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  المستخلص
وذلك لأن أساس التغییر ھو فھم السلوك الفردي  یرتبط مفھوم التغییر بالسلوك المنظمي،

لوك بما یخدم أھداف المنظمة، وأن الھدف الأساس ّوالجماعي، ومن ثم محاولة تعدیل ھذا الس
     . للتغییر ھو محاولة إحداث تغییرات إیجابیة في سلوك العاملین

ًإن صراعات الفرد قد تكون متباینة فقد یواجھ صراعا مع ذاتھ، كما قد یعاني من صراع 
ا قد یواجھ صراعات نتیجة علاقاتھ مع الآخرین، أو بسبب الأنظمة الإداریة التي یتعامل معھا، كم

ولعل تعامل الفرد مع . مع البیئة الخارجیة نتیجة لإفرازات الأنظمة الاجتماعیة والبیئیة المختلفة
  . ًھذه المستویات المختلفة من الصراعات قد تولد آثارا مختلفة في الفرد نفسھ والتنظیم

 نشوء الصراع یھدف ھذا البحث إلى التعرف على ما سوف یؤثر بھ التغییر على إمكانیة
المنظمي، والطرائق الملائمة لإدارتھ، بما یخدم نجاح عملیة التغییر، وتوجیھ الصراعات 

  .باتجاھات إیجابیة تخدم تقدم المنظمة ونموھا
ن عملیات التغییر في أقسام أتوصلت الدراسة إلى جملة من الاستنتاجات لعل أبرزھا، 

ن عدم وجود التغییر في المنظمات أمر أاریة، إذ المنظمة، والمنظمة ككل عملیات تتسم بالاستمر
ًواستنادا إلى الاستنتاجات تم التوصل إلى  .من شأنھ أن یؤدي إلى تراجع المنظمات وانھیارھا

ن كل تغییر منظمي یرافقھ صراع، وھذا الصراع بدوره قد أجملة من المقترحات لعل أبرزھا، 
ع، وھذا یدل على وجود تداخل ینبغي عدم یؤدي إلى ضرورة إحداث تغیر لإنھاء حالة الصرا

ًإغفالھ والتعامل معھ بالشكل الذي یضمن الاستفادة القصوى من التغییر، فضلا عن توجیھ 
  .الصراع بالشكل الذي یعزز إیجابیات التغییر

  
  . السلوك المنظمي،  الصراع المنظمي، التغییر المنظمي:الكلمات المفتاحیة

 
 
 



 ]١٤٢                [                                         ...التغيير المنظمي وأثره في خلق الصراع المنظمي
 

 

Organizational Change and its Impact in Creating a Conflict 
Organizational : 

Study of a Sample of Faculty at University of Mosul 
 

 
Sarmad Gh. Saleh (PhD) 

Assistant Professor 
Department of Business Administration 

University of Mosul 
Sarmad-492@yahoo.com 

Ali A. Al Hafiz (PhD) 
Lecturer 

Department of Business Administration 
University of Mosul 

Aliabdulsattar1976@yahoo.com 
 

Abstract 
 

Change concept is related to the organizational behavior. It is the basis of change to 
understand the individual and the collective behavior, to try and modify this behavior; this 
serves the organization's goals. The principal objective of change is the attempt to make 
positive changes in the employees' behavior. Individual's conflict can be varied according 
to the suffering and conflicts faced as a result of his relationships with others or as a result 
of the administrative systems treated. An individual may also confront conflicts with the 
outside environment, as a result of the consequences of various social and environmental 
organizations. The Individual deals with these different levels of conflicts and may generate 
different impacts on the individual himself and on the organization. This research aims at 
recognizing the effect of change on the potentiality of the emergence of organizational 
conflict and the suitable conditions to manage it, such that serves a successful change 
process and orienting conflicts towards positive directions in favor of the organization's 
advancement and growth. The study found a number of conclusions; most notably, the 
processes of change in parts of the organization, and the organization as a whole processes 
characterized by continuity, since the lack of change in organizations leads to a decline in 
organizations and collapse. The conclusions reached a number of proposals, each change 
organizers are accompanied by the conflict and this conflict in turn leads to the need to a 
change to end the conflict. This indicates that the existence of overlap should not be 
overlooked ensure maximum benefit from the change, as well as directing the conflict a 
way to promote positive change.  
 
Key words: Organizational Change, Organizational Conflict, Organizational Behavior.   

  
  منھجیة الدراسة

أو ، ی  رتبط م  صطلح التغیی  ر ب  ضرورة البح  ث ال  دؤوب ع  ن إمكانی  ة إح  داث تح  سین
  .مة ومجالاتھا جانب من جوانب المنظأيتطویر في 

ویمثل التغییر حاجة ملحة وضروریة في ظل التطورات التي تحدث في كافة مج الات 
 حال ة ت دھور وت أخر ف ي ھ ذه إل ىم شكلة یمك ن أن ، المنظمات وبم ا یجع ل ع دم الاھتم ام ب ھ

  .التي یمثل التغییر فیھا میزة إیجابیة ومستمرة، المنظمات
عتبار ضرورة مواكبة التغیرات التي تح دث خذ الاؤومن بین المجالات التي یجب أن ت

م  ع ملاحظ  ة م  سألة . ف  ي البیئ  ة الخارجی  ة للمنظم  ات وتلق  ي بظلالھ  ا وتبعاتھ  ا عل  ى المنظم  ة
مھم  ة وھ  ي ال  صراع المنظم  ي ال  ذي یتول  د ع  ن حال  ة التغیی  ر المنظم  ي الت  ي ستح  صل ف  ي 
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ی  ر المنظم  ي م  ن وال  سعي لتوجیھ  ھ بأتج  اه إیج  ابي ی  دعم الأھ  داف الت  ي ج  اء التغی، المنظم  ة
  .أجلھا

 
  مشكلة الدراسة

 س  وف نلاح  ظ وج  ود ت  صورات (Change)عن  دما ن  سأل الأف  راد ع  ن مفھ  وم التغیی  ر 
ن الأف  راد ی  شعرون ب  الخوف م  ن فق  دان وظ  ائفھم، أوم  دركات س  لبیة ع  ن مفھ  وم التغیی  ر، إذ 

  . ومراكزھم، وضمانھم الاجتماعي، أو أن لدیھم مخاوف من أعباء وظیفة جدیدة
لعدی د م ن الح  الات، ف إن أول ت أثیرات التغیی ر ف  ي الع املین، والق ادة وم  ستویات وف ي ا

إنك  ار التغیی  ر، والإحب  اط، والأداء ھ  ي س  لبیة، وتمت  د ھ  ذه الت  أثیرات لت  شمل الخ  وف، ال  شد، 
  . ظھور الصراعاتو

ًیمی   ل معظ   م الع   املین إل   ى مقاوم   ة التغیی   ر ب   دلا م   ن رؤیت   ھ بوص   فھ فرص   ة لب   دء 
خشون خسارة شيء م ا، لأنھ م یملك ون معلوم ات ناق صة ع ن كیفی ة ت أثیر التحسینات، وھم ی

  . عملیات التغییر في أوضاعھم الشخصیة، من حیث المھام والعمل والمسؤولیات
یعد الصراع المنظمي ظاھرة عالمیة، وبالت الي ف إن الإدراك الأف ضل لح الات ومواق ع 

ظمة بفاعلیة م ن أج ل الوص ول إل ى الصراع المھمة سوف یساعد مدیر إدارة الأفراد في المن
  . تحقیق أھدافھا

إن إھم  ال ال  صراع أو التق  صیر ف  ي اتخ  اذ الإج  راءات اللازم  ة لمواجھت  ھ ف  ي الوق  ت 
  المطلوب ستكون لھ بلا شك نتائج سلبیة على فاعلیة المنظمة في تحقیق أھدافھا

  : ًواتساقا مع ما تقدم، فإن مشكلة البحث تبرز من خلال التساؤلات الآتیة
ھل ھناك تأثیر معنوي للتغییر المنظمي في خلق الصراع المنظمي ف ي المنظم ات عین ة  .١

  الدراسة؟ 
ھل ھناك علاقة معنوی ة ب ین التغیی ر المنظم ي وخل ق ال صراع المنظم ي ف ي المنظم ات  .٢

 عینة الدراسة؟
 ما الاستراتیجیات المعتمدة في حل الصراع المنظمي في المنظمات عینة الدراسة؟ .٣
  

  لدراسةأھمیة ا
ّتعد ھذه الدراسة محاولة لمعرفة ما سیترتب على أعقاب إتمام عملیة التغیی ر المنظم ي 

ن فعالی  ة المنظم  ة تعتم  د عل  ى كیفی  ة أم  ن آث  ار ونت  ائج، والت  ي یع  د ال  صراع م  ن أبرزھ  ا، إذ 
إدارة التغییر وما ی نجم عن ھ م ن ص راعات، إن ال صراعات ھ ي حقیق ة لا حی اد عنھ ا، إذ ق د 

ًی  ة ت  ارة أو ق  د تك  ون قی  دا یعی  ق نم  و وتق  دم المنظم  ة ت  ارة أخ  رىتك  ون إیجاب وف  ي المج  ال . ًً
المیداني تكمن أھمیة الدراسة في محاولتھا تقدیم الأسس العلمیة التي تمكن المنظمة المبحوث ة 
من التعامل م ع ح الات التغیی ر الحاص لة وتحدی د ال صراعات الناجم ة عنھ ا وكیفی ة إدارتھ ا، 

  : بـأھمیة ھذه الدراسة علیھ یمكن تلخیص 
  . تحدید أثر التغییر المنظمي في خلق الصراع المنظمي .١
رف على أھ م العوام ل الم سببة لل صراع المنظم ي، ویمك ن أن ت ساعد نت ائج  .٢ ّ محاولة التع

ًھذه الدراسة في إضافة المزید من المعرفة للمدراء عن العوامل الأكثر ت أثیرا ف ي ن شوء 
 . الصراع المنظمي
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ّإلا أن الاھتم ام ب ھ ، ر المنظمي یمثل أحد المظاھر الحالیة في المنظمات الحدیثةإن التغیی .٣
وبآثاره التي یتركھ ا عل ى الف رد وم ستوى أدائ ھ غی ر واض ح للم دراء، مم ا جعلھ م غی ر 

 . مدركین لأھمیة موضوع التغییر وآثاره في نشوء الصراع المنظمي
  

  أھداف الدراسة
یتمث ل الھ دف ال رئیس لھ ذه الدراس ة بتقی یم الوض ع في ضوء مشكلة الدراسة وأھمیتھا 

الحالي للتغییر الحاصل ف ي المنظم ة عین ة الدراس ة، وأث ر ھ ذا التغیی ر ف ي خل ق ال صراعات 
وذل  ك ،  فاع  لٍعل  ى نح  والمنظمی  ة، وم  دى اس  تفادة المنظم  ة المبحوث  ة م  ن التغیی  ر، وإدارت  ھ 

ر ویبن ي المنظم ةللغرض توجیھ الصراعات  ّ ى الھ دف ال رئیس للبح ث یمك ن ًوبن اء عل . یطو
  : ٍالإشارة إلى عدد من الأھداف التي ترمي الدراسة إلى تحقیقھا، وكما یأتي

ف مفاھیم وظواھر ظھرت الحاج ة إل ى دراس تھا بفع ل تأثیراتھ ا عل ى بیئ ة المنظم ة .١ ّ  تعر
  .  والتي ھي التغییر والصراع الناجم عنھًعموما وعلى البیئة الخارجیة ًخصوصا،

 . ار الناجمة عن التغییر، وتحدید احتمالیة حدوث صراعات ناجمة عن التغییرتحدد الآث .٢
 . تشخص الأسس والقواعد للتعامل مع حالات الصراع الناجمة عن التغییر .٣
  

  فرضیات الدراسة
ًاعتم  ادا عل  ى م  ا ورد ذك  ره ف  ي م  شكلة الدراس  ة وأھمیتھ  ا وأھ  دافھا، ف  إن فرض  یاتھا 

  : ستكون على النحو الآتي
 . حالة الصراع المنظميخلق قة ارتباط معنویة بین التغییر المنظمي وھناك علا .١
 . یؤثر التغییر المنظمي معنویا في خلق الصراع المنظمي وظھوره .٢
توجد إستراتیجیات معتمدة بصورة متباینة لإدارة الصراع المنظمي في المنظم ات عین ة  .٣

 .الدراسة
  

  طریقة الدراسة
   المنھج.١

 ت ھ،منھج الوص في والتحلیل ي ف ي وص ف مجتم ع الدراس ة، وعیناعتمد الباحثان على ال
  .ًفضلا عن تحدید العلاقة بین متغیرات الدراسة

  
   حدود الدراسة. ٢
 لغرض الحصول عل ى ١٥/٣/٢٠١٠-٢٥/٢/٢٠١٠حددت مدة الدراسة : الحدود الزمنیة. ١

  .البیانات اللازمة
 .موصل تمثلت بالكلیات التابعة لجامعة ال:الحدود المكانیة. ٢
 .وكلیة العلوم، التدریسیون العاملون في كلیة الإدارة والاقتصاد :الحدود البشریة. ٣
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  أسالیب جمع البیانات
تمت الاس تعانة بالم صادر الأجنبی ة ذات العلاق ة ب المتغیرات المبحوث ة لتغطی ة الجان ب 

للح صول عل ى  ع ن الاس تعانة باس تمارة الاس تبانة ًالنظري ودعم الجانب المیداني لھا، فضلا
إذ تم إعداد الاستبانة في ضوء الرؤیة العلمی ة المتحقق ة م ن خ لال ، البیانات المتعلقة بالجانب

ً المنظم ي  اس تنادا إل ى راستطلاع مامتاح من المصادر، إذ تم إعداد العبارات الخاص ة التغیی 
(Markova, 2006, 1) ،)Moran and Brightman, 2001, 111( ،) ،٢٥٧، ٢٠٠٠القریوتي(، 

ت  م  واس  تراتیجیات إدارة ال  صراع المنظم  ي فق  د، أم  ا الفق  رات المتعلق  ة بال  صراع المنظم  ي
 Daft and) ،)١٥-٩، ٢٠٠٦الحم  امي، (، (Hellricgel, 1983, 349) إل ى ًإع دادھا اس  تنادا

Neo, 2001, 450) ،(Callahan and Fleenor, 1988, 208) ، ّكم ا ت م توزی ع الاس تمارة عل ى
  .*ء من أجل الاستفادة من آرائھم حول قیاس المتغیرات لكل فقرةعدد من الخبرا

  
  الإطار النظري

  المفھوم: التغییر المنظمي -ًأولا
إن مصطلح التغییر من بین أكثر المصطلحات التي یتم استخدامھا في أغلب المج الات 

ى وعل  . الت ي تتح دث ع  ن الأعم ال ف  ي الع الم، ل  ذلك أص بح التغیی  ر ش عار منظم  ات الأعم ال
 أسرع لكي ت ستطیع أن تواك ب التغیی رات الحاص لة ٍعلى نحومنظمات الیوم أن تدیر أعمالھا 

، ولھ ذا ینبغ ي عل ى ارستمربالذا یتوجب على المنظمات أن تقوم بتعدیل أنشطتھا . من حولھا
ال  دوري (ًالمنظم  ات الكبی  رة أن تج  د طرائق  ا تمكنھ  ا م  ن العم  ل كمنظم  ات ص  غیرة ومرن  ة 

  ).٤، ٢٠٠٨والعملة، 
إن بیئة أعمال الیوم أصبحت تتمیز بالتغییر الذي اتصف بالمفاج أة والتك رار أكث ر م ن 

ن الاندماج والتقنیات الجدیدة، وإعادة الھیكلة والتحج یم الأن سب ھ و م ن أأي وقت مضى، إذ 
ًب  ین العوام  ل الت  ي أس  ھمت ف  ي تن  امي من  اخ ع  دم التأك  د، ف  ضلا ع  ن أن بیئ  ات أعم  ال الی  وم 

سریع، فحالة الحرك ة الدائم ة باتج اه التغیی ر أص بحت حقیق ة قائم ة، البالتغییر أصبحت تمتاز 
ن سرعة التغییر متزایدة، وفي حالة عدم قبول المنظمة بالتغییر والتحرك بما یتلاءم مع أكما 

  . التغییر والاستجابة لھ، فإن ذلك سوف یؤدي بالمنظمة إلى أن تكون في آخر الطابور
 إل ى أن التغیی ر المنظم ي ھ و حرك ة المنظم ة م ن (Piece, et. al., 2002, 628)وی شیر 

  .حالتھا الحالیة إلى حالة مستقبلیة مأمولة وأكثر فاعلیة
إن التغییر ھو العملیة الوحیدة المستمرة في المنظمة، والمنظمة الفاعلة ھ ي الت ي تتخ ذ 

ٍنظم ة ب شكل دائ م، خطوات متأنی ة لإدارة ھ ذا التغیی ر والتعام ل مع ھ ب سلاسة، ول ن ت نجح الم
                                                 

  :ّ  تم عرض الاستبانة على السادة المدرجة أسماؤھم أدناه*
  . جامعة الموصل- كلیة الإدارة والاقتصاد د أكرم احمد الطویل ،.أ .١
  . جامعة الموصل-نجلة یونس محمد، كلیة الإدارة والاقتصاد. د. م. أ .٢
  . جامعة الموصل-الاقتصادناھدة إسماعیل الحمداني، كلیة الإدارة و. د. م. أ .٣
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وإنم  ا س  یحدث عن  دما تك  ون الق  وى الت  ي  ً،ان التغیی  ر ل  ن یظھ  ر آنی  أولكنھ  ا س  تحاول، كم  ا و
  . تشجع التغییر أكثر قوة من القوى الأخرى المقاومة للتغییر

ًإن قوى التغییر لا زالت فاعلة والتغیرات مستمرة بوتیرة سریعة ومتكررة، وغالب ا م ا 
 یوجد مؤشر على انتھاء ھذه الحالة واستقرارھا، وبذلك ف إن م ا تكون معقدة ومضطربة، ولا

كی  ف یمك  ن : "یواج  ھ الم  دراء المط  ورین م  ن تح  دیات تتمح  ور ح  ول م  سألة مھم  ة، وھ  ي
، ٢٠٠٨ح سین، ( "الاستمرار والبقاء في بیئة العمل ضمن ما یحصل من اضطراب وتقلب ات

١٦-١٥.(  
سنوات الأخی  رة، وتعن  ي أش  یاء لق  د أض  حت كلم  ة التغیی  ر ذات معن  ى واس  ع خ  لال ال  

وعلی  ھ ف  إن إعط  اء تعری  ف  ًمختلف  ة لأش  خاص مختلف  ین، اعتم  ادا عل  ى علاق  تھم بالمنظم  ة،
) Moran and Brightman, 2001, 111(ًللتغیی ر المنظم ي یع د أم را ب الغ التعقی د، إذ یعرف ھ 

ًم ة للحاج ات عملیات التجدید المستمرة لھیاك ل، وقابلی ات، واتجاھ ات المنظم ة، خد"على أنھ 
 التع دیل عل ى  أو التنق ل أوالتح ول )"١٧٠، ٢٠٠٤ ب لال،(المتجددة بشكل مستمر كما ی شیر 

للتفاع  ل  ... القواع  د، الإج  راءات العملی  ات، الوظ  ائف ،المنظم  يالھیك  ل  م  ستوى الأھ  داف،
و م  ن ھ  ذا  المحافظ  ة عل  ى المرك  ز التناف  سي الح  الي و تط  ویره، م  ع البیئ  ة بھ  دف الایج  ابي

العملی  ة الت  ي م  ن خلالھ  ا تتبن  ى قی  ادة المنظم  ة  :ل  ق یمك  ن تعری  ف إدارة التغیی  ر بأنھ  االمنط
مع ارف أو تقنی ات و، مقابل التخلي ع ن ق یم، ...المعارف والتقنیات مجموعة معینة من القیم،

   .أخرى
ونلاحظ من ھذین التعریفین وجود توجھ نحو المقارنة ب ین م ا قب ل التغیی ر وبع د حال ة 

ن ھ  ذین التع  ریفین یؤك  دان عل   ى مقارن  ة الماض  ي بالم  ستقبل المتوق  ع، وھ   ذه أ التغیی  ر، إذ
 (Markova, 2006, 1)المقارنة تمث ل ج وھر التغیی ر المنظم ي، وم ا یؤك د عل ى ذل ك تعری ف 

  : للتغییر المنظمي، إذ عرفھ بأنھ
   .موالعملیة التي تغیر فیھا المنظمة من وضعھا الحالي إلى حالة مستقبلیة مرغوبة لكي تن §
اختلاف ملحوظ في الشكل، أو النوعیة، أو الحالة بمرور الوق ت ف ي الكی ان المنظم ي مث ل  §

  .  عامٍعلى نحوالوظیفة الفردیة، جماعة العمل، الإستراتیجیة، المنتج، أو المنظمة 
ف الباحث ان مفھ وم التغیی ر بأن ھ لًواستنادا إلى  ّ التح ول م ن ح ال إل ى "ما تقدم، فق د ع ر

سین أو تط  ویر عل  ى المنظم  ة بحی  ث تك  ون مختلف  ة ع  ن وض  عھا الح  الي، ح  ال، بإدخ  ال تح  
ملاءمة أوضاع المنظمة وأسالیب عمل الإدارة وأنشطتھا، مع تغیی رات : ًمستھدفة أمرین ھما

وأوض  اع جدی  دة ف  ي المن  اخ المح  یط بھ  ا، وذل  ك لإح  داث تناس  ق وتواف  ق ب  ین المنظم  ة وب  ین 
داث أوض  اع إداری  ة وأس  الیب تنظیمی  ة وأوج  ھ  أو اس  تح،الظ  روف البیئی  ة الت  ي تعم  ل فیھ  ا

ًنشاطات جدیدة تحقق للمنظمة سبقا عن غیرھا من المنظمات، وبالتالي توفر لھ ا می زة ن سبیة 
  .تمكنھا من الحصول على مكاسب وعوائد كبیرة

  
  أسباب التغییر المنظمي

 ویتح تم إن التقنیات التي تستخدمھا المنظمات في أعمالھ ا الأساس یة، ق د ت صبح قدیم ة،
 (Responsive)عل  ى المنظم  ة اس  تبدالھا، وھ  ذا یعن  ي أن المنظم  ة یج  ب أن تك  ون م  ستجیبة 

ر بموج ب التقنی ة،  ّ للتقدم الحاصل في البیئة التقنی ة، مھ ارات العم ل المطلوب ة، یج ب أن یط و
ف، یحتمل أن لا تكون متواجدة في السنوات القلیلة المقبلة   . والمنظمات التي ترفض التكیّ

من العوامل التي یمكن أن تدفع المنظمات نحو التغیی ر، أي بعب ارة أخ رى أس باب وإن 
) ٢٥٧، ٢٠٠٠القری  وتي، (أو موجب ات التغیی ر المنظم  ي، وكم ا أش ار إلیھ  ا الب احثون أمث ال 
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 ھ  ي إم  ا أس  باب داخلی  ة، أو أس  باب خارجی  ة، إذ ی  شیر (Branch, 3)) ٦، ٢٠٠٨مب  ارك، (
  :  أن الأسباب الداخلیة والأسباب الخارجیة ھيإلى) ٤-٣، ٢٠٠٨كورتل وآخرون، (

  الأسباب الداخلیة. ١
  . وعي وإدراك المدیرین للتغییر §
  . زیادة طموحات العمال وحاجاتھم §
  .نمو المنظمة وتطورھا §

  الأسباب الخارجیة. ٢
  .التطور التقاني §
  . التغیر في ظروف السوق §
  . ازدیاد حدة المنافسة §

ثان الأسباب الدافعة للإدارات إلى إحداث تغیی ر وتط ویر ما تقدم یلخص الباحلًواستنادا 
ف  ي أجزائھ  ا إل  ى وج  ود تغیی  رات وم  شاكل محیط  ة بھ  ا، وإن  ھ م  ن غی  ر الممك  ن ح  ل ھ  ذه 
المشاكل، أو مواكب ة التغیی رات المحیط ة م ا ل م یح دث بع ض التغیی رات ف ي أج زاء الإدارة، 

  : مكن تحویلھا إلى أھداف، وھيوالأسلوب الذي تفكر المنظمة بھ في مواجھة مشكلاتھا، وی
  . فحص مستمر لنمو وتدھور الإدارة والفرص المحیطة بھا .١
 . تطویر أسالیب الإدارة في علاجھا للمشكلات التي تواجھھا .٢
 . زیادة الثقة والاحترام والتفاعل بین أفراد الإدارة .٣
 . زیادة حماس ومقدرة أفراد الإدارة في مواجھ مشاكلھم وانضباطھم الذاتي .٤
 . ویر قیادات قادرة على الإبداع الإداري وراغبة فیھتط .٥
زیادة قدرة الإدارة على الحفاظ على أصالة الصفات الممیزة لأف راد وجماع ات وإدارات  .٦

 .وعمل وإنتاج الإدارة
 .ٍبناء مناخ محاب للتطویر والإبداع .٧
  

  أنواع التغییر
  : ھي(Ellen and Benwitz, 2001, 84-85)إن أنواع التغییر المنظمي على وفق 

 .تغییر استراتیجي .١
 .تغییر ھیكلي .٢
 .تغییر العملیة الموجھة .٣
  .تغییر في تمركز العاملین .٤

  : ھماو إلى وجود نوعین رئیسین للتغییر المنظمي، (Recklies, 2007, 2)ویشیر 
ًوھي النظرة التدریجیة والأكثر تطورا للتغییر، وت ستند ال ى افت راض : التطویر المنظمي .١

ًلممكن ترتیب أھداف المنظمة مع أھداف العاملین، وعملیا ن ادرا م ا یك ون مفاده إنھ من ا ً
  . ًمحتملا

ل الأعم ال، وھ و ال شكل الأكث ر : إعادة الھندسة .٢ ّ ل منظم ي، أو تح و ّ وھو المعروف كتحو
ًجذریة في التغیی ر المنظم ي، نظ را لتح دي المنظم ة ك ل العوام ل والعملی ات أو الھیاك ل 

 . التي تطور عبر الوقت
ًواعتمادا على ما تقدم، یرى الباحثان واستنادا إلى أن أن واع التغیی ر المطروح       م ن ةً

  :  ھي(Ellen and Benwitz, 2001, 84-85) قبل
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ًوتح  دث أحیان  ا ف  ي م  سار العم  ل الاعتی  ادي، إذ ت  رى الإدارة : التغیی  رات الإس  تراتیجیة .١
غیی ر عب ارات رس التھا ضرورة تعدیل إستراتیجیة المنظمة لتحقیق مرامي المنظمة، أو ت

كاستجابة لمتطلبات البیئ ة الخارجی ة، وتع دیل إس تراتیجیة المنظم ة ق د یت ضمن تغیی رات 
في مداخلھا الأساسیة لتنفیذ الأعم ال، والأس واق الت ي ت ستھدفھا، وأن واع المنتج ات الت ي 
س   تبیعھا، وكی   ف س   تبیعھا، والتوج   ھ الإس   تراتیجي الع   ام للمنظم   ة، وم   ستوى الن   شاط 

  . مي، وشراكات المنظمة المختلفة وترتیبات عملھا المشتركة الأخرىالعال
إذ تجد المنظمات أن ھ م ن ال ضروري أن تق وم بإع ادة ت صمیم ھیك ل : التغییرات الھیكلیة .٢

المنظم  ة ب  سبب ت  أثیرات البیئ  ة الخارجی  ة، وت  شمل التغیی  رات الھیكلی  ة ھرمی  ة ال  سلطة، 
وإن كل تغیی ر . الإداریة، وأنظمة الإدارةوالمرامي، والخصائص الھیكلیة، والإجراءات 

ًف ي كیفی  ة إدارة المنظم  ة للإخفاق ات تقریب  ا ین  ضوي تح  ت عن وان التغیی  ر الھیكل  ي ال  ذي 
ًربما یكون بسیطا، كتطبیق سیاسة منع التدخین، أو معقدا كإعادة ھیكل ة المنظم ة لمقابل ة  ً

 . احتیاجات الزبون بفعالیة أكثر
إذ ق د تحت اج المنظم ات لإع ادة ھندس ة العملی ات لتحقی ق : تالتغییرات في توج ھ العملی ا .٣

ًتدفق العمل، والإنتاجیة، وتوجیھ العملیات، والتغییر یكون عادة متصلا بعملی ات الإنت اج  ً
في المنظمة، أو كیفیة تجمیع منتجات المنظم ة، أو تق دیم الخ دمات، إن اس تخدام الإن سان 

سح اللیزري في المتاجر الكبیرة ھي أمثلة حی ة الآلي في المنشأة الصناعیة، أو أنظمة الم
 . على توجیھ العملیات وتغییر توجھ العملیات

وھ   ذا الن   وع م   ن التغیی   ر ھ   و تغیی   ر ف   ي المواق   ف، وال   سلوكیات، : تمرك   ز الع   املین .٤
والمھ  ارات أو أداء الع  املین ف  ي المنظم  ة، تت  ضمن عملی  ات تغیی  ر تمرك  ز الع  املین، 

ة، والتفاعل ضمن مجموع ات، ھ ذه الب ؤرة ق د ت ستلزم تغیی ر الاتصال، والتحفیز، والقیاد
ّكیفی  ة ح  ل الم  شاكل وطریق  ة تعل  م الع  املین لمھ  ارات جدی  دة، وكیفی  ة إدراك الع  املین، 

وبع  ض تغیی  رات تمرك  ز الع  املین . وإدراك الوظ  ائف والمنظم  ات الت  ي یعمل  ون فیھ  ا
 . تتضمن تغییرات متزایدة فقط، أو تحسینات قلیلة في العملیة

  
  المفھوم: الصراع المنظمي ً-ثانیا

ّ  ال صراع باھتم ام واس ع تجل ى بتناول ھ م ن قب ل العدی د م ن الب احثین ف ي مختل ف حظي
ًالاتجاھ  ات الفكری  ة، وق  د عك  ست الم  دارس الإداری  ة بوج  ھ ع  ام تباین  ا كبی  را ب  شأن ال  صراع  ً

ھ ق وة س لبیة ف ي ودوره في سلوك الأفراد والمنظمات، إذ تنظر إلیھ المدرسة العلمی ة عل ى أن 
العم  ل المنظم  ي یج  ب تجنب  ھ ومن  ع حدوث  ھ ق  در الإمك  ان، ول  ذا فق  د اعتب  روا النظ  ام المغل  ق 

بینم  ا تنظ  ر إلی  ھ . والق  وانین والل  وائح والإج  راءات والھیاك  ل وس  ائل مھم  ة لتوجی  ھ ال  صراع
المدرسة السلوكیة على أنھ أمر غیر مرغوب فی ھ، ولتحقی ق التواف ق المطل وب ف إنھم رك زوا 

 ت وافر ت سھیلات ش بكة عن طریقلى أھمیة النظام الاجتماعي وعدوه المفتاح الرئیس لذلك ع
العمل الاجتماعیة، وجعل العاملین سعداء، فالسعادة والتوافق في آرائھم ھ ي أف ضل الطرائ ق 

  . للحصول على الفاعلیة المنظمیة
ھ ل یس ك  أمر لا ٍأم ا الی وم، فق د اختلف  ت النظ رة إل ى ال  صراع ب شكل كبی ر، إذ ینظ  ر إلی 

ٌیمكن تجنبھ فحسب، بل إنھ أمر مرغوب فیھ، لأن ال صراع یول د القل ق والإحب اط مم ا یجع ل 
وبالتالي إلى تخطي العقبات وحل المشكلات، ف القلق ، تنفیذ العمل بأسلوب یختلف عن المعتاد

  ). ١١٨، ٢٠٠٧علي، والیاسري، (یمكن أن یساعد على إثارة الإبداع 
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ًیجة الطبیعیة للتعارض والاختلاف ف ي الرغب ات ع ادة ب ین الأف راد إن الصراع ھو النت
 ,McGee, 2006)أو المجموعات ذات القیم المختلف ة، الرغب ات المطلوب ة، أو ھیاك ل الإس ناد 

ًفعلیا كل المنظمات تعمل في بیئة تتمی ز ب التغییر الم ستمر وتحت اج إل ى تكی ف م ستمر، . (50
ب مق  درة ھائل  ة، وحت  ى إذا أمك  ن تحقی  ق ذل  ك فإن  ھ وإن ال  سعي لل  تخلص م  ن ال  صراع یتطل  

س   وف ی   ؤدي إل   ى إخم   اد أي ح   صیلة إیجابی   ة ناجم   ة ع   ن التع   ارض مث   ل تح   سین ص   نع 
  .  القرارات، والإبداع

إل  ى أن ال  صراع المنظم  ي ھ  و س  لوك ص  ریح ی  نجم ع  ن ) ٨، ١٩٩٧محم  د، (وی  شیر 
ًوأن طرف  ا آخ  ر ) ةف  رد، أو جماع  ة، أو منظم  (إدراك مق  رون بعاطف  ة ل  دى أح  د الأط  راف 

  . یسعى إلى إعاقة مصالحھ لوجود علاقات عمل مشتركة بینھما
كم  ا یع  رف ال  صراع المنظم  ي عل  ى أن  ھ حال  ة خ  لاف س  ببھا المعارض  ة الفعلی  ة أو 

ًویتخذ ال صراع أش كالا . ًالمحسوسة للحاجات، والقیم، والمصالح بین الناس الذین یعملون معا
اع الحتمي بین السلطة الرسمیة والقوة من جھة والأف راد عدیدة في المنظمات، إذ یوجد الصر

  . ٍوالمجموعات داخل المنظمة من جھة أخرى
ونلاحظ أن ھناك من یركز على تعریف الصراع المنظمي على أن ھ ظ اھرة س لیبة، إذ 

إل ى موق ف یوج د فی ھ ع دم اتف اق ف ي " إلى أن الصراع یشیر (Hellricgel, 1983, 349)یرى 
دركات، أو في العواط ف ب ین الأف راد أو الجماع ات، مم ا ی ؤدي إل ى رد فع ل الأھداف أو الم

  . عدواني ومقاوم
أنھ لوضع تعریف أكث ر دق ة لل صراع ) ٨، ١٩٩٧محمد، (ًویشیر الباحثان استنادا إلى 

  : المنظمي نقترح أن تراعى الاعتبارات الآتیة
حقی  ق الأھ  داف، إذ التركی  ز عل  ى ال  سلوك ال  صریح للت  دخل بف  رض الت  أثیر أو إعاق  ة ت .١

  . یختلف السلوك عن الظروف المؤدیة إلى الصراع وعن نتائجھ المختلفة
ًالصراع عملیة إدراكیة وعاطفیة إلى جانب كونھ سلوكا صریحا، فقد یدرك الفرد وج ود  .٢ ً

صراع مع طرف آخر ورغم عدم ت وافر الظ روف المؤدی ة إلی ھ، وف ي أحی ان أخ رى ق د 
كم ا تعم ل الم شاعر .  لم تصل إل ى م ستوى إدراك الط رفینّتتوافر ھذه الظروف إلا أنھا

 . والاتجاھات بینھما على خلق حالة الصراع أو الحد منھا
 . أن تكون ھناك أھداف أو مصالح أو أفكار یدرك أي من الطرفین وجود تعارض بینھا .٣
وجود تفاعل واعتم اد متب ادل ب ین الط رفین، فم ا ل م تك ن ھن اك علاق ات بینھم ا ل ن ین شأ  .٤

 . لصراعا
مواجھ ة ب ین الأف راد "ًوبناء على ما تقدم، یشیر الباحثان إلى أن الصراع المنظمي ھو 

أو المجموعات عندما یدرك طرف واحد أو كلا الطرفین أن الط رف الآخ ر یعی ق أو یح اول 
إعاقة ما یھمھ أو ی سعى إل ى تحقیق ھ، وی نجم ع ن ھ ذه المواجھ ة ردود أفع ال یب دیھا الف رد أو 

لا ، ف  ي المنظم ة ك  رد فع ل ن  اجم ع  ن تعرض ھ لمثی  رات أو عوام ل ذاتی  ة أو بیئی  ةالمجموع ة 
  . یتمكن من التكیف معھا بقدراتھ

  
  أسباب الصراع المنظمي

إن الدراسات المتعلقة بالصراع على المستوى الفردي ما تزال ف ي ب دایاتھا، وم ع ذل ك 
ز العلما الأول ء بین مصدرین لل صراع، فھناك من المعلومات التي تساعد على إدارتھ، لقد میّ

خارج عن إرادة الأفراد، وسببھ طبیعة العمل والتنظیم، وفیھ یظھ ر ال صراع ب سبب الخ لاف 
  . الناتج عن السیاسات المحددة للعمال والإجراءات المتبعة فیھ أو استخدام الموارد
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ار  ف  یخص الف  رد ذات  ھ، وین  شأ نتیج  ة عواطف  ھ وانفعالات  ھ وم  شاعره ف  ي إط  الث  انيأم  ا 
علاقات العمل، ل ذلك یظھ ر ال صراع ھن ا ب سبب اخ تلاف الأف راد ف ي شخ صیاتھم وإدراكھ م 

  ). ٧، ٢٠٠٦، الحمامي(وقیمھم واتجاھاتھم 
إن الأفراد في المنظمة یدركون العوامل المسببة للصراع مثل الندرة، إعاقة أھ داف أو 

 وظیفی ة، أو ھیب ة أو ق وة مصالح غیر متوافقة، ندرة ف ي الم وارد والت ي تك ون إم ا مالی ة، أو
إذن یمك ن ت شخیص أھ م أس باب ال صراع المنظم ي . تشجع إعاق ة ال سلوك، ویظھ ر ال صراع

  :كما یأتي
  :(Lkeda, et. al., 2005, 24)، وتتمثل بالآتي الأسباب المنظمیة للصراع. آ

 التن  افس للح   صول عل   ى الم  وارد المح   دودة، ول   ذلك ی   دور ال  صراع ح   ول تق   سیم ھ   ذه -
   .الموارد

 غم  وض الم  سؤولیة وع  دم وض  وح ال  سلطة، بمعن  ى أن  ھ كلم  ا كان  ت الم  سؤولیة مح  ددة -
إما من خلال السیاسات الرسمیة، أو عن طری ق غی ر رس مي، أو (بوضوح في المنظمة 

  . قلّ وجود الصراع) الثقافة المنظمیة المستقرة
   :، وتتمثل بالآتيالأسباب المرتبطة بالعلاقات الشخصیة بین العاملین. ب

ً التف   سیرات الخاطئ   ة لأس   باب النت   ائج ال   سلبیة یمك   ن أن ت   ؤدي دورا قوی   ا ف   ي خل   ق - ً
وفي بعض الأحیان تؤدي ھ ذه التف سیرات إل ى . ًالصراع، بل غالبا ما تؤدي ھذا الدور

  . وجود الصراع في الحالات التي یكون من الممكن تجنبھ فیھا
  .  بطریقة تغضبھم الاتصالات الخاطئة، بمعنى الاتصالات مع الآخرین-
  .  الواقعیة الساذجة بمعنى غموض المسؤولیة ومجال السلطة والوظیفة-

  : ویتفق الباحثان على وجود عشرة أسباب أساسیة للصراع المنظمي، وھي
ًالتنظیم  ات الفرعی  ة والأق  سام ف  ي المنظم  ة ع  ادة تمتل  ك أھ  داف مختلف  ة، وإذا ل  م ی  تمكن  .١

  .  مشتركة فإن ذلك سیؤدي إلى عدم تعاونھمأعضاء الأقسام من إیجاد قیم وأھداف
الأف  راد الع  املون الأكث  ر معرف  ة وراح  ة أع  ضاء ش  املین ف  ي الفری  ق، عل  ى ال  رغم م  ن  .٢

وھ ذا الأم ر یتزای د م ن خ لال أنظم ة . الحاجة إلى الاعتماد المتب ادل ف ي معظ م الأعم ال
ی  ق العم  ل مكاف  آتھم، والمنظم  ات ت  شجع الع  املین عل  ى المناف  سة أح  دھم م  ع الآخ  ر، فر

 . مفھوم یجب أن یتم تعلیمھ للأفراد ویجب أن یطبق في المنظمة كلھا
الأفراد العاملون غی ر الم دربین، وغی ر الم ستعدین لمناق شة فج وات مج الات الم سؤولیة  .٣

 . والإنتاجیة بسھولة
ًالم  شرفون ق  د ی  ذكرون توقع  اتھم لأداء وظ  ائف الع  املین، لك  نھم ع  ادة لا یعرف  ون كیفی  ة  .٤

 . طریقة تمكنھم من السماع والفھم بفاعلیةعمل ذلك ب
المشاكل والمسؤولیات المنظمیة تحلل من قبل الأف راد أو م شرفي الأق سام ب صورة أكث ر  .٥

من حصول ھذا الأمر على مستوى المنظمة ككل، الق رارات الجی دة تق وض عن د الم دى 
 . ًالقصیر، فضلا عن مدخل الأزمة لحل المشكلة

ًالمدراء عادة یفضلون أن یؤدوا أعمالھم بأنفسھم، مثل تولي الم سؤولیة لتحفی ز الآخ رین  .٦
لأداء أو أف  ضل م   ا ل  دیھم، لتحفی   ز ك   ل ف  رد عام   ل للم   شاركة لبل  وغ أق   صى إنتاجی   ة، 
ًوالمدراء یجب أن یظھروا بصیرة وفھما عمیق ا ویكرس وا وق تھم وجھ ودھم، ف ضلا ع ن  ً ً

 . المرونة



 ]١٥١[صالح والحافظ
 

 

فیذیون إلى معلومات مھمة من ع املي الخ ط الأول ل صنع ق رار جی د، یحتاج المدراء التن .٧
ّورغم ذلك ف إنھم قلم ا یعرف ون كی ف ی سألون ع ن معلوم ات ذات معن ى، والم دخلات أو 

 . التغذیة العكسیة من الأفراد العاملین
الاختلافات في الشخ صیة، الاقت راب م ن المھ ام والق یم الفردی ة، تن تج م ستوى أكث ر م ن  .٨

لت  وتر، ب  صورة أكث  ر م  ن ال  صراعات الت  ي س  ببھا الاختلاف  ات العرقی  ة أو ال  صراع وا
 . الثقافیة

الاتصالات الجیدة تتطلب الثقة، وإرجاء أو تعلی ق الإدع اءات والأعم ال ال شاقة، الت ي لا  .٩
ًتظھرھا معظم المنظمات بوضوح تام من مستوى الم دراء التنفی ذیین ن زولا إل ى ع املي 

 . الخط الأول
 مستمر في المنظمات، لكن التعاطف م ع ٍعلى نحوغیرة والكبیرة الحاصلة التغیرات الص .١٠

ّھ  ذه التغی  رات المتول  دة قلم  ا یعن  ون، والأف  راد الع  املون یمك  ن أن یتكیف  وا ب  سھولة أكث  ر 
 . للتغییر، فیما إذا كانوا مستعدین، متضامنین، ومدعومین

  
  أشكال الصراع المنظمي

-٩، ١٩٩٧محم  د، (ت ع  دة أش  كال، وھ  ي تتخ  ذ ال  صراعات الت  ي تح  دث ف  ي المنظم  ا
  : (Storen and Freeman, 1989, 394)) ١٥-٩، ٢٠٠٦، الحمامي) (١٠

  )الصراع الداخلي مع الذات(الصراع مع الفرد ونفسھ . ١
ویح  دث عن  دما یتع  رض الف  رد لح  الات م  ن الإحب  اط لوج  ود ع  ائق یح  ول دون تحقی  ق 

 إم ا لأنھ ا تختل ف نتائجھ ا أو أن تحقی ق أھدافھ، أو عندما یسعى إلى تحقیق أھداف متعارض ة
 إل ى أن ھ ص راع حاص ل (Daft and Neo, 2001, 448)وكما ی شیر . أحدھا یمنع تحقیق الآخر

ب  ین الق  یم الفردی  ة والأھ  داف أو الحاج  ات، ویأخ  ذ ھ  ذا الن  وع م  ن ال  صراع ص  ورة ص  راع 
  . ًالأدوار كالذي یواجھھ الفرد كونھ عنصرا في العائلة وفي المنظمة

ًحدث ھ ذا الن وع م ن ال صراع أی ضا عن دما لا یك ون الف رد متأك دا مم ا ھ و مطل وب وی ً
من  ھ، أو عن  د تع  ارض توقع  ات الآخ  رین لل  دور المطل  وب من  ھ، أو عن  دما یتطل  ب م  ن الف  رد 

وی  ؤثر ھ  ذا الن  وع م  ن ال  صراع عل  ى اس  تجابات الف  رد للأش  كال . إنج  از مھ  ام تف  وق طاقات  ھ
  . الأخرى من الصراع المنظمي

  
  
  
   الصراع بین الأفراد.٢

ین  شأ ھ  ذا ال  شكل م  ن ال  صراع ب  سبب تب  این الأدوار الت  ي یق  وم بھ  ا الأف  راد، وتب  این 
مراك  زھم ف  ي العم  ل، واخ  تلاف الجماع  ات الت  ي ینتم  ون إلیھ  ا، وم  ن أمثل  ة ھ  ذا الن  وع م  ن 
ال   صراع التن   اقض ب   ین ال   رئیس والم   رؤوس، أو ال   صراع ب   ین الم   دیر التنفی   ذي والم   دیر 

إلى أن الصراع ب ین الأف راد ی نجم ع ن ) ٣٠٤، ٢٠٠٠الشماع وحمود، (ویشیر الاستشاري، 
وھ   و ح   صیلة للتب   این ف   ي الخلفی   ة الفكری   ة والثقافی   ة والاجتماعی   ة ، اخ   تلاف الشخ   صیات

  : والاقتصادیة بین مختلف الأفراد، وتتبلور ھذه الحالة من اختلاف نوعین من العوامل
رد الشخصیة مثل الطول، الشكل، ل ون الب شرة، ول یس وتشمل سمات الف: العوامل الوراثیة. آ

  . للبیئة الخارجیة أثر في تكوینھا
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ّوت  شمل العوام  ل الت  ي یح  صل الف  رد علیھ  ا نتیج  ة ال  تعلم والت  دریب : العوام  ل المكت  سبة. ب
ن الف  رد من  ذ ن  شأتھ یم  ارس الوج  ود ف  ي كی  ان دائ  م أوالخب  رة والتكی  ف م  ع المجتم  ع، إذ 

  .  البیئة الخارجیة ومتغیراتھاّالتغییر والتبدل بحكم
  الصراع بین الفرد والجماعة. ٣

ویرتبط ھذا النوع من الصراع بالطریق ة الت ي یتعام ل بھ ا الف رد م ع ض غوط الجماع ة 
ویندر أن یستمر ھ ذا ال صراع . التي ینتمي إلیھا ومدى امتثالھ للقیم والمعاییر التي یتمسك بھا

  .لفترات طویلة
  تالصراع بین الجماعا. ٤

ویشمل التناقضات ب ین مجموع ات العم ل ف ي المنظم ة كالتن اقض ب ین إدارة المبیع ات 
وإدارة الإنتاج، أو بین وحدات التنفیذ ووح دات الاست شارة، ویرج ع ھ ذا الن وع م ن ال صراع 
إل  ى تب  این الأھ  داف والم  دركات للجماع  ات المت  صارعة، أو ت  داخل ال  سلطات فیم  ا بینھ  ا، أو 

  . دل بینھا، أو لندرة الموارد في المنظمةبسبب الاعتماد المتبا
 التنفی    ذي ص   راع الك   ادر(إن الن   وع ال   شائع م   ن ال   صراع ب   ین المجموع   ات ھ   و 

أولئ  ك ال  ذین ی  شتركون (ال  ذي ین  شأ ب  سبب إدراك الاختلاف  ات ب  ین التنفی  ذیین ) والاست  شاري
ھیئ ة الع املین والعاملین الآخرین الاستشاریین، أو ) بصورة مباشرة في إنتاج وبیع المنتجات

ن الصراع ھن ا أ، كما )العاملین في الوظائف الساندة مثل نظم المعلومات، والموارد البشریة(
یمك  ن أن یتحق  ق ب  ین م  ستویات التسل  سل الھرم  ي ف  ي المنظم  ة، ب  ین وجب  ات العم  ل، أو ب  ین 

  . (Daft and Neo, 2001, 450)المجموعات غیر الرسمیة 
  الصراع بین المنظمات. ٥

صفة خاص  ة ف  ي المج  ال الاقت  صادي، ویطل  ق علی  ھ م  صطلح المناف  سة، ویح  صل ب  
وتؤدي المنافسة إلى إنتاج منتج ات جدی دة، أو إح داث تط ویر ف ي التقنی ة، وخف ض الأس عار، 

مم ا ، ّوالاستخدام الأفضل للموارد، إلا أن المنافسة قد تشتد حدتھا وتصل إلى درجة ال صراع
تحاول الھیئات الحكومیة تنمیة الجوانب الإیجابی ة و. قد یؤدي إلى سیطرة منظمة على أخرى

وض ع (وإدارة جوانب ھ ال سلبیة ) كما ھو الحال في إصدار قوانین محاربة الاحتك ار(للصراع 
  ). القواعد لتسویة منازعات العمل، ومحاربة الإعلان المضلل والتجسس الصناعي

  
  إدارة الصراع المنظمي

 حدة الصراع وتكییفھ لخدمة المنظم ة والانتف اع تؤدي المنظمة الدور الفاعل في تحجیم
س تراتیجیات إدارة ال صراع ف ي إوق د أس ھمت . من آث اره الإیجابی ة لتحقی ق أھ دافھا المن شودة

الیاس ري، ( تط ویر س بل معالجتھ ا لل صراع ع ن طری قتحقیق نتائج إیجابیة في ھ ذا المج ال 
  ). ١٢٦-١٢٥، ٢٠٠٧علي، 

ًب دلا م ن " إدارة ال صراع"موضوع ھو استخدام مفھوم إن الاتجاه الحدیث في أدبیات ال
، وذل ك لأن المفھ  وم الأول أوس ع ف  ي معن اه بم  ا ی  سمح "ت سویة ال  صراعات"اس تخدام مفھ  وم 

وت  شمل إدارة ال  صراعات ف  ي جان  ب منھ  ا . بالعم  ل عل  ى تحقی  ق النت  ائج الإیجابی  ة لل  صراع
جمود والخم ول، وذل ك بھ دف العمل على زیادة مستوى الصراع في المنظمات التي تتسم ب ال

كم  ا تت  ضمن إدارة . تولی  د أفك  ار جدی  دة، وح  ث الأف  راد لتحقی  ق م  ستویات أعل  ى م  ن الأداء
الصراع في جانبھا الثاني العمل على خفض الصراعات لتنمیة التع اون ب ین أع ضاء التنظ یم 

، ١٩٩٧محم  د، (والح  د م  ن ح  الات الع  داء بی  نھم، والتخفی  ف م  ن ت  وترات وض  غوط العم  ل 
١٨ .(  
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رف أیضا على أنھ  ّ أو احت واء ال صراع / عملیة تشبھ عملیات تجدید، وتلطیف، و "ًویع
إل ى أن ھ مجموع ة إج راءات ) ٣٤، ٢٠٠٦، الحم امي(في ح ین ی شیر . من دون الحاجة لحلھ

تشخیصیة وأسالیب للعلاقات ب ین الأف راد، واس تراتیجیات تف اوض، وت دخلات أخ رى ت صمم 
وھ  ذه ، ریة، والتقلی  ل، أو إع  ادة ح  ل ال  صراعات المفرط  ةلتجن  ب ال  صراعات غی  ر ال  ضرو

  . (Hellriegel, 2001, 294)القدرة للفھم، والتشخیص الصحیح للصراعات ھي جوھر إدارتھا 
تتطل  ب الإدارة الجی  دة لل  صراع أن یق  وم الم  دیر ب  دور ن  شط وأن یت  دخل ف  ي الموق  ف 

ی  ة لل  صراع ونتائج  ھ ال  صراعي وذل  ك لت  شخیص الموق  ف، والوق  وف عل  ى الأس  باب المؤد
ح  د الأس  الیب الآتی  ة، أو بع  ضھا ل  ضمان م  ستوى ال  صراع ال  ذي یحق  ق أالمحتمل  ة، ث  م إتب  اع 

 ,Daft and Neo, 2001)النتائج الإیجابی ة، وبالت الي تحقی ق أھ داف المنظم ة وزی ادة فاعلیتھ ا 
460) (Callahan and Fleenor, 1988, 208) :  

  )التسویة(التوفیق . ٣    ) المجامل(التلاؤم . ٢    التجنب . ١
  التعاون . ٥    التنافس . ٤

  :وفیما یأتي توضیح لكل من الأسالیب أعلاه
ف  ي ھ  ذا الأس  لوب لا یبح  ث ال  شخص ف  ي أھداف  ھ واھتمامات  ھ ولا ی  ستجیب : المتجن  ب .١

غی  ر (لاھتمام  ات وأھ  داف الآخ  رین، وإن ھ  ذا الأس  لوب غی  ر متع  اون، وغی  ر م  صمم 
ذل  ك ال  صراع س  وف یؤج  ل للمناق  شة فی  ھ، عن  دھا ، فعن  دما ی  درك الأش  خاص أن )مؤك  د

إن التجن  ب أس  لوب مفی  د لمعالج  ة ال  صراع . (Daft and Neo, 2001, 459)س یتجنبونھ 
ًالمنظمي، ما دامت ھذه الصراعات لا تعطي حلولا دائمة، ویع د أس لوب التجن ب أس لوبا  ّ ً

ف تح صل علی ھ ، إن الزمن الذي سو(Short-Run Alternative)ًناجحا في الأمد القصیر 
الإدارة من خلال أسلوب التجنب، سوف یتم استغلالھ في جم ع المعلوم ات ع ن الم شكلة 

 Cooling off)ًس  بب ال  صراع، ویمك  ن ھ  ذا الأس  لوب أی  ضا م  ن ت  وفیر فت  رات تھدئ  ة 
Period) (Callahan and Fleenor, 1988, 208) . ولك ن ھ ذا الأس لوب ی ؤدي ف ي الأم د

ًددا إذا ل  م ی  تم حل  ھ ج  ذریا، والأكث  ر م  ن ذل  ك أن تجن  ب البعی  د إل  ى ظھ  ور الخ  لاف مج   ً
، الحم  امي(الخ  لاف یزی  د م  ن احتم  ال إھم  ال مواض  یع إداری  ة أخ  رى ق  د تك  ون مھم  ة 

٤٩، ٢٠٠٦ .(  
، إذ )الملط ف (”Smoothing“ًویمكن أن یشار إلی ھ أی ضا بم صطلح : )المتلائم(المجامل  .٢

 النظ ر م ن جھ ة، والتأكی د عل ى یركز ھذا الأسلوب عل ى تقلی ل الاختلاف ات ف ي وجھ ات
ٍالمصالح العامة المشتركة من جھة أخرى، وتتمحور عملیات الاتصال في ھذا الأس لوب 
حول وجھات النظر المتشابھة، بینما القضایا التي تحتوي على اختلافات لا یتم مناق شتھا 

ب ارزة إن لھ ذا الأس لوب می زة  .(Callahan and Fleenor, 1988, 208) مفت وح ٍعلى نح و
ًویك  ون مفی  دا ف  ي الم  دى الق  صیر، ، تتمث  ل ف  ي المحافظ  ة عل  ى الوئ  ام وتجن  ب الإزع  اج

وعن دما لا یعط  ي الف رد أھمی  ة كبی  رة للموض وع، أو عن  دما یك  ون الط رف الث  اني أق  وى 
بكثیر من الطرف الأول، وغیر مستعد لتقدیم التنازلات مھما یكن من أمر، فعل ى الم دى 

ف رد بالت ضحیة الم ستمرة بحاجات ھ الشخ صیة ف ي س بیل الحف اظ البعید قد لا یرغب ھذا ال
ًعلى علاقات جیدة مع الآخرین، ف ضلا ع ن أن المجامل ة ت ؤدي إل ى الح د م ن الابتك ار، 

 ). ٤٨، ٢٠٠٦، الحمامي(وعدم البحث عن طرائق وحلول للمشكلة 
ل ى  إ(Callahan and Fleenor, 1988, 208)ی شار إل ى ھ ذا الأس لوب وبح سب : الم ساوم .٣

ٍن  ھ وف  ي ھ  ذه الحال  ة وب  شكل أأن  ھ است  سلام جزئ  ي للإدع  اءات لك  لا ج  انبي ال  صراع، إذ 
مشابھ لأسلوب التجنب، فإن أسلوب المساومة سوف لا ینتج عنھ خاسر واضح، أو ف ائز 
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ٍحاسم، ویختلف عن التجنب بأنھ سوف یتسبب في إقرار تسویة أو حل، وی ستعمل ب شكل 
ًإن ھذا الأسلوب یمتل ك حال ة وس طا . ي اتحادات العمالبارز في وضع اتفاقیات النزاع ف

یت ضح م ن ھ ذا . ویت ضمن إیج اد ح ل مواف ق وتع اوني) التأكی د(ب ین التع اون والت صمیم 
ًالأسلوب أنھ خال من العیوب لأن كل طرف یكتسب شیئا مع تقدیم شيء للط رف الآخ ر  ٍ

(Daft and Neo, 2001, 460) . 
ٍ جزم  ا وتأكی  دا ع  الیین، ف  ضلا ع  ن تع  اون ع  ال، إذ إن نم  ط التع  اون یت  ضمن: التع  اون .٤ ً ً ً

وض  ع فك  رة، عل  ى قم  ة فك  رة، عل  ى قم  ة فك  رة، لإنج  از "یوص  ف أس  لوب التع  اون بأن  ھ 
، والح  ل الأف  ضل یوص  ف كح  ل مب  دع ومبتك  ر لل  صراع ال  ذي م  ن "أف  ضل ح  ل للن  زاع

ھ ینظ ر الممكن أن یتولد من قبل شخص واحد، بمثل ھ ذه النتیج ة الإیجابی ة للتع اون، فإن 
ف ي ح ین ی شیر . إلى أسلوب التعاون عل ى أن ھ أف ضل نم ط یمك ن اعتم اده لح ل ال صراع

(Abuja, 2006, 24) إلى التعاون على أن ھ عملی ة ش راكة (Collaborating) م ع الآخ رین 
ًلح  ل ال  صعوبات المجرب  ة، وھ  ذا الأس  لوب ی  سمى أی  ضا بالأس  لوب الم  شترك، أو ح  ل 

ویح دث التع اون عن دما یك ون الأف راد .  (Mutual Problems Solving)المشاكل المتب ادل
م  ستعدین للالت  زام بقواع  د التع  اون، وعن  دما یك  ون ھن  اك مت  سع م  ن الوق  ت للمناق  شات، 
وعن  دما تك  ون الق  ضیة أو الم  شكلة متاح  ة للتع  اون، إذ س  تكون الم  وارد ف  ي تل  ك الحال  ة 

ًفع  ة، ف  ضلا ع  ن تمت  از بالن  درة، والمفاوض  ات تك  ون أف  ضل ح  ل، وم  ستویات الثق  ة مرت
 . مستویات الصراع

ًین ضوي ال نمط التناف سي عل ى ج زم ع ال، وتع اون م نخفض، إذ یك ون ملائم ا : التنافس .٥ ٍ ٍ
عن  دما تك  ون ھن  اك ت  صرفات أو أعم  ال س  ریعة یج  ب أن تج  رى، وعن  دما تك  ون ھن  اك 
قرارات غیر محبذة یجب أن تتخذ ویلاحظ في ھ ذا الأس لوب أن إرض اء ال شخص لذات ھ 

إن ھ ذا . (Daft and Neo, 2001, 460)ً، في ح ین أن التع اون یك ون منخف ضا ًیكون عالیا
لأن ال  سلوك المتب  ع یق  ود إل  ى الف  وز أو الخ  سارة، ، الأس  لوب ی  ؤدي إل  ى نت  ائج عك  سیة

ًوبالتالي سوف یفوز أحد الأطراف ف ي النھای ة عل ى ح ساب الط رف الآخ ر، ف ضلا ع ن 
ع، ویمن  ع ظھ  ور حل  ول وأفك  ار جدی  دة أن ال  سلوك المجاب  ھ ی  ؤدي إل  ى الح  د م  ن الإب  دا

 ): ٤٨، ٢٠٠٦، الحمامي(ویتمثل السلوك المرتبط بھذا الأسلوب بالآتي . للمشكلة
  . التحري عن مواطن الخطأ في الطرف الآخر §
  . الرفض §
  . توجیھ أسئلة عدائیة §
  . الممازحة العدائیة §
  .  الابتعاد عن المسؤولیة §
 . العنف §

  
   وصف مجتمع الدراسةً-ثالثا

  :والعلوم عینة للدراسة وذلك للمسوغات الآتیة، اختیار كلیتي الإدارة والاقتصادتم 
إحدى الركائز المھمة في بن اء مجتم ع ) كلیات وأقسام(ّتعد الجامعة بتقسیماتھا المختلفة   . أ

ٍواع ومتق   دم، ومتط   ور م   ن خ   لال م   ساھمتھا ف   ي رف   د البل   د بالكف   اءات والخب   رات 
  .ٍكل عاموالمھارات اللازمة للنھوض بھ بش

ًلوض  وح متغی  رات البح  ث الح  الي ف  ي ھ  اتین الكلیت  ین، وذل  ك نظ  را للتع  دد الكبی  ر ف  ي   . ب
 . العدد الكبیر للتدریسیین فیھماًأقسام ھاتین الكلیتین، فضلا عن
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كونھما من أقدم الكلیات في جامعة الموصل، وھذا ما یشیر إل ى وج ود ح الات تغیی ر،   . ت
 . مختلف المستویات الإداریة فیھار بینًفضلا عن وجود اختلافات في وجھات النظ

وج  ود العدی  د م  ن الك  وادر الإداری  ة الت  ي مارس  ت العم  ل الإداري فیھ  ا، وبتوجھ  ات   . ث
ورؤى مختلفة، ووجود كوادر إداریة في ھاتین الكلیت ین مارس ت العم ل الإداري عل ى 

 . مستوى الجامعة ككل
 إل ى إح داث تغیی رات ف ي اس تحداث العدی د م ن الأق سام ف ي ھ اتین الكلیت ین، وھ ذا أدى  . ج

  .التشكیلات الإداریة فیھما
    

  اختبار الفرضیات . ب
  علاقات الارتباط. ١

التغیی ر (مستقل  وجود علاقة ارتباط معنویة موجبة بین المتغیر ال١یتضح من الجدول 
، إذ كان  ت قیم  ة معام  ل )الأث  ر) (ال  صراع المنظم  ي(والمتغی  ر المعتم  د ، )ال  سبب) (المنظم  ي
، وھ ذا (54)، وحج م عین ة (0.05) وھي قیم ة موجب ة عن د م ستوى معنوی ة (0.665)الارتباط 

ًی  دل عل  ى وج  ود علاق  ة ارتب  اط حقیقی  ة ب  ین المتغی  رین الم  ذكورین آنف  ا، ولی  ست علاق  ة آنی  ة 
  . ولیدة الصدفة

  
  ١الجدول 

  علاقة الارتباط بین التغییر المنظمي والصراع المنظمي
  لمستقلالمتغیر ا                     

  التغییر المنظمي  المتغیر المعتمد

 *0.665  الصراع المنظمي
     * P ≤ 0.05  N = 54 

  .ناالجدول من إعداد الباحث
  
  
  علاقات الأثر. ٢

ف ي ال صراع المنظم ي ) ال سبب( وجود تأثیر معن وي للتغیی ر المنظم ي ٢یبین الجدول 
كب  ر م  ن قیمتھ  ا الجدولی  ة البالغ  ة ، وھ  ي أ(41.272) المح  سوبة (F)، إذ كان  ت قیم  ة )الت  ابع(

 المح سوبة (t) نلاح ظ أن قیم ة (β) وعند متابعة معام ل (1 ,52) عند درجتي حریة (4.0848)
 وحجم (0.05) عند مستوى معنویة (1.684) أكبر من قیمتھا الجدولیة البالغة (6.424)والبالغة 

بة مساھمة المتغیر المستقل  بمعنى نس(%44.2)، كما أن قیمة معامل التحدید بلغت (54)عینة 
في إحداث التغییر ف ي المتغی ر المعتم د، أم ا متمم ة الن سبة فتع ود إل ى متغی رات ع شوائیة ل م 

  . تدخل ضمن دراستنا
  

  ٢الجدول 
  علاقات الأثر بین متغیرات البحث

F         المتغیر المستقل  
 جدولیة محسوبة β1  R2التغییر المنظمي  β0  المتغیر المعتمد

 0.621 1.372  الصراع المنظمي
(6.424)  

0.442 41.272  4.0848 
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* P ≤ 0.05  d.f = (52, 1)      N = 54  المحسوبة (t) قیم  ( )    
  .ناالجدول من إعداد الباحث

  
  ًتحدید الإستراتیجیة الأكثر استخداما في إدارة الصراع. ٣

صراع ف ي مجتم ع الدراس ة، ً الإستراتیجیة الأكثر استخداما لحل ال ٣یتبین من الجدول 
، (Callahan and Fleenor, 1988, 219-221)ًوذلك اعتمادا على المقیاس الموض وع م ن قب ل 

إذ حددوا مجموعة من الأسئلة التي یمكن من خلالھا تحدید نوع الإستراتیجیة المستخدمة ف ي 
  : إدارة الصراع، وتوزعت ھذه الأسئلة في استمارة الاستبانة كما یأتي

  . خاصة بقیاس النمط التنافسي في معالجة الصراعX41, X36, X35قرات  الف-
  . خاصة بقیاس النمط التعاوني في معالجة الصراعX47, X44, X42 الفقرات -
  . خاصة بقیاس النمط التوافقي في معالجة الصراعX43, X39, X37 الفقرات -
 .ة الصراع خاصة بقیاس النمط المتجنب في معالجX48, X45, X38 الفقرات -
  . خاصة بقیاس النمط المجامل في معالجة الصراعX49, X46, X40 الفقرات -

ومن خلال جمع الفقرات الخاصة بكل إستراتیجیة ومن خلال ملاحظة أعلى مجم وع، 
ًفإنھ ا ب ذلك س  تكون الإس تراتیجیة الأكث  ر اس تخداما ف  ي مواجھ ة ال  صراع المنظم ي وإدارت  ھ، 

ًاد تب  ین أن الإس  تراتیجیة الأكث  ر اس  تخداما لح  ل ال  صراع وم  ن خ  لال تحلی  ل إجاب  ات الأف  ر
وذل  ك م  ن خ  لال ح  صولھ عل  ى أعل  ى ، ومواجھت  ھ ف  ي مجتم  ع الدراس  ة ھ  ي ال  نمط التناف  سي

  .٣، وكما موضح في الجدول )12.0916(مجموع من بین الاستراتیجیات والبالغ 
  

  ٣الجدول 
  إستراتیجیات إدارة الصراع في الكلیات عینة الدراسة

    X41 X41  X41  مجموعال
  النمط التنافسي 3.925 4.1296 4.0370 12.0916
    X47 X44  X42  المجموع
  النمط التعاوني 3.7963 3.7963 3.6111 11.2037
    X43 X39  X37  المجموع
  النمط التوافقي 3.7037 4.0370 3.7407 11.4814
    X48 X45  X38  المجموع
  لمتجنبالنمط ا 3.2963 4.1296 3.7407 11.6666
    X49 X46  X40  المجموع
  النمط المجامل 3.9259 3.9074 4.1481 11.9814

 
  

  الاستنتاجات والمقترحات
ع  رض ھ  ذا البح  ث محاول  ة منھجی  ة ف  ي ت  شخیص مجموع  ة م  ن المتغی  رات وتحلیلھ  ا 
والمتمثل   ة ب   التغییر المنظم   ي وال   صراع المنظم   ي، وبھ   ذا الاتج   اه اختب   رت مجموع   ة م   ن 

ًصلة بالعلاقة والتأثیر ضمن محاور ھذه المتغی رات، وبن اء عل ى ت شخیص الفرضیات ذات ال
متغیرات الدراسة واختبار العلاقات التأثیریة بینھا على وفق م ا أف ضى إلی ھ أنم وذج البح ث، 
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ًوفیما یأتي نعرض أھم الاستنتاجات المستخلصة من الدراسة وصولا إلى وض ع التوص یات، 
  : وكما یأتي

  
  الاستنتاجات

لیات التغییر في أقسام المنظمة، والمنظمة ككل عملیات تتسم بالاستمراریة، إذ إن إن عم .١
ع   دم وج   ود التغیی   ر ف   ي المنظم   ات أم   ر م   ن ش   أنھ أن ی   ؤدي إل   ى تراج   ع المنظم   ات 

  . وانھیارھا
ًإن أي تغییر منظمي قد یرافقھ صراع، وھذا الصراع قد یأخذ أشكالا متعددة، وقد یك ون  .٢

ًة وتطورھ  ا ونموھ  ا، وق  د یك  ون ھ  داما یعی  ق نم  و المنظم  ة ًص  راعا ف  ي ص  الح المنظم  
 .وتطورھا

ٍینبغي على مدراء المنظمات التخطیط بشكل دقیق للتغیی ر، وبال شكل ال ذي ی ضمن تقلی ل  .٣
الآثار ال سلبیة لل صراع المنظم ي، والاس تفادة م ن الآث ار الإیجابی ة لل صراع، والاس تفادة 

 .تغییر لضمان نجاح التغییر الذي یخدم أغراض ال على النحومن الصراع
، توج  د علاق  ة ارتب  اط معنوی  ة ب  ین ك  ل م  ن التغیی  ر التنظیم  ي وخل  ق ال  صراع التنظیم  ي .٤

وھذا ما یوصلنا إل ى أن التغیی ر التنظیم ي یع د أح د الأس باب الم ؤثرة ف ي خل ق ال صراع 
 .التنظیمي

كب ر م ن لوحظ أن مجتمع البحث كان یعتمد عل ى إس تراتیجیة التن افس لإدارة ال صراع، أ .٥
 .بقیة الإستراتیجیات الأخرى المعتمدة لإدارة الصراع

إن كل تغییر منظمي یرافقھ صراع، وھذا الصراع بدوره قد یؤدي إلى ض رورة إح داث  .٦
تغیر لإنھاء حالة الصراع، وھذا یدل على وجود تداخل ینبغي عدم إغفالھ والتعامل مع ھ 

ًضلا ع ن توجی ھ ال صراع بال شكل بالشكل الذي یضمن الاستفادة القصوى من التغیی ر، ف 
  .الذي یعزز إیجابیات التغییر

  
  
  

  المقترحات
ّاستكمالا للمتطلبات المنھجیة، وتأسیسا على ما توصلنا إلیھ من نتائج، وما بني من  ُ ً ً

  : استنتاجات، وجدنا من المفید تقدیم المقترحات الآتیة
 عل ى النح وس تجابة لھ ا ضرورة ملاحظ ة التغی رات الحاص لة ف ي البیئ ة الخارجی ة، والا .١

  . الذي یضمن بقاء المنظمة ونجاحھا واستمرارھا
إن ك  ل ص  راع س  تكون ل   ھ نت  ائج إیجابی  ة وأخ  رى س   لبیة، ول  ذلك لا ب  د عل   ى إدارات  .٢

المنظمات التأكید على إدارة الصراعات الحاص لة فیھ ا بال شكل ال ذي ی دعم نم و وتط ور 
ماد عل ى أس لوب إس تراتیجیة واح دة المنظمات، ولذلك یتوجب على المنظمات عدم الاعت

في إدارة الصراع، إنما كل حالة من حالات الصراع ستكون لھا أس لوب خ اص ل لإدارة 
 . والمعالجة

ب  الرغم م  ن اختی  ار مجتم  ع البح  ث إس  تراتیجیة التن  افس بوص  فھا الإس  تراتیجیة المناس  بة  .٣
ب سیطة ب ین ك ل ّلإدارة الصراعات ضمن الكلی ات عین ة البح ث، إلا أن الفروق ات كان ت 

من الإستراتیجیات المستخدمة، وھذا یدل على وجود اس تخدام لھ ذه الإس تراتیجیات لح ل 
ٍال صراع المنظم  ي الحاص  ل، ولك ن ب  شكل أق  ل م  ن إس تراتیجیة التن  افس، وھن  ا یج  ب أن 
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ٍنركز على ضرورة الاعتماد على الإستراتیجیات بشكل متوازن وبحسب حال ة ال صراع 
 . الحاصل

وذل ك لأن التوج ھ لإدارة ، یز على التنویع في استراتیجیات إدارة الصراعضرورة الترك .٤
ال  صراع الإس  تراتیجیة نف  سھا وب  شكل متك  رر ق  د ی  ؤدي إل  ى خل  ق ص  راع مبن  ي عل  ى 

 .الإستراتیجیة التي تحل الصراع
  

  المراجع
   العربیة المراجع باللغة-ًأولا

 جمھوریة مصر العربیةار الجامعیة، إدارة الموارد البشریة، الد ٢٠٠٤  :بلال، محمد إسماعیل .١
  .العربیة

، المسح البیئي كأداة للتغییر المنظمي في منظمات الأعمال، المؤتمر ٢٠٠٨حسین، عبدالستار،  .٢
العلم  ي ال  دولي الث  امن لجامع  ة الزیتون  ة الأردنی  ة، كلی  ة الاقت  صاد والعل  وم الإداری  ة، عمّ  ان، 

  . الأردن
دراسة میدانی ة : الیب الصراع وأثرھا في أداء العاملین، أس٢٠٠٦، سناء محمد رشاد، الحمامي .٣

في وزارة العلوم والتكنولوجیا، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة الإدارة والاقتصاد، الجامعة 
 . المستنصریة، بغداد

، عناص  ر التغیی  ر ٢٠٠٨ال  دوري، زكری  ا مطل  ك، العمل  ة، ش  فیق، ال  سعیدي، یع  رب ع  دنان،  .٤
 مفاھیم وم صفوفة مقترح ة، الم ؤتمر العلم ي –تصمیم رؤیة المنظمة الإستراتیجي ودورھا في 

ان، الأردن   . الدولي الثامن لجامعة الزیتونة الأردنیة، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة، عمّ
، نظری  ة المنظم  ة، دار الم  سیرة ٢٠٠٠ال  شماع، خلی  ل محم  د ح  سن، وحم  ود، خ  ضیر ك  اظم،  .٥

ا  . ن، الأردنللنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمّ
، نظری ة المنظم ة والتنظ یم، دار وائ ل للطباع ة والن شر، عمّ ان، ٢٠٠٠القریوتي، محمد قاسم،  .٦

 . الأردن
، المتطلب ات والمعوق ات للتط ویر ٢٠٠٨كورتل، فرید، بوشلاغم، عمیروش، قاس مي، یوس ف،  .٧

لجامع  ة المنظم  ي وإدارة التغیی  ر ف ي المنظم  ات الحكومی  ة، الم  ؤتمر العلم  ي ال  دولي الث  امن 
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