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 ملخص: 

 فاالإإظعاث، االإإظعتتهذف دساظدىا ئلى معشفت أظغ ئداسة الصشاع الخىـُمي داخل 

 هخاج جيىن  والتي، الـاَشة َزٍ مً جخلى لا ووشاػها أشيالها بمخخلف االإعاصشة

ت االإىاسد الخفاعل  واالإصالح والأَذاف واللُم الشؤي في الاخخلاف ئنباظخمشاس.  البششٍ

 .االإإظعت داخل الصشاعاث مً مخعذدة أشيالا ًىلذ أًظا

 الغالب في هي والشاةذة الىاجخت االإإظعاث أن الخذًثت الذساظاث معـم أزبدذ

ت الأظالُب جخخاس أو حُذ جخؼؽ لأجهاالخىـُمي؛  للصشاع عشطت الأهثر  االإىاظبت الؤداسٍ

له الصشاع لخىُُف  ودًتهامشد لشفع ومدفض، لها ومىعب للمإظعت فشصت ئلى وجدىٍ

 على حعخمذ االإإظعاث فأغلب.  عليها االإفشوطت مىافعت ؿلاٌ في وحىدَا وبعؽ

 .الخىـُمي الصشاع ئداسة في االإذًش أو اللاةذ ومهاساث شخصُت

 . الصشاع  ئداسة أظغ ؛الخىـُمي الصشاع:  كلماث مفخاحيت

Abstract: 

Our study aims to know the basics of organizational conflict 

management within the institution. Contemporary institutions in their 

various forms and activities are not free from this phenomenon, which 

is the result of the interaction of human resources constantly. The 
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difference in visions, values, goals and interests also generates 

multiple forms of conflicts within the institution. 

Most recent studies have proven that successful and pioneering 

institutions are often the most vulnerable to organizational conflict, 

because they plan well and choose appropriate administrative methods 

to adapt the conflict and turn it into an opportunity and gain for the 

institution, and a catalyst for raising its profitability and extending its 

presence in light of the competition imposed on it. Most organizations 

depend on the personality and skills of a leader or manager in 

managing organizational conflict. 

Keywords: organizational conflict; the basics of conflict 

management. 

 المقدمت:

ت حجش االإىـمت في البششي  العىصش ًمثل ا معخلبلها ًدذد الزي الضاوٍ ، ومعاسَ

زا، أظاظا به مشجبؽ االإىـمت فشل أو فىجاح  عً االإىـماث الفاشلت ًمحز ما وَ

 اَخم لزا، االإعخعملت والخىىىلىحُا االإادًت االإىاسد في جيافئهما سغم الىاجخت االإىـماث

ت االإىاد ئداسة خلاٌ مً البششي  العىصش بذساظت الباخثىن   عملُاث في االإخمثلتو  البششٍ

 َىان أن العلماء اهدشف الىكذ مشوس ومع ههلا أئ، َار وغح... التركُتو  الخعُحنو  الخىؿُف

 .(1)الزي عشف بالعلىن الخىـُمي، و َى ظلىن الفشدو  في أداء العىصش البششي  آخش مإزش

، للمىـمت الخىـُمُت الىخذاث في العاملحن ظلىن فهم مداولتوالزي هلصذ به 

 وحىد أن بذحهُا، و وأدائهم، ومُىلهم، اججاَاتهم معشفتو ، حماعاث أو أفشاد ظىاء واهىا

 وهدُجت، والاجصاٌ الخفاعلى ئل ًإدي واخذ وميان في صمان العملي ف صملاةه مع الفشد

 .الصشاع أو الخعاون  هي الخفاعل رلً

 أخُاها جإدي كذي والت، االإىـماث داخل صشاعاث خذور عً وعمع هىا ما فغالبا

او  االإىـمت ىًفىج لىئ  في االإإزشة العىامل أَم اخذ ًمثل الصشاع وأصبذ، اهذزاسَ

                                                           
(1) Mahmoud Zouaoui, Samia Zouaoui Karoui ,Le Management processus de 

gestion et fonction de l’entreprise,  eme éd, edition C.L.E,Tunis, 1999, p346. 
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 جدذًذى ئل والباخثىن  اججه العلماء لزا، عملهم باججاٍ الأفشاد وأخاظِغ اججاَاث

لت وئداسجه الصشاع لخل االإىىت الؼشق  وجدذًذ ومشاخله أظبابه  .اًجابُا أهثر ججعله بؼشٍ

ت مىؼلم مً، االإىـماث في الؤوعاوي بذساظت العلىن والباخثىن  العلماء اَخم  هـشٍ

ت االإذسظت  فالصشاعاث، ػبُعي ئوعان ظلىن بأهه الصشاعى ئل جىـش التي الخذًثت الؤداسٍ

، العاصشة االإىـمت ظماث مً ظمت أصبدذ االإىـمت داخل والجماعاث الأفشاد بحن

، االإىـمت لخذمت وجىُُفه الصشاع خذة مً الخللُل في فعاٌ دوسا جماسط االإىـمت اداسةف

، االإىـمت أَذاف لخدلُم اًجابُا وجىحيهه، الصشاع ئداسة على الؤًجابُتا كذسته ٌعضص  ما

 في الصشاع ئداسة أظالُب أظهمذ فلذ، االإخؼىسة الؤوعاهُت االإعاسف َزٍ طىء وفي

ش االإىـمت هاجح مظماس في هبحرة اًجابُت هخاةج جدلُم ، للصشاع معالجتها ظبل وجؼىٍ

اث جؼىس  وأن لاظُما، هبحر بشيل الأخحرة العلىد خلاٌ الأظالُب َزٍ جؼىسث وكذ  هـشٍ

 ظبل بعع للئداسة َُأ كذ، الخصىص بهزا االإُذاهُت الذساظاث وئظهاماث، االإىـمت

 الصشاع ئداسة أظغمىػأ أعلاٍ جبدث دساظدىا في  ى بىاء على ما َ .الصشاع معالجت

 .االإإظعت في الخىـُمي

 إدازة الصساع: ماهيت -أولا

ٌ  الذساظاث بُيذ  ول في واكعُت خلُلت الصشاع أن الؤوعاوي العلىن خى

 اًجابُت كُمت له بل دوما ظالب أزش له ًيىن  أن بالظشوسة لِغ ولىً، االإىـماث

زا، خذًً رو فالصشاع، للخىـُم لت على ًخىكف وَ  هلذم ًلي ماُوف، الصشاع ئداسة ػشٍ

لصذ بالصشاع الخىـُمي  .رلًي ف الىاحعت الأظالُب وأَم، لإداسجه الذكُم االإفهىم وٍ

مصلخُت ًىخشػان في و  كُمُت اخخلافاثالخصادم والخعاسض بحن شخصحن أو أهثر بُنهما 

الؤسغامُت التي تهذف ئلى  ئلخاق الأري والظشس  سدود  الأفعاٌ و  ظلعلت مً الأفعاٌ

 (1).بالـشف  الأخش 

ئداسة مخخلف الصشاعاث و  لهزا حععى ئداسة االإإظعت  حاَذة ئلى جدلُم الخىاصن 

 والخىـُم الخخؼُؽ مً مخيىهت مدعلعلت عملُاث هي فالإداسةالتي حعتري هُاجها 

                                                           
ت، مجلت الخلىق  (1) ملشون َبت، كشاءة جدلُلُت في مفهىم الصشاع الخىـُمي وألُاث حعُحرٍ في االإإظعت الجضاةشٍ

 .216. ص 2018دٌعمبر 01، العذد 11والعلىم الؤوعاهُت، دساظاث اكخصادًت،، االإجلذ 
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ت االإىاسد مً الإجمىعت والشكابت والخىحُه ت الؤداسٍ  ئداسة أما.معحن َذف لخدلُم والبششٍ

بحن  الاجصاٌالصشاع فغالبا ما ًيىن َذفها ئًجاد أسطُت مشترهت للخفاَم وفخذ كىىاث 

شي  الأػشاف ىحي  مدمذ االإخصاسعت وٍ  الصشاعاث ماَُت جدلُل هي الصشاع ئداسة"أن اللشٍ

 أو، فشدي، فُه جصل الزي االإعخىي  لخذوثها أو الشةِس ي العبب أو مىطىعها خُث مً

 .(1) االإخخلفت. الخىـُماث معخىي  على أو، حماعي

       حجمه جدذًذ بهذف حصخُص عملُت هي »العمُان ظلمان في خحن ٌعشفه مدمىد

 لعحر الخذ اللاصم حجمه فاق ئرا بخللُله، الخذخل عملُت جدذًذ رلً طىء على لُخم

    (2).مىعذما وان ئرا الصشاع باًجاد، و االإىـمت

فان اعخمذ    التي االإشاخل أَم جدذًذ على، الصشاع ئداسة حعشٍف في العابلان الخعشٍ

 وبعثه، االإعمىح الخذ عً حجمه صاد ئرا بخللُله ورلً الصشاع مع للخعامل ئجباعها ًخم

 الخخؼُؽ عملُت " :بأها الصشاع ئداسة وعشف أن ًىً ومىه .االإىـمت في كل أو اوعذم ئرا

 ول جخحر خلاٌ مً ورلً، االإىـمت أَذاف خذمت احل مً الصشاع وجىحُه والخىـُم

 الصشاع بدصخُص العملُت َزٍ وجبذأ، لزلً االإمىً والىظاةل والجماعاث الأفشاد

 .الصشاع لذاسة مىاظبت ظتراجُجُتا لبلىسة وصىلا، أظبابه ومعشفت

 المظاعدة في إدازة الصساع: ثاهيا: العىامل

 للخذخل جخدشن أن االإىـمت ئداسة على واحبا ًصبذ، الصشاع مً معحن خذ عىذ

 ورلً خذجه لخخفُف معاعذة عىامل هعذة فهىا، خذجه وجخفُف للصشاع خذ لىطع

 (3)منها: هزهش، الصشاع خذة ودسحت معخىي  خعب

 اخخلافاث وحىد هدُجت خذوزه ًمىً الصشاع بأن والأفشاد الؤداسة حاهب مً الاعتراف .1

 .الأفشاد بحن

ت ابذأ وفم، صشاخت ومىاكشتها الصشاعاث جلبل على . العمل2  الشأي. خشٍ

                                                           
ىحي، العلىن الخىـُمي، غ (1)  .206، ص 1993وق، الأسدن، ، داس الشش 2مدمذ كاظم اللشٍ

، 2005، داس واةل لليشش، الأسدن، 2مدمذ ظلمان العمُان، العلىن الخىـُمي في مىـماث الأعماٌ، غ (2)

 .381ص

 .262، ص2004صلاح الذًً مدمذ عبذ الباقي، العلىن الفعاٌ في االإىـماث، الذاس الجامعُت، مصش،  (3)
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االإشترن الخفاَم ًدلم بما االإىـمت أفشاد بحن فعاٌ اجصاٌ هـام . وحىد3

ً. مع ومىاكشتها، سائهمآ عً الخعبحر مً العاملحن جمىً مىاظبت ؿشوف . جىفحر4  الآخشٍ

 :(1)الخالُت الىلاغ مشاعاة ًجب واًجابي فعاٌ بشيل الصشاع ًذاس ختىو 

 :أطسافه مشاعس معسفتو  الصساع أطباب جحديد -

 الخىـُمي للصشاع ئداستها عىذ لخدلُلها الؤداسة حععى أن ًجب التي الأَذاف مً

 أن الخؼأ ومً، حزسي  بشيل معالجخه أحل مً ورلً، الخلُلُت أظبابه على الخعشف

 ٌ  .حذًذ مً ًيشأ ظىف لأهه لأظبابه خلُلت معالجت دون  الصشاع تهذأ أن الؤداسة جداو

 المخناشعت الأطساف أفكاز في الخكاملى إل الخىصل  -

 والخىصل االإعاومت مداولت مً بذٌ بُنها جيامل وئخذار الأفياس بجمع ورلً

، الصشاع أػشاف أفياس وجيامل بخذاخل ٌعالج أن ًجب الصشاع فان، للصشاع ملىع لخل

 .واالإىـمت الأػشاف َزٍ جخذم التي الأفياس أفظل اظخخذام ًىً بدُث

 النزاع أطساف قبل من جدعم أن يكن حقيقت حلىل ى إل الخىصل  -

 الأفساد جىجساث جىجيه إعادة محاولت  -

 ًجب والخىجشاث، الخىجش مً صخُا ملذاسا والجماعاث الأفشاد عىذ ًبلى أن ًجب

 االإىـمت مصلخت ًخذم اًجابي بشيل جلجن أن

 الإدازيت للصساع: الىظائف ثالثا:

 مدشابىت عملُاث عذة مً خصىصا الصشاع وئداسة عمىما الؤداسة جخيىن 

ٌ  طمانى ئل تهذف مخياملتو   ًدلم بماو  االإعتهذفت العلىن أهماغى ئل الأفشاد وصى

 وجىحُه، الصشاع وجىـُم، الصشاع جخؼُؽ :الصشاع ئداسة وجظم، راتها االإىـمت غاًاث

 .الصشاع على الشكابت، الصشاع

 على ًىؼىي  خُث للمعخلبل جصىس  " بأهه الخخؼُؽ ٌعشف جخطيط الصساع: -أ

 جدذًذ حشمل االإماسظاث مً مجمىعت خلاٌ مً الىاحب للعلىن عبماالإ الخدذًذ

                                                           
، ص (1)  .382، 381ص مدمذ ظلمان العمُان، مشحع ظبم رهشٍ
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 والبرامج العُاظاث وصُاغت الأَذاف وطعو  الىخاةج ومجالاث مفاجُذو  العامت الشظاةل

 (1)الهذاف. َزٍ لخدلُم اللاصمت والؤحشاءاث

عخبر  االإشاسهت على ٌعخمذ والزي الصشاع لإداسة مىؼلُت بذاًت هلؼت الخخؼُؽ وَ

 مً به اللُام ًجب ما على للاجفاق الصشاع باداسة االإعىُحن االإىـمت وأفشاد اللُادة بحن

 ميان على معبلا الخعشفى ئل الصشاع عملُت جخؼُؽ جدخاج هما، الهذاف لخدلُم مهام

 .أًظا كتلاالع وي رالأخشي  الأػشاف ومنهم الخخؼُؽ مىطع الصشاع مماسظت

 مً الصشاع الإىاحهت الخخؼُؽ مىه االإلصىد لِغ الصشاع لإداسة الخخؼُؽ ئن

 باخخىاةه الىفُلت والبرامج الىظاةل ئًجاد أحل مً ةُا بلهاج وئصالخه علُه العُؼشة خلاٌ

 ئسظاءى ئل تهذف عملُت الصشاع جخؼُؽ أن ئر، معا والأفشاد االإىـمت الإصلخت وجىحيهه

 (2):ما ًلي جخؼُؽ مهام وجخظمً والهادف البىاء الصشاع عليها ًلىم التي الأظاظُت البيُت

 خلاٌ بها اللُام الأفشاد أو الفشد على ًيبغي التي واالإعإولُاث والىاحباث االإهام جدذًذ .1

 .مدذدة صمىُت فترة

ً. عمل مجمىعاث أو الأفشاد مع والعلاكاث العمل ٌشملها التي االإجالاث جدذًذ . 2  آخشٍ

 فيها ًتزاًذ التي الصشاع خالاث الإىاحهت ئجباعها ًمىً التي والعُاظاث البرامج جدذًذ .3

 .فيها ًىعذم أو االإشغىب الخذ عً

 على والفعالُت أداء مً وجللل الصشاع ًدذثها أن ًمىً التي واالإعىكاث االإشىلاث جىكع.4

اث  .االإعتهذفت االإعخىٍ

اث جدذًذ. 5  الصلاخُاث وجدذًذ وجيعُلها، عمل ولي ف جضامنها أو وجخابعها الهام أولىٍ

 .للفشد االإمىىخت

، الخىكعاث علىى جبن الصشاع لإداسة الخخؼُؽ أنى ئل الؤشاسة ججذس الأخحر في

 غاًت في ًجعلها ما الشظمُت وغحر الشظمُت والجماعاث الأفشاد بعلىن والخيبإاث

                                                           
ت والخؼبُم، داس الجامعُت الجذًذة لليشش، مصش، 1) ، 1999( مدمذ ئظماعُل بلاٌ، مبادب الؤداسة بحن الىـشٍ

 .151ص 

ب لليشش والخىصَع، مصش، 2)  .653، ص 2004( علي العلمي، ئداسة العلىن الخىـُمي، داس غشٍ
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 ومصادس أظباب وحعذد حهت مً والجماعت الفشد ظلىن لغمىض هـشا، الصعىبت

 .أخشي  حهت مً الصشاع

 " :(1)هيىمان حعسيف: منها هزهش للخىـُم حعاسٍف عذة جىحذ جنظيم الصساع: -ب

 زم مفشدة وؿاةف في جىفُزٍ الىاحب العمل ججمُعو  جلعُم عملُت َى الخىـُم

 َى فالخىـُم ائر ."الىؿاةف َزٍ ٌشغلىن  الزًً الأفشاد بحن االإلشسة العلاكاث جدذًذ

 بها االإعهىد االإعإولُتو  العلؼت وجدذًذ، الهذاف لخدلُم اللاصمت للعماٌ االإيعم الترجِب

 (2)ًلي: فُما الخىـُم مهام وجىؼىي  .العماٌ َزٍ جىفُز ًخىلىن  الزًً الأفشاد ئلى

 في جدذًذَا ظبم التي َذافالأ  لخدلُم اللاصمت الأوشؼت وجصمُم وجدلُل جدذًذ 

 الخخؼُؽ. وؿُفت

 مجمىعاث في مىاظبت معاًحر وفم العابلت الأوشؼت ججمُع وئعادة وجصيُف ججضةت 

 .لليشؼت الفعاٌ داءالأ  جدلُمي ف ٌعاَم هدى على مدذدة

 دذد اليشؼت ػبُعت ٌعىغ الزي الخىـُمي الهُيل بىاء  العلؼت علاكاث وٍ

 .االإىـمت وخاسج داخل والىخذاث الأفشاد مخخلف بحن االإعإولُتو 

 في االإىحىدة الصشاعاث وحصخُص جدذًذ في الصشاع جىـُم عملُت جخلخص

خم الأَذافو البىاء الصشاع معخىي  لخدلُم اللاصمت اليشؼت جدذًذ زمت ومً االإىـمت  وٍ

 الزي الصشاع في الخذخلم امياجهً بالزً الأشخاص جدذًذ ٌخلا مً الصشاع جىـُم

 . نعادًح أفشاد أو كُادَي واهىا ظىاء لهإلاء الصلاخُاث وجدذًذ، به علاكت لهم

 بحن الصشاع الخعبان في ًإخز جىـُمي َُيل باًاد الصشاع جىـُم عملُت وجخىج

 مخغحراث ول مع ومخفاعل مشن  الخىـُمي الهُيل َزا ًيىن  بدُث، والجماعاث الأفشاد

 . الثاهُت بالذسحت والأفشاد الأولى بالذسحت االإىـمت لصالح خذمت، الصشاع ئداسة

ت في أهه ئلى الؤشاسة وججذس  َُيلى ال ئعذاد أصبذ للئداسة الخذًثت الىـشٍ

 الزي الشظمي غحر الخىـُم منها وأظغ مخغحراث لعذة ًخظع َُيلخه وئعادة الخىـُمي

                                                           
ب الفني (1) مجلت مبادب ئداسة الأعماٌ، االإملىت العشبُت الععىدًت، عبر ، االإإظعت العامت للخعلُم الخلني وللخذسٍ

 .47، ص 2008، الاهترهِذشبىت 

، ص  (2)  .263مدمذ ئظماعُل بلاٌ، مشحع ظبم رهشٍ
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 أداء على آزاس وله الشظمي الخىـُم حاهبى ئل االإىـمت في مىحىد اهه الذساظاث أزبدذ

 مع الخعامل ًجب الز .الصشاع ؿهىس  أظبابي ف اششها هما للصشاعاث مىبعى وَ االإىـمت

 كادجه ومعشفت أفشادٍ حسخحر خلاٌ مً االإىـمت الإصلخت واظخغلاله الشظمير غح الخىـُم

 الهامت اللشاساث اجخار في ئششاههم على العمل أو الشظمي الخىـُم في وئدماحهم الأهفاء

 الشظمي. الخىـُم في

 جىجيه الصساع: -جـ

 جدلُم لظمان االإشؤوظحن وجدفحز ئسشاد عملُت" َى بأهه الخىحُه َعشفو    

 ."ظلىههم زم ومً الأفشاد مهام بذاةل أو اخخُاساث بخدذًذ ورلً بفعالُت الأَذاف

 الأفشاد أو والفشد اللُادة بحن معخمشة اجصاٌ عملُت عمىما الخىحه ًمثل

 خعب االإعؼشة الأَذاف جدلُم على االإعاعذة الـشوف جىفش لظمان بالعمل اللاةمحن

 .والخدفحز والاجصاٌ اللُادة مً ول الخىحُه عملُت وجخظمً، الخؼؽ

ٌ  االإلام في اجصالُت معلىماجُت عملُت هي الصشاع جىحُه عملُت ئن  جخظمً الأو

اث وسصذ مخابعت  مخخلف وجضوٍذ، به االإدُؼت والـشوف وخذجه الفعلي الصشاع معخىٍ

 في الصشاع جىحُه ئعادة في حعاعذَم التي االإخجذدة باالإعلىماث االإىـمت وأفشاد كُاداث

ى ئل الصشاع ئعادة الإداولت الخذخل مً واالإششفحن اللُادة وجمىحن، الصخُدت الاججاَاث

ت اللُاداث عاجم على الصشاع جىحُه معإولُت وجلع، الخؼؽ معاسٍ  والخلىُت الؤداسٍ

اث وافت على  الصشاع جىحُه مهام وجخظمً، بُنهم والصلاخُاث دواسالأ  بخىصَع االإعخىٍ

 (1)ًلي:ما

 اث مخابعت  االإىـمت.ي ف الصشاع وؿشوف معخىٍ

 االإخجذدة باالإعلىماث االإىـمت أفشاد جضوٍذ  ٌ  .الصشاع خى

 ت الخلىُت بالصلاخُاث بتزوٍذَم ورلً االإىـمت أفشاد جمىحن تو  والؤداسٍ  لللُام البششٍ

 . والفعالُت الىفاءة مً معخىي  على أعلى بىاحباتهم

 : منها وهزهش الصشاع جىحُه أظالُب جخعذد  :الصساع جىجيه أطاليب

                                                           
، ص ، علي العلمي (1)  .655مشحع ظبم رهشٍ
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 لت َزٍي فخعؼ الخىحُه مً هىعا ٌعذ االإخصاسعت الأػشاف بحن االإلابلاث ئعذاد  الؼشٍ

ت االإخصاسعت الأػشاف جيىن  عىذما ػُبت هخاةج  الذسحتي ف مخلاسبت أو مدعاوٍ

 (1)الىؿُفُت.

 واللاةمحن اللاةذ بحن الشظمُت وغحر الشظمُت االإعخمشة الاجصالاث على الاعخماد 

 بالعمل.

 م حصجُع  دًملشاػُت بيل اللشاساث ول ومىاكشت، االإىـمت أفشاد مً الزاحي الخلىٍ

 الشأي. وئبذاء

 السقابت على الصساع: -د

 أَذاف أن مً للخأهذ للمشؤوظحن االإعىذة الأوشؼت أداء وجصخُذ كُاط هي

ٌ  صممذ التي والخؼؽ الششوع  مً الخأهذى ئل الشكابت تهذف  جدللذ كذ ئليها للىصى

 عملُاث على جىؼىي  فهي زم ومً االإىطىعت الخؼؽ خعب ٌعحر الفعلي داءالأ  أن

 مشاخل بعذة الشكابُت العملُت جمش الأَذاف. اججاٍ الخىـُمُت اليشؼت وحعذًل مخابعت

 (2)الآحي: في جخمثل

 داءالأ  مخابعت طىئها في ظِخم التي االإعاًحر جدذًذ ًخم خُث :الشكابُت االإعاًحر وطع 

 الخىفُز. عملُاثو 

 االإعاًحر أو الأَذاف هدى الخلذم مذي مً للخدلم ورلً :الفعلي داءالأ  كُاط 

ا االإؼلىبت  الىىعُت االإعاًحر خالت في للغاًت صعبت اللُاط عملُت جيىن ، و اهجاصَ

 .والىُفُت

 لاسن  :باالإعاًحر الفعلي الأداء ملاسهت  بخدذًذ، مخؼؽ َى بما الفعلي الأداء وٍ

 .واالإعاًحر داءالأ  بحن الاهدشافاث

 الأداء ملاسهت هخاةج عىه ًفعش ما ورلً، الخصخُدُت الؤحشاءاث واجخار الخلُُم 

ت اهدشافاث باالإعاًحر عً الفعلي شٍ  .ملبىلتر غح حىَ

ادة ًىدشف ما غالبا الفعلي الصشاع أن، الشكابت عملُت في الأظاظُت الفىشة ئن  أو صٍ

                                                           

 .123، ص 2003أظاظُاث في علم الؤداسة، االإىخب الجامعي الخذًث، مصش، ، مىاٌ ػلعذ مدمىد (1)

، ، مدمذ ئظماعُل بلاٌ(2)  .441مشحع ظبم رهشٍ
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 الخىكُذ أو الخذة أو الشةِس ي الخىحه خُث مً ظىاء االإدذدة الخؼت عً هلصاها

 بأػشاف أو الصشاع بأػشاف جيىن لها صلت كذ عذًذة أظباب عً االإشيلت َزٍ وجـهش

 خؼىسجه مذي َى وأػشاف وأظبابه للصشاع حصخُص ئحشاءى ئل ًذفع ما، خاسحُتي أخش 

 .الهادف للصشاع جدعحن وجدلُم منها للخخلص تاالإىاظب والآلُاث العبل لإًجاد والععي

 مساحل إدازة الصساع:و  أطاليب-زابعا 

 بعع اظخدذار عً االإاطُت العىىاث في الخىـُمي العلىن علماء حهىد أزمشث

، العماٌ مىـماث أبذث وللذ الصشاع جخفُف على االإىـماث حعاعذ التي الأظالُب

ادة بعبب الأظالُب بهزٍ اَخماما  الذساظاث وحعخبر، العمل أماهً في الخىجشاث خذة صٍ

 أَم وجدذًذ، الصشاع بمعالجت الىفُلت العبل مً العذًذ لإًجاد مصذس أَم االإُذاهُت

 الؤظتراجُجُت لخدذًذ أظاظُت هخؼىاث الصشاع ئداسة عملُت بها جمش التي االإشاخل

 .الصشاع لخخفُف تاالإىاظب

 أطاليب إدازة الصساع: -

 ٌ  َزٍ وجخخلف، الصشاع ومىاحهت لإداسة مخباًىت أظالُب الباخثحن مً العذًذ جىاو

 داسةلإ  حعشطذي والت الذساظاث أَم ًلي وفُما، الباخث هـش وحهت خعب على الأظالُب

 .الاخخصاس باب مً الصشاع

 (:     مىجىن ) بليكى دزاطت -1-1

 بلُيى مىجىن  أحشاَا التي الذساظت خعب الصشاع ئداسة ٌ ى خ أظالُب وجدىىع جخعذد

 (1)ًلي: هما ( وهي1سكم) الشيل في جلخُصها ىًموٍ

 أوامش ًصذسن الؼشفح اخذ أن أو، الصشاع باجهاء أوامشٍ باصذاس الؤداسة كُام  :الؤخماد  -أ

 . الآخش للؼشف

 اللغت واظخخذام االإخصاسعت الأػشاف بىاظؼت الصشاع عً الخىفِغ :الخلؼُف -ب

 .العاػفُت

                                                           
ت االإىـمت، غ (1) الخىصَع، الأسدن، و  ، داس االإعحرة لليشش 4خلُل مدمذ خعً الشماع، خظحر واؿم مدمىد: هـشٍ

 .309، ص 2004
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 أو االإجالاث مً غحرٍى ئل الصشاع عً الاَخمام جىحُه مداولت :الاوسخاب أو الخجىب -ج

 .االإىطىع حغُحر أو ئَماله

 مياظب منهما ليل ًدلم االإخصاسعحن الؼشفحن بحن ظؽو  خلى ئل لالخىص :الخىفُم -د

 .حضةُت

م عً خله الإداولت الجزاع حهتي غحر أخشي  حهت جذخل أي :زالثت حهت مً الخذخل -ٌ  ػشٍ

 .االإخصاسعت الخىـُماث بحن والخعاون  الخياملو  الخيعُم

 .حذًذة لجماعت االإخصاسعحن طم أي :الاهظمام -و

م عً ورلً :الذًملشاػُت العملُت -ص  لخبادٌ والللاءاث والىذواث الاحخماعاث ػشٍ

ذ اظخخذام أو الىـش وحهاث  . اللشاساث اجخار في الخصىٍ

 مىكف في ًجعله الآخش الؼشف لىكع ػشف ول ئشغاٌ أن خُث: الىؿاةف جبادٌ -ح

 . الخل ٌعهل وبالخالي، واالإشىلاث والاججاَاث االإهماث فهم مً ىىهمً

ع أو ئطافت أي : الهذاف جىظُع -غ  على الخعاون  ًمىنهم بدُث، الخالُت الأَذاف جىىَ

 .جدلُلها

ى ئل الخىصل حلأ مً، لىحه وحها االإخصاسعت الأػشاف بحن الخلاةم ػشح أي :االإجابهت -ي

 .واكعي كشاس

 "ميرجىن"و ( أطاليب حل الصساع في همىذج "بليك"1الشكل زقم )
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 وكلمان: جىماض همىذج-

 أهماغ خمعت جدذًذ زم ومً العلىن لخصيُف بعذًً على الىمىرج َزا ٌعخمذ  

ما:، الصشاع لإداسة  (1)وَ

خم: الخعاون  بعذ - مً  حعاوجهم دسحت خعب على الجماعت أو الفشد جصشف جلُُم وٍ

 .مخعاون  غحري ئل مخعاون 

ى الجذ أو الخضم بعذ -  .خاصمر وغح خاصمى ئل ملعم أًظا وَ

 لأطاليب حل الصساع وكليمان( همىذج جىماض 2الشكل زقم )

   

                                                                                                                                           

 مخعاون 

 

                                                                                                                                       

   الخعاون  محىز 

 

                                                                                                                                                                

                               غير مخعاون 

 

 غير حاشم        محىز الحصم                            م                   حاش         

                                                           
، ص ، مدمذ ظلمان العمُان (1)  .385مشحع ظبم رهشٍ
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 (1):هيو  االإدىسًٍ لاػعج مً الىاججت الخمغ الخالاث مً خالت ول وهفعش

ى :المنافظت أطلىب -1 ض بمداولت الآخش الؼشف على الخغلب وَ  الؼشف مصالح حعضٍ

 ٌ لىم، الآخش الؼشف خعاب على الأو  اللىي  مشاهض بحن ىافعتاالإ على الأظلىب َزا وٍ

دىاظب ع كشاس اجخار في الشغبت عىذ الصشاع ئداسةي ف الأظلىب بهزا الأخز وٍ ، مهم أو ظشَ

 . الخىـُمُت الثلت جذوي عىذ أو

ى :الخناشل  أطلىب -2  خعاب على مصالخه لخدلُم الآخش للؼشف الفشصت ئجاخت وَ

ٌ  الؼشف دىاظب الأو  في الؤداسة لذي الشغبت جىفش عىذ الصشاع ئداسة في الأظلىب َزا وٍ

 .دون جصعُذ الصشاع وخل، العاملحن واججاَاث آساء معشفت

ً ومصالح الإصالخه الفشد ئَماٌ :الخجنب -3 خفادي، الآخشٍ ً مع الصشاع وٍ  الآخشٍ

دىاظب  .أَمُت بزي لِغ الصشاع أنى ئل الصشاع أػشاف ًخىصل عىذما الأظلىب َزا وٍ

دىاظب، الآخش الؼشف ومصالح مصالخه الؼشف جأمحن مداولت :الخعاون   -4  َزا وٍ

 ليل باليعبت حذا مهم الصشاع لخل االإىطىع ًيىن  عىذما الصشاع ئداسة في الأظلىب

 .الأػشاف

ى :الدظىيت -5 يىن  وظؽ مىكف وَ  عىذ الصشاع ئداسةي ف مىاظب الأظلىب َزا وٍ

 .للصشاع مإكذ خل باًجاد ورلً، الأػشاف ليل مشض ي خلى ئل الخىصل

الخمعت  لإداسة الصشاع  والعُؼشة علُه للمدافـت  وحعخخذم َزٍ الاظتراجُجُاث

الىلاظُيي  والىؿُفي بدُث حعىغ زلازا منها وحهت هـش االإذخل ، على الاظخلشاس والأمً

فالخعاون ٌعىغ الجهىد التي ، الخىافغ والخجىب، الخعاون   ُتظتراجُجا :للصشاع  وهي

أَذافهم  مخىافلت أهثر منها ًبزلها اللاةذ مً أحل جذعُم اعخلاد العاملحن بأن 

الخىافغ حعخعمل في خالاث ٌععى فيها الفشد  لخدلُم  تظتراجُجُأما ا، مخىافعت

لهزا ًلجأ االإذًش  ئلى ئحباس العاملحن للامخثاٌ لأوامشٍ ، للآخشًٍمصلخخه دون أن ًىترر 

جؼبُم وحعلُماجه مً أحل  الخفاؾ على أمً وظلامت االإىـمت والعاملحن معا. بِىما ًيىن 

                                                           
ئداستها، أػشوخت دهخىساٍ غحر و  الخىـُمُتدوسٍ في الصشاعاث و  الخأظِغ الخىـُمي، َاوي بً هاصش الشاححي(1)

اض، االإملىت  ت، الشٍ ت، حامعت هاًف للعلىم الؤداسٍ ميشىسة، ولُت الذساظاث العلُا، كعم العلىم الؤداسٍ

 .73، ص 2008الععىدًت، 
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مداولت مىع و  الخجاوغ في ميان العمل ، الخجىب للمدافـت أهثر على الأمً تظتراجُجُا

باعؼاء العاملحن فشصت للخفىحر ، اهدشاس الغظب والجزاع بخجاَل معبباث الصشاع

 (1)والهذوء ودساظت الأمش بعللاهُت.

 مساحل عمليت إدازة الصساع: -2

 العلمُت الخؼىاث باظخخذام، مخخابعت مشاخل بعذة الصشاع ئداسة عملُت جمش

زٍ، رلً في االإخبعت والعملُت ، الصشاع جدذًذ، الخذخل، الدصخُص :هي العملُاث وَ

 .والفعالُت الخعلُم

 ( مساحل عمليت إدازة الصساع3الشكل )

 

الخعليم     جحديد الصساع                الخدخل                          الدشخيص                 

 والفاعليت

 

 

 

 

 

 هي الأولى الخؼىة بأن الصشاع ئداسة الإشاخل االإمثل العابم الشيل جفعحر ًمىً

جب الدصخُص ، الخ... للاءاث أو اظخماساث جىصَع مثل الصشاع كُاط ًخظمً أن وٍ

ٌ  االإخغحراث َزٍ بحن العلاكاث وجدلُل ، الصشاع لخلُلت العلُم الدصخُص ئلى للىصى

ٌ  عليها االإدصل االإعؼُاث الخدلُل وفم لت الأظلىب الؤداسة جدذد الصشاع خى  والؼشٍ

، اللُادة مثل هثُفت عىامل وجلعب، الياف باللذس الصشاعاث مً للخذ للخذخل االإثلى

                                                           

ت  (1) ا على الأمً الاحخماعي، الجلت الجضاةشٍ هىاٌ شاًً، مدمذ خشمىن، أهماغ ئداسة الصشاع الخىـُمي وأزشَ

 . 1395، ص 2021، حاهفي 01، العذد 06لؤمً الؤوعاوي، االإجلزل
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 .االإىاظب الأظلىب جدذًذ في مهما دوسا الخىـُمي الهُيل وبيُت، الخىـُمُت والثلافت

ض  فلؽ لِعذ فشصت الصشاع ئداسة وحعل والفعالُت الخىـُمُت الخىـُمي الخعلم وحعضٍ

اث على االإدافـت أو الصشاع لخل ادة وئهما مىه ملبىلت معخىٍ  الخىـُمُت الفعالُت لضٍ

اث حمُع على الخىـُمي والخعلم ٌ  باالإجمىعت مشوسا الفشد مً ا بذء االإعخىٍ ئلى  ووصى

م في الشاحعت الخغزًت مً الاظخفادة زم، هلي بشيلاالإىـمت   العملُاث وحعذًل جلىٍ

ذا جدلُمو   .الخىـُمي الخعلمو  الفعالُت مً مضٍ

 إجساءاث جنظيميت لإدازة الصساع في المؤطظت:-خامظا 

 فلابذ الخىـُم في اللاةم الصشاع أمام  الأًادي مىخىفت جلف أن الؤداسة حعخؼُع لً

ٌ  الخذ عً الأػشاف بحن الصشاع شذة اصدًاد خالت في الؤداسة جذخل مً  خالت في أو االإلبى

 .االإشغىب االإعخىي  عً الصشاع شذة اهخفاض

 :ًلي ما الصشاع الإعالجت الؤداسة جخخزَا التي الؤحشاءاث أَم و مً

 :الصساع حدة من الخخفيف حالت في الإدازة جخخرها التي الإجساءاث أهم من  -أ

 مشترن َذف ئًجاد أو جدلُلها ئلى االإخخلفت الأػشاف جشمي التي الأَذاف حغُحر -1

 (1)الصشاع. بذٌ الخعاون  في مشترهت مصلخت مً جشاٍ لا الخعاون  في ساغبت ًجعلها

 الفشعُت الخىافض هـام اظخخذام، و االإخصاسعت الأػشاف بحن الاجصاٌ كىىاث فخذ -2

 .هيل الخىـُم أَذاف هجاح في حعاَم التي الأوشؼت الإيافأة

 الأػشاف معإولُاث بخدذًذ الصشاع ٌعالج معدشاس أو خخصى مئل الصشاع ئخالت -3

 .االإخصاسعت

 بخدلُم ورلً هفعها على معخمذة الجماعاث وحعلها بحن الاعخمادًت دسحت جخفُف -4

 .الاظخللالُت مً هىع

ذ أخشي  ئلى وخذة مً االإىؿفحن اهخلاٌ ئن :االإىؿفحن جبادٌ -5 ىعبهم جفهمهم مً ًضٍ  وٍ

 .حذًذة خبراث

                                                           
، ص  (1) ىي، مشحع ظبم رهشٍ  .206مدمذ كاظم اللشٍ
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 .االإىـمت أكعامو  وخذاثحن ب جيعُلُت وؿاةف ئًجاد -6

م عً الخىـُمي الجى جلؼُف -7  العلاكاث لإعادة الصشاع أػشاف مىاظاة ػشٍ

 (1)الخعىت.

ي ف الىـش عادةلإ  الذوافع أَم مًر حعخب الصشاع ئداسة ئن، الخىـُمي الخصمُم حغُحر -8

 جذاخل هدُجت الصشاع ًيىن  التي الخالاث بععي ف اهه خُث، للمىـمت الخىـُمي البىاء

 الزي الصشاعى ئل الأػشاف ًذفع الأكعام أو الأفشاد بحن اعخمادًت وحىد أو الىؿاةف في

 العلُا الؤداسة جلجأ لزا، جفىىها ئلى ختى وسبما االإىـمت عمل حعؼُلى ئل ًخؼىس  أن ًمىً

 .الصشاع ئداسة لإحشاءاث اظخجابت الخىـُمي البىاء حغُحر ئلى

 الصساع لإثازة الإدازة جخخرها التي الإجساءاث -ب

 جذفع الؤوعاهُت فالؼبُعت، االإىـمت عمل في خلل وحىد على ًذٌ الصشاع غُاب ئن

 لا ئر، االإىـمت في الصشاع جيشُؽ وحب زمت ومً، الصشاع زمت ومً الاخخلاف وحىدى ئل

ت الصشاعاث على الخىـُمي الصشاع ئداسة جلخصش  حشخمل امئه، و فدعب الخادة حعىٍ

أي خُىما ، عذًذة فىاةذ مً لزلً الإا االإعلىلت االإعخذلت الصشاعاث ئًجاد على أًظا

هما ٌصجع على سوح خب ، الابخياسو ٍدشض على الؤبذاعو  ًدعً مً هىعُت اللشاساث

 (2)ٍإدي ئلى ئًجاد بِئت للخغُحر.و  الاَخمام في أوظاغ أعظاء الجماعتو الاػلاع

 كشٍب عهذى ئل واهذ التي داسةالؤ  َزٍ ئن بعبب صعبت مهمت ٌعذ الصشاع ئزاسة ئن

ىان ملبىلتر غح الُىم أصبدذ، كمع الصشاعى ئل حععى  الصشاع ةلإزاس  ئحشاءاث عذة وَ

 (3)منها: هزهش

 ششعُا مياها وأهه االإفُذو  البىاء الصشاع زلافت غشط وهي :االإىـمت زلافت في حغحر -1

 ٌ  .مؼلىب والخدذي مشغىب الخىافغ وأن .االإىـمت في وملبى

ت الخىحهاثو  االإعلىماث هلل-2  اخخماٌ مثل، للمىـمت الشظمي الاجصاٌ عبر مثحرة الؤداسٍ

                                                           
، ص  (1)  .383مدمذ ظلمان العمُان، مشحع ظبم رهشٍ

(2) Stephen Robbins , Bien diriger son équipe, 2eme éd, nouveaux horizons, Paris, 

2009, p 119. 

م(3)  .73، ص 2003الخىصَع، الأسدن، و  ، داس خامذ لليشش 1ئداسة االإىـماث، غ، خعحن خشٍ
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ذ  كذ االإعلىماث َزٍ مثل، مىافس ي حذد ًصبدىن  حذد عماٌ حزب أو العماٌ حعشٍ

 .الجذًذة الأفياس وابخياس العملى ئل الىعالى العماٌ جذفع

 زلافت عً جخخلف زلافاث مً وأفشاد مذساء بجلب رلًو  :االإىـمت خاسج مً الخعُحن - 

 .الخالُحن الأفشاد

 االإىاكف أو، الأعظاء لبعع وبالخدذي بالىلذ أهثر أو عظى ًلىم بأن :اللشاساث هلذ -4

يخلذ  أفياس ؿهىس ى ئل ًذفع أن شاهه مً الىلذ َزا لفمث، وطعها جم التي البذاةل وٍ

 وغحر اعخُادًت حعهم في حىدة صىع اللشاس. وخللت حذًذة

 خاجمت:

ت معألت أصبدذ ئداسجهو  الصشاع معشفت ئن  أي في ئداسي  مىؿف ول جخص طشوسٍ

خخمُت لخفاعل الاخخلافاث فهى هدُجت بالصشاع  معىُت أصبدذ ول مىـمت لأن، مىـمت

 على والخفخذ العىلمي االإذ لتزاًذ وهـشا، العاملحن في الشؤي والأَذاف وختى اللُم بحن

 في خصىصا، مباششة الخاسحُت بالبِئت جخأزش  الذاخلُت للمىـمت البِئت أصبدذ الأظىاق

 خل لِغ جهاةُا علُه اللظاءفي الخفىحر  أو الصشاع ججاَل أن هما، االإفخىح هـام ؿلاٌ

ذ بل له ، وليل صشاع جىـُمي أظلىب ئداسي لخله واخخىاةه .آزاسٍو  خؼىسجه مً ظحزً

لها ئلى بِئت  ل الأصمت ئلى فشصت وجىُُف الصشاعاث وجدىٍ فالأوعب لبِئت العمل جدىٍ

ىهت ، وئًجابُت جشفع مً مشدودًت االإإظعت جىافعُت مدفضة ئن َزٍ الخؼىة مشَ

فمً مهامه الأظاظُت ئداسة الصشاعاث بيل عللاهُت  جهبصخصُت اللاةذ أو االإذًش ومهاسا

 الاظخلشاس والأمً الىؿُفي داخل االإىـمت. ؽوبع
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