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 اٌظفخ اٌجبِؼخ الأط١ٍخ ؼ١ٍّخاٌشرجخ اٌ اٌؼضٛ اٌشلُ

 أسزبر اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ ص٠ٓ اٌذ٠ٓ ِظّٛدٞ 01
أَ  -اٌؼشثٟ ثٓ ١ِٙذٞ

 - اٌجٛالٟ
 بـــــــسئ١س

 فز١حخ ثٓ صسٚاي 02
أسزبر ِحبضش " أ 

" 

أَ  -اٌؼشثٟ ثٓ ١ِٙذٞ

 - اٌجٛالٟ
 ِششفب ِٚمشسا

 أسزبر ِحبضش " أ ثش١ش ٌؼش٠ظ 03

" 
 ػضــــٛا -ػٕبثخ  –ثبجٟ ِخزبس 

 أسزبر ِحبضش " أ لجمٛة ػ١سٝ  04

" 

 ػضــــٛا - ثسىشح – خ١ضش ِحّذ
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اٌٍُٙ ٌه اٌحّذ ٚاٌشىش أٚلاً ٚآخشاً ٚظب٘شاً ٚثبطٕبً، ٌه اٌحّذ حزٝ رشضٝ 

اٌشضب أحّذن سثٟ ػٍٝ أْ ٚفمزٕٟ لإرّبَ ٘ذٖ اٌذساسخ،  ٌٚه اٌحّذ ثؼذ

ٚأطٍٟ ٚأسٍُ ػٍٝ ِٓ ثؼثٗ الله ِزّّبً ٌّىبسَ الأخلاق، ٚسحّخ ٌٍؼب١ٌّٓ 

 ٚػٍٝ آٌٗ ٚطحجٗ أجّؼ١ٓ ٚثؼذ : ٔج١ٕب ِحّذ

ِٚٓ طٕغ إ١ٌىُ ٚأطلالب ِٓ لٛي اٌشسٛي  طٍٝ الله ػ١ٍٗ ٚسٍُ:"...

ثٗ، فبدػٛا ٌٗ حزٝ رشٚا أٔىُ  ِٖؼشٚفب فىبفئٖٛ، فئْ ٌُ  رجذٚا ِب رىبفئٛ

اٌذػبء ٚػظ١ُ الاِزٕبْ إٌٝ  "، أرمذَ ثجض٠ً اٌشىش ٚخبٌضوبفأرّٖٛ

                                           اٌذوزٛسح / فز١حخ ثٓ صسٚاي          

اٌّششفخ ػٍٝ ٘زٖ اٌّزوشح ٚاٌزٟ اسزفذد ِٓ ػٍّٙب ٚأخلالٙب فىبٔذ حمب 

ٚحسٓ اٌخٍك فٛجذد ِٕٙب  وً دػُ ِٚسبٔذح ط١ٍخ فزشح  ِذسسخً ٌٍظجش

 اٌذساسخ فجضا٘ب الله خ١ش اٌجضاء.             

اٌز٠ٓ سأٔبي ششف  وّب أرمذَ ثخبٌض شىشٞ إٌٝ أسبرزرٟ الأػضاء  

 ِٕبلشزُٙ دساسزٟ ٘زٖ.              فٍُٙ اٌشىش          ٚاٌؼشفبْ.

ٚ لا ٠فٛرٕٟ أْ أرمذَ ثبٌشىش إٌٝ وبفخ ِٛظفٟ و١ٍخ ا٢داة ٚاٌٍغبد ٚاٌؼٍَٛ 

الاجزّبػ١خ ٚالأسب١ٔخ ثجبِؼخ رجسخ ػٍٝ ِسبػذرُٙ ٚرؼبُٚٔٙ، ٚػٍٝ 

سزبر ثخٛ  ، الاسزبر لاسزبرح ٌغ٠ًٛ ، الا، اسأسُٙ الاسزبر  ِض٠ٛح 

 رٛا٠ح١خ، الاسزبرح ثشٚلٟ

 -أَ اٌجٛالٟ -إٌٝ وً أسبرزح لسُ اٌؼٍَٛ الإجزّبػ١خ ثجبِؼخ 

 س١ٍّبْ ثشاجٟ
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         ٚطٕٟ.......... اٌجضائش اٌحج١جخ، ثسّخ اٌحبضش ٚأًِ اٌّسزمجًإٌٝ 
                                                                      

سٚحٗ اٌطب٘شح ط١تّ الله ثشاٖ، ٚاٌزٞ ٌُ ٠ىُزت ٌٗ أْ إٌٝ                   

 أث٠ٟشأٟ ا١ٌَٛ أٚ ٠شٜ ػٍّٝ ٘زا............ 

              ٔجغ اٌحٕبْ اٌزٞ لا ٠ٕظت، أِذّ الله فٟ ػّش٘بإٌٝ 

 ٚغشسذ فٟ ٔفسٟ ِؼٕٝ اٌؼطبء ٌّٓ أحججذ ٌمذ ػٍّزٕٟ أْ أوْٛ ٚف١بً 

  أِٟ. ............

 ٚاصٚاجٙٓ  ٚأخٛارٟ ٚصٚجبرُٙ، إخٛرٟإٌٝ 

)سجٛد ، ػض٠ض، ٚس١ُ، اِبٟٔ، إٔزظبس، أ١ٔس، إسلاَ، خ١ًٍ، أثٕبء إخٛرٟ ٚأثٕبء أخٛارٟ إٌٝ 

           ِؼزض، سِضٞ 

  طبثش٠ٓ، أسبِخ، ِظذق، ج١ٙبْ، ٘ذ٠ً، ح١ٕٓ، ا١ِٓ، ٠م١ٓ، ِحّذ الا١ِٓ، ِلان(
                                                                                    ٞ ثّشح جٙذٞ اٌّزٛاضغأ٘ذ  وً ِحت ٚطذ٠ك ِٚٙزُإٌٝ       

 س١ٍّبْ          
                                                                                  

            
 

 

 

 

 

 ا٘ذاء
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 ممخص الدراسة

شؼ عف علبقة الصراعات التنظيمية بالروح المعنوية مف وجية نظر ىدفت الدراسة إلى الك  

كمية الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية والإنسانية بجامعة تبسة؛ وقد تـ استخداـ المنيج  موظفي

الوصفي، اعتمادا عمى استبيانيف: الأوؿ خاص بالصراع التنظيمي والثاني لمروح المعنوية، وعينة 

 مف المجتمع الأصمي. ( %40)تمثؿ ( 106)يا طبقية عشوائية قوام

 وتوصمت الدراسة إلى النتائج التالية: 

مستوى الصراع التنظيمي بكمية الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية والإنسانية بجامعة تبسة يميؿ إلى  -

نب، أف يكوف متوسطا، وأىـ استراتيجيات إدارة الصراع المعتمدة ىي عمى التوالي: التعاوف، والتج

 والتسوية، والتنافس، والتنازؿ.

مستوى الروح المعنوية لدى موظفي كمية الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية والإنسانية بجامعة تبسة  -

 متوسط، مع وجود تفاوت في مستوى مؤشرات الروح المعنوية.

ى الروح بيف مستوى الصراع ومستو  (0.01)ىناؾ ارتباط ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  -

 الكمية.المعنوية لدى موظفي 

بيف طبيعة إستراتيجيات إدارة الصراع  ()وجود ارتباط ذي دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  -

 الكمية.ومستوى الروح المعنوية لدى موظفي 

المتبادؿ في  أف يسود الاحتراـ"  :أىـ سبؿ رفع الروح المعنوية بالنسبة لعينة الدراسة ىي عمى الترتيب -

توفير " ، و"جعؿ الاتصاؿ بيف الرؤساء والمرؤوسيف أسيؿ" ، و" المعاممة بيف الرؤساء والمرؤوسيف

تسييؿ  الحصوؿ عمى الخدمات " ، و"المساحات المناسبة لممكاتب بشكؿ مطابؽ لممواصفات الفنية

 ." ظفييـاىتماـ الرؤساء بالروح المعنوية لمو " ، و...("ىاتؼ، فاكس، صيانة) العامة
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Abstract: 
The study aimed to explore the correlation between morale and organizational conflicts 

from the point of view of the staff of the Faculty of Literatures, Languages, Social and 

Human Sciences at the University of Tebessa. The descriptive method has been used, two 

questionnaires have been developed to collect data: one about organizational conflicts and 

the second about morale, and a stratified random sample of (106) (representing 40%) 

completed the questionnaires. 

The study found the following results: 

- Organizational conflict level tends to be moderate, and the most important conflict 

management strategies are in order: Collaboration, avoidance, compromise, competition, 

and accommodation). 

- Morale level is average, with a variation in its indicators level. 

- A significant correlation at the significance level (0.01) between the organizational 

conflict level and the morale level. 

- A significant correlation at the significance level (0.01) between the conflict management 

strategies type and the morale level. 

- The most important ways for the study sample to increase the morale level are in order: 

"Mutual respect between superiors and subordinates", "Making the communication 

between superiors and subordinates easier", " Providing appropriate spaces for offices in 

conformity with the technical specifications ", " Facilitating access to public services 

(telephone, fax, maintenance...) ", and " Superiors interest in their staff’s morale ". 
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 ــهرس المحتــوٌـــاتفـــــــــ                         
 
 

 الصفحة المــــــوضـــــــــــــوع

 أ شــكـر وتـقــديـر

 ب إىداء

 ج الـدراسة مـمخـص

 ه المحتويات فيرس

 ط الجداول فيرس

 ك الأشـكال فـيرس

 ل الـملبحـق فـيرس

 م مقـدمة

 الفصل الأول: مدخل الدراســة

I-1)    17 إشكـالية الـدراسـة 

I-2)     21 الـدراسـةتــساؤلات 

I-3)    22 أىـمية الـدراسة 

I-4)    23 أىــداف الـدراسـة 

I-5)   24 التحديد الإجرائي لمفاىيم الدراسة 

I-6)   25 الـــدراسات الـــسابقة 

 الفصل الثاني: الصراع التنظيمي

II-1. 44 مدخل عام لمصــــــــــراع التنظيمــي 

II-1.1) 44 مفيوم الصراع التنظيمي 

II-2.1) 47 علبقة الصراع ببعض المفاىيم 

II-3.1) 50 العناصر الرئيسيـة لنشــوء الصراع التنظيمي 

II-4.1) 51 مجالات الصراع التنظيمـي 

II-5.1) 51 أثـــار الصراع التنظيمـي 
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II-6.1) 59 خصائص الصراع التظيمي 

II-2.     59 نظريات الصراع التنظيمي ومراحل تطوره 

II-1.2) 59 مراحل تطور نظرية الصراع التنظيمي 

II-2.2) 64 مستويات الصراع التنظيمي 

II-3.2)  66 التنظيمي الصراعأنواع 

II-4.2) 78 أسباب الصراع التنظيمي 

II-3.    ستراتيجيات الصراع التنظيمي  85 إدارة وا 

II-1.3) 85 مراحل الصراع التنظيمي 

II-2.3) 90 إدارة الصراع التنظيمي 

II-3.3) 93 تصنيف إستراتيجيات الصراع التنظيمي 

 الفصل الثالث: الروح المعنوية

III-1)         104 مفيوم الروح المعنوية 

III-2)         106 المعنوية ببعض المفاىيمعلبقة الروح 

III-3)        110 أىمية الروح المعنوية 

III-4)        112 تطور الإىتمام بالروح المعنوية 

III-5)       113 العوامل المؤثرة في الروح المعنوية 

III-6)       116 مؤشرات الروح المعنوية في المنظمة 

III-7)      118 الخصائص العامة لمروح المعنوية 

III-8)      119 لمعنويةأساليب قياس الروح ا 

III-9)      120 طبيعة العلبقة بين إدارة الصراع التنظيمي والروح المعنوية 

 الفصل الرابع:  إجراءات الدراسة الميدانية

IV-1)         123 مجالات الـدراسة 

IV-2)         123 مـنيج الـدراسة 

IV-1)         123 الدراسة الإستطلبعية 

IV-4)         124 مجتمـع الـدراسـة 

IV-5)         124 الـدراسـةعينــة 
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IV-6)        128 أدوات الـدراسـة 

IV-7)       140 أساليب المعالجة الإحصائية 

 الفصل الخامس: عرض نتائـج الـدراسـة

V-1)       143 مستويات الصراع التنظيمي 

V-2)        147 إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي 

V-3)       167 مستوى الروح المعنوية 

V-4)       175 اع التنظيمي ومستوى الروح المعنويةالصر مستوى العلبقة بين 

V-5)      176 العلبقة بين إستراتيجية إدارة الصراع التنظيمي ومستوى الروح المعنوية 

V-6)      179 سبل رفع الروح المعنوية 

 الفصل السادس: مناقشة وتفسير نتائـج الـدراسـة

VI-1)        183 مناقشة وتفسير نتائج السؤال الأول 

VI-2)        184 فسير نتائج السؤال الثانيمناقشة وت 

VI-3)       185 مناقشة وتفسير نتائج السؤال الثالث 

VI-4)       187 مناقشة وتفسير نتائج السؤال الرابع 

VI-5)       188 مناقشة وتفسير نتائج السؤال الخامس 

VI-6)       190 مناقشة وتفسير نتائج السؤال السادس 

 194 ومقترحات نتائج الدراسـة ممخص

 199 الـــــمراجع

 208 المـلبحق 
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 فـــــــــــهرس الــــجــــــداول    

 

 الرقم عنوان الجدول الصفحة

 01 وجيات النظر لمصراع التنظيمي في المدارس الإدارية المختمفة 63

 02 مستويات الصراع التنظيمي 65

 03 أسباب الصراعات التنظيمية 84

 04 إستراتيجيات الإدارة مع الصراع التنظيميالمواقف المناسبة لإستخدام  101

 05 توزيع مجتمع الدراسة حسب الوظيفة ومكان العمل 124

 06 حجم عينة الدراسة وتوزيعيا ونسبة تمثيميا 126

 07 الوظيفة وفق إدارة كل في العينة حجم  تحديد 127

 08 التنظيمي الصراع إستبيان فقرات توزيع 129

 09 .الكمية ودرجتو" التنظيمي الصراع مستويات" محور من فقرة كل درجة بين طالارتبا معاملبت 131

 10 .الكمية ودرجتو التنظيمي الصراع مع التعامل استراتيجيات محور من فقرة كل درجة بين الارتباط معاملبت 132

 11 للئستبيان الكمية والدرجة محور كل درجة بين الارتباط معاملبت 133

 12 .الكمي للئستبيان و الاستبيان لمحاور كرونباخ لفاأ معاملبت 133

 13 المعنـوية الروح إستبيان فقرات توزيع 135

 14 الكمية ودرجتو"  المعنوية الروح مستـوى"محور فقرات من فقرة كل درجة بين الارتباط معاملبت 137

 15 الكمية ودرجتو"  المعنوية الروح رفع سبل"محور فقرات من فقرة كل درجة بين الارتباط معاملبت 138

 16 للئستبيان الكمية والدرجة محور كل درجة بين الارتباط معاملبت 139

 71 .الكمي للئستبيان و الاستبيان لمحاور كرونباخ ألفا معاملبت 140

 71 التنظيمي الصراع مستوى تصنيف معيار 141

 71 المعنوية الروح رفع سبل ضرورة درجة تصنيف معيار 141

 02 التنظيمي الصراع مستويات محور لفقرات الوصفية الإحصاءات 143

 07 التنافس إستراتيجية لفقرات الوصفية الإحصاءات 148

 00 التعاون إستراتيجية لفقرات الوصفية الإحصاءات 152

 02 التنازل إستراتيجية لفقرات الوصفية الإحصاءات 156

 02 التجنب يةإستراتيج لفقرات الوصفية الإحصاءات 159

 02 التسوية إستراتيجية لفقرات الوصفية الإحصاءات 162

 02 .التنظيمي الصراع إدارة لإستراتيجيات الوصفية الإحصاءات 166

 01 الزملبء مع العـلبقـات مؤشر لفقرات الوصفية الإحصاءات 168

 01 العمل ظروف مؤشر لفقرات الوصفية الإحصاءات 170

 01 والترقيات والأجور الحوافز مؤشر لفقرات يةالوصف الإحصاءات 171

 22 والقيادة الإداري النمط مؤشر لفقرات الوصفية الإحصاءات 172
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 27 والتعميمات مؤشرالأنظمة لفقرات الوصفية الإحصاءات 173

 20 .المعنوية الروح لمؤشرات المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات 174

 22 المعنوية الروح ومستوى التنظيمي الصراع مستوى ينب الارتباط معامل 176

 22 .المعنوية الروح ومستوى التنظيمي الصراع إدارة إستراتيجيات بين الارتباط معاملبت 176

 35 .المعنوية الروح رفع سبل محور عمى العينة لاستجابات الوصفية الإحصاءات 180
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 فــــهرس الأشكال والمخططات                   

 
 الصفحـــــة العنوان الرقم

 50 علبقة مفيوم الصراع ببعض المفاىيم الأخرى 01

 55 الأثار الإيجابية لمصراع التنظيمي  02

 58 الأثار السمبية لمصراع التنظيمي 03

 60 وجية النظر التقميدية لمصراع التنظيمي 04

 62 ثة لمصراع التنظيميوجية النظر الحدي 05

 66 العلبقة بين مستوى الصراع التنظيمي وفعالية المنظمة في تحقيق أىدافيا 06

 69 نــــــــافـــــذة جـوىــــــــــــاري 07

 77 أنواع الصراع التنظيمي 08

 83 أسباب الصراع التنظيمي 09

 85 ت التي تؤثر عمى كل مرحمةمراحل الصراع التنظيمي والعلبقات فيما بينيا، والمؤثرا 10

 89 مخرجات الصراع التنظيمي ) المدّمرة والمثّمرة ( 11

 92 نموذج لمراحل إدارة الصراع في المنظمات 12

 100 إستراتيجيات إدارة الصراع وفق نموذج توماس وكيممان 13

 111 العلبقة بين الروح المعنوية والإنتاجية 14

 144 (1) الفقرة بحس العينة إستجابة أفراد 15

 144 (2إستجابة افراد العينة حسب الفقرة ) 16

 145 (3إستجابة افراد العينة حسب الفقرة ) 17

 145 (4إستجابة افراد العينة حسب الفقرة ) 18

 146 (5إستجابة افراد العينة حسب الفقرة ) 19

 146 (6إستجابة افراد العينة حسب الفقرة ) 20

 148 (10نحو العبارة رقم ) إستجابة الأفراد 21

 149 (9إستجابة الأفراد نحو العبارة رقم ) 22

 149 (11إستجابة الأفراد نحو العبارة رقم ) 23
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 مـقـدمة

ات الإدارية منظمات إجتماعية، يُمثؿ الإنساف فييا العنصر الأوؿ فيو يُعبر عف تُعتبر المنظم 

عمى فعالية  حيويتيا وتفاعميا بما يبذلو مف جيد في آداءه وما يظيره مف فعالية الأمر الذي ينعكس

المنظمة. وكؿ شخص في المنظمة لا يُمكف لو أف يعمؿ منفردًا، فيو يعتمد في عممو عمى التعاوف 

دؿ المعمومات والتشاور والإستفسار مع الزملبء في المنظمة لتحقيؽ المياـ المطموبة والمرجوة، وتبا

ونتيجة العمؿ مع الأفراد والإتصالات أيًا كاف نوعيا يحصؿ الإئتلبؼ أو قد ينتج الإختلبؼ وعدـ 

 التوافؽ الذي يرقى إلى درجػة الصراع.

ؿ محؿ إىتماـ العديد مف الباحثيف والمفكريف وليس الصراع بالأمر الحديث، حيث كاف ولا يزا 

دارة  في عموـ التنظيـ والإدارة، وعمـ النفس، والإجتماع. إذ تزايد إىتماـ كؿ ىؤلاء بمحاولة معالجة وا 

الصراعات المختمفة في جميع المنظمات، حيث أصبحت ىذه الأخيرة تُعاني مف أنواع كثيرة مف 

 الإىتماـ والوقت والجيد.الصراعات التي تستحوذ عمى مزيدًا مف 

وماداـ الصراع التنظيمي في ظؿ الإدارة الحديثة أمرًا طبيعي الحدوث، ويَصعب تجنبو داخؿ  

أي بنياف تنظيمي، وكذلؾ أصبح يُنظر إليو بوصفو نتيجة حتمية لمتفاعؿ التنظيمي، وينشأ في الأصؿ 

اجب عمى إدارة المنظمة الإعتراؼ بو عف التعقيدات الموجودة داخؿ الأجيزة التنظيمية، فأصبح مف الو 

كظاىرة طبيعية وحتمية وسمة تنظيمية ملبزمة لحياة المنظمة، والتعرؼ عمى أسبابو ومستوياتو 

 ومصادره سعيًا لمتوصؿ إلى الطريقة المناسبة لمتعامؿ معيا. 

وتحصؿ الصراعات بيف الموظفيف نتيجة لعدة أسباب إلا أف ىناؾ شبو إجماع بأف أسباب  

شخصيات الأفراد وتباينيـ، وطبيعة المعمومات و القرارات التي  صراع في معظميا تعود إلىال

يتخذونيا، إظافة إلى طبيعة البيئة التي يعمموف بيا سواء أكانت ىذه البيئة داخمية أـ خارجية وفي أي 

 (.123: ص2003)طرخان،تنظيـ ميما كاف حجمو أو نوعو 
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مية التي لا تخمو مف الصراع بمختمؼ مستويات وأنواعو وىي والجامعة تُعد أحد النظـ التعمي 

بذلؾ ليست بالضرورة متراجعة في عطائػيا وتحقيؽ أىدافيا، بؿ يُمكف إعتبار ىذا الصراع مف أسباب 

التطور والتقدـ بؿ وتفوؽ كؿ جامعة إذا أُحسف التعامؿ مع أسبابو ومستوياتو وأُستخدمت الإستراتيجيات 

 في إدارتو. الناجحة والفعالػة

فالصراع رغـ ما يحممو مف آثار سمبية إلآ أنو لا يخمو مف آثار إيجابية تستدعي مف الإدارة  

إستغلبليا لصالح المنظمة، ومما لاشؾ أف المسؤوؿ أو القائد في أي مجاؿ كاف ) تعميمي أو غير 

مف ذلؾ كيفية مواجية تعميمي( فإنػو يقع عميو مسؤولية الإرتقاء بالمنظمة التي تقع تحت إدارتو، و 

أف سر نجاح  (163: ص2008) العتيبي،الصراعات التنظيمية السمبية وتحويميا إلى إيجابية، وقد أشار 

الكثير مف المؤسسات الإدارية يرجع إلى سػػػر نجاح قادتيا في التأثير عمى مرؤوسييـ، لذا فإف القيادة 

 المعنوية سواء بالسمب أو بالإيجاب.ليا تأثيرىا المباشر عمى آداء الموظفيف وعمى روحيـ 

والروح المعنوية للؤفراد تتميز بأنيا قد ترتفع وقد تنخفض وبذلؾ تكوف مقياسا لمدى فاعمية  

أف الروح المعنوية لا يُمكف إدراكيا إلا مف خلبؿ  (255: ص 2001) البدري،الموظفيف، وىذا ما أكده 

في إستجاباتيـ النفسية. وىذا يتطمب مف الإدارة إمتلبؾ آثارىا التي يُمكف ملبحظتيا في سموؾ الأفراد و 

 الميارات السموكية اللبزمػة لمتعامؿ مع ىذه الظروؼ مما يخدـ مصمحة وأىداؼ المنظمػػة.

وعمى الرغـ مف إنتشار العديد مف الدراسات الميتمة بالصراع التنظيمي، إلا أنو لايزاؿ موضع  

دراستو ودراسة آثاره عمى الروح المعنوية لمموظفيف في  إىتماـ الباحثيف، مما يستدعي إستمرار

المؤسسات التعميمية العميا. وعميو جاءت ىذه الدراسة والتي يُمكف أف تُعتبر أوؿ الدراسات ػػػػػ في حدود 

عمـ الباحث ػػػػػ لبحث أحد الموضوعات الميمة في العممية التعميمية وىو موضوع الصراعات التنظيمية 

 روح المعنوية مف وجية نظر الموظفيف أنفسيـ.وعلبقتيا بال
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وقد قسمت الػػػػػػدراسة إلى إطار نظري احتوى ثلبثة فصوؿ؛ مدخؿ لمدراسػػة، والفصؿ الثاني  

لمصراع التنظيمي، والفصؿ الثالث لمروح المعنوية، أمػػػػا الإطار التطبيقي فيتناوؿ بدوره ثلبثة فصوؿ، 

وخطواتيا الإجرائية، والفصؿ الخامس للئجابة عف أسئمة الػػػػػدراسة  الفصؿ الرابع لمنيجية الدراسػػػة

 وتحميؿ نتائجيا، أما الفصؿ السادس لمناقشة وتفسير نتائػػػػػػج الػػػػدراسػػػة.
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I-1) إشكـالية الدراسـة 

الحاضر، وتستند ىذه الأىمية إلى الدور  تعتبر الجامعات مف أىـ المؤسسات التربوية في العصر

فمسؤولياتيا تكوف أعظـ  الذي يمعبو التعميـ الجامعي في حياة الشعوب المتقدمة والنامية عمى السواء،

في كؿ الدوؿ، حيث يرى )ديرؾ( أف الجامعات تعتبر ضمير الأمة؛ لأنيا تقوـ بإعداد العقوؿ 

مجالات، وبتوجيو المجتمع قيمياً، مما يجعؿ دورىا في والكفايات العممية، والقيادييف في مختمؼ ال

 (.16: ص1986)الجرباوي، التأثير عمى المجتمع محوريا، وعمى جانب كبير مف الأىمية 

البناء التنظيمي ليذه المنظمة  ة التي تشكؿبشريأىميتيا مف أىمية الموارد الالجامعة  تستمدو 

)الإدارية، البشرية  رداالمو المادية فحسب، إنما تتحقؽ ب فأىدافيا لا تتحقؽ بالموارد الفقري؛ ىاوعمود

المؤىمة، والقادرة عمى إدارة توظيؼ مختمؼ الموارد المتوفرة بشكؿ يحقؽ الأىداؼ  التعميمية، والمينية(و 

  معينة. وغايات حينما تعمؿ وفقا لأساليب وسياسات وخطط معينة لتحقيؽ أىداؼالمنشودة، 

بشكؿ أساسي عمى مدى فاعمية أداء مواردىا البشرية عموما وعمى أداء ويعتمد نجاح ىذه المنظمة 

موظفييا بشكؿ خاص؛ إذ تشكؿ فئتا الأساتذة، والإدارييف غالبية الفئات التنظيمية بالجامعة، ويقع عمى 

 عاتقيا ضماف تحقيؽ الجامعة لأىدافيا وخططيا. 

قة المورد البشري بالإنتاج والإنتاجية، فإنيا وبما أف الإدارة الحديثة تولي اىتماما رئيسياً لدور وعلب

تعتمد عمى البحث عف مختمؼ العوامؿ المؤثرة في إنتاجية وكفاءة العامميف إيجابا وسمباً. وحسب 

مدرسة العلبقات الإنسانية فإف ىذا الأخير قد يتأثر كثيراً بمستوى الروح المعنوية لمموظؼ؛ لأنو مف 

يشعر براحة نفسية ورضا في عممو، عف فرد لا يشعر بيما، ولا  الطبيعي جداً أف يختمؼ أداء فرد
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(، 120: ص1999)العمر، يممس أف المنظمة التي ينتمي إلييا تيتـ بحالة الروح المعنوية لديو ومتطمباتو 

 مما يؤكد أىمية الروح المعنوية في حياة المنظمة.

عمى السواء، حيث يرى  الاجتماعي الفكر الإداري والفكر اىتماـوقد نالت ظاىرة الروح المعنوية 

أف الروح المعنوية توفر لمفرد تدريبات منتظمة عمى  (Mc Nelly,1988 : p163-168)ماكنيمي 

 .الاجتماعيوحوافز إدراكية عمى المستوى العقمي، ومكانة مرموقة عمى المستوى ، المستوى الجسدي

وأصبحت  ،ا أساسياً مف عناصر التحفيزعنصر  عمى أنياموظؼ الروح المعنوية لمإلى  لذلؾ بدأ النظر

بالعوامؿ التي ترفع مف ىذه الروح المعنوية، لِما لذلؾ مف علبقة إيجابية في تحسيف  ميتمة المنظمات

نجازاتيـ في العمؿ. ء موظفيياأدا  وا 

 وتتعدد مفاىيـ الروح المعنوية ومتغيراتيا، وتأثيراتيا عمى الإنتاجية، والأداء، والالتزاـ الوظيفي،

وىذا ما دفع الباحثيف والمختصيف إلى تناوؿ ىذه الظاىرة بالدراسة مف منطمقات مختمفة، بعضيا يرتبط 

بالعوامؿ الفردية المسببة لمروح المعنوية، وبعضيا الآخر يرتبط بكيفية إشباع الحاجات الإنسانية 

شباع الحاجات الإنساني )كامل ة والاجتماعية المرتبطة بمنظومة العمؿ، والعلبقة بيف بيئة العمؿ وا 

 (.154: ص1996عويضة،

العوامؿ المؤثرة في الروح المعنوية ( 2004السممي؛ 2003البمبيسي) وقد أجممت العديد مف الدراسات

في كؿ مف الأجر، وظروؼ العمؿ، والحوافز والترقيات، إضافة إلى النمط الإداري السائد بالتنظيـ، 

 دوف إىماؿ علبقات الموظؼ بزملبئو.

تبار الجامعة منظمة تعميمية تربوية، فيي جزء مف المنظمات الإنسانية، ولا تعدو أف تكوف وباع

تكتلًب بشرياً يجتمع فيو الأفراد والجماعات، وتتجمع معيـ مختمؼ الدوافع والحاجات والمصالح والنوازع، 
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، ومراكز مما يجعؿ وجود الصراع فييا مف الأمور المتوقعة، خاصة وأف الاختصاصات فييا تتنوع

 (.13)الشريف، د. ت، ص القرار والسمطة تتعدد، وليست بمنأى عف مواجية تحديات التغيير

تُعد الصراعات التنظيمية مف المشكلبت التنظيمية التي تواجو الموظفيف في أعماليـ اليومية، و 

يست وتستيمؾ جزءا ميما مف وقتيـ وطاقتيـ، فقد كشفت إحدى الدراسات التي قامت بيا جامعة و 

فرجينا في مدينة )مورقف تاوف( بالولايات المتحدة الأمريكية أف الموظفيف بمختمؼ المستويات التنظيمية 

( مف وقتيـ في التعامؿ مع الصراعات التنظيمية. ولكف ىؿ يدؿ وجود صراع %24يقضوف ما يقارب )

 تنظيمي داخؿ المنظمة عمى أف ىناؾ خملب في ىذه المنظمة؟

يدية في ىذا الصدد أف وجود الصراع التنظيمي يدؿ عمى خمؿ في التنظيـ وىو ترى المدرسة التقم

أمر غير مرغوب فيو، قد يعرقؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة مف خلبؿ ظيوره عمى شكؿ مشكمة جدية في 

مع ظيور المدرسة  البعض. ولكفالمنظمة، تجعؿ مف الصعب عمى الموظفيف العمؿ مع بعضيـ 

صبح يٌنظر لو عمى أنو حقيقة واقعة في كؿ النظـ، ولكف ليس بالضرورة السموكية تغيرت النظرة وأ

 تشجع النظريةو  .(2002)العميان،ظاىرة طبيعية يجب أف تكوف بدرجة معقولةبؿ ىو  مصطمحاً سمبياً،

وجود حد مرغوب فيو مف الصراع التنظيمي بما يضمف لمجماعة حيويتيا  الحديثة لمصراع التنظيمي

بتكارية، ورفع معنويات أفرادىا، فالصراع ظاىرة مطموبة داخؿ المنظمة لأنيا تشجع وزيادة قدرتيا الا

كما أنيا تثري النفس بروح التحدي وتبعدىا عف الخموؿ، شريطة ألا   ،عمى تبني الأفكار الإبداعية

 .زيد عف الحد المرغوب فيوي

ؾ السموؾ الإداري في المؤدية إلى الصراع ىي صفة مميزة لسموؾ الأفراد وكذل إف الاختلبفات

أف تتطور إيجابا لتكوف صحية يتمخض عنيا التعرؼ  الاختلبفات ىذهإمكاف كثير مف التنظيمات، ف

فتصيب  ،عمى الآراء والأفكار، وقد يُساء فيميا أو التعامؿ معيا فتكوف ضارة عمى الفرد و الجماعة
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 طور ىذهتما ت غالبا( أنو 2004وقد أكد المغربي ) رغب في العمؿ.بالإحباط وتجعمو لا يالفرد 

في قيميـ  الاختلبفاتإلى  إضافةالاختلبفات إلى صراعات بسبب الخمفيات الثقافية المتداخمة للؤفراد، 

 .ومؤىلبتيـ، كما يمكف أف ينشأ الصراع لأسباب تنظيمية

راد فمنيا صراع الفرد مع نفسو أو صراع بيف الأف؛ وبتعدد أسباب الصراع التنظيمي تتعدد أشكالو

أو صراع بيف الجماعات، ونظرا لكوف طبيعة الأفراد والمنظمات تستدعي التطور والتغيير لأف 

التغيرات الحاصمة في مجمؿ  ما ترافؽفإف الصراعات غالبا  ،الاستقرار والثبات حالة غير طبيعية

 ستوى صحيمالعلبقات السائدة، لذا ينبغي أف تسعى الإدارة اليادفة دوما للئبقاء عمى الصراع في 

مرغوب، فإذا زاد عف ىذا المستوى وجب أف تتدخؿ الإدارة لتقميص آثاره وتخفيض مستواه إلى الحد 

فإف عمى الإدارة أف تطور  إذا انخفض مستوى الصراع التنظيمي عف المستوى المطموب، الصحي. أما

 عينة.مستواه عمى أف يبقي تحت السيطرة، ويغذى باستمرار في إطار تحقيؽ الأىداؼ الم

تحدي الأساسي الذي تواجيو المنظمة التعتبر إدارة الصراعات التنظيمية والتعامؿ معيا ىي و 

أف الكثير إلى ( 2005؛ الثبيتي 2004؛ السممي 2003دراسات عديدة )البمبيسي  وتشير في ىذا الصدد

ط الذي بدوره قد حبالإمناسبة لإدارة الصراع، مما يؤدي إلى ا استراتيجيات غيرمف المسؤوليف يتبعوف 

 .الرضا وتدني معنويات الموظؼ ـيؤدي إلى عد

عمى العديد مف الدراسات النظرية العربية والأجنبية،  وجد أف الطالب الباحث  طلبعانطلبقا مف او 

 عموماً بالكثير مف الدراسات النظرية عف موضوع استراتيجيات إدارة الصراع الأدب الإداري يزخر

)الميدانية( التي تتناوؿ العلبقة بيف  وية، ولكف ىناؾ ندرة في الدراسات التطبيقيةالتنظيمي والروح المعن

استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي وبيف الروح المعنوية في مؤسسات التعميـ العالي عمى الرغـ مف 

 عمؿ الطالبخلبؿ  كغيرىا مف المنظمات. ومف أف الصراع سمة عامة تتواجد في المؤسسات الجامعية

التابعة لجامعة والمغات والعموـ الاجتماعية والإنسانية  الاجتماعية، بكمية الآدابقسـ العموـ الباحث ب
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تبسة، ومشاركتو لموظفي ىذه الأخيرة الحياة التنظيمية نفسيا منذ أزيد مف سنة، لمس بعض المؤشرات 

ى رجوع إلوال لرسميةمقابلبت غير ا موظفي ىذه الكمية، أكدىا عبر إجراءبيف ات تنظيمية صراعل

الشؤوف القانونية بالإدارة العامة مصمحة لدى  ختلبؼ مستوياتيـ التنظيميةاالموظفيف ب ىتقارير وشكاو 

كثيرة مف الصراعات التي حدثت وتحدث في كميات مختمفة ومتعددة مف  وجد حالاتحيث  ؛لمجامعة

اعيـ مع عمداء الكميات، جامعة تبسة منيا: صراعات أعضاء ىيئة التدريس مع بعضيـ بعض، صر 

 .صراع الطلبب مع أعضاء ىيئة التدريس

بكمية مستوى الصراع التنظيمي  فع عميو ارتأى الطالب الباحث مف خلبؿ ىذه الدراسة أف يكشؼو 

، ومستوى الروح المعنوية لموظفييابجامعة تبسة، والمغات والعموـ الاجتماعية والإنسانية  الآداب

الوقوؼ عمى طبيعة ومف ثـ  يا،المتبعة لإدارة الصراعات التنظيمية ب اتوالتعرؼ عمى الاستراتيجي

الصراع التنظيمي والروح المعنوية وذلؾ مف وجية نظر موظفي ىذه المنظمة ي متغير  العلبقة بيف

 التربوية.

I-2) تساؤلات الدراسة 

 :التساؤل الرئيسي 
معنوية لموظفي كمية الآداب ىؿ توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف الصراع التنظيمي والروح ال

 والمغات والعموـ الاجتماعية والإنسانية بجامعة تبسة مف وجية نظرىـ؟

 :التساؤلات الفرعية 
 ماىي مستويات الصراع التنظيمي في كمية الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية والإنسانية .1

 بجامعة تبسة مف وجية نظر الموظفيف فييا؟
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 والعموـ والمغات الآداب كمية في المتبعة التنظيمي الصراع رةإدا استراتيجيات أىـ ىي ما .2

 ؟ فييا الموظفيف نظر وجية مف تبسة بجامعة والإنسانية الاجتماعية

 ما مستوى الروح المعنوية لدى موظفي كمية الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية والإنسانية .3

 بجامعة تبسة مف وجية نظرىـ؟

لدى موظفي كمية  توى الصراع التنظيمي ومستوى الروح المعنويةىؿ توجد علبقة دالة بيف مس .4

 تبسة مف وجية نظرىـ؟ بجامعة الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية والإنسانية

ىؿ توجد علبقة دالة بيف طبيعة استراتيجيات إدارة الصراع ومستوى الروح المعنوية لدى  .5

 لإنسانية بجامعة تبسة مف وجية نظرىـ؟موظفي كمية الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية وا

ما سبؿ رفع الروح المعنوية لدى موظفي كمية الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية والإنسانية  .2

 مف وجية نظرىـ؟ بجامعة تبسة

I-3) أىمية الدراسة 

 تظير أىمية ىذه الدراسة مف خلبؿ ما يمي:

لتنظيمي، مف خلبؿ إلقاء الضوء عمى تبياف أىمية الروح المعنوية واستراتيجيات إدارة الصراع ا -

 آخر ما ورد في أدبيات الفكر الإداري والنظريات المتعمقة بيذيف المتغيريف.

يمكف الإفادة مف أدوات القياس التي تسعى الدراسة لبنائيا بيدؼ قياس متغيراتيا في بحوث عممية  -

 أخرى.

مية بالروح المعنوية لمموظفيف تُعتبر مف أولى الدراسات التي تناولت علبقة الصراعات التنظي -

عطاء بعض المقترحات  بجامعة تبسة، ومف ثـّ فإف الدراسة ستُسيـ في دراسة الواقع الفعمي وا 

  المُرتبطة بموضوع الدراسة .
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يمكف أف تفيد نتائج البحث أصحاب القرار عمى مستوى الجامعات عمى تطوير أداء القيادات في  -

ضرورة تُحتميا مُعطيات ىذا العصر والذي يُعد التجديد مجاؿ إدارة الصراعات التنظيمية ك

 والابتكار أحد أبرز سماتو.

يمكف أف تسيـ في إضافة معرفة إلى المكتبة العربية بصفة عامة، والجزائرية بصفة خاصة حوؿ  -

 الصراعات التنظيمية، والاستراتيجيات الملبئمة لمتعامؿ معيا.

I-4)  أىداف الدراسة 

 قيؽ الأىداؼ التالية:سعت ىذه الدراسة إلى تح

تحديد مستويات الصراع التنظيمي بكمية الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية والإنسانية بجامعة  -

 تبسة مف وجية نظر الموظفيف فييا.

التعرؼ عمى الاستراتيجيات المتبعة في إدارة الصراع التنظيمي بكمية الآداب والمغات والعموـ  -

 تبسة مف وجية نظر الموظفيف فييا، والكشؼ عف أىميا. الاجتماعية والإنسانية بجامعة

قياس مستوى الروح المعنوية لدى الموظفيف بكمية الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية والإنسانية  -

 بجامعة تبسة مف وجية نظرىـ.

تبياف دلالة العلبقة بيف مستوى الصراع التنظيمي ومستوى الروح المعنوية لدى الموظفيف بكمية  -

 داب والمغات والعموـ الاجتماعية والإنسانية بجامعة تبسة مف وجية نظرىـ.الآ

تبياف دلالة العلبقة بيف طبيعة استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي ومستوى الروح المعنوية  لدى  -

 موظفي بكمية الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية والإنسانية بجامعة تبسة مف وجية نظرىـ.

السبؿ المؤدية إلى رفع الروح المعنوية لدى موظفي كمية الآداب والمغات والعموـ التعرؼ عمى  -

 .الاجتماعية والإنسانية بجامعة تبسة مف وجية نظرىـ
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II-5)  التحديد الإجرائي لمفاىيم الدراسة 

يعد ضبط المفاىيـ معضمة العموـ الإنسانية مف حيث التحديد والاستخداـ المناسب في كؿ     

 جب عمى الطالب الباحث تحديد المفاىيـ الأساسية ليذه الدراسة إجرائيا وفقا لمايمي: موضوع، لذلؾ تو 

 :الصراع التنظيمي 

بيف مختمؼ مستويات الخلبؼ يقصد بالصراع التنظيمي في ىذه الدراسة مستوى معينا مف     

 وأسياسات ال قضايا أووأعضاء كمية الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية بجامعة تبسة، وذلؾ حوؿ ال

وموظفي الإدارات بيذه أعضاء ىيئة التدريس يا كما ىو مدرؾ مف طرؼ تتـ داخمالتي ممارسات ال

المحور الأوؿ مف المبحوثيف عمى استجابات متوسط الكمية، ويتـ قياسو في الدراسة الحالية مف خلبؿ 

 . المعتمد في الدراسة الصراع التنظيمي استبياف

 اع التنظيمي:إدارة الصر  إستراتيجيات 

يشمؿ ىذا المفيوـ في دراستنا الحالية، مجموعة مف الأساليب الذىنية، والسموكية، والاجتماعية وىي: 

التنافس، والتعاوف والتنازؿ، والتجنب، والتسوية، المتبعة لإدارة الصراع التنظيمي بكمية الآداب والمغات 

تعرؼ عمى مسببات الصراع التنظيمي، والعموـ الاجتماعية بجامعة تبسة، أي التي تساعد في ال

والإفادة مف إيجابياتو، والتقميؿ مف سمبياتو، وتيدؼ لإيجاد حموؿ لممشاكؿ المطروحة. ويتـ قياسيا في 

ىذه الدراسة بمتوسط استجابات المبحوثيف والأوزاف النسبية عمى فقرات المحور الثاني مف استبياف 

 . الصراع التنظيمي مف تصميـ الطالب الباحث

 :الروح المعنوية 

يشير ىذا المفيوـ في الدراسة الحالية إلى تقدير المبحوثيف لمجموعة مف المؤشرات: الإدارية، 

والبيئية، والاجتماعية، والمادية والإدارية، وىي: العلبقة مع الزملبء، وظروؼ العمؿ، الحوافز والأجور 

ات، والتي يتـ قياسيا في ىذه الدراسة بمتوسط والترقيات، والنمط الإداري والقيادة، والأنظمة والتعميم
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استجابات المبحوثيف والانحرافات المعيارية عمى فقرات المحور الأوؿ مف استبياف الروح المعنوية مف 

 تصميـ الطالب الباحث. 

 

I-6)  : الـــدراسات الـــسابقة 

I-6-1) : دراسات ليا علبقة بالصراع التنظيمي 

 : الدراسات العربية 

 في وتأثيرىا الإداري الصراع أسباب معرفة إلى ىذه الدراسة ىدفت (:1992الحصيني ) دراسة 

 الوسطى الإدارة مستوى عمى المديريف مف مختارة عينة عمى الدراسة السعودية، تمت الأعماؿ منظمات

 الجيد التنظيـ وجود عدـ أىميا : أف كاف مف نتائج إلى الدراسة السعودية، وخمُصت المنظمات في

 الإدارة مستوى في الصراع الإداري نسبة زيادة تتناسب الإدارية، الصراعات ظيور إلى يؤدى الفعّاؿ

 أفراد إعطاء أو مناصب، أمواؿ سواء المنظمة في المحدودة الموارد نقص مع طرديًا تناسبًا الوسطى

 الإداري الصراع نسبة نقص عمى يساعد الاستقلبلية مف مزيدا الوسطى الإدارة مستوى عمى المنشأة

 الصراعات تقميؿ عمى يساعد العمؿ نطاؽ داخؿ والسياسات بالقواعد المُنشأة أفراد جميع التزاـ بينيـ،

 الإدارة مستوى عمى المنشأة في الإدارية الصراعات إيجابيات أىـ مف أف الدراسة وبينت الإدارية،

 والإنتاجية الأفكار بازدياد بينيـ فيما والتنافس الآخر لسمبيات المتصارعيف مف كؿ إبراز الوسطى

 .الوجود لإثبات

 وفعاؿ جيد تنظيـ إيجاد عمى التركيز ضرورة :أىميا توصيات عدة الباحث اقترح ذلؾ ولمُواجية

 الأفضؿ مف إدارية، صراعات عنيا ينشأ الموظفيف بيف صِدامات حدوث تجنب يتـ حتى منشأة لكؿ

 عف أمكف ما والابتعاد بيا والعامميف لمنشأةا ظروؼ مع تتناسب لمترفيو  استراتيجية تطبيؽ منشأة لكؿ

 مف مزيدا الأفراد تعطى والتي ذلؾ أمكف ما اللبمركزية بتطبيؽ الدراسة أوصت كما والمُحاباة، التحّيز
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 الإدارية الصراعات نسبة مف يُقمؿ الذي الأمر طيبة، بروح أعماليـ ممارسة عمى تساعدىـ الاستقلبلية

 المنشأة أفراد جميع توجيو في يُساعد حيث وفعالًا، جيدًا التنظيـ يكوف بأف الإىتماـ وضرورة بينيـ،

 تكوف الموظفيف بيف إحتكاكات يحدث لا حتى العمؿ نطاؽ داخؿ والسياسات القواعد بتطبيؽ بالإلتزاـ

 .بينيـ إدارية صراعات نشوء في سببًا

 ( 1995دراسة عادل محمد زيد ) ة الصراع التنظيمي في دولة : أجريت الدراسة حوؿ استراتيجيات إدار

الإمارات العربية المتحدة، وكانت تستيدؼ تحميؿ الاستراتيجيات المختمفة التي يمكف أف يعتمد عمييا 

المدير لإدارة الصراع وتحديد النتائج الإيجابية والسمبية لعممية إدارتو، وتحميؿ العلبقة بيف 

أف النظرة الإيجابية لمصراع يمكف أف تؤدي إلى الاستراتيجيات ونتائج الصراع، وتوصمت الدراسة إلى 

نتائج إيجابية ما كاف مف الممكف التوصؿ إلييا في حاؿ التعامؿ مع الصراع مف منظور آخر، 

فالصراع يمكف أف يساعد عمى تحسيف جودة عممية اتخاذ القرار وزيادة القدرة عمى التطوير والابتكار 

تراتيجية المناسبة لإدارتو، كما توصمت نتائج الدراسة إلى ولكف شريطة أف يحسف المدير إختيار الاس

أف أكثر الاستراتيجيات استخداما ىي )التعاوف، التجنب( وأقميا استخداما عمى الإطلبؽ استراتيجية 

 التنافس.

 ( 1997دراسة الشريف : ) ،أجريت الدراسة حوؿ الصراع التنظيمي في المؤسسات الأكاديمية السعودية

عمى أسباب الصراع التنظيمي والأساليب التي يتـ التعامؿ بيا مع الصراع وأكثر ىذه  وىدفت التعرؼ

الأساليب أىمية مف وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس بالجامعة، وقد استخدمت الباحثة المنيج 

( فرداً مف مجموعة أعضاء ىيئة التدريس، وتوصمت الدراسة 80الوصفي، وتكونت عينة الدراسة مف )

 عة مف النتائج أىميا :إلى مجمو 

ىناؾ عدة عوامؿ تساىـ في حدوث الصراع التنظيمي بيف أعضاء ىيئة التدريس منيا  -

 )محدودية الموارد، تفاوت الصفات الشخصية، وصراع الدور(.
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أف أسموب التعاوف ىو الأكثر استخداما مف طرؼ رئيس القسـ في التعامؿ مع الصراع داخؿ  -

 القسـ.

 ( 2003دراسة البمبيسي : ) تيدؼ الدراسة التعرؼ عمى علبقة استراتيجيات إدارة الصراع التي

يستخدميا مديرو المدارس الثانوية العامة في الأردف بالروح المعنوية لممعمميف والتزاميـ التنظيمي، 

وتألؼ مجتمع الدراسة مف جميع معممي ومعممات المرحمة الثانوية العامة في محافظة عماف التابعة 

ربد التابعة لإقميـ الشماؿ، والكرؾ التابعة لإقميـ الجنوب، البالغ عددىا لإقميـ ال مدرسة  (401)وسط، وا 

تقريبا مف  (%14)مدرسة ثانوية لمذكور والإناث أي بنسبة  (56)ثانوية عامة. تكونت عينة الدراسة مف 

 إلى النتائج التالية:  معمما ومعممة، وتوصمت الدراسة (560)المجتمع الأصمي، وبمغ أفراد عينة الدراسة 

الاستراتيجيات الأكثر استخداماً إلى الأقؿ استخداماً كانت عمى النحو التالي: التكامؿ،  -

 والتسوية، والتجنب، والييمنة، والإرضاء.

 مستوى الروح المعنوية لمعممي المدارس الثانوية العامة كاف مرتفعاً نسبياً. -

جيات إدارة الصراع : التسوية، والتجنب، والييمنة. وجود علبقة ارتباطية إيجابية بيف استراتي -

 التي يستخدمونيا المديروف ومستوى الروح المعنوية لممعمميف مف وجية نظرىـ.

 ( 2004دراسة قطيشات: )  ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى درجة الكفايات المينية لدى مديري

ستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي أو العلبقة المدارس الثانوية العامة في الأردف ودرجة استخداميـ لا

مديراً أي نسبة  (95)بينيما، مف وجية نظر المعمميف والمديريف أنفسيـ. وتكونت عينة الدراسة مف 

مف المجتمع  (%15)معمما ومعممة أي بنسبة  (380)مف المجتمع الأصمي لمدراسة و ( % 100)

سة، الأولى لقياس درجة توفر الكفايات المينية لدى مديري الأصمي لمدراسة، وقد استخدمت أداتيف لمدرا

المدارس الثانوية والثانية لقياس درجة استخداـ مديري المدارس الثانوية لاستراتيجيات إدارة الصراع، 

 وقد توصمت الدراسة إلى النتائج التالية:
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مف الأقؿ استخداما إف استراتيجيات إدارة الصراع المستخدمة مف قبؿ مديري المدارس الثانوية  -

إلى الأكثر استخداما مف وجية نظر المديريف كانت كمايمي ) الاسترضاء، والتجنب، 

والتعاوف، و المنافسة، والتوفيؽ(، أما مف وجية نظر المعمميف فكانت عمى التوالي ) التجنب، 

 والاسترضاء، والمنافسة، والتوفيؽ، والتعاوف(.

 إدارة استراتيجيات بيف العلبقة عمى التعرؼ إلى الدراسة وىدفت : (2005) ميدي دراسة 

 .لممعمميف التنظيمي بالالتزاـ وعلبقتيا الأردف، في الثانوية المدارس مديرو يستخدميا التي الصراع

 :الدراسة إلييا توصمت التي النتائج بيف ومف

 .الصراع إدارة استراتيجيات لجميع المديروف استخداـ -

 جماعة نحو الالتزاـ: مجاليّ  في عالياً  والمعممات لممُعمميف يالتنظيم الالتزاـ مستوى كاف -

 والالتزاـ التعميـ، مينة نحو الالتزاـ: مجاليّ  في ومتوسطاً  المدرسي، العمؿ نحو والالتزاـ العمؿ،

 .المدرسة نحو

 إدارة بيف استراتيجيات (0.05)مستوى  عند إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطيو علبقة ىناؾ -

 الثانوية المدارس مديرو يستخدميا التي( والتسوية والييمنة، والرضاء، التجنب،) الصراع

 ذات ارتباطيو علبقة ىناؾ تكف ولـ .والمعممات لممعمميف التنظيمي الالتزاـ ومستوى العامة

 التنظيمي الالتزاـ ومستوى التكامؿ استراتيجية بيف (0.05)عند  مستوى  إحصائية دلالة

 .اتوالمعمم لممعمميف

 لتدريب الخدمة أثناء تدريبية برامج تقديـ: البحث نتائج عف تمخّضت التي التوصيات بيف ومف

 .الصراع إدارة ميارة لتطوير والمديريف المعمميف
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 إدارة في المتبّعة الأساليب عمى التعرؼ إلى الدراسة ىدفت وقد : (2005المعشر ) دراسة 

 الدوائر في( والتجنب المجاممة، التعاوف، التنافس، ة،التسوي) بأساليب التنظيمي المتمثمة الصراع

 .والطفيمة( ومعاف، )الكرؾ،: وىي الأردف، في الجنوب في محافظات الحكومية

 قد لإدارة الصراع المبحوثيف تصورات في معنوية فروؽ ىناؾ كانت إذا ما معرفة إلى ىدفت كما

 والمؤىؿ الجنس، والعمر،) وىي لدراسةا في أُستخدمت التي الشخصية المتغيرات إحدى إلى تُعزى

 (.والمحافظة الاجتماعية، والحالة العممية، والخبرة والوظيفية، العممي،

 في الإدارات الحكومية في لمعامميف المرؤوسيف تقييـ أف أىميا مف نتائج الدراسة أظيرت وقد

 أسموب تلبه استخداماً، الأكثر الأسموب كاف التعاوف أسموب أف أظير الصراع إدارة لأساليب الأردف

 ذات فروؽ وجود النتائج كما بينت. التنازؿ أسموب وأخيراً  التجنب، فأسموب التنافس، فأسموب التسوية،

 عاـ بشكؿٍ  تظير ولـ العممي، لمعمر، والمؤىؿ تُعزى الصراع أساليب تطبيؽ مدى في إحصائية دلالة

 .الاجتماعية والحالة بالجنس مرتبطة إحصائية فروؽ

 موضوع الصراع، في أخرى مجالات لدراسة الباحثيف جيود توجيو بضرورة الدراسة أوصت وقد

 الصراع بجوانبو بإدارة يتعمؽ فيما العامميف وعي وزيادة التنظيمي، المناخ تطوير نحو والاتجاه

 .الإيجابية

 ( 2006دراسة الخرب: ) عمى التعرؼ إلى الدراسة وىدفت ،  وانعكاسات وأسباب، مفيوـ

 ليا الشخصية الصراعات أف إلى الدراسة الوظيفي، وتوصّمت الأمف الشخصية عمى اعاتالصر 

 والعامميف، للئدارة خبرة تكويف عمى وتُساعد الإبداع، إلى أنيا تقود: أىميا مف إيجابية انعكاسات

 زيادة الضغوط في تتسبب: أىميا مف سمبية انعكاسات ىناؾ أف إلى أيضاً  الخ، كما توصمت...
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 والاستئثار الشخصية، والأنانية، المصالح بروز عمى وتُساعد للؤفراد، والوجدانية والعاطفية، ية،النفس

 .أىدافيا إلى الموصوؿ مف المنظمة وتُعيؽ بالمصالح،

 الصراع التنظيمي أنواع أىـ عمى التعرؼ: إلى الدراسة وىدفت (:2006) عثمان دراسة 

 أىـ عمى التعرؼ وكذلؾ آثارىا، يستفحؿ أف قبؿ ميامراح والخلبفات في التوترات وأطراؼ ونوعية

 الشركات، ىذه في المتبعة الفعمية الأساليب الأفراد، ومعرفة بيف الصراعات التنظيمية وأسباب عوامؿ،

 .ىذه الصراعات لإدارة

 زيادة نتيجة الفرد داخؿ صراعات ىناؾ :يمي ما الباحث إلييا خمُصَ  التي النتائج أىـ ومف

 الأفراد بيف صراعات ىناؾ أف كما نفسو بوضوح، التعبير عف وعجزه عف عميو، قاةالمم الضغوط

 الأقساـ وبيف الجماعات، بيف صراعات وُجد التنظيمي، كما الييكؿ في المتماثميف المتماثميف، وغير

 الصراعات نشأة أرجع الباحث وقد أخرى،  وبيف منظمات المنظمة وبيف البعض،  وبعضيا المختمفة

 المتمثؿ  المنظمة وسياسة الدور، وضوح وعدـ الأعماؿ، الموارد، وتشابؾ نُدرة أىميا: مف بابأس إلى

 الإفصاح وأسموب الأفراد، بيف الإدارة تتبعو الذي والتمايز القرار، في صنع العامميف مشاركة عدـ: في

 في والمُتحكميف فز،والحوا المكافآت مَنح في الإدارة وأسموب الاتصاؿ، توافر وتنوع وعدـ والشفافية،

 الطبيعي الغاز شركة عمى المفترض مف التي الصراعات إدارة أساليب إلى الباحث كما خمُصَ  منحيا،

معايير  ووضع عمييا، المتنازع الموارد وزيادة الفريؽ، بروح العمؿ الأساليب، ىذه ومف أف تتبّعيا،

 والشفافية، والمُساواة، والإفصاح، تصاؿ،الا قنوات وتحسيف والحوافز، المكافآت ومنح لمترقيات، عادلة

 الدورات الأفراد، وزيادة بيف الاعتمادية وتقنيف المتنافسة، الوحدات ودمج المعمومات، توزيع في

 .العامميف إنتاجية مف تزيد أف شأنيا مف التي التدريبية،

 لمجوازات امةالع بالمديرية العامميف جميع عمى الدراسة أُجريت وقد (: 2006)العتيبي  دراسة 

 وأسباب، مستويات، عمى التعرؼ :إلى الدراسة وىدفت .ضابطاً  (270) عددىـ والبالغ الرياض، بمدينة
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 نظر وجية مف الرياض بمدينة لمجوازات العامة المديرية في التنظيمي الصراع مع التعامؿ وأساليب

 ضباط بيف احصائية دلالة ذات فروؽ ىناؾ كانت إذا ما عمى، والتعرؼ كذلؾ فييا العامميف الضباط

 الصراعات مع التعامؿ مستويات، وأسباب، وأساليب تجاه الرياض بمدينة لمجوازات العامة المديرية

 .العسكرية العممي، والرتبة والمؤىؿ العمر، في المتمثمة والوظيفية، الشخصية، لخمفياتيـ وفقاً  التنظيمية،

 :ةالدراس إلييا توصمت التي النتائج أىـ مف وكاف

 .عاـ بشكؿٍ  ( متوسطاً ) ظير لمجوازات العامة المديرية في التنظيمي الصراع مستوى فأ -

بحسب  لمجوازات العامة المديرية ضباط نظر وجية مف التنظيمي الصراع أسباب أىـ أف -

الموارد، و عدـ تحديد  محدودية :التالي النحو عمى جاء الأقؿ إلى الأكثر مف ترتيبيا

 يد المسؤوليات، وتعارض الأىداؼ.  الصلبحيات، وعدـ تحد

 لمجوازات بحسب العامة المديرية في المستخدمة التنظيمي الصراع مع التعامؿ أساليب أىـ أف -

 التالي: التعاوف، والتجنب، والتنافس.  النحو عمى جاءت تنازلياً  ترتيبيا

 ( 2007دراسة فراس)  في مديريات : وىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى واقع الصراع التنظيمي

التربية والتعميـ في محافظة الخميؿ، في أربعة قضايا تمثمت في مستوى الصراع التنظيمي، أسباب 

الصراع التنظيمي، أنواعو والاستراتيجيات المتبعة في إدارتو، مُستخدمة الاستبياف كأداة لمدراسة، وتمت 

درسة يمثموف كافة مجتمع مدير ومديرة م (360)رئيس قسـ و (48)الدراسة عمى عينة مكونة مف 

 الدراسة، وقد خمصت الدراسة إلى النتائج التالية: 

مستوى الصراع التنظيمي في مديريات التربية والتعميـ في محافظة الخميؿ كاف بدرجة  -

 متوسطة.
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أىـ أسباب الصراع التنظيمي مف وجية نظر مديري المدارس ورؤساء الأقساـ جاءت بالترتيب  -

وارد، الأسباب الشخصية، ثـ عدـ وضوح الصلبحيات، وعدـ وضوح التالي: محدودية الم

 المسؤوليات.

أنواع الصراع التنظيمي مف وجية نظر مديري المدارس ورؤساء الأقساـ جاءت عمى النحو  -

التالي : الصراع بيف فرد وفرد آخر، والصراع بيف فرد ومجموعة، وأخيرا الصراع بيف مجموعة 

 ومجموعة أخرى.

  وىدفت الدراسة التعرؼ عمى العلبقة بيف خصائص إدارة (2008والخشالي )دراسة القطب :

المعرفة والصراع داخؿ الجماعات العاممة داخؿ الشركات الصناعية، واستخدمت الدراسة الاستبياف 

 كأداة لمدراسة وتوصمت إلى النتائج التالية :

 وجود مستوى متوسط لمصراع. -

 نواع الصراع داخؿ الجماعة.وجود علبقة ذات دلالة احصائية بيف أ -

وجود علبقة ذات دلالة احصائية بيف خصائص إدارة المعرفة وصراع العلبقة بيف أفراد  -

 الجماعة.

 وىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى استراتيجيات إدارة الصراع  (2008) دراسة فوزي عبد الرحمان :

ومدى تطبيقيا مف قبؿ الإدارة لحؿ  الخمسة )القوة والسيطرة، التعاوف، نمط التجنب، ونمط التنازؿ(

الصراع في وزارة الصحة، وما ىو النمط المتبع في الوزارات، وأجريت الدراسة في وزارة الصحة عمى 

موظفاً.  (475)عينة طبقية عشوائية مف التقسيمات المختمفة لمعامميف في الوزارة، وبمغ عدد العينة 

 وتوصمت الدراسة إلى عدة نتائج أىميا:

 ـ الإدارة الأنماط الخمسة في التعامؿ مع الصراع، إلا أف نسبة استخداميا ضعيفة.تستخد -

 يُعتبر نمط التعاوف واضح الاستخداـ كونو سيؿ التطبيؽ. -
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ىناؾ فروؽ ذات دلالة احصائية لمعظـ المتغيرات الشخصية لممبحوثيف عمى النمط المستخدـ  -

 لإدارة الصراع.

  : الدراسات الأجنبية 

دارتو باىتماـ الباحثيف الغربييف، حيث تناوؿ ىذا الموضوع لقد حظيت مش كمة الصراع التنظيمي وا 

 مجموعة مف المفكريف المُختصيف في المجالات السموكية، ومف ىذه الدراسات:

  دراسة دانوفن (1993Donovan .): ولاية وكميات جامعات في الدراسة أُجريت وقد 

 الصراع إدارة أساليب بيف العلبقة عمى التعرؼ ىإل الدراسةوىدفت  (Wisconson)ويسكنسوف 

 لعمداء الديمغرافية الخصائص وبعض الصراع إدارة أساليب بيف العلبقة بحث إلى وكذلؾ وفاعميتيا،

 بالتكامؿ المتمثمة الصراع إدارة أساليب بيف إيجابي ارتباط وجود إلى الدراسة توصمت الكميات. وقد

 عمى الديمغرافية لمخصائص محدوداً  أثراً  ىناؾ أف وُجد وقد. فاعميتيا وبيف لممساعدة والميؿ والتسوية

 التكامؿ أسموب كاف الكميات عمداء لدى شيوعاً  الأكثر الأسموب أف وتبيف الصراع، أساليب استخداـ

 .التسوية أسموب يميو

 ( 1993دراسة ماكنتيريMcintyre ) ىدفت ىذه الدراسة إلى إجراء مقارنة بيف وجيتي نظر :

لمديريف والمديرات ووجية نظر مرؤوسييـ تجاه إدارة الصراع، كذلؾ ىدفت الدراسة إلى معرفة أثر ا

بعض المتغيرات عمى وجية نظر المديريف والمرؤوسيف تجاه إدارة الصراع، وتكونت عينة الدراسة مف 

إناث،  (199)( ذكور و 173مف المرؤوسيف منيـ ) (372)مديرة، بالإضافة إلى  (55)مديرا و  (54)

 واستخدـ الاستبياف كأداة لمدراسة، وخمصت الدراسة إلى النتائج التالية :

المديروف يستخدموف استراتيجية التعاوف والتوفيؽ والاسترضاء بشكؿ كبير. وذلؾ مف وجية  -

 نظر المديريف والمديرات أنفسيـ.



35 

 

وجية نظر المديروف يستخدموف استراتيجيتي المنافسة والتجنب أكثر مف المديرات مف  -

 المرؤوسيف.

 المديرات يستخدمف استراتيجية الاسترضاء أكثر مف المديريف. -

ترتيب الاستراتيجيات حسب ما يراه المديروف والمرؤوسوف كالتالي: التعاوف، التوفيؽ،  -

 الاسترضاء، والمنافسة، والتجنب.

 ( 1994دراسة كامبلCampbell.):  الصراع إدارة أساليب عمى التعرؼ إلى الدراسة ىدفت 

 النتائج وأظيرت .أميركا مف الغربي الجنوب في الثانوية مديرو المدارس بيا يتعامؿ أف يُفضؿ التي

 وبيف الصراع إدارة في يُفضميا المديروف التي الأساليب بيف احصائية دلالة ذات فروؽ وجود عدـ

 .والميني والمستوى الوظيفي والجنس،( وثانوية متوسطة،) المدارس مستوى

 المعمميف،مع  التعاوف أسموب باستخداـ الصراع إدارة يُفضموف المديريف أف إلى النتائج ارتوأش

 الأساليب يستخدموف بأنيـ التعاوف، بأسموب التعامؿ فضّموا الذيف المديريف مع وأظيرت المقابلبت

 .التعاوف بأسموب ممتزميف غير وأنيـ الصراع، موقؼ وفؽ الصراع إدارة في المتنوعة

 دراسة ( ىاموندHammond.1997 ) كانت الدراسة تيدؼ إلى تفحص تفضيلبت إدارة :

الصراع لدى الموظفيف والطلبب في جامعة واحدة بأمريكا وتحديد أساليبيـ الأولية والثانوية المفضمة 

(، TingToom.1991في إدارة الصراع التنظيمي، فكانت نتائج الدراسة تتفؽ جزئيا مع بحوث تنغ توـ )

؛ حيث كاف أسموب الدمج ىو الأكثر استخداما في إدارة الصراع (1973)كمياً مع بحوث رحيـ ومتفقة 

 وأسموب التسوية ىو الثاني، وكاف مف نتائج الدراسة :

 الموظفوف يستخدموف الاستراتيجيات نفسيا في إدارة الصراع. -

 يختمؼ أسموب إدارة الصراع باختلبؼ سبب ومستوى الصراع التنظيمي. -

 صراع التنظيمي يميؿ إلى التوسط مف وجية نظر طمبة الجامعة. مستوى ال -
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 ( 2005دراسة بمومنPlowman.): أف ووجد الأمريكية، المتحدة الولايات في الدراسة أجريت 

 والتجنب الاحتواء النموذج ىذه تَضّمف حيث الاستراتيجية، للئدارة مساىماً  تُعتبر عاملبً  العامة العلبقات

والتخطيط  الخبرة عمى اعتمادا العميا للئدارة أىمية ىناؾ وأف إيجابي، بشكؿٍ  فوالمساومة، والتعاو 

 المتراكمة والتحالؼ لمخبرة الطويؿ المدى عمى صمة لو بدوره وىذا المنظمة، مشاكؿ لحؿ الاستراتيجي

 .والثقة المنطؽ عمى القائـ المسيطر

I-6-2) : دراسات ليا علبقة بالـــروح المعـنوية 

 الدراسـات العربية : 

 الروح عمى التالية الأبعاد مف كؿ أثر تحديد إلى الدراسات ىدفت (: 1988) الزغبي دراسة 

 عف الموظؼ رضا المباشر، الإشراؼ مف كؿ عف الموظؼ رضا الجامعة: في لمعامميف المعنوية

 العمؿ، رضا في زملبئو مع واندماجو الموظؼ انسجاـ عممو، عف الموظؼ رضا الجامعة، فعالية

 بمركزه الموظؼ المادية، رضا العمؿ ظروؼ عف يتقاضّاه، رضا الموظؼ الذي الراتب عف الموظؼ

 وقد والاجتماعية، الأسرية حالتو عف الموظؼ رضا الصحية، حالتو عف الموظؼ رضا الوظيفي،

 والبالغ الدراسة لمجتمع الأصمي مف المجتمع (%63) بنسبة موظفاً  (85)مف  الدراسة عينة تكّونت

الدراسة.  أىداؼ ضوء تصميمو في تَـ استبياف تصميـ عمى الدراسة وقد اعتمدت موظفاً  (130)عددىـ 

 : النتائج مف الدراسة إليو أىـ ما توّصمت ومف 

 الإشراؼ عف مرتفع رضا وبمستوى عالية معنوية بروح مؤتة جامعة موظفي معظـ يتمتع -

ظروؼ  وعف العمؿ، ملبءبز  علبقاتيـ وعف أعماليـ، وعف الجامعة، فعالية وعف المباشر

 . اجتماعيا أعماليـ أىمية وعف ، المادية أعماليـ

  . والأسرية الاجتماعية و والنفسية  الجسمية  أحواليـ حُسف العينة أفراد معظـ أكد -
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ارتياحيـ  عدـ إلى بالإضافة يتقاضونيا التي رواتبيـ عف رضاىـ عدـ الموظفيف معظـ أظير -

 .أعماليـ استقرار عمى تنعكس يوالت الحالية العمؿ سوؽ لظروؼ

 التربية معممي معنويات إلى التعرؼ إلى ىدفت والتي :  (1991) وآخرون الخطيب دراسة 

العمر، والجنس،  بالمعمـ: المرتبطة التالية والعوامؿ إعاقة الطفؿ، بنوع وعلبقتيا الأردف في الخاصة

 لمروح مقياس بتطوير الباحث قاـ يثح الاجتماعية العممي، والحالة التدريسية، والمؤىؿ والخبرة

 المعمموف يَشعُر التي الأبعاد أف النتائج أظيرت البيانات، وبعد تحميؿ ثباتو، صدؽ مف وتحقؽ المعنوية

 مع والعلبقات المجتمع مع والعلبقات التعميـ، مينة عف الرضا: ىي عنيا الرضا مستويات بأعمى

 أنو أيضاً  العمؿ، عبء بُعد فيو عنو الرضا مستويات نىبأد يشعر المعمموف الذي البُعد أما الطالب،

 والمؤىؿ والجنس العمر لمتغيرات تُعزى المعمميف معنويات بيف دلالة إحصائية ذات فروؽ يوجد لا

 . المعنويات في دلالة ذات فروؽ وجدت في حيف الاجتماعية والحالة العممي

 ( 1992دراسة عودة: ) لعلبقة بيف السموؾ القيادي لمدير ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى ا

لى التحقؽ مف وجود فروؽ ذات دلالة  المدرسة والروح المعنوية لممعمميف في المرحمة الثانوية، وا 

معمماً ومعممة  (400)إحصائية لمتغيرات الجنس، والمؤىؿ العممي، والخبرة، وتكونت عينة الدراسة مف 

 في محافظة إربد، وكانت أىـ النتائج :

 ى الروح المعنوية لعينة الدراسة كاف متوسطاً.أف مستو  -

توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف بُعدي العلبقات الإنسانية والعمؿ والخبرة والمؤىؿ  -

 العممي.

 القيادي السموؾ بيف العلبقة عمى التعرؼ إلى الدراسة ىدفت : (1993) راني٘الز دراسة 

 عمى والتعرؼ سعود الممؾ جامعة في التدريس ىيئة اءلأعض المعنوية الأكاديمية والروح أقساـ لرؤساء

 ىيئة لأعضاء المعنوية الروح وواقع الأكاديمية الأقساـ رؤساء يمارسو القيادي الذي السموؾ نمط
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 فرداً، (335) عددىـ بمغ التدريس ىيئة أعضاء مف عشوائية عينة عمى الدراسة تطبيؽ تـ التدريس، وقد

 مف النتائج مف العديد إلى الدراسة توصمت فرداً، ولقد (65) عددىـ بمغ الأقساـ رؤساء مف وعينة

 :أىميا

 بالعمؿ اىتماميـ يَغمب حيث الوظيفي، القيادي ببعده السموؾ الأقساـ يمارسوف رؤساء أف -

 . بالعامميف اىتماميـ  مف أكثر والإنجاز

 . القيادي سموؾلم الأقساـ ورؤساء التدريس ىيئة أعضاء مف كؿ رُؤية حوؿ اختلبؼ ىناؾ أف -

 والروح الإنساني ببُعده لممُدراء القيادي السموؾ بيف إحصائياً  دالة طردية ارتباطيو علبقة وجود -

 . سعود الممؾ بجامعة التدريس ىيئة لأعضاء المعنوية

 ( 1994دراسة أبو السمن : ) وىدفت الدراسة إلى الكشؼ عف أثر عوامؿ تربوية مختارة في

دى معممي المرحمة الثانوية في محافظة البمقاء في الأردف، وتكونت عينة مستوى الروح المعنوية ل

معمماً ومعممة، واستخدمت الباحثة مقياس الروح المعنوية الذي طورتو، وقد أظيرت  (312)الدراسة مف 

 نتائج منيا:

 معدؿ النسبة المئوية لمروح المعنوية كاف متوسطاً. -

 متوسط الكمي لمروح المعنوية تعزى لمجنس.لا توجد فروؽ ذات دلالة احصائية بيف ال -

 توجد فروؽ ذات دلالة احصائية مجاؿ الاتجاىات والرواتب، والمكانة المينية. -

 ( 1998دراسة ندى : ) وىدفت الدراسة إلى معرفة مصادر ومستوى الضغط النفسي لممعمميف

المعنوية وأبعادىا،  في ضوء متغيرات الجنس، والمؤىؿ العممي و العمر، والتعرؼ عمى درجة الروح

معمماً ومعممة مف  (144)والعلبقة بيف الروح المعنوية ومصادر الضغط النفسي، وطبقت الدراسة عمى 

فرداً، واستخدمت الدراسة استبيانيف لمدراسة؛ الأوؿ لقياس الضغوط النفسية،  (575)مجتمع بحث قدره 

 أىـ نتائج الدراسة: لقياس الروح المعنوية، ومف (1995)والثاني استبياف سلبمة 
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 عدـ وجود تأثير لمتغيرات الدراسة عمى ىذه الضغوط. -

 بينت أف الروح المعنوية متوسطة لدى المعمميف. -

كاف ترتيب مؤشرات الروح المعنوية مف الأعمى إلى الأدنى كالتالي: )العلبقة مع الزملبء،  -

 افز والأجور والترقيات(.النمط الإداري والقيادة، وظروؼ العمؿ، الأنظمة والتعميمات، الحو 

 ( 2000دراسة الغامدي:)  وىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى طبيعة السموؾ القيادي لمديري المدارس

الثانوية في منطقة الباحة التعميمية، وكذلؾ طبيعة مستوى الروح المعنوية لممعمميف العامميف معو 

عنوية لممعمميف، وقد تكونت عينة الدراسة وكذلؾ التعرؼ عمى العلبقة بيف السموؾ القيادي والروح الم

مديراً،  (33)مف جميع مديري المدارس الثانوية لمبنيف في منطقة الباحة التعميمية ويبمغ عددىـ 

معمميف مف  (05)بالإضافة إلى عينة عشوائية تـ اختيارىـ مف المعمميف في ىذه المدارس بواقع خمسة 

عتماد عمى مقياس جمبي لقياس الروح المعنوية، ومف كؿ مدرسة، ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ الا

 النتائج المتوصؿ إلييا:

 مستوى الروح المعنوية كاف متوسطا مف وجية نظر المعمميف. -

 جاء بعد العلبقات مع الزملبء في المرتبة الأولى مف حيث مستوى الروح المعنوية. -

 ي ظروؼ العمؿ.العوامؿ التي تؤدي إلى شعور المعمميف والمعممات بالإحباط ى -

 لمسموؾ القيادي دور في تدني مستوى الروح المعنوية مف وجية نظر المعممات. -

 والروح الشخصية السمات بيف العلبقة إلى التعرؼ الدراسة ىذه ىدفت :(2002) عبدات دراسة 

 الدراسة ىدفت بفمسطيف، كمَّا الغربية الضفة في الخاصة التربية مؤسسات لدى معممي المعنوية

 الإعاقة ونوع التعميمي والراتب والمُستوى الخبرة وسموؾ الحالة الاجتماعية أثر متغيرات عمى رؼالتع

ية معيا المعمـ يعمؿ التي  مجتمع جميع مف الدراسة عينة تكونت وقد المؤسسة، عمى المُشرفة والجِّ

 الخاصة اجاتالاحتي لذوي مؤسسة (35) عمى موزعيف ومعممة، معمماً  (250) والبالغ عددىـ الدراسة
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(، E.P.Lلمشخصية ) آيزنؾ اختبار الباحث والقدس واستخدـ الغربية الضفة جميع محافظات في

 لمدراسة. كأداتيف (1995)إعداد سلبمة  مف المعنوية الروح واستبياف

 التالية:  النتائج إلى الدراسة توصمت وقد

الشخصية    نحو الغربية ضفةال في الخاصة التربية مؤسسات في العامميف المُعمميف معظـ يميؿ -

 ( .المُتػَزف المنبسِّط)النمط  نحو منيُّـ القميمة النسبة تميؿ حيف في ( المنفعؿ ) المنطوي

كؿ  إلى تُعزى الخاصة التربية مؤسسات معممي لدى الشخصية أنماط في اختلبفات توجد لا -

 بينما توجد ( والراتب ، ميالتعمي والمستوى الخبرة، وسنوات ، الاجتماعية الحالة ) متغيرات مف

والجية  معيا يعمموف التي الإعاقة نوع متغيرات إلى تُعزى الشخصية أنماط في اختلبفات

  فييا يعمموف التي المؤسسة عمى المُشرفة

لمُتغيرات:   تِبعاً  الخاصة التربية معممي عند المعنوية الروح مستوى تدّني إلى النتائج أشارت -

الروح  مستوى في توجد اختلبفات التعميمي. بينما والمستوى خبرة،الاجتماعية، وال الحالة

 . المؤسسة عمى المشرفة والجية الإعاقة، نوع الراتب، : لمتغيرات تِبعاً  المعنوية

 ( 2004دراسة الحمو)  ىدفت إلى التعرؼ عمى العوامؿ التي قد تؤدي إلى شعور المعمميف :

عض المتغيرات الديمغرافية كالجنس، وسنوات الخبرة، والمنطقة والمعممات بالإحباط بالبحريف، وتأثرىا بب

معمما ومعممة، وكشفت النتائج عف  (226)السكنية؛ وأجريت الدراسة عمى عينة عشوائية مكونة مف 

وجود إحباطات عالية لدى عينة الدراسة، وأف العوامؿ التي تؤدي إلى شعور المعمميف والمعممات 

والحوافز المادية، وقمة فرص الترقية، وعدـ تناسب قوانيف الوزارة  بالإحباط ىي ضآلة المكافآت

 لممعمميف.

 ( 2008دراسة عساف ):  وىدفت الدراسة إلى الكشؼ عف مستوى الروح المعنوية ومصادرىا

لدى معممي ومعممات المرحمة الأساسية في ضوء متغيرات الجنس، والعمر، ومتغير الحالة 
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فرداً،  (121)معمما ومعممة، أما عينة الدراسة كانت  (271)راسة مف الاجتماعية، وتكوف مجتمع الد

 وكانت أبرز نتائج الدراسة :

وجود فروؽ ذات دلالة احصائية في الروح المعنوية تعزى لمتغيري جنس المعمـ حيث تبيف أف  -

لممعمميف روح معنوية أعمى مف المعممات، بينما لا توجد فروؽ ذات دلالة احصائية في الروح 

 المعنوية تعزى لممتغيرات الأخرى.

 الروح المعنوية لممعمميف والمعممات جاءت بدرجة عالية فيما يخص بعد العلبقات مع الزملبء. -

 : الدراسات الأجنبية 

 كارول   دراسة(Carroll.1993) :قائد بسموؾ لممعمميف وعلبقتيا المعنوية الروح تناولت التي 

 استبياف الباحثة الثامف، واستخدمت الى الروضة مف الصفوؼ عمى تشتمؿ التي الابتدائية المدرسة

 مف العينة وتكونت لممعمميف، المعنوية الروح لقياس بتطويره قامت آخر واستبياف القائد سموؾ لوصؼ

 علبقة وجود إلى الدراسة نتائج معمماً. وأشارت (433)ومف  عشوائياً، اختيرت مدرسة (24) مديري

 حؿ وفي المنظمة تماسؾ عمى الحفاظ عند القائد بسموؾ لممعمميف الكُمية المعنوية لمروح إيجابية

 لممعمميف القائد بسماح القيادي بالسموؾ ارتبطت الكمية المعنوية فالروح الأعضاء بيف الداخمي الصراع

 وتنفيذه.  القرار باتخاذ المبادرة في

 بينا دراسة ( 1998Bina . :)  مف مُكَونة عينة عمى يةالمعنو  لمروح مقياساً  طبقت والتي 

 أف النتائج وأظيرت الأمريكية المتحدة الولايات في بصرياً  المعوقيف الطُلبب مُعممي مف معمماً  (238)

 الروح ذوي المعمميف مع بالمقارنة التالية بالصفات يتَّمتعوف كانوا المُرتفعة المعنوية الروح ذوي المعمميف

 مدينة في عاشوا أعمى، رواتبيـ أكثر، تدريس خبرة لدييـ كاف ناً،س أكبر كانوا: وىي المُتدنية المعنوية

 قيادة مارسوا إدارييف مع وعمموا والطُلبب، والآباء الإدارة قِبؿ مف قيمتيـ بتفيـ شعروا أصغر،

 . دائـ بشكؿ وأرشدوىـ ديمقراطية
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 ( دراسة دوجلبسDouglas.2000 : )ىدفت الدراسة إلى تعرؼ تصورات المعمميف لروحيـ 

، واستخدمت الدراسة استبياف يتكوف (Saint Louis)المعنوية في جميع المدارس العامة لسانت لويس 

 فقرة متدرجة وفؽ مقياس ليكرت وأظيرت النتائج : (100)مف 

 الروح المعنوية لممعمميف متوسطة المستوى. -

ضا الراتب ليس لو ميزة تفضيمية غير أف عامؿ التدريس أعطى المعمميف نوعا مف الر  -

 الشخصي.

I-6-3)  : التعقيب عمى الدراسات السابقة 

 الصراع إدارة أساليب مف استخداما الأكثر الأسموب أف عاـ بشكؿٍ  العربية الدراسات أظيرت لقد

 لبعض أثراً  أظيرت كما. معاً  والعمؿ الإنسانية العلبقات عمى يُركز الذي التعاوف، أسموب ىو

 الصراع لإدارة المختمفة الأساليب عمى عمميال والمؤىؿ كالخبرة الديمغرافية المتغيرات

 أيضاً، التعاوف أسموب ىو استخداما الأكثر الأسموب أف أظيرت فقد الأجنبية لمدراسات بالنسبة أما

 أظيرت فقد عاـ وبوجو. المُستخدمة الصراع أساليب عمى الديمغرافية لممُتغيرات أثر لا أنو ولُوحِظ

 .التنظيمية الصراعات مع لمتعامؿ استخداماً  الأكثر يكوف يكاد التعاوف أسموب أف الدراسات مختمؼ

ّـ     وتتفؽ الدراسة الحالية جزئياً مع الدراسات السابقة في موضوعيا حيث تناولت الدراسات التي ت

استعراضيا العلبقات بيف عدد مف المتغيرات الشخصية والتنظيمية بالروح المعنوية والصراعات 

ؿ الدراسة الحالية التعرؼ عمى علبقة الصراعات التنظيمية بالروح المعنوية التنظيمية في حيف تحاو 

لمموظفيف بكمية الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية والانسانية بجامعة تبسة مف وجية نظرىـ. وتتفؽ 

كما أف الطالب الباحث استفاد مف الدراسات   مع الدراسات السابقة في استخداميا لممنيج الوصفي،

بقة في اعداد الإطار النظري لمدراسة الحالية، والاستفادة كذلؾ مف الاستبيانات التي اعتمدت عمييا السا
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ىذه الدراسات في تصميـ استبياني ىذه الدراسة، بالإضافة الى أنو تـ الاعتماد عمييا في اختيار 

 أساليب المعالجة الإحصائية وىي المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية.
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التنظيمي الصراع:  الثانيالفصل   
 

 مصــــــــــراع التنظيمــيل مدخل عام 
 التنظيمي مفيوم الصراع -
 علبقة الصراع ببعض المفاىيم -
 العناصر الرئيسيـة لنشــوء الصراع التنظيمي -
 مجالات الصراع التنظيمـي -
 أثـــار الصراع التنظيمـي -
 ائص الصراع التنظيميخص -
 نظريات الصراع التنظيمي ومراحل تطوره 
 مراحل تطور نظرية الصراع التنظيمي -
 مستويات الصراع التنظيمي -
 أنواع الصراع التنظيمي -
 أسباب الصراع التنظيمي -
 ستراتيجيات الصراع التنظيمي  إدارة وا 
 مراحل الصراع التنظيمي -
 إدارة الصراع التنظيمي -
 لصراع التنظيميتصنيف إستراتيجيات ا -
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II-1) مصــــــــــراع التنظيمــيل مدخل عام 

IV-1.1)  التنظيمي مفيوم الصراع : 

 الصراع لغــة : .01

أو  ،ف المعنى المغوي لكممة الصراع في المغة العربية بمعنى النزاع، والخصاـ، الجداؿ والتنافرإ

ذف فالصراع إ .أو الصداـ العراؾوتعني ؛ فيي مف أصؿ لاتيني (Confilct) الخلبؼ والشقاؽ، أما كممة

 (. 363 ص :2004،العميان) .أو الخلبؼ الآراء : التعارض بيف المصالح واشتقاقايعني 

 اصطلبحا :التنظيمي الصراع  .02

كؿ مدرسة  اتجيتحد لمصراع لتبايف مدارسيـ الفكرية، لذا وّ لـ يتفؽ العمماء عمى تعريؼ مُ 

ا المدرسة الكلبسيكية الصراع أمرً  اعتبرتف أخرى، فقد فكرية الى النظر لمصراع مف زاوية تختمؼ ع

فيو . صيب المنظمات أو جماعات العمؿما تُ  عبر عف الأمور والظواىر السيئة التي غالباً ا، يُ خطيرً 

 ص :2004) العميان،حالة غير طبيعية لابد مف التخمص مف أضرارىا وتأثيراتيا السمبية عمى المنظمة 

363 .) 

لى الصراع عمى أنو أمر حتمي ولا مفر منو في جميع إر لحديثة فإنيا تنظُ أما المدرسة ا   

فالصراع ىو أحد  ؛ما يتعمؽ بالأفراد، أو الجماعات، أو المنظمة ككؿ سواءً ، جوانب حياة المنظمة

مارسيا الفرد بشكؿ عمني أو داخمي ) ضمني (، وذلؾ مف أجؿ تحقيؽ التي يُ  الاجتماعيةالتفاعلبت 

ؿ قادرة عمى تكييفو لمصمحتيا، مع سعييا لتحقيؽ بُ واجية الصراع بسُ مى المنظمة مُ ىدؼ معيف. فع

 .( 295 ص : 2005 ،)الشماع.أىدافيا
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 بعض التعريفات لمصراع التنظيمي :  وفيما يمي

  ُعرؼ ي(Boulding  ) كيف درِ وضع تنافسي يكوف فيو أطراؼ الصراع مُ  "الصراع التنظيمي بأنو

في الحصوؿ عمى  كؿ طرؼٍ  لحصوؿ عمى المراكز المستقبمية، ويرغبُ لمتعارض في إمكانية ا

 . (363: ص 2004)العميان،. "المركز الذي يتعارض مع رغبة الطرؼ الآخر 
  ُعرفو وي(Kelly)   ّو منو ووضعِ  الاستفادةـ مكف أف تتِ و مف المُ بأنو " نتيجة جانبية لمتغيير وأن

لى تفجير الطاقات إبحيث يؤدي  وفعالاً  ادفاً تحت سيطرة المنظمة ويمكف أف يكوف الصراع ى

 ( . 372 ص : 2007  ،) الصيرفيوالمواىب والكفاءات الفردية والجماعية الكامنة. 

  ّا عرؼ ستونر وفريماف كمStoner and Freeman)) اتفاؽعدـ "عمى أنو   التنظيمي الصراع 

متبادؿ بينيما في  ماداعتبيف عضويف أو جماعتيف أو أكثر داخؿ المنظمة وينشأ عف وجود 

 ،)الصيرفي ."ميما أو مدركاتيما مراكزىما أو أىدافيما أو قيّ  لاختلبؼأنشطة العمؿ أو نتيجة 

 ( . 372 ص : 2007

 ويرى روبنز (Robbins)   بأف الصراع ىو " العممية التي تبدأ حيف يدرؾ أحد الأطراؼ بأف

ما ييتـ بو الطرؼ  ا في شيءِ عميو سمبيً ؤثر وشؾ أف يُ ا ، أو يُ ؤثر عميو سمبيً الطرؼ الآخر يُ 

 .(  Robbins, 2001 :P243) الآخر ". 

 وأشار باكر (Baker )  مكف أف لى أف " الصراع يحدث في المواقؼ التنظيمية التي يُ إوآخروف

أو التداخؿ ، لى الإضرار بالأنشطة الوظيفية لبقية العامميفإتؤدي الى تصرؼ أحد العامميف 

 )."مؾ الأنشطةػػالمردود مف ت انخفاضلى إضي ػػفأو تعارضيما ربما يُ ، ماأو مقاومتي، معيما

Baker ,1988 : P168)  
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 مفيوـ التنافس عمى أساس أف  في ضوءِ  عرؼُ أف الصراع يُ  ( 276 ص )د ت: فرج ورأى

لى الحصوؿ عمى أىداؼ نادرة وعندما تشتد إالتنافس عبارة عف جيود تبادلية مضادة تيدؼ 

لى جيود الأطراؼ المشتركة فييا عف التنافس مف أجؿ الحصوؿ عمى إوتتحوؿ  عممية التنافس

 .اً الأىداؼ النادرة، إلى إحداث ضرر بالآخر فإف ىذا النوع مف التفاعؿ يصبح حينئذ صراع

  بأنو وسيمة لمتعبير عف التوتر والتأزـ  ( 226 ص :2003)وعرفو كؿ مف الطجـ والسواط

 ؿ بمجموعيا مظاىر الصراع.كِ شّ بمظاىر مختمفة مف السموؾ تُ 

  والاصطداـفاح الصراع التنظيمي بأنو " المقاومة والكِ  ( 158ص :1994)وعرؼ كامؿ 

 . " والتضارب في المبادئ  داخؿ التنظيـ الواحد

  ّبأف الصراع ىو " ظاىرة سموكية إنسانية، تأتي نتيجة  ( 295 ص :1997) ف العديمي بينما بي

في  في النادي، أو في الأسرة، أو أو مع الجماعات في العمؿ،جّ لبعض العلبقات التي تسود ت

صراع الأدوار  أور، وجيات النظ لاختلبؼالصراع كصدى  المدرسة، وينتج النزاع أو

 المعنوي ". الكسب المادي أو السيطرة أو البحث عف السمطة، أو والحاجات والرغبات، أو

  ًإذ عده " عممية تفاعمية عند عدـ  ؛يؿ عنوؿ كؿ ما قلمصراع شمّ  أما رحيـ فقد قدـ تعريفا

ض داخؿ المنظمات، أو عند تعرّ  التنافر بيف الأفراد والجماعات، أو الإختلبؼ أو الإتفاؽ أو

و مف إشباع حاجاتو، وتحقيؽ أنشطتو والتدخؿ أحد الأطراؼ إلى أىداؼ الطرؼ الآخر، ومنعِ 

حواذ عمى موارد مشابية لحاجة كؿ فييا، وخاصة في ظؿ رغبة الأفراد أو الجماعات في الإست

فرد منيما، أو عند وجود حؽ إداري لأي منيما يتعمؽ بالتفضيؿ لسموؾ أحدىما عمى الآخر 

  ("وقيميـ ومعتقداتيـ ومياراتيـ متباينةاتجاىاتيـ أثناء مشاركتيـ بنشاط معيف، أو عندما تكوف 

Rahim , 2001 :P118. ) 
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 اىا الباحثوف، لكف معظـ في التعريفات التي تبنّ  داً وتعد اختلبفانرى أف ىناؾ  ومما سبق

موقؼ تنافسي بيف فريقيف  التنظيمي التعريفات تتضمف بعض المفاىيـ المشتركة مف أىميا: أف الصراع

كيف لمتعارض فيما بينيـ في الوقت درِ يكوف فيو أطراؼ الصراع مُ  أو تنظيميف أىدافيما متعارضة،

عمى المراكز أو الصلبحية أو القوة بما يتعارض مع رغبة الطرؼ  الذي يرغب فيو كؿ طرؼ بالحصوؿ

أو  اً بناء مكف أف يكوفَ يُ  التنظيمي والنقطة المشتركة في معظـ التعريفات ىي أف الصراع ،الآخر

 اً.مدمر 

 الباحث أن : الطالب وعمى ضوء التعريفات السابقة يرى   

  ستوياتظاىرة سموكية إنسانية عمى كؿ المالتنظيمي الصراع. 

  يحدث نتيجة مثيرات بيئية أو ذاتيةالتنظيمي الصراع. 

  نما يشمؿ أفرادا أو جماعاتالتنظيمي الصراع  .لا يقتصر عمى الفرد ذاتو وا 

 خر الخسارةلآموقؼ يتميز بحديف متناقضيف أحدىما الربح و ا التنظيمي الصراع. 

 الصراع غير معمومة لأي طرؼ لحيف إنتياء وتظؿ نتائج التنظيمي الصراع. 

II-2.1)  : علبقة الصراع ببعض المفاىيم 

  ،رتبط الصراع ببعض المفاىيـ كالعنؼ والإحباط والمنافسة والغضب والتطرؼ والحربالقد   

 مف التفصيؿ . بشيءىذه المفاىيـ وعلبقتيا بالصراع  نتناوؿوسوؼ 

 الصراع والعنف : .01

فاعمي الذي يسبب إيذاء للؤفراد العنؼ بأنو  " عبارة عف السموؾ الت ( 2007) يعرؼ حسيف وحسيف 

بيف العنؼ والصراع مف حيث أف  الاختلبؼا . كما عرضّ ( 21 ص : 2007،)حسين وحسينالآخريف "

العنؼ دائما ما يرتبط بالدمار أو تدمير الممتمكات، أما الصراع فلب يتعدى كونو محاولات يقوـ بيا 
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 ص : 2007) حسين وحسين،  اولة تدميرىاالطرؼ الآخر وليس مح اىتماماتالأفراد لمتعدي فقط عمى 

22  ) 

 الصراع والإحباط : .02

ذر إشباع حاجة أو عاطفة أو تحقيؽ ىدؼ بسبب عائؽ عَّ الإحباط بأنو " تَ  (2000)عرؼ مصطفى يُ 

أما عف علبقة  ،فبذؿ الجيد مف أجؿ بموغ ىدؼ محدد وظيور ما يعيؽ بموغو يعني الإحباط، أو أكثر

 441 ص -ص : 2000 ،مصطفى) "فالصراع قد يؤدي للئحباط   ،قة تبادليةالصراع بالإحباط فيي علب

- 444 ) 

 الصراع والمنافسة :  .03

أىمية التمييز بيف الصراع وبعض أنواع المنافسة، كالمنافسة في  عف " (1997)دث بدوي تحّ 

اؽ لى المرح وقضاء وقت طيب، بينما الصراع فإفّ إحداث أو إلحإت الرياضية التي تيدؼ المجالا

 -37ص ص : 1997 ،)بدوي عد ىدفا محددا لمصراع نفسو"الضرر المادي أو المعنوي بالآخريف إنما يُ 

38 . ) 

علبقة الصراع بالمنافسة والخمط بيف ىذيف المفيوميف (  2007) وقد عرض حسيف وحسيف  

وجو نحو طرؼ ذلؾ لأف الصراع م؛ في المفيوميف اختلبفامترادفيف، وحقيقة الأمر أف ىناؾ  واعتبارىما

آخر ويتضمف سموؾ ومحاولات لإعاقة أىداؼ الطرؼ الآخر، بينما المنافسة تسعى لتحقيؽ ىدؼ دوف 

 ( 23ص  : 2007)حسين وحسين، التدخؿ في شؤوف الطرؼ الآخر أو محاولة إعاقة أىدافو أو نشاطاتو

يا غالبا ما تيدؼ وثيقا بالصراع، لأن ارتباطاضيؼ الباحث أف المنافسة غير الشريفة ترتبط ويُ  

إلى عرقمة أىداؼ الآخريف والمجوء إلى الطرؽ الممتوية لبموغ الأىداؼ مثؿ: نشر الإشاعات وكذلؾ 

 الوشاية. 
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 الصراع والتطرف : .04

معينة ورفض الأفكار  بآراء" التطرؼ مصطمح قريب مف مصطمح التعصب ويعني التمسؾ 

  .( 49 ص : 2009) دغمش،  "خرالأخرى مع عدـ القبوؿ بمناقشة ىذه الأفكار مع طرؼ آ

 الصراع والغضب : .05

الغضب بأنو " شعور بالعداء الشديد أو الحقد أو السخط أو النقمة،  (2000)ؼ مصطفى عرّ 

 ارتفاعلى الوجو و إالدـ  اندفاعا يتضمف تغيرات فيسيولوجية مثؿ ويخمؽ الشعور بالغضب ضغطً 

عبر عف مشاعر مؤلمة . فالغضب يُ ( 444 ص :2000)مصطفى، حدبة العيف "  واتساعضغط الدـ 

 تتضمف التوتر والقمؽ وىي نفس المشاعر الناجمة عف الصراع .

 الصراع والنزاع :  .06

عترؼ أطرافو بوجوده ورغبتيـ في دة مف الصراع، ذلؾ لأف النزاع يَ حِ  شير النزاع إلى مفيوـ أقؿُ يُ 

والسيطرة  احتواؤهمف الصراع، ويمكف  لاً حمو وىذا عمى الأقؿ مف أحد أطراؼ النزاع، والنزاع أقؿ شمو 

خلبؼ الصراع؛ وذلؾ لأف الصراع يقوـ عمى أساس وجود تعارض في القيـ أو المصالح، بحيث بعميو 

الموقؼ  استثمارأف أطراؼ الصراع يسعوف إلى  اتشعر أطراؼ الصراع بأف أىدافيا غير متوافقة، كم

 ( . 42 ص :1997دوي ، ب)الصراعي لتحقيؽ بعض أىدافيـ وىذا بخلبؼ النزاع 

 الصراع والحرب :  .07

عرؼ بدوي الحرب بأنيا " حالة قانونية تسمح وبصورة متساوية لعدديف أو أكثر الإستمرار في يُ 

عد أي تُ  ؛ؿ عنؼ مسمح بيف دولتيف ذات سيادةاعرؼ بأنيا أعمالقوة المسمحة، وتُ  باستخداـصراعيما 

  (. 48 ص : 1997 ،) بدوياعات الدولية " يرة في الصر وشُ  اً الحرب أكثر صور العنؼ شيوع
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 اً عتبر أساسأف الصراع يُ  لاوعمى الرغـ مف أف تمؾ المفاىيـ في ظاىرىا بعيدة عف الصراع، إ 

الحرب، وقد أوضح بدوي العلبقة بيف الصراع والمفاىيـ الأخرى  اومقدمة لبعض تمؾ المفاىيـ ولا سيم

 ( 01مف خلبؿ الشكؿ رقـ )

 (:27الشكل رقم )

 علاقة مفهوم الصراع ببعض المفاهٌم الأخرى

 

 الأزمة                          الصراع                               العنف                              النزاع

 ثر حدة  أقل حدة                                                                                              أك

 ( 27: ص  7111المصدر: ) بدوي ، 

II-3.1)  : العناصر الرئيسيـة لنشــوء الصراع التنظيمي 

، ، والاستجابةىناؾ عناصر ومكونات رئيسية لنشػوء ظاىػرة الصراع التنظيمي وىي : المثيػػػػػر

 :( 37ص : 2006) العتيبي،  والتفػاعػػؿ

  سواء كانت مف البيئة أو المنظمة أو : ىو تمؾ العوامؿ التي تقضي إلى الصراعفالمثيــر ،

 .الفرد

  فتتضمف ردود أفعاؿ جسمية أو نفسية أو سموكية تجاه الصراع. الاستجابةأما : 

  ويتـ بيف العوامؿ المثيرة لمصراع والمستجيب ليذه العوامؿ، وينشأ مف ىنا  :التفاعـل

  .الصراع
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II-4.1)   : مجالات الصراع التنظيمـي 

وقد لا ، كيانظمات والمؤسسات مع تعدد العلبقات وتشابُ تعددة في المُ مُ  مجالات الصراع التنظيمي

يكوف مف السيؿ حصر ىذه المجالات وتحديد أطرافيا في كثير مف الأحياف، وخاصة في المنظمات 

  :(  14ص :  2006) العتيبي ،  الكبيرة والمعقدة، وبشكؿ عاـ يمكف التنبؤ بالأشكاؿ التالية

 مستوى الإدارة العميا، بيف القيادات الإدارية وبعضيا. عمىالتنظيمي الصراع  .01

 .عمى مستوى الإدارة الوسطى، وذلؾ بيف القيادات التنفيذية وبعضيا التنظيمي الصراع .02

عمى مستوى الإدارة الدنيا، وذلؾ بيف القيادات الإشرافية وبعضيا، أو بيف  التنظيمي الصراع .03

 الموظفيف وبعضيـ .

 السمطة. اتجاىاترؤساء والمرؤوسيف عبر مختمؼ بيف ال التنظيمي الصراع .04

 بيف الإدارة والعامميف في المستويات الدنيػا.التنظيمي الصراع  .05

 . والاستشارةالسمطة  اتجاىاتبيف الخبراء والإدارييف عبر مختمؼ التنظيمي الصراع  .06

III-5.1)   : أثـــار الصراع التنظيمـي 

لى إينظروف  الأوائؿتاب والباحثوف بداية الكُ أنو كاف في ال اعتبارمع تطور النظرة لمصراع عمى 

الصراع عمى أنو ضار بالمنظمة ويؤثر عمى الإنتاجية وبأنو ظاىرة سمبية ليس ليا أية جوانب إيجابية 

نظر لو عمى أنو أيضا يجب التخمص منيا، ولكف مع ظيور المدرسة السموكية تغيرت النظرة وأصبح يُ 

ما لو مف نتائج إيجابية، ويتبيف أف الصراع لف بدرجة معقولة وظاىرة طبيعية يجب أف تكو  ،يجابياإ

ولكنو أيضا يمكف أف يكوف  ،سمبياً  اً التنظيمي حقيقة واقعة في كؿ النظـ، ولكف ليس بالضرورة مصطمح

 ما ىويجابيا، وىذا يتوقؼ عمى بدائؿ وطريقة إدارة الصراع، فالميـ ليس الصراع نفسو، بقدر معرفة إ

 ،ىؿ الأفراد الذيف يعيشوف الصراع منتموف لممنظمة، أـ أنيـ مدفوعوف برغبة تجريبية؟ أي ؟ليوإالدافع 
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وىؿ ينظروف إلى الصراع عمى أنو بنٌاء يخدـ المؤسسة أو أنو مُخؿ بوظائؼ المنظمة؟ وىذا كمو 

 ار صراعبماً لأىداؼ المنظمة أُعتعكاف الصراع التنظيمي داما مُتوقؼ عمى أثار الصراع. فإذا 

إعاقة تحقيؽ ىذه  إلى إحباط أو مُؤدياً  لمستوى الأداء، أما إذا كاف الصراع عاملب اسنبناءا مُحّ  اابيإيج

، ويمكف تمخيص ( 376 ص : 2002،) العميانلموظائؼ  مُخلبً  اً سمبي اً الأىداؼ فإنو عندئذِ يُعتبر صراع

 الصراع التنظيمي الإيجابية والسمبية كالتػػػالي :  آثار

 يجابــية :الآثــار الإ .01

 ثار الإيجابية لمصراع التنظيمي : بعض الأ(  2004) يورد حميـ 

  ّمي الحماس والنشاط لدى الأفراد لمبحث عف أساليب أفضؿ يُمكف أف تؤدي إلى نتائج يُن

 فالصراع يشّحذ اليمـ ويشُد العزائـ. ؛أفضؿ

 جيتيا مف أف تظؿ مكبوتة ومدفونة بحيث يتـ موا عمى إظيار المشكلبت بدلا يعمؿ

 ومعالجتيا.

 . يؤدي إلى تعميؽ الفيـ المتبادؿ بيف الأطراؼ المختمفة 

  تجاه النتيجة . التزاماعند حؿ الصراع يصبح الأفراد أكثر 

 عمى ىذه الأثار والفوائد :(  2004) ويضيؼ العمياف 

 والحفز في المنظمة. والابتكارلعمميات الإبداع  ايُمكف أف يكوف أساس 

 للبتصاؿعديدة ودائمة  اوحؿ الصراع يفتح طُرق الاتصاؿع مف الصراع نو  باعتبار  

 .يُشّبع بعض الغرائز لذوي الميوؿ العدوانية 

دريس ) المرسيفيما يذكر  بأف إيجابيات الصراع مف حيث التغييرات  ( 28-27ص ص :  2004 ،وا 

 داخؿ الجماعة الواحدة : 
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 دة ويجعميـ يتجاوزف الخلبفات الفردية أنّو يُعزز التلبحـ والولاء بيف أعضاء الجماعة الواح

 لمواجية ما ييدد جماعتيـ . واحداً  والوقوؼ صفاً 

  يزيد مف أوتوقراطية القيادة، فأفراد الجماعة الواحدة يكونوف في فترة الصراع ىذه بحاجة إلى

 قيادة حازمة فوسائؿ الديمقراطية والخلبؼ تكوف أقؿ جاذبية لدييـ.

 لا وقتداء مياميـ بأعمى وأفضؿ دور بحيث يكوف الشعار " يُركز أفراد الجماعة عمى أ 

 لمتراخي أو التبديد ".

  ُمف عممية الإشراؼ ما ىو إلّا  كبيراً  ستخدـ الصراع كأداة فعّالة لمرقابة: بحيث أف جانباً قد ي

 مف الصراع، مثؿ ذلؾ التيديد بالعقاب لمنع سموؾ الاستفادةمحاولة لرقابة الآخريف عف طريؽ 

لمشخص ما بيف الحصوؿ عمى غوب فيو مُحاولة لخمؽ الصراع في العالـ الإدراكي غير مر 

 (. 198: ص 1996) زويمف والعضايمة،  مبتغاه والنجاة مف العقاب

والتي تعود فوائدىا بالنفع عمى الفرد، والمنظمة  (1994)ومف الآثار الإيجابية التي حددىا العواممة 

 :  وتعكس أثراً إيجابياً عمى الأىداؼ

  يؤدي الصراع التنظيمي إلى حدوث تغيير في الوضع القائـ في المنظمة، وذلؾ باستغلبؿ

 الخلبفات في جو تنافسي يحقؽ الفائدة لممنظمة.

  يؤدي الصراع التنظيمي إلى ظيور مواىب ابتكارية عندما يمجأ أطراؼ الصراع إلى بحث

الأفراد ومواىبيـ لمواجية المواقؼ الاستراتيجيات التي تكفُؿ حؿ الصراع، وىذا يُنَمي قدرة 

 الصعبة.

  مف الممكف أف تستفيد مف حؿ الصراعات بتكويف مجموعة مف المعمومات تستطيع الرجوع

 إلييا مستقبلًب.
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  قد يُؤدي الصراع التنظيمي إلى نشوء حالة مف التعاوف والانسجاـ بيف الأفراد بعضيـ والبعض

أقوى أثناء فترة الصراع، وتزداد أواصر التعاوف الآخر حيث يتعرؼ كؿ فرد عمى الآخر بشكؿ 

 ( . 56: ص 2006) واصل، جميل المومني، بيف الأفراد 

 فقد سجؿ عدداً مف الآثار الإيجابية لمصراع التنظيمي عمى النحو التالي : (1995)أما العباينة 

 .يُوَلد الطاقة لدى الأفراد، ويُبرز القدرات والاستعدادات الكامنة 

 تنظيمي نوع مف الاتصاؿ، وحؿ الصراع يفتح طُرقاً جديدة للبتصاؿ.الصراع ال 

 .يُساعد عمى إشباع الحاجات النفسية للؤفراد 

 .قد يؤدي الصراع التنظيمي إلى تشخيص المشكلبت في المنظمة 

 .يُمكف لمصراع التنظيمي أف يُكَوف خبرة تعميمية جديدة 

 .يُساعد عمى الإنتاجية والنمو 

 ( . 56: ص  2006) واصل، جميل المومني، اساً للئبداع والابتكار والحَفز.يُمكف أف يَكوف أس 

 يُبيف الأثار الإيجابية لمصراع التنظيمي . (02)والشكؿ رقـ  
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 ( :02شكل )
 الأثار الإيجابية لمصراع التنظيمي

 

 

                                                                                                    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 59:ص  2006المصدر : واصل، جميل المومني،                         

تَحسُن في صحة 
 المُنظمة

تَوجٌو إنتاجي 
 مُثمر

مناخ مفتوح منتج 
 ومُريح وداعم

 الصراع

 رد فعل إيجابي
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 : السمبيةالآثــار  .02

يرى أصحاب المدرسة التقميدية ضرورة تجنب الصراع التنظيمي، والذي يحدث نتيجةً لمشاكؿ 

مة، ويَخمؽ استقطابا في الإدراؾ والمشاعر شخصية بيف الأفراد، وينتج عنو ردود فعؿ غير سمي

والسموؾ داخؿ المنظمة؛ إف الصراع التنظيمي ميما كاف مصدره ذو أثر سمبي ويُمثؿ اختلبلا وظيفياً 

: ص ص 2002: )العميان،في عمؿ المنظمة نظراً للآثار السمبية الناتجة عنو ومف ىذه الآثار ما يمي

379- 380  ) 

 الصراع إلى الاىتماـ بمصمحتو عف مصمحة المنظمة . قد يدفع كؿ طرؼ مف أطراؼ 

 .يُبدِدُ الطاقات عف مصمحة المنظمة 

 . ُـ المعنويات ويَيدر الوقت والجيد والماؿ مماَ يُضعِؼ مف مستوى الكِفاية والفعالية  يُيدِ

  إلى يُيدـ ولاء الأفراد والجماعات وينجـ عنو فقد الثقة بيف الإدارة والعامميف، ولُجوء الأفراد

 أعماؿ الانتقاـ تتمثؿ في إىماؿ الآلات أو إخفاء المعمومات .

 .يُعَوِؽ العمؿ التعاوني الجماعي 

 .انخفاض الإنتاجية ويُعاني الأداء مف الجمود 

  التوتر النفسي والقمؽ وفقداف احتراـ الذات وضعؼ المقدرة عمى اتخاذ القرار والتي تُؤدي بدورىا

 مة وتخفيض الروح المعنوية.إلى التأثير عمى إنتاجية المنظ

 حوؿ الآثار السمبية لمصراع التنظيمي : ( 211: ص  2005) البياني، ويضيؼ 

 . يكوف موجياً حوؿ أبعاد الأفراد عف المسائؿ الجوىرية اليامة 

 . خمؽ الشعور بعدـ الرضا لدى الأشخاص المعنييف 

 ة الناشئة بيف الجماعات كالتالي :أف مف الآثار السمبي ( 92: ص 1991) سيزلاقي ووالاس، ويعتبر 
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  تزايد العداء نحو الاتجاىات السمبية بحيث تنظر الجماعات المتنافسة لبعضيا نظرة العداء

 وتُركز عمى السمبيات ونقاط الضُعؼ .

 . تَفشي استخداـ الصفات السمبية 

 اعاتضعؼ الاتصاؿ بيف الجماعات كمما تطور الصراع؛ تناقص التفاعؿ والاتصاؿ بيف الجم 

  الرصد الدقيؽ لنشاط الجماعة الأخرى وذلؾ ليس بيدؼ تقييـ نشاطيا بؿ التركيز عمى عيوبيا

 لتأكيد السمبيات عمييا.

 بتحديد الآثار السمبية لمصراع عمى النحو التالي :  (2002)وقد قاـ عبد الباقي 

 . حدوث آثار ضارة بالصحة النفسية والجسمية للؤفراد 

 لممرؤوسيف . انخفاض الروح المعنوية 

 . إىدار الوقت والجيد والماؿ نتيجة محاولات إدارتو وعلبجو 

  ( . 143: ص  2006) أحمد البطاح، انحراؼ المنظمة عف أىدافيا الحقيقية 

 .يمثؿ الآثار السمبية لمصراع التنظيمي (03)والشكؿ رقـ 

 

 

 

 

 

 



59 

 

 ( :03شكل )
 الأثار السمبية لمصراع التنظيمي
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 الصراع

 ِٕبخ ِغٍك

زٛػذـــذد ِـــِٙ   

إٔحذاس ٚ٘جٛط فٟ 

 طحخ إٌّظّخ

صراع محطم 
 منحدر

 رد فعل سمبي
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III-6.1) : خصائص الصراع التنظيمي 

 (: 366: ص  2004) العميان، تتمثؿ خصائص الصراع التنظيمي بمايمي 

نطوي الصراع التنظيمي عمى وجود أىداؼ أولية غير متكافئة لدى أطرافو، وتكوف وسيمة ي (1

الحوار الوسيمة المفضمة مف سُبؿ ىذه الأطراؼ لموصوؿ إلى حالة مف التكافؤ في الأىداؼ  

 )المصمحة المشتركة (.

نية دخوؿ يُعتبر التوتر بُعداً أساسياً في الصراع التنظيمي، وىو ما يطوي في ثناياه إمكا (2

الأطراؼ المعنية في نشاط عدائي ضد بعضيا البعض لإجبار واحد أو أكثر مف الأطراؼ 

 عمى قبوؿ بعض الحموؿ التي لا يَرضى بيا .

 يُمثؿ الصراع التنظيمي وضعاً مؤقتاً، رغـ وجود الكثير مف الصراعات المزمنة. (3

ية بعد طيمة الصراع، يفرض الصراع التنظيمي أعباء وتكاليؼ باىضو عمى الأطراؼ المعن (4

 وىو ما يرغميا في النياية عمى حسـ الصراع، إما بالطرؽ السممية أو بالقوة القسرية.

II-2) نظريات الصراع التنظيمي ومراحل تطوره 

III-1.2) : مراحل تطور نظرية الصراع التنظيمي 

 النظرية التقميدية لمصراع التنظيمي : .01

ىرة سمبية وغير مريحة، لذلؾ فقد يَعتبر ىذا الاتجاه أف ظاىرة الصراع التنظيمي ىي ظا 

اتجيت الإدارة إلى ضرورة القضاء عمييا أو عمى الأقؿ تجنبيا وعدـ الحديث عنيا وتجاىميا. وقد 

ظير ىذا الاتجاه التقميدي في النصؼ الأوؿ مف القرف الماضي، ولاشؾ في أف مثؿ ىذا الاتجاه نحو 

ع الصراع الموجود حُكماً في داخؿ المنظمات، الصراع وىذه الآراء نحوه تؤدي إلى إعاقة التعامؿ م
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وبالتالي عدـ القدرة عمى حمو كمما وُجِد بصورة إيجابية تَكفُؿ مصمحة الفرد والجماعة داخؿ  

 .( 43:ص  2005)المعشر، التنظيـ

تنظر ىذه النظرية لمصراع التنظيمي  عمى أنو مُرادؼ لمعنؼ والتخريب والسموؾ غير  إذن 

در إيذاء وشر وضرر، وما ىو إلا علبمة عمى تفكؾ النظاـ ودليؿٌ عمى عدـ قدرتو العقلبني؛ فيو مص

عمى تطوير معايير مناسبة عند الجماعة، فأصحاب ىذه النظرية ينظروف لمصراع التنظيمي مف 

( أي نتيجة الصراع التنظيمي  لعبة المجموع الصفري( أو مف منطؽ )  ربـــــــــح ـــــــــ خســارةموقؼ  ) 

 (. 300 -299: ص ص  1995) زايد، ماىي إلا ربح الفرد أو خسارتو 

وتفترض ىذه النظرية أف الأداء التنظيمي قد ينخفض بمعدؿ ثابت مع زيادة الصراع التنظيمي  

 : (04)وىو ما يتضح مف الشكؿ رقـ 

 ( :04شكل )
 وجية النظر التقميدية لمصراع التنظيمي

 عالي                                                                                                          

                                                                                  

 الأداء الوظيفي

                                                                             

 منخفض                                                                               

 منخفض               مستوى الصراع التنظيميعالي                       

 249:ص  1999المصدر : جبر،أحمد وعبد المحسن جودة ، 
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 النظرية السموكية لمصراع التنظيمي :  .02

السموكية لمصراع التنظيمي تطويراً لمنظرية التقميدية حيث يُنظَر لمصراع التنظيمي  تُعتبر النظرية  

:  1993.)القريوتي، عمى أنو أمر حتمي ومتكرر وىو أمر سيء بالضرورة ولابد مف حمِو وضبط حجمو

 . ( 205ص

لماضي. وقد سادت النظرية السموكية لمصراع التنظيمي في الأربعينات والخمسينيات مف القرف ا   

ويؤكِد أصحاب ىذه النظرية عمى أف الصراع التنظيمي أمر حتمي وضروري في التنظيـ تصاحب 

التفاعلبت الإنسانية داخؿ أي منظمة ولا يمكف تجنبو إطلبقا، ويجب أف تمعب السمطة دوراً فعالًا في 

ة داخؿ التنظيـ قبوؿ وجود الصراع ودراسة أسباب حدوثو وطرؽ تجنبو وبالتالي توظيفو لصالح الجماع

وخلبصة القوؿ فإف الصراع التنظيمي في ىذه النظرية لو مستوى يجب أف  ؛( 43:ص 2005)المعشر،

يُنمّى ويُحَافَظ عميو داخؿ المنظمة، فإذا كاف مستوى الصراع التنظيمي أقؿ مف اللبزـ فإف ذلؾ سوؼ 

)الصيرفي، قد يُؤدي إلى تدمير المنظمة يقود العامميف إلى اللبمبالاة وعدـ الاىتماـ بالإنتاجية وأحياناً 

 (. 375:ص 2007

ويتفؽ الطالب الباحث مع أصحاب النظرية السموكية بأف الصراع التنظيمي أمر حتمي لا  

ثارة نوع مف  يمكف تجنبو، ولذلؾ يجب عمى الإدارة أف تُحافظ عمى مستوى مُعيف مف الصراع، وا 

 خروج مف حالة الركود والسكوف التي قد تسيطر عمييـ.الصراع المُسَيطِر عميو لتحفيز العامميف لم

 النظرية الحديثة )التفاعمية( لمصراع التنظيمي :  .03

وتُسمى الأسموب التفاعمي أو النظرية التفاعمية لمصراع التنظيمي، ولقد كاف عالـ الاجتماع  

:  1995زايد، رة) )كوسر( مف أوائؿ الذيف طرحوا ىذا التصور لمتعامؿ مع الصراع التنظيمي في الإدا

. ويرى أصحاب ىذه النظرية أف الصراع التنظيمي ظاىرة طبيعية يجب تشجيعيا وتُعتبَر ( 300ص
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:  2005)المعشر، انعكاسا إيجابياً نحو التجديد والابتكار والإبداع في المنظمة إذا ما تمت بمستوى معيف

 ( 43ص

 ىذه النظرية التفاعمية كمايمي :إجمالي النقاط التي تتَميز بيا  (1995)وقد أورد زايد  

 .أنيا تَعترؼ بالضرورة المطمقة لمصراع التنظيمي البَنّاء 

 .أنيا تُشّجِع صراحة المُعارضة، البناءة أو الوظيفية 

  أنيا تُعرِؼ إدارة الصراع التنظيمي عمى أنيا تتضمف إثارة الصراع في الوقت نفسو الذي

 تتضمف فيو طُرؽ معالجتو وأساليبو.

  (. 301: ص1995)زايد،تنظر إلى إدارة الصراع عمى أنيا مف مسؤولية جميع إداري النظاـأنيا  

 :يُوضِح وجية النظر الحديثة لمصراع التنظيمي  (05)والشكؿ رقـ 

 : (05)شكل 
 وجية النظر الحديثة لمصراع التنظيمي

 عالي                                                

                                                                              

 الأداءالتنظيمي                   

                                                                                                                       

 منخفض                                                       

 منخفض    مستوى الصراع                                       عالي

 252: ص 1999المصدر : جبر،أحمد وعبد المحسن جودة ، 



64 

 

بعض الفروقات الأساسية بيف المدارس الإدارية المختمفة تجاه الصراع  (01)وفي الجدوؿ رقـ 

 التنظيمي:

 :(01)جدول 
 راع التنظيمي في المدارس الإدارية المختمفةوجيات النظر لمص

 النظرية التفاعمية النظرية السموكية النظرية التقميدية أوجو الاختلبف

 ضروري/  مُحرِؾ للئبداع طبيعي/ داخؿ في تركيب التنظيـ غريب /  دخيؿ طبيعة الصراع

 عوامؿ موقفيو وتنظيمية عوامؿ تنظيمية عوامؿ شخصية أسباب الصراع

 مفيد / ضار ضار / مفيد ضار الصراع خصائص

 الجميع الجميع عُرضة لو مُثيرو المتاعب أطراف الصراع

 تطوير تنافس تدمير نتائج الصراع

 التشجيع أحياناً  القبوؿ الرفض رد الفعــــــــل

 كيفية الاستفادة منو علبج تفادي طريقة المُواجية

 تعاوفال التفاىـ السمطة البيروقراطية دور الإدارة

 16: ص  2006المصدر : العتيبي ، طارق موسى،

ومف خلبؿ ما تقدـ يُوكد الطالب الباحث عمى أف المسير الفَعاؿ ىو الذي يُؤمف بالنظرية  

التفاعمية الحديثة لمصراع التنظيمي ويَنظر لمصراع التنظيمي عمى أنو ظاىرة صحية يجب الاستفادة 

لابتكار مف أجؿ الارتقاء بالمؤسسة، مع التأكيد عمى الحفاظ عمى منيا كدافع لمتغيير والتجديد وكذلؾ ا

 مستوى معيف لمصراع .
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III-2.2) : مستويات الصراع التنظيمي 

بالرغـ مف عدـ وجود اتفاؽ حوؿ مستويات الصراع التنظيمي إلا أف معظـ كُتاب الإدارة  

بأف عمى  ( 310ص : 1995المغربي، يتفقوف عمى المستويات التالية لمصراع التنظيمي، حيث يقوؿ)

 إدارة المنظمة أف تتدخؿ أثناء الصراع التنظيمي في حالتيف : 

 إذا زاد مستوى الصراع التنظيمي عف المستوى المحدد أو المرغوب فيو، فإف مف  الأولى :

 واجب الإدارة التدخؿ لتخفيضو لممستوى المرغوب فيو.

  وب فيو، فإف عمى الإدارة أف : إذا انخفض مستوى الصراع التنظيمي عمّا ىو مرغالثانية

 تتدخؿ لتنشيط الصراع والارتقاء بو لممستوى المرغوب فيو .

 يتضح أف لمصراع التنظيمي ثلبث مستويات : مما سبق

 مستوى الصراع التنظيمي المرغوب فيو. .01

 مستوى صراع تنظيمي أعمى مف المرغوب فيو. .02

 مستوى صراع تنظيمي أقؿ مف المرغوب فيو. .03

( وىناؾ مف يطمؽ عميو بالحد الأمثل لمصراع التنظيميى المرغوب فيو يُسمَى )عمماً أف المستو 

يُوضح المستويات  (02). والجدوؿ رقـ (210: ص 1998عبد الوىاب، مصطمح صراع تنظيمي متوسط )

 الثلبثة لمصراع التنظيمي :
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 (:02جدول )
 مستويات الصراع التنظيمي

 فعالية المنظمة التنظيم صخصائ نتائج الصراع مستوى الصراع الموقف

 ضػػػػػػػػػارة منعدـ أو منخفض 1
لامبالاة، جُمود، بُطء التأقمـ، نقص الأفكار 

 الجيدة، غياب التحدي
 منخفضة

2 
 الػػػػػػحد الأمػػػػػػػػثؿ

 )المتوسط(
 مػػػػػػػػػػػفيدة

حيوية، نقد ذاتي، تأقمـ، بحث عف حموؿ 

 لممشكلبت، تحرؾ إيجابي نحو اليدؼ
 ةمرتفع

 ضػػػػػػارة مُرتػػػػػػػػػػػػػفع 3
عشوائية، عدـ تعاوف، تعارض الأنشطة، 

 صعوبة التنسيؽ
 منخفضة

 17: ص 2006المصدر : العتيبي ،طارق موسى ،

انخفاض مستوى الصراع التنظيمي أو انعدامو يُصاحبو تدفِ في مستوى  ويُؤكد العتيبي بأف 

ما يرتفع مستوى الصراع التنظيمي فإنو يُشغِؿ الموظؼ الابتكار والتجديد في المنظمة، وبالعكس عند

عف إعطاء اىتماـ كاؼ لعممو ويستنزؼ طاقاتو عمى حساب العمؿ، لكف المستوى المعقوؿ مف 

الصراع يكوف فيو الموظؼ مدفوعاً لحؿ الصراعات دوف تأثير عمى الأداء كما ىو موضح في الشكؿ 

 ( :06رقـ )
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 (:06شكل )
 وى الصراع التنظيمي وفعالية المنظمة في تحقيق أىدافياالعلبقة بين مست

 مرتفع                                                   

 

فؼب١ٌخ إٌّظّخ فٟ رحم١ك  

 ٘ذافلأا

 

 منخفضمستوى الصراع                                عالي       
 18: ص  2006المصدر: العتيبي، طارق موسى،

III-3.2) راع التنظيمي :أنواع الص 

تتعدد تصنيفات الصراع التنظيمي بيف عمماء الإدارة، حيث صَنفوا الصراع التنظيمي وفقا لممستوى، 

 ووفقاً للبتجاىات، ووفقاً لمتخطيط، ووفقاً لمتنظيـ ووفقاً للؤثار ووفقاً لممصادر .

 تصنيف الصراع التنظيمي وفقاً لممستوى :  .01

يؼ الصراع التنظيمي وفقا لمستوى الفرد، مستوى الأفراد، معظـ كتاب الإدارة يتفقوف عمى تصن

 مستوى الجماعات أو التنظيمات المختمفة :

  : الصراع التنظيمي عمى مستوى الفرد 

يحدث الصراع الفردي عندما يجد الفرد نفسو محؿ جذب لعوامؿ عدة تُحتـ عميو أف يختار  

وقد تحدث تناقضات بيف أدوار  (. 202: ص  1993)القريوتي، إحداىا بحيث أنو لا يمكنو تحقيقيا معاً 
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الفرد، أو تناقضات بيف أىداؼ الفرد وأىداؼ المنظمة، أو مشاكؿ في العمؿ، مما يُؤدي لرد فعؿ نفسي 

لدى الفرد وغالباً ما يظير رد الفعؿ النفسي بشكؿ عُدواني أو عمى شكؿ انسحاب أو تِكرار المحاولة 

حؿ وسط أو بدائؿ أخرى تُعوض ىذا اليدؼ الأصمي  لموصوؿ إلى اليدؼ، أو البحث عف

 ويتضمف الصراع عمى مستوى الفرد :  (6:ص2004)الخشالي،

 صراع اليدف : .1

يجابية في نفس الوقت أو عندما يُواجو  و يحدث عندما يكوف لميدؼ المُراد تحقيقو مظاىر سمبية وا 

 ويأخذ إحدى الصور التالية : الفرد الاختيار بيف ىدفيف أو أكثر وعميو اختيار واحدا منيا، 

 : الصراع بين ىدف إيجابي واَخر سمبي 

ينشأ ىذا النوع عندما يُواجو الفرد بعض العناصر الإيجابية وبعض العناصر السمبية في نفس 

 صراع الإقدام _ الإحجام .العمؿ. ويُسّمى : 

  : الصراع بين ىدفين سمبيين 

 صراع الإحجام.رغب في تحقيؽ أيٌ منيما؛ ويسمى : ىنا يُواجو الفرد الاختيار بيف ىدفيف لا ي

 : الصراع بين ىدفين إيجابيين 

وينشأ عندما يكوف عمى الفرد اختيار بديؿ مف بديميف جَيديف بالنسبة لو، كالصراع الذي يعيشو 

المدير الذي يريد أف يُوصي بمنصب مُعيف لأحد مرؤوسيو، ولكف ىناؾ مرؤوس آخر عمى نفس 

)الشخص،  اءة مف ناحية أخرى. ويُسمى ىذا النوع أيضا بتناقض الأىداؼ الإيجابيةالمستوى مف الكف

 صراع الإقدام .. ويُسمى : (76: ص1994

  : الصراع بين ىدفين ليما إيجابيات وسمبيات 

 وينشأ عندما يكوف عمى الفرد أف يختار بيف بديميف لكؿ منيما جوانب إيجابية وسمبية.
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 صراع الدور : .2

ي المجتمعات الحديثة يقوـ بأكثر مف دور في نفس الوقت، فقد يقوـ بدور الزوج، أصبح الفرد ف

الوالد، الابف الطالب، وجميع ىذه الأدوار تُشغؿ فكر الفرد، وىو يُحاوؿ أف يُوفِؽ بيف ىذه الأدوار 

 (.370-367ص -: ص2002العميان، وغالباً ما يفشؿ في ذلؾ ويعيش في صراع ضار بينو وبيف ذاتو)

 كف التمييز بيف خمس حالات رئيسية لصراع الدور : ويُم

 .لا يمكف لمفرد عمؿ أي شيء دوف مخالفة بعض القواعد والقوانيف 

 .إتباع سموؾ دور معيف يتعارض مع سموؾ دور آخر 

 .القياـ بدوريف في آفٍ واحد 

 .إرغاـ الفرد عمى ممارسة قِيـ وأخلبقيات تتعارض مع قيمو وأخلبقياتو 

  بحيث يقوـ الشخص بعدة أدوار ولا يعرؼ أياً منيا يجب أف يكوف لو الأولوية.تتعدد الأدوار 

  ) الصراع التنظيمي عمى مستوى الأفراد )بين أفراد الجماعة الواحدة 

وىو عبارة عف تناقض بيف اثنيف أو أكثر مف أفراد الجماعة الواحدة، ويظير ذلؾ بسبب تفاعؿ  

 (. 5: ص  2004)الخشالي، الأفراد مع  بعضيـ البعض 

ويحدث ىذا النوع مف الصراع نتيجة لاختلبؼ حاجات الأفراد وأدوارىـ التي يقوموف بيا نتيجة 

للبختلبؼ في وجيات النظر فيما بينيـ، أو لاختلبؼ شخصياتيـ واتجاىاتيـ، ودوافعيـ وتنشئتيـ 

 (. 132: ص  2005) فميو وعبدالمجيد، الاجتماعية 

ؿ ديناميكية الصراع بيف الفرد والآخريف ما يُعرؼ ب ) نافذة ومف النماذج الشائعة في تحمي

،  (Harry Ingham)وىراي أنجياـ  (Joseh louft)والتي قاـ بتطويرىا كؿ مف جوزيؼ لوفت ، جوىاري(
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ويساعد ىذا النموذج عمى تحديد أنماط التفاعؿ بيف الفرد والآخريف، ويقترح طُرُقاً لتفسير الصراعات 

 يوضح ذلؾ :  (07)والشكؿ رقـ  (. 32: ص 1983)عسكر، بينيما 

 : (07)شكل             
 نــــــــافـــــذة جـوىــــــــــــاري           

 
 الفرد لا يعرف الآخرين                     الفرد يعرف الآخرين              

 الفرد يعرف نفسو 

 

 الفرد لا يعرف نفسو

 45: ص  2006المصدر: المومني، 

 

  : أف الفرد يعرؼ نفسو والآخريف، وىذه أفضؿ الحالات حيث أف الفرد عمى بَيِنة الحالة الأولى

دراكات ودوافع الآخريف مما يُقمؿ مف حدوث أي  مف مشاعره ودوافعو، وأيضا بمشاعر وا 

 مُشكلبت أو صراعات.

  : دراكات الآخالحالة الثانية  ريف ودوافعيـ.الفرد يعرؼ نفسو فقط ولكنو لا يعرؼ مشاعر وا 

  : الفرد يعرؼ الآخريف فقط، لديو معمومات متوافرة عف الآخريف ولا يعرؼ الفرد الحالة الثالثة

ما يخصو مف معمومات مما يجعمو يشعر بأنو عبء عمى الآخريف ويميؿ إلى الانطواء ويكوف 

 بعيداً عف زملبئو في العمؿ.

خف١خاٌزاد اٌّىشٛفخ                        اٌزاد اٌ  

 

 اٌزاد اٌؼ١ّبء                             اٌزاد غ١ش اٌّىزشفخ
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  : وىذه أسوأ الحالات حيث يرتفع عدـ الفيـ الفرد لا يعرؼ نفسو ولا الآخريفالحالة الرابعة ،

وسوء الاتصاؿ، وينفجر الموقؼ بحالات حادة مف الصراعات بيف أعضاء الجماعة الواحدة 

 (. 46: ص  2006)المومني، 

   : الصراع التنظيمي عمى مستوى الجماعات أو التنظيمات المختمفة 

محصوؿ عمى موارد تُمكنيا مف القياـ بأعماليا" " وىذا النوع يمكف أف يحدث بيف المؤسسات المتنافسة ل

ولمصراع التنظيمي عمى مستوى الجماعات أسباب مختمفة يُمكف  (. 204: ص  1993)القريوتي، 

 : (  2002) إيجازىا كما بينيا العمياف 

  : حيث تتنافس جماعات العمؿ والأقساـ والإدارات عمى الموارد المتاحة الصراع عمى الموارد

 باً ما تكوف محدودة.التي غال

  : حيث تيدؼ كؿ جماعة إلى أف يتميز أداؤىا عمى أداء باقي الجماعات.التنافس في الأداء 

  : حيث يُؤدي انتماء جماعات العمؿ إلى مستويات الاختلبف بين المستويات التنظيمية

 تنظيمية مُعينة إلى اصطناع وجيات نظرىا بطريقة تعكس مصالحيا وأىدافيا.

 تنازع بعض الإدارات عمى أداء نفس الأعماؿ، لأف الطبيعة ن الإدارات وظيفياً : الصراع بي

: ص ص 2004)العميان،  الوظيفية ليذه الأعماؿ تُشير إلى إمكانية قياـ أكثر مف جية بأدائيا

372-373 .) 

 تصنيف الصراع التنظيمي وفقاً للبتجاىات :  .02

ع الرأسي والصراع الأفقي كما عرضيما يأخذ ىذا التصنيؼ اتجاىيف رئيسييف ىما : الصرا 

 : (  2009) الشريؼ وعبد العميـ 
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  : الصراع الرأسي 

وىو الصراع الذي يحدث بيف أطراؼ منتمية إلى مستويات تنظيمية مختمفة؛ أي صراع بيف 

 رئيس ومرؤوس مثؿ : صراع عميد كمية مع نائبو، أو صراع رئيس قسـ مع أستاذ أو مجموعة منيـ.

 فقي : الصراع الأ 

وىو الصراع الذي يحدث بيف أطراؼ تنتمي إلى جماعة أو وحدة تنظيمية واحدة، أو بيف أفراد أو 

جماعات تنظيمية مختمفة تقع في مستوى تنظيمي واحد دوف أف يكوف لأي منيما سمطة عمى 

 . (256: ص2009)الشريف وعبد العميم، الآخر

 تصنيف الصراع التنظيمي وفقاً لمتخطيط :  .03

ث التخطيط فإف الصراع التنظيمي ينقسـ إلى صراع تنظيمي استراتيجي ) مخطط لو ( مف حي

 .(Rue and Byars,1989 :p248)وصراع تنظيمي غير مخطط لو 

 : ) الصراع التنظيمي الاستراتيجي ) المخطط لو 

وىو الصراع الذي يظير وينمو نتيجة لخطة أو ىدؼ مرسوـ منذ البداية، ويكوف نتيجة لفائدة 

تية بالنسبة لمفرد أو الجماعة، كما يتـ الحصوؿ عمى الفائدة مف خلبؿ تقويـ الأداء، وتكوف عمى ذا

 شكؿ زيادة، أو ىبة مف المنظمة لمفرد أو لمجموعة مف الأفراد أو ترقية أو زيادة تأثير وسمطة.

 :  الصراع التنظيمي غير المخطط 

نتيجة لظروؼ معينة، مثؿ الصراع وىو الصراع العفوي غير المقصود، والذي ينتج ويتطور 

 الشخصي أو الصراع الوظيفي.
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حيث تشير الدىاف إلى نوعيف مف الصراع تصنيف الصراع التنظيمي وفقاً لتنظيمو :  .04

 ( : 151، ص1992)التنظيمي وفقاً لتنظيمو 

 :  الصراع التنظيمي غير المنظم 

صراع، مثؿ الشكوى والتذمر وىو الصراع الذي تُستخدـ فيو الوسائؿ الفردية لمتعبير عف ال

 والتأخر عف العمؿ، الغيابات ...........

 :  الصراع التنظيمي المنظم 

وىو الصراع الذي يستخدـ لمتعبير عف الأفعاؿ التي تتطمب تضامناً جماعياً، ويتـ استخداـ 

إجراءات المفاوضات الرسمية، وحيف تفشؿ في تحقيؽ الأىداؼ يتـ المجوء إلى الإضراب أو أي 

 عقوبات جماعية، ومثاؿ ذلؾ صراع النقابات العمالية مع المنظمة.

 تصنيف الصراع التنظيمي وفقاً لأثاره :  .05

 ويتفؽ معظـ عمماء الإدارة عمى أف ىناؾ نوعاف لمصراع التنظيمي مف حيث الأثار ىما : 

 :  صراع تنظيمي ذو أثار إيجابية 

يجابي لمصراع التنظيمي عندما يقولوف : إف إف أصحاب الفكر الإداري الحديث يعترفوف بالأثر الإ

الصراع لا يمكف تجنبو، وىو وليد ظروؼ و أوضاع في المنظمة، ويُعتبر عنصراً فعالًا في التغيير. 

 وتتضح الأثار الإيجابية لمصراع التنظيمي في التالي : 

 .تحفيز أطراؼ الصراع عمى فيـ مواقؼ بعضيـ البعض فيماً كاملًب 

  الصراع إلى مزيد مف الالتزاـ يُمكف أف يؤدي(Greenberg and Baron,2004 :p484). 

  (. 32: ص  1993) الحنيطي، يُعَمِؽ ويُقوي العلبقة تحت وطأة الضغوط اليومية 
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  (. 379: ص  2004) العميان، إبراز القدرات والاستعدادات الكامنة لدى المدير والإدارييف 

 رارات التي تتخذىا الإدارة.يُؤدي الصراع إلى تحسيف مستوى جودة الق 

 .يُشجع الصراع عمى البحث عف أفكار ومداخؿ جديدة، وبالتالي يُساعد عمى التغيير والابتكار 

 .يُساعد الفرد عمى فيـ أيُ نوعٍ مف الأشخاص ىو 

  العميان، الصراع نوع مف الاتصاؿ، وحؿ الصراع قد يفتح طُرُقا جديدة ودائمة للبتصاؿ(

 (.379: ص2004

  حب الاستطلبع ويُثير الاىتماـ ويدفع الفرد إلى المزيد مف البحث في مسألة يخمُؽ

 . (179: ص2001)الباقي، الاختلبؼ

  يساعد الصراع عمى إشباع الحاجات النفسية لدى بعض الأفراد، وخاصةً ذوي الميوؿ

 (.32: ص1993)الحنيطي،العدوانية

  العتيبي، منيا في حؿ الصراعات مستقبلًب)يُكوِف الصراع خبرة للئدارة والعامميف فييا، يُستفاد

 (. 30: ص 2006

 حداث التغيير  Johns,1987)يُعتبر الصراع عاملًب أساسياً في تحقيؽ البقاء التنظيمي وا 

:p445)  

  إف عدـ الاتفاؽ يُبرِز أفكاراً جديدة تعمؿ عمى استبداؿ السموؾ غير المرغوب فيو إلى سموؾ

 ( 30: ص 2006) العتيبي، يرضى عنو الجميع 

 :  صراع تنظيمي ذو أثار سمبية 

إف النظرة التقميدية لمصراع التنظيمي تُحتِـ تجنبو، حيث أنيا ترى أف الصراع يحدث نتيجةً لمشاكؿ 

شخصية بيف الأفراد، فميما كاف مصدره فيو ذو أثر سمبي، ويُمثؿ اختلبلا وظيفياً في عمؿ المنظمة 
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رىا إلى التأثير عمى إنتاجية المنظمة وتخفيض الروح المعنوية نظراً لأثاره السمبية والتي تُؤدي بدو 

 لمعامميف، ومف الأثار السمبية لمصراع التنظيمي ما يمي : 

  1997)جبر، وجودة، يُعيؽ الصراع التنظيمي الاتصالات بيف الأفراد والجماعات والمصالح :

 (. 280ص

 وىيبة،  الميدي،لمنظمة ومصالحيا)يُؤدي الصراع التنظيمي إلى إعاقة العمؿ التعاوني داخؿ ا

 (.232: ص 2000

 يزيد مف اتجاه كؿ طرؼ إلى وضع الطرؼ الآخر في قالب سمبي(Greenberg and 

Baron,2004 :p483.) 

  (. 198: ص  2001) الباقي، قد يُؤدي الصراع إلى انخفاض الإنتاجية 

 (.281:ص 1997ة ،)جبر، وجوديعمؿ عمى نُموْ تيارات الخصومة والعداوة بيف العامميف 

  ييػػػػػػػدـ المعنويػػػػػػػات وييػػػػػػػدر الوقػػػػػػػت، والجيػػػػػػػد والمػػػػػػػاؿ، ممػػػػػػػا يضػػػػػػػعؼ مػػػػػػػف مسػػػػػػػتوى الكفػػػػػػػاءة

 (. 380: ص2004)العميان، والفعالية.

  ( 380: ص 2004)العميان، إنو مرض لصحة المنظمة وىو نوع مف عدـ وجود ميارات قيادية 

 وبث الإشاعات لإلحاؽ  قد يمجأ أحد الأطراؼ المتصارعة إلى تغيير المعمومات وتحريفيا

:  2000وىيبة،  )الميدي،الضرر لمطرؼ الآخر، ومثؿ ىذه السموكيات لا تخدـ الصالح العاـ 

 (.232ص

  (. 31: ص 2006) العتيبي، الصراع يُؤدي إلى تعطيؿ آلية اتخاذ القرار 

 (: 220، ص 2000)ولقد أضاؼ عبد الوىاب آثاراً سمبية لمصراع التنظيمي تتمثؿ في 

  التكتلبت داخؿ الجماعة.ظيور 

 .تعمؿ كؿ مجموعة عمى زيادة الجيود المبذولة، وتقؿ الأنشطة الترفييية  داخؿ الجماعة 
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 .يكثر الكذب والغيبة وتزداد الأحقاد بيف الجماعات 

  تقوـ كؿ جماعة بتضخيـ نقاط ضعؼ الجماعة الأخرى، والحط مف قدرىا أماـ الآخريف 

 صادره : تصنيف الصراع التنظيمي وفقاً لم .06

 ( : 33-32: ص ص  2006) قسّـ العتيبي الصراع التنظيمي وفقاً لمصادره إلى ما يأتي 

 : الصراع من أجل المصادر 

ويحدث عندما تتصارع الأطراؼ مف أجؿ مصادر نادرة سواءً كانت مصادر مادية أـ معنوية، 

 مثؿ تصارع أكثر مف موظؼ عمى منصب واحد.

 : الصراع الانفعالي 

 ما تشعر الأطراؼ المتصارعة أف مشاعرىا وانفعالاتيا غير متطابقة أو منسجمة.يحدث عند

  : صراع اليدف 

 يحدث عندما تكوف النتائج المتوقعة أو الشكؿ النيائي لعمؿ ما غير متطابقة .

 : الصراع من أجل القيم 

 يحدث عندما تختمؼ قيّـ الأطراؼ المتصارعة والمتنازعة حوؿ قضية معينة.

  الضرورة :صراع حول 

ويحدث في حالة عدـ الاتفاؽ عمى ضرورة الميمة أو العمؿ بيف أعضاء جماعة ما؛ فإف صراعاً 

 يحدث بينيـ كونيـ غير متفقيف أساساً عمى ضرورة أو عدـ ضرورة القياـ بتمؾ الميمة.

إلى أف ىناؾ ثلبث أنواع مف الصراع التنظيمي وفقاً لمصادره  (Robbins)بينما أشار روبنز 

 ( :Robbins,2001 :p492)تمثؿ في وت
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 : صراع العلبقات 

وىو الصراع المستند إلى العلبقات بيف الأفراد، ويُعد صراعاً غير بناء، بسبب الاحتكاؾ المتسـ 

 بالعداء بيف الأفراد نتيجةً لمتناقض والاختلبؼ في شخصيات الأفراد.

 : صراع العمميات 

ده بالحد الأدنى يُعدُ صراعاً وظيفياً مفيداً للئنتاجية ويُعزى إلى كيفية أداء سيرورة العمؿ، ووجو 

 وأداء العامميف.

 : صراع الميمات 

وىو المتعمؽ بمحتوى العمؿ وأىدافو ووجوده بدرجة منخفضة إلى درجة معتدلة يُؤثر إيجاباً في 

 أداء الميمات .

إليو، وكذلؾ مف خلبؿ ما سبؽ نلبحظ أف أنواع الصراع التنظيمي تتعدد بتعدد وجيات النظر 

بتعدد الزاوية التي يتـ تناوؿ الصراع مف خلبليا، ويُمكف توضيح أنواع الصراع التنظيمي كما في 

 ( :08الشكؿ)
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 ( :08شكل )  
 أنواع الصراع التنظيمي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . بتصرف 23: ص  2006المصدر : العتيبي، 

اٌظشاع اٌزٕظ١ّٟ أٔٛاع  

ٚفمب 

 ٌّظبدسٖ

ٚفمب 

 ٌزٕظ١ّٗ

ٚفمب 

 ٌٍزخط١ظ

ٚفمب 

 لإرجب٘برٗ

مب ــٚف

 لأثبسٖ

ٚفمب 

ٌّسز٠ٛبد 

 حذٚثٗ

 شاعط               -1

 اٌؼ١ٍّبد

 شاعط               -2

 اٌؼلالبد

 شاعط               -3

 اٌّّٙبد
................ 

 شاعط               -1

 أفؼبٌٟ

ِ  ٓ  شاعط   -2

 أجً اٌّظبدس

ِ  ٓ  شاعط   -3

 أجً اٌم١ُ

ص ِ           ٓ  -4

 أجً الأ٘ذاف

ِ  ٓ  شاعط   -5

 أجً اٌضشٚسح

 

 

ِٕظُ -1  

غ١ش -2

 ِٕظُ

ِخطظ -1  

غ١ش  -2

 ِخطظ

أفمٟ -1  

سأسٟ  -2   
أثبس  -1

 إ٠جبث١خ

أثبس  -2 

 سٍج١خ 

داخً  -1

اٌفشد 

 ٔفسٗ

ضّٓ  -2

اٌجّبػخ 

 اٌٛاحذح 

ث١ٓ  -3

 اٌجّبػبد

ث١ٓ  -4

 إٌّظّبد
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IV-4.2) : أسباب الصراع التنظيمي  

ينشأ الصراع التنظيمي في المنظمات نتيجة لمعديد مف الأسباب فبعضيا أسباب تنظيمية ترجع  

 إلى ظروؼ المنظمة، وبعضيا شخصية متعمقة بالفرد، وفيما يمي نوجز ىذه الأسباب : 

 الأسباب التنظيمية :  .01

 إف أىـ العوامؿ والأسباب التنظيمية المؤدية إلى حدوث الصراع التنظيمي ىي :

 لتنافس لمحصول عمى الموارد المحدودة :ا 

لا توجد منظمة لدييا موارد غير محدودة ولذلؾ يدور الصراع حوؿ تقسيـ الأمواؿ بيف المنظمات 

ذات الطابع الواحد ... وتزيد حدة الصراع بينيا نتيجة لاعتقاد كؿ طرؼ أنو أحؽ بتمؾ الموارد مف 

 غيره وأنو الأكثر مصداقية وشفافية في العمؿ.

لذلؾ ليس مف المستغرب أف يؤدي ذلؾ إلى صراع طويؿ الأمد، وكذلؾ عمى مستوى الأفراد داخؿ 

المؤسسة فيحدث نزاع وصراع لمحصوؿ عمى مكتب معيف أو ترقية أو تكريـ .... ، للبعتقاد بالأحقية 

في الحصوؿ عمى مكتب فخـ أو ترقية ما، ومف ىنا يبدأ الصراع عمى مستويات المنظمات 

  (. 484: ص  2004)رفاعي، وبسيوني، دوالأفرا

  : التداخل في الصلبحيات والمسؤوليات في الييكل التنظيمي 

يحدث ىذا الصراع في حالة عدـ الدقة في تحديد الجماعات المسؤولة عمى أداء مختمؼ الواجبات 

فة، ويحصؿ والمياـ وتداخؿ الصلبحيات والمسؤوليات المحددة للؤفراد في المستويات الإدارية المختم

بصورة أفقية أو عمودية أو الاثنيف معاً في الييكؿ التنظيمي؛ وينشأ الصراع الأفقي بيف الأقساـ في 
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نفس المستوى، بينما العمودي يحصؿ بيف الرؤساء والمرؤوسيف؛ حينما يحاوؿ الرؤساء السيطرة عمى 

 (. 298: ص  2005) الشماع، وحمود، تصرفات المرؤوسيف والتدخؿ في شؤونيـ التفصيمية 

وقد نجد في الوقت نفسو أحد الأطراؼ يُعمف حرباً عمى آخر بحجة أف ذلؾ الطرؼ قد دفع إليو 

بأعماؿ ليست مف اختصاصو ولا مف مسؤولياتو، وأف في ذلؾ ما يُثقؿ العبء المطروح عميو، ويتضمف 

ندما يحرص ىذا المحور بدوره نوعاً مف مبررات الصراع بيف الرؤساء والمرؤوسيف، وخاصة ع

المرؤوسوف عمى أف يُفوض ليـ الرؤساء بعضاً مف السمطات كأساس لتحقيؽ مرونة العمؿ، ولتدعيـ 

شخصياتيـ وطاقاتيـ الإبداعية، ويظؿ الرؤساء متشبثيف بالسمطة بيف أيدييـ، إما لعدـ الثقة في 

 .( 218: ص  1994)عساف، مرؤوسييـ، أو خوفاً عمى نفوذىـ ومكانتيـ، أو غير ذلؾ 

  : نمط اتخاذ القرارات بالمشاركة 

تُعتبر المشاركة في اتخاذ القرارات في المؤسسات ظاىرة حضارية ورمزاً مف رموز التطور 

والازدىار الإداري في عصرنا الحالي إلا أف ذلؾ يفتح باب التناقضات والاختلبلات مف خلبؿ إدلاء 

ور الاختلبؼ وقد ينشأ صراعا يُمكف الجميع بآرائيـ ومقترحاتيـ؛ حيث يحمؿ ذلؾ في طياتو بذ

 (. 215: ص  2003) القريوتي، الاستفادة منو أو قد يكوف صراعاً سمبياً لا طائؿ منو 

الطالب الباحث فيعتبر المشاركة في اتخاذ القرارات مؤشراً جيداً عمى التطور الإداري، إذا  أما 

عمى آليات واضحة وأسس الاحتراـ  ما كاف ضمف أُطر التعاوف والمصمحة العامة لممؤسسة، ويقوـ

المتبادؿ وتبّني الأفكار الخلبقة والابتكارات ومناقشة الأفكار الأخرى مع أصحابيا لإقناعيـ بعـ جدواىا 

أو التوصؿ لصيغ جديدة تبدو وكأنيا أفكارىـ في قوالب جديدة، فيكوف الصراع ىنا صراع خير لا 

 ميدماً.
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  : تعدد المستويات الإدارية 

ا كاف الأسموب المتبع في الإدارة مركزياً كمما زاد احتماؿ بروز الصراعات التنظيمية، بسبب " كمم

مكانية تشويو نمط الاتصالات "   (. 252: ص 2003)القريوتي، تعدد الأىداؼ وا 

وعدـ تفويض السمطة الكافية لمموظفيف وترَكزىا بأيدي أفراد وعدـ توزيعيا أو تحويميا بؿ إساءة 

 (. 264: ص 2007)الطعاني،الضمور،  ؤدي إلى نشوء صراعاستخداميا ي

  : تعارض الإدراكات 

قد ينشأ الصراع داخؿ المنظمة نتيجة لاختلبؼ الإدراكات حوؿ الحقيقة والمُلبزـ لاختلبفات 

 (. 493: ص  2004) إدريس والمرسي،  الأىداؼ العامة لممؤسسة

اب التنظيمية تنشأ نتيجة لعدـ تطبيؽ لباحث أف الصراعات المتعمقة بالأسبا الطالب ويرى 

ذا طُبؽ جزءا منيا لا يُتابَع ولا يُقيـ.  النظريات الإدارية الحديثة وا 

إضافة إلى ىذه العوامؿ فإف ىناؾ أسباب ميمة قد تؤدي الى نشوء الصراع التنظيمي 

 ( : 219: ص 1994)عساف، وأىميا

 مما زاد عددىا وتنوعت واختمفت قيّميا تعدد التنظيمات غير الرسمية، حيث يمكف القوؿ بأنو ك

 كمما مثّؿ ذلؾ مبرراً لمتنازع بينيا.

  وجود خمؿ في العممية التنظيمية بدءاً مف مرحمة التصميـ والوصؼ والتوصيؼ الوظيفي

 وانتياء بوضع اليياكؿ التنظيمية.

 أف  المغالاة في إبراز محاسف الأسموب التنافسي والتوسع في دعمو وتطبيقو، حيث يلبحظ

 ىناؾ مف يُركز عمى ىذا الأسموب بربطو سياسة موسعة لممكافآت والحوافز المادية والمعنوية.
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 الأسباب الشخصية :  .02

لا ينشأ الصراع التنظيمي نتيجةً لتعارض الاىتمامات فقط بؿ قد ينشأ نتيجةً لتعارض الأىداؼ  

في خمؽ الصراع عمى مستوى  أيضاً، كما أف ىناؾ عوامؿ أخرى ترتبط بالشخصية تمعب دوراً بارزاً 

 الأفراد والمنظمات تتمثؿ في : 

  : ) الاتصالات الخاطئة ) اللبمفيومة 

إف التواصؿ والاحتكاؾ مع الأفراد أو المنظمات في بعض الأحياف يكوف بطريقة تُغضب ربما دوف 

راً بالحاجة إلى الثأر قصد لكنو يترؾ شعوراً يُعرؼ بالموـ اليداـ، شعور بالأسى والظمـ، والذي يُوّلد شعو 

 والانتقاـ الذي يصنع حجر الأساس لصراعات ربما لا نياية ليا.

فمكؿ فرد شخصيتو الخاصة فيناؾ مَف شخصيتو عدوانية ويميؿ إلى عدـ التعاوف مع الآخريف، 

وىناؾ مَف شخصيتو تتسـ بحدة الطبع والحساسية المُفرطة مما يجعؿ العمؿ شاقاً وصعباً ويزيد مف 

 (. 480: ص  2004.) رفاعي وبسيوني ، ؿ ظيور صراعاتاحتما

  : التفسيرات الخاطئة 

وىي الأخطاء التي تقع في تفسيرنا لأسباب سموؾ الآخريف، فحيف يفشؿ الأفراد في تحقيؽ 

الأىداؼ، يُحاولوف إيجاد الأسباب والتفسيرات لذلؾ؛ فالبعض يُرجعيا لسوء الحظ أو لعدـ التخطيط أو 

مف شخص أو جماعة أخرى، وىنا قد تنبت بذور الصراع مف خلبؿ الإحساس بتدخؿ لتدخؿ مُتعمَد 

 شخص أو جماعة ما.

إف التفسيرات الخاطئة وسوء الظف بالآخريف لأسباب النتائج السمبية تمعب دوراً قوياً في خمؽ النزاعات  

 (. 480: ص  2004) رفاعي وبسيوني ،  وأحياناً تؤدي إلى وجود الصراع في حالات يُمكف تجنبو
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  : الواقعية الساذجة 

إف الاعتقاد السائد بأف وجية النظر الشخصية ىي الصحيحة والتي تعكس الواقع بينما وجية نظر 

الآخريف مُتحيزة وغير واقعية، يجعؿ نقاط التلبقي بعيدة وتتسع الفجوة بيف الأفراد والمنظمات الأمر 

ما يُعرقؿ العمؿ الجماعي ويُنشئ خيوط الصراع الذي تحقيؽ الأىداؼ فيو صعباً بؿ مستحيلًب ، م

 (. 481: ص  2004)رفاعي وبسيوني، بينيـ

  : عدم الرضا الوظيفي 

إف عدـ الرضا الوظيفي مف شأنو أف يُعمِّؽ شدة الصراع في ميداف العمؿ؛ إذ أف عدـ الرضا لمفرد 

التعاوف والائتلبؼ، الظاىرة عف وظيفتو أو التعميمات السائدة في حقؿ العمؿ المعيف تجعؿ ظاىرة عدـ 

السائدة لعلبقات الأفراد في العمؿ، مما يزيد بشكؿ أو آخر ظواىر الصراعات سواء بيف الأفراد أو 

 (. 153: ص 2002)حمود،الجماعات. 

كذلؾ إف مف الأسباب المرتبطة بالشخصية أيضاً التفاوت في الخمفيات الثقافية والاجتماعية 

واختلبؼ السف والقيّـ والاتجاىات والمعتقدات الفكرية يكوف سبباً في نشوء  والتعميمية بيف العامميف،

 يوضح أسباب الصراع التنظيمي : (09)الصراع التنظيمي، والشكؿ رقـ 
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 : (09)شكل 
 أسباب الصراع التنظيمي

 بتصرف 75: ص2008المصدر: الموح،أحمد يوسف، 

سبباً مف أسباب  (42)لعممية أشار إلى وجود وفي استقراء أعده العتيبي لمعديد مف الرسائؿ ا

 ( : 39، ص2006) .(03)الصراعات التنظيمية، وىي عمى النحو التالي في الجدوؿ رقـ 
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 : (03)جدول 
 أسباب الصراعات التنظيمية

 السبب الرقـ السبب الرقـ
 عدـ وضوح الصلبحيات 02 طبيعة اتخاذ القرار 01
 ودية المواردمحد 04 عدـ وضوح المسؤوليات 30
 ضعؼ الرقابة الإدارية 06 ضعؼ البناء التنظيمي 05
 ضعؼ التنسيؽ 08 ضعؼ الاتصاؿ 07
 الاعتمادية المتبادلة 10 التنظيمات غير الرسمية 09
 غموض الدور 12 صراع اليدؼ 11
 إختلبؼ السمات الشخصية 14 اختلبؼ القيـ 13
 البحث عف الييمنة 16 اختلبؼ الإدراؾ 15
 الإحباط 18 البحث عف النفوذ 17
 ضعؼ الحوافز 20 تشابؾ العلبقات 19
 عدـ المساواة بيف العامميف 22 كِبر حجـ المنظمة 21
 الفروؽ الفردية 24 ضعؼ المعمومات 23
 تغيرات البيئة 26 تعارض الأىداؼ 25
 اختلبؼ الأنشطة 28 اختلبؼ معايير الأداء 27
 الطمب المتزايد عمى المتخصصيف 30 اختلبؼ المراكز الإدارية 29
 اختلبؼ الاتجاىات 32 ضعؼ الالتزاـ التنظيمي 31
 النمط القيادي 34 الدور صراع 33
 الصراع بيف الإدارات المتشابية وظيفياً  36 الوظيفي الرضا ضعؼ 35
 الأسموب الإشرافي 38 والاجتماعية ثقافيا العامميف خمفيات تفاوت 37
 اختلبؼ المصالح 40 العامميف بيف شخصيةال العلبقات طبيعة 39
 لمعامميف الاجتماعية المراكز تفاوت 42 المستقبؿ الوظيفي 41

        
 39: ص2006المصدر: العتيبي، طارق موسى، 
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III-3.  إدارة واستراتيجيات الصراع التنظيمي 

III-1.3)  : مراحل الصراع التنظيمي 

عمى أف الصراع ( Pondy)يث أشار بوندي عندما ينشأ الصراع التنظيمي فإنو يمر ببعض المراحؿ، ح

يوضح المراحؿ والعلبقات فيما بينيا، والمؤثرات التي  (10)التنظيمي يمر بخمس مراحؿ. والشكؿ رقـ 

 (.Pondy,1980 :p111 )تؤثر عمى كؿ مرحمة 

 ( :10شكل )
 والعلبقات فيما بينيا، والمؤثرات التي تؤثر عمى كل مرحمة. مراحل الصراع التنظيمي

 

 

 

 

 

 

 

 

                                

SOURCE :Pandu l ,1980 :p111   

 

 اٌحبلاد اٌزٟ رسبػذ ػٍٝ حذٚس اٌظشاع

 ِؤثشاد ث١ئ١خ

 ِشحٍخ اٌظشاع اٌىبِٓ

اٌىجذ ٚإٌٛا٠ب 

 اٌّذِشح
 ِشحٍخ اٌشؼٛس ِشحٍخ الإدسان

اٌزٛرشاد اٌزٕظ١ّ١خ 

 اٌخبسج١خ

 ِشحٍخ إظٙبس اٌظشاع

ٍخ ِب ثؼذ اٌظشاع ) ِخشجبد اٌظشاع (ِشح  

آ١ٌبد اٌمذسح ػٍٝ 

 إداسح اٌظشاع

ٛ سدٚد اٌفؼً ٔح

 اٌظشاع

 مدمرة مثمرة
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ويُعتبر الصراع التنظيمي عممية ديناميكية تنشأ وتتطور عبر مراحؿ متعاقبة يمكف أف يطمؽ 

 (. 375:ص  2002.) العميان، عمييا " دورة حياة الصراع" 

( تمؾ المراحؿ التي يمر بيا الصراع التنظيمي سواء عمى 2009يؼ وعبدالعميـ، وقد عرض )الشر 

 المستوى الفردي أو عمى مستوى المؤسسة كالتالي :

 مرحمة الصراع الكامن : .01

ىي المرحمة التي لا يدرؾ فييا الأفراد وجود صراع ظاىر وتتمثؿ في عدـ الرضا عف الوضع 

ء الصراع، وقد تظير نتيجة للبعتماد المتبادؿ في العمؿ، الراىف، وأحياناً لا تكوف سبباً في بد

السياسات التنظيمية غير المحددة، وتعدد المياـ بالنسبة لمفرد الواحد، والاختلبؼ حوؿ أىداؼ 

المؤسسة وصعوبات الاتصاؿ، والقيـ الشخصية لأفراد التنظيـ، فمثؿ ىذه الظروؼ السابقة تُؤسس 

 لمصراع.

 مرحمة إدراك الصراع:  .02

ي ىذه المرحمة تتـ بمورة الشخص أو الجماعة لموضوع الصراع وتشخيص الأمور لإدراؾ السبب ف

َـ تكويف الموقؼ والاستجابة لو بشكؿ ما؛ وىي المرحمة التي يبدأ فييا أطراؼ  الذي أدى إليو، ومف ث

تغذية  الصراع في ملبحظة أو إدراؾ وجود صراع فيما بينيا، وىنا تمعب المعمومات دوراً ىاماً في

)تركي،  صور ومُدرَكات الصراع، حيث تنساب عبر قنوات الاتصاؿ المتاحة بيف الأفراد والجماعات

. وتعتبر ىذه المرحمة أكثر تقدماً مف السابقة وتُوصي الحاجة إلى اتخاذ موقؼ (268: ص 1986

 (. 224:ص 2000) الميدي. وىيبة ، معيف
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 مرحمة الشعور بالصراع : .03

عر الأطراؼ المتصارعة إلى جانب أنيـ عمى وعي لوجود الصراع أنيـ بحالة في ىذه المرحمة تش

مف التوتر والغضب والانزعاج، وأحياناً لا يشعر أحد الأطراؼ بيذه الحالة، ويكوف الصراع في ىذه 

المرحمة شخصياً يُمكف تيدئتو وتخفيفو كما يصبح كؿ طرؼٍ في الصراع يسعى لمفوز ولو عمى حساب 

 (.51: ص  2003) حريم،  مة لممنظمةالأىداؼ العا

 مرحمة إظيار الصراع : .04

وتسمى مرحمة الصراع العمني؛ وفييا يتحوؿ الصراع مف الإدراؾ والشعور إلى واقع وذلؾ عندما 

تصؿ الأمور إلى ذروتيا ويبدأ كؿ طرؼ مف الأطراؼ بإظيار صورة مختمفة مف السموؾ أثناء 

سمباً أو إيجاباً، ويحتمؿ أف تحتوي ىذه المرحمة عمى المناقشة أو أي موقؼ مف مواقؼ الصراع 

 استعداد لِحؿ الصراع مف خلبؿ الأساليب المختمفة.

كما أنو في ىذه المرحمة يُمكف أف يأخذ الصراع صوراً أخرى مثؿ: الانسحاب، اللبمبالاة أو أي 

 (.376:ص 2004) العميان، وسائؿ دعائية أخرى. 

 مرحمة مُخرجات الصراع :  .05

ّـ التعامؿ معو بالإيجاب أو الكبت، فإذا كانت نتائج وىذا  يتصؿ بظروؼ ما بعد الصراع سواء ت

إدارة الصراع مُرضية لطرفي الصراع فمف المُتوقع أف يسود جو مف التعاوف يؤدي إلى تحسيف أداء 

أف الأفراد أو الجماعات، أما إذا انتيت إدارة الصراع إلى حؿ لا يُرضي الطرفيف فسيؤدي ذلؾ إلى 

يكبت كؿ طرؼ شعوره بالصراع؛ وفي ىذه الحالة الكامنة مف الصراع تتجّمع وتتراكـ في أشكاؿ 

 (.253-252: ص ص 2009الشريف وعبد العميم، جديدة، وتظير في النياية في صورة أكثر خطورة )
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فقد عرض أربع مراحؿ لعممية الصراع التنظيمي، وىذه المراحؿ ىي  (2004)أما الخشالي  

 ي :كالتال

 :  (  Frustration) مرحمة الإحباط   .01

 حيث تبدأ عممية الصراع لدى الفرد عندما يشعر بحالة مف الإحباط في مسعاه لتحقيؽ أىػدافو العػامة.

 : (Conceptulization ) مرحمة الإدراك  .02

ت التي في ىذه المرحمة يفيـ أطراؼ الصراع طبيعة المشكمة المتنازع عمييا، والتعرؼ عمى الاستراتيجيا

 يُمكف استخداميا لأغراض التعامؿ مع الطرؼ الآخر.

 :  (Behavior) مرحمة السموك  .03

وىي نتيجة لمرحمة الإدراؾ لطبيعة الاختلبؼ بيف الطرفيف حيث يتـ الرد أو التفاعؿ مع موضوعات 

 الخلبؼ والتصرؼ عمى أساسو سمباً أو إيجاباً.

 : (Outcome)مرحمة مخرجات الصراع  .04

مة؛ وىي مُحصمة الصراع، وفييا يشعر أحد الأطراؼ بالرضا الكامؿ أو الجزئي عف وىي آخر مرح

 (. 5: ص  2004) الخشالي، نتيجة الصراع 

وتجدر الإشارة إلى أف مرحمة ما بعد الصراع ) مُخرجات الصراع ( قد تكوف صراعات مثمرة 

ضا الطرفيف، مؤدياً ذلؾ تؤدي إلى حؿ مُرضٍ لمطرفيف، وقد تكوف صراعات مدّمرة تؤدي إلى عدـ ر 

 يوضح مخرجات الصراع : (11)إلى تفجير الصراع. والشكؿ رقـ 
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 : (11)شكل 
 مخرجات الصراع التنظيمي ) المدّمرة والمثّمرة (

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

  

 225: ص 2000المصدر: الميدي، سوزان وحسام وىيبة، 

ُِخشجبد اٌظشاع   

ثّشحُِ  ذِشح  ُِ  

 _ الابتكار

 _ زيادة في الإنتاج

 _ مُواجية التحديات

مل_ تحسين طُرق الع  

 _ استيلبك الوقت والموارد

 _ روح العداء والخصومة

 _ انخفاض مستوى الأداء والإنتاجية

لؤفراد_ تدىور الروح المعنوية ل  
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تنظيمي؛ لأف حؿ الصراع حينئذٍ سيكوف أكثر ومف الميـ جداً تتبع المراحؿ الأولى في الصراع ال

سيولة مما سيكوف عميو الوضع في المراحؿ المتأخرة، ومف ناحيةٍ أخرى فإف الافتقار إلى الصراع 

المكشوؼ في المنظمة يعني بصورة معينة أف ىناؾ صراعاً خفياً، وليس بالضرورة  أف الصراع غير 

 .(Wright and Romond,1996 :P685) موجود

III-2.3) رة الصراع التنظيمي : إدا 

لقد أصبحت الصراعات التنظيمية سمة مف سمات المنظمة في الوقت الحاضر؛ فالمنظمة الفاعمة 

تمعب دوراً حاسماً في حؿ الصراع وتوجييو إيجابياً لتحقيؽ أىدافيا، وفي ضوء المعارؼ الإنسانية 

لنجاح المنظمات وتحقيقيا لأىدافيا  المتطورة فقد أسيمت استراتيجيات وأساليب حؿ الصراع دوراً ىادفاً 

 (. 154: ص 2002.)حمود، بكفاءة وفعالية

زالتو، بينما إدارة  دارة الصراع التنظيمي لا تعني حمو، فحؿ الصراع يتطمب التقميؿ مف الصراع وا  وا 

الصراع تتطمب بدء تشخيص الصراع بيدؼ تحديد حجمو ليتـ عمى ضوء ذلؾ عممية التدخؿ فيو  

.بإيجاده إذا   كاف مُنعدماً، وزيادتو إف كاف أقؿ مف الحجـ المرغوب فيو، وتقميمو إف كَثُر عف اللبزـ

يجابي يجب مراعاة النقاط التالية   :( 381: ص 2004) العميان،وحتى يُدار الصراع بشكؿ فعاؿ وا 

 : تحديد الأسباب ومعرفة مشاعر أطرافو 

دارتيا لمصراعات التنظيمية التعرؼ عمى مف الأىداؼ التي يجب أف تسعى الإدارة لتحقيقيا عند إ

الأسباب الحقيقية ليا، وذلؾ مف خلبؿ معالجتيا بشكؿ جذري، ومف الخطأ أف تحاوؿ الإدارة أف تُيدئ 

 الصراع دوف معالجتو معالجة حقيقية، لأنو سينشأ مف جديد.
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 : التوصل إلى التكامل في أفكار الأطراف المتصارعة 

حداث تكامؿ فيما بينيا بدلًا مف محاولة المُساومة والتوصؿ إلى ويتـ ذلؾ بجمع جميع الأفكا ر وا 

حؿ وسط؛ لأف الحؿ الوسط لا يُمثؿ الحؿ المقنع لمصراع، وبدلًا مف ذلؾ فإف الصراع يجب أف يُعَالَج 

بتداخؿ وتكامؿ أفكار أطراؼ الصراع، بحيث يُمكف استخداـ أفضؿ الأفكار التي تَخدُـ ىذه الأطراؼ 

 نظمة.وكذلؾ الم

  : التوصل إلى حمول حقيقية يُمكن أن تُدْعَم من قبل الأطراف المتصارعة 

 إف الحموؿ المُؤقّتة لف تُحترـ مف قبؿ أطراؼ الصراع، لأنيا لا تُعالِج أسباب الصراع.

 : مُحاولة إعادة توجيو توترات الأفراد 

تقنف ىذه التوترات بشكؿٍ فإذا كانت توترات الأفراد عادية وبمقدار صحيّ ، فإنو بالإمكاف أف 

 إيجابي يخدـ مصمحة المنظمة.

 : نموذج إدارة الصراع التنظيمي 

تُعد نماذج إدارة الصراع التنظيمي متطمباً أساسياً لمتعرؼ عمى عناصر الصراع وتحميميا، 

والأساليب أو ما يُعرؼ بالاستراتيجيات التي يُمكف أف تستخدميا المنظمات بِغية إحداث التغير 

طوير التنظيمي وفؽ معطيات العصر. وفيما يمي أحد نماذج إدارة الصراع التنظيمي يُوضّحو والت

 ( :12)الشكؿ رقـ 
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 ( :12شكل )                         
 نموذج لمراحل إدارة الصراع في المنظمات

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 208: ص   1998المصدر : الجندي، عادل السيد، 
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ويتضح  مف النموذج السابؽ لإدارة الصراع أف ىذا النمط مف الإدارة لا يمكنو القضاء عمى 

الصراع أو التخمص منو، ولكف الإقرار بو ومعالجتو مف أجؿ تحديد أسبابو، والتعرؼ عمى أطرافو، 

الرئيسية، وعمى احتياجاتيـ أو رغباتيـ الخاصة، واستخداـ التسوية اللبزمة لمتنسيؽ بيف الاحتياجات 

والاحتياجات الثانوية التابعة، وصولًا إلى تحقيؽ الفاعمية التنظيمية التي تستوعب احتياجات التنظيـ 

 كافةً وضماف استمرارية التفاعؿ بينو وبيف بيئتو الخارجية بما تضمنو مف تغييرات متلبحقة.

بوصفو الأمثؿ أو الأفضؿ  وتجدر الإشارة إلى أف إدارة الصراع في تعامميا لا تقُِر أسموبا واحدا

لإدارة الصراع، بؿ ىي تختار أسموب العمؿ وفؽ طبيعة الموقؼ الإداري الذي تتعامؿ معو بما يتماشى 

 (. 208: ص 1998) الجندي، مع ىذه الأىداؼ التنظيمية 

III-3.3) : تصنيف استراتيجيات الصراع التنظيمي 

 لنحو التالي: تصنؼ استراتيجيات الصراع التنظيمي إلى ثلبث مجموعات عمى ا

 : المجموعة الأولى 

وتتضمف أىدافاً مشتركة تتفؽ عمييا الأطراؼ المتصارعة؛ حيث يُعد تعارض الأىداؼ مف 

المصادر الرئيسية لنشوء الصراع، ومف طُرؽ إدارة الصراع إيجاد أرضية مشتركة بيف المجموعات، 

يجاد أىداؼ تتفؽ عمييا أطراؼ الصراع، وفتح قنوات الاتصاؿ بي نيـ، واستخداـ نظاـ الحوافز لمكافأة وا 

 الأنشطة المُساىمة في نجاح أىداؼ التنظيـ الكمية وليس الأىداؼ الفرعية.

  : المجموعة الثانية 

وتتضمف تغييرات ىيكمية، ومف أىـ الطرؽ الييكمية التي تستخدـ في إدارة الصراع التنظيمي 

 مايمي: 

 تحديد مسؤوليات الأطراؼ المتصارعة .. إحالة الصراع إلى مُختص يُعالِج الصراع ب 1



95 

 

 . تخفيؼ درجة الاعتمادية بيف المجموعات، وجعميا مُعتمِدة عمى نفسيا . 2

كسابيـ خبرات جديدة . 3  . تبادؿ الموظفيف، حتى نزيد مف تفيميـ وا 

  : المجموعة الثالثة 

فيف استراتيجيات وتتضمف العديد مف الأساليب الإدارية والسموكية والقانونية، فقد اقترح عدة مؤل

دارتو ومنيا ما يمي   :(  283: ص  2004)العميان،مُختمفة لحؿ الصراع التنظيمي وا 

  عَرَض مارتش وسايموف(March and Simon,1958 :P129) : الأساليب التالية 

 الإقناع .1

 التوفيؽ بيف أطراؼ الصراع .2

لييا بشكؿ خاص طرؼ تجميع قِوى أطراؼ الصراع؛ وذلؾ لتقوية موقفو أثناء التوفيؽ ويمجأ إ .3

 الصراع الأقؿ قوة.

  ورأى ليكرت(Likert ) أف المنظمة الفّعالة تممؾ قُدرة عمى إدارة الصراع فيي عف طريؽ الأجيزة

وتسييلبت التفاعؿ الاجتماعي والميارات السموكية التي تتمتع بيا الأفراد تَجعؿ التفاعؿ 

 (Likert,1961 :P117)منظمة الاجتماعي فعالًا وتزرع الثقة والولاء بيف أعضاء ال

  أما كاتز وخاف(Katz and Khan)  فقدما ثلبثة حموؿ لإدارة الصراع وىي(Katz and 

Khan,1966 : P173:) 

التركيز عمى استخداـ الميارة في العلبقات الإنسانية، وذلؾ لتحسيف العلبقات بيف أعضاء  .1

 المنظمة.

دارتو بدلاً  .2  مف تسكينو أو تمطيفو . إيجاد جياز مسؤوؿ لمعالجة الصراع وا 

 تغيير الييكؿ التنظيمي لممنظمة . .3
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  ويرى ىودج وأنثوني(Hodje and Anthony)  أنو يُمكف إدارة الصراع التنظيمي بالطرؽ

 : (Hodje and Anthony,1979 :P325)التالية 

 استخداـ القوة أو السمطة أو كمييما لحسـ الصراع : وىذا الأسموب مشكوؾ في فعاليتو؛ لأنو .1

 يَعمد إلى كبت الصراع.

تمطيؼ أو تسكيف الصراع : وتعمؿ الإدارة عمى مواساة الأطراؼ وذلؾ لمتمطيؼ مف حدة  .2

 الصراع عف طريؽ استخداـ لغة مؤثِّرة لإعادة العلبقات السممية بيف الطرفيف.

التجنب أو الانسحاب : وىنا يعمد أحد الأطراؼ إلى أف يُبعد التركيز عف الصراع أو ينسحب  .3

 ف مُجابية الصراع.م

التوفيؽ بيف أطراؼ الصراع : ويُمكف للئدارة ىنا استخداـ الميارات الإنسانية لمتأثير في  .4

أطراؼ الصراع ليتّمكنوا مف التحرؾ إلى الوسط بحيث يُصبح بالإمكاف التوفيؽ بيف أطراؼ 

 الصراع.

ظيمي تُرّكز عمى ضرورة وبشكؿ عاـ فإفّ أغمب الحموؿ التي عرضيا الباحثوف لإدارة الصراع التن

توفّر الميارات الإنسانية، واستخداـ العقلبنية والمنطؽ، والتأثير السموكي للآخريف أفراداً أو جماعات، 

وفتح حوار الصراع عوضاً عف كبتو ومحاولة الوصوؿ إلى حموؿٍ مرضيةٍ لأطراؼ الصراع سواءً بيف 

 المنظمة والعامميف بيا أو بيف العامميف أنفسيـ.

تباينت وجيات النظر التي تبناىا الباحثوف حوؿ استراتيجيات التعامؿ مع الصراع التنظيمي،  وقد

، ومنيـ مف اعتمد عمى نموذج (Blake and Mouton)فمنيـ مف اعتمد عمى نموذج بلبؾ وموتوف 

 ، ومنيـ مف مزج بيف ىذيف النموذجيف.(Thomas and Kilman)ثوماس وكيمماف 
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إلى إجراء استقراء مكتبي كاف اليدؼ منو توضيح آراء مف تناولوا  لذا عمد الطالب الباحث

استراتيجيات الصراع التنظيمي، وتوضيح عدد الاستراتيجيات وأكثرىا استخداما ليتسنّى لمباحثيف 

 اللبحقيف  الاستفادة مف ىذا الاستقراء عند دراسة ىذا الموضوع، وكاف الاستقراء عمى النحو التالي :

 استراتيجية مف استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي. 14عف وجود  كشؼ الاستقراء (1

 . 2011 – 2006انحصرت تمؾ الدراسات ما بيف عامي  (2

كشؼ الاستقراء عف أىمية بعض الاستراتيجيات لمتعامؿ مع الصراعات التنظيمية، وذلؾ  (3

 لتكررىا في غالب الدراسات السابقة وىي ) التجنب، والتعاوف، والتنافس( .

 خدـ معظـ الباحثيف خمساً مف استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي .است (4

وبناءً عمى ما تقدـ فإف الطالب الباحث استخدـ خمساً مف استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي، وىي 

 التي حصمت عمى أعمى التكرارات وىي كالتالي :

 . استراتيجية التعاوف 

 . استراتيجية التنافس أو الإجبار 

 تيجية التسوية .استرا 

 . استراتيجية التجنب 

 . استراتيجية المجاممة أو التنازؿ 

 ومف الأىمية بما ذُكر سنناقش بإيجاز ىذه الاستراتيجيات : 

  : وتعرؼ كذلؾ باستراتيجية المُواجية وحؿ المشكلبت، أو استراتيجية استراتيجية التعاون

رؼ الآخر لإيجاد الحؿ الذي يُمبي حاجات الإقناع، ويُقصد بيا أف يعمؿ الفرد بالتعاوف مع الط
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الطرفيف، ويعني باىتمامات كؿٍ منيما، وىي تتميز بأداء كبير لمفرد والأداء داخؿ 

 (44: ص  2005.)المعشر، التنظيـ

أف الاستراتيجية لا يوجد بيا خسارة أحد الأطراؼ نتيجة لمكسب الآخر  (1995)ويضيؼ زايد  

(Win – Win ) . ،( 531ص:  1995) زايد 

  : استراتيجية التنافس ــ الإجبارــ 

".)المدىون والجزراوي، وتتمثؿ بعدـ التعاوف والحزـ وتتُرجـ ىذه الاستراتيجية بػػػالربح والخسارة " 

 ( 518: ص 1995

وبموجب ىذه الاستراتيجية فإف المسير يحاوؿ إجبار الأطراؼ المتصارعة للبمتثاؿ لوجية نظره 

سمطة، وغالباً ما ترى الأطراؼ المتصارعة بوجود علبقة سمبية بيف أىدافيـ وذلؾ لِما يُمثمو مف 

وأىداؼ المسؤوؿ أو ىدؼ أحد الأطراؼ يُمكف أف يُؤثر سمباً عمى تحقيؽ ىدؼ الطرؼ الآخر و 

 (. 7: ص 2004)الخشالي،  إلحاؽ اليزيمة بو

الاستراتيجية تحُؿُ  يرى أف ىذه ( 2000) وبما أف الموقؼ يتضمف ربحاً وخسارة فإف مصطفى  

 ( 449: ص  2000) مصطفى،الصراع غالباً، بؿ تضغطو وتجعمُو كامناً تحت السطح أو تحت الرماد 

 ويمكف استخداـ ىذه الاستراتيجية في الحالات التالية : 

عندما يكوف ىناؾ حاجة لمحسـ واتخاذ قرارات سريعة، وعندما يكوف الخلبؼ قائماً لرغبة فرد  .1

 استغلبؿ أخرى.أو مجموعة في 

: 2009) الشريف وعبد العميم، عند الرغبة في تطبيؽ إجراءات غير مستحسنة لدى البعض  .2

 (. 272ص
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  : وىي الاستراتيجية التي يُحاوؿ فييا الفرد إيجاد حؿ وسط يُرضي جزئياً استراتيجية التسوية

 .  (49ص  : 2005)المعشر، رغبات أطراؼ الصراع وتتصؼ بقدر متوسط مف الحزـ والتعاوف

كما ويمجأ المسؤوؿ لإتباع سياسة الأخذ والعطاء بالتعاوف مع أطراؼ الصراع لموصوؿ إلى       

أرضية مُشتركة وحموؿ جزئية تُرضييـ، والميزة الأساسية ىنا تسمح بوجود حؿ لمعظـ الصراعات ولا 

تة لممسائؿ العالقة وحموؿ تنُتِج طرفاً رابحاً وآخر خاسراً، ويُمكف استخداميا لموصوؿ إلى تسوية مؤق

 .( 272ص: 2009 العميم، وعبد الشريف)عاجمة في حاؿ ضِيؽ الوقت 

كما تتضمف ىذه الاستراتيجية قياـ كؿ طرؼ بالتنازؿ عف شيء ذي قيمة، ويُعتبر القرار الذي يتـ     

 (.Robbins,1998 :P490) التوصؿ إليو ليس مثالياً لأطراؼ الصراع

أف فاعمية ىذه الاستراتيجية مُتوقفة عمى تكافؤ قوى الأطراؼ المتصارعة،  (2000)ويُؤكد مصطفى    

فوجود طرؼٍ قوي وآخر ضعيؼ يُؤدي إلى مُعارضة الطرؼ القوي لأيٍ مف الحموؿ المطروحة وبالتالي 

  ( 449: ص 2000)مصطفى، عدـ كفاءة ىذه الاستراتيجية 

  : اع، وتتميز باىتماـ قميؿ بالنفس ويُقصد بيا عدـ مُواجية الصر استراتيجية التجنب

وبالأطراؼ الأخرى، وبموجب ىذه الاستراتيجية فإف اىتمامات كؿ الأطراؼ لا تُعتبر ولا تتُابَع، 

"وتتمثؿ ىذه الاستراتيجية (،  44: ص2005)المعشر، إذف اىتماـ قميؿ بالأفراد وبالإنتاج أيضاً 

، وتتَُرجـ غالباً بتأجيؿ   (.518: ص 1995")المدىون والجزراوي، الصراعبعدـ التعاوف وعدـ الحزـ

أما عف سموؾ المسؤوؿ فإنو يُيمؿ أو يتجاىؿ موقؼ الصراع كميةً ويتيرب مف المسؤولية    

وينسحب مف الصراع عمى أمؿ أف يتحسف الموقؼ مف تمقاء نفسو بمرور الزمف، وقد يكوف استخداـ 

 ىذه الاستراتيجية في المواقؼ التالية : 

 ؼ التي تكوف فييا مشكمة الصراع قميمة الأىمية.في المواق .1
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 إذا كانت الأطراؼ المتصارعة قادرة عؿ حؿ الصراع القائـ بفعالية. .2

 -273ص ص :2009الشريف وعبدالعميم،) إذا كانت مخاطر علبج الصراع أكبر مف مكاسبو .3

274 ) 

الاستراتيجية أف ىذه  (Duboose and Pringle,1989 :P10)وقد أوضح كؿ مف )دبوز وبرنجؿ( 

يُمكف أف تكوف ليا نتائج إيجابية في تمؾ المواقؼ التي يحتاج فييا المرؤوسوف إلى فترات زمنية كافية 

عادة النظر في الأمور التي أدت إلى حدوث الصراع.  لمتفكير والعقلبنية وا 

  : )وفييا يتصرؼ المسؤوؿ كما لو كاف يعتقد أف الصراعاستراتيجية المُجاممة ) التنازل 

سيزوؿ بمرور الوقت، ويدعو أطراؼ الصراع إلى التعاوف مُحاولًا تقميؿ التوتر، وىذا الأسموب 

يُشجع الأطراؼ عمى إخفاء مشاعرىـ، لذلؾ فإف فاعميتو قميمة في التعامؿ مع الكثير مف 

المشاكؿ، ويُمكف المّجوء إلى ىذه الاستراتيجية إذا كاف الصراع قائماً عمى اختلبؼ الصفات 

 ( 247: ص  1994.) العمايرة، صية لأطراؼ الصراعالشخ

 يوضح الاستراتيجيات السابقة حسب نموذج توماس وكيمماف. (13)و الشكؿ رقـ 
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 : (13)شكل 
 استراتيجيات إدارة الصراع وفق نموذج توماس وكيممان

 
 

 أسموب التنازل                  متعاون       أسموب التعاون             
 ) تعاون ولا حزم (               )تعاون وحزم (    
 

 الحل الوسط      
 )التعاون والحزم معاً بشكل جزئي(                         بعد التعاون                  

                       
                                                 

 أسموب التجنب             أسموب المنافسة  
 ) لا تعاون ولا حزم(          ) حزم وتعاون (  
 غير متعاون                
 غير حازم         بُعد الحــــــزم    حازم    

 385: ص  2002المصدر: العميان، 

 

ومف كؿ ما سبؽ يتضح أف لكؿ استراتيجية مواقفيا المناسبة وغير المناسبة لاستخداميا 

 يُوضح بعض المواقؼ لاستخداـ استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي:  (04)رقـ  والجدوؿ
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 (:المواقف المناسبة لاستخدام استراتيجيات الإدارة مع الصراع التنظيمي.04جدول )
 المواقف المناسبة لاستخدامات الاستراتيجية استراتيجيات إدارة الصراع

 التنافس
الأمر تحقيق إجراءات غير مستحسنة لدى الآخرين، مثل: خفض التكاليف، في المسائل اليامة، حيث يتطّمب  .1

 وتطبيق أنظمة وأسس للبنضباط غير مستحسنة.
 (.98ص: 1986رحيم،)سريع قرار اتخاذ إلى تحتاج التي عمييا المتنازع القضايا في .2
 (.51ص: 2006،العتيبي. )القضايا ىذه في الرأي صواب من التأكد مع المنظمة لمصالح حيوية مسائل في .3

 

 التسوية / التوفيق

 .المُعقّدة لممسائل مؤقتة تسويات إلى لموصول .1
 لموصول إلى حمول عاجمة في حالة ضيق الوقت. .2
 كأسموب بديل في حالة فشل أسموبي التنافس والتعاون. .3
 لمّا تكون الأطراف المتصارعة متعادلة في درجة السمطة وممتزمة بأىداف مشتركة. .4
 ف ىامة، ولكنيا لا تستحق جيد، أو تعويق محتمل باستخدام استراتيجيات أكثر تشدداً.لمّا تكون الأىدا .5

 

 التعاون / التآزر

 لمتأثير عمى الآراء أو المواقف التي تتعارض مع علبقة ما. .4
 لمخروج بمفاىيم عميقة لممسائل المُختمفة من وجيات النظر المُختمفة للآخرين. .5
: 1986ية ذات الصمة بالأىداف والسياسات والخطط طويمة الأجل. ) رحيم،في القضايا والمواضيع الاستراتيج .6

 (.97ص
 لإيجاد حل متكامل عندما تتبين أنّ مصالح كلب الطرفين في الصراع ىامة لمحد الذي يُوجب التنازل أو التوفيق. .7

 

 التجنب / اليروب

 لتيدئة الأعصاب واستعادة القدرة عمى الرؤية في إطار أشمل. .8
 د الأمل في تحقيق أىدافك.عندما تفق .9

 عندما تتجاوز المُعوقات المُحتمِمة الفوائد التي تعود من معالجة المواقف. .10
 (.51: ص 2006في القضايا الثانوية. ) العتيبي، .11
 في حال إمكانية آخرين بمعالجة الصراع بصورة أكثر فعالية. .12

 
 التنازل/ المُجاممة

ثر للآخرين ممّا ىي بالنسبة لك، ولكن عميك إرضاء الآخرين مع عندما تكون المسائل المطروحة ذات أىمية أك .1
 الإبقاء عمى روح التعاون، لمتقميل من الخسائر عندما يتفوق عميك الآخرين وتكون خاسراً.

 عندما تكتشف أنك عمى خطأٍ، أعط لنفسك الفرصة لسماع موقف أو رأي أفضل، لتتعمم التفكير الصائب. .2
 سق والاستقرار ضروريين بوجو خاص.في الحالة التي يكون التنا .3
 إتاحة الفرصة لممرؤوسين من خلبل تعمُّميم من أخطائيم. .4
 إنشاء درجة من الثقة لممسائل التي تظير مؤخراً. .5

 .278:ص  1991المصدر : سيزلاقي، اندرو ومارك والاس،

رى ومف خلبؿ تحميؿ الاستراتيجيات الخمسة التي يُمكف لممسير أف يعتمد عمى إحداىا ي 

الطالب الباحث أنو يُمكف استنتاج أف اختيار المسير لأيِ مف تمؾ الاستراتيجيات لإدارة الصراع يجب 

 أف يتحدد في ضوء المردود الإيجابي المترتب عمى اختيار الاستراتيجية ودورىا في حؿ الصراع.
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الـمـعـنـويـة الــروح:  الثالثالفصل   
 

 المعنوية الروح مفيوم -
 المفاىيم ببعض المعنوية وحالر  علبقة -
 المعنوية الروح أىمية -
 المعنوية بالروح الإىتمام تطور -
 المعنوية الروح في المؤثرة العوامل -
 المنظمة في المعنوية الروح مؤشرات -
 المعنوية لمروح العامة الخصائص -
 المعنوية الروح قياس أساليب -
 المعنوية والروح التنظيمي الصراع إدارة بين العلبقة طبيعة -
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اصد مشتركة، ويتفاعموف مع بعضيـ البعض لتحقيؽ ىذه تربط الأفراد في المنظمات أىداؼ ومق

الأىداؼ والمقاصد، وبالتالي ىـ في أمس الحاجة إلى توفير الراحة النفسية التي تتوفر عند تطبيؽ مبدأ 

} وقولوا لمنّاس العلبقات الإنسانية والتي حثنّا ديننا الإسلبمي عمى تطبيقيا في تعاملبتنا فقاؿ تعالى : 

. } وقؿ لعبادي يقولوا التي ىي أحسف إفَّ الشيطاف ينزع بينيـ{، وقاؿ تعالى ( 83قرة، الآية )الب حسناَ {.

 (. 53) الإسراء، الآية 

IV-1)  : مفيوم الروح المعنوية 

مف يرجع إلى كتب الإدارة، وعمـ النفس الإجتماعي وعمـ النفس الصناعي، وعمـ النفس الإداري 

ر التي ذكرىا العمماء لمروح المعنوية والتي يؤكد كؿ منيا جانباً يجد فييا العديد مف التعريفات والتعابي

مف جوانب أو زاوية مف زوايا ىذه الروح تيـ صاحب التعريؼ أو التفسير أكثر مف 

 (. 130: ص  1986)الشيباني،غيرىا

أنو كاف مف العسير وضع تعريؼ دقيؽ وشامؿ ليذا الأمر الذي  (103)عميش، د ت: صويُؤكد 

 مف الإرتباؾ والحيرة لبعض الباحثيف في تحديد مدلوؿ واضح أو تسمية صحيحة ليا. سبب كثيراً 

يذكر عف )الشبكشي( قولو: " الروح المعنوية  شعور الفرد  (28: ص 1997)الصاطوح، ففي دراسة 

نعداـ صراعاتو النفسية وتحقيؽ حاجاتو وأىدافو، وىي كؿ مُركب  بالسعادة وتكيفو الجيد مع الجماعة وا 

 عدة عوامؿ مُختمفة تتفاعؿ معاً ديناميكياً وتظير في علبقة الفرد بعممو ".مف 

فالروح المعنوية مصطمح عاـ يُشير إلى " محصمة المشاعر  (19: ص  1995) سلبمة،وفي دراسة 

والإتجاىات والعواطؼ التي تحكـ تصرفات الأفراد، فكما أف الصحة تشير إلى الجسمانية لمفرد فإف 

 ر إلى الحالة النفسية والذىنية والعصبية العامة لو ".المعنوية تُشي
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فيرى أف تعبير الروح المعنوية يصؼ شعوراً يمُّت بصمة إلى الروح  (136: ص 1981)فيمي،أما 

 )روح الجسد( كما يصؼ لنا الحماس أو اليمة.

ـ في تفسيرى (130: ص 1986) الشيباني،ومف جية أخرى يُركز مجموعة مف العمماء كما يقوؿ 

 لمروح المعنوية أنيا مُرادفة لروح الفريؽ.

  وفؽ ىذه الرؤية بأنيا إتجاىات الأفراد والجماعات   (88-87: ص ص1986)فيعرفيا ديفيز

نحو بيئة العمؿ ونحو التعاوف النابع مف ذاتيـ لبذؿ أقصى طاقاتيـ في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ 

 المنظمة.

  لوجداني الذي يُييء لمعامميف الإقباؿ ذلؾ الإستعداد ا  (38: ص 1982)وىي عند زويمؼ

بحماس عمى مشاطرة أقرانيـ في ألواف نشاطيـ ويجعميـ أقؿ قابمية لمميؿ إلى المؤثرات 

 الخارجية.

  بأنيا عبارة عف الإتجاه النفسي العاـ الذي يُسيطر عمى الفرد  (92: ص 2004)وعرفيا الخواجا

 ود الفعؿ لديو لمعوامؿ والمؤثرات المحيطة بو.في مجموعة، ويحدد نوع إستجاباتو الإنفعالية ورد

  إلى أف ىناؾ شبو إتفاؽ عمى أف الروح المعنوية عبارة  (233: ص 2003) كما أشار سمطاف

 عف الشعور العاـ لدى الجماعة والذي يُعبر عف مدى سعادتيا ورضاىا عف العمؿ.

  ر عمى مجموعات أف الروح المعنوية ىي ما يُسيط( 208: ص 1977)في حيف أشار مرسي

نسجاميا وتكامميا في الأغراض  الأفراد في التنظيمات الرسمية وغيرىا مف ترابط فيما بينيما وا 

 العامة والأىداؼ التي تسعى لتحقيقيا المنظمات والييئات التي يعمموف بيا.

  تعريؼ واريف (384) د،ت: صوأضاؼ عيسوي (Warren)   لمروح المعنوية بأنيا " إتجاه أساسو

 قة والمثابرة في العمؿ والتمسؾ بمُثؿ الجماعة ".الث
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  أف ىناؾ عدة إتجاىات في تفسير مفيوـ الروح  (276-268ص  -: ص1981)وبيّف فيمي

 المعنوية عمى النحو التالي : 

 : إتجاه يتضمن الإىتمام بالإتجاىات الفردية والإتجاىات الجماعية 

الروح المعنوية تنقسـ إلى بعديف أساسيف أف  (Eric Grdner and Thompson)حيث يقوؿ كؿ مف 

ىما: روح الجماعة؛ أو التوحد مع الجماعة في المشاعر أو الشعور بالسعادة. والإشباع مف خلبؿ 

 الإنتماء إلييا.

  : إتجاه يتخذ إرتباط الجماعة أساساً في دراسات الروح المعنوية 

حيف تتعرض الروح المعنوية لمجماعة  ويُمثؿ ىذا الاتجاه تعريؼ دائرة معارؼ العموـ الاجتماعية

 بأنيا مثابرة الجماعة في السعي نحو ىدؼ جمعي واحد.

وبشكؿ عاـ يُوصؼ مفيوـ الروح المعنوية عمى أنو شعور متصؿ بالحماس ويشير إلى الجو العاـ 

المحيط بالعمؿ، فإذا أظير العماؿ الحماس والتفاؤؿ تجاه أعماليـ فإف ىذا الجو يُمكف أف يُوصؼ 

بروح معنوية عالية، أما إف كاف الأفراد غير راضيف وقمقيف وتسود بينيـ روح الانتقاد والتشاؤـ فإف ىذه 

: 1998)ندى، الأشكاؿ مف ردود الفعؿ بينيـ يُمكف أف تؤخذ عمى أنيا مظير لمروح المعنوية المنخفضة

 (.34ص 

IV-2)  :علبقة الروح المعنوية ببعض المفاىيم 

  ية والاتجاىات :العلبقة بين الروح المعنو 

إف تحسيف ظروؼ العمؿ لا تؤدي بالضرورة إلى تحسيف الروح المعنوية عند العامميف، بؿ إف 

الاتجاىات كجزء مف الشخصية تمعب دوراً في الروح المعنوية؛ وبعبارة أخرى فالظروؼ السيئة لا تؤدي 
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دي بذاتيا دائماً إلى رفع الروح بذاتيا دائماً إلى خفض الروح المعنوية، كمّا أف الظروؼ الجيّدة لا تؤ 

 المعنوية.

فالتحسينات المادية قد تؤدي إلى رفع الروح المعنوية أو خفضيا، وىذا يتوقؼ عمى شخصيات 

العامميف واتجاىاتيـ نحو ىذه التحسينات وشعورىـ نحوىا؛ فإف اعتقدوا أف ىذه التحسينات ماىي إلا 

ف كانت اتجاىاتيـ إيجابية نحو العمؿ أصلًب، وسيمة لزيادة الإنتاج فحسب لـ تتغير روحيـ ا لمعنوية، وا 

ف كانت ظروؼ العمؿ سيئة   .(63: ص1983) عبد الخالق،فإف ذلؾ يُؤثر إيجابا عمى الروح المعنوية وا 

 :العلبقة بين الروح المعنوية والإنتاج 

بمعنى أف إرتفاع الروح  بيّنت الدراسات أف ىناؾ علبقة سببية دائرية بيف الإنتاج والروح المعنوية؛

المعنوية يُؤدي إلى زيادة الإنتاج، وزيادة الإنتاج تؤدي بدورىا إلى إرتفاع الروح المعنوية، كذلؾ إف 

الإنتاج قد يظؿ مُرتفعاً رُغـ سوء الأحواؿ المعيشية لمعماؿ، إذا كانوا يشعروف بالفخر والإعتزاز 

تحسِّنة ولكف عدـ إستقرار سياسة المؤسسة يُؤدي بنجاحيـ في العمؿ، وقد تكوف الظروؼ المعيشية مُ 

 إلى شعور العامميف بالقمؽ وعدـ الأماف.

 : العلبقة بين الروح المعنوية وسمات الشخصية 

إف إرتفاع أو إنخفاض الروح المعنوية لدى الموظفيف العامميف في المؤسسة، يعتمد عمى الدرجة 

و المينية التي يعمؿ فييا، وقد حاولت بعض نظريات التي يجد فييا الفرد مُواءمة بيف شخصيتو وبيئت

 (Holland)الشخصية المواءمة بيف العمؿ وسمات الشخصية لمعامميف، حيث أشارت دراسات ىولاند 

 إلى ستة أنماط مف الشخصية وست بيئات مينية مقابمة ليا وىي كالتالي:

 

 .الشخصية الواقعية: ومجاؿ عمميا الجراحة والزراعة 
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 باحثة: ومجاؿ عمميا الرياضيات والزراعة.الشخصية ال 

 .الشخصية الاجتماعية: العمؿ الاجتماعي وعمـ النفس الإكمينيكي 

 .الشخصية التقميدية: المحاسبوف والماليوف 

 .الشخصية المغامرة: ومجاؿ عمميا المحاماة 

 .الشخصية الفنانة: الفف والموسيقى 

كاف ىناؾ توافؽ بيف السمات الشخصية لدى وفي ضوء أبحاث )ىولاند( فقد توصؿ إلى أنو كمما 

العامميف والأعماؿ التي يقوموف بيا، كمما أدى ذلؾ إلى إرتفاع مستوى روحيـ المعنوية ورضاىـ عف 

 (. 121: ص1998) الطويل،العمؿ وتدنت فرص تركيـ لعمميـ 

 :العلبقة بين الروح المعنوية والرضا الوظيفي 

فرد نحو العمؿ الذي يقوـ بو مف مختمؼ جوانب بيئتو المحيطة يُعرّؼ الرضا الوظيفي بأنو شعور ال

)مُشرِفَو، وزملبؤه، والشركة أو المؤسسة التي يعمؿ بيا، وظروؼ عممو، وساعات عممو، وأجره ونوع 

 (27: ص 1980) طــو،العمؿ الذي يشغَمُو ( كما يشمؿ إشباع حاجاتو وتحقيؽ أوجو طموحو وتوقعاتو. 

في العصر الحاضر بمفاىيـ الروح والمعنوية والرضا الوظيفي كعناصر أساسية ولقد ازداد الإىتماـ 

ختمفت وجيات نظر الباحثيف في تحديد العلبقة بيف ىذيف المفيوميف،  ومؤثرة في إنتاجية العامميف، وا 

إذ يميؿ بعضيـ إلى إعتبار الرضا الوظيفي ىو أحد مكونات الروح المعنوية، في حيف يميؿ البعض 

 ى إعتبار الروح المعنوية ىي الجانب الأىـ في تشكيؿ الرضا الوظيفي. الآخر إل

وىناؾ وجية نظر ثالثة يميؿ الطالب الباحث إلى تأييدىا وىي التي تعتبر أف الرضا الوظيفي 

والروح المعنوية ىمّا وجياف لِعُممة واحدة، ومف الصعب الفصؿ بينيما، ويدؿ عمى ذلؾ كثرة الدراسات 

 (.127: ص1995)سلبمة، ىذه المفاىيـ عمى ىذا الأساس التي تعاممت مع
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III-3)  : أىمية الروح المعنوية 

أف الروح المعنوية في الحقيقة ىي الصورة الكمية لنوعية العلبقات  (39: ص 2008)يذكر الخالدي 

 الإنسانية السائدة في جو العمؿ، لذلؾ فإف ىذه الروح لا يُمكف إيجادىا عف طريؽ الأوامر أو التعميمات

أف "  (:31: ص 1973)أو العقوبات أو رغماً عف إرادة العامميف، وىذا يتوافؽ مع ما قالو عبد الواسع 

الروح المعنوية لا تبُاعُ ولا تُشترى ولا تفرض فرضاً ولكنيا توجد كنتيجة طبيعية لتأميف الظروؼ 

 الملبئمة لمعمؿ ولحياة العامؿ ".

: إلى أف إىتماـ الإدارة بالروح المعنوية أدى إلى (103: ص 2008) ويُشير العتيبي في دراستو 

إيجاد نوعيف أساسييف مف البرامج أحدىما يختص بتطوير الأسس و التجارب لإكتشاؼ وتفسير 

مشاعر الأفراد وردود الأفعاؿ لدييـ، والثاني ييؼ إلى الإقلبؿ مف ردود الأفعاؿ السمبية، مع ضخ روح 

 معنوية عالية والمحافظة عمييا.

في أف بعض المديريف يروف أف مستوى  (271: ص 1982) ا يتماشى مع ما تناولو فيمي وىذ

الروح المعنوية ىو مقياس لمدى نجاح الإدارة ونوعيتيا ولذلؾ يحرصوف عمى رفعيا كدليؿ عمى حسف 

 إدارتيـ ونجاح خططيـ.

مؤشرات التي أف الروح المعنوية مف أىـ ال (39-38: ص ص 1993) وقد ورد في دراسة الزىراني 

يمكف الحكـ مف خلبليا عمى مدى فعالية القيادة ومدى نجاحيا في تحقيؽ أىداؼ التنظيـ، فدرجة 

إرتفاع الروح المعنوية في المؤسسة ىي مقياس نجاح القيادة وميمة القائد تحقيؽ الروح المعنوية في 

 المؤسسة.

الواقع قوة نفسية ليا أثرىا في أف الروح المعنوية تُشّكؿ في  ( :30: ص1973)ويرى عبد الوسع 

 تكييؼ وضبط التجاوب الجسماني والعقمي لمعامؿ، وتُمكّنو مف زيادة إنتاجو دوف زيادة مجيوده. 
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الصاطوح  إذ أف توفير العوامؿ المادية للئنتاج والأبعاد النفسية لتنظيـ العمؿ كما يُشير إلى ذلؾ

مناخ صالح لقياـ علبقات سميمة تؤدي إلى روح لا يكفي لتحقيؽ اليدؼ ما لا يتوفر  (31: ص 1998)

 معنوية عالية.

والإنتاجية العالية ىي إلى حد كبير السبب المؤدي إلى المعنويات العالية، كمّا أنيا ىي ذاتيا 

 يُبيف العلبقة بيف الروح المعنوية والإنتاجية : (14)نتيجة لممعنويات العالية، والشكؿ رقـ 

 : (14)شكل 
 قة بين الروح المعنوية والإنتاجيةالعلب

 مرتفعة

 

 

 

 

    
 منخفضة

 منخفضة                  مرتفعة 
 

 .92: ص 1986المصدر: ديفيز،

فالإدارة التنظيمية الناجحة تستوجب تكاملًب إيجابيا للؤىداؼ، بحيث يُحقؽ الأفراد الذيف ينتموف 

، (14)ة عالية. كما ىو مبيف في الخط )ب( مف الشكؿ رقـ ليا المعنويات المرتفعة المنشودة مع إنتاجي

اٌشٚح 

 اٌّؼ٠ٕٛخ

 الإٔزبج١خ

أ _ 
معنويا

ت 
مرتفع

 ة فقط 

نتاجية مرتفعة   ب _ معنويات وا 

 ج _ إنتاجية مرتفعة فقط 
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فعمى الرغـ مف إمكانية تحقيؽ كفاية إنتاجية مع وجود معنويات منخفضة فإنو حينئذ تنمو المقاومة 

شباعيـ فيتجنبونو  والقيود والمعوقات، فطبيعة الناس أنيـ يُقاوموف كؿ ما يؤدي إلى عدـ رضاىـ وا 

 (.93-92: ص ص 1986.) ديفيز،نتاجية مؤدياً ذلؾ إلى إنخفاض الإ

يُعتبر ىدفاً  (278:ص 1988)إف رفع الروح المعنوية لمعامميف في المؤسسة كمّا يذكر طػػػو 

أساسياُ ينبغي عمى الإدارة تحقيقو، بؿ إف فشمت الإدارة في ذلؾ ساءت الروح المعنوية لمعامميف 

مف العمؿ، ويؤكد طػػو كذلؾ أف الأضرار ممكف أف فسيؤدي ذلؾ إلى إضرار بالغ بالإنتاج واستياء بالغ 

أف لمعنويات الأفراد أىمية كبيرة لا تقؿ عف  (138: ص 1989)تصؿ إلى وقوع حوادث. ويقوؿ محمد 

 الأىمية التي تتوقعيا المنظمات عندما تقوـ برفع الأجور أو تطبيؽ نظاـ لممكافآت والحوافز المادية. 

 ة الروح المعنوية مف خلبؿ ما يمي : وبناء عمى ما سبؽ يتضح أف أىمي

 تشّكؿ الروح المعنوية قوة نفسية مؤثرة في الأداء ورفع الإنتاجية. .1

 .المؤسسة في الإدارة وفاعمية كفاية عمى مؤشر المعنوية الروح .2

 .الأىداؼ تحقيؽ في القيادة نجاح مدى المعنوية الروح تعكس .3

 .عمييا المحافظة ينبغي وبالتالي إرتفاعيا مف أكبر بسرعة المعنوية الروح إنخفاض الممكف مف .4

III-4)   : تطور الإىتمام بالروح المعنوية 

يُعد في مقدمة رجاؿ الإدارة   (Ilton Mayoo)أف " إلتوف مايو"  (135: ص 1981)يذكر فيمي 

الذيف ركزوا أبحاثيـ عمى إكتشاؼ وتفسير ظاىرة الروح المعنوية، كما يوجد عمماء آخروف مف رواد 

و" شستر برنارد"   (H. Simon)السموكية تطرقوا ليذا المجاؿ أمثاؿ " ىربرت سايموف"  المدرسة

(C.Barnard)  وغيرىـ؛ حيث كانت بداية إىتماـ الباحثيف في مجالات الإدارة وعمـ النفس الصناعي

في مجاؿ عمـ النفس الصناعي منذ  (Hawthorn)بموضوع الروح المعنوية حيف قامت تجارب الياوثوف 
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د العشرينات في القرف العشريف مف خلبؿ برنامج بحثي أستيدؼ إظيار التعقد الكبير لمشكلبت عق

الإنتاج وعلبقتو بالكفاءة، واشترؾ في ىذا البرنامج الشركة الغربية لمكيرباء وعدد مف الباحثيف في 

ؿ خفية . واتضح لمباحثيف أف ىناؾ عوام(53-52: ص ص 2001.)القاسم،"جامعة " ىارفرد في بوسطف 

في التأثير عمى كفاية العامؿ الإنتاجية بعيدة عف ظروؼ العمؿ مف إضاءة وتيوية وفترات راحة 

وغيرىا، بؿ أسفرت عف وعي جديد واضح لمروح المعنوية في العمؿ وفي النيوض لمقيـ المعنوية 

ميش، دت: ص .)علمعماؿ وفي إتجاىات المجموعة وتكامميا الاجتماعي مع تييئة جو العمؿ المناسب ليا

111.) 

ولـ يستخدـ ىذا المفيوـ في الصناعة إلا حديثاً بعد أف اقتنعت الإدارة بأىميتو في دوائر الأعماؿ 

.  حيث كاف إعتقاد (102.) عميش، دت: ص وبعد أف لمست ما أحرزه مف نجاح في المياديف الأخرى

لآلة عف طريؽ تطبيؽ عمماء النفس القدامى أف وظيفتيـ ىي العمؿ عمى تكييؼ الإنساف مع ا

النظريات والطرؽ السيكولوجية عند اختبار الأفراد، ولكف التجارب أثبتت خطأ ىذا الزعـ مف أساسو 

 فالإنتاج لا يزاؿ يعتمد عمى العنصر الإنساني وعمى سموؾ وتصرؼ الأفراد.

ربة في وقد شُكمِت جمعيات وىيئات نفسية متخصصة تابعة لمقيادات العسكرية في البمداف المتحا

الحرب العالمية الثانية، كاف مف بينيا " المجنة الأمريكية" التي جمعت دراساتيا وأبحاثيا فيما بعد في 

تحت عنواف ) دراسات في عمـ النفس  (1954)وسنة  (1949)أربعة مجمدات نشرت فيما بيف سنة 

جوانب ذات الارتباط الاجتماعي خلبؿ الحرب العالمية الثانية(، وقد شجعت نتائج الدراسات عمى ال

 (.128: ص 1986)الشيباني، بالروح المعنوية، 

III-5)   : العوامل المؤثرة في الروح المعنوية 
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إف المتتبع لآراء الباحثيف المتخصصيف في مجاؿ الإدارة يجد أنيا تتعدد حوؿ العوامؿ المؤثرة في 

ف تشابيت في مُجمميا إلى حد بعيد. وسيتـ التطرؽ لبعض أراء الباحثيف بشيء  الروح المعنوية، حتى وا 

 مف التفصيؿ. 

 فيرى (Kats)  أف الروح المعنوية تتعمؽ بعامميف رئيسييف ىما:  (31)عمر، د ت: ص حسب 

 وجود ىدؼ مشترؾ لأفراد الجماعة. .1

 وجود خطة مقبولة اجتماعيا لتحقيؽ اليدؼ. .2

  أف " بيركويتز "  (37: ص  1998) ندى،ويذكر(Berkowitz)  لرابطة البحث قد قدـ ورقة عمؿ

أجمَؿَ فييا أف  (Marqunette)العممي الأمريكية في شيكاغو باسـ جامعة " ماركوينت " 

المصادر التي تؤثر في الروح المعنوية إمّا داخمية تنبع مف داخؿ الفرد نفسو وتوثر فييا 

 شخصيتو، أو خارجية نابعة مف وجود الإنساف في ىذه الطبيعة؛ وىذه كثيرة جداً تتعمؽ بكؿ

الظروؼ التي تؤثر ويتأثر بيا الإنساف، والميـ ىو كيؼ يستطيع الإنساف أف يُطّوع ىذه 

 الظروؼ لو لا عميو ويكوف شخصية متعممة كيؼ يعيش في ىذه الحياة.

  وقد بيف روب(Roub)  وجود عوامؿ ليا تأثير مف وجية  (40: ص 1987)الغامدي،كما بيف

فرص الترقية، التفويض، الشعور بالأمف، الفوائد نظر العماؿ في روحيـ المعنوية ومنيا : 

خبار العماؿ بأىمية عمميـ.  المالية، وا 

  الروح المعنوية بأنيا القوة الداخمية فإنو يُرجعيا  (201: ص 1994) المشعان،في حيف يصؼ

 إلى ثلبثة معايير أساسية ىي:

 : العلبقة بيف العامؿ وعممو. المعيار الأول .1

دارتو.: العلب المعيار الثاني .2  قة بيف العامؿ وا 

 : العلبقة بيف العامؿ وزملبئو. المعيار الثالث .3
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  عف " ىالسي" ( 122)عميش، د ت: ص وىذا الرأي يوافؽ ما أورده(Halsay)  قولو أف " خمؽ

 الروح المعنوية لايكوف إلا بإحتواء جو العمؿ المحيط بالعامؿ عمى الظروؼ المواتية لتنميتيا " 

  فيشير إلى الظروؼ التي حددىا " نورماف مايد " والتي تُؤثر  (157ص  :1996) عويضة،أما

 في الروح المعنوية لمجماعات في ثلبث درجات : 

 الدرجة التي يُمكف عندىا أف يكوف لمجماعة ىدؼ مشترؾ. .1

 الدرجة التي يعتبر عندىا ىذا اليدؼ ىاماً يستحؽ الذِكر. .2

 كف أف يتحقؽ.الدرجة التي يشعر عندىا الأفراد بأف اليدؼ يم .3

  فقد قسـ العوامؿ المؤثرة عمى الروح المعنوية إلى  (140-138ص  -: ص1989) محمد،بينما

 مجموعتيف :

: ظروؼ العمؿ الطبيعية؛ ومنيا : الإضاءة، الضوضاء، حوادث العمؿ، المجموعة الأولى .1

 ساعات العمؿ.

 اـ الإتصاؿ بالعامميف.: ظروؼ العمؿ الاجتماعية؛ ومنيا : القيادة، ونظ المجموعة الثانية .2

  فقد أورد العوامؿ التالية التي تؤثر في معنوية العامميف : (36: ص1998) ندى،أما 

 وضوح الدور لدى العامؿ. .1

 وسائؿ الاتصاؿ في المؤسسة وكفايتيا. .2

 العدالة والموضوعية في الترقية والعلبوات. .3

 وضع الشخص المناسب في المكاف المناسب. .4

 لإدارة وعلبقتو الطيبة معيا.قناعة العامؿ بكفاءة ا .5

 العلبقة بيف العامميف. .6
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  يُشير إلى خمسة عوامؿ تؤثر عمى الروح المعنوية لمفرد  (111: ص 2008) العتيبي،وفي دراسة

 ىي :

 ثقة الفرد في قيادتو. .1

 ثقة الفرد بيدؼ التنظيـ الذي يعمؿ فيو والذي يساىـ مع مجموعة الأفراد لتحقيقو. .2

 مع زملبء العمؿ.ثقة الفرد المتبادلة  .3

 كفاءة التنظيـ ونشاطو كمجموعة سواءً مف الناحية الرسمية أو غير الرسمية. .4

 حالة الموظفيف الجسمية، والعقمية، والنفسية. .5

  أما الطالب الباحث فيرى أنو يُمكف أف تقَسَّـ العوامؿ المؤثرة في الروح المعنوية لمعماؿ إلى

 نوعاف ىما:

 العوامؿ الطبيعية. .1

 لاجتماعية والنفسية.العوامؿ ا .2

III-6)   :مؤشرات الروح المعنوية في المنظمة 

يرى بعض الباحثيف في عمـ الاجتماع الصناعي أف ىناؾ بعض المؤشرات المتوفرة في المنظمة 

تُعدُ مقاييس مباشرة لمعنويات العامميف إذ يُمكف مف خلبليا التعرؼ عمى إرتفاع أو إنخفاض ىذه 

 :  (Pigors and Myers,1999.P359)ت الآتي المعنويات ومف بيف ىذه المؤشرا

 الإرتفاع أو الإنخفاض في الإنتاج. .1

 عدد العامميف الذي يتركوف العمؿ. .2

 عدد العامميف الذي يتأخروف أو يتغيبوف عف العمؿ. .3

 إزدياد أو إنخفاض الحوادث. .4

 أعداد المرضى والمتمارضيف. .5
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 الشكاوى والاقتراحات. .6

شرات إذا ما تمت دراستيا جميعاً وفي فترات متقاربة يُمكف ويرى ىؤلاء الباحثيف أف ىذه المؤ 

الحصوؿ عمى معمومات ميمة عف معنويات العامميف في المؤسسة، إلا أنيـ يُؤكدوف بأنو لا يُمكف 

 إعتبار ىذه المؤشرات دقيقة .

ويؤكد الطالب الباحث ىذا الرأي لأف الروح المعنوية لمعامميف عنصر سموكي غير ممموس لا 

 ف إكتشافو بطريؽ مباشر .يُمك

أف المظاىر والمؤشرات التي تدؿ عمى الروح المعنوية لمعامميف  (53: ص 2001)القاسم،ويرى  

 تتمثؿ فيمايمي:

 شدة تماسؾ الجماعة بعضويتيـ وافتخارىـ بالإنتماء إلييا. .1

شاعة روح ال .2 فريؽ قوة تبّني أفراد الجماعة لأىدافيا وسعييـ الدؤوب وحرصيـ عمى تحقيقيا وا 

 بينيـ.

 إنعداـ أو قمة المشاحنات والصراعات بيف أفراد الجماعة والتي قد تنتيي بتفكؾ الجماعة. .3

ستمرارىا ودعميا المتواصؿ. .4  دفاع أعضاء الجماعة عنيا وحرصيـ عمى بقائيا وا 

 الجماعات ذات الروح المعنوية العالية بالصفات التالية:  (156: ص 1996)عويضة، ويصؼ 

 روح الفريؽ. .1

 الثبات. .2

 الحماس والحمية. .3

 مقاومة الإحباط. .4

 بينما الجماعات ذات الروح المعنوية المنخفضة بإستخداـ كممات مثؿ:
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 الغيرة والأحقاد. .1

 البلبدة والتبمد. .2

 الجيود المبعثرة. .3

 التشاؤـ. .4

III-7)  : الخصائص العامة لمروح المعنوية 

 تجاىات النفسية منيا: لمروح المعنوية خصائص وصفات تُميّزىا عف غيرىا مف الظواىر والا

الروح المعنوية مف الصفات والأحواؿ النفسية الملبزمة لمجماعة التي تعمؿ معاً لتحقيؽ أىداؼ  .1

 معينة.

الروح المعنوية ظاىرة نفسية لا تخضع لمملبحظة المباشرة، وبالتالي لا يُمكف قياسيا مباشرة،  .2

نما عف طريؽ نتائجيا وآثارىا.  وا 

عقدة تتأثر في إرتفاعيا أو إنخفاضيا بالعديد مف العوامؿ التي ترتبط الروح المعنوية ظاىرة م .3

 بجو العمؿ وظروفو المادية والاجتماعية والنفسية.

لمروح المعنوية عدة معايير يُمكف الحكـ في ضوئيا عمى أف الروح المعنوية السائدة بيف أفراد  .4

 (.135-133ص  -: ص1986)الشيباني،الجماعة مرتفعة أو منخفضة 

 في دراستو أف : (49: ص 2008)الزىراني،يبيف و 

الروح المعنوية لمموظؼ لا تأتي بالحوافز المادية أو عف طريؽ السمطة الرسمية، بؿ عف  .1

طريؽ إحتواء جو العمؿ المحيط وتحسيف الظروؼ الملبئمة التي تُمكنو مف أداء العمؿ بخمؽ 

 والمرؤوسيف.الثقة والإحتراـ والتفاىـ والتعاوف الفعاؿ بيف القائد 
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الروح المعنوية حالة نفسية أو عاطفية يصعب تحديدىا بعامؿ واحد، إف عاملًب واحداً لا يُؤدي  .2

إلى إرتفاع الروح المعنوية، حيث إنيا تخضع في إنخفاضيا أو إرتفاعيا إلى متغيرات 

 متعددة.

III-8)  : أساليب قياس الروح المعنوية 

لصعبة، وذلؾ نظراً لتعدد العوامؿ المكونة ليا لا شؾ أف قياس الروح المعنوية مف العمميات ا

والمؤثرة فييا، فيي ظاىرة مُركبة ومُعقدة ومتغيرة، ليست بسيطة ولا ثابتة مُطمقاً، ويُمكف تمخيص أىـ 

 الطرؽ لقياس الروح المعنوية فيمايمي:

 : المقابمة 

عمى الباحث عند  وتُمكّف الباحث مف معرفة أسباب إنخفاض الروح المعنوية أو إرتفاعيا، ويجب

استخداـ ىذا الأسموب إقناع الطرؼ الآخر بسرية المعمومات التي سيدلي بيا، ليضمف بذلؾ الحصوؿ 

عمى معمومات صحيحة، أما إذا لـ يشعر المستجيب بالطمأنينة فإف ذلؾ يؤدي إلى عدـ الإفصاح عف 

تركوا أعماليـ، أو الذيف قرروا  رأيو، لكف المقابمة تبقى مفيدة في استجواب الموظفيف والعامميف الذيف

ّـ تحسيف ظروفو والقضاء عمى أسباب  ترؾ أعماليـ، وذلؾ لمعرفة عيوب العمؿ ومف ث

 (.163: ص1996.)عويضة،الشكوى

 الاستبيان: 

ومف مزاياه أف المستجيب يحصؿ عمى الوقت الكافي للئجابة، دوف حصوؿ ضرر جراء إجابتو 

ي وجود السمبيات ليذه الطريقة مثؿ نمطية الاستجابة وعدـ الصحيحة لعدـ ذكر اسمو، وىذا لا ينف

الاكتراث مما يؤدي إلى استجابات غير دقيقة وغير موضوعية، لكف يمكف لمباحث أف يتجنب عيوب 
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ىذه الطريقة عندما يُوزع الاستبانة بنفسو، ويُجيب عف استفسارات المستجوبيف، ويشعرىـ بأىمية 

 (.48: ص2008الدي،)الخالموضوع وسرية المعمومات. 

  :الملبحظة 

ويحدث ذلؾ أثناء أداء العامميف لأعماليـ اليومية في المؤسسة، سواء عف طريؽ الملبحظة العابرة 

أو ملبحظة المُشرفيف عمى العمؿ والتي تُدوّف في شكؿ تقارير، أو عف طريؽ ملبحظة معدؿ الإنتاج 

 .(112: ص 2008.) العتيبي،أو التغيب أو شكاوى الموظفيف

III-9)   :طبيعة العلبقة بين إدارة الصراع التنظيمي والروح المعنوية 

بينت العديد مف الدراسات في مجاؿ الإدارة وكذلؾ في مجاؿ عمـ النفس الصناعي أنو كمما كانت 

الكفاءة الإدارية عالية كمما كاف ىناؾ نجاح في تحقيؽ الأىداؼ، والأىداؼ لا تتحقؽ إلا مف خلبؿ 

ماعي وىذا لف يتحقؽ إلا بوجود إدارة ناجحة تعرؼ كيفية إدارة الخلبفات العمؿ التعاوني والج

والصراعات الحادثة في منظمتيا، وتحويميا لصالح أىداؼ الأفراد والمنظمة معاً، وتوفير الأمف 

الوظيفي لمموظؼ، والحصوؿ عمى مستحقاتو وفؽ أسس مف العدالة والنزاىة، وىذا كمو ينعكس عمى 

 وظفييا.الروح المعنوية لم

أنو كمما كانت درجة التوفيؽ بيف الجماعة كبيرة كمما إرتفع  (366: ص 2000) علبقي،ويضيؼ 

مستوى الروح المعنوية لدييـ، وبالتالي سيؤدي ىذا التوافؽ إلى تخفيؼ حدة الصراع بيف أعضاء 

لمعنوية لمفرد، المجموعة، وكمما كانت درجة الإشباع الفردية عالية كمما أدى ذلؾ إلى إرتفاع الروح ا

 وانعكس ذلؾ عمى إرتفاع الروح المعنوية لمجماعة.

إلى أف حُسف سُمعة المنظمة التي يعمؿ فييا الموظؼ وكفاءتيا ( 32: ص 2007) حموة،كما أشار 

الممتازة وجَودة الإدارة بيا لَيِّيَ مف الأمور التي يعتز بيا الموظؼ وتكوف موضوع فخر لو، وأف ىذا 
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خر يعمؿ عمى رفع روحو المعنوية لانتسابو لمعمؿ في ىذه المنظمة ويفخر بنجاحيا الإعتزاز أو الف

 وكفاءة إدارتيا.
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ا جراءات الدراسة الميدانية:  الـرابـعالفصل   
 

 الــــــدراسة مجـــالات -
 الــــــدراسة مــــــــنيج -
 الإستطلبعية الدراسة -
 الــــــدراسة مجــــتمع -
 الــــــدراسـة ـينةعــــــ -
 الــــــدراســـة أدوات -
 الإحصائية المعالجة أساليب -
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يتناوؿ ىذا الفصؿ وصفاً لمنيج الدراسة، ولأفراد مجتمع الدراسة وعينتيا، وكذلؾ أدوات الدراسة 

وأخيرا أساليب المعالجة الإحصائية التي استخدميا  المستخدمة وطرؽ إعدادىا، وصدقيا وثباتيا،

 الطالب الباحث.

IV-1) مجالات الـدراسة 

 حددت ىذه الدراسة بالمجالات الآتية:

دارييف( كمية الآداب والمغات والعموـ المجال البشري (أ : اقتصرت ىذه الدراسة عمى موظفي )أساتذة وا 

 الاجتماعية والإنسانية بجامعة تبسة.

 مية الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية والإنسانية بتبسة.: كالمجال المكاني (ب

: لقد تمت عممية تصميـ الاستبياف وتحكيمو وتوزيعو وجمع البيانات وتحميميا المجال الزماني (ج

إلى  2012وذلؾ ابتداء مف شير نوفمبر 2012/2013وتفسيرىا ومناقشتيا خلبؿ الموسـ الدراسي: 

 . 2013غاية شير أفريؿ 

IV-2)  اسةمنيج الدر 

بما أف الطالب الباحث يسعى لموصوؿ إلى معرفة دقيقة ومفصمة حوؿ الصراعات التنظيمية و 

علبقتيا بالروح المعنوية مف وجية نظر موظفي كمية الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية والإنسانية 

التحميمي  دوف إحداث أي تغيير عمى متغيرات المشكمة، فإف المنيج الوصفي -الجزائر–بجامعة تبسة 

ىو أنسب المناىج لمثؿ ىذه الأغراض؛ حيث ييدؼ إلى توفير البيانات والحقائؽ عف المشكمة موضوع 

 البحث لتفسيرىا والوقوؼ عمى دلالاتيا. 

V-2 ):الدراسة الاستطلبعية 

 قاـ الطالب الباحث بدراسة استطلبعية كاف اليدؼ منيا:      
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 ريقة اختيار عينة الدراسة.تحديد مجتمع الدراسة وخصائصو، ومف ثـ ط -

 اختيار الأدوات الأنسب لجمع البيانات، ثـ بناؤىا والتحقؽ مف خصائصيا السيكو مترية. -

 وقد ضمنت إجراءاتيا وكذا نتائجيا في عناصر البحث التالية.

IV-4) مجتمع الدراسة 

 لجامعة تبسة بما أف الدراسة الميدانية كانت بكمية الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية والانسانية

داري كمية الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية  فيذا يعني أف مجتمع الدراسة تكّوف مف جميع أساتذة وا 

فردا. يتوزعوف عمى مختمؼ أقساـ  (265، والبالغ عددىـ )2013_  2012بجامعة تبسة لمعاـ الدراسي 

 (.05ومصالح الكمية كما ىو موضح بالجدوؿ رقـ )

 (:05جدول )
 مجتمع الدراسة حسب الوظيفة ومكان العمل. توزيع

 % المجموع % إداريون % أساتذة مكان العمل

 23.77 63 23.77 63  / إدارة الكمية

 30.56 81 3.77 10 26.80 71 قسـ المغة العربية

 10.94 29 1.88 05 9.05 24 قسـ المغة الفرنسية

 16.60 44 1.88 05 14.71 39 قسـ العموـ الاجتماعية

 18.11 48 1.88 05 16.22 43 سـ العموـ الإنسانيػةق

 100 265 33.20 88 66.80 177 المجمـــوع 

 اعداد الطالب الباحث

IV-5)  عينة الدراسـة 

IV-5-1) :عينة الدراسة الاستطلبعية 

داريا أستاذاً ( 30) مف تكونت  لمعاـ والإنسانية الاجتماعية والعموـ والمغات الآداب كمية مف وا 

 جمع لأدوات السيكو مترية الخصائص مف التأكد في بيـ الاستعانة تـ (2013_2012) الدراسي
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 ؛(وييتسوكنداؿ فيشر)  أعدىا التي العشوائية الجداوؿ عمى اعتمادا عشوائيا اختيارىـ ت ّـ وقد البيانات،

 :التالية الخطوات وفؽ

 .لمدراسة الأصمي المجتمع أسماء تتضمف قوائـ عمى الحصوؿ .1

 .المجتمع أفراد لعدد رقـ بآخر وينتيي واحد بالرقـ يبدأ متسمسلب يماترق الأسماء ىذه ترقيـ .2

 .الاصمي البحث لمجتمع الكمي العدد خانات لعدد مساو خاناتيا عدد عشوائية جداوؿ اختيار .3

 ىو المجتمع قائمة في الرقـ ىذا مثيؿ فكاف الجدوؿ، صفحة مف التعييف عمى لا رقـ اختيار .4

 .العينة أفراد مف فرد أوؿ الرقـ صاحب بحوأص المختارة، الأولى الوحدة

 أعمى أو العكس، أو يسار أو يميف جية بإتباع التالي العشوائي الرقـ إلى ذلؾ بعد الانتقاؿ تـ .5

 .والعكس أسفؿ

 اختيار يتـ حتى الإجراء ىذا يستمر  العينة، أفراد اختيار في واحد نظاـ إتباع يفترض:  ملبحظة

 .العينة وحدات جميع

IV-5-2) راسـة الأساسية:عينة الد 

 تحديد حجم العينة وتوزيعيا:  .1

لقد قاـ الطالب الباحث باطلبع عاـ حوؿ المؤسسة مجاؿ الدراسة وتعرؼ عمى حجـ العمالة         

في ىذه المؤسسة )كمية الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية والإنسانية(، وقد إرتأى أف يكوف حجـ 

لاعتقادنا أنيا تُوفر عدد موضوعي مف المفردات التي  % 40( )تـ إختيار نسبة %40العينة )

( موظؼ والعممية التي قمنا بيا حتى حصمنا عمى حجـ 106بامكانيا تمثيؿ المجتمع(  أي ما يعادؿ )

 العينة ىي : 
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وبالتالي فإف توزيع حجـ العينة عمى مختمؼ المصالح ونسبة  106=    

 ( مجموع الموظفيف في كؿ ادارة06ة )أنظر الجدوؿ رقـ تمثيميا حسبت بالطريقة التالي

   = حجـ العينة 

 = نسبة تمثيؿ العينة 

 
 
 
 
 ( :06جدول )

 حجم عينة الدراسة وتوزيعيا ونسبة تمثيميا                

                 
 العينة
 مكاف العمؿ 

 العدد 
  حجـ

 العينة
  نسبة

 %تمثيميا

  25.2  23.77 63 الكميػة إدارة

  32.4  30.56 81 العربية المغة قسـ

  11.6  10.94 29 الفرنسية المغة قسـ

  17.6  16.60 44 الاجتماعية العموـ قسـ

  19.2  18.11 48 الإنسانية العموـ قسـ

  106  100 265 المجمػػػوع

 إعداد الطالب الباحث

 :طريقة إختيار العينة .2

 انس؛ فكاف اختيارنا لمعينة الطبقية العشوائية.نظرا لأف مجتمع البحث غير متج
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حيث يقوـ الباحث بتقسيـ المجتمع الأصمي أو المجتمع المستيدؼ إلى مجتمعات فرعية وفقا لسمة 

أو خاصة معينة، ثـ ينتقي مف كؿ ىذه المجتمعات عينة عشوائية بحيث تكوف نسبة عدد أفراد كؿ ىذه 

الممكف  ومف( 21: ص1993)صلبح الدين محمود علبم، لفرعية العينات مساويا نسبتيا في المجتمعات ا

أف تكوف العينة الطبقية أكثر تمثيلب إذا اختار الباحث بطريقة عشوائية مفردات كؿ طبقة بقدر يتناسب 

وقد قاـ ، (70: ص 2002)محمود عبد الحميم منسي، وآخرون، مع حجميا وأىميتيا في المجتمع الاصمي 

حجـ العينة في كؿ إدارة تابعة لكمية الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية  الطالب الباحث بتحديد

 (.07والانسانية حسب تمثيميا في المجتمع الاصمي وذلؾ وفؽ وظيفتيا )أستاذ ػػػػػػػ إداري( )الجدوؿ رقـ 

 وتـ تحديد حجـ العينة في كؿ إدارة وفؽ وظيفة الموظفيف حسب العممية التالية :

 = فكانت النتائج مبينة في الجدوؿ التالي:  

 ( :07جدول )
 حجم العينة في كل إدارة وفق الوظيفة تحديد 

 مكاف العمؿ
حجـ 
 أساتذة العينة

% 
 إداريوف

% 
 المجموع

% 

 23.58 25 71.42 25 / / 25.2 إدارة الكميػة

 30.18 32 11.42 04 43. 39 28 32.4 قسـ المغة العربية

 32. 11 12 5.71 02 14.08 10 11.6 يةقسـ المغة الفرنس

 16.98 18 5.71 02 22.53 16 17.6 قسـ العموـ الاجتماعية

 17.92 19 5.71 02 23.94 17 19.2 قسـ العموـ الإنسانية

 100 106 100 35 100 71 106 المجمـــوع 

 إعداد الطالب الباحث

 لتالية مف أجؿ تعييف مفردات العينة :وبعد حساب حجـ العينة قاـ الطالب الباحث بالخطوات ا    
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 .الحصوؿ عمى القوائـ الإسمية لجميع موظفي الكمية 

 .كتابة كؿ اسـ في قصاصات متجانسة 

  .تـ وضع كؿ مفردات طبقة في صندوؽ 

  سحب عينة كؿ طبقة بطريقة عشوائية ) كؿ مفردة تسحب لا يتـ استرجاعيا لمصندوؽ وذلؾ

 ات(.لإعطاء فرصة متساوية لكؿ المفرد

 .تتـ عممية السحب إلى غاية سحب حجـ العينة المطموبة في كؿ طبقة 

IV-6)  أدوات الدراسة 

في ضوء الأدبيات التي تـ جمعيا وتفحصيا حوؿ موضوع الدراسة، وخصائص مجتمع الدراسة،     

اختار الطالب الباحث الاستبياف كأداة لجمع البيانات، وعميو صمـ أداتيف ىما: استبياف الصراع 

 ظيمي، واستباف الروح المعنوية.التن

IV-6-7 )إستبيان الصراع التنظيمي 

اعتمادا عمى الاطلبع عمى البحوث التي تناولت الصراع التنظيمي، وعمى جممة مف المقاييس التي     

 أعدت لقياسو، وكذا عمى الدراسة الاستطلبعية تـ بناء ىذه الأداة مرورا بالخطوات التالية: 

 موجية مع بعض أساتذة جامعة عباس لغرور بخنشمة وجامعة العربي بف  إجراء مقابلبت غير

( للئحاطة 05مييدي أـ البواقي وجامعة العربي التبسي بتبسة حيث بمغ عددىـ خمسة أساتذة )

بموضوع الدراسة عف طريؽ توجيو أسئمة مفتوحة حوؿ النقاط التالية: أىـ المشكلبت المواجية، 

مستوى الصراع التنظيمي الحادث بالمؤسسة الجامعية، أىـ  كيفية معالجة ىذه المشكلبت،

 أسباب حدوث الصراع. 
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  ّـ تحميؿ البيانات الواردة وترتيبيا بعد تدويف إجابات الاساتذة المعنييف عمى الأسئمة المقدمة ت

 وصياغة الفقرات التي تقع تحت كؿ مجاؿ.

 ( فقرة.31إعداد الاستبياف  في صورتو الأولية والتي شممت )   (.01)أنظر الممحؽ رقـ 

 .عرض الاستبياف عمى المشرؼ مف أجؿ تقييمو 

 .التعديؿ الأولي للبستبياف حسب ملبحظات المشرؼ 

  عرض الاستبياف عمى عدد مف الأساتذة المحّكميف مختصيف في عموـ التربية والاجتماع

بميدة، وباتنة والأدب العربي بمغ عددىـ سبعة أساتذة في كؿ مف جامعة تبسة، وقسنطينة، وال

 (.02)أنظر الممحؽ رقـ 

 ( فقرات. 04إجراء التعديلبت التي أوصى بيا المحكموف، وحذؼ ) 

( فقرة موزعة عمى محوريف 27( يتكوف مف )03فصار الاستبياف في صورتو النيائية )الممحؽ رقـ    

 ( ىما: 08)أنظر الجدوؿ رقـ

فقرات تقُدـ لممبحوث مرفقة بخمسة ( 06الذي يتكوف مف ) محور مستويات الصراع التنظيمي .1

 اختيارات )عمى شاكمة طريقة ليكرت( وىي: دائما، غالبا، أحيانا، نادرا، أبدا. 

( 05( فقرة موزعة عمى )21الذي يتكوف مف ) محور استراتيجيات التعامل مع الصراع التنظيمي .2

دـ لممبحوث مرفقة بخمسة استراتيجيات ىي: التنافس، والتعاوف، والتنازؿ، والتجنب، والتسوية. تقُ

 اختيارات ىي: دائما، غالبا، أحيانا، نادرا، أبدا.  

 (:08جدول )
 توزيع فقرات إستبيان الصراع التنظيمي

 المجموع عدد الفقرات المحور ومؤشراتو
 06 مستويات الصراع التنظيمي

27 
 05 استراتيجية التنافس 
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استراتيجيات التعامؿ مع 
 الصراع التنظيمي

 05 راتيجية التعاوناست

 03 استراتيجية التنازل

 04 استراتيجية التجنب

 04 استراتيجية التسوية

 اعداد الطالب الباحث

 خصائصو السيكو مترية

o الصدق : 

 لمتأكد مف صدؽ ىذه الأداة اعتمد الطالب الباحث عمى عدة إجراءات نذكرىا فيما يمي:

 : الصدق الظاىري (أ 

( مف الأساتذة الخبراء في القياس 07بياف في صورتو الأولية عمى سبعة )تـ عرض الاست   

(، وقد طمب مف 02والتقويـ وعمـ النفس وعمـ الاجتماع في بعض الجامعات الجزائرية )أنظر الممحؽ 

كؿ محكـ تحديد مدى وضوح كؿ فقرة وملبءمتيا لقياس ما وضعت لقياسو، وكذلؾ تعديؿ أو حذؼ أو 

يراىا أكثر ملبءمة. واعتمد الطالب الباحث حصوؿ كؿ فقرة عمى نسبة اتفاؽ أكثر  إضافة فقرات أخرى

 ( مف المحكميف معياراً للبحتفاظ بيا. %85مف )

 الصدق الذاتي)الاتساق الداخمي(:  (ب 

يُقصد بصدؽ الاتساؽ الداخمي قوة الارتباط بيف درجات كؿ فقرة مف الفقرات مع المجاؿ الذي 

 (291:ص1990)الطيب،أحمد محمد،ارتباط كؿ مجاؿ مع الدرجة الكمية للبستبياف تنتمي إليو، ودرجة 

وقد قاـ الطالب الباحث بالتحقؽ مف الاتساؽ الداخمي لفقرات الاستبياف مف خلبؿ تطبيقيا عمى عينة 

الدراسة الاستطلبعية، ثـ حساب معاملبت الارتباط بيف درجة كؿ فقرة والدرجة الكمية لممجاؿ الذي 
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(، مع العمـ أنو تـ SPSS إليو، وذلؾ باستخداـ برنامج الحزـ الإحصائية لمعموـ الاجتماعية ) تنتمي

 .استبعاد العينة الاستطلبعية فيما بعد

 مستويات الصراع التنظيمي) الاتساق الداخمي لفقرات المحور الأول( 

مستويات " ( معاملبت الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات المحور الأوؿ09يوضح جدوؿ رقـ ) 

والدرجة الكمية لممحور الأوؿ؛ والذي يبيف أف كؿ معاملبت الارتباط المبينة دالة الصراع التنظيمي " 

( كما في 0.64تراوحت قيـ معاملبت الارتباط فييا بيف حد أدنى )؛ حيث  )0.05عند مستوى الدلالة )

ـ الوظيفية"، وحد أعمى قدره ( "يوجد اختلبؼ بيف الموظفيف حوؿ كيفية أداء الميا02الفقرة رقـ )

( "يخفي الموظفوف عدـ ارتياحيـ لبعضيـ البعض بسبب العمؿ". وعميو 06( كما في الفقرة )0.82)

  يمكننا القوؿ بأف فقرات المجاؿ الأوؿ تتمتع بقدر مقبوؿ مف الصدؽ.

 (:09جدول )
 ودرجتو الكمية.معاملبت الارتباط بين درجة كل فقرة من محور "مستويات الصراع التنظيمي" 

 معامل الارتباط الفقـــرة الرقم
 *7=.0 يوجد عدـ توافؽ بيف الرؤساء و المرؤوسيف داخؿ الإدارات 01

 *:>.0 يوجد اختلبؼ بيف الموظفيف حوؿ كيفية أداء المياـ الوظيفية 02

 *;>.0 يوجد اختلبؼ بيف الإدارات حوؿ العمؿ 03

 *:=.0 اتيـ بخصوص العمؿينشأ توتر بيف الموظفيف بسبب خلبف 04

 *>>.0 تتأزـ العلبقات الشخصية بيف الموظفيف بسبب خلبفات العمؿ 05

 *8<.0 يخفي الموظفوف عدـ ارتياحيـ لبعضيـ البعض بسبب العمؿ 06

 (;000* دال عند مستوى )                       

 (:الصراع التنظيمياستراتيجيات التعامل مع ) الاتساق الداخمي لفقرات المحور الثاني 

( أف معاملبت الارتباط بيف درجات كؿ 10فقرة، ويُوضح جدوؿ رقـ )( 21) تضّمف ىذا المحور      

تبايف في  ، كما يلاحظ )0.05فقرة مف فقراتو والدرجة الكمية لممحور دالة عند مستوى الدلالة )

تجنب ( " 16) ا في الفقرة رقـكم( 0.36) معاملبت الارتباط ليذه الفقرات؛ إذ تراوحت بيف حد أدنى
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تقميؿ الإدارة مف ( " 18) كما في الفقرة( 0.81) ، وحد أقصى قدره" مناقشة مف يختمفوف معيـ في الآراء

 " أىمية الصراعات بيف الأطراؼ المتصارعة 

 
 :( 10جدول )
ودرجتو  استراتيجيات التعامل مع الصراع التنظيميمعاملبت الارتباط بين درجة كل فقرة من محور 

 الكمية.
 معامل الارتباط الفقـــــرة الرقم
 *;=00 التعامؿ مع مواضيع الخلبؼ عمى أنيا عممية مكسب أو خسارة 01

 *?:00 المطالبة بتأييد وجية النظر الخاصة مف قبؿ الآخريف 02

 *<:00 المغالاة في المطالب و المواقؼ لمحصوؿ عمى المراد 03

 *=>.0 محاولة إبراز المواقؼ 04

 *=:00 مطالبة الآخريف بتقديـ تنازلات دوف تقديـ المقابؿ 05

 *;=00 تشجيع فكرة أننا جميعا في قارب واحد 06

 *>=00 محاولة كؿ طرؼ تفيـ مواقؼ ووجيات نظر الأطراؼ الأخرى 07

 *>>00 السعي لإيجاد حموؿ لمصراعات تكوف ملبئمة لمجميع 08

 *0>00 ع الأطراؼ الأخرىمناقشة المشكمة بشكؿ مباشر م 09

 *:=.0 تشجيع محاولة الفيـ الصحيح لمشكلبت العمؿ قبؿ البدء في حميا 10

 *?;.0 الاىتماـ برغبات الآخريف عند مباشرة التفاوض 11

 *8=.0 التخمي عف بعض الرغبات لمحفاظ عمى العلبقات مع الآخريف 12

 *;=00 ئمة بينيـمراعاة شعور الآخريف و الحفاظ عمى العلبقة القا 13

 *:>.0 محاولة التقميؿ مف وجيات نظر الإدارة المعارضة 14

 *=;.0 السعي لتخفيؼ حدة الصراعات عف طريؽ تجاىميا 15

 *>009 تجنب مناقشة مف يختمفوف معيـ في الآراء 16

 *?:00 اتخاذ الإجراءات الضرورية لتجنب الصراعات التي لا فائدة منيا 17

 *7<.0 ة مف أىمية الصراعات بيف الأطراؼ المتصارعةتقميؿ الإدار  18

 *?>.0 محاولة إيجاد توازف بيف الأرباح والخسائر لمجميع 19

 *>;.0 التنازؿ عف بعض الأشياء مقابؿ تحقيؽ أخرى 20

 *<>00 محاولة إيجاد طريقا لمتوسط لحؿ الصراعات 21

 (;000* دالة عند مستوى )           

 لمحاور الاستبيان: ج( الصدق البنائي
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ومف أجؿ قياس الاتساؽ الداخمي لمحاور استبياف الصراع التنظيمي، قاـ الطالب الباحث      

، ويبيف للبستبياف، والدرجة الكمية الاستبياف حاورمف م محور درجة كؿبإيجاد معاملبت الارتباط بيف 

يدؿ عمى قوة التماسؾ  ع، ممامرتفو ) 0.05(عند مستوى الدلالة  ( أفّ كمييما داؿ11رقـ)الجدوؿ 

الداخمي لفقرات أداة الدراسة في كؿ محور مف محاورىا، وكؿ مجاؿ مف مجالاتيا. وىو الأمر الذي 

 يعكس صدقاً مقبوؿ ليذه الأداة.

 :(77جدول )
 للئستبيانوالدرجة الكمية  محورمعاملبت الارتباط بين درجة كل 

 معامل الارتباط ورــالمح الرقم
 *7?.0 الصراع التنظيمي مستويات 01

 *:<.0 استراتيجيات التعامؿ مع الصراع التنظيمي 02

  (;000* دالة عند مستوى )                  

o الثبات : 

يقصد بثبات الأداة ىو " إعطاء النتائج نفسيا إذا أعيد تطبيؽ الأداة عمى نفس العينة وفي نفس 

الثبات يعني الاستقرار في نتائج الاستبياف وعدـ أو بعبارة أخرى (، 174: ص2007)بركات،الظروؼ" 

تغّيرىا بشكؿ كبير فيما لو تـ إعادة توزيعيا عمى أفراد العينة عدة مرات خلبؿ فترات زمنية معينة.      

ولمتأكد مف ثبات الأداة اعتمد الباحث طريقة التطبيؽ لمرة واحدة، ثـ حساب معامؿ ألفا كرونباخ لكؿ 

كانت كميا دالة عند مستوى  (12)ياس الكمي فجاءت كما يوضحيا الجدوؿ محاور المقياس ولممق

 ، وىذا ما يعني أف استبياف الصراع التنظيمي يتمتع بدرجة مقبولة مف الثبات.(0.05) الدلالة

 ( :70جدول )

 .معاملبت ألفا كرونباخ لمحاور الاستبيان و للبستبيان الكمي
 كرونباخ قيمة معامل الفا المحـــاور

 2.11 التنظٌمً الصراع ستوٌاتم
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 2.11 التنظٌمً الصراع مع التعامل استراتٌجٌات

 2.12 ككل ســامقيلا

IV-6-0 )استبيان الروح المعنوية: 

اعتماداً عمى الاطلبع عمى البحوث التي تناولت الروح المعنوية ، وعمى جممة مف المقاييس التي     

ّـ بناء ىذه الأداة مروراً بالخطوات التالية: أعدت لقياسيا، وكذا عمى الدراسة الاستطلب  عية ت

  إجراء مقابلبت غير موجية مع بعض أساتذة جامعة عباس لغرور بخنشمة وجامعة العربي بف

( للئحاطة 05مييدي أـ البواقي وجامعة العربي التبسي بتبسة حيث بمغ عددىـ خمسة أساتذة )

وؿ النقاط التالية: مفيوـ الروح المعنوية بموضوع الدراسة عف طريؽ توجيو أسئمة مفتوحة ح

مف وجية نظرىـ، مستوى الروح المعنوية، المؤشرات التي يتـ مف خلبليا قياس مستوى الروح 

 المعنوية، والسبؿ التي تعمؿ عمى رفع درجة الروح المعنوية.

 ّـ تحميؿ البيانات الوا ردة وترتيبيا بعد تدويف إجابات الأساتذة المعنييف عمى الأسئمة المقدمة ت

 وصياغة الفقرات التي تقع تحت كؿ مجاؿ.

  يوضح استبياف  (04)فقرة  والممحؽ رقـ  (54)إعداد الاستبياف في صورتو الأولية والتي شممت

 الروح المعنوية في صورتو الأولية.

 .عرض الاستبياف عمى المشرؼ مف أجؿ تقييمو 

 .التعديؿ الأولي للبستبياف حسب ملبحظات المشرؼ 

 الاستبياف عمى عدد مف الأساتذة المحكميف المختصيف في عموـ التربية والاجتماع  عرض

والأدب العربي بمغ عددىـ سبعة أساتذة في كؿ مف جامعة تبسة، وقسنطينة، والبميدة، وباتنة 

 (.02)أنظر الممحؽ رقـ 
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  فقرات.  (02)إجراء التعديلبت التي أوصى بيا المحكموف فتـ حذؼ 

فقرة موزعة عمى محوريف  (52)(، يتكوف مف 05في صورتو النيائية )الممحؽ رقـ فصار الاستبياف 

 ( ىما: 13)أنظر الجدوؿ رقـ

 ىي مؤشرات (05) عمى موزعة فقرة (36) مف يتكوف الذي المعنوية الروح مستـوى محور .1

 القيادي النمط والترقيات، والأجور الحوافز العمؿ، ظروؼ الزملبء، مع العلبقات مؤشر

 غالبا، دائما،: ىي اختيارات بخمسة لممبحوث أيضا وتقُدـ. والتعميمات الأنظمة مؤشر دارة،والإ

 .أبدا نادرا، أحيانا،

 مرفقة بأربعة لممبحوث تقدـ فقرة (16) مف الذي يتكوف المعنوية الروح من الرفع سبل محور .2

 .ضروري غير الضرورة، متوسط ضروري، جداً، ضروري كمايمي اختيارات

 (:13جدول )
 توزيع فقرات استبيان الروح المعنـوية

 

 المجموع عدد الفقرات المحور ومؤشراتو

مستوى الروح 
 المعنػػػوية

 <0 الزملاء مع مؤشر العلاقات

 
36 

 =0 مؤشر ظروف العـمـل

 >0 مؤشر الحوافز والأجور والترقٌات

 <0 مؤشر النمط  الإداري والقٌادة

 =0 لٌماتمؤشر الأنظمة  والتع

 16 سبػػػػػػؿ رفػػػع الروح المعػػنػػػوية

 52 مجموع فقرات الاستبياف

 المصدر: إعداد الباحث

 خصائصو السيكو مترية

o الصدق : 

 لمتأكد مف صدؽ ىذه الأداة اعتمد الطالب الباحث عمى عدة إجراءات نذكرىا فيما يمي:
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 : الصدق الظاىري (أ 

مف الأساتذة الخبراء في القياس وعمـ  (07)ولية عمى سبعة تـ عرض الاستبياف في صورتو الأ 

(، وقد طمب مف كؿ محّكـ 02النفس وعمـ الاجتماع في بعض الجامعات الجزائرية )أنظر الممحؽ 

تحديد مدى وضوح كؿ فقرة وملبءمتيا لقياس ما وُضعت لقياسو، وكذلؾ تعديؿ أو حذؼ أو إضافة 

تمد الطالب الباحث حصوؿ كؿ فقرة عمى نسبة اتفاؽ أكثر مف فقرات أخرى يراىا أكثر ملبءمة. واع

 مف المحكميف معياراً للبحتفاظ بيا. ( 85%)

 الصدق الذاتي )الاتساق الداخمي(:  ب(

وقد قاـ الطالب الباحث بالتحقؽ مف الاتساؽ الداخمي لفقرات الاستبياف مف خلبؿ تطبيقيا عمى 

ت الارتباط بيف درجة كؿ فقرة والدرجة الكمية لممجاؿ عينة الدراسة الاستطلبعية، ثـ حساب معاملب

(، مع العمـ أنو SPSS الذي تنتمي إليو، وذلؾ باستخداـ برنامج الحزـ الإحصائية لمعموـ الاجتماعية )

 .تـ استبعاد العينة الاستطلبعية فيما بعد

 مستوى الروح المعنوية) الاتساق الداخمي لفقرات المحور الأول( 

مستوى الروح معاملبت الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات المحور الأوؿ " (14)ـ يوضح جدوؿ رق

والدرجة الكمية لممحور الأوؿ، والذي يبيف أف كؿ معاملبت الارتباط المبينة دالة عند المعنوية " 

 الفقرة في كما (0.51) أدنى حد بيف فييا الارتباط معاملبت قيـ تراوحت؛ حيث  )0.05(مستوى الدلالة 

 قدره أعمى وحد ،"الإدارية شؤونيا تنظيـ في الواحد الفريؽ روح مبدأ الجامعة إدارة تمارس"  (27) قـر 

. "  الإنسانية مشكلبتيـ حؿ في الموظفيف مساعدة عمى الجامعة تحرص"  (35) الفقرة في كما (0.85)

  وعميو يمكننا القوؿ بأف فقرات المجاؿ الأوؿ تتمتع بقدر مقبوؿ مف الصدؽ.
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 (:14دول )ج
 معاملبت الارتباط بين درجة كل فقرة من فقرات محور "مستـوى الروح المعنوية"  ودرجتو الكمية   
 معامل الفقـــــرة الرقم

 الارتباط
 *;>.0  أشارؾ زملبئي في العمؿ كافة المناسبات العامة و الخاصة 01

 *8>.0 شخصية القائمة بيف الزملبء العمؿلا تؤثر الاختلبفات في وجيات النظر عمى طبيعة العلبقات ال 02

 *:;.0 احترـ آراء زملبئي في العمؿ بصرؼ النظر عف كونيا مطابقة لرأيي أو معاكسة لو 03

 *:=.0 أرى أف ىناؾ تعاونا بيف الزملبء في الجامعة 04

 *8;.0 أتناقش مع زملبئي في الايجابيات و السمبيات المتعمقة بالعمؿ بروح أخوية 05

 *<=.0 ادعـ بموضوعية اقتراحات الزملبء الايجابية نحو التطور و التقدـ 06

 *<>.0 احرص عمى تطوير أسباب الثقة و العلبقات الشخصية مع زملبئي في العمؿ 07

 *?>.0 بالرغـ مف اختلبؼ وجيات النظر بيف الزملبء تتسـ العلبقات بينيـ بالروح الأخوية 08

 *7<.0 توفرة بيسر ) صيانة، ىاتؼ، موقؼ ... (الخدمات العامة اللبزمة م 09

 *?>.0 أعتبر مبنى الجامعة مكانا مريحا و مناسبا لطبيعة عممي 10

 *<;.0 توزيع وانتظاـ الوسائؿ المستخدمة ملبئـ في محيط العمؿ 11

 *=>.0 اشعر أف المساحة المخصصة لمكتبي مطابقة لممواصفات الفنية الجيدة 12

 *8=.0 قات الخارجية عمى درجة عطائي أثناء عمميلا تؤثر المعو  13

 *=;.0 الظروؼ الفيزيقية في محيط عممي مريحة و ملبئمة 14

 *:>.0 الحرارة و البرودة لا تؤثراف عمى طبيعة عممي 15

 *<>.0 أعتقد أف راتبي يناسب المجيود الذي ابذلو 16

 *>;.0 سياسة الجامعة لمترقيات عادلة 17

 *<;.0 عة عمى تدريب العامميف و تطوير مؤىلبتيـتحرص الجام 18

 *=>.0 تيتـ الجامعة بشكؿ جدي بالتحفيز المعنوي لمموظفيف فييا 19

 *;=.0 تتوفر في الجامعة الفرص العادلة لمترقية و التدريب 20

 *?>.0 الحوافز و الخدمات المقدمة لمموظفيف تدفعني لمتمسؾ بعممي 21

 *.0.6 مسؤوؿ الجامعة منصؼ 22

 *>>.0 يبدي المسؤوؿ المباشر نمطا قياديا ايجابيا مبني عمى المشاركة 23

 *7=.0 الممارسات الإدارية لإدارة الجامعة ملبئمة لظروؼ العمؿ 24

 *<=.0 تشرؾ إدارة الجامعة الموظفيف في اتخاذ القرارات الإدارية 25

 *>;.0 أشعر بأف معاممة المسؤوليف لمموظفيف جيدة 26

 *7;.0 تمارس إدارة الجامعة مبدأ روح الفريؽ الواحد في تنظيـ شؤونيا الإدارية 27

 *>;.0 توفر إدارة الجامعة أجواء مف الثقة و التعاوف بينيا و بيف الموظفيف 28

 *<>00 تدعـ إدارة الجامعة العمؿ الجماعي وما يتعمؽ بو مف إبداع أو تطوير 29

 *?>.0 و القوانيف الخاصة بأداء الأنشطة يشارؾ الموظفيف في وضع القواعد 30
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 *<>00 مف السيؿ الاتصاؿ بالمسؤوليف في الجامعة 31

 *8=.0 الطريقة المتعة في اختيار المناصب الإدارية تتبع أنظمة الجامعة 32

 *:<.0 يعتمد التوظيؼ في الجامعة عمى قاعدة الشخص المناسب في المكاف المناسب 33

 *<>00 ة ىي المرجعية الوحيدة لتسيير أمور الجامعةالقواعد التنظيمي 34

 *;<.0 تحرص الجامعة عمى مساعدة الموظفيف في حؿ مشكلبتيـ الإنسانية 35

 *?>.0 تعتمد الجامعة عمى أسس عممية في عممية التوظيؼ 36

 (;000* دالة عند مستوى )           

 (:وح المعنويةسبل رفع الر ) الاتساق الداخمي لفقرات المحور الثاني 

أف معاملبت الارتباط بيف درجات كؿ ( 15)فقرة، ويوضح جدوؿ رقـ  (16) المحور ىذا تضمف      

تبايف في  ، كما يلاحظ )0.05(فقرة مف فقراتو والدرجة الكمية لممحور دالة عند مستوى الدلالة 

 إلحاؽ"  (02) رقـ لفقرةا في كما (0.55) معاملبت الارتباط ليذه الفقرات؛ إذ تراوحت بيف حد أدنى

 (14) الفقرة في كما (0.86) قدره أعمى وحد ،" التخصص مجالات في التدريبية بالدورات الموظفيف

 "الاجتماعية مشكلبتيـ حؿ في الموظفيف مساعدة عمى الإدارة "حرص

 (:15جدول )
 ودرجتو الكمية  معاملبت الارتباط بين درجة كل فقرة من فقرات محور "سبل رفع الروح المعنوية"  

 معامل الفقـــــرة الرقم
 الارتباط

 ;=00 * لمترقية العادلة الفرص توفير 01

 ;;00 *  التخصص مجالات في التدريبية بالدورات الموظفيف إلحاؽ 02

 9<00 * التدريبية الدورات مف المكتسبة الأفكار لتطبيؽ فرص خمؽ 03

 8<00 * وظفيفلمم البدنية و الصحية بالحالة الاىتماـ 04

 ?>00 *  الجامعة في يؤدييا التي الأنشطة مع الموظؼ احتجاجات و توقعات بيف التوازف تحقيؽ 05

 ;=00 * الفنية لممواصفات مطابؽ بشكؿ لممكاتب المناسبة المساحات توفير 06

 <>00 * ...(صيانة فاكس، ىاتؼ،)  العامة الخدمات عمى الحصوؿ تسييؿ 07

 <;00 * أسيؿ المرؤوسيف و الرؤساء بيف الاتصاؿ جعؿ 08

 :=00 * لمموظفيف إجراءات و العمؿ وأنظمة تعميمات توضيح 09

 ?>00 * بأعماليـ يتعمؽ فيما الموظفيف استشارة 10

 =<00 * لموظفييـ المعنوية بالروح الرؤساء اىتماـ 11

 .0.6 * المتاح الوقت مع الموظفيف مف المطموبة المياـ تناسب مراعاة 12

 =>00 * المرؤوسيف و الرؤساء بيف المعاممة في المتبادؿ الاحتراـ يسود أف 13

 ><00 *  الاجتماعية مشكلبتيـ حؿ في الموظفيف مساعدة عمى الإدارة حرص 14
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 ;;00 * لمموظفيف المعنوية بالحوافز الاىتماـ 15

 <>.0 * العمؿ أىداؼ ويحقؽ الموظفيف ظروؼ يناسب العمؿ توقيت جعؿ 16

 (;000* دالة عند مستوى )           

 ج( الصدق البنائي لمحاور الاستبيان:

ومف أجؿ قياس الاتساؽ الداخمي لمحاور استبياف الروح المعنوية ، قاـ الطالب الباحث بإيجاد  

الجدوؿ ، ويبيف للبستبياف، والدرجة الكمية الاستبياف حاورمف م محور درجة كؿمعاملبت الارتباط بيف 

يدؿ عمى قوة التماسؾ الداخمي  مرتفع، مماو )  0.05(عند مستوى الدلالة  أف كمييما داؿ (11)ـرق

لفقرات أداة الدراسة في كؿ محور مف محاورىا، وكؿ مجاؿ مف مجالاتيا. وىو الأمر الذي يعكس 

 صدقا مقبوؿ ليذه الأداة.

 :(72جدول )
 لبستبيانلوالدرجة الكمية  محورمعاملبت الارتباط بين درجة كل 

 معامل الارتباط ورــالمح الرقم
01 

 0.79 *    المعنوية الروح مستوى

02 
 0.81 *  المعنوية الروح رفع سبؿ

  (;000* دالة عند مستوى )                  

o لمتأكد مف ثبات الأداة اعتمد الباحث طريقة التطبيؽ لمرة واحدة، ثـ حساب معامؿ الثبات  :

كانت  (17) اور المقياس ولممقياس الكمي فجاءت كما يوضحيا الجدوؿألفا كرونباخ لكؿ مح

؛ وىذا ما يعني أف استبياف الروح المعنوية يتمتع بدرجة (0005) كميا دالة عند مستوى الدلالة

 مقبولة مف الثبات.

 ( :71جدول )

 .معاملبت ألفا كرونباخ لمحاور الاستبيان و للبستبيان الكمي
 كرونباخ الفا قيمة معامل المحـــاور
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 0.83 المعنوية الروح مستوى

 0.86 المعنوية الروح رفع سبؿ

 0.84 ككل ســامقيلا

 

IV-7) أساليب المعالجة الإحصائية 

قاـ الطالب الباحث بتفريغ وتحميؿ أداتي الدراسة مف خلبؿ برنامج الحزـ الإحصائية لمعموـ 

 ، وتمثمت فيمايمي:  SPSS)الاجتماعية )

الحسابية ، والإنحرافات المعيارية والنسب المئوية، والأوزاف النسبية لمعرفة  استخراج المتوسطات

مستوى الصراع التنظيمي، و معرفة درجة ممارسة استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي لدى موظفي 

كمية الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية والإنسانية بجامعة تبسة، وكذلؾ استخراج المتوسطات 

، والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لمعرفة مستوى الروح المعنوية لدى موظفي كمية الحسابية

 الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية والإنسانية مف وجية نظرىـ.

لمبدائؿ كما ذكرت في السابؽ،  (5 – 1)و لتصنيؼ مستويات الصراع التنظيمي تـ إعطاء درجات 

ووجد ( 5)مف أعمى قيمة وىي ( 1)اب الفرؽ بيف أدنى قيمة وىي وبعد ذلؾ قاـ الطالب الباحث بحس

ليصبح الناتج    (5)وىو ما يعرؼ بالمدى، وبعد ذلؾ تـ قسمة المدى عمى عدد البدائؿ  (4)يساوي 

، فنستمر بإضافة ىذه القيمة ابتداءا مف أدنى قيمة وذلؾ لإعطاء الفترات الخاصة  0.8=   4

 )المستوى( بالاعتماد عمى المتوسط الحسابي. بتحديد الحالة 

 (:18جدول )                            
 معيار تصنيف مستوى الصراع التنظيمي                
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 مستوى الصراع التنظيمي المتوسط الحسابي
 منعػػدـ 1.80أقػؿ مف 
 منخفػض 2.59 – 1.80
 متوسػػط 3.39 – 2.60
 مرتفػػع 4.19 – 3.40
 مرتفع جدا فػػأكثر 4.20

أما لتحديد درجة ضرورة سبؿ رفع الروح المعنوية، اعتمد الطالب عمى مفتاح التصحيح المبيف 

 : (19)في الجدوؿ 

 ( :19جدول )                                 
 معيار تصنيف درجة ضرورة سبل رفع الروح المعنوية

 درجة الضرورة المتوسط الحسابـي
 غير ضروري 1.75أقؿ مف 

 متوسط الضرورة 2.49 – 1.75
 ضروري 3.25 – 2.50
 ضروري جدا فأكثر 3.26

 

وقد اعتبر الطالب الباحث أف المتوسطات في الجدوليف السابقيف ىي الحد الفاصؿ بيف مستوى 

 الاستجابات في أداتي الدراسة، وذلؾ لمتوسط الاستجابة لمفقرة أو المؤشر، أو الدرجة الكمية.
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غرض نتائـج الـدراسـة :  الخامسالفصل   
 

 التنظيمي الصراع مستويات -
 التنظيمي الصراع إدارة إستراتيجيات -
 المعنوية الروح مستوى -
 المعنوية الروح ومستوى التنظيمي الصراع مستوى بين العلبقة -
 الروح ومستوى التنظيمي الصراع إدارة إستراتيجية بين العلبقة -

 المعنوية
 المعنوية الروح رفع سبل -
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يتضمف ىذا الفصؿ عرضاً لنتائج الدراسة مرتبة حسب تساؤلات الدراسة، بعد أف تـ إجراء 

( )أنظر SPSSالمعالجات الإحصائية لمبيانات بإستخداـ برنامج الرزـ الإحصائية لمدراسات الإجتماعية )

 (.06الممحؽ رقـ

V-1) مستويات الصراع التنظيمي 

المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية، إضافة إلى النسب المئوية  (20)يوضح الجدوؿ 

لكؿ فقرة مف فقرات المحور الأوؿ " مستويات الصراع التنظيمي "؛ حيث يلبحظ أف متوسط الدرجات 

، مما يدؿ عمى توسط تشتت أراء (0.93)، بانحراؼ معياري قدره (3.30)الكمية ليذا المحور قد بمغ 

ة، وعمى التقارب في الآراء، وبما إف قيمة متوسط الدرجات الكمية لممحور محصورة في أفراد العين

، فإف ذلؾ يعني ميلًب لدى عينة الدراسة لإعتبار مستوى الصراع التنظيمي (3.39 –2.60)المجاؿ 

 متوسطا. 

 (:20جدول )
 الإحصاءات الوصفية لفقرات محور مستويات الصراع التنظيمي

 الفقرة الرقم
 المتوسط درجـة الموافقة رتكرا

 الحسابً
 الانحراف

 أبدا نادرا أحٌانا غالبا دائما النسبة المعٌاري

1 
 

 و الرؤساء بٌن توافق عدم ٌوجد
 الإدارات داخل المرؤوسٌن

 08 24 37 19 18 ت
3.14 1.17 

% 17 17.9 34.9 22.6 7.5 

2 
 

 حول الموظفٌن بٌن اختلاف ٌوجد
 الوظٌفٌة المهام أداء كٌفٌة

 09 24 36 16 21 ت
3.15 1.22 

% 19.8 15.1 34.0 22.6 8.5 

3 
 حول الإدارات بٌن اختلاف ٌوجد

 العمل

 11 17 34 22 22 ت
3.25 1.25 

% 20,8 20,8 32,1 16,0 10,4 

: 
 بسبب الموظفٌن بٌن توتر ٌنشأ

 العمل بخصوص خلافاتهم

 05 21 30 26 24 ت
3.34 1.17 

% 22,6 24,5 28,3 19,8 4,7 

; 
 بٌن الشخصٌة العلاقات تتأزم

 العمل خلافات بسبب الموظفٌن

 07 16 34 30 19 ت
3.36 1.14 

% 17,9 28,3 32,1 15,1 6,6 

< 
 ارتٌاحهم عدم الموظفون ٌخفً

 العمل بسبب البعض لبعضهم

 08 13 28 34 23 ت
3.38 1.18 

% 21,7 32,1 26,4 12,3 7,5 

 0.93 3.30 7.53 18.06 31.3 23.1 9. 19 % الكـــلٌــة الدرجـــة



143 

 

 وفيما يمي عرض لنتائج كؿ فقرة مف فقرات ىذا المحور مرتبة تصاعديا:

 : الإدارات داخل والمرؤوسين الرؤساء بين توافق عدم يوجد .1

      الذي يوضح توزيع إستجابات أفراد العينة حسب ىذه الفقرة، نلبحظ أف (15)مف خلبؿ الشكؿ 

نحرافيا المعياري قيمة (3.14)المتوسط الحسابي ليذه الفقرة قد بمغ قيمة  ، مما يدؿ عمى عدـ (1.17)، وا 

 وجود توافؽ بيف الرؤساء والمرؤوسيف داخؿ الإدارات ولكف بدرجات متوسطة.

 

 يوجد اختلبف بين الموظفين حول كيفية أداء الميام الوظيفية:  .2

     ( توزيع استجا16يوضح الشكؿ ) بات أفراد العينة حسب ىذه الفقرة، و يبيف أف قيمة متوسطيا

، مما يعكس وجود اختلبؼ بيف الموظفيف حوؿ (1.22) وانحرافيا المعياري ىو ،(3.15) الحسابي ىي

 كيفية أداء المياـ الوظيفية، وحسب معيار التصنيؼ المتبع في الدراسة الميدانية جاء بمستوى متوسط 
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 لإدارات حول العمل:يوجد اختلبف بين ا .3

    وانحرافيا المعياري ( 3.25) ( أف قيمة المتوسط الحسابي ليذه الفقرة بمغت17الشكؿ ) نلبحظ مف

مما يدؿ عمى وجود اختلبؼ بيف الإدارات حوؿ العمؿ، وبالرجوع لمعيار التصنيؼ المتبع  ،(1.25)

 نجد اف مستوى ىذا الاختلبؼ كاف بمستوى متوسط.

 

 الموظفين بسبب خلبفاتيم بخصوص العمل:ينشأ توتر بين  .4

وانحرافا معياريا  ،(3.34) ، نلبحظ أف ليذه الفقرة متوسطا حسابيا قدره(18)مف خلبؿ الشكؿ رقـ     

، مما يدؿ عمى نشوء التوتر بيف الموظفيف بسبب خلبفاتيـ بخصوص العمؿ، ولكف (1.17) بقيمة

 بدرجات متوسطة. 
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 ن الموظفين بسبب خلبفات العمل:تتأزم العلبقات الشخصية بي  .5

 ،(1.14)وانحرافيا المعياري ىو ،(3.36)أف المتوسط الحسابي ليذه الفقرة ىو (19)يوضح الشكؿ     

 مما يدؿ عمى تأزـ العلبقات الشخصية بيف الموظفيف بسبب خلبفات العمؿ بدرجات متوسطة.

 
 
 يخفي الموظفون عدم ارتياحيم لبعضيم البعض بسبب العمل: .6

مما يدؿ عمى  ،(1.18)وانحرافيا المعياري بػ  (3.38) أف متوسط ىذه الفقرة قدر بػ (20)يبيف الشكؿ    

أف الموظفيف يعمدوف إلى إخفاء عدـ الإرتياح لبعضيـ العض بسبب العمؿ، وجاء ىذا الإختلبؼ 

 بمستوى متوسط حسب المعيار المعتمد في الدراسة الميدانية.
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نسب المئوية والمتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لفقرات محور وبالتالي وبعد حساب ال

مستوى الصراعات التنظيمية بكمية الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية والانسانية بجامعة تبسة، إستنتج 

 داخؿ المرؤوسيف و الرؤساء بيف توافؽ أنو إلى حد ما وبدرجة متوسطة يوجد عدـ الطالب الباحث

 الإدارات بيف الوظيفية، اختلبؼ المياـ أداء كيفية حوؿ الموظفيف بيف ، كما يوجد اختلبؼالإدارات

 العلبقات تتأزـ العمؿ، و بخصوص خلبفاتيـ بسبب الموظفيف بيف توتر العمؿ، كذلؾ ينشأ حوؿ

 ارتياحيـ عدـ الموظفوف العمؿ، بالاضافة الى أنو يخفي خلبفات بسبب الموظفيف بيف الشخصية

 العمؿ. بسبب البعض لبعضيـ

V-2) استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي 

لموقوؼ عمى ماىية الإستراتيجيات التي تستخدـ في كمية الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية      

والإنسانية بجامعة تبسة قاـ الطالب الباحث بحساب النسب المئوية والمتوسطات الحسابية والأوزاف 

، وفيما يمي عرض لنتائج "إستراتيجيات التعامؿ مع الصراع التنظيمي" لثانيالنسبية لفقرات المحور ا

 كؿ إستراتيجية بالتفصيؿ.

 إستراتيجية التنافس:  .1
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، يتبيف أف " محاولة إبراز المواقؼ " إحتمت المرتبة (21)والشكؿ ( 21)مف خلبؿ ملبحظة الجدوؿ     

أفراد عينة الدراسة يحاولوف إبراز مواقفيـ،  (؛ الأمر الذي يعني أف%72.80الأولى بوزف نسبي قدره )

ويعزو الطالب الباحث ىذه النتيجة إلى قدرة الموظفيف عمى توضيح مواقفيـ، حيث ينتمي أفراد عينة 

 الدراسة إلى مجتمع مثقؼ قادر عمى إيصاؿ ما يريد للآخريف.

 

 (:21جدول)
 الإحصاءات الوصفية لفقرات إستراتيجية التنافس

الر
المتوسط  البـــــــدائل ـارةالعبــ قم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 الترتيب النسبي

 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما

التعامل مع مواضٌع الخلاف  07
 على أنها عملٌة مكسب أو خسارة

80 8; 8? 8< 0< 3.25 1.188 <;000 4 

المطالبة بتأٌٌد وجهة النظر  08
 الخاصة من قبل الآخرٌن

18 33 34 19 02 3.43 1.033 <00<> 5 

المغالاة فً المطالب و المواقف  09
 للحصول على المراد

16 32 37 16 05 3.36 1.062 <=.80 2 

 1 0<80= 1.053 3.64 02 13 33 31 27 محاولة إبراز المواقف 10

مطالبة الآخرٌن بتقدٌم تنازلات  11
 دون تقدٌم المقابل

21 30 30 15 10 3.35 1.219 <=000 3 
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، فقد احتمت المرتبة (22)الشكؿ أما " المغالاة في المطالب والمواقؼ لمحصوؿ عمى المراد " 

. وتوضح ىذه النتيجة السموؾ المتبع مف طرؼ الموظفيف في (%67.20)الثانية بوزف نسبي قدره 

ئؿ المستعممة في مناقشة معالجة المواضيع المدرجة في دائرة الإىتماـ، وأف المغالاة تعد مف بيف الوسا

المواضيع العالقة، ويعزو الطالب الباحث ىذا إلى قدرة الموظفيف في التأثير عمى الآخريف مف أجؿ 

 الحصوؿ عمى ما يصبوف. 

      
المرتبة الثالثة  (23الشكؿ )" مطالبة الآخريف بتقديـ تنازلات دوف تقديـ المقابؿ"  في حيف احتمت     

وىي نتيجة توضح أف الموظفيف يطالبوف الآخريف بتقديـ تنازلات في . %(67.00) بوزف نسبي قدره

حيف أنيـ يرفضوف تقديـ تنازلات مف طرفيـ، ويعزو الطالب الباحث ىذه النتيجة إلى سعي الجميع إلى 

 تقديـ تنازلات مشتركة وذلؾ مف أجؿ حؿ الصراعات القائمة بينيـ. 
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" مع مواضيع الخلبؼ عمى أنيا عممية مكسب أو خسارة التعامؿ " وجاء في المرتبة الرابعة 

وىي نتيجة توضح نظرة الأطراؼ المشاركة في موضوع . (%65.00) بوزف نسبي قدره (24الشكؿ رقـ )

 الصراع بمنظار الربح أو الخسارة، وىذا ما يخمؽ جواً يتطمب الحذر عند حؿ ىذه المواقؼ. 

 
فقد احتمت  (،25)الشكؿ رقـ " صة مف قبؿ الآخريفالمطالبة بتأييد وجية النظر الخا"  أما

 (%60.00)وىي نتيجة قريبة جدا مف الوزف النسبي المحايد.(%60.68) المرتبة الأخيرة بوزف نسبي قدره
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مما يعني أف جميع الموظفيف لا يطالبوف بتأييد وجية نظرىـ مف قبؿ الآخريف، ويعزو الطالب الباحث 

 أطراؼ الصراع لمحصوؿ عمى دعـ وتأييد الآخريف.ىذه النتيجة إلى عدـ سعي أحد 

 
بعد العرض المفصؿ لنتائج فقرات استراتيجية التنافس المتبعة في إدارة الصراع التنظيمي بكمية 

الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية والانسانية بجامعة تبسة، يمكننا حوصمة ىذه النتائج في البيانات 

ف يبيناف أف أفراد عينة الدراسة يروف أنو يتـ استخداـ ا، المذ(26)شكؿ وال (21) التي يوضحيا الجدوؿ

استراتيجية التنافس  لمتعامؿ مع الصراع التنظيمي، أما عف ترتيب فقرات ىذه الاستراتيجية تصاعديا 

، وجاءت الفقرة (%72.80)كانت " محاولة إبراز المواقؼ " في المرتبة الأولى وبوزف نسبي قدره 

، في (%67.20)في المطالب والمواقؼ لمحصوؿ عمى المراد" في المرتبة الثانية بوزف نسبي "المغالاة 

مطالبة الآخريف بتقديـ تنازلات دوف تقديـ المقابؿ" وذلؾ بوزف نسبي  حيف كانت المرتبة الثالثة لمفقرة "

 أو مكسب يةعمم أنيا عمى الخلبؼ مواضيع مع ، وجاء في المرتبة الرابعة "التعامؿ(%67.00)قدره 

 النظر وجية بتأييد ، أما المرتبة الأخيرة كانت لمفقرة "المطالبة(%65.00)خسارة " بوزف نسبي قدره 

 (.   %60.68الآخريف " بوزف نسبي قدره ) قبؿ مف الخاصة
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 استراتيجية التعاون: .2

" واحد قارب في جميعا أننا فكرة تشجيع"  أف يتبيف ،(27) والشكؿ( 22) الجدوؿ ملبحظة خلبؿ مف    

يشجعوف  الدراسة عينة أفراد أف يعني الذي الأمر ؛(%75.40) قدره نسبي بوزف الأولى المرتبة احتمت

أف الفكرة السائدة ىي إشاعة  إلى النتيجة ىذه الباحث الطالب ويعزو فكرة أف جميعيـ في قارب واحد،

 روح الفريؽ الواحد بيف الموظفيف.

 :(22)جدول     
 ت الوصفية لفقرات استراتيجية التعاونالإحصاءا    

 الفقــــــــــــــــــــــــــــــــرات الرقم
 البـــــــدائل

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 الترتيب النسبي

ناد أحيانا غالبا دائما
 أبدا را

 قارب فً جمٌعا أننا فكرة تشجٌع 12
 واحد

37 30 21 14 04 3.77 1.173 75.40 1 

 مواقف تفهم طرف كل محاولة 13
 الأخرى الأطراف نظر ووجهات

29 28 20 26 03 3.51 1.213 70.20 5 

 للصراعات حلول لإٌجاد السعً 14
 للجمٌع ملائمة تكون

37 25 26 15 03 3.74 1.165 74.80 2 
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 مع مباشر بشكل المشكلة مناقشة 15
 الأخرى الأطراف

32 26 30 14 04 3.64 1.156 72.80 3 

16 
 الصحٌح الفهم محاولة تشجٌع

 فً البدء قبل العمل لمشكلات
 حلها

30 27 28 14 07 3.56 1.220 71.20 4 

 

 
، فقد احتمت المرتبة (28الشكؿ)لمجميع "  ملبئمة تكوف لمصراعات حموؿ لإيجاد أما " السعي

لوف قصارى جيدىـ لمعمؿ . وىذا يعني أف أفراد عينة الدراسة يبذ(%74.80)الثانية بوزف نسبي قدره 

سوياً وذلؾ لتغميب الصالح العاـ والعمؿ المشترؾ عمى تخطي أي مشكمة قد تصادفيـ فيدفيـ واحد 

 وىو الرقي بالجامعة. 
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( المرتبة 29الأخرى " )الشكؿ  الأطراؼ مع مباشر بشكؿ المشكمة في حيف احتمت " مناقشة

ف أفراد عينة الدراسة يميموف إلى مناقشة المشكمة ؛ وىذا يعني أ(%72.80)الثالثة بوزف نسبي قدره 

بشكؿ مباشر مع بعضيـ البعض وىذا ما يدؿ عمى الانسجاـ الموجود بيف الموظفيف مؤديا إلى التفاىـ 

 وحؿ المشكلبت دوف المجوء لأي وساطة. 

 
يا " حم في البدء قبؿ العمؿ لمشكلبت الصحيح الفيـ محاولة وجاء في المرتبة الرابعة " تشجيع

؛ وىي نسبة توضح أف أفراد عينة الدراسة ليا دراية بأىمية (%71.20)( بوزف نسبي قدره 30)الشكؿ 

وضرورة الفيـ الصحيح لممشكؿ قبؿ اتخاذ أي قرار حيث كؿ رأي نابع مف تجارب وخبرات عممية يزيد 

 مف الفيـ الصحيح لممشكؿ ومنو إلى حؿ يُرضي الجميع. 
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فقد  (31الشكؿ )الأخرى "  الأطراؼ نظر ووجيات مواقؼ فيـت طرؼ كؿ أما  " محاولة

؛ وىذا يعني أف أفراد عينة الدراسة يحاولوف تفّيـ (%70.20)احتمت المرتبة الأخيرة  بوزف نسبي قدره 

 المواقؼ ووجيات النظر الخاصة بالأطراؼ الأخرى. 

 

 
إدارة الصراع التنظيمي بكمية بعد العرض المفصؿ لنتائج فقرات استراتيجية التعاوف المتبعة في 

الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية والانسانية بجامعة تبسة، يمكننا حوصمة ىذه النتائج في البيانات 

ف يبيناف أف أفراد عينة الدراسة يروف أنو يتـ استخداـ ا، المذ(32)والشكؿ  (22) التي يوضحيا الجدوؿ

تنظيمي، أما عف ترتيب فقرات ىذه الاستراتيجية تصاعديا استراتيجية التعاوف لمتعامؿ مع الصراع ال

، (%75.40)واحد " في المرتبة الأولى وبوزف نسبي قدره  قارب في جميعاً  أننا فكرة كانت " تشجيع

لمجميع " في المرتبة الثانية بوزف نسبي  ملبئمة تكوف لمصراعات حموؿ لإيجاد السعي وجاءت الفقرة "

الأخرى"  الأطراؼ مع مباشر بشكؿ المشكمة مناقشة لمرتبة الثالثة لمفقرة "، في حيف كانت ا(74.80%)

 لمشكلبت الصحيح الفيـ محاولة ، وجاء في المرتبة الرابعة " تشجيع(%72.80)وذلؾ بوزف نسبي قدره 

 كؿ ، أما المرتبة الأخيرة كانت لمفقرة "محاولة(%71.20)حمو" بوزف نسبي قدره  في البدء قبؿ العمؿ

    (.%70.20)الأخرى" بوزف نسبي قدره  الأطراؼ نظر ووجيات مواقؼ فيـت طرؼ
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 استراتيجية التنازل:  .3

 الحفاظ و الآخريف شعور مراعاة"  أف يتبيف ،(33) والشكؿ (23) الجدوؿ ملبحظة خلبؿ مف  

يعني أف  الذي الأمر ؛(%68.40) قدره نسبي بوزف الأولى المرتبة احتمت"  بينيـ القائمة العلبقة عمى

 أفراد عينة الدراسة يُراعوف شعور بعضيـ البعض ويحافظوف عمى العلبقة القائمة بينيـ. 

 (:23)جدول  
 الإحصاءات الوصفية لفقرات استراتيجية التنازل    

 الفقــــــــــــــــــــــــــــــــرات الرقم
 البـــــــدائل

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 الترتيب النسبي

ناد أحيانا غالبا دائما
 أبدا را

 عند الآخرٌن برغبات الاهتمام 17
 التفاوض مباشرة

15 24 29 34 04 3.11 1.124 62.20 2 

18 
 الرغبات بعض عن التخلً
 مع العلاقات على للحفاظ

 الآخرٌن
08 26 35 31 06 2.99 1.037 59.80 3 
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 الحفاظ و الآخرٌن شعور مراعاة 19
 بٌنهم القائمة لعلاقةا على

26 23 30 23 04 3.42 1.186 68.40 1 

 

 
، فقد احتمت المرتبة الثانية (34الشكؿ )التفاوض"  مباشرة عند الآخريف برغبات أما " الاىتماـ

؛ وتوضح ىذه النتيجة أف أفراد عينة الدراسة عمى دراية ومعرفة بمصمحة (%62.20)بوزف نسبي قدره 

ة ويعزو الطالب الباحث ىذه النتيجة إلى أف أفراد العينة عمى وعي تاـ بأف العمؿ والمصمحة العام

الاىتماـ برغبات الآخريف يساعد عمى إقامة علبقات طيبة مما ينعكس بالإيجاب عمى الأداء 

 والإنتاجية. 
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الشكؿ )الآخريف "  مع العلبقات عمى لمحفاظ الرغبات بعض عف في حيف احتمت " التخمي

؛ وىي نتيجة توضح  أف أفراد عينة (%59.80)مرتبة الثالثة والأخيرة بوزف نسبي قدره احتمت ال (35

الدراسة لا يتخموف عمى بعض الرغبات في سبيؿ رغبات الآخريف ويعزو الطالب الباحث ىذا إلى عدـ 

 وجود احتكاؾ متواصؿ يعمؿ عمى تقوية العلبقات. 

 
تنازؿ المتبعة في إدارة الصراع التنظيمي بكمية بعد العرض المفصؿ لنتائج فقرات استراتيجية ال

الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية والإنسانية بجامعة تبسة، يمكننا حوصمة ىذه النتائج في البيانات 

ف يبيناف أف أفراد عينة الدراسة يروف أنو يتـ استخداـ ا، المذ(36)والشكؿ  (23) التي يوضحيا الجدوؿ

عامؿ مع الصراع التنظيمي، أما عف ترتيب فقرات ىذه الاستراتيجية تصاعديا استراتيجية التنازؿ لمت

بينيـ" في المرتبة الأولى وبوزف نسبي  القائمة العلبقة عمى الحفاظ و الآخريف شعور كانت " مراعاة

التفاوض " في المرتبة الثانية  مباشرة عند الآخريف برغبات ، وجاءت الفقرة " الاىتماـ(%68.40)قدره 

 الرغبات بعض عف التخمي ، في حيف كانت المرتبة الثالثة والأخيرة لمفقرة "(%62.20)وزف نسبي ب

  (.%59.80)الآخريف " وذلؾ بوزف نسبي قدره  مع العلبقات عمى لمحفاظ
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 استراتيجية التجنب:  .4

 بلتجن الضرورية الإجراءات اتخاذ"  أف يتبيف ،(37) والشكؿ (24) الجدوؿ ملبحظة خلبؿ مف  

؛ وىذا يعني أف أفراد (%70.60)بوزف نسبي قدره  الأولى المرتبة احتمت"  منيا فائدة لا التي الصراعات

عينة الدراسة يحاولوف تجنب الصراع عندما تكوف المشكمة لا فائدة منيا وكذلؾ تجنب الصراعات التي 

 درجة الاستفادة منيا ضعيفة.
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 :(24)جدول
 إستراتيجية التجنب الإحصاءات الوصفية لفقرات

 الفقــــــــــــــــــــــــــــــــرات الرقم
 البـــــــدائل

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 الترتيب النسبي

ناد أحيانا غالبا دائما
 أبدا را

 نظر وجهات من التقلٌل محاولة 20
 المعارضة الإدارة

17 26 30 32 01 3.25 1.085 65.00 4 

 الصراعات حدة لتخفٌف السعً 21
 تجاهلها طرٌق عن

22 28 28 21 07 3.35 1.204 67.00 3 

 معهم ٌختلفون من مناقشة تجنب 22
 الآراء فً

23 32 24 18 09 3.40 1.240 68.00 2 

23 
 الضرورٌة الإجراءات اتخاذ
 فائدة لا التً الصراعات لتجنب

 منها
28 29 28 13 08 3.53 1.221 70.60 1 

 

 
، فقد احتمت المرتبة الثانية (38الشكؿ )الآراء "  في معيـ يختمفوف مف مناقشة أما " تجنب

؛ وتوضح ىذه النتيجة السموؾ المتبع مف طرؼ الموظفيف مع مف يختمفوف (%68.00)بوزف نسبي قدره 

ى لا معيـ في الآراء، وأف التجنب يعد مف بيف الوسائؿ المستعممة في حالة الاختلبؼ في الآراء حت

 يزيدوف مف حدة الصراع القائـ. 
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، المرتبة (39الشكؿ )تجاىمو"  طريؽ عف الصراعات حدة لتخفيؼ في حيف احتمت " السعي

؛ وىي نتيجة توضح أف الموظفيف لدييـ ميؿ في إدارة الصراع إلى (%67.00)الثالثة بوزف نسبي قدره 

 المجوء لمثؿ ىذا الأسموب بيدؼ التقميؿ مف حدة الصراع. 

 

 
المعارضة " بوزف  الإدارة نظر وجيات مف التقميؿ وجاء في المرتبة الرابعة والأخيرة  " محاولة

؛ وىي نتيجة توضح أف الموظفيف يحاولوف التقميؿ مف وجيات النظر المعارضة (%65.00)نسبي قدره 

 ليـ ويعمموف عمى تخفيؼ أثرىا وحدتيا إما بالتجنب أو عدـ الاىتماـ بيا. 
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عرض المفصؿ لنتائج فقرات استراتيجية التجنب المتبعة في إدارة الصراع التنظيمي بكمية بعد ال

الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية والإنسانية بجامعة تبسة، يمكننا حوصمة ىذه النتائج في البيانات 

و يتـ استخداـ ف يبيناف أف أفراد عينة الدراسة يروف أنا؛ المذ(41)والشكؿ  (24) التي يوضحيا الجدوؿ

استراتيجية التجنب لمتعامؿ مع الصراع التنظيمي، أما عف ترتيب فقرات ىذه الاستراتيجية تصاعديا 

منو" في المرتبة الأولى وبوزف  فائدة لا التي الصراعات لتجنب الضرورية الإجراءات كانت " اتخاذ

الآراء " في المرتبة الثانية  في معيـ يختمفوف مف مناقشة تجنب ، وجاءت الفقرة "(%70.60)نسبي قدره 

 عف الصراعات حدة لتخفيؼ السعي ، في حيف كانت المرتبة الثالثة لمفقرة "(%68.00)بوزف نسبي 

 التقميؿ ، وجاء في المرتبة الرابعة والأخيرة " محاولة(%67.00)تجاىميا" وذلؾ بوزف نسبي قدره  طريؽ

 . (%65.00)ه المعارضة" بوزف نسبي قدر  الإدارة نظر وجيات مف
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 استراتيجية التسـويـة:  .5

 لحؿ لمتوسط طريقا إيجاد محولة"  أف يتبيف ،(42) والشكؿ (25) الجدوؿ ملبحظة خلبؿ مف  

؛ الأمر الذي يعني أف أفراد عينة (%71.60)بوزف نسبي قدره  الأولى المرتبة احتمت" الصراعات

لصراعات القائمة بيف باقي الأطراؼ ويعزو الدراسة قادريف عمى إيجاد طريقاً لمتوسط مف أجؿ حؿ ا

الطالب الباحث ىذه النتيجة إلى المستوى التعميمي الذي يمتاز بو الموظفوف مما يجعميـ قادريف عمى 

 إيجاد حموؿ لممشاكؿ المطروحة أكثر مف غيرىـ.

 :(25)جدول                
 الإحصاءات الوصفية لفقرات استراتيجية التسوية   

 قــــــــــــــــــــــــــــــــراتالف الرقم
 البـــــــدائل

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 الترتيب النسبي

ناد أحيانا غالبا دائما
 را

 أبدا

24 
 أهمٌة من الإدارة تقلٌل

 الأطراف بٌن الصراعات
 المتصارعة

20 28 26 20 12 3.23 1.275 64.60 4 

 الأرباح بٌن زنتوا إٌجاد محاولة 25
 للجمٌع والخسائر

17 35 29 18 07 3.35 1.138 67.00 2 

 مقابل الأشٌاء بعض عن التنازل 26
 أخرى تحقٌق

15 33 33 18 07 3.29 1.112 65.80 3 

 لحل للتوسط طرٌقا إٌجاد محولة 27
 الصراعات

25 35 29 11 06 3.58 1.129 =70<0 7 
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(، فقد احتمت المرتبة 43لمجميع" )الشكؿ  والخسائر احالأرب بيف توازف إيجاد أما " محاولة

؛ وتوضح ىذه النتيجة السموؾ المتبع مف طرؼ الموظفيف في (%67.00)الثانية بوزف نسبي قدره 

معالجة المواضيع المُدرجة في دائرة الاىتماـ، وأف إيجاد التوازف بيف الأرباح والخسائر لمجميع مف بيف 

 لمواضيع العالقة.الوسائؿ المستعممة في حؿ ا

 
، المرتبة الثالثة  (44الشكؿ )أخرى "  تحقيؽ مقابؿ الأشياء بعض عف في حيف احتمت " التنازؿ

؛ وىي نتيجة توضح أف الموظفيف يتنازلوف عف بعض الأشياء مقابؿ (%65.80)بوزف نسبي قدره 
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عممية التنازؿ عف تحقيؽ أخرى ويعزو الطالب الباحث ىذه النتيجة إلى أف الموظفيف واعوف بأف 

 بعض الأشياء طريقة مناسبة لاستمرار العلبقات بينيـ. 

 

 
المتصارعة"  الأطراؼ بيف الصراعات أىمية مف الإدارة وجاء في المرتبة الرابعة " تقميؿ 

. وىي نتيجة تُوضح أف الإدارة تعمؿ عمى التقميؿ والتخفيؼ (%64.60)،  بوزف نسبي قدره (45الشكؿ)

 لعالقة بيف الموظفيف حتى لايزيد مستواىا )المواضيع العالقة( بيف الأطراؼ المتصارعة. مف المواضيع ا
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بعد العرض المفصؿ لنتائج فقرات استراتيجية التسوية المتبعة في إدارة الصراع التنظيمي بكمية 

في البيانات الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية والإنسانية بجامعة تبسة، يُمكننا حوصمة ىذه النتائج 

ف يبيناف أف أفراد عينة الدراسة يروف أنو يتـ استخداـ ا؛ المذ(46)والشكؿ  (25) التي يوضحيا الجدوؿ

استراتيجية التسوية لمتعامؿ مع الصراع التنظيمي، أما عف ترتيب فقرات ىذه الاستراتيجية تصاعديا 

، (%71.60)لأولى وبوزف نسبي قدره الصراعات " في المرتبة ا لحؿ لمتوسط طريقا إيجاد كانت " محولة

لمجميع " في المرتبة الثانية بوزف نسبي  والخسائر الأرباح بيف توازف إيجاد محاولة وجاءت الفقرة "

أخرى "  تحقيؽ مقابؿ الأشياء بعض عف التنازؿ ، في حيف كانت المرتبة الثالثة لمفقرة "(67.00%)

 نظر وجيات مف التقميؿ تبة الرابعة والأخيرة " محاولة، وجاء في المر (%65.80)وذلؾ بوزف نسبي قدره 

 الأطراؼ بيف الصراعات أىمية مف الإدارة تقميؿ ، أما "(%65.00)المعارضة" بوزف نسبي قدره  الإدارة

 .(%64.60)المتصارعة " في المرتبة الرابعة، وبوزف نسبي قدره 
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متبعة في إدارة الصراع التنظيمي بعد العرض المفصؿ لنتائج فقرات محور الاستراتيجيات ال

بكمية الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية والإنسانية لجامعة تبسة، يمكننا حوصمة ىذه النتائج في 

ف يبيناف أف أفراد عينة الدراسة يروف أنو يتـ ا؛ المذ(47)والشكؿ  (26) البيانات التي يوضحيا الجدوؿ

التنظيمي كافة وبدرجات متقاربة. أما عف أكثر استخداـ استراتيجيات التعامؿ مع الصراع 

الاستراتيجيات استخداما فيي استراتيجية التعاوف، حيث حصمت عمى المرتبة الأولى بوزف نسبي قدره 

، تمتيا (%67.65)، وجاءت استراتيجية التجنب في المرتبة الثانية بوزف نسبي قدر بػ (72.88%)

، و حازت استراتيجية التنافس عمى (%67.25)بوزف نسبي قدره  استراتيجية التسوية في المرتبة الثالثة

، وجاءت في الرتبة الخامسة استراتيجية التنازؿ بوزف (%66.53)المرتبة الرابعة بوزف نسبي قدر بػ 

 .(%63.46)نسبي قدره 

 (:26جدول )
 الاحصاءات الوصفية لاستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي.

عدد  الاستراتيجية
 الفقرات

مجموع 
 الاستجابات

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 الترتيب النسبي

 4 66.53 1.111 3.40 1806 05 التنافس

 1 72.88 1.185 3.64 1904 05 التعاوف

 5 63.46 1.115 3.17 1009 03 التنازؿ

 2 67.65 1.187 3.38 1433 04 التجنب

 3 67.25 1.163 3.36 1446 04 التسوية

 // 67.55 1.152 3.39 7598 21 رجة الكميةالد
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يتضح لدينا مما سبؽ أف استخداـ استراتيجيات إدارة الصراع في كمية الآداب والمغات والعموـ 

الاجتماعية والإنسانية بجامعة تبسة مف وجية نظر موظفييا كاف بدرجة متوسطة، وتعددت حسب 

 مستوى متوسط لمصراع بالكمية.  مواقؼ الصراع، وىو ما يتناسؽ مع تـ إيجاده مف

V-3)  مستوى الروح المعنوية 

حتى يتبيف مستوى الروح المعنوية لدى موظفي كمية الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية والإنسانية  

بجامعة تبسة بشكؿ عاـ، فيما يمي عرض مفصؿ لنتائج المحاور الخمسة التي اعتمدىا الطالب 

 وية كمؤشرات لقياس مستواىا. الباحث في استبياف الروح المعن
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 : مؤشر العـلاقـات مع الزملاء .1

أف المتوسطات الحسابية لمفقرات الخاصة بمؤشر العلبقات مع الزملبء  (27)يوضح الجدوؿ      

وىو ينتمي لممجاؿ  (3.85)(، حيث بمغ المتوسط العاـ لفقرات ىذا المؤشر 3.72و 4.01تراوحت بيف )

متوسط عاؿٍ وفقاً لمعيار التصنيؼ الذي اعتمده الطالب الباحث في  (، مما يعني أنو3.40-4.19)

 الدراسة الميدانية. 

ومف خلبؿ تفحص مختمؼ فقرات ىذا المؤشر، نلبحظ أف كؿ متوسطاتو الحسابية مرتفعة حيث     

 حرص عمى تطوير أسباب الثقة والعلبقات الشخصية مع الزملبء في العمؿلم (4.01)تنحصر بيف 

العلبقات بينيـ بالروح الأخوية بالرغـ مف اختلبؼ وجيات النظر بالنسبة لاتساـ  (3.72)و  (07)الفقرة 

 .(08الفقرة ) بيف الزملبء

 
 
 (:27جدول)
 مؤشر العـلاقـات مع الزملاءالإحصاءات الوصفية لفقرات 

رقـ
ال

 
 الفقرة

 درجة الموافقة التكرار

بي
سا
الح

سط 
متو

ال
 

ف 
حرا

الان
ري
عيا
الم

دير 
التق

ة  
سب

لن
ا

%
 

ما
ائ
د

 

با
غال

نا 
ٌا
ح
أ

 

را
اد

ن
 

دا
أب

 

 كافة العمل فً زملائً أشارك 1
 الخاصة و العامة المناسبات

 8 : ;8 <9 >9 ت

3
,9

7
 

0
,9

5
5

 

 عالٌة
 ?70 <90 >890 <0;9 9:00 %ن 

2 
 وجهات فً الاختلافات تؤثر لا

 العلاقات طبٌعة على النظر
 الزملاء بٌن القائمة الشخصٌة

 العمل

 6 6 28 30 36 ت

3
,7

9
 1

,1
4

4
 

 عالٌة
 5.7 5.7 26.4 28.3 34.0 % ن

3 
 العمل فً زملائً آراء أحترم
 مطابقة كونها عن النظر بصرف

 له معاكسة أو لرأًٌ

 4 4 25 37 36 ت

3
,9

2
 1

,0
3

4
 

 عالٌة
 3.8 3.8 23.6 34.9 34.0 % ن

 الزملاء بٌن تعاونا هناك أن أرى 4
 الجامعة فً

 8 ? >8 <9 90 ت

3
,8

1
 1

,0
1

0
 

 عالٌة
 ?70 ;0< ;8:0 <0;9 09<8 % ن

5 
 الاٌجابٌات فً زملائً مع أتناقش

 بروح بالعمل المتعلقة السلبٌات و
3 7 < 99 98 98 ت

,8 1
 0

,9 8
7

 

 عالٌة
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 ?00 ;0= 9707 9008 9008 % ن أخوٌة 

6 
 

 اقتراحات بموضوعٌة أدعم
 و التطور نحو الاٌجابٌة الزملاء

 قدمالت

 0 70 97 99 98 ت

3
,8

2
 0

,9
7

4
 

 عالٌة

 0 :0? 08?8 9707 9008 %ن

7 
 

 الثقة أسباب تطوٌر على أحرص
 زملائً مع الشخصٌة العلاقات و

 العمل فً

 0 > >8 ;9 ?9 ت

4
,0

1
 

 

0
,9

2
1

 
 عالٌة 

 0 =0; ;8:0 9900 <0>9 % ن

8 
 

 وجهات إختلاف من بالرغم
 قاتالعلا تتسم الزملاء بٌن النظر

 الأخوٌة بالروح بٌنهم

 7 79 ?8 ;9 <8 ت

3
,7

2
 1

,0
2

1
 

 عالٌة
 ?00 7809 :0=8 9900 :0>8 % ن

 عالٌة 1.00 2812 العــــــام للمؤشرالمتـــــــــــــوسط 

 
 

 : مؤشر ظروف العـمـل .2

العػمػؿ  ظروؼ بمؤشر الخاصة لمفقرات الحسابية المتوسطات أف (28) الجدوؿ يوضح     

 لممجاؿ ينتمي وىو (2.95) المؤشر ىذا لفقرات العاـ المتوسط بمغ حيث ؛( 2.73 و 3.19) بيف تراوحت

 الدراسة في الباحث الطالب اعتمده الذي التصنيؼ لمعيار وفقاً  متوسط أنو يعني ، مما(3.39 –2.60)

  .الميدانية

 متوسطة بيةالحسا متوسطاتو كؿ أف نلبحظ المؤشر، ىذا فقرات مختمؼ تفحص خلبؿ ومف    

 بالنسبة (2.73) و (15 الفقرة). عممي طبيعة عمى تؤثراف لا والبرودة لمحرارة (3.19) بيف تنحصر حيث

 .(12 الفقرة) الجيدة الفنية لممواصفات مطابقة لمكتبي المخصصة المساحة أف أشعر
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 (:28جدول)
 مؤشر ظروف العملالإحصاءات الوصفية لفقرات 

       
 
 : مؤشر الحوافز والأجور والترقٌات  .3

والترقيات  والأجور الحوافز بمؤشر الخاصة لمفقرات الحسابية المتوسطات أف (29) الجدوؿ يوضح

 لممجاؿ ينتمي وىو (2.55) المؤشر ىذا لفقرات العاـ المتوسط بمغ حيث ،(2.42و 2.62) بيف تراوحت

 الدراسة في الباحث الطالب اعتمده الذي التصنيؼ لمعيار وفقاً  منخفض أنو يعني مما ،(2.59 –1.80)

  .الميدانية

 الفقرة الرقم

 درجـة الموافقة تكرار
م 

 حسابً
 الانحراف

 المعٌاري

 تقدٌرال

أحٌا غالبا دائما النسبة
 نا

 أبدا نادرا

9 
 

 متوفرة اللازمة العامة الخدمات
 ...موقف هاتف، صٌانة،)  بٌسر

 

 15 37 22 18 14 ت
2.80 1.261 

ط
س

تو
م

 % 13.2 17.2 20.8 34.9 10.2 

10 
 

 مرٌحا مكانا الجامعة مبنى أعتبر
 ..عملً لطبٌعة ومناسبا

 

 18 30 19 12 27 ت
3.00 1.454 

ط
س

تو
م

 % 25.5 11.3 17.9 28.9 17.0 

11 

 الوسائل وانتظام توزٌع
 محٌط فً ملائم المستخدمة

 .العمل
 

 17 37 14 20 18 ت

2.86 1.362 

ط
س

تو
م

 % 17.0 18.9 13.2 34.9 16.0 

12 
 

 المخصصة المساحة أن أشعر
 الفنٌة للمواصفات مطابقة لمكتبً

 .الجٌدة

 29 20 27 11 19 ت
2.73 1.431 

ط
س

تو
م

 % 17.9 10.4 25.5 18.9 27.4 

13 
لا تؤثر المعوقات الخارجية عمى 

 .درجة عطائي أثناء عممي
 8 21 40 25 12 ت

3.11 1.090 

ط
س

تو
م

 % 11.3 23.6 37.7 19.8 7.5 

14 
 

 محٌط فً الفٌزٌقٌة الظروف
 ..وملائمة مرٌحة عملً

 8 30 38 18 12 ت
تو 1.103 2.96

م
ط
س

 % 11.3 17.0 35.8 28.3 7.5 

15 

 على تؤثران لا والبرودة الحرارة
 ..عملً طبٌعة

 
 

 7 23 34 27 15 ت

3.19 1.131 

ط
س

تو
م

 

 

% 14.2 25.5 14.2 25.5 6.6 

 متوسط 1.26 2.95 للمؤشر العــــــام المتـــــــــــــوسط
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الحسابية ما بيف منخفضة  متوسطاتو أف نلبحظ المؤشر، ىذا فقرات مختمؼ تفحص خلبؿ ومف

 الفقرة) مؤىلبتيـ، وتطوير العامميف تدريب عمى الجامعة لتحرص (2.62) بيف تنحصر حيث ومتوسطة،

 .(16 الفقرة) أبذلو الذي المجيود يساوي راتبي أف لأعتقد بالنسبة( 2.42) و (18

 (:29جدول)
 الحوافز والأجور والترقياتمؤشر الإحصاءات الوصفية لفقرات 

 الفقرة الرقم

 درجـة الموافقة تكرار
م 

 حسابً
 الانحراف

 المعٌاري

 التقدٌر

أحٌا غالبا دائما النسبة
 نا

 أبدا نادرا

16 
 

 المجهود ٌساوي راتبً أن أعتقد
 .أبذله لذيا

 18 28 25 21 12 ت
2.42 1,424 

ظ
خف

من
 % 11.3 19.8 23.5 26.4 16.9 

17 
 

 .عادلة للترقٌات الجامعة سٌاسة
 36 18 19 20 13 ت

2.58 1,179 

ظ
خف

من
 % 12.2 18.8 17.9 16.9 33.9 

18 
 

 تدرٌب على الجامعة تحرص
 .مؤهلاتهم وتطوٌر العاملٌن

 12 31 30 20 13 ت
2.62 1,186 

ط
س

تو
م

 % 12.2 18.8 28.3 29.2 11.3 

19 
 

 بالتحفٌز جدي بشكل الجامعة تهتم
 .فٌها للموظفٌن المعنوي

 27 32 17 19 11 ت
2.57 1,280 

ظ
خف

من
 % 10.3 17.9 16 30.1 25.4 

20 
 

  العادلة الفرص الجامعة في تتوفر
 .والتدريب لمترقية

 24 34 21 15 12 ت
خف 1,181 2.59

من
ظ

 % 11.3 14.1 19.8 32 22.6 

21 
 المقدمة والخدمات الحوافز
 .بعملً للتمسك تدفعنً للموظفٌن

 21 37 25 14 09 ت
2.55 1,179 

ظ
خف

من
 % 8.5 13.2 23.5 34.9 19.8 

 منخفظ 1.23 2.55 للمؤشر العــــــام المتـــــــــــــوسط

 
 : مؤشر النمط الإداري والقٌادة .4

 النمط الإداري والقيادة بمؤشر الخاصة لمفقرات الحسابية المتوسطات أف( 30) وؿالجد يوضح

 لممجاؿ ينتمي وىو ،(3.36) المؤشر ىذا لفقرات العاـ المتوسط بمغ حيث ،(3.05و  3.64) بيف تراوحت

 الدراسة في الباحث الطالب اعتمده الذي التصنيؼ لمعيار وفقاً  متوسط أنو يعني مما ؛(3.39 –2.60)

  .الميدانية
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 متوسػػطة بػػيف مػػا الحسػػابية متوسػػطاتو أف نلبحػػظ المؤشػػر، ىػػذا فقػػرات مختمػػؼ تفحػػص خػػلبؿ ومػػف

 المشػاركة، عمػى مبنػي إيجابيػاً  قياديػاً  نمطػاً  المباشػر المسػؤوؿ ليبػدي( 3.64) بػيف تنحصر حيث وعالية،

. تطػوير أو إبػداع مػف بػو يتعمؽ وما الجماعي العمؿ الجامعة إدارة لتدعـ بالنسبة (3.05) و (23 الفقرة)

           .(29 الفقرة)

 (:30جدول)

 الإحصاءات الوصفية لفقرات مؤشر النمط الإداري والقيادة

 الفقرة الرقم

 درجـة الموافقة تكرار
م 

 حسابً
 الانحراف

 المعٌاري

 التقدٌر

أحٌا غالبا دائما النسبة
 نا

 أبدا نادرا

22 
 

 منصف الجامعة مسؤول
 9 8 29 44 16 ت

3.47 1.106 ً
عال

 % 15.1 41.5 27.4 7.5 8.5 

23 
 

 قٌادٌا نمطا   المباشر المسؤول ٌبدي
 المشاركة على مبنً إٌجابٌا

 8 9 23 38 27 ت
3.64 1.178 ً

عال
 % 25.5 35.8 21.7 8.5 7.5 

24 
 

 لإدارة الإدارٌة الممارسات
 .العمل لظروف ملائمة الجامعة

 6 17 29 33 21 ت
3.43 1.147 ً

عال
 % 19.8 31.1 27.4 16.0 5.7 

25 
 فً الموظفٌن الجامعة إدارة تشرك

 .الإدارٌة القرارات اتخاذ

 11 21 30 21 22 ت
3.21 1.276 

ط
س

تو
م

 % 20.8 19.8 28.3 19.8 10.4 

26 
 

 المسؤوليف معاممة بأف أشعر
 .جيدة لمموظفيف

 6 6 45 26 23 ت
الي 1.071 3.51

ع
 % 21.7 24.5 42.5 7.5 7.5 

27 
 

 روح مبدأ الجامعة إدارة تمارس
 شؤونها تنظٌم فً الواحد الفرٌق

 .الإدارٌة

 7 23 30 27 18 ت
3.25 1.175 

ط
س

تو
م

 % 17.0 25.5 28.3 21.7 6.6 

28 
 

 من أجواء الجامعة إدارة توفر
 وبٌن بٌنها والتعاون الثقة

 .الموظفٌن
 

 18 5 17 40 26 ت

2.22 7.212 

ط
س

تو
م

 

% 
24.5 37.7 16.0 4.7 17.0 

29 
 العمل الجامعة إدارة تدعم
 إبداع من به ٌتعلق وما الجماعً

 .تطوٌر أو

 11 25 36 16 18 ت
2.22 7.000 

ط
س

تو
م

 

% 17.0 15.1 34.0 23.6 10.4 

 متوسط 1.15 3.36 للمؤشر العــــــام المتـــــــــــــوسط
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 : لٌماتمؤشر الأنظمة والتع .5

 والقيادة الإداري النمط بمؤشر الخاصة لمفقرات الحسابية المتوسطات أف (31) الجدوؿ يوضح

 لممجاؿ ينتمي وىو (3.40) المؤشر ىذا لفقرات العاـ المتوسط بمغ حيث ،(3.14 و 3.50) بيف تراوحت

 الدراسة في احثالب الطالب اعتمده الذي التصنيؼ لمعيار وفقاً  عاؿٍ  أنو يعني مما ؛(4.19 –3.40)

  .الميدانية

 متوسطة بيف ما الحسابية متوسطاتو أف نلبحظ المؤشر، ىذا فقرات مختمؼ تفحص خلبؿ ومف

 في المناسب الشخص"  قاعدة عمى الجامعة في التوظيؼ ليعتمد (3.50) بيف تنحصر حيث وعالية،

 حؿ في الموظفيف عدةمسا عمى الجامعة تحرص بالنسبة (3.14) و (33 الفقرة) المناسب"، المكاف

      .(35 الفقرة) .الإنسانية مشكلبتيـ

 

 (:31جدول)      

 والتعميمات مؤشر الأنظمة لفقرات الوصفية الإحصاءات     

 الفقرة الرقم

 درجـة الموافقة تكرار
م 

 حسابً
 الانحراف

 المعٌاري
أحٌا غالبا دائما النسبة التقدٌر

 نا
 أبدا نادرا

30 
 

 وضع فً ٌنالموظف ٌشارك
 بأداء الخاصة والقوانٌن القواعد

 الانشطة

 14 19 21 26 26 ت
3.32 1.382 

ط
س

تو
م

 % 24.5 24.5 19.8 17.9 13.2 

31 
 

 بالمسؤولٌن الاتصال السهل من
 .الجامعة فً

 13 20 24 27 22 ت
ال 1.230 3.42

ع
 % 20.7 25.4 22.6 18.9 12.3 

32 
 

 اختٌار فً المتبعة الطرٌقة
 أنظمة تتبع الإدارٌة المناصب

 الجامعة

 7 19 26 24 30 ت
ال 1.211 3.48

ع
 % 28.3 22.6 24.5 17.9 6.6 

33 
 

 على الجامعة فً التوظٌف ٌعتمد
 فً المناسب الشخص"  قاعدة

 المناسب" المكان

 7 11 37 22 28 ت
ال 1.186 3.50
ع

 % 26.4 20.8 34.9 10.4 6.6 

34 
 

 المرجعية ىي يميةالتنظ القواعد
 الجامعة امور لتسيير الوحيدة

 4 21 25 31 24 ت
 3.8 19.8 23.6 29.2 22.6 % عال 1.071 3.49
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35 
 

 مساعدة على الجامعة تحرص
 مشكلاتهم حل فً الموظفٌن

 .الإنسانٌة

 13 24 28 17 24 ت
3.14 1.334 

ط
س

تو
م

 % 22.6 16.0 26.4 22.6 12.3 

36 
 علمٌة أسس على الجامعة تعتمد

 التوظٌف عملٌة فً

 11 12 24 34 25 ت
ال ?;7.8 3.47

ع
 % 23.6 32.1 22.6 11.3 10.4 

 عــــال 1.25 3.40 للمؤشر العــــــام المتـــــــــــــوسط

 

 والشكؿ (31)الجدوؿ  أما عف المستوى العاـ لمروح المعنوية لدى عينة الدراسة، فإف ملبحظة    

وجود تفاوت في مستوى ىذه المؤشرات؛ إذ تراوحت ىذه الأخيرة مف عالية كما ىو الحاؿ  ، يبيف(48)

، ومتوسطة بالنسبة (3.40)ومؤشر الأنظمة والتعميمات  (3.85)بالنسبة لمؤشر العلبقات مع الزملبء 

 ، ومنخفضة بالنسبة لمؤشر الحوافز(2.95)، وظروؼ العمؿ (3.36)لمؤشري النمط الإداري والقيادة 

التي تقع في المجاؿ  (3.21). وعموماً ووفقاً لقيمة المتوسط الحسابي لكؿ المؤشرات (2.52)والأجور 

؛ فإف مستوى الروح المعنوية (3.39 - 2.60)الثالث مف مجالات معيار التصنيؼ المتبع في الدراسة 

 لدى عينة الدراسة يميؿ لأف يكوف متوسطاً.

 (:32جدول )                                    
 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمؤشرات الروح المعنوية. 

المتوسط  عدد الفقرات المؤشــــر
 الحسابي

الانحراف 
 المستوى المعياري

 عالػي 1.00 3.85 08 العلبقات مع الزملبء
 عالػي 1.25 3.40 07 الأنظمة والتعميمات

 متوسط 1.15 3.36 08 النمط الإداري والقيادة
 متوسط 1.26 2.95 07 ظروؼ العمؿ

 منخفض 1.23 2.52 06 الحوافز والأجور والترقيات
 متوسط 1.17 3.21 36 مستوى العام لمروح المعنوية
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V-4) العلبقة بين مستوى الصراع التنظيمي ومستوى الروح المعنوية 

ري مستوى الصراع التنظيمي أف قيمة معامؿ ارتباط سبيرماف بيف متغي (33)يتبيف مف الجدوؿ     

(، وىي قيمة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 0.559وبيف مستوى الروح المعنوية وقدرت بػ )

(، مما يدؿ عمى وجود ارتباط موجب وداؿ بيف مستوى الصراع التنظيمي ومستوى الروح 0.01)

 المعنوية.
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 (:33جدول )
 ومستوى الروح المعنوية  معامل الارتباط بين مستوى الصراع التنظيمي

 
 مستوى الدلالة معامل الارتباط

00;;? 0.07 

 

V- 5 )العلبقة بين طبيعة استراتيجية إدارة الصراع التنظيمي ومستوى الروح المعنوية 

أف قيـ معاملبت الارتباط بيف طبيعة استراتيجيات الصراع التنظيمي  (34)يتبيف مف الجدوؿ       

 (.0.610 و 0.192-د تراوحت بيف )ومستوى الروح المعنوية ق

 

 (:34جدول )
 معاملبت الارتباط بين استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي ومستوى الروح المعنوية.
 الرقم الاستراتيجية معامل الارتباط مستوى الدلالة

 01 التعاوف 70>00 0007 داؿ عند

 02 التسوية ?;;00 0007 داؿ عند

 03 افسالتن -8?0.7 0007 داؿ عند

 04 التجنب -9;0.7 0007 داؿ عند

 ;0 التنازؿ <;:.0 0007 داؿ عند

  

o  حيث كاف ىناؾ ارتباط موجب، ذو دلالة إحصائية بيف استراتيجية التعاوف وبيف مستوى الروح

  (49 الشكؿ) (0.01)وىو داؿ عند مستوى الدلالة  (0.610)المعنوية، فقد بمغ معامؿ ارتباط سبيرماف 
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 طبيعة العلبقة بين استراتيجية التعاون ومستوى الروح المعنوية.     (49شكل)

 
o  ذو دلالة إحصائية بيف استراتيجية التسوية والروح المعنوية؛ حيث بمغ معامؿ ارتباط وارتباط موجب

 .(50أنظر الشكؿ ) (0.01)وىو داؿ عند مستوى الدلالة  (0.559)سبيرماف 

اتيجية التسوية ومستوى الروح (   طبيعة العلبقة بين استر 50شكل)
المعنوية.
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o  فيما كاف الارتباط بيف استراتيجية التنافس والروح المعنوية سالباً وذي دلالة إحصائية؛ حيث بمغ

يبيف طبيعة  (51)، والشكؿ رقـ (0.01)وىو داؿ عند مستوى الدلالة  (0.192 -)معامؿ ارتباط سبيرماف 

 ىذه العلبقة.

 قة بين استراتيجية التنافس ومستوى الروح المعنوية.(   طبيعة العلب51شكل)

 
o  كما كاف الارتباط بيف استراتيجية التجنب والروح المعنوية سالباً وذي دلالة إحصائية؛ فقد بمغ

يبيف طبيعة  (52)والشكؿ رقـ  (0.01)وىو داؿ عند مستوى الدلالة  (0.153 -)معامؿ ارتباط سبيرماف 

 ىذه العلبقة.

 بيعة العلبقة بين استراتيجية التجنب ومستوى الروح المعنوية.(    ط52شكل)
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o  في حيف كاف الارتباط بيف استراتيجية التنازؿ والروح المعنوية موجباً وذي دلالة إحصائية؛ فقد بمغ

 .(53أنظر الشكؿ ) (0.05)وىو داؿ عند مستوى الدلالة  (0.458)معامؿ ارتباط سبيرماف 

 

 بين استراتيجية التنازل ومستوى الروح المعنوية. (   طبيعة العلبقة53شكل)

 

 سبل رفع الروح المعنوية  
مف خلبؿ استقراء متوسطات عبارة محور سبؿ الرفع مف الروح المعنوية التي يُوضحيا الجدوؿ رقـ     

وبانحراؼ معياري قدره  (3.34)، وبمغ المتوسط العاـ ليا(2.98 - 3.58)، نجد أنيا تراوحت بيف (35)

. ووفقا لمعيار تصنيؼ درجة ضرورة سبؿ رفع الروح المعنوية الذي اعتمده الطالب الباحث، (0.347)

 فإف كؿ سبؿ رفع الروح المعنوية كانت ضرورية جداً.

 وكانت أكثر خمس سبؿ لرفع الروح المعنوية أىمية بالنسبة لعينة الدراسة عمى النحو التالي:     

التي مفادىا " أف يسود الاحتراـ المتبادؿ في المعاممة بيف الرؤساء  (13الفقرة)احتمت الرتبة الأولى 

، واحتؿ " جعؿ الاتصاؿ بيف الرؤساء والمرؤوسيف أسيؿ" (3.58)والمرؤوسيف " بمتوسط قدره 

، تلبىا في المرتبة الثالثة " توفير المساحات المناسبة (3.58)المرتبة الثانية بمتوسط قدره  (08الفقرة)
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، بينما جاء " تسييؿ (3.53)بمتوسط قدره  (06الفقرة )كؿ مطابؽ لممواصفات الفنية" لممكاتب بش

في المرتبة الرابعة  بمتوسط  (07الفقرة )" ...(ىاتؼ، فاكس، صيانة)الحصوؿ عمى الخدمات العامة 

خامسة في المرتبة ال (11الفقرة )، و بعدىا " اىتماـ الرؤساء بالروح المعنوية لموظفييـ " (3.50)قدره 

 .(3.47)بمتوسط قدره 

 : أما أقؿ خمس سبؿ لرفع الروح المعنوية أىمية بالنسبة لعينة الدراسة فكانت كما يمي   

في المرتبة الثانية  (12الفقرة )جاءت " مراعاة تناسب المياـ المطموبة مف الموظفيف مع الوقت المتاح " 

" إشراؾ الموظفيف في اتخاذ القرارات" تلبىا  (،3.25)عشر مف حيث درجة الضرورة بمتوسط قدره 

، ثـ " توضيح تعميمات وأنظمة العمؿ (3.20)في المرتبة الثالثة عشر بمتوسط قدره  (10الفقرة )

جراءاتو لمموظفيف"  ، بينما كاف " حرص (3.15)في المرتبة الرابعة عشر بمتوسط قدره  (09الفقرة )وا 

في المرتبة الخامسة عشر  (14الفقرة )الاجتماعية"  الإدارة عمى مساعدة الموظفيف في حؿ مشكلبتيـ

، تلبىا في المرتبة الأخيرة " جعؿ توقيت العمؿ يناسب ظروؼ الموظفيف ويحقؽ (3.12)بمتوسط قدره 

 لكف بدرجة ضروري. (2.98)بمتوسط قدره  (16الفقرة )أىداؼ العمؿ" 

 

 
 (35جدول رقم )

 ر سبل رفع الروح المعنوية.الإحصاءات الوصفية لاستجابات العينة عمى محو 
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  العامة الخدمات على الحصول تسهٌل 07
 صٌانة....( فاكس، هاتف،)
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 فً التدرٌبٌة بالدورات الموظفٌن إلحاق 02
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مناكشة وتفسير نتائـج الـدراسـة السـادس:الفصل   
 

 الأول السؤال نتائج وتفسير مناقشة -
 الثاني السؤال نتائج وتفسير مناقشة -
 الثالث السؤال نتائج وتفسير مناقشة -
 لرابعا السؤال نتائج وتفسير مناقشة -
 الخامس السؤال نتائج وتفسير مناقشة -
 السادس السؤال نتائج وتفسير مناقشة -
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يتبعيا ، وفقا لتسمسؿ تساؤلات الدراسة، أسفرت عنيا يتناوؿ ىذا الفصؿ مناقشة وتفسير النتائج التي

ّـ استخلبصيا مف الدراسة ككؿ. مجموعة مف تقديـ  المقترحات، ت

VII-1) مناقشة وتفسير نتائج السؤال الأول 

 الاجتماعية والعموم والمغات الآداب كمية في التنظيمي الصراع مستويات ماىي نص السؤاؿ عمى: 

 فييا؟ الموظفين نظر وجية من تبسة بجامعة والإنسانية

أف مستوى الصراع التنظيمي بكمية الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية  ذلؾوأظيرت النتائج الخاصة ب

( بانحراؼ معياري 3.30والإنسانية بجامعة تبسة يميؿ لأف يكوف متوسطاً، حيث بمغ المتوسط الحسابي)

 نة الدراسة. (، مما يدؿ عمى توسط التشتت في آراء أفراد عي0.93قدره )

وتتفؽ ىذه النتيجة إلى حد بعيد مع ما توصمت إليو دراسة )محمد فراس(، والتي توصمت إلى أف 

مستوى الصراع التنظيمي كاف متوسطاً في مديريات التربية والتعميـ بمحافظة الخميؿ حيث بمغ متوسطو 

لإطار النظري لمدراسة مف أنو (. كما تتسؽ مع ما تـ الإشارة إليو في ا3.10الحسابي في ىذه الدراسة )

لا تخمو أي منظمة مف وجود الصراع التنظيمي، فيو ظاىرة إنسانية طبيعية الحدوث، ولا يمكف 

تجنبيا، عمى أف لا يكوف بمستوى عاؿ حتى لا يعيؽ تحقيؽ الأىداؼ، ولا بمستوى معدوـ حتى لا 

 تصاب المنظمة بالجمود. 

حث أف المسير الفَعاؿ ىو الذي يُؤمف بالنظرية التفاعمية وعمى ضوء ىذه النتيجة يرى الطالب البا

الحديثة لمصراع التنظيمي، وينظر لمصراع التنظيمي عمى أنو ظاىرة صحية يجب الإفادة منيا كدافع 

لمتغيير والتجديد وكذلؾ الابتكار مف أجؿ الارتقاء بالمنظمة، مع التأكيد عمى الحفاظ عمى مستوى 

 معيف لمصراع .
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VI-2)  وتفسير نتائج السؤال الثانيمناقشة 

 والمغات الآداب كمية في المتبعة التنظيمي الصراع إدارة إستراتيجيات أىم ىي : ما نص السؤاؿ عمى

 ؟ فييا الموظفين نظر وجية من تبسة بجامعة والإنسانية الاجتماعية والعموم

راتيجيات إدارة الصراع أف ميؿ أفراد عينة الدراسة نحو استخداـ إست ذلؾوأظيرت النتائج الخاصة ب

التنظيمي  بكمية الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية والإنسانية بجامعة تبسة كانت متوسطة، حيث بمغ 

( 3.39( والمتوسط الحسابي)%67.55الوزف النسبي الكمي لاستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي )

 آراء أفراد عينة الدراسة.  (، مما يدؿ عمى توسط التشتت في1.15وانحراؼ معياري قدره )

وتتسؽ ىذه النتائج مع كوف مستوى الصراع التنظيمي متوسطاً بكمية الآداب والمغات والعموـ 

الاجتماعية والإنسانية بجامعة تبسة، وكذا مع ما تـ الإشارة إليو في الإطار النظري لمدراسة، مف أف 

 يتناسب مع مستوى ىذا الصراع. إستخداـ إستراتيجيات وطرؽ التعامؿ مع الصراع التنظيمي

كما أظيرت نتائج الدراسة حوؿ أىـ إستراتيجيات التعامؿ مع الصراعات التنظيمية مف وجية نظر 

موظفي كمية الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية والإنسانية بجامعة تبسة أف أكثر ىذه الإستراتيجيات 

(، تمييا 3.64( ومتوسط حسابي قدره )%72.88إستخداماً ىي إستراتيجية التعاوف بوزف نسبي )

(، ثـ إستراتيجية التسوية كانت 3.38( ومتوسط حسابي )%67.65إستراتيجية التجنب بوزف نسبي )

(، وبعدىا إستراتيجية التنافس بوزف نسبي قدره 3.36( ومتوسط حسابي قدره)%67.25بوزف نسبي قدره )

( %63.46اتيجية التنازؿ بوزف نسبي قدره )(، وأخيرا إستر 3.40( ومتوسط حسابي قدره)66.53%)

 (.3.17ومتوسط حسابي قدره)

لقد تنوع استخداـ إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي مف وجية نظر موظفي كمية الآداب والمغات 

والعموـ الاجتماعية والإنسانية بجامعة تبسة، ويعزى ذلؾ إلى أنو لا توجد إستراتيجية واحدة يمكف 
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نما ىناؾ طرقاً عديدة لحؿ الصراع تختمؼ باختلبؼ موضوع  إستخداميا في جميع حالات الصراع، وا 

 الصراع وحجمو، ونوعية الأطراؼ المتصارعة وغيرىا مف العوامؿ الأخرى.

وتتفؽ ىذه النتيجة إلى حد بعيد مع نتائج دراسة عادؿ محمد زيد التي إستيدفت إستراتيجيات إدارة      

تمد عمييا المدير؛ حيث أظيرت نتائجيا أف أكثر الإستراتيجيات إستخداما الصراع التي يمكف أف يع

؛ 1997ىي إستراتيجية التعاوف، تمييا إستراتيجية التنافس، كما تتفؽ مع دراسات كؿ مف )الشريؼ 

(؛ في أف أكثر الإستراتيجيات في التعامؿ مع الصراع ىي 2003وواصؿ جميؿ  ؛1997وىاموند

  إستراتيجية التجنب ثـ إستراتيجية التنافس.إستراتيجية التعاوف، ف

؛ 2004وتتفؽ نتائج الدراسة في ىذا الصدد أيضا مع ما أثبتتو دراستي كؿ مف )قطيشات     

(؛ المتاف أشارتا إلى أف إستراتيجية التعاوف أىـ إستراتيجية مستخدمة بدرجة كبيرة لحؿ 1993وماكنتاير

 الصراع.

VI-3) ثالثمناقشة وتفسير نتائج السؤال ال 

 والعموم والمغات الآداب كمية موظفي لدى المعنوية الروح مستوى مانص السؤاؿ عمى:      

  نظرىم؟ وجية من تبسة بجامعة والإنسانية الاجتماعية

أف مستوى الروح المعنوية لدى عينة الدراسة يميؿ لأف يكوف متوسطاً؛  ذلؾوأظيرت النتائج الخاصة ب

، ممّا يدؿ عمى توسط التشتت في (1.17)بانحراؼ معياري قدره  (3.21)حيث بمغ المتوسط الحسابي

 آراء أفراد عينة الدراسة. 

ويتضح مف النتائج أف ىناؾ تفاوتاً في تقدير مستوى الروح المعنوية مف طرؼ عينة الدراسة؛ إذ      

 تراوحت بيف الإرتفاع في بعض المؤشرات، والتوسط في مؤشرات أخرى.

ئج الدراسة أف تقدير العينة لمؤشر العلبقات مع الزملبء عاؿ، وربما يعزى ذلؾ لقد أظيرت نتا      

إلى خاصية الإىتماـ بالعلبقات الإنسانية لدى المجتمع الجزائري، أو إلى إشتراؾ زملبء العمؿ  في 
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نفس المشكلبت، ووقوعيـ تحت تأثير نفس الظروؼ، يجعميـ أكثر وحدة وتماسكاً، كما يرى الطالب 

 أف مستوى التعميـ والوعي بيف الموظفيف في الكمية ينعكس إيجاباً بعلبقات أكثر إحتراماً. الباحث

كما أظيرت النتائج تقديراً عاؿ لمؤشر الأنظمة والتعميمات، الأمر الذي يمكف أف يعزى حسب      

العدالة، الطالب الباحث إلى أف الأنظمة والتعميمات المطبقة عمى الموظفيف مبنية عمى الموضوعية و 

وربما يعود السبب إلى وضوح خطوط المسؤولية الممقاة عمى عاتؽ الموظؼ وعدـ تضارب ىذه 

 المسؤوليات مع بعضيا أحياناً.

في حيف يميؿ تقدير العينة لمؤشر الإدارة والقيادة إلى التوسط، الأمر الذي قد يفسر بنمط الإدارة     

تماعية والإنسانية محؿ الدراسة الذي يقوـ عمى أساس السائد في كمية الآداب والمغات والعموـ الاج

المشاركة بيف جميع الموظفيف في إتخاذ القرارات، إضافة إلى تقدير المسؤوليف في الكمية لمموظفيف في 

عمميـ، لإدراكيـ ربما لأىمية الروح المعنوية في العمؿ، وىو ما يجعميـ مقبوليف إجتماعيا لدى 

نا إلى أف الكثير مف ىؤلاء المسؤوليف مؤىميف في مجاؿ القيادة والإشراؼ الموظفيف؛ وتجدر الإشارة ى

الميني نظراً لمخبرة التي يتمتعوف بيا في مجاؿ الإدارة ، مما قد يساعدىـ في إنتاج ممارسات إدارية 

 .موضوعية

ؾ وكاف تقدير أفراد عينة الدراسة لمؤشر ظروؼ العمؿ متوسطاً إلى منخفض، ويمكف أف يعزى ذل   

إلى أف أبنية كمية الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية والإنسانية بصفة عامة وقسمي العموـ الاجتماعية 

والعموـ الإنسانية بصفة خاصة لا تناسب إحتياجات الموظفيف، فإلى جانب سوء تصميـ القاعات 

، ىناؾ نقص والمكاتب الخاصة بالموظفيف، وضيؽ المساحات المخصصة لممارسة الأنشطة المختمفة

 لمخدمات العامة كمواقؼ السيارات، اليواتؼ.
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وأشارت النتائج إلى تقدير منخفض لمؤشر الحوافز والأجور والترقيات؛ ويعود السبب في ذلؾ      

ربما إلى شعور أفراد العينة بأف الأجور التي يتقاضونيا مقارنة مع أصحاب وظائؼ أخرى لا تتناسب 

 الجيود المبذولة في العمؿ، ولا تمبي طموحاتيـ وظروفيـ المعيشية.ومكانتيـ الإجتماعية، وكذا 

وتتفؽ ىذه النتائج مع ما تـ الإشارة إليو في الإطار النظري، حيث أف الروح المعنوية ظاىرة نفسية     

نما عف طريؽ نتائجيا وآثارىا،  لا تخضع لمملبحظة المباشرة، وبالتالي لا يُمكف قياسيا مباشرة، وا 

ة إلى أف الروح المعنوية ظاىرة معقدة تتأثر في إرتفاعيا أو إنخفاضيا بالعديد مف العوامؿ التي بالإضاف

ترتبط بجو العمؿ وظروفو المادية والإجتماعية والنفسية، كما ليا عدة معايير يُمكف الحكـ في ضوئيا 

 عمى أف الروح المعنوية السائدة بيف أفراد الجماعة مرتفعة أو منخفضة.

؛ الخطيب وآخروف 1998فؽ نتائج ىذه الدراسة مع النتائج التي توصمت إلييا دراسة )ندى وتت    

(؛ المتاف أشارتا إلى أف أعمى درجة لمروح المعنوية كانت مف خلبؿ مؤشر العلبقات مع الزملبء. 1991

( التي أشارت إلى أف 1992؛ عودة 1994؛ أبو السمف 2000كما تتفؽ مع دراسة كؿ مف) دوجلبس 

 ستوى الروح المعنوية كاف متوسطاً.م

VI-4) مناقشة وتفسير نتائج السؤال الرابع 

 لدى المعنوية الروح ومستوى التنظيمي الصراع مستوى بين دالة علبقة توجد ىلنص السؤاؿ عمى: 

نظرىم؟ وجية من تبسة بجامعة والإنسانية الاجتماعية والعموم والمغات الآداب كمية موظفي

أف ىناؾ ارتباطاً دالًا وموجباً بيف مستوى الصراع التنظيمي  ذلؾة بوأظيرت النتائج الخاص 

، وىي قيمة ذات دلالة (0.559)ومستوى الروح المعنوية؛ حيث قدرت قيمة معامؿ ارتياط سبيرماف بػ 

؛ وىذا يعني حسب الطالب الباحث أف مستوى الصراع التنظيمي (0.01)إحصائية عند مستوى الدلالة 

دراسة الذي أظيرت النتائج أنو يميؿ إلى التوسط مرتبط بمستوى متوسط أيضا لمروح بالكمية ميداف ال



188 

 

المعنوية لدى الموظفيف بيذه الكمية؛ أي أف مستوى الصراع التنظيمي قد وصؿ بيذه الكمية إلى 

 المستوى الصحي المرغوب فيو.

VI-5)  مناقشة وتفسير السؤال الخامس 

 الروح ومستوى الصراع إدارة إستراتيجيات بيعةط بين دالة علبقة توجد : ىلنص السؤاؿ عمى

 وجية من تبسة بجامعة والإنسانية الاجتماعية والعموم والمغات الآداب كمية موظفي لدى المعنوية

  نظرىم؟

بيف طبيعة  (0.01)أظيرت نتائج الدراسة وجود ارتباط ذي دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

ي وبيف مستوى الروح المعنوية لدى موظفيف كمية الآداب والمغات إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيم

والعموـ الاجتماعية والإنسانية بجامعة تبسة. وتدؿ ىذه النتائج عمى أف الإستراتيجية المستخدمة في 

 إدارة الصراع التنظيمي تعد أحد المتغيرات في تحديد مستوى الروح المعنوية.

بيف كؿ  (ذي دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة وأظيرت النتائج وجود ارتباط موجب  

ستراتيجية التنازؿ و مستوى الروح المعنوية.  ستراتيجية التسوية، وا   مف إستراتيجية التعاوف، وا 

وتتفؽ ىذه النتيجة مع ما تـ تناولو في الإطار النظري مف خلبؿ نموذج توماس وكيمماف المبيف )حيث 

سموؾ الفرد ويمكف تحديد ىذا السموؾ عمى طوؿ بعديف وىما التعاوف وبعد الحزـ  أف ىذا النموذج يحدد

والمذاف يحدداف الدرجة التي يصؿ إلييا الفرد في إشباع حاجياتو؛ عمما أنو ينتج عف توحيدىما خمسة 

أساليب لإدارة الصراع ( وعمى ىذا الأساس نجد ىذه الإستراتيجيات الثلبث التي تعتمد عمى بعد 

اوف حصمت عمى الإرتباط الداؿ والإيجابي. وبذلؾ تكوف العلبقة بينيا طردية، حيث تقوـ بيف بعد التع

التعاوف والروح المعنوية علبقات تشابكية تبادلية لا يمكف الفصؿ بينيا، وبالتالي كمما زاد إستخداـ مبدأ 

 صحيح. التعاوف مف قبؿ الموظفيف كمما إرتفع مستوى الروح المعنوية لدييـ، والعكس
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والتي  (2008)كما تتوافؽ ىذه النتائج مع النتيجة التي توصمت إلييا دراسة فوزي عبد الرحماف      

أشارت إلى سيولة تطبيؽ ىذه الإستراتيجيات التي  تمتاز بالدراسة الدقيقة لأسباب الصراع ومستوياتو 

الصراع مع بعضيـ البعض،  وتحميؿ أبعاد المشكمة وذلؾ مف خلبؿ تبادؿ المعمومات، ومواجية أطراؼ

وعدـ التفرد بالرأي، وىو الأمر الذي يزيد العلبقات الطيبة ويدعميا، وىذا ينعكس إيجابا عمى روحيـ 

 المعنوية.

( التي كشفت عف علبقات Smith 1997وتتفؽ نتائج الدراسة مع ما توصمت إليو دراسة سميث )     

 المعنوية. بيف أساليب إدارة الصراع ودعـ مستويات الروح 

أما عف وجود علبقة دالة بيف إستراتيجيتي التنافس والتجنب ومستوى الروح المعنوية، فقد أظيرت      

وقد يعود ذلؾ حسب . (النتائج وجود ارتباطات سالبة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

لبعد التعاوف، فالفرض الأساسي الذي  ما يميز ىاتيف الإستراتيجيتيف مف إىماؿالطالب الباحث إلى 

تنيض عميو إستراتيجية التنافس ىو أف أحد أطراؼ الصراع يخسر نتيجة مكسبو يحققو الطرؼ الآخر، 

وبموجب ىذه الإستراتيجية فإف المسير يحاوؿ إجبار الأطراؼ المتصارعة للئمتثاؿ لوجية نظره وذلؾ 

المتصارعة في ىذا الحؿ علبقة سمبية بيف أىدافيـ  لِما يُمثمو مف سمطة، وغالباً ما ترى الأطراؼ

وأىداؼ المسؤوؿ أو أف ىدؼ أحد الأطراؼ يُمكف أف يُؤثر سمباً عمى تحقيؽ ىدؼ الطرؼ الآخر 

لحاؽ اليزيمة بو، وممّا لاشؾ فيو أف الأطراؼ الخاسرة سيمتمكيا الشعور باليزيمة والألـ مما ينعكس  وا 

 سمباً عمى روحيـ المعنوية.

أما إستراتيجية التجنب فتفسر بعدـ التعاوف وعدـ الحزـ )تتميز بإىتماـ قميؿ بالنفس وبالأطراؼ       

الأخرى(، وتتُرجـ غالباً بتأجيؿ الصراع. تتميز بإىتماـ قميؿ بالنفس وبالأطراؼ الأخرى، وبموجب ىذه 

ؼ بتيرب المسؤوؿ وتجنب الإستراتيجية فإف إىتمامات كؿ الأطراؼ لا تُعتبر ولا تتُابَع. وشعور الموظ
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الصراعات والتيرب مف مواجيتيا يزيد في نظره مف مستوى ىذه الصراعات وحدتيا، مما يمكف أف 

 ينعكس سمباً عمى الروح المعنوية لدى الموظفيف. 

(؛ المتاف أشارتا 2001؛ والغامدي 2004وتتفؽ ىذه النتيجة مع ما توصمت إليو دراستي )البمبيسي      

 قة إرتباطية بيف إستراتيجيات إدارة الصراع والروح المعنوية.إلى وجود علب

VI-6) مناقشة وتفسير نتائج السؤال السادس 

 والعموم والمغات الآداب كمية موظفي لدى المعنوية الروح رفع سبل مانص ىذا الأخير عمى:      

      نظرىم؟ وجية من تبسة بجامعة والإنسانية الاجتماعية

الحالية ميلب لدى موظفي كمية الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية  أظيرت نتائج الدراسة  

والإنسانية بجامعة تبسة مف عينة الدراسة لإعتبار سبؿ رفع الروح المعنوية المقترحة في أداة جمع 

(، وتراوحت إستجابات العينة مف حيث درجة ضرورة 3.34البيانات حوليا ضّرورية جدًا )متوسط قدره 

 المعنوية بيف ضروري جداً وضروري. سبؿ رفع الروح

 وتمثمت سبؿ رفع الروح المعنوية الضرورية جدا فيما يمي عمى الترتيب:

أف يسود الإحتراـ المتبادؿ في المعاممة بيف الرؤساء والمرؤوسيف؛ ويعزو الطالب الباحث ىذه  .1

الطرفيف يتعامؿ مع تجعؿ كلب النتيجة إلى أف علبقة الإحتراـ المتبادلة بيف الرؤساء والمرؤوسيف 

الآخر عمى أساس شراكة لكؿ طرؼ فييا أىميتو، وحدوده التي لا يتعداىا، وبالتالي لف يشكؿ 

تعزيز الروح المعنوية لدى كؿ  الخلبؼ إف حدث مصدر تيديد للؤي طرؼ، مما يساىـ في

 الأطراؼ.
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جة إلى أف توفير جعؿ الإتصاؿ بيف الرؤساء والمرؤوسيف أسيؿ؛ ويعزو الطالب الباحث ىذه النتي .2

قنوات إتصاؿ ميسرة بيف الموظفيف ورؤسائيـ يسيؿ مف عرض مشكلبتيـ في العمؿ والحصوؿ 

 .عمى حموؿ مبكرة مما يعزز مف روحيـ المعنوية

توفير المساحات المناسبة لممكاتب بشكؿ مطابؽ لممواصفات الفنية؛ الأمر الذي يعزوه الطالب  .3

قية المناسبة مف الضروريات القاعدية لتحقيؽ الحد الأدنى الباحث إلى كوف توفير الظروؼ الفيزي

 .مف الروح المعنوية

ىاتؼ، فاكس، صيانة...(؛ الأمر الذي يعزوه الطالب ) تسييؿ الحصوؿ عمى الخدمات العامة .4

 .الباحث إلى أف توفير الخدمات العامة يسيؿ مف أداء أعماؿ الموظفيف، مما يعزز روحيـ المعنوية

بالروح المعنوية لموظفييـ؛ و يفسر حسب الطالب الباحث إلى أف إىتماـ الرؤساء  إىتماـ الرؤساء .5

بالروح المعنوية لموظفييـ قد يساىـ في شعورىـ بالتقدير وبالرضا الوظيفي مما يعزز مف الروح 

 .المعنوية لدييـ

روف بالأمف توفير الفرص العادلة لمترقية؛ لأف الشعور بالعدالة التنظيمية قد يجعؿ الموظفيف يشع .6

 مما قد يعزز الروح المعنوية لدييـ.

الإىتماـ بالحوافز المعنوية لمموظفيف؛ الأمر الذي يمكف أف يفسر بأف الحوافز المعنوية بإمكانيا أف  .7

تزيد مف المنافسة بيف الموظفيف، كما يمكف أف تساىـ في شعورىـ بأىمية أدائيـ مما يزيد مف 

 .مستوى روحيـ المعنوية

الحالة الصحية والبدنية لمموظفيف؛ ويعزو الطالب الباحث ىذه النتيجة إلى أف الإىتماـ الإىتماـ ب .8

في العمؿ لتحقيؽ الحد  (well being)الضرورية  بصحة الموظؼ مف أساسيات تحقيؽ الرفاىية

 .الأدنى مف الروح المعنوية
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احث ىذه النتيجة إلى إلحاؽ الموظفيف بالدورات التدريبية في مجالات التخصص، ويعزو الطالب الب .9

أف التدريب يعمؿ عمى تطوير وتجديد الخبرات المينية لمموظؼ، فيزيد ذلؾ مف رضاه الوظيفي، 

 .مؤديا بدوره إلى رفع روحو المعنوية
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 تملخص وملترحا

 نتائج الدراسة
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 نتائج الدراسة 

 تالية:الطالب الباحث إلى النتائج ال مف خلبؿ الدراسة والتحميؿ توصؿ     

مستويات الصراع التنظيمي داخؿ كمية الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية والإنسانية بجامعة تبسة  -

 .(3.30يميؿ إلى أف يكوف متوسطا)

أىـ استراتيجيات حؿ الصراع المعتمدة في كمية الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية والإنسانية  -

 بجامعة تبسة ىي عمى التوالي: 

 (.3.64( ومتوسط حسابي )%72.88التعاوف بوزف نسبي قدره ) إستراتيجية 

 ( 3.38( ومتوسط حسابي )%67.65إستراتيجية التجنب بوزف نسبي قدره.) 

 ( 3.36( ومتوسط حسابي )%67.25إستراتيجية التسوية بوزف نسبي قدره.) 

 ( 3.40( ومتوسط حسابي )%66.53إستراتيجية التنافس بوزف نسبي قدره.) 

  (.3.17( ومتوسط حسابي )%63.46التنازؿ بوزف نسبي قدره )إستراتيجية 

( مف الروح المعنوية لدى موظفي كمية الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية 3.21مستوى متوسطا) -

 والإنسانية بجامعة تبسة.

، (3.85)تفاوت في مستوى مؤشرات الروح المعنوية بيف مرتفع لمؤشري العلبقات مع الزملبء  -

، وظروؼ (3.36)، ومتوسط بالنسبة لمؤشري النمط الإداري والقيادة (3.40)لتعميمات والأنظمة وا

 .(2.95)، ومنخفض فيما يخص مؤشر الحوافز والأجور والترقيات (2.95)العمؿ 

بيف مستوى الصراع ومستوى  (0.01)وجود ارتباط موجب ذي دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  -

معامؿ )ة الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية والإنسانية بجامعة تبسة كمي الروح المعنوية لدى موظفي

 . (0.559ارتباط 
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بيف طبيعة إستراتيجيات إدارة  ()وجود ارتباط موجب ذي دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة   -

والإنسانية  كمية الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية الصراع ومستوى الروح المعنوية لدى موظفي

 (. مع وجود:0.606بجامعة تبسة )معامؿ ارتباط 

  بيف إستراتيجية التعاوف  ()ارتباط موجب ذي دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة

 (.0.610معامؿ إرتباط سبيرماف  )ومستوى الروح المعنوية 

  بيف إستراتيجية التسوية  ()ارتباط موجب ذي دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة

 .(0.559معامؿ ارتباط سبيرماف)ومستوى الروح المعنوية 

 بيف إستراتيجية التنازؿ ( ) ارتباط موجب ذي دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة

 .(0.485معامؿ ارتباط سبيرماف )ومستوى الروح المعنوية 

 بيف إستراتيجية التنافس  ()لة ارتباط سالب ذي دلالة إحصائية عند مستوى الدلا

 (.0.192-معامؿ ارتباط سبيرماف )ومستوى الروح المعنوية 

 ( بيف إستراتيجية التجنب ارتباط سالب ذي دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

 .(0.153-ومستوى الروح المعنوية )معامؿ ارتباط سبيرماف 

المعنوية لدى موظفي كمية الآداب والمغات والعموـ الاجتماعية والإنسانية أىـ خمس سبؿ رفع الروح  -

 بجامعة تبسة ىي:

  أف يسود الاحتراـ المتبادؿ في المعاممة بيف الرؤساء والمرؤوسيف بمتوسط قدره

(3.58). 

  (.3.58)جعؿ الاتصاؿ بيف الرؤساء والمرؤوسيف أسيؿ بمتوسط قدره 

 ب بشكؿ مطابؽ لممواصفات الفنية بمتوسط قدره توفير المساحات المناسبة لممكات

(3.53). 
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  بمتوسط قدره  ...(ىاتؼ، فاكس، صيانة)تسييؿ الحصوؿ عمى الخدمات العامة

(3.50.) 

  (.3.47)اىتماـ الرؤساء بالروح المعنوية لموظفييـ بمتوسط قدره 

 المقترحات 

البحث، يمكف لمطالب الباحث مف خلبؿ دراسة وتحميؿ نتائج الدراسة، وبعد الإجابة عمى تساؤلات 

 أف يقدـ المقترحات التالية : 

ضرورة الحفاظ عمى مستوى معيف لمصراع في كمية الآداب والمغات والعموـ الإجتماعية  -

والإنسانية بجامعة تبسة، لأف ظاىرة الصراع ظاىرة إنسانية طبيعية الحدوث، ومف الأفضؿ أف 

 لايكوف بمستوى عاؿٍ ولا بمستوى منخفض.

  رة زيادة وعي الموظفيف وتعميؽ فيميـ لأىمية الصراع التنظيمي وأساليبو المختمفة، ضرو

وتعريفيـ بالحالات التي يُمكف فييا إستخداـ الأسموب المناسب حسب الظروؼ والمعطيات 

 التي يتعامؿ معيا

 يجيات، وضع برامج تدريبية لمقيادات الإدارية، لتنمية الميارات اللبزمة لإستخداـ كافة الإسترات

وتزويدىـ بالميارات اللبزمة لتشخيص الصراع وفيـ أبعاده لأف ذلؾ شرط أساسي لإختيار 

 الإستراتيجية المناسبة.

  تعزيز إستخداـ إستراتيجية التعاوف كونيا إستراتيجية يكسب الكؿ مف إستعماليا؛ وذلؾ عف

 ف متعاونيػف.طريؽ تقديـ حوافز مادية أو معنوية لأفضؿ إدارة متعاونػة وأفضؿ موظفي

 .).......، العمؿ عمى توفير الخدمات اللبزمة بيسر وسيولة )ىاتؼ، فاكس، صيانة 

 .توفير الفرص العادلة لمترقية والتدريب 
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  العمؿ عمى الإىتماـ بالرواتب بشكؿ خاص بحيث يتـ رفع الرواتب حسب جدوؿ غلبء

طالبة المستمرة عبر المعيشة بشكؿ إعتيادي بحيث تحد مف زج الموظفيف ونقاباتيـ بالم

 إضرابات تستيمؾ الكثير مف جيد الموظفيف.

 .تطوير أنظمة الترقيات والحوافز بحيث تمبي حاجات وطموحات الموظفيف بشكؿ عادؿ 

 .العمؿ عمى أف يسود الإحتراـ المتبادؿ في المعاممة بيف الرؤساء والمرؤوسيف 

 ف طرؽ ميسرة.العمؿ عمى جعؿ الإتصاؿ بيف الرؤساء والمرؤوسيف أسيؿ وع 

  يقترح الطالب الباحث تطبيؽ أداة الدراسػػة الحالية عمى مراحؿ التعميـ الأخرى لمعرفة

الصراعات التنظيمية وعلبقتيا بمستوى الروح المعنوية لمموظفيف في مرحمة الثانوية والإكمالية 

 وكذلؾ الإبتدائيات.

 ظيمية بضغوط العمؿ يقترح الطالب الباحث إجراء دراسة حوؿ علبقة الصراعات التن

 بالجامعات الجزائرية.

 .إجراء دراسة حوؿ الصراعات التنظيمية وأثرىا عمى الولاء التنظيمي 

  إجراء دراسة تيدؼ لوضع تصور مقترح لإستراتيجية مبتكرة يمكف أف يدار مف خلبليا الصراع

 .التنظيمي بشكؿ أنسب وأكثر فعالية
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 جـــــــــــــــــــعالمــــــرا

 
 القرآن الكرٌم -

 أولا: المراجـــع العربية  
" السموك التنظيمي: نظريات ونماذج وتطبيق (: 2004إدريس، ثابت وجماؿ الديف المرسي ) .1

، الدار الجامعية لمطبع والنشر والتوزيع، الاسكندرية، 1، طعممي لإدارة السموك في المنظمة"
 مصر.

، الدار الجامعية لمطبع 1، ط" السموك التنظيمي "(: 2001د )الباقي، صلبح الديف محم .2
 والنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر.

 " الأساليب القيادية والإدارية في المؤسسات التعميمية"،(: 2001البدري، طارؽ عبد الحميد ) .3
 دار الفكر لمطباعة والنشر والتوزيع، عماف.

ت إدارة الصراع التنظيمي ودورىا في إحداث " إستراتيجيا(: 1998الجندي، عادؿ السيد ) .4
، 2،ج22، مجمة كمية التربية، ع عممية التطوير والتغيير التربوي داخل النظام المدرسي "

 مكتبة زىراء الشرؽ، جامعة عيف شمس، مصر.
" الصراع التنظيمي: أسبابو وطرق إدارتو في المؤسسات (: 1993الحنيطي، محمد فالح ) .5

"، مجمة دراسات في العموـ الإنسانية، عمادة البحث العممي، الأردن العامة والخاصة في 
 ، عماف، الاردف.1، ع 20الجامعة الاردنية، ـ 

 الثانوية مدارس مديري لدى التنظيمي الصراع إدارة أساليب(: " 2008) أحمد الخالدي، .6
 رسالة "،رىمنظ وجية من لممعممين المعنوية بالروح وعلبقتيا المكرمة مكة الحكومية بمدينة

 .المكرمة مكة التربية، كمية القرى، ـ جامعة منشورة، غير ماجستير
إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي، وأثرىا عمى (: " 2004الخشالي، شاكر جار الله ) .7

إحساس العاممين بفاعمية الإدارة وحدة إيجابية الصراع: دراسة ميدانية في عينة من 
 ، عماف.1، ع7"، المجمة الأردنية لمعموـ التطبيقية، ـ الشركات الصناعية في الأردن

دار  " تطوير الإدارة المدرسية والقيادة الإدارية "،(: 2004الخواجا، عبد الفتاح محمد ) .8
 الثقافة، عماف.
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، مطبعة الصفدي، عماف، المممكة " نظريات منظمات الأعمال "(: 1992الدىاف، أميمة ) .9
 الاردنية.

 لأثـــــــــــر العـــــــــــاممين اتجاىـــــــــــات "قيـــــــــــاس :(2007)حسػػػػػػػػػػػيف ،والعػػػػػػػػػػػزب خالػػػػػػػػػػػد الزغبػػػػػػػػػػػي، .10
ـــــــاخ ـــــــي المن ـــــــي فـــــــي التنظيم ـــــــداعي" الســـــــموك تبن  شػػػػػػػركة عمػػػػػػػى ميدانيػػػػػػػة دراسػػػػػػػة:  الاب
 .111 -66 ،2 ع ،13 ـ المنارة، مجمة. إربد محافظة

السموك القيادي لرؤساء الأقسام القيادية وعلبقتو بالروح  "(: 1993الزىراني، عمي صالح ) .11
رسالة ماجستير غير  ، ئة التدريس في جامعة الممك سعود بالرياض"المعنوية لأعضاء ىي

 منشورة، كمية التربية، جامعة الممؾ سعود، الرياض.
علبقة النمط القيادي لمديري المدارس بالروح المعنوية لمعممات (: " 2008الزىراني، نورة ) .12

ـ القرى، كمية التربية،  رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة المرحمة الابتدائية بمحافظة جدة"،
 مكة المكرمة.

 .56، مجمة الإداري، ع " إدارة النزاعات في المنظمات"(: 1994الشخص، أديب محمد ) .13
، دار المسيرة 1ط " نظرية المنظمة"،(: 2005الشماع، خميؿ محمد وخضير كاظـ حمود ) .14

 لمنشر والتوزيع والطباعة، عماف، الاردف.
المنشأة العامة  " الفكر التربوي بين النظرية والتطبيق "،: (1996الشيباني، محمد التومي ) .15

 لمنشر والتوزيع، طرابمس.
" النمط القيادي وعلبقتو بالروح المعنوية لأعضاء ىيئة (: 1997الصاطوح، محمد بف راشد ) .16

رسالة ماجستير غير منشورة، كمية  "،التدريس بكميات المعممين في المممكة العربية السعودية
 جامعة الممؾ سعود، جدة. التربية،

، دار الوفاء لدنيا 1ط "،-العلبقات الانسانية –" السموك الإداري (: 2007الصيرفي، محمد ) .17
 الطباعة والنشر، الإسكندرية.

 ، دار حافظ، جدة.4ط السموك التنظيمي" (: " 2003الطجـ، عبدالله والسواط ) .18
تربوية والسموك المنظمي ــــ سموك " الادارة ال(: 1998الطويؿ، ىاني عبد الرحماف صالح ) .19

 ، دار وائؿ لمطباعة والنشر ، عماف.2، طالأفراد والجماعات في النظم ـــ  "
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"الصراعات التنظيمية وأساليب التعامل معيا: دراسة (: 2006العتيبي، طارؽ موسى ) .20
غير ، رسالة ماجستير مسحية لوجعات نظر ضباط المديرية العامة لمجوازات بمدينة الرياض"
 منشورة، جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية، المممكة العربية السعودية.

" الأنماط القيادية والسمات الشخصية لمديري المدارس (: 2008العتيبي، نواؼ بف سفر ) .21
رسالة ماجستير، كمية  ،وعلبقتيا بالروح المعنوية لممعممين في محافظة الطائف التعميمية "

 التربوية والتخطيط، جامعة أـ القرى. التربية، قسـ الادارة
مف منشورات معيد  "السموك الإنساني، منظور كمّي  مُقارن"،(: 1995العديمي، ناصر ) .22

 الإدارة العامة، الرياض، المممكة العربية السعودية.
 -(: " نوع الجياز الحكومي وأثره عمى مستوى الرضا الوظيفي1999العمر، فؤاد عبد الله ) .23

 .1، ع39، الإدارة العامة، معيد الإدارة العامة بالرياض، مج -ةدراسة تطبيقي
، ، دار وائؿ لمنشر، عماف2ط السموك التنظيمي "، "(: 2002العمياف، محمود سمماف ) .24

 الاردنية. المممكة
، دار وائؿ 1ط "،" السموك التنظيمي في منظمات الأعمال(: 2002العمياف، محمود سمماف ) .25

 .لاردنيةا لمنشر، عماف، المممكة
" السموك القيادي لمديري المدارس الثانوية في منطقة (: 1987الغامدي، سعيد مريسي ) .26

، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة أـ القرى، الباحة وعلبقتو بالروح المعنوية لممعممين "
 مكة المكرمة.

داريا "تحميل السموك الإداري سيكولوجي(: 1995المدىوف، موسى والجزراوي، إبراىيـ ) .27 ا وا 
 ، المركز العربي لمخدمات الطلببية، عماف.لمعاممين والجميور" 

، مكتبة الفلبح لمنشر والتوزيع، 1ط " عمم النفس الصناعي "،(: 1994المشعاف، عويد ) .28
 بيروت.

"الصراع التنظيمي: دراسة تطبيقية لإتجاىات المرؤوسين (: 2005المعشر، زياد يوسؼ ) .29
، المجمة ي الدوائر الحكومية في محافظات الجنوب في الأردن"نحو أساليب إدارة الصراع ف
 .الاردنية المممكة ، مطبعة الجامعة الأردنية، عماف،2، ع 1الأردنية في إدارة الأعماؿ، ـ

" السموك التنظيمي كفاىيم وأسس سموك الفرد والجماعة في (: 1994المغربي، كامؿ ) .30
 ، دار الفكر لمنشر والتوزيع، عماف.التنظيم"
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" السموك التنظيمي: مفاىيم وأسس سموك الفرد والجماعة (: 1995المغربي، كماؿ محمد ) .31
 .الاردنية المممكة ، دار الفكر لمطباغة والنشر والتوزيع، عماف،2، طفي التنظيم"

" إستراتيجية مقترحة لإدارة الصراع التنظيمي في (: 2000الميدي، سوزاف وحساـ وىيبة ) .32
 ، جامعة عيف شمس، مصر.4، ج24مجمة كمية التربية، ع، المؤسسات التعميمية"

دارة الصراع في المؤسسات التربوية(: 2006المومني، واصؿ ) .33 "، دار " المناخ التنظيمي وا 
 الحمد،عماف.

" مفيوم الصراع دراسة في الأصول النظرية للؤسباب والأنواع ـــ (: 1997بدوي، منير) .34
 ط.، جامعة أسيو 2، ط دراسات مستقبمية ــــ

"، دار القمـ بحوث في السموك التنظيمي في البلبد العربية (، " 1986تركي، مصطفى ) .35
 ، الكويت.1لمنشر والتوزيع، ط

، 1ط " السموك الإنساني في المنظمات"،(: 1999جبر، أحمد وعبد المحسف جودة ) .36
 المنصورة، مصر.

، دار الفكر، ي "" إستراتيجيات إدارة الصراع المدرس(: 2007حسيف سلبمة، وحسيف طو ) .37
 عماف.

، 6"، المجمة الأردنية لمعموـ التطبيقية، ـ" إدارة الصراع التنظيمي(: 2003حسيف، حريـ ) .38
 .الأردف ، عماف،2ع

دار أجناديف،  " العلبقات الإدارية ـــ سموك وميارات ـــ"،(: 2007حموة، محمد فوزي ) .39
 الرياض.

 .عماف والتوزيع، لمنشر صفاء ارد التنظيمي"، السموك" (: 2002حمود، خضير كاظـ ) .40
" دور مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة من الحد من (: 2009دغمش، فواز ) .41

 غػػػزة. رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة الاسلبمية، "،الصراعات الحزبية وسبل تفعيمو 
انية والسموك " السموك الإنساني في العمل ـــ دراسة العلبقات الانس(: 1986ديفز، كيث ) .42

 ، ترجمة: عبد الحميد مرسي، و محمد يوسؼ، دار نيضة مصر، القاىرة.التنظيمي ــــ
 " إدارة السموك في المنظمات"،(: 2004رفاعي، محمد رفاعي، وبسيوني اسماعيؿ عمي ) .43

 ، دار المريخ لمنشر، الرياض، السعودية.7ط
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لتنظيمي في دولة الإمارات العربية إستراتيجيات إدارة الصراع ا(: " 1995زايد، عادؿ محمد ) .44
 ، الرياض، السعودية.4، ع34مجمة الإدارة العامة، ـ المتحدة "،

المنظمة  " عمم النفس الإداري ومحددات السموك الإداري "،(: 1982زويمؼ، ميدي حسف ) .45
 العربية لمعموـ الإدارية، عماف.

، دار 1، طت وسموك""إدارة المنظمة نظريا(: 1996زويمؼ، ميدي والعضايمة، عمي ) .46
 مجدلاوي لمنشر والتوزيع، عماف، الاردف.

الروح المعنوية لمعاممين في الجامعات الفمسطينية (: " 1995سلبمة، بلبؿ حمودة محمد ) .47
 .فمسطيف  ، النجاح "، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعةفي الضفة الغربية

دار الجامعة الجديدة، ، 3ط  " السموك التنظيمي "،(: 2003سمطاف، محمد سعيد ) .48
 الاسكندرية.

ترجمة: جعفر أبو  " السموك التنظيمي والآداء "،(: 1991سيزلاقي، أندرو ومارؾ والاس ) .49
 القاسـ أحمد، معيد الإدارة العامة، السعودية.

" واقع أخلبقيات العمل الإداري لدى مديري ومديرات مدارس (: 2003طرخاف، عبد المنعـ ) .50
، أطروحة دكتوراه غير منشورة، في الأردن وعلبقتو بسموكيم القيادي " وكالة الغوث الدولية

 جامعة عماف العربية لمدراسات العميا، عماف، الأردف.
" سيكولوجية الشخصية المعوقة للئنتاج ـــ دراسة نظرية وميدانية في (: 1980طو، فرج ) .51

 ، مكتبة الخانجي، القاىرة، مصر.التوافق الميني والصحة النفسية
عيف لمدراسات الانسانية " عمم النفس الصناعي والتنظيمي "، (: 1998و، فرج )ط .52

 والاجتماعية، القاىرة، مصر.
الدار الجامعية لمطباعة والنشر،  " عمم النفس الميني "،(: 1983عبد الخالؽ، أحمد ) .53

 بيروت، لبناف.
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 (:01الممحق )
 إستبيان الصراع التنظيمي في صورتو الأولية.

 .................................. ......................................السػػػػيد)ة(: 

 السلبـ عميكـ ورحمة الله وبركاتو....

 الموضـــوع : تحكيم إستبيان.
دارة يدانية لإستكماؿ متطمبات درجة الماجستير تخصص الإيقوـ الطالب الباحث بػإجراء دراسة م

بيدؼ التعرؼ عمى ، الروح المعنويةب وعلبقتياالصراعات التنظيمية تسيير في التربية بعنواف " الو 
. وليذا الغرض قد تـ بناء ىذا الإستبياف في الروح المعنويةومستوى الصراعات التنظيمية العلبقة بيف 

 محوريف:
 مستوى الصراع التنظيمي.المحور الأوؿ : 
 التنظيمي الصراع مع التعامؿ استراتيجيات: الثاني المحور. 

وسيتـ توزيع ىذا الإستبياف عمى عينة الدراسة المكونة مف موظفي كمية الآداب والمغات والعموـ 
 .2012/2013الإجتماعية والإنسانية بجامعة تبسة. لمعاـ الدراسي 

ة تربوية ىامة وخبرة في ىذا المجاؿ، نرجو التكرـ بتحكيـ ىذه ونظرا لما تتمتعوف بو مف مكان
بداء رأيكـ مف حيث:  الاستبياف وا 

 ػػػػ مناسبة الفقرات لممجاؿ الذي تنتمي إليو.
 ػػػػ صلبحية الفقرات ووضوحيا.

 ػػػػ أي الفقرات التي ترغبوف في حذفيا أو إضافتيا.

 وتفضموا بقبول فائق الإحترام والتقدير
 

                الطالب الباحث
 سميمــان براجـــي 
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 إستبٌان الصراع التنظٌمً

 المحور الأول: مستويات الصراع التنظيمي.
     

 العبــــــــارة الرقم

 التناسب الانتماء

 منتمٌة
غٌر 
 منتمٌة

 مناسبة
غٌر 
 مناسبة

     ٌوجد عدم توافق بٌن الرؤساء والمرؤوسٌن داخل الإدارات. 1

     اختلاف بٌن الموظفٌن حول كٌفٌة أداء المهام الوظٌفٌة. ٌوجد 2

     ٌوجد اختلاف بٌن الإدارات حول العمل. 3

     ٌنشأ توتر بٌن الموظفٌن بسبب خلافاتهم بخصوص العمل. :

     تتأزم العلاقات الشخصٌة بٌن الموظفٌن بسبب خلافات العمل. ;

     البعض بسبب العمل.ٌخفً الموظفون عدم ارتٌاحهم لبعضهم  >

 
 المحور الثاني: استراتيجيات التعامل مع الصراع التنظيمي
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 العبارة الرقم
 التناسب الانتماء

 منتمٌة
 غٌر

 منتمٌة
 مناسبة

 غٌر
 مناسبة

 التنافـس إستراتجٌة
     التعامل مع مواضيع الخلبف عمى أنيا عممية مكسب أو خسارة. =
     نظر الخاصة من قِبل الآخرين.المطالبة بتأييد وجية ال 8
     يتمسك الموظفين بآرائيم لإرغام الاخرين بتقديم تنازلات ?

     المغالاة في المطالب والمواقف لمحصول عمى المراد. 10
     محاولة إبراز المواقف. 11
     مطالبة الآخرين بتقديم تنازلات، دون تقديم المقابل. 78

 التعاون إستراتجٌة

     تشجيع فكرة " أننا جميعاً في قارب واحد". 13
     محاول كل طرف تفّيم مواقف ووجيات نظر الأطراف الأخرى. 14
     السعى لإيجاد حمول لمصراعات تكون ملبئمة لمجميع. 15
     مناقشة المشكمة بشكل مباشر مع الأطراف الأخرى >7
     السعي لمتعرف عمى رغبات الجميع =7
     تشجيع محاولة الفيم الصحيح لمشكلبت العمل قبل البدء في حميا. <7

 التنازل إستراتجٌة

     الاىتمام برغبات الآخرين عند مباشرة التفاوض. 19
     التخمي  عن بعض الرغبات لمحفاظ عمى العلبقات مع الآخرين. 20
     مراعاة شعور الآخرين والحفاظ عمى العلبقة القائمة بينيم. 21

 التجنب إستراتجٌة

     محاولة التقميل من وجيات نظر الإدارة المعارضة. 22
     السعي لتخفيف حدة الصراعات عن طريق تجاىميا. 23
     تجنب مناقشة من يختمفون معيم في الآراء. 24
     إتخاذ الإجراءات الضرورية لتجنب الصراعات التي لا فائدة منيا. 25

     ع عندما يمكن لممتنافسين حل الصراع بصورة أفضل.تجنب الصرا >8

 التسوٌة إستراتجٌة

     تقميل الإدارة من أىمية الصراعات بين الأطراف المتصارعة. =8
     محاولة إيجاد توازن بين الأرباح والخسائر لمجميع. <2

     التنازل عن بعض الأشياء مقابل تحقيق أخرى. ?8
     يق بين آراء الصراع لمحصول عمى رضا الجميعالعمل عمى التوف 90

     محاولة إيجاد طريقا لمتوسط  لحل الصراعات 97
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 (:2الممحق )
 قائــمــة أسـمـاء الـمـحكمـــيـن

 مكان العمـــل أسماء المحكمــــين الرقم
01 llllllllllllllllllllllllllllll llllllllllllllllllllllll 
02 llllllllllllllllllllllllllllll  
03 llllllllllllllllllllllllllllll  
04 llllllllllllllllllllllllllllll  
05 llllllllllllllllllllllllllllll  
06 llllllllllllllllllllllllllllll  
07 llllllllllllllllllllllllllllll  
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 (:03الممحق )
 مي في صورتو النيائيـة.إستبيان الصراع التنظي

 بكلية الآداب واللغات والعلوم الاجتماعية والانسانية )ة(/ الموظف )ة(الكريم )ت( الأخ

 السلبـ عميكـ ورحمة الله وبركاتو..

وذلؾ  .الروح المعنويةب وعلبقتياالصراعات التنظيمية في إطار الإعداد لدراسة عممية بعنواف " 

 الطالب يتشرؼ، تسيير في التربيةالدارة و الإدرجة الماجستير في  ستكمالًا لمتطمبات الحصوؿ عمىإ

صمـ لمحصوؿ عمى بعض البيانات الضرورية لإتماـ  الذياف يالإستب اىذ إليكـالباحث بأف يقدـ 

 الدراسة.

الخانة في   (X)ةوضع علبمتأفٍ، ثـ الإجابة بوقراءة كؿ عبارة ب ه،عمى محاور ويأمؿ منكـ أف تطّمعوا 

 ستحظى بالسرية ولف تستخدـ إلا لأغراض البحث العممي. أف الإجابات، عمما ـر عف رأيكعبالتي ت

 

 الطالب الباحث
 سميماف براجي 
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 ستبٌان الصراع التنظٌمًإ

 المحور الأول: مستويات الصراع التنظيمي.
ـــة، فا     ـــاس مســـتوى الصـــراع التنظيمـــي داخـــل الكمي ـــى قي ـــة إل ـــارات التالي ـــدى حـــدوث تيـــدف العب ـــد م لرجـــاء تحدي

 ( في الخيار المناسب.Xكل منيا بوضع العلبمة )
 أبدا نادرا أحٌانا غالبا دائما العبــــــــارة الرقم

      8الإدارات داخل والمرؤوسٌن الرؤساء بٌن توافق عدم ٌوجد 1
      ٌوجد اختلاف بٌن الموظفٌن حول كٌفٌة أداء المهام الوظٌفٌة. 2
      ف بٌن الإدارات حول العمل.ٌوجد اختلا 3
      ٌنشأ توتر بٌن الموظفٌن بسبب خلافاتهم بخصوص العمل. 4
      تتأزم العلاقات الشخصٌة بٌن الموظفٌن بسبب خلافات العمل. 5
      ٌخفً الموظفون عدم ارتٌاحهم لبعضهم البعض بسبب العمل. 6

 ع التنظيمي.المحور الثاني: استراتيجيات التعامل مع الصرا
ـــي تحـــدث داخـــل      ـــي التعامـــل مـــع الصـــراعات الت ـــة الاســـتراتيجيات) الطـــرق( المســـتخدمة ف ـــارات التالي ـــل العب تمث

 ( في الخيار المناسب.Xالكمية، فالرجاء أن تبُينوا درجة استخدام كل منيا بوضع علبمة )
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 أبدا نادرا أحٌانا غالبا دائما العبارة الرقم
 إستراتجٌة التنافـس

      خسارة. التعامل مع مواضٌع الخلاف على أنها عملٌة مكسب أو 7
      المطالبة بتأٌٌد وجهة النظر الخاصة من قبِل الآخرٌن. 8
      المغالاة فً المطالب والمواقف للحصول على المراد. 9

      محاولة إبراز المواقف. 10
      ابل.مطالبة الآخرٌن بتقدٌم تنازلات، دون تقدٌم المق 11

 إستراتجٌة التعاون

      تشجٌع فكرة " أننا جمٌعاً فً قارب واحد". 12
      محاول كل طرف تفّهم مواقف ووجهات نظر الأطراف الأخرى. 13
      السعى لإٌجاد حلول للصراعات تكون ملائمة للجمٌع. 14
      مناقشة المشكلة بشكل مباشر مع الأطراف الأخرى 15
      ع محاولة الفهم الصحٌح لمشكلات العمل قبل البدء فٌحلهاتشجٌ 16

 إستراتجٌة التنازل

      الاهتمام برغبات الآخرٌن عند مباشرة التفاوض. 17
      التخلً  عن بعض الرغبات للحفاظ على العلاقات مع الآخرٌن. 18
      مراعاة شعور الآخرٌن والحفاظ على العلاقة القائمة بٌنهم. 19

 إستراتجٌة التجنب
      محاولة التقلٌل من وجهات نظر الإدارة المعارضة. 20
      السعً لتخفٌف حدة الصراعات عن طرٌق تجاهلها. 21
      تجنب مناقشة من ٌختلفون معهم فً الآراء. 22
      إتخاذ الإجراءات الضرورٌة لتجنب الصراعات التً لا فائدة منها. 23

 لتسوٌةإستراتجٌة ا
      تقلٌل الإدارة من أهمٌة الصراعات بٌن الأطراف المتصارعة. 24
      محاولة إٌجاد توازن بٌن الأرباح والخسائر للجمٌع. 25
      التنازل عن بعض الأشٌاء مقابل تحقٌق أخرى. 26
      محاولة إٌجاد طرٌقا للتوسط  لحل الصراعات 27


