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د الله عز وجل الذي ألهمنا الصبر والثبات وأمدنا بالقوة والعزم  منح

، فنحمدك  توفيقه لنا في انجاز هذا العملعلى مواصلة مشوارنا الدراسي و

ما   اللهم ونشكرك على نعمتك وفضلك ونسألك البر والتقوى ، ومن العمل

،  الأمين عليه أزكى الصلاة والسلام   كوخليل كوسلام على حبيبترضى ، 

  لتفضله "  مصمودي زين الدين "  الفاضل نتقدم بجزيل الشكر والتقدير للأستاذ 

أن يكون هذا العمل في   وعلى حرصه  بالإشراف على هذا البحث وسعة صدره

عنا كل خير قبل   ، نسأل الله أن يجزيهصورة كاملة لا يشوهه أي نقص 

والنصائح  جلنا ، أمن  ها، وعلى المجهودات التي بذلراف على هذا العملالإش

، جعل الله ذلك في ميزان ضعها نصب أعينناي والتوجيهات العظيمة التي كان

يوم الدين ، كما نتوجه بالشكر إلى كل من ساعدنا في هذا البحث من   حسناته

الأستاذ    ،بومنقار مراد ، الأستاذ  غلاب سميروخاصة الأستاذ   قريب أو بعيد

 ، فريحة كريم الأستاذ  ،بشير  لعريط

على  بجامعة باجي مختار عنابة ساتذة  الأولا ننسى أن نتقدم بالشكر إلى كل 

 على دعمهم ومساعدتهم لنا. تقديمهم يد العون و

، والأستاذة  فاطمة الزهراء   جميل ، سناء   عروي أتقدم بالشكر للأستاذة:  كما

  جميع طلبة أشكركما  ،النصائح والارشادات السديدة، على روابحية سناء 

 . -البواقيأم   –جتماعية بجامعة العربي بن مهيدي دكتوراه العلوم الا
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 الملخص: 
ب علاقة  لها  التي  العوامل  على  أكثر  الضوء  العلمية  الدراسة  الصراع   الإنجاز   دافعيةتسلط هذه  مثل 

مهمة ما    إنجاز الفشل في    أو التفوق والنجاح    إلى في دفع الفرد    (سلبيا  أو   ا يجابي إ ) التنظيمي باعتباره مؤثرا فعليا  
وهذا   (باجي مختار البوني عنابة  ة جامع) في إطار بحث ميداني لدى الجامعة الجزائرية على وجه الخصوص  

الفعلي   الدور  على طبيعة  النظري ) بالتركيز  به هيئ  (وليس  تقوم  الصعوبات    ةالذي  بالجامعة وكذا  التدريس 
 .المعوقات الوظيفية التي تواجههاو 

من بعض الدراسات    ، مشروعيتها العلمية والعملية في الوقت نفسه وبشكل مركز وتستمد هذه الدراسة  
رساء  إهذه العلاقة و  ة خرى، قصد الكشف عن حتميأفي هذا الموضوع والتي طبقت على عينات في مؤسسات 

 .التدريس بالجامعة ةنظر هيئ ةمن وجه الإنجاز  دافعية بين الصراع التنظيمي و  ةدعائم علائقي
 :ذه الدراسة ضمن المنهجية العامة التي ضبطت في النهاية محتواها ما يليولقد تضمنت ه

 .الإشكالية التي يدور حولها البحث -
 :كالآتي   ةفصول موزع ة ست إلىبالإضافة  -
المفاهيم الأساسية المكملة للبحث وكذا المقاربة السيكولوجية  ) ويتعلق بالأسس النظرية للبحث    الأول: الفصل   •

 .( للبحث  ةالموجه
ويبحث في موضوع الصراع التنظيمي وذلك من خلال الوقوف على كل الجوانب النظرية    الثاني: الفصل   •

 .التي درست من قبل الباحثين والدارسين في هذا المجال
في رصد وتحليل    ةمركز   ةمن خلال مساهم  الإنجاز  ةفعياويسلط الضوء فيه على موضوع د  الفصل الثالث:  •

 .دبيات النظريةمن خلال التطرق لمختلف الأ لإنجاز ا ة فعيامسار تطور د
الجامعة الجزائرية وتبلورها على    أةيتم التركيز في هذا الفصل على السيرورة التاريخية لنش  الفصل الرابع:  •

الاستقلال لا    ةومرورا بمرحل  (المرحلة الاستعمارية) بمرحلة ما قبل الاستقلال    ا  مستوى الفكر والممارسة بدء
بينها وبين    ةيجاد علاقة متكاملة ومنسجمإالتسعينات التي عرفت فيها الجامعة الجزائرية خلق و   ة سيما في حقب
 .المؤسسات الاقتصادية ة المحيط خاص

 .الجامعي باعتباره متغير رئيسي للدراسة الميدانية الأستاذ إلى فضلا عن التطرق 
دوات  أالدراسة،    )مجال  المنهجية الميدانية المتبعة في هذا البحث  جراءاتالإ  إلىويتعرض    الفصل الخامس:  •

 .( جمع البيانات، والمعاينة وخصائص ومفردات البحث 
تخدم الغرض    أساسيةويتضمن تحليلا للبيانات الميدانية وتفسيرا لها في شكل عناصر    الفصل السادس:  •

 .البحث إشكالية العام للموضوع وتستجيب للتساؤل العام والأسئلة الفرعية في 
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فضت في خطوطها الكبرى  أليها في هذا البحث، والتي  إالنتائج العامة المتوصل    إلىخير تم التطرق  وفي الأ
 :نأ إلى
الآداب والعلوم    ةالجامعي بكلي  الأستاذلدى    الإنجاز  دافعيةب  ةالصراع التنظيمي في المؤسسة الجامعية له علاق −

 .الإنسانية والاجتماعية
التقليل من    إلىن بعض الممارسات الإدارية الخاصة بالعلاقات المهنية داخل المؤسسة الجامعية تؤدي  أكما   −

نشوء  ن أ إلىكلية الآداب والعلوم الإنسانية والاجتماعية، بالإضافة بالجامعي   الأستاذلدى  الإنجاز دافعية ةشد
 .الجامعي  الأستاذلدى    الإنجاز  دافعيةب  علاقةعوامل الصراع التنظيمي بين الزملاء داخل المؤسسة الجامعية له  

  ة يتعلق بمؤشرات الصراع التنظيمي وتأثيره في شد  فيما إحصائية    ةدلال  ذات  ما فيما يخص عدم وجود فروق أ −
قات بمعنى أن مستوى  فرو   توجد، فقد تبين من خلال النتائج أنه  ل حسب سنوات الأقدمية في العم  الإنجاز   دافعية

 .الصراع التنظيمي يختلف باختلاف الفئات العمرية وسنوات الأقدمية في العمل
القول   يمكننا  الدراسة  العلاقات    ن  أعلى ضوء هذه  مستوى  على  التنظيمي  الصراع  مؤشرات  مختلف 

لدى    الإنجاز   دافعية  ة داخل المؤسسة الجامعية يؤثر في شد  (الزملاء في العمل ) ستوى الافراد  المهنية وعلى م
نواعه يؤثر  أن تفاقم الصراع بمختلف  أسباب من بينها  أ  ة رجاع ذلك لعدإالجامعي نسبيا حيث يمكننا    الأستاذ

الفرد   لدى  التنظيمي يحدث صراعات  فالصراع  بالفرد  الخاصة  الحياتية  المجالات  مختلف  على    والتي تلقائيا 
 .وعلى مختلف علاقاته العملية بدورها تؤثر عليه في حياته الشخصية والعائلية 

الدراسة المختارة وتوقعها لحدوث اختلافات    ة وجودها حسب عينو م الصراعات التنظيمية  وعليه فتفه   
يجعلها من الفئات    ي ي وظاهر لننواعها بشكل عأ وم وتعاملها مع الصراعات بمختلف  تمر محأفي الرؤى والآراء  

تتمتع بروح   لهيئة تدريس الالتزامعن مظاهر  فهو يعبر دون تخطيط وهذا لا يحدث  ،الناجحة كمجتمع جامعي 
 ة. منهجم  ةداريإ  ةقياد   توتح   ةطار بيئة مساند إنها تعمل في  أكما يجدر بنا الذكر    ، في العمل   والكفاءة المسؤولية  
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 الملخص 
Abstract: 

This scientific study sheds light on the factors related to achievement 

motivation, such as organizational conflict as an actual influence (positive or 

negative) in pushing the individual to excel and succeed or fail to accomplish a task 

within the framework of field research at the Algerian University in particular (Badji 

Mokhtar University-Al-Bouni Annaba). This was achieved by focusing on the nature 

of the actual (not theoretical) role played by the faculty at the university, as well as 

the difficulties and functional obstacles it faces. 

The research derives its scientific and practical legitimacy at the same time 

from some studies previously done on this subject, which were applied to samples 

in other institutions, in order to reveal the inevitability of this relationship and to 

establish relational foundations between organizational conflict and achievement 

motivation from the viewpoint of teachers staff at the faculty. 

This study included, within the general methodology, whose content was 

finally controlled, the following: 

The problem around which the research revolves. 

In addition to six chapters distributed as follows: 

• Chapter One: It is devoted to the theoretical foundations of research (the 

basic concepts that complement research, as well as the psychological approach 

directed to research). 

• Chapter Two: It discusses the issue of organizational conflict by examining 

all the theoretical aspects that have been studied by researchers and scholars in this 

field. 

• Chapter Three: It sheds light on the issue of achievement motivation through 

a focused contribution to monitoring and analysing the path of development of 

achievement motivation by dealing with various theories. 

• Chapter Four: In this chapter, the focus is on the historical process of the 

emergence of the Algerian University and its level of thought and practice, starting 

with the pre-independence phase (the colonial phase) and passing through the 

independence phase, especially in the nineties, when the Algerian University was 

known to create and find an integrated and harmonious relationship between it and 

the environment, especially economic institutions. 

As well as dealing with the university professor as a major variable for the 

field study. 

• Chapter Five: It deals with the methodological field procedures used in this 

research (the field of study, data collection tools, sampling, characteristics and 

terminology of the research). 



 الملخص 
• Chapter Six: It includes an analysis and interpretation of the data in the form 

of basic elements that serve the general purpose of the topic and respond to the 

general question and sub-questions in the research problem. 

Finally, the general results reached in this research were discussed, which in 

its major lines led to the following: 

The organizational conflict in the university institution is related to the 

achievement motivation of the university professor at the Faculty of Arts, 

Humanities and Social Sciences. 

- Also, some administrative practices related to professional relations within 

the university institution led to a decrease in the intensity of achievement motivation 

of the university professor in the faculty of Arts, Humanities and Social Sciences. 

Moreover, the emergence of organizational conflict factors between colleagues 

within the university institution is related to the achievement motivation of the 

university professor. 

- As for the absence of statistically significant differences with regard to indicators 

of organizational conflict and its impact on the intensity of achievement motivation 

according to years of anciency at work, it was found through the results that there 

are differences in the sense that the level of organizational conflict does differ 

according to different age groups and years of anciency. 

In the light of this study, we can say that the various indicators of 

organizational conflict at the level of professional relations and at the level of 

individuals (colleagues at work) within the university institution affect the intensity 

of the achievement motivation of the university professor relatively, as we can refer 

to this for several reasons, including that the aggravation of the conflict of its various 

types automatically affects On the various areas of the life of the individual. Indeed, 

the organizational conflict causes conflicts in the individual, which in turn affects 

him in his personal and family life and on his various practical relationships. 

Accordingly, understanding organizational conflicts and their existence 

according to the selected study sample and anticipating differences in visions and 

opinions is inevitable, and dealing with conflicts of all kinds openly and ostensibly 

make them one of the successful groups as a university community, and this does 

not happen without planning. It is also worth noting that it operates within a 

supportive environment and under a methodological management leadership. 

Keywords: The organizational conflict; motivation; achievement motivation; 

teachers staff (university professor) ; the university 
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 المقدمة 

 مقدمة: 

البشري ودوره في    إن  المورد  المستوى  الشاملة  المجتمعية  التنميةالحديث عن  ، حديث محوري على 

ذلك   السيكولوجي والعملي،  المجتمعا  أنالمعرفي  التطور والتحديث في  بمدى  تحقيق  ت مرتبط ارتباطا وثيقا 

ا  التعليمية  نظمها  ةنجاع العقل  منتجات  فيه  تتنافس  عالم  في  فوالتكوينية،  هنا  ومن  المنظمات    ن إلبشري، 

اجتماعيا، قصد بناء    مقبولةحاجاتهم ودوافعهم بطرق    وإشباعتصب جل اهتمامها على توجيه العاملين لديها،  

والشعور بالولاء    والمشاركةيجابيا عبر العمل في مناخ تنظيمي من ش       نه تعزيز قيم الاحترام المتبادل  إقدراتهم  

  .الوظيفي والانتماء المهني

المرجعي الذي   الإطار  الجامعيةومنها    والتربوية  التعليميةوفي هذا الصدد بالذات، تمثل المؤسسات   

وتطوير مختلف المجالات، اقتصاديا واجتماعيا كما هو معبر عنه في المنطوق الرسمي،   ةيهتم بتوجيه وترقي

دون ربطها ببعض العوامل   فسيةالنالحاجات والدوافع    إشباعبين    العلاقةفلا يمكن فهم التطور الذي شهدته  

 الجامعةالصراع التنظيمي في الجزائر على العموم وفي    ةتتبلور في مجملها لتكون سيكولوجيالتي    المختلفة

عاتقه   على  تلقى  فاعلا  عنصرا  باعتباره  الخصوص،  وجه  خلال    مهمة على  من  بالمجتمع    وظيفة النهوض 

والتي قد   التنظيمية راعات من العوامل كالص  ةبجمل  الأخرى ف  كغيرها من الوظائ  تتأثر   الأخيرةالتدريس، وهذه  

  .هبالمنوط  هقيامه بدور و  نجازالجامعي للإ الأستاذ  ةدافعي ةتؤثر على شد 

، تتطلب عديدة  إشكالات ر الحقل التربوي والتعليمي في الجزائر يشهد  يتسي  أن  إلى  الإشارةكما تجدر   

ال  ،الجامعي  تاذ س الأ  لأداء  بالأساس  ةسيكولوجي  - تحدد والعوامل  والتي  ذلك  دون  تحول   ها تي 

سلوكات    ، والمواقف  الأحداث   أهمية تتضمن  من    جديدةوخبرات    مألوفةالتي  العديد  عليها  تنطوي  قد 

نجاز في الوقت ذاته،  الدافع للإ  ةدوافع وتقلل من شد الللحاجات و   الإشباع الضغوطات التي قد تعرقل عمليه  

ال  وكنتيجة وكيفي  حاجات لتصادم  بذهن    شديدة  ةتتبلور حال  ،إشباعها  ةوالدوافع  لديه    الأستاذ العصف  لتكون 

أ

���� ة م�اك�ه  ة 
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 المقدمة 
الشعور مستوى  على  يحدث  والذي  مستوياته،  مختلف  على  بالصراع  تسمى  نفسية    المهنية   الحياةفي    ،حالة 

 .والعادية اليومية

المجال المرسوم لها   فيل  لتحاو   ،العلمية  الدراسةهذه    تأتي  يالسيكولوجضمن هذا الانشغال المعرفي   

الضوء   دور  أكثرتسليط  دافعيو   التنظيمي  الصراع  على  بمجال  في  الإ  ةعلاقته  في   الجزائرية  الجامعةنجاز 

نجاز لدى هيئه التدريس  راع التنظيمي وعلاقته بدافعيه الإ الص  دراسة  إلى  أساسابحث ميداني ينصرف    إطار

الدور    طبيعة، وهذا بالتركيز على  ةمعه باجي مختار عناب بجا  ة والاجتماعي  الإنسانيةوالعلوم    الآداب 

بما يفيد ذلك   ،المبحوثين  الأعضاءمن وجهه نظر    الجزائرية  الجامعة الفعلي وليس النظري الذي تقوم به هذه  

متطلبات    إرساءفي    المساهمة بين  التوازن  يحقق  وسلوك  ودافعيته    للأستاذ   المهنية  الحياةفكر  الجامعي 

مهم    ةسيكولوجي ال  ناحيةالنه من  أ  الباحثةككل، وهو ما تقدر    التربوية   العمليةا ضمن متطلبات  ميتهنجاز وتنللإ

 الأستاذ نجاز لدى  الإ   ةدافعي  ةفي شد   المتحكمةبين هذه العوامل    العلاقةفي اكتشاف    المساهمةجدا على خط  

 .الجامعي

 :  كالتاليصول موزعه ف ستة إلىمه بتقسي   قمنابجميع نواحي الموضوع   الإحاطةمنا  ةومحاول 

الأول ✓ المفاهيم  الفصل  إلى  فيه  التعرض  يتم  حيث  الدراسة،  وإشكالية  للبحث  النظرية  بالأسس  ويتعلق   :

النظرية   المقاربة  عن  فضلا  المساعدة(  والمكملة/  الأساسية  )المفاهيم  البحث  موضوع  لبنية  المشكلة 

 لأجنبية والعربية حول الموضوع(.ات السابقة ا )السيكولوجية( الموجهة للبحث )من خلال النظري

الثاني ✓ النظرية الفصل  الجوانب  على  الوقوف  خلال  من  التنظيمي وذلك  الصراع  موضوع  ويبحث في   :

 التي درست من قبل الباحثين والدارسين في هذا المجال.

كزة  ل مساهمة مر عوامل استثارة دافعية الإنجاز من خلاو   الدوافع  ويسلط الضوء فيه على   الفصل الثالث: ✓

الت على  السياق  هذا  في  أساسا  التركيز  يتم  كما  الإنجاز،  دافعية  تطور  مسار  وتحليل  رصد  وجه  في 

 طر بعد ذلك الجانب التطبيقي للبحث. النظري لهذا الموضوع والذي يؤ 

ة ةفي �ل�
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 المقدمة 
ا على  : ويتم فيه بحث مراحل التعليم الجامعي ونشأة الجامعة الجزائرية وهذا بالتركيز أساسالفصل الرابع ✓

 التاريخي وعلى مختلف المشكلات والتحديات الراهنة.  المسار

الخامس: ✓ المي  الفصل  المنهجية  الإجراءات  فيه توضيح  بدء  يتم  البحث،  هذا  المتبعة في  بالتعرف    دانية 

البيانات مع   المعتمد عليها في جمع  )المكانية والزمنية والبشرية(، وكذا الأدوات  الدراسة  على مجالات 

فة إلى المعاينة وخصائص مفردات البحث وكل ذلك من أجل استكمال الرؤية ذلك، بالإضا  تبرير كل

فيها سابقا التي شرع  تقديمها    ،التحليلية  يصعب  التي  الأساسية  البحث  انشغالات  بعض  على  والإجابة 

 خارج إطار دراسة ميدانية تتزود من خلالها بمعطيات واقعية، دقيقة وجديدة.

السادس: ✓ ا  ويتم  الفصل  تحليل  الغرض فيه  أساسية تخدم  وتفسيرها في شكل عناصر  الميدانية  لبيانات 

للموضوع في    ،العام  المتضمنة  الفرعية  والأسئلة  المركزي  للسؤال  والفرضيات   ،الإشكاليةوتستجيب 

   البحث.المقدمة في هذا 

 .لى النتائج العامة المتوصل إليهاوفي الأخير يتم التطرق إ  

بة لأي بحث خطوة نحو إعادة بناء  أن الخوض في أي موضوع علمي يعتبر بالنس   القول  اومنه يمكنن

تواضع يبقى عملا بشريا لا يخلو من  مذا العمل ال، وعلى كل فإن ه المفاهيم من وجهة نظر الباحث نفسه

النقائص، رغم كل ما بذل في سبيل تقديم عمل مرض )معرفيا ومنهجيا(، ولذلك فإن الأمل يبقى كبيرا  

في أن يجد في كل نقد علمي موجه له أو اقتراح يتعلق به ما يسمح بتصويبه والارتقاء به نحو الأفضل، 

 شمولا.  ة أخرى أكثروأن يكون مقدمة لبحوث مستقبلي

 



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

ول ار :اطا ا 
راا وإ   

  الإش�ال�ة-1
  ال��� الإج�ائ�ة  ف�ض�ات -2
  ودوافع اخ��ار ال��ض�ع  أه��ة ال�راسة -3
  أه�اف ال�راسة  -4
  ت��ی� ال�فا��� الإج�ائ�ة الأساس�ة لل�راسة    -5
  ال�راسات ال�ا�قة -6
  ��اع ال�����ي لال�راسات ال�ي ت�اول� م�ض�ع ا -6-1
  ال�راسات ال�ي ت�اول� م�ض�ع داف��ة الان�از -6-2



                                   

[5] 
 

 الدراسة   وإشكاليةالمفاهيمي   رطاالإ الأول: الفصل 

 :الإشكالية -1

المفاهيم حول العالم تغير بذلك الفكر الإداري بكل مستوياته بداية من الربع الأخير من  بتغير الآراء و  

العشرين المجتمعات    ،القرن  تحقيق  كيفية  حول  و وذلك  كفاءة  بأقصى  تكلألأهدافها  ممك قل  هذه   ،نةفة  وأحد 

لكن    ، ر أساسي وجوهري في نجاحها واستمرارهانصع  هو التسليم بأن العنصر البشري هوالتغيرات الأساسية  

في تحقيق أهدافها لا يتطلب فقط توافر قوى بشرية ذات كفاءة وقدرة على تحمل المسؤولية والنهوض نجاحها  

العمل وتحقيق الأهداف ذلك    ،بأعباء  اإنما الأهم من  القوى  تكون هذه  العمل وراغبة  لبشأن  رية مقبلة على 

  ينزع و على العمل    اجتماعي بطبعه يقبل  أن الإنسانوبما    ،ديد من الدراسات سابقاوهذا ما ورد في الع  ،فيه

الجماعة الحياة داخل  إلى  بقائه   ،بالغريزة  ا  وأن  الجانب الاجتماعي وهذا  يتوقف على  لجانب مهم  البيولوجي 

بالجماعةو   ته جدا في حيا  الفرد  قائم على ارتباط  فيه  الذي يحدث  للكثي،  التفاعل  بالنسبة  الوسيلة  فهي  ر منا 

التي    تتاح للفرد الفرصة لعضوية الوحدات الاجتماعية الصغيرة  فعندما  ،التي نعبر بها إلى المجتمع الأكبر

و  لحاجاته  إشباعا  فيها  الآخرين  يجد  مع  للتفاعل  فيمجالا  يسهم  أن  أراد  ما  والمحافظ  إذا  المجتمع  ة  بناء 

كما تتفاوت شدة التأثير فمنها من  ،  ات التي ينتمي إليهايؤثر بكل الجماع، بالإضافة إلى أنه يتأثر و (1) عليه

الأولية   كالجماعات  للفرد  عميقة  آثارا  الدور  يترك  تلعب  تعد التي  الآخر  بعضها  بينما  حياته  في  الأساسي 

تمنح للفرد الكثير من ، لكنها مع ذلك  لعلاقة بين أعضائها قويةون ا تكبالنسبة له مجرد خبرات جماعية ولا

وبناءا على ذلك تتحدد وظيفة هذه الجماعات بتفاعل  ،  (2) العقلية، الثقافية و مية خبراته الاجتماعيةالفرص لتن

، تهقدامعتد كما تؤثر في حاجاته و طبيعة أهداف الفر كما تحدد بدورها بناء المجتمع و   ديناميكي بين أعضائها

و  إمكانياته  وميوله  المجت  ،سلوكاتهاتجاهاته  تأثير  الأفراويصل  إلى  الأصدقاء  مع  وجماعة  العائلة  بواسطة  د 

العملو  التي  ،جماعة  الجماعات الأخرى  فيها الا   وغيرها من  المناقشات   تجري و تصالات  تتم  تتخذ   فيها  كما 

القرارات  ضغوطاتها و   ،فيها  سلوكا  نحو  توجه  يسلكوا  كي  معينةالأفراد  إلى  ت  الاجتماعي  التفاعل  ويشير   ،
 

-(1) Kogi (K): introduction to the problem of shift work  , ins, Folkard, T.Monk (Eds), hours of work, 
chichester & sons, 1985, P15. 

-   (2) Wever (KM): Light effects on human circadian rhythm: a review of recent and experiment. T.Biol. 
Rhythms, 4, 1989, P171 . 
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تحليله عند  وذلك  الاجتماعية  والتنبيهات   االعمليات  الاستجابات  مفاهيم  من جانب  من  أساسي  مفهوم  فهو   ،

على   ليأتي  الاجتماعي  النفس  علم  وتحديدا  الاجتماعية  العلوم  أشكال  ميدان  من  بدرجة  مصحوبا  الدوام 

  (1) . ، الصراعتنافسكتساب الرئيسية وهي: التعاون، الالا

التنظيمية المعاصرة يقتصر على تفهم طبيعة    ومن هنا لم يعد مجال الدراسة والبحث في ميدان العلوم  

تؤثر على سلوك    ،السلوك الإنساني والتعرف على محدداته التي قد  العوامل  إلى دراسة  وإنما تعدى مجالها 

الوقت الحاضر هو الصراع  همها وأكثرها تداولا في  داخل منظمات العمل وهذه العوامل من أ خاصة  الأفراد  

على أنه    ،"بيتر بلاو  ،سلزنيك  ،ميرتون   ،ولدنر"ج  مثل:  الحديث   الفكر الإداري   حيث ينظر له رواد   ،التنظيمي

  ، الإخلال بالتوازن التنظيمي  إلى  زيادة التوتر بين العاملين والصراع بينهم يؤدي، فشيء محتوم في المؤسسة

،  المتوسطة ،  ةالمنخفض"تصاحب التفاعلات الإنسانية بكل مستوياته    الا يمكن تجاهلهة  طبيعي  ظاهرة  كما أنه

طرفين    "المرتفعة بين  المصالح  أو  النظر  وجهات  في  واختلاف  لمعارضة  نتيجة  فهو  أنواعه  بين    وأوبكل 

  صر قاسيمي، مثل دراسة نا  التي أجريت   فحسب البحوث والدراسات ،  وبمختلف مراحله  الشخص وذاته وغيرها،

العديد من بالسلب على  أو  بالإيجاب  يؤثر  التنظيمي  السلوك   أكدت أن الصراع  التي توجه  العوامل الأخرى 

رسمي،  الإنساني إطار  في  بتسييره  الاهتمام  يجب  تتكون  لي  (2)لذا  التي  حاجاته  لإشباع  للفرد  الفرص  تيح 

ن التوتر وعدم التوازن تؤدي إلى دفع الفرد  وتستثار لديه نتيجة لمثير داخلي أو خارجي والتي تنتج حالة م

حدد لإشباع هذه الحاجة، إضافة إلى رد الفعل الذي يترتب عليه تقييم  ليسلك سلوكا موجها نحو الهدف الم

يثير لديه    ما   الفرد لمدى رضاه عن إشباعها، وعندما يتعرض السعي لإشباع الحاجة أو تحقيق الهدف لعائق

وجدا لمشاعر  متضاتراكم  تتمينية  والقلق"ز  ربة  و   ،بالضيق  النفسي  بالإنهاك  الاكتئاالضغط  تتميز  التي  ب 

 وتصعد عملية الصراع الداخلي والخارجي في نفس الوقت.  ،)3("، والذهنينفعالي، الجسديالا

 
 (1)  -Badia (P) & all: psycho physiological and behavioral effects of light and dim light, sleep Res, 19, 

1990, P387. 
 . 23، ص  2013، ، القاهرة1ط،  التسيير الإداري "دراسة نظرية وتطبيقية"، دار الكتاب الحديث المنظمة وفعالية : الصراع داخليناصر قاسيم -(2) 

 - (3) stora j.b : le cout du stresse, revue français de gestion,s.l, janvier-fevrier,1988, P128. 
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لعله أصبح واضحا إجمالا لماذا يبقى موضوع الصراع التنظيمي واحدا من أهم المواضيع في السلوك  

لتفسيره وتفسير ارتبضعت نظر لذلك و   ،التنظيمي بمتغيرات أخرى  يات  والإبداع والأداء    الإنجازكدافعية  اطه 

  محدودةتحت ظروف  الصراع    ىالسيطرة عل عند    أما  ،اجحود   الأداء  بدوره  يعانيركودا  صراع  يعاني ال  ماد فعن

المستوى المرتفع    صفو يهفت  والمبادرة والإبداع وفي نفس الوق  للإنجازيمكن أن ينشأ لدى الأفراد الدافعية  

، الأمر الذي يؤثر سلبا    لظهور كل بوادر العنف   ولاصوعدم التعاون و   ة اللامبالاسلوك    يخلق   لذياللصراع  

منذ بداية الستّينات   التي أجريت  الدراسات البحوث و هذا ما أكدته العديد من  و   في الدافعية وبالتالي في الأداء

وأ العوامل  مختلف  أثر  عن  للكشف  الآن  دافحتى  على  الثقافة  الإثر  :    نجاز عية  دراسة    أوسزيمر مثل 

(Ostheimer 1969  )أولسن  (Olsen 1971  ) يكتيدر  (Tidrick 1973  )هاينز  (Hines1973/1974 ) 

(، وبالإضافة إلى ذلك الدراسة التي قام  Ramirez et Price- Williams 1976)  ويليامز  -راميرز وبرايز 

إلى أنه لا   (Maher 1974)  ماهر ، حيث أشار  (James et Mouhamed 1962)   جيمس ومحمدبها  

بال المرتبط  السلوك  تفسير  الباحثين  على  الإ ينبغي  معايير  على  التعرف  خلال  من  للإنجاز    نجاز دافعية 

الانفعالية هو العامل  قف بأبعاده الزمنية والمكانية و إدراك المو ف  .(1)والتركيبات التجريدية للعمليات السيكولوجية

ا المساعد علالأساسي  سميث  يرى    كما  ،المحركة لسلوك شخص أو أشخاص ماالدوافع  لدافع أو  ى معرفة 

د بين العامل والعمل الموجو   فاعلذلك التكلمة الرضا تعني في حد ذاتها    أن مدلول  Smith Ferry  فيري 

ضوع  مو   إنف    وعليه   ،(2)تجاوب العمل مع احتياجات العامل  في حالة  الرضا عن العملينتج    ، والذي يشغله

ال أ الدوافع من   المواضيع  نظري هم  أصبح مجالا    ، تطبيقياا و سيكولوجية  الدوافع  النظرية موضوع  الناحية  فمن 

تطبيقية  لناحية اومن ال  ،تقوم عليها الميكانيزمات التي  فسر الأسس المختلفة للدوافع و لصياغة عدة نظريات ت 

تحفيز للأفراد    برامج  من تخطيط  الإداريينحثين و البا  التي تقوم عليها يمكنالآليات  فإن فهم موضوع الدوافع و 

سواء كان ذلك لبذل الجهد من أجل رفع ،  الصناعي أو العيادي أو المدرسياملون معهم في الميدان  الذين يتع 

 
 . 34، ص1994لقاهرة،  ضة العربية، د.ط، ارشاد على عبد العزيز موسى: علم النفس الدافعي، دار النه  -(1)

-(2)  Nabo : job statisfaction and unversity lecturs, New frontiers in eduction, vol 20, n1, 1990, p1. 
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اقة الجسمية أو النفسية لعلاج مريض ما سواء كان مريضا نفسيا  الإنتاج أو تحسين النوعية مثلا أو تجنيد الط

جسميا   لتأو  لحفيأو  التلاميذ  از  في  و لدر لاجتهاد  للحصولوس  الأقران  بين  أو    المنافسة  أحسن  نقاط  على 

  .جوائز أفضل

ومن خلال جملة من الدراسات العلمية التي اتخذت من موضوع الصراع التنظيمي عنصراً مركزياً في   

وما  الس المتعددة  وتأثيراته  البشري  أن  يلوك  التفوق  يمكن  بتحقيق  سواء  أو  الأداء  فيحدثه  الفشل   الوظيفي 

نة، ونظرًا للأهمية البالغة لعامل الصراع التنظيمي في المؤسسة على في التعامل مع متطلبات المهمود  والج

التن بين الصراع  العلاقة  للبحث عن  الحالية  الدراسة  تأتي  الفرد  ، فهذا الأخير  للإنجازظيمي والدافعية  سلوك 

ف دورًا رياديًا  له  يكون  أن  الجامعةأسا  لدى  الإنجازدافعية  ي  يمكن  البحث   تذة  نظرًا    التي هي عينة  الحالي 

العلمية والكفاءات  بالإطارات  المجتمع  تزود  الجامعة كمنظمة  الشاملة    لأهمية  التنمية  تحقيق  التي تسهم في 

على دافعية   ارًا سلبيً كانة متميزة بين الأمم، إلا أن الصراع التنظيمي قد يكون له دو مما يجعل المجتمع يحتل م

ال  زالإنجا أساتذة  يؤثرلدى  للإجابة    جامعة مما  الحالية  الدراسة  تأتي  لذا  منهم،  المنتظرة  سلبًا على مهامهم 

 (1)  على الأسئلة التالية:

في هل    يؤثر  الجامعية  المؤسسة  في  التنظيمي  الجامعي    الإنجازدافعية    دةش  الصراع  الأستاذ  لدى 

 ؟ جتماعيةة والابكلية الآداب والعلوم الإنساني 

 هي:ية اؤلات الفرع التسأما  

الممارسات الإدارية الخاصة بالعلاقات المهنية داخل المؤسسة الجامعية تؤدي إلى التقليل    بعض   هل -1

 ؟ والاجتماعية لعلوم الإنسانية لدى الأستاذ الجامعي بكلية الآداب وا الإنجازدافعية  شدة من

  الإنجاز دافعية    شدة  إلى التقليل منسة الجامعية يؤدي  مؤسالصراع التنظيمي بين الزملاء داخل الهل   -2

 ؟ والاجتماعية لدى الأستاذ الجامعي بكلية الآداب والعلوم الإنسانية 

 
 . 91، ص1999مصطفى عشوي: مدخل ال علم النفس، ديوان المطبوعات الجامعية، د.ط، الجزائر،   - (1) 
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وتأثي هل   -3 التنظيمي  الصراع  بمؤشرات  يتعلق  فيما  دلالة إحصائية  ذات   دافعية  شدة  ره فيتوجد فروق 

 ؟ تبعا لمتغير سنوات الأقدمية في العمل  الإنجاز

   الإجرائية:البحث ت فرضيا-2

   التالية:ية العامة راسة من الفرضتنطلق هذه الد  

لدى الأستاذ الجامعي بكلية    الإنجازدافعية    شدة   الصراع التنظيمي في المؤسسة الجامعية يؤثر في 

 . تماعيةالآداب والعلوم الإنسانية والاج

 التالية:الإجرائية  وقد انبثقت عن الفرضية العامة الفرضيات 

  تؤدي إلى التقليل من ات المهنية داخل المؤسسة الجامعية  الخاصة بالعلاقالممارسات الإدارية    ض بع  -1

 .لدى الأستاذ الجامعي بكلية الآداب والعلوم الإنسانية والاجتماعية الإنجازدافعية  شدة

لدى    ز اجالإندافعية    شدة  لمؤسسة الجامعية يؤدي إلى التقليل من ين الزملاء داخل االصراع التنظيمي ب -2

 . ب والعلوم الإنسانية والاجتماعيةعي بكلية الآداالأستاذ الجام

فيلا   -3 وتأثيره  التنظيمي  الصراع  بمؤشرات  يتعلق  فيما  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  دافعية    شدة  توجد 

 .ية في العملتبعا لمتغير سنوات الأقدم  الإنجاز

 : الموضوعودوافع اختيار  أهمية الدراسة  -3

الدراسة الميدانية محل    ؛ من خلال جتهتطمح لمعال  لذيميتها من الموضوع اأهة  تكتسب هذه الدراس 

  وفعاليتها   وأهمية استمرارها   ؛حيث تعد الجامعات من المنظمات الهامة في مجال الخدمات التعليمية  ؛التطبيق

 عن ا  بغض النظر عن طابعها وما يميزه   ،المنظمات الأخرى   تمعات شأنها شأن بقيةهدف تسعى له كل المج

لتزويد الفرد بالكفاءات التي تسهم في    طمحت  مستويات تعليمية عالية   لتعامل فهي تضمغيرها هو خصوصية ا

التنمية، الأخرى   تحقيق  المنظمات  بقية  وبين  بينها  الاختلاف  وجه  يظهر  المؤسسات   .وهنا  هذه  أي   فمثل 

ا  ومن بينه   تها، والإجابة على تساؤلا  الهالدراسات إلى ح  التي تطمح دارية  الإقضايا  ال  الكثير من   تثير   الجامعة
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التي    ،التنظيميالصراع   الصراعات  نوعية  على  الضوء  نسلط  أن  سنحاول  الدراسة  هذه  خلال  من  وعليه 

بهدف تقديم    ي الجامع  الأستاذ لدى    از الإنجدافعية    شدة ومحاولة التوصل إلى معرفة مدى تأثيرها على  ،تحدث 

 .حلول مما تتوصل إليه نتائج الدراسة

 الدراسة: أهداف  -4

ه  اإن  هو  لباحثدف  وأساتذة   دراسةة  الإدارة  بين  سواء  الجزائرية  الجامعة  في  التنظيمي  الصراع 

نسعى من    راستهاعلى حقائق الظواهر والمواضيع المراد د وبالتالي الوقوف    الجامعة، أو الأساتذة فيما بينهم،

  خلال معالجة متغيرات البحث إلى بلوغ الأهداف التالية: 

، الجامعي  الأستاذ لدى    الإنجازلتنظيمي ودافعية  ين الصراع اة إحصائيا بدال تحقق من وجود علاقة  لا -1

 .الإنجاز أو أن الصراع التنظيمي كما هو قائم في الجامعة ليست له علاقة مع دافعية 

 . للأستاذ الجامعي الإنجازيًا على دافعية التنظيمي دورًا سلب الكشف إن كان للصراع -2

 الجامعة الجزائرية.  تخدممما  دارية وتطويرهامية المعرفة الإائج قد تفيد في تننت إلىالتوصل  -3

رئيسية  في تسليط الضوء على القضايا ال  ساهمي  الذي  التنظيميالصراع    التحديد الدقيق لمحاور وأبعاد  -4

ال للصراع  الإمكانل  ،تنظيميالمسببة  قدر  ومعالجتها  تتوصل    تفاديها  التي  النتائج  خلال  الدراسة ها  إليمن 

 . الحالية

 للدراسة: الإجرائية الأساسية  م هيتحديد المفا -5

سلبي    التنظيمي: الصراع   - تفاعل  أكثر  فيهو  أو  شخصين  بين  معين  شخص    ، موقف  بين  أو 

وذلك ضمن محيط ما يؤثر إيجابيا    ،سستين أو أكثرأو بين الفرد وذاته أو بين مجموعتين أو مؤ   ،ومجموعة

 . صراعوسلبيا على أطراف ال

الفيزيولوجية والعقلية مع بعضها البعض  تتداخل فيها كل العوامل  فرد و مر بها الهي حالة ي  الدافعية: -

 .من أجل تحقيق حاجة أو هدف مرغوب فيه ،بطريقة متوازنة
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والت  هي  :الإنجاز  يةدافع - التحكم  المتاالقدرة على  للفرص  الجيد  للقدرات    ، حةقدير  السليم  بالتوجيه 

مسوالإمكانيات   الثورفع  بالنفستوى  المالمسؤولية    حملوت  ،قة  بإتمام  قوة   ،هامللقيام  مدى  على  والاعتماد 

في   المتاحة  بالفرص  الخاصة  والخارجية  الداخلية  المثابرة   تنبيهالمثيرات  عامل  تنبيه  أو  الاجتهاد،    عوامل 

 واستنفاذ كل الوقت المحدد لبذل الجهد المناسب بصورة مستمرة.  ،حوتوقع النجا

هيئة ع - ) التدري  ضو  الس  ذلك  :(جامعيالأستاذ  المعارف  ال  هو  نقل  لمهنة  الممتهن  شخص 

بكفاءة   الخبرات و  و و   لكن  التكيف  على  مختلف  قدرة  تنمية  خلال  من  المستمر  التطور  مع  بالنفس  بثقة 

 التخصصات الأخرى. معارف و الإلمام بال ل تخصصه وكذاالمهارات لديه في مجا

 السابقة: الدراسات -6

 :ميالتنظيتناولت الصراع سات التي راالد  -6-1

المؤكد   التنظيميأ  من  الصراع  موضوع  و   ن  كبرى  أهمية  ذا  تحليلية موضوع  دراسة  تعتبر    دراسته 

 ، البالغة تهالدراسة لأهميو ديد من الباحثين باتخاذه كموضوع للبحث عليه قام العو ، تطبيقية للبناءات التنظيمية و 

الأ على  المباشرة  ونتائجه  و وتأثيراته  ال  ؛ات نظمالمفراد  انقسمت  قسمحيث  إلى  رب  :يندراسات  "من  ط  فمنهم 

اره وظيفة  اعتببتحليل الصراع داخل التنظيمات و   منهم من اهتم و   ،الخارجية والمجتمعات الكبرى   دراسته بالبيئة 

الداخلي للأاستقرار التواتعمل على ضبط النظام و  راسات  الد   ن هذهى أ بمعن،  (1) "اق التنظيمية الداخليةنسزن 

التو اختل في  و جفت  الد   منو   ،العلميةداف  الأه هات  و أهم  أسباب  بدراسة  اهتمت  التي  الصراع  راسات  أساليب 

 :  التنظيمي داخل بيئات العمل نجد ما يلي

 

 
  ص ، 2010  الجزائر، ،  ديوان المطبوعات الجامعية، د.ط،  ه العنف الكامن في المجتمع " من أوجت "وجه  المؤسساالصراع في    رحالي: لةحجي  -(1)

48 . 
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 : الأجنبيةالدراسات  .6-1-1

 :1964 موتون و  دراسة بليك .6-1-1.1

في حدوث ن تتسبب  مكن أخلالها تحديد المصادر التي يمن  بدراسة حاولا    1964سنة    "ن وموتو   بليك"قام  

التنظ  فو   ،يميالصراع  أساليمحاولة  قبل  حص  من  استخداما  الأكثر  الصراع  إدارة  بينت    ، المسؤولينب  حيث 

 محتوى   يمكن تلخيص لتنظيمات و نتائج الدراسة نموذجا من الأساليب الممكن استخدامها لحل الصراع داخل ا

 : الأساليب فيما يلي

  .نهاء الصراعلإإصدار الأوامر و قيام الإدارة بوه : الإخماد  -

 .ه الاهتمام عن الصراع إلى غيره من المجالات أو إهمالهتوجي اب:الانسحجنب أو تلا -

   .حل وسط بين الطرفين المتصارعين يحقق الكل منهما مكاسب جزئية إلىالتوصل : التوفيق -

   .الثة ليست طرفا من أطراف الصراعث  تدخل جهة -

  .حماية جديدة طراف النزاع إلىأ أوضم المختلفين  -

 المهمات يمكنه من فهم    طرف المتصارع الآخر موقع الن إشغال كل طرف في  ث إحي  :دل الوظائفتبا  -

 (1)  .بالتالي يسهل الحلوالمشكلات و  لاتجاهات وا

   التعليق:• 

ن قبل  استخداما م  الأكثرفحص أساليب إدارة الصراع التنظيمي  ى  علبليك وموتون  عتمدت دراسة  ا  

و  الدراسة    تضمنت المسؤولين  أس نتائج  أساليب  هيثلاث  من    :اسية  بالرغم  لكن  التوفيق،  التجنب،  الإخماد، 

كما أن تبادل الوظائف قد يؤدي بدوره    لا تعني أن تكون متبعة في منظمات أخرى، أنها  إلاأهمية هذه النتائج  

إيجابياته،  إلى من  بالرغم  سلبية  القول    نتائج  يمكننا  الدر وعليه  هذه  نتائج  المجتمع  اسة  أن  عن  محل  تعبر 

يمكننا أن نعممها على بقية المجتمعات الأخرى، حيث قد تعتمد منظمة ما في مجتمع آخر على    ولاالتطبيق  

 .تحدث داخلها  هذه الأساليب لكن لا تجدي نفعا ولا تقدم للمنظمة أي حلول للصراعات التي
 

 . 310 -309ص،  2007 ، عمان، 3دار المسيرة للنشر والتوزيع، ط ـ،  نظرية المنظمة  حمود:خضير كاظم  ، حمد حسن الشماع مخليل  -(1)
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 :1976 ليكرتدراسة  .6-1-2.1

  ، الصراع   لأطرافرضية  ائج متكون النتفعالية ل  أكثر ه جديد  على اتجا  ه الدراسةافترض الباحث في هذ  

انتهاج سياسة قام بتجربة مفادها  بهذ الغالب -"الغالب   حيث  إذ يحسم الصراع  البناء ولا يصاحبه    الأسلوب ا  " 

  التي يسعى المغلوب"  –السابقة "الغالب    تجاهات الافهو يعكس  ستقبل  عدائي في الم  اهجتّ ا لأي  عادة استمرار  

و الوسيط ، ويمارس الطرف المفاوض أح في الصراعونه الراب أهدافه لكيق  حقت  إلىالب  ا الطرف الغمن خلاله

النظر   وجهات  الطرفين    "  خطوة-خطوة  "بأسلوب  تقريب  قبول  يتم  من  لكي  المحققة  بالنتائج  المتصارعين 

  .(1) ذلك

  التعليق: • 

وات  الدراسة  هذه  نتائج  أن  القول  يضمن يمكننا  ت  جاهها  أهدافللمنظمة  الحقيق  بغض  عن  ها  نظر 

فسياسة الغالب غالب تحسم أي منافسة بين طرفي النزاع لأن أي طرف يأخذ على    ،ت التي تحدث الصراعا

ة وعليه يتقبل  مثل إمكانية الخسار أن إمكانية النجاح  عاتقه النجاح وبالتالي الطرف الخاسر يعلم منذ البداية  

ائج المحققة ي تقبل النتتالبال هات النظر و تقريب وج  الوسيط على  لمفاوض أو مل الطرف اكما يع  ،هذا الموقف

عبر بالفعل عن اتجاه جديد كما أنها تشجع جميع الأطراف المكونة للتنظيم المتناسق من  وعليه فهذه الدراسة ت

   .ملصراع بينه دون حدوث ابشفافية و التنافس 

   : ندراسة روبرت دوبلي .6-1-3.1

ا  "وبليند"يؤكد    الدراسة على  أفي هذه  الذي اب  رتباطالامصادر    ما ازدادت لنه كفتراض مفاده  لعمل 

لقد تم اختبار هذه القضية من  و   ،في المساومة الاجتماعية  نضالها انخفضت درجة  ،  تساوم من أجله النقابة

متتالية    يةيخر ت تاومقارنة هذا الأسلوب عبر فقرا  ،ماعية في دول مختلفةجلسلوب المساومة اخلال مقارنة أ

المجتم الفي  وقد واحد ع  الباحث  انطل  ،  هذ ق  أ   هفي  مؤداها  نظرية  مسلمة  من  نفسيا    نالدراسة  بعدا  هناك 
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 الدراسة   وإشكاليةالمفاهيمي   رطاالإ الأول: الفصل 

في   تأثيرً   ،ظيميالتن  لتزامالااجتماعيا  له  يكون  الالتزام  هذا  ايجابيً وأن  التنظيم  ا  على  يعتبرا  در صم  كما 

 . بالتنظيم  رتباطالا

وأن   ،ظيم وثباتهاستقرار التن يذا الالتزام فالارتباط أو هأهمية  الباحث  كتشفامن خلال هذه الدراسة   

سنت كلما تحلوسط الذي يعمل فيه و وكلما تحسن مستوى ا،  تأثر بوسط العمل وطريقة تنظيمههذا الارتباط ي 

وعليه  ،  تنظيمال  إلىهمها تحقيق مزيد من الالتزام والانتماء  ية أ با طريقة تنظيم العمل كلما ولد ذلك تأثيرات إيج

نضفكلما   النقا ازداد  فيال  بأصحا  بة  العمل  علاقتها  اندماج  ب  فرصة  هذه ضاقت  وفي  بالتنظيم  أعضائها 

  ل مما قد يدفع العما   ستقرارهافي ضمان  يجابي الذي يقوم به هذا الارتباط  لدور الإهمية االحالة يفتقد التنظيم أ 

 .(1)  عدائية ضد المنظمة  أعمالفي  نخراطالا إلى

   التعليق:• 

العمل التي تقوم به نقابات  التي ركزت على أهمية  المهمة    دراسات من ال  نيدوبل  روبرتتعتبر دراسة   

العدائية التي يقوم بها العمال ضد   وكذلك أهمية ارتباطها بالأعمال  ،العمل في الحد من الصراعات التنظيمية

النقابات مهم  ةالمنظم الدراسة أن عمل  بينت  ا  فكما  للملمستوى اجدا على  علاقة    ازدادت كلما  ف  ،نظمةلعام 

ابأصحاب  نضالها   بالالعمل كلما ضاقت فرص  الظاهرة و ندماجها  للعمال  الحقيقية  هذا ما  و   ،ةالباطنمشاكل 

النقابة وهي خ الرئيسية لعمل  المهمة  العمال بطريقة سسيقوم بتصعيب  لهم دون  م  ية و ملدمة مصالح  رضية 

  عتبر هذه وعليه ت  ،عمل "خر " أصحاب الصراعات مع الطرف الآو ب مشاكل  سبرق أخرى قد ت  وء إلى ط  اللج

بقية الجوانب الأخرى التي لا    أهمية كبرى في إبراز دور النقابات داخل أي تنظيم لكنها أغفلت ذات  الدراسة  

   .الحد من الصراعات التنظيميةالنقابات و اح دور جن رسمية في التقل أهمية عنها كدور الجماعات غير 
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 : العربية دراسات لا .6-1-2

 : Husaini1976 الحسيني دراسة السيد  .6-1-1.2

  لأنها سيولوجية  راء النظرية السو ث إلى  تكمن في توجهها إ  "الحسيني"ا السيد  الدراسة التي قام به  أهمية 

لتي  عمليات اجتماعية متعددة شبيهة بالت اليالا وحدة اجتماعية كبيرة تشهد عمتؤمن بأن أي تنظيم ما هو إ

لى جانب التزامه بالتجريب رن إالوصفي المقاي دراسته المنهج  استخدم ف،  ككللى مستوى المجتمع  ث عتحد 

بثلاث   استعان  المباشرةأدو كما  الملاحظة  وهي  رئيسية  والمستندات  ،ات    130نت  تضمّ   الاستمارة  ،الوثائق 

عيين  مت في تنظيمين صنا ة تن الدراسة الميدانير هنا أكومن الجدير بالذ  ،مةنة عشوائية منظسؤال وجهت لعي

 ليها الدراسة نجد:ي توصلت إوثا ومن أهم النتائج التحمب 270لكلي دد العينة اعمختلفين كان  

التنظيمية   ت كشف  - الظروف  وليدة  الدراسة  موضوع  التنظيمين  في  عديدة  صراعات  وجود  عن    الدراسة 

بين    رات واضحةوجود توت  إلى  شارت أت  ين التنظيمين حيالتي يخضع لها كل من هذ   ،ديةتصالاقالسياسية وا

الرئا المختلفةسيالمستويات  الد   ة  منهاوخاصة  ما  وهذ   ؛نيا  بنسبة    أكدتها  عينة    %50النتائج  استجابات  من 

سؤوليات وم  صات مع زملائهم حول اختصا  أو  ،حد رؤسائهمأ  نبيبنشوب خلافات بينهم و   قرواأالتنظيم القديم  

 . فقط %  29.2نظيم الحديث ب التمن العينة  أفراد  بات في حين بلغت نسبة استجا ؛كل منهم

  هو التهديد بتوقيع   أساسي  أسلوب   إلى  لجأت في التنظيم القديم قد    الإدارة  أن  إلىلك  اسة كذ توصلت الدر  -

  (1) .ة في التنظيم الحديث نيلعا أفراد فقط كانت استجابات  %  14.9مقابل   % 77.3 الجزاءات وبنسبة بلغت 

   التعليق:• 

جية التي مفادها أن أي تنظيم ية السوسيولو إثراء النظر   يني في توجهها إلىدراسة السيد الحس  ت مد اعت 

، لكن  التي تحدث على مستوى المجتمع ككلوما يحدث داخلها شبيه بالعمليات    اجتماعيةما هو إلا وحدة  

ها  ات أو المؤسسات لأنيم ع لا يمكننا أن نقارنه بما يحدث بالتنظ تملمج ى اعلى مستو بالنظر لما يحدث اليوم  
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بالإضافة إلى أن الصراعات  ،  الواحد الهائلة للأفراد داخل المجتمع    داد مقارنة بالأعمن الأفراد  تضم عددا قليلا  

 . الصراعات التي تحدث في التنظيمات أعمق بكثير من اسع و داخل المجتمع تحدث على نطاق و 

 :2003اليازجين  حليمة سة درا .6-1-2.2

اليازجي"أجرت    هد  2003 سنة "نحليمة  خلادراسة  من  علالها  فت  على  التعرف  صراع  القة  إلى 

  326، تكونت العينة من ردنبالأداء الوظيفي لدى مديري ومديرات المدارس الثانوية الحكومية في الأ يلتنظيم ا

ومديرة   العشوائيةمديرا  بالطريقة  اختيارهم  مديري  ئج  نتا   وأظهرت   ،تم  لدى  الدور  صراع  مستوى  أن  الدراسة 

وأن مستوى الأداء الوظيفي لدى مديري   من المتوسط  لقأة في الأردن كان  نوية الحكوميديرات المدارس الثاوم

كما أشريت النتائج إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند  ،  يرات المدارس الثانوية كان متوسطومد 

خبرة والمؤهل نس، أما متغيرات اللجالمديرات على بعد الأداء تعود لمتغير اين و مدير بين ال  a=0,05مستوى  

الوظيفي لأفراد عينة    ءالأداحصائية لتلك المتغيرات على  ثر ذا دلالة إهناك أ  النتائج أن  ، فقد أظهرت يالعلم

 )1(.الدراسة

   التعليق:• 
إلى التعرف على علاقة الصراع    2003  سنة  "حليمة اليازجين"تميزت هذه الدراسة التي قامت بها   

  نتائج هذه ، أسفرت  اءالأد يمي على  لصراع التنظ دور كسبب من أسباب ات على تأثير صراع الز بالأداء ورك

سابقاالدراسة   مبين  هو  نتائج    على   كما  المديرين تبين  عدة  بين  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  وجود    عدم 

لت بقية العوامل م، المؤهل العلمي لكن هذه الدراسة أهبرةالخ   جنس،تعود لمتغير ال  الأداءالمديرات على بعد  و 

وذلك للتوضيح   ،الحالة المدنيةدراسة كمتغير السن و في ال   لمبينةيرات اية عن المتغخرى التي لا تقل أهمالأ

  .ادر الصراع التنظيمي وصراع الدورلأهمية العلاقة بينهما في ظهور بو و أكثر 

 
دار    ،"   لنظرية هرسي وبلا شارد وعلاقتهما بمستوى الرضا الوظيفي لمعلميهم وأدائهم  وفقا "   ة التربويةالشاملة وأنماط القياد   الجودة  عيد: محمود    -(1) 
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 : 2004الجرادين دراسة  .6-1-3.2

بها  الدراهدفت    قامت  التي  مس  2004  سنة  "الجرادين"سة  على  التعرف  الوظيفي إلى  الأداء    توى 

المدار  المديري  الثانوية  التعس  استخدام مهارات  ومدى  التوتر  بمستوى  وعلاقته  الأردن  للعامة في  ،  ديهم امل 

 . بقيةتم اختيارهم بالطريقة العشوائية الط ، مدير ومديرة 290اشتملت عينة الدراسة على  

 نجد:  هايلإ ومن أهم النتائج المتوصل  

 .توى أداء متوسطمس -

داوجود علاقة    - أفراد  ي ب لة إحصائيا  ارتباطيه عكسية غير  لدى  التوتر  الوظيفي ومستوى  الأداء  ن مستوى 

 العينة. 

 )1(وجود علاقة موجبة ذات دلالة إحصائية بين مستوى الأداء ودرجة استخدام مهارات التعامل. -

 : ليق تعال • 
مستو   على  التعرف  إلى  الدراسة  هذه  وعلاى  تهدف  الوظيفي  ومدى  الأداء  بالتوتر    استخدامهم قته 

م توجه تركيزها على دراسة الفروق بمختلف أنواعها بالرغم من أهميتها في  لكن هذه الدراسة للتعامل  رات المها

 .التوصل الأكيد إلى نتائج مرضيةو توضيح ملامح الدراسة 

 :2004ي قاسيمدراسة ناصر  .6-1-4.2

نظيمات  قته بالفعالية داخل التلتنظيمي وعلاسباب الصراع افة أمعر   إلى  ؛ناصر قاسيمي فت دراسة  هد  

الباحث   ،ةريداالإ واستعمل  واستخدم  التجريبية  الدراسة  رئيسيتين    الاستمارة  منهج  كأداتين  الموجهة  والمقابلة 

البيانات  عن  أ  ،لجمع  كان  للعينة  اختياره  الصدفةما  اللصعو   طريق  وقدر  مبة  بيدان  المبحوثين    96  ـعدد 

 ثا. بحو م

نتائ   لى حدوث الصراع وتتمثل في  التي تؤدي إ  إلى الكشف عن أهم الأسباب ج الدراسة  قد خلصت 

وتقدير الجهود وضغوط   ،نسانيةوفي العلاقات الإ  ،وفي تقسيم العمل  ،وفي الحوافز  ،عدم العدالة في الرقابة
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الرسمية وكل ي تفرضه القيادة  ذ ال   ونمط العلاقات   ،ة وغير الرسمية الرسمية  ابلرقوا  منها كثرة العمل  ؛العمل

النالضغ الوش وط  عن  والتبليغاجمة  التأ  اية  الغيعن  وعن  المفاجآخير  وفي  المهام  انجاز  وعدم  التي  اب  ت 

 (1) وغيره. الإحباطلى ها يوميا الموظفون في التهميش الذي يؤدي إينتظر 

 التعليق: • 

نجد دراسة  رتباطه بمتغير الفعالية التنظيمية  اتناولت موضوع الصراع التنظيمي و   من بين أهم الدراسات التي

قاسيمي خلالها  ناصر  من  هدف  التعرف  التي  في    إلى  كلها  خلصت  التي  التنظيمي  الصراع  أسباب  على 

داني  جزائر لأهمية الجانب الميدراسات المهمة في الوعليه تعتبر هذه الدراسة من ال  ،إليها  النتائج المتوصل

الإد  لدى  الباحث  به  قام  بالذي  يتميز  التي  الصعوبات  من  بالرغم  المحلية  النوعارة  هذا  التنظيم   ها  ات من 

الجزائر في  الخاصة  دراسةو   ،الحكومية  أنها  القول  يمكننا  و   عليه  التنظيمي  الصراع  لأسباب    ارتباطه شاملة 

 .  ظرناالتنظيمية من وجهة نلفعالية بمتغير ا

 والعربية:  الأجنبية راسات السابقة التعليق على الد• 

 نجد:  للدراسات الأجنبية والعربيةمن العرض السابق 

 مر محتوم وطبيعي في كل تنظيم.نه أأبظاهرة الصراع التنظيمي على ن الدراسات اهتمت  كل م -

عربية    - أم  كانت  أجنبية  السابقة  الدراسات  الأتناولت  دراسة  أهمية  للصسعلى  المسببة  الرئيسية  راع  باب 

 مية. والاستراتيجيات المناسبة لحل النزاعات التنظي الأساليب التنظيمي والبحث عن 

الاعتمد   - تسليط  الدراسات على  التنظيميت بعض  الصراع  تأ  ،ضوء على دراسة  ثره  وأسباب ظهوره ومدى 

 داخل التنظيمات.يا في حدوث النزاعات بعوامل داخلية وبعوامل خارجية كانت سببا جوهر 

در   إن  :القول  يمكننا  - على  تعتمد  دراسة  ناحيةاكل  من  التنظيمي  الصراع  فقط    سة  توجه حس  أومعينة  ب 

علاقته    أواستراتيجيات  و   سباب ونتائج ت نواحي الصراع التنظيمي ككل من ألكن لا توجد دراسة شمل  ،معين

 
 . 65 –  64ص ص    ، مرجع سبق ذكره  رحالي:حجيلة  -(1)



                                   

[19] 
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كالدافعية   المتغيرات  دراستناوال  للإنجازببعض  موضوع  هي  أ   ،تي  من  موضوعفبالرغم  في    همية  الصراع 

لم   أننا  إلا  بنالمنظمات  علاقته  تبين  ودراسات  أبحاث  على  العثور  وعليه    ،للإنجازية  دافعالمتغير  ستطع 

ال الدراسات  بعض  بعرض  سنقوم  يلي  وفيما  حدى  على  دراسة  كل  بعرض  بدافعية  سنكتفي   الإنجاز خاصة 

 .الأخرى ت وعلاقته ببعض المتغيرا

 : الإنجاز لتي تناولت موضوع دافعيةالدراسات ا  -6-2

يد من المتغيرات رتباطه بالعد وا  الإنجازن العلمية التي وضحت علاقة دافعية  يتوجد الكثير من البراه  

الدراسي الطموح والتحصيل  الفرد   ،الأخرى كموضوع الضبط ومستوى  أداء  المهمة   ، وكذلك مستوى  وبما أن 

هذا   يلذلك اهتم العديد من الباحثين ف  ،(1)   وا منتجا في المجتمعقدرات الفرد وجعله عضالرئيسية هي إعلاء  

دافعية   بموضوع  في  الإنجازالمجال  اوسنوجز  بعض  يلي  هذا ما  أهمية  حول  والعربية  الأجنبية    لدراسات 

 هذا البحث. مما يوضح القصد من المفهوم الذي يعد متغيّرًا مركزيًا في الموضوع والنتائج المتوصل إليها

 الأجنبية:  الدراسات .6-2-1
 : klucehone 1964دراسة كلوكهون   .6-2-1.1
هذه الدراسة على عينة  طبقت    ،نجازالإعلاقة التوجه القيمي ودافعية    حول  دراستها كلوكهون  أجرت   

  ، كلوكهون لى حلول خمسة اقترحتها  ع  ا وركزت على توجيهات القيمة بناءً عشوائية في مدينة شيكاغو بأمريك

تتغ  حيث وجدت  القيمة  العاملة فحبين  ير ليس  أن توجهات  الكبيرة  أنها تختلف داخل  ،  ب س المجموعات  بل 

ن التوجه القيمي الذي يستند إلى  ، كما أنها توقعت بأ جماعة نفسهاد داخل الالمجموعة نفسها حتى بين الأفرا

هذا و   ،إلى الواضح تماماً   المستتر الكامليتغير من الضمني  دى الأفراد والذي يؤثر في سلوكهم  درجة الوعي ل

الفعل الا  أدى دافعية  إلى تطور نظرية عامة في  القيمي وتوجيه  التوجيه  بين  التي ربطت    الإنجاز جتماعي 

 (2) .نظومة القيم وتأثيرها في دوافع السلوكرا لأهمية منظ

 
 . 01ص،  1986  ، 9العدد  ،جامعة الكويت ، ربويةة التلالمج  ، التربوي الإرشاد في  للإنجازة ي الدافعأهمية  العمر:بدر عمر  -(1)
 . 164ص  ، 2009، عمان ،2ط  ، والتوزيع والطباعة  ر المسيرة للنشردا  ، لاتجية الدافعية والانفعاسيكولو يونس:حمود بني محمد م -(2)
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   التعليق: • 
لكنها ليست    ،ان وسلوكهعميقة في دوافع الإنسمما لا شك فيه أن منظومة القيم تؤثر بصورة ظاهرة و  

الجماعالعامل   سلوك  في  المؤثر  و الوحيد  نحو  شات  دافعيتهم  ملمة  و   ،الإنجازدة  الدراسة  هذه  تعتبر  عليه 

 .  الإنجازومة القيم وكذلك دافعية لت بقية الجوانب الأخرى المؤثرة في منظفقط لكن أغفبجانب 

 :1982غمان بار  و  دراسة غرور .6-2-2.1

مستوى  الفشل على    وسلوكية لتكرار خبرات النجاح أ وال  لة الآثار المعرفيةركزت هذه الدراسة على دلا 

، بينما كان  فشلهم إلى القدرة والجهد حهم أو  بنجاو ذوي خبرات النجاح  ، فقد كان عز الأداء في مواقف التنافس

تناق،  صعوبة المهام أو الحظ أو الصدفة  و ذوي خبرات الفشل فشلهم إلىعز  ص كما توصلت الدراسة إلى 

 .لالفشالدافعية بتكرار 

   التعليق: • 

ية  لكن لا يمكننا أن نعممها على بق  عن جانب معين أو عن حالة معينة فقط   لدراسةاقد تعبر هذه   

كاختلاف  فاختلاف  ،الأفراد  بينهم  والفشل  النجاح  و   خبرات  بينهمتركيبتهم  الفردية  الفروق  لا كم  ،اختلاف  ا 

نؤكد على   أن  الدافيمكننا  تناقص  تكرارأن  ناتج عن  الفشل  امل  ع عية  تكرار  يكون  فقد  عامل  بر  كأالفشل 

للمضي  عزيمتهم للنجاح و   قوي عندهم ي  فالفشل  ،دافع له خاصة لدى الأفراد ذوي الإرادة القويةو   محفز للفرد 

  (1) .قدما

 :1984 هاردوو  وجهادراسة أ .6-2-3.1

والدافع  وهاردو  وجهاأقامت     والطفل  الوالدين  بين  العلاقة  حول  للإنجازيبدراسة  ا  ة  هقين  را لمعند 

الدراسة عل،  الهنود  تتراوح أعمارهم مابينتلميذ وذلك قبل دخول  120عينة تكونت من   ى طبقت  للجامعة   هم 

 ة. سن19لى سنة إ15

 
 . 164ص  ، مرجع سبق ذكره  يونس:محمد محمود بني  -(1) 
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وتمت   ،بالاستمارةالاستعانة    ت وتمك والديهم خلال فترة الطفولة  طلب من المبحوثين أن يتذكروا سلو  

صصا للإجابة  قيطلب من المفحوصين أن يكتبوا  ن  كا و   ،فقطلأب والأم  فقرة تدور حول ا  72لى  الإجابة ع

 . الهندي المعدل( TATعلى مقياس )

ووجود عند المفحوص،    افعية عالية للإنجازترتبط مع د   من قبل الأمالدراسة أن نمط المحبة  بينت   

الأم،  ل  قبامح والإهمال من  والتس  لدى الطفل مع نمط التقييد   للإنجازعلاقة ذات دلالة إحصائية بين الدافعية  

ن  وثبت أ   للإنجاز ل الأب ومستوى الدافعية  حصائية بين نمط التسامح والحب من قبإووجود علاقة ذات دلالة  

 (1)يد والرفض والحماية من قبل الأب يؤدي إلى انخفاض مستوى الدافعية لدى الطفل.نمط التقي

 التعليق: • 

ا  المصادر  تأثير  الدراسة على  دافعية  تركز هذه  ، يةر خاصة أساليب التنشئة الأس  جازنالإ لبيئية في 

راسة جاءت أن نتائج هذه الد حظ  الملاو   ،لديهم  الإنجازر في رفع دافعية  فعلاقة الوالدين بأبنائهم لها تأثير كبي

  تزداد كلما زاد شعوره بالإهمال من ف  ،لدى الطفل  الإنجازلدافعية    في دراساته  ماكليلاندما أكده  على خلاف  

جاح بعكس الطفل المدلل من طرف الأب كما  نيحاول تحقيق الإبراز شخصيته و ل  او حيث يح  ،ف الأب طر 

إن كانت تحمل  ء فهو يدل على أن كل دراسة حتى و شيإن دل على    وهذا  ،هو مبين في العديد من البحوث 

   .فة كليا عن الدراسة المشابهة لهانفس المحتوى لكن نتاجها قد تكون مختل

   : 1990فين دراسة هي   .6-2-4.1

من خلال عدد من المتغيرات من    الإنجازالتنبؤ بدافعية    ةإلى الكشف عن كيفي  "هيفين"ة  راسد   هدفت  

  و أ أن الشخصية تتكون من أنماط    ؛والتي مفادها  1988  "رجن ايزنكهانزجو عند "  ضمنها أنماط الشخصية

هي العصابية،  نطواءالا ،  الانبساط:  أبعاد  الانفعاليتّ الإ ،  كانيةهالذ ،  زان  الواقعية،  عند    أن  ما،  الشخصية 

 ( 2) .وك" ن سمات والتي بدورها تتكون من عادات والعادات تتكون من استجابات محددة للسلم تتكون  "يزنكإ"

 
 . 165 – 164 ص ص ،مرجع سبق ذكره يونس: محمود بني  حمدم -(1)

الدينامي والتق  الشيخ:حنان فتحي    -(2) التقييم  المقارنة بين  أداء عينة من ذوي الاحتياج ء  لذكال  PASSباستخدام نظرية    ليدي" دراسة في  ات  لتقدير 

 . 57ص  ، 2004، مصر ، 1ط  ، النشر والتوزيع و للطباعة إيتراك ،الخاصة ذوي السلوك الاندفاعي



                                   

[22] 
 

 الدراسة   وإشكاليةالمفاهيمي   رطاالإ الأول: الفصل 

وأشارت نتائج   ،ترالياسنة في اس 16طالبا بمعدل عمري  189على عينة تتكون من   "هيفين"بقتها وط 

 :الدراسة إلى

 .للإنجازبساطي والدافع لانا إحصائيا بين النمطوجود علاقة موجبة دالة  -
 (1).للإنجازعلاقة سلبية بين الانفعالات والدافع  د وجو -

 التعليق:  •

، للإنجازالدافع  و   الانبساطي لنمط  وجود علاقة موجبة دالة إحصائيا بين اعلى    "هيفين"دراسة  تؤكد   

تعبر عن العينة    يحةصح  "هيفين"وجهة نظر    ، قد تكون الإنجازودافع    الانفعالات ة بين  ووجود علاقة سلبي 

ا قد الإيجاب كم  يمكننا تعميم هذه الدراسة على جميع الأفراد بل قد تعبر عن  بالرغم من ذلك لا  محل الدراسة

تكون  التي    الإنجاز دافع  و   الانفعالات العلاقة سلبية بين    لا  المجتمع  عند تطبيقها على مجتمع مختلف عن 

   .تمت فيه الدراسة

  :1992 خرون آو  سة أوتيروادرا  .6-2-5.1
الأكاديمي والقدرة على الملاحظة  الإنجازلائه إلى الكشف عن العلاقة بين موز  "رواأوتي"هدفت دراسة  

مبحوثا وكانوا جميعهم عبارة عن طلاب وطالبات   218عند عينة تتكون من  ،  ب المعرفيةجوانتية لفهم الالذا

 ى:إل الدراسة نتائج وأشارت ، صفوف المدارس العليا في اسبانيامن 

 (2) .الإنجازن الطلاب والطالبات بالنسبة لدافعية يم وجود فروق دالة إحصائيا ب عد -

  التعليق: • 

هذ   نتائج  ع أكدت  الدراسة  وجود ه  و   لى  الطلاب  بين  إحصائيا  دالة  لدافعية فروق  بالنسبة  الطالبات 

ا  الإنجاز الفروق  لبقية  أهمية  تعطي  لم  و لكنها  كالسن  الأكاديميالأخرى  أن يمكيه  علو   ، لتخصص  القول  ننا 

ى  القدرة عل و   الأكاديمي  الإنجازحول    البات(ط  –  )طلاب دراسة الفروق بين الجنسين  ب  قامواؤه  لازمو   "أوتيروا"

  .الملاحظة الذاتية لفهم الجوانب المعرفية فقط
 

 . 143 – 142 ص ص ،مرجع سبق ذكره يونس:محمد محمود بني  -(1)
 . 141ص  ، نفسه مرجع ال -(2)
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 : ofoegbu 2004دراسة أفجبو  .6-2-6.1

ر  يثر توفأعلى    عرفق نيجيريا إلى التنوب شر بج   2004سنة    "أفجبو"هدفت الدراسة التي قام بها   

لذي  طور اومدى انعكاس ذلك على التفاعل الصفي والت،  على دافعية المعلمين نحو العمل  الحوافز المادية

المدرسةيح في  على    ،صل  العينة  المتوسطة  772شملت  المدارس  من  أن ،  معلما  الدراسة  نتائج  أظهرت 

على التفاعل الصفي وتحسين   يجابيإر  ثأه  ن لوبالتالي كاعلمين  فعية المله أثر واضح على داالحافز المادي  

المدرسة الإنإو   ،مستوى  بين  الاهتمام  في  يوازن  الذي  القيادة  نمط  والعلاقن  الإنستاج  أفضل  ات  تعتبر  انية 

 (1) مين.لّ ثر على توتر المعأالأنماط وأقلها 

 التعليق:  • 
أهمية  على  أكدت  الدراسة  الج  هذه  المادياتأثير  الأفر   نب  دافعية  و اد  على  الإيجابي  ر تأثيوحفزهم  ها 

ككل  المدرسة  مستوى  وتحسين  الصفي  التفاعل  التأث  ،على  في  القيادة  نمط  أهمية  الإن وكذا  على  تاج  ير 

النتائج تعبر ع ، و سانية وخفض الصراعات والتوترات والعلاقات الإن العينة  ن المجتمع و من الملاحظ أن هذه 

الدرا فقط  محل  نظرا  سة  و هذا  البيئة  الاجتماعيعوااللتأثير  المع و   ةمل  مستوى  الإفريقيةتدني  القارة  في   ، يشة 

ون مراعاته أو اهتمامه ببقية المشاكل الأخرى على  ه تلقائيا د فكلما زاد الدخل الفردي للمعلم أدى ذلك إلى حفز 

ا  جد   فنمط القيادة مهم  ه الدراسة، لكن لا يمكننا إغفال أهمية هذ موجود حاليا في الدول المتقدمةعكس ما هو  

 .  تر لدى المعلمينو خفض الت في

 الأجنبية: التعليق على الدراسات  • 

وعلاقتها ببعض المتغيرات أن   الإنجازبدافعية    ا ذات الصلةيلاحظ من خلال الدراسات التي قدمناه 

الاجتماعي   الإنجاز دافعية   كالقيم  العوامل  من  بالعديد  السلو   ،ةتتأثر  المختلفة وأنماط  الاجتما   ك    عية والتنشئة 

النجاح    عاملوتأثير   بخبرات  الأداء  مستوى  تأثر  ومدى  وذكور  إناث  بينهم  فيما  الفردية  والفروق  الجنس 

 
 . 137ص  ، ه مرجع سبق ذكر عيد:محمود  -(1)
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الصراع  و   الإنجازين العلاقة بين دافعية  ل على دراسة تبحصّ ن أهمية الموضوع إلا أننا لم نتم   وبالرغم،  الفشلو 

ي فقط حتى العينة المختارة من  و المجال التربفي  نا تدرس الدافعية  متوفرة لدين معظم الدراسات اللأ   ،التنظيمي

أن معظم الطلاب الجامعيين  دير بالذكر  لكن من الج  ، قبل الباحثين هي عينة من طلاب المدارس والجامعات 

فدافعيتهم   وعليه  مختلفة  ومنظمات  أماكن  في  يعملون  الأجنبية  الجامعات  بالظر   للإنجازفي  تتأثر  وف قد 

  بهم كذلك. المحيطة

 العربية:  ساتالدرا .6-2-2

 : 1986دراسة بلال  .6-2-1.2

افع العمل لاقة بين دو بمصر والتي اهتمت بدراسة الع  1986  "بلال"تشير نتائج الدراسة التي قام بها    

تنفيذية وظائف  في  العاملين  البنوك    ،لدى  في  إشرافية  وظائف  في  بمصروالعاملين  وجود   إلى   ؛الإسلامية 

في   المجمو ترت اختلاف  من  النسبية  القوة  و عتي يب  عكن  ترتيبها  النحوان  الأمان،  التالي  لى  دوافع  الدوافع : 

 دوافع التقدير.، الاستقلال ، دوافعاعيةتمالدوافع الاج، دوافع تحقيق الذات ، الاقتصادية

 التالي: وكان ترتيب هيكل الدوافع لدى العاملين في الوظائف الإشرافية على النحو 

 . جتماعيةالاالدوافع ، قتصاديةالا، الدوافع الاستقلالوافع د ر، يتقد ال ، دوافع تحقيق الذات، دوافعماندوافع الأ 

الاقتصا  - الدوافع  وجود  أن  الباحث  موقع أكد  في  وظائف    دية  في  العاملين  لدى  الدوافع  هيكل  في  متقدم 

إلى الاستقرار المادي نهم  ى كل ميسع  لأنهم شباب في مقتبل العمر  ،مجموعةتنفيذية وذلك حسب ظروف ال

بيسمالذي   حيتح  الإشرافية  الوظائف  في  العمال  عكس  على  المرحة  هذه  متطلبات  ه  ث غطية  ذه تخطت 

 . لماديالمجموعة لمرحلة الحرج ا

دوافع الأمان المرتبة الأولى لكلتا المجموعتين فهو يعكس بذلك واقع البيئة أو المجتمع المصري    تلالحا  -

  ، لات استمرارها أو توقفها مستقبلا خيرة من احتما الأ  ونةلبنوك وما ارتبط بها في الآصة اوواقع سوق العمل خا

 .(1) عناصر الأمان  هي من أهما تحديد  ت أو الدوافع الاقتصادية والعائد حاجاالأن كما 

 
 . 150  – 128، ص ص 2005، الإسكندرية، ط .د، دار الجامعة الجديدة، " بين النظرية والتطبيق لسلوك التنظيمي " ا  بلال:محمد إسماعيل  -(1)
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النسبية للدوافع الاجتماعية في توجيه سلوك الأفراد سواء العاملين في وظائف الإشراف  - القوة  أو    كما أن 

ام  تمإنما يعكس هو كذلك قسوة الظروف الاقتصادية إلى تأجيل الاه   ،راسةد ال  رتهالتنفيذ على النحو الذي أظه

 ات.ديم المساعد تقبهذه الدوافع كتكوين صداقات و 

لإشباع  سلوكهم موجه    احتلال دوافع التقدير المرتبة الخامسة وهذا يدل على أن مجموعة العمال التنفيذيين  -

ا العمال    ، يةلأولالحاجات  مجموعة  عكس  مع  يشرفالمعلى  قوتها  في  وتتساوى  الأهم  الدور  تلعب  التي  ن 

 حاجات الأمان وتحقيق الذات.

 ، ى للمجموعة المشرفة التي تبحث عن فرص النمو والترقية في العملا أهمية كبر إن دوافع تحقيق الذات له  -

 (1)  .واستخدام القدرات الخاصة الإنجازوفرص تحقيق 

 : ليق التع•  
بية للعاملين في  ختلاف في ترتيب القوى النسعلى وجود ا ،  هو موضح  كماسة  ه الدراأكدت نتائج هذ  

التنفيذ و    وكما هو   ،ذا في دراسة العلاقة بين دوافعهم نحو العملهو لإشرافية  العاملين في الوظائف اوظائف 

معروف ضمن هذه الدراسة حيث  ق الللحاجات لم يتخذ نفس النس  "ماسلو"ملاحظ أن الترتيب الهرمي لسلم  

الإنسانية    لفت اخت و الدوافع  العينة  أفراد  اختلاف وظيفة  للمؤسسةمحسب  الوظيفي  السلم  ، كما لا  كانتهم في 

الظروف الاجتماعية التي تتميز بها المؤسسات الحكومية في الدول النامية لهذا نرى أن    إغفال جانب   يمكننا

العين أفراد  ما  استجابات  غالبا  إعلا  تكون ة  وأهمية  لضرورة  امنحازة  و نلجاء  المادي  و ئعاب  على داته  فوائده 

   .المستويات  العامل بجميع

 :1988دراسة آمنة عبد الله تركي  .6-2-2.2
تطورها    الإنجازبدولة قطر هدفت من خلالها إلى دراسة دافعية    "د الله تركيآمنة عب"سة  أجريت درا 

التطور الذي   علىى التعرف  إل  ما هدفت ك  ،الابتدائيةيذ المرحلة  لدى تلام  وتباينها وعلاقتها ببعض المتغيرات 

لدافعية   مختلفة  الإنجاز يحدث  عمرية  مستويات  دافعية    ، في  دراسة  طريق  عن  ثلا  نجازالإوذلك  ث لدى 
 

 . 150 –  128ص ص   ، سبق ذكرهمرجع : بلالسماعيل إمحمد  -(1)
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العلاقة بين  كما حاولت الدراسة كشف    ،ابتدائيالسادس  اني والرابع و مجموعات من الأطفال في الصفوف الث

كما هدفت ،  الأمهات نحو التنشئة الاجتماعية  لة في اتجاهات تمثالمدية  لوأساليب المعاملة الوا  زالإنجاية  دافع

دافعية   بين  العلاقة  الكشف عن  اوالتو   الإنجازإلى  المدرسيةلبي افق في  الدراسة أجريت في  ،  ئة  العلم أن  مع 

الدوحة العينة    ،مدينة  أفراد  عدد  الباحث  180وبلغ  استخدمت  مطالبا  أربعة  العديد  ة  اتبعت  كما  ن مقاييس 

الحسابية  ليب الأسا كالمتوسطات  البيانات  لتحليل  المعياري    الإحصائية  والانحراف  الارتباط  ومعاملات 

 .(كاي تربيع) ²كااختبار لإضافة إلى با  test-Tواختبار

 التالية: وأسفرت الدراسة على النتائج 

 . رالذكو لح لصاشل فالتغلب على الهة التحدي و في مواج وجود مؤشر هام لدى الأطفال يظهر في رغبتهم -

 لية. الاجتماعية والاستقلا الإنجازلا يوجد فروق بين أفراد العينة بالنسبة للذكور والإناث في دافعية  -

  (1).صعبة جدا "، سهلة، متوسطة، صعبة " المهام ختياراد فروق بين الإناث والذكور في عملية وجو  -

   التعليق: • 

تأثير مح  هذه  مدت عتا   في مختلف    التي تتمثلو   الإنجازة الأفراد نحو  دافعيات  د د الدراسة على شدة 

التي وردت بدورها في  و   ،ة في المجتمعليب الرعايالأسرية ودور البيئة المدرسية وأساالمصادر البيئية كالتنشئة  

وهذه   ،الإنجازفراد نحو  فعية الأالدراسات التي أكدت على أهمية هذه العوامل في رفع داو العديد من البحوث  

جتمع وعينة الدراسة محل  تقل عن غيرها في إبراز أهمية هذه العوامل لتختلف نتائجها حسب المة لا  دراسلا

 .التطبيق

   :2009نس مود بني يو محمد مح .6-2-3.2

دراسة    يونس"هدفت  بني  محمود  دافعية    "محمد  مستويات  كل  عن  الكشف  والقلق    الإنجازإلى 

وأنماط هذه    ،كالسلو   الشخصي  بين  العلاقة  الأردنيةيرات  لمتغاوإيجاد  الجامعة  طلبة  من  عينة  وقد   ،عند 

 .ذكور( 29ناث وإ 87طالبا وطالبة ) 116رت عينة من اختي

 
 . 161- 160ص ص ، مرجع سبق ذكره  يونس:محمد محمود بني  - (1)
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 الدراسة   وإشكاليةالمفاهيمي   رطاالإ الأول: الفصل 

مق  دافعية  ل  نيموفس  اياستعمل  وقائمة  الإنجازقياس  الشخصيو   سبيلبرغر،  القلق  لقياس   ، زملائه 

 لقياس أنماط السلوك.  الفسفوسومقياس 

نتأظ  ارتباهرت  وجود  عدم  الدراسة  الشخصي  الإنجازية  دافع  نبي   طائج  بين    ،والقلق  ارتباط  ووجود 

   وأنماط السلوك. القلق الشخصي

خص دافع تحقيق  وبالأ   ،في الوسط الجامعي  الإنجاز افعية  ارة د ثاست  ما اقترح الباحث التشجيع علىك 

 ( 1).النجاح عند الإناث 

 التعليق: • 

الباحث في هذ   الد اعتمد  لقياسه  دافعية  ن مستكل م  راسة على عدة اختيارات  والقلق    الإنجازويات 

حظ هنا أن ومن الملا  ،عينة من الطلاب على  وإيجاد العلاقة بين هذه المتغيرات    ،الشخصي وأنماط السلوك

اقتراحً الب اقترح  قد  و ا جدً ا مهمً احث  التّ ا  داهو  استثارة  الجامعي    الإنجازفعية  شجيع على  الوسط  أخص  و في 

ث يكون أقل ت العربية المحافظة لأن دافع تحقيق النجاح لدى الإناجتمعاالم  ةهذا نظرا لطبيع  ،بذلك الإناث 

   .سات سابقاد من الدراأكدته العدي ، هذا مابكثير منه لدى الذكور

  :2001هارون خليفة ،  كبشور، سالمدراسة هبة الله   .6-2-4.2

الدراسة    هذه  العلاقة    إلىهدفت  دافعية    باطيةالارتمعرفة  و اوموضوع    الإنجازبين    مستوى لضبط 

ر  كبشو ،  هبة الله سالم"ك من قبل الباحثين  وذل  ،الطموح والتحصيل الدراسي لدى الطلبة الجامعيين بالسودان

العينة    ،"عمر هارون خليفة  ،بيلمق   كوكو  منهم    235بلغ حجم  بنسبة    101طالبا وطالبة  ٪من  43ذكور 

الدراس لمجتمع  الكلي  والحجم  الدر   ٪ 57بنسبة  إناث   134ة  الابالسنة  العينة  ،  ثالثةسية  بطريقة  اختيارهم  تم 

 : البيانات ع  ت في جممن الأدوا  العديد ب   ستعانة الاتم  مؤسسات التعليم العالي بالسودان و العشوائية الطبقية من  

الضبطالإنجازلدافعية    "نيجاردو   جيمس"س  مقيا لموضع  جيمس  مقياس  ا  كاميليا"قياس  م،  ،   "لفتاحعبد 

 
 138ص ،د بني يونس: مرجع سبق ذكرهمحمد محمو -(1)
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 الدراسة   وإشكاليةالمفاهيمي   رطاالإ الأول: الفصل 

الطموح إ  ،لمستوى  درجالبالإضافة  الاى  السنويت  والأعمال  النهائية  دراسية  متحانات  سنة  لكل  للطلاب  ة 

 : أسفرت نتائج الدراسة على، منتهية

 وموضع الضبط. الإنجازعكسية دالة إحصائيا بين دافعية   رتباطيةة اوجود علاق -

 ومستوى الطموح. نجازالإة وجود علاقة ارتباطية طردية دالة إحصائيا بين دافعي -

 والتحصيل الدراسي. الإنجازين دافعية قة بود علاجعدم و  -

الدافعية    - مستويات  بين  إحصائيا  دال  تفاعل  مو   للإنجازوجود  اومستويات  التحصيل  علضبط  ضع  لى 

 الدراسي.

الطموح  ستوى  وم  الإنجازكما أثبتت الدراسة أن موضع الضبط هو المتغير الذي يتحكم في مستويات دافعية  

 (1) .والتحصيل الدراسي

   عليق: الت• 
العلاقة    القائمة على معرفة  الدراسات  الدراسة كغيرها من  دافعية    الارتباطيةأثبتت هذه    الإنجاز بين 

، لكن من الملاحظ لى وجود علاقة بين هذه المتغيرات التحصيل الدراسي ع توى الطموح و الضبط ومس وموضع

المتغير الذي يتحكم   " هوالخارجي لتحكملي واخالداالتحكم مركز الضبط بشقيه "أن اسة أثبتت هنا أن هذه الدر 

  .التحصيل الدراسيمستوى الطموح و و  الإنجاز في مستويات دافعية 

 (: 2003)اصرة دراسة العي  .6-2-5.2

المدارس    2003  سنة  "العياصرة"أجرت    لمديري  القيادية  الأنماط  تحديد  منها  الهدف  كان  دراسة 

الع التربية و ة في مدارس وز امالثانوية  فلالتعارة  الأ يم  المدارس ،  ردني  لمديري  القيادية  الأنماط  بين  والعلاقة 

في   كمعلمين  مهنتهم  نحو  معلميهم  ودافعية  العامة  اوز الثانوية  الأردن  ارة  في  والتعليم  عينة  لتربية  وتكونت 

من بنسبةمعل  1141  الدراسة  بالطريقةاختي  وتم  ( %10,65)  ما ومعلمة  الطبقيةا  ارهم  وأظهرت   ،لعشوائية 

 
كوك  ،هبة الله سالم  - (1)  قمبشور  دافعية  ع  الخليفة: عمر هارون    ،بيلكو  الطموح    الإنجازلاقة  الضبط ومستوى  لدى  ص والتحبموضع  الدراسي  يل 

 . 92  – 82ص ص   ،2012  ، 04العدد    ، المجلة العربية لتطوير التفوق ، تعليم العالي بالسودان مؤسسات الطلاب 
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 الدراسة   وإشكاليةالمفاهيمي   رطاالإ الأول: الفصل 

أنئ النتا و النم  ج  مديري  لدى  السائد  النمط  هو  الديمقراطي  العامةط  الثانوية  المدارس  بينت  ،  مديرات  كذلك 

دافعي  المعلالنتائج أن مستوى  دلالة   وأظهرت وجود فروق ذات   ،نحو مهنتهم كمعلمين كانت متوسطةمين  ة 

راسة وجود ت الد أظهر   وكما  ،لح الذكوراكانت الفروق لصف  تعزى للجنس  النمط الأوتوقراطي  إحصائية على

 (1) علاقة ذات دلالة إحصائية على مستوى الدافعية تعزى لمتغير الجنس وكانت لصالح الإناث.

 التعليق: • 
القيادية    تبين  تأثير الأنماط  لتركيزها على مدى  الدراسات  الدراسة جانبا مختلفا عن غيرها من  هذه 

غيره قد يتحكم   النمط الديمقراطي أوسواء كان يادة الق حيث يعتبر متغير نمط ،نحو المهن د على دافعية الأفرا

 . سب نوعيتهلبية حبصورة سفي دافعية الأفراد نحو إنجازهم للأعمال بصورة إيجابية أو 

 العربية: التعليق على الدراسات • 

من  العديد  هناك  أن  لنا  تبين  السابقة  الدراسات  مراجعة  خلال  درست   من  التي  العربية  الدراسات 

المتغيرات   الإنجاز ودافعية    لدافعيةا  موضوع بالعديد من  الدوافع    ،من خلال ربطه  أن موضوع  وهذا يوضح 

كما اختلفت العينة المختارة من قبل الباحثين    ،البيئة المحيطة بالفرد نفسهيمية و يتأثر بمختلف العوامل التنظ 

 .عمال تنفيذيين ومشرفينو ين من طلاب ومديرين وأساتذة ومعلم

تلاف الدراسات يظهر في أساليب جمع البيانات والأساليب الإحصائية المتبعة  اخ   أن  ظحوكذلك نلا 

الدرا  من  العديد  تناولت  موضوعكما  كنظرية  ربطوتم  عية  الداف  سات  النظريات  ببعض  للحاجات   "ماسلو"ه 

 للعوامل الوقائية والعوامل الدافعة.  "هرزبرغ"ونظرية 

 
 . 134 – 133ص ص  ، مرجع سبق ذكره  عيد:محمود  -(1)
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التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

 تمهيد: 

في تطوير    ت مما لا شك فيه أن كلا منا قد مر أثناء فترات حياته بالعديد من المواقف التي ساهم 

وأخرى ذات تبعات سلبية، هذه المواقف قد تظهر للأشخاص    إيجابيةمفهومه للحياة، منها مواقف ذات تبعات  

ر أنها في نظر الباحثين والدارسين غي  ،العاديين أنها مواقف ذات نتائج سلبية فحسب تؤدي إلى إحباط الفرد 

آثار سلبية و  ذات  الإنساني مواقف  السلوك  المعتدلما    معا  إيجابيةفي  الحد  تتجاوز  ومن   ،المطلوب أو    لم 

الذي  أهمها التنظيمي  الصراع  موضوع  العديد   ت سلط نجد  الضوء  إليه   من  عليه  أشير  حيث  الدراسات 

م الصراع  من  بدلا  التوتر  الن  بمصطلح  بعض  الايجابيقبل  الجانب  لإضفاء  المستويات    ،علماء  أن  كما 

  ف المواقف فقد يدخل الفرد في مشاحنات مع غيره من الأفراد لتالمعتدلة منه تساهم في تكيف الفرد مع مخ

، عدم المشاركة في اتخاذ القرار، الرقابة، سوء العلاقات  الاتصالداخل التنظيم الواحد لأسباب عديدة كسوء  

 ا من المؤشرات التي تمكننا من الاستدلال على الصراع التنظيمي. وغيره الإنسانية

أهم  ولذا   باستعراض  هذا    الأدبيات   سنقوم  لطبيعة  المرا  ،المفهومالمفسرة  وأهم    حل،ومختلف 

 خل المنظمات.االاستراتيجيات التي اهتم بتطويرها العديد من العلماء لتشخيص وإدارة الصراع د 

 

 

 

 

 

 

 



   

[32] 
 

التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

 :التنظيمي  الصراعمفهوم  -1

 :  لغة الصراع -1-1

 أما،  الشقاقالخصام و أو    لافخلاأو    النزاع  لكلمة الصراع في اللغة العربية هو  شتقاقيالاالتحديد    إن" 

 ،(1)"أراءين مصالح و ببمعنى التعارض  شتقاقات االصراع  أن أي ،الخصامأو  فتعني العراك )tcconfli(كلمة 

 . التي تعني التطاحن معاو  "conflicyus" اللاتينيةة ملكلمن ا مأخوذ وعليه فمصطلح الصراع 

   : الصراع اصطلاحا -1-2

ال  مصطلح  عرف  تعددا  لقد  لحد    نيهمعا  يفصراع  استقرارا  يعرف  المفاهيم    حيث   ،الآنولم  تعددت 

 . الخصام، الخلاف ،كالنزاعالمتشابهة له 

طلب  يتلموقعين متعارضين   د راالأفرض  د تعالعمليات الاجتماعية التي تحدث عن  إحدى:  فالصراع هو 

  إلى دي بدورها  رضة تؤ اعالمت تناقضة و ود نمطين من الدوافع الموج  إلىيؤدي    ،كل واحد منهما سلوكا مغايرا

نشوء توتر لكنهما يعطيان الفرصة لو   ،خرالآ  عينالمتصار لا يلغي أيا من الدافعين  و ،  في التوافق  فرد ال  إعاقة

 .متزايد وسلوك غير ثابت 

أنه    cosser))  كوسرعرفه  و  - أ  كفاحلاو   عيالس  "على  و و   القيم  جلمن  النادرةو   ،القوةالمكانة  أو   الموارد 

  .(2)  " القضاء عليهمأو  تحييد خصومهم  إلىون المتصارع فد حيث يه ،دودةالمح

تقدم من  و   القول من خلال ما  التي تنش  أن  ، للصراع  يفتعار يمكننا  المنظمة بين    أ التفاعلات  داخل 

تؤ  تميط  سنورد فيمو   ،تنظيميالصراع  الاحتمال نشوء    إلىالضرورة  ب  ديالجماعات  يلي تعريفات  الغموض ا 

 . مات التنظي لداخ م الصراعحول مفهو 

 
بني    ،معن محمود عياصرة  -(1)  الصراعإد :  مدحأمروان محمد  العملو   الأزماتو   ارة  حام  ،ييرالتغ و   ضغوط  للنشردار    ،عمان  ،1والتوزيع، ط  د 

   17ص   ، 2008
 . 18ص   ، المرجع نفسه  -(2)
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التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

 :  مفهوم الصراع التنظيمي -1-3

حتميعلماء  ينظر    أمر  أنه  على  التنظيمي  الصراع  إلى  مستوى  ذ و   ،السلوك  على    اختلاف لك 

يث قام العديد من العلماء  ح  ،سياسية، ثقافية، عسكرية و يةصاد اقت  ة،التنظيمات سواء كانت تنظيمات خدماتي

تحديد مفهومه بحسب حدته ومن  ب فمنهم من قام    ؛ميي ظ الصراع التن  لمصطلح  تعريفات وضع عدة مفاهيم و ب

عملية اتخاذ كالتغيير والتنافس و   بعدة عوامل  ومنهم من ربط مفهوم الصراع التنظيمي  ،حيث المشتركين فيه

 :  فيما يلي هاجز و نسالقرار و 

ة  م ظطيع المنتست  حيث   ،الصراع التنظيمي ما هو إلا نتيجة للتغير  على أن  kelly 1974 )كيلي )  أكد   -

تؤدي بالضرورة لتفجير    ن نتائجهلأ  ،فعالايجابيا و إلتجعله    منه  لاستفادةذلك باأن تضعه تحت سيطرتها و 

 .الكفاءات الكامنة سواء أكانت فرديه أم جماعيةالمواهب و 

الصراع  ة  بالقول أن طبيعة الأسلوب الذي يتبع في معالج  (litterer  1967)ليترر    ا أشار إليها موهذ  -

  (1)  .يجابيةإن الممكن أن تحدد مدى سلبيته أم ات م التنظيم لي داخالتنظيم 

عرفه   - النزاع    موقف  أنهعلى  "  (boulding  1962)بولدنج  كما  أطراف  فيه  يكون    ن ي كر د متنافسي 

في المستقبليةلانية  إمكا  للتعارض  المراكز  على  المركز و   ،حصول  على  الحصول  في  منهم  كل   يرغب 

  (2) ."رف المقابلالمتعارض مع رغبة الط

يمي ما هو إلا  ن الصراع التنظبالتأكيد على أ  March and simon) 1958(سايمون ومارج  كما قام -

التوازن  ع بإعاقة وتعطيل ع  ،ضطراب والابارة عن حالة من عدم  إلى   اذ تخاية  ل متقوم  القرار مما يؤدي 

  .الأمثل  صعوبة اختيار البديل

نظره    ليفيت   أما - وجهة  من  التنظيمصرا ال  أنفيرى  من    ؛ي ع  ف  الإحباط   أنواع نوع  الوقت يسير  نفس   ي 

 . القرار بينهما اتخاذ باتجاهين متباينين ويتطلب بذلك 

 
 . 295ص   ،2005 ، عمان ، 2ط   ، ةالطباع و التوزيعو  ميسرة للنشرلادار   ، ظمةنظرية المن :  خضير كاظم حمود ، خليل محمد حسن الشماع  -(1)

كتاب  جدارا لل ، التوزيعو  ديث للنشرعالم الكتب الح  ، " نماذج حديثة  و  ت واستراتجياتنظريا   "   الحديثة: الادارة  الم معايعهدل سعا  ، حمد الخطيب أ  -(2)
 . 480ص  ،2009 ،الأردن ،1ط ،التوزيعو العالمي للنشر
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التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

بين   تفاقا عن عدم    ةبار مي ع يظالصراع التن   أن:  Stoner and Freemanستونر وفريمان  يرى كذلك   -

  ،العمل  شطةنأل بينهما في  عنه وجود اعتماد متباد   ينشأو   ،أكثر داخل المنظمةأو    جماعتينأو    عضوين

 (1) .مدركاتهماأو  قيمهماأو  أهدافهماأو  مراكزهما  لاختلافنتيجة  أو 

على    لباثر سؤ ي، بشكل  خرآف ما، للتأثير سلبا على طرف  عمل مقصود من طر " بأنه    القريوتيعرفه   -

 ة التفاعلات فمثلا نجد أن كل تنظيم قائم على حد ،  (2)"طرف، ويعيق أهدافه وخدمة مصالحهقدرة ذلك ال

من خلالها عدة تباينات سببها  فاعلات قد تكون عادية كما قد ينشأ  العاملين وهذه الت جودة بين  يومية المو لا

الاختلافات هي  وهذه    ،جماعات الأخرى لا ام بهو ق الأعمال التي تة التي ينظرون بها إلى أعمالهم و قيالطر 

 (3)  .فالأطراهذه  التناقض بين أو  نشوء الصراع احتمالالتي قد تؤدي إلى 

أو    عدم اتفاق حول موضوع  الصراع التنظيمي يحدث حينما يظهر  إنبالقول  حسين حريم  كما ذهب   

ففي الحالة الأولي ينشأ    ، ات جماعلابين الأفراد و   قات ختنا اضغوطا و ة  حينما تولد الانفعالات العدائيأو    ،قضية

اتفاق عدم  صورة  في  الموضوعي  الأهدافأو    الصراع  حول  تحقيقهالمرات  ايغا الأو    اختلاف  حول  أو    اد 

و  تحقيقها  الصراع  هاإنجاز وسائل  وأما  ت  نفعاليالا،  الأفراد  بين  التفاعل  في  صعوبات  بسبب فيتضمن  نشأ 

      .(4) "يعرف عادة بصدام الشخصيات هها و باش  ماو  ض ف مشاعر الغضب وعدم الثقة، الكره، الخوف، الر 

بحسب  التنظيمي  للصراع  مفهوم  بوضع  قام  من  اهلا  وهناك  الوصول  لمر دف  الهدفإذ ف  ،إليهاد  كان   منه   ا 

تقديم تكأو    بدائل  التنافس على  قد  الصراع  النوع من  فهذا  المنظمة  تواجه  التي  للمشكلات  نتائجه حلول  ون 

للوصول    إلىي  يؤد لك  بذ   فهو  ،للمنظمة  إيجابية الطاقات  للصراع    أنكما    ،والابتكار  الإبداع  إلىتفجير 

تكون   أداة التنافسي   إلى   تعيق  بيةسل  ئجهاا تن  قد  بينها وبين تحقيق الأهداف وبالتالي تؤدي  المنظمة وتحول 

  (5)  إنتاجيتها.مستوى مستواها و  تدني

 
 .372ص  ، 2007 ، الإسكندرية  ، 1ط  ، نشرل دار الوفاء لدنيا الطباعة وا ، ت الإنسانية "السلوك الإداري " العلاقا في: رالصيمحمد  -(1)
 . 19ص  ، مرجع سبق ذكره  وآخرون:د عياصرة معن محمو -(2)
 . 34ص   ، المرجع نفسه  -(3)
 . 245ص   ، 2003 ، مانع ، 1ط  ، توزيعالو دار الحامد للنشر ، إدارة المنظمات " منظور كلي " حريم:ين حس -(4)
 . 480  ذكره، صمرجع سبق  وآخرون: الخطيب أحمد -(5)
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التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

" يتمثل في  للصراع التنظيمي    ملاا شافيتعر   حمد د بني أمروان محمو عياصرة    محمودمعن  كما قدم   

القيام بسلوك معين  إلى  ما يدفعهم  ما مينهب  ض المتنازعة وجود تعار   الأطرافموقفا تدرك فيه    ؛الصراع  اعتبار

و الصراع  و   ،لمواجهته مباشرا  نزاعا  يمثل  المعني  بين  بهذا  أأو    راد فأمقصودا  من  واحد، جماعات  هدف  جل 

شر و  الخصم  هزيمة  ضرو طتعتبر  للير ا  يظهر    ،الهدف  إلى  لتوصا  ما  بشكل    أطرافوعادة  الصراع  عملية 

و واضح   بالهدف،  لتطوربالمقارنة  امشا لا  نظرا  فإ عر  القوية  بعض لعدائية  في  يعتبر  قد  الهدف  تحقيق  ن 

الصراع    أنبالقول   "Smith  سميث"عليه    أكد هذا ما  و ،  (1) "خرالآبجانب هزيمة الطرف    ثانويا مطلبا    الأوقات 

  (2) ."المختلفة الأهدافالظروف والممارسات و  أساسيموقف تتعارض فيه بشكل " إلا ما هو التنظيمي

من خلال ما تم عرضه سابقا تتفق  حول معنى الصراع التنظيمي و   الآراءتباين    رمأمهما يكن من   

  نظيم تلداخل ا  فراد الأ  أهدافو موقف تختلف وتتعارض فيه قيم و ه   ؛الصراع التنظيمي  أنعلى    معظم المفاهيم

بالفرد    أهدافسواء كانت    ،احد و ال داخلي  إلىفردية تؤدي   ى لإ  جماعية تؤدي  أهدافكانت  أو    نشوء صراع 

المتنازعين حيث كل    لآراءمجرد توضيح    الأهدافقد تكون هذه  و   ،أكثرأو    جماعتينأو    ردينصراع فنشوء  

  قد ترتقي هذه و   ،حصحي   س كالعو   على خطأ  الأخرى   الأطراف ن  يرى من وجهة نظره أنه على يقين وأ  رفط

ي  ف   اثنان  لفختي  قد لا  امحلول لمشكلات تتعلق بالتنظيم ك أو    بدائل  وضعالتنافس حول    إلىلتصل    الأهداف

مثلما يحدث في المؤسسات التعليمية    اءات الكفوالإبداعات و الصراع التنظيمي يفجر الطاقات    أنحول    الرأي

 .استحالة تحقيق الأهدافالمنظمة و دي إلى إعاقة ؤ ي ت لتالابكما قد تكون نتائجه سلبية و  ،وخاصة الجامعات 

 التنظيمي:التطور التاريخي لمصطلح الصراع  -2

غير أن معظمها  ،المختلفة بر المراحل التاريخيةحول تحديد مفهوم الصراع التنظيمي ع  راءلآاتلفت خا 

 يلي: مراحل رئيسية سنوجزها فيما   ثلاث   يتفق على

 
 . 34 ذكره، ص مرجع سبق  وآخرون: د عياصرةمحمومعن  -(1)
 . 372ص  ،مرجع سبق ذكره  الصيرفي:محمد  -(2)
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 : ميظيتنال اع ية للصر المرحلة التقليد -2-1

  عن   د سائ  ناالذي ك  تجاهالامرحلة حول الصراع التنظيمي مع  التطابق المفاهيم المتضمنة في هذه  " ت 

بين  ال ما  الممتدة  الفترة  في  قدمه    1940-1930سلوك  ما  تجارب   هوثورن بسبب    أن   إلى بها    أشار،  من 

بين   الاتصال الضعيف  ناتج عن  العم  الأفراد الصراع  بيئات  و   دمع  ى لإ  ارشأ، كما  لفي  قدرة الانفتاح    عدم 

 (1)."ذاك آن أهدافهمتحقيق و  الأفراد حاجات   إشباععلى  الإدارة

التقليدية    أصحاب ى  ر ي   حيث   النظر  ظاهرة  أنوجهة  مريحة    الصراع  غير  تجنبهاسلبية  أو    يجب 

كانت   اذ فإ  ،ريب التخنف و الع  أنواعنوع من  و   الإداري فهي تعتبر ظاهر تمثل الخلل    ،القضاء عليها فور بروزها

نشوء    أننرى  فهنا    ،د ار الأفالترقية تتم حسب كفاءة  عملية الاختيار و توزيع الموارد عقلاني و واضحة و   الأهداف

 التالية: فتراضات الاالنظرة التقليدية للصراع على  لا مبرر له وتقوم أمرالصراع 

 . ة يمكن تجنبهاالصراع حال -أ

 . نمعيني  أشخاص يحدث الصراع بواسطة  -ب

   .لمنع حدوث الصراع الإدارةسلطة تدخل وجوب  -ج 

  (2)  .ثهو د حتتجاهل  أيلا يوجد صراع   بأنهالمنظمة  أعضاء الإدارةتشعر  -د

نتائج تترتب على    أيةيتجاهل  يجابي، و إ  ق عملية حل الصراعات بشكلالتمسك بهذه النظرة يعي   إن"

قد يكون مدمرا نفسيا    ر عنهلتعبيوجود فرص لعدم  الشعور بعدم الرضا و   إخفاء  إنو   ،الصراع  مقاومة بروز

الصراع   أن، ذلك  ءأسو ئج  النتات  ناتم تجاهل وجوده كلما كنه كلما طال كبته و أ، و مما لو كان ظاهرا  أكثر

غضبهم  للأفراد يسمح   للصراعوبتوضيح    ،بالتنفيس عن  المسببة  المواقف و   المشاكل  لفهم  يوفر فرصة جيدة 

    (3) ."المعنية به الأطراف واتجاهات 

 
الفريحات  -(1) حمود  كاظم  اللوزي   ،خضير  سلامة  الشهبي  ، موسى  دعاصرة م  مفاهيم"   التنظيميالسلوك  :  إنعام  للنشرا "،  إثراء  ،  1ط  ،التوزيع و  ر 

 . 314ص   ، 2009 ، عمان
  ،3ط  ،التوزيعو   الشروق للنشردار    ، "الجماعي في المنظمات المختلفة و  الفرديدراسة للسلوك الإنساني  التنظيمي " لوك  الس  القريوتي:محمد قاسم    -(2)

 . 242ص   ، 2000 ، نعما
 . 243ص   ، مرجع سبق ذكره القريوتي:محمد قاسم  -(3)
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  السلوكي: رالفكحلة ر م -2-2

ه بل  جود و تنكر  م  ل  ، فهي بذلك(1) "كبيرة تعود على التنظيم  ع فوائد " للصرا   أناعتبرت هذه المرحلة   

  أولا العاملين بالمنظمة هم    الأفراد   أننه عملية متكررة في حياة المنظمة بما  ترى هذه النظرية أ  ،على العكس

بالرغم من ذلك ظل السلوكيون  و   ،بات المتعارضةغ ر وال   لحاجات لعديد من اقدة تمتلك اكائنات حية مع   أخيراو 

 يلي:يمكن تلخيص هذا المدخل كما و  ،نظمةن المم هد مكلف ومطلوب استبعا بأنه شيءينظرون للصراع  

 .وم لا مفر من وجوده داخل التنظيمالصراع أمر محت -أ

 . ككل قفمو ة ال سة حالن طريق درادراستها ع يها و يمكن التعرف عل  ،متعددة أسباب لنشوء الصراع  -ب

 ديناميكي. بة للتغيير التنظيمي عنصر حيوي و يعتبر الصراع بالنس -ج

  (2)  .المنظمةمصلحة  فيو  إيجابيةن تكو   أن نك نتائج الصراع يم نإ -د

كانت مطابقة لما قدمته مدرسة   أفكارو   استنتاجات به هذه المرحلة من    ت ما جاء  أن  عليه نستنتج  و  

 (3) .للسلوكنظيمي وكذلك مفهومها لت ا اعا للصر حول مفهومه الإنسانيةالعلاقات 

 التنظيمي: مرحلة النظرة التفاعلية للصراع  -2-3

  مطلوبة للتنظيم حيث تقوم هذه يعتبر ظاهرة صحية و و   ،شيء طبيعي  حديث أن الصراعال  الإداري   ريرى الفك

 التالية: على الافتراضات النظرة الحديثة 

 الأفكار.ع دكتاتورية الصراع حالة تمن  -أ

 . التجديد في المنظمةحيوي  انعكاس صراعلا -ب

  .ضروري لحد الأدنى من الصراع شيء عادي وطبيعي و يعتبر ا -ج

 ( 4) حدوثه.الصراع شيء ضروري ووارد  ةة إدار ينإمكا -د

 
 . 314ص   ، مرجع سبق ذكره  وآخرون:كاظم حمود الفريحات  رخضي -(1)
 . 486-485ص ص  ،سبق ذكره مرجع ن:وآخرو طيبأحمد الخ -(2)
 . 314ص   ، مرجع سبق ذكره  خرون:آو خضير كاظم حمود الفريحات -(3)
 . 243ص   ، مرجع سبق ذكره ي:القريوتمحمد قاسم  -(4)
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قبولا  أفكار  أنوبما    تتضمن  المرحلة  المنظمة  تاما   هذه  داخل  بتشجيع    ،للصراع  تقوم  بذلك  فهي 

التجديد، فتفهم الإدارة لمستويات  ادة الكفاءة والمهارة و ي لز ة  وسيلصراع كقبول من الين على خلق جو مر ديمال

  الأفراد و   الإدارةعدم تفهم الصراع من قبل    إن  ،إيجابيةذو نتائج  صراع    له إلىيو حالصراع ما هي إلا بداية لت 

قد  مرحلة  هذه ال  أن  نستنتجومن هنا    ،مضرة لتقدم المنظمةائج سلبية و ية نتاما هو إلا مؤشر لبد داخل التنظيم  

المفهوم   التنظيمي  للصراع  مفهومين  يمكن    أن  الأولعرفت  التنظيمي  علي  أن الصراع    ار أثدوث  ح  هتترتب 

الثاني   أما  ،إيجابية أثارالصرا   أن  يؤكد على  المفهوم  تترتب عليه  أن  يمكن  التنظيمي  تتمثل    ع  سلبية حيث 

 ما يلي : فييجابية الإ  الآثار

 . في كافة العمليات التنظيمية الأفراد ل من قب يجابيةالإ بناءة و يضمن المشاركة ال  -

 .الإبداعية الأفكارينمي المهارات وكذلك  -

 . عالية بكفاءةاخل التنظيم يتميز د  كل فرد  نميجعل  -

  .الأفضل البديل ختيارايساعد على  -

 يلي:فنوجزها فيما   المفهوم السلبي للصراع أثار أما

 .في العمل كفاءتهمو ز الأفراد تميمن ستقلل  ت النظرسماع وجها إن عدم رغبة الإدارة في -

 الولاء للمنظمة. تقلل من عامل الانتماء و  -

الأفراد  - تحقيلإ  سعي  الأهى  المصلحداق  بتمجيد  بهم  الخاصة  العامة ف  المصلحة  وإهمال  الخاصة  ة 

 (1) الأهداف الحقيقية للتنظيم ككل.و 

نه  أالتنظيمي  اع  الصر فهوم  ل تطور ماحمر لنظر  ي وجهات الالاختلاف فمما تقدم يتبين لنا من خلال   

و  المج   ،نظيمت   أيمحتوم في    مرأظاهرة طبيعية  أن كل  لم    يالت  ات عمتبالرغم من  التوافق  ثقافة  تؤكد على 

    .الأفراد لوجوده استراحةم من عدم  أن تقصي أهمية الصراع في خلق جو من التفاعل الحيوي بالرغ تستطع

 
 . 315 -314ص ص  ، كره ذسبق مرجع  وآخرون:خضير كاظم حمود الفريحات  -(1)
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 التنظيمي: الصراع   أنواع -3

ية  راعات اجتماعص   إلى،  داخل الفرد   أ هي التي تنشذاتية و مي من صراعات  التنظي  الصراع  ع وا أنعدد  تت 

بين فرق العمل داخل التنظيم    أكذلك توجد صراعات تنش و   ،الأفراد لفرد وبين غيره من  ين اها بور د ب  التي تنشاو 

بين    إلىصولا  و   ،الواحد  صراعات  و "وجود  االخ  الأطرافالمنظمات  مثل  اارجية  و لحكو لجهات  ن مورديلامية 

 (1)  .المنافسين"العمال و  ونقابة

 . بالتفصيل  الأنواعيما يلي سنعرض كل هذه ف 

 : "Individual conflict"الفرد اخل اع دصر لا -3-1

الصراع  من  النوع  بين    هذا  يقع  و   تأثيرهينعكس  و ذاته  و الفرد  "  الفرد  سلوك  العمل  على  في  علاقاته 

   (2) " ضو فيهاع  التي هوالمنظمة  افلأهد تحقيقه  و 

  ها ور ض بد ر اعتت التي  والاختلاف بين العديد من القوى و بالتعارض    المجموعة  حيث يعاني الفرد داخل 

ذاته يحدث  و   ،داخل  بينها  لأسباب هذا  من  الفرد    ،عديدة  على  يستوجب  البدائل    أن عندما  بين  من  يختار 

 (3)  .أحدهابين   ختيارللاار  القر  ذ ى اتخارا علن مجب كو ي قدات التيكالأهداف والتوقعات والقيم والمعتالموجودة 

الو  بتعارض  الفرد  شعور  عند  كذلك  الصراع  يحدث  اقد  كنتيجة  و   ،المجموعة  لداخ  يلعبهي  ذ لدور 

ق  أن تلك الجماعة تعيق عملية تحقي الفرد بنقص إشباعه لحاجاته و اكل التي تحدث له في العمل يشعر  للمش

 : سنوجزها فيما يليمن صراع الهدف وصراع الدور و  كلا  تنظيميلا لصراعالنوع من ا يتضمن هذاو  ،الأهداف

   الهدف:صراع  .3-1-1

قد   خر الآالفرد نصب عينيه ينجز البعض منها لكن البعض    عها يض  افد هأ   نه هناكأمن المعروف   

وجد  بينما ت  ،ليهاإنظرا لتعذر الوصول    الإحباطقد تسبب له    منجزةالالأهداف غير  هذه  و   ،نجازإدون  يبقى  

  :أنواعثلاثة  إلىهي تنقسم لبعض و بعضها ا عتتعارض م افأهد 

 
 . 426ص   ، 2005، القاهرة  ، د.ط  ، " وك الناس في العمل لسل  صرةإدارة السلوك التنظيمي " نظرة معا مصطفى:سيد  أحمد -(1)
 . 98ص   ، 2011 ، عمان  ، 1ط  ، التوزيع و ر اليازوري العلمية للنشردا ، الصراع التنظيمي وإدارة المنظمة   شلابي:زهير بوجمعة  -(2)
 . 98ص   ، ه سالمرجع نف -(3)



   

[40] 
 

التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

  : مزاياأهداف متعارضة ذات  -أ

هنا يكون الفرد أمام اختيار هدف واحد   ؛يجابيينإ مثل الصراع بين هدفين  لتي تا  فاد هي تلك الأهو  

بسيط    أثيرتب تعارض  هذا النوع من اليتميز  و   ،من بين عدة أهداف كلها تؤدي إلى مزايا لا يمكن تحقيقها معا

ما أن  ن إبديليل  و حالقرار    باتخاذ على اختيار البديل الأكثر نفعا كأن يقوم  فرد حيث يركز فيه الفرد  ى اللع

ن يواجه الفرد الاختيار بين البقاء في  كأأو    "،  (1)   الشخصييحقق هدفه  أو    الجماعة  يحقق من خلاله هدف

 (2) ".آخر تحويله لقسمأو  يفته الحاليةوظ

 عيوب:ة ذات متعارض  أهداف -ب

 ى لإدي  تؤ   اهكل  الأهدافن هذه  منهما لأ   أيتحقيق    هدفين لا يرغب فيبين    ختيارالااجه الفرد  هنا يو  

بالصرا يوب و ع بين هدفين سلبيينهذا ما يعرف  يلجأو   ،ع  يكون    أحياناعدم الاختيار لكن    إلىالفرد    هنا قد 

  ما إ  رمع جماعة العمل قد يقر   حامرتالغير  ص  فالشخ  ،ضررا  الأقللبديل  ليختار بذلك ا  ،مجبرا على الاختيار

 (3)  .قائمةبقى ته تمشكلء و ا قختار البي أن إمامورد رزقه و  بذلك يفقد ه و يترك عمل أن

 مزايا: و متعارضة ذات عيوب  أهداف -ج

النوع    أينش  تو هذا  عندما  الصراع  الإامن  العناصر  بعض  الو عناصر    يجابيةجه  نفس  في  قت سلبية 

العمل هو  و   ،لنفس  اهذا  الفرد    للأهداف  لشائعالنوع  على  يكون  حيث  المزايا    نأالمتعارضة  العيوب بيقارن 

مالية " علاوة " فهي تعتبر عنصر ايجابي لكن في    إضافة العمال    لأحد   الإدارة  نح تمد  ق  :على سبيل المثالو 

 ( 4)  .السلبيالعنصر  وهذا يمثل إضافيةنفس الوقت تقرر له ساعات 

 العمل: شاكل م -د

مواقف ذات  كما قد تكون    إيجابيةقد تكون نتائجها    ،لمواقفالعديد من اعملية  لا  حياتهد في  جه الفر يوا 

الذي    ؛ما يعرف بالصراع الداخليأو    صراع ذاتيتسبب له  بدورها  المشاكل و للعديد من  به    ديية تؤ بل نتائج س

 
 . 17ص    ، 2006  ، ندريةلإسكا  ، ط د.  ، الدار الجامعية ، تسيطر على صراعات العمل  كيف : أحمد ماهر -(1)
 . 98ص   ، ع سبق ذكرهمرج شلابي: زهير بوجمعة  - (2)
 . 17ص   ، مرجع سبق ذكره : أحمد ماهر - (3)
 . 99ص   ، مرجع سبق ذكره: زهير بوجمعة شلابي - (4)



   

[41] 
 

التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

  سين حتة تتعلق ب شكلت مكان  سواءواضح للمشكلة  الط نفسية تضعف قدرته على التحديد  الفرد ضغو يولد لدى  

ا تؤدي به لعدم مك  ،(لاكشمالغيرها من  و )  العمل  مشكلة تتعلق بمعتقدات وبقيم الفرد داخل جماعةأو    الأداء

  للاختيار   القرار المناسب   اتخاذ وعادة ما يقترن هذا الوضع بالتردد في    ،هالالعناصر المكونة  فهم المسببات و 

 (1).ل للحلبين بدائل الوصو 

   :الدور عصرا .3-1-2

ر دو لا  ، فمجموعة، المجتمعالأسرة،  لفة التي يقوم بها داخل المنظمةالمخت  الأدوار  عدد من  د" لكل فر  

من  ل  اخد  تتكون  المرؤوسينالإدارةالمنظمة  الرؤساء،  الزملاء،  مجموعة  و العملاء  و   ،،  تتكون  المجتمع  في 

مجموعات لها توقعات لا  من هذه موعة  كل مج،  رياضية والاجتماعية، الالثقافيةمن التنظيمات الدينية و   الدور

 . الفرد غير رسمية لسلوك أو  محددة رسمية

 أدائهمستوى  الفرد و   عنناجمة    الوضعية  هذه، و الأعمالات  نظمم  فيغة  الب  أهميةلتعارض الدور  و  

راع  ص ف  بالفعل ضمن وظيفته،ما يؤديه  ه الفرد و يد يؤ   أن التطابق بين ما يجب    ى مدىيعتمد هذا علو   ،وفعاليته

وتفضيل أحدها يصعب على الآخر فإن ذلك من  يحدث عندما يكون هناك أكثر من مطلب على الفرد    الدور

الذي يمكن اعتباره مصدر من    يالوظيفض الرضى  إلى انخفاعب العمل الذي يؤدي غالبا  ث  حد أن ي   هنشأ

 ( 2) . معين" حجم وله على حوافز ذات حصأو  عقابه أو  الفرد  لةئا سيم في مالتقي يؤثر و  ،ادر الضغطصم

 الأفراد:الصراع على مستوى  -3-2

بب في نشوء  الس  قد يكون   ختلافالاهذا  و   ،للأمور  هدراكإه وخبراته و بمن المعروف أن لكل منا تجار  

  الصراع ديناميكية    ائعة لتحليللشا  نماذجمن الو "م فيما بينهم  تفاعلهو الأفراد    تصالاكنتيجة لضعف    صراعات 

                                                                                                                                                                                  .جوزيف لافتو جامهاري ان" نسبة إلى   جوهاري  نافدةأو  " شباكيعرف باسم  الأفراد نموذج بين

 :جالنموذ يوضح الشكل التالي هذا و         
 

 . 18ص   ، ره كرجع سبق ذم: أحمد ماهر - (1)
 . 100ص   ، مرجع سبق ذكره: شلابيمعة زهير بوج - (2)



   

[42] 
 

التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

     

 

             

                             

 .بالآخرينو بنفسه  معرفة الشخص حالات لمدى  أربع يوضح (01)الشكل رقم        

 الآخرين: يعرف و يعرف نفسه الفرد  :الأولىالحالة  .3-2-1

العمود الأول وهذا المربع يعني أن  و الصف الأول    الذي يتضمن(  1رقم )  لة في المربعالحا  هوتقع هذ  

 .يدارد يعرف نفسه جيدا كما يعرف الآخرين ج الف

هو    أيضاو   ،مدركاته ودوافعهو د على دراية بمشاعره  الفر   فيهاحيث يكون  الات  لحا  أفضلتعتبر هذه   

بي و بمشا ة  ن على  الأا  دوافععر  ي فراد  التبصر،  (1)   معهمل  ماتعلذين  و   هذا  التفاعل  قوة  ينتج عن  الثقة والتفتح 

صال  تلية الا مع  يل التفاعل إلى أمر ممتع يسهل منإلى تحو   يؤدي هذاو   ،خرينبين الآ و المتبادلة بين الفرد  

تنشأو  الهنا  الإشارة  بنا    تجدرو   ،يقضي على أي صراعات قد  اليسا لة تزداد مساحتها إحاإلى أن هذه  ر  لى 

 الفكرة: هذه الشكل التالي يوضح  فل كلما زاد التفاعل بين الفرد والمتعاملين معه و سلأإلى او 

 

 

   

                               

                 

                

 -( 02شكل رقم )ال -

 
 . 101ص  ، سبق ذكره : مرجعلابيشة بوجمع زهير -(1)

1 2 

3 4 

4 

1 

 

2 

3 

 الفرد 

 رف الآخرين  يع  عرف الآخرين        ل ي

 ن لآخرو الأفراد ا

 يعرف نفسه 

 يعرف نفسه لا 

 الفرد 

 رين  لآخرين        لا يعرف الآخيعرف ا

 الآخرون  الأفراد

 يعرف نفسه 

 لا يعرف نفسه 



   

[43] 
 

التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

  حيث تزيد   ،لآخرينتفاعل الفرد مع ا  اد تزداد كلما ز   -1-لشكل أن مساحة المربع رقم  يوضح هذا ا 

سه من  فته لنف، كلما تزيد المساحة الخاصة بمعر تعامله معهمو ته  الفرد عن الآخرين من خلال تفاعلا  معلومات 

الآخرين حيث يوضحون له  بعض الانتقادات من  تتضمن    د ق، وهذه المعلومات  خلال انطباعات الآخرين عنه

الثناءأو    نقاط ضعفه، في كلتا الحالتين يزداد ه و نياتاكته وإمراقد له  ضح  المديح التي قد تو و   بعض عبارات 

ين  الآخر و نفسه  تتسع المساحة التي يعرف فيها الفرد  بالإضافة إلى زيادة إدراكه للآخرين  دراك الفرد لنفسه، و إ

  (1).أفضل الحالات  الذي يمثل -1-لمربع رقم ضح في او مكما هو 

 الآخرين:لا يعرف ه و فسرد يعرف نفال الثانية:الحالة  .3-2-2

حيث تكمن المشكلة في هذه    ،عا مقارنة بإدراكه للآخرينفإدراك الفرد لنفسه مرت  يكون   لحالةذه افي ه 

الفرد بمشاعر و   الحالة يتعامدو و دراكات  إفي جهل  الذين  لذ و   ،معهم  لافع الأفراد  فإكنتيجة  يستطيع  نه لا  لك 

التفاعل مع  التواصل و   ةليثناء عم لشديد أا  ذريستوجب عليه الحا  التحكم فيه مم أو    ه التنبؤ بأو    تفسير سلوكهم 

 ( 2)  .الصراعوهذا التردد يزيد من حدة الآخرين 

 كثر:حالة أهذا الشكل لتوضيح الو 

  

 

         

                                  

                         

 
 -(03)شكل رقم ال -

 
 . 21-20 ص ص   ، ذكره سبق  ماهر: مرجعحمد أ -(1)
 . 101ص  ، ذكره  مرجع سبق: ة شلابيزهير بوجمع -(2)

3 

2 1 

4 

 الفرد 

 ين  خر لآايعرف الآخرين        ل يعرف 

 الأفراد الآخرون 

 يعرف نفسه 

 يعرف نفسه لا 



   

[44] 
 

التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

ي الشكل  ف  اتساعا  رهو الأكث  -2-بع رقم  ة حيث نرى أن المر حاللا  ذهأمامنا هيوضح الشكل الذي   

كما قد تنخفض    ،-2-مربع رقم  ل تعامله بحذر كلما اتسع الة الفرد بالآخرين من خلاففكلما زادت عدم معر 

 .نخري تفاعله مع الآو له وى اتصاسين مست حتمساحته كلما أقدم الفرد على 

 :  قطالفرد يعرف الآخرين ف :الثالثةلحالة ا .3-2-3

ا  هذه  لإدراك    يكون لحالة  في  و إو   رعمشاالفرد  عاليادراكات  يتعامل معهم  الذين  الأفراد  بينما    ،دوافع 

ن  ناتجا ع   ن هذا الوضع قد يكو و   ، دوافعه منخفضامشاعره و و   ه دراكإيه عن  مات لد ر المعلو فيكون مستوى تو 

 .- 3 -رقم ربع يظهر ذلك في اتساع حجم المدوافعه لهم و في إخفاء حقيقة   رغبة الفرد 

     (1)  اليتلفي الشكل ا هو موضحما  وهذا

   

                     

                       

 
 

 -( 04شكل رقم )ال -

ى جهل الفرد  مد   ا يوضحذ هو   اتساعاهو الأكثر    -3-من خلال الشكل أن المربع رقم    حواضال  من 

أ   ،بنفسه رقمحيث  المربع  مساحة  قلت  كلما  المربع عارتف  كلما  -3-  نه  مساحة  نسبة  أ  أي  ،-1-  رقم  ت  ن 

الفردفر مع لنفسه  ة  الفرد  نسبة معرفة  بذلك  لترتفع  تقل  الات   ،بالآخرين  ذالك من مستوى  يرفع  فيما    صالمما 

 . بينهم

 : خرينالآعرف ي لاالفرد لا يعرف نفسه و  :الرابعة لحالةا .3-2-4

ا  ع فيهال وترتفي يقل فيها الاتصتلة ال الحا  فهي  جوهاري شباك    في  تعتبر هذه الحالة أسوء الحالات  

خرين كذا جهله لمدركات ومشاعر ودوافع الأفراد الآو   ،عهدوافالفرد لمدركاته ومشاعره و لجهل  يجة  ت نقاته كمعو 

  ذلك:( يوضح 5الشكل رقم )و 
 

 . 23ص   ، ذكره مرجع سبق : مد ماهرحأ -(1)

2 1 

3 

4 

 الفرد 

 الآخرين        ل يعرف الآخرين   يعرف

 الأفراد الآخرون 

 نفسه  فيعر 

 يعرف نفسه لا 



   

[45] 
 

التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

 

 

 

        

                                      

                      

 - (05قم )شكل ر ال -

مشاعره تجاه العمل اتجاهاته و   الفرد على  ريببتعالحالة    الموجود في هذهيمكن التغلب على الوضع  و  

بحرية الت و   ،واتجاه الآخرين  الأفراد على  ببفاعل  تشجيع  إدراكيزيد من معرفتهم  وبمكونات  البعض    هم عضهم 

  (1) .الاتصالك معوقات هم لتقل بذلافعة دو ق يحقو 

كلما تحرك و   راسي لليسالرأالخط    كان تحركنه كلما  يتضح لنا أ  -  5  -رقم  الشكل  ودة إلى  بالعو " 

المساحة التي   انحصرت و   وكلما قلت حدة الصراع  ،-  4  -قم  الخط الأفقي للأسفل كلما قلت مساحة المربع ر 

فرد العود لتعارض بين الأفراد داخل الجماعة لابد أن يتحدة ا لتخفيض و  ،عن الآخرينو نفسه عن  يجهلها الفرد 

ذلك من الفرد أن يثق    يتطلب و   ،جوهاري   ى لشباكلو لحالة الأا  هيو ،  وبالآخرينعلى أن يكون عارفا بنفسه  

  ن دهم بالمعلومات التي تمس العمل وما يتعلق به م أن يزو و   ،ميكون مستعدا للانفتاح عليه   أن في الآخرين، و 

 (2) .علاقات 

   الجماعات:الصراع على مستوى  -3-3

اله"  الصراع  ينشو  مختل  أذي  الإدارية    فبين  المنظمة  الوحدات  الو داخل  هذا  شكلين سميأخذ    توى 

   :رئيسيين

 
   .25  – 24ص ص   ، ه رجع سبق ذكمر: أحمد ماهر -(1)
 . 25ص ،نفسهالمرجع -(2)

1 2 

4 
3 

 الفرد 

 ل يعرف الآخرين           نلآخري يعرف ا

 فراد الآخرون الأ

 يعرف نفسه 

 نفسه يعرف لا 



   

[46] 
 

التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

الجماعات :  الأفقي  الصراع  -أ بين  الصراع  من  النوع  هذا  اأو    يقع  االوحدات  مستوي  لإدارية  في  تقع  لتي 

التسويق  نتاج و بين إدارتي الإ  أي ينشع من الصراع هو الصراع الذ ذا النو ه  ومن الأمثلة على  ،تنظيمي واحد 

 . المنظمةفي نفس 

ا:  الرأسيع  الصرا -ب مستويات    التي  داريةالإوحدات  الأو    الجماعات بين    يالرأس  لصراعيقع  إلى  تنتمي 

 (1) ."الإدارة الدنيا و لإدارة العليا بين ا  أينشة كالصراع الذي ف تنظيمية مختل

أنو   إلى  ذ هتكاك  حا  بما  يؤدي  قد  بينها  فيما  الجماعات  و   في  لافاختو تباين  ه  النظر  هذا وجهات 

 :بين جماعات العمل أسباب الصراع فيما يلي سنوضحو  عدة أسباب  لع يحدث نتيجة لتفا التباين قد 

 : الصراع على الموارد .3-3-1

العمل و س جما تتناف"    المت  الأقسامعات  الموارد  ا  عادة ماو   ،وفرةوالإدارات على  المتكون  تاحة لموارد 

قدر  أكبرعلى  لاعات للحصو مر إلى تناحر الجمفراد الماهرين، هنا قد يصل الأالأ ت و نادرة كالأموال والخاما

في وقت إعداد الميزانيات الذي يحدث بين الإدارات    التنافس  ؛على ذلكمن أشهر الأمثلة  من هذه الموارد و 

تحديد  في  يبالغ  فالكل  الماليةحتياجاتا  التقديرية  المخصصات  أو    ه  توزيع  على  عند  إحدى  أقسام  المالية 

تتنازع هذهالإدارات  هنا  مبلغالأ  ،  الأ  قسام على  من  و ممحدد  كل  وال  بنصيب  على  الخروج  يحاول  أن  قسم 

 (2) ."الأسد 

  :  التنافس في الأداء .3-3-2

جماعا  التهدف  العمل  الأدات  في  التميز  إلى  الوظائف  تقسيم  في  باقي  ءمتشابهة  اعات  الجم  عن 

  ر أكب من    تهاءقد تتنافس على الانعلى زيادة الإنتاج كما  و   العملوق في  فقد تتنافس على إبراز التف  ،الأخرى 

 (3)  .منظمةذلك حسب طبيعة كل الإيصالات و أو  التذاكرأو   الطلبيات من ممكن عدد 

 
 . 103  - 102ص   ه، ص ذكرمرجع سبق  : زهير بوجمعة شلابي -(1)
 . 27 ص   ، ذكره  سبق ماهر: مرجعاحمد  -(2)
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 :  ات التنظيميةين المستويالاختلاف ب  .3-3-3

إل  العمل  جماعات  انتماء  و تن  مستويات   ىيؤدي  الأمور  رؤية  إلى  مختلفة  بظيمية  طريقة  المواضيع 

و  مصالحها  م  ،أهدافهاتعكس  الطبيلهذا  صر ن  نرى  أن  هذ عي  بين  هذه    هاعات  كانت  سواء  الجماعات 

الإدار أو    الاختلافات  على  القائمين  أي  المشرفين  بين  العمالو ة  النزاعات  بين  أأو    ،بين  اختلافات  نرى  ن 

 (1) .لهاة لموالين المستويات الإدارية ابي ساهمين و العامة للم عيةالجمو  رةرؤساء مجلس الإدا

 : وظيفيا الصراع بين الإدارات .3-3-4

تتناز    الإدا"  الأعمالنه يبرات  ع  نفس  أداء  على  أن    ،ا  إلى طذلك  تشير  الأعمال  لهذه  الوظيفة  بيعة 

أك إمكاني قيام  تقو   مثلا  ،بأدائها  ثر من جهة ة  بالمبيعات يمكن أن  إ  مالتنبؤ  ادار به  إدارة الإنتاج  أو    لتسويقة 

 (2) ."التسويقو الإنتاج المشتريات و ي الإشراف عليها كل من إدارات نازع فحيث يت  ،المخازن و 

  الاستشاريين:و الصراع بين التنفيذيين  .3-3-5

ت"  مشاكل  التنفيذيون  يواجه  تدخل    ستدعيعندما  الآخرون  إلى  يسارع  الاستشاريين  الخبراء  من  فني 

ى قيام الاستشاريين بتقديم شيء إل  لأمراتعدى  ، وقد يمشورةالح والمعلومات و ديم النصإلى تق  مه باع حاجتبإش

النص  من  والمشو أكثر  قح  شيء  يرة  و باشد  القرار،  طلب  ه  في  يبالغون  التنفيذيين  أن  ذلك  على  يشجعهم  ما 

اد إدارة الأفر   يين إلىذ يف التن، ومن الأمثلة على ذلك لجوء المديرين  من النصيحة  ة ويريدون شيئا أكثر النصيح

العاملين و تدر و   لعلاج مشاكل كثيرة مثل اختيار المديرين  الك  لجوءكذلك عقابهم و يب  ى  ل إالتنفيذيين  ثير من 

 (3) مالية لها."تخفيض العمليات الأو   حساب التكاليفأو  لإدارة المالية في وضع الميزانيات التقديرية،ا

 :  الصراع على مستوى المنظمات  -3-4

 :  التاليةلأشكال ا د يأخذ أح

 نفسه.الدوائر من المستوى التنظيمي   ين أويحدث بين العامل: الصراع الأفقي -
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 الأهداف. طريقته لتحقيق معلا يتفقون  نفي العمل الذيوتابعيه  فر دث بين المشحي: الصراع العمودي -

 .قرارات لا ذ تخااالمشاركة في  حول ويحدث حول الموارد أو: ستشاريينالصراع بين الموظفين والا -

                          عمله.دوار متعددة في مجال شخص أويحدث نتيجة تأدية ال: صراع الدور -

بالصر  - المنظماتاع  قيام    :ين  حالة  في  ومعوقات إيظهر  وصعوبات  ظروف  بإيجاد  المنظمات  حدى 

 (1)  الموردين.بالتسويق أو بالإنتاج أو  فيما يتعلق   ؛لمنظمة أخرى 

عدى  إنما قد تتر فقط داخل المنظمة و تقتص  عات لاالصرا   ي هذا المجال على أناثنان ف   فلقد لا يخت    

هذا نتيجة لتعامل المنظمة مع العديد من  و   ،ارجية لهاالخ  ةالبيئالمنظمة و ن  لى صراعات تحدث بي لتصل إ

س معها  فانعليه فقد تتعاون كما قد تتو   ، منظمات منافسةأو    ةحكوميالجهات المختلفة سواء كانت جهات  

فقد يضغط    ، لمتطلباتها  خرى لتجعلها ملائمةلى الجهة الأضغط عفيحصل صراع فكل جهة هنا تقوم بال

المدير المال على  لمتطلباتهمل  ينكين  ملائم  سلوكهم  نمط  لكن    ،جعل  كذلك  المستهلكون  يضغط  قد  كما 

ك مباشرة  غير  ابطريقة  في  رائج  هو  ما  حسب  معينة  سلعة  جودة  من  يغيرون  نتيواسلأجعلهم  جة  ق 

 (2)  .الطريقة هات الحكومية كذلك بنفستضغط الجد ا قكم ،ف أذواق المستهلكينلاختلا

بنظرية  المنظمات الأخرى أدى إلى ظهور ما يسمى  ة و بين المنظم  سصراع والتنافة العمليإن بروز   

البيئة  ي  مات فظنمالالمتصارعة بين المنظمة و نافسة و ت جميع الأوضاع المل  يفهي عبارة عن توصو   ،الألعاب 

،  جميعا ها  الحتوصل إلى قرار ما يخدم مصاتفاق بين هذه الأطراف للفاهم و وت  الاتص، فيحدث  هاتحيط ب التي  

حيث تكاد لا    ،ة مرضية ترضي الطرفين المتفاوضينن طريق التفاوض الذي يؤدي إلى نتيج ك ع لذ يكون  و 

بين    أ ن طبيعة الصراعات التي تنشختلفة ع ملاتظهر بها صورة الصراعات بين المنظمات  لف الحالة التي  تخت

ناتجة  المشاكل ال  ا إضافة إلىحقيقهسبل تالأهداف و في المدركات و حيث إن التباين    ،هات العمل نفسجماعا

الأسوا محدودية  للاستثمارمن  المتاحة  و   ق  والط  بيعةطوأحجامها  العرض  والقدرات    ،لب هياكل  والأسعار 

، إضافة للعديد من  المختلفة  عمالتها بين منظمات الأ حد ة المنافسة و راد وشد فلألمتاحة ل االشرائية المتباينة و 
 

 . 53، ص2012القاهرة ،  ، 1ط  والنشر، دريب ربية للت الع وعةالمجم العمل، مهارات التكيف مع ظروف : اح رضوانمود عبد الفتمح -(1)
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اياها آثار متعددة لخلق الصراع  التي غالبا ما تحمل بين ثنو   ،اوالثقافية وغيره  ل الاقتصادية والاجتماعية وامالع

 ( 1) .المختلفة يق أبعاده بين المنظمات لتحقو 

 حتمية الصراع:  -4

باندفاع  أو    القوى الفاعلة لهاطه بلارتبأو    سواء لاتصاله به،  صراعلعد عن اتبي لا يستطيع الإنسان أن   

لم يرغب أو    ،صراعلإنسان، سواء أراد الفرد هذا اللة باعاحياة ف  صراعيش الداخلة معه حيث يعااراته المتتي

 اتخاذ سلوك معين.  إلىتدفعه عليه و وتضغط   تحاصره،  صراعفيه، فضغوط ال

مستحب  عنه فإن من ال  بتعاد بالا   صراعالهذا    ع الفرد التعامل معه إذا لم يستطنعلى أ  ةمئقا  صراعإن فلسفة ال

الاست لضغوطه،  له  ي جابة  ذلك  كان  الخضر د بتم  وإن  بين  ما  متفاوتة  و جات  لمتطلباته،  الكامل  بين  وع  ما 

 ( 2)ية، ومابين قدرته على تحليل كل من:التكيف العام مع مظاهره الإرتباط 

يستطيع  يستطيع وبأمان وبالتالي    قدر ماعلى    الإقلال منهاأو    لى تفاديها،مل عليع  ليهع  ةالأضرار الواقع -

 . صراعختلفة، ويضع شروطا للتوافق والارتباط بال ملا وأنواعهاا كالهبأش صراعتحمل ضغوط ال

  ى إل وهو ما يحتاج    نامها والحصول عليها بشكل سريع مؤثر،المكاسب التي ستعود عليه، والتي عليه اغت -

 نها. م  ادةالاستفالمكاسب، وسبل  هعميق لهذ  واسع همف

ماب   القوي  التناقض  هذا  مابي إن  والخسارة،  المكسب  اين  والعائد،  لتكن  الارتبمو لفة  القاعدي ابين  اط 

 قائما وفاعلا.  صراع يجعل الومابين الحصول على المنفعة هو الذي  للمسؤولية والمحاسبة من جهة،

وفي   حركة  أي  مدلول  أن  لا  يأحيث  عشوائيا،  اتجاه  وف  أنبل    يتم  حركة  أي  كل  تحليليا  ي  يرتبط  اتجاه 

سلوكا    تجاهيةالاالحركي ذا الدلالة    الارتباطاتخاذ    إليه تفكيره في  لوبما توص  ذي كان عليه الفرد،بالموقف ال

ه  كما أن   ،يفره ويؤثر على توازنه النفسي العاط قف ويحول دون استقراالذي يعاني منه، وي  صراعللتعبير عن ال

 ني. لعقلايؤثر على حركة ورشادة تفكيره ا

 
 . 106، ص ذكره  قب مرجع س: عة شلابيوجمبزهير  -(1)
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ك، وكلما كانت حدود  و لسل الحيوي لهذا الأن هناك رؤى للتفاع ا، كملوكللس ومن ثم فإن هناك حدودا  

لوك الأفراد يبنى  ثرة، ومن ثم فإن سلها ذات دلالة مؤ   الاستجابة السلوك قائمة على ردود أفعال كلما كانت  

حيوي تم داخل عقل وذهن هذا   تفاعل  هو إلا  لوك الفرد ما، أهمها أن سمةية هاز اكرتاعلى عدة عناصر  

أي  ال إدخاله  فرد،  تم  ما  مدخلا  إلىمابين  من  و   ت ذهنه  ذهنية، متتابعة،  تفاعلات  من  تحليله  تم  ما  مابين 

  شكل بو   صراعلديه استعداد للاستجابة لل  تشكيل هذا الذهن، وجعل  أعاد ية  وتفاعل مع هذه المدخلات الحرك

 . عام

والخسار   المكسب  علاقات  أن  وعلاحيث  وعلاقات ة،  والعائد،  التكلفة  كل   الارتباط  قات  بين  الحيوي 

 يلي:  ، أي أنها تتولى حساب كل مماشيء  لكحساب  إلىا تؤدي منه

ساب يرتبط  وفقا لمعادلاته المستخدمة حاليا، وهو ح  اعصر بال العائد والخسائر التي قد تتحقق من الاحتفاظ -

 الفاعل. الحيوي حققة من هذا الارتباط لمنافع المكلفة واتلاب

 ستخدمة في الكيان الإداري، لماو بقة  الحالية المطعن معدلاته    صراعة معدلات الحقق من زياد مالخطر ال -

 (1) ان الإداري.ؤثر على حالة الكيي الاستقراروما يحدثه من عدم توازن وعدم 

  إلى يحتاج  هو ما  مع، و الأفراد وبالتالي على المجتمن على  از تيحدث تأثيره الم  صراعالضرر من ترك ال -

 ويلة.طلمتوسطة واجال الأيضا للآللآجال القصيرة ولكن حساب دقيق، ليس فقط 

العلاقات    هذه  دراسة  فإن  ثم  ال  الارتباطيةومن  لكيفية  للشك  مجالا  يدع  لا  بما  مع  توضح  تعامل 

كتابات   هناك  أن  خاصة  اتخذت الصراع،  قد  للحياة  الصراع  نم   كثيرة  ملاصقة  دائمة  عال  صفة  منا  في 

  معاصر.ال

و  ديمومة  فإن  الوبالتالي  النأ  صراعاستمرار  داخل  وملاصق  مر  يخوضها إو   ،ةللحيافس،  التي  التجارب  ن 

سواء رغبنا في  ئمة بالفعل،  حتمية التوتر قا وهو ما يعني أن    ،صراعهي التي تحدد سلوكه تجاه هذا ال الإنسان

سواءغر نلم    أمذلك   للاستج  ب،  الا  رفضنا  أمضغوطه،    إلى ابة  اتجهنا  عن  وابتعدنا  الموالاة  ستجابة، هذه 
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التمهيمن في هذ   صراعفال الحياة  نعه  تحرك هاش يي  التي  العديد من الأوضاع  قائم ومتعامل مع  أمر  ، وهو 

الوقت وبذات   في ذات   اهن ، والتي تدفع بها وكل منها متواصلة فهما وعمقا، كما أرتكازية الاالكثير من الدوافع  

 (1)  بها الكثير.  يارات التي تتفاعل معها، وتفعلمن التالقوة تثير العديد 

الا  هذا  الإن  اللاعلل حيوي  رتباط  ظاهرة  مابين  التأثيرية  التبادلية  السلوك   ،صراعقات  مظاهر  ومابين 

الدول وا تتخذه  المالذي  و ارتباط ليس  ضحا، وها و   عاصر قد أصبحلمؤسسات والشركات والأفراد في عالمنا 

الخاصة  أو    العام  ليةماإجواء في  بالقليل س أشكاله  ي  وفة، وهختلالمفي  بطبيعته  ختلف، حيث سجل  ارتباط 

 ب منه مايلي: نجا

 سكون غير مفهوم. ، انحدار شديد ، حيوية فاعلة، خسائر متتابعة، متصاعدة أرباح -

بال  الوقوف على هذ تخيرا و   كا، وبالتالي فإن هنصراعوجميعها ظواهر عامة مرتبطة  ا  اختيارا مابين 

حادث والمتولد  لواختيار الضغط ا  الذي يمكن إحداثه  صراعنوع الذاك، ومن ثم فإن اختيار شكل و أو    مرالأ

الصراع صناعة  وفن  إلى علم  يقودنا  ما  وهذا  المطلوبة  النتائج  إلى  يوجه  على    ،عنه،  يقوم  الذي  الفن  وهو 

الفرد في هذا الأمر له    ، أي أنلدى الآخرين  صراعدي إلى إحداث الالتي تؤ   لئاستخدام كافة الأدوات والوسا

له خيار في تلقي الضغوط منهم، قد تؤدي أنه ليس    ا مه الآخرين كيحدث  الذي  صراعالنوعي لل  الاختيارمطلق  

امة  علاإلى سلوك آخر، وفقا للاتجاهات ول الفرد من سلوك معين الحادث له، ومن ثم يتح صراعإلى تصعيد ال

 مابين كل من: متداخلةخاصة له، وهو ما يفسر العلاقة الوال
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ينا، وهو فاعل متحرك يستخدم عناصر  نا فاعل فعقعناصره، هو في واأي أن الصراع بكافة أبعاده و  

  ه ن ألغريزة، والبعض الآخر مكتسب من البيئة الخارجية، كما  كثيرة لإحداث الفعل، بعضها غريزي قائم على ا

في  أو    ء في إطاره الذاتي،اف التي يسعى الفرد إليها سواوالأهد   بالطموحات والآمالاللحظة مرتبط    في ذات 

ينتمي إليه، وهو ماوالمجتمع ا  مجموع العاماق النط ، وفقا يفسر سلوك الأفراد حيث يتخذ الفرد سلوكه  لذي 

ن هذا  قرارا انفصاليا ع   تخاذهاأو    جتمعلية للمكلاالعام للحركة الجمعية    تساقالإ مع  أو    الذاتي،  وتحليلهلرؤيته  

بالتحليل    رتباطيةالاانبه  و جعرفة كافة  يله ومعن تحلراع وفهمه، فضلا  ر الصتفسي  إلىوهو ما يدفع    ،لمجتمعا

 (1)الذاتي للفرد، وهو الذي يوجه سلوكه وهو الذي يضيف جديدا إليه.

 : التنظيميمراحل عملية الصراع  -5

 كما اعتبره العديد من   ،باختلافهامات  التنظي  اه حالة تمر بأو    بر ظاهرةع يعترا صلامما لا شك فيه أن   

نه  أبما  و   بصورة أوضح إذا ما نظرنا إليه من هذه الناحيةفهمه    يمكنناميكية حيث  نه عملية ديناأاء على  العلم

بالع يمر  دينامكية فهو  او   ،(2)  المراحلديد من  عملية  العلماء في هذا  يتوصل  لم  بعد  جملالتي  اتفاقال   إلى 

 ( 3) .انهكل ممدة و جامع حول ماهيتها 

يلي "  يح  عدد   وجز سن  وفيما  كيف  تفسر  التي  النماذج  التنظيمن  الصراع  منها  يمدث  راته  متغي   لكل 

  (4). الأساسية التي يبنى عليها "

 :" Louis Pondy" مراحل الصراع حسب لويس بوندي: أولا

الأوسع  مو   النماذج  بين  هلا  و بقو   نتشاراا ن  المجالفي  اقت  ذا  الذي  النموذج  النجد  لويس   كاتب رحه 

 : يلى النحو التالع هيو اع التنظيمي صر احل تمر بها عملية الخمسة مر  الذي حدد  ،(5) "بوندي
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 . 113  ص ، مرجع سبق ذكره : مد الصيرفيحم  -(2)
 . 244، ص2010 ، عمان ، 2ط  ، التوزيعو الحامد للنشر دار ، ي "كل ادارة المنظمات " منظور: حسين حريم -(3)
 . 221، ص 2009، سكندرية، الإ امعية، د.ط، الدار الجسي سلوكي لتطوير القدرات" السلوك التنظيمي " مدخل نف: عبد الرحيم  هعاطف جابر ط -(4)
 . 244ص   ، مرجع سبق ذكره: ن حريمحسي -(5)
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التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

  الأولى:المرحلة  -1

 :مرحلة الصراع الخفي " الضمني " -1-1

لنشوئه  لمسببة  ا  فكل الظرو   نقصد بذلكو   ،الشروط الموضوعية لحدوث الصراعتتضمن هذه المرحلة   

تعتبرو  لبدا  التي  الكمصدر  التنظيميية  مو   ،صراع  عادة  المصدرالأسباب  تنش  جهولة  التي  منها    أالحقيقي 

جماعات  أو    فراد الأ  الاعتمادية بينأو    التنافس على الموارد ما تتعلق بالتباين في الأهداف و   غالباف  ،الصراعات 

حيث ،  (1) لنة غير معاع بصورة خفية و كال الصر خلق أش  يف  غيرها من الأسباب التي تساهم التنظيم الواحد و 

ها الفرصة ة التي تتيح لمئظر الظروف الملانتوت،  (2)ه المرحلة في حالة كمون تعيش المنظمة من خلال هذ 

 . لتنتقل إلى المرحلة التالية

 : المرحلة الثانية -2

 :  مدركمرحلة الصراع ال -2-1

داخل   اعات الجمو بين الأفراد    " ملاحظتهن خلال  م  ه علانيتو لصراع  ظهور بوادر ا  لمرحلةتتيح هذه ا 

 (3) التنظيم ".

هذ   منو  الخلال  تمه  التي  المعلومات  تلعب  قنوارحلة  عبر  الانساب  الأفراد صات ت  بين  المتاحة  ل 

 (4)  .مدركات هذا الصراعو دورا مهما في تغذية صورة  ،الجماعات و 

ما  في يمكن معالجتها عن طريق  صراع خ   د جو التي يكون فيها الصراع مدركا عندما لا يإن الحالة    "و

مل اصل الكاو تعن طريق التسويته    من ثم مثل هذا الصراع يمكن أن يت وم   {،}النموذج الدلالي للصراع  ىيسم

ا يؤدي إلى تفاقم الصراع إذ أن هذا النموذج يمكن أن  بونديويلاحظ    للصراع،والمنفتح بين الأطراف المدركة  

  (5)ف متعارضة ".لمواقليكتشفوا فقط أن ا م،قفهمواحول  حو دخل الأطراف في تواصل مفت

 
 . 300، ص 2007، عمان،  3نشر والتوزيع، ط، دار المسيرة للظرية المنظمةن  :مودم حخضير كاظ ، خليل محمد حسن الشماع  -(1)
 . 113ص  ،مرجع سبق ذكره : محمد الصيرفي -(2)
 . 300ص   ، مرجع سبق ذكره : آخرونو خليل محمد حسن الشماع -(3)
 . 316ص   ، سبق ذكره  مرجع: م حمود الفريحات وآخرونظخضير كا -(4)
أهوجا أ  ا،هوجأ جي سي    أهوجا، براميلا  -(5) مكت:  ميتا   ،" الخلافات  تحل  " كيف  التواصل  للنشر  بمهارات  العربية  1طوالتوزيع،  ة جرير  المملكة   ،

 . 62-61، ص ص 2006 السعودية، 
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التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

 :  ثةالمرحلة الثال  -3

 :  مرحلة الشعور بالصراع -3-1

الفصل بين المرحلتين  صالا واضحا مع المرحلة السابقة و مرحلة متصلة ات ية الشعور بالصراع ه حلمر  

الجماعي  أو    ديوى الفر تس محيث تتبلور فيها أشكال عديدة من القلق على ال  ،إليه  أمر من الصعب الوصول

في ضوء كل ذلك يحاول  و   ،بيعته ومسبباته ونتائجهطالغالب  تظهر في  رة الصراع و تساهم في إثا ورها  التي بد 

 (1)  .خفيف من آثارهمعنيين بالصراع التلا

 :  المرحلة الرابعة -4

 :  فالمكشو أو  مرحلة الصراع العلني -4-1

أو    د الطرفاع ضالصر   الصريح للتعبير عن و   المكشوف  ب و اد إلى انتهاج الأسل" في هذه المرحلة يلجأ الأفر 

 ، (3)   خصمهلإحباط    فاطر سعي كل طرف من الأ  عنه سلوكيا من خلال   يتم التعبيرو   ،(2) "الأطراف الأخرى 

الا دفاعية أخرى من  المرحلة أشكالمشاحنات العلنية كما قد يأخذ الصراع في هذه  سبل مختلفة كالعداوات و و 

 . امرو لأعصيان االلامبالاة و 

 : رحلة الخامسةلما  -5

 : ما بعد الصراع العلنيحلة ر م  -5-1

ال  تمثصراع فيصل  ذروته حيث  إلى  المرحلة  هذه  المرحلة  ي  هذه  الر و أعلى صل  الأفراد  ه  بين  علنية 

ذلك  و  ،بطريقة ترضي جميع الأطراف قف مو على إدارة المنظمة أن تواجه هذا الو   ،(4) المنظمات أو  الجماعات و 

 ، الجماعات الأفراد و   ة التعاون الوظيفي بين زياد نسيق و ى الت دوره إلالذي يؤدي بلمشكلة  ا  ر بالتعرف على جذو 

حد الطرفين أي تلجأ هنا الإدارة  أإدارته بطريقة تؤدي إلى عدم رضا   وأ الصراع كبت  الإدارةأما إذا ما حاولت 

ال مؤقتة  حلول  وضع  تإلى  الأمر  تزيد  أن  المحتمل  من  صرا تي  بذلك  لتظهر  في و جديدة    ت اععقيدا  تسبب 
 

 . 300ص   ، ه كرمرجع سبق ذ: آخرونو خليل محمد حسن الشماع -(1)
 . 316ص   ، مرجع سبق ذكره : آخرونو اتالفريجخضير كاظم حمود   -(2)
 . 244ص   ، جع سبق ذكرهمر: ريمحسين ح -(3)
 . 301-300ص ص  ، مرجع سبق ذكره : آخرونو عخليل محمد حسن الشما -(4)
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التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

أ  لفشنواع  ظهور كل  كنتيجة  الصرا الإحباط  إدارة  الصراع و   ، عل  إحياء  يعيد مجددا  الوضع  للمر   هذا  احل  وفقا 

ولى لتتم  ن أنجح السبل لإدارة الصراع هي بملاحظة ظهوره في مراحله الأإ عليه فو  ،بها ظهورهالتي بدأ    الأولى

  (1) .احله المتأخرةفي مر كون فيها الصراع ي تيقف ال او ممعالجته بسهولة على عكس تفاقم الوضع في ال

 :  عند راهيمالصراع التنظيمي ل مراح: ثانيا

 : مي يمر بعدة نقاط كما بينها الشكل التاليالتنظي فالصراع Rahimلراهيم بالنسبة 

 
 

 

                                                      

 

 

 

 (2)  "راهيم" راع عند صلايمثل مراحل   (06الشكل رقم )

 : الأولىمرحلة ال – (1

د تتمثل  ق  يالتو   ،عفي حدوث الصرا   ي قد تكون سبباالظروف التعلى  مرحلة الوقوف  يتم في هذه ال 

 مقترحات الأفراد.و اتجاهات في سلوكيات تتعلق بقيم و 

 :  المرحلة الثانية – (2

الثان  دث يح  المرحلة  تعبفي  سلوكية  تغيرات  الصراع  من  و اختلا  نع   رية  الاتجاهات   تعارض ف 

 فراد.المصالح فيظهر التباين بين الأ

 
 . 245 – 244ص  ص   ، ق ذكرهمرجع سب: حسين حريم -(1)
 . 225ص   ، ذكره مرجع سبق : عاطف جابر طه عبد الرحيم  -(2)

ات  بومسب   ظروف  

 

 الصراع 

 القرار

 النتائج

ات سلوكية غيرت تشكيل الهيكل   
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التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

 : المرحلة الثالثة – (3
طرف عن اع الشكل الرسمي حيث يصرح كل  أخذ الصر فية  مجال الصراح  لمرحلة ضمنتدخل هذه ا 

و  متطلباته  وعن  بوضوحمكنوناته  نفتظ  ،أهدافه  للعلن  هر  الطرفين  اختلاف  حسو قاط  المرحلة  هذه    ب تسمى 

 (1) ."كيل الهيكلشت" هيمار 

 : الرابعةالمرحلة  – (4
بالاختلاف  أو    اقتف الاب  النتيجةلصراع سواء كانت  ير هذه المرحلة إلى كيفية تعامل الطرفين مع اشت 

حل الصراع بما يرضي الطرفين  حيث تعتمد هذه المرحلة على محاولة التوصل إلى    ،عدم التوصل إلى حلو 

 . نظر كل طرف وجهة عملية من  بطريقة  عا ر الص باتخاذ قرار مواجهة

 : خامسةالمرحلة ال – (5
 :  لى اتجاهينرحلة قائم عفي هذه الم راهيمالصراع من وجهة نظر  

 .التوصل إلى اتفاق يرضي جميع الأطراف المعنية بالنزاعو تفهم الموقف : الأول تجاهالا  -أ

ن خلال سلوكات  خفي ماع الدر الصر او بلتظهر    ،: يتولد عند البعض الإحساس بالخسارةالثاني  الاتجاه -ب

 .  من ثم تستمر دورة نشاط الصراعو  للصراع  فيةبسيطة تعتبر كخل 

   Deutschوتش ديد مراحل عملية الصراع عن: اثالث
 : كل التاليالعوامل المحددة لطبيعة الصراع إلى ثلاث مراحل سنوضحها في الشديوتش  قسم

 

 

 

 

 

 (2) ديوتش د نع مراحل الصراع يمثل  (7الشكل رقم )
 

 . 224ص   ، مرجع سبق ذكره: يمعاطف جابر طه عبد الرح-(1)
 . 226 –  225ص   ص ،نفسهالمرجع -(2)

 احتمال وجود الطرف الثالث  العمـــــلية 

 الأطراف علاقة  

 لصراع ة ا طبيع

 حل الصراع مجال الصراع  الصفات الشخصية 

 المخرجات   رتقدي
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التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

 : ولىلة الأ المرح -أ
 : هيو الصراع تحليل العوامل المحددة لطبيعة 

سبب    التي يمكن أن تكون   ،بساطتهام من جزئيتها و دق التفاصيل بالرغلبحث عن أفي ا  تتمثل :  العملية  –  (1

 . في ظهور الصراع بين الأفراد 

الأطر   العلاقة  –  (2 الخطوة  :افبين  ع الأو   بتحليل  الكشف  يمكننا  الم  نلى  كسلوكختلف  أو   التعاون ات 

 .  المنافسة بين الأطراف

في مختلف    الصراع  عمليةر  أثتحديد مستوى و يتم تقدير حجم و   ىفي هذه الخطوة الأول:  لصراعطبيعة ا  –  (3

  (1)  التنظيمية.المستويات 

 :  الصراعالخصائص الشخصية لأطراف السمات و  – (4

ومعتقداتهم    ن خلال تحليل ثقافة وقيم الأفراد م ع وذلك  قو تلية تقدير للسلوك الموة عمتمثل هذه الخط 

 تهم. نموذج حيا و 

 : ائج تقييم النتتقدير و  – (5 

يبني خططه  و   ،مدى قوة الطرف الآخر في الصراعتقييم كل طرف لقدير و من خلال هذا العامل يتم ت 

 .تحليلذا الل ما ترتب من نتائج هللتعامل مع الصراع من خلا

  :المرحلة الثانية -ب
  العامة لمجال   لتبدو الصورة   ،لىبالمرحلة الأو القوى الخاصة  العوامل و   المرحلة بانتهاء عملية تحليل  ذهه  تبدأ 

الحلول الممكنة لذلك الصراع لدى الطرفين مما يستوجب تدخل ن خلاله تصور  ذي يمكن مالإطار الالصراع و 

   .ة الصراعليعم هاءنإو  لقوة والحكمة لحل المشكلةصر انكع ؛شروط تتوفر فيه  طرف ثالث 

 : المرحة الثالثة -ج
ا تحدد الإجراءات رات الخاصة بإنهائه كمفيها القراحيث تتخذ    ،التي يمر بها الصراعتعتبر هذه آخر المراحل  

 (2)الخلاف بين الأطراف. طرف القيام بها لإنهاء التوتر و  ينبغي على كل التي

 
 . 227ص   ذكره، مرجع سبق : عاطف جابر طه عبد الرحيم-(1)
 . 228 –  227ص   ص ،نفسهالمرجع -(2)
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التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

 التنظيمي: راع  عوامل نشوء الص -6

بال   حالة تحدث    والتي  ،لتنظيمات هو نتاج لأسباب عديدةاراع داخل  ث الصن حدو أ  ركذ كما أسلفنا 

ل سنة كاهن وآو   1978وهاشم    1973  )الحكاككل من  ه الدراسات التي قام بها  كدتما أهذا  من عدم التوازن و 

1964). 

   :يلي التي يمكن إجمالها فيمااع و ر لصا ءامل تدعو إلى نشو حيث توصل الباحثون إلى وجود عو      

 :الذاتيأو  العامل النفسي -6-1

تنظيم   كل  طبيعة  ي  تختلف  التي  الطريقة  الأبنفس  بها  ودوافعهفراد  ختلف  ورغباتهم  ميولهم  م في 

  لبية ور علاقات سهذه المواقف قد يترتب عليها ظهيجعلهم يتعرضون لمواقف متباينة و الأمر الذي    ،اتجاهاتهمو 

ثلاثة أنواع  وقد حدد علماء السلوك    ،أنواعها وحدتهامستوياتها و   فى اختلالع  العداوةقات النفرة والبغضاء و كعلا

 :  بسبب العامل النفسي هي  أينش أن ي يمكنللصراع الذ 

د فقط واح  عمل  إنجازلى  نجاز عملين وهو في الحقيقة قادر عإب  عندما يرغب الفرد في القيام  أصراع ينش   -أ  

 . ينهمامن ب 

ينش  -ب   يفرض عل  أصراع  أنلا  ىعندما  ب  فرد  يحققان  يختار  أنهما لا  بديلين وهو على علم  يزة  أي مين 

 . ي منهماأاغب بير ر نه غأ تفضيلية بالنسبة له كما 

تبيعات سلبية قد   ،يود لو يحققهلدى الفرد عندما يرغب بعمل و   أصراع ينش   -ج   بالرغم من أن تحقيقه له 

 .(1) د اهوالإجيعرضه لحالة من القلق أو  وبةقعأو   ضه لخسارةيعر 

 :مل السلطةاع -6-2

لضرورة  ل التنظيم يؤدي باالأفراد الأكفاء داخ ؛نقصد بذلكو   لطة وعدم تخويلها إلى الآخرينتمركز الس  

  .الأمر الذي قد يدعو إلى حدوث حالة الصراع داخل المنظمة،  مهاساءة في استخداإلى الإ

 
 . 274، ص  2010ان، م، ع1يع، طالتنظيمي في منظمات الأعمال، دار حامد للنشر والتوزالسلوك : جوادشوقي ناجي  -(1)
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التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

 : ةعامل المصلح -6-3

الأ و   فراد ميل  الخاصة  بالأهداف  الاهتمام  الأهد امهإ إلى  العال  أي  اف  الخاصة    تقديممة  المصلحة 

 . ضارب المصالحما بين الأفراد لتنشوء الصراع فينه أن يؤدي إلى أمن ش الذيو  ،عامةتأخير المصلحة الو 

 الثقافي:العامل  -6-4

تأخذ الخلافات و   لتقد  بين الأفراد أشكالا عديدة  التعامل معهات يصعسبب صراعاالنزاعات  فقد   ،ب 

وهذا  ،  (1)   المعنية بالنزاع   الأكاديمي لأي من الأطراف أو    لمستوى الثقافياين في االتب هو    فيكون سبب الخلا

 .الخصوص  ذة الجامعيين على وجهلجامعات، ولدى الأساته خاصة في اما نجد 

 البيئي: العامل  -6-5

في    مك حالاتجاهات هي التي تتات والمذاهب و معتقد عامة والالاجتماعية النحن نعرف أن القيم الذاتية و  

و الآر قوة   والتصرفات  بالأفراد السلوكااء  الخاصة  ت  ،ت  المو تباين  حيث  تجاه  النظر  قتصادية  الا  عياضوجهات 

والسياسية  و  والتكنولوجي الاجتماعية  )فرد و   ،ةوالثقافية  منهم  ع منظمةأو    كل  أي  تأثير  يفسر  هذه ا(  من  مل 

ق قد  لمن هذا المنطو   ،لخاصة بهتية االذا  هم يقو   التي تمليها عليه اتجاهاته  يقةالطر بقا بذكورة ساالعوامل الم

حالات من  بب  هذا الوضع قد يس و   مثلا الجامعة،  المنظمات أو    ت وأهداف الأفراد توجها  يحدث اختلاف بين

   .بحسب مستوياتهالصراع بمختلف أنواعه و 

 :التنظيميأو  لمنظمياالعامل  -6-6

أهم سبب   الذي يعتبر  ،قات لعلاب اناجو   تنظيمية خاصة بالهيكل التنظيميوامل  اع لعث الصر قد يحد  

  لاحيات تمركز الصأو    ،عاليات فاللأنشطة و ارية وتداخل التعدد المستويات الإد ا  هذ في نشوء حالات الصراع و 

 (2)   التأثيرية.غيرها من الأمور ذات العلاقة و  ،عدم وضوح الاختصاصات أو 

 
 . 275 – 274ص ص  ،  ذكرهسبق  مرجع جواد، اجي شوقي ن -(1)
 . 276 –  275ص ص   ،نفسهرجع الم-(2)
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التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

 التنظيمي: ية لنشوء الصراع  لسلوكلات امظاهر التفاع -7

ا  الواحد بمرحلة مللأفراد و الوظيفي    كو لسليمر  التنظيم  داخل  بين الإيجابية  الجماعات  التفاعلات  ن 

تتداخليو   ،والسلبية أنواع  بأربعة  تحديدها  الوظيفي  مكن  السلوك  لتشكل  بينها  الاهتمام    ،فيما  بين  ما  وتتراوح 

 بالذات والاهتمام بالآخرين. 

الحصول على أو    ين دون التفكير بالمقابلللآخر   ت لمساعداا  متقدي قيام الفرد باستمرار ب :  ران الذاتنك -7-1

الآخ  ،افأةمك بمصالح  الشخص  يهتم  الشخصيةحتى  رين  فقد  مصلحته  حساب  مثلاعلى  يقدم ،  الأستاذ   : 

العمل ينمي    ية فيإضافوهنا يتعلق الأمر بتقديم ساعات    ،الجامعي مصلحة الطلاب على مصلحته الخاصة

 رية. بها قدرات طلابه الفك

يعلا:  اون تعلا -7-2 لكي  والمستوى  الجهد  وبنفس  واحد  اتجاه  في  الطرفينعمل  على  بالمنفعة  فمثلا: ود   ،

في البحوث  تقديم يد المساعدةأو  سواء كان بالإشراف  ،جميع الطلبةقدم إرشادات ونصائح لتاذ الجامعي يالأس

 هة.الموجمال العلمية والمقالات والأع

  هدف معين،   نجازوعن الرغبة الشديدة لإ  ،موعتينجمأو    دينر ف  عل بينتعبر عن خط التفا:  المنافسة -7-3

وهذا ما يتميز به    التعاون أو    ويتصف عادة سلوك التنافس بالمقاومة  ،تيجة للتنافس على الموارد وغيرهانو  أ

 (1)  الأستاذ الجامعي في أغلب الأحيان.

  ند تطابق لوظيفي ع ا  ع ث الصرا بمعنى يحد   ، ع الوظيفي وغير الوظيفيالصرا ينتج عنه  :  الاختلاف -7-4

ت العمل  لمجموعا  حيث يكون  ،بهدف تحسين الأداء وتطويره  الأهداف لطرفين على مستوى المنظمة وذلك

بأفكاره قدرة  المتجانسة  فعالة    أكبرا  تقديم حلول ومقترحات  فهو    أما  ،وإبداعيةعلى  الوظيفي  الصراع غير 

لة نجاح المنظمة في  ترتب عليه عرقل يل بشكو لحالداف و بين طرفين مختلفين في الأه  لتفاعليجة لتيحدث ن

  .تحقيق أهدافها
 

 . 82 -81ص ص  ،  2003، عمان ، 2 ط،  زيع دار وائل للنشر والتو"،    ت ومفاهيم حديثةأساسيا " التطوير التنظيمي  : موسى اللوزي -(1) 
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التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

  :ت السلوكية لنشوء الصراع التنظيميوالشكل التالي يوضح مظاهر التفاعلا 

 

 

 

 

 

 

 
 (1)  التنظيمييوضح مختلف المفاهيم التي تعبر عن التفاعلات السلوكية للصراع   (08الشكل رقم )

 

 :  التنظيميالصراع  أسباب -8

في هذا    عديد من الدراسات هذا ما ورد في الحتمية في المنظمة و و اهرة طبيعية  هو ظراع  صلا  أن بما   

يكون    أن من المؤكد    فظهورهتنظيم  من ال  يتجزأ نه جزء لا  و كو   ،نه جزء من حياة كل تنظيمأيعني  المجال فهذا  

العديد من   الموج  أنواعف  تلاخاذلك على  و   ،الأسباب له  التنظيمية  ف الصراعات  و ت  لي كودة  على ا  كذ نظيم 

 . ف طبيعة كل منظمةاختلا

داالصر   أسباب  "  fildman –Arnold "  رنولدأو  فيلدمانيرجع  و   الجماعات  اع  سببين  إلى  خل 

 :  ن همارئيسيي

 :  ل بين الجماعاتتنسيق العم -أ 

ل  أنبما    الرئيسي  العنصر  العمل هو  للمنظمة  انضمتقسيم مهام  الحسن  ب  ، السير  ذلك فكل منظمة 

واجبات والمسؤوليات الد المهام و تحديفي    يتمثلفهو    ؛ أخرى رة في التنسيق بين كل مهمة و ي ؤولية كبسم  تواجه

، بين هذه الجماعات   منظم يحدث النزاعو   منسق  ك بشكل واضحتم ذللم ي  إذاو   ،الأدوارح  يتوضالسلطات و و 
 

 . 82 -81ص ص ، كرهمرجع سبق ذ: موسى اللوزي -(1) 

(4) 

 الاختلاف

 

 

(3) 

 المنافسة

 

(2)  

 ون االتع

(1)  

 نكران الذات

 مصالح الآخرين الاهتمام ب م بالمصالح الخاصة الاهتما

 

ان الذاتنكر          التعاون       المنافسة                       راعصلا  
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التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

الجامعمثل الإدارة  توزيع  الجامعيم  ية :  الأساتذة  ت  قد لا ين  قاييس على  و اتهم من  صص خ تطابق  توزيع  جهة، 

   بالمحاباة من جهة أخرى. ساعات العمل

 : الرقابة التنظيمية أنظمة -ب 

ب  نفي الجواأسبابها    تتمثلاعات العمل و ع الداخلي لجمي للصرا المتابعة المصدر الثانلرقابة و بر اتعت   

                                                        التالية:

قد يؤثر سلبا على    ،الأجهزةفي    لامتيازات غيرها من اأو    الترقيات ت والمنح و آالمكافو   الحوافز  مظنتصميم    -

 . ثار سلبيةآذات صراعات طريقة سلبية لتحدث ب فسظهور فئات تتنا إلىيؤدي و العمل  جماعات 

ة  بيع طدي بؤ تشل ف ا قد تفقد تنجح المنظمة في ذلك كم و   ،املينعال  دفعأو    تحفيزل  استخدام المنافسة كوسيلة   -

 في الجامعة. ، مثلما يحدث (1) ات خل الأقسام والإدار لخلافات السلبية داالحال إلى إثارة النزاعات و ا

   يلي:التي يكمن إجمالها فيما و  خرى أ أسباب  إلىالعلماء  كما يرجعه العديد من 

 : التنافس على الموارد -1

من الأفراد العاملين في    يجعل  فهذا  ، هاتاكاني ة حسب إمظمة توفر الموارد بكميات محدود منل  ك  أنا  بم 

هتمام  لحصة الأكبر منها دون الانيل اتهم و رعون في الحصول على احتياجاظيمية يتسامختلف الوحدات التن

مثلا:  (2)  الأخرى الوحدات    باحتياجات  كمنظمة،  الجامعة  إلى  ال  الإشارة  أن  الموارد  علس  تناف نجد  مرتبط ى 

   يتسبب في نشوء بعض أنواع الصراع. التدريس مما قد  ةضاء هيئعأ على   والمنح بتوزيع المقاييس

 :(3)  "الاعتماديةالعلاقات " -2

"يضطلطبيع نظرا     وهيكلها  التنظيمات  عمل  أماة  في  الأفراد  تكوين  ر  إلى  الآخرين  بين  العمل  كن 

تبر ه يعوعلي  ،(4)"د لجيالتواصل ال فهم آليات  ليل وكضرورة من أجلتحة لوأدا وهي تعتبر إلزامية    ،علاقات معهم

 
،  2005، عمان،  1التوزيع، طو  دار المسيرة للنشر  ، مؤسسات التعليميةة الدار في إ  يالسلوك التنظيم:  سيد محمد عبد المجيدال  ، ليه روق عبده ففا  -(1)

 . 133-132ص   ص
  ، نعما  ، 3ط  ، التوزيع و  النشرو  اعة بالفكر للطدار    ، الجماعة في التنظيم " و  أسس سلوك الفردو  ك التنظيمي " مفاهيم: السلوكامل محمد المغربي  -(2)

 . 311ص  ، 2004
 . 310ص   ، المرجع نفسه  -(3)

(4)-Jean  -  yves fournier: désamorcer les conflits relationnels par l’analyse transactionnelle, édition 
d’organisation,  2em ed , paris, 2001 ,  p27  .   
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التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

تكونها وكيفية  العلاقات  أنواع  مختلف  ال  فهم  المواقف  لتحليل  جدا  مهم  التنظيم  بين  ،مختلفةفي  نجد  ومن  ها 

م  عضه لى بالجماعات عأو    من اعتماد الأفراد   أتلك العلاقات التي تنش  :صد بهاق ي  التي  تماديةعالاالعلاقات  

تلبعض فمثا " الأقسام  تبادلي و أو    حقيشكل تلا  فيا  بعض إم  ىا عل عتمد بعضه لا نجد أن  ا  هذ في شكل 

  قسم إدارةمالية و الإدارة القسم  نجد ما يحدث بين    ؛رأكث   للتوضيحكمثال  و   ؛بينهالوجود تناقض  يخلق مجال  

ال الإدارة  فكفاءة  و المبيعات  السيولة  توفير  على  تعتمد  التحقيمالية  ال  ،ربحق  قسم  أن  نجد  هو  لكن  مبيعات 

 (1)."كذل يكم ف نصر المتحالع

تبادلة  لاقات المنه هناك نوعين رئيسيين من العأ  ؛حسب ما ورد من خلال الدراسات في هذا المجال 

 هي:  ن المجموعات و بي 

المتباد   –  2-1 تنشالعلاقات  التي  المجموعة  أ لة  نفس  او   ،داخل  قامت هذه  تنشئ صراع متى   قات لعلاالتي 

 . يممية للتنظ ى أساس العلاقات الرسعل

  داخل المجموعات التي تعمل بالمناوبة  أالصراع الذي ينش ؛قصد بذلكي و : بادلة المتعاقبةقات المتلاالع – 2-2

و بمثابة المادة الأولية التي تستخدمها المجموعة  المجموعة )أ( ه  تلك المجموعات التي يكون فيها عمل  أو

  (2)  .قانالإت معد و  أ ريالتأخو يحدث الصراع نتيجة اللامبالاة  د فق ،امها)ب( في إنهاء مه

 :  الأهدافالتعارض بين  -3

نع  ذلك لا يم   أن   إلا  ،دف الكليار الهطإالتنظيم تمارس نشاطاتها في    حدات داخلجميع الو   أن" رغم   

تعارض   الفرعيةوجود  أهدافها  منه  ،بين  حرصا  مثلا  الإنتاج  استمرار   افإدارة  اعلى  المواد  و ج  لإنتا ية  توفر 

اللازم تبالغ  الأولوية  قد  تة  مستلز د قفي  معما ير  يتعارض  مما  المشتريات   بعض   تها  إدارة  الإدارة  أو    أهداف 

  .(3) المالية "

العد و   الد ترجع  من  هذايد  ا  راسات  بين  الالاختلاف  إلى  السن تفاو لأهداف"  في  الأشخاص  بين  ت 

و  والمعتقدات  والقيم  الوالجنس  ظهور    ؤديفي  ،يثقاف المستوى  تعاوني  ت سلوكاإلى  الغير  يسودها    ض تناقة 

 
 . 503  ص ، 2011 ،عمان ، 1ط  ، يع توزالو  دار صفاء للنشر ، نظمات مال إدارة  :محمود علاء الدين عبد الغني -(1)
 .504-503 صص   ، المرجع نفسه  -(2)
 311 ص  ، هسبق، ذكرمحمد المغربي: مرجع كامل  -(3)
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التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

الأجيالفي الأعمار    وت فالتفا يسمى بصراع  ما  ينشئ  الجامعات  ،  (1)   "مثلا  نجده في  ما    بين   بتفريقهم وهذا 

حدي والأستاذ    قديمكموظف  الأستاذ   بعض    ،ثاالموظف  في  الكفاءة  على  والأقدمية  الخبرة  تقديم  يتم  أين 

 الأحيان. 

 : اراتدالإو  للأقساملهياكل التنظيمية ا تصميم لافاخت -4

في التصميم التنظيمي  تنوع    ي يوجد أن المنظمات التعلى    أكدا  لورشو  لورانسي  اهة قام بسادر   يف 

للنزاع  الأكثرمنظمات  ال  هي  لأقسامها بين قسمي النزاعات و   جد أن أكثرث و حي  ،شيوعا  الاختلافات تحدث 

االتصم   تنوعيقصد بو   ،والمبيعات   الإنتاج ى  عل   دارةلإاميم  و ظاهر في تصلتنظيمي هنا حسب ما ذكرا هيم 

حيو  و أساس  على    أخرى   إدارةي  ح  ،بيروقراطيأو    كانيكي مي  أساستصمم  يستلزم  الاخحيث  هذه  تلافات ل 

انسجام في التصميم  ما إذا وجد توافق و أ  ،طة رؤساء هذه الأقسامست جماعية بواباتخاذ قراراداث تنسيق و بإح

المشرف  أو    ل الرئيسمن خلال تدخ  عاملالت  لهيسا  هنو   ،أقلنها  لبا ما يكون التناقض بي اسام فغي للأقنظيم الت

 . الإدارتينبين هاتين   اري المشتركالإد 

 وظيفة: لاختصاصات كل  اضحالو التحديد غير  -5

التحد   الواضيد  إن  إلىغير  بالضرورة  يؤدي  وظيفة  كل  لاختصاص  اختصاصات    ح  بين  التداخل 

الذي  و هور صراع الدور  ظيسي في  ئ ر سبب    ا العنصر هوذ هو   ،(2) نشأة الصراعات    دي إلىهذا يؤ و ائف  الوظ

ا  ي يدرس مادة لا علاقة لهلجامعي الذ كالأستاذ ا،  ل التنظيم لنشوء الصراع داخ  حد الأسباب المهمةأيعتبر  

الأ  أستبتخصصه  لكل  الدراسي  التخصص  حسب  المواد  تدرس  أن  المستحسن  فمن  في  اص خ  اذ كاديمي،  ة 

 د العلمية والتكنولوجية. الموا

 الدور: صراع  -6

ب  الدو أ  ام"  ان  التير هو  الفرد من    لشخصية  أكدت    (3)  "واجبهأو    وظيفتهأداء    أجليتقمصها  حيث 

المجال "  و الدراسات   الأالبحوث في هذا  يجعلهم غير  و د الأدوار للأفراد يوقعهم في حيرة  حديدقة في تن عدم 

 
 . 123ص  ، 2008 ، الإسكندرية  ،1ط  ، للنشر والتوزيع  مؤسسة حورس الدولية ، رة الصراعإدا:  د الصيرفيمحم -(1)
 . 504 -502ص    ص ، ه ذكر قب س مرجع: مودحمالغني د علاء الدين عب -(2)
 . 311 ص  ، مرجع سبق ذكره: كامل محمد المغربي  -(3)
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التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

ى  هنا يؤثر عللدور  ع اا ر صو   (1)"زملاء العمللنزاعات والتناقضات مع  ظهر االي تالت وب  ،قادرين على التصرف

يؤثر كذلك ع التنظيم بصفة عامةالفرد بصفة خاصة كما  "كمثال على ذلكو   ،لى  الحسابات أ   :   دوار مراجع 

التك يدخل    ،الجودة  مراقب اليف و ومراقب  منهم مراجعة و حيث  اختصاص كل  نطاق  رين  الآخدوار  أانتقاد  في 

هو السبب في النزاعات بين  ور  ون غموض الد ما يكرا  ي ثكو   ،اع بين الأدواريفسح مجالا للصر نه أن  أش  من  هذاو 

يصعب تفضيل أحده  هناك أكثر من طلب على العامل، و ون  كذلك يحدث صراع الدور عندما يك"  ،  (2)"اد الأفر 

ة  افإض   القيام بمهام إداريةحول    القسم   يس رئب  الذي عليه أن ينفذ طل  الأستاذ   :، فعلى سبيل المثالعلى الآخر

الع الساعات  ه اخلمل  في  كعضو  به  التدريس،  يئصة  تا  فيو ة  يكون  نفسه  ينجزه  ع بالوقت  لما  بحوث  ا  من 

، الذي يؤدي في أغلب  (3)"عبء العمل  ث ن ذلك من شأنه أن يحد ، فإ ة بينهماقة التكاملينظرا للعلا  ودراسات 

 .حيان إلى حدوث صراع بين الأطرافالأ

 الأفراد: ين في قيم التبا -7

ثقافي  المستوى التقدات و المع  ،القيم، الاتجاهات   س،سن، الجنت بين الصفات الشخصية كالاو تف ال  إن 

 . لنشوء النزاعبين الأفراد كما أسلفنا بالذكر سابقا هي مصادر رئيسية 

يقبلفالقي  الذي  للفرد  الشخصية  الخاالعمل    على  م  القيم  تلك  عن  تختلف  البحوث  وظيفة  صة  في 

يقبل الذي  الإنتاج  لعملا  على   بالشخص  وظيفة  داخل  أو    فالإنسان  ، في  البحث  مجال  في  العامل  الفرد 

تكو ا الوصول  لمنظمة  غايته  إلى  الحقيقة  إلىن  يصل  حتى  المجهول  عن  يبحث  لأسئلة   كما  وافية    إجابات 

للانتظ مستعد  بذلك  وهو  ذهنه،  في  تكتشف،تدور  حتى  لسنوات  المدير  ار  يفضل  على  أو    بينما  المشرف 

واقعية  عاملتال  الإنتاج ظواهر  و و   مع  عنها محددة  للبحث  فيها  يحتاج  لا  يتر   ،واضحة  دور كما  على  ه  تب 

 (4)  .يةإيجاب إجراءات فورية و باتخاذه التدخل منه الاهتمام بالناحية العملية التي تتطلب 

 
 . 124ص  ، مرجع سبق ذكره  ، إدارة الصراع : الصرفي محمد -(1)
 . 311ص  ، مرجع سبق ذكره: غربيكامل محمد الم  -(2)

(3)-keenan (t) : stressand the shift work marshall, j (eds), new york wiley,1981, p 214.   
   .504ص   ، مرجع سبق ذكره : لدين عبد الغني محمودعلاء ا -(4)
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التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

 للأمور:اختلاف إدراك الأفراد  -8

ذا ه  أوينش"    ،(1)  مختلفةرق  طبتجعلهم يرون نفس الظواهر  انتماءاتهم  إن اختلاف مدركات الأفراد و  

و  شخصياتهم  تباين  من  و االاختلاف  و اب  ، قافاتهمث تجاهاتهم  القيم  في  الاختلاف  إلى  التي لإضافة  المعتقدات 

 . ب في حدوث الصراعمما يتسب ،(2) الحكم عليها "تفسيرها و في إدراك الأشياء و  يهاليرتكزون ع

 الأفراد: بيعة العدوانية لبعضطال -9

الشخصي  نم  اد الأفر يختلف  "  السيكولوجي  التركيب  ميالون  بطبعهم    أشخاص هناك  ف  ،(3) "  حيث 

ستحالة الذي يجعل ا  الأمر  ،الحاجة داخلهمأو    تلك الرغبة  لإشباعنية حيث يستغلون منصبهم  للتصرف بعدوا

اسية  الحسو تميزون بحدة الطبع  ي  أفراد كما لا ننكر وجود    ،النزاعات ت ظهور  يزيد من احتمالامل معهم و التعا

 . في غاية الصعوبة أمرالذي يجعل التعامل معهم  مرالألزائدة ا

 : الإدارية الأخلاقياتو  القيم -10

د   نايمكن   الصراع  نشوء  أسباب  من  العنصر  هذا  التنظيمات تفسير  ما  عل   ،اخل  أساس  ظاهر  ى  هو 

وم المنفعة  هعلى مفلبا ما تعتمد قراراتهم  فغا  ،المشرفينأو    ات الكثير من المديرينسلوكأحيانا من تصرفات و 

آخر مفهوم  أي  من  يع  ،أكثر  حدود  محيث  دون  العد أقد  و   أخلاقيةلون  ذلك  رجع  الباحثين  من  عدة   إلىيد 

 : يما يليف  جمالهاإقد يتعرضون لها حيث يمكن  أسباب 

   .أخلاقيةغير كي يتخذ قرارات  التنفيذيالرئيسي في المدير  يعتبر المؤثر ؛ضغط الرؤساء في العمل -أ

ا  -ب في    أقليكون    أيهمر لكن  و   ، معايير عالية  أنهاعلى    الأخلاقيةمعاييرهم    فيالنظر    إلى  رون يلمد يميل 

  .للمدير المعتدل الأخلاقية التطبيقات 

 (4)  الأخلاقي.في تحسين السلوك  العليا بشكل صارمعدم تدخل الإدارة  -ج

 
 . 123ص  ، مرجع سبق ذكره  ، إدارة الصراع : مد الصرفيحم -(1)
 . 505ص   ، مرجع سبق ذكره : ي محمودعلاء الدين عبد الغن -(2)
 . 312ص   ، مرجع سبق ذكره: كامل محمد المغربي -(3)
 . 125  – 124ص ص  ،كره ذق ب مرجع س: د الصيرفيمحم -(4)
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 : رضا عن العملعدم ال -11
وعدم  إتقانه لعمله    يؤدي بالفرد إلى عدم  ،هابلقة  عئح المتالتعليمات واللواو   الرضا عن الوظيفةعدم  إن   

معدلات   وقد ترتفع  ،تغيب ال  كحد أقصى يؤدي إلىأو    الإهمال ويترتب عن ذلك اللامبالاة و   التعاون مع زملائه

  (1) عمله.في حدوث صراعات عنيفة تدفع بالفرد إلى ترك عدم الرضا عن الوظيفة لتتسبب 
لوظائف  ابقية    صراع الحاد داخل التنظيمات هو ناتج عن فشلأن أسباب نشوء ال  القول  وعليه يمكننا 

الأخرى الحيوي المنظمة  الاتصالكسوء    ،ة  قيم  مع  الفرد  قيم  المحوك  ،وتباين  الأفراد  من  ذا  داخلها  به  يطين 

  ة بطبيع   الذي يؤدي  ختصاصات للإواضح  الغير  وتعارض الأهداف وكذلك التحديد    ،هموغير   ،مدراء  ،زملاء

وهذا ما قد    ،خل المنظمةلتي يشغلها داالوظيفة اأو    الذي يؤديهالفرد بالغموض نحو الدور  الحال إلى شعور  

فرد بالضغط  دورها نفسها الأسباب المؤدية لشعور الب والنتائج هي بوكل هذه الأسبا  يحدث لأستاذ الجامعة،

وال والالنفسي  العمل  في  الحاد  تتضمنتوتر  دون تي  "العمل  أنظمة  اجتماعي  فاعترا  :  غير  ،  الأداء  تقييم 

بتحمل المسؤوليات   زام لتالا ،  ر متوافقة كجزء من نفس العملر غيش مع أدوا، التعايغير العادلةأو    الواضحة

القادةأو    فاية الإشراف، عدم كائمامل مع مشكلات الآخرين بشكل د بالتع  املتز الا،  الآخرينعن   ، الدعم من 

الزملاس مع  العلاقات  العمليطب  ، ءوء  بعزلةالدو أو    عة  العمل  يتضمن  الذي  الآخرين،  ر  عن    غياب   بعيدا 

ال عليهاالإجراءات  المشاكل  متفق  علاج  تعاالشكاوي أو    في  المنظمة،  ثقافة  الفرد   رض  ثقافة  سوء ،  مع 

ع بين متطلبات العمل م وضوح أهداف المنظمة والهيكل التنظيمي، الصرا السلبية، عد   الاتجاهات ،  الاتصال

عدم  الخاصة  ةوالحيا العملبالمشاكل    عترافالا ،  العائلفي  الدعم  نقص  حول  ،  المصاي  في المشاكل  دفة 

لى حدوث الصراعات في العمل لأن ي تؤدي بدورها إوعليه يمكننا القول أن أسباب الضغط النفس ،(2) "  العمل

ل  الصراع و وليد  الضغوط  العملتراكم  في  ي  ،الإجهاد  فيحيث  لينفس  كمساحة  الفعتبر  كل  ر ها  عن  العامل  د 

 
 . 312ص  ، مرجع سبق ذكره: مل محمد المغربيكا  -(1)

(2)- Stavroula leka: organisation du travail et stress  " approches systematiques  du problem a lintention 
des employeurs des cadre dirigeants et des representants syndicaux ", redaction du texte en francais , 
sandrine kurth,  serie protection de la sante des travailleurs, institute of work health organisation,  n3,  
nottingham, s.d, pp 05 – 07. 
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ياة العملية والأسرية والاجتماعية على  شدتها في الح  تفاوت لكن يتفاوت الشعور بها ب   ،لضغوط التي تواجهها

   .حد سواء

 التنظيمي: ع  تشخيص الصرا -9

مرحلة  ت  منظمات  تشخيص  عتبر  داخل  المراحل  الصراع  من   فمن  ،لإدارتهوالمهمة    الأوليةالعمل 

في    أش حيث تن  ،المعنيين بالخلاف  الأطرافأو    الأفراد عية  عات تختلف حسب نو ا الصر   نأهنا    بالذكرالجدير  

توترات و   البداية المجال ومع مرور  بسيطة و   اختلافات عن  النزاعات  تلافات و ه الاخذ تراكم ه الوقت تمحدودة 

وتفاقمها   اوجوده  إلى  الإدارةلم تتفطن    إنيصعب معالجتها فيما بعد  درجة كبيرة    إلىصل  لت  ؛بالانتشار  لتبدأ

 كليا.  زوال المنظمة إلىتؤدي  وأحياناتسبب خسائر جسيمة  أنمن الممكن كظاهرة 

 الية: التيحقق الفوائد   أنفالتشخيص السريع من الممكن لك ذ ل 

الخلاف شريطة    أسباب   وكذلك  ،المعنية بالخلاف  افالأطر   أيمن المسببين لها  جال المشكلة  تحديد م -1

 .مرحلةل داية اب ذ يكون التحديد من نأ

 . في الوقت تخفيض في التكاليف والاقتصاد المع  المبذولةهود تقليل الج  -2

نطاقه  قد   -3 واتساع  الصراع  استفحال  و   إلىيتسبب  مت  رى أخخلافات  خلق مشاكل  جهات  مما    ،عددةمع 

في    الإدارةتقع    أن محتمل  حيث من ال  ،أسبابهاخيص المشكلة الرئيسية وتحديد  معضلة تش  أمام  الإدارة يجعل  

 (1)  .لة الصحيحةمشكغير ال  أخرى لة كمش

الجيدة هي التي تنتهج المنهج الوقائي    فالإدارة  ، صراع  ي لأدد الرئيسي  هي المح  الجامعية   الإدارة تعتبر   -4

ا ذ وك  ،المحتملة للصراع  الأضراراية من  المناسبة في الوق  الأساليب   ذ ن تتخأ ك بلذ الجة الصراعات و في مع

ه الصراعات وخاصة المكبوتة منها في  ذ ريع عن هل الجاد للكشف السمك بالعلذ ج المنهج العلاجي و انتها

السطح    اوإبرازه  ،يتهابدا بدراستها وتحليلها  ذ و على  انتشارها كظ  ة اللازم  الإجراءات   واتخاذ لك  اهرة في قبل 

 المنظمة يصعب حلها. 
 

لعدد  قتصاد، الجامعة المستنصرية، ادارة والإلإا المنظمة، مجلة    إستراتيجية الصراع التنظيمي وإمكانية تحقيق أهداف :  أمل محمود علي العبيدي -(1)
 . 84  – 83، ص ص 2008،  69
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 :لصراع التنظيمي نجد في تشخيص ا الإدارةتتبعها   أنائل التي يمكن ومن الوس 

 . الأفراد ة من قبل م بالشكاوى المقدماالاهتم  -

من الكشف المبكر لحالات الصراع وعدم الرضا    الإدارةلتمكن    ،شكالهأتطوير قنوات الاتصال بمختلف   -

 .هتمام جديا بهاوطرحها والا لتذمرا ات وسلوك

 ته. تكوين لجنة مختصة في الكشف عن الصراع ومتابعأو  الاستعانة بخبراء -

 .(1) العملعلى مجريات  أكثرللتعرف  أسبوعيامنظمة داخل ال الأفراد ف  لمع مختالمقابلات  إجراء -

يعتقد    والأقسام  الأفراد الميدانية على    البحوث   إجراء - م  أنهاالتي  تعاني  والخلافقد  المشاكل  لك  ذ و   ، ات ن 

 . تلف الصراعات التنظيميةشمل للكشف عن مخ بصورة أدق وأ

مع   - بصرامة  قبل  التعامل  من  الصراع  ت  ةر الإدامسببي  على عدم  مرة  يساعد  الخلاف  فقبل    ،أخرى كرار 

 .لعواقب رف سيفكر في اط لأيخلاف  بأيالبدء 

 التنظيمي:ع في تشخيص الصرا  ارة الإد الوسائل التي تتبعها  أهميوضح  (09) والشكل رقم

 

 

  

            

           

           

           
          

 
 

 (2)  وكيفية معالجتها. الأوليةل الصراع بعة للكشف عن مراحتل الميوضح الوسائ (09) رقمشكل 
 

 . 84 ص ذكره، مرجع سبق : يديالعبلي محمود ع أمل -(1)
 . 84-83ص   ص ،المرجع نفسه-(2)

 متابعة ار القرار النهائي والإصد

 فحص الشكاوى و دراسة

 قنوات صاعدة للاتصال  إيجاد

 اد لجنة خاصةإعد

 للسياسات الإدارية ةلإدارمراجعة ا 

 إبراز المشاكل         

 

 الكشف عن الصراعات ومعالجتها 

 الإجراءات الرسمية للمعالجة ديدحت
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 التنظيمي: اع  آثار الصر  -10

 التنظيمي: للصراع  يجابيةلآثار الإا -10-1

التنظيمي  إن  تنظيم  أمراليس    الصراع  أي  في  فقط  وغير    أمرولكنه    جامعات،كال  محتوما  مرغوب 

يمكن    ولهذا  ،ن شدتهوبي   وأثاره نتائجه    بين   نالباحثي بط الكثير من  لك ير ذ ل  ،ي بعض الحالات فمرغوب فيه  

م  تخد   إيجابية  قد تكون   آثارينتج عليه    الأحوالوفي كلتا    ،خرلآمن موقف    طبيعيا تختلف شدته  أمرااعتباره  

 للصراع المعتدل نجد: يجابيةالإ  الآثار هذه   لية المنظمة ومن بينفعا

ب  - القدرات  لاستثارة  فرصة  لدى  الصراع  يتزايد  والنشاط  حال  اد الأفر حيث   أفضل   أساليب عن    للبحث ماس 

   .للعاملين الأدائيةلقدرات تحسين نوعية ا  يساعد علىأي  ،الأداءلتحسين نوعية 

 . اجهتهاتطفو على السطح حيث تتم مو   أنكن تة يمالمشكلات التي تكون مكبو  -

 . النزاع افأطر تعميق الفهم المتبادل بين  إلىيؤدي الصراع المعتدل  -

 . والصعوبات في العمل لات والعقبات المشك لى حلالعمل ع -

حيث    ع مرور الوقت لتصبح أمرا طبيعيايعتادونها م   فراد الأن  لأ   ،ة حلهاسرع   إلىكثرة الصراعات تؤدي    -

   .على حل المشكلات مستقبلاتهم اقرار ينمي 

  (1)  .حلهافي التزاما تجاه النتيجة من خلال مشاركتهم  أكثر الأفراد يصبح  -

ال  - يؤدي    أمر  نزاعحل  العديد من    ىإلضروري  ال  إلىويؤدي    ،الأطرافتدخل  تكثيف  لينمي  جهود  حتمية 

 .والولاء للمنظمة نتماءوالاتعاون ك مشاعر اللذ ب

ال  - تماسك    إلى صراع  يؤدي  و   أعضاءزيادة  مواجهة  ذ الجماعة  في  درجة    ،أخرى جماعة  لك  زيادة  ومع 

 . سبة للفرد ويزداد ولائه لهابالغة بالن أهمية ت ذاة الفردية وتصبح الجماعالتماسك تقل الخلافات 

م  التعل فمع ارتفاع درجة    ،مستقبلا  أسبابهعلاج الصراع وتجنب    ب أساليتعرف على  في ال  الإدارةمساعدة    -

 . مل مع الخصومالتعاأو  لماما بكيفية التصرفإ أكثرصراع التنظيمي يصبح المشاركون في ال
 

 . 245ص   ، 2010 ، عمان ،2ط  ، دار الحامد للنشر والتوزيع  ، " منظور كلي " المنظمات  إدارة : حسن حريم -(1)
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ج  - عملية  تحسين  التعل  ارات القر   اتخاذ ودة  درجة  التنظيميوزيادة  للنظر   ،م  جديدة  طرق  لاكتشاف  نتيجة 

 .القرار اتخاذ ي كانت تشوه عملية ات الخاطئة التللافتراض

الر   - دافع قوي  ي  ذ لا  الأفراد عند    المكبوتةوالحاجات  غبات  التنفيس عن بعض  لديهم  النزاعات    لإثارةيكون 

المنظمة الصراع فرصة  وبالتالي  ،داخل  لهم    لحاجات ا  هذ مثل ه  لإشباع  ذ منف  أو  يكون  يتسنى  التركيز  حتى 

 ( 1)  .أهمية كثر أمهام أو  على مستويات 

 : الآثار السلبية للصراع التنظيمي -10-2

تتضمن  و تعيق فعالية المنظمة  سلبية    اروآثنتائج    إلىع التنظيمي يؤدي  ن الصرا إ ف  أخرى من جهة             

 : يما يل

نظر  ف  ،ى الأخر النزاع    لأطرافالسلبي    الإدراك - المتصارعة معها جممن وجهة  الجماعات  تعتبر  ما  اعة 

في    بمصطلحات تبرز رغبة الجماعة  الأخرى ه الجماعات  ذ له  ةالإشار وقد يتم    ،جماعات شريرة وعدوانية

ا الجماعات  ذ ه  أعضاءمسميات معينة على    إطلاقيتم    كما  ،جولة الصراعأو    لمنافسةكسب    الأخرى ه 

الجماعة بينما يزداد    لأفراد الموجبة بالنسبة    الةاله  تأثيراد  كما يزد   ، قدرةمال  ملف والعجز وعد تنعتهم بالتخ

 .سالبة بالنسبة للجماعات المتصارعة معهمالهالة ال تأثير

العد  - قزيادة  وقلة  بين  اء  الاتصال  زيادة    ، اعالصر   أطرافنوات  و   وطأةفمع    الأطراف تقطع    النزاعالصراع 

من خلالها دعم موقفه  التي يحاول كل طرف  تلك الاتصالات  و   ،اصال فيما بينهالمتصارعة خطوط الات

 .الآخرالطرف  ثبات ضعفإفي الصراع و 

وره يؤدي بد   الذيالتوتر والقلق    ه درجة منحيث ينتج عن   ،نتائج نفسية وصحية سيئة  إلىدي الصراع  يؤ  -

في    ،الإحباط  إلى تتجسد  صحية  مشاكل  الصراع  على  يترتب  لبية  الق  والأزمات   لضغطكا  أمراض كما 

 من الأمراض الأخرى.  اوغيره ري مرض السكو 

 
 . 242ص   ، 2013  ، رة القاه ، 1ط  ، مكتبة المتنبي ، ت في المنظمات " اعا " سلوك الأفراد والجم يلتنظيم االسلوك : محمد ربيع زناتي -(1)
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التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

الخاصالغلبة   - والاهتمامات  ا مصالح  المصلحة  على  طرف    ،لعامةة  كل  يحاول    أكبر يحقق    أنحيث 

 (1)  نظمةخاصة بغض النظر عن مصالح المالأو  صيةالمكاسب الشخ

يلج - وتحريف  إلىالمتنازعة    الأطرافحد  أ  أفقد  المعلومات  وبث  تصفية   لإلحاق لمغرضة  ا  ت ا الإشاعها 

لصراعات والنزاعات  كما تعمل كثرة ا  ،ه السلوكات لا تخدم الصالح العامذ مثل ه  ،الآخرالضرر بالطرف  

الطاقات   تبديد  على  التنظيم  اداخل  المفترض  والجهود  من  ورفع خ  فيتصرف    أنلتي  المنظمة  دمة 

 (2)  .فعاليتها

نتائج سيئة على    إلى  ما يؤديم  ،لجهد والمالوا  ت لكثير من الوق ا   إهدار  إلىيؤدي التورط في الصراعات   -

 . المنظمة وإمكانيات موارد  

طرفا  إلحاق - بمصلحة  أ  ،آخردون    لضرر  يتحمل  بدرج  الأطرافحد  حيث  الصراع  أنتائج  من ة    كبر 

 ( 3).أخرى بالظلم والرغبة في الصراع مرة  الإحساسمما يولد لديه  الأخرالطرف 

التكوين - با   قلة  سلب  ؤدييوضعفه    لأفراد الخاص  نتائج  المنظمة،  إلى  وعلى  الفرد  على  بالضرر  تعود  ية 

  ز التكوين اديمي التعليمي، كالمدارس والجامعات والمعاهد ومراكذات الطابع الأكوخاصة منها المنظمات  

   وغيرها.

يليو   التالي    سنوضح  فيما  الشكل  ومستوى  في  التنظيمي  الصراع  شدة  بين  في   الأداءالعلاقة 

 :لمنظمات ا
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الغني الطجم، طلق بن عوض الله السواط-(2) المفاهيمالسلوك  :  عبد الله بن عبد  دار حاف  ، النظرية   ، التنظيمي"  للنشر والتطبيقات"،  ،  4ط   ، وزيع تل اظ 

 . 238ص   ، 2003 ، السعودية 
 . 244  -243  ص ص  سبق ذكره،  مرجع: محمد ربيع زناتي  - (3)
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 ( 1)  .لفعالية التنظيميةاو  الأداءمستوى يوضح العلاقة بين شدة الصراع التنظيمي و   (10الشكل رقم )

من الاستمرارية ويزيد من  مستوى يمكن المنظمة    أحسندل هو  المعت  لصراعا  أنوعليه يمكننا القول   

صراع كليا في المنظمات غياب ال  أنلقول  با  "Noes–Wright  1996ورايث ونوي  "  أكدها ما  ذ وه  ،فعاليتها

وك فيه  مرغوب  الشديد ذ غير  الصراع  يشيف  ،لك  الصراع  وتخ  إلى ر  غياب  العاملين  مبالاة  عن  ليهم  عدم 

الوأ  ،المشاركة التفكير  منظمة  ن  العمل  الص  أما  ،الإبداعيتكبت  ويربك  يعيق  فهو  الشديد  يضر    لأنهراع 

أفضل ما وعليه تكون النتائج    ،بكفاءة  أهدافهميق  م العاملين بتحق ياقيق ويحول دون  بالمعنويات ويعيق التنس

 (2)  .معتدلاكون الصراع ما ييمكن حين

 :  جيات إدارة الصراعات التنظيميةيسترات إ -11

إذ لا    ،رة استخدامها للتعامل مع ظاهرة الصراع التنظيميالأساليب التي يمكن للإداماط و دد الأنعت" ت 

استرات  محد توجد  في  مكيدة  يجيات  استخدامها  الأحوالن  كان  كل  فقد  يقتصر  أو    الصراعحل  ،  على  إدارته 

الأو    لقوةاستخدام ا المتو ، بل إن معظم الإقمعسلطة  ها  مي مكملة بعض التنظي  فرة لإدارة الصراعاستراتجيات 

في  م  ك نها عملية تحبأ الصراع  لقد عرفت إدارة  و ،  ماد على واحدة بذاتها دون الأخرى الاعت  لا يمكنالبعض و 
 

(1)-  F.starke j gray: organizational behavior concepts and applications, columbus a belland mowell 
company 2ed, 1980, p308 

 . 249ص   ، مرجع سبق ذكره  :حريم حسن  -(2)

 عالي

 منخفض 

معتدل   
     

يف طف  حاد  

 الصراع شدة 
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في حين    ،يضه عند ظهورهالعمل على تخف في واستثارته ومنع حدوث الصراعات غير الوظيفية و الصراع الوظي

  (1) ."وى الصراع المرغوب فيهحقيق مستيرات لتالمثأنها عملية استخدام الحلول و  "بنزرو "عرفها 

التي تميز  الفردية  قات فرو الكت حل الصراع إلى المتغيرات المرتبطة باستراتيجيا هنا يجدر بنا الإشارة  

و  شخصياتهم  وتباين  فياتأثير  أطرافه  ينشأ  التي  و لبيئة  الصراع،  على  كل  ها  تأثيراتها  لها  العوامل  هذه 

يتم   تباينبغض النظر  و   ،ن الأطرافمدى نجاحها في حل الصراع بيو ا  اختيارهالإستراتيجية التي  هذه    عن 

و  الأسباب  وتعدد  ناختلاالمتغيرات  المراحل  الاستراتمن    د جف  المتبع أهم  الصراع  يجيات  مع  التعامل  في  ة 

  مايلي: التنظيمي

و   استعرض   إدارة   Hodge  - Anthony  1991نة  س  أنثونيهودج    تباع بإالصراع  أساليب 

 التالية: ت عالمجمو ا

 مشتركة:إيجاد أرضية : الأولىالمجموعة  -11-1

المشتركة حيث  أو    العامةالأهداف  :  أنثونيو   هودججاء به    رضية المشتركة هنا حسب ما نقصد بالأ 

أهداف مشتركة لا يمكن لأي طرف    ذلك بالبحث عنو   ،ةة في حل الصراعات داخل المنظمتعتبر نقطة البداي

تح الصراع  أطراف  بمفردهمن  علي  ،قيقه  ينبغي  مإذ  التعاون  أه  من  جميعها  الأطراف  الهدفع  تحقيق   ، جل 

لتحقيق  و  والتعاون و لتفاهم و اق  وف يخلسهذه الأهداف  عليه فالسعي  المبادرة  إلى    يؤديروح  بهذه الأطراف 

 (2)  .أكثرالارتباط 

 وجود: التي أظهرت هذه الفكرة بنتائج عدة دراسات و  هودجدعم أنثوني و ولقد 

  ، ( أدت إلى عدم تعاونهم وسوء الاتصالات بينهميزربيكس)مديري الفروع في شركة    صراعات بين" 

الحوافز قد  العلاقات هو أن نظام المكافئات و تدهور  و ذه الأزمة  أن سبب ه  تضحاباب  س عرف على الأبعد التو 

تأثير  دون مراعاة    لهذا اهتم كل مدير فرع بزيادة حجم مبيعاتهو   ،دىح  ساس حجم كل فرع علىصمم على أ

 
،  1ط  ، وزيعالتو  دار الحامد للنشر  ، المنظمة  ظريةن  :شحادة العرموطي   ،توفيق صالح عبد الهادي   ، ريقات أحمد يوسف ع  ، ن أحمد الطراونة يحس  -(1)

   . 320ص   ، 2012 ، عمان
 . 320، ص  المرجع نفسه  -(2)
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مبيعات  حجم  على  ا  ذلك  و الفروع  ككل،  الشركة  ومبيعات  المكلأخرى،  نظام  تغيير  ثم  و آافمن  ز فالحوات 

لفروع  امديري  أ  ، فبد جم مبيعات كل منطقةعلى أساس حأو    حجم مبيعات الشركة ككل،لى أساس  ع  ليصبح

بيعات القسم الذي يعملون زيادة حجم م  هوون منه جميعا، و لتحقيق هدف مشترك يستفيد  وداتهممجهفي توجيه 

و فيه إ،  أدى  بالطبع  وزيادةهذا  بينهم  فيما  الاتصالات  تحسين  و و المكافئات    لى  تلاشالحوافز  واختفاء كذا  ي 

لمواجهة عدو    يجيةإستراتكليا مشتركة  لوب استخدام أهداف عيمكن الاعتماد على أسالصراعات الشخصية، و 

)ركمشت تتصارع  أن  من  فبدلا  به  ( تانإدار أو    اعتانجم،  خاصة  أهداف  العامة تتو ما،  على  أهدافهما  ركان 

و  الالمشتركة  هذه  ظل  في  تصبح  لالتي  عرضة  التحد عظروف  نتيجة  م  مشتركقيق  عدو  فعلى  لوجود   ،

العد  هذا  تجاه  مجهوداتهما  توجها  أن  المشتر المجموعتين  و و  إذ ك  انتصرالذي  على   ا  يؤثر  فسوف    عليهما 

 (1).العامة"و اصة تحقيق أهدافهما الخ

  :استخدام اتجاهات هيكلية لحل الصراعات: المجموعة الثانية -11-2

 تتمثل هذه الأساليب في:  ة لحل الصراعات و منظمة كوسيل ي للار د الهيكل الإ تعتمد هذه الأساليب على 

المشكلة  –أ     الق  السبب أو    رفع  بين  الصراع  الإدارةأو    سمينفي  في  أعلى  مستويات  إلى  وإلى    الإدارتين 

الم إدارة الإنتاج  أو    ل لتوضيح ذلك نجد مثلا صراعكمثاو ،  سؤول عنهما معاالمدير  بين  دار  رة  إداو خلاف 

يإف  المبيعات  للمدير  نه  النزاع  مكن  لحل  يتدخل  أن  أعلى  و العام  مستوى  باعتباره  القرار  على  مشرف  و اتخاذ 

 . الإدارتين

يم الهيكل  طبيعة تقسرا لطبيعته و بعض في العمل نظا الالأقسام على بعضهبما أن اعتماد الإدارات و   –ب   

خلافات    ،الإداري  نشوء  إلى  ويصو يؤدي  تتفاقم  قد  حلهانزاعات  الا فتق  يهل عو   ،عب  هذه  يعتبر  ليل  عتمادية 

 كإستراتيجية فعالة لتفادي نشوء أي خلاف. 

سيق  همتها أيضا التنكما يمكن إنشاء أقسام إدارية م  ،حل الصراعات يق و تشارين للتنسبالمس  ستعانةالا  –ج  

 متبادل.يوجد بينها عمل مشترك و   رات التيبين الإدا
 

  –  302ص ص    ، 2013  ، عمان  ، 1ط  ، اعةب الطو  زيعالتوو  نشردار المسيرة لل  ، ور كلي " ظإدارة المنظمات " من :  ماجد عبد المهدي مساعدة  -(1)
303  . 
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المتصارعة  –د   الوحدات  د   فمن   ؛دمج  فيأو    وحدتين   مجالممكن  و   أكثر  واحد  هذه  قسم  لتخفيف  ذلك 

  .ددة خصص لهم موارد محتو واحد  الصراعات فيما بينهم حيث يصبح هدفهم

  :لحل الصراعات أساليب سلوكية استخدام: المجموعة الثالثة -11-3

المجموعة    هذه  السابقةتختلف  المجموعات  من  غيرها  مدى    ،عن  على  خاصة  بصفة  تعتمد  حيث 

 التالية: الصراعات التنظيمية حيث تندرج ضمنها الأساليب  إدارةو في حل بشري لءة العنصر اكفا

 :  السلطةأو  أسلوب القوة -أ

ه من  وة الممنوحة للقا  المشرف يستخدمأو    ير بمعنى أن المد   ؛م في هذا الأسلوب قوة المركزيستخد  

و  المركز  الصراعخلال  تخفيض  في  إليه  الموكلة  مكان السلطة  داخل  و   ات  الأوامر  دار  بإص  ذلكالعمل 

تستدعي قرارا  مواقف التي  ب نجد المن أهم المواقف التي يمكن أن يستخدم فيها هذا الأسلو "و ،  (1)لتعليمات او 

و  الإ  :مثل  حاسماسريعا  الطارئةالمواقف  التي  وكذا  ،دارية  نمطيةتحت   المواقف  غير  أفعالا  مثل  اج   : للتنفيذ 

  ، يدون من المنافسة غير المشروعة يستف الأفراد الذين  اب  ق عمل جديدة و تخفيض التكاليف، وتنفيذ إجراءات ع

في  أو    قوى واقف التي تتميز بدرجة عالية من تباين الالقوة يستخدم في الممن هنا يمكننا القول أن أسلوب  و 

الر  عدم  في  حالة  الآخرين  ستجابةالاغبة  تحقيق    ،لمطالب  في  الحقيقية  الرغبة  الأسلوب  هذا  يعكس  حيث 

سلامة الإجراء  و لتحقيق مصالح المنظمة يشترط التأكد من صحة  يه و وعل  ،فة أساسيةبص  ةلح الشخصيصاالم

 ( 2) .ذ "المتخ

رفا قد مشأو    أكان مديرا  ولة للقائد سواءالمخالسلطة  أو    مد على قوة المركزذا الأسلوب يعتبما أن ه 

ائما  س د أسلوب القوة لين  لأ ما قد يفشل  ك  ،حل المشاكلالقائد في اكتشاف بوادر الصراع و ينجح من خلاله  

ت شخصية أطراف كما قد تختلف سما  ،رخن المواقف قد تختلف من موقف لآمصدرا يمكن الاعتماد عليه لأ

 
  303ص   ، ذكره  قمرجع سب: ماجد عبد المهدي مساعدة -(1)
-246ص ص    ، 2010  ، عمان  ، 1ط  ، التوزيع و  دار صفاء للنشر  ، : إدارة الجودة في المنظمات المتميزةروان منير الشيخ  ، خضير كاظم حمود  -(2)

247 . 
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الفروقات    النزاع بذلك  و لنراعي  االفردية  مع    ،لمختلفةالمميزات  الرسمية  خاصة  غير  العمل  التي جماعات 

 . الصراع احلر تطور موضع و لتفاقم البشكل خاص لتؤدي بذلك تضغط و 

 :  ب التهدئةأسلو   -ب

كما قد يكون   ،بسيطة  لمواقف التي قد تكون القائد إلى استخدام أسلوب التهدئة في العديد من ا   أيلج 

يتطلب   متفاقما  التهدئةالموقف  بعض   ،منه  يكون    ففي  و الالأحيان  التروي  عليه  يترتب  خطيرا  تهدئة  وضع 

،  (1) "وة والمحبةء باستخدام ألفاظ الأخخلق جو من الهدو ه  ن محاولة مة "ضع بالاعتماد على سلوكات معينالو 

عتمد على  كما ي  ،لا يدوم لفترة طويلةو حل مؤقت فقط و هذا الأسلوب ه   اع تبإبنا الإشارة هنا إلى أن    يجدر

ركة مشتبالأهداف الالاهتمام  و   الحفاظ على العلاقات الجيدةلتجاوز الخلاف و طراف المتنازعة  مدى رغبة الأ

 ( 2) .المصلحة العامةم د التي تخ

 : أسلوب التجنب  -ج 

الصر   من  القائد  انسحاب  على  الأسلوب  هذا  يقبمعنى  أو    ،اعيعتمد  الصراع  آخر  بإنكار  القائد  وم 

  إلى ثلاث أساليب أساسية رئيسية   1991سنة    سوالاو   سزلاقيمه  قد قسو   ،ه لفترة معينةالتغاضي عن وجود و 

من  القائد من مواجهة الصراع بأخذ موقف    حيث يتخلص   ،محدود لاالتفاعل  و   ،الفصل الجسدي،  وهي: الإهمال

 . التفاعل المحدود معهمو  الموقفتجاهل اهلهم و طراف المعنية بالخلاف بتجالأ

التج  ويعتمد :  الإهمال  -1 على  الأسلوب  و هذا  الاهل  الصالتغاضي  أسباب  عن  أمل كلي  على  راع 

و  التلقائي  ظروفالبقأو    الحلبالتالي  الانحسار  و م  اء تحت  إلى    قد   لكنو   ،ةالسيطر   تحت عينة  ذلك  يؤدي 

 .  راع وتزايد حدته مع مرور الوقت تصاعد الص

وبالتالي    بينهم  الاتصال المباشربحيث لا يتم التفاعل و   ،اف الصراعبين أطر   تميو :  الفصل الجسدي  -2

 . اردهاو مكون مكلفا لة ويالمنظم يؤخذ على هذا الأسلوب التأثير السلبي على فاعلية و  ،الصراع ينتهي

 
 . 304ص   ، ره كجع سبق ذمر: مساعدة ماجد عبد المهدي -(1) 
 . 321ص   ، مرجع سبق ذكره : لطروانة وآخروناحمد أحسين  -(2) 



   

[78] 
 

التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

او   :المحدود  التفاعل  -3 الأمور  على  مقتصرا  الصراع  أطراف  بين  فيها  التفاعل  مثل  يكون  لرسمية 

 (1) . لرسميةاللقاءات اات و الاجتماع

كذا التأكد من بساطة الخلاف  و   ،ر أهميةهور موضوعات أكثهذا الأسلوب في حالة ظيستخدم الفرد   

ن  عليه يمكننا القول أ و   ؛المشرف الرئيسيو  أ  طرف القائد   من  لخوء إلى التد قدرة الآخرين على حله دون اللجو 

  ، تنظيمية الأسلوب في التعامل مع الصراعات  أو    يفه كحللتوظ  ملائمغير  أو    اهذا الأسلوب قد يكون ملائم

 (2)  .التنظيميةية للتحكم في الصراعات طراف المتنازعة هما الأداة الرئيسالأبيعة الموقف و حيث تبقى ط 

 : يةسو تالأسلوب  -د
د إلى البحث  قائالأو    ووفقا لهذا يسعى المشرف  ، هذا الأسلوب أيضا أسلوب الحل الوسطيطلق على   

مان  تنازل مع ضاع الطرفين بالحيث يتم إقن  ،ف المعنيةالتوصل لتسوية النزاع بين الأطراالوسط و   الحل  عن

 ( 4)ئية.ز خر بطريقة جف الآر طهتمامات الطرف ا   كل يلبيف ،(3) فئة أخرى عدم خسارة فئة على حساب ربح 

نزاع إذا كانت ي الفقد يحقق رضا طر أن هذا الأسلوب في العديد من المواقف    :عليه يمكننا القولو  

انت المشكلة خطيرة قد لا تكون التسوية  لكن إذا ك  ،لكلالجزء أفضل من خسارة ا  ربح بينهما بسيطة و المشكلة  

 الوسط.أو  الحل الجزئيبأو  ن بالقليلالأفراد لا يرضو  ض عخر فبآنوع ما حل بل تؤدي إلى مشاكل من بينه

  : أسلوب استخدام الوسيط -ه

ا  وفقا"  يتم  الأسلوب  الصراعبلاستعانة  لهذا  ثالث بخلاف طرفي  هذا   لكنو   ،طرف  يكون  أن  يشترط 

 العديد من  يمكن ملاحظة تطبيق هذا الأسلوب في، و بينهم  الك حتى يمكنه التحكيم فيمذ و   ،الطرف محايدا

يعاب  و   ،لافات اري كطرف محايد لحل هذه الختدخل القضاء الإد ، و العمالبين الإدارة و   أالتي تنش  الصراعات 

 
 . 59 -58مرجع سبق ذكره، ص ص  : وآخروند عياصرة محمون مع -(1)
 320ع سبق ذكره، ص مرج: حسين أحمد طراونة وآخرون -(2)
 304جع سبق ذكره، ص رم: ماجد عبد المهدي مساعدة -(3)
 65جع سبق ذكره، ص رم: آخرونعن محمود عياصرة وم -(4)
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اعلى هذ  نتيجة قرار  الخاسر  الطرف  أن  الأسلوب  فيما  ا  يتأثر سلبا  بمعنويالتحكيم  أو    إنتاجيته أو    ته يتعلق 

 (1) عن العمل". هدرجة رضا

 :  أسلوب المواجهة -و

عندما يكون هناك اعتراف صريح    تخدم هذا الأسلوب عادة"حيث يس   (2)"لمشكلةايجية "لحل  هي إسترات 

  لفعالة ن الاستراتيجيات ا، إذ تعتبر مأي من الأطراف داخل التنظيمبين    لصراع التنظيميبوجود حالة من ا

بعيدا   ةوعيقع بموضذلك بتحليل الواتركيز على معالجة أسباب الصراع و هنا يتم الو   ،ع التنظيميلإدارة الصرا 

طرح محاور الخلاف  و   يتم في هذا الأسلوب جمع طرفي النزاع بلقائهما وجها لوجهو ،  والعواطف  عن المشاعر

المشرفل بمشاركة  يجأو    لنقاش  الذي  السلطةالرئيس  لديه  تتوافر  أن  ليتم  ب  حل  الكافية  من  الصراع  كن 

و  الإستراتيجيةبفاعلية،  هذه  هالتو الموظفين    تبادل:  تتضمن  على  سام د ركيز  و ف  لحل  قاءات  بل  القيام، 

   (3) . " المواجهةأو  المشكلات 

جها لوجه شريطة استخدام المواجهة و و   ،بول أطراف الصراعا تعتمد على قية أنهمن مميزات هذه الإستراتيج   

 :كالتاليهي و  اللقاء على مجموعة من المعاييرأو  هذه المواجهةأن تتوفر  

ا في استخدام هذه الإستراتيجية والتوصل  قيادية نجاحن أكثر الأنواع الو يكيمقراطي  القائد الد :  نوع القيادة -

 .لحل الخلاف

  ا يعيق سير مم   ضافياإلب المواجهة وقتا  فقد تتط  ،واجهة المأو    ت الكافي للقاءبات العمل: توفر الوقمتطل -

  العمل.

المشاركين  الذاتية:المميزات   - و   همومستوياتبالمواجهة  المعنية  الأطراف  أو    خصائص  عية  الاجتما الثقافية 

 (4)  قتصادية.والا

 هي:و  ئيسيةجموعة من الخطوات الر كما تعتمد هذه الإستراتيجية عند تطبيقها على م 
 

 305مرجع سبق ذكره، ص  :مساعدة عبد المهدي ماجد  -(1)
 305ع نفسه، ص  لمرجا -(2)
 . 321مرجع سبق ذكره، ص   :وآخرون الطراونة  حسين أحمد -(3)

 . 321 ص،  جع نفسه المر -)2(
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التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

 المبدئية: مرحلة المقابلة  -1

ة جلسة المواجهة بإجراء مقابلة مع الطرفين لكن بشكل منفصل أي  على إدار القائم  أو    يقوم المسؤول  

لك مقابلة  الخلاف على  أمن    ل طرفإجراء  النظر ومدى   نفراد اطراف  النوايا ووجهات  التعرف على  بهدف 

ظروف كل  ومعرفة أهداف و المجموعة الأخرى  موقف  أو    وجهة نظرما إذا كانوا مدركين لو   ،المشكلةبوعيهم  

ا  طرف من بدايةحي  ،لنزاعأطراف  نقطة  الخطوة  هذه  تعتبر  أهم  و   ؛ث  المواجهة  مميزات من   أنها   إستراتيجية 

 . المشرف عليها الانتقال إلى الخطوات التي بعدهاأو  تسهل على المسؤول ةخطو 

 المواجهة: لجلسة مرحلة التجهيز  -2

 لية: التاد من الشروط التأكو اللقاء م المسؤول بتجهيز قيا  هذه الخطوة تتضمن 

  .حد الطرفين أن مكان محايد لمكاتب ومن المستحسن أن يكو  ؛تحديد مكان المواجهة -

 .رض من المقابلة غيد التحد  -

 . لةبتحديد زمن المقا -

رف من أطراف النزاع بطريقة  يستحسن أن يجلس كل طو   ،ئقبشكل لا  ماكن جلوس أفراد المواجهةترتيب أ  -

 ة وجها لوجه لتسهيل الحوار. مقابل

م ت  - المواجهةحديد  في  سيشترك  المجموعات   ،ن  رؤساء  هم  المتناقضتينأو    هل  ء رؤسا الأو    ،المجموعتين 

  (1) . هل ستحضر مجموعة ثالثةو ، مجموعة وعة الأفراد في كلمومج

 :المواجهةإدارة جلسة مرحلة  -3

هيل وتس  الإشراف على جلسة المواجهة  يمرحلة أن يتذكر أن دوره يقتصر فه الهذ على المدير في   

  وأن يكون   النقاشية  لتحديد ماهيجب أن يسعى دائما  ، و وانسيابهقاش والعمل على استمرار الحوار  ملية الن ع

خروج عن العارك لفظية و م لتتعرض  تنحرف جلسة المواجهة و   ن لاالمشكلة موضوع الجلسة، وأوى  نحموجها  

المدير  وضوعالم هذا على  ال، ومتى حدث  يعيد  المخطط أن  إلى مساره  منه  و   بيعي،والط  نقاش  تتطلب  ربما 

 
 . 306 –  305ص    ، صذكره  قمرجع سب  :مساعدة ماجد عبد المهدي  -)1(
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إعاد  الجلسة  المجموعة كلهاظروف  أفكار  الأأأو    ،ة صياغة  بشكلفراحد  و   د  ي  ،واضحمركز  جب على  كما 

  لسة ولا يحكم لجيفهم ما يدور في امختلفة و على ظهور وجهات النظر الالمسؤول أن يشجع  أو    مدير الجلسة

يقتيقررأو   أثناء جرح إجراءات  ، بل  المسؤول من إدارتها بشكل لنقاش، وحتى يتمكن  لسة الحل الصراعات 

يجب  الدقي  جيد  بالتحديد  أولا  يبدأ  لأن  الصرا المتس   لمشكلةق  في  و ببة  مجموعة،  كل  وأهداف  أفراد  ع  قبول 

ينبغي أن تصاغ،  طرفهم  منهداف المحددة  المجموعتين للأ لزوم أن  و   عقبةأو    المشكلة بوصفها هدفا  كما 

كما يجب أن ينتبه أثناء صياغته للمشكلة على أن لا يصيغها    ؛المعوقات ت و لعقبان يحدد اأ، و يوجد لها حل

شخصي تنتهحت   بشكل  يوافق  ي ى  بحل  و   عليه  الجلسة  استعدادا  عندهم  ويكون  للقيام  الجميع  داخليا  التزاما 

  (1  ).نفيذ الت ب

 التنفيذ: مرحلة  -4

تفاق عليه  تم الإتنفيذ ما    افيه  نجاح ما سبقها من المراحل حيث يتمتتمحور هذه المرحلة على مدى   

 .(2)  دعم من الإدارةب

 دريس:التحباط لدى هيئة تر والالتو علاقة الصراع التنظيمي بكل من ا .12

فيها، وأحداث    ضمن خبرات جديدة غير مرغوب عديد من المواقف الضاغطة، التي تتيواجه الفرد في حياته ال

التوتر   الكثير من مصادر  تنطوي على  االتي  قد  ثمة فأحداث ستقر تهدد  النفسي والاجتماعي ككل، ومن  اره 

تحدد ولوجية عامة، ومن هذا المنطلق  سيكوباثالأعراض ال  ي نشأةا ف الحياة المثيرة للضغوط تلعب دورا رئيس

فسية اجتماعية تساهم بشكل دقيق في اختلال توازن للضغوط على أنها متغيرات ن ماهية أحداث الحياة المثيرة  

 لفرد.دى االصحة النفسية ل

لى التعبير  عيعمل  كما كما يسعى الإنسان جاهدًا إلى إشباع حاجاته ودوافعه بطرق مقبولة اجتماعيا،   

 الآخرين.  لى مشكلات سلوكية أثناء تفاعله مععالاته بالقدر الذي لا يعرضه إعن انف

 
 . 306  – 305ص   ص  ، ذكره  قمرجع سب: ساعدةممهدي ماجد عبد ال - (1)
 . 307-306ص   ص  ، نفسه المرجع   -(2)
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التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

ثية مرادها  ل ثلاعن حاجة أو انفعاأنماط التعبير  وترقية    ع الحاجات وضبط الانفعالأن إشبا   كولا ش 

المحيط تفاعلها مع  أثناء  الشخصية  توازن  البيئة   هة أخرى ج  ومنالمادي والاجتماعي،    تحقيق    التفاعل مع 

الخبرات وا فيها متغيرات و عبارة عن عملية من  تؤثر  التي  العائليلتجارب  بالفرد  تتعلق  والاجتماعي    عوامل 

لإشباع للدوافع والحاجات أو لبعض منها مما يعرض  ة ا حيث قد تعرقل عمليبوبيئته المادية التي يعيش فيها،  

 (1) سواء.د ح الذات للتوتر ولألم عضوي ونفسي على

للتوت  عنفالنظر  الناجم  ما    ر  حاجة  إشباع  في  معروفب فشل  غير  أو  معروف  عائق  يوقع    سبب 

إحباط، حالة  في  لا   الشخص  لعوائق  ما  شخص  يتعرض  عندما  تحدث  نفسية  حالة  عن  عبارة  هو    الذي 

فالإحباط عبارة عن  ي المألوفة،  السابقة وعاداته  باستعمال خبراته  التغلب عليها  باإحستطيع  عجز عن  لساس 

ذا التناقص بين الدوافع حاجات ودوافع في آن واحد، وه  شعور بالتناقض أو تصادم عدةالما و   إشباع حاجة

مستويين أولا على مستوى    علىحاجات هو الذي يؤدي إلى حالة نفسية تسمى بالصراع، ويحدث الصراع  وال

مستوى الثاني ما  وال،  را على صاحبهط يشكل خ  لاوهو  الشعور الذي يجابهه الفرد في حياته اليومية العادية  

واللاش الشعور  إتحت  الصراع  أنواع  ويعد أخطر  النفسية  عور  بالأمراض  يرتبط  يرى ماركس    العقليةو ذ  حيث 

ولكنهم   ،ذا يفعلون في المواقف  المشكلةاالقلق يعرفون م  بات آخرون أن  المرضى الذين يعانون من اضطرا و 

الي وتعبيرات الذات السلبية والقصور في المهارات بب القمع الانفعبس  ضروري ال  وك على آداء السل  ن لا يقدرو 

لا يمكن فهم التطور الذي شهدته العلاقة بين إشباع  ا الصدد،  في هذ   ،(2)ية لحل المشكلات السلوكية الضرور 

ي  ر النظ  توى على المسولو  والدوافع النفسية وسيكولوجية الصراع التنظيمي في الجزائر بدون ربطها  جات  الحا

بالمن التنظيمي والتطبيقي  التعلي  العام  اخ  المؤسسات  التي شهدتها  لتربوية في سياق مجابهتها  مية واوالدينامية 

المتزايدة وعلى رأسهال والبيئية  الذي جعل أهمية تطوير  الج  لمشكلات الاجتماعية والاقتصادية  امعات الأمر 

ستخدامه د العنصر البشري والمجال وأهمية إعدااهذا    في  التعليم الجامعي بمختلف أنواعه مهمة رواد الفكر
 

 . 330رية، ص د، الاسكن2001، 1، ط، المكتب الجامعي الحديث حة النفسية ص في ال اساتدرعلى فايد: ين سح -(1)
 . 313، ص  المرجع نفسه  -(2)
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ؤولية بالنسبة للعنصر  أنه يتحمل كافة المس ، كماي تطمح للتقدم والرقيبما أنه العنصر الإنتاجي في الدول الت

، بالإضافة إلى مسؤولية سوء الإعداد ومسؤولية تسيير المنظمات التي ينتمي إليهاباء  البشري الذي يتقلد أع 

عور  هذا المجال والذي يؤثران بصفة مباشرة في مدى شمعظم الدراسات في ل التي تتحدث عنه  االأجي   اعوصر 

الجامعات    لىيجب ع:  "ستيقن كيرتز"كما يقول    ل من أجل المجتمع الذي ينتمي إليهلعمالفرد بالرغبة في ا

البعيد  المستقبل  تنسى أن تعلمهم  اليوم وغدا، ألا  ليعيشوا  تعلم الطلاب   مستقبلهم على هذا   ووالذي ه  وهي 

، وهذه (1) لم"أو في أي مكان آخر في العاي مكان آخر، فالإنسان هو ما يفعله الإنسان، هنا  الكوكب أو في أ

على وجه الخصوص الذي عليه دائما النظر لهذا    "ي الأستاذ الجامع"  المهمة تقع على عاتق هيئة التدريس  

العلم بالبحث  قدما  المضي  ليستطيع  الصر يمتناس  ،يالبعد  مختلف  بذلك  التي  ا  تؤثراعات  دافعيته   قد    على 

 .العالي لأسمى المراتب  والنهوض بقطاع التعليم ليهلإنجاز المهام السامية الموكلة إ

 :عيةمالصراع التنظيمي داخل المؤسسة الجا إدارة .13

 . الصراع  إدارةنفهم الفرق بين حل الصراع وبين أولا أن من المهم 

أنه     كما  مستحيلةة  حيان يكون حل الصراع مهملأغلب اأ لص منه وفي  خع هو الت هدف حل الصرا ن  إ

الهدف أنه     الذين ينظرون إلى حل الصراع على  لأقسامارؤساء    سوف يفشل  ب دائما،ليس الهدف المرغو 

ام  من الصراع  التخفيف الصراع هو    إدارةفهدف    دون شك  الأساسي كما    ،والسماح بظهور الصراع البناء  الهد 

ستساعد    ا لأنهالصراعات    أنواعالصراع هدف وجوب الاهتمام بكل    إدارةتبرون  الذين يع  الأقسام  ءدرك رؤساي

وهو موجود   بشريةلاللتفاعلات    طبيعية  نتيجةالصراع  أن    وبما  ،الصراع  نساسية عالأ ائق  على فهم بعض الحق

  نتيجة للاختلاف في   أن يكون   ، يمكنأو المعتقدات   المواقففي  من الاختلاف    ينشأ   وكما  ،اختلاف  أيفي  

  يحدث فعلى رأي أو عمل    نيتوافقا يجب حدوثه، فإذا وجد شخصان أو أكثر لا  الذي  ا  م دث أو  حفهم ما  
 

الج  -(1) دور  د.كيرتز:  متغيرستيفن  عالم  في  ترجامعات  ا:  عبد  ابراهيم عصمت    لعزيزمة  للطبع  مطاوع،  سليمان،  النهضة  دار  غانم،  حافظ  محمد 
 . 19ص   ، 1975القاهرة، نيويورك،  ، د.ط كلاين للطباعة والنشر، رانف  ، مؤسسةوالنشر



   

[84] 
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نفس القيم أو الأولويات ولا    ن ولا يتبنو ،  هبشكل متشاب  ن لا يفكرو وعليه فالصراع حتمي لأن الجميع    الصراع،

ذا تفاقم الصراع  إف  ،كن واقعياحل الصراع غير مم  لقائق تجع وهذه الح  الطريقةمع المواقف بنفس  يتجاوبون  

  الإشارة تجدر لتدبر الصراع دائما وهنا  متأهبينيكونوا أن  قسامالأرؤساء  وعلى ،امايصبح هد  أن  من المحتمل

مهمينأإلى   هي  لأا  ،مرين  فيها    الكيفيةول  تؤثر  حتى    استجابةالتي  للصراع،  القسم  اختارإرئيس  أن    ذا 

  ئة هاد رئيس القسم    استجابةمر الثاني لا تكون  الأ  امعلى الصراع، أ  فسوف يؤثر صمتهاع  ر وجود الصيتجاهل  

يقوم   كما ة  ذاتية  عمجمو   بإحضارعندما  صراع،  كل  إلى  والتوقعات  والملاحظات  المعتقدات  يه  أر أن    من 

ة على الرغم  صظره الخانة  وجه  حيث لكل فرد  قد لا يكون متناسبا مع الواقع،  بالحالةالمعنيين أو   بالأشخاص 

  .(1) ن نيتهمن حس 

فتدب  مباشر يوعليه  يتضمن  الصراع  تة  ر  في  القسم  لتحقيق  رئيس  الصراع  وهاته  ةايجابي  نتيجةوجيه   ،

الصراع حل  تشبه  لا  المعلوم  العملية  يكون  االمحيط  أن    فمن  ولن  كبير  بشكل  متجانس  الصراع  من  لخالي 

الهس عندئذ  فضل،  بداعيا أو فعالا بالشكل الأ إ الهد  الفع    الصراعة  ف هو زياد د يصبح  ام،  ال وتخفيف الصراع 

  ، المفيدةهناك بعض الصراعات    الحقيقة، وفي  اما بشكل عامع لا يكون هد  صرا ال   أن  التذكركما من المهم  

ط خلال  من  للصراع  حل    أن   ئه بنا  ةيقر فيمكن  في  من    المشكلةيفيد  ويزيد  التوقعات  أو  القضايا  ويوضح 

ما في الهيئات التي تتبنى  أ  ،فضلأ  لنتيجةصائب والوصول    رسببا في اتخاذ قرا  ين ويكون مالمساهة  مشارك

النتائج  نهائيةقرارات واقتراحات  فلن يتم فيها اتخاذ    لآراءا نفس   بتفسير  كر جميع  واذا ف  ،ولن تستطيع القيام 

 .راعصير من الي يتولد التغة وعاد  الأقسامفسيصبح التغيير قليلا في   همتشاببشكل  الهيئةعضاء أ 

تدبير الصراع  ة  للاتصال حيث يقع على عاتقه مهمة  ومفاهيم مناسبقسم تبني خطط  رئيس الوعلى  

  ، الصراع وبعده  بل تتطلب منه تدبر الصراع من اتصالات قبل  المواجهة  بأوقات   محصورةت  ليسة  وهي مهم

 
،  1ط  نشر، لل  وأنكراود سليمان رضوان، العبيكان  هاني الصالح، د ة  ية، ترجمع الجام  الأقساممهارات التواصل لرؤساء    سون:ماري لوهيغير    - (1) 

 . 237 -236 ص  ص  ، 2006 السعوديه، 



   

[85] 
 

التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

القسم على   اليومي لرئيس  للتواصل  لتخفيف  يالكث  قدم يأن    التدريس وكذلك الطلاب هيئة  ويمكن   المواجهة ر 

   .ناء ظهوره على مستوى القسمثأللصراع  أكثر فعاليةوتحديد الوقت المناسب لتدبير  امةالهد  

  سنة   هيغرسن)التي قدمها    جل تدبير الصراع التنظيمي أيلي سنقوم بعرض خطط التواصل من    فيماو 

1992): (1 ) 

 :عليه والمحافظة تعزز مناخ القسم  .أ

ال بيئة  وصف  فعاأب  ةم السليسم  قتم  تواصل  يقوم  نها  ومنفتح،   السليمة القسم    بيئةفي    الهيئةفراد  أل 

بالر اة  بمناقش ببأي  ألاختلافات  تكون هناك    السليمة  البيئة  ، ففياء وصريح دون الخوف من الانتقامن  سلوب 

في  ة  فضليأس القسم  يللعمل يعطي لرئة  سليم  بيئةداخل القسم، وتوفر    والثقةمن الاحترام المتبادل    عاليةة  رجد 

فلن    الهيئةوبناءة في  ة  ات صريحما يكون هناك اختلافوعند سلوب الصراع وتدبره،  أصراع، فهو ينظم  تدبير ال

 .ها هجوما شخصيان  أي على أر فراد لن يفهموا الاختلافات في الن الألأ  امهد  يكون هناك صراع  

،  للجامعيةة  يلكل  بالبيئة   رتتأث  أن هامن    بها بالرغمة  خاص   بيئة الجامعية    للأقسام   يكون أن    من المهم

 .الجامعة بيئةكثيرا عن  مختلفة البيئةهذه   تكون أن   ومن الممكن

عة التي لديها هيئة ذات الجام  يوجد فيأن    جدا يمكن  دنيةالم  خلاقيات  القسم ذا الأ  فإنمثال:  على سبيل ال

، لن  يئةس   بيئةجامعة ذات    يفجدا    يةلعا  بأخلاقيات   يكون هناك قسم  أن  يضاأومن الممكن  أخلاق عالية،  

السليمة  طوير البيئة  عليهم ت  عن ذلك،  وعوضا  ام،الضعيف الهد    الجامعة  لوراثة بيئة  الأقسامرؤساء    يضطر

 .جل تدبير فعالأ من

 :والهيئةك وتوقعاتك عن انجازات القسم هدافأ في توصيل   اواضحتكون  .ب 

الأ ة  مسؤولي  إن توضيح  القسم هي  القسم م  عات، ومنقوالتو هداف  رئيس  التدريس  هيئة  ة  ساعد واجب رئيس 

ترجم عمومي  الجامعةتوقعات  ة  على  خاصإة  الأكثر  وانجازات  نشاطات  كمبة  لى  من    التأكد عليه    االقسم، 
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التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

استثمار وقتهم    بكيفيةيضا نصحهم  أللعمل المهني، وعليه    ددةالمحالتدريس للنشاطات  هيئة  عضاء  أ ة  معرف

 .والخدمةفي مجال التدريس والبحث  والجامعةقسم وافق مع معايير التوذلك لل  موطاقاتهم في النشاط الملائ 

  لإنجاز تم تطبيق سياسات القسم وتوقعاته    إذاال  فع    سم حل الصراع المحتمل بشكليمكن لرئيس الق

ستفهم    فإنهاتوقعاته  و   القسمهداف  أ لتدريس  اهيئة    فعندما تفهم  ريس بشكل واضح ومتناسق، التد هيئة  هداف  أ 

 الأولوية يعطي    القسمأن    التدريسهيئة    أدركت   إذاسبيل المثال    ىعماله، فعلأ و   قرارات رئيس القسم  لعديد منا

دعما للسفر    الوطنيةرات  الذين يقدمون بحوثا في المؤتم   الأساتذةها لماذا منح  ؤ عضا أ ي فسيعلم  المهنللسفر  

 (1)  .الذين يحضرون نفس الاجتماع الهيئةفراد أ أكثر من

 :لافالخة لمناقش ساسيةقواعد الألترسخ ا .ج

  أنه سوف   ساسيةالأيمكن أن تعلن القواعد  :  تدبير الصراع فمثلاة  ن ترسيخ القواعد الأساسية يسهل مهمإ

فية  ل اللهجةترامها ولن يسمح بتداو واح  المختلفةراء  الآيتم سماع   ساعد على ترسيخ ت  هذه القواعد   ومثل  التعس 

ل  اللازمة لإخضاع  سسالأ بن اء لبأس  حوارلالخلاف  وف   وب  التي يجب على    التوجيهات   مايلي بعض يومهني 

 :يليكماا  رئيس القسم القيام بترسيخه 

 .ةفيتعس  ة تعامل بلهجالبماح  عدم الس   −

 .الشخصي على الزملاءلهجوم التي تمثل ا زدرائيةللتعليقات الإعدم السماح  −

 .المختلفة الآراءة جميع الاشخاص ومناقش عسما −

 .أو خوف من الانتقامة عات النظر دون مقاطهير عن وجبالسماح بالتع  −

 .ى التصويت أو النتيجةلا تؤثر عل الأهمية  عديمةشاعات الإ نإ −

 .يتهمفراد وليس شخصالمسائل التي تخضع للحوار هي انجازات الأن إ −

 .الأساسيةخرج الحوار عن القضايا أو المثارة لا ت   المندفعةالعواطف  أن كما −
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التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

مناقشه    − من    القسم   ياا قضستتم  القرار  مجموعة  واتخاذ  أية  قبل  من  وليس  القسم  اجتماعات  خلال 

 .فرعية

تكو  الأساسية  وعليه  القواعد  فن  تطبق على جميع    عالية أكثر  القسم، وعلى كل حال لا  أعندما  فراد 

محوا  س  إذا  ي ومناقشتهاأالأساسية من خلال سماع الاختلافات في الر   القاعدة  حماية  الأقساماء  يستطيع رؤس

  .حتى ولو من قبل عضو واحد  أججتتأن  الكلامية رةو للث

 :رمكي تتدخل عندما يتطلب الأمجال الصراع وكن جاهزا لب أتنب .د 

 :ل المثالعلى سبي ،رئيس القسم انفجار الصراع حين يتدخلينتظر أن  لا ينبغي

القسم، ويخشى رئيس أن    يمكن  يتبع توظيف عضو جديد في  القسم صراعا    القسم من   يتوقع رئيس 

 .(1)  كاملالتدريس أو عدم تقديرهم لهذا الموظف الجديد بشكل هيئة عضاء أ ة عدم موافق

اضح من  الفرد الجديد بشكل و ة  يتدخل ويرسخ قيمأن    على رئيس القسم  ،المحتمل  خفيف من هذا الصراعلت  لو 

 .هقبل منمقة من لغةخلال العمل ومن خلال 

المبك  إ التدخل  تي قد تشير إلى الصراع المتوقع  ملامح الاتصال ال  رم بتفسيا ر الناجح يتطلب القين 

 :الملامح التالية إلى أكبراانتباها  لأقسامايولي رؤساء أن   قبل حدوثه ويجب 

في   − يلاحظ:  السلوكالتغييرات  أن  عن  يجب  القسم  يصبح  رئيس  أو  صامتا  الثرثار  الشخص  يصبح  دما 

ل، وعندما يغير الشخص  كسولا أو غير مبا  لب الفعاو الشخص الهادئ متحدثا، عندما يصبح الشخص المتجا

 .المعتاد سلوكه

التغييرات  ة  عاد  رات في المواقف،  يدليلا على التغي  يالكلامفي السلوك الشفهي أو    حوظةالملتكون 

 .بهذا التغيير تتأثرفي القسم سوف  العلاقةن توقع أ ت يستطيع رئيس القسم يرايثناء حدوث هذه التغأو 
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التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

السأن    يمكن  :السياسة  فيرات  ي التغي − الهيئة  تقوم  عضو  بتحويل  مقبولة  تكون  عندما  حتى  الجديدة  ياسة 

غير متعقل ومضطرب لأن السياسة الجديدة تمثل تغييرا سواء كانت   ي والواثق من نفسه إلى شخص العقلان

 .ضة من قبل الإدارة المركزية أو من قبل الشخص المفوض أو عن طريق التصويت مفرو 

 :لقسماالتغيير في  .ه

يس جدد  تدر هيئة  عضاء  أ ن يكون هناك رئيس قسم جديد أو  أ ييرات في القسم كجد العديد من التغو ي

ي أتغيير في    في التسجيل أو انخفاض أو تعديل المنهاج الدراسي أو  زيادةأو    الهيئة عضاء من  أ أو تقاعد  

 .م تدخل رئيس القسمسفي الق ت تتطلب التغيراة عاد و   بأكملهيؤثر على القسم أن  مظهر في القسم من الممكن 

ويجب    ،التنظيميةالصراعات ة  اجهين وكيف عليه مو أة  على رئيس القسم معرفأن   :يمكننا القولومنه  

فيه  أكثر من  الصراععن تدبر    يبقى مسؤولاأن    عليه ذلك ة  وهناك عد   ،كونه مشتركا  عوامل تساعده على 

 (1)  :نذكر منها

 :المناسبالتوقيت ة معرف  −

يجب   ادةالح  المناقشةهاء  نإالقسم    رئيس  بإمكان المكان غير  أن    يدرك كلاكماأن    بقوله مثلا:  هذا 

 .جلس ثلاثتنا ونتكلم في هذا غدانأن   قترحأ نا أثل هذا النزاع، مناسب لم

  قضية ة  للهدوء قبل مناقش ة  النزاع فرص  أطرافر المناسب ويمنح  سلوب ينهي السلوك غين هذا الأإ

 .الخلاف

 :الحقائقة معرف  −

يكون  أن    الصراع الذي يمكن ة  خطرا على نجاح رئيس القسم في مجابه  لالحقائق يشك  ة  فر ععدم م  نإ

القسم  يجب على رئيس  و والطلاب أو العميد،    الهيئةالتدريس أو بين  هيئة  ضاء  ع أ   ( وبينرئيس القسم)  بينه

عن    الحقيقة  لن تفصيمتمكن رئيس القسم    بيئةفجمع المعلومات يوجد    ،المناسبةبذل الجهود لجمع الحقائق  

 .الوهم
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التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

   الشخصية:عدم اقحام  −

 .صيات المعنيينوليس على شخ القضيةار على الصراع تركيز الحو ة ثناء مواجهأمن المهم 

 :المواجهةة طالإعدم  −

جراء حوار جديد إ سراع في  كلما وجب على رئيس القسم الإة  معين ة  لأكبيرا في مسكلما كان الخلاف  

اسب الذي سيؤجج الصراع، عليه ايقاف النقاش حول السلوك غير المن  مسيس القئومختلف، فحالما يتضح لر 

 (1)  .من أفراد القسم ك ضروري لعلاقته مع كل فرد فورا، فذل القضية
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التنظيمي   عالثاني: الصراالفصل   

 خلاصة الفصل: 

التن   الصراع  منيعد  من    ظيمي  تقديمه  تم  ما  خلال  ومن  البشري،  السلوك  في  تأثيرا  المواقف  أكثر 

إيجابيا على الأداء الوظيفي للأفراد والعكس قد يكون له مفعولا    حسن إدارة الصراع  نيؤكد أ  مضمون نظري 

تأثيراصحيح، فعندما يكون الصراع   لمتوقع  مما ينعكس على الدور والنتائج ا  ت سلبيةحادا وعميقا يكون له 

المؤسس بين    أننلاحظ  وعليه  ،  ةتحقيقها من  ال  ي ظهورسباب فأهم الأمن  التنظ صمؤشرات  مهمة    مييراع 

التكيف ب   مطالب   دائما  ؛هوفلذلك    المطلقور الحاصل في  مواكبة التطلالتي تحتمل التغيير    لجامعي الأستاذ ا

الخلقية   مع الخلفية  مع  الأحيان  بعض  في  يتعارض  قد  الذي  الموقف  والثقافيةخصوصية  والاجتماعية،  ،   ،

السائدة في المنظمة    ثقافةال  ما يتماشى خاصة معبم بالمهام  القيا   بإلزامية، فشعوره  والعلمية، التي ينتمي إليها

 الاجتماعي وما   الواقع  انعكاسات بالإضافة إلى    غالبا ما يصطدم بالتمثلات الحقيقية التي يضعها هو لذلك،

كما يرى   نفسيةعلى الصحة الجسدية مناصفة مع الصحة ال  أيضاالتي بدورها تؤثر    ؛من تبعات   عليه  يترتب 

ي، شر مل الباعلى إدارة الجامعة إدراك أهمية التعامل الجاد مع الع  لذا    هذا المجال،  يالعديد من الباحثين ف

قدم أقصى ما تمتلكه من  ة والمناخ الإيجابي مما يجعل هيئة التدريس توالسعي لتطوير أحسن الظروف الممكن

 انيات لتحقيق أهداف المؤسسة والرفع من فعالياتها.إمك

الصرا   لالفص  هذا  ناولتوعليه    مفهوم  الخاصة  تحديد كل من  الأدبيات  التنظيمي بعرض مختلف  ع 

المو ذ به منضو ا  المقدمة  التعريفات  أهم  واستظهار  المجال  ع  هذا  في  والباحثين  العلماء  مختلف وكذا    ، قبل 

ال والأسباب  في  الأنواع  المساهمة  السلوكية  والتفاعلات  العوامل  وأهم  له  قات ي تطبال  أهم  وكذا  ،نشوؤهمؤدية 

 . تهإدار الإدارية المتبعة في 
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 الفصل الثالث: دافعية الانجاز

 
 تمهيد: 

الباحث الا  التي يستطيع  الدافعية من الظواهر  ذاته وشخصيته  تعتبر  تقييم  ستدلال عليها من خلال 

بها يقوم  التي  السلوكات  تحديد    ،ومختلف  تدفعه هو  التي  يتساءل عن طبيعة الأسباب  ا لمعالجة ظاهرة  فقد 

ستدلال على  لاوكما يمكننا ا   ،يريد معينة دون أخرى ورغبته في تحقيق النجاح وبذل الجهد للوصول إلى ما  

فقد نتساءل أحيانا لماذا كل هذا الاختلاف في بذل    ، الدافعية من خلال تقييم سلوكات الأفراد المحيطين بنا

لآخر فرد  من  فنجد   فمثلا    ،الجهد  بالمهام  القيام  في  الواحدة  الأسرة  أبناء  أفرادها  يختلف  بذكاء    أحد  يتميز 

 لي ثم يذهب للعمل ولديه كل الأشياء التي يحلم بها أي شاب في مثل عمره، يصلمحدود لكنه ينهض باكرا  

لكن أخوه الآخر يتميز بذكاء حاد وفطنة لا مثيل لها    ، وغيرها  كالمركز المرموق والعلاقات الاجتماعية الجيدة

من    لكنه شخص كسول ولا يبذل أي جهد ولا يهتم بالقيام بالأعمال ويعتبر شخص متكل على غيره بالرغم

لكنه لا يستثمر ذلك في توجيه سلوكه وبذل الجهد وعليه هو شخص لا يملك    ،ته وذكائه الحاد ا قدراته وإمكاني

الدافعية موجودة في    أنومنه نستطيع القول    ،فقط لأنه شخص لا يبذل أي جهد   المكانة التي يتميز بها أخوه،

بين أهم    نوم  ي بذل الجهد لتحقيق النجاح،لكن تختلف لدى الأفراد ومدى رغبتهم ف  ،جميع الكائنات الحية

الاجتما  أنواع بالدوافع  يسمى  ما  أيضا  عليها  يطلق  والتي  الثانوية  الدوافع  نجد  هذه   ،عيةالدوافع  تقوم  حيث 

بإبراز المجتمع  الأخيرة  في  وأهمية  ومكانة  دور  له  كشخص  الإ  ،الفرد  دافع  بينها  لطالما    نجازومن  الذي 

ل الاقتصادي والإداري كالمجا  ،العلماء في جميع المجالات والميادين التطبيقية والعلمية  هتماما استحوذ على  

أهم    ،والأكاديمي باستعراض  سنقوم  الدراسة  هذه  خلال  ومختلف   الأدبيات ومن  الدافع  هذا  لطبيعة  المفسرة 

 .الإنسانيالمراحل التي يمر بها لتنشيط وتوجيه السلوك 
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 الفصل الثالث: دافعية الانجاز

 
   :الدافعيةسيكولوجية  :أولا

عضو    الإنسان  أن  فيهافمجتمع  الي  فبما  يعيش  التي  والحضارة  الثقافة  بطبيعة  يتأثر  يصبح  و   ،هو 

  لتأثير الفرد يخضع  ن  إفي نفس الوقت فالتي يتبعها و لتلك القوى الاجتماعية تأثيرا شديدا على أنماط السلوك  

ولكل منها   ، لزملاء في العملاو   الأصدقاء، جماعات  الأقارب ،  عائلةالمعها ك  الجماعات الصغيرة التي يعيش

عن  شخصيته التي هي عبارة  كيره بغض النظر عن اختلاف  فتتؤثر من خلالها في سلوك الفرد و   عادات قيم و 

شخصية الفرد   إلى   بالإضافة  ،هما مر به من تجارب متنوعة خلال حياتج التفاعل بين حاجاته ورغباته و نتا 

ف هناك  إالذاتية  الانتماء    أنماطن  بحكم  تنمو  للسلوك  و   إلىعامة  معينة  يبيئة  ما  سكان  فهذا  اختلاف  سره 

من    ما تأخذهالجماعات و و   الأفراد  بين  الاتصالات وسائل    أنكما و   ،عن سكان المناطق الصحراويةالسواحل  

ال  أشكال و فيقوم  بتفهمها  بطرق  رد  بذلك  ليكو    مختلفة صياغتها  و ان  معينة  توصله  نطباعات  ما  حول  محددة 

من   تصالات الا وسائل   بالاو ،  مختلفة  أشياءو   أفكار،  أشخاص   له  السلوك  توجيه  على  يساعد  هذا  عتماد  كل 

الد و   الدوافععلى   الفصل  ي هذا  ف  إيجازههذا ما سنحاول  و   ،(1)البقاءجل الحفاظ على  أاخلية وذلك من  القوى 

 .ات الدراسةبما أنه أحد متغير  الإنساني التطرق لمفهوم الدوافع كموجه رئيسي للسلوك و 

 : مفهوم الدافعية -1

أدت هذه المحاولات  ز بعض الشيء على مفاهيم مختلفة و بتطوير وجهات نظر ترك  الباحثون لقد قام   

 :هيعية و فإلى التركيز على ثلاث وظائف رئيسية تتمحور حولها مفاهيم الدا

 . هذه العملية يعة رد الفعل الذاتي للفرد أثناءطب، و قافهإياستمراره و الدافعية بكيفية ابتداء السلوك و تختص  -

  .الأهدافو  والاتجاه ختيار لا ا :يعية عبارة عن توجه عملي مرتبط بثلاث عناصر أساسية وهفالدا -

 .الفرد تحرك نشاطات عوامل تثير و  عية يتطلب التركيز علىفتحليل الدا -

 
 . 104-103، ص ص 2007، الإسكندرية،  1( محمد الصيرفي: السلوك، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، ط1) 
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  :تعريف الدافعية لغة -1-1

   اللاتيني لكلمةنجليزية إلى الأصل الإالفرنسية و  بالغتين «Motivation»يرجع مصطلح الدافعية  

 «Mover » ." التي تعني "تحرك 

 : الدافعية اصطلاحا -1-2

ليفرنسوا  فات    بيلر و   رفاقهو   "Kozeki et Entwistle"  اينتوسل  و  كوزيكيمع    "Lefrancois"ق 

عبارة  فالدا  أنفي    "Beihlere et Snowman"  سونمانو هي  النشاط، عية  فيها  يستمر  حالة   " عن 

واعية  إلىتتوسطه  و  تقييم  عمليات  كبيرة  و درجة  وتوقع  كما  عالفان،  الداخلية    أن،  الحالات  هي  الدافعية 

تحرك  و  التي  و فال  أداء الخارجية  تحق توجهه  رد  على  نحو  وتحافظ  محدد،  هدف  و ستمرار ايق  حتى يته  دوامه 

 (1) يتحقق ذلك الدافع ".

الدكتور  و   غالب" يرى  الوصول    أن  "مصطفى  على  تعمل  للسلوك  بواعث  عن   " عبارة   إلى الدوافع 

ما هو  ع ما هو بعيد منها و فمن الدوا  أنلك  ذ في  يقول  نف الدوافع إلى أقسام و صو   ،الأهدافغايات لتحقيق  

تعيين  بواعث توجه السلوك ب  إلىة تتحول  لهي في هذه الحامنها ما نشعر به، و لا نشعر به، و   منها ماقريب  

يق المطالب الخارجية  تحق  إلىه داخلي يرمي  بالدافع هو من   إن  ؛يضيف قائلا، و مساره الحياتي والاجتماعي

 . ستجابة السلوكيةبواسطة الا يحصل على الإرضاءو 

حقق  يويوجهه و  الإنسانالدافع هو عامل داخلي يستثير سلوك  أن "العزيز سلامةحمد عبد أ"كما يرى  

التكامل السلوك و   ،فيه  الخارجي و   يتأثرويستنتج من  بالوسط  تعبر عن    إلىيصل  الدافع  التي  الغاية  تحقيق 

 (2) .عية الداخليةفتنبيهات الدانقص   أو الإشباعحالة 

منبه    أوالتوتر    إلىعامل يؤدي   الدافع هو  أنبالقول    " فراج  غاليفر محمد  " س السياق ذهب  فوفي ن 

 .ف المطلوب بإيصاله نحو تحقيق الهد يقوم  المستوى الحركي و  أومستوى الذهني الداخلي يثير السلوك على 

 
 166، ص 2006، قسنطينة، 2لوكيا الهاشمي: السلوك التنظيمي، مخبر التطبيقات النفسية والتربوية، ط  -(1)
 . 222، ص 2012، الجزائر،  2الاجتماعي والثقافي "، ديوان المطبوعات الجامعية، طأحمد قوراية: فن القيادة " المرتكزة على المنظور النفسي  -(2)
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قوة محركة تبحث عن    نه عبارة عن أمفهوم الدافع على    " فسر  لندا فيدوف"    أننجد    أخرى ومن جهة   

و  لتحقيقه  للوصول  شيء  المنبه  نشاط  ذلك  الغاية  إلىيستعمل في  يقول    ،تحقيق  الدوافع هي   أن  أيضاكما 

بحثا   تولد  التي  الخبرات  و غ  إشباع  عنحوصلة  بالحوافز  تدعى  فيزيولوجية  اايات  والغايات يقصد  لغريزة 

 (1).الأولوية "ة المعقدة كالحاجة و السلوكيات الوراثيالفيزيولوجية و 

الهاشميعبد  "ويرى    محمد  تحرك  "الحميد  ذاتية  نفسية  حالة   " هي  الدوافع  إلى و   الفرد   أن  توجهه 

ما شيء  منتحقيق  نوعا  تثير  مركبة  كامنة  طاقة  هي  فالدافعية  يهدأالا   التوتر  ،  لا  الذي  بعد    نفعالي  إلا 

 (2) المنشودة ".الوصول إلى الطموح المرجو والغاية تحقيق أهداف الفرد أو الجماعة و الإشباع و 

بتعريف الدوافع على أنها " عملية مؤلفة من ثلاث جوانب ففي البدء تثير الدافعية    "بورتروستيرز  "كما ذهب  

العمل   أو  التصرف  على  يقبلون  الأفراد  تجعل  أي  معينةالسلوك  الدافعية  و   ،بطريقة  توجه  ثان  جانب  من 

بذل   ستمرار فيأما الجانب الثالث للدافعية فهو ضمان الا  ،السلوك نحو الوصول إلى غاية أو هدف معين

  (3)الجهد إلى حين بلوغ الهدف ".

عبارة " عن الحالات التي تحرك    أنهاعية بقولهم  فحول مفهوم الدا  "عدستوق وقطامي و "ا اتفق  كم 

هدف   تحقيق  نحو  وتوجهه  معين  أوالسلوك  للعضوية  غرض  وخارجية  داخلية  حالات  على    ،وهي  تحافظ 

 (4)الهدف ".حتى يتحقق ذلك السلوك  ةياستمرار 

الداخلية المحركة  اليضا " على أنها مجموعة الرغبات و كما عرفت الدوافع أ  حاجات الفطرية والقوى 

الإنسان و  السلوك  ينشط  ما  أهداف معينة، فهي كل  الإنساني نحو  للسلوك  يغي  الموجهة  أو  عليه  ويحافظ    ر ي 

  (5) .طبيعته"ته و وشد   اتجاهه

 
 .223أحمد قوراية: مرجع سبق ذكره، ص  -(1) 
 .222-221ص ص   نفسه، المرجع  -(2) 
، ص  1999مان، ، ع1الصناعي والتنظيمي، ترجمة فارس حلمي، دار الشروق للنشر والتوزيع، ط المدخل إلى علم النفس رونالد ريجيو: -(3) 

228 . 
 201، ص 2007، عمان، 4محي الدين توق، يوسف قطامي، عبد الرحمان عدس: أسس علم النفس التربوي، دار الفكر للنشر والتوزيع، ط  -(4) 
،  1للتدريب والنشر، ط الأساليب القيادية والأخلاق الإدارية للموارد البشرية " استراتيجيات التغيير "، المجموعة العربية السيد فتحي الويشي: -(5) 

 . 71، ص2013القاهرة، 
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كما يعتمد تفسير السلوك الإنساني على معرفة دوافع هذا السلوك التي توجهه وتؤثر فيه، فالدافع هو   

لخفض    وذلكالقيام بأنواع معينة من السلوك في اتجاه ما    إلى يولوجية داخل الفرد تجعله ينزع  يز وفحالة نفسية  

 إلىقة الكامنة داخل الفرد التي تدفعه  ، والدافع هو الطاانز الاتالتوترات لدى الفرد وتخليصه من حالة عدم  

ومنه فالدافع هنا هو عبارة عن تكوين فرضي    ،طريقة معينة لتحقيقهتوجهه نحو هدف و   إثارتهاالسلوك عند  

وانفعالات ويرمز   الفرد من حاجات  بداخل  ما  والبيئ  إلىيتضمن كل  الفرد  بين  ننظر    أنوينبغي   ،ةالعلاقة 

 للدافع في هذا الصدد من ناحيتين أساسيتين هما: 

الداخلي  الحافز .أ المثير  بالنشاط،  أو: ويقصد به  تبدأ  التي  الحي مستعدا   الناحية العضوية  الكائن  وتجعل 

البيئة الخارجية، ويشعر بها الكائن الحي كالإحساس   للقيام باستجابات خاصة نحو موضوع معين في 

 بالضيق أو التوتر. 

أو  الباعث: .ب عليه  للحصول  الحي  الكائن  يسعى  الذي  الخارجي  المثير  به  تجنبه،    ويقصد  إلى  يسعى 

نوعان المختلفة،    يجابيةإبواعث  :  والبواعث  الثواب  كأنواع  إليها  الفرد  سلبيةتجذب  التي    وبواعث  تلك 

يتعرض    أنأنواع العقاب المختلفة التي من الممكن    :عن عواقبها مثل  والابتعاد تحمل الفرد على تجنبها  

 (1)  حياته.لها الفرد في المواقف التي تعترض فترات 

 : التطور التاريخي لسيكولوجية الدافعية -2

تطور المجال بظهور و   الأمرمجال هو مرتبط في بادئ    أيموضوع في    أيظهور    أنمن المؤكد   

  الألماني مستقل على يد    أكاديميكتخصص  النفس كعلم قائم بذاته و   بوادر ظهور علم   أن بمعنى   ،في حد ذاته

سنة    "فلهلم"الشهير   و   أتيح  ،1879فندت  محيطاللعلماء  في  الغوص  و الباحثين  العلم  هذا  حول  ت  البحث 

الشخصية ضمن  و   الإنسانيحيث تناول السيكولوجيون تفسير طبيعة السلوك    ،الإنسانيطبيعة السلوك  ماهية و 

 
 . 60ص   ، 1990 د.ط، الإسكندرية،  دار المعرفة الجامعية،  علم النفس التربوي للمعلمين،  محمود عبد الحليم منسي: - (1)
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هي رئيسية  مجالات  والوجدان  :ثلاث  المو   ،الدافعو   المعرفة  الاالتساؤلات  لماذا:  حول  دوما  ختيار، طروحة 

   .وضع هدف أو، الغاية التفكير، الشك

العمليات المعرفية   :م النفس مثلالموضوعات الرئيسية في عل   أكثرواحد من  يعد موضوع الدافعية  و  

والذاكرةوالا وغيرها،  الإدراك،  نفعالات  سواء  و   ،الشخصية  بالدافعية  الباحثون  البحث    اهتم  مستوى  على 

ي  ف  البحث   أنالمؤلفون    يذكرو   ،العملي خاصة في مجالي الدراسة والعمل  على مستوى التطبيق  أو  الأكاديمي 

الدراسة والبحث    تحديدا    الدافعيةموضوع   بد   الأكاديميفي مجال  العشرين  أالعلمي  القرن  لكن  و   ،نشاطه في 

يدفع    الأولية  الأفكاربت وجود  ث بد   إمكانيةبشكل هادف و   الإنسانعما  الحيوان  الكتابات   أتفسير سلوك  في 

القديمة )  اليونانية  الرواقيين  الفلاسفة  الذين    200مع  ق.م(  المسماة    أن  إلى  أشارواسنة  الطبيعية  الحوافز 

 (1) .هداية المخلوقات في بلوغ الغايات بالغرائز هي نشاطات هادفة غرسها خالق العالم ل

المسلمين    علماء  اهتم  و كما  خصائص  النفس  بتحديد  جوانب   الإنسانيةمكونات  من  بها  يتعلق  وما 

سلوك    )القصد(كالنية    ،متعددة منظور    إليهنظروا    الذي  الأخلاقيبالجانب    أيضااهتموا  و   ،الإنسانفي  من 

القدوة الحسنة و   لعل لنا في رسول الله صلىثر بذلك على فعاليته و أالذي  ديني و  ة في بالطيالله عليه وسلم 

 .التربوي  أسلوبه و  الإصلاح إلىالدعوة 

، فاستغل  سراقة بن مالك يشتهي المال  أن ،تسليمالصلاة و ال  أفضلالرسول المصطفى عليه    فلقد وجد  

سيضع في معصميه    بأنهمن مجد وغنى ووعده    الإسلام  إليه، وبين له ما سيصل  عنده هذا الدافع الفطري 

، عليه وسلمة رسول الله صلى الله  وءليحقق نب  لسنوات وناداه عمر بن الخطاب ...مضت او   ،كسرى   سواري 

 . حب الله خالق كل شيء إلى، لكن تحول حب سراقة للمال كسرى سواري  فألبسه

و   الموعظة  قصص  من  الساميوغيرها  الغايات  نحو  السلوك  الدعوة توجيه  مسيرة  بها  تتميز  التي  ة 

العاطفة وحب ذيب بل جمعها تحت لواء  دون ته  الإنسانية الدوافع    الإسلامرك  تعليه لم يو   ،والرسالة المحمدية

على    د دوافع معينة بالاعتما  إيقاظوتركيز و ال  انفعتكرار و لتكوين هذه العاطفة السامية لابد من  و   ،لتديناالله و 

 
 .11، ص 2012، الجزائر، 1بشير معمرية: سيكولوجية الدافع إلى الإنجاز " تقنين أربعة استبيانات لقياسه "، دار الخلدونية للنشر والتوزيع، ط -( 1)
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سينا    بنا  :أمثالهذا ما مشى على خطاه العلماء المسلمين  و   ،الأفضلتهذيبها نحو  التطبيق العملي لتنميتها و 

الدافع يبقى في حالة كمون   أنللهجرة    505الغزالي المتوفى سنة    الإمام  أشارحيث    ،غيرهماالغزالي و   الإمامو 

  بأنها فسرها  الخيالات و الخواطر و   اسمعليها    أطلقخارجية  للسلوك بواعث ومثيرات داخلية و   أنلم يستثار و   ما

تمثل كمحركات  داخلية  الفرد   الإرادةوالعزم و النية    أنكما    ،بواعث  بعد ظهورها في بال    إلى   ارأشكما    ،تتم 

البقاء والفرص والمقصد   للإنسانالطبيعة الخلقية    أساس تصنيف الدوافع على     الأساسية الدوافع    أنو   ،وحب 

في   الميل    نماذجتترتب  في  الجنسي  ،الطعام  إلىتتمثل    إلى الميل    ،السيطرةو   الاستعلاء  إلىالميل    ،الميل 

 (1) .الاجتماع

إعلائها  ويشير إلى تعديلها و   ،الشهوات   ت كب  " ضرورة عدم   المام الغزاليأما في تعديل الدوافع يرى   

 .(2) "تكون سببا في ضياعه وألانسان بغية ارتقاء الإ 

نجد    الإسلامتفسير    فيعليه  و   و   الإنسانطبيعة    أنللدافعية  الدوافع  من  تخلو  لا الملا  فالفكر  يول 

 . لا تعمل دون دافع  الإرادةيستثار دون باعث و 

والتي    " Benthamبنثامو  Mill  ميل"  أمثاللبعض الفلاسفة البريطانيين    أفكارثم ظهرت بعد ذلك   

لاعتقادنا    نقوم بذلك  فإننا   حينما نفعل شيئا ما  أننا   أي  ،بعظيم سعادته  أساساسلوك الفرد يرتبط  أكدت على أن  

هذه    أنفيما بعد    ثبت ، ولكن  الأخرى   الأشياءكبر من السعادة عما تحققه  أن هذا الشيء سيوفر لنا قسطا  أب

محاولة    بسبب   أولية  أفكاربقيت    الأفكار يمكن    أصحابها عدم  ما  لتصرفاتهم    جةنتي   الأفراد يتوقعه    أنتقييم 

   (3)  .دوافعهمو 

على  و   الغريزة مقتصرة  كانت  الثامن عشر  القرن  الحيوانحتى  التاسع    ،تفسير سلوك  القرن  لكن في 

سلوك    بدأت عشر   بين  الفرق  حول  تتضح  الحيوانو   الإنسانالرؤية  نظرية    بتأثير  ،سلوك  تشارلز "ظهور 

 
نفس  عبد المجيد سيد أحمد منصور، زكريا أحمد الشربيني، إسماعيل محمد الفقي: السلوك الإنساني " بين التفسير الإسلامي وأسس علم ال -( 1)

 . 161 -105، ص ص 2002المعاصرة "، مكتبة الأنجلو المصرية، د.ط، القاهرة،  
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الدافعية كمرادف   إلى  الإشارةفكانت له البداية العلمية في   " "1886Ch.Darwinفي التطور سنة    "داروين

الغريزة يرى   ، لمصطلح  هي  ن أ  حيث  الذكية  السلوكات  الصغار    بعض  عند  كالمص  موروثة    أو سلوكات 

  الإنسان تجنب    إلىميل الطيور    :مثل  ،تعقيدا    أكثرخرى  ألسلوكات    أنواعوجود    إلى  بالإضافة  ،العطس كذلك

لمنعكسة  ا  الأفعالمرونة من    أكثرهي  هي ما تسمى بالغرائز و   الأفعالهذه  لم تسبق لها خبرة به و   أنهامع  

 .  التي تعبر عن ردود الفعل

  سيجموند "  أمثالالسيكولوجيون في علم النفس مضمون هذه النظرية  ومن ثم تبنى العديد من العلماء و  

في كتابه مبادئ علم    " W.James  جيمس  وليام"  الأمريكي، حيث يذكر الباحث  "ماكدوجال  وليام"  و   "فرويد

يعرفها و   ،مبالتعل   تأثرتفسير الغريزة قد    أنق ما يوجد لدى الحيوانات بكثير و غرائز تفو   الإنسانلدى    أنالنفس  

  الأهدافلهذه    إدراك، دون  المحددة  الأهدافالقدرة على السلوك بطريقة تحقق بعض    أنهاعلى    :وليام جيمس

التعاطف والغيرة لمشي و او   كالسعال  الأمثلةذلك العديد من  في  و   ،الأداءتدريب على    أي  يسبق ذلك  أنودون  

   لا تتناسب مع التعريف الذي قدمه.  أمثلةالعطس وهي والحب الوالدي، النظافة و 

الدوافع كموضوع هام في علم    أوائلفي    أما  الكبير في بروز موضوع  الفضل  العشرين يرجع  القرن 

  الإنساني السلوك    أنعلى    أكد الذي    "W.Mgdougall  ماكدوجال  وليام" نجليزي  لإ السيكولوجي ا  إلىالنفس  

القابلة للتغييرالسلوك الحيواني هو سلوك هادف يو  ببلوغ الهدف ويتحسن  و   ،تضمن المثابرة  يتضمن النشاط 

 بتكراره. السلوك 

وصاحب    ،"  علم النفس الاجتماعي  إلىمدخل  "  كتاب بعنوان    "ماكدوجال"صدر  أ  1908وفي سنة   

  حيث تناول مفهوم الدوافع كمرادف   ،الخلقهذا الكتاب نجاح كبير وتقدم ملحوظ في تناول الغريزة والانفعال و 

مثيرات معينة يدركها    إلىاستعداد فطري نفسي يتبعه انتباه الكائن    "  :أنهاعرفها على  و   ،(1)   الغريزةلمصطلح  

نوعين    إلى  "ماكدوجال"كما صنفها    ، السلوكالشعور بدافع العمل و ذا ما يولد  في هيشعر بانفعال اتجاهها و و 

 غرائز جماعية.يسيين من الغرائز: غرائز فردية و رئ
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فردية  الطعام    :غرائز  البحث عن  الجوعمثل غريزة  التملك  ،وانفعالها  لذة  وانفعالها  التملك   ،وغريزة 

  (1)  ." انفعالها الزهولسيطرة و غريزة او  و،وانفعالها الحن  الوالديةغريزة و  ،الغريزة الجنسية :ئز جماعية مثلغراو 

سنة  و   على    "Freudفرويد"سر  ف  1915في  بع   أساسالدافعية  به  قام  بحث  ضمن    " :  نوانالغريزة 

وبين الغريزة    الأناميز بين غرائز  غريزة الموت، و غريزة الحياة و "    إلىفي ذلك    أشارو   (2) ،تقلباتها "و   الغرائز

  ، على حفظ الأنا التي تعمل في نفس الوقت  قوة المعارضة للنزاعات الجنسية و هي ال  رأيهفي    فلأنا،  الجنسية

ن هناك ما يعرف بالطاقة الجنسية  أ، و رابات النفسيةطض من وراء الا كما أكد على أن المشكلات الجنسية تك

و   يينامد كمظهر   الجنسية،  نظره  للغريزة  الجنسية   عاطفيةال  ضطرابات الا  أنفي  الغريزة  مرجعهما    ، والإبداع 

يرجع  و  الموت   إلىالعدوان  عارض  و   ،غريزة  به    أو  آراءهقد  جاء  من    أفكارمن    فرويدما  بعض  بعد  فيما 

  (3)ما قدمه ". أكثروفسروا  وأوضحوا تلاميذه

السيكولوجيون من تقدم و   وعليه وفي ضوء  ووضع   مفهوم الدوافع  إعلاءو   إبرازنجازات في  إما قدمه 

ال لمصطلح  كمرادف  المصطلح  لهذا  الأولية  الذيالركيزة  و   غرائز  واضح  وغير  مبهم  كمفهوم  يمكن  يعتبر  لا 

  ى تبن  بعد ذلك  و   ،الإنسانيةتفسير محدود للطبيعة  فهو بذلك    ،الإنسانبها  إطلاقه على كل السلوكات التي يقوم  

هذا ما  بسط و أوبعبارات وأمثلة    للدوافع بمفاهيم أدقخر  آالباحثون هذه الفكرة بالتقدم نحو البحث عن تفسير  

 . قمنا بإيجازه سابقا حول مفهوم الدافعية

سزلاقي  : فقد ذكر  مجال التنظيمي أو الصناعيلدى علماء النفس في ال  تحديدا  و   أما في مجال العمل 

 : الاهتمامبأن هناك على الأقل ثلاث أسباب رئيسية لظهور الدافعية كموضوع رئيسي جدير  ،والاسو

  للتنافس المحلي والعالمي والظروف الاقتصادية   المتعاظمةالخارجية    أول سبب هو ما فرضته القوى  

رق جديدة لرفع مستويات  ط واكتساب أساليب و   على الإدارة ضرورة التطور  ،وميةالحكو   التقنيةوالاجتماعية و 

 
 . 160 - 126عبد المجيد سيد أحمد منصور وآخرون: مرجع سبق ذكره، ص ص  -( 1)
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و  أواالفعالكفاءة  التنظيمية  على    لية  عليها  تقديرأ المحافظة  موارد  و   ،قل  كل  استغلال  حسن  ذلك  يتطلب 

 . نظمة المالية والمادية والبشريةالم

مرتبط  هو  سبب  ثاني  الا  أما  و كل  الأول،  بالسبب  تغيهذا  رتباط  للمورد نتيجة  المنظمات  نظرة  ر 

واضحا من طرف المديرين لتطوير    الذي أصبح  هتمامالاكذا  و   ،الزائد بتوطيد العلاقة بينهما  هتمامالاو البشري  

ة كتصميم  عمل واضح  عليها بتنمية استراتيجيات   محافظةالو ،  الموارد في كل مستويات الكفاءةتحفيز فاعلية  و 

السبب ما هو  و   ،بالأهدافالوظائف والإدارة   الدافعية كمفهوم    أهميةليؤكد    آخر  ب عامل لظهور سب  إلاهذا 

اختلفت كليا عن ما جاءت به  للعمل وللعامل و  بأسرهحيث تغيرت نظرة العالم  ،هتماملابا موضوع جدير دقيق و 

 ط ق فتحفيزه بالمال  يمكن  صغير في عجلة كبيرة و   نه ترسإلى العامل على أالقديمة التي تنظر    الإدارةمدارس  

نجازات عند تحفيزه معنويا  إ من    ايقوم به  أنيمكن    أهميةلما له من    أو  ،هبيشعر    اعتبار لما  أيدون وضع  

 (1) . عنه ستغناءلا يمكن الاتمام به شخصيا كجزء من المنظمة و الاهو 

من    أصبح لعله  و   الدافعية  موضوع  يبقى  لماذا  بمختلف يالمواض  أهم واضحا  النفس  علم  في  ع 

من    ،تخصصاته له  و   أهميةلما  استثارة  في  السلوك  بالغة  استمراري و   الإنسانيتوجيه  بلوغ   تهضمان  حتى 

ما  و   ،الهدف بدايتها    أكدت هذا  من  المفهوم  هذا  ظهور  مسيرة  شأ  إلىعليه  شأنه  هذا  يومنا  بقية  غاية  ن 

كل شيء في هذه ل  ن أ  بما  ،لمختلفة التي لا تخلو من البدايةية افي شتى الميادين الحيات   الأخرى   اضيعالمو 

 .الحياة نقطة بداية

 :تصنيف الدوافع -3

ف على ر فهي تعتبر هيكل متداخل يع  ،أن الدافعية شأنها شأن الإدراك والتعلم  امن المعروف علمي 

لاحق وسلوك  سابقة  اشتراطات  من افالد   ،أساس  إلا  ملاحظتها  أو  مشاهدتها  يمكن  لا  ملاحظة    فعية  خلال 

الناتج عنها تمثل    :السلوك  الماء وتكوين صداقات جميعها  الطعام وشرب  كالمشي والجري والتحدث وتناول 
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ملاحظته يمكن  الذي  السلوك  من  ا  ،أمثلة  يمكن  خلاله  أنواع  لاومن  مختلف  حيث   ،(1)  الدوافعستدلال على 

بتقسيم الدوافع إلى ثلاث أقسام رئيسية وذلك لغرض التعمق في دراستها   العديد من البحوث والدراسات قامت  

 وتحليلها من الناحية العلمية والتطبيقية. 

 :الدوافع الأولية -3-1

 لكي يندرج الدافع ضمن مجموعة الدوافع الأولية فيجب أن يتوفر على:  

 ". لا بد أن يكون غير متعلم " غير مكتسب  -

ذا - يكون  أن  ف  يجب  الفس  ،يولوجيسأساس  المبادئ  السلوك "لأن  معنى  توضيح  في  تسهم  يولوجية 

 (2).الإنساني أو الظواهر السلوكية"

لجنس  ا ،نوم والألمال  ر الدوافع شيوعا هي الجوع والعطش،أكث  إن  التعريف يمكننا القول  وطبقا لهذا 

 وغيرها.... والأمومة

 يلي:   الدوافع الأولية إلى ماويقسم علماء النفس 

: تعبر هذه الدوافع عن حالة النقصان أو الحاجة إلى التعويض  دوافع العرض أو الدوافع اليجابية .3-1-1

 .م وغيرهاالنو ، : الجوع، العطشومن أمثلة ذلك

جسديا أو    مثير ضارهذا النوع من الدوافع عند وجود    أ ينش  :افع المتجنبة أو الدوافع السلبيةالدو  .3-1-2

 . ا ما يحدث عند شعور الفرد بالألموهذ ذهنيا، 

  لتقاء امن خلال نظام التكاثر الذي يشجع    أوهي تلك الدوافع التي تنش  :دوافع الحفاظ على النوع .3-1-3

 (3) ومن الأمثلة عن ذلك دوافع الجنس والأمومة. ،الجنسين وإنجاب الأطفال والعناية بهم

 
  .121، ص 2004محمد سعيد أنور سلطان: السلوك التنظيمي، دار الجامعة الجديدة، د.ط، الإسكندرية،  -( 1)
،  1989عبد الرحمن محمد عيسوي: علم النفس الفسيولوجي "دراسة في تفسير السلوك الإنساني"، دار المعرفة الجامعية، د.ط، الإسكندرية،  -( 2)
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 :الدوافع العامة -3-2

الثانويةتوجد العديد من الدوافع التي تقع في مكان وسط بين الد   كي يعتبر  لو   ،وافع الأولية والدوافع 

يك أن  له  بد  متعلمالدافع عاما فلا  غير  إن ،  ون  دراسة  ه فت  كذلك  كبيرة في  أهمية  ذو  الدوافع  السلوك  م هذه 

ن ارتباط هذه الدوافع بالسلوك التنظيمي أقوى  ومما لا شك فيه أ  ،نظيمات المختلفةالإنساني وخاصة ضمن الت

 :ويمكن تقسيم الدوافع التي تنتمي إلى مجموعة الدوافع العامة كالتالي، ثير من ارتباطه بالدوافع الأوليةبك

 دافع الجدارة:  .3-2-1

القدرة    "وايت  روبرت"قام    باقتراح مفهوم جديد يقوم على افتراض أن كل كائن إنسان أم حيوان لديه 

ثبات مقدرته  إ   وأ جل التحكم  أد الإنسان دائما من  حيث يجاه  ،على التفاعل بكفاية مع البيئة التي يعيش فيها

طة التي تتميز  الأنشالجدارة تتلقى إعانات لا حدود لها من تلك   فإن  "وايت"وحسب    ،داخل البيئة المحيطة به

وقد حدد الفترة الحرجة  ،  ختيار والأضرار عند التفاعل مع البيئةلا وا  تجاهالاوالتي تظهر  ،  بطبيعة استكشافية

الفرد  المرحلة من اسنوات،    9  -  6فيها بين سن    في تطور جدارة  يغامر الطفل في عالمه  ففي هذه  لعمر 

اجات تدل وهذه الح،  اجة أو لعب كرة القدم أو القراءةلدر فينمي حاجاته إلى عبور الطريق أو ركوب االخاص،  

الجدارة دافع  الرغب،  على  المحيطةأو  البيئة  على  السيطرة  في  الفترة  ،  ة  تلك  في  الإنسان  فشل  أو  ونجاح 

 ⁽1⁾الحساسة من العمر يكون ذا تأثير دائم على غزارة وقوة دافع الجدارة.

 : ستطلاعلادوافع حب ا .3-2-2

ويشير إلى رغبة الفرد الملحة   ،أحد مظاهر الدافعية المعرفية  نهستطلاع على ألايعرف دافع حب ا 

من المعلومات    للمعرفة والفهم عن طريق طرح العديد من الأسئلة التي تشبع رغبته في الحصول على المزيد 

وعدم    ،والجدة  تزانلا اوقد يأتي ذلك عن طريق إثارة رمزية أو غير رمزية تتسم بعدم  ،  عن نفسه وعن بيئته

والتناق التعريف    ،(2(لتعقيد وا  ض الألفة  هذا  خلال  من  الواضح  حب    أنومن  مفهوم  عايش  قد  منا  كل 

 
 . 126  -125ص ص   ذكره، مرجع سبق  سلطان:محمد سعيد أنور  -( 1)
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والتي غالبا ما تجلب له   كتشافلالستطلاع مع الأطفال الصغار والضرورة الملحة التي تراودهم وتدفعهم  الا

المجتمع    ،المتاعب  على  كبيرة  فائدة  ذات  تكون  قد  أنها  البالغين،إلا  الأفراد  لدى  وجدت  ما  أية    إذ  وتؤدي 

الحضاري، وتدهورها  المجتمعات  تأخر  إلى  لقمعها  في   محاولة  خاصة  الدافع  هذا  قمع  تم  ما  إذا  فمثلا 

هور وتسوء  د ن التنظيم سيتفإ ستطلاع والنشاط  لاالمنظمات ولم يسمح للعاملين من التعبير عن دوافع حب ا

 (1) خاصة في ظل التطور وديناميكية البيئة في وقتنا الحاضر. هحالت

 :العاطفةدافع  .3-2-3

  ، من أولى المحاولات الجادة لإضفاء الصبغة الأكاديمية على هذا الموضوع  "هارلو  هاري "تعد أعمال   

  الدفءنه يوجد لديهم دافع غير متعلم للحصول على  أفي تجاربه المعملية على القرود    "هارلو"حيث وجد  

نتائجها تزودنا ببعض المبادئ التي تعتبر  وبالرغم من عدم امتداد هذه التجارب إلى الإنسان إلا أن    ،والراحة

 ، عقد أشكال الدوافع العامةأ حيث يعتبر هذا الدافع من  ،كنقطة البداية لتفهم أفضل لدافع العاطفة عند الإنسان

الدوافع الأوليةو  الثانوية يرجع ذلك لارتباطه مع  المثال  ،والدوافع  دافع    :فعلى سبيل  بكل من  العاطفة ترتبط 

، لذلك فهو ماء ضمن مجموعة الدوافع الثانويةنتوعة الدوافع الأولية وكذلك ترتبط بدافع الاالجنس ضمن مجم

للدوافع الثلاث  الأساسية  التقسيمات  من  كل  في  كدافع    ،موجود  به  يعترفون  لا  العلماء  من  العديد  أن  كما 

 (2)  مستقل.

 :الدوافع الثانوية -3-3

وغالبا ما    ،وهي التي توجه غالبية السلوك الإنساني  ،جتماعيةلاتسمى أحيانا الدوافع الثانوية بالدوافع ا 

وقد أوضحت العديد    "،  التفاعل مع هذا المحيط   فيقدرته    علىجتماعي للفرد  الاالمحيط    فييعتمد إشباعها  

جتماعية لاجتماعية تتأثر بالعوامل الاأن مثل هذه الدوافع ا  ،االأنثروبولوجي ن الدراسات في علم النفس وعلم  م

بالفطرة  ،كتسابيهاعملية  إذن    هيف وليست  بالتعلم  وتتباين    ،تكتسب  اهذا  كثيرا  لاالظروف  وتختلف    جتماعية 
 

 ،2002ط، الإسكندرية،محمد سعيد سلطان: السلوك الإنساني في المنظمات "فهم وإدارة الجانب الإنساني للعمل "، دار الجامعة الجديدة للنشر، د.   -(1)
 . 126ص 

 . 127ص   ، المرجع نفسه  -(2)
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مما ينتج تباينات عديدة في   ،فيها الأطفال  أقف ونظام الأسرة التي ينشا ومن ثم تختلف تجارب وخبرات ومو 

كما تعتبر هذه الدوافع (  1)  ، م البعض"تميز بها الأفراد عن بعضهيالميول والاتجاهات والرغبات والقيم التي  

جتماعية عامة يشترك فيها جميع  الى دوافع  وتصنف الدوافع المكتسبة إ  ،ن السمات السلوكية الثابتة نسبيام

يشترك كما  النوع  ا  أفراد  ومنها  الحيوانات  بعض  مع  البشري  الجنس  الواحد لافيها  الجنس  بني  مع  جتماع 

 . وغيرهاي جماعات وفرق وأسراب وقطعان فكالحياة العائلية والعيش 

الثانيأما    أبناء    :التصنيف  فيها  يشترك  التي  الحضارية  بالدوافع  المكتسبة  الدوافع  يصنف  فهو 

  وتبني   ،وأساسية  التكوين  جيدة تكون عادة    الدوافع المكتسبة بها  ؛الدول غير المسلمة  :، فمثلاالحضارة الواحدة

ع الاجتماعية  كما قد تختلف بعض الدواف  تختلف عن قيم وأخلاقيات غير المسلم بها،لالقيم الأخلاقية السامية  

 وهكذا. بين شعب وآخر أو بين قبيلة وأخرى أو بين الريف والمدينة

الثالثويتضمن    ا  الصنف  الدوافع  يسمى  لامن  ما  الفرديةجتماعية  الدوافع   :بالدوافع  تلك  وهي 

بينما يكون    ،حد الإخوة بخيلا وقاسيا وكسولافقد يكون أ  ،دون وجودها عند الآخر  الموجودة لدى فرد بعينه

 ،(2)  خروآصة قد تتشابه أو تختلف بين فرد دوافع خاها كتلك الأنماط السلوكية تحر  وكل ،خر كريما ورحيمالآا

 ومن الأمثلة المتعلقة بالدوافع المكتسبة نجد:

 :ل والنجاحيافع إلى التحصالد .3-3-1

الجهد من    بذل  إلى  الفرد  تدفع  التي  الطاقة  المرغوبة،أهي  الأهداف  إلى  الوصول  الدافع    جل  وهذا 

وتتدخل في ذلك العديد من العوامل كالتشجيع من طرف الوالدين   ،ينمو مع مرور الوقت بداية بمرحة الطفولة

  لتساهم في تدعيمه وزيادة تدفقه.

 :الدافع إلى الظهور والقيادة .3-3-2

القدرة    :بعض الأفراد إلى الظهور والشهرة وقيادة الآخرين نتيجة لمقومات فطرية أو مكتسبة مثليميل   

القوة المادية والفهم  كاستعراض    ريق الأساليب البدائية عن ط  أو   ختياري الديمقراطي،لاالإقناع او  التأثيرعلى  
 

 . 173 -172، ص ص 1999، الإسكندرية، 3عزت عبد العظيم الطويل: معالم علم النفس المعاصر، دار المعرفة الجامعية، ط - (1)
 . 111، ص2009، عمان،  1محمد جاسم العبيدي: المدخل إلى علم النفس العام، دار الثقافة للنشر والتوزيع، ط - (2)



 

[106] 

 الفصل الثالث: دافعية الانجاز

 
إلا أن القيادة   ،على مقومات القوة الجسدية  حيث تسيطر بعض الحيوانات على القطيع وتقوده بناء    ،والتسلط

 عند الإنسان تكون في معظمها حضارية ومتعددة المقومات.

 :الدوافع إلى تحقيق الذات .3-3-3

ا  التفاعل  نتيجة  الدافع  هذا  واللاينمو  وتقمص شخصياتهمجتماعي  الفرد   ،تواجد مع الآخرين  أن  إلا 

ويعمل من خلال    نفسه،  أو الصورة التي يرى بها نطباع  كالا سرعان ما يوازن بين إمكانياته وقدراته الواقعية  

 (1)  .بها  عتزازلاواعلى إثبات ذاته واحترامها  تلك الموازنة

  :الشكل التالي يوضح هذه المعادلةو  

 

 

 

 

 

 

 

 
 )2(يوضح معادلة الأنماط المؤثرة في دافعية الفرد (11)الشكل رقم 

أه  للدوافع  أن  القول  يمكننا  سابقا  ذكره  تم  ما  خلال  الكائنات من  كل  حياة  في  كبيرة  كل  لأ  ،مية  ن 

والمتصفح لكل ما هو    ،صنف من أصناف الدوافع أولية كانت أم ثانوية هي دوافع تحرك السلوك الإنساني

له أنها  ما يدور من حوله من أمور تتراءى    على ذاته وذلك على  قراءته ذكور هنا سيحاول إسقاط ما تم  م

  من   وعليه فالتعرف على طبيعة هذه الدوافع لا يمكن ملاحظته إلا  ،ومجتمعهر فعلا على حياته وأسرته  تؤث
 

 . 112-111محمد جاسم العبيدي: مرجع سبق ذكره، ص ص   - (1)
(2 - ( Alain bavelier: l’homme et ses motivations «la psychologie de pauldiel», retz, s.ed, France, 1998, p 
97. 

 رغبة أصلية

 التقييم 

 رؤيته لذاته  الآخرين له  رؤية

 إثم -ذنب  اتهام

 غرور  عاطفة 

  -مجال تقييم تحت  -

 " الآخرين"

  -تحت مجال تقييم  -

 "الذات " 
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 فراد والجماعات الذي يتأثر بطبيعة الحال بمختلف الظروف المصاحبة لذلك خلال السلوك الذي يقوم به الأ

الدوافع   ،الموقف وتنمية  الحاجات  تلك  إشباع  على  مساعدته  أو  الفرد  إعاقة  في  فعالا  دورا  تلعب  والتي 

 . المكتسبة منها

 : أهمية الدافعية -4

مكن القيام بها من  ن أول خطوة يأعتبار في ا   ،مقاييسهاعلى اختلاف أنواعها و الدراسات النفسية تتفق  

ين الحيوي  كالتكو   ،عليه  الميول التي تؤثر التعرف على الحاجات والدوافع و   جل توجيه السلوك الإنساني هيأ

و والعصبي و ،  الموقف  الخصائص  الخارجية  بال مالبيئة  و حيطة  و فرد،  الخبرات  جانب  نجد  التشابه  كذلك  مدى 

الحاجات  ى الدافعية الحالية أي  مستو و   ،الفرد في مراحل حياته اليومية  بين المواقف المختلفة التي تعرض لها

المو  لحظة  سلوكه  توجه  التي  و الدوافع  مركبة  وقف  متغيرات  أنها  أساس  على  تفسيرها  يمكن    ة ديناميكي التي 

باستمرار وتتغير  فإ  ،تتجمع  الدالذلك  تلعبه  الذي  الدور  فهم  و يفعية  ن  الفرد  سلوك  توجيه  من  من  يمكن  قلل 

زيد من إحساسه بالراحة  يلملل و اتعب و خفف من إحساسه بال يو   ،يوميةث المشاكل التي تعترض حياته الو حد 

زيد يو   ،وتحقيق النجاحالطموحات  جل الوصول إلى الأهداف و الرغبة في بذل جهد أكبر من أاط والقوة و النشو 

تسهم في تسهيل فهمنا    عليه فالدافعيةو   (1)  ،سلوكات   ه وأهمية ما يقوم به من أفعال ومن إحساس الفرد بأهميت

  أهمية ومن الضروري هنا التعقيب على   ، القيام بها  الأمور الحياتية اليومية التي يندفع الأفراد دائما إلى  لمعظم

في ظل التحديات المختلفة  ستخدام التقنيات الحديثة و افبالرغم من شيوع  ،الأعمالالدافعية في مجال منظمات 

جتماعية  لاالبيئية ا   ختلالات الاو توسع السوق  و ات والمنافسة  تنوع المنتج كالعولمة و   ،لتي تواجهها المنظمات ا

 ، أهدافهاداعم حقيقي لتحقيق  القوى العاملة كمحرك رئيسي لها و لا تزال تعتمد على    ،الاقتصاديةاسية و السيو 

مستوى الفرد   ن إعليه فو   ،الأداءضمان مشاركتهم لتحقيق أعلى مستويات  دفع العاملين و   صبح من المهم جدا  لي

  حيث تعتبر   ،هذا ما تؤكد عليه معظم النظريات المفسرةمدى دافعيته للعمل و و مهاراته  يتوقف على قدراته و 

 
 . 125عبد المجيد سيد أحمد منصور وآخرون: مرجع سبق ذكره، ص  - (1)



 

[108] 

 الفصل الثالث: دافعية الانجاز

 
الرئيسي المفتاح  هما  الوظيفي  والرضا  بجودة    أيو   ،)1(للأداء"  "الدافعية  تهتم    الأداء جودة  و   الإنتاجمنظمة 

 (2) . ستمراريتهاابباقي المستويات لتضمن بقاءها و ما تهتم  بقدر  الإنسانية تهتم بالدافعية  أنسيكون جليا لها 

في وظيفتها    أهميتهاتتضح  و   ،ة عاملا حيويا في توجيه السلوكواضحا لماذا تمثل الدافعي  أصبحوعليه  

 . الإنسان لا سيماتي تقوم به في حياة كل كائن حي و دورها الو 

 : خصائص الدوافع -5

 :يما يل همها واختلافها فهي تتميز بعدة خصائص أ لتنوع الدوافع  نظرا   

 ستمرار: لااو مدة البقاء أ -5-1

 فمن ناحية تستمر  ،لبقائهافي وصف خصائص الدوافع نجد الفترة الزمنية    وضوحا    الأبعاد   أكثر من   

  أن   إلىنه في حاجة  الب أط لك شعور الذ وكمثال ل  ،وسرعان ما تختفي  بعض الدوافع فترة زمنية قصيرة جدا  

  ، المحاضرات   لإحدى  إلقائه  أثناءبمعلومات شيقة ومفيدة    أفاده  الذي  لأستاذه  يعبر عن مشاعر العرفان والشكر

درجات السلم   أعلىن يصعد  لة كطموح الشخص لأ بعض الدوافع في فترة زمنية طويتستمر    أخرى ومن ناحية  

ه الفئة  ذ وه،  جتماعية المتصلة بهالا ا  والأمورالتجارية    اريعمن خلال نجاحه في المش  جتماعيلاوا  قتصاديلاا

وبين هاتين الفئتين    ،عات سلوكية عديدة فضلا عن استمرارها فترات زمنية طويلةمن الدوافع لها تشب    الأخيرة

 . الدوافع التي تختلف مدة بقاءها زمنيا أنواعمن الدوافع يوجد عدد لا نهاية له من  المتباينتين

 : الدوري الطابع  -5-2

الدوافع وارتفاع درجات   شباعلإ  بالحاجة الشديدة  تبدأ  ،الكائنات الحية تمر بدورة كاملةدوافع    أنبما   

ه الخاصية وتعد هذ   ،أخرى الكرة والحاجة مرة    إعادةوخفض التوتر ثم    الإشباعمرحلة    إلىالتوتر ثم الوصول  

تتناول الطعام والشراب وتنعم    أنفكل الكائنات الحية عليها    ،الدورية للدوافع من الخصائص القابلة للملاحظة

حيث يصبح من السهل علينا ملاحظة وتفهم    ،على قيد الحياة  بصورة منتظمة حتى تستمر  والدفءبالراحة  

 
(1  -( Philippe carré, fabien fenouillet: traité de psychologie de la motivation, dunod, s.ed, paris, 2009, p195 

، ص  2010، عمان، 1مة "، دار حامد للنشر والتوزيع، طحسين حريم: مبادئ الإدارة الحديثة " النظريات، العمليات الإدارية وظائف المنظ-(2)
245 . 
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في   الحية والشرب   الأكللدافعية    أنالسبب  الكائنات  لكل  دورية  التكر   أنبمعنى    ،خاصية  هذا    ر ا ملاحظة 

 (1) .الداخلي الفسيولوجي أالمنش  ذات وضوحا في الدوافع  أكثردوري يكون ال

 : السكون  -5-3

أ   الخاصية  بهذه  بالسكون  يقصد  تتميز  قد  الدوافع  بعض  طويلة  ستقرارلااو ن  زمنية  لمدة  ثم    ،كليا 

و   فجأةتستثار   مناسبةببقوة  الظروف  تصبح  حينما  كبيرة  مثلا  ،طاقة  المكانة    الذي  :فالشخص  على  يحقد 

لكنه    ،حياناما يظهر بعض علامات الكراهية له أرب  ،الشركة التي يعمل بها   يتمتع بها مديرجتماعية التي  لاا

كمواجهة الشركة بعض    ،عنها   صاح للإفن يضبط دوافعه العدوانية حتى تصبح الظروف ملائمة  أ لا يستطيع  

مع    أوالمالية    الأزمات  المشكلات  بعض  في  المدير  يقع  والمساهمين    الإدارةعندما  من    لأيالعليا  نوع 

ومكانته كان    منصبه  خذ وأالمدير    إقالة  إلىيكون الدافع العدواني    أنه الحالة  ذ ومن المفترض في ه  ،الأسباب 

 أو لك الموقف  ذ وث  سلوك صريح حول تلك الفترة الزمنية حتى حد   أو في صورة    أي لم يعبر عن نفسه  ،ساكنا

 .الظرف

 :المجال -5-4

من الصعب   لأنه  ،تشمله  الذيفي المدى    أوعنه    بصورة كبيرة في المجال التي تعبرتتباين الدوافع   

أن  نفسه من الممكن    إطعامفمحاولة الطفل    ،السلوك المدفوع وحده  لن خلامتحديد المجال الحقيقي للدافع  

  أن كما    ،له مستحيلة  الآخرينكانت مساعدة    إذالدافع الجوع أي حاجته للطعام فقط وخاصة    إشباعا  له    تحقق

الطفل بصورة عامة لأداء بعض المهام بنفسه خاصة  عن دافعية لك  ذ ل  بالإضافةتعبر    أنه المحاولة يمكن  هذ 

الراشدين إذا   مساعدة  ممكنة  كانت  بدفع  و   ،له  يقوم  مثلما  يرفضها  تحاول    أمهيد  بالتالي  التي    إطعامه مثلا 

 (2). تعبيرا منه عن رفضه للمساعدة

تفسيرا    أكثرلتعطينا فهما    ،ع تتفاعل بشكل واضحخصائص الدواف  أن  يمكننا القول    ذكرهومما سبق   

 .بالدوافع كموجه رئيسي له تأثرهومدى  الإنساني السلوك  حول ماهية
 

 . 40 -39، ص ص  2008، عمان، 1ثائر أحمد غباري: الدافعية " النظرية والتطبيق "، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، ط -(  1)
 . 40ص  المرجع نفسه،  -( 2)
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   :وظائف الدافعية -6

يكون  و   ،الإنسانسلوك واعي يقوم به    أونشاط    أيتعتمد الدافعية على الوظيفة التوجيهية التي تفسر   

 : يتم ذلك على النحو التاليمعين و  هدفموجها نحو تحقيق  

 : الطاقة أو الجهد وتجديد إحياءوظيفة   -6-1

هذا من وجهة النظر  و   ،(1)   وتنشيطه وتعني مستوى القوة الكامنة داخل الفرد المسؤولة عن دفع السلوك   

تختلف درجة و   ،قدر ما تستثير الفرد للقيام بهع لا تسبب السلوك بفالدوا  أنالحديثة في علم النفس التي تؤكد  

 .النشاط لديه للقيام بذلك السلوك درجةحسب قدرة الفرد على بذل الجهد و  ستثارةلاا

وكلما قلت قل الجهد المبذول وهذا   ،النشاط المبذول في سبيل إشباعهافكلما زادت الحاجة زاد الجهد و  

ثانوية حاجات  أم  أولية  حاجات  أكانت  سواء  الحاجات  من  نوع  أي  على  ال  ، ينطبق  تعتمد  على كما  دافعية 

 :هيو  ستثارة السلوكث عوامل رئيسية لاثلا

يحرك حاجاتهو   :المنبه .6-1-1 الفرد  يجعل  الذي  المثير  به  ل  ،نقصد  إدراكه  لعملية  يعمل كمنبه  كل فهو 

 .رغباته

جهد أو سلوك معين    لبذلالفرد  وهو عبارة عن الطاقة التي تسرع عملية تحرك أو نشاط    :الحافز .6-1-2

 . لتلبية رغباته

  (2)  استقراره.و رد ومثابرته لاستعادة توازنه هو سبب سعي الف :الهدف .6-1-3

رة  ستثا لا، فنقص اثارة المتوسطة هي أفضل المستويات ست لاوعليه بين العديد من العلماء أن درجة ا 

تة لجهود تء العوامل المشالعاملان من أسو هذان  و   ،تها يؤدي إلى الاضطراب والقلقزياد و   ،يؤدي إلى الرتابة

 . الجهد المبذول من طرف الفرد رة و ستثا لالعلاقة بين درجة اهذا الشكل يوضح او  ،ختلال توازنهلاالفرد و 

 
 . 191، ص 2007، المجلد أ، ديسمبر 28قسنطينة، العدد  - بغول زهير: الدافعية ونماذجها الإدارية، مجلة العلوم الإنسانية، جامعة منتوري -(1)
 . 215مرجع سبق ذكره، ص  وآخرون:محي الدين توق  -(2)
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 (1)  الجهد المبذولو  ستثارةلاادرجة بين  ( يوضح العلاقة21شكل رقم )

  :ستثارة لاا وجود نوعين من  إلىهنا  الإشارةكما يجدر بنا  

زيز التعو   ،تمثل في القيمة الحقيقية للهدفم  الحافزو   ،ي تكون فيها طاقة الدفع داخليةالتو   :داخلية  ستثارةا -

ضول  فالح الاكتشاف و رو وهذا ما يفسره توظيف مثال اللعب و   ،في الرضا الناتج عن النشاط وبلوغ الهدف

 . دفع داخلي لتعلم حقائق الحياة أهمهو  الأطفالكتشاف لدى لاااللعب و  أنمن المعروف و  ،الأطفاللدى 

خارجيةا - خارجية  :ستثارة  الدفع  طاقة  فيها  على    ،تكون  خحفز    سأستقوم  كالحوافز وتعزيز  مثلا:  ارجية 

 (2) .في مجال العمل التي تقدم للأستاذ الجامعي غيرهاالمادية و 

  التأثر:و   التأثيروظيفة  -6-2

فهو يؤثر    ،بالتالي يسبق كل نتيجةو   ،قت يسبق كل سلوك يقوم به الفرد التوقع هو اعتقاد مؤ   أنبما   

العديد من الدراسات في هذا    أشارت قد  هذا و   ،ها تؤثر في نوعية التوقعات في مستوى الدافعية التي هي بدور 

استثارة    أنالمجال   وظيفة  تخدم  التي  العوامل  من  معتدلة  بصورة  المرغوبة  التوقعات  مع  النتائج  اختلاف 

 . غير واقعية أنهاوجد  إذابعكس ما  ،السلوك

الفرد مشاعر عدم الثقة    هذا ما يزيد لدى  ،كانت النتائج بعيدة كل البعد عن التوقعات المرغوبة  إذا 

 الدائم.الجمود و من السكون  في حالةيجعل الفرد بالنفس و 
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حيث يعتبر هذا العامل على علاقة وثيقة مع خبرات    ، التوقعات على علاقة بمستوى الطموح  أن كما   

مستوى طموح عالي  ف  ،عوامل الثقة بالذات نجاز والميول و الإكدافع    :لشخصيةبعض العوامل اوالفشل و   النجاح

موح بالخلفية  مستوى الط  كما يتأثر  ،بالنفس  ثقةيجابية و إوميول    مرتفع  نجاز إ  النتيجة شخص ذو دافعيعني ب

بينما تهمل بعض   ،التطلع للمستقبلجتمعات تشجع على بذل الجهد و هذا ما يفسر وجود مو   ،جتماعية للفرد الا

شخصياتهم    إلغاءتعمل على  و   ،نجاز والتحصيلالإالتقدير و   لا تشبع لهم حاجات و   أبناءها  الأخرى المجتمعات  

  (1)  .طموحاتهمو 

   :التوجيهيةالوظيفة  -6-3

السلوك     فمظاهر  الهدف،  الدافع،  السبب،  رئيسية:  عوامل  ثلاث  لتأثير  الإنساني  السلوك  يخضع 

المختلفة تواجهنا دائما بسؤالين مهمين هما: ماهي محددات اتجاه السلوك؟ وماهي العوامل التي تحدد درجة 

ن في كلمة واحدة هي الدوافع، فحاجات الفرد ورغباته  الإصرار والمتابعة؟ والإجابة عن هذين السؤالين تكم 

والأشخاص من ناحية،   غير المشبعة تمثل نوعا من القوى الدافعة التي تؤثر على تفكير الفرد وإدراكه للأمور

الدافع   قوة  وتزداد  والرغبات،  الحاجات  تلك  يشبع  الذي  الهدف  اتجاه  في  الإنساني  السلوك  تواجه  أنها  كما 

انت درجة إشباع تلك الحاجة أقل من المطلوب، أي أننا ننظر إلى الدافع باعتباره قوة داخلية  وحدته كلما ك

 (2) محددة.تنبع من نفس الفرد وتوجهه للتصرف والسلوك في اتجاه معين وبقوة 

 : ستمراريةالا -6-4

بقاءه  ضمان  حاجات الفرد و   إشباعجل  أمن    ،توازن القيام بوظائف الدافعيةتنسيق و   المحافظة على 

 يته. واستمرار 

الوظائف التي تقوم  و   اسق دورة حياتهاومما تقدم من وظائف نستنتج أن أهمية الدافعية تكمن في تن  

لطبيعة أمن    ،بها فهمنا  حولنا  جل  من  تدور  التي  الأمور  اختلاف  و   ،كل  ن  ت سلوكاخاصة  من  س  ف الأفراد 

 . الأسرة أو من نفس المجتمع
 

 . 223 -222محي الدين توق وآخرون: مرجع سبق ذكره، ص ص   -( 1)
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 : النظريات المفسرة لسيكولوجية الدوافع -7

الدافعية  مجال  في  الباحثون  لها  اعدد    قدم  المفسرة  النظريات  تفسيرها    ،من  في    إلى وانقسمت 

 مجموعتين رئيسيتين: 

المحتوى   الأولىالمجموعة    ىتدع  يسعى    ،بنظريات  التي  الحاجات  على  تركز   إلى  الأفراد والتي 

للحاجات    ،تحقيقها الهرمي  التدرج  العاملين  ،"ماسلو  مبراهاأ"ـلكنظرية  رية  ونظ  ،"فريديريك هرزبرغ"ـل  ونظرية 

والتطور   والانتماء  المدفوع   أما،  "ألدرفر"  ـلالبقاء  السلوك  تثير  التي  العوامل  على  فتركز  الثانية  المجموعة 

 : ا السلوك وتشتمل على النظريات التاليةالعوامل التي تحدد الاتجاه لهذ  وكذلك

التوقع    فروم"ـ  لنظرية  العدالة    ،"فيكتور  الهدف    ،لآدمزونظرية  ونظرية  التعزيز   لوكـل"ونظرية 

Locke "(1)  .ه المجموعة بنظريات النسقذ ويطلق على ه  

 لدوغلاس ماك غريغور:   Yو Xنظرية  -7-1

ات عن  اض فتر لاتوجد مجموعة من ا  إراديفعل    أو  وراء كل قرار  أن  "غريغور  ماك  دوغلاس"  :يقول 

  ، إنسانيةفيهم من خصائص    ما تعتقده موجودا    أساستتعامل مع عمالها على    الإدارة  أن   أي،  الطبيعة البشرية

  أطلق   الأولى  :مجموعتين  إلىوقسمها    ،"  للمنظمة  الإنسانيالوجه    ه الافتراضات في كتابه"ذ وهو يضيف ه

  Y". (2)"سماها بنظرية أوالثانية  "X"نظرية  سماعليها 

   :X نظرية .7-1-1

أنه كسول بطبعه لاعلى مجموعة من    (x)تقوم نظرية    الفرد على  التي تصور  يحب    الافتراضات 

دافعية  لديه  توجد  ولا  قائدا  لأ  العمل  يكون  لرئيس    ،ن  دائما  ويحتاج  مبال  غير  بشكل    أووهو  يقوده  مشرف 

 :فتراضات نجد اومن أهم ما تقوم عليه هذه النظرية من  ،تسلطي

 .في وجود سلطة تلاحقه وتدفعه للعمل إلاولا يقوم بعمله ، الفرد خلق كسولا بطبعه .أ

 
 . 98، ص  2001صلاح الدين محمد عبد الباقي: السلوك التنظيمي، الدار الجامعية، د.ط، الإسكندرية،  -( 1)
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يكون تابعا تجنبا منه للوقوع في المشاكل   أنويسعى دائما    ،متبوعا    أو  يكون قائدا    أنلا يفضل الفرد   .ب

 . أمنهالتي تؤثر على 

الفرد   .ج يحب  المسؤولية  أنلا  دائما    وإنما،  يتحمل  مسؤوليات   أنيحب  عنه  يتحمل  ما  شخصا  يجد 

   .عمله

به  الذي  الإداري   أننستنتج    أنونستطيع    النظريةذ يؤمن  العمال من    إلىيضطر    أو  ،ه  التعامل مع 

سلطويا    أسلوبايتبع    أنفعليه    ،ين لديهم كراهية فطرية للعمل وقليلي الطموحذ ال  الأفراد   أي  (x)  النمط  أوالفئة  

و   بأفراد وعلاقته    ،إدارتهفي   الرقابة  على  قائم  يستطيع    ر،الأوام  إصدارالمؤسسة    إلى   الأفراد يدفع    أنحتى 

 )1( .وجه أكملعلى  بأعمالهمالقيام 

 : Y نظرية .7-1-2

ات خاصة  لديه قدر   الذيالفرد    أنبمعنى    ،(x)   ئمة على عكس ما جاءت به نظريةوهي نظرية قا   

ه النظرية على  ذ وتقوم ه،  ادر يحب العمل وفيه روح القيادةمبهو بطبعه نشط و ،  وجهد وطاقة عقلية وجسيمة

 : هي افتراضات عدة 

 .توفر الرضا عن عمله  إذاعقليا وجسميا  يتطلب جهدا   الذيعلى العمل   الإنسانيقبل  .أ

 . تطلعات التنظيمو  بأهداففي العمل لالتزامه   الذاتييمارس الفرد الضبط والتوجيه   .ب

 .صفات مكتسبة لأنها الذاتي الأمنيستطيع كل فرد تحمل المسؤولية والبحث عن  .ج

 .الثواب هو الرضا وتحقيق الرضا وأفضل، المكافأةالالتزام نوع من  أنيؤمن الفرد  .د

 (2)  .منهم قليل ولا تقتصر على عدد  الأفراد والقدرة صفات تنتشر بين جميع  بداعالإ .ه

 
، عمان،  2يعقوب حسين نشوان، جميل عمر نشوان: السلوك التنظيمي " في الإدارة والإشراف التربوي"، دار الفرقان للنشر والتوزيع، ط -( 1)
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تؤكد على  (  x)فنظرية    ،تختلفان من حيث الافتراضات كليا  yو   xنظرية    أنومن هنا يمكننا القول   

وعدم   المسؤولية  تحمل  من  المبادرة  تعبر  (y)نظرية   أما  ،المبالاةالتهرب  المسؤولية    عن  تحمل  في  والرغبة 

 . التفاعل في العمل والمنظمة أساليب وغيرها من  الذاتيةوالحرية في العمل والرقابة 

 : ABRAHAM MASLOW  ماسلو لأبراهامنظرية هرم الحاجات  -7-2

 ،"ماسلو  أبراهام"تلك النظرية التي قام بتقديمها    الإنسانية النظريات المعروفة في الحاجات    أهممن   

ه النظرية على ضوء ملاحظاته كمختص في  ذ ه  "ماسلو"ولقد قدم  ،  تدرج الحاجات ي تسمى باسم نظرية  والت

 إذاالفرد    أنه النظرية  ذ له  الأساسي والافتراض  ،  ا على المدى الزمني الطويلذ علم النفس التحليلي للمرضى وه

فأ  نش تشبع حاجاته  بيئة لا  المحتمل  إفي  التكيفأيكون    أننه من  قدرة على  يحاولون   الأفراد   أنكما  ،  قل 

افتراضات   "ماسلو  أبراهام"وقد وضع  ،  الأساسيةحاجاتهم    الحاجات فقط عندما يشبعون   أنواعبعض    إشباع

هرمي تدرج  ضمن  قسمها    ، نظريته  تسلسل  أقسامخمسة    إلىوقد  في  الخمسة    الأنواعوتشتمل    (1) ،تنتظم 

 للحاجات ما يلي: 

 :الحاجات الفسيولوجية .7-2-1

الحاجات   هرم  وقاعدة  البداية  نقطة  عن  الفسيولوجية  الحاجات  ل وتشم،  الحاجات   دنيأوهي    ،تعبر 

مثل البيولوجية  الحاجات  الهواء  إلىالحاجة    :مجموعة  منظمات  ،  وغيرها  المأوى ،  لماء ا،  الطعام،  وتشبع 

ومن خلال  ،  مستقرةمعيشية    أحوالايوفر للفرد    الذي   الأجره المجموعة من الحاجات من خلال  ذ ه  الأعمال

 العمل وظروف مادية وترتيبات عمل مربحة.  أثناءفرص كافية للراحة 

  :الأمنحاجات  .7-2-2

للحاجات من مدرج    الثاني  المستوى  الحاجات  ذ يستثار ه  ،الأمنحاجات    "ماسلو"يشمل  النوع من  ا 

خالية من    آمنةبيئة عمل    إلىحاجة الفرد    إلى  الأمنوتشير حاجات  ،  الحاجات الفسيولوجية مباشرة  إشباعبعد  

للمنظمات  ،  والنفسيةالمادية    الأضرار ه  أن ويمكن  تزويد  ذ تشبع  مثل  وظيفية  ضمانات  بتقديم  الحاجات  ه 
 

ل علي بسيوني، دار المريخ للنشر، د.ط،  جيرالد جرينبرج، روبرت بارون: إدارة السلوك في المنظمات، ترجمة رفاعي محمد رفاعي، إسماعي -( 1)
 . 165، ص 2009 السعودية، 
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 إلى هنا    الإشارةلك يجدر  ذ ك  ،الحياة وغيرها  وتأمينات مين الصحي  أوالت  الأخطارالعاملين بمعدات الوقاية من  

بالمقارنة مع عقود العمل  ، ستقرار والتحرر من الخوفالنفسي للعاملين والا  الأمنعقود العمل الدائمة توفر  أن

 (1) .المؤقتة

 : جتماعيةلااالحاجات   .7-2-3

حاجات    إشباعيتم    أنوهي تنشط بعد  ،  جتماعيةلاا  الحاجات   ،الحاجات تشمل المجموعة الثالثة من   

 ه المجموعة من الحاجات ما يلي: ذ وتتضمن ه، كل مناسب بش  الأمن

صداقات   السعي    الفرد   يحاولحيث    ،تكوين  ينتمي  م  لإيجاد دائما  التي  الجماعة  ضمن  ها  يلإكانة 

ن منظمات  إه المجموعة من الحاجات فذ ه  ولإشباع،  من حوله   الأفراد ويكون مقبولا من طرفها ومن قبل كل  

في    الأعمال المشاركة  الا  وإنشاء،  جتماعيةالا  الأحداث تشجع  الرياضية    جتماعيةالنوادي  المسابقات  وعقد 

 (2)  .الأفراد جتماعي بين التفاعل الا وإحداث التي تساعد في تكوين الصداقات  الأموروغيرها من 

السابقة    "ماسلو"  أطلقوقد    الثلاث  المجموعات  الفسيولوجيةال:  الذكرعلى  ،  الأمنحاجات  ،  حاجات 

عدم نمو الفرد بدنيا   إلىيؤدي    إشباعهان عدم  لأ  ،حاجات القصور  أوبحاجات النقص    ،جتماعيةالحاجات الا

 ونفسيا بالمستوى المطلوب والصحي.

 حاجات التقدير: .7-2-4

 الذات   حتراما  ، وتتضمن حاجة الفرد لتنميةحاجات حاجات التقدير في الترتيب الرابع في مدرج ال  تأتي 

قبول   على  ه  الآخرينوالحصول  الجانب  ذ له  ضمن  الداخلي  أما  ،الخارجيا  في    :الجانب  الرغبة  فيتضمن 

والحصول النجاح  الناس  تحقيق  بين  والشهرة  المكانة  للمنظمات  ،  على  ه  أنويمكن  من  ذ تشبع  المجموعة  ه 

ولو   تقديم حوافز مادية  ،نجازات المتميزة والإ  للأعمالتقديم جوائز    :اجات من خلال طرق عديدة من بينهاالح

العملقتر للا  كمكافأةبسيطة   تطوير  على  تساعد  التي  شهادات    إعطاء  أوخطابات شكر،    إرسال  أو،  احات 

 
 . 166جيرالد جرينبرج وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  -( 1)
 . 166، ص المرجع نفسه  -( 2)



 

[117] 

 الفصل الثالث: دافعية الانجاز

 

 

الحاجة  
 لتحقيق الذات 

الحاجة للتقدير 
 حتراموالا

 

 جتماعيةالحاجة الا
 نتماء والحب()الا

 
 منحاجات الأ

 
 الحاجات الفسيولوجية

 

وغيرها من الوسائل التي يمكن  ،  يفة المؤسسةمتميزة في صحال  والأعمال  نشر القصص عن النجاح  أوتفوق  

 توفيرها. 

 : الذات تأكيد إلىالحاجة  .7-2-5

الحا  هرم  قمة  في  الحاجة  تأتي  فقط    ،الذات   تأكيد   إلىجات  تنشط  باقي    إشباعيتم    أنبعد  وهي 

بتكار،  قدراته على الا  إبرازتوافر الظروف التي تساعد على    إلىحاجة الفرد    إلىوهي تشير    ،الحاجات الدنيا

الخاص   أنتى يستطيع  عنده ح ما  لضفأن يعطي  أو  بكيانه  المنظمات كثيرا    أنويمكن  ،  يشعر  من    تستفيد 

فمن خلال توفير الظروف المناسبة التي تساعد   جموعة من الحاجات،المه  ذ ين ترتفع لديهم هذ ال  الأشخاص 

 تكون قد استغلت مواردها البشرية بطريقة فعالة. الذات  تأكيد  إلىحاجاتهم  إشباععلى 

بحيث  ذ ها على    "ماسلو"  أطلقوقد    النمو  بحاجات  الحاجتين  ف  إشباعها  أنين  الفرد يساعد  نمو  ي 

  (1)  القمة.وبلوغه مستوى 

 : لتدرج الحاجات  "ماسلو"والشكل التالي يوضح نظرية 

 

 

 

 

 

 
 

 (2)ماسلو لأبراهاميوضح سلم الحاجات  (31) الشكل رقم

من    والعلوم   الإنسانيةللحاجات    "ماسلو"تصنيف    أهميةبالرغم  النفس  علم  من  كل  صعيد  على 

  باستطاعة نه ليس أ أيضاالبحوث  أظهرت فقد  ،الإداريةوبالرغم من تطبيقه في العديد من التنظيمات  ،الإدارية
 

 . 166جيرارد جرينبرج وآخرون: مرجع سبق ذكره، ص  -( 1)
(2 -(  Patrick amar: psychologie du manager «pour mieux réussir au travail», dunod, s.ed , paris, 2008,  
p205 .   
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وك  إشباع  الناسكل   العمل  في  العليا  يتم  ذ الحاجات  لا  الترتيب   إشباعهاا  "  ،بنفس  وجد    أن   :"بورترفمثلا 

المديرين    أنفي حين    ،حاجات النقص )الحاجات الدنيا(  إشباعالمديرين في المستويات الدنيا يستطيعون فقط  

 (1).حاجات النقص وحاجات النمو من خلال العمل" إشباعفي المستويات العليا باستطاعتهم 

القول    يمكننا  فرد    أنوعليه  من  يختلف  الحاجات  سلم  واعتبار   خرلآتدرج  الشخصيات    لاختلاف 

الفردية بين   البيئة سواء التنظيمية  ذ وك  ،الأفراد الفروق  بالفرد على وجه العموم  أوا اختلاف  ا  ذ وك  ،المحيطة 

 عامل الزمن والفترات العمرية التي يمر بها كل فرد منا.  مراعاة

 : لدرفرانظرية كلايتن  -7-3
حيث تفترض   ،ج مبسطذ وهي نمو   "ماسلو"نظريته كبديل لنظرية    1972سنة    "لدرفرأكلايتن  "قترح  ا 

وتم تصنيف الحاجات وفقا لثلاث مجموعات فقط    ،وقت   أيتنشط في    أني حاجة يمكن  أ  نأ   "فرر لدأ"نظرية  

الا  وهي: وحاجات  البقاء،  النم نتماءحاجات  وحاجات  حيث  ،  الفسيولوجية  و،  الحاجات  البقاء  حاجات  تقابل 

نظرية    الأمنوحاجات   الا ح   أما  ،"ماسلو"في  الا  فإنها نتماء  اجات  الحاجات  ن  فإ   وأخيرا  ،جتماعيةتقابل 

 . الذات  وتأكيد حاجات النمو تقابل حاجات التقدير 

 :الإنسانية للحاجات  "لدرفرأ"و "ماسلو" ختلاف بين نظرية لا وفيما يلي سنوضح نقاط ا 
 
 
 

 

 

 

 

 (2)  "لدرفرألماسلو و "بين نظريتي الحاجات  ختلافالا ( يوضح نقاط41م )شكل رق

 
 . 167جيرارد جرينبرج وآخرون: مرجع سبق ذكره، ص  -( 1)
 . 168  -167المرجع نفسه، ص ص   -( 2)
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فلا    "لدرفرأ"نظرية    أما،  الإنسانيةعلى ضرورة الترتيب بالنسبة لتدرج الحاجات    "ماسلو" تؤكد نظرية   

 .الإنسانيةالحاجات  إشباع تؤكد على الترتيب في 

على ضرورة  ؤكدان  كلتا النظريتين تبالنسبة لنقاط التشابه ف  أما  ،ماهختلاف بينا بالنسبة لنقاط الاذ ه 

 (1) .العملمهم في توجيه السلوك ودافعية  أمر لأنه الإنسانيةالحاجات  إشباع

 : هرزبرغ لفريدريكنظرية العاملين  -7-4

العلاقات    إلى  متأثرا  نظريته    "هرزبرغ  فريدريك"ر  طو    بمدرسة    أهمية   تبرز  حيث   ،الإنسانيةحد كبير 

 . المحاسبيندافعية لدى مجموعة من المديرين و المهني في تحديد مستوى ال الرضا

القناعة    إلىالعوامل المؤثرة على بيئة العمل والتي تؤدي    أن  ،من خلال نتائج دراسته  "هرزبرغ"  أكد  

 عدم الرضا عن العمل. إلىقد لا تكون بالضرورة نفس العوامل التي تؤدي  ،والرضا عن العمل

النوع    وأطلق  الوقاية    :اسم  الأولعلى  الوقائية  أوعوامل  الثاني من    أطلقكما    ،العوامل  النوع  على 

العوامل الوقائية لا تسبب الرضا بل تعمل كحاجز    أن هنا    بالذكرومن الجدير    (2)   ،الدافعةالعوامل بالعوامل  

من   الفرد  السلبية  الإحساسيمنع  ه   ،بالمشاعر  سلم  ذ وتشبه  في  المتدني  المستوى  العوامل  أما    ،"ماسلو"ه 

عن تعبر  فهي  الدافعة  الحاجات    المستويات   العوامل  سلم  في  ب  والتي  ،"لماسلو"العليا  نحو  الفرد  ل ذ تدفع 

 مضمون المهنة. أوه العوامل مرتبطة بشكل مباشر بمحتوى ذ فه ،(3) لديه الجهود  أقصى

 العوامل الوقائية ما يلي:  أووتشمل عوامل الوقاية 

 . والشعور باستمرارية العمل، بالفصل من أي جهة عدم التهديد   وه :الوظيفي ستقرارلاا .أ

 . بمعنى سياسة المؤسسة :عدالة نظم المؤسسة . ب

 
 . 168جيرارد جرينبرج وآخرون: مرجع سبق ذكره، ص  -( 1)
،  2011، ، عمان1والطباعة، طأنس عبد الباسط عباس: السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال "العلوم السلوكية"، دار المسيرة للنشر والتوزيع   -( 2)

 . 173ص
 . 187 -186الهاشمي لوكيا: مرجع سبق ذكره، ص ص  -( 3)
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مثل   ،المحترمالعمل  ساعات العمل ومكان  ،  السلطات ،  المركز الوظيفيعلى    ملتتش:  المنزلة المناسبة .ج

 المكتب المناسب.

الكافي .د المادي  كلو   :زاتوالممي    الدخل  من    تعني  العامل  يتقاضاه  و أما  العلاج   ،امتيازات جر  مثل 

 وغيرها. النقل ووسيلة والإجازات 

 العمل.  أداءفي كيفية  الذاتيالتحكم الارتجال و  :والذاتية الشراف . ه

 .ملاء والمشرفيندة بين الز العلاقات الشخصية الجي  : جتماعية في العملنوعية العلاقات الا .و

العمل:و ظر  .ز ظر   ف  تتضمن  توفرو وهي  حيث  من  المناسبة  العمل  والخدمات    أدوات  ف    الأساسية العمل 

 . ووسائل الأمان للعمال

 ما يلي:  هرزبرغفي حين تتضمن العوامل الدافعة حسب نظرية  

 . واهتماماتهالعامل قدرات  يرضي الذيالعمل  هو  :العمل المثير .أ

 الرؤساء والزملاء. قبل منلاحترام والاعتراف ا أي التقدير: .ب

الوظيفة  فرص .ج في  والتقدم  المسؤوليات    أي  :النمو  لتحمل  فرص  بوجود  وقيادة    واتخاذ الشعور  القرارات 

 . الآخرين

 (1)  .العملمتياز في المطلوب لتحقيق الا داءالأوتجاوز   ،نجازات حقيق الإوهي وجود مجال لت :نجازاتال  .د

 :هرزبرغ لفريدريكالمكونة لنظرية العاملين  الأساسيةوضح العوامل الشكل التالي يو  

 

 

 
  -187، ص ص2009نعيم إبراهيم الظاهر: أساسيات الإدارة " المبادئ والتطبيقات "، جدارا للكتاب العالمي للنشر والتوزيع، د.ط، عمان،  -(1)

188 . 
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 ( 1) هرزبرغ لفريدريكنظرية العاملين  مبادئ( يوضح 51الشكل رقم )

وج    الالقد  من  العديد  استخدمها    :وأهمها  "هرزبرغ"نظرية    إلىنتقادات  هت  التي  العينة    أثناء نوع 

لكن   ،ولم تشمل جميع المستويات في التنظيم الإداري ضمن السلم حيث اقتصرت على مستوى معين  ،الدراسة

النقد   العاملين    أنها  إلا  "هرزبرغ"   لنظريةه  وج    الذيبالرغم من  دافعية  قد ساعدت على تطوير طريقة لزيادة 

  أثناء كبر  الوظائف لمنح العاملين مسؤولية أ  تصميم  إعادة عني عملية  تي توال  ،الوظيفي  الإثراءبواسطة عملية  

 ه البرامج ما يلي: ذ وكثيرا ما تشمل ه ،وتقييمه وتنفيذهعملهم لتخطيط ال

 ستقلالية. الا العاملين بالحرية و  إحساسمع زيادة  ،بالوظيفةزيادة مستوى المسؤولية المرتبطة   -

 . المهام بإتمامتنظيم العمل بطريقة تسمح للعمال  -

 .الأداءال في وقتها لضمان تحسين  للعم   الأعمالتقديم النتائج حول  أي :الراجعة التغذية -

ولتحسين خبراتهم    ،صعوبة  أكثر  إضافيةالتدريب عن طريق اختيار واجبات    أوتشجيع العمال على التعلم    -

   (2) .في مجال الواجبات التي يؤدونها

 
 . 188مرجع سبق ذكره، ص نعيم إبراهيم الظاهر:  -( 1)
 . 240 -239رونالد.ي ريجيو وآخرون: مرجع سبق ذكره، ص ص   -( 2)

 العوامل الوقائية                                   العوامل الدافعة 

الدخل المادي 

 العمل المثير 
الاستقرار  

 المنزلة  الوظيفي 

العلاقات الاجتماعية  

الاجتماعية رص  

 النمو 
ظروف العمل   

 الانجازات

   نظم المؤسسة

    

 الإشراف والذاتية 

 العمل المثير 

 التقدير 

 تحمل المسؤولية 

 فرص النمو 

 تحقيق الإنجازات 

موظف راض  

 ومحفز 

موظف راض  

 ولكنه غير محفز 

موظف غير    
 راض
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 فروم: لفيكتورنظرية التوقع  -7-5

من قبل    1964وقد اشتهرت سنة    ،الإنسانيلتفهم السلوك    الإدراكيللمدخل    تعتبر نظرية التوقع مثالا   

 .الأداءللتفكير في مجال الدافعية وخاصة في مجال  كأسلوب  فيكتور فروم

 فتراضات التي تقوم عليها نظرية التوقع: الا .7-5-1

 السلوك يتم بطريقة اختيارية.  -

 .يرتبط بسلوك بديل  ناتجوكل  ،الناتج متوقف على السلوك -

الا  ختيارا  - على  يقوم  للسلوكالفرد  الرشيد  التعبير  ،ختيار  شكل    ويمكن  في  هما: عنه  رئيسيين    متغيرين 

 المكافئ والتوقع.

الرغبة    إن  :المكافئ .أ التوقع هو مدى شدة  نظرية  القيام   أوالمكافئ حسب  المتوقعة عن  للنتائج    الحاجة 

الحصول على النتائج    إلىيؤدي    الذيويعتبر المدخل    ،قوة دافعة في عملية الدافعيةعن  عبارة    فهو  ،بالسلوك

 المرغوبة. 

يعبر المكافئ الداخلي عن شدة    ،مكافئ داخلي ومكافئ خارجي  هناك نوعين من المكافئ:  نأونجد   

كالحاجة    ،النتائج  إلىالحاجة   الفرد  داخل  كامنة  بتنمية  وا  نجازوالإ  الذات تحقيق    إلىوهي  الخاصة  لحاجة 

للعمل  ذ وكل ه  ،جتماعيةالعلاقات الا نواتج محتملة  الجوانب هي  الفرد  ،  السلوك  أو ه    الذاتية وتخضع لرقابة 

مإذ مهمة    أي  لأداء ملائمة  كانت  الجوانب ا  جميع  وسلوك    الذاتيالدافع    أنكما  ،  ن  العمل  بسلوك  مرتبط 

بمهمة كتسلق   قيامةمن خلال    إليهاقد يحقق الفرد الكثير من الرضا عن النتيجة التي توصل    :فمثلا  ،نجازالإ

يكون منخفضا كالوصول  الإلكن    ،الجبال للمهمة قد  الحقيقي  الجبل  إلىنجاز  ينظر شخص    ،قمة  بينما قد 

 (1) المصدر الوحيد للرضا. على أنه ذاتهنجاز في حد الإ إلى خرآ

 
 . 362  – 360، ص ص 2007عبد الغفار حنفي: السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية، دار النشر الثقافة، د.ط، الإسكندرية،  -( 1)
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يشير    أما  فهو  الخارجي  لعوامل   إلى المكافئ  نتيجة  المرغوبة  النتائج  تحقيق  في  الرغبة  وشدة  قوة 

فهي مرتبطة    وغيرها،  والترقية  كالأجور  ذاتهوهي تحقق رضا خاص بالعمل في حد    ،خارجة عن سيطرة الفرد 

 (1) .الأداءبالنتائج المحققة من العمل وتستخدم في المجال التنظيمي كوسيلة لتحسين 

 : التوقع . ب

اعتقاد الشخص بمعنى    ،ن السلوك والنتائج المترتبة عنهالفرد للعلاقة بي  إدراك ر التوقع عن مدى  يعب   

الزيادة في  أونتيجة ما كالترقية  إلى يؤدي التفاني في العمل :مثلا ،يؤدي سلوك معين أن باحتمالفيما يتعلق 

  خر والآ  المطلوبةالنتيجة    إلى السلوك لن يؤدي  أي أن    الصفرحتمال عادة ما يتراوح بين  ا الاذ ه  ومثل  ،الأجر

 :يوجد نوعان من التوقع النموذجا ذ ووفقا له ،النتيجة المطلوبة إلىسوف يؤدي  السلوك

  قيامه ن  أ ب  اقتناعه الفرد و اعتقاد    إلىهذا التوقع يوضح العلاقة بين الجهد والإنجاز ويرجع    :الأولالتوقع    -

ا حاول إذ نجاز  الإ على  ممتاز ولديه القدرة    تلميذ   بأنهيعتقد    الذي  كالتلميذ ،  نتيجة معينة  إلىسيؤدي    ابسلوك م

 . لكذ  جاهدا  

مستوى التوقع الثاني يوضح العلاقة بين الإنجاز والمكافأة التي سيحصل عليها الفرد إن    الثاني:التوقع    -

لبمعنى؛   المحتملة  للنتائج  الفرد  التصرفذ تقدير  المهمةذ ما  أي  ،لك  انتهاء  بعد  سيحصل    يتساءل فقد    ؟،ا 

الرياضيات إذ   مكافأة  سأمنحل  همثلا    التلميذ  مادة  في  جيدة  نتيجة  على  تحصلت  ما  ينطبق على  ا  ذ وه  ؟،ا 

ا حقق مستوى معين ورفع رقم إذ ا كان سيكافئ  إذ   عما  أيضاهو    يتساءلحيث    ، الموظف في مؤسسة معينة

 (2)  .عن الحد المطلوب منه  الإنتاج

ه النظرية  ذ ا فهذ له  ،تفسير عملية الدافعية هو تفسير يرتبط بتفاعل عدة عوامل  أن  وعليه فنظرية التوقع تؤكد  

 ترتبط في تفسيرها للدافعية على عدة عوامل من بينها: 

 . اعدم الرغبة فيه أو وهي الرغبة في النتيجة )المردود(  :الأهمية -
 

 . 362  – 360عبد الغفار حنفي: مرجع سبق ذكره، ص ص  -( 1)
 . 06، ص 2004صر، ، م3عبد الرحمان توفيق: المناهج التدريبية المتكاملة، مركز الخبرات المهنية للإدارة، ط -( 2)
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  (1)  .نجازللإالطاقة اللازمة  أوالقدرات والمهارات  لامتلاكالفرد  أهلية :التوقع -
الجهد  تعب    :الوسيلة   - نتيجة  بين  المدركة  العلاقة  عن  يدرك  ،  أخرى ونتيجة    المبذولر  مثلا   أن فالعامل 

  (2) للترقية. أكثرفي الحصول على فرص  وبالتالي سيساعده، د الجي   الأداء إلىيبدله يؤدي فعلا  الذيالجهد 

 .كتور فروميفنظرية ط لالمبس   النموذجح يوض  والشكل التالي 

                            

           

 

 
 (3)  .فتراضات الجوهرية المكونة لنظرية التوقع( يوضح الا 61الشكل رقم )

ى توقعه النجاح في مهمة ما تعتمد على مد   أينجاز  ل الجهد المطلوب لإذ عند الفرد لب  قوة الدفع  إن   

نجاز  عندما يحقق الفرد الإ  أما  ،كما تم تفسيره سابقا  الأول ا ما يشمله التوقع  ذ وه  ، نجازلك الإالوصول وبلوغ ذ 

 (4)  .فروما هو محتوى التوقع الثاني لنظرية لا فهذ  أم سيكافأا كان إذ ما  ويتساءل

ة  مغفل   ،ومحفزاته من جانب معين  الإنسانيالسلوك    أسباب نظرية التوقع تدرس    أنوعليه يمكننا القول   

العديد  ذ ب الفرديةلك  كالفروق  الجوانب  الجدير  لكن    ،من  أ  بالذكرمن  يوجد  هنا    أم   كانوا  الا  عم    أشخاص نه 

 مكافآت كالحصول على    ، واحتمالات سلوكات مبنية على توقعات    أو  بأعماللا يتصرفون ولا يقومون    با  طلا  

العمل    نظرا   معهمذ ال  الأشخاص نوع    أولطبيعة  يتعاملون  مرضية    ،ين  نتائج  معين  طالب  يحقق  قد  فمثلا 

وببساطة    لأنه  ،أستاذهمن    مكافأة ا كان سيحصل على  إذ ما    يتساءلوممتازة في امتحان مادة معينة لكنه لا  

ا ينطبق على الموظفين والعمال ذ وه  ،لتشجيع طلابه ولم يقدمها من قبل  المكافآت   أسلوب لا يتبع    الأستاذ لك  ذ 

 
 . 193الهاشمي لوكيا: مرجع سبق ذكره، ص  -( 1)
 . 251رونالد.ي ريجيو: مرجع سبق ذكره، ص -( 2)
 . 319، ص 2008بشير العلاق: الإدارة الحديثة " نظريات ومفاهيم "، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، د.ط، عمان،   -( 3)
 . 320، ص المرجع نفسه  -( 4)

 (2)توقع  (1توقع )

 جهد الفرد

 إنجاز الفرد
 )أداء الفرد( 

 

 الرضا  المكافأة
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المؤسس وخاصة  المنظمات  الخدماتيةفي  من    ، ات  الإذ وبالرغم  جوانبها  لها  التوقع  فنظرية  ما  لك  ا إذ يجابية 

 .الإداري قت على المستوى طب  

والسيكولوجيين    الباحثين  من  العديد  التوقعات   "بورتر  و   لولر"  أمثالقام  نظرية  تطوير  حيث    ،من 

به    أضافا جاء  و مفهو   فروملما  والتوقع  المنفعة  بين  العلاقة  و   أن    أي  ،الأداءاستمرارية  م  الفرد قناعة  رضا 

من   عليهاإيب  إدراكهالمستمدة  يحصل  التي  المنفعة  بين  العلاقة  يعتقد    ،جابية  هي  ن  أوما  ويتوقعه  يستحقه  ه 

 وضمان قوة وشدة الدافع. الأداءالعوامل التي تؤكد استمرارية 

  وهو   ،نظريته  نموذجعاملا بارزا ومكملا لما جاء به فروم في    أضافاقد    "بورترو  لولر"لك يكون  ذ وب 

 العائد والعلاقة بين الجهد و   المفاهيم المحددة لها والمتمثلة في العائد   كما قاما بتطوير  ،المنافع  ل عدالةعام

 ويمكن توضيح ما جاء به الباحثان في الشكل التالي: (1)  ،والأداء

 

 

 

 
 
 

 

 

 
 

 (2)  بورتر ولولر للدافعية  نموذج( يوضح 71رقم ) الشكل

 
، ص  2008 بارئ درة، زهير الصباغ، مروة أحمد، ياسر العدوان: إدارة القوى البشرية، الشركة العربية المتحدة للتسويق، د.ط، مصر، عبد ال -( 1)

 . 147-146ص 
 . 147المرجع نفسه، ص  -( 2)

 قيمة العائد

 الأداء

 العوائد الخارجية
العلاقة المدركة   الأدوار المدركة 

 بين الجهد والعائد

 

 الرضا الوظيفي 

 

 العوائد الداخلية

العوائد 
المعادة 
 والمتوقعة 

 

 القدرات والسمات
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 : " ADAMS 1965 - "نظرية العدالة لأدامز -7-6

أن    إن    على  قائم  النظرية  هذه  مقارنة    مضمون  عادلة  علاقة  على  للمحافظة  مدفوعا  يكون  الفرد 

  الأول  :نريضوء متغي    ه علىنفسه بغير   الفرد يقارن  لهذه النظرية    تبعاو  بالآخرين وتجنب العلاقة غير العادلة،

النواتج   في  والمزايا    المخرجات   أويتمثل  كالأجر  عمله  من  الفرد  عليه  يحصل  ما  كل  على  تتضمن  والتي 

الثاني فيقصد به المدخلات   الإضافية والمكانة، طيه الفرد للمنظمة  والتي بدورها تتمثل فيما يع   ،أما المتغير 

ن نواتج  ير المتغي  تا  تهتم بكلنظرية العدالة  ف   وعليه  وغيرها،  المبذول والمؤهلات والخبرات الجهد    من وقت ومقدار

  جاءت ما  والشكل التالي سيوضح لنا أكثر كل    (1) ،سواء وكما يدركهما الفرد   حد  م مدخلات كل منهما على أ

 :"لآدامز"به نظرية العدالة 

 

 

 

 

  

 

 
 

 (2)  لآدامز لنظرية العدالة( ملخص 18شكل رقم )

 
 . 175جيرالد جرينبرج: مرجع سبق ذكره، ص  -( 1)
 . 177المرجع نفسه، ص  -( 2)

 شخص ب             مقــارنة                                    شخص أ

مما   أقل  على  الحصول 
بالنسبة   عدالة  عدم  يستحق 

 لـ"ب" 

يستحق   مما  أكثر  على  يحصل 
 عدم عدالة بالنسبة لـ"أ" 

يستحق  مما  أكثر  على  الحصول 
 عدم عدالة بالنسبة لـ"ب" 

يستحق   مما  أقل  على  يحصل 
 عدم عدالة بالنسبة لـ"أ" 

 معاملة عادلة"أ"  معاملة عادلة"ب" 
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نسبة ما يحصلون عليه بتلك النسبة الخاصة بأنفسهم في    إلى يقارن الأشخاص بين نسبة ما يقدمونه    

جل الحكم على ما إذا كانوا يحصلون على معاملة عادلة أو  وهذا من أ  ،أو بزملائهم في العملأوقات أخرى  

عادلة إم    ،غير  هي  عادلوالنتيجة  أو  منخفض  أجر  أم  مرتفع  أجر  على  الحصول  يلخ    ،ا  ما  لنا  وهذا  صه 

بالمقارنة    ،أعلاه  المذكور  الشكل حوله  بمن  الشخص  مقارنة  خلالها    ، جتماعيةالا وتعرف  من  يقارن  حيث 

 (1)  المستوى.الشخص نفسه مع الأفراد الآخرين في نفس الموقف ومن هم متقاربين معه في 

في نظرية العدالة، ولقد تم تصنيف   أساسيامتغيرا  المرجع المختار يعتبر أن كما تشير الدلائل العلمية   

 رئيسية:  أصنافثلاث   إلىيختارها الفرد كأساس لعملية المقارنة  أنالأطر المرجعية التي يمكن  

: بناء  على المعلومات التي يتلقاها الفرد من الأقاويل والجرائد والمجلات وأجهزة الإعلان من  الآخر  .أ

  أن يمكن للعامل  حيث  ،لإداريين، والعقود التي تبرمها المنظمات الموظفين ا  مثل مرتبات العاملين أو ،مواضيع

ي ما  من  ت يقارن  ماديحصل عليه  ي  دخل  ما  عليه  ت مع  نفس    الآخرين  الأفراد حصل  في  معه  يعملون  الذين 

 الأصدقاء والجيران وكذلك الأقارب.  إلىبالإضافة  ، المنظمة وفي نفس الوظيفة

هو متعلق بسياسات الدفع وإجراءاته في المنظمة، وعلى إدارة   يتعلق مفهوم النظام بكل ماالنظام:   .ب

 سياسة الدفع على مستوى المنظمة كلها.  نفيتم مراجعة أو الإعلان ع نظام الأجور،

ل عليها  مجمل العوائد التي يتحص  إلى  ،يقدمه الفرد في عمله "المدخلات"  نسب ما  إلىتشير  الذات:   .ج

والتي    شخصيا،المخرجات الخاصة به  و   نسب المدخلات   إلى، أي  "الذاتية للفرد   الفرد من عمله "المخرجات 

الفرد لمجموعة من    اختيارتختلف عن النسبة الحالية لمدخلاته إلى مخرجاته، وكما أسلفنا بالذكر سابقا أن  

وانطباقه على  ومناسبته    اختيارهوإدراكه لمدى ملائمة    ،تبط بكمية المعلومات المتاحة عنهار الأطر المرجعية ي

  (2)  الحالي.وضعه 

ستفادة من نظرية العدالة في دفع العاملين يمكنها أن تطبق  ستطيع الإدارة بمختلف أنواعها الاوحتى ت 

 الإجراءات التالية: 
 

 . 107  -106  ص هيثم العاني: الإدارة بالحوافز " التحضير والمكافآت "، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، د.ط، الأردن، د. ت، ص -( 1)
 . 198-197الهاشمي لوكيا: مرجع سبق ذكره، ص ص  - (2)
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،  تجنب دفع أجور أقل مما يجب: فمحاولة الشركات تخفيض التكاليف من خلال إعطاء أجور أقل مما يجب  -

كالسرقة، محببة  غير  بسلوكات  القيام  إلى  العاملين  تدفع  وتخفيض  والا  قد  الراحة  أوقات  من  أكثر  ستفادة 

 .أو ترك العمل والإضراب  الإنتاج

جتهاد في العمل وزيادة الإنتاج  الا  إلىيدفع العمال    أنتجنب دفع أجور أعلى مما يجب: يمكن لهذا العامل   -

هذه النتيجة قد تكون مؤقتة، فمع الوقت   لأن    بالسلب على المنظمة،  ذلكلكن غالبا ما ينعكس    ،درجة كبيرةب

ما   على  يحصلون  لا  أنهم  منهم  البعض  يعتقد  قد  كما  عليه،  يحصلون  ما  يستحقون  أنهم  العاملون  يشعر 

 ستياء وعدم الرضا.يض مستوى الأداء وخلق حالة من الا يستحقون مما يدفعهم إلى تخف

ة زادت نسبة اقتناعهم بعدالة القرارات المتخذة من  نسبة المشارك  ارتفعت فكلما    ، المشاركة في اتخاذ القرارات  -

 طرف الإدارة.

نه يعامل معاملة عادلة أو غير عادلة مقارنة  أر الفرد  حيث يقد    ،توفير المعلومات عن النواتج بطريقة علمية -

 (1)  النواتج.وأيضا في ضوء معرفة الكيفية التي تتم بها تقييم تلك  ،بنواتجه ومدخلاته

 نتقادات الموجهة لنظرية العدالة:الا  •

 : نتقدت لسببيناالموظفين عمليا نظرية العدالة لفهم حفز  

 .ر الموظفين سلوكهمح كيف يغي  ض  تو  لا -

العدالة - الأن  نظرية  المدرك  قائمة على  الذيلكميةلصاف  الأفراد وهذا    علىيعود    ،  بين  المكافآت  ما  توزيع 

عدالة التقسيم جزء من نظرية العدالة والتي  ، كما تعد  التقسيم(به التوزيع العادل )عدالة التوزيع أو    فيعر 

 تركز على الكمية وتوزيع المكافآت بين الأفراد. 

ف  وعدالة  تؤثر  لدى   يالتقسيم  الرضا  عليها  مستوى  يحصلون  التي  النتائج  مع  توجد   ،الأفراد  وأيضا 

الإجرائية   والاالتي  العدالة  الثقة  في  العاملينلت تؤثر  لدى  الا  ،زام  لهذه  الأفكار    ستنتاجات وكنتيجة  توسعت 

 
 .  182 -180جيرالد جرينبرج وآخرون: مرجع سبق ذكره، ص ص   - (1)
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العدالة بنظرية  التقسيم    عتبارات ا تتضمن  ل  ،الخاصة  وعدالة  الإجرائية(  )العدالة  العدالة  إجراءات  من  كل 

 يد النتيجة كنتيجة بحد ذاتها. )التوزيع( لاعتبار العملية التي يتم من خلالها تحد 

ت بشكل يتعلق بالتباين الواسع لإدراكات الأفراد وسلوكياتهم  ة التوزيع والعدالة الإجرائية عرفلكن عدال 

لقرارات الدفع ونظم إدارة الأداء والقرارات التأديبية وسلوكيات المواطنة    تتضمن ردود الفعل الإيجابية والسلبية،

معام  التنظيمية، الأفراد  يلاقي  لعندما  عقوبة  عن  سيبحثون  أنهم  المحتمل  فمن  عادلة  غير  بها  عاق يلة  بوا 

 (1) المسؤولين عن هذه المعاملة.

 : EDWIN LOCKنظرية ايدوين لوك  -7-7

  1954 دركر"  ف كانت متداولة منذ فترةأهمية تحديد الأهداإلى  بالرغم من أن النظريات التي أشارت   

  "   1968  إدوين لوكية ترتبط اليوم باسم "هذه النظر   أن( إلا  LEWIN-DRUCKER)"    1953  ليفينو

لى أهداف محددة تثير روح التحدي  ن الدافعية تعتمد ع، والتي تؤكد أ"LOCKE-LATHAM"  لاثامو  لوك

ومدى سعيه وتفانيه في عملية تحقيقها ثانيا،   لى مدى إخلاص الفرد لهذه الأهدافوتعتمد ع  ،لفرد أولاالدى  

غة بطريقة تضمن قياسها كي يكتسب الأفراد اد من وضع أهداف واضحة ومحددة ومصأنه لاب  إلى  بالإضافة

 يلي:  كما " إدوين لوكنظرية  فتراضات "اويمكن تلخيص  دافعية عالية،

تكون بمستويات عليا أكثر من الأهداف الأقل الأفراد  أداء  ونتائج    ،دافعية أعلى  إلىالأهداف الصعبة تؤدي   -

 صعوبة. 

 . غي أن توضع أهداف يستحيل تحقيقهاينب وألا ،معقولةينبغي أن تكون الأهداف  -

كأن يأمر الرئيس مرؤوسيه  أداء عالي أكثر مما تقود إليه الأهداف العامة مثلا:    إلىالمحددة تقود    الأهداف -

وهذه الأهداف غير مؤثرة   نما يمكبأسرع  العملأو علينا إنجاز  ،عليكم ببذل أقصى ما تستطيعون : بالقول

 (2)  قياسها.مثل تلك الأهداف التي يمكن 

 
 . 120-119، ص ص  2009، الأردن، 1يمي والنظريات الإدارية الحديثة، دار أسامة للطباعة والنشر، طسامر جلدة: السلوك التنظ -( 1)
 . 255رونالد.ي ريجيو: مرجع سبق ذكره، ص  -( 2)
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إشراك الأفراد في اتخاذ القرارات وتشجيع    أنفمن المعروف    ،المشاركة في وضع الأهداف تعتبر أكثر فاعلية -

 لتزام نحو التنظيم. من مستوى الولاء والا المبادرات يزيد 

 يلي:  ومن خصائص الأهداف نذكر ما -

 مهمة: وهي التي تعتبر كمعايير لقياس الأداء.أهداف  •
 أهداف ونوايا: وهي تشمل الأهداف التي يسعى الفرد والمنظمة لتحقيقها.  •
 ي مشاعر القبول وأهمية الهدف.درجة قبول الهدف أ •
 يعني كمية الجهد المبذول لتحقيق الهدف. :الولاء للهدف •
 (1)  للحافز.لبية الدافع: بمعنى المخرجات ذات الخاصية الإيجابية والس •

عملية    أثناءبالإضافة إلى عنصر المشاركة تؤيد نتائج العديد من البحوث فكرة تقديم التغذية الراجعة   

  1984سنة    جالاندحيث قام    ،ك لأنها تؤدي إلى زيادة الدافعية لتحقيق الأهداف النهائيةوذل  ،تحقيق الأهداف

ومستوى    العلاقة بين توقعات العاملين الخاصة بجهودهم المستقبلية،هدف من خلالها التعرف على    بدراسة

فأسفرت النتائج على أهمية عامل التوقع في تحديد مستوى    ،وبين عملية تحديد الهدف  ،معين  أدائهم لواجب 

 :"لوك دوينإ"ية تحديد الأهداف ضمن إطار نظرية ل موالشكل التالي يوضع ع ،(2) الدافعية

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 (3) ."التي قامت عليها نظرية إدوين لوك فتراضاتالا ( يوضح عملية تحديد الأهداف "91الشكل رقم )

 
 . 159، ص 2008، عمان، 3محمد رسلان الجيوسي، جميلة جاد الله: الإدارة علم وتطبيق، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، ط  -( 1)
 . 256رونالد.ي ريجيو: مرجع سبق ذكره، ص  -( 2)
 . 160محمد رسلان الجيوسي وآخرون: مرجع سبق ذكره، ص -( 3)

ئة ــــــــالبي  

 أهداف المنهج 

الحوافز  -

المتوفرة لتحقيق  

 الأهداف 

 الصعوبة 

الظروف الخاصة  

 بالهدف 

 الوضوح 

 التحدي

 الدوافع 

 النوايا 

 القبول 

لتزام الإ -الولاء   

 المخرجات 

العمل جهد   

 الرضا 

 المشاركة 

 التغذية الراجعة 
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لفائدتها التطبيقية    ،" في تحديد الهدف من أهم النظريات المفسرة للدافعية  إدوين لوك  تعتبر نظرية " 

يعتمد بالدرجة الأولى على أهمية تحديد الأهداف وتطبيق ذلك على   أسلوبهالأن    ،على زيادة دافعية العمال

 اقع. الو أرض 

ما الفائدة من   :في الإجابة عن السؤال المطروح حول  تكمن أهمية معرفة نظريات الدافعيةومنه             

تلك   تاريخ  فيه  ؟النظريات معرفة  شك  لا  ف  ؛مما  تلخيصها  ويمكن  لذلك  عديدة  أسباب  هناك  ف  يأن  م  هأن 

 على تحقيق ثلاثة أهداف أساسية:   نايساعد   التاريخ

والاهتمام الكبير بدراسة السلوك البشري داخل منظمات فهم التطورات الجارية    أنه يساعد على  :الأولالهدف  

نحو فهم أدق للسلوك في طريقه  حيث أن الحاضر وما يصاحبه من تطورات مستقبلية    ،الأعمال بشكل جيد 

والتجارب   الخبرات  من  الإنساني  فالتراث  الباحثون  الإنساني،  يبدأ  أن  المقبول  من  ليس  إذ  تراكميا  تراثا 

 والمديرون دائما من نقطة الصفر بل عليهم أن يبدؤوا من حيث انتهى الآخرون. 

الإنسانية وبالتالي إهمال  : إن التاريخ يساعد على معرفة الأخطاء المتكررة من إهمال للمتطلبات الهدف الثاني

 أهداف المنظمة وفشلها والعمل على تجنبها.

: فهم التاريخ يسهل وينمي القدرة على فهم السلوك الإنساني وتصنيف التغيرات المختلفة المؤثرة  الهدف الثالث

السلوك ومحاولة التنبؤ واتخاذ القرار بشأنه بطريقة عملية؛ ذلك أن استخدام الأسلوب  فيه، وتحديدها لضبط  

 ات. المؤسس والدافعية فيالعلمي هو السبيل إلى زيادة الإنتاجية ورفع الكفاية 
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 نجاز: سيكولوجية دافع ال  :ثانيا 

دافع الإ  النشا  نجازإن قوة  تختلف مثلما تختلف  تفرضهعند الأفراد  الذي  التحدي   ،طات في طبيعة 

عتبار كل  الأخذ بعين الاهذا الدافع   تفسيرلذلك ينبغي لنا عند    ،ا الدافعهذ والغرض الذي تقدمه للتعبير عن  

وهذا ما   ،فع المكتسبةبار أن دافع الإنجاز من الدواعتا   على  (1) ،والبيئية المؤثرة على الأفراد العوامل الشخصية  

بيئة تصنع  بوضوح أن الو   كر الذي يعتبر أول من أد   "وينروبرت أ"العلماء والباحثين أمثال    أكده العديد من

ابن    أن الإنسان هو  "سلدز  جلبرت"دت فيما بعد  كما أك    ،السيطرة البشرية  ث ة تح  ن البيئ أو   ،الشخصية والمزاج

جنوب إفريقيا( وثلاثين    شعب في)  "hotentot  الهوتنتوت"  رت بيئات ثلاثين طفلا منغي    ك لون  أو   ،الظروف

من   الإأطفلا  فسيصبح  رستقراطي  هالأنجليز  العلميةرستقراطيون  النواحي  كل  من  يصبح  و   ، وتينتوت 

لاختلاف    تبعا    البشر يختلفون كثيرا    أن، وما هو واضح هنا في صورته المباشرة  محافظين صغارا    "الهوتنتوت"

سنقوم بعرض    وفيما يلي  ،نجازي للإنسانهم من العوامل الموجهة للسلوك الإوأن البيئة عامل م  (2) ،الأماكن

 العلماء والباحثين في هذا المجال.نجاز من وجهة نظر رة لدافعية الإالمفس   ريفات العديد من التع

 : نجازتعريف دافعية ال  -1

 : "murray" تعريف هنري موراي  -1-1

ولذلك يعتبر مرادفا للحاجة    ،إرادة القوة  سملامرادفا    "هنري موراي"نجاز لدى  م دافعية الإ مفهو   ظهر 

  )3(.جتماعيتحقيق المركز الاى دافع إلنجاز والالدافع إلى الإ  :الذي ينقسم بدوره إلى قسمينو  إلى التفوق 

إلى الإ  أن    "هنري موراي"ويفترض    الغلبة والسيطرة وتحقيق الأعمال  الحاجة  إلى  الحاجة  نجاز هي 

 ا  ن يكسبون قدر مو   لمقدمة،با  دائماالأشخاص الذين يرغبون  الحاجة بدرجة مرتفعة لدى  كمن هذه  وت  ،الصعبة

المستحيل  ا  ير كب يحققون  ومن  المال  ي  ،من  معيار ومن  يضعون    أولئكو   ،لأدائهم  جدا    مرتفعا    ا  لتمسون  الذين 

النجاح  و   ،تحقيق الأهداف  السعي وراء  :حاجات مثلال نجاز عن  دافع الإ   أ وينش  هدف شخصي لهم،كنجاز  الإ
 

، ص  2008، 9 العدد الاستثارة الانفعالية وعلاقتها بدافعية الإنجاز لدى لاعبي الكرة الطائرة، مجلة علوم التربية الرياضية،  خميس:شيماء علي  -( 1)
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ليس   الدافع  وهذا  الصعبة،  المهام  الإنسان  له  في  لدى  واضحة  فيزيولوجية  بدرجة ضروري  وغير  أصول 

 (1). ستمرار في الحياة واضحة للا

 : 1953تعريف دافيد ماكليلاند   -1-2

ماكليلاند"يعتبر    الدافع    "دافيد  دراسة  في  توسعوا  من  أكثر  طريقة    ،الإنجاز  إلىوأعوانه  كانت  كما 

لمنهج   امتداد  تعتبر  قبلهم  من  المنتهجة  الإ  " ماكليلاند  دافيد"ويعرف    ،"موراي"البحث  إلى    بأنه   نجازالدافع 

  )2(.متياز أو مجرد الرغبة في النجاح"الأداء في ضوء مستوى الا "

 : 1957 أتكنسون تعريف جون  -1-3

يحدد مدى سعي الفرد   ،في الشخصية استعداد ثابت نسبيا   " نجاز بأنهالدافع إلى الإ "أتكنسون "ف ر يع 

يترتب عليه درجة معينة من الإشباع وذلك في المواقف التي   ،وتحقيق النجاح  ومثابرته في سبيل بلوغ الهدف

  )3( ."عند تقييم الأداء   لامتيازمستوى ا حدد ت

 : 1988 تعريف صالح -1-4

للإ  1988  سنة  "صالح"يعرف    والبيئةأنجاز على  الدافع  الفرد  بين  ديناميكية  عبارة عن علاقة   ، نه 

متعلمة لاستجابات  معين  نمط  أو    ،تتضمن  الدافع  هذا  بإشباع  الحالة  هذه  ونزول  توتر  حالة  وجود  نتيجة 

  )4 (.اختزاله

 : تعريف شوقي عبد الحميد -1-5

الحميد"يعرف    عبد  الإ  " شوقي  وادافعية  العمل  مجال  في  متعددة    :لتنظيمات نجاز  منظومة  بأنها 

  نجاز ته بهدف الإ ته ومد  وشد    وتحدد طبيعته ووجهته  ،بعاد تعمل على إثارة الجهد المرتبط بالعمل والإنجاز الأ

المنظومة  للأهداف،  زالمتمي   هذه  أبعاد  أهم  وتحم    :ومن  الجهد  بذل  من  كل  في  وتقدير المثابرة  الصعاب  ل 

 
دار المعرفة الجامعية للطبع والنشر  والأصول"، -المبادئ -العام "الأسسعلم النفس  دويدار:أحمد محمد عبد الخالق، مايسة النيال، عبد الفتاح   -( 1)

 . 393، ص 2005والتوزيع، د.ط، الإسكندرية، 

 .  194 - 193، ص ص1988، القاهرة، 1: الدافعية والانفعال، ترجمة أحمد عبد العزيز سلامة، دار الشروق، طإدوارد ج.موراي -(  2)

إبراهيم شوقي عبد الحميد: الدافعية للإنجاز وعلاقتها بكل من توكيد الذات وبعض المتغيرات الديموغرافية لدى عينة من شاغلي الوظائف   -( 3)
 . 03، ص  2003، القاهرة،  01العربية للإدارة، العدد المكتبية، المجلة  
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ز في الأداء بالتمي  والاهتمامالتوجه المستمر نحو المستقبل  و   ،ى من الأداءأهمية الوقت والطموح لمستوى أعل

 )1(والميل للتنافس.

 تعريف عبد القادر طه:  -1-6

يله رغبة الفرد وم  نجاز في مجال العمل على أنها "إلى تعريف دافعية الإ  "عبد القادر طه"كما أشار   

رضا    نالحتى ي  ،ممكنةإنتاجية  وأعلى    مستوى   بأحسنو   على أكمل وجه  مهام وواجبات عليه من  نجاز ما  لإ

  )2(.نحو ما يوجد لدى بعض والموظفين"على زيادة الدخل سبل و والتقدم  الترقي ل يأمامه سب ويسهل، رؤسائه

الد   مفهوم  أن  السابقة  التعريفات  في  جاء  ما  خلال  من  القول  يمكننا  الإوعليه  إلى  مرتبط  افع  نجاز 

لا يمكن    نجازفدافع الإ  ،المثابرة   المنافسة،  ،ز في الأداءدل على وجوده كالتميبالعديد من الافتراضات التي ت

الأفراد   يسعى  التي  والنجاح  التفوق  نتائج  خلال  من  عليه  الاستدلال  يمكننا  لكن  المجردة  بالعين  ملاحظته 

نه شخص منجز إلا إذا حقق نتائج  أ  حيث لا يمكننا تصنيف أي شخص على  ، المنجزين دائما إلى تحقيقها

بل قد   ،فقط في المجتمعفرد بها فرد واحد  نجاز يتلكن هذا لا يعني أن صفة الإ  ، من تحقيقها  لم يتمكن غيره

بها  يتمي   أو حتى مجتمعز  أو جماعة  تعب    ،فرد  تحقيق  فهي  إلى  دائما  يسعى  متناسق ومتفاعل  ر عن كيان 

 وتحقيق الأهداف المرغوبة.الأفضل والوصول إلى الريادة 

 : نجازأنواع دافعية ال  -2

على أساس التنافس  النزعة العامة للسلوك  و  أهي الميل   :نجازن دافعية الإأ  "(veroff)  فيروف"   ى ير  

 :نمطين رئيسيين هما أونوعين  إلىنجاز لكنه قسم دافعية الإ، نجازالإ بأهداففيما يتصل 

ن المعايير والقيم الشخصية التي يملكها ويقصد بها أ  : "  الذاتية نجاز الاستقلالية "  دافعية ال  -2-1

المعايير    أنيمكننا القول    أكثروللتوضيح    ،للتطبيق في الموقف الذي يتعرض له الفرد   أساسا  الشخص تكون  

ه  الشخصية  الإوالقيم  دافعية  في  وتؤثر  تتحكم  التي  الفرد ي  لدى  لا  ،نجاز  إ  فمثلا    أو   أعمالنجاز  يمكننا 

 
 . 04- 03إبراهيم شوقي عبد الحميد: مرجع سبق ذكره، ص ص   -( 1)
الفتاح: معجم علم النفس والتحليل  فرج عبد القادر طه، محمود السيد أبو النيل، شاكر عطية قنديل، حسين عبد القادر محمد، مصطفى كامل عبد  -( 2)

 . 351، بيروت، د.ت، ص  1النفسي، دار النهضة العربية، ط
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تختلف مع مبادئنا    لأنهاها يتوقف تلقائيا  نجاز إفالتفكير فقط في    ،مهمات تتعارض مع قيمنا ومبادئنا الذاتية

 نجاز.ال والتي تعتبرها كمعيار مطلق للإكدته العديد من الدراسات في هذا المجأوهذا ما 

كل    :الاجتماعية  نجازال دافعية   -2-2 بها  والقيمويقصد  ي  المعايير  والتي  د حد التي  المجتمع  تؤثر  ها 

الفر   على يضعها    د دافعية  التي  والمعايير  القيم  حسب  التنافس  تحديد  يتم    أن   أي،  الآخرين  الأفراد حيث 

وقد تختلف شدة قوة الدافعين لدى الفرد حسب   ،المقارنة الاجتماعية في الموقف  إلى مستويات الامتياز تستند  

موقف مثلاأ  إلىيرجع    أن  فإما  ،كل  ويعتمد  الإ  :حدهما  دافع  فقط  على  الذاتي  معا    أونجاز  عليهما   يعتمد 

وبناء  ،  وحسب طبيعة الموقف  الأقوى ( وذلك تبعا للنزعة  نجاز الاجتماعيةاتية ودافعية الإنجاز الذ )دافعية الإ

فقد   ذلك  الدرا  أظهرت على  من  القيم  سالعديد  تباين  الإبات  الجنسنجاز  دافعية  دراسة   ،حسب  دلت  فقد 

نجاز  قيم الإ  أنالجنس    حسب   نجازحول دافعية الإ  "Katkovsky - Preston"  بريستون و  كيكاتكوفس"

 (1) .الإناث ارتباطا بدافعية الذكور منها لدى  أكثرلدى الوالدين 

 : نجازالعوامل المسببة لدافعية ال  -3

المعروف    ا  أن من  نحو  فرد  لالميل  من  يختلف  مكتسب  استعداد  هو  فيه    ،لآخر نجاح  تتحكم  كما 

المختلفة  الظروف الحياتية  ماذ وه  ،والمواقف  العلماء    أكده  ا  من  ه  السيكولوجيينوالباحثين  العديد  ا ذ في 

ا الدافع ذ كل فرد منا عند قيامه بمهمة معينة فه  أن  ي يرى الذ   Atkinsnonون  سنتكأومن بينهم    ،المجال

 : عوامل رئيسية وهي بثلاث  يتأثرنجاز لديه للإ

  نجاز النجاح:الدافع ل  -3-1

نجاز  إ ون على القيام بميقد   الأفراد يجعل من    ،الشعور بالنجاح  أوخبرة النجاح    اكتساب ة في  الرغب  إن 

وعليه نجد   ،خرلآختلف درجة الخوف لديهم من شخص  تحيث    ،بنشاط وحماس زائد خوفا من الفشل  المهام

قبلون على القيام بالمهام  ي  وأشخاص جل النجاح  ون على القيام بالمهام بحماس من أيقبل  أشخاص هناك    أن

نجازها تمهيدا لتحقيق  إيقدم أحدهما على    حيث نفس المهمة  يواجه فردين    أنمن الممكن    :مثلا  ،فشلال  لتجنب 
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النجاح لكن الفرد   الأولأي يتوقع    ،بطريقة يتجنب فيها الفشل  أدائهاالنجاح فيها ويقبل الشخص الثاني على  

وهي    لتجنب الفشلمن النزعة    ضعفأعند الفرد الثاني  حصيل النجاح  النزعة لت   إن،  الفشل  أكثرالثاني يتوقع  

  ، يصل لتحقيقها   أنلا يمكن    غايات لتحديده    أوالفشل لديه    خبرات   لتكررقد يكون كنتيجة    ،ميل قوي مكتسب 

الخبرات السابقة  وامكانية ذلك و   احتمالات النجاح أو الفشل  نوع من المهمات يعتمد على  بأيالدافع للقيام    أما

  (1)  .الصعبة المرتبطة بالمهمة والأهدافيرتبط بشروط النجاح  ولا ،لدى الفرد 

  :توقع النجاح -3-2

ال النجاح فيها  أي احتم  ،لها  الذاتيالتقويم    نجازها تتوقف على عمليةإ  على  ردأي مهمة يقبل الف  إن 

  إلى   الإشارة بنا    ويجدرنجازها وتحقيق النجاح فيها  إلمدى قدرته على    الذاتييجابية تقويمه  إقائم على سلامة و 

 ، أخرى كبر داعم لديه للخوض في مهمة  ات النجاح في المهمات الصعبة هو أخبر لكتساب الفرد  اإلا أن    ،اذ ه

يكون  و  فيها  النجاح  النجاح    أعلىتوقع  توقع  من  خبرات  ع  بالاعتماد درجة  سهلةلى  لمهمات  وعليه    ،سابقة 

منه فعملية التقويم  و   ،المهمات الصعبةتوقع النجاح في أي مهمة يعتمد على خبرات النجاح لديه في    فدرجة

 .زنجاصعبة الإ وأمتوسطة  أولتوقع النجاح تعتمد على نوعية وطبيعة المهمة سهلة كانت  الذاتي

 : قيمة باعث النجاح -3-3

تطلب    كلما  المهمة  صعوبة  زادت  وه  ازدياد لك  ذ كلما  النجاح  دافع  أذ قيمة  من  على  ا  الحفاظ  جل 

 .يمة لا تستثير حماس ونشاط الفرد قالصعبة ببواعث قليلة ال رتباط المهامالأن   ،الدافعيةمن  مرتفع مستوى 

ب بالعوامل الثلاث الخاصة بالنجاح كس   أن سون  نتك أ  ى ير   ا ،حافز   ذاتهالنجاح يعتبر في حد    أن وبما    

 (2)  .التطبيقيةمن خلال الممارسات  تزداد شدتها أوتضعف  نجازلدافعية الإ

ر  فهي تسي  ،العوامل المسببة لدافعية الإنجاز  أهم تعتبر من    عوامل النجاح هذه  أنومنه يمكننا القول   

 .الأهدافنجاز لإ  قويا   فيما بينها لتكون دافعا   في شكل متكامل ومتناسق وتتفاعل
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   : نجازمراحل دافعية ال  -4

ه هننناك ثننلاث مشننكلات قنند شننغلت بننال الإنسننان ومازالننت مننن الممكننن أن نقبننل المقولننة التنني تقننول أننن   

تشننغله، وهنني: كيننف يشننبع حاجاتننه النفسننية والجسننمية؟ كيننف يعننرف ويميننز بننين الخيننر والشننر؟، وكيننف يعننرف 

تمنر  "Veroff فيـروف"لندى الفنرد حسنب  ، وعلينه فالدافعينة(1) أيضنامعرفة يقينية العالم النذي يحنيط بنه وذاتنه 

 : رئيسية وهي كالتالي بثلاث مراحل

   : ستقلاليالتنافس الا -4-1

دائية خبرات الطفل الب  أهمية  إلى  الأنظار  "R.W.white  -  G.hunt  " هنتو  وايته"لفت كل من   

ا لهفي محاولته  البيئة الموائمة  الخبرات    ،كتشاف  نجاز  الإنجاز، ويظهر الإ   أهداففي تطوير    أساسيةفهذه 

  مع ظهور   أي  ،السنتين من العمر  إلىالذاتي الحسن التنظيم حيث يبلغ سن الطفل ما بين السنة والنصف  

ويشعر بمتعة  ،  للطفل  فعالية  أكثري  ستقلالالا  ، وعندها يصبح دافع الإنجازالقدرات والمهارات   اللغة وظهور

نجاز  الإ  ةحيث يكشف الطفل قدر   ،اللغة  إمكانيةالتحدث واكتشاف    مع تعلمهلقوة قدراته  ستقلالي  الا  نجازالإ

الطفل البالغ    إلا أن  ،وهذه المرحلة لا تتضمن مقارنة اجتماعية،  من قبل  أدائهاعلى    قادرا  كان غير    عمال لأ

يكمن  هذه المرحلة  نجاحو   ،ذلكطلب منه عمل  إذا  آخرطفل بيقارن نفسه  أنسنوات يستطيع  أربعمن العمر 

 دعم فعله واستثارته.  إلى إضافة ؛حرية مع البيئة واكتشافهابالطفل عند تفاعل 

 : نجاز المقارنة الاجتماعية حول ال  -4-2

المرحلةتبدأ   المدر   هذه  للطفل  أي      سةداخل  الأولى  السنوات  الاجتماعي    حيث ،  في  التوجه  يحدث 

المدرسة طريق  عن  المجتمع  بواسطة  خلالها  و   الأكبر  الطفل  التقويم    إلىتدفعه    لضغوطيتعرض 

فيه وترغبه  للإ  وحينئذ   ،الاجتماعي  الاجتماعية  المرحلة    ،آلية  استجابة  تصبح  نجازالمقارنة  ولهذه 

كما تسمح    بالعالم الذي حوله  علاقتهطبيعة  بو بالمعلومات عن نفسه    الطفل  تزود ي  فه  إخبارية وظيفة  

حيث    ،الوظيفة المعيارية لهذه الدرجة عندما يوضع الطفل في المدرسة  وتبرز  ،له بتسوية إخفاقات 
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حتى    أنيتوقع   الاجتماعية  المقارنة  نحو  نفسه  الطفل  رفض  يوجه  هذا    ويظهر،  ذلك  أسرتهعند 

بحيث يتعلم الطفل تهدئة نفسه وبث ،  ةسن مبكر الذين يوضعون في الحضانة ب  الأطفال  لدى  بوضوح

 فيها.  الطمأنينة

 : نجاز الذاتي القائمة على المقارنة الاجتماعيةتكامل دافعية ال  -4-3

نجاز القائمة على المقارنة  الذاتي ودافعية الإ  نجازج بين دافعية الإ يحدث مثل هذا البرنام   أن  يمكن  

تسيطر  ،  بالآخرين لا  الفرد   الأخيرةعندما  في يعندما    أو،  على  الطفل  فكرة  في  يتحكم  الذي  المعيار  صبح 

اإ ف،  نجازالإ القيمي علن تفوق  المعياري  الذاتي يجعل للإ لى دوافع الإ جانب  المقارنة    نجازنجاز  القائم على 

  وبناء    ،ن احتمال التكامل ممكن بينهماإ في حالة بروز الجانب الذاتي للدافعية ف  أما   ،الأهمالجانب    بالآخرين

يدمج القيم المستمدة من المجتمع وخاصة تلك القيم المكتسبة    أن  عستطاا  "فيروف"  أنعلى ذلك يمكننا القول  

الدور  إلى  لكي يتوصل    ، كل قيم الفرد الشخصية المعيارية الفطرية  في    رفاق المدرسة والبيئةمع  من التفاعل  

 (1).فراد الذي تلعبه تلك القيم في دافعية إنجاز الأ

مامن     ذكره    خلال  تعبرأنستنتج  سبق  كانت  سواء  القيم  الفرد    ن  ركيزة    أوعن  فهي  المجتمع  عن 

  يمر   أنوالمراحل التي يمكن    ،نجازلإاهذا المجال من فهم طبيعة دافع    باحث في  أوقارئ    أيتمكن    أساسية

نجاز  نحو إ  وتدفعه  إنسانيسلوك    أيالشعلة الفطرية التي تحرك    وإظهار  ،بها كل فرد منا خلال مراحل حياته

نجاز  في دافعية الإ   تأثيرهنغفل هذا الجانب من حياتنا ومدى    أنوعليه لا يمكننا    ،الأهدافوتحقيق    الأعمال

 لدينا. 

 نجاز: المفسرة لدافعية ال النظريات  -5

 : نظرية هنري موراي  -5-1

لمتغيراتها وطرق قياسها من أهم النظريات في    واكتشافهفي الشخصية    "موراي  هنري " ر نظرية  تعتب 

النفسي البحث  تعتبر  ،مجال  بعدها  ج  حيث  جاءت  التي  النظريات  تأثر    لهذه  متداد اكميع   موراي النظرية، 
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، "ماكدوجال  وليام"  ،"داروين  تشارلز "من العلماء وخاصة    بتخصصه البيولوجي والطب وبالأنثربولوجيا وبكثير

جانب  إلى السلوك على أنه دالة لخصائص الشخص إلى    "موراي"   ينظرحيث    ،" كارل يونغ"  ،"ينليف  كورت"

البيئة الذي    ،خصائص  والوسط  معا  فالشخص  يوضعا  أن  يجب  فيه  الا  يعيش  حسب   ،عتبارفي  فالبيئة 

تي تعوق السلوك أو أن تكون مليئة بالحواجز ال  تستطيع أن توفر الدعم اللازم للتعبير عن الحاجة،  "موراي"

الهدف نحو  أن  ،الموجه  القول  يمكننا  هنا  متحيز   ومن  كان  الجوانب    ا  موراي  إلى  للشخصية  تفسيره  في 

هو  المجال    وأكثر ما يميز إسهاماته في هذا  ،ومن هنا كان محور تركيزه على الحاجات   ،الديناميكية والدافعية

 ة ويعتقد أن التركيز على دراسة النزاعات الموجه  تأكيده على كفاح الإنسان وسعيه ورغباته ومطالبه وإرادته،

اجة التي يفسرها على  والمفتاح الأساسي لنظرية موراي هو الح  ،هو المفتاح إلى فهم السلوك البشري   للإنسان 

مجردة   حالة  عن  عبارة  في    ،(1) فرضية  أوأنها  الكامنة  الفيزيولوجية  بالعمليات  يرتبط  ذلك  من  بالرغم  ولكن 

وفي كلتا الحالتين يحدث   ن تستثار داخليا، وإما أن تأخذ في التحرك نتيجة لتنبيه خارجي، ، فالحاجة إما أالمخ

حتى  النشاط النشاط  ذلك  وت اغير  يت  ويستمر  الحاجةلموقف  من    ،قل  الحاجة  وجود  على  الاستدلال  ويمكن 

 يلي:  خلال ما

 ثر السلوك أو نتيجته النهائية.أ .أ

 النمط أو الأسلوب الخاص للسلوك المتضمن. .ب

 ستجابة لنوع خاص من موضوعات التنبيه. نتقائي والانتباه الاالا  .ج

 .معين أو خاص بالفرد وجدان نفعال أو ا التعبير عن   .د

 (2) التعبير عن الإشباع حيث يتحقق تأثير خاص أو الضيق حين لا يتحقق ذلك التأثير.  .ه

الحاجات حشوية الأصل  لى مجموعات: منها  إمقسمة    ،بين أربعين حاجة تقريبا  "موراي" يز  كما يم 

ثلاثة   حاجة، وعددها  حاجة  عشرة  عشرون  وعددها  الظاهرة  الحاجة  أو  الأصل  نفسية  ا  بينه   ومن  وحاجات 

 
 . 89بشير معمرية: مرجع سبق ذكره، ص  -(1)
 . 89المرجع نفسه، ص   -(2)



 

[140] 

 الفصل الثالث: دافعية الانجاز

 
الإ إلى  أنها  "موراي"ويحددها    نجاز،الحاجة  قدر    فيالرغبة    على  جيد  نحو  وعلى  بسرعة  الأشياء  عمل 

 نجاز وفقا لمفاهيم أخرى وهي: الحاجة إلى الإ  "موراي" كما فسر  ،الإمكان

 صعبا. نجاز على أنها رغبة الفرد في أن يتم شيئا : تتحدد الحاجة إلى الإ حسب الرغبات والتأثيرات  -

نجاز على أنها سعي الفرد وحرصه على أن يقوم بجهود مستمرة  تتحدد الحاجة إلى الإ  :من حيث الأفعال  -

 . قيمة عالية عند الأفراد الآخرين لتوصل إلى القيام بعمل صعب وذال

فهي تعبر    ،تندمج الحاجة إلى الإنجاز فعليا وطبيعيا مع أي حاجة أخرى   :والتفاعلات   من حيث الاندماج  -

الأصل النفسية  الحاجات  بين  المسيطرة  الحاجة  هي  أي  القوة  إرادة  معظم    ،عن  في  تعتبر  أن  يمكن  كما 

  (1)  والتقدير.الاعتراف كالحالات كحاجة متفرعة عن حاجة مكبوتة 

الموضوع  ختبار تفهم  "ا  اسم عليه    أطلق   ختبارا  بتكاراب  "هنري موراي"قام  الحاجات النفسية    ولقياس 

هي  ،1938  سنة الاختبار  هذا  عليها  يقوم  التي  بجهاز    عرض   والفكرة  الصور  أو  البطاقات  من  مجموعة 

مسترشدين في ذلك م يطلب إليهم أن يكتبوا قصة في خمس دقائق  ث   ،العرض على الشاشة أمام المفحوصين

لقصص  ذلك تقدر ا  د وبع  نجاز، و أن تصنع خصيصا لتوحي بأفكار الإصور إما أن تختار أ الة أسئلة و د بع

 (2) .نجاز فيها"ويتم تقويمها بحسب مضمون الإ 

ومن خلالها    ،ستنتاج الخبرات والصراعات لدى المفحوصينالفاحص مضمون القصص لا  ويستعمل 

 : نزعتينبشخصية المفحوص على أساس  يتم الاستدلال على المكونات الخاصة

دوافع حالية  و   به من خبرات ماضية حسب ما مرو    ،نسانية الغامضةقف الإاالمو   ميل الأشخاص إلى تفسير  -

 آمال مستقبلية. و 

وميول   - مشاعر  من  أنفسهم  في  يدور  التعبير عما  إلى  القصص  كتاب  من  الكثير  وإسقاطها   ،ودوافعميل 

 في الكتابة والرسم.  أو لاشعورية  بطريقة شعورية
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ثم انتشر استعماله على    ، هو قياس الحاجات لدى الفرد   لهذا الاختبار  "موراي"هدف من بناء  كان ال 

   (1) .والبحوث نطاق واسع في مختلف الممارسات العيادية والدراسات 

 : نظرية دافيد ماكليلاند -5-2

لنا    تبناه    أنيظهر جليا  ماكليلاند"ما  للدافع    أفكار من    "دافيد  نظريته  نه  أ  ،نجازالإ  إلىجاءت في 

من خلالها    الخلفية العلمية التي بنى   أبحاثهحيث تعتبر    ،ا المجالذ في ه  "موراي"بكل ما قام به هنري    متأثر 

 :رئيسية وهي أقسامثلاث  إلى توجهه النظري القائم على تقسيم الدافعية  "ماكليلاند"

  ،نجازالإ  إلىهناك طرقا مثيرة لقياس حاجة الفرد    أن  "دافيد ماكليلاند"يرى    نجاز:ال   إلى الدافع   .5-2-1

نجاز تكوين فرضي يتضمن الوجدان المرتبط  دافع الإ  أنويفترض    ،الإنسانيةلك عن طريق دراسة الدوافع  ذ و 

 : (2)   همالشعور يتضمن نقطتين رئيسيتين ا اذ وه بالأداء

الفشل  الأمل  النجاح والخوف من  الفرد مشاعر وجدانية حاضرة ومشاعر وجدانية    ،في  حيث يتوقع 

سلبي   خروالآيجابي يتوقع التميز  إحدهما  أ  ،التوقعان  ن مختلفتين تتضمنوالخوف هما حالتي   فالأمل  ،متوقعة

  (3)  يتوقع الفشل.

والتي تحتوي على    ،ين يتمتعون به في مواقف معينةذ ال   الأفراد نجاز على سلوك  ثر دافع الإويظهر أ 

لك باستخدام  ذ له و   الآخرينمن خلال تقييم    أو  ذاتييقوم بتقييم    أن  إما  ،الفرد فيها  أداءمهام يمكن تقييم نتائج  

 .الأداءمعايير محددة للكفاءة والتميز في 

  ، ث تجريبية وميدانيةمن بحوث نظرية ببحو   " موراي"وزملاؤه بتدعيم ما جاء به    "ماكليلاند  دافيد "قام   

تفهم الموضوع  اكان مفتاحها   المرء   إسقاطيختبار  اوهو    "  TAT"  ختبار  للكشف عن حقيقة دوافع  يهدف 

ا  ذ ويقوم ه،  أخرى   أحياناوواضحة ومفهومة    أحياناعلى نقاط غامضة    ا الاختبارذ ويعتمد ه  ،ونمط شخصيته

ثم يطلب منه    ،الأشخاص رسم يحتوي على موقف غامض به عدد من    أوالفرد صورة    إعطاءالاختبار على  
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في   الصورة  تحتويه  لما  وتفسير  وصف  قصيرةكتابة  الموقف    ،قصة  كان  غامضا    الذيوكلما    تحتويه 

وما يختلجه في نفسه    ذاتهعن    وصف يقدمه يمثل تعبيرا    أين  لصورة نفسها فإ ومعلومات الفرد لا تزيد عن ا

ودوافع رغبات  تلك    ،من  حول  استجابات  شكل  في  كامنة  ودوافع  رغبات  من  لديه  ما  كل  يسقط  حيث 

نجاز  دافع الإ   للباحث لتحديد قوة  إشارةفهو    ،وصف الفرد للموقف في الصورةيحتويه    الذيفبالقدر    ،الرسومات 

  (1) .ه للطاقة الكامنة عندهاذ استحو  دىلديه وم

نجاز المرتفع يمكن تدريسها على نطاق  الإ إلىالحاجة  أن "وينتر دافيد"زميله و  "ماكليلاند"ويرى دافيد  

مستويات   إلىل  و برامج تدريبية بهدف الوص  إعداد ا المنطلق اعتمد في دراساته التجريبية على  ذ ومن ه  ،واسع

ند العشوائية  مناطق اله  إحدىه التجارب الميدانية التجربة التي قام بها في  ذ ه  أهمومن    نجاز،لية الإ عليا لعم

الإ  فيها  ينخفض  ملحوظالتي  بشكل  مدار    ،نجاز  حوالي    40وعلى  تدريب  تم  رجال    50يوما  من  رجلا 

 إلى وقياس مدى التقدم نحو تحقيق "الحاجة    واقعية عليا  أهداف" لوضع  أباد الهنود في مدينة "حيدر    الأعمال

المرتفع"الإ بعد    ،نجاز  ه  الأعمالرجال    أنلك  ذ وتبين  في  التدريبية،  ذ المشاركين  الدورة  الفور ه  على    قاموا 

بالعمل في مجالات جديدة    الأيدي زيادة    وكذلك  ،المستثمرة  الأموالوزيادة    أعمالهموبتوسيع نشاطات  بالبدء 

  أربعة مستوى معيشة ما لا يقل عن    أنلك بعامين وجد الباحثان  وبعد ذ   ،لعاملة بمقدار الضعف في شركاتهما

  ، ( نجاز المرتفعالإ  إلى  ةالحاج)ي  النفس رتفع بشكل ملموس نتيجة للعامل  اشخص قد    ألافخمسة    إلى  ألاف

جاز لدينا  ن ات الإيسلوك  أنالعديد من الدراسات والنظريات المعرفية فيما بعد التي تؤكد على    أكدتها ما  ذ وه

ودرجة الاعتقاد في كفاءة ذواتنا، وما    بأنفسنانجاز يتوقف على ثقتنا  سلوك الإ   أنحيث  ،  يتم دفعها بمعتقداتنا

من   النجاح  وإمكانيات ستعدادات  الدينا  الحاجة  ،  لتحقيق  معرفية  الإ   إلىوبجانب  عوامل  فهناك    أخرى نجاز 

على مواجهة الفشل    ابرة والصبروالمث  ،ا من ناحيةهذ   والاستمرار فيه بكفاءة  في "دافعية العمل"  بدورها  تؤثر
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نجاز من  دافع الإ   أنوالمنظمات    الأعمالمن خلال بحوثه في مجال    "ماكليلاند" أكد كما    (1)   ؛أخرى من ناحية  

العمل  أهم  يعملون في مناصب عليا  ذ ال  الأشخاص   أنحيث وجد    ،دوافع  العليا    أوين  المستويات    أو ضمن 

 ، الأهدافنجازات وتحقيق  بالإ   اهتماما  كثرالأهم    ،مرتفعة  أجورين يتقاضون  ذ الوسطى في السلم الوظيفي وال

 (2)  .الوظيفيزهيدة ويعملون ضمن المستويات الدنيا في السلم   أجورين يتقاضون ذ ال الأشخاص بعكس 

م أكما   العديد  الإثبت  سيكولوجية  مجال  في  الباحثين  أمثالن    1967  "أندروو  ر رينو "  :نجاز 

ويتضح لنا من    ،المرتبطة بالنجاح المهني  نجازأنماط الإ  هناك مستويات كثيرة منأن    1992  "شبانجلرأ"و

 خلال المقارنة الآتية: 

الإ  ذو  ص الشخ -1 إلى  المرتفعالحاجة  المرتبطة   ،نجاز  المناهج  في  أفضل  تقديرات  على  بحصوله    يتميز 

 . عن النجاح الكبير في هذه المهنة  لابأهداف المهنة فض

الإالشخ -2 إلى  الحاجة  ذو  المرتفعص  بأدا  ،نجاز  جي د يتميز  بالمقا  ء  ذو  لمهنته  الشخص  مع  نجاز  الإرنة 

 .المنخفض 

 .تصور واقعي بخصوص أهدافه المهنيةلديه   ،نجاز المرتفعالشخص ذو الحاجة إلى الإ -3

  ا  بذل مجهود يذات نجاح مضمون مع المرتب القليل و   يختار مهنة   ،المنخفض للغاية  نجازالشخص ذو الإ -4

 الإخفاق. وم في حالة ل  ليتعرض  لكي لافيها  ا  كبير 

بينما يرى ذوي   أنه يرجع إلى قدراتهم العالية،يرون  ،  نجازية المرتفعةذوي الحاجات الإ  حقيق النجاح لدى -5

 (3) للقدرات.جع إلى الحظ السعيد وليس نجازية المنخفضة أن نجاحهم ير الحاجات الإ

 : يتميز بعدة خصائص وهي  ماكليلاندوالفرد الذي يتمتع بهذا الدافع كما يرى  

 الرغبة في تحمل المسؤولية. -
 

 .  100 -99، ص ص 2001، الإسكندرية،4عزت عبد العظيم الطويل: معالم علم النفس المعاصر، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، ط  -( 1)
،  1984ادي البياع: القيادة الإدارية في ضوء المنهج العلمي والممارسة، دار الوسط للدراسات والنشر والتوزيع، د.ط، د.ن، محمد حسن عبد اله -( 2)

 . 64ص
 . 98  - 97عزت عبد العظيم الطويل: مرجع سبق ذكره، ص ص   -( 3)
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 . تحمل مخاطر معقولة -

 وضع أهداف حسب قدراته وإمكانياته.  -

والتي تكون في العادة في صورة زيادة في الأرباح أو    ،الرغبة في الحصول على نتائج ملموسة عن عمله  -

التكلفة في  تخفيض  أو  المبيعات  المادي  ،في  الربح  وليس  الرقمي  الربح  يكون في  الحقيقي  أن   ،وهدفه  أي 

 (1)  المرتفع. نجازم جدا للأشخاص ذوي الدافع إلى الإجانب التنافس مه

 :نتماءالدافع إلى الا  .5-2-2

من  ي  الدافع  هذا  إتكون  الفرد  يحاجة  أن  جزءا  لى  معينة  كون  اجتماعية  وحدة  هذه  يو   ، من  مع  قترن 

 السعادة له. ويعتبر مصدرالحاجة صفة القبول أي أن إشباع هذه الحاجة هو القبول من الآخرين 

ومن هذا المنطلق نجد أن الأفراد ذوي الدافع إلى الانتماء القوى يفضلون الأعمال التي تتيح لهم التعامل مع   

مع أشخاص لا ينسجم    أو  ويبتعد عن المهام التي يضطر فيها للعمل منفردا    ،قات معهماالآخرين وتكوين صد 

 (2)  معهم.

 :دافع النفوذ أو السيطرة .5-2-3

( 3) "والتحكم في سلوك الآخرينالرغبة في التأثير  "  االسيطرة أو دافع النفوذ على أنهتعرف الحاجة إلى   

بمعنى أن حاجة الفرد إلى السيطرة على ما حوله من أحداث وأشياء وأشخاص هي المصدر الرئيسي لتنمية  

نعدام  االشعور ب   فالفرد في هذه الحالة يرضيه أن يشعر بتأثيره في توجيه الأمور من حوله ويحبطه  ،هذا الدافع

وهذا    ،وعند قيامك ببحث حول هذا الدافع يخلق لديك انطباع سلبي من مجرد النظر أو قراءتك لعنوانه  ،أثره

مر أن وجود هذا الدافع مطلوب  لكن في حقيقة الأ  ،المشاعر السلبية   عن  علقه بالسلطة التي غالبا ما تعبرلت

لذي لشاغل أية وظيفة إدارية والقائد الذي يتخلى عن هذا الدافع سينتج عنه بالتأكيد ما يسمى بالفراغ القيادي ا

بملئه يتطوع فرد آخر  يعتقد    ،عادة ما  النفوذ يرتبطان  دافع  أن  "ماكليلاند"كما  يقا  ارتباطا وث الانتماء ودافع 

 
 . 191الهاشمي لوكيا: مرجع سبق ذكره، ص  -( 1)
 .228 -227محمد صالح الحناوي وآخرون: مرجع سبق ذكره، ص ص  -( 2)

 . 65، ص  1980سمير محمد يوسف: إدارة المنظمات، مؤسسة شباب الجامعة، د.ط، الإسكندرية،  -(3)
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التي أجراها    ،الأعمال الإداريةبالنجاح في   الدراسات  الذين يشعرون بحاجة  على  فتدل  القادة هم  أن أحسن 

تقل حاجاتهم   بينما  النفوذ  إلى  المتقدمة   ،الانتماء  إلىقوية  الدول  في  أكثر  يكون  الدافع  هذا  تواجد  أن  كما 

وعليه كلما اقتربنا من فهمنا للأمور المحيطة بنا من دوافع تحركنا تتبادر    (1) ،اقتصاديا عنها في الدول النامية

، فضلا عن الحب  ،السلطة ،عتبار دائما: الجنسذها بعين الاعلى الفور في أذهاننا هذه "الكلمات الثلاث لنأخ

نجاز والانتماء  والتي تشمل دافع الإ  (2)،والممارسة التي تعبر في الأخير تقريبا عن الكل"  إستراتيجية التغيير

 . والسلطة

ر في  وبشكل كبي  ت من أهم النظريات التي ساهم  "ماكليلاند" ومما سبق ذكره يمكننا القول أن نظرية   

رهم بالمواقف التي يتعرض لها الفرد  وتأث   ،افع النفوذ في حياة الأفراد الانتماء ود نجاز و وضيح أهمية دافع الإت

 وتأثير العامل البيئي على هذه الدوافع الكامنة لدى الإنسان.  ،من تجارب سابقة

   :تكسون نظرية جون إ -5-3

، "k.Lewin  "كورت ليفين":  أمثالكغيره من الباحثين بالعديد من العلماء والمفكرين    "سون ناتك"  تأثر 

وقد  ،  المدفوع  الإنسانيفي مجال تحديد ماهية السلوك   E.Tolman" تولمان  دواردأ"  ،"C.HuLL  هل كلارك"

   :فيما يلينجاز بمبادئ سنوجزها الإ إلىدعم نظريته في الدافع 

  .تتوفر لديهم طاقة كامنة من الحاجات والدوافع الأفراد كل  -

 . الفروق الفردية بينهم باختلافأي  ،الأفراد  باختلافتختلف هذه الطاقة  -

كذلك حسب درجته   ،حسب الدافع وتتدفق الطاقة من خلاله  قتحدد كمنفذ يتسع ويضيتف الدافع  قوة وضع  -

 وحسب خصائص الموقف الذي يجد فيه الفرد نفسه. 

 لى تنشيط نماذج مختلفة من السلوك.إاستثارة دوافع معينة و  إلىتؤدي خصائص كل موقف  -

 
 . 228محمد صالح الحناوي وآخرون: مرجع سبق ذكره، ص  -(1)

- (2) Max pagés:  la vie affective des groupes  "esquisse d’une théorie de la relation humaine ",  dundod,  
2em ed , paris ,1975 ,p 07. 
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ملان يتعلقان  عا:  عوامل رئيسية  أربعةتحددها    والتي  ،نجاز عمل ماإ  في  لمخاطرةلعامل ا  سون ناتكأشار    كما

 ن بخصائص المهمة.ا ن مرطبتبخصائص الفرد وعاملا

 :خصائص الفرد .5-3-1

 يعملان بطريقة مختلفة.  الأفراد نه يوجد نمطين من أفي نظريته  "سون ناتك"وفقا لما جاء به  

  ،من الخوف من الفشل  ركبأ  نجاز بدرجةالإ  إلىالذين يتميزون بارتفاع الدافع    الأفراد وهم    :الأولالنوع   -

 (1)  ختبار تفهم الموضوع في قياس ذلك.اواعتمد على 

  ، نجاز إلى الإ من الدافع    كبر أتفاع الخوف من الفشل بدرجات  زون بار يالذين يتم  الأفراد وهم    :النوع الثاني -

من    واعتمد  استبيان  على  الفشل  من  الخوف  قياس    -"mandler  "ساراسون و  ماندلر"  إعداد في 

"sarason   .لقياس قلق الاختبار 

  الأفراد نجاز والخوف من الفشل حسب طبيعة إلى الإويوضح الشكل التالي تفاعل مستويات الدافع  

 . نجازن يختلفون في التقدم نحو الإالذي

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

  (2)  النجاز( يوضح طبيعة الأفراد الذين يختلفون في التوجه نحو 20الشكل رقم )

 
 . 99بشير معمرية: مرجع سبق ذكره، ص  -(1)
 . 99المرجع نفسه، ص   -(2)

إلى الإ1 الدافع  كبر أنجاز  ( 
 من الدافع إلى تحاشي الفشل 

( الدافع إلى تحاشي الفشل  2
 نجازكبر من الدافع إلى الإأ

مستوى الدافع  
 نجاز إلى الإ

مستوى الخوف  
 من الفشل 

مستوى الدافع  
 نجاز إلى الإ

مستوى الخوف  
 من الفشل 

 

 منخفض  منخفض  مرتفع 
 

 مرتفع 

 النمــط
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بلوغ النجاح والخوف من   إلىالحاجة    :لهذين الدافعين  ةمستقل  "سون ناتك"معالجة    أنويمكننا القول           

حيث قد تجد   ،متغيرين مستقلين من خصائص الشخصية  أنهما على   التأكيد   إلى  أدت تحاشي الفشل    أوالفشل  

ويعتمد    ،تحاشي الفشل  إلىيتزايد لديهم الميل    الأخروالبعض    ،بلوغ النجاح  إلىزون بارتفاع الميل  ييتم  أفراد 

 (1)  .خرالآمن  ا  تأثير  ى قو أ أيهماتوجههما على 

 : خصائص المهمة .5-3-2

 :عاملين مهمين وهما  إلى "سون ناتك" تنقسم خصائص المهمة حسب نظرية 

  المهمة.صعوبة  إلىتشير  التياحتمالية النجاح  :الأولالعامل 

 النجاح في المهمة.  إلىالباعث  أي ،مهمة بالنسبة للفرد  لأينجاز  الداخلي للإ الاهتمام :العامل الثاني

في علاقته بالبيئة  يعتمد  لكنه    ،هو ناتج التفاعل بين الشخص والبيئة  سون نوعليه فالسلوك حسب تصور اتك

ر على احتمالية عالية للنجاح في  بعض المهام تتواف  أن  إلىسهولة المهمة فيشير في ذلك    أوعلى صعوبة  

  وعليه   ،انخفضت بدورها احتمالية النجاح في المهمة  الذاتي للنجاح كلما ارتفعت   الاهتمامقيمة    أو  ،نجازهاإ

النجاح ودالة سلبية لاحتمالية  يكون    ،فهي عملية عكسية  للنجاح  كبيرة  بمتعة  الفرد  نجاز  إ في    أكثروشعور 

 (2) .النجاحيستمتعون بالفعل بتحقيق  لأنهم  ا  الصعبة فقط حيث يشعرون بالفخر نظر  المهام

القول    يمكننا  للسلوك    "سون ناتك"نظرية    أن وعليه  مفسرة  نظرية  بطريقة    الإنساني هي  المدفوع 

 عن النظريات السابقة لها.   أهميةتميط الغموض ولا تقل توضيحية  

 نظرية العزو:   -5-4

  :F. Heiderنظرية فريتز ها يدر  -

الكامنة وراء تفسيراتهم    الأفراد الباحثين المهتمين بدراسة دوافع    أوائلمن    "F.Haider  هايدر"يعتبر   

السلوك    ،السببية لفهم  نظره  وجهة  من  الرئيسي  السؤال  كان  حول    الإنسانيحيث    ، حدوثه   أسباب يدور 

مختلفة مثل: الضغوط من    تأخذ أشكالا  أنوهذه القوى يمكن  ،  كل فرد يخضع لقوى بيئية قوية  أنوافترض  
 

 . 106 –  99بشير معمرية: مرجع سبق ذكره، ص ص   -( 1)
 . 105 –  103، ص ص  المرجع نفسه  -( 2)
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  وكأنها على الفرد    حيث تمارس هذه العوامل ضغوطا    ،الأزمات   ،ية، القيم والمعايير الاجتماع الآخرين  فطر 

حاجزا   من    تشكل  خلال    أهدافهنجاز  إ يمنعه  من  والضغوط  القوى  هذه  تعمل  من    أنواعحيث  مختلفة 

  : وتجعل من السلوك لعبة تتحكم فيها قوتين   ،المختلفة  الإنسانيةالاستعدادات والقدرات والاتجاهات والطبائع  

 خصية كما هو موضح في المعادلة التالية: شلقوى الة واي القوى البيئ

 
  

 

 

 

 

 (1) القوى الشخصية المتحكمة في السلوكو  للقوى البيئية "هايدر"( يوضح معادلة 12الشكل رقم )
 :  في نظريته بين نقطتين مهمتين "يدرها"وميز  

سلوكي للفرد نتيجة  المواقف التي يكون فيها الفعل ال في تلك تأثيرهاالتي يظهر  :فكرة السببية الشخصية – 1

والجهد  وقدراته  وأ  ، للقصد  بجهده  مقصود  سلوكي  فعل  وتسمى    وإمكانياتهي  السببي    أيضاالخاصة  بالعزو 

 .الشخصي

للفرد مقصود   :فكرة السببية غير الشخصية  –  2  السلوكي  الفعل  فيها  يكون  التي لا  المواقف  ،  يظهر في 

البيئية  أي  إرادتهيحدث بصورة خارجة عن    حيث  هذه وتسمى    ،عدم وجود علاقة بين السلوك والاستجابات 

 (2)  .الشخصيي غير بالسب  زوعبالالحالة 

 : التفسيرات السببية التي يقدمها الأفراد أن هناك دافعين رئيسيين وراء  "هايدر"كما يعتقد  

 .الفرد لتكوين فهم مترابط على العالم المحيط حاجة الدافع الأول:

 
 . 112، ص بشير معمرية: مرجع سبق ذكره  -(1)
 .  114 –  112، ص ص المرجع نفسه  -(2)

 ة ـوى شخصي ـة + ق ـوى بيئيـ= ق حـدوث ســلوك

أزمات اقتصادية   قيم اجتماعية أفراد آخرين
 واجتماعية 

 قدرات إمكانيات اتجاهات 

 مزاج وطبائع
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الثاني والسيطرة    :الدافع  للتحكم  الفرد  التنبؤ  حاجة  البيئة وذلك من خلال  والسيطرة  على  بسلوكات الآخرين 

يركب  صا ماأن شخ عن افتراض  "هايدر"مكن عرض المثال الذي قدمه ولكي تتضح هذه العوامل ي (1)  ،عليها

أن    قاربا   ب ويحاول  نهرا  يعبر  رقم    ،ه  الشكل  في  مبين  هو  العو   -22-كما  أن  نعتبر  أن  يمكننا   امل حيث 

  :الملاحظ للشخص هي  يالشخصية في هذا المثال في رأ

، ويمكن أن تتأثر  تمتع به من إمكانيات لأداء الفعلويقصد بها المهارة العقلية والبدنية للفرد وما ي  :القدرة -

 : في هذا المثال بالعوامل التالية قدرة الفاعل

 . نحو يمكنه من تفادي سرعة التيار القارب على تجاهاالمجدافين وتصحيح  باستخداممدى معرفته  -

 .ى ثقته في قدرته على إنجاز العملمد  :نحو هذا الموقف مثل  تجاهاتها -

مت - الشخصية  العوامل  المزاجيةبعض  والحالة  التعب  مثل  مع  غيرة  عم  تغيير  مراعاة،  من  العوامل  ل هذه 

 . لآخر ومن خلال أداء العمل نفسه

  (2) .للعملبخصوص إنجازه خاص الآخرين ما يقترحه عليه الأش  -

 : هذا الشكل ليوضح المثال أكثر "هايدر"قدم  وللتفسير

     

  

 

                    

 

                                                                

 (3)( يوضح نظرية هايدر في العزو السببي 22الشكل رقم )

 
 . 156، ص 2000عبد اللطيف محمد خليفة: الدافعية للإنجاز، دار غريب للنشر والتوزيع، د.ط، القاهرة،   -(1)
القاهرة،  ،  1عز الدين جميل عطية: تفسير الناس للسلوك والمواقف "من منظور علم النفس المعاصر"، الفاروق الحديثة للطباعة والنشر، ط  -(2)

 . 92 –  91، ص ص  1999
 . 93المرجع نفسه، ص   -(3)

 عوامل شخصية  عوامل بيئية 

القصد: الوصول إلى  

 الآخر  الجانب

 ، الدافعيةالمحاولة ، القوة المهارةالقدرة، 

 العمل  إتمامإمكانية 

 الجهـــــد 
 

صعوبة العمل عرض 
 النهر 

 )النتيجة( إتمام العمل
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فالفترة التي يقضيها الأفراد   ،كما أثبتت العديد من الدراسات جانبا آخر لتأثير البيئة على سلوك الأفراد  

فقد قاموا   ، وعليهإيجابية عليهم وتكون مفيدة أحيانا  وهم معزولين عن العالم الخارجي من حولهم تترك آثارا  

الماء طافيا   كبير من  التجارب كوضع شخص في صهريج  المالح  بسلسلة من  الماء  أن   ،على سطح  دون 

ثم تتسرب الموسيقى إلى داخل   ،خمسون دقيقةخمسة و صوت سوى صوت أنفاسه لمدة    يسمع أي حركة أو

بالإثارة    وأطلق على مثل هذه الجلسات التجريبية مصطلح العلاج  ،الصهريج المعتم لتعلن عن نهاية الجلسة

، وتحسين الأداء  ضغط الدم عند مرضى تصلب الشرايين  انخفاض ، وقد أدت هذه الجلسات إلى  البيئية المفيدة

الأيام مليئة ، ويفسر الباحثون ذلك بأن حياتنا هذه  ف الألم المزمن، وتخفيالإبداعي  وتنمية التفكير  لرياضيا

 (1). ري ذ والنا بشكل جمما يعني أن الهروب منها يحسن من أح ،المطالب الكثيرةبالإثارة الزائدة و 

 : وينر ظرية برناردن -5-5

سنة    "وينر"استند    نظريته  بناء  المعرفيإ  1974  -1972في  المفاهيم  في    ،ةلى  نظرية  قدم  حيث 

من    تأثرو الدافعية   بكل  لها  صياغته  السببيالعنظرية    " هايدر"في  روتر"    زو   JULLIAN  "وجوليان 

ROTTER"  التعزيز.و  الخارجيفي مصدر الضبط الداخلي و 

على  ع  بناء    "وينر"يقترح    أجريت  التي  السابقة  الدراسات  نتائج   "بيكمان"دراسة    : مثل  الراشدين لى 

ك"و الإ  العزوأن    "وكلاياندي  مواقف  إنتيجة  انجاز  تم  لى  لو  مما  أكثر  انفعالي  فعل  رد  عليه  يترتب  لجهد 

العقاب في مواقف  ت التعزيز أو  القدرة في تحديد درجا  همية من، بمعنى أن الجهد أكثر أ درةلى القعزوها إ

بقدرة عالية يستحق عقاب  وهوفالفرد الذي يفشل في عمل ما    ،نجازالإ بقدرة    ا  يتميز  أكثر من الذي يتصف 

ى فشل  بينما يعز ،  عامل يخضع لسيطرته  بذل الجهد وهوتقصير في  ال، حيث يعزى فشل الأول إلى  ضعيفة

القدرة  في  نقص  إلى  إرادته  الثاني  عن  خارج  أمر  فوهو  وهكذا  القدرة ،  ذو  الفرد  يستحق  النجاح  حال  ي 

يعزى إلى بذل الجهد الذي    وللأن نجاح الأ  نظرا    ،من الفرد الذي يتمتع بقدرة عالية   كثرأ  المنخفضة تعزيزا  

 
 .  221، ص  2004، عمان، 1شفيق فلاح علاونة: علم النفس العام، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، ط  -( 1)
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ي يتميز بها  أن الشخص الذ عدى عن    ،مور يتحلى بها القليلون فقطعن قوة الإرادة والتصميم وهي أ  يعبر

 (1) .لى القدرةا يعزى نجاح الفرد الثاني إبينم ،تماعيا  اج  يكون مقبولا  

 : بعاد رئيسيةأن ثلاث بي  "وينر "ومن هذا المنطلق ميز  

 على الاستمرار.القدرة  : ويقصد بهالثبات  -1

فالشخص الداخلي    ، الفشل  أوعلى النجاح    (2)"  الخارجيةالعوامل الداخلية و ير  ثيقصد بها تأ "    :السببية  -2

السلوك خاضعة   أسباب تكون  جهوده الخاصة و   أوكالقدرات    :فشله لعوامل داخلية  أوقد ينسب نجاحه    العزو

وامل ثير عفهو ينسب نجاحه أو فشله إلى تأ  العزو  ا كان الفرد خارجيأما إذ   ،لنوع من المسؤولية الشخصية

 : بعدين رئيسيينوعليه فنظرية العزو تشمل   ،ليس هو المسؤول عنها كالحظ أو صعوبة المهمة

 القدرة والجهد. هما  لى عاملينإينقسم  :بعد داخلي -2-1

 (3) الحظ.و صعوبة المهمة  :هما   عاملين أساسينيتكون من   :بعد خارجي -2-2

نساني لا  لأن السلوك الإ (4) ،نطاقهاو تكون خارج د به العوامل التي تخضع للسيطرة أويقص  التحكم: -3

فق عليه  الفرد نظام    طتسيطر  فيها  يعيش  التي  البيئة  في  التشجيع  تسيطر    ،عملية  العملية  ولكن  عليه 

  (5) .شخاص لعدم تشجيع البيئة المحيطةمثلة في المبررات التي يقدمها الأ والمتالنفسية للفرد نفسه 

 : 1972نظرية كيوكلا  -5-6

في تفسيره لهذا   "سون نتك أ"نجاز بعكس الطريقة التي جاءت بها نظرية  الإ فسرت هذه النظرية دافع   

الإ  ،الدافع ناتج  إلى  أشار  المدركةفقد  القدرة  بمفهوم  الذين   ،نجاز  الأفراد  فإن  العمل  سهولة  تدرك  فعندما 

أما    ،لضمان النجاح  بسيطا    ن قدراتهم عالية سوف يتوقعون جهدا  يعتقدون بأ  أو  نجازلدافع الإ   بارتفاعيتمتعون 

كما    ،لضمان النجاح  كبرنجاز يتوقع لهم بذل جهد أتهم للإ الأفراد الذين يتميزون بانخفاض الناتج عن دافعي
 

 . 118  -117بشير معمرية: مرجع سبق ذكره، ص ص   - (1)
 . 173، ص 2004إخلاص محمد عبد الحفيظ: علم النفس الرياضي" مبادئ وتطبيقات "، العالمية للنشر والتوزيع، د.ط، د.ن،   - (2)
 . 116بشير معمرية: مرجع سبق ذكره، ص  -( 3)
 . 173إخلاص محمد عبد الحفيظ: مرجع سبق ذكره، ص  -( 4)
 . 116بشير معمرية: مرجع سبق ذكره، ص  -( 5)
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ون بدافع منخفض حينما  سوف يكون أداؤه أفضل ممن يتصف ،  ازنجبدافع مرتفع للإ يمكن التنبؤ بأن من يتمتع

 (1) يدركون صعوبة العمل.

خلال    من  النظر نلاحظ  من  لسلسلة  الإعرضنا  بدافعية  الخاصة  كنظرية  يات    ماكليلاند "نجاز 

لأمل  انجاز كد مستوى الإفع بعوامل تحد ا الدافيها بعض القصور وذلك لتسليمها في تفسير هذ   ،"نسون واتك

النجاح التوقعفي  عامل  يحدد  الذي  الفشل  من  والخوف  هاذ   ،،  أن  في  حيث  يختلفان  لا  الدافعين  ين 

فضي القلق يؤدون  منخ  الأفراد   أنر في تجاربه والتي مفادها  نسي قد بينه سبالذ   ،لقخصائصهما عن دافع الق

بينما يحدث العكس عندما يكون    لك عندما يكون العمل صعبا  ، وذ من مرتفعي القلق  أفضلمهامهم على نحو  

ه  تبر هذ كما تع   (2)،ه النظريات هذ ج جيد لفي العزو نموذ   "وينر"نظرية    أنوعليه يمكننا القول    ،العمل سهلا

التي النظرية  التي خلفتها  الثغرة  تغلق  قبلها  النظريات هي نظريات متسلسلة كل واحدة منها  ا  وهكذ   ،جاءت 

المدفوع نحو  نسان  في حد ذاته لتفسير سلوك الإ  اجتهادات العلماء والباحثين في هذا المجال نموذجا  تعتبر  

 . نجازالإ

 : نجازافعية ال داري لدالتطبيق ال -6

ف  والبحوث  الدراسات  لنا  دافعية  تقدم  مجال  الإداري   نجاز لإاي  الجانب  في  للتطبيق  جيدة  أسس 

 كر منها: للمنظمات نذ 

 مثل درجة متوسطة من المخاطر.  ،توفير ظروف عمل مشابهة لتلك الخصائص السابقة -

العاملين  إ   - الإ علام  في  تقدمهم  ذ بمستوى  يساعد  الدافع  نجاز  الإوي  من  نجاز إلى  طاقاتهم    القوي  إبراز 

 ي يفيد الفرد عمليا وشخصيا. بالشكل الذ  ،براتهمستغلال خاو 

الإ إذا    - دافع  الكان  الدوافع  من  هذ نجاز  في  للمختصين  يمكن  فعليه  برام متعلمة  تصميم  من  المجال  ج ا 

 :لمشاركين علىلك يستوجب حث اأثناء ذ و  ،نجاز لديهمتدريبية تمكنهم من رفع دافع الإ

 
فاعلية الذات والفرع الأكاديمي بدافع الإنجاز الدراسي لدى طالبات كلية عجلون الجامعية، مجلة البحوث التربوية   سالم: علاقةرفقه خليق   -( 1)

 . 144، د.ت، ص 23والنفسية، جامعة البلقاء التطبيقية، العدد 
 .  115  -114بشير معمرية: مرجع سبق ذكره، ص ص   -( 2)
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 نجاز العالي. وي الإمثلما يفعل الأشخاص ذ  اما  تم ،يب طريقة تفكيرهم وتحدثهمتهذ و  صقل مواهبهم -

ات مخاطر متوسطة  وذ   ،محددة لتكون بمستوى قدراتهم   فا  هداأن يضعوا أ لا بد من تعويد المتدربين على    -

  .هدافتحقيق الأ نجاز الأعمال و إ عون السيطرة على ل يستطيستغلال خبراتهم بشكاالذي يمكنهم من  بالقدر

داء  أو في أ  ،نجاز التدريبيقدمهم في الإ وقت لآخر بمعلومات عن مدى تلابد من تزويد المتدربين من    -

 (1)  المهام.

كما قد    ،مهارات جديدة  التجربة التي قد تنمي لديه  هذهي تنظيم من  وهكذا قد يستفيد كل فرد داخل أ 

أ لديه  التغير  أ  ،عملفكار سلبية واتجاهات غير مرغوبة عن  اكتشاف طرق  للقيام  كما ستساعده على  خرى 

في  ب والتفكير  التعاون   ،بتكارالا المهام  روح  لديه  تنمي  بالمسؤولية،  التنافس،  كما  والانتماء  ،  الشعور  الولاء 

 للمنظمة والمجتمع ككل. 

 النجاز: و  مفهوم الذات  -7

ا  نجد وجود فكرة رئيسية تشير إلى أهمية الطريقة التي يتم بها تقديرن  ،النظريات المشار إليها سابقا  في   

كفاءتنا في   أنألمدى  والواقع  و   داء مهمة معينة،  أنفسنا  نكونها عن  التي  أساسا  الصورة  تتولد  نقد    التي  من 

صل إليه من حلول  مستوى كفاءة ما ناتنا و التي تحل بها مشكلات حيإنما تمتد بتأثيرها إلى الكيفية    ،لذواتنا

خرين ممن لكها عن أنفسنا نتيجة تفاعلنا مع الأشخاص الآمتالمهم أن هذه التصورات التي نو  ،لهذه المشكلات

مفهوم الذات أو صورة    باسم  ، هي ما يعرف إجمالا  على سلوكنا بصورة أو بأخرى   نهتم برأيهم فينا مما يؤثر

و  ،الذات  الذات"  "تقدير  مبدأ  أن  سبق  مما  رأينا  قد  الذات كما  قد  "تحقيق  موضعا"  المدرج    متميزا    ا  حتل  في 

البشرية للحاجات  نظرية  و   ،الهرمي  عليه  تقوم  الذي  النموذج  المرء    :"ماسلو"هو  ثقة  أن  يرى    بنفسه الذي 

لاو  و حاجته  الآخرين  تمثل    تقديرهمحترام  لكونها  حاسمة  عوامل  الذهنية  أساسا  تعتبر  أشار   ،للمهن  كذلك 

 (2)  :جازنأنه هناك ثلاث مكونات على الأقل لدافعية الإ "Ausubel أوزوبل"

 
 . 79، ص 2009، الأردن، 1الإدارة التربوية المعاصرة، دار أسامة للنشر والتوزيع، طسليمان هاشم حامد:  -( 1)
 .104  – 93، ص ص 1996، بيروت، 1كامل محمد محمد عويضة: سيكولوجية التربية، دار الكتب العلمية، ط - (2)
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من  يدور  يفهم كل ما  اع حاجاته بأن يعرف و الذي يعبر عن محاولات الأفراد لإشب  :الحافز المعرفي -7-1

ينه  كتشافه لمعرفة جديدة في كونها تع تكمن مكافأة او   ،كتساب مهارات جديدة ومعارفالى  كذا تعينه عو   ،حوله

 . عالية داء ما ينهض به من مهام بكفاءةأعلى 

كتسبها من  التي ي  ،المكانةالسمعة والصيت و التميز و نيل المزيد من  لالفرد    حاجةتضم    :تكريس الذات -7-2

 بالتقاليد الأكاديمية المعترف بها. الملتزم في نفس الوقت ميز و تالم أدائه خلال

تفوقه الأكاديمي سواء في المدرسة أو في الجامعة  بمعنى  :نتماءافع الا د -7-3  ، أن الفرد يستخدم صورة 

  ، الذين يعتمد عليهم في تأكيد ثقته بنفسه   الأشخاص التقدير من جانب  عتراف و وصفه أداة للحصول على الاب

ثم يأتي دور    ،هذه لدى طفلهم  الانتماءحاجات  لشباع  الإ كمصدر أول لتحقيق    فعالا    دورا    ولياءكما يلعب الأ

 .الانتماءكمصدر آخر لإشباع هذا الدافع و بعد ذلك م المعل

بحوث    للإنجاز  فيم  "ماكليلاند"أما  بالحاجة  يتصل  الآثارا  أهمية  على  الضوء  ألقت  تلفة  المخ   فقد 

" و الفشل  -  النجاحالمترتبة على مواجهة موقف  الإنجاز"  دافعية  تقوية  يذكر  و   ،دورها في  فإن   "بيرني"فيما 

لك سببا كان ذ   لأنه إن يكن فاشلا    ،الطالب لمحاولة أن يكون ناجحا  من الفشل أيضا هو مما يحفز    خوفال

خاصة عند نعت الطفل  ق الدائم و بطبيعة الحال فإن الإخفا   ،لتحطيم صورته أمام نفسه أو مفهومه عن ذاته

ي الا بالغباء  ترسيخ  إلى  الأمر  نهاية  في  أو غبيؤدي  فاشل  بأنه  لديه  إلى    ،عتقاد  الأمر  به  ينتهي  ثم  ومن 

أن    "جاكوبسون "و "الروزنث"ما كشف    مر هنا على نحويبدو أن الأو   ،عن ذاته أو تقديره لنفسهتشويه مفهومه  

ختبارات  االذي طبقت فيه    "كاتل"من قبل    أكيدهم تكذلك ت  ،د أن الآخرين يتوقعونه منهالطفل يحقق ما يعتق

الواضح فيما    الاتساقفقد كشف هذا البحث عن    ،على طلاب المدارسلدافعية على عينات من الراشدين و ا

فيؤكد البحث بالنسبة   ،الأفراد المنخفضين في الإنجازالمرتفع و  ة للأفراد ذوي الإنجازيتعلق بالخصائص المميز 

على   المحافظة  بالأحرى  أو  نفسه  الفرد  ضبط  إلى  يؤدي  مما  التقدير  أهمية  على  الإنجاز  عالي  للشخص 

الآخر  نظر  للذات في  المثالية  و   ،(1) ين الصورة  والضمير  بالواجب  أهمية الإحساس  و   تقبلوعلى  حب  السلطة 
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يهدد  و   الاستطلاع مما  والاالخوف  تربوية،   الاتجاهات و ستقرار  الأمن  كمؤسسة  المدرسة  نحو  كما    الإيجابية 

من بين مفهوم الذات وبين التفوق في الإنجاز الأكاديمي بوصفه واحد    التمييز  في وزملائه    "بروكوفر"ذهب  

يز من التركيز على الجوانب العديدة للحياة المدرسية التي يقد مكنهم هذا التمو   ،الصور العديدة لمفهوم الذات 

و هض  تن الذات  مفهوم  على  مباشر  الأكابشكل  و   ،(1) ديميالإنجاز  الدراسة  هذه  نتائج  من  وتكشف  غيرها 

كدراسة   المشابهة  تتأكد    "باركرولن"الدراسات  إيجابية  علاقة  وجود  الذات  عن  مفهوم  بين  الوقت  مرور  مع 

كما   ،الأكاديمية أفضل كان الإنجاز أكبرهذا يعني أنه كلما كان مفهوم الذات عن القدرة  و   ،والقدرة الأكاديمية

الواقع أن  و   ،ناظرة في الإنجازيشير إلى أن التغيرات التي تطرأ على مفهوم أو صورة الذات تقابلها تغيرات م

المثمر الذي يمكن  تكفي لأن تشير إلى الدور المهم و هذه العلاقة ليست عالية بدرجة واضحة مع ذلك فهي  

  .(2) الواقعية في نفس الوقت لدى تلاميذهمرسيخ المفاهيم الإيجابية للذات و في تللمعلمين أن يقوموا به 

مف  أن  القول  يمكننا  تقدم  الاومما  كل  مرتبط  الفرد  لدى  الذات  لديههوم  الإنجاز  بدافعية  كما    ،رتباط 

يمر التي  والخبرات  العمرية  المراحل  بكل  حياته  يرتبط  فترات  خلال  الإنسان  وضوح  و   ، بها  في  تساعد  التي 

يريد   وما  حياته  في  الفرد  به  يصل  أن  يريد  الذي  المخطط  ورسم  الأهداف  توضح  خلال  من  الحياة  مسار 

   .تحقيقه من إنجازات 

 قياس دافعية النجاز:  -8

 المقاييس الموضوعية  و  : طريقة المقاييس الإسقاطيةلإنجاز بطريقتينيتم قياس الدافع إلى ا 

   :المقاييس السقاطية -8-1

 :" TAT"ختبار تفهم الموضوع ا  .8-1-1

الا  هذا  بوضع  إو ،  "موراي"ختبار  قام  كطريقة  يعتبر  للتمالذي  المستويي سقاطية  بين  المختلفة  يز  ات 

الإنجاز إلى  يو   ،للحاجة  الااجه  حيث  هذا  يطبق عليه  الذي  بصورة غير واضحة   مواقف معينة  ختبارالفرد 

ينسجون القصص ويسقطون حاجاتهم    هم أن الأفراد و   "موراي"  اعتقد قصة عنها، وقد    ييطلب منه أن يحك و 
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يفترض أن    "موراي"صراعاتهم على صفات الشخصيات المعروضة عليهم، ومن ثم فإن  ومخاوفهم وآمالهم و 

الهذ  إليها  التي يشير  القصص أو الأوصاف  لديهه  الحاجة للإنجاز  النفس    ،فرد تكشف عن  قام علماء  وقد 

ووضع  ابتعديل    "لويل"و   "أتكنسون "و  "ماكليلاندن"ك الإنجاز،  دافع  لقياس  الموضوع  تفهم    " ماكليلاند " ختبار 

ختبار  وهذا الا  ات دقيقة للتصحيح لتقديم هذا النوع من التخيل،محك  "Maclelland et all 1953" وزملاؤه

  فقد حصلت مجموعة مختلفة من علماء   ،يفي بالغرض منه في إطار حدود معينةالإسقاطي منطقي ودقيق و 

قواعد   متبعين  معينة  "ماكليلاند"السلوك  متماثلة لقصص  درجات  و على  أن  ،  على  دليل  أيضا  ختبار  اهناك 

قصص   "ماكليلاند" ينسجون  الذين  الأفراد  يظهر  أن  المحتمل  فمن  لقياسه،  وضع  ما  يقيس  الإنجاز    ا  لدافع 

مثل   أخرى  مجالات  في  التفوق  لتحقيق  حاجاتهم  على  علامات  الإنجاز  خيال  من  كبير  قدر  على  تحتوي 

الصعوبةالدراسة من  فإنه  ذلك  ومع  يع  ،  أن  الممكن  ومن  واحدة،  قصة  باستخدام  التفسير  هذا  كس  تحقيق 

لدوافع بالإضافة إلى  لكنه قد لا يعكس االمخاوف، و   أو  الخيال كلا من الخبرات الشخصية السابقة أو الرغبات 

ستثارة الحاجة  لالأنواع المواقف المستخدمة    نظرا  يجب أن نكون مدركين له و   داخليا    ختبار تميزا  ذلك يظهر الا

طرز كذلك  لتقد   للتفوق  المستخدمة  مقياس  ويك  ،الحاجة  يرالصورة  صلاحية    "ماكليلاند"ون  كتشاف  لاأكثر 

الخاصة بأفراد وتلك الخاصة بالإنجازات الموجهة لتحقيق المهن    ،دوافع الإنجاز في الجوانب العلمية والعقلية

المتوسطة لاو   ،الطبقة  المعدلة  النسخة  تقيس  للإنج  ختبار لا  الحاجة  الموضوع  العلاقة  تفهم  على  القائمة  از 

الابالآخرين،   ليس من طبيعة  التعبير عنه في ملعب كرة    ختباركذلك  يمكن  الذي  الإنجاز  دافع  تقدير نوع 

 (1) أو أثناء بناء منزل ما. السلة مثلا  

قام    )  "هيملتشن"كما  لاختبار  Himelstein and all 1948وآخرون  التكوين  صدق  بحساب   )

المفحوصين في هذا الاختبار  الاستبصار وذلك عن   التي يحصل عليها  الدرجات  بين  العلاقة  إيجاد  طريق 

" لتفهم  ماكليلاند( واختبار "EPPSيل الشخصي )المشتق من اختبار التفض  للإنجازة  والمقياس الفرعي للحاج

" لتفهم الموضوع غير  دماكليلانالموضوع، وقد دلت النتائج على أن العلاقة بين اختبار الاستبصار واختبار " 

 (2)  التكوين.دالة وسالبة، وتدل هذه النتائج على أن اختبار الاستبصار لا يتمتع بصدق 
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 الفصل الثالث: دافعية الانجاز

 
 (:Aronson -1958مقياس أرنسون )  .8-1-2

الرسم"أرنسون"    قام التعبير عن طريق  الدافع للإنجاز عند  )((AGET) بوضع اختبار  لقياس  وذلك 

للاستبصار صعبة بالنسبة للأطفال  "  فرنسش" وزملاؤه واختبار "ماكليلاندلأنه وجد أن بروتوكولات "  الأطفال

بالقدر الذي لا يمكنهم من سرد حكاية أو قصة،  اللفظي واللغوي لديهم قليل  الصغار وخاصة أن المحتوى 

وضعه    يحتوي   حيث  الذي  التقدير  الرسم    لتصحيح"أرنسون"  نظام  وعلى  اختبار  معينة    فئات  خصائص 

رأى   وقد  والشكل،  والحيز  للدافع   "أرنسون"كالخطوط  المختلفة  الدرجات  ذوي  المفحوصين  تمييز  يمكن  أنه 

أن العلاقة بين تصحيح المصححين    "أرنسون"للإنجاز وذلك عن طريق الرسم الحر لدى الأطفال، كما وجد  

بلغت   الرسم  الا لإ   0.93لاختبار  بحساب  قام  وأيضا  الثبات،  دالا  يجاد  فوجده  للاختبار  الداخلي  تساق 

( الرسم  طريق  عن  التعبير  اختبار  بين  العلاقة  أوجد  ذلك  إلى  وبالإضافة  تفهم    (AGETإحصائيا،  واختبار 

النتيجة تؤيد أن اختبار التعبير عن  0.05وهي دالة عند مستوى    0.46( فكانت  T.A.Tالموضوع ) ، وهذه 

التكوين يتمتع بصدق  الرسم  للإنجاز  (1) طريق  الدافع  لقياس  الإسقاطية  والأساليب  الطرق  هذه  أن  غير  قد  ، 

الشديد من جانب   للنقد  الطرق كثالتعرضت  البعض أن هذه  يعتقد  الباحثين، حيث  الإسقاطية ليست   ير من 

مقياسا على الإطلاق ولكنها تصف انفعالات المفحوصين بصدق مشكوك فيه، كما أن الاختبارات الإسقاطية  

"المتعددة   اختبار  مع  عملية   "ماكليلاندتشترك  واختلاف  منها،  كل  وثبات  صدق  مدى  في  الشك  حيث  من 

قة، بل أن  التصحيح تحتاج إلى وقت كبير ومش  التصحيح من فرد لآخر كما أن عملية تدريب الأفراد على

الشخص  الدوافع جوانب أخرى من  إلى جانب  تقيس  الدافع  قياس  الإسقاطية في  الطرق  أن  يرى  ية،  البعض 

أن نطبقه على الفرد غير المتعلم    أن اختبار تفهم الموضوع لا نستطيع (Vernon 1953" )فيرنون ويرى "

حتى يستطيع أن يكتب قصة يعبر بها    أن نقيس به الدوافع إلا عند الفرد المتعلم تعليما جيدا  وعليه نستطيع 

 عن ما يراه. 
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 الفصل الثالث: دافعية الانجاز

 
الإسقاطية      الطرق  عن  الابتعاد  الباحثون في  بدأ  هنا  أدوات أخرى   اوبدأو ومن  تصميم  يفكرون في 

لقياس الدافع للإنجاز، تتلافى العيوب والصعوبات التي تنطوي عليها الأساليب الإسقاطية المستخدمة في هذا  

وموضو  دقة  أكثر  نحو  على  النفسي  الجانب  هذا  وقياس  تحديد  يمكن  وبحيث  بدأ الصدد،  ثم  ومن  عية، 

 (1)  للإنجاز.الباحثون في استخدام أسلوب التقدير الذاتي في تصميم الأدوات التي تقيس الدافع 

 :المقاييس الموضوعية -8-2

 :لنجازلدافع ا "راي لن"مقياس  .8-2-1

يتكون من أربعة عشر سؤال يجاب و   ،" في السبعينات رايره "يطو قام بتو   1960سنة    "  لن"    هوضع 

 لدرجات بالإيجاب تم عكس مفتاح تقدير ا  الاستجابة للتحكم في وجهة  و   ،"  لا  -  غير متأكد   -" نعم    :عليها بن

للمقياس ثبات يزيد على السبعين في سبع دول تتحدث و   ،42ارات، والدرجة القصوى هي  عدد العبفي نصف 

صدق    بالإنجليزية معاملات  نظير   الاتساقوله  الطويلةعن  المقاييس  في  "و   ،اتها  صدقه  رايبرهن  على   "

جريت له التعديلات والمراجعة حمد عبد الخالق هذا المقياس وأأ  وقد ترجم  ،واستخراج معايير له في أربع دول

، ووصل معامل  للإنجاز وذلك بتجزئته إلى نصفين  الداخلي لمقياس الدافع   الاتساقحسب ثبات  ي ، و المناسبة

 (2). ن وبرا سبيرمانوذلك بعد تصحيح الطول بمعادلة  69الثبات إلى 

 :Achèvement motivation questionnaire (HERMAMNS)ختبار هرمانس ا .8-2-2

، وذلك بعد أن حصر المظاهر 1970سنة    "أتكنسون "عن نظرية    لإنجاز بعيدا  ختبار دافع ااتم بناء   

مستوى   :هي تتضمنو انتقى منها الأكثر شيوعا     لى أساس ما أكدته البحوث السابقة عو بهذا التكوين،    خاصةال

ال السلوك  الاالطموح،  الحراك  المخاطرة،  بقبول  المثابرةمرتبط  توتجتماعي،  إدر ،  العمل،  التوجه ر  الزمن،  اك 

 يار الرفيق، سلوك التعرف، سلوك الإنجاز. تخ انحو المستقبل، 

  " بو ناهيةصلاح أ" و  "رشاد عبد العزيز" وقد قام    ،ات ختيار عبارة متعددة الا  29ختبار من  ويتكون الا 

الطالبات، وقد وصل معامل ثباته مصرية من الطلبة و   تقنينه على عينهختبار و هذا الا   بترجمة  1987سنة  
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 الفصل الثالث: دافعية الانجاز

 
ا صدقه فقد قام  ، أمالجامعة على التواليالإناث من طلاب  لعينتي الذكور و   68,83بطريقة إعادة التقدير إلى  

  1975سنة    "ويلسون "و  " كإيزن"التوجه نحو الإنجاز من إعداد  مقياس  لإنجاز و ختبار دافع ااالباحثان بتطبيق  

العينت نفس  و على  الذكور  من  السابقتين  الاالإناث ين  معامل  وكان  المقياسين  ،  بين  لعينتي    78,80رتباط 

بل العديد من الباحثين  ستخدم هذا المقياس على العديد من العينات ومن قا  وقد   ،التواليالإناث على  الذكور و 

 (1) .الصدقو  الثبات سيكومترية عالية من حيث خصائص  "هرمانسن"دافعية الإنجاز ل ختبارلاليتضح أن  

 :Achèvement Orientation مقياس التوجه نحو النجاز  .8-2-3

المقياس  يتضمن  و   1975  "ويلسون   أيزنك"أعده    التجريبي    اختبارات سبعة  هذا  تقيس المزاج  فرعية 

جدي أحمد  وقد ترجم م  "،  –  لا  -  غير متأكد   -  نعمب   "   يجاب عنها  بندا    30يتكون المقياس من  المثالي، و 

و  المقياس  هذا  الله  ثباثه  عبد  معدلات  حساب  وتم  المناسبة،  التعديلات  له  ا  هصدقو أجرى  لتحليل  بطريقة 

فرد   200ففي الدراسة الأولى كان عدد العينة    ،عدد أفراد العينات   ختلف فيهمااالعاملي وذلك في دراستين  

من   معامل  و الذكور  لكل  وصل  حيث  الجامعية  المرحلة  من  إلى    الثبات الإناث  من    71,77العاملي  لكن 

الإناث ينتي الذكور و لكل من ع  83,87كما قدر الصدق العاملي إلى    ،الإناث على التوالير و عينتي الذكو 

 ( 2).الصدققياس على درجة مرضية من الثبات و مما يشير إلى أن مقياس التوجه نحو الإنجاز هو م
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 الفصل الثالث: دافعية الانجاز

 
 خلاصة الفصل:

الدافعية        العمل والإدارة كما هو أصبح واضحا  إن  تنشيط واقع الأفراد فهي تشمل    ؛في ميدان  عملية 

وعليه  محددة،  أهداف  لتحقيق  سلوكه  في  والتأثير  سلوكه  في  المؤثرة  العوامل  وتحديد  الفرد  سلوك    دراسة 

الاهتمام، ولديه الرغبة في تطوير مستواه    ،الجهد ،  فالأستاذ الجامعي عالي الأداء عالي الدافعية يملك الحماس

أفكارا عمل يقدم  لما يجري من حوله مع  بذكاء، كما  دائما  المتجدد  إدراكه  العملي مع  الواقع  ية ويوظفها في 

عن الجانب  النفسي، أما    ،الحسي،  المحافظة على أسرار مهنته ومميزاتها، هذا فيما يخص الجانب الإدراكي

الميدان، كما  الميداني والعملي فهو يستطيع تحديد المشكلات التي تواجهه ووضع عدد من الخطط المفيدة في 

يستطيع انتقاء أنسب الخطط لمواجهة مختلف المواقف العملية سواء كانت مواقف عملية على النحو العادي  

بالجانب النوعي لا الجانب الكمي من الأعمال، ويعمل  أو تلك المواقف المفاجئة والطارئة ؛ كما نجده يهتم 

الزملاء لخدمة  والجهد  الوقت  التربوية ككل؛   بدافع حب الآخرين مع تخصيص  للمؤسسة  العامة  والمصلحة 

؛ حيث سنقوم بوضع أهم المفاهيم المتعلقة بالأستاذ الجامعي كعضو  وهذا ما سنركز عليه في الفصل القادم  

 هيئة التدريس بالجامعة الجزائرية . 

وذلك  نجاز،كل من مفهوم الدافعية ودافعية الإتحديد  إلىأنه تم التطرق في هذا الفصل ومن الملاحظ        

أهم التعريفات المقدمة من قبل العلماء والباحثين    ات الخاصة بهذا الموضوع واستظهاربعرض مختلف الأدبي 

كما قمنا بإبراز أهم النظريات العلمية    لمراحل،، االخصائص ،  الوظائف،  وكذا مختلف الأنواع  ،في هذا المجال

 .ةحد نجاز كل منهما على فسرة لكل من الدافعية ودافعية الإ الم
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 الجامعي   الرابع: الأستاذالفصل 

 :  تمهيد
         يترتب عليه السعي الدائم   وصول للقمة أو البقاء فيهاللو   ؛يعتبر الأستاذ الجامعي هرم التعليم العالي        

له   تضمن  مجاله  داخل  وطيدة  وعلاقات  صداقات  ولتكوين  كأستاذ،  صورته  مع  لتحسين  جيدة  تفاعلات 

، يقابلها في نفس الوقت سعيه نحو جذب عوامل الإثارة الفكرية من أجل فتح آفاق أوسع لتبنيه أفكار  الآخرين

 . ومعارف وتحديات جديدة؛ ترفع من تقديره لذاته ومن إضفاء مشاعر الأمن والاستقرار خاصة لحياته المهنية

والبحث   ،والطالب  ،نقطة اتصال بين كل المستويات بالجامعة بداية بالمعرفةو كما يعد الوسيط البيداغوجي؛  

لجودة  الأساسي  والمقوم  والركيزة  والمجتمع؛  الجامعة  بين  الربط  لنقطة  وصولا  الإدارية،  والوظائف  العلمي، 

 الأهداف المرجوة.  وبلوغالتعليم العالي 

نظرا لدوره البارز في نقل  م الأشخاص الفاعلين في المجتمع  أه باعتباره    ذ الجامعيالأستاوعليه تكمن مكانة  

في    الهامة التي يحتلها رتبة، وهذه الموالكشف عن مختلف الظواهر بأنواعها ،بالبحوث العلميةالمعارف والقيام 

،  الظواهرعن مختلف   المعلومات المعارف و ث بمادة الخام التي تزود أي باحالجعل منه  تعالم الوظائف قد  

، والمواضيع التي يقوم بالبحث والتعمق فيها،  وعليه سنقوم في هذا الفصل بتقديم لمحة عن الأستاذ الجامعي

إلى به  و   ئصهخصا  إضافة  جاء  ما  أهم  ذكر  محاولة  خلال  من  وذلك  بها  يقوم  التي  الباحثين  الوظائف 

 .والدارسين وذوي الاختصاص في هذا المجال
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 الجامعي   الرابع: الأستاذالفصل 

 أولا: الأستاذ الجامعي 
من حيث المعنى   ح التعليم موحد لتعريف مصطلإعطاء مفهوم متكامل و   وجهات النظر حول   اختلفت  

وجهات نظر تخص    إلى  التعريفات هذه    انقسمت وعليه    ،من أهمية في المجال التربوي   يمثله ما  و   ،له الحقيقي

 إيجازها فيما يلي:ب سنقومالأخلاقي صين وكذا تخص الجانب الإسلامي و المخت

 : مفهوم التعليم .1
براون "يعرف      الأنشطةالتعليم    "جورج  من  مجموعة  و   بأنه  الجوانب  المتعددةذات  لا و ،  الأبعاد  إنه 

الشرح  و ،  إلقاء الأسئلةتقديم المعارف و   الحركة فيو   والانفعاليتضمن المعرفة    هالمعلومات ولكن  يتضمن فقط

، ولكن توصيف هذه  الأخرى   من النشاطات حشد  و   الاقتناعو   والإقناع  ،، المناقشةوالتشجيع  الاستماعو والتفسير  

بعد من هذه الأنشطة يجب أن يشارك فيه  الأنشطة المتعددة ليس توصيفا لمفهوم التدريس فكل جانب وكل  

 (1) ويقوم به آخرون غير الأستاذ.

عملية مركبة تؤدي إلى تعلم  مهنة التدريس بأنها "  "يف الحليبيعبد اللط"و   "محمود سالم"كما يعرف   

أفعال  من أقوال و بدورها عن كل ما يصدر منه  التي تعبرراءات معينة تمثل سلوكيات الأستاذ إج هيفعال أو 

 (2)  .داخل البيئة الصفية بهدف تعديل سلوك المتعلمين"

نظله    بالقولأما  فذهبت  خضر  تغير  :حسن  قد  المدرس  دور  أصبح    ،أن  النمو  حيث  عن  مسؤولا 

 (3) القيم. سابهوإكوتزويده بالمعرفة  ،الاجتماعيةمهاراته وتحسين تفكيره و  ،وبناء شخصيته الشامل للتلميذ 

إلى    وتحتاج  ،لية منظمة ومقصودةكما أكد فؤاد حسن حسين أبو الهيجاء على أن عملية التدريس عم 

قبل أن يستفحل الضعف مسار طلبته  لنتائج حتى يصحح الأستاذ مساره و ل  دراسةتخطيط دقيق وتنفيذ أدق و 

 (4) الكسل.فيهم أو الإهمال أو 

 

البغدادي، دار الفكر العربي،  جورج براون: التدريس المصغر والتربية العلمية الميدانية، ترجمة وإعداد محمد رضا البغدادي، هيام محمد رضا    -(1)
 . 6، ص 2005، القاهرة، 2ط
 . 37، ص  1998، الرياض،  2مهدي محمود سالم، عبد اللطيف الحليبي: التربية الميدانية وأساسيات التدريس، مكتبة العبيكان، ط  -(2)
 . 10، ص 1995، القاهرة، 1نظله حسن خضر: قضايا ومشكلات حيوية في التربية العملية، عالم الكتب، ط -(3)
،  2003، عمان، 1فؤاد حسن حسين أبو الهيجاء: "التربية الميدانية "، دليل عمل المشرفين والطلاب المعلمين، دار المناهج للنشر والتوزيع، ط   -(4)

 . 20ص
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فالتدريس و   لل  هو  عليه  الحضاري  التواصل  لتحقيق  التعليمية  نقل  الوسيلة  طريق  عن  البشري  جنس 

 (1)  .الأفكار إلى الأجيال القادمةرات و المهاالخبرة و 

  ، سية خلال ثلاث عمليات رئينشاط مهني يتم إنجازه من  على أنه " حسن حسين زيتون فقد عرفه    أما 

و  والتنفيذ  النشايستو   ،التقويمالتخطيط  وهذا  التعليم  على  الطلاب  مساعدة  والملاحظة هدف  للتحليل  قابل  ط 

 (2)  ."تحسينهمن ثم  و  على جودته والحكم

 : التعليم الجامعي .2

  بالاعتراف عبارة التعليم العالي جاءت وفقا للتوصية الخاصة  ، و يبالتعليم الجامعي التعليم العال  يقصد  

و  العالي  التعليم  التي  بدراسات  ال  عتمدهاا شهاداته  و المؤتمر  السابعة  دورته  في  لليونسكو  سنة عام     العشرين 

ثانوي التي توفرها  برامج الدراسة أو التدريب على البحوث على المستوى بعد ال  تؤكد على أن   التي  ،1993

تشكل مؤسسات التعليم العالي  قبل السلطات المختصة في الدول و   لتعليم العالي منات أو مؤسسات االجامع

القائمة   المؤسسات  مع  تتفاعل  مركبة  السياسية،نظما  النظم  مع  أي  بيئتها  الثقافيةالاقتصادية  في   ، ،  

والوطنية  الاجتماعية المحلية  ببيئتها  تتأثر  تتأثر  ،وهي  والدولية  كما  الإقليمية  ببيئتها  متزايد  نحو  كما   على 

بدور  البيئات تستطيع  تؤثر في مختلف هذه  العالمي بشأن  ها أن  العالي )، كما جاء في الإعلان   فيالتعليم 

الحاد ا و لقرن  منه  العشريني  الأولى  و "  المادة  مهمات   ،"(العملالرؤية  صيانة  العالي    ضرورة  التعليم  وقيم 

 : تطوير المستمر في المجتمع من أجلالفي التنمية و  توسيع نطاقها خاصة مهمة الإسهامالأساسية و 

 إعداد كفاءات ذات مهارات عالية قادرة على تلبية كل قطاعات النشاط الإنساني. -أ

إتاحة مجال مفتوح للتعليم العالي لمدى الحياة يتيح للدراسات أكبر قدر ممكن من الخيارات مع المرونة    -ب

 للدخول في النظام أو الخروج منه. 

 

 . 15ص  ، 2001، الأردن، 1فؤاد حسن أبو الهيجاء: أساسيات التدريس ومهاراته وطرقه العامة، دار المناهج للنشر والتوزيع، ط -(1)
 . 08، ص2001، القاهرة، 1حسن حسن زيتون: مهارات التدريس " رؤية في تنفيذ التدريس"، عالم الكتب، ط -(2)
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جزء    -ج البحوث  طريق  عن  ونشرها  واستحداثها  المعارف  المجتمع  تطوير  خدمة  في  يكون  مهمته  من 

 المجالات المختلفة.تنميتها في وتشجيع البحث العلمي والتكنولوجي و 

 نشرها.الثقافات الوطنية والإقليمية والدولية التاريخية وتفسيرها وتطويرها و  المساعدة على فهم -د

فتح  تعزيزها عن طريق حماية وتلقين الشباب القيم الأساسية و تمعية و المساعدة على حماية القيم المج  -ه

 (1)  مجالات التفكير النقدي المستقل.

 . تحسين التعليم في المستويات كافة لاسيما عن طريق إعداد المعلمينو الإسهام في تطوير   -و

كيد  بالتأ  1946( منذ نشأتها سنة  )اليونسكو  ت منظمة الأمم المتحدة للتربية والعلوم والثقافة كما عمل 

الدور التع  على  به  يخص  الذي  كافةالمهم  المجتمعات  في  الجامعي  و   ،ليم  التأمل  أنشطة  الأعمال  وتشجيع 

هذا لما تشهده البيئة المحيطة بمؤسسات التعليم العالي من  مستوى الميداني في هذا الاتجاه و المنفذة على ال

هذا ناتج  و   ،الطلبة خاصة في الدول النامية  تضخم أعداد وجي والصناعي و التطور التكنولو   كالعولمة  ،تحولات 

 (2)  الإشباع.الدول في بالصعوبة التي تواجهها لتعليم و قترن بتزايد الطلب على اعن التزايد السكاني الهائل الم

مجموعة    من  يتكون  نسق  أو  نظام  عن  عبارة  هو  الجامعي  التعليم  أن  نستنتج  العناصر  ومنه  من 

و  المنظمة  الصفوالعمليات  داخل  الأستاذ  بها  يقوم  التي  بينها  فيما  تتفاعل  التي  مساعدة   ،الأنشطة  بقصد 

 ، ياته ووفقا لمجموعة من الأهدافإمكانكل حسب استعداداته و روف معينة و النمو تبعا لظطلابه على التعلم و 

هنا  و  بنا  إلى  يجدر  تحتاج  مهنة  أنها  على  الأساسية  التأكيد  الكفاءات  من  يتقنها  مجموعة  أن  تتطلب  التي 

كما جاء في  الوسائل و لإمكانيات و بالإضافة إلى توفير ا  ،بطرق حديثة  ممارستها مع استخدامها  الأستاذ قبل

 الفن معا. و لم هي عبارة عن مزيج من الع  تربية أن عملية التعليم أدبيات البحث العلمي في مجال ال

 

، ص  2009،  01مركز التطوير والتعليم المستمر، العدد رياض عزيز هادي: أخلاقيات مهنة التعليم الجامعي، سلسلة ثقافة جامعية، جامعة بغداد،  -(1)

 . 17 –15 ص

 . 18  – 17المرجع نفسه، ص ص  -(2)
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 : الجامعيالأستاذ  .3

أهم   من الأستاذ،و   المحاضر الجامعي، الأستاذ  :أيضا عليه  يطلق الذيو   التدريس؛ هيئة عضو يعتبر 

الكبير   دوره إلى جعار  هذاو  الأخرى  التعليمية المؤسسات  باقي في الحال هو كما العالي التعليم مؤسسات  موارد 

برامج  و   مؤسسات  في المستخدمين الأشخاص  جميع" هي  العالي بالتعليم التدريس فهيئة،  التعليمية العملية في

أو  للطلاب  تعليمية خدمات  تقديمو   العلمي التعمق بأنشطة الاضطلاع البحث، بالتدريس، للقيام العالي التعليم

  (1)  عامة. بصورة المجتمع

ديوي "يعرف    "أ  "جون  الجامعة  العلمية  ستاذ  الآلة  استخدام  على  طلابه  يدرب  الذي  ذلك  أنه  على 

مو ذاتي يصل إلى أعماق الشخصية  مع طلابه في تحقيق ن  يسير فهو الذي    ،وليس الذي يتعلم بالنيابة عنهم

 (2)  ".يمتد إلى أسلوب الحياةو 

محمود،  زيتونويعرف     أستاذ  مدرس، وظيفة ويشغل يعمل من كل بأنه :  الجامعي ستاذ الأ  عايش 

 تستعمل التي الجامعات  في المسميات  هذه يعادل ما أو بها المعترف  أحد الجامعات  في  أستاذ  أو أستاذ  مساعد،

 . مغايرة مسميات 

التربوية -أ هيأدواره  والتعليميةالأجميع   :  التربوية  مع الأستاذ  يتعامل خلالها من التي  ، عمال   الجامعي، 

 والاجتماعي. العلمي تكوينهم في اإيجابي فيؤثر مباشرة الطلبة

 في والمشاركة ونشره العلمي البحث  إنجاز من الجامعي الأستاذ  بها يقوم التي عمالالأ  : هيالبحثية أدواره -ب

 (3)  .الرسائل العلمية على الإشرافو  العلمية الملتقيات 

 

(1) - ILO/UNESCO, 2008, The ILO/UNESCO Recommendation concerning the Status of Teachers (1966) 

and The UNESCO Recommendation concerning the Status of Higher-Education Teaching Personnel 

(1997);Understanding and Using the Recommendations, P48. 

 .  197، ص  1989محمد العربي ولد خليفة: المهام الحضارية للمدرسة والجامعة الجزائرية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  -(2)

مجلة البحوث التربوية، العدد    شاملة، ليث حمودي ابراهيم: مدى ممارسة الأستاذ الاجتماعي لأدواره التربوية والبحثية وخدمة المجتمع بصورة    -(3)

 .198الثلاثون، جامعة بغداد، د.ت، ص
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المجتمع تمكين من الجامعي الأستاذ  خلالها من يتم التي العملية تلك  :المجتمع خدمة في أدواره -ج  أفراد 

الجامعةالتي    ،المختلفة الخدمات  من ممكنة استفادة أقصى تحقيق من وهيئاته ومؤسساته  بوسائل تقدمها 

 (1)  الفعلية. وحاجاته المستفيد  ظروف مع تتناسب  متنوعة وأساليب 

 : فن مكتسبلتعليم ا .4

علإ - يستند  الحديث  التدريس  و ن  الذاتية  ظروفه  ومعرفة  الطالب  فهم  بالإمكان  ى  ليس  إذ  تفكيره،  مستوى 

تؤثر   قد  التي  المحيطة  الظروف  معرفة  بدون  الفنون  من  فن  أي  فكمتطبيق  التطبيق،  هذا  البناء  في  أن  ا 

الأحوال التي تقرر ه قبل أن يتعرف على الإمكانيات و أي صاحب مهنة أخرى لا يقوم بعملوالتاجر والمصور و 

 لى حيز النتائج. نجاحه ووصوله إ

الأستاذ     ينجحكذلك  أن  يمكنه  و   لا  عمله  طلابه  في  فهم  إذا  إلا  حسنة  نتائج  على  درس و يحصل 

 ورغباتهم.   إلى ميولهمتعرف طبائعهم و 

الحديث لا يقوم على الخدمة الشفوية التي يقدمها الأستاذ فحسب، بل أنه  ، فالتعليم  اجتماعيةالتعليم طريقة   -

 مؤسساته كما تشمل الطلاب. على جميع مرافق المجتمع و  عتماد الاعملية تتضمن 

لية أوسع من هذا بكثير، عم  هي على جدارة المؤسسة التربوية بل    لهذا فإن التدريس عملية لا تقتصر 

بامعنية    فهي أوحتى  المدرسة  فيه  تكون  الذي  المساهمة في تحسين    لمجتمع  على  الأستاذ  فيعمل  الجامعة 

 توجيههم لخدمة مجتمعهم. حياة في المجتمع عن طريق طلابه و ال

أعينهم وجوب إن الفكرة القائلة بأن التدريس فن مكتسب لحد بعيد تحتم على الأساتذة أن يضعوا نصب    -

  لأستاذ إلى نفسه بأنه أستاذ ومتعلم في يجب أن ينظر ا  ، حيث لى التربية الأخلاقية في التعليمتوجيه العناية إ

ا فالخبرات  الوقت،  الطلبة  نفس  بها  يأتي  الأستاذ و لتي  وتراث   تعرف  إمكانيات  من  المحيط  في  ما  على 

 ( 2)  وضعية المتعلم المقتبس.ممارسته الفعلية للمهنة كل ذلك يجعله في و  اجتماعي

 

 . 198ليث حمودي ابراهيم: مرجع سبق ذكره، ص  -(1) 
،  1التعليمية "تصميمها " تنفيذها، تقويمها، تطويرها "، عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع، طوليد خضر الزند، هاني حتمل عبيدات: المناهج    -(2)

 . 207، ص 2010الأردن، 
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إن الأستاذ الذي لا يحاول الاقتباس من المحيط أو من خبرات طلبته هو أستاذ جامد يبقى طيلة مدة    

إن تعقد الحياة وتنوع مطالبها يجعل  و   ،علومات، ويردد لهم نفس الفكر والعبارات خدمته يلقن طلبته نفس الم 

الجامدين   الأساتذة  من  النوع  التعلهذا  مهنة  على  و يم  خطرا  الظروف  حسب  التجديد  تتطلب  الأحوال التي 

 المتغيرة. 

 كالتالي:  يمكننا تحديد عناصر عملية التعليمومنه 

 التربوية المراد تحقيقها. الأهداف التعليمية و  -

 الدور الإيجابي للمتعلم من خلال النشاط الذي يقوم به أثناء التعلم.  -

 .ن الوصول إلى النتائج المخطط لهامتعلم مالإرشاد والمساعدة لتمكين الهو التوجيه و  دور الأستاذ  -

و  - متنوعة  تعليمية  و فعالأنشطة  بوسائل  و ة  جاذبة  وبصرية  سمعية  أوسع  أساليب  بشكل  محتوى  لموضحة 

 الدرس. 

 (1) الآخر.ي التقبل والحرية واحترام الرأو تعلم يسودها الدفء بيئة  -

 : لتعليمامبادئ  .5

معرفة تفصيلية  جهد فهي تحتاج إلى فهم وإتقان و بما أن التدريس مهنة تتطلب الكثير من الوقت وال  

الوسائ و بأحدث  الأ  ،الطرق ل  و وعلى  بالأساسيات  ملما  يكون  أن  العامةستاذ  ليحقق    المبادئ  المهنة  لهذه 

 :كالتالي الأهداف المرجوة وعليه سنقوم بتحديد هذه المبادئ

   :تحديد أهداف الدرس -5-1

تطبيقها   المراد  المناهج  إعداد  في  جوهرية  أمورا  الأهداف  من   ،تعتبر  تمكن  الوسائل   بحيث  تحديد 

 :الأهداف بما يليقة المبذولة لإنجاز العمل وتحدد القدرة على تقدير الطالتحقيق الغايات و 

 اندفاعهم لحب الوطن وتعريفهم بمكتسباته. و  حماسهم  توجيهلمبادئ الوطنية في نفوس الطلبة و تأهيل ا -
 

 . 207، ص وآخرون: مرجع سبق ذكره وليد خضر الزند  - (1)
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 . تقدمه وزيادة كفاءته الإنتاجيةفي تطوره و  تطلعاته ليسهمواع و لمتطلبات المجتم إعداد الطلبة -

   :إعداد الدرس وتنظيمه -5-2

داده المسبق الذي هو  فقط بل على استع  للأستاذ ن التدريس الجيد لا يعتمد على المؤهلات الجيدة  إ  

لتسهيل عملهذلضروري جدا و  ل و   ،ك  المسبق وتفكيره  لدرس ما يمكن إجماله في استعإن إعداد الأستاذ  داده 

الوقت جزء من عدة  الأساليب التي تضمن نجاحه، فكل درس يعتبر نسبيا قائما لذاته ولكنه بنفس  بالطرائق و 

قانون وشروط العملية التربوية  تسلسل تعليمي يعكس  بينما توجد علاقة منطقية و   ،محدد   نظامدروس متتالية و 

 : الإعداد يتحقق بالمؤثرات الآتيةو 

الأستاذ  - برنامج عمل  خلال  المكانو   من  و   تحضير  الترتيب  لتأمين  بالدرس  القيام  وتوفير  من أجل  النظافة 

و  الإيضاح  الجيدة  وسائل  للعملالأجهزة  تثبيت    ،والصالحة  إلى  المهام  إضافة  من  جزء  وهو  الدراسة  مناهج 

 المعرفة. ية التي تعتمد أساسا على الوعي و التربو 

ام الدرس خلال المدة المحددة  الاستعداد المسبق سوف يؤدي إلى تحقيق جميع مهإن التنظيم الجيد و   

يشجعه للمضي  بشكل جدي ومنظم سوف يعطيه نتائج عالية وفعالة و   لدرس إضافة إلى أن استعداد الأستاذ ل

 (1)  في تطوير درسه.

   :التدرج في الانتقال -5-3

تتبع هذه الطرق خطوات متدرجة ا لتعليم أوجه النشاط المختلفة و إن طرق التدريس يمكن استخدامه  

، فمثلا أستاذ مرحلة التعليميم إلى حد كبير على سن المتعلم و سب ترتيب مدروس أو يعتمد التعلومنطقية ح

المرحلة التي هو فيها، عندها  مد إلى حد كبير على سن المتعلم و يعترة حركية التربية الرياضية عند تعليمه مها

لأ نموذج  تقديم  الأستاذ  يمكن  يكتفي  قد  أو  الحركة  كقيام  داء  العملية  الإجراءات  تأتي  ثم  الحركة  شرح  من 

الحركة، بأداء  الأستاذ    المتعلم  يتوقع  ألا  الطبيعي  الصحيحومن  الأداء  من  سيتمكنون  المتعلمين  جميع  ، أن 
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مين من نواحي  أولا بأول ذلك لأن هناك فروقا بين المتعل  لأخطاء واجب ضروري يقع على الأستاذ افتصحيح  

 (1) .بل إتاحة الفرصة الكافية للتعليمقعديدة لاسيما تكوين صورة صحيحة عن الحركة أو النشاط 

   :الفرديةمراعاة الفروق  -5-4

لقد خطت الدول المتقدمة خطوات كبيرة في مجال مراعاة الفروق الفردية بين الطلبة إذ وجدت صيغ    

إذ تعطي لكل فرد مسؤوليات وواجبات تناسب    ،ليس جماعات أفراد و ي التعامل معهم على أساس  معقولة ف

الجماعة  قابليا  مع  ينسجم  بشكل  لينمو  وخبراته  بسيطة  ته  الفوارق  لجعل  إتباعها  يمكن  النقاط  بعض  وهناك 

 : منها

المت -أ الطلبة  التي تتلاءم مع  الواجبات  الطلبة و إعطاء  أكثر  يمثلون  الحينوسطين وهم  بين  الآخر  و   إعطاء 

لكيواجب أعلى  مستوى  ذات  و   ات  الجيدين  الطلبة  قابليات  بحيث  تتحدى  بسيط  مستوى  ذات  واجبات  إعطاء 

 .يمكن إشراك الآخرين

 . تطوير قابليتهمن يقومون بإنجاز كبير بتحفيزهم وتشجيعهم و تشجيع الطلبة المتميزين الذي  -ب 

ل حالتقدم و مساعدتهم على  وتشجيعهم و الجيدة  منحهم الفرص  ي فهم مشكلات الطلبة المتأخرين و التعاون ف 

 . الاقتصاديةو مشكلاتهم النفسية والعاطفية 

  :تنويع طرائق التدريس -5-5

فهم  والموضوعية و   هناك طرائق عديدة تعتمد على العلميةمتعددة في المجال التربوي و   إن الطرق التعليمية -

 .عناصرها الأساسيةة ظروف أطراف العملية التربوية و عام لطبيع 

و الطريإن   - التدريس  أركان  من  أساسي  ركن  الطريقة  قة  بنجاح  كبير  حد  إلى  يرتبط  التدريس  نجاح  أن 

 المستخدمة.
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الأساتذة   - اختلاف  بينإن  ما  إلى  يرجع  مختلفة  تدريس  طرق  إتباع  و في  فروق  من  إطلاعهم  هم  في  تباين 

و و  التربوية  للتجارب  التربوي متابعاتهم  المجال  في  العلمية  باخ فتختلف  ،  للتطورات  من  الطرق  الغرض  تلاف 

عليه تختلف  و ، وكذلك مرحلة التعليم فالطريقة التي تستخدم مع التلاميذ الصغار لا تتناسب مع الكبار،  التعليم

طرق التدريس تبعا لاختلاف مراحل العمر، وكذلك طبيعة المادة فالمادة النظرية تختلف عن المادة العملية 

وصور ونماذج    مختبريهكذلك الإمكانات المتوفرة من الأجهزة ومواد  في طريقة التدريس وطبيعة الموضوع، و 

إلى  و  تؤدي  العوامل  هذه  فكل  التدريس،  معينة في  طرق  إتباع  على  التعليمية تشجع  في    الاختلافالوسائل 

  . تنوعهاالطريقة المستخدمة و 

 :مبادئ عامة ينبغي مراعاتها أثناء التدريس •

 .التعليميالإعداد الجيد للموقف  -

 .دوافع الطلاب للتعليم  استثارة -

 إثارة رغبتهم بالمشاركة. راك الطلاب في الموقف التعليمي و الشديد بإش  الاهتمام -

 (1)  متغير.و موقف ديناميكي متحرك دراك الواعي بأن الموقف التعليمي الإ -

 : ف الرئيسية للجامعةالوظائ -6

للعلوم ورمزا من رموز الحضارة وأيقونة    االمجتمع لتكون مركز بما أن الجامعة مؤسسة تربوية أنشأها   

علمي على  تقويم نتائجه بأسلوب  ة لكل ما يخطط له ويتم تنفيذه و تعتبر نتيج  التي  مصطلحات عديدة كالتنمية

الجامعة كغيرها من  و مؤسسات  عليه فالتنمية وظيفة تتميز بها الو   ،ة والمجتمعالبيئنطاق واسع يشمل الفرد و 

ويم  تعليمية بحثية تعمل على تق  ، فهي منظمة والتحديث   والتطوير سعى دائما إلى الإصلاح  ت  ات المؤسس  هذه

و  علميا  تقويما  المجتمع  و موضو واقع  لتفعيله  تحديثه  رؤى  ضوء  في  بإنت عيا  عائداته  جديدة  تعظيم  معرفة  اج 

: التعليم والبحث العلمي  ة هييسيعلى ما سبق فإن للجامعة ثلاث وظائف رئ  بناء  ، و توظيفها لخدمة المجتمعو 

تجعل منها وظائف متفاعلة يخدم كل منها الآخر ومن البديهي    ةكيدينامي، تربطها علاقات  خدمة المجتمعو 
 

 . 213-212: مرجع سبق ذكره، ص ص  وآخرون وليد خضر الزند -(1)



   

[172] 

 الجامعي   الرابع: الأستاذالفصل 

العالي   التعليم  أساتذة  أو  التدريس  هيئة  أعضاء  على  رئيسية  بصفة  تعتمد  الوظائف  هذه  بأن  القول  هنا 

التدريس يقوم بالعديد من الأدوار التي لا يمكن أن    ، حيث أن عضو هيئة لجامعةحجر الأساس لباعتبارهم  

ثابتة و تكون  تتغير  ،  و بتغير  إنما  المستفيدين  و حاجات  التعليمي  الداخلية  رامجا الموقف  البيئة  في  التطور  ت 

مد الجامعات إلى تحديد  لذلك تع  السرعة،رنا الحالي الذي يتميز بالتغير و الخارجية وهذا بالأخص في عصو 

جماعية بما يسهم في تحقيق  أدوارهم بصورة فردية و   أعضائها الذي يتوقع منهم أن يؤدوا  مسؤوليات أدوار و 

 (1)  .ئمين عليهتتوقف بالدرجة الأولى على القا  عليميالأهداف المخطط لها لأن جودة النظام الت

 : وسنعرض فيما يلي مخطط يشمل الوظائف الرئيسية للجامعة المذكورة أعلاه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (2) . ( يوضح الوظائف الرئيسية للجامعة32الشكل رقم )

 

 

 

الع  -(1) الجامعي، المجلة  التعليم  التدريس، مدخل للجودة الشاملة في  المهنية لأعضاء هيئة  التنمية  ربية  ردمان محمد سعيد غالب، توفيق علي عالم: 

 .175-174، ص ص 2008لضمان جودة التعليم الجامعي، العدد الأول، د.ن، 

 . 175المرجع نفسه، ص  - (2)

 

 التعليـــم 

  الجامعةخدمة 
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 : ة التدريس بالجامعةئ الأستاذ الجامعي كعضو هيدور  -7

 البحث العلميو   : التعليممن أربعة أنشطة رئيسية هيالتدريس  تتكون المهام الأساسية لعضو هيئة   

الفكريةالإو  الجامعة  سهامات  وخدمة  الإ،  إلى  إضافة  و والمجتمع،  حجم  يختلف  وقد  الأكاديمية  كفاءة  دارة 

تتكامل   ولكن  آخر  إلى  نشاط  من  التدريس  هيئة  عضو  الأنشطةحو مساهمة  هذه  فاعلية    صلة  مدى  لتبين 

 عضو هيئة التدريس في مجتمعه الجامعي. 

   الشكل الآتي سيبين لنا مهام الأستاذ الجامعي:و  

 (1) . ( يوضح مهام الأستاذ الجامعي كعضو هيئة التدريس بالجامعة42الشكل رقم )

التد أركز  وتت  هيئة  كعضو  الأستاذ  مجالات دوار  في  بالجامعة  العلو   لتعليم ا  ريس  والتأليف  البحث  مي 

رفاقه و   "ماكتري "ويرى    المؤسسات المتخصصة،لمجتمع المحلي من خلال المراكز و تقديم خدمات لوالترجمة و 

 : أن عضو هيئة التدريس لا بد أن تتوافر فيه

 .التدريس الجامعي ات كفاء -

 .مواصلة البحث العلمي -

 . بالأمور الإدارية  الاهتمام -

 .اختصاصهالتأليف في مجال  -
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 ، وكذلك تقديم الاستشارات للمؤسسات الحكومية.المستشار لطلبتهالقدرة على القيام بدور الموجه و  -

تر   امتلاك - التي  الشاملة  الجودة  المشكلة  مهارات  تحديد  على  بالقدرة  والتفسير  تبط  والتحليل  والأهداف 

 (1)   التقويم المستمر.و 

 مجال التعليم:  -8

 :التدريس -8-1

و   الدول  تقدم  الأستاذ يرتكز  كفاءة  على  يعتمد  بدوره  والذي  العالي،  التعليم  كفاءة  على  المجتمعات 

المال  وهوالجامعي،   ومن  المجتمع،  في  التنمية  بمسيرة  تنهض  التي  البشرية  الكوادر  بإعداد  ؤشرات مختص 

الجامعي الأستاذ  كفاءة  أهم  على  من  يعتبر  والذي  به،  يقوم  الذي  التدريسي  الأداء  تحقيق  ،  في  المدخلات 

، كما قد يعتبر المؤثر الأقوى في إحداث تغييرات للأستاذ الجامعيلعمل الرئيسي  ا  الأهداف التربوية بل يعتبر

الأول وهو جانب الإثارة    رئيسيين هما:، حيث يقوم التدريس الفعّال على بعدين لب الجامعيامطلوبة لدى الط

تمثل في وضوح الاتصال الكلامي مع المتعلمين عند شرح المادة الفكرية وهي تعتمد على مهارة المدرس، وت

العلمية وأثر المدرس الانفعالي الإيجابي على المتعلمين ويتولد هذا من طريقة عرض المادة العلمية، أما البعد  

مع   الاتصال  تحسين مهارة  على  المعلم  يعمل  أن  والطلبة، فلابد  المدرس  بين  الإيجابية  الصلة  فهو  الثاني: 

الطلاب وذلك لزيادة دافعيتهم للتعلم، ويمكن أن يتحقق ذلك بتجنب استثارة العواطف السلبية عند الطلبة مثل  

  (2)  القلق الزائد أو الغضب، بالإضافة إلى تطوير عواطف إيجابية مثل احترامهم وإثابة أدائهم الجيد.

تعد   كما أو  لم  الوحيدة  الوسيلة  هي  تقنيات   المحاضرة  برزت  بل  المعلومات،  لشرح  الأمثل  الوسيلة 

إتاحة الفرصة له  هدفها توسيع مدارك الطالب و   ،عددةالوسائط المت مد على الحاسب الآلي و للتعليم تعتجديدة  

من هنا يعد التدريس المتميز العنصر    ،ق التعليم التقليديةمتاحة له بطر العدة للمعلومة غير    لتحري جوانب 

و  الجامعي  الأستاذ  نشاط  في  الخطة  الأهم  الجزء  هذا  ويشمل  الأولويات،  سلم  على  الأولى  المكانة  يحتل 
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تطويرها مع  التدريسية خلال السنة متضمنا المقررات الدراسية التي سيقوم الأستاذ بتدريسها أو سيشارك في  

القيام بها لتحسين طر   ل مقرر، وكذلك الأنشطةالتحديث في كإيضاح أوجه التطوير و  كفاءة  ق و التي ينوي 

بيانات لها علاقة مباشرة  لوسائل التعليمية أو أية جوانب و اأو لتحديث استخدام التقنيات و   ،تهفعاليالتدريس و 

 عليه يجب أن تتوفر في الأستاذ الجامعي الكفاية على:  و  ،(1) بكفاءة عملية التدريس

 مختصرة مخرجات التعلم المستهدفة للمقرر. بصورة واضحة و تحديد  -

التعلم التي تمكن الدارسين من الوصول إلى المخرجات ام الطرائق المتبعة في التدريس و تحديد واستخد  -

 المحددة. 

 .المستعملة لقياسهبعة التي تدل على تحصيل الطلبة و أساليب التقييم المتتحديد طرائق و  -

 خرجات البرنامج ككل في جعل مواصفات البرنامج مفهومه بصورة منطقية. ربط مخرجات المقرر مع م  -

 في التعليم. الاتصالو  توظيف تقنيات المعلومات  -

 التدريب على التقويم.  -

 . تطبيق نظم الإدارة الحديثة على المؤسسات التعليمية -

 . إجراء البحوث على مختلف العمليات التعليمية بكليات الجامعة -

 ب اكتسابالإضافة إلى كل ما سبق من مهام للأستاذ الجامعي فهو يهتم أيضا بمساعدة الطلاب على   

و  للتواصل  تؤهله  أساسية  بكفاءةمهارات  التعبير  على  كالقدرة  الآخرين  مع  و التعامل  الفريق ،  ضمن    ، العمل 

الإشارة هنا أن الأستاذ الذي لا يمتلك هذه ، ومن المهم  الأمانةو   الانضباطو ،  بها الثقة على النفس و   والاعتماد 

 (2)  الخصائص هو كذلك لا يستطيع غرسها في طلبته.
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 :المنهج  -8-2

العلوم، لهذا   طلبات بسرعة كبيرة كما تتطور فيهنحن نعلم أننا حاليا نعيش في عصر تتغير فيه المت 

عدد المفردات في المادة كلما زاد عدد  أصبحت القناعة السائدة أن جودة العلوم مرتبطة بالكمية أي كلما زاد  

حشو  و تدريب الطالب ليس على التلقي و ههنا  الأهم  لكن في حقيقة الأمر و ،  الوحدات الدراسية في المناهج

التفاعل معها بشكل ينمي روح الإبداع  ث عن هذه المعلومات في مضمونها و بل على البح  ،الذهن بالمعلومات 

ت  التي  الخصائص  أبرز  ومن  المناهج  لديهم،  بها  و تسم  التعلم  مصادر  تنوع  هي  على  الجامعية  الحصول 

  اتصال المتعلمون على ومن الضروري أن يبقى المعلمون و  ،" الانترنت "الدولية  الاتصالالمعلومات كشبكات 

حيث يعتبران مصدرا    ،العالميبالتحديد في المجتمع المحلي و و   مستمر مع التطورات التي تحصل باستمرار 

تمكين المتعلم من فهم  سهم بشكل كبير في إثراء المنهج و المشكلات تن مصادر التعلم لأن القضايا و ا م رئيسي

وانب الجامعي أن يكون ذا قدرة على رسم الجالعالم المحيط به بصورة أوضح، حيث يقع على عاتق الأستاذ  

تبرة وكذلك الدولية المعحو خدمة المجتمع في حدود ما تسمح به المعايير  توجيهه نوتقويمه و   ،المختلفة للمنهج

و  التخطيط  على  و القدرة  الخلل  وتشخيص  عدد  التحليل،  حيث  من  البرنامج  تفاصيل  وتحديد  الضعف  مواقع 

ومفردات مواده لمتطلبات التخصص وسوق مة المنهج ، وموائنوعية المواد المطلوبة للتخرجالوحدات الدراسية و 

 )1 (المبادئ التربوية.عمل مراعيا بذلك الأسس و ال

 : الإسهامات الفكريةالبحث العلمي و  -9

الجامعة تعن   "إن  لما  ىالجيّدة  البحثي  بالشق  التعليمي  الشق  يقترن   بالتعليم والأبحاث وبضرورة أن 

  )2(حثي".لذلك من أثر إيجابي على حيوية الجامعة، كما لا يمكن فصل الجانب التعليمي عن الجانب الب

المعرفة  ، والدراسة و للتحليل  ة ملحة لأي مجتمع حديث، ليستخدمهالبحث العلمي ضرور   لهذا أصبح 

م الجامعي من دون  يالتعل، و الاقتصادية  ،، الأمنيةالاجتماعيةلول بهدف معالجة قضاياه الفكرية،  واستنباط الح
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على عملية التنمية، ومن هنا أصبح البحث العلمي يمثل عنصرا أساسيا   عبئاالبحث العلمي مع الوقت يصبح  

هيئة التدريس، إذ أن البحث العلمي يساعده على الرقي بممارساته المهنية    ناصر تقويم نشاطات عضو من ع

ميدان   ااهتمامهفي  بالبحث  الصلة  وثيق  الجامعي  التدريس  أن  كما  الجديدة،  الأفكار  تشكل  كما    ،لعلمي 

التساؤل إذكاء روح البحث و ادة العلمية و عاملا هاما في تحفيز الطلبة لحب مجال الم  الاختراعات و   الاكتشافات 

التطبيقات  ف إلى قاعدة المعارف و اس التي تضيوضح هذا الجزء الإسهامات الفكرية لعضو هيئة التدريفيه، و 

التخصص   مجال  تشملفي  مالأبحاث    والتي  علمية  مجالات  في  المحكمة،   ،تخصصةالمنشورة  المؤتمرات 

ت عالمية متخصصة، والتي يجب أن يمثل  نشر في مجلابال الاهتمامالمذكرات، وأوراق العمل ومن الضروري  

ومن   الوسائل  كل  تسخير  التدريس  هيئة  عضو  على  يتوجب  ولهذا  العلمي،  البحث  إنتاج  من  الأكبر  الجزء 

القدرة على    امتلاكو   ،التطويرعلى التأليف والإبداع و قدراته    كذا تنميةلتكنولوجيا لمساعدته في مشواره و بينها ا

  (1)  إنجاز أبحاث علمية تطبيقية لخدمة الجامعة والمجتمع.

 : خدمة الجامعة والمجتمع  -10

 : خدمة الجامعة -10-1

الأنشطة المهنية أو الإدارية على مستوى الكلية أو  كإلى جانب واجبات عضو هيئة التدريس الأخرى،  

ي أدت الأسباب لتهيئة التدريس في المشاركة فيها و أعمال اللجان التي يشارك أو يرغب عضو    نجد   الجامعة

أكمل وجه كل سنة دراسية جديدة   تها علىسعى الجامعة جاهدة إلى إنهاء رسالحيث ت  ،الاختياربه إلى هذا  

تستعين بذلك إلى جهود العديد من أعضاء  ة، و طلبات الخدمة لمنتسبيها من أساتذة و إلى توفير أعلى مستويو 

لابد من نظام  عليه و ،  والاستشاريةالإدارية والإشرافية  ريس بمستويات متعددة من المسؤولية التنفيذية و هيئة التد 

يعتمد التقدير على طبيعة العمل في أداء هذه المهام حق قدرها، و   يقدر الجهود المبذولةالتقويم أن يجازي و 

 (2) .أهميتهته و ومد 
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 : خدمة المجتمع -10-2

المجتمع    خدمة  مجال  في  التدريس  هيئة  كعضو  الأستاذ  بها  يقوم  التي  الأنشطة  الجزء  هذا  يوضح 

أو المساهمة في إعداد ندوات    تنظيميةشاملا بذلك استشارات لحل مشاكل مؤسسية أو    ،خلال السنة الدراسية

حيث    ، أي إسهامات أخرى ذات أهمية فكريةيمية أو محلية في مجال التخصص و وورش عمل عالمية أو إقل

مثلالإن  تضم ت و   الاختراعبراءات    :سهامات  المهنية  التكنولوجيا  والاستشارات  وتنظيم    إلىنقل  الصناعة 

و  والندوات  فيهاالمؤتمرات  المهنيةوعضوية    ،الإسهام  المجلات  و هيئات تحرير  المهنية ،  الجمعيات  ،  عضوية 

 ، الخاص ، وتقديم المشورة للقطاعين العام و التدريب أو المشاركة في تنفيذهاوتنظيم حلقات التعليم المستمر و 

الخا و  الممتحن  بمهام  و القيام  للنشر  رجي  المقدمة  الأبحاث  مقترحات  العون  تحكيم  وتقديم  الترقية  وحالات 

 ة لجمعيات النفع العام المهنية.المشور و 

ي   لا  كبير  دور  تحقيق  إلى  يطمحون  العالي  التعليم  عن  المسؤولين  أصبح  دراسة  حيث  على  قتصر 

ون البيئة ويعملون على تحسينها  الجامعة ليصبحوا أفراد يخدم  يإنما العمل على ترقية خريج البيئة وفهمها، و 

 (1)  خطوة أكثر تقدما للتعليم العالي.تطويرها وحمايتها، وإن تحقيق هذا الهدف يعد و 

 : الإدارة -11

عن من المعروف حاليا أن الأكاديميين هم جزء من نظام إداري جامعي لا يمكن أن ينفرد سلوكهم   

التعليمي  النظام  أجزاء  مماو   ،باقي  على  فالقدرة  كالتخطيعليه  الإدارية  العمليات  الرقابة، رسة  التنظيم،  ط، 

التواصل بطريقة سليمة تراعي الحداثة في الأسلوب القيادي كالديمقراطية واستخدام نماذج  و  الاتصال ،الإشراف

عالميا  نجاحها محليا و   لتي ثبت غيرها من الأساليب اة بالأهداف والإدارة بالنتائج و كالإدار   ،حديثة في القيادة

إنسانية  و  علاقات  إقامة  من  عليها  يترتب  واضحة  ما  أسس  على  الطلبة،  و   كالاحترام مبنية  مشاعر  تقدير 
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التعاون و التشجيع على حرية الرأي  بمشاكل الطلاب   الاهتمامو قات حسنة مع الطلاب والعاملين  إقامة علا، 

 (1)  خاصة الطلبة.والزملاء و الإداريين كسب ثقة الإدارة العليا و  ،وأحوالهم

من    ،المجتمع ككلالجامعة و سهم بشكل كبير في خدمة  ومن هنا يمكننا القول أن الأستاذ الجامعي ي 

فاع كعضو  أو  التدريس  لهيئة  كعضو  مكانته  الدوليخلال  أو  المحلي  المجتمع  في  أجل و   ،ل  من  فقط  هذا 

 خدمة وازدهار الجامعة والمجتمع الذي ينتمي إليه.

 : الأستاذ الجامعي واهتماماته  -12

يمتهنها وهذا ما    يريد أن  الذي  توفر عدة صفات في الشخص  تتطلب  المعروف أن أي مهنة  من 

عليه لكي يقوم الأستاذ الجامعي بمهماته ضمن الكلية أو القسم الذي و   ،ق على مهنة التعليم أو التدريسينطب

 : بما يلي الاهتمامينتمي إليه ينبغي عليه 

 : بالاختصاص الاهتمام -12-1

عي  و لم تعد صورة الأستاذ اليوم تلك الصورة التي كان يحملها بالأمس الأستاذ، صورة الإنسان الموس 

وجود بين جميع التخصصات تقريبا  مال  الارتباطالمعارف على الرغم من التداخل و و   الاختصاصات الملم بكل  

ومنه مواد   اختصاصهفي عالمنا اليوم، ومن هنا فإن على الأستاذ الجامعي أن يركز اهتمامه ضمن حقل  

بتدريسها  الاختصاص  باسم حقل    ،المكلف  اليوم  فيما يعرف  تدخل  التي  المواد  تلك  الدقيق   الاختصاص أي 

ويتحو  العام،  باختصاصه  الواسع  اهتمامه  إطار  لمعايير    الاختصاص دد  في  وفقا  الجامعي  للأستاذ  الدقيق 

الماجستير موضوع رسالة  مقدمتها  ذلك  و ،  متعددة في  يتعزز  ثم  الدكتوراه،  الدقيق عن    الاختصاص أطروحة 

التي ينبغي  ي ينشرها أثناء خدمته الجامعية و البحوث العلمية التفات و المؤلريق المواد التي يتولى تدريسها و ط

الدقيق    اختصاصهق تخصصه الدقيق، ومن المفضل أن يتولى الأستاذ تدريس المواد ضمن  أن تكون في نطا

ينتقل بين الحين و  أحيانا بدافع الحصول على أكبر و   الاختصاص الآخر من مادة ليغيرها خارج ذلك  لا أن 
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تاذ في الأس   انتقالعدد من الساعات الإضافية بهدف زيادة موارده المادية عن طريق المحاضرات، كما أن  

جهوده ويضعف من قدراته وكفائتة    أن يشتت من شأنه    الاختصاص تدريس المواد بشكل غير مدروس وخارج  

إذا ما  التعليمية تدريس كثيرة  وخاصة  نفسه بساعات  يدركو   ،أثقل  للمرتبة  تحديد    أن  عليه أن  التدريس وفقا 

و  و العمر  العلمية  مدروسة  علمية  معايير  إلى  بشكل  يستند  تحديدها  يتم  فالجعتباطيا لا  الدول  معاا،  في  ت 

الأطروحات في حقل  المواد والإشراف على الرسائل و   المتقدمة تحرص على أن يتولى الأستاذ الجامعي تدريس 

لكن كل هذا   ،معارفه إلى جانب عدم التجاوز على التخصصات الأخرى الخاصة بزملائهالدقيق و   اختصاصه

كما قد نجد أستاذا في القانون    ،أو أدبيا  ،ب فنانا مهتما بالرسمفي كلية الط  :مثلا  اتاذ لا يوجد أس  لا يعني أنه

العربية اللغة  في  القو بليغا  يمكننا  وعليه  و ،  مهم  عنصر  الجامعي  الأستاذ  أن  له  ل  تتجه  مجتمعه  في  فاعل 

عن طريق المجالس    الاختصاصات الخاصة وله علاقات بزملائه في مختلف  في المجالس العامة و   الأنظار

و اللجان  و   العلمية العلمية  المؤتمرات  أو  مو   ،الندوات المشتركة  يكون  أن  منه  يتطلب  مجالات ذلك  بشتى  لما 

 (1) الثقافة لأنها الصورة المثالية لكل أستاذ بالجامعة.المعرفة و 

 :اللغة السليمة -12-2

اللغة    بهتعتبر  ميز  للتعبير  و أداة  الإنسان  وتعالى  سبحانه  الله  العقلا  جانب  إلى  تعتبر    ،كرمه  كما 

التي   و الوسيلة  من طلبته  الجامعي  الأستاذ  وجوب  تقرب  فإن  الوقت   اهتمامعليه  يعني في  لا  بلغته  الأستاذ 

بإيصال   الاهتماممفهومة بل عليه  المصطلحات اللغوية المعقدة وغير النفسه المبالغة في استخدام التعابير و 

إذ قد يتصور بعض الأساتذة أن استخدامهم لغة    ،المعاني والمحتويات لدروسه بلغة سليمة وواضحة وبسيطة

لذا على الأستاذ    ،هو تصور خاطئمفهومة قد يعزز سمعته العلمية وشأنه الأكاديمي و   أو مصطلحات غير

ليه أن يستخدم  التناسب في استخدامها وفي كل الأحوال عو   ةوباللغة المطل  في استخدامه  الاعتدالالجامعي  

كما يمكن للأستاذ   ،(2)مفهومة من قبل المستمعين له ولا سيما طلبته أثناء إلقاءه الدرسلغة واضحة سليمة و 

في اللغة    الاختصاص أن يستعين بذوي    مهنته  ةبدايغير سليمة خاصة في  الجامعي الذي يشعر بأن لغته  
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عليه أن يحرص على عرض   إلى جانب ذلك، و بها لتقويم لغته الاستعانةلإرشاده إلى الكتب التي ينبغي عليه  

و  بالمؤلفاته  خبير  على  العلمية  تسهلبحوثه  أن  شأنها  من  السليمة  اللغة  لأن  لتقويمها  سمعة  غة  إبراز  في  م 

و  تجنب مؤلفاته  ضرورة  إلى  هنا  الإشارة  بنا  يجدر  كما  العلمية،  الألفاظ    بحوثه  استخدام  الجامعي  الأستاذ 

يضل إيصال المعلومات بشكل راقي العامية ظنا منه أنها قد توصل المعلومات للطلبة بصورة أوضح حيث  

و  الأستاذ  بمكانة  تليق  إليها  بسمعةوبلغة  ينتمي  التي  للعملية    الجامعة  الحسن  السير  لضمان  مهم  أمر 

 (1) .التعليمية

 : الاجتماعيو سلوك الأستاذ الجامعي الوظيفي   -12-3

التصرف اللائق من المميزات الهامة التي ينبغي أن يتميز بها كل شخص فما  و يعد السلوك السليم   

راق وسلوك   ياجتماعالأستاذ الجامعي أن يتميز بسلوك    فعلى  ،النشءتربية  يهم  بالك بالأشخاص الموكلة إل

تميزا   أكثر  العيوب و وظيفي  من  ينبغ   ،خال  و حيث  مجتمعه  في  قدوة  يكون  أن  عليه  لي  جيدا  طلبته  نموذجا 

به  و  يحيط  لمن  للأنظار  محط  هي  تصرفاته  أن  و خاصة  معه  العاملين  من  أو  الأشخاص  لمكانته  من  ذلك 

ومركزه   محيط    ،الاجتماعيالعلمية  داخل  الجامعي  الأستاذ  تصرفات  مجمل  هو  الوظيفي  بالسلوك  ونقصد 

قصد به كل  في  الاجتماعي أما السلوك    الجامعة التي ينتمي لها،عمله العلمي أي في قسمه العلمي وفي كليته و 

 . السلوكات التي تصدر منه داخل المجتمع الذي يعيش فيه

 :مظهر الأستاذ الجامعي -12-4

بالنسب  المظهر  ميعتبر  هو  إنسان  لأي  الخة  و رآته  للعلن  شخصيته  تظهر  التي  به  بمثابة  اصة  هي 

هذا ما يترتب  ،  سلوكه العامذوقه و إلى درجة كبيرة بمستوى ثقافته و   كما يرتبط مظهر الإنسان  ،لها  الانعكاس

ال الأستاذ  و   الاهتمامجامعي  على  اللائق  بواجباتهابالمظهر  قيامه  أثناء  مهامهو   لمناسب  و ممارسة  الظهور  ، 

و ر  هبالمظ لا  اللائق  و المناسب  والملابس  البدلات  بارتداء  المبالغة  من  يعني  المطلوب  بل  العنق  ربطات 

  ، محتشمة خاصة بالنسبة للإناث تتناسب مع تقاليد المجتمع ظهر بملابس لائقة نظيفة مناسبة و الأستاذ أن ي
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هذا بما  و   اختيارهارفيع في  الذوق  ال  عنتيار ملابسه بشكل مناسب لكي تعبر  كما أن يسعى الأستاذ إلى اخ

 (1) .يتناسب مع عمر الأستاذ الجامعي ومهنته النبيلة

 : التخطيط للتعليم الجامعي الفعال  -13

بالرغم من أن التعليم الجامعي الفعال أو الجيد يصعب تعريفه اصطلاحا ووضعه ضمن إطار نظري   

البا العديد من  فقد توصل  إلى وضع معايير  محدد  من خلال وجهات    تمهذا تحديدا  و   ،وخصائص لهحثين 

التي   و النظر  والطلاب  الباحثين  من  عدد  سنة  تميز  لومان  جوزيف  قسم  حيث  بالجامعات    1996الإداريين 

بعدي  إلى  الجامعي  رئيسيينالتدريس  تض   :ن  التي  الذهنية  الحماسةأولهما  المعرفةم  المرح، الإلهام،  ،  روح   ،

  المساعدة، ،  ، الرعايةكالاهتمام:  الاتصاليلثاني فقد تضمن البعد  البعد اأما    التنظيم،الوضوح،    وجهة النظر،

والحماس والوضوح مهارات التنظيم  ن المعرفة بمجال التخصص و كما يضيف آخرون بأ  ،التحدي  ،التشجيع

يقدم تعليما في المستوى خصائص الأستاذ الجاهي أهم ملامح و   الاتصالمهارات  و  وهذا ما تم  ،  معي الذي 

بالتفصيل في العنصر الخاص بخصائص الأستاذ الجامعي التي لا يمكن   عن تآزرها مع    الاستغناءإيجازه 

الذي يعتبر من أهم واجبات الأستاذ    بعضها البعض لكي يتم من خلالها التصميم أو التخطيط لعملية التدريس

واضحة لما يمكن أن    س وتهدف إلى رسم صورةقبل البدء بعملية التدري  فكرية يقوم بها  الجامعي، وهي عملية

الجامعي من  الطلبة خلال المحاضرة أو الفصل الدراسي، وتتمثل أساسا في تنظيم جهد الأستاذ  يقوم به هو و 

و  الإجراءات  وضع  التي  خلال  و النشاطات  والأساليب  الوسائل  بين  الربط  لضمان  التعليمية،  يعدها  الأهداف 

 (2)  ديمي.وتحقيق أهداف البرنامج الأكا

 : أهمية التخطيط للتدريس الجامعي -13-1

 : أهمية التخطيط للتدريس الجامعي تكمن فيما يلي يمكننا القول أنّ   
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المناسبة  اختيارالمساعدة في   -أ الدراسية  المادة  التعليمي ومضمون  إلى وم  ،المحتوى  ثم توجيه الطلاب  ن 

 .تحقيق الأهداف التعليمية المنشودةالوسائل التي تعينهم على  المصادر والمراجع و 

 .أساليب التقويم المناسبة لكل هدف اختيارالمساعدة في  -ب

في   -ج و الطرق    اختيارالمساعدة  والوسائل  والأنشطة  كلالتعليمية  لتحقيق  المناسبة  التعلم  هدف   مصادر 

 . تعليمي

 المساعدة في تقويم جودة التدريس. -د

أ  و وبما  عناصر  التخطيط  ن  الأحوالمكونات  كل  في  واحدة  تكون  قد  الجامعي  أنها   ،للتدريس  إلا 

ما يجعل لكل    هذاو   ،تهتجارب الأستاذ ونمط شخصيوتختلف في رؤيتها ومضمونها باختلاف خبرات و تتفاوت  

 : خصائص عملية التخطيط ما يلي لعل من أبرزمقرر طابعه الخاص و 

هداف المرجوة من التخطيط تبدأ بأن ينظر المخطط للأ، فنقطة البدء في  نها عملية موجهة بالأهداف إ -

 في ضوء ذلك يضع الخطط المناسبة. عملية التخطيط و 

 .إبداعية في نفس الوقت نها عملية منطقية و إ -

 إنها عملية تتبع منهجية لحل المشكلات وصولا إلى الحل المناسب. -

العوامل   - من  بالكثير  تتأثر  عملية  بينها  إنها  المعرفيةمن  للمخططين    الخلفية  والوجدانية  والمهارية 

 .طبيعة الموضوع أو المهمة موضع التخطيطو  ،وخبراتهم السابقة

طاب  إنها - ذات  و عملية  إنساني  ي   ،اجتماعيع  لا  المخطط  محتوى  أن  له   نفصلبمعنى  يخطط   ، عما 

فالتخطيط بهذا المعنى هو    ،خبراتهم العملية فيما يقومون بتخطيطهمخططون بشر يعكسون عادة ذواتهم و فال

 ( 1)نحو تحقيق الهدف.  تنفيذ بخطوات محددة فيها مرونة متزنةرسم خريطة ذهنية متكاملة ترشد لكيفية ال
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 :مبادئ التخطيط الفعال للتدريس الجامعي -13-2

نهايته، فهو    بدايته إلى  التدريس منذ  لما سيقدم خلال  يقدم تصورا شاملا  للتدريس  التخطيط  بما أن 

الأسلوب أو الأساليب ، و تلك التي سيقوم بها الأستاذ الجامعيالنشاط التي سيقوم بها الطلاب و   يشمل أنواع

للأستاذ  المفيد  من  لذا  نشاط  كل  سيستغرقه  الذي  الوقت  تحديد  مع  المحاضرات  تنفيذ  في  تستخدم  التي 

 :فعالا  االجامعي أن يراعي العوامل التالية ليضمن تخطيط

الوزن النسبي لأثر كل  فيها و العوامل المؤثرة  عناصرها وأهدافها وعملياتها و لطبيعة عملية التعلم و الفهم التام    -

عدم التشتت بحيث يضمن تحقيق  ية التعليمية يؤدي إلى التركيز و الهدف من العمل، فوضوح  من هذه العوامل

 نتائج تعليمية محددة في زمن محدد.

م  - عملية  التعلم  أن  مستمرة  إدراك  أو ،  متواصلةو قصودة  تقيجب  و ن  السليم،  العلمي  التخطيط  على  أن وم 

 تتضمن تحقيق نتائج التعلم في زمن محدد.

الماد   - طبيعة  والمهارات  إدراك  والقوانين  والمفاهيم  كالحقائق  العلمية  تحقيق  دو و   ،والاتجاهات ة  في  رها 

 هذه الطبيعة في تفعيل التدريس الجامعي.  استثماربكيفية الأهداف المرغوبة و 

و الإ  - للطلاب  الدراسي  بالمستوى  إستراتيجيات مشكلاتهمحاطة  وكيفية  و   ،  الشائعة  تعلمهم  التفسيرات  أنماط 

 لديهم. 

 التعرف على الإمكانيات المتاحة سواء أكانت بشرية أم مادية. -

إذ أن المقياس الحقيقي لسلامة   ،ة الموضوعةتحديد الوسائل التي يمكن من خلالها قياس مدى نجاح الخط -

 (1) .أي تخطيط هو مدى تحقيقه للأهداف الموضوعة

 أكبر قدرما تضمن أنواعا من النشاط تستثمر  التوظيف الفعال لحواس المتعلم، إذ تزداد فاعلية التعليم كل  -

العلمية أو التجارب العملية أو التمرينات  قدراته في عملية التعلم سواء عن طريق الوسائل  من حواس المتعلم و 

  .العقلية
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 . توجيه التعليم نحو تحدي قدرات الطلاب ضمن حدود منطقية -

للتعلم   - مناسب  وظيفي  فهم  لتوليد  للطلاب  السابقة  بالخبرات  الجديدة  التعليمية  الخبرات  لربط  التخطيط 

 الجديد. 

 التي ترتبط بعملية التعلم.  السلبية انفعالاتهمل تقليجابية و الطلاب الإي  انفعالات التخطيط لزيادة  -

 التغلب عليها بطريقة إجرائية وعملية. كيفية بيان خيص معوقات التعلم بشكل إجرائي و تش -

 . تركيزها في التعلم بدلا من التعليمخطيط لتوجيه الأنشطة التدريسية و الت -

 (1) الزمن.فعال لعامل اللتوظيف لالتخطيط  -

 :التخطيط للتدريس الجامعيمستويات  -13-3

 توجد ثلاث مستويات للتخطيط للتدريس الجامعي وهي:  

 :تخطيط طويل المدى -أ

ويشمل التخطيط لتدريس المقرر الدراسي كاملا، وقد يمتد من فصل دراسي في الجامعات التي تتبع   

الج في  دراسية  سنة  إلى  المعتمدة  الساعات  نظام  نظام  تتبع  التي  فهم    السنوات،امعات  المرء  على  ويتعيّن 

الموازنة بين   إلى  الحاجة  البدائل وفي بعض الأوقات  إلى استكشاف  يتطلب من  و   ،(2)   الخيارات الحاجة  هذا 

عامة،  عادة  الأهداف  تلك  وتكون  المقررة،  المادة  أهداف  لتحقيق  تدريسية  خطة  يضع  أن  الجامعي  الأستاذ 

 نسبيا. ويتطلب تحقيقها فترة زمنية طويلة 

 :تخطيط متوسط المدى -ب

دراسية  وحدة  لتدريس  التخطيط  و ويتضمن  إلى شهر،  أسبوع  من  يمتد  وقد  الأستاذ ،  من  يتطلب  هذا 

التي يتطلب تحقيقها عادة عدة    ،هادفة لتحقيق أهداف تلك الوحدةامعي أن يضع خطة تدريسية واضحة و الج

 محاضرات. 

 

 . 19محمد بن أحمد السديري: مرجع سبق ذكره، ص   -(1)
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التخطيط بعيد 
المدى لفصل 

دراسي أو سنة 
دراسية كاملة

التخطيط متوسط
التخطيط : المدى

-لوحدة دراسية 
2-

التخطيط قصير
التخطيط : المدى

-4-لمحاضرة 

التخطيط قصير
التخطيط : المدى

-3-لمحاضرة 

التخطيط متوسط
التخطيط :المدى

-لوحدة دراسية 
1-

التخطيط قصير
التخطيط : المدى

-2-لمحاضرة 

التخطيط قصير
التخطيط : المدى

-1-لمحاضرة 

 :تخطيط قصير المدى -ج

التخطيط    واحدةويتضمن  محاضرة  و لتدريس  الج،  الأستاذ  من  يتطلب  خطة  هذا  يضع  أن  امعي 

،  وتكون تلك الأهداف عادة إجرائيةضرة حتى تحقق أهداف تلك المحاضرة  هادفة لكل محاتدريسية واضحة و 

 تطلب تحقيقها وقتا طويلا.ولا ي 

 :بالشكل التالي لاقة بين مستويات التخطيط الثلاث ويمكن توضيح الع 

  

 

 

 

 

 
 

 (1) .( العلاقة بين مستويات التخطيط الفعال52الشكل رقم )

 

   :نموذج ديك وكيري لتخطيط التدريس الجامعي الفعال -13-4

ضمن  الشكل التالي يتماذج التي تستخدم في هذا الصدد و أهم الننموذج ديك وكيري واحد من    يعتبر 

 :هي كالتاليو الإجراءات التسع المعمول بها 
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 ( 1)( يوضح نموذج ديك وكيري لتصميم التعليم 26الشكل رقم )

لتحقيقها لدى المتعلمين أو ما  تحديد الأهداف التعليمية العامة للوحدة أو المقرر التي يسعى المصمم    -1

 في نهاية البرنامج الدراسي. أدائهقادرين على  ون سيصبح

تحديد  -2 بهدف  تحليلها  يجرى  التعليمية  الأهداف  تحديد  بعد  مباشرة  يتم  الذي  التعليمي  التحليل  إجراء 

وينتج عن عملية التحليل  التي ينبغي تعلمها للوصول إلى هذه الأهداف  و   ،ارات الفرعية التي تندرج تحتهاالمه

 : يما يل هذه

 .المهارات  المعلومات المطلوبة لتعليم هذهتحديد المفاهيم والقواعد و  -أ

 المتعلمون خلال تعلمهم لأداء عملية معينة.تعلم في شكل تتابع إجرائي يتبعه تحديد خطوات ال -ب 

فبالإضافة إلى تحديد مادة المحتوى    ،خصائص المتعلمينبة للتعلم و تحديد المهارات والمعلومات المطلو  -3

التدر  يتضمنها  أن  ينبغي  و التي  المعلومات  تحديد  الضروري  من  يجب يس  التي  منها    المهارات  يتمكن  أن 

المتعلمون ويمتلكونها قبل بدء التدريس كي يتمكنوا من البدء في المقرر، كما ينبغي أيضا تحديد الخصائص  

التي   الخصائص  تلك  للمتعلمين،  مثلتم العامة  التدريس  لمصمم  خاصة  أهمية  ،  الخاصة   الاهتمامات :  ثل 

 . الانتباهمستوى النضج ودرجة و 

 

 . 23صمحمد بن أحمد السديري: مرجع سبق ذكره،  -(1)

تحديد الأهداف  
 التعليمية العامة

المعلومات   تحديد
والمهارات  

المطلوبة قبل 
 البدء

كتابة الأهداف  
 ة الأدائي

تصنيف 
مفردات  

بناء   الاختبار 
على الأهداف  

والمعايير  
 المحددة 

تطوير  
استراتيجية  

 التعليم

  ءجراإتصميم و 
 النهائي التقويم 

 

تصميم  
  ءجراإو 

التقويم  
 البنائي 

تطوير  
واختيار  
 المواد

 التعليمية 

إجراء 
 التحليل 
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التفصيلية -4 الأهداف  سيتمكن    ،كتابة  ما  تصف  محددة  عبارات  كتابة  يتم  التعليمي  التحليل  ضوء  ففي 

وذلك في ضوء المهارات التي سبق تحديدها في    ،من دراسة المقرر  الانتهاءالمتعلمون من عمله أو أدائه بعد  

ء دث في ضوئها أداالتحليل التعليمي، وتشمل هذه العبارات على المهارات المطلوب تعلمها والشروط التي يح

 معايير الأداء الناجح. هذه المهارات و 

المعايير المحددة، ففي ضوء الأهداف الأدائية يتم إعداد على الأهداف و  بناء   ختبارالاردات تصميم مف  -5

بح ت  اختبارمفردات   المتعلم  تلك الأهدافقيس تحصيل  موصوف في  ما هو  لكل هدف   ،سب  يكون  بحيث 

 (1)  .الاختبارمفردة أو أكثر تمثله في 

إ -6 اتطوير  من  معلومات  من  لديه  توفر  ما  ضوء  في  المصمم  يقوم  حيث  التدريس:  لمراحل ستراتيجية 

و  بتحديد  إ السابقة  التدريساختيار  و   ستراتيجية  الأهداف  تحقيق  في  تستخدم  تشمل  التي  أن  ينبغي 

 الإستراتيجية على: 

التعليمية • ومن    (2)   المتابعأنشطة    ،الاختبارات ،  الراجعة  التغذيةو التدريبات    ،عرض المعلومات ،  الأنشطة 

 : المفترض أن تعتمد الإستراتيجية على

خصائص  ،  المحتوى المطلوب تعلمه،  المعلومات الحالية عن عملية التعلم،  النتائج الحالية لبحوث التعليم •

 . المتعلمين الذين يستخدمون هذه المواد 

التعليمية  -7 المواد  يقوم  تطوير واختيار  ا: وفيها  التعليمية واختيارها سواء  المصمم بتطوير  كانت من  لمواد 

 التدريس. إستراتيجيةهي التي تستخدم لتنفيذ مطبوعات أو ملتيميديا و 

و   -8 يقوم  إجراءتصميم  حيث  البنائي:  و   التقويم  الأساليب  بتصميم  التعليم  في مصمم  المستخدمة  الأدوات 

تطبيقها  التق يتولى  ثم  البنائي  المقررويم  تنفيذ  الأهداف  ،أثناء  مدى تحقيق  بيانات عن  يجمع  هنالك  و   ثم 
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التقويم على مجموعة صغيرة من الطلبة البنائي: التقويم على فرد واحد،  التقويم    ،ثلاثة أنواع من التقويم 

 الميداني.

التدريس  -9 وتنفيذ  و مراجعة  الت:  الأخيرة في  الخطوات  هي  و صمهذه  الأولىيم  الخطوة  أيضا  في حالة    هي 

خلال عمليات التقويم البنائي،    في هذه الخطوة يتم تلخيص البيانات التي جمعت و   ،تكرار الحلقة من جديد 

الت و  الخبرات الصعبة  تحقيق الأهدافتحديد  الطلبة في  يتم مراجعة  و ،  ي واجهت  البيانات  في ضوء هذه 

الأخرى  التصميم  مراحل  التعليمي إجراء  و   بعض  المعلومات ،  التحليل  بدء و   تحديد  قبل  المطلوبة  المهارات 

التدريس    وإستراتيجيةالمبني على الأهداف    والاختيار ف الأدائية التفصيلية  التعلم، ومن ثم مراجعة الأهدا

 المواد التعليمية. و 

نهائي -10 تقويم  هو  التقويم  أن هذا  من  فبالرغم  النهائي:  التقويم  فاعل إجراء  من  ومعرفة للتأكد  المقرر   ية 

الأ تحقق  جزء  مدى  ليس  أنه  إلا  التعليمية،  النموذج  هداف  التصميم في هذا  يجرى من عملية  إذ  بعد    ،  فقط 

من إجراء المراجعات الكافية، وذلك حسب وجهة نظر ديك وكيري حيث يعتبران    الانتهاء بعد  التقويم البنائي و 

يم لذا فإن هذه المصمم التعليمي، بل يقوم بها متخصص في التقو   امعملية التقويم لا تندرج تحت مهن  أيضا أ

 (1)  التعليمي.متكاملا من مكونات عملية التصميم   العملية ليست جزء  

هما عن  ا يمكن فصل احد   ة لاعملية تصميم التدريس تتم وفقا لخطوات متناسق  القول أنّ   ناومنه يمكن  

و  و   لا الأخرى  الترتيب  هذا  بغير  ترتيبها  العملييمكن  لهذه  المنظم  السير  لضمان  التخطيط  هذا  ويستطيع   ،

الإستراتيجي الماهر أن يسّهل هذا الاندماج في الهدف ومن ثم يزيد الجدوى المؤسساتية والنجوع والإنتاجية،  

التجريبية،  بالبرامج  ملتزمة  مقاربة  واتخاذ  الجديدة  المبادرات  حول  الناقد  التفكير  دعم  واحد  وقت  تم في  وإذا 

إيجابي   تغيير  أعظم  يوجدوا  أن  متماسك ويستطيع  وتعليم  تعلم  محيط  وتقوية  المستثمرة  الموارد  أجل  من 

    (2)  .وملتحم
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العالي"، ترجمة فاطمة  ميللر  .غروتشا، جوديث ي  .جميس ي   -(2) التعليم  النفقات وزيادة جودة  لتقليل  : الوصول إلى جامعة منتجة " استراتيجيات 
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يلي سنقوم بعرض نموذج مقارنه بين نموذج التدريس التقليدي والنموذج الجديد والجدول التالي   وفيما
 سيوضح ذلك أكثر: 

 نموذج مركزية التعلم نموذج مركزية المدرس 
 المعارف تنتقل من الأستاذ إلى الطالب.  •

 الطلاب يتلقون المعلومات بشكل سلبي.  •

خارج   • المعارف  اكتساب  على  التركيز  السياق  يجري 

 الذي سوف تستخدم به. 

دور الأستاذ هو المصدر الرئيسي لإعطاء المعلومات   •

 والمقوم الرئيسي. 

 التقويم والتدريس عمليتان منفصلتان.  •

 يستخدم التقويم لمراقبة عملية التعلم.  •

 يجري التركيز على الإجابات الصحيحة.  •

  لتعلم المرغوبة تقويما غير مباشريجري تقويم عملية ا  •

بصورة  عن   فيها  العلامات  تحدد  اختبارات  طريق 

 موضوعية. 

 .يجري التركيز على فرع معرفي واحد •

 .الثقافة السائدة ثقافة تنافسية قائمة على الروح الفردية  •

 .الطلاب وحدهم معنيون بعملية التعلم •

المعلومات  • تجميع  طريق  عن  المعارف  بتكوين  الطلاب  يقوم 

العام المهارات  ضمن  ودمجها  الحقائق  وتركيبها  تقصي  في  ة 

 والتواصل والتفكير الناقد وحل المشاكل وإلى ما هناك. 

 يشارك الطلاب مشاركة فاعلة نشطة.  •

فاعلة  • بصورة  ونقلها  المعارف  استخدام  على  التركيز  يجري 

 لمعالجة المسائل الدائمة والطارئة ضمن سياق الحياة الواقعية. 

الأمور،   • وتيسير  التدريب  توفير  هو  الأستاذ  الأستاذ  دور  يقوم 

 والطلاب بتقويم عملية التعلم معا .

 التدريس والتقويم عمليتان متلازمتان.  •

 يستخدم التقويم لتشجيع عملية التعلم وتشخيص وضعها. •

من   ى يجر  • التعلم  وعلى  أفضل  بأسئلة  الإتيان  على  التركيز 

 الأخطاء. 

مباشر  • تقويمها  المرغوب  التعلم  عملية  تقويم  طريق    ة يجرى  عن 

   الإنجازات. أوراق البحث والمشاريع والأداء وملفات 

 .ينسجم أسلوب المقاربة مع بحث يشمل عدة فروع معرفية •

 .الثقافة السائدة ثقافة تعاونية قائمة على المشاركة والدعم  •

 .الأستاذ والطلاب يتعلمون معا •
 

)   الجدول مركزية    (01رقم  نموذج  مقارنة  نموذج    –يوضح  بين  مقارنة   " المتعلم  مركزية  وأنموذج  المدرس 

 (1)التدريس التقليدي، والنموذج الجديد نموذج مركزية المتعلم".

 
 

التعليم إلى التعلمّ"، ترجمة مها حسن  المتعلم في الكليات الجامعية " تحوي  -، جان ي. فريد: تقويم مركزيةي. هوبا ماري    - (1) التركيز من  ل بؤرة 

 . 37-36ص   ، ص2006،  1بحبوح، داود سليمان رضوان، العبيكان وأولين وبيكون للطباعة، المملكة العربية السعودية، ط 
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 : عيوب التدريس الجامعي التقليدي  .14

الجيد والموجه قر إلى التخطيط  معنيا بالكم أكثر من الكيف، يفت  التدريس الجامعي لعقود طويلة،  ضلّ  

 :فيما يلي تلخيص لأهم ملامح التدريس الجامعي النمطيو 

 . يفتقر إلى التخطيط الفعال -

 .تقليدية في طرح المادة العلميةيركز على الأساليب ال -

 التقويم. ، فظ أكثر من تركيزه على التطبيق، التحليليركز على الح -

 المقرر الدراسي( بدلا من التركيز على الكيف.  )إنهاءيركز على الكم  -

 .يتجاهل طبيعة المادة الدراسية -

 يتناول مقررات تقليدية.  -

 يوجد فجوة بينه وبين متطلبات التنمية أو سوق العمل. -

 يهمل التركيز على تنمية مهارات التفكير المختلفة.  -

   يتمحور على المدرس بدلا من المتعلم. -

 التذكر.ركز على الحفظ و تقليدية ت تبارات اخ يستخدم  -

سوق العمل ولا مع خطط    ومن ثم فإن التدريس الجامعي بوضعه التقليدي لا يتناسب مع متطلبات  

للأستاذ الجامعي الذي يمثل    هذا يشير إلى ضرورة تطوير المهارات التدريسيةكلفة الإعداد التربوي، و التنمية و 

الأساس و   في  حجر  التربوية،  العملية  إنجاح  للوصول  عملياتها  تفعيل  ممكنفي  عائد  أعلى  في  لى  فنحن   ،

حسب ولكن من مستلزماته الأساسية التمييز في العمل من خلال تدريس جامعي فعال يتطلب النجاح و عصر 

 ( 1)  المتاحة.المادية ف كل الإمكانات البشرية و ل توظي يسعى إلى تحقيق أفضل تعلم لكل متعلم من خلا

 

 . 18 -17، صمحمد بن أحمد السديري: مرجع سبق ذكره -(1)
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 ثانيا: الجامعة الجزائرية 

الجامعة هي تلك المؤسسة ذات نمط تعليمي يعقب ويكمل التعليم الابتدائي والثانوي، ويحتل موقعا 

ت وقد  التعليم،  قمة نظام  أمام   مثلبارزا في  عقبة  تشكل  قد  فيه، كما  توجد  الذي  المجتمع  لتطوير  كبيرة  قوة 

  (1)  تطوره وازدهاره.

اتحاد    تتألف من  من)فيدراليةالجامعة  فريد    (  ولاء  مع  والمعاهد  والمدارس  والأقسام  والعلوم  المهن 

تتصل فيما بينها وهي    وأهداف تتعلق بمهماتها الفردية، ويمكن التفكير في مثل هذه الكيانات وكأنها أنفاق لا

 (2)  بها. الخاصةتشق طريقها بمشقة في فروع المعرفة 

لا يمكننا إنهاء ما تم تقديمه في هذا الفصل الخاص بالأستاذ الجامعي دون أن نقوم بالتعقيب  حيث   

نشأتها مراحل  من  الجزائرية  الجامعة  التي    على  المشاكل  مختلف  إلى  وصولا  السامية  وأهدافها  مبادئها  إلى 

اليوم حتى  وتواجهها  به    ،واجهتها  مرت  ما  حول  الرأي  في  اثنان  يختلف  لا  من  المنظومة  فقد  الجامعية 

)ليسانس، ماستر، دكتوراه(   خر إصلاح في نظام ل.م.د تمثل آ ، حيث إصلاحات منذ الاستقلال إلى يومنا هذا

 . تلبية حاجات المجتمعلنوعية التكوين النهوض ب أجلهذه الأخيرة من ته  الذي تبن

 : الجامعة الجزائرية ومراحل نشأتها .1

، وتم الاعتماد 1877لقد تم بناء أول جامعة في الجزائر من طرف السلطات الاستعمارية في سنة   

جزائري إلا بعد  طالب  لم يتخرج منها أي  المبادئ الأساسية لهذه السلطة، و على سياسة تربوية مستمدة من  

ة الفرنسية التي لا تستجيب  قد كانت الجامعة الجزائرية نسخة طبق الأصل للجامع، كما  العالمية الثانيةالحرب 

 لمشاكل المجتمع الجزائري آنذاك. 

 

 . 70ص   ، 1998، لبنان، 5، العدد  ، مجلة دراسات عربية 2000العالي في التنمية العربية حتى سنة  عبد المنعم علي الحسني: دور التعليم  -(1)

 . 64، ص جيمس ي.غروتشا وآخرون: مرجع سبق ذكره -(2)
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 : الجامعة الجزائرية في مرحلة الستينات -1-1

  سها مثل باقي باستقلال الجزائر وتحررها من هيمنة الاستعمار الفرنسي، وجدت الجامعة الجزائرية نف  

ال تعيش  ذاك  آن  و المؤسسات  أول  تشتت  تشكيل  الإطار  هذا  في  وتم  وطنيةالاغتراب،  عقدت   لجنة   رسمية 

في التعريب 1962ديسمبر 15اجتماعها  لجنة  ثم  والتكوين  أوالجز   ،  التعليم  وديمقراطية  الجامعةفرة   تميزت 

 (1)  :لجزائرية في هذه المرحلة بما يليا

 إنشاء فرع اللغة العربية.   -

   .1966إنشاء جامعة وهران في   -

 .1967إنشاء جامعة قسنطينة   -

 . رنسيينمعتمد على نظام الكليات الموروث من طرف الفنظام التكوين  -

 (2) .، شهادة دكتوراه دولة3انس معمقة، شهادة دكتوراه درجة في: ليستتمثل المراحل الدراسية  -

  :الجامعة الجزائرية في مرحلة السبعينات -1-2

ممارستها    بسبب  متناقضة  ظروف  في  المرحلة  هذه  في  الجزائرية  الجامعة  ومعايير  كانت  للنظم، 

له تكن  لم  أنها  أي  المستعمر،  طرف  من  و موروثة  المعاش،  الواقع  بمشاكل  علاقة  جاء  ا  الوضع  هذا  أمام 

العالي التعليم  في  متخصصة  وزارة  أول  إنشاء  وتم  الموقف،  لإنقاذ  هام  أولي  في إصلاح  العلمي  والبحث   ،

المجتمع    لاحتياجات ية لكي تكون مستجابة  ررات الدراسينص على التعديل الكامل للبرامج والمقالذي    1970

 : الجزائري وتتضمن ما يلي

 تعديله بالمنهج النصف سنوي. ، و إلغاء المنهج السنوي   •

 زيادة المدة الدراسية لبعض الفروع. •

 

حث العلمي  لونيس علي، تغليت صلاح الدين: التعليم العالي في ضوء التغيرات العالمية، الملتقى الدولي الأول حول نظرة جديدة للتعليم العالي والب -(1)
 . 236 –  235، ص ص2006 -2005بين الضغوطات العالمية والاختيارات الذاتية، أم البواقي، الجزائر،  

 . 236المرجع نفسه، ص   -(2)
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 إلغاء السنة الإعدادية في جميع قطاعات التكوين الجامعي. •

 سنوات مقسمة إلى سداسيات. 4 التدرج(مرحلة الليسانس )مرحلة  •

 سنتين على الأقل.  التدرج(ما بعد  )مرحلةمرحلة الماجستير  •

 سنوات.5مرحلة الدكتوراه )مرحلة ما بعد التدرج الثانية(  •

  إثراء في طرق التدريس.تعديلات، و  ي الجامعة الجزائريةكما شهدت برامج التكوين ف  

 :الجامعة الجزائرية في مرحلة الثمانينيات -1-3

كان    1983المرحلة هو ظهور واعتماد الخريطة الجامعية في شكلها الأولي سنة إن أهم ما يميز هذه   

 الحفاظ على الجامعات الكبرى فقط.  اكز الجامعية إلى معاهد وطنية، و هدفها الأساسي تحويل المر 

 . 2000تخطيط التعليم العالي إلى أفاق  •

 تحديد احتياجات المجتمع والسوق. •

 (1) بة إلى التخصصات التي يحتاجها السوق.تحقيق التوازن من خلال توجيه الطل •

 : الجامعة الجزائرية في مرحلة التسعينات -1-4

إيجاد علاقة متكاملة، ومنسجمة بين الجامعة والمحيط خاصة هم ما يميز هذه المرحلة هي خلق و إن أ  

أن المؤسسات الاقتصادية بدأت استعدادها لدخول اقتصاد السوق الحر، هذا ما أدى بالجامعة الجزائرية إلى  

في  إعادة النظر في سياسة التكوين المنتهجة، وذلك لإعطاء إطارات قادرة للنهوض بالاقتصاد الوطني، وتم  

المجا لإهذا  بحث  اعتماد فرقة  تقويمل  حول  الأبحاث  من  الجزائرية    نجاز سلسلة  بالجامعة  التكوينية  العملية 

 (2)  .الجزائري لأجل العمل على انسجام برامج التكوين مع التعلم، واحتياجات الواقع 

 

 

 236-235لونيس علي، تغليت صلاح الدين: مرجع سبق ذكره، ص ص  -(1)

 . 236- 235 -136ص ص  ، المرجع نفسه  -(2)



   

[195] 

 الجامعي   الرابع: الأستاذالفصل 

 : أهداف الجامعة الجزائرية -2

 : للجامعة الجزائرية عدة أهداف أهمها 

 . مختلف المجالات المعرفيةإعداد وتكوين إطارات في  •

 علمية.التقويم البحث وتنمية الروح  •

  (1)  والأبحاث.نشر الدراسات،  •

 تنمية شخصية الطالب، وتزويده بالمعارف. •

  (2)  المتعددة.الإفصاح على مختلف الثقافات الإنسانية  •

 الفكري. تشجيع التعاون ، والعالمية و الإسهام في حل مختلف المشكلات المحلية •

 (3)  الحديثة.نقد المعرفة من خلال الدراسات المختلفة الناقدة في ضوء النظريات  •

المهن، وذلك لتلبية حاجات المجتمع من القوى البشرية  كفاءات متخصصة في مجال المعرفة و إعداد   •

 (4)  المجتمع.في  بالدور التنموي المؤهلة للقيام  

يلبي   • نظام  إقامة  على  البلاد العمل  في  التنمية  المعايير  متطلبات  مراعاة  مع  عل ،  في  المتعارف  يها 

  تقنيا.البلدان المتقدمة علميا و 

قادر   • جامعي  نظام  إقامة  على  الاقتصادي  العمل  للقطاع  يقدم  أن  والكيف  على  الكم  حيث  ما  من 

 . الإطارات الضروريةيحتاج إليه من 

العقل تطوير   • بتحكم  و الالتزام  العلميالأخذ  ،  و بالمنهج  المن،  استخدام  في  الطلبة  قدرات    هج اتطوير 

و   ةالعلمي المعرفة  على  الحصول  القضايافي  ومعالجة  الحقائق،  و اكتشاف  التي   المشاكل،  المواقف  كذلك 

 توجهها. 

 المسؤول عن الخبرة الإنسانية، والاستفادة منها عن طريق الخبرات الجديدة.، و الانفتاح الواعيتطوير  •
 

  .14 -13، ص ص  2001الأردن، ، 1طحسين شحاتة: أصول التربية والتعليم الجامعي بين النظرية والتطبيق، الدار العربية للكتاب،   -(1)
 .  72 -71، ص ص  1999، الجزائر، 2رابح تركي: أصول التربية والتعليم، ديوان المطبوعات الجامعية، ط  -(2)
  .133  - 132، ص ص1997، الأردن، 1سعيد التل: قواعد الدراسة في الجامعة، دار الفكر للطباعة والنشر، ط -(3)
 . 192، ص  2009، باتنة، الجزائر،  20"، مجلة العلوم الاجتماعية والإنسانية، العددرفيق زروالة: الهيكلة التنظيمية للمؤسسات " دراسة تحليلية  -(4)
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 استمرار التعلم.  أجلالمعارف من ، و تجاهات تطوير الا  •

   المعاصرة.لتوجه الذي يوافق بين الأصالة، و تطوير ا •

أوسع • الجامعة  مجال  علاقات جعل  بإقامة  وذلك  محليا،  وليس  دوليا  بمعنى  الخارج  على  منفتح   ،

 (1)  .خارجية بين الجامعات 

المالية و   إن تحقيق هذه الأهداف  البشرية، وعنصر الزمن أي استغلال هذه  يتوقف على الإمكانيات 

تحقيق الأهداف المنشودة في الوقت المطلوب، وذلك لا يتم إلا عن   أجلمن الإمكانيات التي تمتلكها الجامعة 

 اتها. العقلاني الذي يدفع بالجامعة إلى تحقيق غاي  طريق الإدارة الفعالة للوقت التي تعمل على التسيير

 : مبادئ الجامعة الجزائرية  -3

 : تتمثل مبادئ الجامعة الجزائرية فيما يلي 

 :ديمقراطية التعليم -3-1

الت  أبواب  لفتح  صريحة  ترجمة  التعليم  ديمقراطية  النظرتعتبر  بغض  جزائري  كل  وجه  في  عن    عليم 

القدرة العقلية، لذلك وجب على الدولة تعميم ، فلا يميز بينهم إلا بالكفاءة و مكانته الاجتماعية داخل المجتمع

 ذلك من خلال:و الجامعات في جميع أرجاء البلاد، وتحفيز أبنائها على ضرورة التعليم 

بغض النظر  لالتحاقهم بالجامعة    للناجحين في شهادة الباكالورياإتاحة الفرص بشكل متساوي بالنسبة   -

 .  عن مكانتهم الاجتماعية

سكنية للطلبة، الاجتماعي والاقتصادي من منح دراسية، مطاعم جامعية، أحياء    توفير الرعاية والتكفل -

 .توفير الرعاية للمتفوقينو 

 
 

دليو   -(1) الجزائر،  فضيل  د.ط، قسنطينة،  منتوري،  منشورات جامعة  الجامعة،  داخل  الديمقراطية  إشكالية مشاركة  ميلود سفاري:  لوكيا،  الهاشمي   ،

 . 32، ص 2001
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 :التعريب -3-2

لقد سعت الجزائر منذ استقلالها لأجل تعريب مجال التعليم الموروث عن الاستعمار الفرنسي بمختلف   

الإمكانيات المتوفرة، وتم في بداية الثمانينات تأسيس  مستوياته، وأصبحت هذه العملية تنمو شيئا فشيا حسب  

 (1)  .المجلس العلمي لتعميم استعمال اللغة العربية

 : رة الجزأ -3-3

بدايتها  في  الجزائرية  الجامعة  أن  المعروف  و من  الاستقلا ،  من  الأولى  السنوات  فرنسية  في  كانت  ل 

ن الجزائر  إطالب، لكن ورغم هذا ف  500يتعدى    الجزائريين لا الطلاب، حيث أن عدد الطلبة  اللغة والمناهج و 

لتنفيذ    كذلك تأطيرهاطارات جزائرية بحتة على تسييرها  بذلت جهودا جبارة لجزأرة الجامعة من خلال إشراف إ

 (2)   مخططاتها.

تواجهها مجموعة  إن هذه المبادئ التي وضعتها الجامعة الجزائرية، والتي تسعى جاهدة إلى تحقيقها   

الصعوبات  تجسيدها  التي  والتحديات   ،من  من  أن    تحول  القول  يمكننا  الآن  عليه  هي  ما  إلى  بالنظر  لكن 

القا كل  بها  قام  التي  و ئالجهود  أساتذة  من  عليها  و مين  السلم  إداريين  درجات  أعلى  من  أي  وغيرهم  دكاترة 

 . اليوم االتي تحتله ةزائرية إلى المكانل الجامعة الججبارة لتصبجهود  االوظيفي إلى أسفله قد قامو 

   :مشكلات الجامعة الجزائرية -4

رغم التطورات التي عرفتها المنظومة الجامعية، والمحاولات الإصلاحية خاصة في العشرية الأخيرة   

تغيير المفاهيم التربوية من جهة أخرى، إلا أن هذه التطورات لم  لأهداف من جهة، وحاجات المجتمع و تبعا ل

الجامعية   المنظومة  أن  من  الرغم  فعلى  والتقارير،  المصادر  مختلف  حسب  المطلوب  المستوى  في  تكن 

ودور   ،الجزائرية قد حددت أهدافها، إلا أنها وجدت نفسها تواجه مشكلات عدة تأثر سلبا على نوعية التكوين

 والتنمية.   التعليم في علاقته بالمجتمع

 

 . 59ص رابح تركي: مرجع سبق ذكره،  -(1)
 . 60، ص   المرجع نفسه  -(2)
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لها فقد أجمعت مختلف التحليلات، والدراسات على تحديدها في  بالرغم من تنوع هذه المشكلات وتداخ 

 : أربع مشكلات رئيسية

 التي تعرف بالتدفق الطلابي. مشكلة التحجيم، و  •

 مشكلة التمويل. •

  .البنية التحتية()والتجهيز مشكلة الهياكل  •

  (1)  .البيداغوجيمشكلة التأطير  •

 :تحجيمالمشكلة  -4-1

التالجامعة  تعاني    التحجيم  مشكلة  من  التيالجزائرية  المشاكل  أخطر  من  تعتبر  منها    ي  تعاني 

السلطات والمسؤولين  المستعجل من طرف  التدخل  تتطلب  اليوم والتي  العديد من و   ،الجامعات  كما ورد في 

ية التعليم  على التعليم العالي الذي تتزايد وتيرته نتيجة لديمقراط   الاجتماعيراسات والبحوث أن تزايد الطلب  الد 

يد من الدول على المستوى  الذي يعتبر من المشاكل التي تعاني منها العد والنمو الديمغرافي والتزايد السكاني  

  (2) .العالمي

العالم تعرف تدفقا طلابيا كبيرا منذ الثمانينات حيث   في كذلك الجامعة الجزائرية كغيرها من الجامعات  

إلى   الطلبة  عدد  الجامعية  407995وصل  للسنة  كان    1999/2000  طالب  بي طالب    2800بعدما    ن ما 

 :يعكس لنا هذا التدفق -1- الجدول رقم 1963و  1962

 2000-99 98-97 96-95 94-93 92-91 90-89 السنة
 407955 339518 252347 238090 228090 181350 عدد الطلبة 

النسبة المئوية للزيادة 
 % 09.49 % 18.90 % 05.84 % 02.18 % 11.80 % 08.78 بالنسبة للسنة السابقة

 (3)  .2000إلى سنة  1988(: يوضح التدفق الطلابي بداية من سنة  2جدول رقم)

 

الملتقى الدولي تقييم التكوين الجامعي في  : أهم مشكلات التعليم العالي في الجزائر وتأثيرها على نوعية التكوين،  ليلى زرقان، راضية بيطاطاش  -(1)
 . 06، ص  2008الجزائر في عهد تدويل التعليم العالي والعولمة، أم البواقي، الجزائر، أفريل، 

 . 397، ص  2003، الأردن، 1حديثة، دار المسيرة للنشر والتوزيع، طفاروق عبده فليه: اقتصاديات التعليم " مبادئ راسخة واتجاهات  -(2)
في الجامعة الجزائرية، الملتقى الدولي الأول حول نظرة جديدة للتعليم    : بعض التحديات التي تواجه نظام ل.م.د مبالقيدوالسعيد بن عيسى، بلقاسم    -(3)

 . 277، ص 2006-2005، الجزائر، البواقيأم  -العالي والبحث العلمي بين الضغوطات الداخلية والاختيارات الذاتية، جامعة العربي بن مهيدي
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مرتين،   1998حتى سنة    1989نلاحظ أن عدد الطلبة تضاعف من سنة    (2)  الجدولمن خلال  

وهذا يدل على التدفق المستمر وزيادة حجم الطلبة وهذا راجع لديمقراطية التعليم، وزيادة الطلب الاجتماعي  

 عليه كذلك النمو السكاني متزايد باستمرار في الجزائر. 

 
 السنوات

 عدد الطلبة 
1962 / 
1963 

1969 / 
1970 

1979 / 
1980 

1989 / 
1990 

1999 / 
2000 

2009 / 
2010 

2010 / 
2011 

2017 / 
2018 

 / 1077945 1034313 407995 181350 57445 12243 2725 طلبة التدرج 
 / 60617 58975 20846 13967 3965 317 156 التدرج  دطلبة ما بع 

 1.730.000 1138562 1093288 428841 195317 61410 12560 2881 الإجمالي
 

 (1) .2018إلى سنة  1962(: يوضح التدفق الطلابي بداية من سنة  3)رقم جدول 

  1000تضاعف عدد الطلبة  ، حيث  طالب   1.200.000فقد بلغ عدد الطلبة    2011أما في سنة  

 في ظرف خمسين عاما من الاستقلال.  مرة

كما أشار وزير التعليم العالي خلال أشغال الندوة الدولية للتعليم العالي بباريس أنه قد تم الانتقال من   

لكل    3 حوالي    10000طلبة  إلى  الجامعي   10000لكل  طالب    400نسمة  الموسم  خلال  نسمة 

 طالب. 1.730.000عدد الطلبة في ذات السنة ليبلغ  2017/2018

يدل ع الطلبة  التعليم  إن تضاعف عدد  ديمقراطية  التعليم، وكذلك  الطلب الاجتماعي على  لى زيادة 

  (2) الجزائرية.التي أصبحت تشكل مشكلة من مشاكل الجامعة 

 : مشكلة التمويل -4-2

تعد الجزائر من بين الدول الأكثر إنفاقا  تبر من أهم النشاطات الحكومية، و إن الإنفاق على التعليم يع 

ن معدل الإنفاق  إ وبالرغم من هذا الارتفاع فعلى التعليم الجامعي بصفة خاصة،  على التعليم بصفة عامة، و 

 على التعليم العالي، والبحث العلمي من ميزانية الدولة لا يظهر مقارنة بالقطاعات الأخرى. 

 

(1)-  ( الجزائرية  جامعة  إحصائيات عن  قندوز:  محمود  سماتي،  الاجتماعية، 2018-1962حاتم  العلوم  لدراسات  منارات  مجلة  ،  2عدد،  1مجلد  (، 
 . 232، ص2019

 . 278مرجع سبق ذكره، ص: وآخرون السعيد بن عيسى - (2)



   

[200] 

 الجامعي   الرابع: الأستاذالفصل 

مما يجعل    %0.28كما أن المخصصات المالية من الدخل الوطني للبحث العلمي لا تتعدى نسبة    

الوقت في  %  0.7يات بعيدة جدا عن المعدل الذي حددته الأمم المتحدة للدول النامية وهو  الجزائر في مستو 

بالنسبة    للبحث العلمي من الدخل الوطني هذا  %5، والولايات المتحدة تخصص % 0.7الذي نجد فيه تونس  

   (1).1996 لعام

 رلتوفي اللازمة النفقات المالية  ضمان هو المؤسسات التكوينية اليوم   تواجه التي المشكلات  إن أهم 

التعليم العالي   على من الصعب الإنفاق خاصة في ظل هذه التحولات العالمية، حيث   تطويره التعليم كذلك

 الجامعة الجزائرية تواجه جل تلبية حاجات المجتمع، ولهذاأوالعوائد المنتظرة منه من   أهميته، يناسب  بشكل

على   تزايد  القدرة  وعدم  يقفالنفقات  حيث  تحقيق كعقبة التمويل نقص  تأمينها،  من   هدافالأ  في  المنتظرة 

،  إن هذا التدفق الطلابي يستوجب على الجامعة الجزائرية توفير موارد مادية بشرية ضخمة و التعليم العالي،  

 عن لا يتم إلا عن طريق البحث   وذلك  د   .نوعية التكوين التي ينادي بها نظام ل. مضمان جودة و   أجلمن  

تحقيق كل غايات التعليم العالي    أجلو التمويل الخاص من  أحكومية كالتمويل المختلط   غير تمويلية بدائل

 في ظل الإصلاح الجديد.

 : التجهيزمشكلة الهياكل القاعدية و  -4-3

إلا  القاعدية  الهياكل  في  التوسع  ورغم  الجامعات  عدد  زيادة  من  في    بالرغم  الاكتظاظ  مشكلة  أن 

مدارس عليا متعددة   4، ومعهد   13مركزا و  13وجامعة    34  هناك  حاليافالمدرجات لا زالت قائمة  الأقسام و 

المجموع   أي  جامعية  64الاختصاصات،  إلى مؤسسة  سنة  من  الطلبة  عدد  يتضاعف  الذي  الوقت  وفي   ،

لموجودة التي لا تفي بحاجات الطلب، والتي ترجع  أخرى، فهذه الزيادة المتجهة إلى الجامعة مقارنة بالهياكل ا

، وانعدام التخطيط والاستراتيجيات الجادة، والمستقبلية لمقابلة هذه  مسؤولةال  غيرالأساس إلى السياسات  في  

نقصا  الاحتياجات  نجد  هذا  إلى  إضافة  ال،  بمثابة  تعتبر  التي  الحديثة  والوسائل  الرئيسية  للمراجع،  وسائل 

 

إدارة  عمار عماري، قطاف ليلى: الجامعة الجزائرية بين الأفاق والمستقبل، مجلة إشكالية التكوين والتعليم في إفريقيا، سلسلة إصدارات مخبر    -(1)

 . 100، ص2005تنمية الموارد البشرية، العدد الأول، جامعة سطيف، الجزائر، 
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المعارف   والنقل لاكتساب  الإيواء،  حيث  الجامعية من  الخدمات  نوعية  تدني  إلى  إضافة  المستوى،  لتحسين 

  (1).التي لا تسمح للطالب بمواصلة مشواره الدراسي في أحسن الظروف

ة بالتمويل، ومشكلة  تعتبر مشكلات الجامعة الجزائرية ذات علاقة متعدية فمشكلة التحجيم لها علاق 

  تدني مستوى التكوين، ونوعيته في ، وكل هذا أدى إلى انخفاض و امع    بالتحجيم والتمويل  لها علاقة  الهياكل

 .  الجامعية المؤسسات 

 :منح الشهاداتطير و في مجال التأ -4-4

 . بالتعليم العالي( هتمامالا )غياب  رداءة نوعية التكوين خاصة فيما بعد التدرج •

الأساتذة • الط  )ذوي   نقص  عدد  أن  إذ  العالية(،  و الكفاءات  مستمر،  تزايد  في  أستاذ  لكل  دون  لبة 

مرتين    ، أي أصبح يعادل2000-1999طالبا لكل أستاذ سنة    23.4  إلىالمعايير العالمية حيث وصل  

أما إذا نظرنا لعدد الطلبة بالنسبة لكل أستاذ   ،طالبا لكل أستاذ   12.5المعدل العالمي الذي هو في حدود  

طالبا لكل أستاذ تعليم عالي للسنة الجامعية    429عالي، أو أستاذ محاضر فهو مرتفع جدا حوالي    تعليم 

1999-2000 . 

غير   • المدى  قصير  المنتظرةالتكوين  الغايات  يحقق  ولم  الطلبة،  طرف  من  فيه  )تكوين    مرغوب 

 (2) .العملبسبب قلة الطلب من سوق  إطارات، تقنيين ذوي مهارات متوسطة(

منشط للبحث العلمي، وما لوحظ في المنظومة الجامعية في  لأستاذ محرك العملية التكوينية و ا  يعتبر 

 .ثر على نوعية تكوين الطالب الجامعيأكيفا، وهذا ما طير كما و أخيرة من انخفاض في التالآونة الأ 

 انتقال الطلبة:في مجال الاستقبال والتوجيه و  -4-5

مركزي   • نظام  على  بالجامعة  الالتحاق  من   تميزيعتمد  الكثير  أمل  خيبة  في  وتسبب  المرونة،  بعدم 

 الرسوب عالية، إقامة طويلة للطلبة(.  )نسبة الطلبة
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أفرز  • واحد  سنوي  معدل  على  يعتمد  انتقال  لإعادة    هنمط  العالية  النسبة  تأكده  كبير  تربوي  إهدار 

   .التوجيه

 وعرقل تنفيذ البرامج التعليمية.  نظام تقويمي عرف محدوديته، •

كذلك    تلاؤمعدم   • الشعب  ومختلف  الجامعة،  من  الأولى  السنوات  في  المشتركة  الجذوع  في  التكوين 

 التخصصات. 

 : تنظيمهفي مجال هيكلة التعليم و  -4-6

  :يما يل يلاحظ  

 . هيكلة أحادية النمط •

 المقاييس. صة التنقل بين المواد، و مسارات تكوين مسدودة لا توفر فر  •

 بيداغوجية تولد عنه تسيير غير عقلاني للزمن البيداغوجي. الحجم الساعي المثقل دون مردودية  •

 :في مجال البحث العلمي -4-7

 .ضعف مساهمة الجامعة في المجهود الوطني للبحث العلمي •

  .عدم وجود برامج بحثية على مستوى الجامعات  •

هيئة التدريس  عدم توجيه اهتمام كاف من طرف أعضاء  التعليم، و هيمنة الجانب الإداري فيها على   •

  .نحو البحث العلمي

المستوى    ضعف • للباحثيني  ذي الدوافع  الا  إنجاز   من  سمح  تخدم  بسبب  بحوث  الوطني  عدم قتصاد 

 (1) .غياب الطلب و وجود مصادر تمويل جديدة 

 ستراتيجية لها. الإرؤية القلة مراكز البحوث العلمية المتميزة، وغياب  •

 . نحو البلدان التقدمة  " النخب الجامعية هجرة الكفاءات " •
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  :مجال التكنولوجي التقنيالفي  -4-8
 .قادرة على مسايرة التطوير التكنولوجيالغير  البرامج التعليمية •

 . البحث الجامعيةإمكانيات تقنية محدودة تتوفر عليها مخابر  •

 .ارتفاع تكلفة التجهيزات التكنولوجية المتطورة الموجهة للبحث  •

 (1) .%من لهم اتصال بهذه الشبكة(2% الى1)ضعيفا دخول الانترنيت في الجزائر لا زال  •

 : هناك من حصر مشكلات الجامعة الجزائرية فيما يليو 

 :مشاكل مرتبطة بعملية التكوين في حد ذاتها -4-9

المخصصة  أمس  الزمنية  المدة  والأنشطة،  المضامين  هذه  نقل  في  المعتمدة  الطرائق  مضامين،  لة 

المعتمدةل والأدوات  التقييم  التكوينية    ،طرائق  العملية  من  المنتظر  العائد  وعموميتها،  الأهداف  غموض 

لذلك   المخصصة  والفضاءات  الهياكل  التكوينية،  للعملية  المخصص  و و التمويل  التعزيز،  حفيزات  التطرائق 

 . التطورات العلميةبين البرامج و  الازدواجية

 : المشكلات المتعلقة بالمحيط التكويني -4-10

المناخ السياسي الثقافي الاجتماعي، الوصاية المحلية والمركزية التشريعات والقوانين، الوسائط الثقافية   

القائم الاجتماعي  الواقع  ارتباط  وما  عدم  الضخمة    هيطرح،  الأعداد  التكوين،  بعملية  متعلقة  مضامين  من 

الرديئة وروح  للم العلم   ستقالةالاتكونين، الإدارة  بقيمة  الفوضى والبيروقراطية، عدم الاهتمام  المطلقة،  شبه 

عام لكل مثقف، الشبه  الاحتقار  و   م من طرف المجتمعلعدم تقدير قيمة وأهمية الع  ،من بعض دوائر السلطة

 صاحب علم. و 

 :المشكلات المرتبطة بالمتكونين -4-11

القابلية المعرفية و مشكلات الاختيار المبني على أسس غير علمية  الأكاديمية، المشكلات  ، مشكلة 

  النفسية المتعلقة بالإحباط والصراعات المترتبة على التفاعل الذي بينه وبين المحيط العام، عدم توفر الدافعية 

 (2) . النظرة الدونية للاختصاص من طرف المجتمعو 

 

 .279السعيد بن عيسى وآخرون: مرجع سبق ذكره، ص ص  -(1)
 . 10، ص2011زين الدين مصمودي: التعليم العالي بين المشكلات والتحديات، محاضرة، جامعة أم البواقي، الجزائر،  -(2)



   

[204] 

 الجامعي   الرابع: الأستاذالفصل 

 :لمشكلات المرتبطة بالمكون ا -4-12

ة تقديم المعارف مشكلة التأهيل، افتقاد التلقائية والاجتهاد في المهنة، افتقاد المبادرة، والمبادأة في عملي  

و  الرغبة  التصادمي  اافتقاد  الجو  انتشار  الفاقدة الغير  لدافعية،  الاجتماعي  الهرم  داخل  الوضعية  محفز، 

والعنف   العدوانية  المتكونين،  مع  التعامل  أثناء  الذاتي  التفضيل  اعتماد  المتكرر اللامبالاةو للمعنى،  التغيب   ، 

 (1)  .مبررالغير و 

بالعملية التدريسية وصولا إلى  بما أن    عضو هيئة التدريس أحد أهم العناصر التي تتظافر للارتقاء 

العولمة، ا العالي في عصر  التعليم  بين مؤسسات  الشديد  التنافس  المخرجات وخاصة في ظل  لتميز وجودة 

الذي يشهد ثورة معرفية وتكنولوجية هائلة، وتنوعا في أساليب التدريس الحديثة باستخدام تكنولوجيا المعلومات 

لظروف لتحسين جودة أداء عضو  والاتصالات، لذلك أصبح لزاما على مؤسسات التعليم العالي تهيئة كل ا

هيئة التدريس من خلال عمليات التقويم والتطوير التي تمارس بشكل مستمر الأمر الذي ينعكس إيجابيا على  

ومخرجات التعليمية  المؤسسة  لذل(2) هاجودة  فإن،  الجزائرية    ك  المشكلات تواجه  الجامعة  من  )تحجيم،    العديد 

ت  تمويل، على  أهياكل،  أثرت  التطير(،  إلى  بالإضافة  التكوين  التعليم  العلمية  نوعية  الثورة  الخارجية  حديات 

المعرفةو  مجتمع  العولمة،  للتحولات،   ،التكنولوجية،  الكافي  بالقدر  مواكبة  غير  الجزائرية  الجامعة  جعل  مما 

ليم العالي  ة إلى إصلاح التعوالتغيرات التي عرفتها الدول المتقدمة، ولتخطي هذا الواقع سعت الهيئات الوصي

قادر يحتى   مساير   اكون  و على  الاجتماعية  التحولات  ومواجهة  الضة  من  أصبح  وبالتالي  روري  الاقتصادية، 

مع   التكيف  تستطيع  التي  المخرجات  نوعية  التفتطوير  إلى  أدى  هذا  وكل  التغيرات،  في  هذه  بجدية  كير 

ذي تبنته الجامعة الجزائرية  دكتوراه(، هذا النظام الماستر،    )ليسانس،  د  م.  نظام ل.إصلاح جديد اصطلح ب

 09جامعات جزائرية، وفقا للمرسوم الوزاري رقم  رفي عش 2005-2004العمل به في الموسم الجامعي  بدأو 

في   ل  1425الأول  جمادى    4المؤرخ  رأت    ،(3) جوان  23ـالموافق  إصلاح  نأحيث  تطبيق  الضروري  من  ه 

 

 . 10ص  ذكره، سبق   مرجع مصمودي:زين الدين  -(1) 
"بحوث ودراسات"    -(2)  العالي  التعليم  الجودة في مؤسسات  الطائي: ضمان  الوادي، رعد  قدادة، محمود  الرب، عيسى  أبو  للنشر  عماد  دار صفاء 

 . 35ص،  2010الأردن،  ن، عما1والتويع، ط
 . 04، ص 2007وزارة التعليم العالي والبحث العلمي: ملف إصلاح التعليم العالي، الجزائر، جوان،  -(3) 
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 الجامعي   الرابع: الأستاذالفصل 

و  للتعليم  شامل  للتعليمعميق  جديدة  هيكلة  طريق  عن  البيداغوجية    ،العالي  البرامج  تحسين  خلال  من  وذلك 

و و  البيداغوجي  للتسيير  جديد  التكوينتنظيم  لعملية  الساعي  الحجم  التكوين  تقليص  جودة  هذا لضمان  وكل   ،

   العصر. ويواكب بي حاجات المجتمع  الذي يل
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 الجامعي   الرابع: الأستاذالفصل 

   : خلاصة الفصل
قبل كل شيء هي يقوم بها الأستاذ الجامعي أولا و عليه يمكننا القول أن الوظيفة الأساسية التي       

بكل ما يدور من حوله من أحداث وتغيرات    بحيث يكون ملما  ،أن يقوم بفهم بيئة المجتمع الذي يعيش فيه

فهذه الأخرى   عالمية  المعارف  بقية  لديه  تنمي  المعلومات  الكفاءات  ك  المعارف  جملة  هي  والتي  التكميلية 

عل الجامعي  الأستاذ  تساعد  التي  بمهامه    ى والخبرات  العلوم القيام  مختلف  في  معلومات  ضمنها   من 

إتقانه للغات أيضا من الكفاءات   كما أن،  نومياو أو معلومات في الأرغ، الفيزياء، الإعلام الآلي  الرياضيات ك

ت بخاصية الاشتراك بحيث قد يستعمل الأستاذ الجامعي كل المعلومات المعلوما  هالتكميلية، وقد تتميز هات

إلى    بالإضافة  ،مجال تخصصهتقنيات    ليصبح متمكن فيالتكميلية من أجل القيام بمهامه على أكمل وجه  

القدرة    تنمية الكفاءات المهنية كلغة الحوار والتواصل، وسرعة البديهة والتصرف بحكمة في أغلب الظروف،

،  باحتياجات الطلبة وقدراتهم وإمكانياتهم على دراية  تمكنه من أن يكون  التي    ،يقناع، الذكاء الاجتماععلى الا

كما أن الدور الذي تلعبه الجامعات في يومنا هذا يعتبر ركيزة أساسية  واتخاذ القرار المناسب والمباشر دائما،  

الميادين كل  حولها  من  يعني    ،الاجتماعية  ، الاقتصادية،  السياسية  تدور  الحسن  سيرها  وضمان  الثقافية، 

لى الحسن لمختلف هذه الميادين والتخصصات، فكلما ركز ذوي الاختصاص والمسؤولين ع  بالضرورة السير

مختصة  في  التطوير   كهيئات  الجامعات  لتمويل  أكبر  وميزانية  مساحة  وإعطاء  والتجهيزات  الهياكل  مختلف 

 خاصة، كلما أدى ذلك إلى ضمان التطور والازدهار للمجتمع. بالبحث العلمي والتعليم بصفة 
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ة  المنهجية للدراس اتالإجراء الفصل الخامس:  

 الدراسة الاستطلاعية:  -1 يدانية الم 

الدراسة    أن  مجال    عيةالاستطل بما  أو  بحثي  موضوع  اجتياز  محاولا  الباحث  بها  يقوم  "دراسة  هي 

الموضوع،   جوانب  استكشاف  بهدف  العلمية  الدراسة  على  المجال، أوجديد  بعض   إلىالتوصل   أو تحديد 

م فيما بعد، سواء قام به الباحث نفسه  المعلومات والنتائج الأولية التي تصلح لوضع فروض لبحث أساسي يت

يقوم به الباحث لاختبار صلحية   كل ما  الاستطلعيةلأن العلم في جوهره تراكمي، وعليه فالدراسة    أو غيره،

أنها   من  يستوثق  حتى  عليها  التجريبية  التعديلت  بعض  وإجراء  بياناته  جمع  في  بها  يستعين  التي  الأدوات 

 (1) ".هدف بحثه  أصبحت في حال ملئمة لتحقيق

بكلية الآداب    وضوع الصراع التنظيمي وعلقته بدافعية الإنجازصة بمالخا  تمت الدراسة الاستطلعية 

على عينة من أعضاء هيئة التدريس "الأساتذة    -عنابة –والعلوم الإنسانية والاجتماعية بجامعة باجي مختار  

الدراس مجتمع  حسب  العينة  باختيار  قمنا  حيث  العينة  الجامعيين"،  اختيار  علينا  يفرض  الذي    حتمالية الاة 

أستاذ من الأساتذة الدائمين في الكلية من    40شوائية، وبلغ عدد أفراد العينة المختارة للدراسة الاستطلعية لعا

 مكونة من محورين:كل قسم، كما تم توزيع استمارة تجريبية خاصة بموضوع الدراسة 

 : الصراع التنظيمي. المحور الأول

 .نجاز: دافعية الإ محور الثانيال

سنقوم بعرض    يما يل فييعة العلقة الموجودة بين متغيري الدراسة و التعرف على طب  والهدف منها هو 

المئوية" والنسب  "التكرارات  الوصفي  الإحصاء  بالاعتماد على  تحليلها  مع  العامة  الاستبيان    عبارات ل   النتائج 

 ر.التجريبية الخاصة بكل محو 

 
 . 352ذكره، ص  رجع سبقم فرج عبد القادر طه وآخرون: - (1) 
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ة  المنهجية للدراس اتالإجراء الفصل الخامس:  

 التنظيمي.  محور الصراعلة ن( يوضح استجابات أفراد العي04الجدول رقم ) يدانية الم 

 الأبعاد
الخاصة 
بالصراع 
 التنظيمي

درجة     
 الموافقة 

 البنود 

 غير موافق بشدة  غير موافق  محايد  موافق موافق بشدة 

رار
لتك

ا
 

النسبة 
رار المئوية

لتك
ا

 

النسبة 
رار المئوية

لتك
ا

 

النسبة 
تكرا المئوية

ال
 ر

بة نسال
رار المئوية

لتك
ا

 

النسبة 
 المئوية

راع
لص

ا
 

ظيم
التن

ى م
 عل

ي
ى ال

ستو
ية"

مع
لجا

ة ا
سس

مؤ
ل ال

داخ
 " 

فرد
 

 7,5% 3 30% 12 12,5% 5 47,5% 19 2,5% 1 1س
 15% 6 30% 12 25% 10 30% 12 0 0 2س
 35% 14 32,5% 13 2,5% 1 15% 6 15% 6 3س
 37,5% 15 37,5% 15 2,5% 1 12,5% 5 10% 4 4س
 7,5% 3 10% 4 10% 4 17,5% 7 55% 22 5س
 17,5% 7 35% 14 15% 6 22,5% 9 10% 4 6س
 5% 2 2,5% 1 12,5% 5 35% 14 45% 18 7س
 0% 0 15% 6 25% 10 27,5% 11 32,5% 13 8س
 2,5% 1 7,5% 3 12,5% 5 47,5% 19 30% 12 9س
 5% 2 27,5% 11 30% 12 30% 12 7,5% 3 10س
 15% 6 25% 10 10% 4 22,5% 9 27,5% 11 11س
 27,5% 11 17,5% 7 35% 14 17,5% 7 2,5% 1 12س
 2,5% 1 17,5% 7 35% 14 42,5% 17 2,5% 1 13س
 12,5% 5 12,5% 5 35% 14 25% 10 15% 6 14س
 2,5% 1 0% 0 0% 0 62,5% 25 35% 14 15س
 10% 4 22,5% 9 5% 2 52,5% 21 10% 4 16س
 0% 0 17,5% 7 15% 6 52,5% 21 15% 6 17س
 7,5% 3 7,5% 3 10% 4 52,5% 21 22,5% 9 18س
 2,5% 1 2,5% 1 0% 0 62,5% 25 32,5% 13 19س
 2,5% 1 0% 0 10% 4 55% 22 23,5% 13 20س
 7,5% 3 15% 6 12,5% 5 52,5% 21 12,5% 5 21س
 15% 6 17,5% 7 22,5% 9 37,5% 15 7,5% 3 22س
 0% 0 7,5% 3 10% 4 45% 18 37,5% 15 23س
 5% 2 7,5% 3 12,5% 5 55% 22 20% 8 24س
 12,5% 5 25% 10 20% 8 32,5% 13 10% 4 25س
 0% 0 2,5% 1 15% 6 42,5% 17 40% 16 26س
 2,5% 1 2,5% 1 10% 4 72,5% 29 12,5% 5 27س
 ,5% 2 10% 4 7,5% 3 52,5% 21 25% 10 28س
 0% 0 7,5% 3 47,5% 19 35% 14 10% 4 29س
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ة  المنهجية للدراس اتالإجراء الفصل الخامس:  

 15% 6 15% 6 40% 16 27,5% 11 2,5% 1 30س يدانية الم 
 5% 2 2,5% 1 17,5% 7 55% 22 20% 8 31س
 2,5% 1 7,5% 3 7,5% 3 52,5% 21 30% 12 32س
 22,5% 9 20% 8 30% 12 15% 6 12,5% 5 33س
 20% 8 25% 10 30% 12 20% 8 5% 2 34س
 0% 0 7,5% 3 20% 8 45% 18 5, 27% 11 35س
 17,5% 7 20% 8 37,5% 15 20% 8 5% 2 36س
 7,5% 3 5% 2 20% 8 30% 12 37,5% 15 37س
 5% 2 2,5% 1 17,5% 7 45% 18 30% 12 38س
 17,5% 7 25% 10 30% 12 22,5% 9 5% 2 39س
 5% 2 15% 6 32,5% 13 27,5% 11 20% 8 40س
 12,5% 5 30% 12 50% 20 5% 2 2,5% 1 41س

 
 ن في الجدول أعله أن:تبي  ال منلحظ من خل 

كانت بالموافقة تجاه أغلب بنود المحور لتتراوح مابين أكبر نسبة  نة  من أفراد العي  ةاستجابة أكبر نسب  -

في حين نلحظ أن نسبة استجابة أفراد العينة    ،%0بـأقل نسبة قدرت    إلى   72,5%موافقة قدرت بـ

 . 0%بـقدرت سبة ني ببالموافقة الشديدة كانت ضعيفة تجاه البند الثان

استجابة   - أف  أكبرأما  من  بغر نسبة  العينة  قدرت  ا  يراد  حيث  الرابع  البند  تجاه  كانت  بشدة  لموافقة 

 . 37,5%بـ

وهي نسبة مرتفعة عبرت    47,5%كما أن استجابة أفراد العينة نحو البند التاسع والعشرون قدرت بـ 

 الإجابة بمحايد. التزامعن الأفراد الذين فضلوا 
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ة  المنهجية للدراس اتالإجراء الفصل الخامس:  

 از. دافعية الإنج رو محل( يوضح استجابات أفراد العينة 05قم )ول ر دالج يدانية الم 

 الأبعاد
الخاصة 
 بدافعية 
 الإنجاز 

  درجة     
 الموافقة

 البنود 

 غير موافق بشدة  غير موافق  محايد  موافق موافق بشدة 

رار
لتك

ا
 

النسبة 
رار المئوية

لتك
ا

 

النسبة 
رار المئوية

لتك
ا

 

النسبة 
رار المئوية

لتك
ا

 

نسبة ال
رار مئويةلا

لتك
ا

 

النسبة 
 المئوية

نج
 الإ

عية
داف

 زا
دى

ل
 

 " 
فرد

ال
الم

خل 
دا

ية"
مع

لجا
ة ا

سس
ؤ

 

 5% 2 27,5% 11 17,5% 7 27,5% 11 22,5% 9 42س
 7,5% 3 2,5% 1 7,5% 3 50% 20 32,5% 13 43س
 0% 0 5% 2 7,5% 3 42,5% 17 45% 18 44س
 32,5% 13 32,5% 13 15% 6 5, 7% 3 12,5% 5 45س
 2,5% 1 0% 0 2,5% 1 47,5% 19 47,5% 19 46س
 0% 0 2,5% 1 5% 2 42,5% 17 50% 20 47س
 2,5% 1 2,5% 1 22,5% 9 35% 14 37,5% 15 48س
 0% 0 0% 0 2,5% 1 37,5% 15 60% 24 49س
 0% 0 0% 0 5% 2 40% 16 55% 22 50س
 12,5% 5 25% 10 35% 14 12,5% 5 15% 6 51س
 0% 0 5% 2 7,5% 3 42,5% 17 45% 18 52س
 0% 0 2,5% 1 2,5% 1 57,5% 23 37,5% 15 53س
 0% 0 7,5% 3 7,5% 3 45% 18 40% 16 54س
 2,5% 1 0% 0 2,5% 1 32,5% 13 62,5% 25 55س
 0% 0 0% 0 7,5% 3 42,5% 17 50% 20 56س
 0% 0 5% 2 12,5% 5 22,5% 9 60% 24 57س
 0% 0 7,5% 3 12,5% 5 42,5% 17 37,5% 15 58س
 2,5% 1 7,5% 3 22,5% 9 35% 14 32,5% 13 59س
 0% 0 5% 2 7,5% 3 37,5% 15 50% 20 60س
 0% 0 5% 2 2,5% 1 45% 18 47,5% 19 61س
 0% 0 5% 2 17,5% 7 42,5% 17 35% 14 62س
 0% 0 7,5% 3 27,5% 11 40% 16 25% 10 63س
 0% 0 2,5% 1 5% 2 52,5% 21 40% 16 64س
 0% 0 5% 2 10% 4 37,5% 15 47,5% 19 65س
 2,5% 1 12,5% 5 22,5% 9 40% 16 22,5% 9 66س
 0% 0 0% 0 12,5% 5 62,5% 25 25% 10 67س
 0% 0 5% 2 12,5% 5 37,5% 15 45% 18 68س
 22,5% 9 27,5% 11 30% 12 12,5% 5 7,5% 3 69س
 22,5% 9 50% 20 7,5% 3 15% 6 5% 2 70س
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ة  المنهجية للدراس اتالإجراء الفصل الخامس:  

 7,5% 3 0% 0 2,5% 1 52,5% 21 37,5% 15 71س يدانية الم 
 0% 0 0% 0 7,5% 3 55% 22 37,5% 15 72س
 2,5% 1 22,5% 9 5% 2 42,5% 17 27,5% 11 73س
 5% 2 22,5% 9 10% 4 35% 14 27,5% 11 74س
 0% 0 2,5% 1 7,5% 3 40% 16 50% 20 75س
 12,5% 5 32,5% 13 22,5% 9 20% 8 12,5% 5 76س
 0% 0 22,5% 9 27,5% 11 35% 14 15% 6 77س
 7,5% 3 22,5% 9 32,5% 13 22,5% 9 15% 6 78س
 5% 2 22,5% 9 35% 14 32,5% 13 5% 2 79س
 5% 2 17,5% 7 15% 6 37,5% 15 25% 10 80س
 5% 2 12,5% 5 22,5% 9 35% 14 25% 10 81س
 0% 0 7,5% 3 15% 6 45% 18 32,5% 13 82س
 0% 0 0% 0 12,5% 5 60% 24 27,5% 11 83س
 0% 0 0% 0 20% 8 55% 22 25% 10 84س
 0% 0 0% 0 7,5% 3 40% 16 52,5% 21 85س
 5% 2 27,5% 11 22,5% 9 17,5% 7 27,5% 11 86س

 
 بمراجعة النتائج الموضحة في الجدول أعله نلحظ أن:  

ب - أغلب  تجاه  بالموافقة  كانت  العينة  أفراد  من  نسبة  أكبر  ماستجابة  دافعيحو نود  الإر  لتتراوح    نجازة 

نسبة   أكبر  بـ  وافقةممابين  قدرت    إلى  62,5%قدرت  نسبة  نسبة  %0بـأقل  أن  نلحظ  حين  في   ،

 . 5%السبعون بنسبة قدرت بـ 70أفراد العينة بالموافقة الشديدة كانت ضعيفة تجاه البند  استجابة

بنسبة    والأربعون لبند الخامس  تجاه ا  نت دة كاأما استجابة أكبر نسبة من أفراد العينة بغير الموافقة بش  -

 .32,5%ـتقدر ب

وهي نسبة مرتفعة عبرت عن    35%أفراد العينة نحو البند الواحد والخمسون قدرت بـ  استجابةكما أن   -

 الأفراد الذين فضلوا التزام الإجابة بمحايد.

 

جاز
الإن

ية 
افع

د
 

دى
ل

 
خل 

 دا
رد "

الف
ية"

مع
لجا

ة ا
سس

مؤ
ال

 



 

[213] 

ة  المنهجية للدراس اتالإجراء الفصل الخامس:  

 منهج الدراسة:  -2 يدانية الم 

إضافة  إن  "       إلى  يهدف  منظم  استقصاء  هو  العلمي  يمعار   البحث  توصيف  من  مكن  والتحقق  لها 

الا طريق  عن  العلميخ صحتها  لاكتشاف   ،(1) "تبار  دراسته  في  الباحث  يتبعها  التي  الطريقة  أنه  كما 

التحليل و   ،(2) الحقيقة بيانات عن واقع و   المنهج الوصفي أحد أشكال  المنظم، حيث يوفر  العلمي  التفسير 

لباحث  اي حدود الإجراءات المنهجية المتبعة وقدرة  ك فالظاهرة المراد دراستها مع تفسير لهته البيانات وذل

سير، كما يحلل البيانات وينظمها بصورة كمية أو كيفية ويستخرج الاستنتاجات التي تساعد على  على التف

الع بتحديد  وذلك  المقارنة  ويعمل على  للدراسة وتطويرها  المطروحة  الظاهرة  قيد فهم  الظاهرة  بين  لقات 

و  االدراسة  الصلةلأخالظواهر  ذات  ال  رى  لدراسة  استخدامه  يمكن  الإنسانيةظحيث  وهو    واهر  والطبيعية 

  (3).أكثر مناهج الدراسات الكمية استخداما

أن    القول  يمكننا  موضوع    ومنه  طبيعة  مع  لتلؤمه  هو  التحليلي  الوصفي  للمنهج  استخدامنا  دواعي 

متميزة في المجتمع  انة  لدى فئة تحتل مك  وعلقته بدافعية الإنجاز  لأنه يدرس طبيعة الصراع التنظيمي   ،بحثنا

 معة أو بالأحرى الأستاذ الجامعي. ادريس بالجة التئأعضاء هي  الجزائري وهي

 للدراسة:  نيةاالزمالحدود المكانية و  -3

 الحدود المكانية للدراسة:  -3-1

 ."البوني-الجامعيبجامعة باجي مختار عنابة " القطب  والاجتماعيةالعلوم الإنسانية كلية الآداب و 

 لدراسة: نية لزمالا الحدود -3-2

 . 2015/2016للموسم الجامعي  ي ر فيف 29غاية   لىإ ديسمبر 01منأجريت الدراسة 

 

 
،  1ط ، زيع النشر والتووبة الإشعاع للطباعة مكت "،ية العلم رسائلوالاهج البحث العلمي " دليل الطالب في كتابة الأبحاث من الشريف:عبد الله محمد  -(1)

 . 13ص  ، 1996  الإسكندرية، 
 . 130ص  ، 1995ئر،  معية، الجزاان المطبوعات الجاث، ديوحوعمّار بوحوش، محمد محمود الذنيبات: مناهج البحث العلمي وطرق إعداد الب -(2)
 . 95، ص 2011، عمان، 1ط   زيع، للنشر والتوساليب البحث العلمي، دار الراية أ :ماجد الخياط  -(3)
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ة  المنهجية للدراس اتالإجراء الفصل الخامس:  

   الحدود المعرفية: -3-3 يدانية الم 

رتبط بعينة  ت والتي    ،تعتبر هذه الدراسة دراسة خاصة بمجال البحث على مستوى محدود 

 لا يمكن تعميم نتائجها على جميع المؤسسات. البحث وبالتالي

 مجتمع الدراسة:  -4

تم وضع جدول   ار عنابةتخ بجامعة باجي م بة العميد اءات الصادرة عن مكتب نيالإحصا لخلمن 
 تفصيلي لمطابقة العدد الكلي للأساتذة والعدد الجزئي حسب كل قسم من أقسام الكلية.

  (1)   .2016-2015( يوضح عدد الأساتذة حسب كل قسم للسنة الجامعية 06الجدول رقم )

 في كل قسم تذة عدد الأسا أقسام الكلية
 جامعي  أستاذ  78 آدابها و قسم اللغة العربية 

 أستاذ جامعي  16 الفلسفة   مسق
 أستاذ جامعي  27 قسم الترجمة  

 أستاذ جامعي  61 قسم الانجليزية 
 أستاذ جامعي  61 قسم الفرنسية  

 أستاذ جامعي  61 قسم علم النفس 
 أستاذ جامعي  20 قسم اللغة الايطالية  

 أستاذ جامعي  43   ماعقسم علم الاجت
 معي اأستاذ ج 27 قسم التاريخ 

 أستاذ جامعي  51 م والاتصال  عل قسم الإ
 أستاذ جامعي  10 قسم التربية البدنية والرياضية 

 أستاذ جامعي  12 قسم علم المكتبات  
 أستاذ جامعي  467 المجموع الكلي 

 

 
  ـ وني " بجامعة عنابة " الب  والاجتماعيةالتفاصيل، أنظر في هذا الصدد الملاحق الخاصة بكلية الآداب والعلوم الإنسانية لمزيد من -(1)
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ة  المنهجية للدراس اتالإجراء الفصل الخامس:  

 وصف عينة البحث:  -5 يدانية الم 

نية  سالإنوم الالعداب و بكلية الآ  الجامعي"  الأستاذالتدريس "  بما أن مجتمع الدراسة يشمل أعضاء هيئة 

مختار بجامعة    لاجتماعيةاو  الذي   -عنابة   -باجي  الدراسة  مجتمع  حسب  العينة  باختيار  الباحثة  قامت  فقد 

لتوفر شرطين أساسيين هما: أن جميع أفراد المجتمع الأصلي    العشوائية  الاحتماليةالعينة    اختياريفرض علينا  

  اختيار العينة العشوائية البسيطة شروط  وهي    (1)   نة،عي لاد  ن أفراوالشرط الثاني التجانس الموجود بي ن  فيمعرو 

 (2)والتي تتيح لكل فرد من أفراد مجتمع البحث من الظهور كفرد من أفراد عينة الدراسة.

الكلية  أقسام  من  عدد  باختيار  الباحثة  الأساتذة   قامت  من  معين  عدد  قسم   واختيار  كل  بنسبة    في 

الذي    30% المجتمع الأصلي  أ  يث ح تاذ،أس  467يبلغ  من  المختارة  بلغ عدد  العينة  أستاذ من   100فراد 

هذه النسبة    تعتبر "  حيث  ،  موزعين على أقسام الكلية على نحو ما يوضحه الجدول التالي  الأساتذة الدائمين

ا القواعد  من  الأولى  القاعدة  في  ماورد  على  بناء  التيمناسبة  الباحث   لثلث   روسكوي   وضعها 

(Roscoe1975)،   مفو حج أ   ادهاالتي  بين  ن  الواقع  العينة  لمعظم    500-30م  مناسبا  يعتبر  مفردة 

 (3)."الدراسات 

 ( يوضح الوصف الدقيق لتوزيع أفراد العينة حسب أقسام الكلية 07جدول رقم )
 

 % النسبة المئوية   عدد أفراد العينة  أقسام الكلية 
 %12 12 لنفس علم ا  قسم
 %15 15 الاتصال علوم الإعلام و  قسم
 % 8 8 الاجتماع  م عل قسم
 % 3 3 الفلسفة  قسم
 %15 15 آدابها و  اللغة العربية  قسم
 %12 12 اللغة الإنجليزية  قسم

 
 . 98، ص2009ن، عما ،1الفكر، ط مضمونه وأدواته وأساليبه"، دار ن عدس: البحث العلمي " عبد الحق، عبد الرحم ايد ذوقان عبيدات، ك -(1)
 . 74، ص2015د.ط، الجزائر،  والإنسانية، ديوان المطبوعات الجامعية، الاجتماعيةجيز في المنهجية في العلوم الو : رحالي ةحجيل -(2)
،  2010،  نلأرد، ا1ط  وزيع، والتدار جليس الزمان للنشر  "، ي تحسين الأداء الوظيفيلتنظيمي " وأثره فم االتعل الفروخ:لرحمان د افايز عب -(3)

 . 67ص
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ة  المنهجية للدراس اتالإجراء الفصل الخامس:  

 %12 12 اللغة الفرنسية  قسم يدانية الم 
 % 5 5 قسم الترجمـــــــة 

 % 4 4 قسم اللغة الإيطالية
 % 5 5 قسم التاريخ 

 % 2 2 والرياضية  ية البدنيةقسم الترب
 % 7 7 المكتبات قسم علم 

 100 100 ع مو جالم
ال كما    حيث  من  وخصائصها  الدراسة  عينة  توزيع  الأقدمية  جنستم  العمل  وسنوات  ما   في  وهذا 

 سيوضحه الجدول الآتي: 

 ( يوضح الوصف الدقيق لتوزيع أفراد العينة حسب الجنس 08جدول رقم )

 ئوية النسبة الم عدد أفراد العينة الجنس 
 %39 39 ذكور
 61% 61 إناث

 100% 100 مجموعلا
 

شير البيانات الموضحة في الجدول الخاص بالوصف الدقيق لتوزيع أفراد العينة حسب الجنس أن  ت 

 .عدد الذكور أقل من عدد الإناث 

 ي العمل ب متغير سنوات الأقدمية فيوضح الوصف الدقيق لتوزيع أفراد العينة حس (09جدول رقم )

 في العمل الأقدمية اتسنو 
[ 10-6] [5-1] التصنيف   [11-15 ]  [61-20 ]  [21-25 ]  [26-30 ]  [31-35 ]  

 4 10 4 11 18 25 28 العدد 
 %4 %10 %4 %11 %18 %25 %28 النسبة المئوية 

 
دمية سنوات الأق  نلحظ من خلل نتائج الجدول التي توضح توزيع أفراد مجتمع الدراسة وفقا لمتغير 

ة كانت لديهم سنوات أقدمية أكثر من  نة الدراسيع ن أفراد  ة م، نجد أن أكبر نسبتاذ في الجامعةي العمل كأسف

ات الأقدمية  ثم تلتها نسبة سنو   %28  ـأستاذ جامعي بنسبة قدرت ب  28دهم  سنوات حيث بلغ عد   [5-1] الفئة  
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ة  المنهجية للدراس اتالإجراء الفصل الخامس:  

سنة بلغت    15لى  إ  11ما بين  أما من تتراوح أقدميتهم    ،%25بنسبة    أستاذ   25  ـسنوات ل  10إلى    6من   يدانية الم 

ا  %18نسبتهم   هنا  لملومن  سنو   نأ حظ  من  نسبة  الأقدمية  مابين    [30-26]،  [20-16] ات  بلغت 

 سنة.  [35-31] ،[25-21]هي الأقل والتي شملت التصنيف من   %4كانت النسبة ، و  %11و10

 أداة البحث:  -6
أداة    اعتمدت   العلومفي م   تعد الأكثر استعمالاالباحثة في دراستها على    والاجتماعية الإنسانية    جال 

أداة تتضمن مجموعة من الأسئلة    "فالاستبيان    ،الأدوات المنهجية المعتمدة  د من بينتعالتي    ،رةماستالاوهي  

الباحث  يحددها  بطريقة  عنها  الإجابة  المفحوص  من  يطلب  التي  الخبرية  الجمل  على "  (1)"،أو  للحصول 

علقته  و   لتنظيمي اع استمارة الخاصة بموضوع الصر الاة صياغة أسئلتمت المعلومات والبيانات والحقائق ومنه  

المرتبطة بواقع معين، وتقدم الاستمارة على شكل عدد من الأسئلة يطلب الإجابة عنها من    نجاز فعية الإبدا

من   عدد  بموضوعهاالأقبل  المعنيين  خلل    ،(2) "فراد  السابقة  ع  الاطلعمن  الدراسات  من  مجموعة  لى 

الالأدبيات  و  بالموضوعالنظرية  أنماط    40  رةستماالاوقد ضمت    ،ملمة  سلوكية وانفعالات تعبر  عبارة تقيس 

تنشأ    اجتماعيا  بهى صراعات سبإل  ، عن وجود الصراع التنظيمي بكل أنواعه من صراعات تنشأ داخل الفرد 

من    ةستمار الاشكلت    طلق النظري ومن هذا المن  ،بدورها بين الفرد وبين غيره من الأفراد الآخرين المحيطين به

 : يتالأجزاء جاءت كال 4

تصحيح  تضمنت    :الأولالجزء    - وكيفية  والتعليمات  الدراسة  قيد  الموضوع  حول    استجابات بيانات 

 المفحوصين 

الثاني:الج  - الدراسةمنت  تض  زء  عينة  خصائص  عن  المعبرة  الديمغرافية    المعلومات  بالبيانات  الخاصة 

 . الأكاديميالتخصص و سنوات الأقدمية الجنس و  منللمفحوصين كل 

 .لعبارات الموجبة الخاصة بالدراسةاتوضيح الأبعاد الرئيسية و  خللهاتم من : لرابعث واثالالجزء ال  -

 
  ، وزيع، الأردن أساليب البحث العلمي " الأسس النظرية والتطبيق العلمي"، دار صفا للنشر والت  :، عثمان محمد غنيممصطفى عليان  ربحي -(1)

 . 88، ص2008
 . 104، صذوقان عبيدات وآخرون: مرجع سبق ذكره -(2)
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ة  المنهجية للدراس اتالإجراء الفصل الخامس:  

 : هماو  موضوعالب ةالخاص ور ا ئيسيين يشكلن المحر  بعدين إلىة ستمار الا  تم تقسيم   يدانية الم 

 سسة الجامعية.داخل المؤ  العلقات المهنية  البعد الأول:  -

 ."عملبين الزملء في ال" فراد ي على مستوى الأالصراع التنظيم البعد الثاني:  -

 ا يلي:لموافقة موزعة كمثلث بدائل ل وفق كما أن بنود الاستبيان صيغت  

 درجة واحدة. 01غير موافق:  ،درجات  02، محايد: درجات  03 ق:مواف

 : ةمتري   يكوالسالخصائص  -7

التيستعبالفعل لل  تبارخالا مدى قياس    الاختباريعني صدق    الاستبيان:  صدق -أ أو الخاصية  وضع    داد 

 (1)  ليقيسها.

قامت الباحثة الأولية و   ورتهص  لاستبيان فيللتحقق من صدق أداة الدراسة تم تصميم ا  صدق المحتوى: -ب

والتخصص  الخبرة  ذوي  المحكمين  من  عدد  على  منها  أولية  نسخ  العمل    الأكاديمي  بعرض  النفس  في علم 

بجامعة باجي مختار    الاجتماعنفس وعلم  دريس في قسمي علم الالت  من أعضاء هيئة  عالاجتما التنظيم وعلم  و 

، وقد تم حساب ل مفتوح لتقديم الملحظات حول كل بند جاوترك الم ين( أساتذة محكم08) ة وبلغ عددهم عناب

      :)ewshaL«  )2«"لوشي ها " اقترح التيصدق كل عبارة وفق المعادلة الإحصائية 

 

   

 
 

 

 ارة وفق معادلة لوشي: ساب صدق محتوى كل عبضح ح ( يو 10ل رقم )دوالج

 
 . 458ص  ، مرجع سبق ذكرهفرج عبد القادر طه،  -(1) 

-  (2) Paul Muchinskey: Psychology Applied to Work:  An Introduction to Industrial and Organizational Psychology, 

miningie project, 1983,  p187. 

𝑐𝑣𝑟 =
𝑛𝑒−𝑛/2

𝑛/2
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ة  المنهجية للدراس اتالإجراء الفصل الخامس:  

 دافعية الإنجاز  الصراع التنظيمي  يدانية الم 
 ن م ص  ند البرقم  ن م ص  رقم البند 

 1 19س  1 1س 
 0,3 20س  0,6 2س 
 0,3 21س  0,6 3س 
 0,6 22س  1 4س 
 0,6 23س  0,3 5س 
 0,6 24س  1   6س 
 0,6 25س  0,3 7س 
 1 26س  0,6 8س 
 1 27س  0,6 9س 
 1 28س  0,6 10س 
 1 29س  0,6 11س 
 1 30س  0,3 12س 
 0,6 31س  0,6 13س 
 1 32س  0,6 14س 
 0,3 33س  0,3 15س 
 1 34س  0,6   16س 
 0,3 35س  0,3 17س 
 0,6 36س  0,3 18س 

 0,6 37س     
 1 38س     
 0,6   39س     
 0,6 40س     

 15,6 المجموع 10,2 المجموع
 

 . 0,86ـلستبيان التي قدرت بإلى قيمة صدق المحتوى الإجمالي ل التوصلبيق معادلة لوشي تم وبتط       

النتائلقانط من  بتعديل بعض  ا  قمنا  إليها  المتوصل  تقلج  التي  عن    العبارات  صدقها  تبعا    0,3معاملت 

 اك اتفاقا يفوق  ن هنإلى أ ينالمحكم نتائج صدق ، وأشارت المحكميندمة من طرف الأساتذة لحظات المقللم
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ة  المنهجية للدراس اتالإجراء الفصل الخامس:  

ملالح يدانية الم  على  المعتمد  الأدنى  الاستب   ءمةد  صياغته  يان فقرات  التي    وتمثيله   اللغوية  في  المحاور  لمختلف 

الدرجة    ،تضمنتها احصائيا  وهذه  الباحثة  مقبولة  نظر  للتأكد  و في  أن  كافية  صادق   الاستبيانمن    المصمم 

  . نجازافعية الإ بد   هوعلقت  التنظيميالمراد قياسها الصراع لقياس الخاصية 

 بات: ثال -ج 

  طه بتفسيره كما ذهب فرج  ،  (1)  جديد مدى قابلية الدرجة المقيسة لإعادة إنتاجها من    إلىشير الثبات  ي  

إعطاء   مدى  أنه  أو    الاختبارعلى  الدرجات  وعادة  نفس  عليهم،  تطبيقه  إعادة  عند  الأفراد  لنفس  منها  قريبا 

 (2)  لصحيح.ا احد لا يزيد عن الو أي  هو معامل ارتباطمعامل الثبات في جوهره 

ال  الاستبيان  الآداب  20)  هاعلى عينة عدد   معدلتم تطبيق  بكلية  أستاذ جامعي    الإنسانية   والعلوم( 

"  ألفا كرومباخ اق الداخلي للبنود "على معامل الاتس  بالاعتماد ثة  للتأكيد من ثباتها قامت الباح ، و والاجتماعية

إلى   أشار  الدراس  ص لخااالاستبيان  ثبات  الذي  ابمتغير  التنظلة  الإ صراع  بدافعية  وعلقته  لدى    نجاز يمي 

 . 0,71 ـقدر بيشير إلى قوة الارتباط بين الفقرات الأستاذ الجامعي وذلك بمعدل ثبات مرتفع 

 : ة المعالجة الإحصائيأساليب  -8

   :في ثلةالمتمو لإحصائية مجموعة من الأساليب ا ل بيانات الدراسة علىالباحثة في تحلي اعتمدت  

المئوية   -1 فالنسب  بكل  استالخاصة  فقرات  من  الاستبيا مار قرة  يؤكد    نة   وجـ.  دوكتيل جـ.حيث 

 من الأفضل  الاستبانةئي مع ا إن التعامل الإحص ،(Dekettel.G & Delnadsher.J)دونالدشير

 (3)  .بعبارةة إحصائيا أن يتم التحليل عبار 

 :الدراسة لتأكد من صحة فرضيات ل يةالإحصائ للدلالة  2X (2كا) كاف تربيعاختبار  -2

بالمعالج   "  الباحث  ا يقوم  ب ة  بالنسبة  لإحصائية  المشاهدة  التكرارات  على  اعتمادا  الاسمي  للمستوى  النسبة 

المتغير   فئات  حساب  لنوعي،  المختلف  التكر   2Xيتم  بين  المشاهدة  الفرق  الملحظةبتحويل    fo  ارات 
 

  أحمدت  ف بوة، ميري علم النفس الإكلينيكي والإرشادي، ترجمة محمد نجيب ص روبرت ايديوت: مناهج البحث ف  ، ترانج نانسي بيس باركر،    كريس  -(1)
 . 109، ص 1999ة،  اهرجلو مصرية، د.ط، القمكتبة الأن  ،ي، عائشة السيد رشديشوق

 . 285جع سبق ذكره، ص  فرج عبد القادر طه، مر -(2)
–ساسي  لتكويني "نظرة تقويمية من طرف تلاميذ السنة التاسعة أالراهن ا  إستراتيجيةلم من منظور  صعوبات التع  ي: تفسيرزين الدين مصمود  -(3)

 . 08، ص 2005-2003طينة، ن "، جامعة منتوري قس-انيةميد دراسة
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ة  المنهجية للدراس اتالإجراء الفصل الخامس:  

المتوقعة يدانية الم  نظرية،  إلى   fe  والتكرارات  الخثم    قيمة  الجدول  في  تربيالنظر  بكاف  احتمال    2Xع  اص  لتحديد 

في حالة وجود متغير نوعي واحد أو   2X ة في المجتمع الإحصائي، يستخدم كاف تربيعهذه القيم  دوث ح

   التالية:وفقا للمعادلة  ويحسب ة غيرين نوعيين ويسمى أيضا باختبار حسن المطابقوجود متة في حال

 

 

  حيث:

fo اهدة .المش: التكرارات  

fe: رات المتوقعةالتكرا  . 

 الجامعي.لأستاذ ا ،(1) " ينة واحدةباعتبار أن لدينا ع                         يهودرجات الحرية 

استخراج   - في  2Xعند  الجدول  الحالييالتطب  من  الحر   ق  درجات  النوعي  فإن  المتغير  فئات  عدد  هي  ية 

 . 0,05لخطأ فهو أما مستوى ا ،  df = n - 1= 3 - 1 = 2:ي تساو  يمطروح منها واحد وه

 (2)  .,050  بمستوى الخطأ 2درجات الحرية  المجدولة هي القيمة الواقعة عند تقاطع 2Xقيمة 

ا  ختبارا -3 الإحصل  "One Factor Anova"  يالأحاد   نلتباي تحليل  الفروقات    ائية لدلالة  واختبار 

 .ات الدراسةالتأكد من صحة فرضي و  للمتغيرات الديمغرافية

 . SPSS v.23 لاجتماعيةا م لعلو الإحصائية ل على برنامج الحزمة د عتماالا -4

 . Excelعالجة الجداول على برنامج م الاعتماد  -5

 

 
،  3ط  لجامعية، ابوعات "، ديوان المطمحلولة   الإنسانية " مدعم بتطبيقات وتمارينية و : الإحصاء المطبق في العلوم الاجتماعبوحفصيم عبد الكر -(1)

 . 194 -193، ص ص  2011 ، عكنون الجزائر  بن

 .الإحصائيةول صة بالجداملحق الخاال دالصدفي هذا  نظرأ، لمزيد من التفاصيل -*

 194-193، ص  المرجع نفسه  -(2)

𝑋2 =
Σ(𝑓𝑜 − 𝑓𝑒)2

Σ 𝑓𝑒
 

𝑑𝑓 = 𝑛 − 1 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تحليل :السادس الفصل

 ومناقشة النتائج

 نتائج فرضيات البحث .1
 ىعرض وتحليل نتائج الفرضية الإجرائية الأول -1-1
 الثانية  الإجرائية الفرضية عرض وتحليل -1-2
 الثالثة  الإجرائية الفرضية عرض وتحليل نتائج -1-3
 العامة الإجرائيةالفرضية  عرض وتحليل نتائج -1-4
 الدراسة تائجن -2
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 ومناقشة النتائج  لتحلي ادس:سالالفصل 

 نتائج فرضيات البحث:  -1

 عرض وتحليل نتائج الفرضية الإجرائية الأولى: -1-1

 شدة  التقليل منإلى    الممارسات الإدارية الخاصة بالعلاقات المهنية داخل المؤسسة الجامعية تؤدي -

 لدى الأستاذ الجامعي. نجازدافعية الإ

  لمهنية داخل المؤسسة ت ااقبعد " العلااستجابات أفراد العينة الخاصة ب( يوضح  11الجدول رقم ) •

 ".الجامعية

البعد 
 الأول

 البدائـل                                               
 د والبن

 محــــــايد موافــــق 
غــير 
 موافـــق 

ار 
كر

لت
ا

ة  
سب

لن
ا

ية
ئو

لم
ا

 

ار 
كر

لت
ا

ة  
سب

لن
ا

ية
ئو

لم
ا

 

ار 
كر

لت
ا

ة  
سب

لن
ا

ية
ئو

لم
ا

 

مع
جا

 ال
سة

س
مؤ

 ال
خل

دا
ة 

ني
مه

 ال
ت

قا
لا
لع

ا
ةي

 

 %22 22 12% 12 %66 66 .أهداف المؤسسة الجامعية يقلل من دافعيتك للإنجاز م وضوحعد .1

اخت .2 في  الجامعيالصراع  المؤسسة  داخل  المقاييس  في يار  يؤثر  ة 
 .نجازللإ دافعيتك

61 61% 19 %19 20 20% 

تغييرك .3 إليه  تنتمي  الذي  القسم  إدارة  يقلل من  إلى    فرض  أخر  قسم 
 .نجازدافعيتك للإ

58 58% 16 %16 26 26% 

تعارضها  .4 أنت  اختيارات  قبول  على  إليه  تنتمي  الذي  القسم  يرغمك 
 .نجازمما يجعلك فاقد لدافعية الإ

40 40% 26 %26 34 34% 

في  .5 يؤثر  الجامعية  المؤسسة  في  عليه  تحصلت  الذي  المنصب 
 نجازدافعيتك للإ

29 29% 11 %11 60 60% 

ال .6 داخل  تحفيزات  من  استفادتك  في   سسةؤ معدم  يؤثر  الجامعية 
 دافعيتك للإنجاز.

52 52% 26 %26 22 22% 

في  .7 يؤثر  مما  داخلية  صراعات  لك  تسبب  العمل  في  المشاكل  كثرة 
 .نجازدافعيتك للإ

55 55% 21 %21 24 24% 

غالبا ما تسود بعض الممارسات غير الجامعية من قبل المسؤولين   .8
 .نجازمما يقلل من دافعيتك للإ

59 59% 17 %17 24 24% 

ومع  .9 ذاته  مع  الفرد  صراع  في  سبب  الاتجاهات  في  التجانس  عدم 
 لديه  نجاز غيره مما يؤثر في دافعية الإ

51 51% 25 %25 24 24% 

با ما تشعر بإلزامية القيام بمهام تتعارض مع الممارسة الجامعية  لغا .10
   مما يقلل من دافعيتك للإنجاز.

28 28% 22 %22 50 50% 

في   .11 الحوافز   عمللامشاكلك  حجم  سببها  الجامعية  المؤسسة  داخل 
 المقدمة لك مما يؤثر في دافعيتك للإنجاز.

25 25% 24 %24 51 51% 
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 ومناقشة النتائج  لتحلي ادس:سالالفصل 
المؤسسة   .12 قبل  من  لمجهوداتك  التقدير  وعدم  التهميش  من  تعاني 

 . اتكإنجاز الجامعية مما يؤثر في 
24 24% 26 %26 50 50% 

دافعية   فيما يؤثر  م تك  ار ن المؤسسة الجامعية لا تحترم قدأتشعر ب .13
 .نجازالإ

20 20% 18 %18 62 62% 

على   .14 الرقابة  في  عدالة  وجود  دافعية   إنجازعدم  من  يقلل  المهام 
 .لديك نجازالإ

45 45% 18 %18 37 37% 

في  .15 ويؤثر  بنفسك  ثقتك  يزعزع  الجامعية  المؤسسة  في  القيادة  تغير 
 .نجازدافعيتك للإ

15 15% 27 %27 58 58% 

الا .16 الصراعبالخبر   متماهعدم  عوامل  من  عامل  المهنية  داخل    ة 
 . المؤسسة الجامعية

59 59% 24 %24 17 17% 

دافعيك  .17 في  تؤثر  اليومية  العمل  ساعات  توزيع  في  اللاعدالة 
 .نجازللإ

46 46% 13 %13 41 41% 

في   .18 يؤثر  مما  المؤسسة  داخل  الصراع  نشوء  في  سبب  القيادة  نمط 
 . لديك نجازدافعية الإ

41 41% 24 %24 35 35% 

في  .19 يؤثر  الجامعية  المؤسسة  أقسام  بين  سليم  تفاعل  وجود  عدم 
 .نجازدافعيتك للإ

39 39% 26 %26 35 35% 

في  .20 تؤثر  العمل  في  الرسمية  الرقابة  تمارسها  التي  الضغوطات 
 .نجازدافعيتك للإ

28 28% 27 %27 45 45% 

للأستاذ   .21 المهنية  التنمية  الكافي في  ي يؤثر في عجاملاالتكوين غير 
 .نجازدافعيتك للإ

55 55% 19 %19 26 26% 

 

الجدول - في  تبين  ما  خلال  من  المؤسسة    (11)رقم    نلاحظ  داخل  المهنية  العلاقات  ببعد  المتعلق 

 الجامعية أن: 

  %66أعلى نسبة   نما بي أكبر نسبة من أفراد العينة كانت بالموافقة تجاه أغلب البنود لتتراوح    استجابة -

أفراد العينة بالموافقة كانت ضعيفة تجاه    استجابة، في حين نلاحظ أن نسبة  %11ت بـر د ة قبس أقل نإلى  

 وهي أقل نسبة شملت الموافقة حول محتوى هذا البند. %15بنسبة قدرت بـ  الخامس عشرالبند 

البند   - تجاه  كانت  الموافقة  بعدم  المختارة  العينة  أفراد  أكبر نسبة من  استجابة    ث حي  الثالث عشرأما 

 .%62بـ ت در ق

البند    نحو  العينة  أفراد  استجابة  أن  لكلتا    التزامفضلوا    والعشرون   الخامس عشركما  بمحايد  الإجابة 

 .%27الفقرتين بأكبر نسبة قدرت بـ
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[225] 
 

 ومناقشة النتائج  لتحلي ادس:سالالفصل 
نتائج    وفيما   وتحليل  بعرض  سنقوم  الإجرائيةيلي  لكل    الفرضية  تربيع  كاف  اختبار  بحساب  الأولى 

 المهنية داخل المؤسسة الجامعية". ت الاقعلعبارة خاصة "بالبعد المتعلق با

 : 01يوضح استجابات أفراد العينة نحو العبارة رقم  (12)الجدول رقم  •

 أهداف المؤسسة الجامعية يقلل من دافعيتك للإنجاز.  عدم وضوح -

 2كا % التكرار البدائل 
  66 66 موافق

 12 12 محايد  49,52
 22 22 غير موافق 
 100 100 المجموع

 

عند    نم حظ  لان  المجدولة  القيمة  من  أكبر  المحسوبة  القيمة  أن  الجدول  في  موضح  هو  ما  خلال 

  لمجدولة والقيمة المحسوبة، وبناء  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين القيمة ا  إذن،  0,05مستوى الدلالة  

 ظهور بوادر   ي فسبب    الجامعية   مؤسسةأهداف ال  عدم وضوح  على قواعد القرار الإحصائي تثبت النتائج أن 

 الصراع التنظيمي الذي يؤثر سلبا على دافعية الإنجاز. 

 : 02يوضح استجابات أفراد العينة نحو العبارة رقم  (13)الجدول رقم  •

 .نجازللإ ة يؤثر في دافعيتكيار المقاييس داخل المؤسسة الجامعيالصراع في اخت  -

 2كا % التكرار البدائل 
  61 61 موافق

 19 19 محايد  34,46
 20 20 غير موافق 
 100 100 المجموع

 
الم  النتائج  البمراجعة  أن  نلاحظ  المحسوبة  بوبة  الدلالة أقيمة  مستوى  عند  المجدولة  القيمة  من  كبر 

وعليه فالصراع في اختيار المقاييس داخل المؤسسة الجامعية كمؤشر لظهور الصراع التنظيمي يؤثر  ،  0,05

 . الأكاديمي صهمليست ضمن تخصبعض الأساتذة يدرسون مقاييس  نأحيث نجد  ،جازنلإة ا على دافعي
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 ومناقشة النتائج  لتحلي ادس:سالالفصل 
 : 03يوضح استجابات أفراد العينة نحو العبارة رقم  (14)الجدول رقم  •

   نجازقسم أخر يقلل من دافعيتك للإإلى  فرض إدارة القسم الذي تنتمي إليه تغييرك -

 2كا % التكرار البدائل 
  58 58 موافق

 16 16 د يامح 28,88
 26 26 ق مواف غير 

 100 100 المجموع
 

نه توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين القيمة  أ لال ما هو موضح في الجدول أعلاه  يتبين لنا من خ 

لـ   المحسوبة  والقيمة  التطبيقية    أنوبما    (2كا)المجدولة  الدلالة    أكبرالقيمة  مستوى  عند  النظرية  القيمة  من 

القو 0,05 يمكننا  ا  أن    ل،  امتلتي  الضغوطات  إدارة  التغيير من قسملقسم من خارسها  قسم إلى    لال فرض 

 لدى أفراد العينة المختارة.  نجازدافعية الإ شدة خر كمؤشر لظهور الصراع التنظيمي يقلل منآ

 : 04يوضح استجابات أفراد العينة نحو العبارة رقم  (15)الجدول رقم  •

   نجاز.يجعلك فاقد لدافعية الإ رضها مما  اعنت تيارات أاخت  قبول يرغمك القسم الذي تنتمي إليه على  -

 2كا % التكرار البدائل 
  40 40 موافق

 26 26 محايد  2,96
 34 34 غير موافق 
 100 100 المجموع

 
من القيمة المجدولة   أقلنلاحظ من خلال النتائج الموضحة في الجدول أعلاه أن القيمة المحسوبة   

يمكننا   (2)كالقرار الإحصائي الموضحة حسب معامل  ل قواعد الامن خوعليه    ، 050,ة  لعند مستوى الدلا

أن   الذي   القول  القسم  قبل  من  قيمهم  مع  تتعارض  اختيارات  قبول  على  مرغمين  غير  المختارة  العينة  أفراد 

 .نجازلا يجعلهم ذلك فاقدين لدافعية الإ  ينتمون إليه وبالتالي
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 ومناقشة النتائج  لتحلي ادس:سالالفصل 
 : 05رقم العبارة  وحن ةناد العيأفر  اباتجتيوضح اس (16)الجدول رقم  •

  نجاز المنصب الذي تحصلت عليه في المؤسسة الجامعية يؤثر في دافعيتك للإ -

 2كا % التكرار البدائل 
  29 29 موافق

 11 11 محايد  36,86
 60 60 غير موافق 
 100 100 المجموع

 
نلاحظ    المبوبة  النتائج  دلالةأنبمراجعة  ذات  فروق  توجد  وذ إحصائ   ه  حسب ية  القرار   د عقوا   لك 

، وعليه فانشغال  0,05من القيمة المجدولة عند مستوى الدلالة    أكبرالإحصائي بحيث أن القيمة المحسوبة  

المهام    العديد من  بإنجازام  ز والالت  أفراد العينة المختارة بتقلد المناصب الإدارية مع المنصب كأستاذ جامعي

 لديهم.   نجازدافعية الإشدة يؤثر في و  ،عبء يشكل

 : 06رقم  ةر نة نحو العبايلعا دراأف ( يوضح استجابات17رقم ) دولالج •

 عدم استفادتك من تحفيزات داخل المؤسسة الجامعية يؤثر في دافعيتك للإنجاز.  -

 2كا % التكرار البدائل 
  52 52 موافق

 26 26 محايد  15,92
 22 22 غير موافق 
 100 100 المجموع

 
النتائج    خلال  من  لنا  بمعامل  فيضحة  مو لايتبين  الخاص  قيمة  لا  أنالسادس  بند  لل  (2ا)ك  الجدول 

"المحسوبة"   الدلالة    أكبر التطبيقية  مستوى  عند  المجدولة  القيمة  القرار  0,05من  نتائج  على  وبناء   ،

 الإحصائي نستنتج أن عدم استفادة أفراد العينة المختارة من تحفيزات داخل المؤسسة الجامعية كمؤشر يؤدي 

 لديهم.  زا جنلإ ا ةيدافعشدة تنظيمي يؤثر في صراع ال لا رظهو إلى 
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 ومناقشة النتائج  لتحلي ادس:سالالفصل 
 : 07( يوضح استجابات أفراد العينة نحو العبارة رقم 18قم )ر  لوالجد •

    نجازكثرة المشاكل في العمل تسبب لك صراعات داخلية مما يؤثر في دافعيتك للإ -

 2كا % التكرار البدائل 
  55 55 موافق

 21 21 محايد  21,26
 24 24 ق غير مواف 
 100 100 المجموع

 
من القيمة النظرية حسب اختبار كاف   أكبرحسوبة  ل أن القيمة المو د ئج المبينة في الجتا لناهر  ظت   

تقاطع درجات الحرية بمستوى الخطأ   العمل تسبب 0,05تربيع عند   ضغوطات   ، وعليه فكثرة المشاكل في 

 .ميه د ل زاجنثر ذلك في دافعية الإما يؤ اع مر شعورهم بالص إلى  تؤدي على المستوى الداخلي للأفراد 

 : 08ضح استجابات أفراد العينة نحو العبارة رقم و ي (19)الجدول رقم  •

 . نجازغالبا ما تسود بعض الممارسات غير الجامعية من قبل المسؤولين مما يقلل من دافعيتك للإ -

 2كا % التكرار البدائل 
  59 59 موافق

 17 17 محايد  30,38
 24 24 افق و غير م

 100 100 المجموع
 
من قيمة اختبار كاف    أكبرف تربيع المحسوبة  قيمة اختبار كا  نأخلال ما هو موضح    منظ  حنلا 

، وبالتالي يبين محتوى ما جاء به البند 2، وبدرجات حرية تساوي  0,05تربيع المجدولة عند مستوى الخطأ  

قلل  ي ميظينع التا ر لمسؤولين كمؤشر لحدوث الصبل اقالخامس عشر أن ظهور الممارسات غير الجامعية من 

 . حسب استجابات أفراد العينة المختارة نجازلإ ا ةيدافعشدة من 
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 ومناقشة النتائج  لتحلي ادس:سالالفصل 
 : 09يوضح استجابات أفراد العينة نحو العبارة رقم  (20)الجدول رقم  •

    يه.د ل نجازعدم التجانس في الاتجاهات سبب في صراع الفرد مع ذاته ومع غيره مما يؤثر في دافعية الإ  -

 2اك % التكرار البدائل 
  51 51 قمواف 

 25 25 محايد  06, 14
 24 24 غير موافق 
 100 100 المجموع

 
المحسوبة    القيمة  أن  نلاحظ  الجدول  في  المبوبة  النتائج  خلال  عند   أكبرمن  المجدولة  القيمة  من 

الدلالة   وبناء  0,05مستوى  أن    ،  نجد  الإحصائي  القرار  قواعد  نتائج  اععلى  في دم  والتكافؤ  لتجانس 

لديه، فالتجانس في    نجازدافعية الإ   شدة  يؤثر فيومع غيره مما    ه اع الفرد مع ذاتي صر بب فس تجاهات  لاا

ع من عوامل زيادة دافعية الاتجاهات بين الأفراد يمثل داعم أساسي للتعايش دون حدوث خلافات وبالتالي يرف

 . نجازالإ

 : 10رقم  العينة نحو العبارةراد ف( يوضح استجابات أ21الجدول رقم ) •

   ض مع الممارسة الجامعية مما يقلل من دافعيتك للإنجاز.م بمهام تتعار ايعر بإلزامية الق ا تشبا م لاغ -

 2كا  %   التكرار البدائل 
  28 28 موافق

 22 22 محايد  13,04
 50 50 غير موافق 
 100 100 المجموع

 
أ  نلاحظ  المبوبة  النتائج  أالق  نبمراجعة  المحسوبة  الدلال  لةمجدو لاالقيمة    نمبر  كيمة  مستوى   ة عند 

على نتائج القرار الإحصائي يمكننا القول أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين قيمتي كاف   ، وبناء  0,05

الصراع   ظهور  في  كسبب  الجامعية  الممارسة  مع  تتعارض  بمهام  القيام  بإلزامية  فالشعور  وعليه  تربيع، 

 ارة.تخأفراد العينة الم  ات تجابساجاز حسب ندافعية الإ شدة ل منيقل يالتنظيم 
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 ومناقشة النتائج  لتحلي ادس:سالالفصل 
 : 11( يوضح استجابات أفراد العينة نحو العبارة رقم 22الجدول رقم ) •

العمل - في  دافعيتك   مشاكلك  في  يؤثر  مما  لك  المقدمة  الحوافز  حجم  سببها  الجامعية  المؤسسة  داخل 
 للإنجاز.

 
نلاحظ من خلال النتائج الموضحة في الجدول أن قيمة كاف تربيع المحسوبة أكبر من قيمة كاف   

الدلالة   مستوى  عند  النظرية  حجم  0,05تربيع  قلة  أن  القول  يمكننا  الإحصائي  القرار  قواعد  خلال  ومن   ،

دافعية    شدة  ر علىثؤ سة الجامعية وعامل مؤسالمخل  العمل دا   يي حدوث المشاكل فبب فسة  الحوافز المقدم

 . لدى أفراد العينة المختارة نجازالإ

 : 12( يوضح استجابات الأفراد نحو العبارة رقم 23الجدول رقم ) •

 . اتكإنجاز المؤسسة الجامعية مما يؤثر في  تعاني من التهميش وعدم التقدير لمجهوداتك من قبل -

 2اك % التكرار ئل بدالا
  24 24 موافق

 26 26 محايد  12,56
 50 50 ر موافق يغ

 100 100 المجموع
 

النتائج المبينة في الجدول    من القيمة النظرية حسب اختبار كاف   أكبر  المحسوبةالقيمة    أنتظهر 

به  لاعترافلى اإ تاذ الأس  جةحا أنيمكننا القول  ، ومنه0,05 الخطأتربيع عند تقاطع درجات الحرية بمستوى 

ات  نجاز الإ  يؤثر فيوذلك  الجامعية    سةؤسالمقبل    تهميش منلاو   ت هوداالتقدير للمجعدم    م معتتصاد غالبا ما  

 .نجازكنتيجة لشدة السلوك المدفوع نحو الإ

 2كا % التكرار البدائل 
  25 25 موافق

 24 24 محايد  14,06
 51 51 افق غير مو 

 100 100 المجموع
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 ومناقشة النتائج  لتحلي ادس:سالالفصل 
 : 13( يوضح استجابات الأفراد نحو العبارة رقم 24الجدول رقم ) •

 نجاز. دافعية الإ فيمما يؤثر   راتكد ق المؤسسة الجامعية لا تحترم أنتشعر ب -

 2كا % التكرار ئل البدا
  20 20 موافق

 18 18 د ايمح 37,04
 62 62 غير موافق 

 100 100 مجموعلا
 

وجود فروق بين قيمة اختبار    على  النتائج تؤكد   أنهو موضح في الجدول   يتبين لنا من خلال ما 

تربيع   تربيع   وقيمة   المحسوبةكاف  قوا   حيث   ةليدو الج  كاف  الإحصائيتؤكد  القرار  الق   عد  المحسوبة    يمةأن 

المؤسسة الجامعية لا تحترم القدرات   أن   ر و ، ومنه فالشع0,05لة  دلاالمستوى    جدولة عند ملمن القيمة ا  أكبر

 . العينة أفراد ما جاءت به استجابات  حسب  نجازالإ فعية دا شدة يؤثر على

 : 14بارة رقم الع ونح( يوضح استجابات الأفراد 25الجدول رقم ) •

                               يك.لد  نجازلإدافعية ا  نمالمهام يقلل  إنجازقابة على عدم وجود عدالة في الر  -

 2كا % التكرار البدائل 
  45 45 موافق

 18 18 محايد  11,54
 37 37 غير موافق 
 100 100 المجموع

 
المبوبة  النتائج  مستو   أكبرة  حسوب مالالقيمة    أن  نلاحظ  بمراجعة  عند  المجدولة  القيمة   الدلالة ى  من 

المهام    إنجازالرقابة على    عدالة في  عدم وجود   أن  حصائيلإاار  ر قواعد القالقول حسب    ، ومنه يمكننا0,05

رسمية   من  وإداريةبصفة  الإ   شدة  يقلل  مؤشرات   نجازدافعية  لظهور  سبب  يعتبر  التنظيمي    حيث  الصراع 

 .بصورته السلبية
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 ومناقشة النتائج  لتحلي ادس:سالالفصل 
 : 15عبارة رقم ( يوضح استجابات الأفراد نحو ال26) رقم لدوالج •

 .نجازدافعيتك للإ يبنفسك ويؤثر فثقتك  يزعزع ة الجامعيةفي المؤسس ةد تغير القيا -

 2كا % التكرار البدائل 
  15 15 موافق

 27 27 محايد  29,54
 58 58 غير موافق 
 100 100 المجموع

 
الجدولية    لقيمةمن ا  أكبراف تربيع المحسوبة  ختبار كامة  يق  أن  أعلاهفي الجدول    موضح  كما هو 

مستوى  توج0,05الدلالة    عند  ومنه  فرو ،  دلالة  د  ذات  القرار    إحصائيةق  قواعد  حسب  القيمتين  بين 

في  الإحصائي ويؤثر  بالنفس  الثقة  يزعزع  الجامعية  المؤسسة  في  القيادة  فتغير  الإ  شدة  وعليه    نجاز دافعية 

 العينة. أفراد بات اتجحسب ما جاءت به اس

 : 16عبارة رقم لابات الأفراد نحو استجا ( يوضح27الجدول رقم ) •

 . ل المؤسسة الجامعيةداخراع من عوامل الص المهنية عامل الخبرةمام ب عدم الاهت -

 2كا % التكرار البدائل 
  59 59 موافق

 24 24 محايد  30,38
 17 17 غير موافق 
 100 100 المجموع

 
النتائج  ل ماخلانلاحظ من    به  الجدول  جاءت  المحس  أن  أعلاه  الموضحة في  من    أكبرة  بو القيمة 

  إحصائية ووجود فروق ذات دلالة    الإحصائيوحسب قواعد القرار    0,05ة  د مستوى الدلاللة عنمة المجدو القي

يؤكد على   القيمتين  المهنية سبب في نشوء الصراع التنظيمي داخل  أن بين  بالخبرة  ة  مؤسسلا  عدم الاهتمام 

 .المهنيةلممارسات ف االجامعية الذي يؤثر سلبا على مختل

 



 

[233] 
 

 ومناقشة النتائج  لتحلي ادس:سالالفصل 
 : 17م قر ة لأفراد نحو العبار بات ا( يوضح استجا28دول رقم )جلا •

 . نجازك للإتت العمل اليومية تؤثر في دافعي اللاعدالة في توزيع ساعا -

 2كا % التكرار البدائل 
  46 46 موافق

 13 13 محايد  18,98
 41 41 غير موافق 

 100 100 عجمو الم
 

ت دلالة فروق ذا  جد تو   أنهالسابع عشر    تربيع للبند   ل الخاص باختبار كافدو الج  توضح لنا نتائج 

قيمة المحسوبة والقيمة المجدولة حيث تثبت قواعد القرار أن كاف تربيع المحسوبة أكبر من  ية بين الئ اإحص

تتطلب    ومشكلة الحجم الساعيت العمل اليومية  ساعا  يعوعليه فاللاعدالة في توز   ،قيمة كاف تربيع الجدولية

دافعية    شدة  يؤثر فيذلك  و   خاصة على حساب البحث العلميحساب بقية الوظائف    لىعالكثير من الوقت  

 راسة. د عينة الد ار حسب استجابة أف نجازالإ

 : 18م اد نحو العبارة رقر ف( يوضح استجابات الأ29م )الجدول رق •

 لديك. نجازالإ  ي دافعيةراع داخل المؤسسة مما يؤثر فالص ءشو نمط القيادة سبب في ن -

 2كا % التكرار البدائل 
  41 41 موافق

 24 24 محايد  4,46
 35 35 غير موافق 
 100 100 المجموع

 
خلا   نلا  لمن  قيمةالجدول  أن  تر   حظ  اكاف  أقل  بيع  قيمةلمحسوبة  تر   من  عند  كاف  الجدولية  بيع 

القيادة "    ؛بمختلف أنواعه  وع السلوك القيادي المتبععلى ن  المبني  دةمط القياه فني ل عو ،  0,05مستوى الدلالة  

 . لدى أفراد عينة الدراسة نجازدافعية الإ شدة لا يؤثر في  ،" توقراطيةو القيادة الأ ،الحرةالقيادة ، الديمقراطية
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 ومناقشة النتائج  لتحلي ادس:سالالفصل 
 : 19رقم  حو العبارةالأفراد ناستجابات ح وض( ي30الجدول رقم ) •

 . نجازمؤسسة الجامعية يؤثر في دافعيتك للإبين أقسام ال مي لسل اععدم وجود تف -

 2كا % التكرار البدائل 
  39 39 موافق

 26 26 محايد  2,66
 35 35 غير موافق 
 100 100 المجموع

 
بار كاف  لاخت ة الجدوليةمن القيم حسوبة أقللم ا المبوبة في الجدول نلاحظ أن القيمة نتائجبمراجعة ال 

ع  الجامعية    0,05لدلالة  ا  ى و تسم  ند تربيع  المؤسسة  أقسام  بين  سليم  تفاعل  وجود  عدم  أن  نستنتج  ومنه 

 عينة الدراسة.  أفراد حسب استجابات  نجازدافعية الإ شدة هور الصراع التنظيمي لا يؤثر فيكمؤشر لظ

 : 20رقم  و العبارةلأفراد نحا ات( يوضح استجاب31الجدول رقم ) •

 . نجازالعمل تؤثر في دافعيتك للإ رسمية فيلا ةبقالر ارسها االتي تم ات غوطالض -

 2كا % التكرار البدائل 
  28 28 موافق

 27 27 ايد حم 6,14
 45 45 غير موافق 
 100 100 المجموع

 
لمجدولة القيمة ا  ع أكبر منبي تر نلاحظ كما هو مبين في الجدول أن القيمة المحسوبة لاختبار كاف   

ال  مستوى عند   لكن  فالضغوطات    متقارب القيمتين    نيبق  فر الدلالة  في    التيوعليه  الرسمية  الرقابة  تمارسها 

 . بي نه قواعد القرار الإحصائيحسب ما  الإنجاز العمل تؤثر في دافعية
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 ومناقشة النتائج  لتحلي ادس:سالالفصل 
 : 21رقم العبارة  فراد نحوالأت ( يوضح استجابا32الجدول رقم ) •

 . نجازللإ عيتكداف الجامعي يؤثر فية للأستاذ ي نالتنمية المهالكافي في  ن غيرالتكوي -

 2كا % التكرار البدائل 
  55 55 موافق

 19 19 محايد  21,86
 26 26 غير موافق 
 100 100 المجموع

 
  ئية بين القيمة لالة إحصاروق ذات د ف  جد يتبين لنا من خلال ما هو موضح في الجدول أعلاه أنه تو  

المحسو المج والقيمة  أن  لا  بةدولة  وبما  تربيع،  كاف  اليمالقختبار  القيمة    "المحسوبة"تطبيقية  ة  من  أكبر 

مستوى  عند  أن  ،  0,05الدلالة    الجدولية  القول  للأستاذ   المستمر  التكوين قلة  يمكننا  المهنية  التنمية  في 

 لديه. جازنلإدافعية ا شدة الجامعي يؤثر في

  :الأولى جرائيةية الإ النتائج العامة للفرض  .1-1-1

 ( 2القيمة المحسوبة )كا ةجدوللمة االقيم مستوى الدلالة رية حلدرجة ا
2 0,05 5,99 20,78 

 

 لبعد العلاقات المهنية داخل المؤسسة الجامعية (2)كا اختبار( يوضح نتائج 33رقم )الجدول 
 

بالبعد    (2كا)وبحساب    بالعلامتالالخاص  المهعلق  المؤسقات  داخل  النية  القيم سة  أن  نجد  ة  جامعية 

لدلالة عند مستوى ا 5,99، وهي أكبر من القيمة المجدولة  20,78 ة هييالكلبة لاختبار كاف تربيع سو حمال

، وعليه فقواعد القرار الإحصائي تؤكد على أن الممارسات الإدارية الخاصة بالعلاقات المهنية داخل 0,05

ه  من و   نجازدافعية الإ  شدة  من   لالتقليإلى    لتنظيمي تؤديراع اأشكال ظهور الصكشكل من    الجامعية  سةؤسالم

 الإجرائية الأولى تحققت.  الفرضيةج أن ستنت ن
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 ومناقشة النتائج  لتحلي ادس:سالالفصل 

 : الثانية  الإجرائية  ضيةالفر  عرض وتحليل -1-2

بي - التنظيمي  يؤديالصراع  الجامعية  المؤسسة  داخل  الزملاء  منإلى    ن  لدى    نجازلإا  دافعية  شدة  التقليل 

 . ابةة بجامعة باجي مختار عنيعا جتموالعلوم الإنسانية والاداب الجامعي بكلية الآ لأستاذ ا

سنقوم    مايفو    نتائج  يلي  وتحليل  الإجرائيةبعرض  بحساب  ثانال  الفرضية  خاص   (2كا)ية  سؤال  لكل 

 ل". في العم ءالزملا فراد"لأا  الثانية بعد "الصراع التنظيمي على مستوى  الفرضية الإجرائيةبالبعد المتعلق ب 

ستوى الأفراد، الزملاء في  لى م ع  يميبعد الصراع التنظلعينة  لايوضح استجابات أفراد   (34)رقم    الجدول   

 . نجازة الإ دافعيشدة على  العمل، وتأثيره

البعد 
 الثاني 

 البدائـل                                 
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 ق غير مواف  ايد مح قمواف 
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ي .22 ما  غالبا  جديدة  لأفكار  طرف تقديمك  من  معارضتها  تم 
 %52 52 %18 18 %30 30 يؤثر في دافعيتك للإنجازالزملاء مما 

على    اء الأساتذة مؤثر الزملان تناقض الرؤية بين  ما يكو غالبا   .23
 %49 49 %26 26 %25 25 نجازيك للإتعداف

عرضة   .24 يجعلك  الجامعية  المؤسسة  في  المسؤولية  منصب 
 %32 32 %35 35 %33 33 اكل مع الزملاء مما يؤثر في دافعيتك للإنجازللمش

المفرط   .25 الزملاء    فيالحذر  مع  دافعيت  ثريؤ التعامل  ك في 
 %43 43 %32 32 %25 25 للإنجاز

 %8 8 %6 6 %86 86 لإنجاز للرفع دافعيتك  الثقة بين الزملاء مهمة .26
م  كيساعد .27 يرفع  مما  بحرية  آرائك  طرح  على  ن الزملاء 

 %21 21 %20 20 %59 59 دافعيتك للإنجاز

رفع إلى    تشجيع الزملاء على التفاعل العلمي فيما بينهم يؤدي .28
 %4 4 %11 11 %85 85 الإنجازة عيداف

تل .29 العدم  طقي  من  عندممساعدة  زملائك  هناك    ارف  يكون 
 %26 26 %31 31 %43 43 جاز ثر في دافعيتك للإنل يؤ مالع ط من كثرةضغ

صدقا .30 إطارتبنى  في  الاهتمامات   ت  أساس  على  العمل 
 %9 9 %15 15 %76 76 العلمية المشتركة يرفع من دافعيتك للإنجاز

وقالمعلوم  ميقدت  عدم .31 في  صات  حدوث  في  سبب    راعات تها 
 %29 29 %30 30 %41 41 دافعيتك للإنجاز في رثيؤ  بينك وبين الزملاء مما
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 ومناقشة النتائج  لتحلي ادس:سالالفصل 
ء عامل من عوامل  عدم الإفادة بالخبرة المهنية من قبل الزملا .32

 يتك للإنجازالصراع مما يؤثر في دافع
34 34% 37 37% 29 29% 

في   .33 صداقات  الاشتى  علالعمل    إطارتبني  في  أساس  راك 
 %34 34 %33 33 %33 33 للإنجاز فعيتكصالح يؤثر في داالم

زملاء  ب في نشوء الصراعات بين الة سبذساتاللاعدالة بين الأ .34
 %15 15 %32 32 %53 53 جازمما يؤثر في دافعية الإن

 %40 40 %34 34 %26 26 عدم تقبل النقد من قبل زملائك يؤثر في دافعيتك للإنجاز .35
الز  .36 لعملية  عدم تبني  قدمه من  تى ما  اء عل التشجيع والثنملاء 

 %40 40 %34 34 %26 26 زفي دافعيتك للإنجا رمبادرات يؤث

السل .37 البيداغوجي  بالأداء  الزملاء  اهتمام  في  عدم  يؤثر  يم 
 %38 38 %27 27 %35 35 دافعيتك للإنجاز

الج  .38 والأستاذ  القديم  الأستاذ  مع  التعامل  في  فروق  د  ديوجود 
نشو  في  بسبب  الصراع  مما  ء  الزملاء  دافعيتك يؤثر  ين  في 

 للإنجاز
43 43% 28 28% 29 29% 

ص .39 الدبعض    ياغةتمثل  النظام  مشكلة  بنود  للمؤسسة  اخلي 
 %25 25 %48 48 %27 27 للإنجازدافعيتهم يؤثر في  اللزملاء مم

العمل  .40 في  الرسمية  غير  الرقابة  تمارسها  التي  الضغوطات 
 %34 34 %32 32 %34 34 ك للإنجازيتفعتؤثر في دا

 
محنلا • خلال  ظ  في  ن  تبين  )قر الجدول  ما  على  الت  عصرا لاببعد    المتعلق  (34م  الأفراد نظيمي  مستوى 

 :أن  نجازدافعية الإ  شدة "الزملاء في العمل" وتأثيره على

قدرت   موافقة  أعلى نسبة  ني بغلب البنود لتتراوح ما أ استجابة أكبر نسبة من أفراد العينة كانت بالموافقة حول  -

 .%4قدرت بـ غير موافقة بةنس أقلإلى  %86بـ

است  يف  نسبة  أن  تأفرا  جابةحين نلاحظ  بالموافقة كانت ضعيفة  العينة  البند  د  والعشر جاه  ون الثالث 

 . %25بنسبة تقدر بـ الخامس والعشرون البند و 

 . %52حيث قدرت بـ والعشرون  ثانياه البند الجت أما استجابة أكبر نسبة من أفراد العينة بعدم الموافقة كانت -

بنسبة تقدر    والثلاثون توى البند الثاني  حول مح  د حيال ا  امعينة الذين فضلوا التز لاكما تضمنت استجابة أفراد  -

والثلاثون    التاسعنت أكبر نسبة تعبر عن الأفراد الذين فضلوا الإجابة بمحايد كانت تجاه البند  ا كا ، كم%37بـ

 . %48بـ رد بنسبة تق
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 ومناقشة النتائج  لتحلي ادس:سالالفصل 
وتحليل ايموف   بعرض  سنقوم  الثان  الفرضيةج  نتائ  يلي  اختبار   ةي الإجرائية  ترب  بحساب  لكاف  ل كيع 

 "الزملاء في العمل". راد فالأعلى مستوى   التنظيميالمتعلق بالصراع ارة خاصة "بالبعد عب

 : 22رقم  العبارة( يوضح استجابات الأفراد نحو 35الجدول رقم ) •

 .نجازيؤثر في دافعيتك للإمما  معارضتها من طرف الزملاء مت البا ما يغ دةتقديمك لأفكار جدي -

 2كا % التكرار بدائل لا
  30 30 قمواف 

 18 18 محايد  17,84
 52 52 غير موافق 
 100 100 المجموع

 

عند     المجدولة  القيمة  من  أكبر  المحسوبة  القيمة  أن  الجدول  في  موضح  هو  ما  خلال  من  نلاحظ 

أن  يه يم، وعل0,05  لةلامستوى الد  القول  لنظرية والقيمة  مة ايق إحصائية بين الذات دلالة    فروق   ه توجد كننا 

معارضتها    ر واقتراحات جديدة عندما يتمتثبت النتائج أن تقديم أفكا  ،على القرار الإحصائي  وبناء  ية،  قتطبي ال

لدى أفراد   نجازالإ   دافعية شدة   لىمن قبل الزملاء كمؤشر لبوادر ظهور الصراع التنظيمي يؤثر بشكل سلبي ع

 ة. لدراسعينة ا

 : 23رقم  بارةالأفراد نحو العجابات تس( يوضح ا 36الجدول رقم ) •
 على دافعتيك للإنجاز.   اثر غالبا ما يكون تناقض الرؤية بين الزملاء الأساتذة مؤ  -

 2كا % التكرار البدائل 
  25 25 موافق

 26 26 محايد  11,06
 49 49 غير موافق 

 100 100 وعجملما
المب  النتائج  نبمراجعة  أنوبة  المحسوبة  لاحظ  أكبر م   ختبار لا   القيمة  تربيع  الكاف  المجدولة  يمة  قن 

سبب في ظهور الصراع التنظيمي  كين الزملاء الأساتذة  ، وعليه فتناقض الرؤية ب 0,05  عند مستوى الدلالة

 . الدراسة حلم العينة أفراد  استجابات  دافعية الإنجاز حسب  شدة يؤثر على
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 ومناقشة النتائج  لتحلي ادس:سالالفصل 
 : 24عبارة رقم الأفراد نحو ال جابات( يوضح است37الجدول رقم ) •

في - المسؤولية  السالمؤس  منصب  معة  للمشاكل  عرضة  يجعلك  دافعي   جامعية  في  يؤثر  مما  تك الزملاء 

 للإنجاز.

 2كا % التكرار البدائل 
  33 33 موافق

 35 35 محايد  0,14
 32 32 غير موافق 
 100 100 المجموع

 
مة  بين القي  إحصائية  لةلاأعلاه أنه توجد فروق ذات د جدول  لال ما هو موضح في النا من خيتبين ل 

النتائ(2كا)لاختبارالقيمة المحسوبة  و   دولةجالم ر من القيمة  ج أن القيمة الجدولية أكب، ومن الملاحظ حسب 

الدلالة   مستوى  حسب  منصب 0,05المحسوبة  أن  على  التأكيد  يمكننا  ومنه  فيلما  ،  المؤسسة    سؤولية 

يلاع  من الفرد عرضة للمشاكل ميجعل  الجامعية ليس سببا   ية الإنجاز لديه  دافع  ؤثر فيزملاء وبالتالي لا 

 فراد العينة المختارة. حسب استجابات أ

 : 25( يوضح استجابات الأفراد نحو العبارة رقم 38) ول رقمجدال •

 .ك للإنجازيتفعالتعامل مع الزملاء يؤثر في دا فيالحذر المفرط  -

 2كا % التكرار البدائل 
  25 25 افقو م

 32 32 محايد  4,94
 43 43 غير موافق 

 100 100 مجموعلا
 

  اختبار أقل من القيمة المجدولة حسب    المحسوبة  تظهر النتائج المبينة في الجدول أعلاه أن القيمة 

الحرية   درجات  تقاطع  عند  تربيع  الخطأ2كاف  بمستوى  وع0,05  ،  اله  لي ،  افالحذر  في  مع  مفرط  لتعامل 

 دى أفراد العينة المختارة. از لجة الإنؤثر سلبا على دافعيي  ي لار لظهور الصراع التنظيم كمؤش الزملاء
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 ومناقشة النتائج  لتحلي ادس:سالالفصل 
 : 26اد نحو العبارة رقم  فر الأ استجابات( يوضح 39الجدول ) •

 لإنجاز. لالثقة بين الزملاء مهمة لرفع دافعيتك  -

 2كا % التكرار البدائل 
  86 86 فقامو 

 6 6 محايد  124,88
 8 8 غير موافق 

 100 100 موعمجال
 

المبوبة في الجدول أعلاه أن القيمة المحسوبة أكبر من    ينلعشر ادس و ساال  البند   نتائجخلال   نيتبين م 

الدلالة   مستوى  عند  المجدولة  وبناء  0,05القيمة  فاقت   ،  النتائج  أن  يتبين  الإحصائي  القرار  قواعد  على 

الح  توقعات لا هذا  بحيث  ول  بين  بند  الثقة  أن  على  اتؤكد  المؤسسة  داخل  لرفع يعملجاالزملاء  جدا  مهمة  ة 

 مؤشرات الصراع التنظيمي. يمنع من تفاقم أي مؤشر من ز لديهم بحيث تعمل كحاجز متين نجالإفعية ادا

 : 27( يوضح استجابات أفراد العينة نحو العبارة رقم 40الجدول رقم ) •

 ما يرفع من دافعيتك للإنجاز ية مآرائك بحر   ملاء على طرحز ال كيساعد  -

 2كا % التكرار البدائل 
  59 59 موافق

 20 20 د محاي 29,66
 21 21 غير موافق 
 100 100 المجموع

 
الن   المبوببمراجعة  القرار تائج  قواعد  حسب  وذلك  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  أنه  نلاحظ  ة 

بحيث   انالإحصائي،  أن  المحسوبلجد  من  قيمة  أكبر  الدلالة  القية  مستوى  عند  المجدولة  وعليه  0,05مة   ،

الآد فمساع طرح  على  الزملاء  و ة  الإنجازلتعب اراء  دافعية  من  يرفع  بحرية  العينة  ير  أفراد    عامل ال  هذاو   ،لدى 

التنظيافي حالة ما إذا كان هناك أي نوع من أنواع    بطريقة سلمية وودية  التفاوض يعمل على   مي،  لصراع 

 داخل المؤسسة الجامعية.  ت داعم أساسي لاستراتيجيات حل النزاعاو جابي يمؤشر ا  ريعتبوعليه 
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 ومناقشة النتائج  لتحلي ادس:سالالفصل 
 : 28الأفراد نحو العبارة رقم  استجابات وضح( ي41رقم ) الجدول •

 . نجازرفع دافعية الإ إلى  العلمي فيما بينهم يؤديعلى التفاعل  تشجيع الزملاء -

 2كا % التكرار البدائل 
  85 85 قف موا

 11 11 محايد  120,86
 4 4 غير موافق 
 100 100 المجموع

 
  المحسوبة أكبر من القيمة النظرية عند تقاطع يمة  قأن ال   نا من خلال الجدول الموضح أعلاهليتبين   

 ن ذ إ  ،، وعليه فالنتائج المبوبة فاقت التوقعات حول محتوى هذا البند 0,05وبمستوى الدلالة    2  درجات الحرية

يؤديالزمتشجيع   عامل  بينهم  فيما  العلمي  التفاعل  على  الإإلى    لاء  دافعية  مظاهر    ازجنرفع  كل  وينمي 

ي تضمن الكشف عن بوادر ويوطد علاقات الزمالة بالاحترام والتقدير والت  ،الجامعي  ستاذ نية للأالتنمية المه

 حلول جذرية لها.إلى  ؤديالصراعات في وقتها كما ي

 : 29ت أفراد العينة نحو العبارة رقم جابا( يوضح است42جدول رقم )لا •

 . نجازفي دافعيتك للإ يؤثر العمل ئك عندما يكون هناك ضغط من كثرةعدم تلقي المساعدة من طرف زملا -

 2كا % التكرار البدائل 
  43 43 موافق

 31 31 محايد  4,58
 26 26 غير موافق 
 100 100 المجموع

  
المللنتائ  ناحظت من خلال ملا اة  بو بج  المحسوبة  في  القيمة  الجدولية عند    أقللجدول نجد أن  القيمة  من 

ة عندما يكون هناك ضغط من  رف الزملاء خاصمن طة  عد مساال  فعدم تلقي  وعليه  ،0,05دلالة  لمستوى ا

كمؤش العمل  الإ كثرة  دافعية  في  يؤثر  لا  التنظيمي  الصراع  لظهور  لدى    نجازر  سلبي  لعينة  ا  أفراد بشكل 

 رة.  المختا
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 ومناقشة النتائج  لتحلي ادس:سالالفصل 
 : 30( يوضح استجابات أفراد العينة نحو العبارة رقم 43م )ل رقالجدو •

 .نجازة المشتركة يرفع من دافعيتك للإعلميالمامات في إطار العمل على أساس الاهت ت تبنى صدقا -

 2كا % التكرار البدائل 
  76 76 موافق

 15 15 محايد  82,46
 9 9 غير موافق 
 100 100 المجموع

 
ا  مة  يمن الق  أكبر القيمة المحسوبة    أني الجدول الخاص باختبار كاف تربيع  نة فلنتائج المبيتظهر 

  الاهتمامات   أساسالعمل على    إطارقات في  اتبنى صد   أن  علىكد  أت  ،0,05  المجدولة عند مستوى الدلالة

 الدراسة.  محلالعينة   أفراد  لدى نجازدافعية الإ شدة لمية المشتركة يزيد منلعا

 : 31يوضح استجابات أفراد العينة نحو العبارة رقم  (44)الجدول رقم  •

تقدي - و   معدم  في  و قالمعلومات  بينك  صراعات  حدوث  في  سبب  التها  يؤثرلاء  زمبين  دافعيتك   في  مما 

 .نجازللإ

 2كا % التكرار البدائل 
  41 41 قاف مو 

 30 30 محايد  2,66
 29 29 غير موافق 
 100 100 المجموع

 
م ن  خلال  من  جالاحظ  القيمة ا  أن  أعلاه  الجدول  في  الموضحة  النتائج  به  من    ءت  أقل  المحسوبة 

ا الدلالة  لالقيمة  مستوى  عند  وحسب 0,05مجدولة  الإح  واعد ق  ،  دلالة   ،صائيالقرار  ذات  فروق  ووجود 

تقديم المعلومات في وقتها كمؤشر لحدوث يم لقإحصائية بين ا بيال  تين يؤكد على أن عدم  ن الفرد صراعات 

استجابات أفراد    لديه وذلك حسب ما جاءت به نتائج   نجازدافعية الإ   شدة  فيه في العمل لا يؤثر  ملائوبين ز 

 . العينة المختارة
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 ومناقشة النتائج  لتحلي ادس:سالالفصل 
 : 32( يوضح استجابات أفراد العينة نحو العبارة رقم 45رقم ) ولالجد •

 . جازنللإيؤثر في دافعيتك صراع مما ال م الإفادة بالخبرة المهنية من قبل الزملاء عامل من عواملعد  -

 2كا % التكرار البدائل 
  34 34 موافق

 37 37 محايد  0,98
 29 29 غير موافق 
 100 100 المجموع

 
قيمة من    أقلالمحسوبة  ع  قيمة اختبار كاف تربي  أننجد    أعلاهة في الجدول  بوب الم  ائجالنتة  بمراجع 

تربيع الدلال  كاف  القرار    ، ومنه 0,05ة  الجدولية عند مستوى   الإفادة عدم    أن  تؤكد على  ائيلإحصافقواعد 

الزملاء كعامل من عوام المهنية من قبل  التنظيمي لا يؤثر ف  لبالخبرة  لدى    نجاز فعية الإ داشدة  ي  الصراع 

  العينة. أفراد 

 : 33العينة نحو العبارة رقم  فرادأ ( يوضح استجابات46الجدول رقم ) •

 . نجازر في دافعيتك للإيؤث لاشتراك في المصالحلى أساس ال عالعم إطارتبني صداقات في  -

 2كا % التكرار البدائل 
  33 33 موافق

 33 33 محايد  0,02
 34 34 غير موافق 

 100 100 وعالمجم
 

ي الجدول أعلاه أن القيمة المحسوبة أقل من  ف يتبين لنا من خلال نتائج اختبار كاف تربيع الموضحة 

الجدولية احس  القيمة  تبني صدقات في  يمكن، ومنه  0,05لدلالة  ب مستوى  أن  التأكيد على  العمل    إطارنا 

 خل المؤسسة الجامعية لا يؤثر في دانظيمي  سبب في حدوث الصراع التكفي المصالح    الاشتراكعلى أساس  

 ة الدراسة.ين لدى أفراد ع نجازدافعية الإ شدة
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 ومناقشة النتائج  لتحلي ادس:سالالفصل 
 : 34قم العبارة ر  حو( يوضح استجابات أفراد العينة ن47الجدول رقم ) •

 ساتذة سبب في نشوء الصراعات بين الزملاء مما يؤثر في دافعية الإنجاز. ن الأاللاعدالة بي -

 2كا % التكرار ئل االبد
  53 53 فقموا

 32 32 محايد  21,75
 15 15 غير موافق 
 100 100 المجموع

 
أكبرلان  المحسوبة  القيمة  أن  الجدول  في  موضح  هو  ما  خلال  من  ام  حظ  القيمة  عند  ن  لمجدولة 

 وحسب   ، حسوبةمتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين القيمة المجدولة والقيمة ال  إذن   ،  0,05لة  لدلامستوى ا

الق الإقواعد  الصراعصحرار  نشوء  في  سبب  الأساتذة  بين  اللاعدالة  أن  النتائج  تثبت  بين    ات ائي  التنظيمية 

 فراد العينة محل الدراسة.ات أالإنجاز حسب استجاب دافعية شدة يالزملاء مما يؤثر ذلك ف

 : 35( يوضح استجابات أفراد العينة نحو العبارة رقم 48) الجدول رقم •

 .نجازفي دافعيتك للإ رثلائك يؤ تقبل النقد من قبل زم معد  -

 2كا % التكرار البدائل 
  26 26 موافق

 34 34 محايد  2.96
 40 40 غير موافق 

 100 100 عالمجمو 
 

الم  النتائج  القيمة   وضحةتظهر  من  أقل  المحسوبة  تربيع  كاف  اختبار  قيمة  أن  أعلاه  الجدول  في 

سب قواعد القرار الإحصائي أن عدم تقبل النقد ح  لـتأكيد عليه يمكننا ا، و 0,05  ة المجدولة عند مستوى الدلال

 مختارة. الأفراد العينة  لدى نجازدافعية الإ  فيثر يؤ من قبل الزملاء لا 
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 ومناقشة النتائج  لتحلي ادس:سالالفصل 
 : 36جابات أفراد العينة نحو العبارة رقم است ( يوضح49) جدول رقمال •

 .نجازللإافعيتك من مبادرات يؤثر في د  هقدمت الثناء على ما و عدم تبني الزملاء لعملية التشجيع  -

 2كا % التكرار البدائل 
  26 26 موافق

 34 34 محايد  2.96
 40 40 غير موافق 
 100 100 المجموع

 
أعلاه نلاحظ أن القيمة المحسوبة لاختبار كاف تربيع أقل  دول  ئج الموضحة في الجن خلال النتا م 

الثناء على القيام و عملية التشجيع  ل  الزملاء، وعليه فعدم تبني  0,05من القيمة المجدولة عند مستوى الدلالة  

 .ةلدى أفراد العينة محل الدراس نجازية الإفعدا شدة  بالمبادرات لا يؤثر في

 : 37فراد العينة نحو العبارة رقم ات أ( يوضح استجاب50) رقمالجدول  •

 . نجازك للإتعدم اهتمام الزملاء بالأداء البيداغوجي السليم يؤثر في دافعي -

 2اك % تكرارال البدائل 
  35 35 موافق

 27 27 محايد  1.94
 38 38 غير موافق 

 100 100 عالمجمو 
 

في  الموضحة  النتائج  أعلاه  بمراجعة  القيمة    الجدول  أن  النظرية  المحنلاحظ  القيمة  من  أقل  سوبة 

ام  تماه عدم    القول أن عليه يمكننا  و   ،0,05لمستوى الدلالة    2لاختبار كاف تربيع عند تقاطع درجات الحرية  

راد فلدى أ نجازدافعية الإشدة ي لا يؤثر في يمالسليم كمؤشر لظهور الصراع التنظ  بالأداء البيداغوجي الزملاء

 حل الدراسة. العينة م
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 : 38( يوضح استجابات أفراد العينة نحو العبارة رقم 51) قمول ر الجد •

الصراع بين الزملاء مما يؤثر  ء  في نشو   الأستاذ الجديد سبب و يم  د وجود فروق في التعامل مع الأستاذ الق -

 .  نجازفي دافعيتك للإ

 2كا % ارر التك البدائل 
  43 43 موافق

 28 28 محايد  4.22
 29 29 غير موافق 
 100 100 المجموع

 
النتائج المبوبة في الجدول أعلاه أن القيمة المحسوبة أقل من القيم  المجدولة   ةيتبين لنا من خلال 

الأقدمية في    منه نستنتج أن وجود فروق في التعامل مع الأستاذ الجامعي ذوي و ،  0,05دلالة  عند مستوى ال

الو العمل   الجامعي  كمؤشر  موظفالأستاذ  او   حديثا  نشوء  في  دافعية  لصرا سبب  في  يؤثر  لا  الزملاء  بين  ع 

 لدى أفراد العينة المختارة.  نجازالإ

 : 39رقم ة العبار  جابات أفراد العينة نحوت( يوضح اس52) الجدول رقم •

 نجاز يؤثر في دافعيتهم للإ اء مملاتمثل صياغة بعض بنود النظام الداخلي للمؤسسة مشكلة للزم -
 2كا % تكرارال ل البدائ

  27 27 موافق
 48 48 محايد  9.74

 25 25 غير موافق 
 100 100 المجموع

 
أعلاه  الجدول  في  المبوبة  النتائج  ترب   تظهر  كاف  اختبار  قيمة  المحأن  القيمة  سو يع  من  أكبر  بة 

الدلالة   عند مستوى  يمكن و ،  0,05المجدولة  الداخنعليه  النظام  بنود  أن صياغة بعض  القول  لا  لمؤسسة لي 

  نجاز لظهور الصراع التنظيمي مما يؤثر في دافعية الإ  وذلك باعتبارها مؤشر  ،ملاءللز   عية تمثل مشكلةالجام

ية م جدا لضمان السير الحسن للعمل من الناحية الإدار مهة عامل  ديهم، حيث يعتبر النظام الداخلي للمؤسسل
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بمحتواه واجب مهو   ،المهنيةو  لالالتزام  الني  فقط في  الجامعييس  بلمؤسسات  كانت   ة  في أي مؤسسة مهما 

 نوعية الخدمات التي تقدمها. 

 : 40ة نحو العبارة رقم ن( يوضح استجابات أفراد العي53) الجدول رقم •

  .جاز نرقابة غير الرسمية في العمل تؤثر في دافعيتك للإال تمارسها الضغوطات التي  -

 2كا % التكرار البدائل 
  34 34 موافق

 32 32 محايد  0.08
 34 34 افق غير مو 

 100 100 المجموع
  

المحسوبة أقل من القيمة    كما هو موضح أمامنا في الجدول الخاص باختبار كاف تربيع أن القيمة

عند   الالمجدولة  در و ،  0,05لة  دلامستوى  عند  الإحصائي  القرار  قواعد  حسب  حرية  ذلك    ه ي ل عو ،  2جة 

الالضغوطاف تمارسها  ت  اتي  غير  تؤثر في  لرسمالرقابة  التنظيمي لا  الصراع  العمل كسبب في نشوء  ية في 

ر  لبند يؤثحسب محتوى هذا ا  عليه فالصراع التنظيميو نة المختارة،  يبشكل سلبي لدى أفراد الع  نجازدافعية الإ 

 دراسة.يجابي حسب استجابات عينة الإبشكل 

 نية: الثاالإجرائية  لنتائج العامة للفرضيةا .1-2-1

 ( 2القيمة المحسوبة )كا القيمة المجدولة لدلالةوى امست جة الحرية در 
2 0,05 5,99 23.35 

 
             لأفراد ج اختبار كاف تربيع لبعد الصراع التنظيمي على مستوى ائ( يوضح نتا54) الجدول رقم

 " الزملاء في العمل ". 

النت   مي  تنظيصراع الق باللبعد المتعليع للجدول الخاص بحساب كاف تربائج المبوبة في امن خلال 

ة المجدولة مأكبر من القي  23.35" الزملاء في العمل " نجد أن القيمة الكلية المحسوبة    على مستوى الأفراد 

ى أن الصراع  عليه فقواعد القرار الإحصائي تؤكد علو ،  0,05لة  لاستوى الد عند مو   2عند درجة حرية    5,99
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منه نستنتج  و   نجازدافعية الإ  شدة قليل منالت  إلى  ل " يؤديلاء في العمالزمظيمي على مستوى الأفراد "  التن

 .ت حققتالإجرائية الثانية  الفرضيةأن 

 الثالثة:  الإجرائية الفرضية جئعرض وتحليل نتا -1-3

  نجاز دافعية الإ  شدة   ي وتأثيره فيلة إحصائية فيما يتعلق بمؤشرات الصراع التنظيمدلاذات    روق لا توجد ف -

  ية في العمل.سنوات الأقدمغير تبعا لمت

 الأقدمية.  حسب متغير سنوات Anova( ملخص لنتائج اختبار تحليل التباين  55)جدول رقم ال

  بعاتمر مجموع ال درجة الحرية  متوسط المربعات معامل ف  FIGفرض  اختبار
 بين المجموعات  1757.087 6 292.848  

 ات جموعداخل الم 10185.913 93 109.526 2.674 0.019
 وعالمجم 11943.000 99   

 
ة يـيتضح من خلال النتائج الموضـحة فـي الجـدول الخـاص بمؤشـرات الصـراع التنظيمـي وتـأثيره فـي شـدة دافع 

 2.67الأســتاذ الجــامعي أن قيمــة )فس المحســوبة  دىالعمــل لــ ســنوات الأقدميــة فــي الإنجــاز حســب اخــتلاف

ليتبــين لنــا أنــه توجــد فــروق ذات دلالــة  0,05عنــد مســتوى الدلالــة  2.21مــة )فس الجدوليــة بــر بمقارنتهــا بقيأك

ات الأقدميـة نجـاز تبعـا لمتغيـر سـنو إحصائية فيما يتعلق بمؤشرات الصراع التنظيمي وتأثيره في شدة دافعيـة الإ

                                                                                              مل .العفي 

إذن نرفض الفرضية الصفرية التي مفادها " لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية فيما يتعلق بمؤشرات   

عدم    ويمكننا إرجاع،  لعمل"ا  قدمية فية دافعية الإنجاز تبعا لمتغير سنوات الأد الصراع التنظيمي وتأثيره في ش

اااختلاف حسب سنو   وجود  الت  الالأقدمية في  لعدم  المبكر عن كل مظاهر ومؤشرات  هتماعمل  بالكشف  م 

يثا من أهم المراحل  د ح  موظفينلل  الأولى  العمل  سنوات   كما تعتبر  الجامعية،الصراع التنظيمي داخل المؤسسة  

أو ينغمس فيها  عات  صرا ال ك  هامؤشراتو   طةالعوامل الضاغن  ع  رد يبتعد لبناء المسار الوظيفي والتي تجعل الف

 واعها. بمختلف أن
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ير بالذكر هنا أن الاهتمام بوضع استراتيجيات علمية منظمة يعد المنفذ الوحيد للتقليل من  الجد ومن   

 في العمل. الأقدميةسنوات حدوث النزاعات عند مختلف مستويات 

 امة: لعا جرائيةالإالفرضية  عرض وتحليل نتائج -1-4

جامعي بكلية  ذ اللدى الأستا   زنجالإادافعية  شدة    ر فيالصراع التنظيمي في المؤسسة الجامعية يؤث 

 الآداب والعلوم الإنسانية والاجتماعية. 

 ( رقم  ا  (56الجدول  الصراع  مؤشرات  بمختلف  الخاص  تربيع  كاف  اختبار  لنتائج  تنظيمي  ل ملخص 

ا في  أثيرهة وت فراد " الزملاء في العمل" داخل المؤسسة الجامعيلأمستوى ا على مستوى العلاقات المهنية وعلى

 لأستاذ الجامعي. دى اية الإنجاز لدافعة شد 

 2القيمة المحسوبة )كا( القيمة المجدولة  مستوى الدلالة  درجة الحرية
2 0,05 5,99 22 

 
أكبر من    22تربيع    افختبار كالجدول أعلاه نجد أن القيمة المحسوبة لا  يبمراجعة النتائج المبوبة ف 

المجدولة   بتقاط5,99القيمة  در ،  الع  مس  2  حريةجة  التط  الخطأ  توى عند  في  الحاليالمعتمد    ، 0,05  بيق 

ن مختلف مؤشرات الصراع التنظيمي على مستوى العلاقات المهنية وعلى مستوى الأفراد " الزملاء  ي فإ بالتالو 

كننا إرجاع  ث يمحي  الجامعي،  الأستاذ لدى    نجازة الإعي داف  شدة  لمؤسسة الجامعية يؤثر فيافي العمل" داخل  

أسبا لعدة  الحياتية  ذلك  المجالات  مختلف  في  تلقائيا  يؤثر  أنواعه  بمختلف  الصراع  تفاقم  أن  بينها  من  ب 

فالصر  بالفرد  حياته  ا الخاصة  في  عليه  تؤثر  بدورها  التي  الفرد  لدى  داخلية  صراعات  يسبب  التنظيمي  ع 

 قاته العملية. ف علاختلم ئلية وفيالشخصية والعا
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 راسة:  الد نتائج  -2

 المتعلقة   والميدانية  النظرية  المعطيات لملحق  واستنادا    ؛ناه في المباحث السابقةمن خلال ما استعرض  

بدافعي وعلاقته  التنظيمي  لدىالإ  ةبالصراع  كليه    أعضاء  نجاز  في  التدريس  الإ  الآداب هيئه    ة نسانيوالعلوم 

مع تساؤلات وفرضيات  كلي تفاعلا  سياق  في  وذلك    س،ابةعن ختار م باجي   ةبجامع ةيداني م   ةاسدر )  والاجتماعية

أسلوب التساؤل السيكولوجي  التي يحركها    ةالهاماستخلاص عدد من الاستنتاجات    تم حيث  ،  الرئيسية  البحث 

يتعلق  المتكرر   خمتغيرات  الب فيما  للتحل التي  التطو ،  الإحصائييل  ضعت  الجانب  أن  بدوره    ي ثر ي   بيقي بما 

وضمن   ؛النظرية الخاصة بالبحث  بط المفاهيمض صة عند خا توسع أكثر باحث ليلالجانب النظري ويفتح آفاقا ل

ال منهجيا   بأنه  الباحثة تعتبر    تصورهذا  المناسب  الملاحظات  عدد    تأكيد ،  البدايةفي    من   المرتبطة من 

 ، معرفيال،  يتحليلمرونة الطرح العلى    حرص المع    ميدانيا،   إليها ائج المتوصل  متبوع بالنت  النظريةصول  فبال

النظري    الذي  ،منهجيال الجانب  بين  وفرتها  ئج  والنتا يربط  أثرت   التي  لملائمةا  السيكولوجية  دوات الأالتي 

 :في هذا البحث، وذلك كما يلي ميدانيالجانب ال

جوهره     في  البحث  هذا  ر يقوم  فكرة  تحدد على  التنظيمي  الصر   مسار  ئيسية  لوجي  يكو س  ضوعو كماع 

التعبير    يحاول  ، وتفسير ماالإنسان بالأفكار والواقع  علاقة   لدراسة  ةفي محاول  ؛والإدراك فهم  البحت يتعلق ب

لذاته   مفهومه  تغيير  أجل  من  وذلك  قبل  إلى    إعادته  أو  الأفضل   نحوعنه  سابقا  عليه  كان  تخدش    أنما 

التعبير  إن  يميةالتنظ الصراعات   يتعامل    تنظيم،  أي ل  داخ  الفرد   كو جانبا من سل  صح  والتي بطبعها تجعله 

الم مختلف  مع  تام  حي بحذر  في  تقابله  التي  مستوى  المهنيةمسيرته    أو  ليةالعمته  اواقف  على  فالصراع   ،

لف حدته مع  تختيا ويتصاعد و تدريج  يبدأبع  تتا م  قد يحدث على صعيد ف  ؛توم وغير اختياري شيء مح  المنظمة

 .يرهافسيه وغا، تنإنتاجية، إداريةون لمواقف وتغيرات قد تك ككل ةمؤسسالويتتابع مع تعرض مرور الوقت 

ذلك     تفسير  يمكننا  يلي  لنموذج مفس  أكثروفيما  على مستوى  وفقا  الصراع  عمليه حدوث  لتصاعد  ر 

 :المنظمة
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 . "عي جامالتاذ التدريس " الأسعضو هيئة التنظيمي لدى اع ستويات الصر م ملخص لمسار و   وذجنم  

 ي نظيمالصراع الت

 لى مستوى ع

 عاتراد والجماالأف
 

 بين الزملاء والرؤية  تعارض الأفكار 

 المسؤولية أو المنصب 

 لمفرطذر االح

 ستوى الثقة م

 تها  معلومات في وقال عدم تقديم

 الخبرة 

 تقبل النقد عدم 

 اتقاالصد بناء أسس

 ة ل المؤسسداخ ةهنيمالعلاقات ال

 نمط القيادة

 تعارض الأهداف 

 ر تغييال

 اهاتالاتج دم تجانسع

 ر المجهودات يتقدعدم 

 سمية وغير الرسمية قابة الر الر 

 العدالة 

 التكوين

 حاد متوسط ض منخف

 المصدر: من إعداد الطالبة: عنابي إيمان 
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قاربات النظرية  من تحليل الم  انطلاقا  استنتاجه  ما تم    سنقوم بتقديم  أيضالنظري  ضمن هذا السياق ا 

لمتاحة  الجيد للفرص ا  يرتقد القدرة على التحكم وال  هو  أن دافع الإنجاز  :يمكننا القولو از  نجية الإلمفهوم دافع

والإمكجيه  بالتو  للقدرات  مست  ،انيات السليم  اورفع  المقة  لثوى  وتحمل  لبالنفس  المهامسؤولية  بإتمام    ، لقيام 

لمتاحة في تنشيط عامل الكفاح وتوقع  على مدى قوة المثيرات الداخلية والخارجية الخاصة بالفرص ا  عتماد لاوا

المحدد   ،النجاح الوقت  المناسب ذل  لب  واستنفاذ كل  بكل  دافع الإنجاز مفهوم مر ة، فبصورة مستمر   الجهد  تبط 

لعمرية والفروق الفردية لينمو  فئات الحيث يختلف باختلاف ا  ،رد وبكل المراحل العمرية للفية  يو الح  الوظائف

ة  اري واستمر   ،دافع إنجاز ذو شدة قويةإلى    من دافع إنجاز بسيط ذو شدة ضعيفةفي كل فرد فينا منذ الطفولة  

 وقة.التطور والمكانة المرمعات فراد والمجتمضمن للأتدفقه ت
 ": ستاذ الجامعي" الأ ى د تثارة دافعية الإنجاز ليجاز نموذج ملخص لمفهوم اس بإ  ومسنق  يلي  فيما  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 
  عوامل استثارة 

 فعية الإنجاز دا

تلقائيا تؤثر الإنجاز ليس دافع 
 لضمان إثارته  عوامل  ه عدةفي

في  التحكم  على ةقدر لا
 الفرص المتاحة

 

 الخصوصية 
  : قت الو  عامل

  حسب درجة
ة يتحدد  المهم 

الكافي   وقتال
 لإنجازها 

 

 داخلية 
 

 خارجية 
 

تعبر عن الرغبة في النجاح  
  النفسية والوصول  ن الراحةلضما

 ير الذات قد تإلى 

جاح  لرغبة في النر عن اتعب
لى  ع ،سديةة الجالراح  لضمان

ية التي  ماد لاآت فاعتبار المكا 
حصل عليها عند تحقيق  تسي

 الهدف 
 

جسدية  ية والئص العقل لخصا مل ا تش
تفاعل    ، لية انفعوالا عن  تعبر  التي 

الجهد   بذل  وكيفية  السليم  التفكير 
 .هدف تحقيق السب ل المنا

 

دافع  يستطيع  يعبرالإ   لا  أن  عن   نجاز 
مور عن الأة فهو يعبر فقط  شياء العادي الأ

تتطلب لا التي  و دحت ال  صعبة  المضي ي 
لتي ادون التفكير في خبرات الفشل    ، ما  قد

لخوف  اد و عامل التردتثير    لممكن أن من ا
 من الفشل مرة أخرى 

 

 مهمة
 

تتطلب    :صعبة
مدة زمنية  

 طويلة 

 

  :سطةمتو
لب مدة  تتط

 زمنية معتدلة 

 

تتطلب   :لةسه
  زمنية مدة

 قصيرة 
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 . ةزات كبير ، الوقت، ضع أهدافا لإنجا الدافع، الكفاءة إذا كنت تملك •

ياس يترتب عليه نجاح أو فشل  والجهد، فالدافع مق  وظف الكفاءة مع كفاية الوقت بمعنى أن الدافع ي

من ضيق  يشتكون    تفع غالبا ماز المر ملاحظ عادة أن كثيرا من الأشخاص ذوي الإنجاال  منليه  المهمة؛ وع

    الوقت بحجة " لو كان لدي الوقت الكافي لكان العمل أفضل ".

  السيكولوجية النفسية و   المقاربة  أو  الأطروحةمع    الأساس بتفاعلا    الإلماميتعين    ولتحقيق فكرة البحث 

ديدا لدى  حنجاز لكن ت الإ  ةبدافعيصراع التنظيمي وعلاقته  ال  ين المتغيرينب  لاقةالعط  ترب  يوالت   ؛اسابق  المذكورة

  .ئريةالجزا بالجامعةه التدريس هيئ  أعضاءعينة من 

ال   هذه  تفاعل  عند  يحدث  لما  تفصيلي  بعرض  سنقوم  يلي  من  وفيما  بعضها  مع    الناحية متغيرات 

ة الإنجاز لدى الأستاذ علاقته بدافعيو   لتنظيميع ارا صال  مع ذكر مفصل لخطوات تشخيص   النظرية  التحليلية

 الجامعي:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

      التدريس  و هيئةلدى عض فعية الإنجازوعلاقته بدا  لصراع التنظيميل ج ملخصنموذ  
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 : لدى الأستاذ الجامعي ي اع التنظيمخطوات تشخيص الصر  •

 .لموجودةومصادر المعلومات انابع ى معلعرف هذه المرحلة التيتم في  :مرحلة التحضير -1

، قةطول مرحلة من حيث المدة الزمنية المستغر وتعد أ  ق لتدقياب   زمرحلة تتمي  ي وه  : مرحلة التقدير -2

ح ونجا  ،بيانات بواسطتها جمع ال  تتم  يعبارة عن عملية تنقيب تشمل كل الأدوات العلمية الت  فهي

بقية   نجاح  إلى  بالضرورة  يؤدي  المرحلة  ت الت ل  مراحهذه  دائما  إمكانية  مع  النتائج  شخيص  وقع 

 .على خلاف الفوارق 

الفحص تأتي مرحلة    ،رقميا  وتبويبهاوتنظيمها  قياس المعلومات    بعد   :والاسترشادنة  يمرحلة المعا -3

 ل والتوضيح. وازنة وتحليل النتائج مع الاستدلاوالم

الحكم -4 المرحلة  :مرحلة  هذه  الن  ؛تعد  وضع  وائتا مرحلة  الأخيرة  العينة  القر ا  تخاذ ج  بتشخيص  ر 

   اع التنظيمي.ر صرة المعنية بالالمختا

الصراع   تأثيرية و إيجاب أة ي ي مرحلة الفصل بين البدائل أي الكشف عن سلبوه لة:ضمرحلة المفا -5

تتم  التنظيمي وهنا  من  ؛  والتي  مرحلة  الآخر  ماهية  تحدد  التنظيمي  صخلالها  خلال  راع  من 

   :بمعنى؛ مظاهر الإنجازملاحظة 

التفاعل والإنجاز  و   اجمالاند   وهيمنة مظاهر  ،فعالي نوالثبات الا  ،يظاللف  والاتصالح الأفكار  وضو د  عن •

 . يجابيإو  فعالنه أ تنظيمي على صراع التم تشخيص الي  ،على أفراد العينة

، والاتفاق  ةمبالامشاعر اللا  سيادة، و اجيةز والم  نفعالي،الا  ضطراب والا  رالفتو   سيطرة مظاهر  أما عند  •

ه  تنظيمي على أن ل؛ حيث يشخص الصراع ااء الجحود هنا الأد عاني  ، ينخفاض الروح المعنويةوا  ي،ظاهر ال

  .ة نحو الإنجاز لدى الأستاذ الجامعيالدافعيمل من عوامل انخفاض شدة مصدر سلبي وعا

  ،فرد لل  هني والشخصي متعددة مرتبطة بالأبعاد المتعلقة بالمسار المنظيمي أشكالاقد يأخذ الصراع الت

التنظيميعند    ذلكل الصراع  بتشخيص  الجامعي  القيام  الأستاذ  بتح  لدى  بوظائف  د علينا  المتعلق  البعد  يد 
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الشخصية بالحياة  المتعلقة  والأبعاد  الجامعي  المؤشرات الأستاذ  ضبط  الحالة  تشخيص  عند  يجب  كما   ، 

  : صراع مثلاالاد أبعالخاصة ب

البحث العلمي، خدمة    ،التدريس؛  واحدة على حد   كل  يص تشخ   البعد المتعلق بوظائف الأستاذ الجامعي يمكن

        المجتمع.

و جة  نتي   الشديد  الحذر  منا  تطلب   الذي  ،نتائج اليل  تحل لشرح  قرا  المنهجي  على    تها ء في  بالاعتماد 

الذي يعبر عن حدود   طيات الواقع الميدانيحيث تكشف مع،  االأساليب والبرامج الاحصائية المشار إليها سابق

 :العامة  الإجرائية بالفرضيةوبالضبط فيما يتعلق   اسةالدر ه هذ   اللذان تتحرك فيهمامني ز لمكاني والن اليلمجاا

 داب الآ  بكليةجامعي  ال  ستاذ الأالانجاز لدى    ةدافعي  ةيؤثر في شد   الجامعية  المؤسسةي  ظيمي فالصراع التن -

" الزملاء في العمل" الأفراد ستوى  ى ملعو   يةالمهنلك على مستوى العلاقات  وذ   والاجتماعية  ية انالإنس  والعلوم

 الدلالة عند مستوى    2  لحريةاوبتقاطع درجه    "99,5" جدولة  أكبر من القيمة الم"  22  2كاتربيع "  ير كافبتقد 

0,05. 

مع مؤشرات يل البيانات  تحل خلال    من  ئق ربط الحقاإلى    مركز  بشكل  قدمةالم  المعطيات توضح  كما    

وج  ،الدراسة على  تؤكد  مقوماتها    ةقلاع  ود التي  في  ممنهج  وت منسجمة  النتائج  نسيق  حول    الإحصائيةبين 

 :لي ي اإلى مفي مجملها أشارت ة والتي المقدم الإجرائيةالفرضيات 

شدة   من  ليلتقالإلى    سة الجامعية تؤدية داخل المؤسقات المهنيلعلاة بالخاصا  الإداريةبعض الممارسات   -

  .والاجتماعية الإنسانيةوالعلوم  داب الآ يةكلل امعيالج الأستاذ نجاز لدى الإ دافعية

هنا   الملاحظ  خلا   ومن  العامة  من  النتائج  ب  أنها  الأولى  الإجرائية  للفرضيةل  تحققت    2كا تقدير  قد 

 .0,05 لالةالد عند مستوى   20,78

ب سابحة  ثانيحقق الفرضية الإجرائية التإلى    الميدانية   ةالمبوبة للدراس  الإحصائية   وصلت النتائجكما ت  

الكلية  ا ب  (2كا)  للقيمة  التنظيمي  الصراع  أن  مفادها  الز والتي  يؤديين  الجامعية  المؤسسة  داخل  إلى   ملاء 
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والاجتماعية وذلك بتقدير  م الإنسانية داب والعلو الآ كليةي بالإنجاز لدى الأستاذ الجامعالتقليل من شدة دافعية 

 . 0,05 وعند مستوى الدلالة 2رجة الحرية د د عن   "99,5 " ئمابالقيمة المجدولة دا  مقارنة (2كا) 35,32

الجامعي بصفته    توصل إليها نجد أن مؤشرات ظهور الصراع التنظيمي لدى الأستاذ ئج المالنتاإلى    بالنظر -

ذي ا الا كان طابعهمهف المؤسسات ملفي مخت  تعليمية يؤكد بذلك على وجوده  خدماتية عامل لدى مؤسسة  

ت لعلاقاضحت في الدراسة الميدانية من خلال الأبعاد الخاصة كبعد اتو   تيال  ت ؤشرا الميميزها، وعليه فإن  

 ، ت الخياراراع في اختيار المقاييس، تناقض  المهنية داخل المؤسسة الجامعية مثل عدم وضوح الأهداف، الص

ات، جاه ت ي الاانس فالتجالقيم وعدم    معنوية، تعارض ل ادية وا ملاالحوافز  ،  الالتزام بكثرة المهامأهمية المنصب،  

اتق  عدم على  دير  الرقابة  في  عدالة  وجود  عدم  تغ المهام  إنجازلجهود،  الا،  عدم  القيادة،  بالخبرة  ير  هتمام 

طات من طرف  ة الضغو ، ممارس "مشكلة الحجم الساعي"  زيع ساعات العمل اليوميةالمهنية، اللاعدالة في تو 

فلاالرقابة   العملرسمية  الو   ،ي  لرفع  واضحة  وجود طرق  العد   ،ممظالعدم  كفاية  الصراع  بعد  تكوين، وكذا  م 

م على  الأستو التنظيمي  مثل،  ى  العمل"  في  الزملاء  بين   " الرؤية، فراد  ا   تناقض  على  لأفكار  الاعتراض 

ظرا للتنافس  ن  ،احتكارهاو   علومات في وقتها ، عدم تقديم الم، نوعية الثقة بين الزملاء، نوعية التعاملالجديدة

خا يتعلالشديد  فيما  باصة  بين،  العلميحث  لبق  فرو   اللاعدالة  ووجود  الأستاذ الأساتذة  مع  التعامل  في  ق 

الداخل  ،الجماعة  ، حديثا  الموظف النظام  الرقبنود  غيراي،  مؤشر ةالرسمي  بة  كلها  أ،  من ات  العديد  ظهرتها 

 مستوى الجامعة.نتائج الدراسة على  بما أظهرته  ةقا لكن على مستويات مختلفة مقارنساب ت اساالدر 

فيم  يماف  أما - التنظيميخص عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية  يتعلق بمؤشرات الصراع  ره في ي وتأثي ا 

معنى أن  ب  ات قتوجد فرو   من خلال النتائج أنه بين  يتف  ،عمللأقدمية في الاسنوات    دافعية الإنجاز حسب شدة  

التنظيمي رية وسنوات الأقدمية  لعما  فئات تلف باختلاف اليخ   دافعية الإنجاز  ةد شأثيره في  ت و   مستوى الصراع 

رات معينة، ولا يمكن أن تطول المدة الزمنية ي في فتالمسيرة المهنية للأستاذ الجامعيصاحب    وهف،  في العمل

ي التأثير، حيث  تلذلك  وتستقعتبر حالة  وقد   فموقي  صستوعب  فقط،  الداف  معين  القوى  على  ودافع عتأثر  ة 

شالإ بقيةأ ش  انهأ نجاز  المؤث  ن  كالعوامل  التوترضغو الرة  المهنية،  وغيرها،  ط  لالقلق  كفاءة ت؛  ذلك  بعد  طور 
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القدر   الأستاذ  المكتتلك  التة  والمبرهنة  مجموعةسبة  تضم  من    ي  معارفالمعارفمتكاملة  معارف   ،نظرية  ؛ 

و خبر المن  إجرائية   له  التي    لوكيةسالمعارف  لاات  أي  بإنجازتسمح  أو  بنجاح  مهنته  آخر  أن  كم  ،نشاط  ا 

الا منيط  ميتنظيلصراع  ويجعل  ور  الإبداعية  ذاته    يعمل  ه قدراته  تطوير  أجل  على    على   صولالح من 

أمام الشخص    ،الاستحقاقو   عترافالا الزملاء وغالمتنازع معه سواخاصة  أو  ،  رهم ي ء كان رئيسه في العمل 

 . د وياتها فيما بعمستصراعات السلبية بيتورط في ال  ألاعن حلول تمكنه من ئما  عله يبحث داجيما ك

كلما سهل    ،يث العلمستاذ الجامعي كلما زادت خبرته المهنية في ميدان التعليم والبح لاحظ أن الأن  كذلل -

مختلف   مع  تعامله  تواجذلك  التي  المهنية  الضاغهالمواقف  بالمواقف  تأثره  وشدة  كه،  التنظيمي  طة  الصراع 

المؤسسة   تلقائيا ينفسها  داخل  ليج  أخذ  الإيجابي  تعو المنحى  نتائجه  البا  يهد علعل  والخبرة  مضرة،  لمنفعة لا 

ول الأستاذ الجامعي ذو الخبرة المهنية الواسعة حعبر  ييجادل و كما  ،  يسالمقايتعني المرونة على خلاف كل  

  على   الحلول،  مع ذكر الأسباب وحتى  حريةطة الأخرى بمل الضاغع الصراع التنظيمي أو أي من العواموضو 

المهني  صدد بناء مساره  هو بو   ،ريسحديث العهد بالتد حدودة أو  المة  مهني ة العكس الأستاذ الجامعي ذو الخبر 

السمعة العلميمن حيث  البحث  الطالب   ،يةالإدار الوظائف  ،  ،  ذلك    ؛لمجتمعوا  خدمة  دائم في  يجعله   صدام 

الت  الصراع  له،  بمؤشرات  المسببة  والعوامل  يعد  نظيمي  مر أحيث  في  ال  لحاول    والانقلاب ،  الاتجاهات تغير 

، و نلمس هذا الاختلاف حوله   نظرهات التبادل وجحتى عند  أو    هدوثما يكون حريصا عند ح  االبوغ  ؛ري الفك

الت طريقة  في  سابقا  المذكورين  الصنفين  معبين  ال  عامل  التنظيميمستويات  ن صراع  أن  يمكننا  لا  كما  نكر  ، 

ي فقد  العكس  الصنحدوث  بأ  فتعامل  أكثريحير الثاني  دون وإ   ة  التعبير  حرية  ومع    تطبيع،  أو  يهتوج  علاء 

الت   ةشخصياليتقمص  السنوات  انقضاء   تمكن المهنية  الي  من  مع  ه  و ثتكيف  المؤسسة  المواقفقافة    مختلف 

         .والمعاملات 

المختارة وتوقعها لحدوث وعليه   الدراسة  التنظيمية ووجودها حسب عينة  ت  ااختلاف  فتفهم الصراعات 

شكل علني  عها بأنوا بمختلف    اعات وتعاملها مع الصر   ،تومر محأم  الطارئة  فبل الظرو وتق ءاى والآر في الرؤ 

  الجماعية   والمشاركة  والالتزام بتحقيقها  ،اهداف ووضوحهي وتحديد الأ أعن الر  التعبير  ةع تبني حريم   وظاهري 
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سمات    ابلها كلهتقو   رادو تفهم الأعاون و توال  ،اءعض ين كل الأعي با في اتخاذ القرارات مع دعم الاتصال الو 

تعتمد على    ةن عينأ إلى    بالإضافة  ،لي فعاجامع مجتمع  و   عمل  ريقفك  الناجحةفئات  ال  ا منلهتجع البحث 

 المكانة شخاص ذويتبعها الأ ةهم استراتيجيه والتي عاد أ ي موقف و ألتخطي  ةريقالصراع كط ةدار إاستراتيجيات 

وه  زةبار ال المجتمع  استرافي  الا ت ي  ف  التي و   ،نسحاب يجيه  ال  ايهيحتاج  و إلى    زاعالنب   نيمعالفرد    تهدئة التريث 

  ر وتحليل خلآا  فعن الطر   الكافيةالمعلومات    وجمع  ،حيثيات الموقف  ن الوقت لمراجعةفترة مخذ  الوضع وأ

الموقفالعوا إلى    راعص لا  يكيةمدينا في  تؤثر  قد  التي  والأحداث  ال  ،ككل  مل  ذلك  بعد  ن  ممواجهة  ليستطيع 

عطل  تت  سئةتهد ال)أي  قت  الو   وفي هذا  ور الوضع،تط   ماذالو وشرح كيف    ت معلوما  نم يه  ل عتحصل    خلال ما

  ة ي استراتيجي فه  ،عمالعمل من الأ  يأنجاز  إ دافعيته نحو    ةتنخفض بذلك شد و ي يقوم بها الفرد  عمال التالأ

الهدوء والت يعني    ةلتصفي   ةوفتر   ريث تتطلب  نسحاب  لا ية اجي تتخذ استرات  اسةر الد ينه  ن عأالذهن لكن هذا لا 

  سلطة عن طريق    المشكلةحل  )جبار  الإية  تراتيج اسو   التلطيف   يجيةنجد استرات  تيجيات ترا الاس   نومن بي  ،طقف

ها الكثير من الدراسات  ي أغفلتالت  الخضوع  تراتيجيةسبالإضافة إلى ا التسوية،و  المساومة أاستراتيجية  و   ،أعلىس

تبين   لم  الخضوع  والتي  اأن سلوك  الصراعات  لتجنب  بمختظ لتناستراتيجية  استراتيجية  الهشكأ  لفيمية  فهو  ا 

من الأساليب  وهو    ،علنا  والشكوى   واخفاء سلوك التذمر  الرضاو   الدائم   الاتفاقنها ابداء سلوك  يترتب ع  متبعة 

وس في  وى الرئيس والمرؤ المتعلقة بجانب الوظائف الإدارية وعلى مست صة منها  خا   قف؛و المالتي تجعل حدة  

وى  اصة على مست خ  سلبية  يترتب عنها من تبعات   ة ماعاد   تيجيةسترالاه ايعاب على هذ   نخفاض دائم، وماا

  أو   ،التدريس  ؛على مزاولة أساس مهنته  حتى  وغير قادر  منهكة  هفيشعر الأستاذ الجامعي أن طاقت،  السلوك

، لما يجري من حوله    قد تظهر فيما بعد مشاعر اللامبالاة  بدورها  التيو   ية منها،مهامه البسيطة واليوم   زإنجا

العملمش  وحتى  ،والملل ترك  الشخ   ،اعر  تترك  الفعليةلأنها  المواجهة  بعيدا عن  أما فيص  عينة   ما يخص ؛ 

عد  ليظهر ب  مرة أخرى   تصعيدهلية  احتماصراع و للتنبؤ بظهور ال  تقنية الانسحاب   على  أكثر  تعتمد فهي    الدراسة

بالصراع    ماذلك   الال سيتنافل ايسمى  بالاحتكار  يتميز  للمعلومات ذي  اء الأطراف  لق  عند يحدث    والذي  ،كلي 

  والصراع   ،في السابق  الفرد   هل  ض تعر ذي  ط الري للموقف الضاغحل جذ   ووضعجديدة    قفواالمتنازعة في م
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 ومناقشة النتائج  لتحلي ادس:سالالفصل 
نجاز والبحث عن كل  لإ بائما  عورا داشيولد لدى الفرد  شدة الدافعية و من    يرفع فهو    ،تنطفئة لا  التنافسي شعل

ات الذ   يرو ى لتطيسع   بحيث مجتمع الفي  ظ بمكانته  فيحت  هتجعلي  والت   ،فعلمرتا  نجازلإ تعبر عن ا التي  العمالأ

انجازات لإوا وهذا  اللنوع  ،  هو  الصراع  وتحفيز من  لخلقه  المنظمات  كل  تسعى  تؤدي    ذي  التي  لى  إالعوامل 

ين  ، والأستاذ الجامعي الذي يجد الفرق ب تعود بالمنفعة العامة لتيالإيجابية ا  ت والتبعا  المرضية  للنتائج   ،هورهظ

التالصر  التوانظياع  يخلق  الإيجابي والسلبي  الفارق   زن مي  المهنيةي  ذ ال  ويحدث  يبحث عنه في حياته   ، كان 

 . ةالشخصي ،الاجتماعية

ة  ق بيئة منفتحلخل  هدف الجامعة اليوم الموجه   دد بصورة واقعية ا الصي هذ يه فل تأكيد ععين الما يتو   

  رورة لتي تؤكد دائما على ضاالمتميزة    اتهلطبيع  ل التمدن والتحضر للدول وذلكد يدخكل ما هو جديد قعلى  

الت الثقاخالتنوع سواء كان على مستوى  بالإضافةصصات،  الاتجاهات،    ر في اوالأفك  الرؤيةتنوع  ى  إل  فات، 

د جيل  بإعداي الوقت الراهن  البة فلشباب فهي مطت ابر الداعم الأساسي لانشغالا حيث تعت  ،مجالات لف المخت

 .عات ت التي تواجه المجتملاع حل المشكتطيف ويسئ كفء ليشغل مختلف الوظا

ا   الجامعة متطلبات  اللكما تراعي  أنها تضحفاظ على  الوطنية من حيث   العمل   لوياتهاع في أو هوية 

وكذا   منها،  الاستفادةة من  المقبلدرة الأجيال  من قاضر من الموارد دون النيل  ياجات الجيل الحة احتتلبيعلى  

الإيجابية  إكساب  اوتوضي  القيم  الح  تهدفصلمفاهيم  التي  وتقدير    نميةتإلى    حيحة  لفهم  اللازمة  المهارات 

 .ن جهة أخرى بيعية الحيوية م ه الطبيئتطه و ي ومح ناحيةته من  هاجو تو ثقافته ي تربط بين الت ؛الإنسانعلاقات 

ل كلهيئم للااللازمة والجو التنظيمي الم  انيات الإمكتوفرت    إذار إلا  يستمر ويتطو   أنن  وهذا لا يمك  

قيادة  ؛لكك  يالتنظيم  إشراف  تنأمن    ،المتابعة  ،شاد الإر   ،التوجيه  ،توظف  تحت  تحقيق  مستدامة مية  جل 

 .ائريةعة الجز بالجام ى هيئة التدريسلد عنوية خاصة لجوانب المادية والمومتوازنة تعزز ا
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 تمة:الخا

الجامعنحن نع   الجزائريلم أن  الخة على وجة  الر   ص منصو ه  الجز جمللسية  ئيالأسس  فهي  ئري  اتمع 

ة التدريس هي الفريق الإبداعي وأن هيئ ،  كل الجامعات   ىسعم  وتحقيق أهدافه  ،ا البحث لتهصمنارة العلم وبو 

التي    واقعيةسس التدريب اليق أن طر ع يجب تغييره  ير ماي ودعمها وتغ  يسعى لبلورة الأفكار  الذيفي المجتمع  

ل البنية المعرفية  تعديالأستاذ الجامعي دائما    ىيتعين عل  كذلول  ،قةموجود حقي  ا هوالظواهر كم  واقع تصور  

  مية ا سعى هو بنفسه لتنإذ   إلا وذلك لا يحدث    ؛شاف كل ما هو جديد بوصلة البحثية ودفعها نحو اكتلا  توجيه و 

ا النا  لذاتي التعليم  والتحليلي  والتفكير  وابتكارالا روح  و قد  الدائ ،  التطور  في  وتلمساهمة  التكو م  وأينحسين  ن  ، 

 . صهصاكل حسب مجاله واخت لطلبتهون ملهما كي

أن     المجاالكما  تعني  الدائم  لآخال  وتقبشاركة  معة  والتطلع  التغيير  تواكب  فهي  مشرق  لمستقر  بل 

 .الأخرى  والجامعات اء التعاون مع الشرك بتنمية أسس هوض الن فكرةوتفعيل 

  ؛ لامن التعليم الجامعي أو نريد  ا  ملة  سيرئي   هناك ثلاث محاور  أنه عموما    السياق يرى البعض في هذا    

خصو  بين  واحتية  صالموائمة  ثانيا تنميل ا  من  ياجاتهالمجتمع   ، التعليم  ومناهج  والمنظم    هتمامالا  ؛ة  الجاد 

  ، ، وغيرها ، الثقافية، الفنية، السياسية ة، الاقتصاديجتماعية، الاالتكنولوجيةفي كل المجالات    علميبالبحث ال

ثالثها العاليلية  نوعلاو   دةالجو   يه  ؛أما  التعليم  الدول  مخرجات  فنهضة  عالدكتور    يرى كما  ،  الله  كبار  بد 

، ومدى سلامة ائيةضهيئات القال  ةواستقلالي  ،تتمثل في شرعية السلطة السياسية  اييرس وفقا لأربعة معس أتت

 . لبحثيةجامعاتها ومؤسساتها اوتأثير ر حضو وقوة  ،سكهوتماتمع المدني المج

لبحث ة من اانب معينلجو   شاملصور نظري وتطبيقي  ى هذا الملمح هو تاستنا يبق ر د ل  لامن خوعليه    

صل لنتائج  تو لل  خرى،أات  بجامع   عينات لهيئة تدريس  و بحاجة للقيام بدراسات معدلة علىوه بين  م و  كما ه

       .ةأو أكثر دقمشابهة لنقل 
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الدين  تغليت،  عليلونيس   .3 العالمي:  صلاح  التغيرات  العالي في ضوء  العالي،  ةالتعليم  للتعليم  جديدة  نظرة  حول  الأول  الدولي   الملتقى 

 .6200-2005الجزائر، ، أم البواقي، ةرات الذاتيالاختيا و البحث العلمي بين الضغوطات العالميةو

 .2011الجزائر، ، جامعة أم البواقي، محاضرة، التحدياتو المشكلات العالي بين التعليم: ودي زين الدينمصم .4

 تالوثائق والسجلا
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة العربي بن مهيدي

 أم البواقي

 العلـوم الإنسانيـة والاجتماعيـة   كليـة 

 جتماعية العلوم الاقسم 

 دكتوراه العلوم الاجتماعية

 الموضوع : استمارة استبيان حول : 

أ عضاء هيئة  ية الإنجاز لدى  الصراع التنظيمي وعلاقته بدافع 

 والاجتماعية التدريس بكلية الآداب والعلوم الإنسانية  

   –عنابة  –دراسة ميدانية بجامعة باجي مختار 
 

 
عداد              يما   الطالبة: من اإ    زين الدين   مصمودي أ .د.    اإشراف: تحت                          ن عنابي اإ

 
 التعليمات:

الاستبيان بكل صدق للمساهمة في انجاز بحث   استمارةعن أسئلة   منكم الإجابةو  رجن  )ة(ي المحترم(تـ)سيد       

ه نطلب منكم  علمي ونحيطكم علما أن إجابتكم ستبقى في غاية السرية ولا تستعمل إلا في حدود الدراسة وعلي

( السؤال جيدا ووضع علامة  المناسبةXقراءة  الإجابة  أمام  لكم  (  نشكر  انتظار مساهمتكم  تعاونكم مسبقا ، في 

  الاحترام والتقدير. وتقبلوا منا فائق
 

 

. رقم: .....الاستمارة   
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 رافية: ـالديمغت ا البيان •

 :المناسبة ( في الخانة Xضع علامة ) 

 

 أنثى      ذكر                 : الجنس

 

                   :ةالأقدمي 

 

 : الأكاديميالتخصص 
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 أعضاء هيئة التدريسلدى  الصراع التنظيمي وعلاقته بالدافعية للإنجاز
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    عدم وضوح أهداف المؤسسة الجامعية يقلل من دافعيتك للانجاز.   .1 

    .للإنجازدافعيتك  ييؤثر ف المؤسسة الجامعيةصراع في اختيار المقاييس داخل ال  .2

    فرض إدارة القسم الذي تنتمي اليه تغييرك الى قسم آخر يقلل من دافعيتك للإنجاز.   .3

    أنت تعارضها مما يجعلك فاقد لدافعية الانجاز.  اختياراتقسم الذي تنتمي اليه على قبول ليرغمك ا  .4

    يؤثر في دافعيتك للإنجاز.لمنصب الذي تحصلت عليه في المؤسسة الجامعية ا  .5

    لإنجاز. ل عدم استفادتك من تحفيزات داخل المؤسسة الجامعية يؤثر في دافعيتك  .6

    لإنجاز. ل في دافعيتكمما يؤثر صراعات داخلية  ككثرة المشاكل في العمل تسبب ل  .7

    للإنجاز. دافعيتكمن ات غير الجامعية من قبل المسؤولين مما يقلل غالبا ما تسود بعض الممارس  .8

    غيره.  ومععدم التجانس في الاتجاهات سبب في صراع الفرد مع ذاته   .9

    غالبا ما تشعر بإلزامية القيام بمهام تتعارض مع الممارسة الجامعية مما يقلل من دافعيتك للإنجاز.   .10

11.  
ة لك مما يؤثر في دافعيتك  المؤسسة الجامعية سببها حجم الحوافز المقدم مشاكلك في العمل داخل

 نجازللإ

   

    يؤثر في إنجازاتك. الجامعية مماعدم التقدير لمجهوداتك من قبل المؤسسة تعاني من التهميش و   .12

    تشعر بأن المؤسسة الجامعية لا تحترم قدراتك مما يؤثر في دافعيتك للإنجاز.   .13

    قلل من دافعية الانجاز لديك. م وجود عدالة في الرقابة على انجاز المهام يعد   .14

    نفسك ويؤثر في دافعيتك للإنجاز. ب تغير القيادة في المؤسسة الجامعية يزعزع ثقتك   .15

    بالخبرة المهنية عامل من عوامل الصراع داخل المؤسسة الجامعية. الاهتمامعدم   .16

    ساعات العمل اليومية تؤثر في دافعيتك للانجاز. اللا عدالة في توزيع  .17

    نمط القيادة سبب في نشوء الصراع داخل المؤسسة مما يؤثر في دافعية الانجاز لديك.  .18

    عدم وجود تفاعل سليم بين أقسام المؤسسة الجامعية يؤثر في دافعيتك للإنجاز.  .19

    عمل تؤثر في دافعيتك للانجاز. الضغوطات التي تمارسها الرقابة الرسمية في ال  .20

    التكوين غير الكافي في التنمية المهنية للأستاذ الجامعي يؤثر في دافعيته للإنجاز.  .21
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    . للإنجازفي دافعيتك  يؤثرمما ما يتم معارضتها من طرف الزملاء  تقديمك لأفكار جديدة غالبا  .22

    . غالبا ما يكون تناقض الرؤية بين الزملاء الأساتذة مؤثرا على دافعيتك للانجاز  .23

24.  
ك  في دافعيت يؤثرمما  منصب المسؤولية في المؤسسة الجامعية يجعلك عرضة للمشاكل مع الزملاء  

 .للإنجاز

   

    . للإنجاز كفي دافعيت يؤثرالزملاء المفرط في التعامل مع  الحذر  .25

    . للإنجاز دافعيتكلرفع الثقة بين الزملاء مهمة   .26

    .للإنجاز دافعيتكمن يساعدك الزملاء على طرح آرائك بحرية مما يرفع    .27

    .زلإنجاا دافعيةرفع تشجيع الزملاء على التفاعل العلمي فيما بينهم يؤدي الى   .28

29.  
عدم تلقي المساعدة من طرف زملائك عندما يكون هناك ضغط من كثرة العمل يؤثر في دافعيتك  

 للإنجاز.

   

    تبني صداقات في إطار العمل على أساس الاهتمامات العلمية المشتركة يرفع من دافعيتك للإنجاز.   .30

31.  
  دافعيتكفي ن الزملاء مما يؤثر ك وبيعدم تقديم المعلومات في وقتها سبب في حدوث صراعات بين

 .للإنجاز

   

    عدم الإفادة بالخبرة المهنية من قبل الزملاء عامل من عوامل الصراع مما يؤثر في دافعيتك للإنجاز.  .32

    تبني صداقات في إطار العمل على أساس الاشتراك في المصالح يؤثر في دافعيتك للإنجاز.   .33

    .لإنجازا دافعيةفي ب في نشوء الصراعات بين الزملاء مما يؤثر ذة سباللاعدالة بين الأسات  .34

    .للإنجاز دافعيتكفي عدم تقبل النقد من قبل زملائك يؤثر   .35

    عدم تبني الزملاء لعملية التشجيع والثناء على ما تقدمه من مبادرات يؤثر في دافعيتك للإنجاز.  .36

    وجي السليم يؤثر في دافعيتك للإنجاز.بيداغعدم اهتمام الزملاء بالأداء ال  .37

38.  
وجود فروق في التعامل مع الأستاذ القديم والأستاذ الجديد سبب في نشوء الصراع بين الزملاء مما  

   .للإنجاز دافعيتكفي يؤثر 

   

    . تمثل صياغة بعض بنود النظام الداخلي للمؤسسة مشكلة للزملاء مما يؤثر في دافعيتهم للإنجاز  .39

    الضغوطات التي تمارسها الرقابة غير الرسمية في العمل تؤثر في دافعيتك للإنجاز.   .40
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة العربي بن مهيدي

 أم البواقي 

نسانيـة والاجتماعيـة   كليـة الآداب والعلـوم الإ

 قسم علم النفس وعلوم التربية والأرطوفونيا 

 دكتوراه العلوم الاجتماعية 

 

 حول: استمارة استبيان   الموضوع:

 التنظيمي وعلاقته بدافعية الإنجاز لدى أ ساتذة التعليم العال   اع ص ال 
   –عنابة   –دراسة ميدانية بجامعة باجي مختار 

 
عداد                   يمان   الطالبة :   من اإ  عنابي اإ

 
 التعليمات: 

ان  الإجابة  منكمنرجو    )ة( المحترم   ي)ت(سيد        في  للمساهمة  بكل صدق  الاستبيان  هذا  أسئلة  ث بح   جازعن 

الدراسة وعليه نطلب منكم  السرية ولا تستعمل إلا في حدود  إجابتكم ستبقى في غاية  أن  علمي ونحيطكم علما 

 ( علامة  ووضع  جيدا  السؤال  الإجابة  Xقراءة  أمام  مسبقا   المناسبة،(  تعاونكم  لكم  نشكر  مساهمتكم  انتظار  في 

  وتقبلوا منا فائق الاحترام والتقدير. 

 

 2016/ 2015: جامعي الموسم ال
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 الديمغرافية: البيانات  •

 :المناسبة( في الخانة Xضع علامة ) 

 

 أنثى      ذكر                :الجنس

 

                   :الأقدمية

 

 :الأكاديميالتخصص 
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 1. 0
1 

      .حددتهاعظم الأهداف التي م  حققت

 

"
رد

لف
 ا
ل
خ

دا
"

د 
فر

 ال
ى

و
ست
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ى

عل
ع 

را
ص

ال
 

 

  
 2. 0

2 
      .سبب عدم تحقيقهاتعارض الأهداف 

3. 0
3 

      بين وظيفة أخرىو سبق لك أن خيرت بين البقاء في وظيفتك الحالية

4. 0
4 

      ل لقسم آخريوسبق لك أن خيرت بين البقاء في قسمك الحالي أو التح

5. 0
5 

أن كنت أمام خيارين )هدفين سلبيين( لا ترغب في تحقيق و سبق لك

 .الاختيارأي منهما لكنك مجبر على 
     

6. 0
6 

  تتمسك به بالرغم من الظروفو منصبك مهم بالنسبة لك

 الضغوطات.و
     

7. 0
7 

  الآخر سلبيو أن كنت أمام خيارين أحدهما إيجابيو سبق لك

 ن له نتائج سلبية تعود عليك.ا سيكوي منهملأ اختياركو
     

8. 0
8 

      ضافية. ساعات إل كعمل نظيرحصلت على علاوة 

9. 0
9 

كثرة المشاكل في العمل تسبب للفرد صراعات داخلية وصعوبات 

 نفسية. 
     

10. 1
0 

      مشاكلك في العمل سببها قيمك المتعارضة مع قيم المؤسسة.

11. 1
1 

      مع غيره. و راع الفرد مع ذاتهص هات سبب فياجعدم التجانس في الات

12. 1
2 

      ما يجب أن تقوم به بالفعل.و أن كنت محتارا حول ما تقوم بهو سبق لك

13. 1
3 

      مشاكلك في العمل سببها حجم الحوافز المقدمة لك. 

14. 1
4 

      عدم التقدير لمجهوداتك. و تعاني من التهميش

15. 1
5 

      سة.سؤقدراتك توازي مهامك بالم 

16. 1
6 

      تغير القيادة في المؤسسة يزعزع ثقتك بنفسك. 

17. 1
7 

عدم التركيز و عقد العمل بمدة زمنية محددة يشعرك بالضغط ارتباط

 في العمل. 
     

18. 1
8 

      .ترك العملبك إلى عقد العمل بمدة زمنية معينة قد يؤدي  ارتباط

 19. 1
9 

      جديدة. اقتراحاتو تقدم أفكار

        
 20. 2

0 
      ترفض تلقي الأوامر.

21. 2
1 

      شخص مسؤول.  أنت

22. 2
2 

      ثقتك بزملائك محدودة. 

      أنت حذر في التعامل مع الأفراد المحيطين بك. 2 .23
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3 

24. 2
4 

      المؤسسة بحرية.و مشاعرك تجاه العملو اتجاهاتكتعبر عن 

25. 2
5 

      التعبير بحرية.و تشجع الأفراد على التفاعل

26. 2
6 

      أنت محل ثقة الأفراد المحيطين بك.

27. 2
7 

تتلقى المساعدة من طرف زملائك عندما يكون هناك ضغط من كثرة  

 العمل.
     

28. 2
8 

الخصائص الديمغرافية:  في إطار العمل على أساس داقاتتبني ص

 .التخصص الأكاديمي السن،الجنس، 
     

29. 2
9 

      القيام بمهامك.  كيعدم تقديم المعلومات في وقتها يصعب عل

30. 3
0 

      عدم الإفادة بالخبرة عامل من عوامل الصراع داخل المؤسسة.

31. 3
1 

      . على أساس الاشتراك في المصالحفي إطار العمل  داقاتتبني ص

32. 3
2 

      سبب نشوء الصراعات. ساتذةالأ اللاعدالة بين

33. 3
3 

      . علاقتك الجيدة بزملائك تسهل عليك القيام بمهامك

34. 3
4 

      تتقبل النقد من قبل زملائك. 

35. 3
5 

      مبادرات. و الثناء على ما تقدمه من إنجازاتو حتتلقى المد

36. 3
6 

      تقوم بمهامك دون ضغط من المسؤول.

37. 3
7 

      .داء سبب في عدم شعورك بالصراعتهتم فقط بالألجماعة  انتمائك

38. 3
8 

 
      العمل.ت في اطرسمية ضغوالتمارس عليك الرقابة غير 

 

ت
عا

ما
ج

 ال
ى

و
ست
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ال
 

 39. 3
9 

      تشعر بالولاء للمؤسسة التي تنتمي إليها.

40. 4
0 

      الرسمية التي تقام حول العمل. الاجتماعاتتحضر 

41. 4
1 

الخروج في الوقت المخصص و هناك عدالة في الرقابة على الدخول

 للعمل.
     

42. 4
2 

      ام.ابة على إنجاز المهقهناك عدالة في الر 

43. 4
3 

      التنظيم داخل المؤسسة. و الانضباطنظام الرقابة عامل من عوامل 

44. 4
5 

      هناك عدالة في توزيع ساعات العمل اليومية

45. 4
6 

      . الجديد ستاذالأوستاذ القديم هناك فروق في التعامل مع الأ

46. 4
7 

      نمط القيادة سبب في نشوء الصراع.

47. 4
8 

      النظام الداخلي للمؤسسة يطبق على جميع الأقسام.
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48. 4
9 

      عند حدوث مشاكل تتم كتابة تقرير للهيئة العليا.

49. 5
0 

      المؤسسة. أقسامتكامل بين و يوجد تفاعل

50. 5
1 

ممارسة الضغط من طرف المسؤول المباشر على القسم باستعمال 

 يرهقك. ليها ورقة الحضور أو الإمضاءات اليومية ع
     

51. 5
2 

      تمارس الرقابة الرسمية ضغوطات في العمل.

52. 5
3 

وهم نوع من أنواع التكوين لأنه يؤدي إلى التغيير   المؤسسة أيترفض 

 . يريدونه لا
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53. 0

1 
   أهتم بالتميز من أجل التميز في حذ ذاته. 

   

54. 0

2 
   أهتم بالتميز من أجل ما يترتب عليه من فوائد. 

   

55. 0

3 
   أفضل تحمل المسؤولية. 

   

56. 0

4 
   أفضل إلقاء المسؤولية على غيري.

   

57. 0

6 
   إدراكها.و لدي القدرة على فهم المواقف

   

58. 0

7 
   .الاحترامو تقديرعلى الأسعى للحصول 

   

59. 0

8 
   أتميز بمستوى عالي من الطموح مقارنة بمن حولي. 

   

60. 0

9 
   أتقبل النصائح من الآخرين.

   

61. 1

0 
   أتجنب الوقوع في المشاكل.

   

62. 1

1 
   الحصول على المال مقياس للتميز في الأداء. 

   

63. 1

2 
   أهتم بوضع البدائل ودراستها. و أخطط للمستقبل بحرص

   

64. 1

3 
   على القيام بأداء الأعمال بنشاط وحماس. قبل أ

   

65. 1

4 
   أميل إلى الدفاع عن وجهة نظري حتى ولو تمت معارضتها. 

   

66. 1

5 
   لا أتردد في تقديم المساعدة لكل من يطلبها. 

   

67. 1

6 
   التغلب على العقبات.و أتميز بالمثابرة

   

68. 1

7 
   أكره أسلوب المجاملة.

   

69. 1

8 
   جتي للتذكير من الآخرين. ون حاتقلالية دأعمل باس

   

70. 1

9 
   أختار المهمات التي تتميز بالتحدي.

   

71. 2

0 
   أكافح من أجل تحسين أدائي.

   

72. 2

1 
   أنفذ مهامي مباشرة. 

   

73. 2

2 
   أسعى إلى تحقيقها. و أميل إلى وضع مستويات مرتفعة من الأداء

   

74. 2

3 
   أحب منافسة الآخرين.
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75. 2

4 
   يمة الوقت.تم بقأهو ملتزم أنا شخص

   

76. 2

6 
   أهتم بالأمور التي تتيح لي فرص التفوق.

   

77. 2

7 
   أفضل دائما المهن المتغيرة. 

   

78. 2

8 
   ذات درجة معتدلة لضمان النجاح. أتخد قرارات

   

79. 2

9 
   أقبل على إنجاز أعمالي بأقصى جهد ممكن. 

   

80. 3

0 
   أنا شخص كثير الشك في آراء الآخرين.

   

81. 3

1 
   أهتم بآراء الآخرين.خص لا أنا ش

   

82. 3

2 
   درجة ثقتي بنفسي عالية.

   

83. 3

3 
   أركز على الإنجازات المستقبلية النجاح في المستقبل. 

   

84. 3

4 
   أحاول القيام بأكثر من عمل في الوقت نفسه. 

   

85. 2

5 
   أشعر دائما أنه ليس لدي الوقت الكافي لإنجاز مهامي. 

   

86. 3

5 
   يدة.رات جدحصول على خبأرغب في ال

   

87. 3

6 
   خبرات الفشل تقلل من عزيمتي "دافعيتي".

   

88. 3

7 
   الخوف من الفشل هو سبب نجاحي في العمل. 

   

89. 3

8 
   الخوف من النجاح أقل عندي من الخوف من الفشل. 

   

90. 3

9 
   الخوف من الفشل يؤثر على توقعاتي للنجاح.

   

91. 4

0 
   ع.أفضل الأعمال ذات الدخل المرتف

   

92. 4

1 
   الراقية.  الاجتماعيةبالمناصب التي تضمن المكانة أهتم 

   

93. 4

2 
   أفضل الأعمال التي تتوفر على أكبر قدر ممكن من المعلومات. 

   

94. 4

3 
   أفضل الأعمال التي تتوفر على الوقت الكافي لإنجازها.

   

95. 4

4 
   أقوم بالأعمال التي تتوفر على المعلومات عن مدة إنجازها. 

   

96. 4

5 

القيام بعمل ما أفكر في إنجازه بجدية وأستمر في إنجازه حتى أقرر  عندما

 أنهيه.
  

   

97. 4

6 
   انشغالي بكثرة الأعمال يشعرني بالراحة النفسية.
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 : مينكحمقائمة الأساتذة ال 
 

 المؤسسة الجامعية  التخصص  الدرجة العلمية  ( ةذ )استاسم الأ

 علم الاجتماع  أستاذ التعليم العالي داوود ر ـــــــــعمـــــم

مخ
ي 

باج
عة 

جام
ابة

 عن
تار

 

 فس ـــ ــــلم الن  ــــ ـع أستاذ التعليم العالي راد ـــــمار ــــــومنقب
 فس ـــ ــــلم الن  ــــ ـع أستاذ التعليم العالي يلــــــن زديرة عـب

 فس ـــ ــــلم الن  ــــ ـع أستاذ التعليم العالي ر ــــــعم واشـــبله
 فس ـــ ــــلم الن  ــــ ـع أستاذ التعليم العالي رـــــريط بشيــــــــلع

 علم الاجتماع  أستاذ التعليم العالي بوشرش نور الدين 
 علم الاجتماع  أستاذ التعليم العالي يم كر  دـمحمحة  ـفري
 علم الاجتماع  أستاذ التعليم العالي طوطن محمد الصالحبو 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 



ANOVA

___

Sum of 
Squares df Mean Square F Sig.

Between Groups

Within Groups

Total

1757,087 6 292,848 2,674 ,019

10185,913 93 109,526

11943,000 99

__
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Notes

Output Created

Comments

Input Active Dataset

Filter

Weight

Split File

N of Rows in Working Data 
File

Matrix Input

Missing Value Handling Definition of Missing

Cases Used

Syntax

Resources Processor Time

Elapsed Time

10-MAR-2016 22:47:45

DataSet3

<none>

<none>

<none>

20

User-defined missing values are 
treated as missing.
Statistics are based on all cases with 
valid data for all variables in the 
procedure.
RELIABILITY
  /VARIABLES=VAR00001 
VAR00002 VAR00003 VAR00004 
VAR00005 VAR00006 VAR00007 
VAR00008 VAR00009
    VAR00010 VAR00011 VAR00012 
VAR00013 VAR00014 VAR00015 
VAR00016 VAR00017 VAR00018 
VAR00019 VAR00020
    VAR00021 VAR00022 VAR00023 
VAR00024 VAR00025 VAR00026 
VAR00027 VAR00028 VAR00029 
VAR00030 VAR00031
    VAR00032 VAR00033 VAR00034 
VAR00035 VAR00036 VAR00037 
VAR00038 VAR00039 VAR00040
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL
  /MODEL=ALPHA
  /STATISTICS=SCALE
  /SUMMARY=TOTAL.

00:00:00,02

00:00:00,04

[DataSet3] 

Scale: ALL VARIABLES

Case Processing Summary

N %

Cases Valid

Excludeda

Total

20 100,0

0 ,0

20 100,0

Listwise deletion based on all variables in the procedure.a. 
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Reliability Statistics

Cronbach's 
Alpha N of Items

,710 40

Item-Total Statistics

Scale Mean if 
Item Deleted

Scale Variance 
if Item Deleted

Corrected Item-
Total 

Correlation

Cronbach's 
Alpha if Item 

Deleted

VAR00001

VAR00002

VAR00003

VAR00004

VAR00005

VAR00006

VAR00007

VAR00008

VAR00009

VAR00010

VAR00011

VAR00012

VAR00013

VAR00014

VAR00015

VAR00016

VAR00017

VAR00018

VAR00019

VAR00020

VAR00021

VAR00022

VAR00023

VAR00024

VAR00025

VAR00026

VAR00027

VAR00028

VAR00029

VAR00030

VAR00031

VAR00032

VAR00033

VAR00034

VAR00035

86,2500 83,776 -,091 ,716

86,4500 84,682 -,150 ,723

86,6500 81,924 ,039 ,714

87,1500 80,766 ,103 ,711

87,4000 84,042 -,103 ,724

86,4000 81,937 ,080 ,710

86,6000 79,305 ,245 ,702

86,5500 79,945 ,171 ,706

86,5000 76,789 ,434 ,692

87,0000 82,211 ,006 ,717

87,2000 74,379 ,562 ,683

87,2000 83,221 -,050 ,719

87,1500 79,924 ,158 ,707

86,4500 80,155 ,178 ,706

87,1000 79,358 ,226 ,703

86,5500 76,997 ,419 ,693

87,0500 78,892 ,201 ,705

86,9500 72,787 ,633 ,676

86,9500 74,366 ,485 ,685

86,8500 72,661 ,605 ,677

86,5000 83,105 -,038 ,717

87,0500 80,050 ,146 ,708

87,1500 76,134 ,378 ,693

86,6500 78,450 ,315 ,699

87,2000 76,063 ,440 ,690

86,0500 83,103 ,001 ,711

86,3000 88,221 -,502 ,732

86,0000 83,158 ,000 ,710

86,7000 79,168 ,211 ,704

86,2500 81,987 ,087 ,710

86,5500 77,103 ,463 ,692

87,0000 79,895 ,185 ,706

86,9500 83,839 -,090 ,723

86,6500 75,292 ,565 ,685

86,8500 76,239 ,403 ,692

86,8500 82,345 ,003 ,717
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Item-Total Statistics

Scale Mean if 
Item Deleted

Scale Variance 
if Item Deleted

Corrected Item-
Total 

Correlation

Cronbach's 
Alpha if Item 

Deleted

VAR00036

VAR00037

VAR00038

VAR00039

VAR00040

86,8500 82,345 ,003 ,717

86,9000 77,779 ,283 ,699

86,9000 83,147 -,049 ,721

87,1000 75,779 ,493 ,688

87,0000 76,632 ,354 ,695

Scale Statistics

Mean Variance Std. Deviation N of Items

89,0000 83,158 9,11910 40
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DATASET NAME DataSet1 WINDOW=FRONT. 

NPAR TESTS 

  /CHISQUARE=VAR00001 VAR00002 VAR00003 VAR00004 VAR00005 VAR00006 VAR00007

 VAR00008 VAR00009 

    VAR00010 VAR00011 VAR00012 VAR00013 VAR00014 VAR00015 VAR00016 VAR00017

 VAR00018 VAR00019 VAR00020 

    VAR00021 VAR00022 VAR00023 VAR00024 VAR00025 VAR00026 VAR00027 VAR00028

 VAR00029 VAR00030 VAR00031 

    VAR00032 VAR00033 VAR00034 VAR00035 VAR00036 VAR00037 VAR00038 VAR00039

 VAR00040 

  /EXPECTED=EQUAL 

  /MISSING ANALYSIS.

NPar Tests

Notes

Output Created

Comments

Input Data

Active Dataset

Filter

Weight

Split File

N of Rows in Working Data 
File

Missing Value Handling Definition of Missing

Cases Used

10-MAR-2016 22:42:09

DataSet1

<none>

<none>

<none>

100

User-defined missing values are 
treated as missing.
Statistics for each test are based on 
all cases with valid data for the 
variable(s) used in that test.
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Notes

Syntax

Resources Processor Time

Elapsed Time

Number of Cases Alloweda

NPAR TESTS
  /CHISQUARE=VAR00001 
VAR00002 VAR00003 VAR00004 
VAR00005 VAR00006 VAR00007 
VAR00008 VAR00009
    VAR00010 VAR00011 VAR00012 
VAR00013 VAR00014 VAR00015 
VAR00016 VAR00017 VAR00018 
VAR00019 VAR00020
    VAR00021 VAR00022 VAR00023 
VAR00024 VAR00025 VAR00026 
VAR00027 VAR00028 VAR00029 
VAR00030 VAR00031
    VAR00032 VAR00033 VAR00034 
VAR00035 VAR00036 VAR00037 
VAR00038 VAR00039 VAR00040
  /EXPECTED=EQUAL
  /MISSING ANALYSIS.

00:00:00,03

00:00:00,10

73156

Based on availability of workspace memory.a. 

Chi-Square Test

Frequencies

VAR00001

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

22 33,3 -11,3

12 33,3 -21,3

66 33,3 32,7

100

VAR00002

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

20 33,3 -13,3

19 33,3 -14,3

61 33,3 27,7

100
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VAR00003

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

26 33,3 -7,3

16 33,3 -17,3

58 33,3 24,7

100

VAR00004

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

34 33,3 ,7

26 33,3 -7,3

40 33,3 6,7

100

VAR00005

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

60 33,3 26,7

11 33,3 -22,3

29 33,3 -4,3

100

VAR00006

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

22 33,3 -11,3

26 33,3 -7,3

52 33,3 18,7

100

VAR00007

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

24 33,3 -9,3

21 33,3 -12,3

55 33,3 21,7

100

VAR00008

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

24 33,3 -9,3

17 33,3 -16,3

59 33,3 25,7

100
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VAR00009

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

24 33,3 -9,3

25 33,3 -8,3

51 33,3 17,7

100

VAR00010

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

50 33,3 16,7

22 33,3 -11,3

28 33,3 -5,3

100

VAR00011

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

51 33,3 17,7

24 33,3 -9,3

25 33,3 -8,3

100

VAR00012

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

50 33,3 16,7

26 33,3 -7,3

24 33,3 -9,3

100

VAR00013

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

62 33,3 28,7

18 33,3 -15,3

20 33,3 -13,3

100

VAR00014

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

37 33,3 3,7

18 33,3 -15,3

45 33,3 11,7

100
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VAR00015

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

58 33,3 24,7

27 33,3 -6,3

15 33,3 -18,3

100

VAR00016

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

17 33,3 -16,3

24 33,3 -9,3

59 33,3 25,7

100

VAR00017

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

41 33,3 7,7

13 33,3 -20,3

46 33,3 12,7

100

VAR00018

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

35 33,3 1,7

24 33,3 -9,3

41 33,3 7,7

100

VAR00019

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

35 33,3 1,7

26 33,3 -7,3

39 33,3 5,7

100

VAR00020

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

45 33,3 11,7

27 33,3 -6,3

28 33,3 -5,3

100
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VAR00021

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

26 33,3 -7,3

19 33,3 -14,3

55 33,3 21,7

100

VAR00022

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

52 33,3 18,7

18 33,3 -15,3

30 33,3 -3,3

100

VAR00023

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

49 33,3 15,7

26 33,3 -7,3

25 33,3 -8,3

100

VAR00024

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

32 33,3 -1,3

35 33,3 1,7

33 33,3 -,3

100

VAR00025

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

43 33,3 9,7

32 33,3 -1,3

25 33,3 -8,3

100

VAR00026

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

8 33,3 -25,3

6 33,3 -27,3

86 33,3 52,7

100
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VAR00027

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

21 33,3 -12,3

20 33,3 -13,3

59 33,3 25,7

100

VAR00028

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

4 33,3 -29,3

11 33,3 -22,3

85 33,3 51,7

100

VAR00029

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

26 33,3 -7,3

31 33,3 -2,3

43 33,3 9,7

100

VAR00030

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

9 33,3 -24,3

15 33,3 -18,3

76 33,3 42,7

100

VAR00031

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

29 33,3 -4,3

30 33,3 -3,3

41 33,3 7,7

100

VAR00032

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

29 33,3 -4,3

37 33,3 3,7

34 33,3 ,7

100
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VAR00033

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

34 33,3 ,7

33 33,3 -,3

33 33,3 -,3

100

VAR00034

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

15 33,3 -18,3

32 33,3 -1,3

53 33,3 19,7

100

VAR00035

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

40 33,3 6,7

34 33,3 ,7

26 33,3 -7,3

100

VAR00036

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

40 33,3 6,7

34 33,3 ,7

26 33,3 -7,3

100

VAR00037

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

38 33,3 4,7

27 33,3 -6,3

35 33,3 1,7

100

VAR00038

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

29 33,3 -4,3

28 33,3 -5,3

43 33,3 9,7

100
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VAR00039

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

25 33,3 -8,3

48 33,3 14,7

27 33,3 -6,3

100

VAR00040

Observed N Expected N Residual

1,00

2,00

3,00

Total

34 33,3 ,7

32 33,3 -1,3

34 33,3 ,7

100

Test Statistics

VAR00001 VAR00002 VAR00003 VAR00004 VAR00005 VAR00006 VAR00007 VAR00008 VAR00009 VAR00010 VAR00011 VAR00012 VAR00013 VAR00014 VAR00015 VAR00016 VAR00017 VAR00018 VAR00019 VAR00020 VAR00021 VAR00022 VAR00023 VAR00024 VAR00025 VAR00026 VAR00027 VAR00028 VAR00029 VAR00030 VAR00031 VAR00032 VAR00033 VAR00034 VAR00035 VAR00036 VAR00037 VAR00038 VAR00039 VAR00040

Chi-Square

df

Asymp. Sig.

49,520a 34,460a 28,880a 2,960a 36,860a 15,920a 21,260a 30,380a 14,060a 13,040a 14,060a 12,560a 37,040a 11,540a 29,540a 30,380a 18,980a 4,460a 2,660a 6,140a 21,860a 17,840a 11,060a ,140a 4,940a 124,880a 29,660a 120,860a 4,580a 82,460a 2,660a ,980a ,020a 21,740a 2,960a 2,960a 1,940a 4,220a 9,740a ,080a

2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2

,000 ,000 ,000 ,228 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,001 ,001 ,002 ,000 ,003 ,000 ,000 ,000 ,108 ,264 ,046 ,000 ,000 ,004 ,932 ,085 ,000 ,000 ,000 ,101 ,000 ,264 ,613 ,990 ,000 ,228 ,228 ,379 ,121 ,008 ,961

0 cells (0,0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 33,3.a. 

     

Page 297



 

   

P
er

ce
n

ta
g

e 
P

o
in

ts
 o

f 
th

e 


2
 D

is
tr

ib
u

ti
o

n
; 


2


 ,
 

 

P
(

2
>

 
2


 ,
 

) 
=

 
 

 


 


 

0
.0

0
1
 

0
.0

0
5
 

0
.0

1
0

 
0

.0
2

5
 

0
.0

5
0
 

0
.1

0
0
 

0
.2

5
0

 
0

.5
0

0
 

0
.7

5
0
 

0
.9

0
0
 

0
.9

5
0
 

0
.9

7
5
 

0
.9

9
0
 

0
.9

9
5
 

0
.9

9
9
 

1
 

1
0

.8
3
 

7
.8

8
 

6
.6

3
 

5
.0

2
 

3
.8

4
 

2
.7

1
 

1
.3

2
 

0
.4

5
 

0
.1

0
 

0
.0

2
 

 
 

 
 

 

2
 

1
3

.8
2
 

1
0

.6
0
 

9
.2

1
 

7
.3

8
 

5
.9

9
 

4
.6

1
 

2
.7

7
 

1
.3

9
 

0
.5

8
 

0
.2

1
 

0
.1

0
 

0
.0

5
 

0
.0

2
 

0
.0

1
 

 

3
 

1
6

.2
7
 

1
2

.8
4
 

1
1

.3
4

 
9

.3
5
 

7
.8

1
 

6
.2

5
 

4
.1

1
 

2
.3

7
 

1
.2

1
 

0
.5

8
 

0
.3

5
 

0
.2

2
 

0
.1

1
 

0
.0

7
 

0
.0

2
 

4
 

1
8

.4
7
 

1
4

.8
6
 

1
3

.2
8

 
1

1
.1

4
 

9
.4

9
 

7
.7

8
 

5
.3

9
 

3
.3

6
 

1
.9

2
 

1
.0

6
 

0
.7

1
 

0
.4

8
 

0
.3

0
 

0
.2

1
 

0
.0

9
 

5
 

2
0

.5
2
 

1
6

.7
5
 

1
5

.0
9

 
1

2
.8

3
 

1
1

.0
7
 

9
.2

4
 

6
.6

3
 

4
.3

5
 

2
.6

7
 

1
.6

1
 

1
.1

5
 

0
.8

3
 

0
.5

5
 

0
.4

1
 

0
.2

1
 

6
 

2
2

.4
6
 

1
8

.5
5
 

1
6

.8
1

 
1

4
.4

5
 

1
2

.5
9
 

1
0

.6
4
 

7
.8

4
 

5
.3

5
 

3
.4

5
 

2
.2

0
 

1
.6

4
 

1
.2

4
 

0
.8

7
 

0
.6

8
 

0
.3

8
 

7
 

2
4

.3
2
 

2
0

.2
8
 

1
8

.4
8

 
1

6
.0

1
 

1
4

.0
7
 

1
2

.0
2
 

9
.0

4
 

6
.3

5
 

4
.2

5
 

2
.8

3
 

2
.1

7
 

1
.6

9
 

1
.2

4
 

0
.9

9
 

0
.6

0
 

8
 

2
6

.1
2
 

2
1

.9
5
 

2
0

.0
9

 
1

7
.5

3
 

1
5

.5
1
 

1
3

.3
6
 

1
0

.2
2

 
7

.3
4
 

5
.0

7
 

3
.4

9
 

2
.7

3
 

2
.1

8
 

1
.6

5
 

1
.3

4
 

0
.8

6
 

9
 

2
7

.8
8
 

2
3

.5
9
 

2
1

.6
7

 
1

9
.0

2
 

1
6

.9
2
 

1
4

.6
8
 

1
1

.3
9

 
8

.3
4
 

5
.9

0
 

4
.1

7
 

3
.3

3
 

2
.7

0
 

2
.0

9
 

1
.7

3
 

1
.1

5
 

1
0
 

2
9

.5
9
 

2
5

.1
9
 

2
3

.2
1

 
2

0
.4

8
 

1
8

.3
1
 

1
5

.9
9
 

1
2

.5
5

 
9

.3
4
 

6
.7

4
 

4
.8

7
 

3
.9

4
 

3
.2

5
 

2
.5

6
 

2
.1

6
 

1
.4

8
 

1
1
 

3
1

.2
6
 

2
6

.7
6
 

2
4

.7
2

 
2

1
.9

2
 

1
9

.6
8
 

1
7

.2
8
 

1
3

.7
0

 
1

0
.3

4
 

7
.5

8
 

5
.5

8
 

4
.5

7
 

3
.8

2
 

3
.0

5
 

2
.6

0
 

1
.8

3
 

1
2
 

3
2

.9
1
 

2
8

.3
0
 

2
6

.2
2

 
2

3
.3

4
 

2
1

.0
3
 

1
8

.5
5
 

1
4

.8
5

 
1

1
.3

4
 

8
.4

4
 

6
.3

0
 

5
.2

3
 

4
.4

0
 

3
.5

7
 

3
.0

7
 

2
.2

1
 

1
3
 

3
4

.5
3
 

2
9

.8
2
 

2
7

.6
9

 
2

4
.7

4
 

2
2

.3
6
 

1
9

.8
1
 

1
5

.9
8

 
1

2
.3

4
 

9
.3

0
 

7
.0

4
 

5
.8

9
 

5
.0

1
 

4
.1

1
 

3
.5

7
 

2
.6

2
 

1
4
 

3
6

.1
2
 

3
1

.3
2
 

2
9

.1
4

 
2

6
.1

2
 

2
3

.6
8
 

2
1

.0
6
 

1
7

.1
2

 
1

3
.3

4
 

1
0

.1
7
 

7
.7

9
 

6
.5

7
 

5
.6

3
 

4
.6

6
 

4
.0

7
 

3
.0

4
 

1
5
 

3
7

.7
0
 

3
2

.8
0
 

3
0

.5
8

 
2

7
.4

9
 

2
5

.0
0
 

2
2

.3
1
 

1
8

.2
5

 
1

4
.3

4
 

1
1

.0
4
 

8
.5

5
 

7
.2

6
 

6
.2

6
 

5
.2

3
 

4
.6

0
 

3
.4

8
 

1
6
 

3
9

.2
5
 

3
4

.2
7
 

3
2

.0
0

 
2

8
.8

5
 

2
6

.3
0
 

2
3

.5
4
 

1
9

.3
7

 
1

5
.3

4
 

1
1

.9
1
 

9
.3

1
 

7
.9

6
 

6
.9

1
 

5
.8

1
 

5
.1

4
 

3
.9

4
 

1
7
 

4
0

.7
9
 

3
5

.7
2
 

3
3

.4
1

 
3

0
.1

9
 

2
7

.5
9
 

2
4

.7
7
 

2
0

.4
9

 
1

6
.3

4
 

1
2

.7
9
 

1
0

.0
9
 

8
.6

7
 

7
.5

6
 

6
.4

1
 

5
.7

0
 

4
.4

2
 

1
8
 

4
2

.3
1
 

3
7

.1
6
 

3
4

.8
1

 
3

1
.5

3
 

2
8

.8
7
 

2
5

.9
9
 

2
1

.6
0

 
1

7
.3

4
 

1
3

.6
8
 

1
0

.8
6
 

9
.3

9
 

8
.2

3
 

7
.0

1
 

6
.2

6
 

4
.9

0
 

1
9
 

4
3

.8
2
 

3
8

.5
8
 

3
6

.1
9

 
3

2
.8

5
 

3
0

.1
4
 

2
7

.2
0
 

2
2

.7
2

 
1

8
.3

4
 

1
4

.5
6
 

1
1

.6
5
 

1
0

.1
2
 

8
.9

1
 

7
.6

3
 

6
.8

4
 

5
.4

1
 

2
0
 

4
5

.3
1
 

4
0

.0
0
 

3
7

.5
7

 
3

4
.1

7
 

3
1

.4
1
 

2
8

.4
1
 

2
3

.8
3

 
1

9
.3

4
 

1
5

.4
5
 

1
2

.4
4
 

1
0

.8
5
 

9
.5

9
 

8
.2

6
 

7
.4

3
 

5
.9

2
 

2
1
 

4
6

.8
0
 

4
1

.4
0
 

3
8

.9
3

 
3

5
.4

8
 

3
2

.6
7
 

2
9

.6
2
 

2
4

.9
3

 
2

0
.3

4
 

1
6

.3
4
 

1
3

.2
4
 

1
1

.5
9
 

1
0

.2
8
 

8
.9

0
 

8
.0

3
 

6
.4

5
 

2
2
 

4
8

.2
7
 

4
2

.8
0
 

4
0

.2
9

 
3

6
.7

8
 

3
3

.9
2
 

3
0

.8
1
 

2
6

.0
4

 
2

1
.3

4
 

1
7

.2
4
 

1
4

.0
4
 

1
2

.3
4
 

1
0

.9
8
 

9
.5

4
 

8
.6

4
 

6
.9

8
 

2
3
 

4
9

.7
3
 

4
4

.1
8
 

4
1

.6
4

 
3

8
.0

8
 

3
5

.1
7
 

3
2

.0
1
 

2
7

.1
4

 
2

2
.3

4
 

1
8

.1
4
 

1
4

.8
5
 

1
3

.0
9
 

1
1

.6
9
 

1
0

.2
0
 

9
.2

6
 

7
.5

3
 

2
4
 

5
1

.1
8
 

4
5

.5
6
 

4
2

.9
8

 
3

9
.3

6
 

3
6

.4
2
 

3
3

.2
0
 

2
8

.2
4

 
2

3
.3

4
 

1
9

.0
4
 

1
5

.6
6
 

1
3

.8
5
 

1
2

.4
0
 

1
0

.8
6
 

9
.8

9
 

8
.0

8
 

2
5
 

5
2

.6
2
 

4
6

.9
3
 

4
4

.3
1

 
4

0
.6

5
 

3
7

.6
5
 

3
4

.3
8
 

2
9

.3
4

 
2

4
.3

4
 

1
9

.9
4
 

1
6

.4
7
 

1
4

.6
1
 

1
3

.1
2
 

1
1

.5
2
 

1
0

.5
2
 

8
.6

5
 

3
0
 

5
9

.7
0
 

5
3

.6
7
 

5
0

.8
9

 
4

6
.9

8
 

4
3

.7
7
 

4
0

.2
6
 

3
4

.8
0

 
2

9
.3

4
 

2
4

.4
8
 

2
0

.6
0
 

1
8

.4
9
 

1
6

.7
9
 

1
4

.9
5
 

1
3

.7
9
 

1
1

.5
9
 

4
0
 

7
3

.4
0
 

6
6

.7
7
 

6
3

.6
9

 
5

9
.3

4
 

5
5

.7
6
 

5
1

.8
1
 

4
5

.6
2

 
3

9
.3

4
 

3
3

.6
6
 

2
9

.0
5
 

2
6

.5
1
 

2
4

.4
3
 

2
2

.1
6
 

2
0

.7
1
 

1
7

.9
2
 

5
0
 

8
6

.6
6
 

7
9

.4
9
 

7
6

.1
5

 
7

1
.4

2
 

6
7

.5
0
 

6
3

.1
7
 

5
6

.3
3

 
4

9
.3

3
 

4
2

.9
4
 

3
7

.6
9
 

3
4

.7
6
 

3
2

.3
6
 

2
9

.7
1
 

2
7

.9
9
 

2
4

.6
7
 

6
0
 

9
9

.6
1
 

9
1

.9
5
 

8
8

.3
8

 
8

3
.3

0
 

7
9

.0
8
 

7
4

.4
0
 

6
6

.9
8

 
5

9
.3

3
 

5
2

.2
9
 

4
6

.4
6
 

4
3

.1
9
 

4
0

.4
8
 

3
7

.4
8
 

3
5

.5
3
 

3
1

.7
4
 

7
0
 

1
1

2
.3

2
 

1
0

4
.2

1
 

1
0

0
.4

3
 

9
5

.0
2
 

9
0

.5
3
 

8
5

.5
3
 

7
7

.5
8

 
6

9
.3

3
 

6
1

.7
0
 

5
5

.3
3
 

5
1

.7
4
 

4
8

.7
6
 

4
5

.4
4
 

4
3

.2
8
 

3
9

.0
4
 

8
0
 

1
2

4
.8

4
 

1
1

6
.3

2
 

1
1

2
.3

3
 

1
0

6
.6

3
 

1
0

1
.8

8
 

9
6

.5
8
 

8
8

.1
3

 
7

9
.3

3
 

7
1

.1
4
 

6
4

.2
8
 

6
0

.3
9
 

5
7

.1
5
 

5
3

.5
4
 

5
1

.1
7
 

4
6

.5
2
 

9
0
 

1
3

7
.2

1
 

1
2

8
.3

0
 

1
2

4
.1

2
 

1
1

8
.1

4
 

1
1

3
.1

5
 

1
0

7
.5

7
 

9
8

.6
5

 
8

9
.3

3
 

8
0

.6
2
 

7
3

.2
9
 

6
9

.1
3
 

6
5

.6
5
 

6
1

.7
5
 

5
9

.2
0
 

5
4

.1
6
 

1
0

0
 

1
4

9
.4

5
 

1
4

0
.1

7
 

1
3

5
.8

1
 

1
2

9
.5

6
 

1
2

4
.3

4
 

1
1

8
.5

0
 

1
0

9
.1

4
 

9
9

.3
3
 

9
0

.1
3
 

8
2

.3
6
 

7
7

.9
3
 

7
4

.2
2
 

7
0

.0
6
 

6
7

.3
3
 

6
1

.9
2
 

  

Page 298



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

 



[300] 

 

 الكليـــــــــة: تقديــــــــم  .1

القرار        بموجب  والاجتماعية  الإنسانية  والعلوم  الآداب  كلية  في:   41رقمأنشأت  مارس    4 المؤرخ 
وكانت وقتئذ موزعة من حيث مختلف أقسامها على خمسة مواقع متباعدة قبل أن تستفيد الكلية   ،1999

اللغة  الذي مكنها من    بالبونيمن مجمع جامعي    2006سنة   باستثناء قسم  لها  التابعة  الأقسام  تجميع 
وآدابها   بسيدي    وقسمالعربية  المتواجدان  المتواجد حيث   عاشور،الترجمة  والرياضية  البدنية  التربية  وقسم 

 الإدارة الجامعية المركزية بسيدي عمار، وأما جميع أقسام الكلية فهي:

..………………………………………… 

 

…………………………………………… 

 المنشآت القاعدية والتجهيزات:  .2
 قاعة للتدريس   72 •
 مدرج  12 •
 مسمع ) قاعة محاضرات( 1 •
 مخبر للغات  12 •
 مخبر لعلم النفس  1 •
 الآلي قاعات للإعلام  2 •
 قاعة للسمعي البصري  1 •



[301] 

 

 المعلومات مورد مركز  1 •
 

 منشآت البحث العلمي:  .3

 . كتوراه على مستوى الكليةمدارس د  04هناك   :مـــدارس دكتــــوراه-1
………… 

 اللغة العربية      •
 اللغة الفرنسية     •
 اللغة الإنجليزية     •
 علم الإجتماع     •

………………………………………………….. 
 .مخبــرا عــلى مستــوى الكليــة 12 أحصينامــا بالنسبــة لمخابــر البحــث فقــد أ :مخابــــر البــحث-2

…………………………………………………… 

..………………………………………… 

 الرقــم  اســـــم المخبــــــــر  لمخبـــــــر مـــديــــر ا
 01 سانيات واللغة العربيةلال الأستاذ الدكتور مختار نويوات 

 02 الأدب العام والمقارن   الأستاذ الدكتور عبد المجيد حنون 
 03 والحديثالأدب العربي القديم  الأستاذ الدكتور رابح لعوبي

 04 الشعريات وتحليل الخطاب الاستاذ الدكتور الطاهر رواينية 
المجتمع   الاستاذ الدكتور عبد الحميد بوقصاص  في  الكبرى  والتحولات  عنابة   الجزائري:التنمية 

 نموذجا 
05 

 06 في المجتمع  والجريمةالتربية، الإنحراف   شوية الإسلام  فالدكتور سيالأستاذ 
 07 مخبر متعدد التخصصات للدراسات في المقاولاتية  بوقطة  دالدكتور فؤا الاستاذ 

الإتصال   الأستاذ الدكتور ميلود بركاوي  العالمية،  الحضارة  الأجنبية،    والواقع اللغات 
 الجزائري 

08 

 09 لغات ونصوص الأستاذ الدكتور محمد مانع 
 10 الترجمة وتعليمية اللغات الأستاذة الدكتورة سعيدة كحيل 

الدراسات الإجتماعية والإنسانية و تحليل النشاطات البدنية   الأستاذة الدكتورة مربوحة نوار بولحبال
 والرياضية 

11 

 12 مخبر متعدد التخصصات البيداغوجية الدكتورة لطيفة قاضي قسوري الأستاذة 

http://llgc.univ-annaba.dz/
http://lecucra.univ-annaba.dz/
http://lecucra.univ-annaba.dz/
http://lantext.univ-annaba.dz/
http://eshaaps.univ-annaba.dz/
http://eshaaps.univ-annaba.dz/
http://liped.univ-annaba.dz/
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 انية والاجتماعية. ” يصدرها مركز الموارد بكلية الآداب والعلوم الإنسالنـــــــورنشرية ”  المنشورات:
 
 

 الهيكل التنظيمي 
 

 الهيكل التنظيمي للكلية

 

 

 

 

 

 

 النشاطات الثقافية والرياضية: . -4
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…………………………………………. 

للقسم الهيكل التنظيمي  
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 عدد الطلبة  

 : 2014/ 2015الجامعية   للسنة عدد طلبة التدرج  

 ليسانس و ماستر:  •

 ……………………………………………. 

 

 للميدان الهيكل التنظيمي
  

YAMINO
Placed Image
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…………………………………………………………………………………………………

……………………… 

………………………………………………………… 

                                    القســــــم  

     

      يسانس عدد الطلبة في الل  

  

       عدد الطلبة في المـاستر

   

 المجمـوع 

 729 253 476                      و ادابها  اللغة العربية

 1007 211 796 اللغة الانجليزية 

 897 179 718 اللغة الفرنسية 

 323 72 251 اللغة الايطالية 

 100 100 0 الترجمة 

 1004 / 1004  جدع مشترك علوم انسانية واجتماعية

 781 290 491 علوم الاعلام والاتصال 

 585 280 305 علم النفس 

 367 200 167 علم الاجتماع 

 354 101 253 علم المكتبات 

 570 161 409 التاريخ 

 91 36 55 الفلسفة 

 600 148 452 التربية البدنية والرياضية 

 7408 2031 5377 المجمــــــــــوع
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        عدد الطلبة الإناث               عدد الطلبة الذكور                     القســـــــــــــــــــم         
 المجمـــــــوع

 729  664  65                    دابهااللغة العربية و ا 

  1007  853 154 اللغة الانجليزية 

 897 689 208 اللغة الفرنسية 

  323 240  83 اللغة الايطالية 

 100   78 22 الترجمة 

  1004  808 196 جدع مشترك علوم انسانية و اجتماعية

  781  584 197 علوم الاعلام والاتصال 

 585 511 74 علم النفس 

  367 254  113 علم الاجتماع 

  354  301 53 علم المكتبات 

  570  534 36 التاريخ 

  91 78  13 الفلسفة 

  600  74 526 التربية البدنية والرياضية 

 7408 5668 1740 المجمــــــــــوع

 وإنــــــــاث:  ذكـــــــور •
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 :الطلبــــة الأجـــانــــب •

 

.…… 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الأجانب  عدد الطلبة            القســـــــــــــــــــم         

 0                      اللغة العربية و ادابها

 7 اللغة الانجليزية 

 2 اللغة الفرنسية 

 3 اللغة الايطالية 

 0 الترجمة 

 3 وم انسانية و اجتماعيةجدع مشترك عل 

 0 علوم الاعلام والاتصال 

 0 علم النفس 

 0 علم الاجتماع 

 0 علم المكتبات 

 0 التاريخ 

 0 الفلسفة 

 0 التربية البدنية والرياضية 

 15 المجمــــــــــوع
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 :2015/2014الجامعية  للسنة ة ما بعد التدرج  عدد طلب

ميدان اللغة    الميدان

      العربية

   

ميدان اللغات        

     الأجنبية

ميدان العلوم الإنسانية 

 والأجتماعية

ميدان التربية 

البدنية 

 والرياضية 

المجموع 

 مرحلة  لكل
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الشهادة  

 المحضرة 

           

دكتوراه  

 علوم 

243  79 56 24 / 170 74 21 / / 667 

دكتوراه  

 طور ثالث 

64 00  00 00 / 29 20 25 14 16 168 

 160 / / 10 1 6 18 3 3  1 16 ماجستر 

المجموع 

 لكل قسم 

323 80  27 27 18 205 95 56 14 16 995 

المجموع 

 لكل ميدان

323  286 370 16 995 

 ………………………………………………………….. 
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 :إحصــــــائيـــــات أخـــــــرى

 :2015/2014ين المفتوحة للسنة الجامعية  وك عدد عروض الت •

……………………………………………… 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

          القســـــــــــــــــــم         
  الماستر                   الليسانس  

 8 4                      ة و ادابهااللغة العربي

 2 1 اللغة الانجليزية 

 2 1 اللغة الفرنسية 

 1 1 اللغة الايطالية 

 1 / الترجمة 

 / / جدع مشترك علوم انسانية و اجتماعية

 5 2 علوم الاعلام والاتصال 

 6 4 علم النفس 

 2 2 علم الاجتماع 

 1 1 علم المكتبات 

 1 1 التاريخ 

 1 1 الفلسفة 

 2 2 التربية البدنية والرياضية 

 32 20 المجمــــــــــوع
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عدد الشهادات للسنة الجامعية 2013/2014    

  
  

  

  

 

 

ـــــدد الشهـــــــاداتعـ           القســـــــــــــــــــم                    

 35                    ليسانس كلاسيك

 1415 ليسانس ل م د 

 528 ماستر 

 1978 المجموع 



 
 

  للسنةعنابة -مختار والاجتماعية لجامعة باجي  الإنسانيةكلية الآداب والعلوم  أساتذةعدد 
 (*)  2016/ 2015ية الجامع

 :عـــــــدد الأساتذة حسب الرتبة •

 الرتبـــــــة  العــــــــدد             

  أستاذ التعليم العالي 55     

 أ  أستاذ محاضر 50     

 أستاذ محاضر ب  53    

 أ أستاذ مساعد 205     

 أستاذ مساعد ب  101     

  معيـــــــــــد 2    

 معاون التعليم العالي  1     

 المجمــــــــــــوع  467       

 :والقسمعـــــــدد الأساتذة حسب الرتبة  •
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  الرتبة/القسم

 أستاذ التعليم العالي  1  0  0  0  6  14  3  1  1  6  6  17  55 

أ  أستاذ محاضر  1  1  1  1  6  7  14  0  0  3  2  14  50  

 أستاذ محاضر ب   1  1  0  1  6  8  8  3  2  3  5  15  53

أ  أستاذ مساعد  3  10  12  9  30  14 28  16  3  22  27  31  205  

 أستاذ مساعد ب   4  0  14  5  3  0 8  7  14  25  21  0  101

ــــــــــــد معيــــــــــــ  0  0  0  0  0  0 0   0  0 1  0 1   2  

 معاون التعليم العالي  0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1

ـــــــــوعـــالمجمــــــ  10  12  27  16  51  43 61  27  20  61   61 78  467  

 

 
 (*)  https://faclschs.univ-annaba.dz/?p=9440 
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