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إذ  ،الصراع التنظٌمً بالرضا الوظٌفًتم اختٌار هذا الموضوع انطلاقا من أهمٌة العلاقة التً تربط   

لكونها تخرج عن الدراسات الكلاسٌكٌة للصراع التنظٌمً وتحلٌها  ،تكتسً هذه الدراسة أهمٌة بالغة

لما  ،بالواقعٌة من حٌث الموضوع المدروس، فتلح على ضرورة أخذ إدارة الصراع التنظٌمً فً الحسبان

 .له من دور على السلوك الوظٌفً فً المنظمات بصفة عامة والرضا الوظٌفً بصفة خاصة

للأسالٌب الحدٌثة لإدارة هذه الظاهرة الكشف عن مدى التطبٌق الفعلً  استهدفت الدراسة محاولة كما  

بكلٌات جامعة سطٌف وانعكاساتها على جوانب الرضا الوظٌفً، من أجل تقٌٌم مدى نجاح عملٌة السلوكٌة 

 .إدارة الصراع بها، اعتمادا على ما قدم فً الجانب النظري

تبٌن كنتٌجة رئٌسٌة  لها، كجانب تطبٌقً ،امعة سطٌفومن خلال إسقاط الدراسة النظرٌة على كلٌات ج  

عدة نتائج أن لإدارة الصراع التنظٌمً دورا بالغ الأهمٌة على الرضا الوظٌفً، كما أسفرت الدراسة على 

 .جزئٌة أخرى ذات علاقة بالجزء النظري وأخرى متعلقة بوضعٌة المنظمة محل الدراسة

ن أو القائمٌن على شؤون المنظمات الجزائرٌة تكمن فً تقدٌم فائدة للمدرٌ ،ه الدراسةذإن أهمٌة نتائج ه  

ومعرفة أسالٌب إدارته، وهذا من أجل الرفع من رضا  التنظٌمً عموما، لمعرفة أسباب حدوث الصراع

 .ا  البحث جدٌدا فً مجال التراث العلمً و الممارسة المٌدانٌةذنأمل أن  ٌضٌف ه ،موظفٌها

 

 

 

 

 



 

 

 

Résumé 

 

 

 

  Cette étude a été choisie vue l’importance de la relation entre la 

satisfaction professionnelle et le conflit organisationnelle.  

Cette étude est aussi importante, par sa différence d’autres études 

classiques du conflit organisationnel ; elle insiste sur l’importance de la 

gestion du conflit organisationnel vu son rôle dans le comportement 

professionnel en particulier.   

  Cette étude vise également à essayer de découvrir l'étendue de 

l'application effective des méthodes modernes pour gérer ce phénomène 

comportementale au sein des facultés de l'Université de Sétif, et de leur 

impact sur les aspects de la satisfaction professionnelle, afin d'évaluer le 

succès du processus de gestion des conflits au sein de l’université en 

fonction de la partie théorique de l’étude. 

  En appliquant l’aspect théorique sur ces facultés en pratique; il en 

résulte que la gestion des conflits organisationnels joue  un rôle crucial 

sur la satisfaction professionnelle notamment; l’étude donne lieu à 

plusieurs résultats partiels; en relation avec la partie théorique et d'autres 

liées à la situation de l’organisation sujet de notre étude.  

  L'importance des résultats de cette étude est de fournir des prestations 

aux directeurs et les chargés des organisations algériennes, pour savoir 

les causes des conflits organisationnels et de connaitre les méthodes de 

leur gestion, afin d'assurer la satisfaction de son personnel.  

  Nous espérons pouvoir ajouter un nouveau né dans le domaine du 

patrimoine scientifique et de pratique sur le terrain. 
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إلٌك الشكر ٌا من ٌتسابق العابدون إلى فضل مغفرتك ورحمتك، أسألك إلهً لا بغٌرك أن تجعلنً فً 

 زمرة السابقٌن منهم وترفعنً إلى درجة المقربٌن وتلحقنً بعبادك الصالحٌن

فما طلبنا للعلم إلا طلبا لثبات على طرٌق الحق والإٌمان   

ونسلم على سٌدي الخلق أجمعٌن، خاتم الأنبٌاء والمرسلٌن محمد بن عبد الله الذي غرس فٌنا  ونصلً

 حب العلم والعمل

:ومن بعد إلى   

إلى الأستـاذ الفاضـل الــدكتور محمد بوخـاري على تكرمه بقبول الإشراف على هذا العمل أولا وعلى 

 جمٌل صبره وإرشاداته طٌلة قٌامنا بهذا العمل

 :ٌفوتنً أن أخص بالتقدٌر والثناء الأستاذٌن كما لا

 د ناصر دادي عدون.د  رابح كشاد، أ.أ

رؤساء " ومن خٌر الدعاء إلى جمٌع من أمن برسالة البحث العلمً وساهم بما استطاع لخدمتها وتبلٌغها 

ملالذٌن قدموا لنا ٌد العون لتسهٌل انجاز هذا الع" الأقسام العلمٌة والأساتذة بجامعة سطٌف   

:ونخص بالذكر الأساتذة  

د محمـد بوهـزة.د بلمـهدي عبـد الوهـاب، أ.أ   

سفٌـان دلـفوف. د محفـوظ جبـار أ.أ  

نـانً زبـار :والأستاذة القدٌرة  

 



 
 

 

 

 

 إهداء

 

 

 

نَا ٌْ كَ  وَوَصَّ ٌْ نِ أنَِ اشْكُرْ لًِ وَلِوَالدَِ ٌْ هُ وَهْنًا عَلىَ وَهْنٍ وَفِصَالهُُ فًِ عَامَ هِ حَمَلتَْهُ أمُُّ ٌْ ًَّ الْمَصٌِرُ الْإِنسَانَ بِوَالدَِ  إلَِ

 من سورة لقمان 41الآٌة 

 

 إلى الوالدٌن الكرٌمٌن حفظهما الله وأعاننا على طاعتهما
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شهدت المنظمات على المستوى العالمً باختلاؾ أنشطتها، الكثٌر من الأزمات والتً كانت انعكاساتها بالؽة   

الضرر على مستوى أدائها الكلً، إلى حد فشل العدٌد منها عن مواصلة ممارسة أنشطتها وتبلٌػ رسالتها 

تمارس فٌه أنشطتها أو على مستوى  نتٌجة سوء تعاملها مع التؽٌرات الحاصلة، إما على مستوى المحٌط الذي

الأفراد العاملٌن بها والذٌن ٌشكلون العصب المحرك لها والمحدد لسلوكها، أي باختصار صناعة مستقبلها  

ذلك من خلال مجموع السلوكٌات الفردٌة والجماعٌة المعبرة عن طرٌقة أدائهم لمهامهم من جهة وعن نظرتهم 

 .إلى واقعهم الوظٌفً من جهة أخرى

ومادامت الأنشطة الاجتماعٌة فً حقٌقتها أنشطة مفتوحة تتفاعل مكوناتها فٌما بٌنها، كما تتفاعل مع المحٌط   

النمو والتوسع، تضائل الفواصل والحدود المكانٌة : الذي تنشط فٌه، هذا الأخٌر الذي من سماته الحدٌثة

لٌات بداعً التطوٌر المستمر فً الأفكار والزمنٌة، كنتٌجة للانفجار ألمعلوماتً والتعقد الهائل فً العم

والمفاهٌم، مع شدة المنافسة على الموارد والتعارض بٌن الأهداؾ والمصالح، مما أدى إلى حالة أكبر من 

هذه التؽٌرات التً كانت . الؽموض وعدم التؤكد، خصوصا فً ظل الانتقال المتسارع نحو الاقتصاد المعرفً

لأفراد العاملٌن داخل مختلؾ المنظمات، فؤصبح بذلك التباٌن والصراع أمرا تؤثٌراتها جلٌة على سلوكٌات ا

واردا وتلقائٌا كونه رد ؼرٌزي فً الطبٌعة الإنسانٌة وٌرتبط بشكل أقوى برتم التؽٌٌر والتؽٌر الحاصل على 

أهم المصادر  مع العلم أن مقاومة التؽٌٌر فً حد ذاته، ٌعتبر كؤحد. مستوى بٌئته الوظٌفٌة أو حٌاته النفسٌة

لبروز الصراع بٌن الأفراد، سواء على المستوى النفسً أو على المستوى التنظٌمً أو حتى على المستوى 

 .الاجتماعً

فإشكالٌة الصراع التنظٌمً فً إطار هذه الفلسفة وبناءا على الحقائق الواقعة فً تارٌخ المنظمات، فهو واقع   

ٌد، حٌث ٌمكن أن ٌبدأ فً شكل جدال مع زمٌل أو خلاؾ مع رئٌس فً الحٌاة الٌومٌة لأي تنظٌم وبدون تحد

العمل حول أفضل طرٌقة للقٌام بمهمة، كما قد ٌنشؤ من سوء تفاهم فً موضوع أو تباٌن فً الثقافة تباٌن فً 
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اد فعندما ٌحدث الموقؾ المولد للصراع ٌبدأ التباٌن فً طرٌقة الرد والاستجابة، فمن الأفر. الأفكار والمعتقدات

من ٌندفع نحو السلوكٌات العدوانٌة ومنهم من ٌحاول التجاوب بعقلانٌة تجاه الموقؾ، كما ٌوجد من الأفراد من 

ٌلجؤ إلى التجنب كؤسوأ رد فعل لمعالجة هذا الموقؾ من منظور المدارس الفكرٌة الحدٌثة، هذا لما له من 

ظمات، فلكون البحث عن الرٌادة قصد تعزٌز انعكاسات على دٌنامٌكٌة بناء العلاقات الإنسانٌة داخل المن

الاستمرارٌة وتحقٌق التفوق أصبح مطلب المنظمات المعاصرة، فقد خطت بالمقابل مختلؾ الأبحاث 

والدراسات فً حقل السلوك التنظٌمً خطوات كبٌرة فً دراسة وتحلٌل ظاهرة الصراعات التنظٌمٌة، من 

ارتها ومعالجتها عن طرٌق الفهم الصحٌح لمسبباتها وتحدٌد خلال البحث فً كٌفٌة بناء أسالٌب فعالة لإد

أنواعها، ما ترتب عن هذه الأبحاث الحدٌثة ظهور أسالٌب عدة، اختلفت فً فلسفة تطبٌقها واتفقت فً الؽاٌة 

من إٌجادها، هذه الؽاٌة التً تمثلت فً تخفٌؾ الانعكاسات السلبٌة لظاهرة الصراعات داخل المنظمات 

ن النقاط الاٌجابٌة فٌه، قصد إعادة الاستقرار التنظٌمً والرفع من نسب الأداء، عن طرٌق رفع والاستفادة م

 .إنتاجٌة ومردودٌة الأفراد وتحسٌن مستوٌات الرضا الوظٌفً لدٌهم

فإذا ما نجحت المنظمة فً استٌعاب الأفكار التً جاءت بها هذه الأبحاث، كنتٌجة لإسهامات مختلؾ العلوم   

والنفسٌة والتنظٌمٌة وتمكنت من التطبٌق الصحٌح لهذه الأسالٌب المقترحة لإدارة هذا النوع من  الاجتماعٌة

الصراعات، فإن التكٌؾ مع متؽٌرات البٌئة الداخلٌة والخارجٌة والتمكن من رفع مستوٌات الرضا الوظٌفً 

اهر السلوكٌة الأخرى لمواردها البشرٌة، سٌكون دافعا جدٌدا نحو التمٌز وفرصة لفهم الكثٌر من الظو

. المرتبطة بهذا الجانب، كون المحور الرئٌسً لكل هذه المفارقات هو الفرد المحرك لمختلؾ جوانب التنظٌم

فرضا الفرد هنا ٌحدث نوع من التوافق النفسً والاجتماعً، المعبر فً جانب أخر عن مراعاة المنظمة 

 .لحاجات وطموحات وأهداؾ موظفٌها

الإشارة إلٌه بخصوص هذه الدراسة، أن محورها الرئٌسً لن ٌكون فً علاقة الرضا ؼٌر أن ما تجدر   

بالأداء أو علاقة الصراع التنظٌمً بالأداء ولكنها ستركز على نقطة أكثر حداثة فً موضوع علاقة إدارة 

 الصراعات التنظٌمٌة بالرضا الوظٌفً، من خلال البحث فً دور الأسالٌب الحدٌثة لإدارة الصراعات

التنظٌمٌة فً تحقٌق الرضا الوظٌفً، كموضوع لم ٌؤخذ حقه من البحث فً الدراسات العربٌة، خصوصا 

الجزائر، التً لمس فٌها الباحث قلة اهتمام الكتاب والباحثٌن فً جامعاتها بهذا الموضوع، مما أثر سلبا على 

المنظمات الأخرى للبحث عن منظماتنا عموما والجامعة على وجه الخصوص، باعتبار هذه الأخٌرة مقصد 

حلول لأؼلب مشاكلها والناجمة عن سلوك موظفٌها بالأساس، كما هو الحال فً جانب طرٌقة معالجتها 

للصراعات القائمة بها، التً أضحت سلبٌاتها تبرز بوضوح تساٌرا مع التؽٌرات التً تفرض علٌها فً إطار 

ولمة، إلى درجة تؽٌٌر ثقافة المنظمات والتحكم فً مناخها نهج عولمة الأفكار والمعتقدات وكل ما هو قابل للع

التنظٌمً عن بعد، ما صعب على مختلؾ المنظمات توجٌه سلوك مستخدمٌها وفق المناهج الإدارٌة التقلٌدٌة 
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هذا ما ٌجعل من كل ما سبق ذا تؤثٌر فً الأداء الكلً للمنظمة وهو ما ٌتم استشعاره من خلال مستوٌات 

 .، هذه الأخٌرة التً لها جانب كبٌر من التؤثٌر والتؤثر بؤسلوب معالجة الصراعات التنظٌمٌةالرضا الوظٌفً

لذلك أضحت الحاجة ملحة لمثل هذه الدراسات والأبحاث الهادفة إلى كٌفٌة الوصول إلى تحقٌق الرضا   

الدراسات الحدٌثة فً الوظٌفً من خلال حسن إدارة الصراعات، التً لن تتؤتى إلا من خلال مساٌرة ما تقدمه 

 .الموضوع، من أسالٌب أكثر فاعلٌة و أوسع استٌعابا لمفاهٌم الفكر الحدٌث فً حقل السلوك التنظٌمً

ففً إطار ما سبق، ٌؤتً هذا البحث من أجل الربط بٌن متؽٌرات الرضا الوظٌفً والصراع التنظٌمً من   

فً الوصول إلى تحقٌق الرضا الوظٌفً تحت ضوء  جانب دور الأسالٌب الحدٌثة لإدارة الصراعات التنظٌمٌة

 :الإشكالٌة التالٌة

 ما هو دور الأسالٌب الحدٌثة لإدارة الصراعات التنظٌمٌة فً تحقٌق الرضا الوظٌفً؟

 
 :حٌث تنبثق عن هذه الإشكالٌة جملة من الأسئلة التالٌة

 
 الصراع التنظٌمً وما هً الأسالٌب الحدٌثة المتبعة لإدارته؟ ما مفهوم -

 ما هو الرضا الوظٌفً وما علاقته بإدارة الصراع التنظٌمً؟ -

 ما هً الأسالٌب المتبعة لإدارة الصراعات التنظٌمٌة بكلٌات جامعة سطٌؾ؟ وما أثرها على رضا موظفٌها؟ -

 

 فرضٌات البحث 

 
أجل معالجة إشكالٌة البحث والإجابة على الأسئلة المطروحة أعلاه، تم وضع الفرضٌات التالٌة لتكون  من  

 :منطلقا لهذه الدراسة

 
 .هنالك صراعات تنظٌمٌة معتبرة لأسباب متعددة بكلٌات جامعة سطٌؾ -

 .تعتمد كلٌات جامعة سطٌؾ على الأسالٌب الحدٌثة لمعالجة الصراعات التنظٌمٌة -

 .الأسالٌب المعتمدة من طرؾ كلٌات جامعة سطٌؾ لإدارة الصراعات التنظٌمٌة لا تحقق الرضا الوظٌفً -

 

 أسباب اختٌار الموضوع

 
 :ما ٌلًٌهناك جملة من الأسباب التً دفعت لاختٌار هذا الموضوع من أجل دراسته ٌكمن أهمها ف  

 
 .المنظمات المعاصرة حداثة الموضوع نظرا لتنامً ظاهرة الصراعات التنظٌمٌة فً -
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 .المساهمة فً إثراء الدراسات المتعلقة بالموضوع، خاصة فً ظل قلة الأبحاث فً هذا المٌدان -

 .تدهور الرضا الوظٌفً فً الجامعة الجزائرٌة وما له من آثار على المردود العلمً للأستاذ الجامعً -

 

 أهداؾ الدراسة

 
 :الأهداؾ والمتمثلة فٌما ٌلًتسعى هذه الدراسة إلى بلوغ جملة من    

 
 .إبراز طبٌعة الصراعات التنظٌمٌة التً تعٌشها كلٌات جامعة سطٌؾ -

 .معرفة الأسالٌب المتبعة فً كلٌات جامعة سطٌؾ لإدارة الصراعات التنظٌمٌة -

من حٌث أثرها على  تقٌٌم أسالٌب إدارة الصراعات التنظٌمٌة المتبعة من طرؾ كلٌات جامعة سطٌؾ -

 .الرضا الوظٌفً

 

 أهمٌة الدراسة

 
تستمد هذه الدراسة أهمٌتها من تناولها لموضوع معاصر وعلى قدر كبٌر من الأهمٌة داخل المنظمة، حٌث    

تبحث فً كٌفٌة تقدٌم حلول تساهم فً تجنب الآثار السلبٌة للصراعات التنظٌمٌة، مع كٌفٌة الاستفادة من 

ة فً مجالات الأعمال المختلفة، أٌن ٌمكن أن تفٌد المنظمات فً معرفة حقٌقة الصراع آثارها الإٌجابٌ

 .التنظٌمً وعلاقته بالرضا الوظٌفً؛ حتى ٌمكن زٌادة فعالٌة المنظمة

كما تكمن أهمٌة الدراسة فً كشفها عن المفاهٌم والأسالٌب الحدٌثة التً توصل إلٌها الباحثون فً هذا    

الموضوع، مع إبراز دورها فً تمكٌن المنظمات المعاصرة من تجنب العواقب الوخٌمة لهذه الصراعات  

نتٌجة شدة الصراع وعدم  التً أدت سابقا إلى انهٌار أو وجود صعوبات فً ممارسة المنظمات لأنشطتها،

 .فعالٌة الحلول المتوفرة

العنصر البشرى، ٌبرز جلٌا مدى أهمٌتها، باعتبار أن وبالتركٌز على النقطة المحورٌة للدراسة والمتمثلة فً   

العنصر البشري ٌشكل الدعامة الرئٌسة لنجاح المنظمات والمحقق لأهدافها، مما ٌستلزم زٌادة الاهتمام بهذا 

تصحٌحا لاعتقادات الإدارة الكلاسٌكٌة، التً عملت بمبدأ أن الأفراد مجبرٌن على العمل بؽض النظر المورد، 

عن رضاهم عن الوظائؾ التً ٌشؽلونها، هذا ما أفقد العنصر البشري مكانته الحقٌقٌة فً المنظمة خاصة فً 

لضروري البحث عن حل لهذه المنظمات الحكومٌة، مما أثر سلبا على أداء العاملٌن بها، لذلك أصبح من ا

 .المشكلة، ذلك من خلال عدة مداخل منها؛ تحسٌن مستوى رضا العاملٌن

ولعل الأهمٌة الخاصة لهذه الدراسة تكتسبها من الجزء التطبٌقً فٌها، من خلال أهمٌة المنظمة محل    

، باعتبارها مفتاح التقدم والنمو للمجتمع بما ٌحوٌه من أفراد ومنظمات ومختلؾ القطاعات، مع اعتبار الدراسة
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الجامعة أكثر الأنظمة انفتاحا، أكثرها تؤثٌرا وتؤثرا بالمتؽٌرات الاجتماعٌة والبٌئٌة المحٌطة بها، مما ٌجعلها 

فً تدهور رضا موظفٌها، هذا ما ٌجعلنا نؤمل تحت ضؽط مسببات الصراع المختلفة وأمام الإشكالٌة المستمرة 

من خلال نتائج هذه الدراسة، المساهمة فً استشراؾ حلول عملٌة تساعد على إمكانٌة الإدارة الفعالة 

 .للصراعات التنظٌمٌة، لترفع بذلك أداء جامعاتنا المتدهور للأسؾ كنتٌجة لتدهور رضا موظفٌها بالأساس

 

 حدود الدراسة

 
 :الإشارة إلى أن هذه الدراسة قد تتؤثر إلى درجة ما بثلاثة أنواع من الحدود وهً ٌمكن  

 
 9000-9002تتحدد هذه الدراسة بالسٌاق الزمنً الذي أجرٌت فٌه وهو العام الدراسً : الحدود الزمنٌة -

- سطٌؾ –مجموع الكلٌات التابعة لجامعة فرحات عباس : الحدود المكانٌة -

 .فرد من أساتذة كلٌات جامعة سطٌؾ 962ت هذه الدراسة على عٌنة تتكون من اقتصر: الحدود البشرٌة -

 

 صعوبات الدراسة

 
 :تكمن الصعوبات التً صادفت الباحث فً انجاز هذه الدراسة فً ثلاث نقاط رئٌسٌة، تتمثل فً  

سلٌم حساسٌة الموضوع فً ذهنٌة الموظؾ الجزائري، بما فٌهم فئة الجامعٌٌن، نظرا لسوء الإدراك ال -

 .لموضوع الصراعات التنظٌمٌة

ندرة الأبحاث المتخصصة فً الموضوع، خصوصا جانب الربط بٌن متؽٌرات الرضا الوظٌفً والصراع  -

التنظٌمً، حٌث مازال هذا الموضوع ٌشكل إحدى الطابوهات فً واقع الكثٌر من الباحثٌن العرب، من خلال 

ر، حٌث لاحظ الباحث ندرة كبٌرة للدراسات التطرق إلى الموضوع بشكل سطحً وبؤسلوب ؼٌر مباش

والأبحاث المتعلقة بالموضوع فً الجامعات الجزائرٌة مثلا، رؼم ما للموضوع من تؤثٌر فً الحٌاة الوظٌفٌة 

 . لمختلؾ المنظمات وماله من مكانة فً الفكر الإداري المعاصر

مع وجود تصعٌب لمهمة البحث العلمً  استمرار وشٌوع ثقافة التكتم عن المعلومة داخل الإدارة الجامعٌة، -

فً الجامعة الجزائرٌة من خلال وجود أو إبداع عراقٌل ؼٌر مبررة على مستوى مختلؾ مستوٌات هٌكلها 

 .التنظٌمً، خاصة على مستوى الإدارة، المكتبة، مصلحة الأرشٌؾ
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 الدراسات السابقة

 
هشام ". الأسالٌب المختلفة لإدارة الصراع التنظٌمً وأثرها على درجة رضا العاملٌن"بعنوان  دراسة*  

وقد أجرٌت الدراسة على . 0221ؼٌر منشورة، كلٌة التجارة، جامعة القاهرة، محمد صبري، رسالة ماجستٌر

الإدارات المعاونة بكلٌات ومعاهد جامعة القاهرة، وقد هدفت الدراسة إلى إبراز أنواع الصراعات التنظٌمٌة 

وتحدٌد أي هذه الصراعات أكثر إفادة وأٌها أكثر ضرراً للمنظمة، كما هدفت إلى توجٌه المدٌرٌن لأسالٌب 

اً مع الموقؾ والملائمة للموظفٌن، مع التعرؾ على مدى الاختلاؾ إدارة الصراعات التنظٌمٌة الأكثر تناسب

 بٌن الأسالٌب النظرٌة والممارسة الفعلٌة لإدارة الصراعات التنظٌمٌة فً الواقع العملً فً الإدارات المعاونة 

 :بكلٌات ومعاهد جامعة القاهرة، حٌث خرجت الدراسة بنتائج من أهمها

الشخصٌة بٌن الموظفٌن داخل المنظمة، ولم ٌتدخل المدٌرون لإدارتها كلما ارتفعت حدة الصراعات  -  

 .والتخفٌؾ من وطؤتها، كلما أدى ذلك لانخفاض مستوى درجة رضا العاملٌن عن العمل فً هذه المنظمة

تزداد درجة رضا العاملٌن عن استخدام أسلوب المواجهة فً حل الصراعات الشخصٌة الموجودة بٌنهم  -  

 . من رضاهم عن استخدام الأسالٌب الأخرىبدرجة أكبر 

 
إدارة الصراع التنظٌمً فً منظمات البحث العلمً، بالتطبٌق على معاهد البحوث "دراسة بعنوان * 

هدفت . 0222، محمد حنفً سلٌمان، رسالة عضوٌة، أكادٌمٌة السادات للعلوم الإدارٌة، القاهرة، "الزراعٌة

اع التنظٌمً، أسبابه، طرق العلاج المتبعة للتعامل معه فً هذه الدراسة إلى التعرؾ على مظاهر الصر

 :المعاهد، حٌث توصل الباحث إلى جملة من النتائج أهمها

إن أكثر أسباب نشوء الصراع هً الاتصالات، نقل المعلومات، عدم التوافق مع الأسلوب الإداري، عدم -   

بٌن الفنٌٌن وبعضهم البعض، حٌث من أهم أسبابه ملائمة الفرد لاحتٌاجات الوظٌفة، كما أنه ٌوجد صراع 

 . توازن القوى، المنافسة على الموارد المحدودة، تداخل الاختصاصات

كما أثبت الباحث أن هناك صراع بٌن الإدارٌٌن والفنٌٌن؛ والسبب فً ذلك ٌرجع إلى التخصص  -  

 .والإجراءات، الحوافز والمكافآت، المنافسة على الموارد المحدودة 

 

 منهجٌة البحث

 
بالنظر إلى طبٌعة الموضوع المراد البحث فٌه، تم اعتماد المنهج الوصفً التحلٌلً؛ وصفً لإظهار كل ما    

ٌتعلق بجوانب المتؽٌرتٌن اللتٌن ٌراد دراسة العلاقة بٌنهما، تحلٌلً للقٌام بشرح وتفسٌر بعض العلاقات التً 

زاءه بعوامل أخرى بؽرض وضع هذا البحث فً سٌاقه تربط بٌن أجزاء الموضوع وتلك التً تربط أج

وقد تمت الاستعانة ببعض الأدوات الإحصائٌة فً الجانب التطبٌقً لمعالجة البٌانات، قصد الوصول  النظري،
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إلى نتائج  ٌمكن الاعتماد علٌها للخروج باستنتاجات صحٌحة مع إمكانٌة مقارنتها مع ما تم التوصل إلٌه فً 

 .الجانب النظري

 

 هٌكلة البحث

 
للإجابة على الإشكالٌة المطروحة واختبار الفرضٌات، تم تقسٌم الدراسة إلى ثلاثة  فصول مسبوقة بمقدمة   

عامة مع خاتمة فً الأخٌر، هً عبارة عن ملخص عام عن البحث متبوعا بؤهم النتائج المتوصل إلٌها، تلٌه 

 .تحدٌد الآفاق المستقبلٌة للدراسة مجموعة من التوصٌات والمقترحات، لتنتهً بعد ذلك إلى

تم فً جزئه الأول سرد مفهوم الصراع التنظٌمً  فالفصل الأول وهو عبارة عن مدخل عام للموضوع،  

 .أنواعه، خصائصه، مع التركٌز على مصادره وإبراز أهم مظاهره وأثاره

أما الجزء الثانً فتم فٌه التطرق إلى مكانة إدارة الصراع التنظٌمً فً المدارس الإدارٌة المختلفة، من   

خلال الكشؾ عن أبعاده التارٌخٌة والنظرٌة، مع تقدٌم لعملٌة الكشؾ عن هذه  الصراعات وكٌفٌة تشخٌصٌها 

لأسالٌب الحدٌثة المعتمدة لإدارة ومعالجتها، لٌتم فً الأخٌر إبراز نقاط القوة وجوانب القصور فً ا

 .الصراعات التنظٌمٌة

أما الفصل الثانً فتم من خلاله وضع الرضا الوظٌفً فً إطاره ألمفاهٌمً، ثم بحث علاقة الرضا الوظٌفً   

 بعملٌة إدارة الصراعات التنظٌمٌة

الذي خصص للدراسة المٌدانٌة، حٌث تم من خلاله التطرق  إلى مدى استخدام الأسالٌب لٌؤتً الفصل الثالث   

الحدٌثة لإدارة الصراعات فً المنظمات الجزائرٌة وانعكاسات ذلك على الرضا الوظٌفً ممثلة فً جامعة 

تحلٌل سطٌؾ، حٌث تم تقدٌم الجامعة محل الدراسة، كما وضح الإطار المنهجً للدراسة، خصائص العٌنة، 

 .نتائج الاستبٌان والمعطٌات

 
لٌتم بذلك الإحاطة الشاملة بموضوع الرسالة، فً مائة وتسعة وأربعٌن صفحة، مع اعتماد تسعة عشر جدولا   

وثلاثة وعشرٌن شكلا، إضافة إلى البٌانات اللازمة، التً تساعد على توضٌح أو شرح أو تبسٌط مختلؾ 

الدراسة، مع إلحاق أجزاء المذكرة ببعض الملاحق، التً تعتبر حسب  النقاط التً تم التطرق إلٌها فً هذه

رأي الباحث ضرورٌة لإثبات أو توجٌه قارئها إلى مصدر المعلومة، قصد بلوغ الأهداؾ المسطرة من وراء 

 .إنجاز هذه الرسالة 
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 1الفصل 

 والأساليب الحديثة لإدارته التنظيمي الصراع

 

 

  

 فً الاعتمادٌة المتبادلة إن الاعتراف بحتمٌة تفاعل العاملٌن فً المنظمات بعضهم مع بعض، نتٌجة    

فً بعض المواقف وتعارضهم   سعٌهم لتحقٌق الأهداف التنظٌمٌة، ٌبٌن أن هذا التفاعل قد ٌإدي إلى اتفاقهم

مما ٌإدي إلى ما ٌعرف  ،فً بعضها الآخر، نتٌجة للتباٌن فً مكونات شخصٌاتهم أو لأسباب تنظٌمٌة

فٌلة بجعل هذه الظاهرة ، لذا وجب البحث عن سبل كبالصراع التنظٌمً كحقٌقة تعٌشها مختلف المنظمات

 .السلوكٌة القائمة تإدي دورها الاٌجابً فً المنظمة

تباٌنا واضحا  المختلفةالمفاهٌم حول الصراع التنظٌمً، فقد عكست المدارس الإدارٌة  هذهلكن قبل تبلور    

بشؤن هذا الموضوع ودوره فً سلوك الأفراد والمنظمات، إذ نظر إلٌه الكلبسٌكٌون على انه قوة سلبٌة فً 

العمل التنظٌمً ٌجب تجنبه ومنع حدوثه قدر الإمكان، بٌنما نظر إلٌه السلوكٌون على أنه أمر غٌر مرغوب 

ة على إعطاء الأهمٌة للنظام الاجتماعً من خلبل فٌه على العموم، فاعتمدوا فً تحقٌق الفاعلٌة التنظٌمٌ

 .تسهٌلبت شبكة العمل الاجتماعٌة

أما فً المنظمات المعاصرة، فقد اختلفت النظرة إلى الصراع بشكل كبٌر، فلم ٌعد هناك إٌمان بفكرة    

ن الشائع لأإمكانٌة تجنب الصراع، بل هو الأمر المرغوب فٌه وٌجب إثارته إذا ما شعرت الإدارة بخموده، 

نوعا ٌمثل فرصة أمام ف فً الرأي وتنوع الأفكار كما وأن الاختلب ،ةالمعاصر المدارس الإدارٌةفً 

 .المنظمة للتجدٌد والابتكار والتغٌٌر

، التً تإمن بؤن حل الصراعات التنظٌمٌة أو القضاء علٌها الأطروحاتالأفكار و هذهومن خلبل تبلور     

أثبتت التجارب السابقة استحالة تطبٌقها عملٌا على الأقل، لذا فقد اتجهت  أصبحت مجرد أفكار تقلٌدٌة،

طالما أنها واقع معاش فً مختلف  ،الصراعات هذهنحو البحث فً كٌفٌة إدارة  الحدٌثة الدراسات والأبحاث
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تلفة المنظمات، من خلبل فهم مسبباتها وخصائصها حتى تتمكن من تقدٌم أسالٌب تعٌن إدارة التنظٌمات المخ

الظاهرة السلوكٌة وبالمقابل تجاوز سلبٌاتها التً قد تعٌق أو تشل سٌرورة  هذهعلى الاستفادة من اٌجابٌات 

 .  المنظمة ككل

 

 ماهٌة الصراع التنظٌمً .1.1

 

التً  فالتعارسوف ٌتم التطرق لبعض  ،قصد استٌعاب مفهوم ظاهرة الصراع التنظٌمً وإبراز أبعادها   

 .الانتقال لتناول أنواعه، مصادره، المظاهر المعبرة عنه والآثار التً ٌخلفها، من ثم وضعت له

 

 تعر ٌف الصراع التنظٌمً .1.1.1

عبر مختلف مراحل تطور  (conflit organisationnelle)حظً موضوع الصراع داخل المنظمات    

كنتٌجة لذلك ، الاتجاهات الفكرٌةكرٌن من مختلف الباحثٌن والمف باهتمام واسع النطاق من قبلعلم الإدارة، 

التعارف، وجب أولا استٌعاب  هذهتعددت تعارف الصراع التنظٌمً، إلا أنه قبل الغوص فً سرد مختلف 

 .المفهوم اللغوي لهذا المصطلح

 :الصراع لغة  

ٌعنً النزاع والخصام أو الخلبف والشقاق، ٌقابله فً اللغة  ،إن مصطلح الصراع فً اللغة العربٌة   

 .73-72 ص.ص [1] ً تعنً العراك والخصام أو الصداموالت (  conflict)الإنجلٌزٌة كلمة 

 عنً التطاحن معا باستخدام القوةالتً ت ، ( conflictus )ومصطلح الصراع مؤخوذ من الكلمة اللبتٌنٌة   

التنافر أو التعارض أو الخلبف أو الاحتكاك بٌن الأطراف المعنٌة، فبهذا المعنى لتدل على عدم الاتفاق أو 

ٌشٌر الصراع إلى التفاعل الذي تتعارض فٌه الكلمات، العواطف والتصرفات مع بعضها البعض  ،اللفظً

 .6ص  [3] مما ٌإدي إلى أثار ٌسودها الشجار

أو الخلبف، غٌر أنه ٌمكن أن  ،الآراء ،ن المصالحمن هنا فإن مصطلح الصراع اشتقاقا ٌعنً التعارض بٌ   

نفرق بٌن الخلبف والصراع، حٌث نجد أن هذا الأخٌر ٌعبر على الخلبف الحاد الذي ٌخلف أثارا مدمرة 

 .على الأطراف المتصارعة

 :الصراع اصطلبحا 

ذلك نظرا لتباٌن التنظٌم لم ٌتفقوا على إعطاء تعرٌف موحد للصراع التنظٌمً، إن علماء الإدارة و   

التباٌن فإنه ٌمكن تقدٌم احث، فانطلبقا من هذا الاختلبف ومدارسهم الفكرٌة واختلبف وجهات نظر كل ب

 :جملة التعارف التالٌة 
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نتٌجة لمعارضة أو اختلبف فً الآراء أو المصالح أو الاعتبارات بٌن طرفٌن لهم "الصراع التنظٌمً وهو   

إلى  ملهم، بحٌث ٌعمل كل طرف على عرقلة الطرف الآخر للوصولعلبقات مباشرة مرتبطة بمحٌط ع

 p [41] 796 ."تحقٌق أهدافه

بمعنى أن هذا التعرٌف ٌجعل من التباٌن فً الآراء أو الاختلبف فً المصالح أو الاهتمامات غٌر المتوافقة   

ٌجعل كل طرف ٌعمل كؤسباب لهذا الصراع، مما  ،داخل محٌط العملبٌن أطراف تربطهم علبقات مباشرة 

  .على عرقلة الطرف الآخر من أجل الوصول إلى تحقٌق أهدافه

الجماعات تطرفة من المنافسة بٌن الأفراد وحالة م"بؤن الصراع التنظٌمً هو  Duncanبٌنما ٌرى    

 .335. ص [3] "الإضراروالمإسسات، فهو صورة من صور العداء و الرغبة فً 

للصراع التنظٌمً، الخاصة بالمنافسة الشرسة  voir extrême التعرٌف ٌعكس النظرة المتطرفة فهذا   

الأطراف، بالتالً ٌعمل  هذهوالعداء بٌن الأفراد والجماعات والمنظمات، مما ٌخلف آثار سلبٌة على أداء 

 .على عرقلة جهودها

ٌمثل حالة اضطراب وتعطٌل "فً الصراع التنظٌمً بؤنه  (March & Simon)سٌمون وٌرى مارش و   

لعملٌة اتخاذ القرارات، بحٌث ٌواجه الفرد أو الجماعة صعوبة فً اختٌار البدٌل الأفضل للقرار المراد 

لفاعلٌة الإنجاز المراد اعتماده  inoccupation اتخاذه بهذا الشؤن، لهذا فإن الصراع هو حالة تعطٌل

 .143. ص [4] "نوقبوله فً موقف معٌ

فهو أٌضا تعرٌف ٌركز على الجوانب السلبٌة للصراع التنظٌمً، باعتباره خلل ٌربك عملٌات صنع واتخاذ   

فً التسٌٌر واتخاذ  H Simon ة و ٌشل فعالٌاتها من منظور مدرسة هٌربرت سٌمونالمنظمالقرارات فً 

 .القرار فً العملٌة الإدارٌةاتخاذ ت أبحاثها على إبراز أهمٌة صنع والتً ركز ،القرارات

فً  dérèglement عملٌة التوقف أو الخلل" وضمن هذا التوجه عرف الصراع التنظٌمً على أنه    

ممارسة الأنشطة العادٌة بشكل ٌجعل من الصعب على الأفراد والجماعات المشتركة فً هذا الصراع أن 

لسابقة، بل وتجعل من الصراع والعمل الجماعً هً امتداد للنظرة افهذه النظرة  .385. ص [5] "تعمل معا

 .حالتٌن متنافرتٌن

وهناك من ٌنظر إلى الصراع التنظٌمً على أنه أحد الأشكال الرئٌسٌة للتفاعل الاجتماعً فً المنظمات    

تبدأ  ،بٌن طرفٌن أو أكثر réaction social الصراع التنظٌمً هو عملٌة تفاعل اجتماعً" حٌث ٌرى أن 

رك أحد أطرافها أن الطرف الآخر ٌعٌق تحقٌق أهدافه، مما ٌخلق لدٌه شعورا بالإحباط ٌقود إلى عندما ٌد

تفسٌر طبٌعة الموقف ومقاصد الطرف الآخر وبالتالً إلى القٌام بسلوك معٌن قد ٌنهً الصراع، أو ٌإدي 

 .241. ص [6] "إلى تطورات أخرى، استمرار الصراع



19 
 

 
 

ٌنظر لصراع على أنه مجرد وضع تنافسً ناتج "  طه، وسلبمة" كما ٌوجد هناك تعرٌف للدكتورٌن    

 situation وضع تنافسً" عن تعارض المصالح وتداخل الأهداف، حٌث ٌتفقان على أن الصراع 

concurrentiel  ٌدرك فٌه طرفً الصراع التعارض بٌن مصالحهما، فٌرغب كل طرف فً الحصول

نافع التً تتعارض مع رغبة الطرف الأخر، مما ٌإدي إلى تعطٌل اتخاذ القرارات لصعوبة إجراء على الم

عملٌة المفاضلة والاختٌار بٌن البدائل، فٌنتج تداخل الأهداف من تعارض المصالح وتناقض القٌم 

 .16. ص [7] "والمعتقدات والآراء، واختلبف المشاعر والأحاسٌس والاتجاهات

 .75. ص [8] :م الصراع التنظٌمً فً العلوم السلوكٌة معانً عدٌدة تتمثل فٌما ٌلً ولمفهوم استخدا

إشارة إلى أن الصراع التنظٌمً ٌظهر بسبب التفاعل بٌن ظروف البٌئة وعناصرها وبٌن المنظمات  توجدـ 

رة فٌما ٌتعلق الإدارٌة، حٌث تخلق ندرة الموارد المطلوبة للعملٌات الإنتاجٌة صعوبات كبٌرة تواجهها الإدا

 .بكٌفٌة الحصول على هذه الموارد اللبزمة

 ظواهر محددة فً المنظمةٌتكون بسبب مواقف مإثرة و ،منظماتـ هناك افتراض بؤن الصراع داخل ال

 .الخصومةم بحالات التوتر والقلق والتعب وكشعور الأفراد أو إحساسه

إلى ظهور الصراع فً المواقف والأمور التً  ـ إن الاختلبف فً المستوٌات الإدراكٌة لدى الأفراد ٌإدي

 .تواجهها المنظمات وأفرادها

ـ إن التناقضات فً سلوكٌات الأفراد داخل بٌئات العمل وما ٌترتب علٌها من مقاومة عالٌة إلى مقاومة 

 .منخفضة تإدي إلى ظهور الصراعات التنظٌمٌة

 :ة وأٌا كان الصراع فٌمكن تحدٌده من خلبل النقاط التالٌ   

 .الصراع فً حد ذاته حقٌقة تعٌشها كافة التنظٌمات وعلى مختلف المستوٌات -

ٌدخل الصراع ضمن التركٌبة الفسٌولوجٌة للعنصر البشري وهو ما ٌنعكس بشكل تلقائً على العلبقات  -

 .الوظٌفٌة فً المنظمات

 .ماطبٌعة النظم، أو كلبه وٌحدث الصراع نتٌجة لوجود قصور ما فً طبٌعة الأفراد، أ -

ٌإدي الصراع إلى اختلبط واضطراب مشاعر الأطراف المتصارعة، مما ٌنشؤ عنه سلوكٌات جدٌدة  -

 .تعبر عن إحدى مظاهر الصراع

 .النظمتركٌبة ٌنشؤ الصراع نتٌجة لغٌاب أسالٌب التواصل الفعال، الفهم الخاطئ للؤفكار و -

 .والسٌاسات الإدارٌة للمنظماتتتنوع الصراعات بتنوع التركٌبة البشرٌة، الهٌاكل التنظٌمٌة  -

ارتباط قوي بعملٌة التغٌٌر، مما ٌستوجب ابتكار أسالٌب ونظم إدارٌة تراعى التنظٌمً لظاهرة الصراع  -

 .فٌها المتغٌرتٌن السابقة الذكر من أجل الوصول إلى تحقٌق الاستقرار والفعالٌة التنظٌمٌة
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، أو فاعلبت بٌن الأفراد، أو الجماعاتٌة التٌبقى الصراع ظاهرة سلوكٌة وتنظٌمٌة مستمرة باستمرار -

التنظٌمات، كما ٌمكن أن تكون له أثار سلبٌة أو اٌجابٌة على طبٌعة العلبقات، على مدى قدرة الأفراد على 

 .تحقٌق أهدافهم الشخصٌة أو الأهداف التنظٌمٌة، بل على درجة فعالٌة المنظمة ذاتها

 الظاهرة السلوكٌة، حٌث ذهله تعارفمولا وتعبٌرا عما سبق من وفً الأخٌر، هناك تعرٌفا ٌبدو أكثر ش   

 situation concurrentielموقف تنافسً " ترى الدكتورة رقٌة عدنان فً الصراع التنظٌمً على أنه 

فً  ،، ٌكون فٌها أطراف الصراع مدركٌن للتعارض فٌما بٌنهمقٌن أو تنظٌمٌن أهدافهما متعارضةبٌن فرٌ

كل طرف بالحصول على المركز، أو الصلبحٌة، أو القوة، بما ٌتعارض مع رغبة فٌه الوقت الذي ٌرغب 

الطرف الآخر، ٌمكن أن ٌكون مدمراً أو بناءاً، كما ٌمكن أن ٌكون ذا هدف وظٌفً وقد ٌإدي إلى الاختلبل 

 consulté le 10/06/2009 17:30 [68]     الوظٌفً

ٌستنتج بؤن حقٌقة الصراع التنظٌمً تعبر فً بعض جوانبها عن حالة من عدم  ،جملة التعارف السابقة من   

أو الأقسام  ،الإدارات ،المصالح ،بٌن فردٌن أو أكثر، بٌن الجماعات ،المتعلقة بالفرد نفسهتلك الاتفاق، سواء 

 تعارض الأهداف ، المنظمات كنتٌجة لاصطدام المصالح بٌن الاتفاقكما قد ٌحدث عدم  .داخل المنظمة

لبعض ما سبق ٌعود فً أحٌان أخرى،  التنافس علٌهاندرة الموارد والأنشطة، أو و تداخل الصلبحٌات

 .ف على أطراف أخرىاطرأتسلط سوء العلبقات التنظٌمٌة وكذا لدارٌة والجوانب السلبٌة فً الممارسة الإ

مما ٌخلف آثارا سلبٌة على  ،ممارساتهً حالة من عدم الانسجام فً الأنشطة وال ،وفً جوانب أخرى    

 .فعالٌة المنظمة وقد تمتد إلى بعض الحالات المتطرفة كالمنافسة الشرسة

 

 خصائصه والصراع التنظٌمً أنواع .2.1.1

 

بالنظر إلى تنوع الأطراف الداخلة فً الصراعات التً تحدث داخل المنظمة، نتٌجة تعقد العملٌات وعدم    

وبالنظر إلى أن الصراع ٌشمل كافة مستوٌات التنظٌم وٌحدث بٌن . وضوح المسإولٌات أو نطاق الإشراف

ا تختلف نتائجه بٌن أطراف من مختلف المستوٌات فً شكل منظم أحٌانا وغٌر منظم أحٌانا أخرى، كم

الصراعات كلها تتمٌز  هذهالاٌجابٌة والسلبٌة، فقد تعددت أنواعه نتٌجة تنوع معاٌٌر تصنٌفه، إلا أن 

لٌه بالتفصٌل بالاشتراك فً مجموعة من الخصائص، كما تحدث عبر مراحل محددة وهو ما سٌتم التطرق إ

 :والتحلٌل فٌما ٌلً
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  أنواع الصراع التنظٌمً

 

تعبٌرا عن حالة من عدم التوازن تتعرض  conflit organisationnelle إذا كان الصراع التنظٌمً   

الخ، نتٌجة للعدٌد من الأسباب أو الانحرافات أو التناقضات داخل ... لها المنظمة أو الأفراد أو الجماعات

أنواع عدٌدة للصراعات  المنظمة، أو نتٌجة تعارض المصالح والأهداف الخاصة بجمٌع الأطراف، فهناك

 .88-86 ص.ص [8]: التنظٌمٌة ٌمكن النظر إلٌها من خلبل

 

 الصراع التنظٌمً وفقا لمستواه 

 

نتٌجة لتفاعلبت التً تحدث داخل المنظمة، فإن مستوٌات الصراع تتعدد و تختلف من صراع نفسً أو    

صراع ذاتً، ثم صراع اجتماعً أو بٌن الأفراد فً المنظمة، ثم الصراع الذي ٌنشؤ بٌن الجماعات أو 

 .426 .ص [9] الأقسام أو الإدارات المختلفة بالمنظمة، وصولا إلى الصراع بٌن المنظمات

 " Christophe carre" وفً هذا الجانب هناك اختلبف كبٌر فً تحدٌد عدد المستوٌات، فبٌنما حددها 

 . p [42] 187 :فً ثلبث مستوٌات فقط والمتمثلة فٌما ٌلً 

 .الصراع الداخلً -

 .الصراع بٌن الأفراد -

 .الصراع التنظٌمً -

 لتً تطرق إلٌها الباحثون من قبلقد شمل كل المستوٌات ا"  موسى اللوزي" ٌلبحظ أن تصنٌف الدكتور 

 .86. ص [8] : حٌث حددها فً  ست مستوٌات وهً

 .الصراع داخل الفرد -

 .الصراع بٌن فردٌن -

 الصراع داخل المجموعة -

 الصراع بٌن المجموعات -

 الصراع على مستوى المنظمات -

 .الصراع بٌن المنظمات -

 هذهنظرا لأهمٌة  ،بشكل أكثر تفصٌلب لاحقا والمراحل  هذهالإشارة هنا إلى أنه سٌتم التطرق إلى  تجدر

 .النقطة فً الموضوع
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  وفقا لاتجاهاتهالتنظٌمً الصراع 

 

 :إلى الأنواع التالٌة selon les tendancesٌمكن أن ٌقسم الصراع التنظٌمً تبعا لاتجاهاته    

وهو ٌتمثل فً الصراع الذي ٌحدث بٌن الجماعات أو الأقسام أو الوحدات : الرأسً أو العمودي الصراع -

 .منه أو أقل أي بٌن مستوى تنظٌمً و مستوى تنظٌمً أعلى ،فً مستوٌات تنظٌمٌة مختلفة

وهو النوع الثانً من أنواع الصراع التنظٌمً تبعا لاتجاهاته، فهو الصراع الذي ٌحدث : الأفقً الصراع -

 .بٌن مختلف الجماعات أو الأقسام و الوحدات التنظٌمٌة أو الإدارات التنظٌمٌة فً نفس المستوى التنظٌمً

 

  وفقا لنتائجهالتنظٌمً الصراع 

 

الصراع الإٌجابً  :إلى نوعٌن هما selon les résultatsوفق النتائج  وٌقسم هنا الصراع التنظٌمً   

 .873. ص [1] .والصراع السلبً

هناك من ٌنظر إلى الصراع التنظٌمً على أنه قدر محتوم فً أٌة مإسسة ولا ٌمكن : الصراع الإٌجابً -

 والطاقات الكامنة فً المنظمةود تتمثل فً دفع وتحرٌك الجه positiveالاستغناء عنه وأن له آثار إٌجابٌة 

فٌإدي إلى زٌادة إدراك المشكلة موضوع الصراع، كما قد ٌتولد عنه محاولات أكثر شمولٌة وإٌجابٌة فً 

مع  adaptationالتكٌف  البحث عن الحلول، بالإضافة إلى تٌسٌر ودعم التغٌٌرات الإٌجابٌة ومحاولة

     .442ص [11] .جهود الابتكار

 والتطوٌر التنظٌمً changement ٌعتبرونه عنصرا فعالا فً التغٌٌر ،النظرة للصراعفؤصحاب هذه     

développement organisationnelle لكن منطلقهم الإٌجابً ٌخص الصراع باعتباره الخلبف ،

 .conflit aigu ولٌس الصراع الحاد simple désaccordالبسٌط 

 ظرة مغاٌرة ومعاكسة للنوع السابقالصراع التنظٌمً نبالمقابل هناك من ٌنظر إلى : الصراع السلبً -

من خلبل القضاء على  éliminationثاثه حٌث ٌرونه مرض ٌعٌق تقدم المنظمة ولابد من محاربته واجت

 la performanceبحٌث ٌنتج عنه ردود فعل سلبٌة وغٌر صحٌة تعٌق الأداء التنظٌمً ،أسبابه

organisationnelleوظٌفٌا فً عمل المنظمة، نظرا للآثار السلبٌة وما ٌترتب علٌها  ، لأنه ٌمثل اختلبلا

 .من إحداث الأضرار بالمنظمة وإعاقتها على تحقٌق أهدافها المسطرة

سلبً نتٌجة زٌادة حدة الضغوطات و ٌلبحظ أن الصراع الإٌجابً قد ٌتحول فً لحظة ما إلى صراع    

 .التوترات عن المستوى المقبولو

 conflit( الصراع البناء ) ٌمكن أن توضح أهم الفروق بٌن الصراع الاٌجابً وعلى العموم    

constructif  ً( الصراع الهدام )والصراع السلبconflit destructif ًفً الجدول التال: 
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 (من إعداد الباحث) أهم الفروق بٌن الصراع الاٌجابً والصراع السلبً:  10 رقم جدول

 

 conflit constructif الصراع البناء conflit destructif الصراع الهدام

 بذل الجهود لتحقٌق المكاسب الفردٌة  -

 عدم تشجٌع التعاون  -

الانعزال حٌث ٌعمل الأفراد أو الجماعات  -

 على تحقٌق أهدافهم فقط 

 خلق الضغوط غٌر الضرورٌة  -

العمل على تحقٌق الأهداف الخاصة  -

 بالجماعات 

 الإضرار بالأطراف المتنازعة  -

 المنظمةٌإدى إلى انهٌار قد  -

 ٌساعد على تجنب الفتور واللبمبالاة   -

ٌساعد على وجود اختلبفات فً الرأي أو   -

 فً وجهات النظر 

 تشجٌع الإبداع والابتكار   -

 ٌساعد على تحدٌد وبلورة المشاكل القائمة   -

 تحفٌز الأفراد والجماعات لتحقٌق التمٌز   -

ٌساعد على اتخاذ الحلول والقرارات   -

 الواقعٌة والفعالة 

 ٌرٌٌساعد على إحداث التغ   -

 
 

   تقسٌم الصراع التنظٌمً من حٌث درجة التنظٌم 

 

صراع منظم  إلى degré de réglementationدرجة التنظٌم  من حٌث الصراع التنظٌمًقسم و ٌ   

 .375. ص [1] .وصراع غٌر منظم

التعبٌر عن الأفعال والسلوكٌات المنتظمة، التً تتطلب كثٌرا من  نتٌجة وهو ما ٌظهر :الصراع المنظم -

التنظٌم والتضامن الاجتماعً بٌن القائمٌن به، أٌن ٌتم استخدام المفاوضات الرسمٌة لحله أو قد ٌتم اللجوء 

 .إلى العقوبات الجماعٌة كالإضرابات وغٌرها

مثل الشكاوي  ،استخدام تصرفات وأشكال سلوكٌة غٌر منظمة وهو ما ٌظهر نتٌجة: الصراع غٌر المنظم -

والتظلمات التً ٌقدمها العمال والموظفٌن، الاستٌاء والتذمر، حالات الإحباط والقلق، حالات التغٌب 

 .الخ، فهو صراع تلقائً أو عفوي... المتكررة للعمال والموظفٌن، ترك العمل 

 

  من حٌث التخطٌط التنظٌمً الصراع 

 

 :إلى نوعٌن هماتم تقسٌم الصراع التنظٌمً  planificationث التخطٌط من حٌ

 .وهو ما ٌعبر عن إدراك المنظمة لاٌجابٌات الصراع التنظٌمً(: الاستراتجً)المخطط الصراع  -

 .وهو ما ٌعبر عن تلقائٌة بروز الصراعات التنظٌمٌة داخل التنظٌمات: الصراع غٌر المخطط -
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 :تتمثل فٌما ٌلً التنظٌمٌة كما توجد أنواع أخرى للصراعات  

 

  من حٌث الوظٌفةالتنظٌمً تقسٌم الصراع 

 

 .81. ص [8]: صراع تنظٌمً غٌر وظٌفًسٌم الصراع هنا إلى صراع وظٌفً وٌمكن تق   

عندما تتطابق الأهداف للطرفٌن داخل  ،وٌنتج هذا النوع من الصراع: الصراع التنظٌمً الوظٌفً -

حٌث ٌكون لمجموعات  ،المنظمة وعلى جمٌع المستوٌات وذلك بهدف تحسٌن الأداء الوظٌفً وتطوٌره

أكبر على تقدٌم حلول ومقترحات فعالة ومبدعة تساهم فً دعم العلبقات  ةقدر ،العمل المتجانسة بؤفكارها

 .التعاونٌة لبناء المنظمة

نتٌجة التفاعل بٌن طرفٌن مختلفٌن فً  ،ٌحدث هذا النوع من الصراع :غٌر الوظٌفً الصراع التنظٌمً -

 .الأهداف والحلول وهذا ما ٌترتب علٌه تخرٌب وعرقلة سٌر العمل بالمنظمة

 

  تقسٌم أنواع الصراع التنظٌمً تبعا لشكله 

 

ٌذكر منها الأربعة الأكثر  ، أشكالا عدٌدة ومختلفةوفق هذا التصنٌف ٌمكن أن ٌتخذ الصراع التنظٌمً    

 .272. ص [12]:  انتشارا وهً

 .تختلف عما ٌسعى الآخرون إلٌه ،حٌث ٌسعى فرد أو جماعة إلى هدف أو نتٌجة: صراع الأهداف -

لا تنسجم مع أفكار  ،حٌث ٌظهر عندما ٌحمل فردا أو جماعة أفكارا :الصراع الفكري أو الإدراكً -

 .داخل المإسسات المتعددة الجنسٌات style lifeنمط الحٌاة أو الدٌن، ، خصوصا الأفكار المتعلقة بالآخرٌن

أحاسٌس مع مشاعر و ،اعر الفرد أو الجماعةنتٌجة تعارض أحاسٌس أو مش ٌبرزو: الصراع العاطفً -

 .، فهو أقرب إلى الصراع الأخلبقًالآخرٌن

 .ٌظهر نتٌجة قٌام الفرد أو الجماعة بتصرفات أو سلوكٌات لا ٌتقبلها الآخرٌن :الصراع السلوكً -

أشكال أخرى من التصنٌفات وذلك بحسب وجهة نظر أنواع أو التنظٌمً كما ٌوجد فً أدبٌات الصراع    

 .63. ص [52] :الصراع إلى ثلبث أنواع وهً (Kurt Lewin) كل كاتب، فمثلب قسم كٌرت لوٌن

وٌنشؤ عندما ٌواجه الفرد فرصتٌن موجبتٌن تحققان إشباعا لحاجاته، لكن هاتٌن الفرصتٌن : الإقدامصراع  -

 .متعارضتٌن، بمعنى أن اختٌاره لواحدة سٌحرمه من الأخرى

ٌكون هناك موقفٌن غٌر مرغوب فٌهما وعلى الفرد أن  ، حٌثوهو عكس النوع السابق: صراع الإحجام -

 .ٌختار واحد منهما

وفً  )اٌجابً(هدف معٌن  وٌنشؤ عندما ٌكون الشخص منجذبا ناحٌة تحقٌق: قدام والإحجامصراع الإ -

 .نفس الوقت ٌكون الفرد مدفوعا بعٌدا عنه بؤثر سلبً
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 :نوعا رابعا لها وهو" .Miller D مٌلر"وٌضٌف 

 . اصراع ناشئ عن موقف فٌه جوانب متعددة من الإقدام والإحجام أو كلٌهم: الصراع متعدد الجوانب -

 .455. ص [13] :إلى نوعٌن هما التنظٌمٌةٌقسم الصراعات " جاد الرب" بٌنما الدكتور   

عن العلبقات  ةالناتج اتمثل الصراع ،وهً التً تحدث داخل حدود المنظمة: الصراعات الداخلٌة -

الذي الصراع ج عن تداخل الجماعات التنظٌمٌة، الشخصٌة، الصراع داخل الفرد ذاته، الصراع الذي ٌنت

 .الصراع بٌن قٌادات الإدارة العلٌا فً المنظمةفراد والجماعات، نظمة والأرة المٌحدث بٌن إدا

مثل الصراع  ،وهً الصراعات التً تحدث بٌن المنظمة وعوامل البٌئة الخارجٌة: الصراعات الخارجٌة -

لمنظمة والمساهمٌن بٌن المنظمة والمستهلك، الصراع بٌن المنظمة والمنظمات المنافسة، الصراع بٌن ا

 .والمقرضٌن، الصراع بٌن المنظمة والقرارات أو القوانٌن الحكومٌةأ

وبناءا على كل ما سبق، ٌمكن وضع الشكل التالً والذي ٌحوي ملخص عن أهم أنواع الصراعات   

 .التنظٌمٌة والأشكال المختلفة لكل نوع

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (من إعداد الطالب) أنواع الصراع التنظٌمً :  01شكل رقم 

 

أنواع الصراع 

 التنظٌمً

الصراع تبعا 

 لشكله

الصراع من 

 حٌث الوظٌفة

الصراع وفقا 

 لمستواه 

الصراع وفقا 

 لاتجاهاته

الصراع وفقا 

 لنتائجه

الصراع من 

حٌث درجة 

 التنظٌم

الصراع  -

 النفسً

الصراع بٌن  -

 الجماعات

الصراع بٌن  -

 المنظمات

 

 

 

 

الصراع  -

 الأفقً

الصراع  -

 الرأسً

 الصراع -

 المنظم

الصراع  -

 غٌر المنظم

الصراع  -

 الاٌجابً

الصراع  -

 السلبً

الصراع  -

التنظٌمً 

 الوظٌفً

الصراع  -

التنظٌمً غٌر 

 الوظٌفً

صراع  -

 الأهداف

الصراع  -

 العاطفً

الصراع  -

 الفكري

الصراع  -

 العاطفً
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 خصائص الصراع التنظٌمً

 

ٌز ظاهرة الصراع التنظٌمً هو ما على أساس ما تم التطرق إلٌه سابقا، ٌتجلى أن التعقد الكبٌر الذي ٌم   

 .366. ص [1] :فٌما ٌلً أبرزهاالتً سٌتم تلخٌص ، هاخصائص إلى تعدد سٌإدي

 

  لى وجود أهداف أولٌة غٌر متكافئةالصراع ٌنطوي ع -

م بالاتجاه خاصة منذ بدأ التوجه والاهتما، لإدارة والتنظٌم فً العصر الحدٌثأهم ما ٌشغل علماء ا إن    

جهة وأهداف المنظمة من جهة ذلك الصراع وعدم التجانس بٌن أهداف الأفراد من  الإنسانً فً الإدارة،

 .فً نظرٌة التناقض بٌن الفرد والتنظٌم C.Argyris، كما توصل إلٌه ثانٌة

من بٌنها محاولة الإدارة  ،فإدارة المنظمة تسعى من خلبل الأفراد إلى تحقٌق مجموعة من الأهداف    

قصد توجٌهها لأداء دورها التنظٌمً بؤعلى درجة من  ،إطلبق كافة الطاقات الكامنة لدى الأفراد وتنظٌمها

والتً من الممكن أن تكبت  .الإبداع والإتقان، مع التخلص من أٌة عوائق أو قٌود مهما كان حجمها ونوعها

 .هذه الطاقات والمواهب والإمكانٌات أو تمنع ظهورها

وفً الجهة المقابلة، فالفرد من خلبل انتمائه إلى المنظمة، فإنه ٌؤمل إلى تحقٌق مجموعة من الأهداف     

مقابل تقدٌمه  ومن بٌنها الأهداف المادٌة أو الاقتصادٌة، المتمثلة فً محاولته الحصول على أكبر النتائج

القلٌل من التضحٌات، بالإضافة بالطبع إلى بقٌة الأهداف المعنوٌة الأخرى، التً لا تقل أهمٌتها هً الأخرى 

فً نظر الأفراد عن الأولى والمتمثلة فً وجوده فً جو عمل مرٌح وجماعة عمل متماسكة ومنسجمة، مع 

 .إلٌها وجود علبقات إنسانٌة طٌبة فً مجتمع المنظمة التً ٌنتمً

 ٌظهر مدى صعوبة العمل على تحقٌق الأهداف المسطرة من طرف المنظمة ،فهذا التناقض فً الأهداف  

 .الذي ٌرمً إلى بناء كٌان واحد وموحد فً المنظمةالجماعً تبنً العمل  إدارتهالذلك ٌتوجب على 

لسلوك الفرد داخل فً تحلٌلٌهم   C.Agyris et White Bakke ولقد حاول كل من أٌجرس وباك   

، التً تعتمد على "نظرٌة الانصهار"نظرٌة متكاملة للسلوك التنظٌمً أطلقا علٌها بناء التوصل إلى  ،التنظٌم

عنصرٌن هما الأفراد والمنظمة، حٌث أن مضمونها هو البحث عن كٌفٌة جمع عدد من الأفراد لكل منهم 

 جاح المنظمة ورضاهم فً نفس الوقتبحٌث ٌتحقق نمعتقداته وقدراته وجعلهم ٌتعاونون معا فً المنظمة، 

بشكل أكثر تفصٌلب، من " نظرٌة التنظٌم الاجتماعً" فً نظرٌته  White Bakkeتطرق إلٌه  وهو ما

خلبل  خلبل تحلٌله لعلبقة التؤثٌر والتؤثر المتبادلة بٌن الفرد والمنظمة، مما ٌنتج عنه نوع من الارتباط

بٌنما ، Bonds of Organization، هذا الأخٌر الذي أسماه واٌت باك بروابط المنظمة مرحلة الانصهار

 .لاختلبف الموجود بٌن أهداف التنظٌمٌن الرسمً وغٌر الرسمًفً كتاباته على ا Argyris ركز
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 خاصٌة أساسٌة فً الصراع التنظٌمًالتوتر ٌعتبر  -

إمكانٌة دخول الأطراف المتصارعة فً نشاط عدائً ضد بعضها البعض، لإجبار واحد أو أكثر  وٌعنى به  

 .من الأطراف على قبول بعض الحلول التً لا ٌرضى بها

ٌعتبر من أبرز الموضوعات التً لقٌت  tension organisationnelleومن هنا فإن التوتر التنظٌمً    

، لما له من أهمٌة كبٌرة فً مجال ٌٌنرداإ السـلوك التنظٌمً كتابا وقل حاهتماما كبٌرا من قبل الباحثٌن فً 

التنظٌم والسلوك والأداء، لكن بالرغم من الكتابات الكثٌرة فً هذا الموضوع، إلا أن تعرٌفا محددا وواضحا 

مٌن ذلك لارتباط هذا المفهوم بمفردات مختلفة ذات مضاو. وتر التنظٌمً لم ٌتم التوصل إلٌهلمفهوم الت

كان ذلك من الأسباب التً ، فة البحث عن تعرٌف واضح ومحدد لهمتباعدة شكلت غموضا كبٌرا فً عملٌ

لة دفعت معظم الباحثٌن إلى الابتعاد عن إعطاء تعرٌف واحد لمفهوم التوتر التنظٌمً، فهناك من ٌصف حا

والخوف، فهذه المفردات ذات الضجر والكآبة، الكدر، الانفعال والانزعاج التوتر بؤنها حالة من القلق و

 .105 ص [8]  ل واضح مع مفهوم التوتر التنظٌمًالعلبقات الوثٌقة الصلة فٌما بٌنها ترتبط بشك

رد الفعل النفسً "نظره وهو أنه تعرٌفا للتوتر التنظٌمً ٌعكس وجهة  Williamوفً هذا السٌاق قدم   

 .106 ص [8] "ات الفرد التكٌفٌة قابلٌاته الفعلٌةتتجاوز فٌها قدر ،البدنً لحالات داخلٌة وبٌئٌة مطولةو

ولما كان التوتر بعدا أساسٌا من أبعاد الصراع التنظٌمً، فإنه ٌخلف بعض الآثار السلبٌة على كل من     

 ر المرونة فً التعامل مع الآخرٌنوعدم إظها opiniâtreté الفرد والمنظمة، المتمثلة فً تصلب الرأي

عدم الثقة فً ، الإحباط، غضب لدى الأفراد والشعور بالكآبةضعف العلبقات الشخصٌة والتنظٌمٌة، سرعة ال

 .النفس، بالتالً فإن كل هذا ٌإثر على زٌادة معدلات التغٌب ودوران العمل وزٌادة حوادث وإصابات العمل

، ما نتٌجة انخفاض أداء أفرادها ،دافهاوهذا ما ٌقود إلى تراجع البناء التنظٌمً وفشل المنظمة فً تحقٌق أه 

   .حتى ٌتحقق إعادة استقرارهاٌجعل المنظمة مجبرة على مراجعة الجوانب النفسٌة لموظفٌها 

 

 نظٌمً ٌخلف أعباء و تكالٌف باهظةالصراع الت -

طٌلة فترة الصراع، فلما كان  إن الصراع التنظٌمً ٌترك أعباء وتكالٌف باهظة على الأطراف المعنٌة به   

 ، فهو ٌإدي إلى زٌادة ضغوط العملٌنظر إلى الصراع التنظٌمً الحاد على أنه خلل وظٌفً فً المنظمة

زٌادة حدة القلق والتوتر لدى أفراد المنظمة وما ٌترتب على ذلك من انخفاض فً الأداء وفً الإنتاجٌة، مع 

 .435. ص [14] :هذا ٌنجم عنه ما ٌلًشٌوع روح الهزٌمة والٌؤس والاستسلبم، كل 

 .خاصة إذا كانت الصراعات حادة، الجسمٌة والنفسٌة لأطراف الصراعالإضرار بالصحة  -

 .إهدار الموارد المتاحة للمنظمة وتحوٌلها بعٌدا عن الأهداف المرغوبة -

 .تركٌز اهتمام الأفراد على مصالحهم الشخصٌة على حساب مصالح المنظمة -
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 .الحقائق وانتشار الشائعات déformation حدوث خسائر مالٌة إلى جانب تشوٌه -

 .بٌن أعضاء المنظمة dubitationانتشار روح الشك وعدم الثقة  -

إجبار أطراف منافسة على ضافة إلى ذلك، فإن الصراع ٌنطوي على محاولة من جانب بعض الأطراف إ   

 .اف الأخرى راغبة فٌهاقد لا تكون الأطر ،على قبول حل أو اتفاقٌة

 

 مراحل الصراع التنظٌمً 

 

خلبل سلسلة متعاقبة من المراحل من تمر  ،ٌتجلى مفهوم الصراع إلا عند النظر إلٌه كعملٌة دٌنامكٌة لا   

العملٌة، أشهرها نموذج بوندي  هذهوالأحداث التً تتولد باستمرار، حٌث توجد هناك عدة نماذج تفسر 

(Bondy) به عدة دراسات، فهو ٌركز على خمس مراحل متعاقبة، الذي أخذت successive  كما ،

 :ٌوضحها الشكل التالً

 

 

 

 

 

 

 

 60ص [52] (Bondy) مراحل الصراع عند بوندي : 02 شكل رقم

 

ٌرى فً تقبل الصراع من طرف الإدارة والسعً إلى  Bondyأن  ،فالملبحظ من خلبل هذا الشكل    

معالجته، ٌمثل خطوة اٌجابٌة، لكون التغاضً عنه سٌإدي لا محالا إلى تجدد الصراع من جدٌد، مما 

 .سٌإدي إلى نتائج أكثر سلبٌة سواء على مستوى الفرد، أو الجماعات، أو المنظمة ككل

 .50-49 ص.ص [15] :وعلى العموم فان عملٌة الصراع تمر بخمس مراحل أساسٌة تتمثل فما ٌلً   

 ضمنً وخفً مدرك وملحوظ

 

 محسوس

تفهم الصراع  نتائج الصراع معلن وظاهر

 وإدارته
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وتتضمن هذه المرحلة الشروط أو الظروف المسببة للنشوء الصراع مثل : مرحلة الصراع الضمنً -

 .الاعتمادٌة بٌن الأفراد أو الجماعات

فً إدراك أو ملبحظة وجود الصراع وفً هذه المرحلة ٌبدأ أطراف الصراع : مرحلة الصراع المدرك -

 .المعلومات دورا مهما فً تغذٌة صوره ومدركاته تإديوهنا 

ٌتضح فٌها الصراع وٌتبلور، حٌث تتولد أشكال من القلق الفردي والجماعً : مرحلة الشعور بالصراع -

 .المشجعة على الصراع

الصراع وجود حالة من تعبٌر عن لل ،ٌتم فٌها انتهاج الأسلوب العلنً الصرٌح: مرحلة الصراع العلنً -

 .manifeste، بشكل ظاهر وجلً ضد الطرف الأخر

 .إدارة الصرعمعالجة ووفً هذه المرحلة تبدأ عملٌة : بعد الصراع العلنً مرحلة ما -

 

 وأثاره مصادر الصراع التنظٌمً.3.1.1

ٌتواجد فً مستوٌات مختلفة لكون الصراع التنظٌمً كما أشٌر إلٌه سابقا، ٌحدث فً أشكال عدة وٌمكن أن   

 السلوكٌة الظاهرة ذهباحثون والدارسون لهفً المنظمة ونظرا لتنوع وتعدد الأطراف المتصارعة، فقد انتبه ال

إلى أن مسبباتها أٌضا ستكون مختلفة، لعل هذا ما ساعد على الكشف عن أسباب عدٌدة لتؤجٌج الصراع 

 .أخرى ناشئة عن بٌئة المنظمةانقسمت بٌن مصادر شخصٌة وتنظٌمٌة، إلى جانب 

فانه بلب شك ٌسهل فً الكثٌر من  ،ولأن الصراع التنظٌمً ظاهرة سلوكٌة تتسم بقوة التعبٌر عن نفسها  

الأحٌان ملبحظة المظاهر التً تتجلى فٌها، على عكس أثارها التً تتطلب دراسات مٌدانٌة معمقة فً البٌئة 

المصادر والمإشرات والآثار التً قدمتها مختلف  هذهجملة من  التً تحدث فٌها للكشف عنها، عموما هناك

 :الدراسات والأبحاث، سٌتم التطرق إلٌها فٌما ٌلً

 

 مصادر الصراع التنظٌمً 

 

نجاح الإدارة فً معالجة أي ظاهرة سلوكٌة تحدث فً المنظمة لا ٌتحقق إلا من خلبل مدى تمكنها من  إن   

 . التحكم فً معرفة أسبابها ومسبباتها

بٌئة شدٌدة التعقٌد، كما تتمٌز بكثرة فالمنظمات الحدٌثة على وجه التحدٌد، أصبحت تنشط وتتحرك فً    

  .فٌزٌد من تنوع وتعدد مصادر الصراعات التنظٌمٌة، سلوك التنظٌمً، مما ٌإثر بقوة على الوسرعة التغٌر

وعلٌه وردت فً كتابات وأبحاث علوم التنظٌم والإدارة والسلوك والاجتماع عدة تصنٌفات لمصادر  

 :الصراعات التنظٌمٌة، سٌتم ذكر أهمها والمتمثلة فٌما ٌلً
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دائمة أو مإقتة  فً حالة اعتمادقسمٌن  مجموعتٌن أوففً أي منظمة توجد دائما : الاعتمادٌة المتبادلة -

 .مما ٌتٌح الفرصة لنشوء أو ظهور الصراعات بٌنهما ،على بعضهما البعض

ٌمكن أن تؤخذ أشكالا متعددة، فهناك اعتماد إحدى المجموعات على  ،فهذه الاعتمادٌة بٌن طرفٌن أو أكثر   

بٌن المجموعات المختلفة، فتتكون الحاجة الدائمة للوصول الأخرى، هناك المواقف التً تتطلب ارتباطا قوٌا 

إلى اتفاق عام وتزداد درجة الحاجة لهذه الاعتمادٌة بٌن الإدارات والأقسام فً أوقات الأزمات، بالإضافة 

إلى أن الحاجة للوصول إلى اتفاق عام تعتبر من الأمور الهامة للتوصل إلى قرار فً كثٌر من المواقف، هذا 

 .388-387 ص.ص [5] ٌعتمد على موافقة مختلف الأقسام والإدارات والجماعات المتخصصة الاتفاق

فالصراعات التنظٌمٌة هنا تحدث نتٌجة الاعتمادٌة الناجمة عن عدم وضوح المسإولٌة وغموض المهام    

فً المهام تشٌر إلى  inintelligibilité الوظٌفٌة، فٌتعاظم احتمال نشوء الصراعات، فدرجة الغموض

إحدى الخصائص الرئٌسٌة للسلوك داخل الجماعات، فالمهام التً تإدى من طرف جماعة من الجماعات 

 .تتطلب قدرا كبٌرا من تدفق المعلومات قبل اتخذ القرارات ،المتفاعلة

 

موارد الشائع أن أغلب المنظمات تعمل فً ضل قٌود، خصوصا جانب محدودٌة ال :قلة أو ندرة الموارد -

الخ، فهذه الحقٌقة التً تعٌشها كل ... والمعدات التكنولوجٌا المتمثلة فً الأفراد، المعلومة، الأموال، 

التً تكون معتمدة على بعضها البعض فٌما ٌتعلق باستخدامات هذه  ،المنظمات وخاصة فً الوحدات الفرعٌة

 388 ص [5] .الموارد

 غالبا ما تحدث فً غٌاب القواعد المنظمة  ،فالصراعات الناتجة عن محدودٌة هذه الموارد     

والواضحة لترتٌب الأولوٌات عند التوزٌع على مختلف الجماعات أو الأقسام أو الإدارات، بالإضافة إلى 

 81 ص [16] التوزٌع غٌر العادل لها

ى بالمنظمة من الحصول علٌه، كذلك الأمر بٌن منظمة فما تحصل علٌه وحدة سوف لن تتمكن وحدة أخر   

 .وأخرى، فبالتالً ٌنشؤ الصراع على هذه الموارد المحدودة

 

فها تتزاٌد بالنسبة لها اهدأإن الوحدات التنظٌمٌة التً تختلف فً  :التباٌن أو الاختلبف فً الأهداف -

الأهداف المتشابهة أو المتكاملة، حٌث ٌنتج احتمالات التعرض للصراعات التنظٌمٌة عن تلك الوحدات ذات 

 393. ص [5] :هًنتٌجة لأربعة خصائص تنظٌمٌة والاختلبف فً الأهداف بٌن الوحدات التنظٌمٌة ك

لا ٌمثل الاختلبف فً الأهداف الخاصة بالوحدات التنظٌمٌة : الاعتماد المشترك على الموارد المحدودة* 

مع  ،اع الإجراءات والطرق الخاصةالمستقلة، فكل وحدة هنا ٌمكنها إتبمشكلة فً حالة الوحدات التنظٌمٌة 

، لكن عندما تكون الموارد محدودة وهناك زٌادة فً الاستخدام المسطرة لهاالعمل على تحقٌق الأهداف 
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من العدٌد  لنشوءٌصبح ذو أهمٌة خاصة  ،فإن الاختلبف فً الأهداف بٌن الوحدات التنظٌمٌة ،المشترك لها

 .داخل المنظمة عاتالصرا

فغالبا ما ٌتم تصمٌم هذه النظم من طرف الإدارة لتدعٌم التنافس بٌن الأفراد : نظم المكافؤة التنافسٌة* 

هو الحصول على زٌادة الجهد المبذول من قبل  ،والوحدات التنظٌمٌة، فإذا كان الهدف من زٌادة المنافسة

إعاقة الآخرٌن إذا سمحت الظروف، كما أن نظام المكافؤة الأفراد، فإنه فً بعض الأحٌان قد ٌإدي ذلك إلى 

 .قد ٌتضمن صراعا مع أهداف الآخرٌن

تعتبر الأهداف الخاصة بالأقسام أو الجماعات محصلة أو نتٌجة للؤهداف  :الاختلبف فً الأهداف الفردٌة* 

أكثر عرضة للصراع عن تلك الفردٌة، بالتالً فإن المنظمة التً تتكون من أفراد لهم أهداف مختلفة، تجدها 

 .التً تتكون من أفراد ٌحملون أهداف متشابهة أو متقاربة

فعندما تكون أهداف التنظٌم واضحة ومحددة بشكل دقٌق وصالحة : التشغٌل الشخصً للؤهداف التنظٌمٌة* 

 .للتطبٌق، تقل فرص واحتمالات الصراعات التنظٌمٌة الناتجة عن الاختلبف فً الأهداف

النقطة حسب رأي كاتب البحث، تظهر فعالٌة الإدارة فً التقلٌل من الاختلبف فً الأهداف  وفً هذه  

من خلبل وضع برامج فعالة لوظٌفتٌن من وظائف إدارة الموارد البشرٌة، المتمثلة فً  ،الشخصٌة لموظفٌها

والعقائدٌة وحتى ، ذلك بؤخذ الخلفٌات الثقافٌة nomination ووظٌفة التعٌٌن sélection وظٌفة الاختٌار

العلمٌة منها للمتقدمٌن لشغل الوظائف المعلن عنها بعٌن الاعتبار، مع وضع أهداف تنظٌمٌة محددة 

 .وواضحة تقوم على أسس سلٌمة، كل هذا من أجل تجنب التفسٌر الشخصً للؤهداف التنظٌمٌة

 

ك جانب مهم كثٌرا لكنه ففً منظماتنا الٌوم، هنا :الاختلبف فً الصفات الشخصٌة و النفسٌة للؤفراد -

 نب الثقافة والقٌم داخل المنظماتوللؤسف مهمل أو مغٌب تماما وهو جدٌر بالطرح والاهتمام، ألا وهو جا

أٌن تتمثل صوره الواضحة فً اختلبف المظاهر الثقافٌة والسلوكٌة بٌن الموظفٌن وبٌن مختلف التٌارات 

الحساسٌات، حٌث ٌتجنب المسئولون والباحثون إثارتها مع والانتماءات الثقافٌة، كل هذه المظاهر تثٌر بعض 

أنها تخفً وراءها اختلبفات فكرٌة وعقائدٌة تعٌق الأداء التنظٌمً الفعال، هذا ما ٌإدي إلى سوء 

الاتصالات، اختلبف التصورات والقٌم، صعوبة التعاٌش داخل المنظمة الواحدة، مما ٌإدي إلى جملة من 

 214-213 ص .ص [67]. تً قد تسبب الصراعات التنظٌمٌةالمشاكل والتناقضات وال

فالإدارة الفعالة، من خلبل برامج الإرشاد والتدرٌب الفعال، ٌمكنها أن تقلل من هذه الاختلبفات فً    

السابقة أو تقلل منها  السلوك الإنسانً، كما أنها تستطٌع أن تهٌؤ البٌئة التنظٌمٌة التً تمنع ظهور التؤثٌرات

أو تعٌقها على تحقٌق  هاحتى لا تكون المنظمة عرضة لصراعات حادة، ٌمكن أن تهدد مستقبل .على الأقل

 .أهدافها بفعالٌة عالٌة
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أو عدم وضوح  تعود إلى سوء الفهم ،معظم المشاكل فً المنظمةإن  : عدم نجاعة الاتصال الداخلً -

ٌساعد على  ،الجٌد  communication interneالداخلً  فالاتصالخطوط الاتصال وقنواته، لذلك 

وٌجنب المنظمات الإدارٌة ما قد ٌترتب من نتائج سلبٌة ناجمة عن اختلبف الأفراد فً  التقلٌل من المخاطر

 لعملٌة الاتصال، فالأفراد قد ٌختلفون باختلبف اتجاهاتهم، حٌث تتضمن الاتجاهات الأشكال مستوى إدراكهم

 .الانطواء، حبس المعلومات، المبالغة فً تخطً خطوط السلطة: ٌـةالتال

 تنظٌمٌة هً الاتصالات غٌر الجٌدةمن بٌن أسباب حدوث الصراعات ال" أن ( Robter)  ٌرى روبترو  

بعض الصعوبة فً الدلالات والألفاظ، فجوهر المعرفة نفسها ٌمكن أن  التً قد تحرف أو التً توجد بها

 295. ص [17]. ٌكون غامضا وقنوات الاتصال ٌمكن أن تستخدم بطرٌقة غٌر جٌدة

 :ولعل من بٌن مشاكل الاتصال ٌذكر

عدة فعملٌة التخصص وتقسٌم العمل هً مٌزة المنظمات الحدٌثة، حٌث تقسم المنظمة إلى  :قنوات الاتصال* 

أقسام أو وحدات تنظٌمٌة، منه تدعو الضرورة إلى وجود العدٌد من قنوات الاتصال لتصل الآراء والأفكار 

الوحدات ٌعمل على تحقٌق الكفاءة فً الأداء، هذا ما ٌإدي  هذه مات بٌنها، فتوزٌع المعلومات عبروالمعلو

ٌقود بدوره إلى حدوث الصراعات بٌن  والوحدات التنظٌمٌة والذيلاختلبف فً الإدراك بٌن الأقسام إلى ا

 .مختلف الجماعات فً المنظمة

بزٌادة درجة التخصص وتقسٌم العمل وتعقد الوحدات التنظٌمٌة، غالبا ما  :المصادر المستقلة للمعلومات*

ٌعمل  مما، (المصادر الرسمٌة أو غٌر الرسمٌة)تقوم هذه الوحدات بتطوٌر مصادرها المستقلة للمعلومات 

 .ود شبكة اتصالات متخصصة وعالٌة الكفاءة، لكن فً نفس الوقت تختلف من وحدة أو قسم لآخرعلى وج

فإن هناك احتمالا كبٌرا أن ٌكون إدراك كل  ،ولما كان الإدراك ٌعتمد أساسا على المعلومات المستقلة    

اعات بٌن مختلف هذا ما سٌكون له عواقب على حدوث الصر. تماما عن إدراك الأقسام الأخرى قسم مختلف

 consulté le 20/01/2010 18 :50  [73]  الوحدات أو الأقسام أو الجماعات

إن إدراك المتغٌرات المحٌطة بالفرد، بالإضافة إلى تحدٌد الأولوٌات لبدائل  :الاختلبف فً المدى الزمنً*

فرد أو لكل جماعة أو لكل الذي ٌتم أخذه بعٌن الاعتبار لكل  ،ٌرتبط بشكل أساسً بالمدى الزمنً ،الأنشطة

 .وحدة تنظٌمٌة

أو الوحدات التنظٌمٌة، ٌمكن أن ٌإثر  ،أو الأقسام ،ومع وجود هذا الاختلبف فً المدى الزمنً للؤفراد   

 .الصراع خلقتؤثٌرا كبٌرا على اختلبف الإدراك لكل هإلاء، من ثم ٌإدي إلى 

نتٌجة لتعدد أنماط القٌادة وتباٌن شخصٌات القادة ودورها فً بعض الحالات  :عدم فعالٌة القٌادة الإدارٌة -

على التسبب فً السلوكٌات السلبٌة للمرإوسٌن، إضافة إلى ما تخلفه هذه الأخٌرة من توترات وصراعات 

عد تنظٌمٌة، فإن الكثٌر من المفكرٌن ٌنظرون الٌوم للقٌادة نظرة تختلف عن نظرتهم لها فً الماضً، فلم ٌ
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الشكل ولا الدرجة العلمٌة أو القدرة على الخطاب هً العوامل الجوهرٌة فً القٌادة، بل علبقات النجاح و 

الثقة و القدرة على التؤثٌر فً الإتباع والمقدرة على إدارة الأزمات والمواقف الصعبة، إضافة إلى الإدارة 

 84 ص [16] ادة الإدارٌةأصبحت هً مفتاح نجاح القٌ ،السلٌمة للصراعات والوقاٌة منها

إلا  ،هناك العدٌد من العوامل التً تعتبر عوامل ضغط على القائد الإداريفً جانب الممارسة المٌدانٌة، ف   

 .بهاالمرتبطة و ٌفقد القدرة على إدارة المنظمة وإدارة الصراعات أ ،أنه ٌجب أن لا ٌستسلم لها

 

 Campbellالصراع فً شركة  مثال عن من خلبل ،النقطة هذهوٌمكن أن توضح : سوء إدارة التغٌٌر -

Soup هذه فعندما تولى ماكفرن رئاسة"  274 ص [12] ، كما ٌروٌها كل من سٌزلاقً وجً والاس 

، قام بإجراء تغٌٌرات فً الشركة من خلبل إعادة توزٌع وظائف الإدارة العلٌا، مع 1982الشركة سنة 

بغرض تشجٌع روح العمل التجاري، دون اهتمام بمن قام بتطوٌر  ،تقسٌم الشركة إلى خمسٌن وحدة عمل

المنتج أو مدى الصراع الذي ٌنشؤ عن هذا الوضع، طالما أن المنتج ٌتم تطوٌره، فللمدٌر ماكفرن أٌضا عادة 

التجوال بالشركة للتحدث مع العاملٌن وكثٌرا ما ٌقوم بانتقاد منتج أحد المدٌرٌن عند مدٌر أخر، كما أنه 

  من الآخرٌن أن ٌتبعوا فلسفته تلكل الاتصال بالشخص الذي ٌملك المعلومات بشكل مباشر وٌتوقع ٌفض

 .الشركة هذهففٌما تحسن الأداء حالٌا، أنشا ماكفرن جوا ٌثٌر الصراع، انعكست نتائجه لاحقا على مستقبل 

ك أٌضا أمثلة كثٌرة عن ٌعكس نتائج سوء التخطٌط عند الرغبة فً التغٌٌر، كما هنا ،وهو مثال بسٌط   

الخطوة قد تكون بادرة لخلق  هذهدون أن تدرك أن ، شركات اندفعت نحو إجراء تغٌٌرات تنظٌمٌة

 . الصراعات الهدامة، كنتٌجة منطقٌة لوجود قصور فً إجراءات التغٌٌر المعلنة

 ، سواءأو ٌتسبب فً وجود مقاومة من طرف الأفراد كثٌرا ما ٌرتبطفالتغٌٌر على مستوى المنظمات،    

أساسا  ، التً تتعلقأو الذٌن ٌتوقعون تهدٌد مصالحهم المكتسبة، هذا التغٌٌروراء من  ٌحققوا مكاسبالذٌن لم 

  .بالمنصب، الأجر، النفوذ

تغٌٌر أو على هذا الأساس، كان لزاما أن ٌكون هناك وعً تام وتوقع مسبق لهذه الردود، قبل إجراء أي 

تجدٌد، مع وجود كفاءات لإدارته، بالشكل الذي ٌحقق موافقة ومساندة الأغلبٌة داخل التنظٌم، قصد تجاوز 

 .الخلبفات وكسب ثقة الأطراف المعنٌة بهذا التغٌٌر

الشكل التالً، الذي ٌلخص  فٌما ٌخص هذه النقاط، روبرت بارونوٌقدم كل من جٌرالد جرٌنبرج و    

 :ة للصراع كما ٌلًالعوامل المسبب
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 482ص  [18] العوامل التنظٌمٌة والشخصٌة المسببة للصراع : 03رقم شكل 

 

ذلك المٌل إلى الاعتقاد بؤن وجهة نظرنا  هً ،( Naive realism) فالمقصود بالواقعٌة الساذجة    

بٌنما وجهة نظر الآخرٌن متحٌزة ومتؤثرة بنظرٌاتهم، فنمٌل إلى تضخٌم الفروق  ،موضوعٌة وتعكس الواقع

فلقوة هذا المٌل  481ص [18] بٌن وجهات نظرنا ووجهات نظر الآخرٌن، تضخٌم تضارب اهتماماتنا

بقصور نظام  Yvan potinأما التفسٌرات الخاطئة فٌربطها . لبقة مباشرة بقوة المركز الوظٌفًع

 4،5 ص. ص [76]ما ٌترتب عنه عدم تعٌٌن المعانً وٌدفع إلى سلوكٌات خاطئة المعلومات، م

 

 مظاهر أو مإشرات الصراع التنظٌمً 

 

الصراعات، كظواهر سلوكٌة تؤخذ أشكالا نتٌجة ظهور  ،إن حالة عدم التوازن التً تتعرض لها المنظمة     

ة ٌمكن أن تلبحظ من خلبل جملة من المإشرات والتً تعبر فً حقٌقتها عن سلوكٌات غٌر طبٌعٌ متعددة،

 p [43] 66-79:  فًغالبا تتمثل  حٌث ،لأطراف المنظمة

والذي ٌعنً الصراع الجماعً من أجل كشف النقاب عن مشكلبت وقضاٌا تهم العاملٌن فً : ـ الإضراب 

المنظمة، بغٌة حل بعض المشكلبت وتوضٌح حقائق صناعٌة أو تنظٌمٌة، كما قد ٌعبر عن التمرد من جانب 

 .المنظماتالعمال فً 

عٌنة، أما إذا ظهر كحالات من فقد ٌنظم الإضراب على نحو جماعً كرد فعل ٌقوم على تحقٌق أهداف م    

الصراعات الفردٌة والمفاجئة فقد ٌعتبر رد فعل شخصً لعوامل الإحباط، أما الحالات الجماعٌة فهً حالات 

تنظٌمٌة تعبر عن الاستٌاء العام أو الاحتجاج الجماعً ضد بعض القواعد غٌر العادٌة كالاستٌاء من وجود 

 349-348 ص .ص [20] التً لا ٌستجٌب لها عمال المإسسة ،بعض الأوضاع المرضٌة أو السلبٌة

التنافس للحصول على أكبر  التفسٌرات الخاطئة

 قدر ممكن من الموارد

 الاتصالات السٌئة الصراع
 الاعتمادٌة المتبادلة

 الواقعٌة الساذجة

Naive realism 

غموض المسإولٌة ومجال 

 السلطة
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وضع معاٌٌر لقٌاس الأداء من ٌلجؤ العمال إلى هذا الإجراء بغٌة منع المراقبٌن و: ـ تقٌٌد الإنتاج و الحد منه 

والإنتاج، حٌث ٌقوم العمال بمنع المراقبٌن من القٌاس الزمنً وذلك عن طرٌق التباطإ فً إنجاز العمل، كما 

 من تلك التً تضعها إدارة المإسسةتكون أقل  ،دف أٌضا إلى وضع وتٌرة عمل متساوٌة لجماعة العملٌه

فً هذه الحالة ٌلجئون إلى تخفٌض الإنتاج إلى مستوى أقل مما هو مطلوب، فهذه الطرٌقة للحد من الإنتاج ف

 p [44] 115-116 تتخذها جماعة عمل معٌنة لتؤكٌد تجانسها

وهذا النوع من السلوك شائع جدا فً الدول المتخلفة، فٌما ٌعتمد أفراد بعض التنظٌمات سلوك معاكس   

 .خاصة من وجهة نظر المنظمات الٌابانٌة ،تماما، من خلبل العمل على زٌادة الإنتاج كسلوك حضري

أماكن العمل، أٌن وفً هذا السٌاق قام صاحب معمل بدراسة حول تخفٌض السلوك المضاد للئنتاجٌة فً   

 128. ص [22] :توصل إلى تقدٌم عشر قٌم تنظٌمٌة لتحقٌق ذلك وهً

العدالة، الاهتمام، تعزٌز حق التصرف، فرص إثراء المسار الوظٌفً، أجور ومزاٌا عادلة، التعاون بٌن 

 .الأفراد، مساٌرة الوظٌفة للفرد، الأمانة والأخلبق، ظروف عمل أمنة، الأمن الوظٌفً

هناك من ٌنظر إلى التغٌب عن العمل باعتباره حالات فردٌة منعزلة : معدلات التغٌب عن العمل  ـ ارتفاع

عن الفعل الجماعً، غٌر أن ارتفاع معدلات التغٌب فً المنظمة ٌعد مإشرا هاما على سوء المناخ 

ر عن مظاهر التنظٌمً، لكن إذا كان ٌتم بوجود مبررات مشروعة كالأمراض أو حوادث العمل، فهنا لا ٌعب

 .الصراع التنظٌمً

مإشر ٌقٌس مدى رفض العمال لبعض الأوضاع التً لا تسٌر بطرٌقة  ،إن كثرة أو ارتفاع معدلات التغٌب  

 p [45] 91 المنظمة وهذا نتٌجـة الخلبف الحاد بٌن مختلف الوحدات أو بٌن الجماعاتبجٌدة 

فً الشركات الاٌطالٌة أصبح الغٌاب ظاهرة  فللغٌاب أثار مكلفة على المنظمات المعنٌة به، فمثلب   

مإسسٌة، لدرجة أن المنظمات لا تستطٌع أن تتكٌف مع الأٌام التً تسجل نقص شدٌد فً عدد العاملٌن، مما 

المشكلة، لكن كسوء  هذهزٌادة فً عدد العاملٌن لمواجهة  % 14-8أجبر الكثٌر منها على تعٌٌن مابٌن 

باعتقال العاملٌن كثٌرو التغٌب بتهمة الخداع والحصول  1982معالجة لهاته الظاهرة قام البولٌس فً عام 

 على أجور لٌست من حقهم، مع ذلك، تم تشكٌل لجنة من الخبراء لدراسة المشكلة والتً شهدت إلغاء

وردناه للكشف عن سوء الإدراك الجٌد لدى وهذا مثال أ 107 ص [22] اجتماعها الأول بسبب قلة الحضور

 .بعض المنظمات لإشكالٌة التغٌب

فهذا المعدل ٌعبر عن الانتقال الخاص بالعمال من مهنة أو من منظمة إلى : ـ ارتفاع معدل دوران العمل 

منظمة أخرى، فكلما زاد معدل دوران العمل فً أٌة منظمة، كلما دل ذلك على انخفاض الروح المعنوٌة 

والأوضاع غٌر الصحٌة  للعمال فً هذه المنظمة وعلى سوء المناخ التنظٌمً فٌها، نتٌجة لبعض الظروف
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التً تعد مإشرا لمدى شٌوع ظاهرة الصراعات بٌن مختلف الجماعات، فهذا ٌعكس بطبٌعة الحال عدم 

 .استقرار الأوضاع و خاصة الاجتماعٌة و التنظٌمٌة فً المنظمة

ت ٌعتبر التخرٌب مظهرا من مظاهر التوتر والصراع التنظٌمً، ٌنتج عن شعور العمال بحالا: ـ التخرٌب 

 ت وتهمٌشهم من طرف أعضاء الإدارةنتٌجة عدم إشراكهم فً صنع واتخاذ القرارا ،اغترابٌة فً المنظمة

 p [45] 19: هناك ثلبثة أنواع من التخرٌبحٌث 

عن طرٌق تحطٌم الآلات و إتلبف الإنتاج و إحداث الحرائق، تخرٌب عن طرٌق التوقف عن  تخرٌب

 .الإنتاج، تخرٌب عن طرٌق التباطإ فً العمل أو العمل دون رغبة

هناك أٌضا مجموعة  ،المإشرات أو المظاهر الدالة على ظاهرة الصراعات التنظٌمٌة هذهبالإضافة إلى    

الضغط المإدي إلى العدٌد من الصراعات الات من التوتر وى على حمن المإشرات تدل هً الأخر

 275-274ص. ص [6]: التنظٌمٌة و تتمثل فً

ارتكاب الأخطاء فً العمل، اتخاذ القرارات غٌر السلٌمة، الاكتئاب، عدم التعاون مع الآخرٌن، مقاومة 

 .التغٌٌر، تبرٌر الأخطاء واتخاذ مواقف دفاعٌة غٌر عقلبنٌة

العامل على أنه غرٌب فً عمله، فهو آلٌة للهروب  فٌهافالاغتراب هو حالة نفسٌة ٌشعر : العمال ـ اغتراب 

من الواقع السٌئ الذي ٌواجهه فً المإسسة؛ أي وجود العامل فً وسط اجتماعً ٌشعر فٌه بعدم الانتماء 

ن التناقضات الخاصة للعمل و للمإسسة التً ٌعمل فٌها، فالعامل المغترب هو محصلة أو نتٌجة لمجموعة م

 185. ص [24] بقٌم العامل نفسه والحاجات التً ٌسعى لإشباعها وآماله وطموحاته داخل المإسسة

تعطً للمنظمة فرصة لمعالجة مسبباتها وتجنب أثارها السلبٌة، عكس  ،ولعل هذه المإشرات الظاهرة   

المظاهر الغٌر مرئٌة والتً تنهش جسد المنظمة فً صمت، مما قد ٌإدي إلى آثارا مدمرة لكونها غٌر 

ظاهرة، بالتالً فهً مغٌبة تماما ولا تلقى الاهتمام الكافً من قبل جهاز الإدارة للبحث عن أسبابها ومحاولة 

 .جها أو إدارتهاعلب

 

 آثار الصراع التنظٌمً  

 

تعددت الدراسات فقد  إذا كان الصراع التنظٌمً ظاهرة سلوكٌة وإذا كان المتعارف علٌه أن لكل فعل أثر،   

النقطة فً تناولها لموضوع الصراعات التنظٌمٌة، حٌث  هذهالحدٌثة التً عملت بهذا المنظور وتطرقت إلى 

ٌمكن أن تكون له آثاره الإٌجابٌة كما  ،أن الصراع التنظٌمً فً حقٌقته ذو حدٌنأجمعت جلها على اعتبار 

 .له جانب من الآثار السلبٌة، هذا ٌتوقف على حدة الصراع وكٌفٌة التعامل معه
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 p[46] 371-372 :وعموما ٌمكن تلخٌص الآثار المشار إلٌها، الإٌجابٌة منها والسلبٌة فٌما ٌلً 

 

 للصراع التنظٌمًالآثار الإٌجابٌة  -1

 

ولٌد ظروف وأوضاع  لأنه ،ٌإمنون بؤن الصراع لا ٌمكن تجنبه ،إن أنصار الفكر التنظٌمً الحدٌث   

نظرا لكونه ٌعمل على تشجٌع  فهو أساس التقدم والإبداع تنظٌمٌة، لذا فهو عنصرا مهما وفاعلب فً التغٌٌر،

أن تعمل على تطوٌر المنظمة وتدعٌم قدرتها على  المبادرات الخلبقة وتطوٌر الأفكار الجدٌدة، التً ٌمكن

 214ص [25]:  التكٌف مع التغٌرات المحٌطة، فمن بٌن الآثار الإٌجابٌة نجد

التً لا  ،renfermée ـ الصراع التنظٌمً ٌولد الطاقة لدى الأفراد وٌبرز القدرات والاستعدادات الكامنة

 .تبرز فً الظروف والأوضاع العادٌة

ظٌمً عادة ما ٌتضمن بحثا عن حلول لمشاكل تنظٌمٌة فعلٌة ومن خلبله ٌتم اكتشاف القدرات ـ الصراع التن

 .الفردٌة للمنظمة

 .ـ تحفٌز وتشجٌع جمٌع أعضاء المنظمة على التنافس الإٌجابً المثمر

 .ـ ظهور واكتشاف مواهب وقدرات فائقة للببتكار والخلق والتجدٌد

 .إدارتهاللصراعات والعمل على معالجتها و شاف الأسباب الحقٌقٌةـ اكت

 بالتالً فهو ٌسمح بدعم . ضاء المنظمة وتنسٌق الجهود بٌنهمـ إعادة تكوٌن مشاعر أع

 .من خلبل فهم أفضل للمواقف ومعرفة رغبات واحتٌاجات ودوافع الطرف الآخر ،وصلببة العلبقات

 .المنظمة داخلـ الصراع ٌعمل على معرفة بإر ومستوٌات المشاكل القائمة 

بالتالً إعطاء الأفراد حرٌة أكثر للتعبٌر عن ، وتكوٌن أفراد القوى العاملة  لٌمـ الصراع ٌعمل على تع

 .آرائهم وأفكارهم

 .ٌعمل على تحسٌنها اـ الصراع التنظٌمً ٌفتح الأبواب والطرق الجدٌدة للبتصالات التنظٌمٌة، كم

النفسٌة والاجتماعٌة للؤفراد وخاصة ذوي المٌول العدوانٌة، بالتالً ٌعمل على  ـ ٌساعد على إشباع الحاجات

 .التغلب على حالات الإحباط والكبت لدى الأفراد والجماعات

ـ الصراع التنظٌمً قد ٌإدي إلى كشف النقاب عن بعض الحقائق والمعلومات التً من الممكن أن تساعد 

 .نظٌمعلى تشخٌص بعض المشاكل الفعلٌة فً الت

بالتالً فتح المجال للمناقشة عن ، ل الخلبف بٌن الأفراد والجماعاتـ ٌعمل على توضٌح بعض القضاٌا مث

 .طرٌق الحوار المباشر بٌن جمٌع الأطراف فً المنظمة
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أخٌرا، تجدر الإشارة إلى أن مجمل هذه الآثار الإٌجابٌة تبنى على أساس افتراضات تتعلق بالصراع    

أو ما ٌسمى بالاختلبف فً وجهات النظر، لكن فً حالات أخرى ٌمكن أن ٌتحول الخلبف  ،طالتنظٌمً البسٌ

البسٌط إلى صراعات تنظٌمٌة حادة قد تتحول إلى منافسة شرسة بٌن الأطراف المتصارعة، فٌتجه إلى 

ظمة بعض حالات الصراع الحادة، أٌن تعمل الأطراف المتصارعة على إحداث الشلل التنظٌمً فترتبك المن

 .فً أدائها لمهامها، هنا تتحول هذه الآثار إلى آثار نقٌضه، بمعنى ٌمكن أن تنقلب هذه الآثار إلى آثار سلبٌة

 

 الآثار السلبٌة للصراع التنظٌمً -2

 

 215 ص [25]:  و من بٌن جملة الآثار السلبٌة للصراع التنظٌمً نجد

والغضب والضغط العصبً، فالصراع بٌن الصراع والإحباط   commutativeـ هناك علبقة تبادلٌة 

 .ٌإدي إلى الإحباط الذي ٌإدي بدوره إلى الغضب و بالتالً الضغط العصبً

 .ـ استهلبك جهد ووقت الإدارة فً مواجهة الصراعات، بدلا من استثمار هذا الجانب فً أنشطة منتجة

 وما ٌصاحبها من ظواهر مرضٌة تعٌق الأداء الفردي  شٌوع الاهتمام بالذات والأنانٌة ـ

 .والجماعً

 .ـ تشتت جهود العاملٌن بعٌدا عن مسار تحقٌق الأهداف التنظٌمٌة

 .ـ إضعاف أو قتل روح الفرٌق والعمل الجماعً فً المنظمة

 .ـ انخفاض المعنوٌات وعزائم الأفراد العاملٌن، هذا ما ٌإثر سلبا على كفاءة المنظمة

كالإدراك المتحٌز للؤفراد والمعلومات وتغلٌب  ،(أعضاء الإدارة)ل فً سلوكٌات صناع القرارات ـ اختلب

 .العاطفة على التفكٌر الرشٌد

أو الولاء التنظٌمً ومنه ٌسعى كل فرد إلى تحقٌق أهدافه  ـ الصراعات التنظٌمٌة تقلل من عامل الانتماء

 .الخاصة على حساب الأهداف المشتركة

 .بالانهزام لدى بعض الأفراد وما ٌخلفه من آثار سلبٌة على أدائهمـ الشعور 

 (.الإدارة و العمال)ـ تباعد المسافات بٌن أطراف المنظمة 

ـ الصراع التنظٌمً ٌدفع الأطراف المتصارعة إلى التطرف فً تقدٌر مصالحها الخاصة على حساب 

 . المصلحة الكلٌة للمنظمة

 إذا ما حاولت التغاضً استشراف مستقبلها،  وٌتٌسر علٌها منظماتٌتجلى لل جملة هذه السلبٌات،خلبل فمن   
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مما دفع جل  .تحت تؤثٌر استفحال ظاهرة الصراع ،من ضغوطبما ٌتعرض له موظفٌها وعدم الاهتمام أ

ٌلخص الدكتور محمود العمٌان الآثار حٌث  .ضوع، إلى التركٌز على هذه النقطةالباحثٌن فً هذا المو

 87ص [26]  :ٌلًالإٌجابٌة والسلبٌة للصراع التنظٌمً كما 

 

 37ص [26] الآثار الإٌجابٌة والسلبٌة للصراع التنظٌمً:  02جدول رقم 

 

 (أصحاب المدرسة التقلٌدٌة ) الآثار السلبٌة  (أصحاب الفكر الإداري الحدٌث) الآثار الإٌجابٌة 

ٌولد الطاقة لدى الأفراد وٌبرز القدرات   -

والاستعدادات الكامنة التً تبرز فً ظل الظروف 

 .الطبٌعٌة

ٌتضمن الصراع عادة بحثاً عن حل مشكلة ومن   -

خلبل هذا الحل ٌتم اكتشاف التغٌٌرات الضرورٌة 

 .لنظام المنظمة

الصراع نوع من أنواع الاتصال، وحل   -

 .مة للبتصالالصراع ٌفتح طرقاً جدٌدة و دائ

ٌساعد الصراع على إشباع الحاجات النفسٌة   -

 .للؤفراد وخاصة ذوي المٌول العدوانٌة

قد ٌساعد الصراع على إزاحة الستار عن   -

حقائق ومعلومات قد تساعد على تشخٌص بعض 

 .المشاكل الفعلٌة فً المنظمة

ٌكون الصراع خبرة تعلٌمٌة جدٌدة للؤفراد   -

 .العاملٌن

على فتح قضاٌا للمناقشة بطرٌقة المواجهة  ٌعمل  -

 .المباشرة

قد ٌدفع كل فرد من أطراف الصراع إلى   -

التطرف فً تقدٌر مصلحته على حساب المصلحة 

 .الكلٌة للمنظمة

الشلل فً التصرف ٌرافقه التوتر النفسً الذي   -

ٌإدي إلى الإحباط وعدم التؤكد وفقدان القدرة على 

 .الحزم وضعف فً الثقة

دم المعنوٌات وٌهدر الوقت والجهد والمال ٌه  -

 .مما ٌضعف من مستوى الكفاٌة والفعالٌة

ٌحول الطاقة والأفكار والجهد عن المهمة   -

 .الحقٌقٌة فً المنظمة

ٌستقطب الأفراد والجماعات وٌنجم عنه فقد   -

الثقة بٌن الأفراد والعاملٌن، ولجوء الأفراد إلى 

 .عطٌل الآلاتأعمال الانتقام مثل تروٌج إشاعة، ت

 .ٌعوق العمل الجماعً التعاونً  -

مرض لصحة المنظمة وهو نوع من عدم وجود   -

 .مهارات قٌادٌة

 .انخفاض الإنتاجٌة وٌعانً الأداء من الجمود  -

 

هو سلوك ٌلبزم المنظمات المختلفة وبشكل دائم ومستمر، مما ٌستوجب  ،فالصراع التنظٌمً فً حقٌقته  

ن من معالجة التمك قصدٌقظة المنظمة تجاه هذه الظاهرة والاهتمام باستٌعاب الأفكار المشار إلٌها سابقا، 

 اتوجٌهها بما ٌخدم مصلحتها وٌوصلها إلى تحقٌق الأهداف التنظٌمٌة المسطرة له، أو وإدارة هذه الصراعات
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عبر مراحل تطور الفكر  ،تتبع عملٌة إدارة الصراع التنظٌمً بشكل كبٌر سٌسهل ،ولعل التقدٌم السابق   

 .الدراسة فٌما ٌؤتً من هذهمع الكشف عن هذا الصراع وكٌفٌة تشخٌصه  ،الإداري

 

 إدارة الصراع التنظٌمً .2.1

 

ٌجمعون على أن ظاهرة الصراع التنظٌمً مسلمة لا  ،ةالمعاصر المدارس الفكرٌةإذا كان أصحاب        

نقاش حول حتمٌتها، نتٌجة استحالة تجنبها، فان اهتمامات الإدارة فً ظل التطوٌر الإداري، اتجهت نحو 

الصراعات، بما ٌخدم أداء المنظمة بشكل  ذهالتركٌز على الفعالٌة والتمٌز فً تحدٌد المستوى المقبول له

ردودٌة، إلا أن كون هذه الظاهرة لٌست بالموضوع الحدٌث، بل هً قدٌمة قدم ظهور أكثر فعالٌة وبؤعلى م

 .تباٌنا كبٌرا بشؤن هذا الموضوع علم الإدارةالمنظمات، لذا فقد عكست المدارس الإدارٌة عبر تارٌخ 

ا الموضوع ، جعلت الإلمام بمختلف تفاصٌل هذنظرٌة للمدارس الإدارٌة المتعددةالاختلبفات ال هذهولعل      

الاختلبفات فً الاتجاهات النظرٌة ساعد على إٌضاح مفهوم  هذهأمرا عسٌرا، لكنه لٌس مستحٌلب، كما أن 

 .الصراع، سواء الاجتماعً منه أو التنظٌمً، باعتبار أن كل منهما ٌكمل الآخر ولا ٌلغٌه

خلص أن أغلب الباحثٌن ٌست ،وانطلبقا من هذا الطرح ومن خلبل تتبع تطور مفهوم الصراع التنظٌمً   

ٌجمعون على أن هذا المفهوم قد مر بثلبث مراحل، تولد عنها فً الأخٌر إعطاء فكرة عن كٌفٌة تشخٌص 

 .الصراعات التنظٌمٌة هذهومعالجة 

 

 ماهٌة إدارة الصراع التنظٌمً.1.2.1

 

بدلاً من أن   نشاط ٌهدف إلى تحوٌل الصراعات بٌن الأفراد والتنظٌمات الإدارٌة إلى صراعات بناءة،    

تكون هدامة، لذا فهً أمر حتمً ومفٌد، ٌمكن للمدٌرٌن استخدام مهارتهم فً توجٌه هذا الصراع من خلبل 

 Date de consultation 12/06/209 [69] 20: 16حدته جهد مقصود للتقلٌل من 

دعت المنظمات لإدارة الصراع، الاهتمام المتزاٌد بالعولمة وتدنً الاعتماد على  من بٌن أهم الأسباب التًو 

أسلوباً لإدارة  Harrigelأو الحكومات المحلٌة للقٌام ببعض الأعمال، هذا وقد قدم هارٌجل  السلطات

 :ٌعتمد على عنصرٌن الصراع

سٌكسبه أحدهم ٌكون على حساب خسارة  ى علم بؤن مقدار ماأي أن ٌكون أحد أطراف الصراع عل: التوزٌع

 .الطرف الآخر

هذا العنصر ٌإدي إلى تحقٌق مما ٌجعل  ،سٌحقق مكسباً  الأطراف أن كل فٌكون نتٌجة حساب: التكامل

 .بدرجة أعلىالرضا 
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 الأبعاد التارٌخٌة والنظرٌة لإدارة الصراع التنظٌمً.2.2.1

 

عبر مختلف  تباٌن فكريوجود ٌلبحظ ، التنظٌمً لتطور مفهوم إدارة الصراع تارٌخًفً تتبع الجانب ال   

 .ثراء الجانب النظري للموضوعفً الحقٌقة ٌعكس  هذه المراحل،

التً غالبا ما تصٌب  ،أمرا خطٌرا ٌعبر عن الظواهر السٌئةبؤنه فقد اعتبرت المدرسة التقلٌدٌة الصراع   

الباحثون من المدرسة الحدٌثة إلى الصراع على انه أمر لا مفر منه فً ، فً حٌن نظر المختلفة المنظمات

مختلف جوانب حٌاة المنظمة، فهو أحد التفاعلبت الاجتماعٌة التً ٌمارسها الفرد بشكل علنً أو ضمنً بغٌة 

تحقٌق هدف معٌن، لذلك فإنه لابد أن تقوم الإدارة بمواجهة الصراع بسبل قادرة على تكٌٌفه لمصلحة 

 295ص [27]  نظمةالم

قد مر بثلبث مراحل توازي  ،أن تطور مفهوم الصراع التنظٌمً ،وفً هذا الصدد ٌرى كثٌر من الباحثٌن

 51ص [52] :فترات تطور القٌادة، حٌث ٌمكن التمٌٌز بٌنها على النحو التالً

 

 ةمرحلة التقلٌدٌال -1

 

استمرت هذه المرحلة حتى أربعٌنٌات القرن العشرٌن، وكانت الفلسفة السائدة خلبل تلك المرحلة تجاه    

الصراع هً أن مختلف أنواع الصراع ضارة بالمنظمة، وعلى الإدارة التخلص منها بؤٌة وسٌلة من الوسائل 

 447 ص [13]الصراعات بجمٌع أشكالها  هذهحتى لو استلزم الأمر القوة للقضاء على 

لأنه سلوك غٌر  ،لذلك فقد سعت التوجهات التقلٌدٌة إلى التخلص من الصراع بوصفه مدمرا ومخربا   

وقد تبنى هذه النظرة تجاه السلوك التنظٌمً رواد أمثال فٌبر،  47 ص [15] عقلبنً وٌمثل خللب إدارٌا

 .الخ...تاٌلور، فاٌول، جولٌك

 الإخماد أو القمع، لكن لسوء الحظفإن محاولات تقلٌل الصراع أخذت شكل  ،ومن خلبل وجهة النظر هذه 

فإن الإخماد قد ٌنجح فً إزالة الصراع ظاهرٌا، إلا أنه لا ٌتعامل مع الجذور أو الأسباب ومن ثم ٌعطً 

 480 ص [29] .الفرصة لإثارته مرة أخرى إذا ما توفرت الظروف

لبً ٌرتبط بالرعب على أساس أن الصراع شًء س ،سلبٌةكانت جد فالنظرة للصراع خلبل هذه المرحلة    

 76 ص [8] والخوف والعقاب
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 المرحلة السلوكٌة -2

 

حٌث ظلت سائدة  وقد بدأت هذه المرحلة فً نهاٌة الأربعٌنات وأوائل الخمسٌنٌات من القرن العشرٌن،  

حتى منتصف السبعٌنات، تقوم فلسفة هذه المرحلة على أساس أن الصراع ظاهرة طبٌعٌة ومن ثم ٌجب 

من مختلفة ومتعددة الاعتراف بوجوده وحتمٌته، فجمٌع المنظمات بطبٌعتها تحتوي فً داخلها على أشكال 

 14ص [30] .الصراعات

إلى أن الصراع موجود فً مختلف  ،لوكً للئدارةوتتجه النظرة إلى الصراع من خلبل الفكر الس  

ملٌا فً المنظمات ولا ٌمكن تجنبه، على الإدارة فً المنظمة أن تحدد مستوى الصراع الذي ٌمكن قبوله ع

على الإدارة أن تتدخل عندما ٌزٌد الصراع على المستوى  لذلك ٌجب، ضوء أهداف وظروف المنظمة

 448ص [13] .المرغوب فٌه

 دوره وقٌمته لصحة النظام وأ ،نظرتٌن فشلتا فً إدراك أهمٌة الصراع التنظٌمً وضرورتهفكلتا ال   

بالرغم من نجاح المرحلة السلوكٌة فً تقبل الصراع، لتؤتً المرحلة الأخٌرة المتمثلة فً مدرسة الفكر 

معتمدة على حقٌقة مفادها أن  ،إلى المناداة بضرورة تشجٌع وجوده ،التفاعلً متجاوزة فكرة تقبل الصراع

 432 ص [63] .المنظمة الهادئة المتعاونة تمٌل غالبا إلى عدم التجاوب مع فكرة التغٌٌر والإبداع

 مرحلة النظرة التفاعلٌة الحدٌثة  -3

 

وهً تعكس الاتجاه السائد حالٌا فً الإدارة، حٌث بدأ الاهتمام بهذه النظرة فً أواخر الستٌنٌات من القرن   

العشرٌن، أٌن أصبح ٌنظر للصراع على أنه وبمستوى معٌن لٌس مقبولا فحسب، بل شرط ضروري 

 سمة المنظمات الإبداعٌة والتكٌف لاستفزاز التنظٌم واستثارته، للبحث الدائم عن التطور، ذلك أن التغٌٌر

فالصراع ٌوجد نوعا من التحدي وٌحرك السلوك والجمود وٌثٌر الاهتمام وحب الاستطلبع، كما ٌمثل 

 271 ص [31] فرصة لإعادة النظر فً الأفكار السائدة وتعدٌل المواقف والسلوك

حٌث ٌتطلب إنفاق  ،أحٌانا قد ٌإدي إلى نتائج سلبٌة أو مدمرة ،وبالمقابل فان الصراع الحاد أو الزائد   

المزٌد من الوقت والموارد للتعامل معه، كما أن الصراع المحدود للغاٌة ٌمكن أن ٌإدي إلى نتائج سلبٌة 

وعدم الرغبة فً  داخل المنظمة أو فقدان الحماس ،مبالاةلبالوذلك عندما تإدي هذه الحالة إلى الفتور و

 481ص [29] التغٌٌر والتطوٌر

المرحلة تتضمن قبول الصراع، فهً تدعو إلى تشجٌع المدٌرٌن على خلق جو مقبول من  هذهفؤفكار    

كوسٌلة لزٌادة الكفاءة والمهارة والتجدٌد، ذلك أن قدرة الإدارة على تفهم الصراع  ،الصراعات داخل التنظٌم

لم تستطٌع الإدارة  وتحوٌله إلى صراع اٌجابً تترتب علٌها الكفاءة والفعالٌة والتجدٌد باستمرار، لكن إذا
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فسوف ٌترتب على ذلك تحول هذا المفهوم إلى  ،كٌفٌة التعامل معهمعرفة  وأفهم الصراع  ،وكذلك الأفراد

 77 ص [8] مفهوم سلبً

 

 الصراع التنظٌمً  عملٌة إدارة.3.2.1

 

الخطوة الأولى والأساسٌة للتعامل  .تعتبر عملٌة اكتشاف الصراع وتشخٌصه ومحاولة الكشف عن أسبابه  

 . معه وإدارته بطرٌقة فعالة

من هنا فان التعامل مع الصراع التنظٌمً لٌس القضاء علٌه، إنما ٌعنً إدارته وتوجٌهه الوجهة المناسبة    

لٌكون إٌجابٌا، بحٌث ٌعمل على استثارة الفكر المبدع والحٌلولة دون الجمود، ذلك أن السعً للقضاء على 

لصراعات هً فً حقٌقة الأمر رغبة غٌر واقعٌة وغٌر محمودة العواقب، لأن البٌئات التنظٌمٌة التً تنعدم ا

فٌها الصراعات قد تنحرف فٌها الإدارة وتسعى فقط لحماٌة مصالحها، لذلك فإنه لابد وأن ٌوجد فً كل 

الذي ٌمكن اعتباره بالصراع منظمة حد معٌن من الصراع أو ما ٌسمى بالمستوى المعقول أو المرغوب فٌه، 

 .الإٌجابً لأنه ٌساهم فً تحقٌق التؤثٌر الإٌجابً على الأداء و الفعالٌة

التً أجراها الباحثون فً مختلف التنظٌمات وتوصلوا  ،ولعل ما ٌدعم هذا الطرح جملة الدراسات المٌدانٌة

كون هذا  .تحدٌد أداء المنظمةالتنظٌمً فً  من خلبلها إلى الكشف عن الدور الذي ٌإدٌه مستوى الصراع

ٌمارس فٌه هإلاء الذي ٌعكس فً حقٌقته المناخ التنظٌمً الذي ، جرد نتٌجة لمجموع الأداء الفرديالأخٌر م

 .الأفراد وظائفهم

عن  Stephen P Robbins 485 p [47]ففً دراسة أجراها  ،الحقٌقة ذهوكإقرار وتوضٌح له  

 ٌاتلمنظمة، اتضح من نتائجها أن مستوومستوى الأداء وفعالٌة االعلبقة بٌن مستوى الصراع التنظٌمً 

كما  ،فً مستوى الأداء وفعالٌة المنظمةانخفاض  اقد ٌترتب علٌه ،جدا ةالمنخفض وأجدا  ةالصراع المرتفع

أكد على أن الأداء والفعالٌة التنظٌمٌة ٌتؤتى من خلبل وجود مستوى مناسب من الصراع التنظٌمً وهذا ما 

   :اللبحقالشكل ٌوضحه 
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 p 485 [47]  العلبقة بٌن الصراع و مستوى الأداء و فعالٌة المإسسة : 04 شكل رقم    

 

ٌتضح أن هناك ثلبث تقاطعات بٌن مستوى الصراع من جهة  ،السابقمن خلبل قراءة الشكل إذا،     

مما ٌعطً ثلبث  ،الدراسة هذهٌحددهما البعدٌن المعتمدٌن فً  ، أٌنومستوى أداء المنظمة من جهة أخرى

 .حالات تعبر عن العلبقة المشار إلٌها بٌن هاتٌن المتغٌرتٌن

لنقطة التً لا توجد فٌها صراعات تنظٌمٌة على عند مستوى الصراع المنخفض جدا، فهً ا:  (A)الحالة  -

أٌة قرارات تتخذها الإدارة أو جماعة العمل، فعادة ما تكون هذه القرارات منخفضة الجودة والنتٌجة 

 .منخفضةالمتوقعة فً هذه الحالة هً تحقٌق أداء ضعٌف وفعالٌة 

فهً الحالة التً ٌطلق علٌها الصراع البناء أو الصراع  عند مستوى متوسط من الصراع،: (B)الحالة  -

الصحً، حٌث ٌكون مستوى أو كمٌة الصراعات التنظٌمٌة كافٌة لتحقٌق الأداء الأمثل، بالتالً تزداد فعالٌة 

المنظمة نتٌجة زٌادة التنافس بٌن جمٌع الأطراف ومنه تزداد رغبة الأفراد فً تحسٌن الأداء والرفع من 

لتوصل إلى أسالٌب جدٌدة و متطورة لحل جمٌع المشاكل التً تواجهها المنظمة، حٌث تزداد الفعالٌة وا

 .عملٌات تبادل الآراء والأفكار والمعلومات بٌن جمٌع الأطراف

وٌطلق علٌها اسم الصراع التنظٌمً الهدام، حٌث ٌزداد مستوى أو كمٌة الصراعات إلى  : (C)الحالة   -

الخ، فتإدي هذه ... بٌن جمٌع الأعضاء حول الأهداف أو أسلوب العمل درجة حدوث الاختلبف الكامل 

حٌث زٌادة ضغوط العمل، سوء العلبقات  ،الحالة إلى ظهور نتائج سلبٌة على كل من الأفراد والمنظمة

التنظٌمٌة، انخفاض الرضا الوظٌفً، انخفاض الروح المعنوٌة، بالتالً تزداد حالات التغٌب والتمارض 

 .مل وغٌرها من المظاهر السلبٌة للصراع التنظٌمًودوران الع

 مرتفع

 منخفض

 كمٌة أو مستوى الصراع جدا كبير منخفض جدا
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ٌتطلب ضرورة وجود معالجة وإدارة فعالة ( Bالحالة )ولاشك أن الوصول إلى حالة الصراعات المناسبة   

 .العلبقة فً استشراف مستقبل المنظمة ككل هذهللصراعات التنظٌمٌة وهو ما ٌبرز أهمٌة ودور 

 :النقاط التالٌة ، أو لابد من فهمرة الصراعات التنظٌمٌة لابد من التطرقلكن قبل البدء فً معالجة و إدا   

 .الصراع التنظٌمً كٌفٌة الكشف عن -

 .تشخٌصهكٌفٌة   -

 .كٌفٌة معالجته وإدارته -

 

 التنظٌمً اكتشاف الصراع   -1

 

أساسٌة ٌتفق  مراحلخمس إنما ٌمر عبر ، برز للعٌان ولا ٌتم اكتشافه فجؤةإن أي صراع تنظٌمً لا ٌ   

 443ص [14]: علٌها أغلب الباحثٌن فً الموضوع، تتمثل فٌما ٌلً

فً هذه المرحلة الابتدائٌة تظهر بذور احتمال الصراع ولكن لا ٌتم التعرف : الصراع الكامن أو المستتر -1

 .على تفاصٌله بسبب عدم وضوح أسبابه، بالتالً ٌصعب التشخٌص الدقٌق له

 .فٌه معرفة الأطراف المشتركةو هنا ٌتم محاولة التعرف على أسبابه :الصراع المدرك -2

وهً مرحلة بداٌة الشعور بالتوتر بٌن الأطراف على الرغم من عدم ظهور : الصراع المحسوس -3

 .الصراعات الحقٌقٌة

ر فً هذه المرحلة ٌبدأ ظهور الصراع وٌؤخذ طرٌقه بٌن الأطراف المعنٌة، كما ٌظه: الصراع الظاهر -4

 .من خلبل سلوكٌات أطراف الصراع، هذا ما ٌدل على وجود صراع قائم بٌنهم

فً هذه المرحلة ٌتم التؤكد من الصراع فً التنظٌم، بالتالً ٌتم إقراره : إقرار الصراع وتؤكٌد مظاهره -5

 .نتائج الصراع وتتجلى تظهر إذافً هذه المرحلة ف .وتؤكٌده والاعتراف به

 

 ًالتنظٌم تشخٌص الصراع -2

إن اكتشاف الصراع التنظٌمً فً المراحل المبكرة ٌساعد الإدارة على التقلٌل من مخاطره وتجنب آثاره    

 قة لا تطلعنا على أسبابه الحقٌقةالسلبٌة، كما له أهمٌة كبٌرة فً معالجته وإدارته، غٌر أن المرحلة الساب

ما هً إلا مظاهر لأسباب أدت  ،التً تبٌن بؤن الصراعات القائمة( مرحلة التشخٌص)فتؤتً هذه المرحلة 

 520-519ص.ص [32] إلٌه، فهذا أهم من العلبج نفسه لأنه لا فائدة لتقدٌم علبج سلٌم لمشكلة خاطئة
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ئلة والإجابة علٌها، قصد فإنه ٌتوجب على إدارة المنظمة أن تطرح مجموعة من الأس ،ففً هذه المرحلة   

 .بالطرٌقة الصحٌحةتشخٌص الصراع التمكن من 

 :الأسئلة مثلب ٌورد ما ٌلً هذهومن بٌن  

 .المنظمة فً قسامالأما هو حجم الصراع ؟ لأن الصراع قد ٌخص جماعات معٌنة أو إدارات أو بعض  -

 هل الصراع ٌتعلق بالأفراد أو بالأهداف؟ و لماذا ؟ -

عامل الوقت ؟ بمعنى هل الوقت فً صالح المنظمة أم لا ؟ أي هل الزمن ٌساعد على تخفٌض  ما هو تؤثٌر -

 حدة الصراعات ومعالجتها أم أنه ٌساعد فً تفاقم الصراع؟

 و هكذا أسئلة ؟... هل من الأفضل الانتظار أو التدخل لمعالجته  -

 

 التنظٌمً معالجة الصراع -3

 

توجٌهها الوجهة التً تتفق فٌها ، مع لضروري للصراعات القائمةوهً مرحلة التدخل لتقدٌم العلبج ا   

مختلف الأطراف المشتركة، فهذه المرحلة تعتمد على مهارات الاكتشاف والتشخٌص، بالإضافة إلى الخبرة 

 إدارة الصراع بشكل إٌجابً وفعال والدراٌة بمدى الجودة المطلوبة فً اتخاذ القرارات، فحتى ٌتم معالجة و

 382-381 ص [1] :عاة النقاط التالٌةٌجب مرا

إدارة الصراعات تسعى فالمجموعة القائمة على معالجة و :تحدٌد أسباب الصراع ومعرفة مشاعر أطرافه -

للصراع، ذلك من اجل معالجتها بشكل جذري، فالإدارة هنا لا تحاول أن  إلى التعرف على الأسباب الحقٌقٌة

لأن هذا الوضع سٌترك الصراع ٌتجدد من  ،تعمل على تهدئة الصراع دون تقدٌم معالجة حقٌقٌة للؤسباب

 .حٌن لآخر

وذلك عن طرٌق جمع مختلف الأفكار وإحداث : التوصل إلى التكامل فً أفكار الأطراف المتصارعة -

لأن الحل الوسط لا ٌمثل  ،بٌنها، بدلا من محاولة المساومة والتوصل إلى حل وسط فً بداٌة الأمر تكامل

  تداخل وتكامل أفكار جمٌع الأطرافالحل المقنع لمختلف أطراف الصراع، بل ٌجب أن ٌعالج الصراع ب

 .هذا من أجل استخدام أفضل الأفكار التً تخدم مصالح الجمٌع بما فٌها المنظمة

لحلول المإقتة لا تعالج ، لأن امكن أن تدعم من قبل أطراف الصراعٌ ،وصل إلى تسوٌة حقٌقٌةالت -

 .الأسباب والجذور الحقٌقٌة للصراعات التنظٌمٌة

أي ٌجب أن ٌبقى عند الأفراد العاملٌن مقدارا صحٌا من التوتر أو : محاولة إعادة توجٌه توترات الأفراد -

 .ٌخدم مصلحة المنظمةالتوترات وهنا تقنن بشكل إٌجابً 
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 ترتبط بعملٌتً التشخٌص والتدخلفان الملبحظ أن عملٌة إدارة الصراع التنظٌمً  بناءا على ما سبق،   

 عملٌة تدخل لإدارة الصراعات التنظٌمٌة، ففً هذا الصدد ٌقدم فً أيحٌث ٌشكل التشخٌص الأساس 

 :شكل ٌلخص من خلبله تسلسل عملٌات إدارة الصراع التنظٌمً كما ٌلً  ( Rahim)  رحٌمالدكتور 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 76ص  [52] عملٌة إدارة الصراع التنظٌمً:  05رقم شكل 

 

 

 إدارة الصراع التنظٌمً الحدٌثة فً سالٌب الأ.3.1

فً و. الصراعات المختلفة التً تظهر بهانتٌجة لعدم تمكن الكثٌر من المنظمات من النجاح فً إدارة    

إطار البحث عن أسباب هذا الفشل وتقدٌم حلول أكثر علمٌة وعملٌة قصد تحقٌق الفاعلٌة، تمكن الباحثون فً 

 ٌراعى فٌها شكل الصراع القائم ،سةهذا الموضوع من تقدٌم مجموعة من الحلول على شكل أسالٌب مدرو

تحدث فٌها، إضافة إلى توضٌح الحالات أو وضع المتطلبات التً تعٌن على خصائص البٌئة التنظٌمٌة التً و

 .نجاح كل أسلوب من الأسالٌب المقدمة لإدارة هذه الصراعات التنظٌمٌة

سواء على مستوى البٌئة  ،هذا، إضافة إلى الأخذ بعٌن الاعتبار أكبر قدر ممكن من المتغٌرات المستجدة   

التً لها علبقة  ،ى بٌئتها الخارجٌة، كل هذا قصد مساٌرة التطورات المختلفةالداخلٌة للمنظمة أو على مستو

أو تؤثٌر على السلوكٌات التنظٌمٌة، من أجل جعل الأسالٌب المقترحة ذات صلبحٌة وفاعلٌة لأطول قدر 

 . در ممكن من أشكال هذه الصراعاتممكن من الوقت، كما تمكن من معالجة أكبر ق

 

 التشخٌص                            التدخل                        معالجة الصراع                       التعلٌم والفعالٌة

 الفرد

 المجموعة

 المنظمة

 مقدار الصراع

 أسالٌب الصراع

 القٌادة

 الثقافة

 هٌكل  التنظٌم

 

 القٌاس

 التحلٌل

 التغذٌة الرجعٌة
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 سالٌب الحدٌثة لإدارة الصراع التنظٌمًدوافع ظهور الأ.1.3.1

 

نتٌجة التوسع فً الأبحاث والدراسات التً وجهت اهتماماتها  ،ظهرت أسالٌب إدارة الصراع التنظٌمً   

إلى البحث عن سبل تمكن المنظمات من التحكم فً تسٌٌر الصراعات التً تنشؤ بداخلها، مع التمكن من 

 هذه توجٌهها بالشكل الذي ٌخدم مصالحها ومصالح الأفراد العاملٌن بها، نتٌجة الإدراك والاقتناع بؤن

 .لا تحل، فهً شًء محتوم وٌتعذر اجتثاثها من مكونات التنظٌمالصراعات تدار و

نتٌجة  ،لٌعكس الاهتمام المتزاٌد بهذه الظاهرة ،حٌث بدأ الاستخدام الجلً لمفهوم إدارة الصراعات التنظٌمٌة

ما تخلفه من أثار على الأداء الكلً للمنظمة، فبعدما كان ٌستخدم تعبٌر القضاء على الصراع أو منع 

 482. ص [13] ، أصبح ٌستخدم تعبٌر إدارة الصراعالصراع

أن الصراع شًء محتوم وأن انعدامه أو  ،ةالحدٌث المدارس الفكرٌةفقد حدث هذا التغٌٌر عندما رأى رواد    

وجوده بمستوى منخفض جدا فً المنظمة ٌسبب الركود، بل ٌإدي مع الزمن إلى انهٌارها وانحدارها، كما 

 381 ص [26] أن وجوده بدرجة عالٌة ضار، أما المقدار المعتدل من الصراع فهو المطلوب

الأسالٌب هذه الأسباب التً دعت إلى ظهور  ٌجمعون على أن ،فالكتاب المعاصرون فً هذا الموضوع  

ترجع بالأساس أو تختصر فً مجموع الافتراضات التً جاءت بها النظرٌات المعاصرة، التً تختلف تماما 

 126ص  [64] :بالأتً(  Wright et noe)عن الافتراضات التقلٌدٌة والتً ٌلخصها 

 .الصراع حقٌقة قائمة فً المنظمات -

 .أساسٌا فً التغٌٌرٌعد الصراع عنصرا  -

 .ٌحقق الصراع العدٌد من النتائج الاٌجابٌة -

 .ٌحدث الصراع بناءا على ظواهر عامة وشاملة داخل المنظمة -

 .غٌاب الصراع ٌعتبر ظاهرة غٌر صحٌة -

 .ٌعود الصراع بالنفع العام على المنظمة وٌحافظ عل مٌزتها التنافسٌة -

أصبح من الضروري تطبٌق مدخل جدٌد لإدارة الصراع باستخدام أسالٌب  ،وبناءا على تلك الافتراضات    

مختلفة، التً بفضلها ٌتم تحوٌل الصراعات داخل المنظمة إلى منافسة مثمرة وقوة بناءة، فضلب عن قدرتها 

 .فً السٌطرة على تلك الصراعات

ا الموضوع، كانت الدافع القناعة الأخٌرة، التً أخذت بها مجموع الأبحاث والدراسات فً هذ هذهف   

الرئٌسً فً إرساء الأسس الأولى لبناء جملة من الأسالٌب لإدارة الظاهرة محل البحث، كما أن تنوع 

العراقٌل لتحقٌق هذا الهدف من خلبل تباٌن واقع البٌئة التنظٌمٌة والخارجٌة، ساهم بشكل كبٌر فً تعدد 

 .التنظٌمٌةالأسالٌب المقترحة لإنجاح عملٌة إدارة الصراعات 
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 الأسالٌب الحدٌثة لإدارة الصراعات التنظٌمٌةطبٌعة .2.3.1

 

تناول العدٌد من الباحثٌن موضوع أسالٌب أو طرق أو أنماط إدارة الصراعات التنظٌمٌة وقد وجد أن    

أكثر النماذج اعتمادا فً مختلف الأبحاث (  Thomas ) ونموذج توماس(  Rahim )نموذج رحٌم 

 .الدراسة هذهالمعاصرة ل

 

 :لإدارة الصراع التنظٌمً(  Rahim )رحٌم نموذج 

 

تم التفرٌق بٌن أسالٌب إدارة الصراع على أساس بعدٌن، الأول ٌتمثل فً الاهتمام بالذات وٌشرح اهتمام    

الفرد بإشباع رغباته الذاتٌة، أما الثانً فٌتمثل فً الاهتمام بالآخرٌن وٌشرح محاولة الفرد إشباع اهتمامات 

 .الآخرٌن

 :الصراع مع الأسالٌب الخمسة لإدارته بعدي(  Rahim) وفً الشكل التالً ٌوضح 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 70ص  [52] نموذج رحٌم لإدارة الصراع: 06شكل رقم 

 

 

 

 

 منخفض                         الاهتمام بالذات                           مرتفع

 مرتفع                                                                                        

 

 

 الاهتمام بالآخرٌن                                                                             

 

 

 منخفض                                                                                         

 

 

 التسامح                               التكامل    

 

 

 السٌطرة                             التجنب     

 التوسط  
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حٌث ٌتمٌز بالاهتمام العالً بالذات  ،أساس استخدام هذا الأسلوب هو التكامل: أسلوب التكامل -1

وبالآخرٌن، مع تعاون الأطراف المشاركة لتحقٌق المستوى المطلوب من الرضا، فهو أسلوب ٌتطلب تبادل 

 .المعلومات والصراحة، مع بحث الاختلبفات للتوصل إلى حل ناجح ٌحقق الرضا لدى الطرفٌن

حد الطرفٌن اهتمام منخفض بالذات واهتمام ٌظهر هذا الأسلوب عندما ٌكون لدى أ :أسلوب التسامح -2

مرتفع بالآخرٌن، حٌث ٌرتبط هذا السلوك بالإٌثار للطرف الأخر، فقد ٌؤخذ هذا الأسلوب شكل تقلٌل الأنانٌة 

والمساعدة والامتثال لتعلٌمات الطرف الأخر، فهو أسلوب ٌإكد الجماعٌة والارتقاء عن الاختلبفات لإرضاء 

 .الغٌر

ٌظهر هذا الأسلوب لإدارة الصراع عندما ٌكون لأحد الأطراف اهتمام عالً بذاته  :أسلوب السٌطرة -3

تمام دون الاه ،واهتمام منخفض جدا بالآخرٌن، إذ ٌمٌل الفرد إلى السٌطرة عن طرٌق تؤكٌد ما ٌهتم به أكثر

ر جاهدا فهذا الأسلوب ٌعرف بؤسلوب الكسب والخسارة، حٌث ٌسعى المسٌط ،برغبات الآخرٌن واحتٌاجاتهم

 .بعدم الاعتراف بحاجات أو توقعات الآخرٌن

وهو أسلوب ٌعبر ظهوره عن وجود طرف ٌتمٌز بالاهتمام المنخفض بالذات  :أسلوب التجنب -4

وبالآخرٌن على حد سواء، حٌث ٌمٌل المشاركون فٌه إلى عدم الاهتمام بالمشكلة، فهو سلوك مرتبط 

كما ٌرتبط بالانسحاب أو التؤجٌل أو التسوٌف، فهذا الأسلوب ٌمكن أن  ،بالاتجاهات غٌر المهتمة بالصراع

 . ٌؤخذ شكل التؤجٌل حتى ٌحٌن الوقت المناسب أو الانسحاب نهائٌا عندما تكون المواقف خطرة

ٌنسب هذا الأسلوب إلى الاهتمام المتوسط بالذات وبالآخرٌن، حٌث ٌمٌل الطرف الذي : أسلوب التوسط -5

ب إلى التصالح فً حل المشكلة أو الصراع لتحقٌق بعض الرضا الجزئً، فلهذا السلوك ٌعتمد هذا الأسلو

ارتباط بمسؤلة الأخذ والعطاء، مع التنازل الجزئً للوصول إلى حل مقبول، كما ٌرتبط هذا الأسلوب بتقسٌم 

 .الاختلبفات وتبادل التنازلات وتحقٌق موقف وسط

 

 :ظٌمًلإدارة الصراع التن(  Thomas) نموذج   

 

من خلبل ف ،التنافس والتشدد: على أساس بعدٌن هماالتنظٌمً وهنا تم التفرٌق بٌن أسالٌب إدارة الصراع    

 .تداخل هذٌن البعدٌن تظهر خمسة أسالٌب لإدارة الصراع التنظٌمً

ة الصراع التنظٌمً وفق البعدٌن الأسالٌب الخمسة لإدار(  Thomas) ٌوضح  ،الموالً الشكل من خلبلو

 :كما ٌلً الذٌن اعتمد علٌهما فً بناء نموذجه،
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 73ص  [52] نموذج توماس لإدارة الصراع التنظٌمً : 07رقم شكل 

 

وهو التغلب على الطرف الأخر من خلبل محاولة تعزٌز ( غٌر متعاون  –متشدد )  :أسلوب التنافس -1

 .مصالح الطرف الأول على حساب الطرف الأخر

وٌقوم هذا الأسلوب غالبا على المنافسة بٌن مراكز القوى،  من التؤثٌرات السلبٌة التً ٌتركها هذا الأسلوب 

 .امها وتنفٌذها داخل التنظٌمهو عدم تشجٌع الولاء للقرارات الصادرة أو احتر

ٌعبر عن إتاحة الفرصة للطرف الأخر لتحقٌق مصالحه ( متعاون  –غٌر متشدد )  :أسلوب التساهل -2

 .على حساب الطرف الأول

بتجنب أو تفادي  ،إهمال الفرد لمصالحه ومصالح الآخرٌن( غٌر متشدد ومتعاون )  :أسلوب التجنب -3

 .نقاط التعارض أو الصراع

ف لتؤمٌن مصالحه ومصالح الطرف اطرأحد الأمحاولة وٌتضمن    (متشدد ومتعاون )  :اونأسلوب التع -4

 .الأخر على حد سواء

وٌكون بمحاولة تحقٌق مصالح الطرفٌن بصورة ( موقف وسط بٌن التشدد والتعاون )  :أسلوب التسوٌة -5

 .جزئٌة من خلبل التعاون والتضحٌة

م، هذا النموذج ٌعد Baker et All 1988بٌكر وزملبئه نجد نموذج  ،ومن النماذج الأكثر حداثة   

اللذان اقترحا خمسة أسالٌب  Blake et Moutonتطوٌرٌا لنموذج الذي وضعه كل من بلبك وموتون 

كما ٌعد تطوٌرا لنموذج  (.الإجبار، التجنب، التهدئة، الحل الوسط، المواجهة)هً  ،لإدارة الصراع التنظٌمً

 81 ص [53] ( Thomas et Kolman 1985) الذي وضعه توماس وكولمان

 متشدد                                                                                            

 التعاون                                                  التنافس

 

 التشدد                                                                                             

 التسوٌة                                    

 التساهل                                                    التجنب

 غٌر متشدد                                                                                        

 متعاون                                   التعاون                            غٌر متعاون



52 
 

 
 

باعتبارها الأكثر قبولا  ،ثلبثة أسالٌب لإدارة الصراع التنظٌمً Baker et Allحٌث ٌقدم بٌكر وزملبئه    

، أسلوب (الإجبار ) ، أسلوب التنافس (المشاركة) أسلوب التعاون : واعتمادا لدى أغلب التنظٌمات وهً

 :ذلك وفق المحتوى التالً (.التفادي ) التجنب 

ٌتضمن هذا الأسلوب تقٌٌما لأهداف ورغبات الأفراد، فالهدف الحقٌقً لهذا الأسلوب  :أسلوب التعاون  -1

الحالة ٌنظر إلى الصراع على أنه شًء هذه هو التوصل إلى حلول مقنعة للطرفٌن، فالملبحظ أن الفرد فً 

حرٌة الفرد فً عرض مع تعضٌد  ،خرٌنللآالمختلفة  لآراءلطبٌعً، لذلك ٌجب إظهار الثقة والاحترام 

أن النجاح عمل جماعً أكثر منه عمل فردي وأن "فالأخذ بهذا الأسلوب إبراز لقناعة مفادها  ،أفكاره وأرائه

 . "التعاون سبٌل لتعمٌق الأفكار وخلق الحلول الفعالة

للحصول على شًء أخر مفتاح هذا الأسلوب هو تنازل أحد الأطراف عن شًء  :أسلوب التنافس  -2

وأساسه تحقٌق الفرد لمصلحة ذاتٌة أو نظرٌة، فؤطراف الصراع هنا من النوع الذي تسٌطر علٌهم الروح 

التنافسٌة، فهو أسلوب ٌعتمد على مبدأ أن المناقشات بٌن الأطراف تتسم بالصراحة والجرأة والوضوح وهو 

ف ٌبرز من خلبل السلوكٌات التنافسٌة بٌن الأطراف نفس المبدأ المعتمد فً أسلوب التعاون، إلا أن الاختلب

 .الداخلة فً الصراع عندما ٌتعلق الأمر بمسؤلة الأخذ والعطاء أي الربح والخسارة

حٌث ٌلجؤ أحد أطراف الصراع أو أكثر فً أن ٌبعد تركٌزه عن الصراع أو ٌنسحب  :أسلوب التجنب  -3

 384 ص [1] من مجابهة الطرف الأخر

تجاهل وجود الصراع على أمل أن ٌحل من تلقاء ذاته، أو الانسحاب منه للتحرر من أٌضا،  وٌقصد به    

 consulté le 05/07/2009 19 :30 [70] ضرورة التعامل مع مواقف قد تخلق صراعاً 

تحت ظروف  الحالً أن ٌستمر الصراع أمل فحوى هذا الأسلوب هو التغاضً عن أسباب الصراع، علىو

 :تتمثل فً لتجسٌد هذا الأسلوب،حٌث هناك ثلبثة تكتٌكات متبعة  .معٌنة و محكومة

من خلبل تجاهل المواقف السٌئة كلٌة، حٌث ٌمٌل الأشخاص عادة إلى التغاضً عن التصرفات : الإهمال -

 .العدائٌة، على أمل أن ٌتحسن الموقف بعد فترة من الزمن من تلقاء نفسه

حٌث ٌتم ذلك من خلبل إبعاد المجموعات المتصارعة عن بعضها، من : الجسدي بٌن الأطراف الفصل -

 .منطلق أن الصراع ٌزول بٌن هذه الأطراف بتفادي التفاعل بٌنها

تتم التفاعلبت بوجه عام فً و ،هنا ٌسمح للؤطراف المتصارعة بالتفاعل بصورة محدودة: التفاعل المحدود -

 .مثل الاجتماعات الرسمٌة ،مواقف رسمٌة فقط
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 الحالات التً ٌطبق فٌها كل أسلوبالممٌزات و.3.3.1

 

كان  ،ةالتنظٌمٌ اتبالرغم من أن الهدف الرئٌسً والمشترك لتقدٌم الأسالٌب المختلفة لإدارة الصراع    

نتٌجة كلها التنظٌمٌة  ةبٌئالعلى توجٌه الصراعات التً تبرز فً  المختلفةمحاولة لمساعدة المنظمات 

الشخصٌة بٌن أو ترتبط بالعلبقات  ،إما إلى هٌكل المنظمة ووظائفهابالأساس لأسباب متعددة، ترجع 

الأسالٌب لا ٌمكن أن تكون  هذهأن هذا التقدٌم فً حد ذاته ٌقود إلى إدراك أن  غٌر، العاملٌن فً المنظمة

معرفة ممٌزات كل أسلوب على حدى، أو ون أي د ،ها بشكل غٌر مدروسذات نتائج اٌجابٌة إذا ما تم اعتماد

  :لذلك وجب تحلٌل هذه النقاط فٌما ٌلً. دون فهم الحالات التً ٌنجح فٌها تطبٌق أسلوب دون أخر

 

 :أسلوب التعاون

 

رضً الأطراف ٌعالٌة والذي ٌقود إلى بذل مجهود وهو أسلوب ٌتمٌز بالذاتٌة والتعاون بدرجة    

ة تقدٌم حل مشترك، فهو أسلوب لحل المشكلبت من خلبل الإٌمان بإمكانٌل تقدٌمهممن خلبل  ،المتصارعة

 .، تعبر عن اٌجابٌة مفهوم التعاونحلول خلبقة وأكثر فاعلٌة

 167 ص [54] :أما أبرز الحالات التً ٌطبق فٌها هذا الأسلوب فتتمثل فً   

 .حالة إدراك أهمٌة مصالح الطرفٌنفً  -

 .التعلملما ٌكون الهدف الأساسً هو و -

 .فً حالة الرغبة فً التعلم و فً إٌجاد الالتزام بالوصول إلى  إجماع حول المصالحو -

 .لمواقف المتعارضةاأو للتؤثٌر على الآراء و  -

 

 :أسلوب التنافس 

 

، كما ٌتمٌز بتوجه المكسب والخسارة أو بالسلوك الذاتٌة بدرجة عالٌة وغٌر تعاونًفهذا الأسلوب ٌتمٌز ب   

متاحة للوصول إلى تحقٌق  تصبح قصد تحقٌق مكاسب شخصٌة، ففً هذا الأسلوب جمٌع السبل ،ألقسري

 .الأهداف، مما ٌعنً تجاهل لحاجات ومتطلبات الطرف الأخر من الصراع

 168ص [54] :ٌطبق فٌها هذا الأسلوب فتتمثل فً لبتًأما أبرز الحالات ال   

 .فً معالجة الصراع التنظٌمً القائم السرعةحالات الحاجة إلى الحسم و  -
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كادراك  فً أمور حٌوٌة للتنظٌم وأمثل خفض التكالٌف،  ،غٌر مستحسنةحالة الحاجة إلى إجراءات   -

 .أطراف الصراع على أنها على صواب مطلق

 .وجود أطراف لدٌها مٌل قوي لإشباع حاجاتهم الخاصة، مع عدم استعدادهم لإشباع رغبات الآخرٌن -

 

 :التجنب أسلوب 

 

هروب من وهو أسلوب ٌتصف بالذاتٌة والتعاون بدرجة متدنٌة، فلهذا الأسلوب ارتباط قوي بالانسحاب وال  

محاولة الإنما ، س غٌاب الصراع نتٌجة رد الانسحابلٌ فً هذا الجانبالمقصود ، لكن مواجهة الصراعات

 .إلى ظهوره لاحقا بشكل أشد خطورةلإبقائه ساكنا، مما قد ٌإدي 

 168 ص [54] :أما أبرز الحالات التً ٌطبق فٌها هذا الأسلوب فتتمثل فً

 .المسطرة حالة الٌؤس من تحقٌق الأهداف -

 .حالة إمكان قٌام آخرٌن بمعالجة الصراع بؤكثر فعالٌة -

 .وفً حالة الرغبة فً تهدئة الأعصاب و استعادة القدرة على الرإٌة الشاملة -

 .تكون مسائل هامة و ملحةلما ٌكون الأمر قلٌل الأهمٌة أو  -

 .معالجة الموقفوراء و لما تتجاوز المعوقات المحتملة الفوائد التً تعود من  -

 .لما تحل جمٌع المعلومات محل القرار الفوري -

 .و لما تكون الأمور عرضٌة لمسائل أخرى -

أهم الوضعٌات التً تكون علٌها مصالح الأطراف المتصارعة، فقبل اعتماد أي  فهذه الحالات تعطً  

بمصالحهم ومصالح  أسلوب لابد من إجراء الموازنة والمقارنة لمعرفة مدى اهتمام أطراف الصراع

، من خلبل مراعاة أغلب ، قصد التوصل إلى إدارة الصراع القائم بشكل أكثر فاعلٌةالأطراف الأخرى

 .اف الداخلة فً هذا الصراعمصالح الأطر
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 خاتمة الفصل

 

مصادر  المتعددة والمتباٌنة،من خلبل ما تم التطرق إلٌه فً هذا الفصل، خصوصا ما تعلق بالتعارف    

التً ترتبط أحٌانا بشخصٌات أطراف الصراع وأحٌانا أخرى بطبٌعة التنظٌم، التصنٌفات  ،الصراع المتعددة

المختلفة لأنواع الصراع نتٌجة تعدد أشكاله، ٌتضح جلٌا أن موضوع الصراع التنظٌمً برغم الأبحاث 

لنفسٌة مع اعتماد أحدث الدراسات فً العلوم ا ،التً تطرقت إلٌه من مختلف الجوانب والدراسات الكثٌرة

والاجتماعٌة والتنظٌمٌة، ٌبقى موضوعا على قدر كبٌر من الغموض، غموض النفس البشرٌة التً تعبر 

 المتسرعةعنها مجموع سلوكٌاتها، إضافة إلى التعقد الواضح فً بٌئة المنظمات، كنتٌجة للتغٌرات التنظٌمٌة 

 .فً إطار أفكار العولمة

الأثر الكبٌر فً جعل عملٌة إدارة الصراعات التنظٌمٌة لا تتمكن  كان لها ،ولعل هذه الإشكالٌات وغٌرها   

من تقدٌم حلول كاملة وفاعلة، رغم ما قدم من أسالٌب متطورة إلى حد ما وهو ما ٌجعل مسؤلة النجاح الدائم 

 .موضوع النقاش فً المنظمات المعاصرة التنظٌمٌة، فً عملٌات إدارة الصراعات

هذا الجانب والذي لا ٌمكن التقلٌل من أهمٌته، هو التوصل إلى أن ٌصبح  إلا أن النجاح المحقق فً   

 بدل النقاش على قبوله أو رفضه ،اتهذه الصراع إدارةموضوع النقاش ٌتمحور حول كٌفٌة النجاح فً 

تتمثل فً مجموع الأسالٌب والطرق المختلفة التً تجعل من هذه  ،إضافة إلى التمكن من وضع أسس متٌنة

 .السلوكٌة تدار بالشكل الذي ٌعزز النظرة الاٌجابٌة الحدٌثة لهاالظاهرة 

ترتبت عن النظرة السلبٌة  فهذا النجاح إذا ما تحقق، ستكون نتائجه واضحة وضوح السلبٌات التً   

انعكست على الانتماء التنظٌمً والرضا الوظٌفً بشكل أبرز، لكون هذا الأخٌر مإشر  التًو. للصراع

 .ٌقٌس أو ٌترجم مجموع أبعاد المناخ التنظٌمً
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 2الفصل 

 ا الوظيفيضالعلاقة بين إدارة الصراع التنظيمي والر

 

 

 

 السلوكحقل  إطارضمن الدراسات المصنفة فً  حظً موضوع الرضا الوظٌفً باهتمام واسع النطاق  

، خصوصا من طرف المفكرٌن والكتاب المهتمٌن بعلم الإدارة، مع اتفاق مختلف الدراسات المتعلقة التنظٌمً

على أنه أكثر المواضٌع فً علم الإدارة غموضا، كونه تعبٌر عن حالة انفعالٌة متعلقة  ،الموضوعبهذا 

 5533فقد أجرٌت أكثر من  ،فلؤهمٌة الموضوع ٌاسه بكل موضوعٌة،بالمورد البشري وأٌضا لصعوبة ق

 . فقط 6791دراسة فً الولاٌات المتحدة خلبل سنة 

هو اختلبفها فً تصنٌف الرضا الوظٌفً كمتغٌر تابع أو متغٌر  ،أما أهم ما لوحظ فً هذه الدراسات   

 .ٌكل السلطة ونظام اتخاذ القراراته، نظام المنح والمكافآت، ر والرواتبوبالأج تقل، تابع؛ لكونه ٌتؤثرمس

 .الاتصالنمط دوران العمل و فً سلوك العمال كالأداء ، التغٌب،ٌإثر لكونه مستقل؛ 

المحددات التً تم ذكرها، تعطً فكرة واضحة عن ارتباط هذا المفهوم وتؤثره بمختلف الظواهر  فهذه   

ثر الظواهر السلوكٌة لأالسلوكٌة التً تحدث داخل المنظمة، كون الرضا حالة نفسٌة معبرة، تقدم خلبصة 

 .المختلفة على الأفراد العاملٌن

كان الصراع من أبرز وأقوى هذه الظواهر تعبٌرا داخل المنظمة، سٌتم فً هذه الدراسة محاولة  ولما   

من خلبل معرفة دور إدارة الصراع  ،فهم العلبقة بٌن ظاهرتً الرضا الوظٌفً والصراع التنظٌمً

 .التنظٌمً فً تحسٌن أو رفع درجة الرضا

 ؟ خصابصههً أهم  فما حقٌقة الرضا الوظٌفً ؟ ما أهمٌته وما -

ما هً العوامل المسببة له وكٌف ٌمكن قٌاسه؟ ثم ما دور إدارة الصراع التنظٌمً فً الوصول إلى بلوغ  -

 ؟ حالة الرضا الوظٌفً
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 ماهٌة الرضا الوظٌفً .6.1

  

 مفهوم الرضا الوظٌفً وطبٌعته .6.6.1    

 

  :لغة 

ضد سخط، فهو رضً : فً معجم متن اللغة أن -على سبٌل المثال  –ورد  فً جانب الطرح اللغوي، فقد   

 12-19 ص .ص [53] راض

تحقٌق " فقد عرف الرضا بؤنه    American Her age Dictionaryأما معجم التراث الأمرٌكً    

 136ص [1] "وإشباع رغبة أو حاجة أو شهوة أو مٌل

التً ٌشعرها الفرد تجاه ٌة ولقد تعددت المصطلحات التً شاع استخدامها للتعبٌر عن المشاعر النفس   

 moral 1الروح المعنوٌة ، job satisfactionالرضا الوظٌفً : ٌوجدمن هذه المصطلحات عمله، ف

إلى  -بصفة عامة –هذه المصطلحات تشٌر ف .attitude towards the jobوالاتجاه النفسً نحو العمل 

هذه المشاعر قد تكون سلبٌة أو ٌشغله حالٌا، ف رد نحو العمل الذيالف هامجموع المشاعر الوجدانٌة التً ٌشعر

 33ص [53] اٌجابٌة

 

 :اصطلبحا 

لعل ما تجدر إلٌه الإشارة هنا قبل إٌراد بعض التعارف عن الرضا الوظٌفً، هو ما أشار إلٌه الكتاب فً     

التً وقف علٌها كل باحث، ذلك وفقا لنتابج  الرضا الوظٌفً اختلبف فً عناصر عنهذا الموضوع 

 .الدراسات التجرٌبٌة التً أجروها

ولعل الاختلبف حول العناصر المكونة للرضا الفردي داخل المنظمة، هو الذي أدى بطبٌعة الحال إلى    

 . الاختلبف فً التعارف الدالة على مضمون ومعنى الرضا

وظٌفً هو الحالة التً ٌتكامل فٌها الفرد مع وظٌفته وعمله الرضا ال " فإن  ( Ston)  ففً تعرٌف ستون

وٌصبح إنسانا تستغرقه الوظٌفة، وٌتفاعل معها من خلبل طموحه الوظٌفً ورغبته فً النمو والتقدم وتحقٌق 

  671ص [53] "أهدافه الاجتماعٌة من خلبلها

 

                                                           
1
 جماعً اصطلبح عن تعبٌر أنه على المعنوٌة الروح الحدٌثة، مصطلح والإدارة الإنسانً السلوك كتابه فً الفصري  ابراهٌم الدكتور ٌعرف - 

 الروح من عالٌة درجة الى ٌإدي العمل تجاه عدٌدة اٌجابٌة فردٌة اتجاهات فوجود للجماعة، المكونٌن الأفراد مجموعة خلبصة هً المعنوٌة فالروح
 على المعنوٌة الروح فً ٌرى وفه المجموعة، أفراد بٌن السلبٌة الاتجاهات من العدٌد وجود إلى تشٌر المنخفضة المعنوٌة الروح أن نجد بٌنما المعنوٌة،

 .للجماعة المتكامل الكل اتجاهات أو الجماعة روح عن تعبٌر أنها
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هو تجاوزه للبعتقاد التقلٌدي القابل بؤن الأجر  ،أن ما ٌحسب له ،والملبحظ من خلبل هذا التعرٌف لستون   

هو إهمال العوامل  ،هذا من خلبل إدخال عوامل أخرى، لكن ما ٌحسب علٌه، هو المحدد الربٌسً للرضا

المحٌطة بالعمل ذاته وتؤثٌرها على تحقٌق الرضا الوظٌفً، فهو بذلك تعرٌف أقرب إلى تعرٌف الإثراء 

 .لوظٌفًالوظٌفً أكثر منه إلى الرضا ا

للرضا عن العمل ربٌسٌة  تحدٌد ثلبث أنواع اتفقوا علىفقد  Herzberg et Allأما هٌرزبٌرغ وزملبإه    

 13-13 ص .ص [51] :وهً

 فهو الثانًتؤتٌة من انهماك الفرد فً عمله، أما أولهما المتعة الم ،الرضا الداخلً الذي ٌنبع من مصدرٌن -

 .إحساس الفرد بالانجاز وبؤهمٌة قدراته من خلبل الانجاز

 .الرضا الناتج عن الظروف النفسٌة والوظٌفٌة التً تصاحب عمل الفرد -

 .الرضا الخارجً الذي ٌتصل بالعابدات المادٌة -

 

اع الدرجة التً ٌشعر فٌها الفرد بإشب" الرضا الوظٌفً على أنه فٌرى فً" تٌسٌر الشرٌدة " أما الدكتور   

مما ٌإدي إلى احترام الفرد لذاته ولغٌره وٌإدي إلى عقد  ،حاجاته النفسٌة، بحٌث ٌكون ممثلب لقدراته ومٌوله

ٌنتج عنه انبثاق الحماس فً نفسه وٌبعد عنه التهدٌد الذي قد ، فٌنة مع الزملبء والرإساءعلبقات اجتماعٌة مت

 13ص  [51] "ٌإدي إلى مشكلبت اقتصادٌة أو اجتماعٌة أو نفسٌة

 

الفرق بٌن ما ٌنتظره الفرد من عمله وبٌن  هو الوظٌفً الرضا " : وآخرونWILLIAM.J تعرٌف   

 p  [32] 59 "الشًء الذي ٌجده فعلب

 

 هاالتً ٌشعر ،الرضا الوظٌفً هو مجموعة المشاعر الوجدانٌة الإٌجابٌة" :ف طلعت لطفً إبراهٌمٌعرت  

 653ص  [59] "الفرد اتجاه عمله، والتً تعبر عن مدى الإشباع الذي ٌحققه العمل بالنسبة للفرد

 

الرضا الوظٌفً هو ذلك الارتٌاح الذي ٌستخلصه العامل من  " مركز البحوث بجامعة مٌتشجان تعرٌف  

 653ص  [59]" الأوجه المختلفة لانتمابه للمشروع

 

    Donnell et Koontzكل من كتب  ،محاولة لتوضٌح الفرق بٌن مصطلحً الحوافز والرضا وفً   

العاملٌن قصد تحقٌق هدف معٌن، بٌنما الرضا ٌرتبط بالشعور  الحوافز مرتبطة مباشرة بمجهود" ما ٌلً 
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وبكلمات أخرى الحوافز هً مجهود قصد تحقٌق النتٌجة، أما الرضا فهو . الناشا عقب إشباع حاجة معٌنة

 p  [37] 313  "عبارة عن نتابج تم تحقٌقها

 

الاتجاهات " بؤنه  Vroomولعل التعرٌف الأدق والشامل لمفهوم الرضا الوظٌفً ٌلمس من خلبل قول    

 163ص [52] ..."ً ٌإدونها وٌشغلونها حالٌاالمإثرة للؤفراد تجاه أدوارهم الت

الذي ٌتسبب فٌه  ،فقد رسم صورة عن الدور الاٌجابً فً العمل "  Vroom"ففً دراسات أجراها    

ارتفاع الأجور والنظام الإشرافً المتزن، فرص الترقٌة ودور وظٌفة التوظٌف فً التوفٌق بٌن إمكانٌات 

فً كلبمه هذا ٌحاول الإشارة إلى  "Vroom" إذاوقدرات الفرد المتقدم لشغل الوظٌفة وما ٌتطلبه المنصب، 

وارد البشرٌة فً تحقٌق أهدافها وبالخصوص أن تحقٌق الرضا ٌتؤتى من خلبل نجاح وظابف وأنشطة الم

 .وظٌفتً الاستقطاب والتعٌٌن

 

تعبٌر على الشعور الداخلً الذي ٌتولد لدى الفرد تجاه العمل الذي ٌقوم به، فهذا مصطلح ل الرضاوعلٌه ف   

دارة الموارد بٌنما ٌؤتً دور إ .دى إشباع الفرد لحاجاته فً العملالشعور قد ٌكون سلبٌا أو اٌجابٌا وٌرتبط بم

على توفٌر ظروف تحقٌق الرضا والسعً للمحافظة على تلك المسبق فً العمل  ،البشرٌة المشار إلٌه سابقا

 . من خلبل متابعة المتغٌرات الداخلٌة والخارجٌة التً تإثر على أفراد التنظٌم ،الحالة النفسٌة للموظفٌن

ٌعبر عن مقدار  ،رد فعل شعوري الرضا الوظٌفً على أنه ٌنظر إلى، ٌمكن أن على ما سبقوبناءا    

الإشباع المادي والنفسً للفرد، كونه كجزء من تنظٌم معٌن ٌحمل توقعات معٌنة تعبر عن شخصٌة متفاعلة 

 .محٌطها الوظٌفً مع

 

 أهمٌة الرضا الوظٌفً وخصابصه .1.6.1    

 

 أهمٌة الرضا الوظٌفً

 

 التنظٌمً الرضا الوظٌفً من أبرز المواضٌع التً لقٌت اهتماما كبٌرا من قبل علماء حقل السلوك ٌعتبر   

بالتالً من الأهمٌة بمكان أن ٌبحثوا عن ، ذلك أن معظم الأفراد ٌقضون جزءا كبٌرا من حٌاتهم فً العمل

 .الرضا الوظٌفً ودوره فً حٌاتهم الشخصٌة والمهنٌة

مفادها أن الرضا الوظٌفً قد ٌإدي إلى زٌادة الإنتاجٌة وٌترتب علٌه الفابدة  ،جهة نظرو كما أن هناك   

 .، مما زاد من أهمٌة دراسة هذا الموضوعمعا هافٌبالنسبة للمنظمات والعاملٌن 
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 حٌان مقٌاس لمدى فعالٌة الإدارةحٌث ٌعتبر فً أغلب الأ ،أن لرضا الأفراد أهمٌة كبٌرة اتومن المسلم  

فان ذلك سٌإدي إلى نتابج مرغوب فٌها تضاهً تلك التً تتوقعها  ،لأفراد الكلً مرتفعافإذا كان رضا ا

 31 ص[ 33] تطبٌق برنامج للمكافآت التشجٌعٌة أو نظام الخدماتأو جور الأالمنظمة عندما تقوم برفع 

فإن عدم الرضا ٌسهم فً التغٌب وكثرة حوادث العمل والتؤخر، دوران العمل، مع تفاقم  ،ومن ناحٌة أخرى  

 .المشكلبت العمالٌة وزٌادة الشكاوي من أوضاع العمل، كما ٌتولد عن عدم الرضا مناخ تنظٌمً غٌر صحً

ن ٌإدي إلى لابد أ ،إلى أن الجمع بٌن زٌادة الإنتاج وعدم الرضا فً أن واحد(  Likert)وأشار لٌكرت   

نوعا من  هناكمن ثم فان  و .المنظمة، إضافة إلى تدنً مستوى أدابها منتسرب العناصر الرفٌعة المستوى 

نخفاض مستوى الرضا الاتفاق بؤن من أوضح الدلالات على تدنً ظروف العمل فً منظمة ما ٌتمثل فً ا

 39ص [33] هالدى العاملٌن فٌ

 

 خصابص الرضا الوظٌفً 

 :ما ٌلًخصابص الرضا الوظٌفً ف كن أن تلخصٌم

 تعدد مفاهٌمه وطرق قٌاسه  -

فكما أشٌر إلٌه قبل تقدٌم بعض التعارف لمفهوم الرضا الوظٌفً، فان مجرد تصفح لبعض الدراسات   

ذاك الاختلبف الكبٌر فً  ٌلبحظ .أو مكانٌا ،والبحوث فً هذا الموضوع سواء المتقاربة أو المتباعدة زمنٌا

مضمون كل تعرٌف، كنتٌجة لغموض هذا الموضوع بالدرجة الأولى، زٌادة على اختلبف وجهات النظر 

وهً نفس الأسباب  .لدى أصحاب التعارف المقدمة من منطلق اختلبف المدخل المعتمد لدى هذه الأطراف

 . النقطة هذه الفكرٌة التً تطرقت إلىالتً أدت لاحقا إلى تعدد طرق القٌاس المعتمدة لدى المدارس 

 

 أنه موضوع فرديالنظر إلى الرضا الوظٌفً على   -

أو الاقتناع الراسخ بتعدد وتنوع حاجات الأفراد، فان النظرة غالبا لموضوع  ،بالنظر إلى الاتفاق الواسع  

الرضا الوظٌفً تكون على أساس أنه موضوع فردي؛ أي أن ما ٌكون رضا لشخص قد ٌكون بالمقابل عدم 

 .أشٌر إلٌه سلفا ارضا لشخص أخر ولعل هذا ما كان سببا مباشرا فً تعدد التعارف وطرق القٌاس كم

  

 جوانب المتعلقة بالسلوك الإنسانًبالكثٌر من ال ٌرتبطالوظٌفً  الرضا  -

فهنا ٌمكن الربط بٌن التعقٌد الكبٌر فً النفس البشرٌة وغموض الكثٌر من سلوكٌاتها من جهة وبٌن  

، للتوصل إلى أن من جهة أخرى تضارب وتناقض نتابج الدراسات المتعلقة بموضوع الرضا الوظٌفً
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ما هً فً الحقٌقة إلا صورة متمٌزة تعكس تباٌن  ،تناولت أو ستتناول الموضوعمختلف الدراسات التً 

 .بحثدراسة أو كل الظروف التً تجرى فٌها 

 

 الوظٌفً حالة من القناعة والقبولالرضا   -

ٌمكن الاقتناع بؤن حالة الرضا ما هً إلا قناعة ناشبة عن تفاعلبت  ،فمن خلبل الخصابص السابقة فقط   

ومع مجموع عناصر البٌبة الوظٌفٌة أثناء سعٌه إلى تحقٌق رغباته  ،الفرد مع نفسه المتسمة بالتعقٌد

 .طموحاته وأ ،واحتٌاجاته

 

 ق تنظٌم العمل والنظام الاجتماعًللرضا الوظٌفً ارتباط بسٌا -

ٌنتج عن تلك المقاربات  ،( satisfaction ou insatisfaction)  أو عدم الرضا الوظٌفً فالرضا   

 .ما تقدمه له المنظمة من فرص لبلوغهابٌن احتٌاجاته و وأالتً ٌقوم بها الفرد بٌن طموحاته 

 

 المإثرة فٌه عواملمحددات الرضا الوظٌفً وأهم ال.5.6.1 

 

هم فً تحقٌق االتً تس ،كان الرضا الوظٌفً ما هو إلا محصلة لمجموعة من العوامل والمحددات إذا 

المحددات أو  هذهفان التطرق إلى هذا الموضوع ٌستوجب البحث فً  ،الإحساس بالرضا أو عدم الرضا

سلبا  ،ضا الوظٌفًفً الر ةباستعراض الدراسات والأبحاث التً تناولت العوامل المإثرو. العوامل المإثرة فٌه

من حٌث  ،ٌلبحظ أنها تدور حول محاور أساسٌة، تختلف من بحث لأخر ومن دراسة لأخرى ،أو إٌجابا

 .إلى مجموعات كعوامل إجمالٌة أو على شكل عناصر كعوامل فرعٌة للرضا لهذه المحددات تقسٌمها

 :التصنٌفات كما ٌلً هذهٌمكن تلخٌص حٌث 

 .العوامل المتعلقة بشخصٌة الفرد ذاته -

 .العوامل المرتبطة بوظٌفته -

 . العوامل التنظٌمٌة المرتبطة بالتنظٌم ذاته -

 .العوامل البٌبٌة -

 .العوامل المرتبطة بطبٌعة العلبقات بٌن الأفراد -

 .العوامل المرتبطة بالأداء والإشراف -

نقلب عن مراجعة للؤبحاث التً شملت هذا  (  Francis et Gene) وفً هذا الإطار ٌقدم كل من    

 p [33] 93  الموضوع قام بها أحد الباحثٌن، سبعة عوامل تحدد الرضا الوظٌفً تمثلت فٌما ٌلً
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 27ص  [51] عوامل الرضا الوظٌفً:  53رقم جدول 

 The work it self طبٌعة العمل 

 Supervision الإشراف على العمل

 The organization and its المنظمة وإدارتها

management 

 Promotional opportunities فرص الترقٌة

 Pay and others financial الراتب والامتٌازات المالٌة الأخرى

benefits 

 Colleague زملبء العمل

 Working conditions ظروف العمل

 

تتصل الثلبثة الأولى منها  ،الوظٌفًستة عوامل هامة للرضا ( Davis K)فً حٌن حدد كٌث دٌفز    

 72ص[51] :بالعمل مباشرة، أما الثلبثة الأخرى فتتصل بظروف أخرى ذات علبقة، كما ٌلً

طة الاتصال بٌن التنظٌم فالمشرف له أهمٌة كبرى فً هذا المجال، لأنه ٌشكل نق: كفاٌة الإشراف المباشر -

 .من أنشطة ٌومٌة فً ما ٌقومون بهالأثر الأكبر ٌكون له ، فوالأفراد

فؤغلب الأفراد سٌشعرون بالرضا عن العمل إذا كان من النوع الذي ٌحبونه، فٌكون : طبٌعة العمل نفسه -

 .هذا الرضا دافعا لهم إلى إتقان عملهم وبذل ما لدٌهم من طاقة للقٌام به

رد إذا شعر بؤنه فالإنسان اجتماعً بطبعه وٌكون العمل أكثر إرضاء للف: العلبقة مع الزملبء فً العمل -

 .ٌمنحه الفرصة لزمالة الآخرٌن والاتصال بهم

 .محددة فالأفراد ٌرغبون أن ٌكونوا أعضاء فً تنظٌم له أهداف: تحدٌد الأهداف فً التنظٌم -

 .تحقٌق العدالة والموضوعٌة فً العمل وبخاصة توزٌع الأدوار -

أثرها على  بٌن البدنٌة والصحة العقلٌة وهناك ارتباط بٌن الصحة : الحالة الصحٌة والذهنٌة والبدنٌة -

 .أداءه، معنوٌاته فما ٌخص الفرد،

 :وٌمكن تلخٌص أهم العوامل المإثرة على الرضا الوظٌفً فً أربع مجموعات كما ٌبرزها الشكل التالً  

 

 



63 
 

 

 671ص  [31] نموذج ٌوضح مجموع العوامل المسببة والمإثرة فً الرضا الوظٌفً:  32شكل رقم 

 

 :العوامل المتعلقة بالعامل

  

تهم، التً ٌمكن قٌاسها وتحدٌدها عن طرٌق تحلٌل الخصابص اه العوامل تتعلق بقدرات العمال ومهارهذ  

ن غٌره من العمال مثل فبات العمر، الحالة التعلٌمٌة، الخبرة وتمٌزه ع، السمات التً ٌتصف بها كل عاملو

اهات الاتجإلى مدى توافق العمل مع القٌم و بالإضافة ،أهمٌة العمل بالنسبة للعاملفً العمل، نوع الجنس، 

 .الطموحات التً ٌسعى العامل لإشباعهاو

كما أهمٌة العمل بالنسبة للعامل، مثل الخبرة،  ،ٌة بالرضا الوظٌفًله علبقة طردإن هذه العناصر منها ما   

نها عناصر لٌس لها ضا الوظٌفً، مثل المستوى التعلٌمً، كما ٌوجد ممنها ما له علبقة عكسٌة مع الرٌوجد 

 .الجنسالعمر وعلبقة محددة بالرضا الوظٌفً مثل 

 العـوامـل مجمـوعة

 متعلقة عوامل

 بالعامل

 متعلقة عوامل

 بالبٌبة

 متعلقة عوامل

 بالمإسسة

 بالوظٌفة متعلقة عوامل

 العامل رضا مـدى*
 بصفة الحٌاة عن

  عامة

 المجتمع نظرة*
 للموظف

 الانتماء*
 الدٌموغرافً

   رٌفً،حضري

 الجنسٌة اختلبف*

     الاجتماعٌة البٌبة*-
  الخارجٌة والثقافٌة

 توقٌت و مـدة*
 العمل

 العمل ظروف*
 المادٌة

  العمل أسالٌب*

 الإجراءات*
 للعمل القانونٌة

 الاتصال نظم*

 التكنولوجٌا*

    القٌادة نمط*
 الإشراف و

 أداء حٌث من
 للوظٌفة العامل

 

 بالإنجاز الشعور*

           الأجر*
 والحوافز

 الترقً فرص*

 بالأمن الشعور*
 الوظٌفً

 مع العلبقات*
 الآخرٌن

 طبٌعة حٌث من

 الوظٌفة تصمٌم

 تكبٌر درجة*
 الوظٌفة

 إثراء درجة*
 الوظٌفة

 على السٌطرة*
 الوظٌفة

 الوظٌفة طبٌعة*

 اتخاذ فً المشاركة*
 القرار

 التنظٌمً المستوى*
 للوظٌفة

 عامل السن*

 الأقدمٌة فً العمل*

 نوع الجنس*

 المستوى التعلٌمً*

أهمٌة العمل *
 للعامل

 شخصٌة العامل*

 اتجاهات قٌمة
    معتقداته

  وطموحاته
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 :العوامل المتعلقة بالوظٌفة

 

 :ذه العوامل ٌمكن تقسٌمها إلى قسمٌنٌلبحظ أن ه  

، درجة إثراء (التوسٌع الوظٌفً)بٌر الوظٌفً تتمثل فً التكو :ـ عوامل ترتبط بطبٌعة تصمٌم الوظٌفة

 .، المستوى التنظٌمً للوظٌفةالمشاركة فً اتخاذ القرارالوظٌفة، السٌطرة على الوظٌفة، طبٌعة الوظٌفة، 

خصوصٌة )ٌحصل علٌها العامل لكونه ٌعمل فً وظٌفة معٌنة  :ترتبط بؤداء العامل للوظٌفة ـ عوامل 

رص الترقً منها الأجر، الحوافز المادٌة الأخرى، الشعور بالأمن الوظٌفً، ف( الوظٌفة بالنسبة لأداء العامل

 .مهاراته فً العملاز واستغلبل قدراته و، الشعور بالإنجو العلبقات مع الآخرٌن

مدى ، لأن الرضا الوظٌفً ٌتحقق كلما أدرك العامل إن هذه العناصر لها علبقة طردٌة مع الرضا الوظٌفً  

مدى تناسبها مع مدخلبت الأداء ، مع بعوابد ٌشعر بعدالتها، كالحوافز والمكافآت وفرص الترقٌةارتباط أدابه 

  .الذي بذله فً العملٌة الإنتاجٌة أو مع مدخلبت الآخرٌن ،الفعلً

 

 :المنظمةعوامل متعلقة ب

 

نظٌم أكبر ٌنتمً هذا الإطار إلى ت ،عمل فً إطار جماعًمل تنشؤ من حقٌقة أن العامل ٌمجموعة هذه العوا  

لها تؤثٌرها على رضا و العامةستراتٌجٌات الاسٌاسات والب هذه العوامل ترتبطف .التً ٌعمل فٌها المنظمةهو 

مدة وتوقٌت العمل الرسمً، ظروف العمل المادٌة ونظم )  مثلبمال عن وظابفهم، من هذه العوامل الع

 (واعد القانونٌة والتنظٌمٌة للعملالإجراءات والقالاتصال، التكنولوجٌا المستخدمة، نمط الإشراف، القٌادة، 

 .كل هذه العوامل تختلف من حٌث شدة واتجاه تؤثٌرها أو مصدرها على مستوى الرضا الوظٌفً

وته الكامنة والإحساس تسمح من تمكٌن العامل من إتاحة الفرصة لإطلبق ق المنظمةل فكلما كانت عوام  

 .كلما كان ذلك سببا فً تغٌٌر مستوى الرضا الوظٌفً ،الذاتٌةبفعالٌته 

 

 :عوامل متعلقة بالبٌبة

 

متبادلا على العامل  االذي ٌإثر تؤثٌر ،منظمةلل ، أي تتعلق بالمحٌط الخارجًأغلب هذه العوامل خارجٌة  

رضا العامل عن الحٌاة بصفة  مدى) ذكر من هذه العوامل التً تإثر فً رضاه عن وظٌفته، ٌ بالصورة

( الرٌفً أو الحضري)دٌموغرافً الانتماء ال، المنظمةهذه  نظرة المجتمع إلى العامل الموظف فً عامة،

 .(ماعٌة و الثقافٌة الخارجٌةإلى جانب البٌبة الاجت ،الاختلبف فً الجنسٌة بٌن العمالو
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جتمع للعامل الموظف منها ما له علبقة طردٌة مع مستوى الرضا الوظٌفً قبل نظرة الم ،فالعوامل البٌبٌة  

والتً تسمح ( لعملالبٌبة الاجتماعٌة فً ا)  علبقة عكسٌة بالرضا الوظٌفً مثل منها ما لهو المنظمةفً 

شدة و هااتجاهفً لهذه النقابات، كما هناك عوامل غٌر محددة ام حرٌة الانضمبتعدد النقابات العمالٌة و

 .بل هً خاضعة لعوامل متداخلة ،تؤثٌرها على الرضا الوظٌفً

، فقد توصلت إحدى أحدث الدراسات، قام بها بقوة تؤثٌر العوامل السابقة على الرضا الوظٌفًوفٌما ٌتعلق   

Lucie Davoine  وجود أربعة عوامل ذات طابع قاري  ملبحظة دولة أروبٌة، إلى 61على مستوى

مع وجود أربعة عوامل تختلف من مكان عمل  ،(العمر، الصحة، الأقدمٌة، طبٌعة عقد العمل ) تمثلت فً 

  16ص [93]( الجنس، الأجر، عدد ساعات العمل، التكوٌن )أخر وهً  إلى

 

 نظرٌات الرضا الوظٌفً واهم أسالٌب قٌاسه .1.1

 

 المساهمات النظرية في الرضا الوظيفي .2.2.2

 

مع ازدٌاد الأبحاث والدراسات فً مجال الرضا الوظٌفً، ظهرت مجموعة من المداخل النظرٌة التً    

الظاهرة وقد اعتمدت تلك المداخل جملة من الأسس الاقتصادٌة، الاجتماعٌة، النفسٌة،  هذهحاولت تفسٌر 

تلبف كبٌر فً النتابج المتوصل إلٌها فً كل دراسة، إلا أن ذلك السلوكٌة، التنظٌمٌة، مما أدى إلى اخ

 .الظاهرة السلوكٌة بهذهساهم بشكل كبٌر على إبراز وتوضٌح المفاهٌم المتعلقة 

هة ومن بٌن أبرز النظرٌات المفسرة للرضا الوظٌفً والتً اعتمدت كثٌرا فً الدراسات المشاب  

 :للدراسة الحالٌة، ٌذكر ما ٌلً

 

   نظرٌة التدرج الهرمً للحاجات الإنسانٌة ( ،ماسلوMaslow ) 

 

، مركزا على نقطة جوهرٌة مفادها أن العمل ٌعتبر البٌبة أو السٌاق 6733قدمها أبراهام ماسلو عام   

الذي ٌتم فٌه إشباع الحاجات وٌشعر الفرد فٌه بالرضا نتٌجة لذلك، حٌث  ركز فً نظرٌته هذه على 

تعددة للئنسان وقام بوضع هرم ٌظهر تلك الحاجات مرتبة بشكل تدرجً فً خمس إبراز الحاجات الم

 .مستوٌات حسب أهمٌتها النسبٌة

 :ٌلً ومن الأساسٌات المفترضة فً نظرٌته ما  

 .التً تإثر على السلوك هً الحاجات غٌر المشبعة الحاجات -
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تتخذ تدرجا هرمٌا ٌبدأ من الحاجات  الفسٌولوجٌة وتنتهً عند  ،حاجات الإنسان فً إشباعها -

 .الحاجات العلٌا، ذلك بحسب أهمٌتها ودرجة إشباعها

انتقل الفرد إلى الحاجة غٌر المشبعة التً تلٌها فً التنظٌم  ،كلما تم إشباع حاجة من هذه الحاجات -

 .الهرمً لسلم الحاجات

جموعات على أساس أهمٌتها خمس مٌب هذه الحاجات والتً صنفها إلى ترت" Maslow"وٌبرز  

 ":هرم ماسلو للحاجات"المعروف باسم  ،فً الهرم التالً ،النسبٌة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 [96]الإنسانٌة  للحاجات "Maslow" هرم: 37شكل رقم 

 

تعد من بٌن أقوى ، كما الحاجات بداٌة القاعدة فً السلم الهرمًهذه تعد : الحاجات الفسٌولوجٌة .6

 .، الراحةالشراب، مثل الحاجة للطعام ،التً تعمل على الحفاظ على حٌاتهودوافع الإنسان 

مثل الحاجة إلى الراتب  ،الحاجات المادٌة التً تساعد على إشباعها ،وتتصل بهذه الحاجات الأساسٌة   

التً  ،والحوافز المادٌة والمعنوٌةالذي ٌعتبر أساسا لإشباع الحاجات الفسٌولوجٌة، كذلك المكافآت و

 .تستخدم كعامل مإثر فً دفع الإنسان إلى بذل المزٌد من الجهد فً عمله

كالإضاءة، التهوٌة والتدفبة، ذلك " ظروف العمل المادٌة" على ما أسماه " Maslow" كما ركز   

 . لأهمٌة هذه العوامل فً تحقٌق إشباع الكثٌر من الحاجات الفسٌولوجٌة

الحماٌة ) ٌلً الحاجات بعد إشباع الحاجات الفسٌولوجٌة وتتضمن ما هذه تظهر: الحاجة إلى الأمان  .1

 .(من المخاطر المادٌة، المخاطر الصحٌة، التدهور الاقتصادي، المخاطر غٌر المتوقعة
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 .بالطبٌعة الاجتماعٌة للؤفراد، كالرفقة مثلب متعلقة ،فالحاجات الخاصة بالانتماء: الحاجة إلى الانتماء  .5

 .أٌن ٌإدي تلبٌة هذه الحاجات بالفرد إلى الشعور بالثقة والمكانة الاجتماعٌة: الحاجة إلى الاحترام  .3

الهرمً للحاجات،فهً من  التنظٌموتعد هذه الحاجة أعلى مستوى فً : الحاجة إلى تحقٌق الذات  .3

 . ٌتؤتى إلا بعد إشباع الحاجات الأخرى التً تقع قبلها على الهرملأن ذلك لا ، أصعب الحاجات تحقٌقا

لم تسلم من النقد، حٌث أثبتت الدراسات فٌما بعد أن مسؤلة الحاجات ومدى  Maslowغٌر أن نظرٌة   

ات إشباعها قد ٌختلف باختلبف المجتمع وثقافته ومنصب الفرد، كما أن المكافآت مثلب قد تشبع عدة حاج

  .تلفة لفرد عن أخرأو حاجات مخ

 

  نظرٌة العاملٌن ( ،فرٌدرٌك هٌرزبٌرغF. Herzberg ) 

 

نظرٌة ذات أطلق علٌها تسمٌة و. 6737سنة "  F. Herzberg" الشهٌر قدمها العالم الأمرٌكً    

، حٌث ٌرى أن حالتً الشعور بالرضا والشعور بعدم (العوامل الدافعة والعوامل الصحٌة)  أي العاملٌن

 .الرضا لٌستا عكس بعضهما

شملت بعض المنظمات الأمرٌكٌة بغرض التعرف على الرضا  ،ففً دراسة قام بها مع زملببه  

الوظٌفً، توصلوا إلى أن هناك عوامل رضا وظٌفً تسمى العوامل الدافعة وبالمقابل هناك عوامل عدم 

 .رضا وظٌفً أطلق علٌها العوامل الصحٌة

ها فً حالة وجود(  facteurs motivateurs) أن العوامل الدافعة "  Herzberg ." وٌرى   

ن بالمقابل فان غٌابها أو عدم تشبع حاجات العاملٌن، فٌإدي ذلك إلى الشعور بالرضا لدى العاملٌن، لك

(  facteurs hygiènes) الرضا، أما العوامل الصحٌة  عدمءمتها لا ٌإدي بالضرورة إلى موا

ساسا أو شعورا حلأن توفرها لا ٌشكل على العموم إ ،فتضمن الحماٌة للعامل لكن لا تشكل دوافع للعمل

 39ص  [93] بالرضا لدى العامل

أنها اعتمدت على عٌنة محدودة من المهندسٌن والمحاسبٌن، أي  ،النظرٌة هذهومن أبرز المآخذ على   

أن نتابجها تقتصر على فبتٌن من المهن وأهملت المهن الأخرى، كما اعتمدت على أسلوب الأسبلة التً 

 21ص  [51] تشجع أفراد العٌنة على تذكر الأخبار الحدٌثة ونسٌان الأخبار الماضٌة أو السابقة

لعوامل التً بالمقابل قدمت أفكارا مهمة فً مجال الإدارة، إثراء الوظٌفٌة، إبراز االنظرٌة  هذهإلا أن   

 .تحقق الرضا الوظٌفً
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  نظرٌة الانجاز (McCelalland David  ) 

 

الحاجة إلى الانجاز، الحاجة إلى : النظرٌة ٌحقق ثلبث حاجات أساسٌة هً فالعمل بالنسبة لهذه   

 (.القوة ) الانتماء، الحاجة إلى السلطة 

ٌرون فً المنظمة فرصة لكسب  ،فان الأفراد الذٌن تكون لهم حاجة شدٌدة  للقوة ،ففً رأي مكٌلبند  

لقوة، أما الأفراد الذٌن لدٌهم حاجة شدٌدة المركز أو السلطة، من ثم ٌندفعون وراء المهام التً توفر لهم ا

فإنهم ٌرون فً المنظمة فرصة لتكوٌن وإشباع علبقات صداقة جدٌدة وهإلاء ٌندفعون وراء  ،للبندماج

 .المهام التً تتطلب التفاعل المتكرر مع الزملبء

حل مشكلبت فإنهم ٌرون فً الالتحاق بالمنظمة فرصة ل ،أما الأفراد ذو الحاجة الشدٌدة للبنجاز  

التحدي والتفوق، فهإلاء الأفراد ٌتمٌزون بقدرتهم على تحمل المسإولٌة الشخصٌة فً البحث عن 

ٌرغبون فً المخاطرة المحسوبة عند اتخاذ القرارات ووضع الأهداف المقابلة كما  ،الحلول للمشكلبت

 93ص [33] مع الرغبة فً الحصول على المعلومات عن نتابج ما ٌقومون به من أعمال

 

  نظرٌة القٌمة (Locke ) 

 

، لتحدٌد مفهوم الرضا 6791عام وذلك نظرٌة أطلق علٌها اسم نظرٌة القٌمة "  lock" وضع   

هذه النظرٌة بشًء من التحلٌل (  Landy et Trumbo) الوظٌفً، كما تناول كل من لاندي وترمبو 

سببها مدى  ،النظرٌة أن الرضا الوظٌفً ما هو إلا حالة عاطفٌة سارة هذه، حٌث تفسر 6723عام 

إدراك الفرد أن الوظٌفة التً ٌشغلها تتٌح له ممارسة القٌمة الوظٌفٌة التً تنسجم مع حاجاته، حٌث مٌز 

 (Lock  )فاعتبر الحاجات عنصر أساسً لاستمرارٌة حٌاة الإنسان وأنها موجودة  ،بٌن القٌمة والحاجة

كل ، بٌنما القٌم لها صفة الفردٌة وتمثل رغبات الفرد أٌا كان وضعه، كما بٌن الكامنة ل عن رغباتهبمعز

بؤن الرضا الوظٌفً لا ٌعتبر مجموع حالات  ،( Lock) عن (  Trumbo) و (  Landy) من 

عوامل فً الرضا للفرد من العناصر الفردٌة التً تحتوٌها وظٌفته، بل الأهم هو الأهمٌة النسبٌة لكل ال

 73ص  [51] تحدٌد المستوى الكلً للرضا الوظٌفً

تشٌر إلى الأهمٌة النسبٌة لكل عامل من العوامل فً تحدٌد مستوى الرضا الكلً، فبهذا  ،النظرٌة هذهف  

المعنى لا ٌمكن اعتبار الرضا الوظٌفً مجرد مجموع بسٌط لحالات الرضا عن العناصر الجزبٌة أو 

عندما ٌتم احتساب وزن كل  ،بالإمكان التنبإ بشكل أكثر دقة بالرضا الكلً للفرد بل، وكفى الفردٌة

 .أهمٌة كل عنصرذلك حسب ، عنصر من عناصر رضا الفرد عن وظٌفته
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  نظرٌة التوقع ( ،فرومVroom ) 

 

 التً للمقارنة نتٌجة تحدث ،الرضا عدم أو الرضا عملٌة أن أساس على الوظٌفً فسر فروم الرضا  

 ٌحققها التً الشخصٌة المنفعة ٌتبعه وبٌن الذي السلوك عوابد من ٌتوقعه كان ما بٌن الفرد ٌجرٌها

 معٌن نشاط لاختٌار ،مختلفة بدابل عدة بٌن المفاضلة إلى بالفرد تإدي المقارنة هذه فإن ثم بالفعل، من

 المادي الجانبٌن تضم المنفعة بالفعل، هذه المنفعة التً ٌجنٌها مع تتطابق بحٌث المتوقع العابد ٌحقق

 الحصول ٌحاول الفرد أن ،الوظٌفً للرضا فً تفسٌرها العابد عدالة نظرٌة وتفترض معا، والمعنوي

 مع عمله من علٌه ٌحصل الذي العابد اتفاق مدى على وٌتوقف رضاه ما، بعمل قٌامه أثناء العابد على

   .ٌستحقه  أنه ٌعتقد ما

 

   نظرٌة العدل والمساواة ( ،آدمزAdams J. Stacy) 

 

أن المحدد الربٌسً لجهود (  Adams) ، حٌث ٌرى 6713و  6715النظرٌة بٌن  هذهوضعت   

هو درجة العدالة والمساواة أو عدم العدالة وعدم المساواة التً ٌدركها الفرد  ،العمل وأدابه والرضا عنه

للمخرجات ( مستوى الجهد فً العمل)فً وظٌفته، فدرجة العدالة تعرف بؤنها نسبة مدخلبت الفرد مثل 

 22ص  [51] مقارنة بنسبة مشابهة بالنسبة للآخرٌن( الدخل والراتب)مثل 

د وعلى جانب إجراء المقارنة مع على الفر التركٌزدمز لنظرٌته، هو على صٌاغة آإذا فالملبحظ   

فالفرد فً هذه الحالة ٌقارن العوابد التً ٌحصل علٌها مع مدخلبته من جهة، ثم مع معدل  .الآخرٌن

 639p  [36]  عوابد الآخرٌن إلى مدخلبتهم من جهة ثانٌة

 

  نظرٌةX  ونظرٌةY  ( ،ماك جرٌجورMac Gregor ) 

 

( x)هذه النظرٌة بوضع أنماط مثالٌة حول مفهوم الإنسان وسلوكه، وصف واحد منها بنظرٌة  قامت 

وهً النظرٌة التقلٌدٌة للعامل، قد أخذت بالنظرة السلبٌة  (x)فإذا كانت النظرٌة  (.y)بنظرٌة  والأخر

فً حٌن حوافز للعامل وجعلت الأسالٌب الاستبدادٌة كالتهدٌد والعقاب وسابل لدفع الفرد إلى العمل، 

 .بالأجر والمزاٌا المادٌة العمل مرتبطة

قد نجحت فً إدراك أن للعامل حاجات متعددة، كما استطعت أن تفرق بٌن الحاجات   (y)فان النظرٌة   

من جهة والإشباع من جهة أخرى، فهً نظرٌة أكثر واقعٌة، نتٌجة تطور الثقافة التنظٌمٌة، القدرات 
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العاملٌن وزٌادة ثقتهم بؤنفسهم، مع بروز الحاجة إلى الحوافز الأفراد لدى  المعرفٌة والخبرات الفنٌة

  76ص  [51] المعنوٌة

 

  نظرٌة(z )William Ouche 

 

التً تسعى إلى تحقٌق الرٌادة للمنظمة، هذه  ،كنموذج للئدارة الحدٌثة 6726قدمت هذه النظرٌة سنة   

خلق فرص النجاح التً تشعر العاملٌن فٌها  قصد ،من خلبل تمٌز أدابها إلا لها،الرٌادة التً لا تتحقق 

 .إلى الشعور بالرضا الوظٌفً لدٌهم بالمقابل مما ٌإدي ،بالأمن والاستقرار الوظٌفً

، من خلبل مبادبها داخل التنظٌم اهتماما كبٌرا للجانب الإنسانً للعاملٌنبالأساس فهذه النظرٌة أعطت   

فهً مبادئ تدعم روح العمل الجماعً، الاهتمام بحاجات  ،(المهارة، الألفة والمودة الثقة،) الثلبثة 

كل ف .ة الفعالة للصراعات التنظٌمٌةالآخرٌن، الثقة المتبادلة بٌن الفرد والتنظٌم، الاتصال الفعال، الإدار

 .الوظٌفًرفع رضاهم عنه مما ٌترتب  ،هذا ٌساعد على إشباع قدر كبٌر من حاجات العاملٌن

 

فبعد تقدٌم هذه النظرٌات، ومن منطلق أن هذه الدراسة تصنف كإحدى الدراسات العربٌة، لابد من   

وهو الطرح الذي قدمه . الإشارة إلى غٌاب مساهمة المفكرٌن العرب ولو بنظرٌة واحدة فً الموضوع

عدم تمكنهم من تطوٌر  ،أعاب على المفكرٌن العربالدكتور عبد الله البرٌدي فً إحدى مقالاته، أٌن 

منظومتنا الثقافٌة وشبكة علبقاتنا الاجتماعٌة، حٌث شدد  مفرداتمع  وتتلبءمنظرٌة تراعً البعد الدٌنً 

، نظرا على وجود عوامل ٌمكن أن تكون مإثرة فً بناء النظرٌة العربٌة فً الرضا الوظٌفً

والسلوكً للموظف العربً المسلم ً و الاجتماعلنفسً تؤثٌرها على البعد ا لخصوصٌتها، حجم وطرٌقة

 16ص  [11] :حٌث ركز على عاملٌن مهمٌن هما

 .تؤثٌر قوي فً تحدٌد الرضا ذا ،العطاء فً الإسلبم سلوكو مادٌاتنظرة للفال: درجة ونوعٌة التدٌن -

 ".البدوقراطٌة"على مفهوم عربً فً المشرق وهو " البرٌدي" حٌث ركز : النسق الاجتماعً السابد -

 

 قٌاس الرضا الوظٌفً.1.1.1

 

، فان قٌاسه ٌصبح باعتبار الرضا الوظٌفً كؤحد أهم أهداف برامج الإدارات فً العصر الحالً  

قد كان سابدا فً ما سبق أنه فوالسٌاسات فً تحقٌق هذا الهدف،  ضروري قصد تقٌٌم فعالٌة هذه البرامج

من الصعب قٌاس الرضا الوظٌفً بدقة وهو ما ٌعتبر خطؤ فً حق التقدم الهابل الذي حدث فً العقود 
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مثل الشخصٌة، الاتجاهات  ،المتعلقة بخصابص الأفراد فً قٌاس المتغٌرات الضمنٌة ةالستة الماضٌ

 .النفسٌة، الدافعٌة، الرضا وغٌرها

أول من نبه إلى عدم استحالة قٌاس أي ظاهرة، طالما أن  (Thurstone 1929) ولقد كان ثٌرستون   

وان احتوت عملٌة القٌاس أحٌانا على بعض )الظواهر توجد بمقادٌر وما ٌوجد بمقادٌر ٌمكن قٌاسه 

 335ص  [57] ( الصعوبات

م الأخٌر هو ٌقسم الأخصابٌون مقاٌٌس الرضا إلى رسمٌة وغٌر رسمٌة، موضوعٌة وذاتٌة، والتقسٌ   

 .ما ٌعتمد عادة من طرف الكتاب

 

 الوظٌفًالمقاٌٌس الموضوعٌة للرضا   .2

 

من خلبل الآثار السلوكٌة له  ، ذلكالوظٌفً وٌعنى بها تلك المقاٌٌس التً تساعد على معرفة درجة الرضا  

كونها تستخدم وحدات  ،كالغٌاب ودوران العمل، فهذا النوع من المقاٌٌس ٌغلب علٌها الطابع الموضوعً

 :حٌث ٌذكر على سبٌل المثال ماٌلً .لرصد السلوكٌات قٌاس موضوعٌة

 

 لابد من داخل المنظمة وكٌفٌة قٌاسه،تناول ظاهرة التغٌب وعلبقتها برضا الأفراد  قبل :معدل الغٌاب -

الحالة التً لا ٌتقدم فٌها العامل لعمله سواء كان ذلك " بؤنه هفٌعرت تم التغٌب أولا، حٌثمفهوم  التعرف على

 31ص  [39] "مبررا أم لا

مإشرا ٌعبر عن درجة الرضا  ،حٌث تعتبر درجة انتظام الفرد فً عمله، أو بعبارة أخرى معدل غٌابه  

إنما الضرورة حالة استٌاء تجاه العمل، ٌعنً أن كل حالات الغٌاب تمثل ب العام للفرد عن عمله، لكن هذا لا

ٌسمح بالحكم  ،المقصود أن استثناء الحالات التً تبررها ظروف طاربة أو قاهرة لا ٌمكن للفرد التحكم فٌها

مع المبررات  ،العادل والتشخٌص الدقٌق، لذلك تحتفظ المنظمات بسجلبت خاصة عن الغٌاب والحضور

 .ل ٌستدعً الدراسة والعلبجخل يللموظفٌن واكتشاف أر المهنً قصد تتبع المسا ،المقدمة عن كل غٌاب

 ولعل من بٌن الطرق الأكثر اعتمادا لقٌاس معدلات الغٌاب، الطرٌقة التً اقترحتها وزارة العمل الأمرٌكٌة  

 ( U.S département of Labor) ، 333ص  [57] :معدل الغٌاب كالأتًٌتم حساب حٌث 

 مجموع عدد أٌام الغٌاب للؤفراد                                                          

 633×                    =                                            معدل الغٌاب خلبل فترة معٌنة           

 متوسط عدد الأفراد العاملٌن                                                             
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التً تحسب فً  ،بٌانات الغٌابخلبل ومن هنا تستطٌع المنظمة أن تستخرج العدٌد من المإشرات من   

مجموعات العمل رنت هذه المعدلات بٌن الأقسام وصورة معدلات غٌاب بالطرٌقة السالفة الذكر، إذا ما قو

 هذهالمختلفة وأٌضا بٌن المنظمة ومنظمات أخرى، فمثل  وعبر الفترات الزمنٌةأ ،المختلفة فً المنظمة

فً تحدٌد  تساعد بالتالً، ل العاديتفٌد فً التعرف على أي معدلات غٌاب تزٌد عن المعد ،المقارنات

 .مجالات الرضا وعدم الرضا

 

كل حركة عمالٌة فً الالتحاق بالمنظمة أو الخروج منها وذلك خلبل فترة  وٌقصد به :دوران العمل -

 35ص [39] (عادة سنة)زمنٌة معٌنة 

لتقٌٌم فاعلٌة مختلف  اٌمكن استخدامه ،(الاستقالة )  ختٌاريبشكل اوعلٌه فإن البٌانات الخاصة بترك الخدمة 

 .البرامج من زاوٌة تؤثٌرها على الرضا الوظٌفً

 

 331ص  [59] :دوران العمل كما ٌلًوٌحسب معدل 

 عدد حالات ترك الخدمة خلبل فترة                                                           

  633×                               =                       معدل ترك الخدمة خلبل فترة معٌنة             

 إجمالً عدد العاملٌن فً منتصف الفترة                                                         

   

ومن أجل الحصول على قٌاس أكثر دلالة على درجة معٌنة من الرضا، ٌطرح من المجموع الإجمالً    

 .العمال المطرودون وكذا كل العوامل الخارجة عن رقابة الموظف وصاحب العمل ،لتاركً العمل

 33ص  [39] :والمعادلة التالٌة توضح ذلك

 

 

 

 

 

S             عدد تاركً العمل          ٌشٌر إلىL  :       الطردDinv  :الخروج اللبإرادي . 

                                                                     S – (L +D inv ) 

 011 ×                                       =  الرضا عدم على الدال العمل دوران معدل

                                                      M0 t1 + M0 t2 

                                                        
                                                            2   
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أن فتح سجل بعدد الأفراد فً المنظمة لفترة  ،إلا أن الإشكالٌة المطروحة فً طرٌقة احتساب هذا المعدل  

 .زمنٌة معٌنة لا ٌكفً، لكن أٌضا ٌجب تدوٌن ومعرفة مسببات ترك العمل

ٌلبحظ من زاوٌة النقد أن هناك نقاط أو أوجه قصور فً الجانب التطبٌقً  ،وبعد استعراض هذه المقاٌٌس  

 :ما ٌلً ٌتلخص ف

لكن لا ٌتم  ،ٌران حقٌقة إلى وجود مشاكل فً التنظٌمٌش ،ٌلبحظ أن معدلً الغٌاب ودوران العمل -

 .بالشكل الذي ٌسمح باستخلبص نتابج ذات دلالة كافٌة ماتحدٌده

إلا أن المعدلٌن ٌساوٌان بٌن هذه  ،تتعدد المسببات، كما وف الغٌاب وترك العمل بٌن العمالتختلف ظر -

 .الظروف ولا ٌنظران فً حقٌقتها

المقٌاسٌن فً كل المجتمعات بشكل معٌاري، فمسؤلة عدم ترك الخدمة وعدم الغٌاب ق هذٌن ٌٌستحٌل تطب -

 .لا ٌعبران حقٌقة عن رضا الأفراد فً المجتمعات الفقٌرة، خاصة فً ظل كساد سوق العمل

ٌلبحظ أنه رغم التقدم الهابل الذي حدث خلبل الأربعٌن سنة الماضٌة فً قٌاس المتغٌرات الضمنٌة  -

الأسالٌب  هذهإلا أن تطبٌق . الخ.....مثل الشخصٌة، الاتجاهات النفسٌة، الرضا ،ص الأفرادالمتعلقة بخصاب

حدٌثا أبقى الباب مفتوحا للجدل التقلٌدي حول إمكانٌة إعطاء بٌانات دقٌقة وشاملة عن الاتجاهات النفسٌة 

 .المقاٌٌس مازال ٌشوبها الكثٌر من القصور ذهللفرد ومستوى رضاه الوظٌفً، فه

 

 الوظٌفًالمقاٌٌس الذاتٌة للرضا  .1 

 

تسمح للعاملٌن أنفسهم بإعطاء تقدٌر عن درجة رضاهم، سواء  ،وهً مقاٌٌس تعتمد على توجٌه أسبلة  

 (.الاستمارة)أو كتابٌة ( المقابلة)شفوٌة 

 

  وهً نموذج ٌظم مجموعة أسبلة توجه إلى الأفراد من أجل الحصول على معلومات : " الاستمارة

 615ص  [63] "موضوع أو مشكلة أو موقف ماحول 

هو رواج استعمال الاستمارة، حٌث تعددت أنواعها نتٌجة الاختلبف فً  ،فالملبحظ فً أغلب البحوث  

الأهداف المراد الوصول إلٌها من خلبل كل بحث، إلا أن هناك جملة من الاستمارات أكثر شٌوعا نتٌجة 

 .نتابج المستخلصة منها انطلقا من محتواهالبساطتها من الناحٌة الشكلٌة وثراء ال

  :فٌما ٌلً الاستمارة نواعحٌث تتمثل أ  
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 دلٌل وصف العمل -

حتوي على خمسة وهو ٌ Hulin Kendall و Smithوقد تم تصمٌم هذا النموذج من طرف كل من   

 .نعم، لا، لا أعرف: أما الإجابات فهً (فرص الترقٌة، الإشراف، ا لزملبءالعمل نفسه، الأجر، )أسبلة حول 

 

 استبٌان الرضا الوظٌفً -

هو ٌشمل أسبلة متنوعة حول كل جوانب و Laroche et victorمه من طرف كل من ٌوتم تصم  

 .الوظٌفة التً ٌشغلها العامل

 منسوتا للرضااستبٌان جامعة  -

حٌث ٌكمل الأفراد معدل القٌاس هذا إلى الحد الذي ٌكونون إما  ،ومتعددة وهو ٌستخدم طرق مختلفة  

أما  ،...(الأجر، فرص الترقٌة والتقدم، النقل )  وظابفهمراضٌن أو غٌر راضٌن عن جوانب مختلفة من 

الطرٌقتٌن فما ٌمكن ملبحظته على  .متدرجة من راضً تماما إلى غٌر راضً فهً ،الإجابات المقترحة

 .تركزان على جوانب متعددة من الرضا الوظٌفً السابقتٌن، أنهما

 

 المقابلة الشخصٌة 

 

ً ٌتم عن ظتفاعل لف ": تعرف المقابلة على أنهاوهً طرٌقة قد تكون بدٌلة، أو مكملة للبستبٌان، حٌث 

أو  معلومات أو آراء أو معتقدات شخص ٌحاول فٌه الشخص القابم بالمقابلة أن ٌستثٌر ،طرٌق مواجهة

 632ص  [63] "أشخاص آخرٌن للحصول على بعض البٌانات

بحٌث تقوم هذه الطرٌقة على أساس الاجتماع الشخصً بالأفراد والتحادث معهم وتوجٌه الأسبلة إلٌهم   

من خلبل الإجابات التً ٌتقدم بها الأفراد ومن خلبل الملبحظات هذا  .حتى ٌتم جمع المعلومات والحقابق

 .بم بعملٌة المقابلةً ٌسجلها القاالت

تمثل حقٌقة  ،الحصول على إجابات ومعلومات صحٌحة من الأفراد ،كما ٌشترط فً نجاح هذه الطرٌقة 

ولهذا ٌتوجب على القابم بعملٌة المقابلة أن ٌكون على قدر واف من الخبرة والكفاءة . وضعهم ومشاعرهم

 .صول على المعلومات الصحٌحةبشكل ٌسمح بالح ،من توجٌه المقابلة والمحادثة التً تمكنه

إلا الأفراد الذٌن ٌتمتعون بخبرات  ،ومن الطبٌعً أنه لن ٌتمكن من القٌام بمثل هذا العمل بشكل صحٌح  

 .عالٌة فً هذا المجال
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إلى  فتتمثل فً أن طرٌقة الأسبلة تختلف من موقف ،فٌما ٌتعلق بجوانب القصور فً طرٌقة المقابلة أما  

ما ٌإثر على طرٌقة الإجابة، بالتالً ٌإثر على موضوعٌة المعلومات، كما م ،آخرآخر ومن شخص إلى 

 .ى تقنٌاتهامدربٌن عل مع وجود أفراد ،تتطلب المقابلة وقتا طوٌلب لإجرابها

 

 طرق شهٌرة فً قٌاس الرضا الوظٌفً. 5

 

تمٌزت بكثرة الاستعمال فً مختلف البحوث والدراسات التً تطرقت لموضوع  ،توجد هناك عدة طرق  

 :قٌاس الرضا الوظٌفً، لكونها طرق أكثر عملٌة، ٌذكر منها الأربعة الأكثر شٌوعا فٌما ٌلً

 طرٌقة الوقابع الحرجة 

، حٌث تعتمد فً قٌاس درجة الرضا على توجٌه سإالٌن Herzbergقدمت هذه الطرٌقة من طرف   

 :ٌسٌٌن للؤفراد المعنٌٌن على النحو التالًرب

ٌطلب محاولة تذكر الأوقات التً ٌشعر فٌها العامل بالسعادة الغامرة التً تتعلق بعمله خلبل الفترات  -

 .الأسباب التً خلقت هذا الحالة النفسٌة لدٌهوصف محاولة ثم  ،(إلخ ...شهر، سنة، شهرٌن)الماضٌة 

الذي ٌتعلق بعمله خلبل الفترات  ،محاولة تذكر الأوقات التً ٌشعر فٌها العامل بالاستٌاء الشدٌد ٌطلب -

  .ثم محاولة الكشف عن الأسباب التً أدت إلى هذا الشعور لدٌه ،(إلخ..شهر، سنة، شهرٌن)الماضٌة 

على توجٌه سإال واحد لوصف حالة واحدة من الحالتٌن المذكورتٌن، بٌنما  تعتمدغٌر أن هذه الطرٌقة   

حتى توفر معلومات أكثر عن الوقابع المسببة لحالات الرضا  ،الأجدر أن تكون هناك مجموعة من الأسبلة

 .والاستٌاء عن الوظٌفٌة

 طرٌقة لٌكرت 

جهد كبٌر فً حساب  الا ٌبذل فٌه إذ أسهل الطرق،تعتبر ، فهً " التدرج التجمٌعً طرٌقة" وتسمى أٌضا   

 :التالٌة المراحلتتبع   فقط تطلبتحٌث  ،قٌم  درجات العبارات

لإٌجاب والبعض الآخر بصٌغة صمم بعضها بصٌغة اٌ ،بناء مقٌاس ما ٌحتوي على عبارات مختارة -

 .تتبع كل عبارة بخمسة آراء متراوحة بٌن الموافقة القوٌة والمعارضة الشدٌدة، ثم السلب

 .لأفراد العٌنة المدروسة اختٌار العٌنة لإجراء البحث وجمع الإجابات المختلفة -

 .جمع كل النقاط بمجموع العبارات والأفراد المكونٌن للعٌنة -

 .فحص انسجام نسق الإجابة لكل عبارة، ومقارنة ذلك بمجموع النقاط المتحصل علٌها -

 .الأخرىاستبعاد العبارات غٌر المنسجمة مع مجموع العبارات  -
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كل نوع من العبارات السابقة ٌمدنا بمعلومات تفصٌلٌة عن تكمن فً كون أن  ،ولعل اٌجابٌة هذه الطرٌقة  

 .ما جعلها طرٌقة معتمدة فً كثٌر من البحوثهذا  ،كل مفحوص

خبراء وحكام، كما أنها تزٌد من درجة ثبات  ىٌلبحظ أنها لا تحتاج إل ،بالإضافة إلى سهولة هذه الطرٌقةو  

  موافق موافق بشدة،) لوجود عدة درجات أمام كل عبارة تتراوح بٌن الموافقة والمعارضة العامة ،المقٌاس

 (.، غٌر موافق بشدة لا أدري، غٌر موافق

 طرٌقة ثٌرستون 

اس باستعمال عبارات عادة ما ٌبنى هذا المقٌ، حٌث " طرٌقة الفواصل المتساوٌة ظاهرٌا" وتسمى أٌضا   

ضا التً تعبر عنه هذه درجة الرٌتم تقٌٌم ثم الرضا،  لوصف مختلف العناصر التً تمس ،تفوق المابة عبارة

بذلك ٌتكون المقٌاس النهابً للرضا من العبارات ، لتباٌن العالًذات ا القٌم بعد ذلك ٌتم استبعادالعبارات، 

ٌكون متوسط تقٌٌم هذه العبارات هو الدرجة أو القٌمة فها الاختٌار، ذات التباٌن المنخفض التً وقع علٌ

 .المختصٌن العبارات وفق تقٌٌم  االممثلة للرضا التً تشٌر إلٌه

أو القٌمة المقابلة لكل عبارة  لا ٌتم إعطاء الأفراد معلومات عن الدرجة ،غٌر أنه فً تطبٌق هذا المقٌاس  

منها ضأن ٌقرر ما إذا كان ٌوافق أو لا ٌوافق على كل عبارة من العبارات التً تت إنما ٌطلب من كل فرد

 الممثلة للمشاعر أو الرضا العام هً الدرجة ،ٌكون مجموع القٌم المقابلة للعبارات التً وافق علٌهاف ،القابمة

..( عمل الإشرافالأجر، محتوى ال)  كما ٌمكن تجمٌع العبارات التً تتعلق بمجال معٌن أو خاصٌة معٌنة

 13ص [ 57]حدى  وحساب درجة الرضا عن هذا المجال أو الخاصٌة على

 : التالًمن خلبل الشكل  (مقٌاس ثٌرستون) لهذا المقٌاسٌمكن اختصار الوصف السابق و  
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A       B        C       D         E         F       G         H         I        J       K  

 

 

 

 

         

 مإٌد                                        معارض                                             محاٌد

 151ص  [52] مقٌاس ثٌرستون للرضا :63شكل رقم 

 

ففً هذا المقٌاس كل مجموعة من العبارات تحمل حرفا معٌنا، ثم ٌتم استبدال الحروف بدرجات كما      

 A=1    B=2 … K=11: ٌلً

، فقد شاع  SPSSو  Excel مثل برامج الإعلبم الآلً، كظهور برامجفمن خلبل التقدم المسجل فً     

فً تحدٌد النتابج  انتشار هذه الطرٌقة بٌن الباحثٌن، نظرا لسهولة إجراء العملٌات الحسابٌة ودقتها اللبمتناهٌة

مهما كان حجم العٌنة المدروسة، إضافة إلى مساهمة وسابل الاتصال الحدٌثة على إجراء دراسات على 

 .  عٌنات من مجتمعات متباعدة جغرافٌا، فً وقت واحد، مما ٌعزز صدق النتابج المتوصل إلٌها

 

 طرٌقة أسكود 

 

ن هذه الطرٌقة من مجموعة من المقاٌٌس الجزبٌة ، حٌث تتكو" طرٌقة الفروق ذات الدلالة" ـ وتسمى ب  

بٌنهما عدد  ،لكل جانب من جوانب العمل، حٌث أن كل مقٌاس ٌبنى على بعدٌن ٌمثلبن صفتٌن متعارضتٌن

من خلبل اختٌار الدرجة التً تمثل  ،من الدرجات، ثم ٌطلب من الفرد المبحوث التعبٌر عن درجة رضاه

 .تً ٌحتوٌها كل مقٌاس جزبًمشاعره من بٌن مجموع الدرجات ال

 .كما هو موضح فً الشكل اللبحق الذي تم وضعه من طرف أسكود وزملببه 
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 :ر ـــالأجـ

غٌر         مناسب

 6 1 5 3 3 1 9 مناسب

 :فرص الترقٌة 

غـٌر         عادلة

 6 1 5 3 3 1 9 عادلة

 :ساعات العمل 

غــٌر         مناسبة

 6 1 5 3 3 1 9 مناسبة

 :الظروف المادٌة للعمل 

 سٌــبة         جٌدة

    9 1 3 3 5 1 6 

 

 13ص  [61] مقٌاس أسكود وزملببه للرضا الوظٌفً : 66شكل رقم 

 

ثم  ،ٌختار الفرد الدرجة التً تمثل مشاعره نحو كل المقاٌٌس الجزبٌةمن خلبل المقاٌٌس الجزبٌة السابقة،   

لٌكون المجموع ممثلب لدرجة  ،ٌتم جمع كل الدرجات فً جمٌع المقاٌٌس الجزبٌة الممثلة لجوانب العمل

 .رضاه ولاستخراج المتوسط الحسابً نقوم بقسمة مجموع النقاط على عدد الصفات أو المقاٌٌس 

 

 إشكالٌة العلبقة بٌن الرضا وأداء الموظف.5.1.1

 

ر الصافً لجهود الفرد التً تبدأ بالقدرات وإدراك الدور أو المهام، الذي الأث" ٌعبر مفهوم الأداء عن   

 167ص  [53] "بالتالً ٌشٌر إلى درجة تحقٌق وإتمام المهام المكونة لوظٌفة الفرد

إبراز مفاهٌم الرضا الوظٌفً والأداء، سٌتم الانتقال إلى البحث فً ما قدمته الدراسات والأبحاث  وبعد  

 .بخصوص طبٌعة العلبقة بٌن هاذٌن المتغٌرٌن
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ؤن هناك تضاربا فً مجمل ب ،الرضالتً تناولت العلبقة بٌن الأداء وتإكد مختلف الدراسات ا حٌث  

تتسبب فً حدوث  ، حٌثعوامل تربط بٌن الأداء و الرضا تم تبرٌر ذلك بوجود عدة أٌننتابجها، 

 : الدراسات وهً هذهالاختلبفات حول نتابج الدراسة، ما جعل ثلبثة أسبلة ظلت تتردد فً مختلف 

 هل تغٌر الأداء ناتج عن تغٌر الرضا ؟ -6

 هل تغٌر الرضا ناتج عن تغٌر الأداء ؟ -1

 وامل أخرى وسٌطة بٌنهما ؟أم أن تغٌر الأداء والرضا ٌمكن أن ٌنتج عن تغٌر ع -5

العلبقة بٌن كل من الأداء والرضا  هذه، ستتم محاولة توضٌح اللبحق فمن خلبل الاعتماد على النموذج      

 .الوظٌفً من منظور أٌهما ٌإثر فً الأخر

 

 مستوى الرضا الوظيفي 

 منخفض مرتفع

 

 

مستوى 

أداء 

 العامل

 

 مرتفع
 

 الشعور بالتوازن و التفوق( 2

 الأداء      

 الرضا

 الشعور بالأمل في التغيير( 3

 

 منخفض

 الرضا                        

 الأداء

 الشعور بالمجاملة على حساب العمل(1

 

 الرضا                  الأداء

 الشعور بالإحباط والإهمال والكسل( 4

 

 نموذج نظري ٌحدد التصورات الأربعة الممكنة:  61شكل رقم 

 136ص  [31] فً علبقة الرضا الوظٌفً بالأداء، المعبر عنها بالشعور الإنسانً اتجاه وظٌفته

 

 :، كما ٌلًالتً تربط بٌن الرضا والأداءقة التصورات الأربعة التً تخص العلب ،ٌبٌن الشكل أعلبه

 الرضا        الأداء
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 تغٌر الأداء ناتج عن تغٌر الرضا حالة: الحالة الأولى

 

  بٌنما الأداء متغٌر تابع ،ٌفترض هذا المدخل أن الرضا متغٌر مستقل ،ففً تفسٌر العلبقة بٌن المتغٌرٌن  

وفسر ذلك بؤن العامل إذا ارتفع رضاه عن عمله زاد حماسه  .أي أن الرضا ٌإدي إلى تحقٌق الأداء المرتفع

 .وإنتاجٌته مردودٌتهما ٌإدي بالضرورة إلى ارتفاع هذا للعمل، مما ٌنتج عنه إقبال كبٌر اتجاه عمله، 

علبقات الإنسانٌة فً محٌط ، أٌن زاد الاهتمام بالةالشهٌر( هاوثورن ) فهذا الاتجاه ظهر نتٌجة أبحاث    

العامل الراضً "أن  م المادٌة والمعنوٌة، فوجهة نظرهالاهتمام بمشاعر العاملٌن وإشباع حاجاته ، معالعمل

وٌتحقق ذلك من خلبل السماع لشكاوي العاملٌن، تشجٌعهم على المشاركة فً العمل واتخاذ " هو عامل منتج

 95-91 ص .ص [51] القرار

 دراسات هرزبٌرج ، ماسلو، مكٌلبندكل من   -إضافة إلى تجارب هوثورن -وهو الطرح الذي أخذت به    

لٌكارت، وغٌرهم ممن ٌرى أن تحقٌق الرضا سٌإدي إلى ارتفاع معنوٌات العامل وشعوره بالاستقرار 

فً الشكل أعلبه، فً حٌن أن انخفاض ( 6)الوظٌفً، مما سٌحقق أداءًا عالٌا وهو ما ٌعبر علٌه المربع رقم 

فً عمله وبذلك تحقٌق نتابج سلبٌة فً أداءه، كما ٌشٌر إلٌه المربع رقم  ٌعنً عدم استقرار العامل ،الرضا

 .فً نفس الشكل( 3)

 

 تغٌر الرضا ناتج عن تغٌٌر فً الأداء: الحالة الثانٌة

 

من  وٌرى .التابع له هو الرضا الوظٌفً بٌنما ،حٌث ٌفترض هذا المدخل أن المتغٌر المستقل هو الأداء  

 عال فً ظل نظام حوافز محدد وعادلعلى الرضا، إذ عند تحقٌق العامل لأداء  أن الأداء ٌإثر ،ٌتبناه

المادٌة من جهة وتزداد مكانته ته فتزداد بذلك إشباعا ،ٌحصل العامل على حوافز وعوابد نتٌجة أدابه المرتفع

ٌنعكس ف ،رىبٌن زملببه فً المنظمة، هذا ما ٌدفع العامل إلى الشعور بالفخر والاعتزاز بالنفس من جهة أخ

 .ذلك إٌجابا على درجة الرضا الوظٌفً لدٌه

بٌنما ٌتضح  الذي ٌبرز حالة الشعور بالتوازن والتفوق، من الشكل أعلبه،( 6)وهو ما ٌعبر عنه المربع رقم 

 .من نفس الشكل( 3)العكس فً المربع رقم 

التً ذهبت إلى تؤكٌد أن  "بوتر"و" وولر"ولعل من أشهر الدراسات التً أخذت بهذا الطرح، هً دراسة   

 :اللبحق الأداء ٌحقق الرضا، فً حٌن رفضت فكرة تحقٌق الرضا للؤداء وهو ما ٌوضحه الشكل 
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 العوائد قيمة
 المتوقعة

 العامل قدرات
 الفردية وخصائصه

 العامل إدراك
 العائد لعدالة

 العوائد الرضا
 المحصلة

 الفعلي الأداء
 الجهد
 المبذول

إدراك العامل 
لدوره الوظيفي 
وخصائص بيئة 

 العمل

 العامل إدراك
 العائد لعدالة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 [ 91]للعلبقة بٌن الأداء والرضا الوظٌفً  نموذج بورتر ولولر:  65شكل رقم 

 

 تدخل عوامل وسٌطة بٌن الأداء و الرضا: الحالة الثالثة

 

دد إنما هو مرهون بع ،الأداءفً العلبقة بٌن الرضا الوظٌفً و هذا المدخل أنه ما ٌحدث من تغٌر ٌفترض  

 .المنظمةلجمٌع الظروف المحٌطة بالعامل داخل من العوامل الوسٌطة المتضمنة 

تهدف إلى الوقوف على جوهر العلبقة التً تربط بٌن المتغٌرٌن  ،6721فقد أثبتت دراسة أجرٌت سنة   

خلصت هذه الدراسة حٌث . مدى تؤثٌرها على إنتاجٌة العمل، هذا الطرح مع ،الرضا الوظٌفً و أداء العامل

لا ٌقابله بالضرورة تغٌر مماثل أو معاكس فً ( الرضا و الأداء)إلى أن التغٌر فً أحد هذٌن المتغٌرٌن 

 133ص  [31] الآخر، أي لا توجد أصلب علبقة ثابتة تحكم المتغٌرٌنالمتغٌر 

بمعنى أن هناك علبقة بٌن الأداء والرضا، غٌر أنها علبقة غٌر مباشرة عن طرٌق محددات الرضا   

ومحددات الأداء، فالأداء ٌحدده الجهد المبذول فً العمل، أما الجهد فٌحدده كل من قٌمة العوابد ومدى توقع 

حصوله علٌها، من هنا ٌعتبر الرضا محددا غٌر مباشر للؤداء، أما الرضا فٌتحدد بناءا على قٌمة ما الفرد ل

تقدٌره لمدى عدالة هذه العوابد، فً حٌن أن العوابد التً ٌحصل علٌها مع  ،ٌحصل علٌه الفرد من عوابد

 .تتحدد على أساس ما ٌحققه فعلب من أداء ،الفرد
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فإنه لا ٌمكن الفصل  ،العلبقة بٌن الأداء والرضا ومهما كان اتجاه هذه العلبقة فمهما كانت طبٌعة ،وأخٌرا  

من أهمٌة العنصر  أهمٌته بالأساس،كونه ٌستمد  ،بٌنهما، فٌبقى للرضا أكبر أهمٌة فً حٌاة المنظمات

 .البشري فً حد ذاته

لقد أشارت معظم الدراسات التً ف. بٌن الرضا والأداء التً ربطت ،بنتابج الدراسات الحدٌثة وفٌما ٌتعلق  

أي أن هناك عوامل  ،إلى وجود علبقة غٌر مباشرة" الرضا والأداء"أجرٌت لمعرفة علبقة المتغٌرٌن 

معدل دوران العمالة، نسب الغٌاب، حوادث العمل، مستوى الطموح، مدى ) مثل  ،بط بٌنهماوسٌطة تر

أثر ذلك كله و( والمنظمة، الصحة البدنٌة والذهنٌةعامة، سلوك العامل تجاه العمل  الرضا عن الحٌاة بصفة

 131ص  [31]: تـم التوصل إلى النتابج التالٌةحٌث  .مستوى الأداء أو الإنتاجٌةعلى 

أن الشعور بالرضا الوظٌفً ٌإدي إلى عدد من النتابج الاٌجابٌة  "  6721بورتر "  أثبتت دراسة (6

، الانتظام فً العمل، بذل المزٌد من الجهد والأداء، مما بالنسبة للمنظمة والعمال، كانخفاض نسبة الغٌاب

 .ٌإثر على انخفاض تكلفة العمل وبالتالً زٌادة الإنتاجٌة و تحقٌق النمو 

حوادث تعرضا لأقل  ٌكونون عملهم،ات على أن العمال الأكثر رضا عن لقد أجمعت العدٌد من الدراس (1

 .ذوي الرضا المنخفض من أعلى إنتاجٌة من زملببهمكما ٌقدمون العمل، 

 فً الإهمالالسلبٌة و، فً أقل فً العدوانٌة ٌكونون أن العمال الأكثر رضا ،أثبتت دراسات أخرىكما  (5

 .كما أنهم لا ٌلجبون إلى تقٌٌد الإنتاج فً غالب الأحٌان

ٌكونون أكثر اقتناعا ورضا، عكس العمال  ،اتضح أن الأفراد العاملٌن ذوي مستوى الطموح المرتفع (3

 .مستوى أدابهم فً العمل مستوى الطموح المنخفض، فقد ٌخفض ذلك ذوي

ع عابلبتهم و أكثر أكثر رضا عن وقت فراغهم، خاصة م ،تبٌن أن العمال ذوي الرضا الوظٌفً المرتفع (3

 .أكثر اتقانا لأدابهم فً العملكما أنهم ، رضا عن الحٌاة

قد تسبب وقوع  ،زٌادة درجة التوتر النفسً وضعف القدرة على الإدراك الناتجة عن عدم الرضا إن (1

مما ٌنعكس سلبا على الأداء الفردي للتخفٌف من حالة التوتر،  ،العامل فً الحوادث أو التهرب من العمل

 .انخفاض الإنتاجٌة الكلٌة للمنظمة والذي ٌستلزم

 

 تداعٌات تطبٌق الأسالٌب الحدٌثة لإدارة الصراعات التنظٌمٌة على الرضا الوظٌفً .5.1

 

داخل المنظمات  ،الانعكاسات السلبٌة لصراعات التنظٌمٌة على رضا الموظفٌن إشكالٌةمن  اانطلبق  

لحدٌثة، ما فً المنظمات ا الصراع التنظٌمً بشكل كبٌر بإدارة الاهتمامالمعنٌة بهذه الظاهرة، تطور وارتفع 

الصراعات  إدارةمحتوى الأسالٌب المختلفة فً أو المبادرة لفهم  ،ساعد على خلق نوع من القابلٌة لاستعاب
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تقٌٌم تداعٌات تطبٌق هذه  لإمكانٌة ،التنظٌمٌة، مع فسح المجال أمام المفكرٌن والباحثٌن فً الموضوع

جابٌات وتدارك أوجه القصور فً هذه الأسالٌب على مختلف أبعاد الرضا الوظٌفً، قصد تقٌٌد الاٌ

 .  الأسالٌب

 

 أثر الصراع على الرضا .6.5.1

 

ناتجة عن علبقات الأفراد بعضهم البعض، سواء  ، تكونٌنتج الصراع فً غالب الأحٌان لأسباب شخصٌة  

 .أو بٌن العمال و الإدارة ،بٌن العمال

 )الرضا الوظٌفً(المشاعر البٌنٌة نحو الأفراد والمنظمة ك ،آثار سلبٌة متعددة التنظٌمً لصراعحٌث أن   

 . والتماسك بٌن الأعضاء فً المنظمةوالتً قد تقلل بدورها من درجة التعاون 

والتحكم فٌه ته لأن إدار ،سلبٌة على الدوام؛ حٌث أن له آثارا إٌجابٌةالحالة باللٌس الصراع  بالمقابل، لكن  

ٌجعلبن الصراع ٌحدث التقارب بٌن وجهات نظر كما  ،المجموعات إخفاءهاٌكشفان المشاكل التً ترٌد 

 21ص  [32] تدعم الرضا الوظٌفً للؤفراد ،مما ٌرجع الوضع إلى حالة صحٌة أقوى ،أطراف الصراع

 :من خلبل ما ٌلً ،الصراعات على الرضا هذهٌمكن إبراز انعكاسات  حٌث  

  ة عن تؤجج الصراعات داخل المنظمةالناتج ،على الإدراكضعف القدرة زٌادة درجة التوتر النفسً و  -

وقوع العامل فً الحوادث أو الهروب من العمل للتخفٌف من حالة التوتر، مع انخفاض فً تسبب ٌ مما

 .إنتاجٌته، كتعبٌر عن عدم رضا العامل عن الأوضاع السابدة داخل المنظمة

لغضب والضغط العصبً، فالصراع ٌإدي إلى ا، الإحباط، الصراعكل من هناك علبقة تبادلٌة بٌن  -

 163ص  [37] الإحباط الذي ٌإدي بدوره إلى حالة عدم الرضا

الاهتمام بتلبٌة ما ٌصرف الإدارة على م ،نتٌجة تفاقم الصراعات ،جهد ووقت الإدارةالسلبً لستهلبك لاا -

التً تشكل الأساس لحالة الرضا أو  وطموحاته، بصعوبة تحقٌق احتٌاجاته هذا ما سٌشعره .احتٌاجات العامل

 .عدم الرضا الوظٌفً

 .مما ٌنعكس  سلبا على رضاه الوظٌفً ،انتشار الصراع ٌإدي بالفرد إلى عدم الشعور بالأمان -

ت إنسانٌة على ما ٌصاحبها من ظواهر مرضٌة تعٌق بناء علبقامع  ،شٌوع الاهتمام بالذات والأنانٌة -

  .لمنظمةلشعور بعدم الرضا عن إمكانٌة الاستقرار أو الرغبة فً الانتماء  ٌخلقمما  .أسس الأخذ والعطاء

فلب ٌمكن هنا للفرد  ،ٌسعى كل فرد إلى تحقٌق أهدافه الخاصة من ثم، ٌقلل من عامل الانتماء للمنظمة -

 consulté le13/05/2009 [95] الجمع بٌن عاملً الرضا وعدم الرغبة فً الانتماء فً وقت واحد

 .ذووا الروح الجماعٌة فً أداء الأعمال ، لدىرضاال ما ٌنتج عنه عدم ،فً المنظمة لفرٌقروح ا إضعاف -
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نجم عنه فقدان الثقة بٌن ٌفهذا باعتبار الصراع ٌتسبب فً استقطاب الأفراد والجماعات داخل المنظمة،  -

كل هذا لا ٌشكل مصدر ف، تعطٌل الآلات، الإشاعاتمثل تروٌج  ،مع اللجوء إلى أعمال الانتقام ،الأفراد

 .للرضا لدى أفراد المنظمة

صناع القرارات لدى سلوكٌات الختلبل فً لاانخفاض الرضا لدى الأفراد عن أسالٌب التسٌٌر، نتٌجة ا -

تغلٌب العاطفة على مع  أثناء وجود الصراع، كالإدراك المتحٌز للؤفراد والمعلومات ،(أعضاء الإدارة)

 .التفكٌر الرشٌد

بالانهزام لدى بعض الأفراد وما ٌخلفه من آثار سلبٌة على أدابهم، هذا الأخٌر الذي ٌعتبر الشعور  -

 .كمقٌاس لانخفاض الرضا الوظٌفً 

التً تصاحب  ،فً حٌن أنه إذا ما نجحت عملٌة إدارة هذه الصراعات، فً القضاء على الظواهر السلبٌة  

عض الأشكال من الصراع، فان ذلك سٌعٌد الاستقرار الصراع ونجحت بالمقابل فً الاستفادة من اٌجابٌات ب

الحالة من أثر اٌجابً على  ذهإلى المنظمة، كما ٌجعل الوضع المهنً صحٌا أكثر، أٌن لا ٌمكن إغفال ما له

 .الرضا لدى أعضاء المنظمة

 : من هنا ٌطرح التساإل الأتً  

 كٌف ٌمكن أن تنعكس اٌجابٌات فاعلٌة عملٌة إدارة الصراعات التنظٌمٌة على جوانب الرضا الوظٌفً؟    

 

 تداعٌات نجاح إدارة الصراعات التنظٌمٌة على الرضا الوظٌفً.1.5.1

 

إذا كانت بعض الدراسات الحدٌثة قد أقرت بوجود علبقة بٌن مسببات الصراع التنظٌمً ومحددات الرضا   

مسببات الصراع فً حد " التً انتهت إلى نتٌجة مفادها أن ،"العصري" الوظٌفً، كما هو الحال فً دراسة 

 97ص  [13] "تعتبر أٌضا من محددات الرضا الوظٌفً ومن العوامل المإثرة على الأداء ككل ،ذاتها

ظٌمات ن الأفراد والتننشاط ٌهدف إلى تحوٌل الصراعات بٌوإذا كانت عملٌة إدارة الصراعات التنظٌمٌة   

ٌفضً من خلبل مضمونه إلى التوصل لتحقٌق الكثٌر من  فجوهر هذه العملٌة .الإدارٌة إلى صراعات بناءة

النتابج التنظٌمٌة، خصوصا جانب الرضا عن البٌبة الوظٌفٌة، التً ما كان ممكنا التوصل إلٌها عند التعامل 

 .مع هذه الصراعات من منظور سلبً

النقاط التً ٌمكن أن تبرز الدور الاٌجابً الذي تإدٌه عملٌة إدارة الصراعات التنظٌمٌة فً رفع فما هً   

 درجة الرضا الوظٌفً؟
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ٌمكن إبراز هذا الدور من عدة جوانب، إلا أن هذه الدراسة ستتطرق إلى هذه النقطة من خلبل محددات   

لتنظٌمٌة فً جعل هذه المحددات ذات أثر الرضا الوظٌفً فً حد ذاتها، ودور عملٌة إدارة الصراعات ا

 .اٌجابً على درجة الرضا لدى العاملٌن

 

 :وذلك من خلبل النقاط التالٌة   

 

 العلبقة مع الزملبء فً العمل  -

 

رصة لزمالة الآخرٌن إذا شعر بؤنه ٌمنحه الف ،فالإنسان اجتماعً بطبعه وٌكون العمل أكثر إرضاء للفرد   

فهذه النقطة تعتبر جوهر عملٌة إدارة الصراعات التنظٌمٌة، فإذا ما نجحت هذه العملٌة فً  .والاتصال بهم

الوصول إلى إحداث التقارب بٌن الأطراف المتصارعة، ستكون بذلك قد أتاحت تلك الفرصة للعاملٌن من 

ه الفرد بطبعه أجل التواصل وبناء علبقات زمالة، كما تكون قد هٌؤت جوا اجتماعٌا داخل المنظمة، ٌترجم

 .  الاجتماعً على شكل تعبٌر علنً أو ضمنً برضاه عن عمله

 

 الوظٌفة  -

 

 كبٌر الوظٌفً أو التوسٌع الوظٌفًكالت) سواء المتعلقة بتصمٌم الوظٌفة  ،فالعوامل المرتبطة بالوظٌفة  

أو المتعلقة  ،(لوظٌفةالمستوى التنظٌمً لوالسٌطرة على الوظٌفة، طبٌعة الوظٌفة، المشاركة فً اتخاذ القرار 

كالشعور بالانجاز، مدى استغلبل الفرد ) أي خصوصٌة الوظٌفة بالنسبة لأداء العامل  ،بؤداء العامل للوظٌفة

بٌن  من خلبل العلبقة الطردٌة ،، كل هذه العوامل لها ارتباط قوي بمشاعر الفرد(لقدراته ومهاراته فً العمل

 .هذه العوامل من جهة والرضا الوظٌفً من جهة أخرى

 عملٌة إطار فً بالغة أهمٌة تؤخذ كما التنظٌمٌة، الصراعات من للعدٌد أساسٌة مصادر بالمقابل وهً 

 نجاح مدى خلبل من إلا ٌتحقق لا ،الأخٌرة هذه ونجاح فعالٌة مدى أن كون التنظٌمٌة، الصراعات معالجة

 .شغلٌها طرف من أدابها وكٌفٌة ابفالوظ تصمٌم فً الخلبل نقاط أو مواطن على الوقوف

 الوظابف هذه ٌشغل من رضا ٌخدم بما تصحٌحها نحو الإدارة توجٌه على بالمقابل العمل مع هذا، 

 هذه تكون التً التنظٌمٌة الصراعات تكرار عدم على ٌساعد مما. هذا بكل علبقة لها التً الأطرافو

 .الأولى شرارتها منها تنطلق بإرا ،النقابص
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 البٌبة الوظٌفٌة -

ٌعمل فً إطار جماعً، حٌث  ،فالفرد عند ممارسته لوظٌفته، فانه فً أغلب الأحٌان إن لم ٌكن فً جلها  

ٌنتمً هذا الإطار إلى تنظٌم أكبر هو المنظمة، هذه الأخٌرة تعتمد على سٌاسات واستراتٌجٌات لها تؤثٌرها 

الاتصال، التكنولوجٌا المستخدمة، نمط  نظمى رضا العمال عن وظابفهم، كظروف العمل المادٌة، عل

 .واعد القانونٌة والتنظٌمٌة للعملالإجراءات والقالإشراف والقٌادة، 

إلى انعكاسات سلبٌة على  ،عدم اعتمد العنصر البشري كؤساس فً بناء هذه السٌاسات إذا قد ٌإديف  

ظٌفً، كما تكون بالمقابل مسببات قوٌة لبروز الصراعات على المستوى الأفقً والرأسً مستوى الرضا الو

 .فً الهٌكل التنظٌمً

الجوانب، خصوصا مسؤلة الاتصالات الداخلٌة  هذهوعلٌه فان إدارة الصراعات التنظٌمٌة ركزت على   

إدارة الصراعات عملٌة حال فً كما هو ال ،التً تعتبر الأساس فً نجاح أي عملٌة تغٌٌر تبرمج فً المنظمة

 .التنظٌمٌة

فإذا ما نجحت عملٌة إدارة الصراعات التنظٌمٌة فً القضاء على هذه العوابق، سمح ذلك للعامل بإطلبق   

 .قوته الكامنة والإحساس بفعالٌته الذاتٌة وحقق له الرضا عن بٌبته الوظٌفٌة

المحددات ذات أثر  هذهفً جعل  ساهمت قد ،بشكل مدروس وممنهج إدارة الصراعاتعملٌة فتكون   

 .اٌجابً على الرضا الوظٌفً

 

 البٌبة الخارجٌة -

 (الرٌفً أو الحضري)ً هناك محددات للرضا الوظٌفً لها امتداد خارج المنظمة، كالانتماء الدٌموغراف  

إلى جانب البٌبة الاجتماعٌة و الثقافٌة الخارجٌة، فالرضا العام للفرد عن  ،الاختلبف فً الجنسٌة بٌن العمال

له تؤثٌر معٌن على رضاه الوظٌفً، كما أن العوامل الخارجٌة قد تكون بالمقابل سببا  ،الحٌاة بصفة عامة

 .لنشوء بعض الأشكال من الصراعات داخل التنظٌم

قد أخذت هذا الجانب باهتمام كبٌر، من خلبل العمل على  ، لذلك فان عملٌة إدارة هذه الصراعات التنظٌمٌة  

هها بما ٌخدم الاستقرار ٌأو العمل أحٌانا على توج ،عزل التؤثٌرات السلبٌة لبعض عوامل البٌبة الخارجٌة

 .التنظٌمً وٌحافظ على مستوٌات مرضٌة من الرضا عن بٌبة العمل
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  والقٌادة الإشراف  -

أو المتعلقة  ،سواء التً تتعلق بمواضٌع القٌادة والإشراف ،تشٌر العدٌد من الدراسات ،ففً هذا الجانب  

 لمتبع بالاستقرار داخل التنظٌماتبمواضٌع السلوك التنظٌمً ككل، إلى العلبقة القوٌة لنمط الإشراف ا

الٌب القٌادة نظرتهم لأس على ،بسلوكٌاتهم المعبرة فً جزء منها أٌضا بتوجهات الأفراد تجاه وظابفهم،و

 .التً ٌستشرف من خلبلها العاملٌن مستقبل حٌاتهم الوظٌفٌة ،لسٌاسات الإدارٌةل و المتبعة

إلى إثبات أن كفاٌة الإشراف ٌعتبر من المحددات الربٌسٌة  ، توصلتدراسات وأبحاث أن هناك عدةكما   

محددات الرضا الوظٌفً  متعلقة بقٌاس"  هٌكل طه محمد" للرضا الوظٌفً، حٌث تشٌر دراسة للباحث 

 13ص  [16] إلى تبٌان هذه العلبقة بجامعتً صنعاء وعدن بالٌمن

إلى أن أسلوب القٌادة والإشراف المتبع بالجامعتٌن كان له تؤثٌر كبٌر فً انخفاض حٌث أشارت الدراسة،    

فً اتخاذ عدم فسح المجال للمشاركة و خلبل سوء أسالٌب إصدار التعلٌماتدرجة رضا موظفٌها، من 

 هذهلدى المشرفٌن على تسٌٌر  السابدة الثقافة الإدارٌةمع  ،القرارات، كنتٌجة لضعف التقالٌد الإدارٌة

قبل أربع سنوات فً دراسة " محمد ناجً إسماعٌل" الجامعتٌن، فهً نفس النتٌجة التً توصل إلٌها الباحث 

فً إدراك رضا  ،الجامعة هذهعلى المشرفٌن ، مما ٌعكس فشل "جامعة صنعاء"أجرٌت بنفس الجامعة 

 .ٌإثر سلبا على الرضا" القٌادة والإشراف" موظفٌها بسبب بقاء محدد 

شكال كان ممكنا حله لو كانت هناك إدارة صحٌحة وفاعلة للصراعات التنظٌمٌة، لأن هذا الإ ،فهذا الإشكال  

الصراع داخل  ؤثٌرا  لبروزت مسبباتالالذي ٌعتبر فً حد ذاته كؤقوى ، المتعلق بسوء نمط الإشراف

 .ٌندرج ضمن الأولوٌات فً إدارة الصراعات التنظٌمٌة، المنظمة

اعتبارها كمصادر لبعض  فً تحدٌد درجة الرضا أو ،أو سٌاسات التسٌٌر الإداري فتؤثٌر نمط الإشراف  

حاجات الأفراد النفسٌة مراعاة العلبقات الإنسانٌة وإشباع ٌمكن النظر إلٌها من خلبل  ،الصراعات التنظٌمٌة

والاجتماعٌة، مع الحرص على مشاركتهم فً وضع الحلول للمشكلبت التً قد تواجههم، مما ٌإدي إلى رفع 

نتٌجة تهٌبة بٌبة العمل، فاستخدام هذا الإجراء ٌإدى إلى التقرٌب بـٌن  ،روحهم المعنوٌة ورضاهم الوظٌفً

 :مـن خلبل وجهات النظر المتعارضة

انعكاسات ذلك إدراك  ، معبؤهمٌة ثقافة التعاون داخل المنظمة فً تخفٌف أو تجنب الصراعاتالإٌمان  -

 .من خلبل شعورهم بالرضا على المناخ التنظٌمً الذي ٌمارسون فٌه وظابفهم ،على نفسٌة العاملٌن بها

 تعزٌز ظمة، معداخل المن مما ٌساعد على كبح الصراعات السلبٌة ،نشر ثقافة حرٌة التعبٌر وإبداء الرأي -

 .المشاكل التنظٌمٌة العدٌد منالصراعات البناءة، مما ٌسهل التوصل إلى اتفاقات فً حل 
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حرصها على معرفة احتٌاجات العاملٌن ، مع حٌادٌة الإدارة وشفافٌتها فً معالجة المشاكل التنظٌمٌة -

 .لحرص على تحقٌق أقصى قدر ممكن من هذه الاحتٌاجاتاإظهار أو إثبات  وأٌضا

 

 إسهامات الأسالٌب الحدٌثة فً إنجاح عملٌة إدارة الصراعات التنظٌمٌة .5.5.1

 

بالنظر إلى كون هذه الأسالٌب قد قدمت كطرق علمٌة وعملٌة لإدارة الصراعات التنظٌمٌة، كما تم وضعها   

ر فً مجال تحلٌل ودراسة العدٌد من الظواه اكبٌر افً وقت كانت عدة أبحاث ودراسات قد قطعت شوط

وجود لإدراك الباحثٌن والإدارٌٌن فً المنظمات الحدٌثة  ،السلوكٌة والمتغٌرات التنظٌمٌة، أضف إلى ذلك

أن لا علبقة  ،ٌبدو فً الظاهر مختلف الظواهر السلوكٌة، كانسواء مباشرة أو متعدٌة تربط بٌن  ،علبقات

 .ربط بٌن متغٌراتهات

فكرة أن نجاح  عملٌة إدارة الصراعات التنظٌمٌة، لها حاملة ل ،فً مضمونهاهذه الأسالٌب فقد جاءت   

متطلبات مبدبٌة ٌجب مراعاتها، كما لها أثار ٌجب متابعتها خلبل القٌام بهذه العملٌة، مما ٌسهل استمرار 

 .عملٌة إدارة الصراعات التنظٌمٌة بشكل تكون له النتابج المرجوة

وعلٌه ٌمكن تلخٌص أهم الإسهامات التً قدمتها مجموع هذه الأسالٌب فً إنجاح وفاعلٌة عملٌة إدارة   

 :الصراعات التنظٌمٌة فً النقاط الآتٌة

التعامل مع الصراعات التنظٌمٌة من منظور فكري أكثر حداثة، من خلبل اعتماد طرق علمٌة وأكثر  -

 . عملٌة لمعالجة هذه الصراعات

ات، بفضل توسع وتعمق الأبحاث داخل المنظم ةالقابم اتحلول تتناسب أكثر مع طبٌعة الصراعاقتراح  -

  .1خصوصا فٌما ٌتعلق بالنقاط الجوهرٌة لظاهرة الصراع التنظٌمً

، من خلبل القناعة المسبقة بمزاٌا التنظٌمً من اٌجابٌات الصراع ممكن شكلبؤكبر الاستفادة العمل على  -

  .على أداء المنظماتة هذه الظاهرة السلوكٌ

لٌحل محل المنافسة  .ٌسعون إلى تحقٌقهاف ،بٌنهمتتبنى أهدافا مشتركة  ،إٌجاد بٌبة متعاونة بٌن العاملٌن -

تنمٌة ثقافة الحوار والمناقشة بٌنهم، كما هو الحال فً أسلوب التكامل الذي ٌعطً الاهتمام ، مع غٌر السلٌمة

مختلف الأطراف المتصارعة، من أجل التوصل إلى حلول تحقق الرضا لتبادل المعلومات والصراحة بٌن 

أن النجاح عمل جماعً أكثر  ،لدى هذه الأطراف، كما أن تطبٌق أسلوب التعاون ٌعمل على ترسٌخ فكرة

 .ق حلول فعالة ترضً أفراد المنظمةمنه عمل فردي وأن التعاون سبٌل لتعمٌق الأفكار وخل

                                                           
1
 .راجع المبحث المتعلق بالممٌزات والحالات التً ٌطبق فٌها كل أسلوب من أسالٌب إدارة الصراعات التنظٌمٌة  
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تقٌٌم العاملٌن داخل المنظمة، دون الانحٌاز لأحد العاملٌن على حساب الطرف استخدام معاٌٌر موضوعٌة ل -

الآخر، من خلبل تفعٌل دور القٌادة فً الوصول إلى مستوٌات رضا مرتفعة عن معاٌٌر التقٌٌم وعن عدالة 

 .  من طرف الإدارة المعاملة

فً مجموعة العمل التً تتفق ٌعرف باعتماد ما مراعاة التنسٌق بٌن العاملٌن لإنجاز الأعمال، من خلبل  -

 .والطموحات القدرات

العمل على إٌجاد قنوات اتصال واضحة بٌن كافة العاملٌن داخل المنظمة، سواء على المستوى الأفقً أو  -

استغلبل ، بلاستماع  إلى وجهات نظر العاملٌنالمستوى الرأسً للهٌكل التنظٌمً، مع تشجٌع الإدارة على ا

 .الاتصال فً تسهٌل هذه العملٌةمختلف قنوات 

فً ضوء مجموعة من المعاٌٌر  ،مراعاة العدالة فً توزٌع الحوافز والمكافآت بٌن العاملٌن داخل المنظمة -

 .الموضوعٌةالمقبولة و

اقشتها ووضع الحلول التً منمع  ،الصراع ومصادر أطراف الصراع فً التعرف على أسباب إشراك -

 .والمصالح المشتركة مصالحهم الشخصٌة تتفق مع

المساهمة فً معالجة إشكالٌة صراع الدور، من خلبل التنبٌه إلى أوجه القصور التً تخص تحدٌد المهام  -

فً بعض الوظابف، ذلك خلبل مرحلة تشخٌص مصادر الصراعات التنظٌمٌة، كون صراع الأدوار وتداخل 

ساعد على معرفة الأطراف الذٌن قد ٌكونون لا ٌ ،الاختصاصات والمسإولٌات بٌن العاملٌن داخل المنظمة

 . السبب فً الصراع، مما ٌإدي إلى عدم إدارة الصراعات داخل المنظمة بالشكل الصحٌح
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 خاتمة الفصل

 

مدى أهمٌته من خلبل آثاره التً على على طبٌعة الرضا الوظٌفً وأبعاده،  ،تم التعرف فً هذا الفصل  

كنتابج سلبٌة لعدم  ، تعتبر، فالغٌاب، دوران العمل، التمارض، الإصابات وغٌرهاالمختلفةٌلحقها بالمنظمات 

كنتابج إٌجابٌة تإكد هذه الأهمٌة، كما تم  استخلبص  تعتبرع الأداء، الولاء التنظٌمً، ارتفا، بٌنما الرضا

 نظام العوابدأهمها التً من فً العوامل التنظٌمٌة و أو عدم الرضا، سواء المتمثلةالعوامل المسببة للرضا 

نابعة من طبٌعة الشخصٌة العوامل بال أو المتعلقةمنظمة وظروف العمل فً حد ذاته، سٌاسات تسٌٌر ال

 .كمدى احترامه لذاته وتحمله للضغوط، مكانته الاجتماعٌة ورضاه العام عن الحٌاة ،الشخص

، كما كان شابعا ن أنها عملٌة غٌر مستحٌلةفتبٌ الوظٌفً، عملٌة قٌاس درجة الرضا فٌما ٌخص مسؤلةأما   

مع بقاء بعض  –من الدقة  كثٌرعلى اعتبار أن المتغٌرات الكٌفٌة ٌمكن قٌاسها ب فً بعض الدراسات،

 .ق المقاٌٌس الموضوعٌة أو الذاتٌةعن طرٌ -التقرٌب

بالتحلٌل  التطرق، مع أثر الصراع على الرضاالكشف نظرٌا عن من خلبل هذا الفصل، تم  خٌرفً الأو  

 .دور عملٌة إدارة هذه الصراعات فً تحقٌق الرضا الوظٌفًوالمقاربة إلى 

دور هذه العملٌة  وأ ، مع علبقةوإدارة الصراع التنظٌمًوبعد الإطلبع على كل من الرضا الوظٌفً   

 .حٌث تخضع هذه العلبقة للدراسة المٌدانٌة ،ٌتم الانتقال إلى الفصل الثالثالأخٌرة فً الرضا الوظٌفً، 
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 3الفصل 

دراسة ميدانية حول دور الأساليب الحديثة لإدارة الصراعات التنظيمية في تحقيق الرضا 

 الوظيفي بكليات جامعة سطيف

 

 

 

 ٌؤتً هذا الفصل كمحاولة لإسقاط المفاهٌم التً تم التطرق إلٌها فً الجانب النظري على واقع جامعة سطٌف  

من خلال إجراء دراسة مٌدانٌة على مستوى الكلٌات التابعة لها، حٌث تم اختٌار هذه الجامعة لإجراء الدراسة 

كونه متخرج منها وله علاقات قد تساعد  ،المٌدانٌة لاعتبارٌن رئٌسٌٌن، أولهما، علاقة الباحث بهذه الجامعة

ن موضوع الدراسة مازال ٌشكل عقدة تعانً بشكل كبٌر على تسهٌل إجراءات الدراسة المٌدانٌة، خصوصا وأ

منها الكثٌر من التنظٌمات فً العالم الثالث على وجه الخصوص، كما تشٌر إلٌه العدٌد من الأبحاث 

فٌرجع إلى المردود الضعٌف لهذه الجامعة والمراتب  ،والدراسات ذات الصلة بالموضوع، أما الاعتبار الثانً

اء الجامعات العالمٌة وحتى الإقلٌمٌة والوطنٌة، رغم تصنٌفها كؤكبر جامعات المتدنٌة التً تصنف فٌها بٌن أد

التً من غٌر شك ستكون ، الوطن من حٌث الهٌاكل والإمكانٌات، مما استوجب البحث فً هذه المفارقات

تربط  لمحددات الرضا الوظٌفً وواقع الصراعات التنظٌمٌة علاقة بها، انطلاقا من علاقة التؤثٌر والتؤثر التً

، على اعتبار أن محددات الرضا هً فً ككلالأداء مع  ،الرضا الوظٌفً والصراعات التنظٌمٌة كل من بٌن

محددات  ،الصراعات ومستوٌات الأداءهذه ، كما تشكل التنظٌمٌة حقٌقتها تشكل المصادر الرئٌسٌة للصراعات

 .لدرجة الرضارئٌسٌة 

إتباع منهجٌة علمٌة تعٌن على الوصول إلى استقصاء الحقائق وتحلٌل المعلومة  ،لذلك سٌتم فً هذا الفصل  

 :بالشكل الذي ٌعطً أدق الإجابات على جملة الأسئلة والفروض التً انطلقت منها هذه الدراسة، وفق ما ٌلً

 التنظٌم الإداري لكلٌات جامعة سطٌف -1

 تقدٌم الإطار المنهجً للدراسة -2

 انعرض وتحلٌل نتائج الاستبٌ -3

 اختبار الفرضٌات -4

 النتائج والتوصٌات -5

 

 

 



92 
 

 التنظٌم الإداري لكلٌات جامعة سطٌف.1.3

 

 لمحة تارٌخٌة عن جامعة سطٌف وأهم المراحل التً مرت لإنشائها.1.1.3 

 

بموجب المرسوم ، 1978أفرٌل   9نشؤ قطاع التعلٌم العالً بولاٌة سطٌف بافتتاح المركز الجامعً فً   

موزعٌن على عدد محدود من  ،طالبا 260، حٌث بلغ عدد طلبته حٌنها 133/78التنفٌذي رقم 

بمقتضى المراسٌم التنفٌذٌة  1984التخصصات، لٌتم تحوٌلها بعد ذلك إلى معاهد وطنٌة للتعلٌم العالً سنة 

 الإعلام الآلً، الكٌمٌاء)وطنٌة تحولت المعاهد ال، 1989أوت  01وبتارٌخ  248/84-243رقم 

 1992أكتوبر  17إلى جامعة والتً أصبحت منذ ( البٌولوجٌا، العلوم الاقتصادٌة، الإلكترونٌك، المٌكانٌك

 .تحمل اسم المجاهد المرحوم فرحات عباس

 2000-1999ة ٌفلقد تم خلال السنة الجامع ،تطبٌقا للتنظٌم الهٌكلً الجدٌد للتعلٌم العالً و البحث العلمًو  

(  06) إلى ست  سطٌف جامعةتقسٌم ، 1998دٌسمبر  2المإرخ فً  393/98بمقتضى المرسوم رقم 

 07-05 ص. ص [78]: كلٌات هً

 FACULTE DES SCIENCES   كلٌة العلوم -

 FACULTE DE DEROIT الحقوق  كلٌة -

 FACULTE DES SCIENCES DE LINGENIEUR الهندسة كلٌة -

 FACULTE DES SCIENCES MEDICALES طبال كلٌة -

 FACULTE DES LETTRES ET SCIENCES SOCIALES الآداب و العلوم الاجتماعٌة كلٌة -

 FACULTE DES SCIENCES ECONONOMIQUES ET سٌٌرعلوم التو ٌة الاقتصادالعلوم   كلٌة  -

DE GESTION  

فوً مسوتوٌات التودرج و موا بعود  هذا و تتووفر الجامعوة علوى كفواءات علمٌوة عالٌوة مون الأسواتذة الموإطرٌن  

 -2009طالوب للسونة الجامعٌوة  49596، ٌضمنون توؤطٌر حووالً أستاذا 1473المقدر عددهم ب  ،التدرج

 .جنسٌة عربٌة وإفرٌقٌة مختلفة 22طالب أجنبً من  267قسم، من بٌنهم  34موزعٌن عبر  2010

فجامعة سطٌف . ولأن المكتبة الجامعٌة تعتبر من أهم المرافق التً تؤخذ كمعٌار لتقٌٌم وتقوٌم الجامعات  

تضم مكتبة مركزٌة ذات سمعة وطنٌة، من خلال تمٌز شكلها الهندسً واحتواء رفوفها على أكثر من  

 1205ا ، كما تجاوز عدد المجلات به(نسخة  374998) كتاب فً مختلف التخصصات  79838

مذكرة ماجستٌر ودكتورة، كما تتوفر على ثلاث قاعات  للأنترنات  بها  3000عنوان، إضافة إلى حوالً 

جهاز إعلام آلً لمساعدة طلابها على الاتصال المباشر بؤحدث المنشورات والبحوث العلمٌة، هذا ما  250

لعالً للأنترنات بسرعة لأن تستضٌف التجربة الأولى فً تجرٌب نظام التدفق ا 2009أهلها سنة 

قصد تحسٌن خدماتها ( magnétique)ثا، كما تعمل حالٌا على اعتماد بطاقات مكتبٌة ممغنطة /مٌغا20
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ومواكبة الثورة التكنولوجٌا العالمٌة فً هذا المجال، هذا بعد أن نجحت من قبل فً تطبٌق نظام البحث الآلً 

 .ع وقت ممكنلضمان تقدٌم خدماتها لأكبر عدد من طلبتها وبؤسر

 40وتعتبر جامعة سطٌف من بٌن الجامعات الأكثر نشاطا فً مجال البحث العلمً، حٌث تضم حوالً   

مختبر معتمد، أغلبها فً التخصصات العلمٌة والتكنولوجٌا، حٌث توج نشاطها فً ظهور أسماء عدة باحثٌن 

 . حوث المنشورة بهامن خلال نوعٌة وكمٌة الب ،ذات السمعةوفً مختلف المجلات المتخصصة 

 

 وظائف وأهداف جامعة سطٌف . 2.1.3

 

سطرت لها مجموعة من ، كما قد حددت لها مجموعة من الوظائف تنظٌم اجتماعً، فجامعة سطٌف كؤي  

الأهداف، مستمدة أساسا من الإصلاحات التً مست قطاع التعلٌم العالً فً الجزائر، حٌث ٌمكن تلخٌص 

  :الجامعة والأهداف المرجوة منها فٌما ٌلًأهم الوظائف المسندة لهذه 

 

 : الوظائف

 

إذا كان نشوء قطاع التعلٌم العالً فً الجزائر بعد الاستقلال، قد تزامن مع مرحلة قطعت فٌه الجامعات   

على المستوى العالمً أشواطا كبٌرة فً تطوٌر أهدافها وتجدٌد هٌاكلها التنظٌمٌة، خصوصا بعد عصر 

تطورت الجامعات بصورة سرٌعة وتعددت اهتماماتها ووظائفها وأهدافها استجابة للثورتٌن الإصلاح أٌن 

الصناعٌة والتعلٌمٌة اللتان شهدهما العصر الحدٌث، خصوصا بعد تطوٌر برامج تكوٌنٌة جامعٌة متخصصة 

وتطوراته  مع أواخر القرن التاسع عشر، بهدف إمداد المجتمع الحدٌث بالكفاءات التً تتطلبها تعقٌداته

 .المستمرة، مع إقران البحث العلمً بخدمة المجتمع

وهو النهج الذي حاولت الجامعات الجزائرٌة إتباعه، من خلال محاولة استٌعاب تطورات ومتغٌرات   

 .العصر الحدٌث الذي ظهرت فٌه، سعٌا لتنمٌة أفراد مجتمعها من خلال الاستثمار الفكري فً أفراده

أن الوظائف الرئٌسٌة للجامعة  E. Rastrorasposoإٌفانٌا رسترورابوزو  وعلى العموم، لاحظ   

ٌبدو جلٌا أنه هناك اتفاقا اجتماعٌا سواء كان ظاهرٌا أو " من خلال قوله ،تتلخص فً ثلاث نقاط أساسٌة

 ضمنٌا حول طبٌعة الجامعة بؤنها تمثل مجتمعا علمٌا ٌهتم بالبحث عن الحقٌقة، وأن من وظائفها الأساسٌة

  135ص  [65] "التعلٌم، البحث العلمً، خدمة المجتمع

 

 اد القوى البشرٌةالتعلٌم وإعد -1

 

ٌعتبر التعلٌم من الوظائف الأساسٌة التً تإدٌها الجامعة، كما أن كافة الدول تهتم بالإشراف علٌها ورسم   

ذلك إٌمانا بؤن للتعلٌم وظٌفة ، ر قدر ممكن من المٌزانٌة السنوٌةحٌث تخصص لها أكب ،سٌاساتها المستقبلٌة

أساسٌة وفعالة فً تنمٌة المجتمع وتحقٌق تقدمه وتطوره ورسم خططه التنموٌة والاقتصادٌة، فالتعلٌم إذن هو 

 . المقٌاس الذي نقٌس به مدى تقدم مجتمع من غٌره
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 ع تزوٌدهممالاتجاه الصحٌح نحو التخصص والمعرفة بصفة عامة،  ،فعلى الجامعة أن تنمً لدى طلابها  

           ٌمكن أن ٌنظر إلى الجامعة من زاوٌة حٌث بالمهارات التً تمكنهم من تحصٌل المعرفة بؤنفسهم، 

كما ٌمكن أن ٌنظر إلٌها على أنها استثمار فً ... إنتاجها للقوى البشرٌة المدربة على أنها مإسسة إنتاجٌة

 23ص  [23] الموارد البشرٌة

من خلال تسخٌر جمٌع  ،والدولٌة بالتعلٌم الجامعً الجزائرٌةكغٌرها من الجامعات  ،جامعة سطٌفوتعنً   

الوسائل والإطارات والهٌاكل والإمكانات المادٌة والبشرٌة لإنجاح هذه العملٌة ومساٌرة التطورات العالمٌة 

 .عبر محاولات الإصلاح المتوالٌة

 

 تطوٌر البحث العلمً وتنمٌته -2

 

لماله من دور كبٌر ومهم فً تطوٌر العلوم واختراع  ،ةٌوظائف الجامعالمن أهم ٌعتبر البحث العلمً   

كان نتٌجة الأبحاث الرائدة  ،المتقدمةالتكنولوجٌا وتطوٌرها، فالتطور الذي ٌشهده العالم فً الكثٌر من الدول 

صعوبات ٌجب نتٌجة تحسس ومواجهة "ٌكون البحث العلمً فالتً قامت بها مراكز البحوث والجامعات، 

التغلب علٌها أو فراغات ٌجب ملإها إذا ما شئنا للحٌاة الإنسانٌة أن تدوم وتتطور من خلال التقدم فً العلوم 

 81-80ص .ص [2]لال التفاعل بٌنهما ومن خ... إدارة، أعمال، أدب، دٌن: التطبٌقٌة والعلوم الإنسانٌة

س فً الجامعة بٌداغوجٌا وعلمٌا، مع رفع رٌكما أن البحث العلمً ضروري لرفع مستوى هٌئة التد  

على الجامعة أن تعمل على خلق توازن بٌن عملٌة التعلٌم من جهة العلمً عند الطلبة، فمستوى التحصٌل 

 .والبحث العلمً من جهة أخرى

 

 رقٌة الثقافة الوطنٌة والإنسانٌةت -3

 

وبما تتضمنه من كفاءات، فهً مجتمع المثقفٌن والعلماء  ة بما تملكه من رصٌد ثقافً وعلمًإن الجامع  

الذي تنعكس فٌه الشخصٌة الوطنٌة للمجتمع الذي تعٌش فٌه  ،المهموهً قبل غٌرها معنٌة بهذا المٌدان 

فهً القادرة على احتواء التراث الوطنً والقومً والعالمً والعمل على إحٌائه وترقٌته للمساهمة  ،وتزدهر

 .طنٌةفً التنمٌة الو

 ف الجامعات فً مختلف بقاع العالمعن وظائ الا تختلف كثٌر ،إن الوظائف المسندة للجامعة الجزائرٌة  

غشت  23الموافق لـ  1424جمادى الثانٌة  24المإرخ فً  279-03ولقد حدد المرسوم التنفٌذي رقم 

  05ص [77] ما ٌلً، ك05معة الجزائرٌة فً المادة رقم مهام الجا 2003

 .الإطارات الضرورٌة للتنمٌة الاقتصادٌة والاجتماعٌة والثقافٌة للبلاد تكوٌن -

 .العلمً تلقٌن الطلبة مناهج البحث وترقٌة التكوٌن بالبحث -

 .المساهمة فً إنتاج ونشر معمم للعلم والمعارف وتحصٌلها وتطوٌرها -

 .المشاركة فً التكوٌن المتواصل -

المهام الأساسٌة للجامعة فً مجال البحث والتطوٌر  ،منه 06ذا المرسوم فً المادة رقم كما وضح ه  

 :التكنولوجً فٌما ٌلً

 .المساهمة فً الجهد الوطنً للبحث العلمً والتطوٌر التكنولوجً -
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 .ترقٌة الثقافة الوطنٌة ونشرها -

 .الوطنٌةوالمشاركة فً دعم القدرات العالمٌة  -

 .تثمٌن نتائج البحث ونشر الإعلام العلمً والتقنً -

 .شاركة ضمن الأسرة العلمٌة والثقافٌة الدولٌة فً تبادل المعارف وإثرائهاالم -

كل وظٌفة جزء لا ٌتجزأ من كما أن ، فالوظائف الثلاثة المشار إلٌها، على درجة كبٌرة من الأهمٌة  
ٌعتبر تجمٌدا لعضو هٌئة التدرٌس فلا  ،الوظٌفة الأخرى، فالتدرٌس دون إجراء بحوث مٌدانٌة وتجرٌبٌة

لا ٌتم إلا من خلال الإطلاع والتحدٌث ووضعه فً  ما أن الاستمرار فً البحث العلمًجدٌد فً عمله، ك
إطاره التربوي الفكري والمجتمعً وإلا فإن عدم الإحساس بقضاٌا ومشكلات المجتمع ضٌاع لطاقات 

 .العلمٌة وأالمادٌة  وأالبشرٌة  سواء الجامعة

 

 :الأهداف

 مع الموجودة فٌهجتالمستمدة بدورها من فلسفة الموفلسفتها،  عن هوٌتها ،تعبر الأهداف المختلفة للجامعة  

التً توجهه فً الفكر والعمل وتحدد له الأهداف والسٌاسات والوظائف و .فلسفته الخاصةفلكل مجتمع 

 .المطلوبة

لقد أكدت إصلاحات الجامعة الجزائرٌة إلى تحقٌقها، فمن هنا ٌمكن تحدٌد بعض الأهداف التً تسعى   

حٌث ة المجتمع، بالحقائق الوطنٌة وجعلها فً خدم على ضرورة ربط التعلٌم العالً ،للتعلٌم العالً 1971

 :هذه الأهداف فٌما ٌلً ٌمكن تلخٌص

 .قتصاد الوطنًتكوٌن الإطارات المإهلة التً ٌحتاجها الا -

 .المجتمعضمان التكوٌن الكمً والنوعً الذي ٌسمح لهذه الإطارات بمواجهة جمٌع التحدٌات التً تواجه  -

 .أفراد المجتمعالعمل على تكرٌس مبدأ تكافإ الفرص لجمٌع  -

أكد  كمافإن هذه الأهداف بقٌت كما هً،  ،وعلى الرغم من التطورات التً عرفتها الجامعة الجزائرٌة  

 .1996ٌها دستور عل

هو بدون شك المساهمة فً تكوٌن الإطارات والكفاءات  ،فإن الهدف الأساسً للجامعةعلى هذه الأسس،   

بحاجة إلى كوادر  ،البشرٌة فً مختلف المجالات، فمإسسات المجتمع ومرافقه بمختلف أنواعها وأشكالها

بشرٌة مإهلة، لهذا كان من الضروري أن تكون الجامعة على وعً تام باحتٌاجات المجتمع من القوى 

على حرصها  كما ٌجدر بالجامعةعلى المدى القرٌب والبعٌد،  ،البشرٌة العملٌة فً مختلف المجالات

 .قبل التفكٌر فً رفع كمها الاهتمام بنوعٌة مخرجاتها
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 التنظٌم الإداري لجامعة سطٌف. 3.1.3

 

هو بالنظر إلى الجامعة على أنها تنظٌم اجتماعً ٌتمتع بهٌكل تنظٌمً، على هذا الأساس، فتنظٌم الجامعة    

فرد دور محدد الشكل الذي تتبناه الجامعة بغرض تحقٌق أهدافها، أما الهٌكل التنظٌمً فهو الذي ٌحدد لكل 

 .العلاقات التً تربط بٌن مختلف العناصر المكونة للجامعة، مع تحدٌد وعمل معٌن ٌقوم به

ولأن جامعة سطٌف تعتبر مإسسة عمومٌة ذات طابع إداري تتمتع بالشخصٌة المعنوٌة والذمة المالٌة وهً   

 .تخضع لوصاٌة وزارة التعلٌم العالً والبحث العلمً

تتكون الجامعة الجزائرٌة فً ظل ، 2003أوت  24المإرخ فً  279 -03وفقا للمرسوم التنفٌذي رقم ف  

 :نظام الكلٌات من الهٌئات التالٌة

 

 المجلس الإداري -

 المجلس العلمً -

 رئاسة الجامعة -

 الكلٌات -

 الأقسام العلمٌة -

 

 المجلس الإداري.1 

 :من المرسوم السابق الذكر من( 10)ٌتكون وفقا للمادة رقم  

 .رئٌسا المكلف بالتعلٌم العالً أو ممثلهالوزٌر  -

 .ممثل عن الوزٌر المكلف بالمالٌة -

 .ممثل عن السلطة المكلفة بالبحث العلمً -

 .عن الوزٌر المكلف بالتربٌة الوطنٌةممثل  -

 .عن الوزٌر المكلف بالتكوٌن المهنًممثل  -

 .عن الوزٌر المكلف بالعملممثل  -

 .عن والً الولاٌة التً ٌوجد بها مقر الجامعةممثل  -

 سنوات قابلوة للتجدٌود مورة واحودة 3من نفس المرسوم بـ ( 12)لس حسب المادة رقم وتحدد عهدة هذا المج  

 :وٌتداول هذا المجلس فٌما ٌؤتً

 .مخططات تنمٌة الجامعة على المدى القصٌر والمتوسط والطوٌل -

 .اقتراحات برمجة أعمال التكوٌن والبحث -

 .اقتراحات برامج التبادل والتعاون العلمً الوطنً والدولً -

 .لة السنوٌة للتكوٌن والبحث للجامعةالحصٌ -

 .مشارٌع المٌزانٌة وحسابات الجامعة -

 .مشارٌع مخطط تسٌٌر الموارد البشرٌة للجامعة -
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 .النظام الداخلً للجامعة -

 .التقرٌر السنوي عن نشاطات الجامعة الذي ٌقدمه رئٌس الجامعة -

 .ٌدرس مجلس الإدارة وٌقترح كل تدبٌر من شؤنه تحسٌن سٌر الجامعة وتسهٌل تحقٌق أهدافها كما -

 

  المجلس العلمً للجامعة.2  

 :من المرسوم السابق ٌتشكل هذا المجلس من( 20)رقم حسب المادة   

 .رئٌس الجامعة رئٌسا -

 .نواب رئٌس الجامعة -

 .عمداء الكلٌات -

 .المعاهد ومدٌري الملحقات إن وجدت مدٌري -

 .رإساء المجالس العلمٌة للكلٌات والمعاهد -

 .مدٌري وحدات البحث إن وجدت -

 .مسإولً المكتبة المركزٌة للجامعة -

 .عن الأساتذة فً كل كلٌة( 02)ممثلٌن  -

 :ٌتاح لهذا المجلس إبداء توصٌاته فٌما ٌلً ،المرسومنفس من ( 21)رقم وحسب المادة   

 .ات السنوٌة والمتعددة السنوات للتكوٌن والبحث للجامعةالمخطط -

 .مشارٌع إنشاء أو تعدٌل أو حل الكلٌات والمعاهد والأقسام -

 .التكوٌن والبحث للجامعة حصٌلة -

 .برامج شراكة الجامعة مع مختلف القطاعات الاجتماعٌة والاقتصادٌة -

 .برامج التظاهرات العلمٌة للجامعة -

رأٌه فً كول المسوائل  أٌضا إبداء ،وسٌاسات البحث والوثائق العلمٌة والتقنٌة للجامعةٌقترح توجٌهات كما    

ٌجتمع هذا المجلوس مورتٌن فوً السونة العلمً التً ٌعرضها علٌه رئٌسها، الأخرى ذات الطابع البٌداغوجً و

مكلف بوالتعلٌم على استدعاء من الوزٌر ال اإما بناء ،فً دورة عادٌة وٌمكن أن ٌجتمع فً دورات غٌر عادٌة

 .من نفس المرسوم( 23)العالً، وإما من رئٌس المجلس أو بطلب من ثلثً أعضاءه حسب المادة رقم 

 

 رئاسه الجامعة.3   

 :تضم تحت سلطة رئاسة الجامعة ما ٌلً  

 .رئاسة الجامعة التً ٌحدد عددها وصلاحٌتها مرسوم إنشاء الجامعةنٌابات  -

 .العامة للجامعةالأمانة  -

 .المكتبة المركزٌة للجامعة -
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 :وٌتكفل النواب بما ٌلً 

 .الشهاداتللتدرج والتكوٌن المتواصل و  العالًالتكوٌن  -

 البحث العلمًالتكوٌن العالً لما بعد التدرج والتؤهٌل الجامعً و -

 التظاهرات العلمٌةالخارجٌة والتعاون والاتصال والعلاقات  -

 التوجٌهالاستشراف والتنمٌة و -

 

 الكلٌات.4   

كلٌات ( 06)تضم جامعة سطٌف ست ، 1998دٌسمبر  2المإرخ فً  393/98بمقتضى المرسوم رقم   

 :هًتشمل تخصصات مختلفة و

 كلٌة العلوم -     

 الحقوق  كلٌة -    

 الهندسة كلٌة -    

 طبال كلٌة -    

 كلٌة الآداب و العلوم الاجتماعٌة -    

 .علوم التسٌٌرالعلوم الاقتصادٌة و كلٌة  -   

 

 :وفقا لنفس المرسوم السابق الذكر تتكون الكلٌة منو  

 

 :وٌتكون من :مجلس الكلٌة

 .عمٌد الكلٌة رئٌسا -

 .رئٌس المجلس العلمً للكلٌة -

 .رإساء الأقسام -

 .عن الأساتذة وعن كل قسم منتخبٌن من بٌن الأساتذة ذوي الرتبة الأعلى( 02)ممثلٌن  -

 .أو مدٌري وحدات البحث ومخابر البحث إن وجدت مدٌر -

 .عن المستخدمٌن الإدارٌٌن والتقنٌٌن وعمال الخدمات( 02)ممثلٌن  -

 .ممثل منتخب من طرف الطلبة عن كل قسم -

 :حٌث ٌبدي هذا المجلس توصٌاته فٌما ٌلً  

 .آفاق تطوٌر الكلٌة -

 .برمجة أعمال التكوٌن والبحث فً الكلٌة -

 .ً الوطنً والدولًآفاق التعاون العلم -

 .برمجة أعمال التكوٌن المتواصل وتحسٌن المستوى وتجدٌد المعارف -



99 
 

 .مشروع مٌزانٌة الكلٌة -

 .مشروع مخطط تسٌٌر الموارد البشرٌة للكلٌة -

المجلس  ٌقومكما  .مشارٌع العقود واتفاقٌات الدراسات والخبرة وتقدٌم الخدمات التً تضمنها الكلٌة -

 .تحقٌق أهدافها على كل تدبٌر من شؤنه أن ٌحسن سٌر الكلٌة وٌشجع باقتراح

على استدعاء من رئٌسه، كما تحدد  ابناء ،ٌجتمع هذا المجلس مرة واحدة كل ثلاثة أشهر فً دورة عادٌة 

 .كٌفٌة سٌر هذا المجلس بقرار من الوزٌر المكلف بالتعلٌم العالً

 

 :المجلس العلمً للكلٌة

 :ٌتكون هذا المجلس إضافة إلى عمٌد الكلٌة من الأعضاء الآتٌٌن ،(43)حسب المرسوم السابق فً مادته   

 .نواب العمٌد -

 .رإساء الأقسام -

 .رإساء اللجان العلمٌة للأقسام -

 .مدٌر أو مدٌري وحدات البحث أو مخابر البحث إن وجدت -

 .منتخبٌن من بٌن الأساتذة عن كل قسم( 02)ممثلٌن  -

 .مكتبة الكلٌةمسإول  -

 :ٌلًاوتتمثل مهام هذا المجلس فً إبداء رأٌه وتوصٌاته حول م  

 .تنظٌم التعلٌم ومحتواه -

 .تنظٌم أشغال البحث -

 .اقتراح برامج البحث -

 .أو غلقها ،اقتراحات إنشاء أقسام أو شعب ووحدات ومخابر بحث -

 .فتح شعب ما بعد التدرج وتمدٌدها أو غلقها وتحدٌد عدد المناصب المطلوب شغلها اقتراحات -

 .مواصفات الأساتذة والحاجات إلٌهم -

 .عد التدرج واقتراح لجان مناقشتهاباعتماد مواضٌع البحث فٌما  -

 . اقتراح لجان التؤهٌل الجامعً -

والعلمٌة للكلٌة التً ٌرسلها عمٌد الكلٌة إلى رئٌس الجامعة  النشاطات البٌداغوجٌة حصٌلةدراسة  -

مرفقة بآراء المجلس وتوصٌاته، كما ٌمكنه الحضور فً أي مسؤلة أخرى متعلقة بالجانب 

 .البٌداغوجً أو العلمً المعروضة من طرف العمٌد
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 الأقسام العلمٌة.5 

إدارٌة  ٌة،غٌر أنها تشترك فً كونها وحداتتختلف الأقسام العلمٌة فً تخصصاتها العلمٌة والمعرف  

دلٌل على  ،فنجاح الأقسام العلمٌة فً تحقٌق أهدافهاوعلمٌة، تإدي رسالتها ومهامها المطلوبة لجامعة الٌوم، 

 .سمعة الكلٌات مرهونة بسمعة أقسامها العلمٌةكما أن ، نجاح الكلٌات التً تنتمً إلٌها

أن الأقسام العلمٌة  ،على التوالً 36-35-34فً المواد  279-03المرسوم التنفٌذي رقم وقد جاء فً   

وٌشتمل القسم العلمً على شعبة أو مادة أو تخصص  ن الوزٌر المكلف بالتعلٌم العالًتنشؤ بموجب قرار م

نشاطات التكوٌن ٌكلف القسم العلمً بضمان برمجة ة، كما ٌضم مخابر عند الاقتضاء، حٌث فً الماد

 .كما ٌزود القسم بلجنة علمٌة وٌسٌره رئٌس القسم ،إنجازها وتقٌٌمها ومراقبتها، مع والبحث فً مٌدانه

من نفس المرسوم، فإنها تضم زٌادة ( 48)وفٌما ٌخص اللجنة العلمٌة للقسم ووفقا لما ورد فً المادة رقم   

للتجدٌد من بٌن سنوات قابلة ( 03)ممثلٌن عن الأساتذة، منتخبٌن لمدة ( 08)إلى ( 06)على رئٌس القسم 

ٌنتخب أعضاء اللجنة العلمٌة من بٌنهم رئٌسا حٌث الأساتذة الدائمٌن والذٌن هم فً وضعٌة نشاط لدى القسم، 

سنوات قابلة للتجدٌد مرة واحدة حسب الأشكال نفسها، تحدد ( 03)من ضمن الأساتذة الأعلى رتبة لمدة 

 .ٌر المكلف بالتعلٌم العالًالقائمة الاسمٌة لأعضاء المجلس العلمً بقرار من الوز

 :وتتمثل أهم مهام هذه اللجنة فٌما ٌلً  

 .اقتراح تنظٌم التعلٌم ومحتواه -

 .إبداء رأٌها فً توزٌع المهام البٌداغوجٌة -

 .الأعمال البٌداغوجٌة والعلمٌة حصٌلةإبداء رأٌها فً  -

 .اقتراح برامج البحث -

 .أو غلقهااقتراح فتح الشعب فً مجال ما بعد التدرج وتمدٌدها  -

 .تحدٌد عدد المناصب المطلوب شغلها -

 .إبداء الرأي فً مواضٌع البحث لطلبة ما بعد التدرج -

وبالتطرق إلى مهام رئٌس القسم، وجب الانتباه إلى صعوبة ممارسة هذا المنصب من منطلق أن رإساء   

 :هم فً الحقٌقة أفراد من أعضاء الهٌئة التدرٌسٌة فً الكلٌة، لذلك تعددت مهامهم بٌن  ،الأقسام

 .من منطلق ما ٌتطلبه المنصب الإداري المشغول: مهام إدارٌة  -

 .على أساس أن كل رئٌس قسم هو فً الأساس عضو من الهٌئة التدرٌسٌة بالكلٌة: مهام بٌداغوجٌة -

فإنه لا ٌوجد ما ٌحدد مهام وأدوار رئٌس  ،ح التنظٌمٌة للجامعة الجزائرٌةوبالرجوع إلى القوانٌن واللوائ  

إن رئٌس القسم " الذي جاء فٌه  ،279 -03من المرسوم التنفٌذي رقم  56إلا ما ورد فً المادة  ،القسم

ن تحت السلمٌة على المستخدمٌن الموضوعٌوٌمارس السلطة لسٌر البٌداغوجً والإداري للقسم مسإول عن ا

 ."إولٌتهمس

سنوات من  3أن رئٌس القسم ٌعٌن لمدة  ،(56)فً مادته  279-03ولقد وضح المرسوم التنفٌذي رقم    

على اقتراح من  ابناء ،بٌن الأساتذة الدائمٌن ذوي الرتبة الأعلى بقرار من الوزٌر المكلف بالتعلٌم العالً

 .عمٌد الكلٌة بعد أخذ رأي رئٌس الجامعة
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عمٌد الكلٌة هو المسإول الأول عن اختٌاره، فهو الذي ف، ٌعٌن ولا ٌنتخب ،ذا الأساسعلى ه فرئٌس القسم  

مسإول كونه ال ،ٌختاره ثم ٌؤخذ رأي رئٌس الجامعة لٌعود قرار التعٌٌن آخر المطاف لوزٌر التعلٌم العالً

  .التعلٌم العالًقطاع الأول عن 

حسب آراء معظم رإساء ورئٌسات الأقسام العلمٌة وكذا  ،ٌعتمد هذا الاختٌار فً الجامعة الجزائرٌةحٌث   

بة على سمعة الأستاذ بالدرجة الأولى داخل القسم وعلى نشاطاته العلمٌة، زٌادة على الرت ،عمداء الكلٌات

بذلك فإن اختٌار وتعٌٌن رئٌس القسم لا تحكمه معاٌٌر واضحة ومحددة العلمٌة والأقدمٌة فً العمل، 

متعلق بكٌفٌة اكتشاف الشخص الذي ٌتسم بقدرات وسمات  ،فً هذه النقطة بالذات والتساإل الذي ٌطرح

 .تجعله مإهلا لهذا المنصب، فطبٌعة هذه القدرات تبقى رهٌنة المعاٌٌر التً ٌراها متخذو القرار ،شخصٌة

 

 المصالح المشتركة.6  

 

 :ٌلًمن الأجهزة المشتركة تتمثل فً مامجموعة  ،تضم جامعة سطٌف كغٌرها من جامعات الوطن  

 

 المكتبة المركزٌة -

 مدٌرٌة الأنشطة الرٌاضٌة العلمٌة والثقافٌة -

 خلٌة متابعة أنشطة المخابر -

 النوادي -

 الخدمات الجامعٌة -

 مركز التعلٌم المكثف للغات -

 البصري السمعً مركز -

 :التالً ٌوضح الهٌكل التنظٌمً لجامعة سطٌفوالشكل   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



102 
 

 

 15ص  [78] الهٌكل التنظٌمً لجامعة سطٌف: 14 شكل رقم

 

 للكلٌاتالتنظٌم الإداري . 4.1.3

 : وفقا لنفس المرسوم السابق الذكر تتكون الكلٌة من  

 وٌتشكل من :مجلس الكلٌة : 

 عمٌد الكلٌة -

 رئٌس المجلس العلمً للكلٌة -

 .رإساء الأقسام -

 .أو مدٌري وحدات البحث ومخابر البحث إن وجدت مدٌر -

 .ممثل منتخب من الطلبة عن كل قسم -

 .عن الأساتذة وعن كل قسم منتخبٌن من بٌن الأساتذة ذوي الرتبة الأعلى( 02)ممثلٌن  -

 .عن المستخدمٌن الإدارٌٌن والتقنٌٌن وعمال الخدمات( 02)ممثلٌن  -

على استدعاء من رئٌسه، كما تحدد  ابناء ،هر فً دورة عادٌةهذا المجلس مرة واحدة كل ثلاثة أشوٌجتمع   

 :ن الوزٌر المكلف بالتعلٌم العالً ولهذا المجلس رأٌه وتوصٌاته فٌما ٌلًكٌفٌة سٌر هذا المجلس بقرار م
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 .آفاق تطوٌر الكلٌة -

 .مشروع مخطط تسٌٌر الموارد البشرٌة للكلٌة -

 .برمجة أعمال التكوٌن والبحث فً الكلٌة -

 .أعمال التكوٌن المتواصل وتحسٌن المستوى وتجدٌد المعارفبرمجة  -

 .آفاق التعاون العلمً الوطنً والدولً -

 .مشروع مٌزانٌة الكلٌة -

ٌدرس المجلس وٌقترح كل تدبٌر من شؤنه أن ٌحسن سٌر الكلٌة وٌشجع تحقٌق أهدافها كما ٌبدي  -

 .رأٌه فً كل مسؤلة ٌعرضها علٌه العمٌد

 

 المجلس العلمً للكلٌة 

 :إضافة إلى عمٌد الكلٌة ٌتشكل هذا المجلس من  

 .نواب العمٌد -

 .رإساء الأقسام -

 .رإساء اللجان العلمٌة للأقسام -

 .مدٌر أو مدٌري وحدات البحث أو مخابر البحث إن وجدت -

 .منتخبٌن من بٌن الأساتذة عن كل قسم( 02)ممثلٌن  -

 .مسإول مكتبة الكلٌة -

 :ولهذا المجلس آراءه وتوصٌاته فٌما ٌلً  

 .تنظٌم التعلٌم ومحتواه -

 .تنظٌم أشغال البحث -

 .اقتراح برامج البحث -

 .اقتراحات إنشاء أقسام أو شعب ووحدات ومخابر بحث أو غلقها -

 .اقتراحات فتح شعب ما بعد التدرج وتمدٌدها أو غلقها وتحدٌد عدد المناصب المطلوب شغلها -

 .الأساتذة والحاجات إلٌهممواصفات  -

 .اعتماد مواضٌع البحث فٌما ٌعد التدرج واقتراح لجان مناقشتها -

 . اقتراح لجان التؤهٌل الجامعً -

التً ٌرسلها عمٌد الكلٌة إلى  ،النشاطات البٌداغوجٌة والعلمٌة للكلٌة حصٌلة ٌقوم هذا المجلس، بدراسةكما   

، كما ٌمكنه الحضور فً أي مسؤلة أخرى متعلقة بالجانب رئٌس الجامعة مرفقة بآراء المجلس وتوصٌاته

 .البٌداغوجً أو العلمً المعروضة من طرف العمٌد
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 :والشكل التالً ٌوضح الهٌكل التنظٌمً للكلٌة

 

 

 

 (المدٌرٌة الفرعٌة للموظفٌن )  الهٌكل التنظٌمً للكلٌة :  15شكل رقم 
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 عمومٌات حول الموارد البشرٌة. 5.1.3

 2009/2010إحصائٌات الموارد البشرٌة  لسنة الجامعٌة 

 

 

 (من إعداد الباحث )  توزٌع أفراد مجتمع الدراسة حسب متغٌر المإهل العلمً: 16رقم  شكل

 

 :وفً الجدول التالً شرح لمعنى الرموز الظاهرة فً الشكل أعلاه

 

 (من إعداد الباحث )  (16)شرح لمعانً الرموز الظاهرة فً الشكل رقم :  40جدول رقم 

 

زالرم  sense  المعنى 

Prof ًأستاذ التعلٌم العال professeur 

M. c. a  (أ)أستاذ محاضر صنف  Maitre conference (a) 

m.c. b  (ب)أستاذ محاضر صنف  Maitre conference (b) 

m.a.a  (أ)أستاذ مساعد  Maitre assistant (a) 

m.a.b  (ب)أستاذ مساعد  Maitre assistant (b) 

Asst أستاذ معٌد assistant 

p.ing ًأستاذ تقن Maitre technician 
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 (من إعداد الباحث )  توزٌع أفراد مجتمع الدراسة حسب متغٌر الجنس: 17 رقم شكل

 

 

 (من إعداد الباحث )  توزٌع أفراد مجتمع الدراسة حسب متغٌر التخصص الأكادٌمً: 18شكل رقم 
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 (من إعداد الباحث )  توزٌع أفراد مجتمع الدراسة على الكلٌات حسب متغٌر المإهل العلمً: 19رقم شكل 

 

 : وفً الجدول أدناه شرح لمعنى الرموز المعتمدة فً الشكل أعلاه

 

 (من إعداد الباحث )  19 نً الرموز الظاهرة فً الشكل رقم شرح لمعا:  50جدول رقم 

 

اللغوي المعنى  المعتمد زالرم المعتمد زالرم   المعنى اللغوي 

f. sciences كلٌة العلوم Prof ًأستاذ التعلٌم العال 

f. ing كلٌة علوم المهندس m.c.a  (أ)أستاذ محاضر صنف  

f. medicine كلٌة الطب m.c.b  (ب)أستاذ محاضر صنف  

f. socio  كلٌة الآداب والعلوم

 الاجتماعٌة

m.a.a  ( أ)أستاذ مكلف بالدروس صنف  

f.sce-eco  كلٌة التسٌٌر والعلوم

 الاقتصادٌة

m.a.b (ب)أستاذ مكلف بالدروس صنف  

f.droit كلٌة الحقوق Asst أستاذ معٌد 
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 الإطار المنهجً للدراسة . 2.3

 

وتفسٌرها  وجودها أسباب شرح، مع الاجتماعٌة الظواهر وكشف وصف على العلمٌة الدراسة تعتمد  

سٌتم عرض الإطار المنهجً للدراسة، حٌث سٌتم  الخطوات، لذلك بانتهاج ٌسمح منهج على بالاعتماد

 . عٌنة الدراسة وكذا متغٌرات الدراسة وتـقنٌاتهالمنهج المستخدم ومجالات الدراسة وا التطرق إلى

 

 المنهج المستخدم وأدوات التحلٌل . 1.2.3

 

 :المنهج المستخدم

 

ارتباطا قوٌا بالمنهج الذي ٌتبعه الباحث فً دراسته  ،مدى مطابقتها للواقع المدروسٌرتبط صدق النتائج و  

وإذ تحاول الدراسة الحالٌة الوقوف على طبٌعة الأسالٌب المتبعة لحل الصراعات التنظٌمٌة  ،لمشكلة بحثه

قوة تؤثٌر الأسالٌب المتبعة على رضا مع محاولة معرفة درجة و ،الجامعة مٌدان الدراسةكلٌات  على مستوى

 .الأساتذة عن عملهم

 فهـو ذلك لتناسبه مع طبٌعة الموضوع،، طابعا لهذه الدراسة ،لوصفً التحـلٌلًاكـتسى المنهج الذلك فقد   

وصف  سٌساعد علىحٌث  ،كـٌفـٌا أو كمٌا وصفا ووصفها الواقع فً هً الظاهرة كما بدراسة ٌـسمح

إشكالٌة الدراسة وذلك مع للإجابة عن الأسئلة المطروحة  ،الموضوع المراد دراسته فً إطار منهجٌة علمٌة

بعد الوصول .تساعد على كـشف الحقائق  ،بتحلٌل المعلومات المتحصل علٌها والوصول إلى استـنتاجات

ستخدام عض الطرق الإحصائٌة بابب عن طرٌق الاستعانة ا،بالنتائج فً شكل أرقام ٌمكن تفسٌرها وتحلٌله

 .ثم التعلٌق علٌها  النسب المئوٌة 

 

 :أدوات التحلٌل

 

لابد وأن تعتمد فً جمع وتصنٌف وتحلٌل البٌانات على مجموعة من الأدوات، من  ،إن أي دراسة علمٌة  

أجل الوصول إلى حقائق تتصف بالعلمٌة وتكشف عن حقٌقة الإشكالٌة محل الدراسة، كما أن أداة البحث هً 

حد لهذه الوسٌلة التً تمكن الباحث من جمع البٌانات اللازمة لإجراء الدراسة، فما دام لٌس هناك تصنٌف مو

عتماد الأدوات حٌث أن الفرضٌات المراد التؤكد من صحتها هً التً تحدد أدوات البحث، فقد تم ا ،الأدوات

 :ه الدراسةالتالٌة لإجراء هذ
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 المقابلة الشخصٌة -1

ة، كؤداة هامة من أدوات الدراسة الاستفادة من الإمكانات التً تتٌحها المقابلتم اعتماد هذه الأداة قصد   

هً أسلوب من أسالٌب الحصول على من نوع المقابلات غٌر المقننة و ،كانت المقابلات التً تمتو

دون الالتزام الكامل بالأسئلة المخططة  ،المعلومات، حٌث تعطً فٌها الفرصة للتعبٌر عن الآراء بحرٌة تامة

من دون أن  ض الدراسةهو توجٌه الحدٌث لخدمة أغرا ا،ٌكون الغرض من الأسئلة المستخدمة فٌهو من قبل

 : كانت هذه المقابلات معٌشعر المبحوث بذلك، ف

مٌدان الدراسة، بغرض معرفة أهم الأدوار المتوقعة منهم وأهم  بالكلٌاتبعض رإساء الأقسام العلمٌة   -

 .الخ...، طرق تعٌٌنهم، الصعوبات التً تواجههمالأساتذةالجوانب التً ٌركزون علٌها فً تعاملاتهم مع 

على أهم ، بغرض التعرف مجال التدرٌس الجامعًممن لدٌهم أقدمٌه فً  ،أعضاء هٌئة التدرٌسبعض   -

 .داخل الكلٌة بزملائهممستوى علاقاتهم الجوانب المرتبطة بعملهم، درجة رضاهم عنها، 

فقد أجرٌت مقابلات مع رئٌس مصلحة  ،أما فً إطار جمع البٌانات الإحصائٌة حول مجتمع الدراسة  

 اساده مقابلاتفً الجامعة، كذا رإساء مصالح الإحصاء بكلٌات ، على مستوى عمادة الجامعةالموظفٌن 

من طرف من لا ٌملك الباحث عن المعلومات المطلوبة بشكل كبٌر وغٌر مبرر إطلاقا، خصوصا تكتم 

 .علاقات شخصٌة معهم

صا من ، خصوكانت متحفظةالإجابات  أن ،هذه المقابلاتبالنسبة إلى  ،أٌضاما تجدر الإشارة إلٌه ما أ  

بٌتهم ٌإكدون على غموض فغال طرف رإساء الأقسام العلمٌة المصنفة خارج نطاق العلوم الإنسانٌة،

مع إبداء ما علٌهم، إطار تنظٌمً موحد ٌحدد ما لهم و عدم وضوحها، زٌادة على عدم وجودأدوارهم و

عدم تجاوب بمجرد التطرق إلى موضوع إدارة الصراعات التنظٌمٌة القائمة فً إطار نطاق م، منهالأغلبٌة 

إشرافهم وعدم الرغبة فً الخوض فً هذا الموضوع محل الدراسة الحالٌة، مع وجود تجاوب كبٌر عند 

سام التطرق للموضوع بشكل غٌر مباشر، مما ٌعطً صورة واضحة عن فلسفة الحوار ونمط إدارة هذه الأق

فً أخذ صورة أقرب عن واقع الإشكالٌة المطروحة هذه المقابلات  العلمٌة، على الرغم من هذا، فقد أفادت

 .بهذه الكلٌات

فً الحصول على بشكل أحسن  بؤعضاء هٌئة التدرٌس، فقد ساعدتأما فٌما ٌتعلق بالمقابلات الخاصة   

خصوصا للجانب النظري من موضوع الدراسة،  خلال التطرق ،ٌتم الانتباه إلٌهابعض المعلومات التً لم 

 .رإساء أقسامهمزملائهم وتلك المتعلقة بتعاملاتهم مع 
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 الاستبٌان -2

  عن المجتمع المدروس، فهو ٌتمثل فً استماراتالدقٌقة ٌعتبر الاستبٌان أداة جٌدة لجمع المعلومات   

مفتوحة، متعددة الاختٌارات، ترتٌب  مغلقة، نصف) مجموعة من الأسئلة المتنوعة على  استمارةكل تحتوي 

ٌان ٌعوض وٌكمل طرٌقة ٌتم توجٌهها لعٌنة ممثلة للمجتمع المدروس، فالاستب( عبارات وأسئلة مفتوحة 

تتطلب وقتا طوٌلا لكونها تتم   - إٌجابٌاتها الكثٌرةرغم  –جمع المعلومات، كون المقابلة  ما ٌخصٌف ،المقابلة

أما طرٌقة الاستبٌان فتقتصر على توزٌع استمارات الأسئلة على أفراد العٌنة مع كل فرد من أفراد العٌنة، 

لٌقوموا بالإجابة علٌها، حٌث أن أكثرها هو تؤشٌر على الإجابات المختارة، لذلك فإنها تحضً باستجابة 

 .ون إلٌها وتعاون أفراد العٌنة فً غالب الأحٌان وهو ما ٌجعل الباحثٌن فً العلوم الإنسانٌة كثٌرا ما ٌلجئ

ه الأداة من خلال إعداد استمارة، تتكون من جملة من الأسئلة ذات تم اعتماد هذ ،وفً هذا البحث  

قدمت الأسئلة بطرٌقة غٌر مباشرة نظرا لحساسٌة الموضوع لدى بعض مصطلحات مبسطة ومفهومة، كما 

محاور رئٌسٌة  أربعموزعة على وسئلة مغلقة الأ حٌث كانت الأفراد وتجنبا للفهم الخاطئ لمغزى الدراسة،

 : مسبوقة بالبٌانات العامة كما ٌلً

 

 البٌانات العامة      

 مستوى الصراعات التنظٌمٌة: المحور الأول

 مصادر الصراعات التنظٌمٌة: المحور الثانً

 أسالٌب إدارة الصراعات التنظٌمٌة: المحور الثالث

 الرضا الوظٌفً: المحور الرابع

 

  الشكل المغلق للأسئلة، الذي ٌحدد الإجابات المحتملة لكل سإال ،وقد تبنى الباحث فً هذا الاستبٌان  

 .قصد قٌاس عبارات الاستبٌان الخماسً المتدرج، ( Likert) تماشٌا مع تطبٌق الباحث لمقٌاس لٌكرت 

 :قائمة العبارات التالٌة  ،حٌث ٌقابل كل عبارة من عبارات المحاور الثلاث الأولى  

 موافق جدا، موافق، غٌر متؤكد، غٌر موافق، غٌر موافق إطلاقا

رجة معٌنة لكل عبارة ، تم إعطاء دSPSSومن أجل المعالجة الإحصائٌة وإدخال المعطٌات إلى برنامج   

 :من العبارات السابقة كما ٌلً
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درجتان، غٌر ( 2)درجات، غٌر موافق ( 3)درجات، غٌر متؤكد ( 4)درجات، موافق ( 5)موافق بشدة 

 .أي درجة واحدة( 1)موافق إطلاقا 

 

 :قائمة العبارات التالٌة ،فً حٌن ٌقابل كل عبارة من عبارات المحور الرابع  

 

 حد ما، غٌر راضً، غٌر راضً إطلاقا إلى، راضً، راضً راضً جدا

 :تم كذلك إعطاء درجة معٌنة لكل عبارة من العبارات السابقة كما ٌلً ومن أجل المعالجة الإحصائٌة،   

 درجتان( 2)درجات، غٌر راضً ( 3) حد ما إلىدرجات، راضً ( 4)راضً درجات، ( 5)راضً جدا 

 .احدةأي درجة و( 1)غٌر راضً إطلاقا 

 

  :تحلٌل البٌانات  

 

فقد تم استعمال جملة من الأسالٌب  ،ف البحث وتحلٌل البٌانات المجمعةمن أجل الوصول إلى أهدا  

ocial Sackage for Ptatistical S)باعتماد الحزم الإحصائٌة للعلوم الاجتماعٌة  ، ذلكالإحصائٌة

ciencesS  ) والمعروف اختصارا ب (SPSS)البرنامج على استعمال الأسالٌب  ، حٌث ساعد هذا

 :الإحصائٌة التالٌة

لتحدٌد طول خلاٌا المقٌاس الخماسً بحدوده الدنٌا والعلٌا المعتمدة فً محاور الدراسة، تم حساب  -

وللحصول على طول الخلٌة الصحٌح، تم تقسٌم المدى على طول خلاٌا المقٌاس ( 4=1-5) المدى 

 0.80= 4/5: فكانت النتٌجة

إضافة هذه القٌمة إلى أقل قٌمة فً المقٌاس وهً الواحد الصحٌح، قصد الحصول على الحد  لٌتم

 :الأعلى للخلٌة، فكانت النتائج التالٌة

  (1– 1.80 ) لكل عبارة باختلاف المحور( غٌر راضً إطلاقا / غٌر موافق إطلاقا )تمثل. 

  (1.81 – 2.60  ) باختلاف المحورلكل عبارة ( غٌر راضً / غٌر موافق  ) تمثل. 

  (2.61 – 3.40  )لكل عبارة باختلاف المحور( راضً إلى حد ما / غٌر متؤكد)تمثل. 

  (3.41 – 4.20  ) لكل عبارة باختلاف المحور( راضً / موافق ) تمثل. 

 4.20 – 5.00  ) لكل عبارة باختلاف المحور( راضً جدا / موافق بشدة )  تمثل. 
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لتحدٌد استجابات أفراد العٌنة المبحوثة مع عبارات محاور  ،المئوٌةتم حساب التكرارات والنسب  -

 .الدراسة

لقٌاس مدى الارتفاع والانخفاض فً استجابات أفراد العٌنة المبحوثة على كل ، المتوسط الحسابً -

 .عبارة من عبارات متغٌرات الدراسة، مع ترتٌب هذه العبارات حسب أعلى متوسط حسابً

 .راد المبحوثٌن على محاور الدراسةقٌاس استجابات الأف،  قصد جحالمتوسط الحسابً المر -

لقٌاس مدى انحراف استجابات أفراد العٌنة المبحوثة لكل عبارة من عبارات ، الانحراف المعٌاري -

الاستبٌان، مع كل محور من المحاور المعتمدة، كونه ٌساعد على ترتٌب العبارات والمحاور وفق 

قل تشتت عند تساوي المتوسط المرجح، لأن الانحراف المعٌاري ٌبٌن المتوسط الحسابً لصالح أ

ٌعنً تركز الاستجابات وعدم  ،الصحٌح 1 <التشتت فً الإجابات، فإذا كان الانحراف المعٌاري 

  .الصحٌح، فٌعنً عدم تركز الإجابات وتشتتها 1= أو  > فً حالة الانحراف المعٌاري اتشتتها، أم

 

 العٌنة ومجالات الدراسة .2.2.3

 

 :دراسةـعٌنة ال

وأن هذا المجتمع ٌعد ، كما اتضح أنه ٌحتوي على فئات مختلفة ،بعد الإطلاع على صفات المجتمع الكلً  

الأخذ  التً ٌقصد بها، ٌعتمد على أسلوب العٌنة الطبقٌةٌنبغً أن  ،مجتمعا طبقٌا، حٌث أن اختٌار العٌنة فٌه

لها علاقة بالظاهرة المدروسة، فبعد هذا  ،بتقسٌمات مجتمع البحث المتجانسة حسب صفة أوصفات معٌنة

، حٌث ٌتم لهاٌتناسب مع العدد الكلً من الأفراد المنتمٌن  ،التقسٌم ٌتم أخذ عدد من الأفراد من كل طبقة

 .إما بشكل عشوائً أو بشكل منتظم ،الأفراد من تلك الطبقة سحب

 :وباعتماد الجدول الأتً  

 (من إعداد الباحث )  توزٌع الأساتذة من الفئتٌن على كلٌات الجامعة: 60جدول رقم 

 المجموع أساتذة ذووا منصب نوعً أساتذة ممارسٌن الكلٌات

 150 كلٌة العلوم الاقتصادٌة  
 

09 
 

159 

  كلٌة الأداب
261 

 
17 

 
278 

 478 19 459 كلٌة الهندسة

 69 10 59 الحقوقكلٌة  

 161 13 148 كلٌة الطب

 328 16 312 كلٌة العلوم

 1473   84  1389 المجموع الكلً
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 :كانت العٌنة كالتالً

 .%75فرد، أخذت بنسبة  63عدد المبحوثٌن من هذه الفئة كان : فئة الأساتذة ذووا منصب نوعً 

 .%22بنسبة فرد أي  306عدد المبحوثٌن كان : فئة الأساتذة الممارسٌن

 

 :الدراسة حسب متغٌر الجنس وصف عٌنة
 

 (من إعداد الباحث )  العٌنة حسب متغٌر الجنس أفراد توزٌع:  70جدول رقم 

 

 الفـئة

 الجنس

 الأساتذة الغٌر إدارٌٌن الأساتذة الإدارٌٌن

 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

 %74.18 227 %100 63 ذكـــر

                                                                                                                                                                                                                                   %25.82 79 % 0.00 0 أنــثى

 %100 306 % 100 63 المجموع 

 

من أفراد عٌنة الدراسة هم من الذكور، بٌنما كانت نسبة الإناث  % 78.59أن  ،(07)رقم ٌبٌن الجدول   

، حٌث ٌتفق هذا إلى حد كبٌر والتوزٌع النسبً لأفراد المجتمع الأصلً للدراسة %21.41فً هذه العٌنة 

المطلقة لفئة الذكور على المناصب الإدارٌة والذي ترتفع فٌه نسبة الذكور عن الإناث، كما ٌلاحظ السٌطرة 

تكشف  ،بالنسبة لهذه العٌنة وهً نتٌجة متوقعة سلفا، لكون أن المعطٌات المقدمة سابقا عن مجتمع الدراسة

من شغل أي منصب إداري، كثقافة وتقالٌد سائدة فً أغلب الجامعات  ،عن عدم تمكن أي فرد من فئة الإناث

 .  الجزائرٌة

 :وصف عٌنة الدراسة حسب متغٌر الخبرة
 

 (من إعداد الباحث )  عٌنة حسب متغٌر الخبرةالأفراد توزٌع  :80جدول رقم 

 

 الفـئة

 الخبرة 

 الأساتذة الغٌر إدارٌٌن الأساتذة الإدارٌٌن

 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

 %32.03 98 %17.46 11 سنوات 05أقل من 

 %43.79 134 %46.03 29 سنوات 10 – 05

 %24.18 74 %36.51 23 سنوات  10أكثر من 

 % 100 306 % 100 63 المجموع
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كانت مدة خبرتهم فً التدرٌس بٌن  ،من الأساتذة من الفئتٌن%44.17أن نسبة ( 08)رقم ٌبٌن الجدول   

تمثل الأساتذة من الفئتٌن الذٌن لم  والتً %29.54سنوات، كؤكبر نسبة مسجلة، تلٌها نسبة  10و 05

الذٌن تتجاوز مدة الخبرة  ،سنوات، بٌنما بلغت نسبة الأساتذة من الفئتٌن 05تتجاوز سنوات الخبرة لدٌهم 

أن معٌار الأقدمٌة فً شغل المناصب  ،، كما تشٌر النسب المئوٌة فً الجدول %26.29سنوات 10لدٌهم 

غت نسبة الأساتذة الذٌن تحصلوا على مناصب إدارٌة ممن كانت لهم الإدارٌة كان له اعتبار هام، حٌث بل

 .%82.54سنوات  05خبرة فً التدرٌس أكثر من 

 

 :وصف عٌنة الدراسة حسب متغٌر التخصص الأكادٌمً
 
 

 (من إعداد الباحث )  العٌنة حسب متغٌر التخصص الأكادٌمًأفراد توزٌع :  90جدول رقم 

 الفـئة

 التخصص الأكادٌمً 

 الأساتذة الغٌر إدارٌٌن الأساتذة الإدارٌٌن

 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

 %19.28 59 %23.81 15 الآداب و العلوم الاجتماعٌة

 %16.34 50 %22.22 14 الهندسة

 %22.22 68 %22.22 14 العلوم 

 09.15% 28 12.70% 08 الطب

 11.76% 36 7.94% 05 الحقوق

 21.24% 65 11.11%          07  والاقتصاد التسٌٌر

 % 100 306 % 100 63 الكلً المجموع

 

 من % 50.68تلٌه نسبة  ،من الأساتذة ذووا تخصص علمً % 49.32أن  ،(09)رقم ٌبٌن الجدول     

الأساتذة ذووا تخصص علوم إنسانٌة، كما ٌمثل الأساتذة الذٌن ٌشغلون مناصب إدارٌة فً كلٌات ذات 

من نفس الفئة ذات تخصصات علمٌة، أما  % 57.14، بٌنما تقابلها % 42.86تخصص علوم إنسانٌة 

ابلها نسبة فً التخصصات العلمٌة، تق %47.71الأساتذة الذٌن لا ٌشغلون مناصب إدارٌة فبلغت نسبتهم 

نفس الفئة متخصصة فً العلوم الإنسانٌة، حٌث تؤثر هذه النسبة اٌجابٌا على إجراء  ضمن % 52.29

الدراسة المٌدانٌة، من خلال سهولة الإجابة على الاستبٌان من طرف أفراد العٌنة المبحوثة، كون الأساتذة 

 .ة فً الاستبٌانالمتخصصٌن فً العلوم الإنسانٌة أكثر استٌعابا للمفاهٌم المقدم
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 الدراسة مجالات

 

  المكانً المجال -1

 

على مستوى الكلٌات الست التابعة لجامعة فرحات هذه الدراسة  ركزتفقد  ،الجانب المكانً ما ٌخصفٌ

قسم  31عباس بسطٌف، حٌث شملت الدراسة كافة الأقسام العلمٌة التابعة لهذه الكلٌات والمقدر عددها ب 

 .رئاسة الكلٌات الستعلمً، إضافة إلى 

 

 المجال ألزمانً -2

 

، حٌث تم خلالها 2009أما زمنٌا فقد استهلت الدراسة بمرحلة استطلاعٌة بكلٌات الجامعة خلال أفرٌل   

لٌتم توزٌع الاستبٌانات فً  إجراء حوارات استطلاعٌة مع عٌنة من الأساتذة ورإساء الكلٌات والأقسام،

 .2010سنة  داٌةبشكلها النهائً واسترجاعها خلال 

 

  :المجال البشري-3

 

من الجنسٌن بمختلف رتبهم العلمٌة والموزعٌن  الأساتذةتم توزٌع الاستبٌانات وإجراء المقابلات مع فئة   

على كل الأقسام العلمٌة التابعة للكلٌات الست محل الدراسة، حٌث تم تصنٌفهم إلى أساتذة ذووا مناصب 

 .وأساتذة ممارسٌن( عمداء الكلٌات ونوابهم، رإساء الأقسام العلمٌة ونوابهم ) إدارٌة نوعٌة 
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 الاستبٌان  عرض وتحلٌل نتائج .3.3

 

 مستوٌات الصراع التنظٌمً: المحور الأول  .1.3.3

 

 (من إعداد الباحث )  التنظٌمٌة الصراعات مستوى فقرات تحلٌل:  01جدول رقم 

 

 

 :ٌمكن استخلاص النتائج التالٌة ( 10رقم )من خلال نتائج الجدول أعلاه 

 

حٌث تراوحت المتوسطات  ،مستوٌات تركز الصراعات التنظٌمٌةإلى حد ما فً  ملحوظهناك تباٌن  -1

 .%50.38و %32.51لتنحصر بذلك الأوزان النسبٌة بٌن ،2.51و  1.62الحسابٌة بٌن 

من خلال النسب المئوٌة التً تربط كل عبارة بدرجة معٌنة من الدرجات الخمس لمقٌاس لٌكرت  -2

 :ٌلاحظ أن

توجد " مع عبارة  درجتً موافق وموافق جدا من مقٌاس لٌكرت أخذت فً هذه الدراسة أكبر نسبة  -

لتوالً، مما ٌستنتج على ا %31.44و  %29.81بنسب " خلافات بٌن الأقسام بخصوص العمل

 . ملموس ومدركمبدئٌا أن أغلب المستجوبٌن متؤكدون من وجود صراعات داخل الإدارة بشكل 

البعض أثناء  ٌخفً الأساتذة عدم ارتٌاح تجاه بعضهم" عبارة لبٌنما درجة عدم التؤكد أخذت أكبر نسبة  -

 .بٌنهمحٌث أن الأساتذة غٌر متؤكدٌن من مدى وجود صراعات خفٌة  ،%23.85بنسبة " العمل

 
 

 

 اىىسثي اىىسن

 اىذساتي اىمتىسػ

 
 حــقــاىمىاف مذي

 
 اىتنزار

 
 اىىسثح

 

 
 

 

 اىعثاراخ

 
 

 رقم

 اىعثارج

 تشذج مىافق مىافق متأمذ غيز مىافق غيز إغلاقا مىافق غيز

 

%50,38 
2,51 

30 41 72 116 110 
 بٌن خلافات توجد ك

 بخصوص الأقسام
 العمل

1 

0,08 0,11 0,19 0,31 
            13,1 

% 
 

%49,20 

2,46 

36 56 76 102 
          66 

 ك
 بٌن خلاف ٌوجد

 حول الأساتذة
 العمل أداء كٌفٌة

2 

0,10 0,15 0,20 0,28 0,27 % 

 

 
%32,51 

1,62 

192 120 30 16 11 

 بٌن توتر ٌنشؤ ك
 بسبب الأساتذة

 جماعات وجود
 ومصالح قٌم لها

 مشتركة

3 

0,52 0,32 0,08 0,04 0,03 
% 

 

 
%37,071 

1,85 

133 116 73 15 32 
 خلافات توجد ك

 داخل ونزاعات
 الأقسام إدارات

4 

0,36 0,31 0,20 0,04 0,09 % 

. 

%48,171 
2,41 

 الأساتذة ٌخفً ك 31 88 88 72 90
 الارتٌاح عدم

 البعض لبعضهم
  العمل أثناء

5 

0,24 0,19 0,24 0,24 0,08 

% 

 

1,86 

 العلاقات تتؤزم ك 30 17 71 119 132
 بسبب الأساتذة بٌن

 العمل خلافات

6 

%37,32 
0,36 0,32 0,19 0,05 0,08 

% 
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ٌنشؤ توتر بٌن " مع عبارة  ،فً حٌن سجلت أكبر نسبة لدرجتً عدم الموافقة وعدم الموافقة إطلاقا  -

مما ، %52.03 و %32.52بنسبة " وجود جماعات ذات قٌم ومصالح مشتركةالأساتذة بسبب 

ٌعنً استبعاد وجود صراعات بٌن الجماعات بالنسبة لفئة الأساتذة وتركز هذا النوع من الصراعات 

وهو ما ٌبرر بالاستقلالٌة الكبٌرة التً ٌتمتع بها الأساتذة  ،بٌن الجماعات التً تنتمً إلى قسم معٌن

لدوافع تتعلق فً  ،ارٌةفً ممارسة مهامهم، مع مٌل الأغلبٌة منهم إلى عدم الاحتكاك بالمشاكل الإد

 .  أغلب الحالات بالاستفادة من برامج توزٌع ساعات العمل وقاعات التدرٌس

ٌمكن ترتٌب مستوٌات الصراعات  ،من خلال المتوسطات الحسابٌة التً تم الحصول علٌها -3

 :كما ٌلً  ،التنظٌمٌة تنازلٌا

 

  كلٌاتالالترتٌب التنازلً لمستوٌات الصراعات التنظٌمٌة على مستوى :  11جدول رقم 

 

 الرتبة الوزن النسبً المتوسط الحسابً العبارات رقم العبارة

توجد خلافات بٌن الأقسام  1
 بخصوص العمل

 
2.52 
 

 
%81.,5 

 
1 

ٌوجد خلاف بٌن الأساتذة  2
 حول كٌفٌة أداء العمل

 
2.46 

 
%06.91 

 
2 

ٌخفً الأساتذة عدم الارتٌاح  5
 لبعضهم البعض أثناء العمل

 
 

2.41 

 
 

%05.04 

 
3 

تتؤزم العلاقات بٌن الأساتذة  6
 بسبب خلافات العمل

 
1.86 

 
%,4.,9 

 
4 

توجد خلافات ونزاعات  4
 داخل إدارات الأقسام

 
1.85 

 
%,4.14 

 
5 

ٌنشؤ توتر بٌن الأساتذة بسبب  3
وجود جماعات ذات قٌم 

 مشتركةومصالح 

 
 

1.62 

 
 

%,9.80 

 
6 

 
الكلً النسبًالمتوسط الحسابً الكلً والوزن   

 

 
2.12 

 
42.44% 

 

 

 

 :كما ٌمكن اختصار هذه النتائج فً الشكل اللاحق  
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 (من إعداد الباحث )  مستوٌات الصراعات التنظٌمٌة على مستوى كلٌات جامعة سطٌف:  20شكل رقم 

 

 :استخلاص ما ٌلً ،حٌث ٌمكن مما سبق  

 

بمتوسط ، %50.38" توجد خلافات بٌن الأقسام بخصوص العمل" شكل الوزن النسبً لعبارة  -1

ٌعتقدون أن نسبة الصراعات بٌن الأقسام موجود  ،، أي أن أفراد العٌنة 05من  2.52حسابً قٌمته 

كإشكالٌة  ،خلافات بشكل متوسط ، ٌرجع بالأساس إلى وجود نقاط تماس بٌن هذه الأقسام تإدي إلى

مما ٌصعب وضع البرامج وتوزٌع  ،فً بعض الكلٌاتبٌن الأقسام وجود قاعات تدرٌس مشتركة 

أو إجراء تعدٌلات علٌها من طرف رئٌس قسم معٌن دون الحصول على  ،ساعات العمل بٌن الأساتذة

 .موافقة الأقسام الأخرى

 

 % 49.20قدره  وزن نسبً"  داء العملٌوجد خلاف بٌن الأساتذة حول كٌفٌة أ" أخذت العبارة  -2

وجود خلافات على  لم ٌوافقوا بشدة ،، مما ٌعنً أن الأفراد المبحوثٌن2.46 ومتوسط حسابً قٌمته

 ح للأستاذ الجامعً فً أداء مهامهتتعلق بكٌفٌة أداء العمل وٌرجع هذا إلى الاستقلالٌة الكبٌرة التً تمن

  .لمسإولٌة الملقاة على عاتقهاهذه الشرٌحة من المجتمع با الذي تتمتع به ،زٌادة على درجة الوعً

 

 % 48.17 "  ٌخفً الأساتذة عدم الارتٌاح لبعضهم البعض أثناء العمل "كان الوزن النسبً لعبارة  -3

، مما ٌعنً أن الأفراد المبحوثٌن غٌر متؤكدٌن من وجود حالات عدم 2.41 بمتوسط حسابً قٌمته

التً تفرض وجود نوع من العلاقات ، ٌفسر ذلك بطبٌعة العملحٌث  ،العملارتٌاح بٌن زملائهم أثناء 

 .تكون أطرافها قادرة على توجٌهها نحو الاٌجابٌة

 

 

0 

1 

2 

3 
الأقسام بٌن خلافات  

 الأساتذة بٌن خلافات
العمل بخصوص  

 بٌن ارتٌاح عدم وجود
العمل أثناء الأساتذة  

 تإدي العمل خلافات
 بٌن العلاقات تؤزم الى

 الأساتذة

 مستوى على خلافات
الأقسام إدارات  

 بخصوص صراعات
 العمل

التنظٌمٌة الصراعات مستوٌات  
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 %37.32 وزن نسبً قدره" تتؤزم العلاقات بٌن الأساتذة بسبب خلافات العمل" أخذت العبارة  -4

تعتقد أن الخلافات البسٌطة بٌنهم لا ٌمكن أن  ،، أي أن الفئة المبحوثة1.86 ومتوسط حسابً قٌمته

تتمتع بدرجة عالٌة من  ،تإدي إلى درجة تؤزم العلاقات والدخول فً صراعات، لكون الفئة المبحوثة

مع قدرتها على إٌجاد الحلول بؤسرع وقت ممكن  ،الوعً والتعلٌم وتتمٌز بالمبادرة فً حل الخلافات

 . لأي خلافات تظهر بٌن أفرادها

 

 %37.07وزن نسبً قدره "  توجد خلافات ونزاعات داخل إدارات الأقسام" أخذت العبارة  -5

، مما ٌعنً أن الأفراد المبحوثٌن غٌر متؤكدٌن من وجود صراعات 1.85ومتوسط حسابً قٌمته 

 . بارزة على مستوى الإدارة 

 

ذات قٌم ومصالح وجود جماعات بسبب  ،ٌنشؤ توتر بٌن الأساتذة" لعبارة لشكل الوزن النسبً  -6

لا ٌعتقدون بؤن  ،، مما ٌعنً أن الأفراد المبحوثٌن1.62بمتوسط حسابً قٌمته  % 32.51 "مشتركة 

التً تتشكل على أساسها ، الح مشتركة بٌن بعض من الأساتذةوجود الاختلاف فً القٌم أو وجود مص

جماعات مصالح، ٌإدي إلى بروز صراعات، مما ٌعنً أن الصراعات بٌن الجماعات من فئة 

قادر على  ،الأساتذة ضئٌلة جدا، وهذا تبرره العقلانٌة التً ٌتمتع بها الأستاذ الجامعً كإطار مثقف

لتوجٌه العلاقات نحو  ،لهتجاوز الخلافات البسٌطة مع زملائه بشكل اٌجابً وفً أقرب فرصة تتاح 

 . الاٌجابٌة

 

محصورة على المجال طات الحسابٌة لعبارات الاستبٌان ومن خلال النتائج السابقة، التً كانت فٌها المتوس  

 ، كانت قٌمة المتوسط% 50.38و  % 32.51وبؤوزان نسبٌة تراوحت ما بٌن (  2.52 – 1.62) 

، مما ٌعنً % 50أي أقل من  ،% 42.40بوزن نسبً  2.12الحسابً المرجح لمجموع عبارات المحور 

كانت منخفضة إلى حد ما، سواء كانت  ،أن مستوٌات الصراع التنظٌمً على مستوى كلٌات جامعة سطٌف

ن الأساتذة الذٌن بٌن الأفراد أو على مستوى الجماعات أو بٌن الجماعات المختلفة أو بٌن الأقسام، خاصة بٌ

 .  لا ٌحتكون كثٌرا بالمشاكل الإدارٌة، مع إبداء الانضباط والوعً بالمسإولٌة فً أداء عملهم
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 مصادر الصراع التنظٌمً: المحور الثانً .2.3.3

 

 (من إعداد الباحث )  تحلٌل فقرات المحور الثانً : 21جدول رقم 

 

اىمتىسػ 

 اىذساتي

 اىمىافــقـــحمـــذي  

 
 

 اىتنزاراخ 

  اىىسثح

  
 اىعثاراخ

  

  
رقم 

 اىعثارج

  
مىافق غيز 

 مىافق تشذج  مىافق غيز متأمذ غيز مىافق إغلاقا

2,10 

90 120 70 49 01 

 

 

 

 ك

الاختلاف بٌن لأهداف 
 الشخصٌة

1 

0,24 0,32 0,19 0,13 0,08 
 

%   

1,97 

120 80 39 61 69 

 

 ك
تعارض متطلبات العمل مع 

 الطموحات الشخصٌة 

2 

0,32 0,22 0,10 0,16 0,19 
 

%   

1,99 

120 70 40 66 75 
 

 ك
انتشار العصبٌة  ذات العلاقة  

 باختلاف الأفكار والقٌم

3 

0,32 0,19 0,11 0,18 0,20 
 

%   

2,73 

31 13 100 135 90 

 

 ك
محدودٌة الموارد المسخرة 

 لتسهٌل أداء المهام

4 

0,08 0,03 0,27 0,36 0,24 
 

% 

2,70 

30 33 98 126 82 
 5 نقص الإمكانات البشرٌة  ك

0,08 0,09 0,26 0,34 0,22 
 

% 

2,79 

12 25 79 151 102 

 

 ك
عدم توفر الحوافز المادٌة 

 والمعنوٌة بشكل كافً

6 

0,03 0,07 0,21 0,41 0,28 
 

% 

2,38 

90 82 78 88 31 

 

 ك
غموض فً مصادر 

 الحصول على المعلومة 

7 

0,24 0,22 0,21 0,24 0,08 
 

% 

2,28 

89 83 83 75 29 

المدى الزمنً لوصول  ك
 المعلومة

8 

0,24 0,22 0,22 0,20 0,08 % 

2,32 

96 92 77 79 25 

 

 ك
قصور فً قنوات الاتصال 

 المعتمدة لتبلٌغ المعلومة

9 

0,26 0,25 0,21 0,21 0,07 
 

% 

2,29 

104 83 82 74 26 
 

 ك
عدم إتاحة فرصة المشاركة 

 فً اتخاذ القرارات

10 

0,28 0,22 0,22 0,20 0,07 
 

% 

2,25 

106 91 80 68 24 

 

 ك
الانحراف الإداري لدى 

 بعض الرإساء

11 

0,29 0,25 0,22 0,18 0,06 
 

% 

 
2,28 

108 79 84 73 25 

 

 ك
عدم فعالٌة الإدارة فً صنع 

 القرارات بنجاعة

12 

0,29 0,21 0,23 0,20 0,07 % 
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 : التالًكما ٌمكن توضٌح نتائج الجدول أعلاه فً الشكل 

 

 

 (من إعداد الباحث )  متوسطات تؤثٌر أسباب الصراع التنظٌمً:  21شكل رقم 

 

 :من خلال نتائج الجدول أعلاه ٌمكن التوصل إلى استخلاص مجموعة من النقاط كما ٌلً

خانة، عدم  60الظاهرة فً الخانات المقابلة لدرجات مقٌاس لٌكرت والبالغة  ،النسب المئوٌةتبرز  -

عن أي عبارة من العبارات السابقة، رغم التعبٌر  ،وجود اتفاق بشكل كبٌر بٌن الأفراد المبحوثٌن

 " .غٌر موافق" و " موافق " بشكل بارز بدرجتً 

"  عدم توفر الحوافز المادٌة والمعنوٌة بشكل كافً" الخانة التً تشكل تقاطع بٌن العبارة  أخذت -

وهو السبب الذي ٌتفق علٌه الأفراد  % 40.92أكبر وزن نسبً قدره  ،"موافق " ودرجة 

 .المبحوثٌن على أنه مصدر رئٌسً فً ظهور الصراعات التنظٌمٌة

 .وهً نسب متوسطة % 55.8و  % 39.4ٌان بٌن تراوحت الأوزان النسبٌة لعبارات الاستب -

 

 :كما ٌلً ،وفق المصادر الأساسٌة للصراعات التنظٌمٌة ،السابقة النتائجوعموما سٌتم تحلٌل 

 

  أسباب متعلقة بمحدودٌة الموارد: أولا   

 

ٌدل ، مما %55.8" عدم توفر الحوافز المادٌة بشكل كافً " الوزن النسبً لأفراد العٌنة فً الفقرة  -1

تعتبر مصدر بارز من مصادر إثارة الصراعات التنظٌمٌة، ما ٌتفق مع  ،على أن قلة الموارد المادٌة

ما توصلت إلٌه عدة أبحاث فً منظمات مختلفة، فالتؤثٌرات السلبٌة لقلة الموارد داخل المنظمات 

 .ظاهرة فرضتها طبٌعة النفس البشرٌة فً مختلف جوانب الحٌاة الوظٌفٌة

0 

0,5 

1 

1,5 

2 

2,5 

3 
1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

10 

11 

12 

Série 1 
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  %54" نقص الإمكانات البشرٌة لتحقٌق أهداف العمل " سبً لأفراد العٌنة فً العبارة الوزن الن -2

 من أجل الرقً بالمستوى التعلٌمً ،ضافٌٌنإمما ٌدل على حاجة كلٌات جامعة سطٌف إلى أساتذة 

خاصة حل إشكالٌة الاكتظاظ داخل قاعات ومدرجات التدرٌس، بحٌث تجاوز عدد الطلبة فً بعض 

وهو ما ٌجعل  .طالب فً المدرج الواحد 250لمحسوبة على كلٌات العلوم الإنسانٌة المدرجات ا

 .التواصل بٌن الأستاذ وجمٌع الطلبة شبه مستحٌل

" محدودٌة الإمكانات المادٌة لتحقٌق أهداف العمل " الوزن النسبً لأفراد العٌنة فً العبارة   -3

شكل سببا قوٌا لبروز الصراعات التنظٌمٌة ، فرغم أن محدودٌة الموارد المادٌة غالبا لا ت54.6%

مقارنة بالأسباب الأخرى، إلا أن الموظفٌن بكلٌات جامعة سطٌف ٌرون العكس فً واقعهم العملً، 

ما ٌعنً أن أفراد العٌنة المبحوثة ركزوا اهتمامهم على إشكالٌة نقص قاعات التدرٌس وسوء برمجة 

 .مبحوثة خلال توزٌع الاستماراتساعات العمل وهو ما تكرر على لسان الفئة ال

 

 تعارض الأهدافأسباب متعلقة ب: ثانٌا 

 

بٌن الموظفٌن على أساس (  les clans) انتشار التكتلات " الوزن النسبً لأفراد العٌنة فً العبارة  -1

، مما ٌعنً أن أفراد العٌنة المبحوثٌن غٌر متؤكدٌن تماما %40" القٌم المشتركة أو المصالح المتبادلة 

من وجود جماعات مصالح داخل كلٌاتهم، غٌر أن النسبة القلٌلة التً تإٌد هذا الطرح هً ممن لهم 

احتكاك بالمشاكل الإدارٌة وهو ما تم ملاحظته أثناء توزٌع البٌانات وأثناء سنوات الدراسة بهذه 

أقسام كلٌة العلوم الاقتصادٌة وعلوم التسٌٌر، قسم التارٌخ، قسم الإعلام  الجامعة، خاصة على مستوى

الآلً، فرغم انتشار هذه الثقافة بشكل محدود إلا أن انعكاساتها السلبٌة كبٌرة جدا على مستوى 

 .وما ٌفترض أن ٌكون علٌه الموظفٌنمإسسات قطاع التعلٌم العالً، نظرا لطبٌعة العمل 

الباحث هنا السبب إلى الدور السلبً الكبٌر الذي ٌإدٌه وٌفرضه بعض رإساء  كما ٌمكن أن ٌرجع   

الأقسام ونوابهم نظرا لطبٌعة شخصٌتهم التً لا ٌفضلها الكثٌر من الموظفٌن بالأقسام التابعة لهم، هذه 

الوضعٌة التً كان سببها طرٌقة تعٌٌن هإلاء الأساتذة فً مثل هذه المناصب الإدارٌة الحساسة، 

، فإذا القسم العلمً هو الوحدة التنظٌمٌة الأساسٌة، إذ ٌقع فً أسفل البناء التنظٌمً للجامعةتبار باع

صلحت العملٌة التعلٌمٌة والتربوٌة فً الجامعة وقامت هذه القاعدة بكل وظائفها صلحت القاعدة 

، فرئٌس للجامعة، ذلك لأنها ستكون أساسا صالحا لبقٌة الهٌكل التنظٌمً على أحسن حالالمنوطة بها 

ٌجب أن ٌتمٌز بالقدرة على التحول الجذري من الخصوصٌة إلى العمومٌة ومن الفردٌة القسم العلمً 

إلى الجماعٌة، فدوره كؤستاذ ٌكون حرا فً تصمٌم مقرره الدراسً وفق رإٌته الخاصة فً إطار 

تخصصه، أما دوره كرئٌس قسم فٌفرض علٌه الانصٌاع لما ٌملٌه علٌه الآخرون مع إلمام أوسع بما 

رإوسٌه، مما ٌضعه فً موقع صراع بٌن الولاء للمجال العلمً والولاء للإدارة العلٌا ما ٌقوم به م

ٌستوجب النظر بؤهمٌة إلى عملٌة اختٌار من ٌشغل هذا المنصب على أساس تعدد الأدوار وتناقض 

 . الأهداف

 %42" تعارض متطلبات العمل مع الطموحات الشخصٌة " الوزن النسبً لأفراد العٌنة فً العبارة  -2

فهذه النسبة تعبر إلى حد ما عن وجود شعور بالانتماء إلى هذه الجامعة لدى الأفراد المبحوثٌن، رغم 

وجود بعض الجوانب السلبٌة فً واقع حٌاتهم الوظٌفٌة، لكن ما تجدر الإشارة إلٌه هنا هو إقرار 

من  ،ط الخارجًبشعورهم أن طبٌعة عملهم خلقت نوعا من الاغتراب عن المحٌ ،بعض المستجوبٌن

خلال عدم قدرتهم على توصٌل أفكارهم إلى المجتمع بشكل مباشر أو تكوٌن علاقات تخدم مصالحهم 

خارج الجامعة، مما شكل مصدر إحباط لدٌهم، عبر عنه بعضهم بعدم تمتعهم بفرض سلطتهم خارج 
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م الوظٌفٌة فً أسوار الجامعة على أساس مكانتهم الاجتماعٌة، ما انعكس سلبٌا على مستوى حٌاته

 .   جانب العلاقات مع الزملاء

الاختلاف بٌن الأهداف الشخصٌة للعاملٌن وأهداف العمل " الوزن النسبً لأفراد العٌنة فً العبارة  -3

، مما ٌشٌر إلى أن أفراد العٌنة المبحوثة لا ٌعتقدون بشكل كبٌر بوجود اختلافات بٌن 39.4%" 

ٌجعل من هذا السبب مصدرا ضعٌفا لنشوء صراعات  أهدافهم الشخصٌة وأهداف العمل وهو ما

 .داخل بٌئتهم الوظٌفٌة

 

  أسباب متعلقة بنمط الاتصال: ثالثا 

 

 %47.6" غموض فً مصادر الحصول على المعلومة " الوزن النسبً لأفراد العٌنة فً العبارة  -1

ع الإدارة من مما ٌعنً أن نسبة كبٌرة من الأساتذة مجبرة على الدخول فً حالة رفض وصراع م

جهة، بسبب تلقً صعوبات فً الحصول على معلومات ذات العلاقة بممارسة المهام، كما تنشؤ 

صراعات بٌن الأساتذة بسبب اختلاف فً مصادر الحصول على المعلومة، مما ٌعنً وجود قصور 

لتغذٌة فً ممارسة بعد نمط الاتصال كؤحد أهم أبعاد الاتصال التنظٌمً، المحددة لقٌمة ونوعٌة ا

الراجعة عن إٌصال المعلومة إلى الأساتذة وهو ما ٌإثر بشكل سلبً على عملٌة اتخاذ القرار وعدم 

التمكن من الاطلاع على بعض السلوكٌات التنظٌمٌة التً تتبع تبلٌغ قرار معٌن خاصة عندما ٌكون 

 .  مضمونه التغٌٌر

، حٌث تعبر %45.4" وصول المعلومة المدى الزمنً ل" الوزن النسبً لأفراد العٌنة فً العبارة  -2

هذه النسبة عن درجة ملحوظة من الاستٌاء تجاه الفترة الزمنٌة التً ٌحصلون فٌها على مختلف 

المعلومات التً ٌحتاجون إلٌها فً ممارسة وظائفهم، مما ٌشٌر إلى وجود خلل فً فعالٌة أسالٌب 

لبعد وسائل الاتصال كؤحد أهم أبعاد  الاتصال على مستوى الكلٌات المدروسة، مع ممارسة منخفضة

الاتصال التنظٌمً، حٌث ٌجد الأستاذ نفسه مجبر على البحث عن معلومة معٌنة تخصه باللجوء إلى 

لوح الإعلانات التقلٌدي الذي ٌحوي عشرات الإعلانات التً لا تخصه، مما ٌؤخذ منه الوقت وٌدخله 

 .   نة كشكل من أشكال التعبٌر على هذه الحالةفً حالة نفسٌة تقوده إلى الصراعات مع أطراف معٌ

" قصور فً قنوات الاتصال المعتمدة لتبلٌغ المعلومة "  الوزن النسبً لأفراد العٌنة فً العبارة  -3

، فعدم فعالٌة قنوات الاتصال فً تبلٌغ المعلومة له علاقة قوٌة ومباشرة بما تم الإشارة إلٌه 46.4%

والمدى الزمنً لوصولها، حٌث شكلت إشكالٌة الاتصال بالكلٌات أنفا بخصوص مصدر المعلومة 

مصادر ذات تؤثٌر قوي على الصراعات التنظٌمٌة وعدم الرضا، من خلال القصور  ،المدروسة

الكبٌر الذي ٌمٌز قنوات الاتصال المعتمدة لتبلٌغ المعلومات، رغم أنه  من المفروض أن تكون هذه 

نولوجٌا الاتصالات الحدٌثة فً تسٌٌر شإون موظفٌها وطلبتها، مع الكلٌات ذات رٌادة فً تسخٌر تك

المساهمة فً التحكم بهذه التكنولوجٌا بشكل ٌإهلها لمساٌرة هذا التطور التكنولوجً السرٌع والتحكم 

 .فً أدق خصوصٌته
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  أسباب متعلقة بجانب الإشراف والقٌادة: رابعا 

 

" عدم إتاحة الفرصة للمشاركة فً اتخاذ القرارات " العبارة الوزن النسبً لأفراد العٌنة فً  -1

، بالرغم من أن المنطق فً إدارة شإون جماعة أو منظمة معٌنة ٌفرض إشراك أو 45.8%

استشارة أفرادها فً اتخاذ القرارات التً تمس مصالحهم، كون إقصاء متخذي القرار لمن ٌعنٌهم 

من أفراد الفئة المبحوثة وهً نسبة  % 45.8ظ أن نسبة القرار المتخذ، نوع من سلب الحقوق، ٌلاح

مرتفعة نظرا لمنطقٌة ومشروعٌة هذا المطلب، لدٌها شعور بؤن حقوقها مهضومة فً جانب 

المساهمة فً اتخاذ القرارات، مما جعلها تعتقد أن هذه النقطة مصدر قوي لبروز صراعات على 

تنعٌن بقدرتهم على المساهمة فً صنع القرارات مستوى كلٌاتهم، ٌحركها بشكل أقوى الأفراد المق

 .الصحٌحة والفاعلة فً إدارة شإون العمل

، مما ٌشٌر إلى أن أفراد العٌنة %45" الانحراف الإداري " الوزن النسبً لأفراد العٌنة فً العبارة  -2

تساهم بشكل قوي فً خلق  ،ٌعتقدون بؤن الانحرافات الإدارٌة لبعض المسإولٌن ،المبحوثة

صراعات تنظٌمٌة على مستوى كلٌاتهم، حٌث ٌعبر وجود حالات من الانحرافات الإدارٌة بهذه 

عن عدم الالتزام بالقوانٌن والتشرٌعات لدى بعض الإدارٌٌن بالشكل الذي ٌحافظ على ثقة  ،الكلٌات

ً هذا الاتجاه تسٌر نحو المرإوسٌن برإسائهم ورضاهم عن نمط الإشراف، مما ٌجعل العلاقات ف

 .    الاختلاف والتصادم المفضً إلى صراعات ذات طابع تنظٌمً

، حٌث %45.6" عدم فعالٌة الإدارة على صنع القرار" الوزن النسبً لأفراد العٌنة فً العبارة  -3

الاقتناع كنتٌجة تلقائٌة لعدم  ،ٌلاحظ أن نفس النسبة تقرٌبا فً العبارتٌن السابقتٌن أخذتها هذه العبارة

ٌعتقدون أن الإدارة   ،بؤسلوب الإدارة فً تسٌٌر شإون الأساتذة، مما جعل من أفراد العٌنة المبحوثة

لم تثبت فعالٌتها فً صنع القرارات الصحٌحة والفاعلة وهو ما ٌرونه بالمقابل سبب ٌساهم فً 

 .   تؤجٌج الصراعات لعدم الاقتناع بمردود هذه الإدارة من طرف المرإوسٌن

 اذ القرار على مستوى هذه الكلٌاتعن وجود إشكالٌة كبٌرة فً جانب مشكلة اتخ ،حٌث تعبر هذه النسب  

  فرصة للمشاركة فً اتخاذ القراراتعن اقتناعهم بعدم وجود  ،من المستجوبٌن % 45عبرت نسبة أٌن 

ٌة، مع عدم اقتناعهم بقدرة كما ٌعتقدون بالمقابل أن الانحرافات الإدارٌة ساهمت بشكل كبٌر فً هذه الإشكال

الإدارة على اتخاذ القرارات المناسبة، مما ٌشكل من هذه الجوانب مصادر قوٌة جدا للدخول فً صراعات 

 .    تعٌق السٌر الحسن لوظائف الأساتذة والإدارة على مستوى هذه الكلٌات

وٌمكن ترتٌب هذه المصادر ترتٌبا تنازلٌا حسب درجة التؤثٌر فً بروز صراعات تنظٌمٌة على مستوى 

 :كلٌات جامعة سطٌف كما ٌلً 
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  المتوسطات الحسابٌة والنسب المئوٌة لمصادر الصراعات  بكلٌات جامعة سطٌف:  31جدول رقم 

 

 
مصادر الصراعات 

 التنظٌمٌة
 

 
 المتوسطات الحسابٌة

 
 الأوزان النسبٌة

 
الترتٌب حسب 
 درجة التؤثٌر

 1 % 54.8  2.74 محدودٌة الموارد

 2 % 46.6  2.33 الاتصال

 3 % 45.4 2.27 جانب الإشراف

 4 % 40.4 2.02 تعارض الأهداف

  % 46.8 2.34 المجموع

 

 :كما ٌمكن توضٌح نتائج الجدول فً الشكل اللاحق

 

 

 (من إعداد الطالب )  مصادر الصراعات التنظٌمٌة بكلٌات جامعة سطٌف:  22شكل رقم 

 

أن مصادر الصراعات التنظٌمٌة على مستوى كلٌات جامعة سطٌف من منظور عٌنة  ،ٌبٌن الجدول أعلاه  

أن  ،كانت موجودة بشكل متوسط، كما تظهر المتوسطات الحسابٌة لمختلف هذه المصادر ،الأفراد المبحوثٌن

قد ركزت على  الاستمارة المعتمدة فً الدراسة،مما ٌفسر أن  ،تؤثٌر هذه الأخٌرة كان بدرجات متقاربة

المصادر الأساسٌة للصراعات التنظٌمٌة، حٌث لم ٌتم نفً أي سبب من الأسباب المطروحة، كما لم تتم أي 

ٌمٌة الذي تم الإقرار به من موافقة بشدة على وجود سبب معٌن وهو ما ٌتوافق ومستوى الصراعات التنظ

 .طرف نفس العٌنة المبحوثة

0 

0,5 

1 

1,5 

2 

2,5 

3 

 محدودٌة
 الموارد

 معوقات
 الاتصال

 الاشراف
 والادارة

 تعارض
 الاهداف

2,74 

2,33 
2,27 

2,2 

التنظٌمً الصراع مسببات تؤثٌر متوسط  
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أن أسباب الصراع التنظٌمً كان تؤثٌرها بٌن  ،وما ٌمكن التوصل إلٌه فً الأخٌر بخصوص هذا المحور  

الضعٌف والمتوسط، بحٌث لا تإدي إلى صراعات قوٌة بٌن الموظفٌن فً كلٌات جامعة سطٌف، فهً حالة 

إلى ما توصل إلٌه الكتاب والباحثٌن فً هذا الموضوع بخصوص أن أسوء حالة  مقبولة إذا ما تم الرجوع

تكون علٌها أي منظمة، هً عندما لا تسجل بها أي نوع من الصراعات مما ٌخلق نوع من الخمول الذي 

 إلىٌعبر بدوره عن عدم وجود رغبة فً التغٌٌر والتجدٌد، أو عندما تكون هناك أسباب قوٌة تإدي 

 . رة تعرقل السٌر الحسن لمهام وأنشطة المنظمةصراعات مدم

 

 الأسالٌب المتبعة لإدارة الصراع التنظٌمً: المحور الثالث .3.3.3 

 

 (من إعداد الطالب)  (أسالٌب إدارة الصراعات التنظٌمٌة ) تحلٌل فقرات المحور الثالث :  41جدول رقم 

 

 اىمتىسػ

 اىذساتي

 مذي اىمىافــقــح

 اىعثاراخ اىىسثح
 رقم

 اىعثارج
 مىافق غيز

  تشذج مىافق مىافق متأمذ غيز  مىافق غيز إغلاقا

 اىخلافاخ مع الأساتذج يتعامو ك 76 126 90 96 31 

 عمييح أوها عيً تيىهم تذذث اىتي

 % 0,20 0,34 0,24 0,26 0,08 2,96 1 خسارج أو منسة

 مطاىثهم في الأساتذج يتمسل ك 83 123 98 33 32 

 ما عيً يذصيىن دتً ومىاقفهم

 % 0,22 0,33 0,26 0,09 0,09 2,68 2 يزيذون

 وجهح تأييذ الأساتذج يطاىة ك 59 133 89 59 29 

 اىخلافاخ مىاقشح أحىاء وظزهم

 % 0,16 0,36 0,24 0,16 0,08 2,76 3 تيىهم

 مه تىاسلاخ تقذيم الأساتذج يىتظز ك 32 51 72 116 98 

 اىمقاتو وفي الآخزيه قثو

 مه تىاسلاخ تقذيم يزفعىن

 % 0,09 0,14 0,19 0,32 0,26 2,14 4 غزفهم

 وشىء عىذ الأساتذج أغية يذاوه ك 101 151 81 25 11 

 % 0,27 0,41 0,22 0,07 0,03 2,80 5 مىاقفهم إتزاس تيىهم خلافاخ

 سملائي مع خلافاخ وشىء عىذ ك 99 141 86 14 29 

 اىمشنيح وقاش في اىذخىه أفعو

 % 0,27 0,38 0,23 0,04 0,08 2,72 6  مثاشز تشنو

 اىثعط تععهم الأساتذج يشجع ك 81 110 113 30 35 

 اىصذيخ اىفهم مذاوىح عيً

 إىً اىمثادرج قثو اىعمو ىمشامو

 % 0,22 0,30 0,31 0,08 0,09 2,64 7 ديها

 وجهاخ يتفهمىن الأساتذج أغية ك 97 125 93 43 11 

 % 0,26 0,34 0,25 0,12 0,03 2,70 8 ىشملائهم اىمختيفح اىىظز

 جميعا أوهم الأساتذج أغية يؤمه ك 61 131 95 53 29 

 % 0,16 0,35 0,26 0,14 0,08 2,76 9 وادذ قارب في

 ديىه إيجاد إىً الأساتذج يسعً ك 62 133 88 47 39 

 هذي تنىن تذيج اىقائمح ىيخلافاخ

 % 0,17 0,36 0,24 0,13 0,10 2,73 10 ىيجميع مىاسثح اىذيىه

 تسىيح إىً الأساتذج أغية يميو ك 101 120 58 50 40 

 اىذصىه مقاتو اىخلافاخ تعط

 % 0,27 0,32 0,16 0,13 0,108 2,49 11 أخزي مناسة عيً

 غزيقح إيجاد إىً الأساتذج يذاوه ك 99 117 84 48 21 

 اىخلافاخ دو قصذ  ىيتىسػ

 % 0,27 0,32 0,23 0,13 0,06 2,60 12 اىقائمح

 في الأساتذج أغية يزغة ك 154 104 78 20 13 

 واىخسائز الأرتاح تيه اىمىاسوح

 % 0,42 0,28 0,21 0,05 0,03 2,43 13 تيىهم اىمشامو مىاقشح عىذ

 أهميح مه الإدارج تقيو ك 61 131 59 89 29 

 % 0,16 0,35 0,16 0,24 0,08 2,67 14 تأقسامها اىقائمح اىصزاعاخ
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 (14) تابع للجدول رقم 

 اىتىاصو يتجىثىن الأساتذج أغية ك 56 191 30 69 23 

 مسائو في معهم يختيفىن مه مع

 % 0,15 0,52 0,08 0,19 0,06 2,94 15 تاىعمو مزتثطح

 اىمعىييه الأساتذج يذاوه ك 96 148 91 26 8 

 أهميح مه اىتقييو تاىخلافاخ

 % 0,26 0,40 0,25 0,07 0,02 2,83 16 خلافاتهم إىً الإدارج  وظز وجهح

 دذج تخفيط إىً الأساتذج يعمو ك 144 91 57 41 36 

 % 0,39 0,25 0,15 0,11 0,10 2,26 17 تجاهيها خلاه مه تيىهم اىخلافاخ

 تقييو إىً الأساتذج ىذي ميو هىاك ك 63 130 90 46 40 

 تنىن ىنه تيىهم اىخلاف أهميح

 أغزاف مع اىعلاقح تفتىر متثىعح

 % 0,17 0,35 0,24 0,12 0,11 2,71 18   اىخلاف

 مه ومىاقف شعىر أراعي ك 68 187 35 51 28 

 اىمذافظح مقاتو معهم أختيف

 % 0,18 0,51 0,09 0,14 0,07 2,89 19  معهم اىطيثح اىعلاقح عيً

 اىخلافاخ مىاقشح في دخىىي عىذ ك 59 134 75 45 56 

 مثيزا اهتماما أعطي الآخزيه مع

 % 0,16 0,36 0,20 0,12 0,15 2,66 20 الآخزيه ىزغثاخ

 مع رغثاتي تثعط أظذً ك 107 151 55 19 37 

 معها أختيف اىتي الأغزاف

 استقزار عيً اىمذافظح مقاتو

 % 0,29 0,41 0,15 0,05 0,10 2,65 21 معهم اىعلاقاخ

 

 :ٌلً ما ٌتضح ،أعلاه الجدول نتائج قراءة خلال من

 

 عند السلبً الرد إلى المٌل على تدل التً العبارات حول كانت ،الموافقة درجات أغلب أن ٌلاحظ -0

أغلب "  08 رقم العبارة أخذت حٌث الجامعة، بكلٌات الأساتذة بٌن بالعمل مرتبطة صراعات حدوث

وزن نسبً من أراء "  بالعملالأساتذة ٌتجنبون التواصل مع من ٌختلفون معهم فً مسائل مرتبطة 

 %40، كما تجاوز الوزن النسبً لأراء أفراد العٌنة المبحوثة %51أفراد العٌنة المبحوثة تجاوز 

أضحى ببعض رغباتً مع الأطراف التً أختلف معها مقابل المحافظة  " 21حول العبارة رقم 

ٌحاول "   05العبارة رقم أخذتها  %41ونفس النسبة أي أكثر من " على استقرار العلاقات معهم

، فهً عبارات تعبر بالمقابل عن الإدراك "  أغلب الأساتذة عند نشوء خلافات بٌنهم إبراز مواقفهم

 التجنب : زعة على ثلاث أسالٌب هًالسلبً لهذه الصراعات، حٌث جاءت العبارات الثلاثة مو

 التنازل، التعاون

تتمكن من التؤكد من تبنً حالات تعبر عن مٌلها إلى  لم ،كما ٌلاحظ أن أغلب أفراد العٌنة المبحوثة -9

على مستوى الأقسام التً  ، سواءاعتماد أسلوب التسوٌة فً تعاملها مع الصراعات التنظٌمٌة القائمة

 .، أو على مستوى الكلٌة ككلتنتمً إلٌها

 ٌعنً مما ،%86 و %,0 بٌن تراوحت ،عبارة لكل المقابلة النسبٌة الأوزان أن ٌتضح عامة بصفة -,

 إدارة فً مرتفعة فاعلٌة فٌه ترى ،معٌن أسلوب تبنً على قادرة غٌر ،المبحوثة العٌنة أفراد أن

 العلمٌة الأقسام داخل الوظٌفٌة حٌاتها إطار فً وتفاعلها أرائها تباٌن نتٌجة تنشؤ التً الصراعات

 .ككل والجامعة

 من المذكورة الأسالٌب اعتماد لدرجة تنازلً ترتٌب إعطاء ٌمكن ،أعلاه الجدول نتائج خلال من -0

 : اللاحق الجدول ٌبٌنه كما سطٌف، جامعة كلٌات داخل المبحوثة العٌنة طرف
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 العٌنة أفراد قبل من المتبعة التنظٌمٌة الصراعات مع التعامل لأسالٌب التنازلً الترتٌب  :80جدول رقم 

 (من إعداد الباحث )  المبحوثة

 

 
  الأسلوب

 
 عنه المعبرة العبارات

 
 الحسابً المتوسط

 

 
 النسبً الوزن

 
 الرتبة

 0 %01.,8 9.64 01 إلى 16 من التنافس
 9   %80.9 9.40 18 إلى 10 من التعاون
 8 %80 9.88 00 إلى 00 من التسوٌة
 , %6.,8 9.65 05 إلى 08 من التجنب
 0 %80.6 ,9.4 90 إلى 06 من التنازل

 

 ٌكشفون ،سطٌف لجامعة الست الكلٌات مستوى على المبحوثة العٌنة أفراد أن أعلاه، الجدول من ٌتضح  

 أسلوب إلى اللجوء فكرة قبول عدم مع التنظٌمٌة، الصراعات مع التعامل لأسالٌب متوسط استعمال عن

 لا مثقفة طبقة أنهم أساس على ،بٌنهم المشاكل حل إلى المبادرة من نوع ٌظهرون حٌث ما، حد إلى التسوٌة

 :التالً الترتٌب وفق الأسالٌب هذه استعمال نحو مٌل ٌبدون كما التسوٌة، بحلول تإمن

 

 التنازل أسلوب -0

 التعاون أسلوب -9

 التجنب أسلوب -,

 التنافس أسلوب -0

 التسوٌة أسلوب -8

 طبٌعة إلى ٌرد ،المذكورة الأسالٌب لمختلف المتوسط الاستعمال أن القول ٌمكن ،سبق ما مجمل ومن  

 وكذا عالً بشكل الذات تحقٌق عن بالبحث ترتبط والتً ككل التعلٌمٌة المإسسات داخل القائمة الصراعات

 مكاسب حول صراعات منها أكثر فكرٌة صراعات التنظٌمات، من النوع هذا داخل القائمة الصراعات كون

 .مادٌة

 التنظٌمٌة الصراعات لمستوى المتوسطة بالدرجة ،الأسالٌب لهذه المتوسط الاستعمال ربط ٌمكن كما  

 العلاقة فهذه أخرى، جهة من ظهورها على المشجعة الأسباب وطبٌعة جهة من الكلٌات هذه داخل القائمة

 ٌمكن لا بحٌث جدا، منطقٌة القائم الصراع ومستوى الصراعات إدارة أسالٌب استعمال درجة بٌن القائمة

 .  متوسطة أو قلٌلة صراعات ذات بٌئة فً الأسالٌب لهذه قوي استخدام تصور

3-3-4 -

 

 الرضا الوظيفي: المحور الرابع  
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 الرضا الوظٌفً: المحور الرابع . 4.3.3

 (من إعداد الباحث)  الترتـٌب التنازلً لمستوٌات الرضـا حسب قٌم المـتوسطات الحـسابٌة: 16جدول رقم  

 

 اىمتىسػ

 اىذساتي

 اىتنزار اىــــــــــــــــــزظا مـــذي

 
  اىىسثح

 
 اىعثاراخ

 
 رقم

 راظي غيز اىعثارج

 راظي غيز إغلاقا
 إىً راظي

  جذا راض راظي ما دذ

4,61 

6 18 43 135 167 
مهنة التدرٌس لها مكانة  ك

 اجتماعٌة محترمة

1 
 

 
 0,02 0,05 0,12 0,36 0,45 

 

       % 

4,50 

14 11 57 123 164 
لدي رغبة قوٌة للاستمرار  ك

 فً وظٌفتً الحالٌة

2 

0,04 0,03 0,15 0,33 0,44 
       % 

4,08 

10 19 88 129 123 
وظٌفتً تحقق لً الكثٌر  ك

 من طموحاتً الشخصٌة

3 

0,03 0,05 0,24 0,35 0,33 
       % 

4,13 

20 16 73 127 133 
الوسائل والمراجع المتوفرة  ك

 تسهل عملٌة التدرٌس

4 

0,05 0,04 0,20 0,34 0,36 
% 

3,92 

11 25 81 151 101 
المكاتب وقاعات التدرٌس  ك

 مناسبة لأداء العمل

5 

0,03 0,07 0,22 0,41 0,27 
% 

3,82 

27 16 83 141 102 
هناك شعور بالأمان  ك

 والراحة أثناء العمل

6 

0,07 0,04 0,22 0,38 0,27 
% 

3,43 

34 31 100 121 83 
هناك احترام وتقدٌر فً  ك

 علاقة الأساتذة بالإدارة

7 

0,09 0,08 0,27 0,33 0,22 
% 

3,36 

31 43 93 125 77 
تعلٌمات الإدارة تقدم بشكل  ك

 القوانٌنواضح وتراعً 

8 

0,08 0,12 0,25 0,34 0,21 
% 

3,19 

29 53 95 131 61 
ٌستمع الرإساء لانشغالات  ك

المرإوسٌن وٌقدمون ٌد 
 العون لهم

9 

0,08 0,14 0,26 0,35 0,16 

 

% 

3,18 

39 47 88 133 62 
تتاح فرصة المشاركة فً  ك

 اتخاذ القرارات للمرإوسٌن

10 

0,11 0,13 0,24 0,36 0,17 
% 

3,13 

40 40 108 120 61 
هناك عدالة فً تعامل  ك

 الرإساء مع المرإوسٌن

11 

0,11 0,11 0,29 0,32 0,16 
% 

3,15 

50 48 82 117 72 
بٌن  بالتواص هناك شعور ك

 الرإساء والمرإوسٌن

12 

0,13 0,13 0,22 0,32 0,19 
% 

3,16 

49 57 78 104 81 
ٌتناسب الراتب مع الجهد  ك

 أبذلهالذي 

13 

0,13 0,15 0,21 0,28 0,22 
% 

2,28 

90 72 88 87 32 
الراتب الحالً ٌضمن  ك

 توفٌر متطلبات المعٌشة

14 

0,24 0,19 0,24 0,23 0,09 
% 

2,09 

96 91 78 75 29 
راتبً مناسب مقارنة مع  ك

ما تمنحه وظائف أخرى 
 مشابهة لوظٌفتً

15 

0,26 0,25 0,21 0,20 0,08 

 

% 

2,03 

104 85 80 74 26 
لراتب الحالً ٌساعد على  ك

 .توفٌر مدخرات مقبولة

16 

0,28 0,23 0,22 0,20 0,07 
% 

2,01 

107 76 95 65 26 
فرص الترقٌة والمشاركة  ك

فً إدارة الجامعة متاحة 
 للجمٌع

04 

0,29 0,20 0,26 0,18 0,07 

 

% 

1,95 

106 91 80 68 24 
تتاح الفرصة للجمٌع فً  ك

 المختلفة التربصات

18 

0,29 0,25 0,22 0,18 0,06 
% 

1,91 

98 116 73 50 32 
النشاطات  الكلٌة توفر ك

 الرٌاضٌة والثقافٌة

19 

0,27 0,31 0,20 0,13 0,09 % 
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 :ٌمكن استخلاص النتائج التالٌة ،( 16رقم )خلال نتائج الجدول السابق من   

ٌتضح أن هناك تباٌن كبٌر إلى حد ما فً درجات رضا أفراد عٌنة الدراسة عن مختلف فقرات  -1

نتٌجة تبررها طبٌعة موضوع ، كالمعتمدة فً هذه الدراسة ،الخمسة محور الرضا الوظٌفً بؤبعاده

البحث فً حد ذاته بشكل كبٌر، كون هذا الأخٌر ٌندرج ضمن الأبحاث المرتبطة بحقل السلوك 

التنظٌمً، التً تكون فٌها الجوانب النفسٌة والاجتماعٌة لأفراد عٌنة البحث ومكونات شخصٌاتهم 

 .  على العموم المحدد الرئٌسً لنتٌجة البحث

النسب المئوٌة التً تربط كل عبارة بدرجة معٌنة من الدرجات الخمس  من خلال التركٌز على -2

ٌلاحظ أن هناك تفاوت ملحوظ فً مدى رضا أفراد عٌنة البحث عن البٌئة  ،لمقٌاس لٌكرت

الوظٌفٌة، من خلال رضاهم عن عناصر معٌنة بدرجة عالٌة ورضاهم عن عناصر أخرى بدرجة 

عن عناصر أخرى من عناصر البٌئة الوظٌفٌة، حٌث متوسطة، مع تسجٌل درجات رضا جد متدنٌة 

 . %45.26و  %1.63تراوحت النسب المئوٌة بٌن 

ٌلاحظ تسجٌل أعلى نسبة بدرجة موافق جدا  ،من خلال النسب المئوٌة الظاهرة فً الجدول أعلاه -3

، تدعمها نسبة %45.26تقدر ب" مهنة التدرٌس لها مكانة اجتماعٌة محترمة" على العبارة 

بدرجة غٌر موافق  % 1.63بدرجة موافق، فً حٌن تقابلها نسبة جد متدنٌة تقدر ب  36.58%

إطلاقا وهً الخلٌة التً تحوي فً نفس الوقت أقل نسبة فً ترتٌب النسب المئوٌة الظاهرة فً 

فرد  369أفراد من مجموع  06خلٌة، حٌث لم ٌعبر عنها إلا  95مجموع الخلاٌا المقدرة ب 

بحث، ما ٌستخلص أن أفراد عٌنة البحث فً حٌاتهم الاجتماعٌة مقتنعون بالمكانة المشكلٌن لعٌنة ال

 .    المحترمة لوظٌفتهم نظرا لأهمٌتها وفضلها على عدد كبٌر من فئات المجتمع

من خلال التركٌز على المتوسطات الحسابٌة التً تقابل كل عبارة، ٌلاحظ أن هناك تفاوت ملحوظ   -4

لبحث عن البٌئة الوظٌفٌة، من خلال رضاهم عن عبارات معٌنة بدرجة فً مدى رضا أفراد عٌنة ا

عالٌة ورضاهم عن عبارات أخرى بدرجة متوسطة، مع تسجٌل درجات رضا جد متدنٌة عن 

عبارات أخرى من العبارات المعتمدة لقٌاس مستوى الرضا الوظٌفً، أٌن تراوحت المتوسطات 

  .4.61و  1.91الحسابٌة المقابلة لهذه العبارات بٌن 

من خلال إلقاء نظرة متفحصة لمختلف النسب المئوٌة والمتوسطات الحسابٌة الظاهرة فً الجدول  -5

وجود اتجاه مشترك بٌن أفراد عٌنة الدراسة فً  ،ٌمكن التوصل إلى استخلاص نتٌجة مفادها ،أعلاه

 .ورة عن الأبعاد الخمسة لهذا المحما ٌخص مستوٌات الرضا عن مختلف الفقرات المعبر

ٌمكن تصنٌف مختلف عبارات المحور وفق الفئات الخمسة لمقٌاس لٌكرت   ،من خلال الجدول أعلاه -6

 :كما ٌلً
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 (عداد الباحثإمن )  مقٌاس لٌكرت فئاتتصنٌف عبارات محور الرضا وفق  : 71جدول رقم 

 

 النسبة التقدٌر الفئة ومجالها عدد العبارات

 الفئة الأولى عبارة واحدة
[ 1.00- 1.80]  

 %5.26 غٌر راضً تماما

عبارات 05  الفئة الثانٌة 
[1.81- 2.60  ]  

 % 26.31 غٌر راضً

عبارات 06  الفئة الثالثة 
 [2.61- 3.40 ]  

 %31.58 راضً إلى حد ما

عبارات 05  الفئة الرابعة 
[3.41- 4.20 ]  

 %26.31 راضً

 الفئة الخامسة عبارتٌن
[4.21- 5.00 ]  

 %10.53 راضً جدا

 

إلى أن أفراد مبدئٌا ٌتم التوصل  ،من خلال عدد العبارات التً حوتها كل فئة من الفئات الخمسة

 2.61العٌنة المبحوثة راضٌن إلى حد ما عن مختلف جوانب عملهم، من خلال احتواء المجال من 

عدد من العبارات، فنتائج هذا الجدول تعطً تحلٌلا مفصلا للمتوسط الحسابً  لأكبر 3.40إلى 

 3.19كقٌمة ختامٌة لهذا المحور، فالمتوسط الحسابً المرجح والمقدر ب  3.19الكلً المقدر ب 

 . وٌعطً نفس المدلول(  3.40 – 2.61) ٌنتمً إلى نفس المجال 

 

الترتٌب التنازلً لمستوٌات الرضا عن أبعاد الرضا الوظٌفً حسب المتوسط الحسابً :  81جدول رقم 

 (من إعداد الباحث )  المرجح

 المتوسط الحسابً العبارات المعبرة عن كل بعد أبعاد الرضا الوظٌفً

 الرضا عن العمل
 

3،2،1 4.39 

الرضا عن إمكانات العمل 
 المتوفرة

6،5،4 3.96 

العلاقة بٌن الرضا عن 
 الرإساء والمرإوسٌن

12،11،10،9،8،7 3.24 

 الرضا عن الأجر
 

16،15،14،13 2.39 

 الرضا عن المزاٌا المقدمة
  

19،18،17 1.95 

         المتوسط الحسابً الكلً لمدى الرضا الوظٌفً لدى أفراد 
 العٌنة المبحوثة

3.19 

 

 ٌمكن التوصل إلى ،الظاهرة فً الجدول أعلاه و بالرجوع إلى قٌم المتوسطات الحسابٌة المرجحة

 :ما ٌلًك جملة من الملاحظات والاستنتاجات
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وهً قٌمة تقع ضمن الفئة الثالثة  3.19الذي كانت قٌمته  ،من خلال قٌمة المتوسط الحسابً الكلً -1

وهً الفئة المعبرة عن  ،(3.40 – 2.61)من فئات مقٌاس لٌكرت الخماسً والتً حصرها بٌن 

خٌار راضً إلى حد ما، ٌمكن التوصل إلى الحكم على أن أفراد عٌنة البحث ٌشعرون بالرضا 

خصوصا مسؤلة الأجور والمزاٌا  ،رغم عدم موافقتهم على جوانب مهمة ،الوظٌفً إلى حد ما

اقع أفراد وٌرجع هذا المستوى المقبول حسب استنتاجات الباحث من خلال معاٌشته لوالأخرى، 

إلى إدراك أساتذة التعلٌم العالً لطبٌعة مهنتهم التً لا تركز بالأساس على الحوافز  ،مجتمع الدراسة

المادٌة ولا تعطً اهتمام ملحوظ للصراعات المإقتة التً ٌكون التعامل معها بؤسلوب التجنب أو 

إلى الدرجة  ،ول للرضا الكلًالتعاون ٌعطً نتائج واحدة تقرٌبا، كما ٌمكن إرجاع هذا المستوى المقب

المرتفعة فً متوسط الرضا عن تحقٌق الذات من خلال إدراك هذه الفئة من المجتمع لمكانتها 

الاجتماعٌة وحجم المسإولٌة الملقاة على عاتقها فً إطار تنمٌة مجتمعها، كون مستقبل المجتمعات 

إهلة لتحقٌق التنمٌة فً مختلف مرهون بمستقبل جامعاتها، من خلال ما تقدمه من موارد بشرٌة م

 . جوانبها

 

ٌلاحظ  ،من خلال التركٌز على المتوسطات الحسابٌة التً تقابل كل بعد من أبعاد الرضا الوظٌفً -2

أن هناك تفاوت ملحوظ فً مدى رضا أفراد عٌنة البحث عن البٌئة الوظٌفٌة، من خلال رضاهم عن 

درجات رضا جد متدنٌة  بعد معٌن بدرجة عالٌة ورضاهم عن بعد أخر بدرجة متوسطة، مع تسجٌل

 إلى 1.95من أبعاد الرضا الوظٌفً الخمس، حٌث تراوحت متوسطات الرضا بٌن  عن بعد أخر

ٌمكن ترتٌب درجات الرضا عن الأبعاد الخمسة للرضا الوظٌفً  ،، إلا أنه على العموم5من  4.39

 :كما ٌلً

 

 الرضا عن العمل -

حقق هذا البعد متوسط حسابً عنه، حٌث  لعٌنةٌؤتً هذا البعد فً المرتبة الأولى من حٌث رضا أفراد ا

بدرجة (  5.00 – 4.21) مجال ، لٌصنف على هذا الأساس فً الفئة الخامسة على ال4.39قٌمته 

 .راضً جدا

 

 الإمكانات المتاحة للعملالرضا عن  -

لٌصنف على هذا الأساس  3.96حقق متوسط حسابً قٌمته صنف هذا البعد فً المرتبة الثانٌة، لكونه  

 .بدرجة راضً( 4.20 – 3.61) على المجال  الرابعةفً الفئة 

 

 :والمرإوسٌنالرضا عن العلاقات بٌن الرإساء  -

حقق هذا البعد متوسط حسابً عنه، حٌث  العٌنةٌؤتً هذا البعد فً المرتبة الثالثة من حٌث رضا أفراد 

(  3.40 – 2.61) ، لٌصنف هذا البعد على هذا الأساس فً الفئة الثالثة على المجال 3.24قٌمته 

 .بدرجة راضً إلى حد ما
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 : الرضا عن الأجر -

ٌصنف على هذا الأساس ل 2.39قٌمته حقق متوسط حسابً فً المرتبة الرابعة، لكونه  صنف هذا البعد

 .بدرجة غٌر راضً(  2.60 – 1.81)الثانٌة على المجال فً الفئة 

 

 :الرضا عن المزاٌا -

حقق هذا البعد ٌؤتً هذا البعد فً المرتبة الخامسة والأخٌرة من حٌث رضا أفراد البحث عنه، حٌث  

 من فئات مقٌاس لٌكرت ، لٌتم تصنٌفه على هذا الأساس فً الفئة الأولى1.95ٌمته متوسط حسابً ق

 بدرجة غٌر راضً تماما (  1.80 – 1.00) على المجال 

 

 :حٌث ٌمكن اختصار هذه الملاحظات فً الشكل التالً

 

 

 

 (من إعداد الباحث )  متوسطات الرضا على الأبعاد الخمسة للرضا الوظٌفً:  23شكل رقم 

 

 

 

4,39 

3,96 

3,24 

2,39 

1,95 

0 
0,5 

1 
1,5 

2 
2,5 

3 
3,5 

4 
4,5 

العمل عن الرضا 1  

الامكانات عن الرضا 2  

 الرإساء بٌن العلاقات 3
 والمرإوسٌن

الأجر عن الرضا 4  

المتاحة المزاٌا عن الرضا 5  

Série1 
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 نتائج تحلٌل محاور الاستبٌان. 4.3

 (من إعداد الباحث )  تحلٌل محاور الاستبٌان:  91جدول رقم 

 
 عنوان المحور

 

 
 المتوسط الحسابً

 
 الوزن النسبً

 
 الانحراف المعٌاري

 0.78 42.4 2.12 مستوٌات الصراعات التنظٌمٌة

 0.79 46.8 2.34 مصادر الصراعات التنظٌمٌة 

 0.81 53.4 2.67 الصراعات التنظٌمٌةأسالٌب إدارة 

 0.84 63.8 3.19 الرضا الوظٌفً

المتوسط الحسابً الكلً والوزن 
 النسبً الكلً للمحاور

2.58 51.6  

 

قد حققت وزن  ،أن أسالٌب إدارة الصراعات التنظٌمٌة المتبعة بكلٌات جامعة سطٌف ،ٌبٌن الجدول أعلاه  

، فً حٌن كان الوزن النسبً %42.4 ، عند مستوى صراع تنظٌمً بوزن نسبً قدره %53.4نسبً قدره 

 %63.8بالنسبة لمصادر الصراعات التنظٌمٌة، مع وزن نسبً قدره  %46.8لأراء أفراد العٌنة المبحوثة 

 .بالنسبة لمحور الرضا الوظٌفً

فً  %60لوزن النسبً المحاٌد أي أقل من ا %51.6بٌنما كان الوزن النسبً المعبر على جمٌع المحاور 

 . هذه الدراسة

 

 اختبار الفرضٌات

 

 :الفرضٌة الأولى 

 .هناك صراعات تنظٌمٌة معتبرة لأسباب متعددة بكلٌات جامعة سطٌف  

ٌتضح أن هذه الفرضٌة صحٌحة، حٌث عبر أفراد العٌنة  ،من خلال نتائج الاستبٌان للمحور الأول والثانً  

المبحوثة عن قناعتهم بوجود عدة أشكال من الصراعات على مستوى كافة الأقسام العلمٌة التابعة للكلٌات 

محل الدراسة، خصوصا على مستوى إدارات الأقسام العلمٌة، التً بلغ الوزن النسبً لاستجابات الأفراد 

عدة أسباب توزعت بٌن أربع مصادر رئٌسٌة، غٌر أن مستوٌات الصراعات  ، نتٌجة% 50.38عنها 

المعبر عنها كانت ضعٌفة كما عبرت علٌها قٌم المتوسطات الحسابٌة، مقابل تؤثٌر ضعٌف لكل تلك الأسباب 

 .رغم تعددها وتنوعها

عن إمكانٌة  ،سة ككلكما تكشف المقابلات التً أجرٌت بهذه الكلٌات والملاحظة المٌدانٌة لمجتمع الدرا  

ظاهرة مثل  ،إثبات هذه الفرضٌة بشكل أقوى، من خلال بروز ظواهر سلوكٌة جدٌدة داخل المحٌط الجامعً

 بالمناخ الاجتماعً، إضافة إلى التسٌٌس التنظٌمً كظاهرة أخذت مكانتها بقوة  أساساالعنف الطلابً المتؤثر 
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لبروز صراعات تنظٌمٌة جدٌدة وٌرفع من  اتنظٌمٌ امستوى الكلٌات محل الدراسة، مما ٌشكل مناخ على

 .الانعكاسات السلبٌة للصراعات القائمة

 

 :  الفرضٌة الثانٌة 

 هناك اعتماد على الأسالٌب الحدٌثة لإدارة الصراعات التنظٌمٌة بجامعة سطٌف 

طٌف، حسب كشف اختبار مدى تطبٌق الأسالٌب الحدٌثة لإدارة الصراعات التنظٌمٌة بكلٌات جامعة س  

عن تطبٌقها بدرجة متوسطة فً مختلف الكلٌات، كما تشٌر إلٌه المتوسطات  ،رأي أفراد العٌنة المبحوثة

الحسابٌة المقابلة للأسالٌب المختلفة، مما ٌعنً أن هذه الأسالٌب لٌست فاعلة بطرٌقة قوٌة، كما أن الأوزان 

كانت أعلى من الأوزان النسبٌة  ،الصراعات القائمة النسبٌة المقابلة للعبارات التً تعكس التعامل السلبً مع

المعبرة عن العبارات الدالة على التجاوب بشكل اٌجابً، مما ٌستخلص أن هناك قصور كبٌر فً التطبٌق 

 .السلٌم لهذه الأسالٌب على مستوى كلٌات جامعة سطٌف

بٌق هذه الأسالٌب، مما ٌقلل من مما ٌثبت صحة الفرضٌة، مقابل الإشارة إلى عدم إتباع المنهج السلٌم لتط

 .الاستفادة من اٌجابٌاتها

 

 :الفرضٌة الثالثة 

 جامعة سطٌف لإدارة الصراعات التنظٌمٌة لا تحقق الرضا الوظٌفًبكلٌات الأسالٌب المعتمدة 

من خلال المتوسط الحسابً المرجح المعبر عن مختلف درجات الرضا عن أبعاد الرضا الوظٌفً، الذي   

من ) ، هذه القٌمة التً تصنف فً الفئة الثالثة من فئات مقٌاس لٌكرت على المجال 5/  3.19ته كانت قٌم

والتً تعبر عن خٌار راضً إلى حد ما، ٌستنتج أن أفراد العٌنة المبحوثة غٌر قادرة (  3.40إلى  2.61

عن قناعة  على تشكٌل رأي حاسم بخصوص الرضا أو عدم الرضا عن وظائفهم، مقابل تكوٌن رأي ٌعبر

بشكل ٌهٌؤ جو وظٌفً ٌساعد على بروز بإر  ،قوٌة بوجود قصور فً التعامل مع الصراعات التنظٌمٌة

 .تساعد على تقوٌة الصراعات

عن المٌل إلى اعتماد مختلف أسالٌب  ،كما تكشف نتائج المحور المتعلقة بكٌفٌة التعامل مع الصراعات  

لأسلوب  %54.6) قرٌبا، حٌث جاءت الأوزان النسبٌة متقاربة إدارة الصراعات التنظٌمٌة بشكل متساوي ت

 % 51لأسلوب التنافس،  % 53.4لأسلوب التجنب، %  53.6لأسلوب التعاون،  % 54.2التنازل، 

مع تسجٌل نسب مرتفعة مع عبارات المحور التً تعبر عن الردود السلبٌة فً التعامل مع ( لأسلوب التسوٌة 

الصراعات القائمة، ما ٌبٌن أن التحكم فً مصادر الصراعات لم ٌتحقق بعد،  فاعتماد كل من أسلوب 

فً معالجة الصراعات ٌعكس العشوائٌة  ،التنازل وأسلوب التعاون وأسلوب التجنب بنسب متقاربة جدا

كً ٌتم التمكن من لمس اٌجابٌاتها، كما تعبر الموازنة فً ل ،القائمة وعدم تطبٌق هذه الأسالٌب بحذافٌرها

عن سوء إدراك مزاٌا أسلوب التعاون  ،تطبٌق أسلوب التعاون مع بقٌة الأسالٌب الأخرى فً نفس الظرف

وى المإسسات الأكادٌمٌة، كؤسلوب حازم وتعاونً كؤحسن الأسالٌب لإدارة الصراعات التنظٌمٌة على مست

نظرا  ،ٌؤخذ شكل الاستثمار فً الخلافات لكً ٌتعلم أطراف الصراع من خبرة وحكمة بعضهم البعض

 تفضٌل أسلوب التنازل أو التجنب كؤسالٌب من ، بدل داخل الجامعاتلطبٌعة المواقف والجو التنظٌمً القائم 
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للموظفٌن بهذه الكلٌات، كما تثبته عدة دراسات حللت هذا الجانب، أٌن تبٌن المستوى العلمً  حقالا تعكس 

أن علاقة الارتباط السالبة بٌن عناصر الرضا الوظٌفً وعوامل الصراعات التنظٌمٌة، لها جانب من التؤثر 

 .بالأسلوب المتبع لإدارة هذه الصراعات فً بٌئة تنظٌمه معٌنه أو مواقف محددة

لم ٌكون  ،حكم على أن الطرٌقة التً تدار بها الصراعات التنظٌمٌة بكلٌات جامعة سطٌفمما ٌقود إلى ال  

لها دور اٌجابً ملموس على جوانب الرضا الوظٌفً، من خلال عدم التحكم فً مصادر الصراعات 

دى التنظٌمٌة القائمة، التً تعتبر بالمقابل محددات للرضا الوظٌفً، مما انعكس بالسلب على درجة الرضا ل

رغم المكانة المحترمة للوظائف التً ٌشغلونها، ما ٌعطً إثبات قوي لصحة هذه  ،الموظفٌن بهذه الكلٌات

 .الفرضٌة
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 :خاتمة الفصل

تم من خلال هذا الفصل تحلٌل معطٌات الدراسة المٌدانٌة، قصد التوصل إلى مجموعة من النتائج التً    

تعطً صورة واضحة عن واقع الصراعات التنظٌمٌة بكلٌات جامعة سطٌف، من خلال الكشف عن 

ارتها من طرف مستوٌاتها والمصادر الأكثر تؤثٌرا فً نشوئها، بالإضافة إلى طبٌعة الأسالٌب المتبعة لإد

الأطراف المعنٌة بهذه الصراعات ومدى الاختلاف بٌن الأسالٌب النظرٌة والأسالٌب المتبعة فعلا فً واقع 

هذه الكلٌات، مع تحلٌل واقع الرضا الوظٌفً للأساتذة الموظفٌن بهذه الكلٌات على مستوى الأبعاد المختلفة 

 .للرضا والتً تمس واقع مهنة التدرٌس والبحث العلمً

لٌتم إثراء الدراسة المٌدانٌة بالتحلٌل والتعلٌق على كل نتٌجة ٌتم التحصل علٌها من معطٌات الاستبٌان،   

بالاستعانة بما تمت ملاحظته فً مٌدان الدراسة ومن خلال وجهات الآراء المختلفة لرإساء الأقسام وعمداء 

 .ابلاتالكلٌات، بالإضافة إلى الأساتذة الممارسٌن الذٌن شملتهم المق

كما ٌشكل هذا الفصل، مرتكزا أساسٌا فً إثبات أو نفً الفرضٌات التً تمت على أساسها هذه الدراسة   

المٌدانٌة، كما ستساهم نتائج هذه الدراسة فً تقدٌم ما ٌمكن استخلاصه من نتائج وتوصٌات تخص الكلٌات 

 . التً تنتمً إلٌها عٌنة الأفراد المبحوثٌن
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  ةـاتمـخ

 

 

 

بناءا على ما ورد فً الجانب النظري للدراسة وعلى ضوء نتائج الجانب التطبٌقً لها، ٌمكن استنباط جملة   

 :من النتائج العامة والنتائج الخاصة كما ٌلً 

 

 :النتائج العامة 

 

على أهم الكتب والأبحاث العربٌة منها  تمثل هذه النتائج حقائق تم التوصل إلٌها من خلال الاطلاع   

والأجنبٌة التً تخصصت فً مجالات  الصراعات التنظٌمٌة، مسبباتها، أنواعها، أسالٌب إدارتها، مفاهٌم 

الرضا الوظٌفً، محدداته، طرق قٌاسه، مع محاولة الباحث لربط بٌن هذه المتغٌرات، حٌث تم اختٌار 

 :النتائج الأهم كما ٌلً 

 مهما كانت طبٌعتها أو نوع  ،قائمة فً مختلف المنظمات ٌقةالصراعات التنظٌمٌة حق تبر ظاهرةتع

الأنشطة التً تمارسها، كونها سلوك مرتبط بطبٌعة النفس البشرٌة فً علاقته مع نفسه أو فً علاقته مع 

ة على الآخرٌن، سواء على مستوى حٌاته الوظٌفٌة أو الحٌاة العادٌة، مما ٌجعل من تجاهل هذه الظاهر

مستوى المنظمات، تجاهلا لحاجات الأفراد العاملٌن بها وتأجٌلا للانهٌار الحتمً لهذه المنظمات، من خلال 

 .ما تبرزه الأبحاث فً مجال تارٌخ المنظمات

  شكلت ظاهرتً الصراعات التنظٌمٌة والرضا الوظٌفً أعقد الظواهر السلوكٌة فً مختلف الدراسات

، خصوصا فً العصر الحالً، لما تشهده مختلف المنظمات من التنظٌمً المرتبطة بالسلوك والأبحاث

تغٌرات سرٌعة  فرضت اللجوء إلى التغٌٌر على كافة الجوانب المتعلقة بالعمل، مع سعً متواصل إلى إدارة 

هذه التغٌرات بالشكل الصحٌح، من خلال اختٌار المنهج والوقت المناسب لإجراء التغٌٌر والاستشراف 

لانعكاساته على الواقع المستقبلً لها، مما نتج عن هذا الواقع بروز أبحاث فً مجالات تخص الدقٌق 

 .الصراعات والرضا أخذت بهذه المتغٌرات مأخذ الجد، مما نتج عنه مفاهٌم حدٌثة لهذه الظواهر السلوكٌة

 ظٌمٌة عرفت الدراسات المصنفة ضمن حقل السلوك التنظٌمً والمرتبطة بظاهرتً الصراعات التن

والرضا الوظٌفً تطورا كبٌرا منذ بداٌات القرن العشرٌن نتج عنها تغٌر جذري فً المفاهٌم والأسالٌب 

 .المعتمدة للتعامل مع هذه الظواهر

  حظً موضوع الصراعات التنظٌمٌة بإسهامات عدٌدة لمختلف الباحثٌن المتخصصٌن فً السلوك

لٌب إدارته شكل نقطة لبداٌة الاختلاف بٌنهم، غٌر أن التنظٌمً، إلا أن جانب تسمٌة وتصنٌف مختلف أسا



831 
 

 
 

، حٌث ركزا على خمس أنواع "Robin"   و" Rahim"مختلف الدراسات الحدٌثة أخذت بتصنٌف كل من

 .أسلوب التعاون، أسلوب التنافس، أسلوب التجنب، أسلوب التنازل، أسلوب التسوٌة: هً 

  العلاقة التً تربط بٌن ظاهرة الصراع التنظٌمً أثبتت مختلف الأبحاث المرتبطة بالموضوع قوة

بجوانبها الاٌجابٌة والسلبٌة من جهة والرضا الوظٌفً من جهة أخرى، مع وجود تأثٌر بارز لكلٌهما على 

مستوٌات الأداء، هذا الأخٌر الذي ٌشكل مؤشر رئٌسً لقٌاس نجاح أو فشل مختلف المنظمات، مع أخذه 

 .كرهان لاستشراف مستقبلها

  تم تصنٌف أسلوب التعاون كأحد أسالٌب إدارة الصراعات التنظٌمٌة الأكثر نجاعة ونجاح فً عملٌة

معالجة الصراعات التنظٌمٌة، خاصة المؤسسات الأكادٌمٌة، من خلال توفر هذه الأخٌرة على أسس أخلاقٌة 

اون، لكونه الأسلوب الذي وتنظٌمٌة ومؤهلات علمٌة وثقافٌة تفٌد فً إبراز الجوانب الاٌجابٌة لأسلوب التع

ٌكسب من خلاله كل أطراف الصراع، كما ٌؤدي أٌضا دور اٌجابً فً بناء علاقات تنمً روح الفرٌق فً 

 . العمل، مما ٌعزز الاستقرار داخل المنظمة

  تبرز مختلف الدراسات المٌدانٌة أن هناك مجال واسع لإعادة النظر فً تفضٌل أسلوب عن أسلوب أخر

ارة الصراعات التنظٌمٌة، نتٌجة لارتباط نجاح تطبٌق أسلوب معٌن بالموقف أو البٌئة من أسالٌب إد

وخصوصٌاتها، مما ٌفرض استبعاد فكرة الاستٌراد والتصدٌر بٌن المنظمات المختلفة للحلول المتعلقة 

 .بمعالجة مثل هذه الظواهر السلوكٌة

 

 :النتائج الخاصة بكلٌات جامعة سطٌف 

 بٌان أن مستوٌات الصراعات التنظٌمٌة على مستوى كلٌات جامعة سطٌف كانت تكشف معطٌات الاست

تفسر هذه النتٌجة فً رأي الباحث  أٌن، 2.12/5حٌث كان المتوسط الحسابً لهذا المحور  ،منخفضة

بطبٌعة المهام ونوعٌة العلاقات الوظٌفٌة التً لا تشكل فٌها الاعتمادٌة الكبٌرة أساسا لأداء المهام بعكس 

مؤسسات الاقتصادٌة، كما شكلت شخصٌة الأفراد العاملٌن بهذه الكلٌات عامل وقائً أمام نمو وتوسع ال

 .الصراعات باعتبارهم فئة مثقفة ونخبة ذات درجات علمٌة متقدمة

  أن أسباب الصراع التنظٌمً على مستوى هذه الكلٌات كانت ذات تأثٌر ضعٌف، مما لم ٌؤدي إلى

عكاسات سلبٌة على المحٌط الوظٌفً وتجعل من الصعب ممارسة العمل داخل صراعات قوٌة تتسبب فً ان

 :هذه الكلٌات، حٌث كان تأثٌر أغلب الأسباب تأثٌر متوسط وفق الترتٌب التالً

 محدودٌة الموارد (1

 الاتصال  (2

 الإدارة والإشراف (3

 تعارض الأهداف (4

  جاءت الأسالٌب الخمسة حسب أن هناك استخدما متوسطا لأسالٌب إدارة الصراعات التنظٌمٌة، حٌث

 :الترتٌب التنازلً التالً

 أسلوب التنازل  (1

 أسلوب التعاون  (2

 أسلوب التجنب  (3

 أسلوب التنافس  (4

 أسلوب التسوٌة (5
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  أن هناك تباٌن فً مستوٌات الرضا عن مختلف جوانب العمل لدى أفراد العٌنة المبحوثة ، حٌث كانت

 :كما ٌلًدرجات الرضا عن الأبعاد الخمسة للرضا الوظٌفً 

 4.39أخذ المرتبة الأولى فً درجات الرضا، حٌث حقق متوسط حسابً درجته : الرضا عن العمل  (1

 3.96جاء هذا البعد فً المرتبة الثانٌة بمتوسط حسابً درجته : الرضا عن إمكانات الرضا المتوفرة (2

كانت جاء هذا البعد فً المرتبة الثالثة بمتوسط حسابً : الرضا عن العلاقة بٌن الرؤساء والمرؤوسٌن  (3

 3.24درجته 

 2.39أخذ هذا البعد المرتبة الرابعة، حٌث كان المتوسط الحسابً المعبر عنه : الرضا عن الأجر  (4

ذلك فً المرتبة الأخٌرة من ، لٌأتً ب1.95حقق هذا البعد متوسط حسابً درجته : الرضا عن المزاٌا  (5

حٌث درجات الرضا عن الأبعاد الخمسة المعتمدة لقٌاس مستوى الرضا الوظٌفً لدى الفئة المعنٌة 

 .بالدراسة

  أظهرت الدراسة أن محددات الرضا الوظٌفً التً حققت درجات منخفضة من عدم الرضا لدى الفئة

ت، مما ٌستخلص أن نجاح عملٌة إدارة الصراعات المستجوبة، شكلت بالمقابل مصادر قوٌة لبروز الصراعا

 .التنظٌمٌة تؤدي بالمقابل وبشكل تلقائً إلى الرفع من مستوٌات الرضا الوظٌفً

  رغم القصور فً إدارة الصراعات التنظٌمٌة على مستوى هذه الكلٌات إلا أن مستوٌات الرضا كانت

قافً لأفراد العٌنة المبحوثة، لكونهم ٌمثلون النخبة مقبولة إلى حد ما، حٌث ٌفسر هذا بالمستوى التعلٌمً والث

 .فً قطاع التعلٌم العالً

  تشٌر مستوٌات الرضا عن الأجور والمزاٌا المقدمة فً هذه الكلٌات إلى استمرار هذٌن العنصرٌن

كمصادر أساسٌة لتأجٌج الصراعات التنظٌمٌة على مستوى هذه الكلٌات والتً برزت فً شكل إضرابات 

 .ات على مختلف النقابات أو التزام الحٌاد تجاه الصراعات القائمة بٌن هذه النقاباتوانقسام

  ساهم تغٌٌب بعض الأساتذة ورؤساء الأقسام عن المشاركة فً اتخاذ القرار إلى ظهور جماعات مصالح

ٌر تجاه هذه داخل هذه الكلٌات، التً أبدى رؤساء الأقسام العلمٌة والأساتذة الذٌن تمت مقابلتهم استٌاء كب

الظاهرة السلوكٌة السلبٌة، التً من المفروض أن لا تجد لها مجالا للانتشار داخل قطاع  كقطاع التعلٌم 

 . العالً

  كشفت هذه الدراسة أثناء التطرق إلى جانب الجو التنظٌمً لاستكشاف علاقته بالصراعات القائمة عن

نعكاسات سلبٌة على هذا التنظٌم، تتمثل فً اقتناع ظاهرة سلوكٌة كامنة داخل كلٌات جامعة سطٌف، تنذر با

أفراد عٌنة البحث بوجود صراعات سٌاسٌة داخل هذه الكلٌات، خصوصا على المستوى الإداري، برز فً 

 .شكل تحالفات ٌسعى أفرادها لخدمة مصالح بعضهم من منطلق توجهاتهم السٌاسٌة

 

 :التوصٌات 

 

على واقع الصراعات التنظٌمٌة والرضا الوظٌفً بكلٌات جامعة سطٌف وعلى ضوء  من خلال الاطلاع  

 : النتائج التً أسفرت علٌها الدراسة، ٌمكن تقدٌم التوصٌات التالٌة 

العمل على تصحٌح مفهوم الصراع التنظٌمً لدى الفئة الواسعة من الأساتذة الذٌن أبدوا نظرة سلبٌة  -1

على مستوى كلٌاتهم، مع السعً لإبراز جوانبها الاٌجابٌة ومواجهة  بخصوص طبٌعة الصراعات الموجودة

جوانبها السلبٌة، قصد الاستفادة من هذه الظاهرة السلوكٌة وتوجٌهها نحو التأثٌر الاٌجابً على الحٌاة 

 .الوظٌفٌة للموظفٌن
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، باعتبار إعطاء أهمٌة لموضوع الصراع التنظٌمً فً المقررات الدراسٌة على مستوى كلٌات الجامعة -2

هذه الأخٌرة مسئولة عن نوعٌة الكفاءات المكونة والموجهة بالأساس إلى تسٌٌر مختلف المنظمات فً 

المجتمع، خصوصا فً ظل العجز الكبٌر الذي تواجهه هذه الأخٌرة فً تعاملها مع هذه الظاهرة السلوكٌة 

أغلب المؤسسات الجزائرٌة خصوصا  التً تعتبر إحدى مكونتها، مما ٌفسر طبٌعة المشاكل التً تعانً منها

 .الاقتصادٌة منها

ضرورة إدراك إدارة الجامعة لعلاقة الترابط بٌن محددات الرضا الوظٌفً ومسببات الصراعات  -3

 .  التنظٌمٌة، من أجل نجاح إدارة هاتٌن الظاهرتٌن السلوكٌتٌن بالطرٌقة الصحٌحة

تم بمتابعة هذه الظاهرة السلوكٌة لدى الموظفٌن ته( لجنة لإدارة الصراعات التنظٌمٌة) استحداث لجنة  -4

بهذه الكلٌات من أجل الكشف عن الحالات الكامنة والسعً لمعالجتها تفادٌا لتطورها بشكل ٌنعكس سلبٌا على 

أداء هذه الكلٌات، عملا بالحقائق التً تثبت أن أسالٌب الوقاٌة أكثر نجاعة وأقل تكلفة من أسالٌب العلاج، مع 

بعض الأطراف بشكل عشوائً للمساهمة فً تقدٌم الحلول رغم أنها غٌر مؤهلة لإدراك  تفادي تدخل

الظاهرة بالشكل الصحٌح، مما ٌستعصى علٌها فً الكثٌر من الأحٌان تقدٌم حلول تخدم الأطراف المعنٌة 

 .بشكل عادل

ن منخفضة السعً إلى المحافظة على درجة مقبولة من الصراعات داخل هذا التنظٌم، بحٌث لا تكو -5

فتؤدي إلى الجمود والخمول ولا ذات مستوٌات عالٌة فتتسبب فً إعاقة تحقٌق الأهداف المسطرة، من خلال 

الاقتناع بأن ظاهرة الصراعات التنظٌمٌة ظاهرة سلوكٌة موجودة ولا ٌمكن إنكارها فً أي منظمة أو تجاهل 

 .ولةاٌجابٌاتها كظاهرة صحٌة للمنظمة عندما تكون عند مستوٌات معق

تعزٌز استخدام أسلوب التعاون باعتباره الأسلوب الذي ٌتفق علٌه الباحثون على أنه أكثر الأسالٌب  -6

فاعلٌة فً التعامل مع أغلب الصراعات التنظٌمٌة، لأنه ٌحافظ على العلاقات بٌن الموظفٌن وٌساهم فً 

لمتسترة، مما ٌساهم فً زٌادة الوضوح حول جوانب العمل، كما ٌساعد على الكشف عن حالات الصراع ا

 .إنجاح عملٌة التدخل لإدارتها ومعالجتها فً الوقت المناسب وبالشكل الصحٌح

المبادرة إلى الكشف عن الصراعات الكامنة بٌن الموظفٌن من أجل معالجتها، لأن سٌاسة التجاهل تعنً  -7

 .الصراع فً صمتإعطاء الفرصة والوقت لهذا النوع من الصراعات للعمل على تهدٌم المنظمة محل 

العمل على مراجعة جوانب عدم الرضا لدى الموظفٌن والسعً لتحسٌنها، لكون أن محددات الرضا  -8

 . الوظٌفً فً حد ذاتها هً من أقوى الأسباب تأثٌرا فً خلق الصراعات التنظٌمٌة

ل الأول ضرورة إٌجاد حل لمشكلتً تدنً الأجور وغٌاب المشاركة فً اتخاذ القرار، باعتبار أن المشك -9

نتائجه صرف نظر الأستاذ عن التركٌز على الأولوٌات التً من المفروض الاهتمام بها وهو ما ٌفسر تدنً 

المستوى التعلٌمً بالجامعة، أما الإشكال الثانً والذي فرض على الأستاذ الجامعً شعور بعدم تحقٌق الذات 

اره من المفروض الشاغل لأنبل وظٌفة فً سواء داخل الجامعة أو خارجها، مما ٌؤثر على مردودٌته باعتب

 . المجتمع والمساهم بشكل كبٌر فً النهوض بالمجتمع من خلال ما ٌقدمه من موارد بشرٌة لمؤسساته

العمل على الرفع من كفاءة العملٌة التعلٌمٌة من خلال برامج التكوٌن والبعثات العلمٌة، مع تسطٌر  -10

 .المهام ذات ارتباط وعلاقة قوٌة بالرضا الوظٌفًدورات تدرٌبٌة، لكون الكفاءة فً ممارسة 
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 :  أفاق البحث 

 

من خلال إجراء هذه الدراسة ونتٌجة الاطلاع على مختلف الأبحاث والدراسات المرتبطة بهذا الموضوع، 

 :ٌمكن فتح الأفاق التالٌة لدراسات مستقبلٌة 

التنظٌمٌة داخل المنظمات الجزائرٌة تراعً دراسة حول إمكانٌة إٌجاد أسالٌب للتعامل مع الصراعات  -

 .خصوصٌة الثقافة التنظٌمٌة السائدة داخل هذه المنظمات

 .دراسة حول دور أسالٌب إدارة الصراعات التنظٌمٌة فً تحقٌق الانتماء الوظٌفً -

دراسة للكشف عن واقع التسٌٌس التنظٌمً داخل الجامعات الجزائرٌة وعلاقته بالصراعات التنظٌمٌة  -

 .ثرهما على الرضا الوظٌفًوأ

دراسة حول علاقة الصراعات التنظٌمٌة بمعدلات دوران العمالة بالمؤسسات الاقتصادٌة الجزائرٌة، مع  -

الاطلاع على مدى إدراك إداراتها للمفاهٌم الحدٌثة للصراع التنظٌمً والأسالٌب المختلفة للتعامل مع هذه 

 .الظاهرة

سسة الجزائرٌة وانعكاساتها على ظاهرتً الصراع والرضا لدى قٌاس الانحرافات الإدارٌة فً المؤ -

 . العاملٌن
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 1الملحق رقم 

 

 بسم الله الرحمن الرحٌم

 :الكرٌم أستاذي

 :بعنوان  ستبٌان فً إطار بحث علمًلاهذا ا    

 

 

 

احتفاظنا بالسرٌة نأمل من سٌادتكم التعاون معنا والإجابة على هذه الأسئلة بكل دقة وصدق، مع تعهدنا ب 

التامة للمعلومات التً سنحصل علٌها والتً تقتضٌها جوانب البحث، ونشكركم سلفا على مساعدتنا فً 

 .إثراء البحث العلمً وفهم بعض الظواهر السلوكٌة داخل المنظمات

 :المعلومات الشخصٌة

 )  (فما فوق  – 22)   (    22 -52) (     52 -52      )  ( 52 – 52:  السن -

 )  (أنثى   )  (ذكر :   الجنس -

 )  (أستاذ مساعد   )  (    أستاذ   )  (      أستاذ محاضر  : الرتبة العلمٌة -

 )  ( علمٌة   )  (       إنسانٌة    :   نوع الكلٌة -

 سنة)   ( أقدمٌه العمل بالمؤسسة   -

 ..................منصب إداري داخل الجامعة، الرجاء تحدٌده إذا كنت  تشغل -

 

 

 حططـاشافاتح : إعداد الطالب                                                                           

 ............: ........رقم الهاتف                                                                          

   @gmail.commanagement.1dz:  E 

الصراعات التنظٌمٌة  لإدارةدور الأسالٌب الحدٌثة 

 فً تحقٌق الرضا الوظٌفً

mailto:management.1dz@gmail.com
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 مستوٌات الصراعات التنظٌمٌة:  المحور الأول  

خلافات وصراعات تنظٌمٌة،   تشٌر الأبحاث الحدٌثة فً مجال السلوك التنظٌمً، إلى أنه لا ٌمكن تصور مكان عمل لا توجد به  

بحكم تعقٌدات العمل واختلاف القٌم والأفكار، من هذا المنطلق، فالأكٌد أن الكلٌة التً تعمل بها لا ٌمكن استثنائها على أي أساس، 

 .بةفً الخانة المناس( ×)بوضع علامة تتم الإجابة : فما مدى موافقتك على الافتراضات المقدمة فً الجدول أدناه؟ ملاحظة 

غٌر 
موافق 
 إطلاقا

غٌر 
 موافق

غٌر 
 متأكد

موافق  موافق
 بشدة

 درجات الرضا                               
 عبارات الاستبٌان 

رقم 
 العبارة

 1 توجد خلافات بٌن الأقسام بخصوص العمل     

 2 ٌوجد خلاف بٌن الأساتذة حول كٌفٌة أداء العمل     

بسبب وجود جماعات لها قٌم ٌنشأ توتر بٌن الأساتذة      
 ومصالح مشتركة

3 

 4 توجد خلافات ونزاعات داخل إدارات الأقسام     

ٌخفً الأساتذة عدم الارتٌاح لبعضهم البعض أثناء      
 العمل

5 

 6 تتأزم العلاقات بٌن الأساتذة بسبب خلافات العمل     
 

 مصادر الصراعات التنظٌمٌة:  المحور الثانً

تبرز الخلافات والصراعات كحتمٌة لوجود مجموعة من المسببات التنظٌمٌة أو الشخصٌة بٌن الأفراد والأقسام، فإلى أي مدى   

 تساهم الأسباب التالٌة فً نشوء خلافات وصراعات بٌن الموظفٌن على مستوى كلٌتكم ؟ 

غٌر 
 موافق
 إطلاقا

غٌر 
 موافق

غٌر 
 متأكد

موافق  موافق
 بشدة

 درجات الرضا                        
 عبارات الاستبٌان 

رقم 
 العبارة

 1 الاختلاف بٌن لأهداف الشخصٌة     

 2 تعارض متطلبات العمل مع الطموحات الشخصٌة     

انتشار العصبٌة  ذات العلاقة  باختلاف الأفكار      
 والقٌم

3 

 4 المهاممحدودٌة الموارد المسخرة لتسهٌل أداء      

 5 نقص الإمكانات البشرٌة     

 6 عدم توفر الحوافز المادٌة والمعنوٌة بشكل كافً     

 7 غموض فً مصادر الحصول على المعلومة     

 8 المدى الزمنً لوصول المعلومة     

 9 قصور فً قنوات الاتصال المعتمدة لتبلٌغ المعلومة     

 11 المشاركة فً اتخاذ القرارات عدم إتاحة فرصة     

 11 الانحراف الإداري لدى بعض الرؤساء     

 12 عدم فعالٌة الإدارة فً صنع القرارات بنجاعة     
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 أسالٌب التعامل مع الصراعات التنظٌمٌة:  المحور الثالث

ٌلاحظ أنه فً أي تنظٌم أو مكان عمل معٌن، ٌلجأ الأفراد إلى تبنً أسلوب معٌن فً التعامل مع   

الخلافات والصراعات القائمة داخل محٌطهم الوظٌفً، ففً رأٌك، ماهً درجة اعتماد الأسالٌب التالٌة 

 ٌة التً تعمل بها؟فً معالجة الصراعات التنظٌمٌة داخل الكل

غٌر 
مواقف 
 إطلاقا

غٌر 
 موافق

غٌر 
 متأكد

موا
 فق

موا
فق 
 بشدة

 درجة الموافقة                                    
 

 عبارات الاستبٌان 

رقم 
 العبارة

ٌتعامل الأساتذة مع الخلافات التً تحدث بٌنهم على أنها عملٌة      
 مكسب أو خسارة

1 

فً مطالبهم ومواقفهم حتى ٌحصلون على ما ٌتمسك الأساتذة      
 ٌرٌدون

2 

 3 ٌطالب الأساتذة تأٌٌد وجهة نظرهم أثناء مناقشة الخلافات بٌنهم     
ٌنتظر الأساتذة تقدٌم تنازلات من قبل الآخرٌن وفً المقابل      

 ٌرفضون تقدٌم تنازلات من طرفهم
4 

 5 الأساتذة عند نشوء خلافات بٌنهم إبراز مواقفهم ٌحاول أغلب     
عند نشوء خلافات مع زملائً أفضل الدخول فً نقاش المشكلة      

 بشكل مباشر
6 

ٌشجع الأساتذة بعضهم البعض على محاولة الفهم الصحٌح      
 لمشاكل العمل قبل المبادرة إلى حلها

7 

 8 المختلفة لزملائهمالأساتذة ٌتفهمون وجهات النظر      
 9 ٌؤمن أغلب الأساتذة أنهم جمٌعا فً قارب واحد     
ٌسعى الأساتذة إلى إٌجاد حلول للخلافات القائمة بحٌث تكون هذه      

 الحلول مناسبة للجمٌع
11 

ٌمٌل أغلب الأساتذة إلى تسوٌة بعض الخلافات مقابل الحصول      
 على مكاسب أخرى

11 

ٌحاول الأساتذة إلى إٌجاد طرٌقة للتوسط  قصد حل الخلافات      
 القائمة

12 

ٌرغب أغلب الأساتذة فً الموازنة بٌن الأرباح والخسائر عند      
 مناقشة المشاكل بٌنهم

13 

 14 تقلل الإدارة من أهمٌة الصراعات القائمة بأقسامها     
مع من ٌختلفون معهم فً  أغلب الأساتذة ٌتجنبون التواصل     

 مسائل مرتبطة بالعمل
15 

ٌحاول الأساتذة المعنٌٌن بالخلافات التقلٌل من أهمٌة وجهة نظر       
 الإدارة إلى خلافاتهم

16 

 17 بتجاهلهاٌعمل الأساتذة إلى تخفٌض حدة الخلافات بٌنهم      
هناك مٌل لدى الأساتذة إلى تقلٌل أهمٌة الخلاف بٌنهم لكن تكون      

 متبوعة بفتور العلاقة مع أطراف الخلاف  
18 

أراعً شعور ومواقف من أختلف معهم مقابل المحافظة على      
 العلاقة الطٌبة معهم

19 

أعطً اهتماما الآخرٌن عند دخولً فً مناقشة الخلافات مع      
 الآخرٌنكبٌرا لرغبات 

21 

أضحى ببعض رغباتً مع الأطراف التً أختلف معها مقابل      
 المحافظة على استقرار العلاقات معهم

21 
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 الرضا الوظٌفً : الرابعالمحور   

تقٌس جوانب من رضاك الوظٌفً، الرجاء تبنً التركٌز والمصداقٌة فً تحدٌد عبارات فٌما ٌلً   

 .فً الخانة المناسبة( ×)مستوى رضاك عن كل عبارة، بوضع علامة 

غٌر 
راضً 
 إطلاقا

غٌر 
 راضً

راضً 
إلى حد 

 ما

راضً  راضً
 جدا

 درجات الرضا                               
 عبارات الاستبٌان 

رقم 
 العبارة

 1 مهنة التدرٌس لها مكانة اجتماعٌة محترمة     
 2 لدي رغبة قوٌة للاستمرار فً وظٌفتً الحالٌة     
 3 وظٌفتً تحقق لً الكثٌر من طموحاتً الشخصٌة     
 4 الوسائل والمراجع المتوفرة تسهل عملٌة التدرٌس     
 5 وقاعات التدرٌس مناسبة لأداء العملالمكاتب      
 6 هناك شعور بالأمان والراحة أثناء العمل     
 7 هناك احترام وتقدٌر فً علاقة الأساتذة بالإدارة     
 8 تعلٌمات الإدارة تقدم بشكل واضح وتراعً القوانٌن     
ٌستمع الرؤساء لانشغالات المرؤوسٌن وٌقدمون ٌد      

 العون لهم
9 

اتخاذ القرارات فً تتاح فرصة المشاركة      
 للمرؤوسٌن

11 

 11 هناك عدالة فً تعامل الرؤساء مع المرؤوسٌن     
 12 هناك شعور بالتواص بٌن الرؤساء والمرؤوسٌن     
 13 ٌتناسب الراتب مع الجهد الذي أبذله     
 14 الراتب الحالً ٌضمن توفٌر متطلبات المعٌشة     
راتبً مناسب مقارنة مع ما تمنحه وظائف أخرى      

 مشابهة لوظٌفتً
15 

 16 لراتب الحالً ٌساعد على توفٌر مدخرات مقبولة     
فرص الترقٌة والمشاركة فً إدارة الجامعة متاحة      

 للجمٌع
17 

 18 تتاح الفرصة للجمٌع فً التربصات المختلفة       
 19 الرٌاضٌة والثقافٌةالكلٌة توفر النشاطات      

 

 

 شكرا على تعاونكم
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 قائمة المراجع
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