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 شكر وتقدير

 "8" " إثشاىٍى اٌَخ  ًنئن شكشتم لأصٌذنكىقبل رعبلى " 

 ًيب رٌفٍقً إلا ثبلله عهٍو رٌكهذ ًإنٍو أنٍت

انشكش لله ًحذه ًىٌ الأًل قجم انٌجٌد ًالأخش ثعذ الخهٌد ًانٌاجت نو انسجٌد الله 

فٍب سة نك الحًذ ثنعًزك رزى انصبلحبد ًرزحقق  ,ًحذه ٌعٌد ًحذه الدعجٌد  فإنٍو 

 الدقبصذ ًانغبٌبد

فبنشكش لله عض ًجم نحًذه أًلا ًأخشا ًنشكشه شكشا ٌهٍق ثعظًزو ًجلانو عهى رٌفٍقو 

 ًإحسبنو   ًفضهو .

فجبصاىى الله خيرا  ,ثى نثني ثشكش أنبط جعهيى الله سججب لدب نحن فٍو ين نعًخ انعهى ًانزعهى 

 ضاءج

 " فزحً ثٌخبسينزا فإننب نزقذو ثشكش إلى ين سافقنب في ىزه الدشحهخ انزعهًٍٍخ ... الأسزبرح "

أسبرزح قسى عهى " ,كًب رزقذو ثبنشكش ًانزقذٌش إلى انزٌن لم ٌجخهٌا عهٍنب ًآسائيى ًنصبئحيى

 " اجزًبع  لجبيعخ انشيٍذ حمو لخضش 

 نفشدًطًجعم ينضنزيى جنخ ا ,فجضاىى الله عنب خير جضاء
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 ممخص الدراسة:

 .في إدارة الصراع التنظيمي ىادور القيم التنظيمية  : دراسة تحت عنوان

التعرؼ عف الػدكر الػذم تمعبػو القػيـ التنظيميػة فػي إدارة الصػراع إلى  تيدؼ ىذه الدراسة
الكشػػؼ عػػف القػػيـ السػػائدة داخػػؿ الماسسػػات الجزائريػػة إلػػى  كمػػا ىػػدفنا مػػف خلبليػػا ,التنظيمػػي
التجاريػػػػة كعمػػػػكـ ك  ج عمػػػػى ذلػػػػؾ تمػػػػت الدراسػػػػة عمػػػػى إداريػػػي كميػػػػة العمػػػػكـ الاقتصػػػػاديةذككنمػػػك 

بنيػػت 2018/2017  التسػػيير بجامعػػة الشػػييد حمػػو لخضػػر بػػالكادم, خػػلبؿ السػػنة الدراسػػية
 ىل لمقيم التنظيمية دور في إدارة الصراع التنظيمي؟الدراسة عمى تسااؿ رئيسي مفاده: 

 ضيات جزئية:حيث تضمنت ىذه الدراسة ثلاث فر 

 ىؿ لقيـ إدارة الإدارة دكر في إدارة الصراع التنظيمي. -
 ىؿ لقيـ إدارة الميمة دكر في إدارة الصراع التنظيمي. -
 ىؿ لقيـ إدارة العلبقات دكر في إدارة الصراع التنظيمي. -

بنيت الباحثة دراستيا بشكؿ عاـ حسب مقياس ديؼ فرانسيس كمايؾ ككدككؾ, حيث 
في التحميمي لمبت في أراء عينة الدراسة, كلمتحقؽ مف فرضيات البحث اعتمدت المنيج الكص

فردا عمى  42محاكر ككزع عمى عينة بمغت  3ضـ , تـ تبني الاستبياف كأداة لجمع البيانات
 ستخداـإباستمارة خضعت لتحميؿ الكصفي  40أساس أسمكب الحصر الشامؿ, ليتـ استرجاع 

 التكرارات كالنسب المئكية.

إثبات التسااؿ الرئيسي الذم بنيت عميو الدراسة لتثبت كجكد دكر إلى  راسةتكصمت الد
 كبير كميـ تمعبو القيـ التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي.

 القيـ التنظيمية, الصراع التنظيمي, إدارة الصراع, المنظمات.الكممات المفتاحية: 
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Summary: 

A study under the title: The role of organizational values in the 
management of organizational conflict. 

This study aims to identify the role played by organizational values in the 
management of organizational conflict. Our aim is to reveal the prevailing 
values within the Algerian institutions as a model. The study was conducted on 
the administrators of the Faculty of Economic and Commercial Sciences and 
Management Sciences at the University of Hama Lakhdar, 2018/2017 The 
study was based on a key question: Are organizational values instrumental in 
managing organizational conflict? 

This study included three partial hypotheses: 
- Do management values have a role in managing organizational conflict. 
- Are the values of task management a role in the management of 
organizational conflict. 
- Are the values of relationship management a role in the management of 
organizational conflict. 

The research was based on a descriptive descriptive approach to 
determine the views of the sample of the study. In order to verify the 
hypotheses, the questionnaire was adopted as a data collection tool. It 
included 3 axes and was distributed on a sample of 42 individuals on a basis 
A comprehensive inventory method is used to retrieve 40 descriptive analysis 
using frequency and percentage. 

The study found that the main question on which the study was based 
was to establish a significant and important role played by organizational 
values in the management of organizational conflict. 

 
Keywords: organizational values, organizational conflict, conflict management, 
organizations. 
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المنظمػػات الإداريػػة فػػي عالمنػػا اليػػكـ عمػػى أنيػػا ذلػػؾ الكيػػاف العضػػكم الػػذم إلػػى  ينظػػر
تيػا, تفاعميػا كحيكي يتمحكر حكؿ الإنساف, كيمثؿ فيو ىذا الأخير العنصر الأكؿ كبذلؾ يعكػس

نظػػرا لأنيػػا تعمػػؿ عمػػى ممارسػػة أنشػػطتيا المختمفػػةفي ظػػؿ علبقػػات مترابطػػة بػػيف أفػػراد التنظػػيـ 
تحقيػػؽ ىاتػو الأىػػداؼ إلػى  فػي سػبيؿ تحقيػػؽ جممػة مػػف المصػالح المتباينػػة, حيػث أف الكصػػكؿ

يتكقؼ بدرجة كبيرة عمى الثقافة التنظيمية السائدة داخؿ المنظمة كما ترتكز عميو ىػذه الأخيػرة 
 مبادئ كاتجاىات كقكاعد كمعايير كقيـ. مف 

فعنصػػر القػػيـ داخػػؿ المنظمػػات يشػػكؿ الجػػكىر الأساسػػي لثقافػػة المنظمػػة, كمعيػػار لمحكػػـ 
عمييػػا ليػػذا تتخػػذ المنظمػػات فػػي العصػػر الحػػديث العديػػد مػػف النمػػاذج التػػي تنػػتيج مػػف خلبليػػا 

مػػف حيػػث التمقػػيف نيجػػا ييػػتـ بعنصػػر القػػيـ التنظيميػػة مػػف جميػػع النػػكاحي مػػف حيػػث التطبيػػؽ ك 
كغيرىا مػف النػكاحي الأخػرل الميمػة المرتبطػة بالعنصػر البشػرم, فمػثلب يمعػب القػادة الإداريػيف 
الػػدكر الأىػػـ كالأعظػػـ فػػي ىاتػػو الميمػػة,في إيجػػاد ىاتػػو القػػيـ كالتعػػرؼ عمييػػا مػػف خػػلبؿ نػػكع 

ة القػػػيـ , حيػػػث اىػػػتـ عممػػػاء الإدارة بدراسػػػالسػػػمكؾ الإنسػػػاني الػػػذم يتبنػػػاه جماعػػػة التنظػػػيـ عمػػػى
كأثرىػػػا اليػػػاـ عمػػػى حيػػػاة المنظمػػػات, كبػػػالرغـ مػػػف ذلػػػؾ تفاكتػػػت الاجتيػػػادات العمميػػػة لتحديػػػد 
كتكضػػػيح مفيكميػػػا كمعانييػػػا, فػػػالقيـ تختمػػػؼ مػػػف فػػػرد الػػػى وخػػػر نتيجػػػة للبختلبفػػػات كالفػػػركؽ 
الفردية كالثقافية ككذلؾ الاجتماعيػة الأمػر الػذم جعػؿ دراسػتيا عمػى درجػة كبيػرة مػف الصػعكبة 

, 2017, محجــــر ياســــين, ليمــــ )بكــــوش .الػػػػى تػػػػداخميا مػػػع مفػػػػاىيـ الاتجاىػػػػات كالإدراؾإضػػػافة 

اعتبػػار أف القػػيـ تمثػػؿ" مجمكعػػة مػػف القكاعػػد كالمعػػايير كالأسػػس التػػي تحكػػـ السػػمكؾ .(560ص
ما ىػـ متفػؽ كمتعػارؼ عميػو", كمػا أف القػيـ التنظيميػة  إطارالإنساني كتعمؿ عمى ضبطو في 

قػػيـ مشػػتركة بيػػنيـ كبػػيف  إيجػػاددة كبػػذلؾ يحػػاكلكف مػػف خلبليػػا فػػي أم ماسسػػة تنشػػأ مػػف القػػا
تككينػو كيسػمح مػف إلػى  الأخيػرةالعامميف داخؿ المنظمة بناء عمى نظاـ قكم كفعاؿ تعمػد ىػذه 

خلبلػػػػو لػػػػلئدارة بػػػػالتحكـ فػػػػي سياسػػػػات المنظمػػػػة كمػػػػا يسػػػػاعد عمػػػػى تفعيػػػػؿ القػػػػرارات الإداريػػػػة, 
ككػػػؿ ذلػػػؾ فػػي سػػػبيؿ ضػػماف تحقيػػػؽ الاسػػػتقرار  باعتبارىػػا المكجػػػو الأساسػػي لسػػػمكؾ المػػديركف

 كالكلاء لممنظمة.

فتركيػػز عمػػى عنصػػر القػػيـ التنظيميػػة كالاعتمػػاد عمييػػا كعمػػى الاتجاىػػات التػػي يػػامف بيػػا 
الأفػػػراد فػػػي العمػػػؿ كمحاكلػػػة خمػػػؽ علبقػػػة بينيػػػا كبػػػيف مػػػا تسػػػعى لػػػو الإدارة مػػػف قػػػيـ كمعػػػايير 
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لإطػػػار المرجعػػػي الػػػذم يػػػتـ بمقتضػػػاه تقػػػكيـ تنظيميػػة يعػػػد ضػػػركرة ممحػػػة لمقػػػادة, لككنيػػػا تمثػػؿ ا
احتػػكاء الأزمػػات الداخميػػة عمػػى اعتبػػػار أف ك  السػػمكؾ التنظيمػػي كالفػػردم, كأيضػػا أداة لمكاجيػػػة

الأفراد يأتكف محممكف بقيـ كاتجاىات مغايرة, فإف ىذا الأمر مف شػأنو أف تكػكف لػو انعكاسػات 
اع التنظيمػػػي, الػػػذم قػػػد ينشػػػأ أخػػػرل عمػػػى المنظمػػػة كأفرادىػػػا أخطرىػػػا كأفػػػدحيا مشػػػاكؿ الصػػػر 

بطبعػو  اجتمػاعيكػائف  الإنسػافكالقػيـ, كبمػا أف  لاختلبؼ كتعػارض فػي الأىػداؼ كالاتجاىػات
فيذا يفرض عميو أف يعيش في جماعات كيكػكف علبقػات مػع غيػره مػف البشػر, ىػذه العلبقػات 

شػكؿ  التي لا يمكف أف تستمر دكف حدكث اختلبؼ بيف كجيات فيجد الإنساف نفسو طرفػا فػي
پ  ڀ    پٱ   ٻ  ٻ  ٻ  ٻ  پ  پچ  :مػػػف أشػػػكاؿ الصػػػراع ذلػػػؾ اسػػػتنادا لقكلػػػو تعػػػالى

 118الآية , سورة ىود  چڀ   

بػػذلؾ النػػكع مػػف الصػػراع القػػائـ بػػيف الأفػػراد كالجماعػػات عمػػى عممػػاء الاجتمػػاع  اىػػتـفقػػد 
الصػػػراع المسػػػتكيات الاجتماعيػػػة كالعائميػػػة كالعنصػػػرية كالدينيػػػة كالطائفيػػػة حيػػػث مػػػرت نظريػػػة 

التػػػػي تػػػػرل أف   "المدرســــة الكلاســــيكية"التنظيمػػػػي فػػػػي الفكػػػػر الإدارم بػػػػثلبث مراحػػػػؿ مثمتيػػػػا 
زالتػػو بػػأم كسػػيمة كانػػت, فػػي حػػيف  الصػػراع التنظيمػػي شػػيء غيػػر مرغػػكب فيػػو كينبغػػي تجنبػػو كا 

التػػػي تبنػػت فكػػرة أف الصػػػراع أمػػر ضػػركرم فػػػي التنظػػيـ كلا يمكػػػف  "المدرســـة الســموكية"نجػػد 
الإدارة إلا أف تتعػػرؼ عميػػو كتحػػدد المسػػتكل المقبػػكؿ منػػو بمػػا يخػػدـ أىػػدافيا  تجنبػػو, كمػػا عمػػى

التي ترل أف الصراع شيء ضركرم لتحريػؾ   "المدرسة الحديثة"كمصالحيا الحالية, تقابميما 
ثػػارة نػػكاحي الإبػػداع لػدل الأفػػراد, ليػػذا يجػػب تشػجيعو كالبحػػث عػػف الطػػرؽ المناسػػبة  المنظمػة كا 

 (322, ص ص2001)ابتسام يوسف محمد مرزوق, .المنظمةللبستفادة منو كتطكير 

ليذا فالصراع كعممية اجتماعية قد يحدث داخؿ أم تنظيـ, كقد تصػبح ىػذه الظػاىرة فػي 
بعػض الأحيػاف كاقعػا لا مفػر منػو, خاصػػة أف العلبقػات فػي المنظمػات الحديثػة تتميػز بالتعقيػػد 

مف خػلبؿ قػدرتيا عمػى , ىتماـ الكبيركالتشابؾ كالتداخؿ مما يحتـ عمى المنظمات أف تكليو الا
 الأىػػداؼالتعامػػؿ معػػو بمػػا يخػػدـ الصػػالح العػػاـ كالخػػاص فػػي كقػػت كاحػػد, بغيػػة تحقيػػؽ مجمػػؿ 

مػػف المفتػػرض أف  الأفػػرادمػػا تصػػبك لػػو الماسسػػة كلمػػا كجػػدت لأجمػػو, خاصػػة أف إلػػى  كالكصػػؿ
ة لأسػػباب أشػػكاؿ متعػػددة كمختمفػػة مػػف صػػكر الصػػراعكعمى مسػػتكيات عػػدة نتيجػػإلػػى  يتعرضػػكا

بسػب أك  كثيرة, كقد يظير في حالات عدة فقد يعاني مف الصراع نتيجة لعلبقاتو مػع اخخػريف
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نتيجػػة لمجمكعػػة مػػف العكامػػؿ الشخصػػية كػػالاختلبؼ أك  الأنظمػػة الإداريػػة التػػي يتعامػػؿ معيػػا,
ليب في اخراء كالأفكار كالاتجاىات كالقيـ كغيرىا مف الأسػباب الأخرل,ليػذا فعػدـ الإلمػاـ بأسػا

إدارة الصػػراع يعػػد مشػػكمة فػػي حػػد ذاتػػو لأف الصػػراع أصػػبح ظػػاىرة تعػػايش المنظمػػات, حيػػث 
يمكػػف الاسػػتفادة منػػو إذا تػػـ التعامػػؿ معػػو بصػػكرة صػػحيحة كتػػـ إدارتػػو بشػػكؿ كاضػػح ,كمػػا انػػو 

كممػػا كانػػت الفرصػػة للبسػػتفادة الصػػراع كتنكعػػت  إدارةالمسػػتخدمة فػػي  الأسػػاليبكممػػا مػػا زادت 
 .كثرمنو أ

نا حاكلنا مف خلبؿ بحثنا ىذا العمؿ عمى إظيار الدكر الذم تمعبو القػيـ التنظيميػة مف ى
في إدارة الصراع التنظيمػي, مػف خػلبؿ الدراسػة الميدانيػة بجامعػة الشػييد حمػو لخضػر تحديػدا 
بكميػػة العمػػكـ الاقتصػػادية كالتجاريػػة كعمػػكـ التسػػيير, كنمػػكذج عػػف القػػيـ الشػػائعة فػػي المنظمػػات 

عمػػػى  بػػػاب كػػػؿ  احتػػػكلبحيػػػث  بػػػابيفإلػػػى  زائريػػػة, كعميػػػو تػػػـ تقسػػػيـ ىػػػذه الدراسػػػةالإداريػػػة الج
 :  لجزء الأكؿ الذم تناكلنا فيو التعريؼ بالبحثالى ا إضافةفصميف 

إشػػكالية الدراسػػة كختمػػت بتسػػااؿ رئيسػػي انػػدرج إلػػى  كتػػـ التعػػرض فيػػو الفصػػؿ التمييػػدم
سػػػة كأىػػػدافيا مػػػع ذكػػػر للؤسػػػباب تحتػػػو ثػػػلبث تسػػػاالات كفرضػػػيات رئيسػػػية, تمػػػييـ أىميػػػة الدرا

 , مصػػػػطمحات الدراسػػػػة الأساسػػػػيةك  كمػػػػا تػػػػـ التعػػػػرض لمفػػػػاىيـ , الماديػػػػة لاختيػػػػار المكضػػػػكع
كأخيػػرا التعميػػؽ  , أىػػـ الدراسػػات السػػابقة التػػي تػػـ التعػػرض ليػػا خػػلبؿ ىػػذا البحػػثإلػػى  إضػػافة

 كالمشابية. كنقد الدراسات السابقة

كؿ تػـ فيػو تنػاكؿ المتغيػر المسػتقؿ لمدراسػة الفصػؿ الأفقد ضػـ فصػميف,  الباب الأكؿأما 
كجػاء فيػو تحديػد لممفػاىيـ القػيـ التنظيميػة مػع ذكػر أبػرز  ,كضـ الأدب النظرم لمقيـ التنظيميػة

مػػاىك إلػػى  مراحػػؿ تككينيػػا, كالمراحػػؿ التػػي مػػر بيػػا مفيػػكـ القػػيـ داخػػؿ التنظيمػػات حتػػى كصػػؿ
, يميػو أىػـ المصػادر المككنػة لمقػيـ التنظي أىميػة إلػى  إضػافةميػة كأبػرز خصائصػيا, عميو اليكـ

كأىػػػـ المقػػػاييس التػػػي تقػػػيس ىاتػػػو الأخيػػػرة, ليختػػػتـ ىػػػذا  ليػػػاالقػػػيـ كأبػػػرز التصػػػنيفات المعطػػػاة 
 الفصؿ بأبرز القيـ المتكاجدة في المنظمات الجزائرية.

فيػػػو المتغيػػػر الثػػػاني كىػػػك إدارة الصػػػراع التنظيمػػػي, حيػػػث افتػػػتح  تتناكلػػػ كالفضػػػؿ الثػػػاني
سػػباب مسػػتكياتو, يعقبػػو عنصػػر الأك  كاىػػـ مراحػػؿ تطػػكره, راع كالصػػراع التنظيمػػيبمفيػػكـ الصػػ
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مفيػكـ إدارة إلػى  كمػا ىػي أىميتػو, لننتقػؿ فػي مػا بعػد, المادية لبركز ظاىرة الصراع التنظيمي
ىػػػـ المراحػػػؿ التػػػي تػػػتـ خلبليػػػا مػػػع ذكػػػر أبػػػرز الأسػػػاليب المعتمػػػدة فييػػػا, أالصػػػراع التنظيمػػػي ك 

 .راع التنظيمي كخلبصةكأخيرا عنصر تقييـ الص

منيجيػػة البحػػث  الأكؿ تناكلػػت فيػػو الفضػػؿ فػػي حػػيف ضػػـ البػػاب الثػػاني كػػذلؾ فصػػميف,
المجتمػع الػذم تمحػكرت حكليػا ك  كالإجراءات الميدانية, كالتي تمثمت فػي مػنيج الدراسػة, العينػة

 ة, تمييػػػا أدكات الدراسػػػ, إضػػػافة الػػػى الضػػػبط الإجرائػػػيالدراسػػػة, إضػػػافة الػػػى مجػػػالات الدراسػػػة
شػػػمؿ ىػػػذا : أمػػػا الفصػػػؿ الثػػػانيالأسػػػس العمميػػػة لػػػلؤدكات المسػػػتخدمة, إضػػػافة الػػػى الكسػػػائؿ ك 

الفصػػػػػؿ عػػػػػرض لأىػػػػػـ نتػػػػػائج الدراسػػػػػة, إضػػػػػافة الػػػػػى ابػػػػػرز اسػػػػػتنتاجات التػػػػػي تكصػػػػػمت ليػػػػػا 
كمجمكعػػػػػػة مػػػػػػف الاقتراحػػػػػػات , الدراسة,كمناقشػػػػػػة فرضػػػػػػيات الدراسػػػػػػة, إضػػػػػػافة الػػػػػػى الخاتمػػػػػػة

 .  كالتكصيات
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 الإشكالية: -1

إلى  كثر الحديث في السنكات الأخيرة عف التنظيـ ىذا المصطمح الذم يعكد كجكده
سنكات عديدة ماضية, فيك يعبر عف تمؾ الكحدات الاجتماعية التي ينشئيا مجمكعة مف 

أىداؼ محددة, إلا أنو كمع مركر الزمف كمع إلى  الأفراد بطريقة قصديو بغية الكصكؿ
تطكيره  استكجبرات الحاصمة تطكرت مككنات ىذا الأخير كتعقدت أكثر, ليذا مختمؼ التطك 

لمحاجيات كالتطكرات الجديدة التي مست مختمؼ جكانب الحياة الإنسانية. كبحكـ أف  استجابة
الأساليب التي كانت تحكـ التنظيمات قديما لـ تعد ملبئمة لتمارس كتحكـ ىذه الأخيرة, نظرا 

كمبدأ تقسيـ العمؿ, كتصنيؼ الأدكار حسب القدرات كالرغبات  تحكميا العديدة التي لممبادئ
مجسدة بذلؾ ما يعرؼ بالييكؿ التنظيمي, ىذه المبادئ تربط في ما بينيـ شبكة  .....إلخ,

القيـ, كؿ ىذه المككنات كانت سبب في ك  مف العلبقات تبمكرىا مجمكعة العادات كالتقاليد
جو العمكـ كالعاممكف عمى كجو الخصكص, فقد كاف ليا تعايش الأفراد في ما بينيـ عمى ك 

 دكر كبير في تكجيو عمؿ المنظمات الإنسانية.

المحرؾ  باعتبارىانجاح المنظمات إلى  كلأف عنصر القيـ مف أبرز العناصر التي تقكد
قضية إلى  الذم يدفع للئنجاز كالقياـ بالأعماؿ بكفاءة, ىذا السبب جعؿ مف العمماء يتطرقكف

مف  باعتبارىامف أجؿ تفسير السمكؾ الإنساني  ,ـ التنظيمية كمحاكلة منيـ لفيمياالقي
العناصر التي تبني كتشكؿ السمكؾ كليا تأثير في جميع الأعماؿ كالقرارات التي يتـ تنفيذىا 

, بؿ ىي رفكرم ليس لو أم دك  اعتقادفي المنظمات, فيي ليست كما يُعتقد بأنيا مجرد 
الفكرية كالمعتقدات الأساسية التي يحمميا الفرد كتعمؿ عمى تكجيو  لتمؾ الأبعاد انعكاس

سمككو كضبطو, كمف ىذا المنطمؽ كجب التعرؼ عمى قيـ الأفراد داخؿ المنظمات بغية 
عمييا في دراسة كتغير الأنماط  الاعتمادتكجيو كتعزيز السمكؾ المرغكب بو, حيث يتـ 
لسمكؾ الحسف كالميـ كالسمكؾ السيئ كالغير السمككية داخؿ بيئات الأعماؿ كالفصؿ بيف ا

مرغكب فيو, كلدحض السمكؾ الغير مرغكب فيو بكجو عاـ كظاىرة الصراع داخؿ التنظيمات 
 عمى الكجو الخاص.

مف الظكاىر القديمة التي صاحبت  نظرا لأنوفالصراع التنظيمي ليس بالأمر الحديث, 
فيك عممية طبيعية تنشأ عف تمؾ  فة,نشكء التنظيمات كشاىدتيا المجتمعات بأشكاؿ مختم
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ىذا المكضكع أىمية بالغة في عمـ  اكتسىالماسسات ليذا أك  التفاعلبت بيف الأفراد
, فالصراع حقيقة بارزة في التنظيمات بأشكاؿ مختمفة كمستكيات متفاكتة, إلا أنو لا الاجتماع

كىذا ما  مية كدراية كاممة,يمكف طمس الدكر الإيجابي ليذا الأخير في حالة ما تـ إدارتو بفاع
التقميدم  الاتجاهالمختمفة التي تناكلت مكضكع الصراع, فمثلب  الاتجاىاتمف  استنتاجوتـ 

السمككي الذم ينظر لصراع عمى أنو  الاتجاهينظر لو عمى أنو حالة سيئة, في المقابؿ نجد 
ضافة ليذيف ك  أمر طبيعي الحدكث في التنظيمات المختمفة, رت نظرة حديثة ظي الاتجاىيفا 

لصراع ترل أنو ظاىرة تستكجب تشجيع الجكانب الإيجابية فييا, فالتصكرات الحديثة داخؿ 
المنظمات فرضت أف يأخذ المديريف تأثيرات الصراع في الحسباف, فنجاح المدير في تحقيؽ 
أىداؼ المنظمة يرتكز عمى تحقيؽ التفاعؿ الداخمي لممنظمة, كأف يعمؿ عمى تنشيط 

لعمؿ مف خلبؿ تحقيؽ التكامؿ كالتعاكف الفعاؿ كذلؾ عف طريؽ تشجيع الصراع مجمكعة ا
ليذا كجب عمى الإدارة , البناء كالقضاء عمى أسباب الصراع الضار كاليداـ في مكاف العمؿ

جميع المككنات التي تقكـ عمييا  استغلبؿكالعمؿ عمى اللبزمة,الميارات السمككية  امتلبؾ
لتنظيمية خاصة كمف ىنا تأتي ىذه الدراسة لتكشؼ عف ىذا التنظيمات عامة كالقيـ ا

 المكضكع مف خلبؿ التسااؿ التالي:

 ؟التنظيمير في إدارة الصراع ىل لمقيم التنظيمية دو  -

 اندرج تحت ىذا التسااؿ ثلبث تساالات فرعية ىي:

 ؟التنظيميدكر في إدارة الصراع  لقيم إدارة الإدارةىؿ 1-

 ؟التنظيميدكر في إدارة الصراع  ةلقيم إدارة الميمىؿ  2-

 ؟دكر في إدارة الصراع التنظيمي لقيم إدارة العلاقاتىؿ 3-

 :الدراسةأىداف  -2

مف أساليب اليدؼ العاـ: ىك البحث في إمكانية إدراج عنصر القيـ التنظيمية كأسمكب  -
 .إدارة الصراع التنظيمي

 أما الأىداؼ الفرعية فتتمثؿ في:
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 الإدارة كأسمكب مف أساليب إدارة الصراع التنظيمي.قيـ إدارة  تكظيؼ -

 إدراج عنصر قيـ إدارة الميمة كعنصر مف عناصر إدارة الصراع التنظيمي. -

  .إضافة قيـ إدارة العلبقات  كأسمكب مف أساليب إدارة الصراع التنظيمي -

  فرضيات الدراسة:  -3

كللئجابػػة عمػػى التسػػاالات تػػـ مػػف الإشػػكالية المطركحػػة حػػكؿ مكضػػكع الدراسػػة,  كانطلبقػػا
 صياغة الفرضيات التالية:

 .التنظيمي دكر في إدارة الصراع لقيم إدارة الإدارة -

 التنظيمي.ر في إدارة الصراع دك  لقيم إدارة الميمة -

 .التنظيمي دكر في إدارة الصراع لقيم إدارة العلاقات -

 :الدراسةأىمية  -4

لمكضػكع فػي حػد ذاتػو, كذلػؾ مػف خػلبؿ الكشػؼ تستمد ىذه الدراسة أىميتيا مف جكىر ا
عػػػف الػػػدكر الػػػذم تمعبػػػو القػػػيـ التنظيميػػػة فػػػي إدارة الصػػػراع التنظيمػػػي داخػػػؿ المنظمػػػات, نظػػػرا 
لككنيػػػػا عامػػػػؿ مػػػػف عكامػػػػؿ تنميػػػػة الػػػػكعي لػػػػدل المػػػػكظفيف داخػػػػؿ الماسسػػػػة, كمػػػػا تعتبػػػػر مػػػػف 

يجابيػػػا عمػػػى نشػػػاط الضػػػكابط التػػػي تحػػػكؿ أمػػػاـ الانحرافػػػات السػػػمككية كالإداريػػػة ممػػػا يػػػنعكس إ
مػع الحفػػاظ عمػى تماسػكيا مػف خػػلبؿ كاحػد  وفالأفػراد كعمػى نمػك كتطػكر عمػػؿ المنظمػات فػي 

تحديد السمكؾ المرغكب فيو داخؿ المنظمات, كذلؾ في سػبيؿ تحقيػؽ الأىػداؼ كبمػكغ الغايػات 
التنظيميػػػة, كمػػػػا تكمػػػف أىميػػػػة ىػػػذا المكضػػػػكع فػػػي ارتبػػػػاط القػػػيـ التنظيميػػػػة بالظػػػاىرة الصػػػػراع 

تنظيمػػي الػػذم يظيػػر كنتيجػػة كاقعيػػة كحتميػػة للبخػػتلبؼ فػػي القػػيـ التػػي يحمميػػا الأفػػراد داخػػؿ ال
أمػػػاكف عمميػػػـ, كيمكػػػف ملبحظتيػػػا مػػػف خػػػلبؿ السػػػمككيات العدائيػػػة التػػػي تظيػػػر فػػػي تصػػػرفات 
الأفراد كالتي مف شأنيا أف تاثر عمػى سػير العمػؿ كخطػط الماسسػة مػف جيػة, كعمػى علبقػات 

إلػى  , كمف ىنا تأتي ىػذه الدراسػة لتضػاؼؿ في ما بينيـ مف جية أخرلبالعماؿ كالعما الإدارة
الكـ المعرفي السابؽ بخصكص ىذا المكضكع, كذلؾ مف خػلبؿ النتػائج المتكصػؿ إلييػا كالتػي 
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حاكلػػػت قػػػدر المسػػػتطاع التركيػػػز عػػػف دكر القػػػيـ التنظيميػػػة ككيفيػػػة تكظيفيػػػا فػػػي إدارة الصػػػراع 
  التنظيمي بما يخدـ الجميع.

 : الدراسة موضوع اب اختيارأسب -5

تكمف أسباب اختيار الباحثة لمكضع القيـ التنظيمية كدكرىا في أدارة الصراع التنظيمي 
 في مايمي:

 الأسباب الذاتية: -أ

رغبة كميؿ الباحثة في التعرؼ كالتعمؽ أكثر في ضابط مف ضكابط السمكؾ الإنساني  -
ليا مف أىمية بالغة في تكجيو سير المنظمات, التنظيمي ألا كىك القيـ التنظيمية, كنظرا لما 

 كلإبراز ىذه الأىمية كجب تحميؿ ىاتو القيـ كما يرتبط بيا مف عناصر كماثرات.

أمؿ الباحثة في أف يمقى مفيكـ القيـ الأىمية التي يستحقيا داخؿ المنظمات, ككنيا 
 المصدر الأساسي كالضركرم في بناء أم مجتمع كاف.

 ية الأسباب الموضوع -ب

بكمى -دكر القيـ التنظيمية في إدارة الصراع –التعرؼ كالتعمؽ أكثر في ىذا المكضكع 
متغيراتو كالكصكؿ إلى اقتراحات مف شأنيا أف تخدـ الصالح العاـ كالخاص في الجانب 
العممي مف خلبؿ تشجيع البحكث في ميداف دراسة مختمؼ ظكاىر السمكؾ الإنساني, كفي 

 إعطاء حمكؿ تخدمالجماعة كالفرد عمى حد سكاء. الجانب العممي مف خلبؿ

صػػػمة المكضػػػكع الكطيػػػدة بتخصػػػص عمػػػـ الاجتمػػػاع التنظػػػيـ كالعمػػػؿ, كػػػكف القػػػيـ محػػػرؾ 
أساسي لمسػمكؾ الأفػراد داخػؿ المنظمػات, كمػا أف ظػاىرة الصػراع مػف الظػكاىر المنتشػرة بكثػرة 

 كالتي تعاني منيا المنظمات في الكقت الحديث.
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 راسة:مصطمحات الد -6

  : القـــــيم -أ

 ـ, كأصػػمو كاحػػدة القيمػػةُ:) :لغــة بػػالتوقكيـ, يء الشػػ الشػػيء. كالقيمػػة: ثمػػف مقػػاـ الػػكاك, لأنػػو القػػي
كُه ذا, فيمػػػا بيػػػنيـ تقػػػكؿ: تقػػػام   كػػػـ لكجيػػػو, كيقػػػاؿ اسػػػتقاـ فقػػػد طريقتػػػو كاسػػػتمرتيء الشػػػ انقػػػاد كا 

 ككػػـ دينػػار, مئػػة قيمتيػػا بمغػػت أم دينػػار: مئػػة الأ مػػةُ  قامػػت بمغػػت؟ كقػػد أم: كػػـ ناقُتػػؾ؟ قامػػت
 .(بمغت :أم أ مُتؾ؟ قا مت

 .04سكرة التيف اخية   چڀ  ڀ  ڀ  ٺ  ٺ  ٺ    چ : تعالى قاؿ

 القامة كانتصاب كالف يْـ العقؿ مف الحيكاف بيف مف الإنساف بو ما خُصإلى  شارةإ كذلؾ
 .العالـ ىذا كؿ في واستيلبئ عمى الدالة

 ـ ) مادةأف  يتضح تقدـ مما  :منيا عدّة معاف في العربية المغة في استعممت (ق ك 

  .حقويء الش تكفية                                  -كعمادُهالأمر  نظاـ -

              .كثمنويء الش قيمة                                 -كالاعتداؿ الاستقامة -
   (15, ص2005انع بن محمد المانع, )م  .الاستمرارك   كالدكاـ الثبات -                 

 الثبات ىك البحث مكضكعإلى  العربية المغة في المستعممة المعاني ىذه أقرب كلعؿ
 عمى كيداكـالإنساف  عميو يحافظ  الذم الثابت الأمر , كىكيءالش عمى كالاستمرار كالدكاـ
 . شاكنو جميع في مراعاتو

 :منيا ريفاتتع بعدة الاصطلبح في القيـ عُرّفت :اصطلاحا

 أساسو عمى كنحدد بو كنقيس بمقتضاه تحكـ معيارأك  مقياسأك  مستكل: ىي القيـ أف -
  . عنو كالمرغكب فيو المرغكب

 الحياةا بي تككفك  البشرية الحياة عمييا تقاـ ... دقكاعأك  ,مثؿأك  ,ىي: صفات القيـ أف -
مانع ) منيا. تمثمو ما خلبؿ مف سانيةالإنلإنسانية, كتعاير بيا النظـ كالأفعاؿ, لتعرؼ قيمتيا 

 (15, صمرجع نفسوبن محمد المانع, 
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 : كمف خلبؿ المعنى المغكم كالاصطلبحي لمفيكـ القيـ يتضح

 القيـ مستمدة مف الشرع كأساس أكلي. اكتسبتياالتي  الأىميةأف  -

 أف القيـ للئنساف ىي بمثابة معيار في حياتو يساىـ في اتزانيا .- 

 معنكية.أك  ىي التي تبرز قيمة الأشياء سكاء كانت مادية أف القيمة -

 التعريف الإجرائي:

تمؾ المعتقدات كالمبادئ التي يبنػى عمييػا السػمكؾ  يعكس مفيكـ القيـ في ىذه الدراسة: القـــــيم
كتعمػػؿ عمػػى تكجيػػو رغبػػات كاتجاىػػات الفػػرد نحكىػػا, كذلػػؾ مػػف خػػلبؿ كضػػع إطػػار , الإنسػػاني

 المرفكض كالصكاب كالخطأ.ك  التصرؼ المقبكؿ عاـ يحدد لو معايير

 القيم التنظيمية:  -ب

م ينظػػػر مػػػف خلبلػػػو الفػػػرد الػػػى ذذلػػػؾ الييكػػػؿ المثػػػالي مػػػف المبػػػادئ الػػػ بأنيػػػانظريػػػا: عرفػػػت -
اخخرينػػػػكتنعكس ىػػػػذه القػػػػيـ عمػػػػى السػػػػمكؾ الخػػػػارجي يكػػػػكف عميػػػػو سػػػػمككو كسػػػػمكؾ  أف مايجػػػػب
 (112, ص1992ماىر محمود عمر, ( .للؤفراد

 جرائي:الإ ريفالتع

تفػػاؽ عميػػو مػف أفكػػار كمعتقػدات تحػػدد كمعػايير مقبكلػػة كمعتػػرؼ مػػا تػـ الاالقـــــيم التنظـــــيمية: 
 كالكصػكؿ بيا, كترتبط بمجاؿ العمؿ تضبط سمككيات الأفراد كتكجياتيـ نحك تحقيػؽ الأفضػؿ,

 الأفػرادالأىداؼ العامة كالخاصػة, تعكػس قػيـ منظمػة معينػة كتنػتج عػف انسػجاـ سػمككيات إلى 
 مع البيئة الداخمية لممنظمة. 

 في ىذه الدراسة تعني استجابات الأفراد بالنسبة لمتصنيفات الثلبثة لمقيـ كالقيـ التنظيمية
 التي تـ تبنييا في الفرضيات.

 الصراع  -ب

 الخلبؼ كالشقاؽ .أك  ىك النزاع كالخصاـ: لغة
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ي تعني النظاميف معا باستخداـ القكة كالت, conflicyusمأخكذ مف الكممة اللبتينية اصطلاحا: 
 تفاؽ.كالتي تدؿ عمى عدـ الا

التفاعؿ الذم يتعارض فيو الكممات كالعكاطؼ كالتصرفات مع إلى  يشير المعن  المفظي:
 ( 47, ص2012محمد عبد الفتاح رضوان, ) .ثار تمزقيةوإلى  يا البعض مما يادمضبع

 التعريف الإجرائي:

 أنكاع التفاعلبت الاجتماعية يعبر عف مكقؼ متأزـ يحدث بيف اثنيفىك نكع مف الصــــــراع: 
المشاعر أك  بيف جماعة كجماعة أخرل, نتيجة لتعارض المصالح كالاتجاىاتأك  أكثرأك 

كالأفكار في سبيؿ تحقيؽ كؿ طرؼ لمصالحو حتى لك استكجب الأمر إلحاؽ الأذل بالأخر 
 كالقضاء عميو .

 :الصـــراع التنظيمي -ج

بأنو مكقؼ يتصؼ بالمنافسة, تصبح فيو الأطراؼ (BOUNDING)  بوندنج عرفو :يانظر 
المتصارعة عمى كعي بتناقضيا, كيسعى كؿ طرؼ منيا الى تحقيؽ غاية عمى حساب 

 (46ص, 2008)توفيق حامد طوالبة,  الطرؼ اخخر.

 التعريف الإجرائي:

تفاعؿ الأفراد كالجماعات  تمؾ الظاىرة السمككية المنتشرة داخؿ المنظمات تحدث خلبؿ 
بيف مجمكعة مف أك  في ما بينيـ, تنبأ ىذه الظاىرة بحالة عدـ التكافؽ كالرضا بيف عامميف

مف جية أخرل, تنشأ لتعارض مصالح كأىداؼ  لمساكؿبيف العمالاأك  العماؿ مف جية
الشخصية نتيجة لمخلبفات أك  المتصارعكف سكاء تعمؽ الأمر بالمياـ كالقضايا المككمة ليـ,

 مما يستكجب تدخؿ الإدارة لتحكـ في ىذه الصراعات.
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 إدارة الصراع التنظيمي: -د

التي يتخذىا أحد الأطراؼ الفاعمة في التعامؿ  ستراتيجيةالا المستخدمة أكالطريقة  نظريا: -
 الأطراؼأىداؼ ك  معالصراع داخؿ المنظمة, كيتأثر بسمكؾ المشاركيف كرغبة كميكؿ كقيـ

 (77, ص2007-2006)محمد رضا شنة,  .المشاركة

 التعريف الإجرائي -

يقصد بإدارة الصراع تمؾ الإجراءات التي تعكس الميارات الإدارية : إدارة الصــــــراع التنظيمي
فػػي اسػػتخداـ الأسػػاليب المناسػػبة لتقصػػي مسػػببات الصػػراع كالعمػػؿ عمػػى معالجتػػو كالانتقػػاؿ بػػو 

 المفيد.إلى  مف الضار

 ــــسة:المؤســــ -ه

أك النسػؽ التػي جػاء بيػا  حسب تعريؼ الحديث يقػكـ ىػذا المفيػكـ عمػى فكػرة النظػاـ نظريا: -
الػػذم  1951سػػنة )النظــرة العامــة لةنظمــة(  فػػي كتابػػو (L.VONBertalanffy) الأحيػػاءعػػالـ 

الػذم أخػذ  (  (j.de rosneyبعػدهعمى أنو مجمكعػة عناصػر فػي تفاعػؿ. جػاء  عرؼ فيو النظاـ
, كالػػذم عػػرؼ 1975( أك النظػػرة الشػػمكلية سػػنة macroscipe)ة كطكرىػػا فػػي كتابػػو ىػػذه الفكػػر 

 .ىدؼفي تفاعؿ ديناميكي منتظمة قصد تحقيؽ  عناصرفيو النظاـ عمى أنو مجمكعة 

 (12ص, 2013-2012)بن كران محمد الأخضر, سعيد عبد السلام, 

 التعريف الإجرائي:

مجمكعػة مػف الأفػراد الفػاعميف, بالاعتمػاد عمػى ذلؾ النظاـ الاجتماعي الذم يككنػو  المؤسسة:
مجمكع الكسائؿ كالإمكانيات المتاحة كبإنجاز كظائؼ أساسية محددة لتحقيػؽ أىػدافيـ كاليػدؼ 

 الرئيسي مف البناء.
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 نموذج الدراسة: -7

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : يكضح نمكذج الدراسة01الشكؿ رقـ 

 

 

 

 

 

 

 دور القيم التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي

 -السن -الجنس -لوظٌفًعناصر الضبط الإجرائً فً البحث) المسمى ا

 الخبرة المهنٌة( -المستوى التعلٌمً

 المتغٌر المستقل: القٌم التنظٌمٌة

 قٌم إدارة الإدارة -

 قٌم إدارة المهمة-

 قٌم إدارة العلاقات-

 

المتغٌر التابع: إدارة الصراع 

 التنظٌمً
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 :تمييد

إف مف أبرز الخاصيات التي تميز العمـ كالمعرؼ ىي خاصية التراكمية, كمف منطمؽ  
ىذه الخاصية فأف إجراء أم بحث يستكجب الإطلبع كقراءة جؿ الدراسات السابقة التي 

صمبة للبنطلبؽ في بحثو, باعتباره تناكلت مكضكع البحث, لأف ذلؾ يتيح  لمباحث أرضية 
لمعرفة جكانب عديدة تخص مكضكع دراستو كتسمح لو بتككيف فكرة عامة  مكجو أساسي

حكلو, كفي ما يأتي سيعمد الباحث الى الإشارة لمجمكعة مف الدراسات السابقة التي تربطيا 
علبقة بالدراسات الحالية, كالتي كجد إف ليا علبقة تتصؿ بالإشكالية بطريقة مباشرة أك غير 

 ه الدراسات.  مباشرة, كفي مايمي عرض ليذ

 المشابية:و  الدراسات السابقة -

 (1428/2007) سميمان بن إبراىيم بن عبد الكريم النممة: الدراسة الأول : دراسة -1

 ".: "إدارة الصراع التنظيمي في المدارس الثانكية بالمممكة العربية السعكديةعنوان الدراسة -

التعرؼ عمى أساليب إدارتو التي تعرؼ عمى مفيكـ الصراع التنظيمي ك : ىدف الدراسة -
 يستخدميا مديرك المدارس الثانكية في المممكة العربية السعكدية. 

 استخدـ الباحث في ىذه الدراسة المنيج الكصفي. : منيج الدراسة -

 تمثؿ في جميع مديرم كمعممي المدارس الثانكية بالمممكة العربية مجتمع وعينة الدراسة: -
 مدير,( 85) منيـ (673) ينة العشكائية كقع الاختيار عمى عينة تبمغ( كباعتماد الع35290)
 معمـ. ( 588)ك

كأداة لجمع البيانات كالمعمكمات مف عينة  ستبانةالاتـ الاعتماد عمى  أداة الدراسة: -
 البحث.

تكصمت الدارسة إلى أف المدارس الثانكية بالمممكة السعكدية تعمد بكثرة : نتائج الدراسة -
الحؿ الكسط, كيميو أسمكب المجاممة, ثـ أسمكب استخداـ ك  أسمكب التعاكفمف عمى كؿ 
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إدارة التربية كالتعميـ فيأتي المرتبة الخامسة, يأتي بعدىا أسمكب إلى  السمطة, أما المجكء
 كأساليب لحؿ الصراع التنظيمي. التجنب في المرتبة السادسة

 (2008/2009) عثمان قدور: دراسة الثانيةالدراسة  -2

 .يمية كعلبقتيا بالصراع التنظيمي""القيـ التنظ:عنوان الدراسة -

:معرفة القيـ السائدة لدل العماؿ المنفذيف بمركب المجارؼ كالرافعات بكلاية ىدف الدراسة -
 قسنطينة, كتأثيرىا في ظيكر الصراعكأثره عمى المستكييف الفردم كالتنظيمي. 

 ستو المنيج الكصفي.أستخدـ الباحث في درا: منيج الدراسة -

عاملب منفذا بقسـ  (170) بمغ مجتمع البحث في ىذه الدراسة: الدراسة مجتمع وعينة -
 (170) عاملب مف أصؿ (80) حيث تـ اختيار عينة بمغت ,D-P-Gالإنشاءات المعدنية 

 معتمدا في اختيارىا عمى الطريقة العشكائية البسيطة . 

 .ف كأداة لجمع المعمكماتأعتمد عمى الاستبيا: أداة الدراسة -

تكصمت الدراسة الى عدة نتائج مف أىميا إف القيـ الاقتصادية ىي السائدة : نتائج الدراسة -
 داخؿ المركب, كأنيا احتمت المركز الأكؿ, لتمييا القيـ الاجتماعية في المرتبة الثانية.

 (2013/1434) رافع يوسف لوحيدي: الثالثةالدراسة  -3

 .القيـ التنظيمية كعلبقتيا بالانغماس الكظيفي:"عنوان الدراسة -

التعرؼ عمى درجة ممارسة القيـ التنظيمية في البنكؾ الإسلبمية بقطاع : ىدف الدراسة -
 غزة كما يدركيا العاممكف كعلبقتيا ببعض المتغيرات الشخصية كالكظيفية.

ج تساعد في فيـ تعميمات كنتائإلى  المنيج الكصفي التحميمي لمكصكؿ: منيج الدراسة -
 الكاقع كتطكيره. 

تككف مف المكظفكف العامميف في البنكؾ الإسلبمية بقطاع غزة,  الدراسة: وعينة مجتمع -
( مكظفا تـ استثناء المراسميف كمكظفي الخدمات 122) حيث يبمغ عدد المكظفيف فييـ
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أسمكب ( شممتيـ الدراسة عمى أساس 101) ( مكظؼ, ليبقى21) الداخمية البالغ عددىـ
 .الحصر الشامؿ

 .الاستبياف كأداة لجمع البيانات أداة الدراسة: -

كجكد علبقة طردية بيف القيـ التنظيمية كالانغماس الكظيفي, كاف درجة : نتائج الدراسة -
كجاء ترتيب , ممارسة القيـ التنظيمية لدل مكظفي البنكؾ الإسلبمية ايجابية بدرجة مرتفعة

نازليا عمى التكالي)إدارة الميمة, إدارة العلبقات, إدارة البيئة, إدارة مجالات القيـ التنظيمية ت
كأنو لا يكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة القيـ التنظيمية لدل المنظمة( 

 مكظفي البنكؾ الإسلبمية كفقا لممتغيرات الكظيفية كالشخصية.

 (.2013) زوينة بوفرورة: الرابعةالدراسة  -4

 "أثر إدارة الصراع التنظيمي عمى الرضا الكظيفي" :الدراسةعنوان  -

معرفة مدل تأثير إدارة الصراع التنظيمي عمى الرضا الكظيفي لدل : ىدف الدراسة -
 . 3أعضاء ىيئة التدريس في جامعة الجزائر 

تـ الأخذ بالمنيج الكصفي كمنيج لدراسة كتـ الاستعانة بالمنيج المسحي  منيج الدراسة: -
 نيج التاريخي.كالم

كالبالغ  3فقد ضـ جميع الأساتذة العامميف بكميتي كمعيد الجزائر: مجتمع وعينة الدراسة -
 ( بالطريقة ألعشكائية. 402) ( بيف أستاذ كأستاذة أخذت منيـ عينة بمغت580) عددىـ

 الاستبياف كالمقابمة كأدكات لجمع المعمكمات.: أداة الدراسة -

ستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي المنتيجة مف قبؿ إدارة ا ساىمت: نتائج الدراسة  -
 في المحافظة عمى نسب متكسطة مف الرضا الكظيفي لدل ىيئة التدريس . 3 الجامعة

 (2014/2015) : دراسة شخاب عبد القادرالخامسةالدراسة  -5

 دكر القيـ التنظيمية في الصراع داخؿ الماسسات" عنوان الدراسة:" -
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الكشؼ عف دكر القيـ التنظيمية في نشكء الصراعات داخؿ الماسسة, مف : راسةىدف الد -
 بيا.  المسئكليفخلبؿ معرفة مدل ممارسة ىذه القيـ في الماسسة كدرجة اىتماـ 

 المنيج الكصفي التحميمي : منيج الدراسة -

 -الغاز( عاملب بماسسة تكزيع الكيرباء ك 98) شممت عينة الدراسة: مجتمع وعينة الدراسة -
 لعينة الطبقية العشكائية البسيطة.تـ اختيارىـ بطريقة ا -مديرية التكزيع خنشمة

 لمقابمة كالاستمارة كالملبحظة في اختبار فرضيات الدراسة. باستخداـ أداة الدراسة: -

أف لمقيـ التنظيمية دكر في إلى  ككنتيجة عامة فقد تكصمت الدراسة: نتائج الدراسة -
 كالعامميف داخؿ الماسسة. المسئكليفدم بيف نشكءالصراع العمك 

 (2016/2015) عبد المجيد بكاي :السادسةالدراسة  -6

التنكع الثقافي كعلبقتو بالقيـ التنظيمية داخؿ المنظمات متعددة عنوان الدراسة: " -
 .الجنسيات في الجزائر"

ددة الجنسيات تمثؿ في معالجة مكضكع التنكع الثقافي في المنظمات متع ىدف الدراسة: -
 كعلبقتو بإدراؾ القيـ التنظيمية. 

 اعتمد الباحث في دراستو عمى المنيج الكصفي التحميمي. : منيج الدراسة -

( مكظؼ بمستشفى طب 64) طبقت الدراسة عمى عينة قدرت ب مجتمع وعينة الدراسة: -
 بالجرائر. -العيكف الصداقة

 مكمات .الاستبياف كالأداة لجمع المع: أداة الدراسة -

أثبتت الدراسة كجكد فركؽ بيف الجنسية الجزائرية كالجنسية الككبية في : الدراسة نتائج -
أبعاد الثقافة الكطنية كفي إدراكيـ لمقيـ التنظيمية داخؿ التنظيـ, كما بينت النتائج أيضا كجكد 

كدت النتائج كجكد أ ة كأبعاد إدراؾ القيـ التنظيمية, كماعدة ارتباطات بيف أبعاد الثقافة الكطني
أثر لتفاعؿ أبعاد الثقافة الكطنية لممكظفيف مع جنسيتيـ في إدراكيـ لمعديد مف أبعاد القيـ 

 التنظيمية .
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 ( 2016/2017) ىاجر  : بوخالفةالسابعةالدراسة  -7

 .ية في تفعيؿ القرارات التنظيمية"دكر القيـ التنظيمعنوان الدراسة:"  -

عمى الدكر الذم تمعبو القيـ التنظيمية في تفعيؿ قرارات الكقكؼ إلى  ىدف الدراسة: -
 ناجحة كرشيدة.

 المنيج الكصفي. منيج الدراسة: -

شػممت الأفػراد العػامميف فػي الصػندكؽ الػكطني لتأمينػات الاجتماعيػة  :البحث مجتمع وعينة -
سػػػيطة, عمػػى العينػػػة العشػػكائية الب الاعتمػػاد( عامػػؿ كتػػػـ 392) لمعمػػاؿ الأجػػراء كالبػػػالغ عػػددىـ

 . فردا (70) حيث شممت الدراسة

 السجلبت كالكثائؽ كأداةالملبحظة.إلى  إضافة الاستمارة: أداة الدراسة -

ــائج الدراســة:  - رارات الإداريػػة مػػف خػػلبؿ قػػيـ العمػػؿ قػػأىميػػة القػػيـ التنظيميػػة فػػي تفعيػػؿ النت
بداء الرأم كقيـ التعامؿ كالعمؿ بركح الفر كالانضباطكالإتقاف كالكقت  يػؽ, التػي نالػت بشػكؿ , كا 

 الإنسػانية كعمػـ الػنفس,ك  الاجتماعيػةعاـ اىتماـ العديػد مػف المتخصصػيف فػي مجػالات العمػكـ 
كمػػا تعكػػس ىػػذه القػػيـ درجػػة التماسػػؾ كالتكامػػؿ بػػيف أعضػػاء المنظمػػة, كبالتػػالي تنفيػػذ القػػرارات 

تعزيػػز كلائيػػـ القػػرارات ك  اتخػػاذالمتخػػذة فػػكرا تمقييا,زيػػادة مشػػاركة العػػامميف خاصػػة فػػي مجػػاؿ 
 لمماسسة .

 (2016/2017) : بورايو وسيمالثامنةالدراسة  -8

معاىد كأقساـ التربية البدنية كالرياضية في  إدارييإدارة الصراع لدل " عنوان الدراسة: - 
 الجزائر"

التعرؼ عمى كاقع إدارة الصراع التنظيمي لدل إداريي معاىد كأقساـ التربية : ىدف الدراسة -
لرياضية, مف خلبؿ تحديد دكر متغيرات كؿ مف الدرجة الكظيفية كسنكات الخبرة البدنية كا

 المينية كالمستكل التعميمي.

 تـ الأخذ في ىذه الدراسة بالمنيج الكصفي المسحي. منيج الدراسة: -
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كشممت ىذه الدراسة مجتمع الإدارييف العامميف في مختمؼ  مجتمع وعينة الدراسة: -
( ماسسة جامعية 11) ية البدنية كالرياضية لعدة كلايات ككاف عددىـأقساـ التربك  المعاىد

 ( فردا تـ اختيارىا عف طريؽ العينة العشكائية البسيطة. 70) أخذت منيا عينة بمغت

 لجمع المعمكمات . الاستبياف كأداة أداة الدراسة: -

لدل إداريي  ىناؾ اختلبؼ في استخداـ أساليب إدارة الصراع التنظيمي: نتائج الدراسة -
معاىد كأقساـ التربية البدنية كالرياضية بالجزائر كفقا لمتغير الدرجة الكظيفية كمتغير الخبرة 

مف خلبؿ الدراسة أف أسمكب التسكية كالتعاكف  اتضحكما , المينية كمتغير المستكل التعميمي
ة كالرياضية في كالتجنب ىي مف أكثر الأساليب شيكعا في إدارة معاىد كأقساـ التربية البدني

 الجزائر.

 :والمشابية التعميق عم  الدراسات السابقة -

يتبيف لنا الأىمية الكبيرة لكؿ  عمييا, كالاطلبعمف خلبؿ استعراض الدراسات السابقة 
مف القيـ التنظيمية كالصراع التنظيمي, ككاقع ممارستيما في كؿ الماسسات عمى اختلبؼ 

مف حيث الجكانب التي تطرقت ليا كؿ دراسة مف  تلبؼالاخأنشطتيا, كمف خلبىا يبرز لنا 
الدراسات كاليدؼ التي حاكلت كؿ دراسة الكصكؿ إليو, في حيف أنو يكجد تقارب كتشابو 
كبير في كؿ مف المنيجية المتبعة مف حيثأدكات جمع البياناتكمناىج البحث كطريقة اختيار 

 الأساليب الإحصائية.ك  العينة

دارة تتفؽ الدراسة الحالي - ة مع الدراسات السابقة في تركيز عمى عنصر القيـ التنظيمية كا 
 الصراع التنظيمي داخؿ المنظمات . 

كما تتفؽ ىذه الدراسة بشكؿ عاـ مع بعض مف ىذه الدراسات مف ناحية اعتمادىا عمى  -
 مقياس ديؼ فرانسيس كمايؾ ككدككؾ في أجراء ىذه الدراسة .

الدراسات السابقة في اليدؼ الرئيسي كالمتمثؿ في تسميط  كما تتفؽ الدراسة الحالية مع -
 الضكء عمى كؿ مف عنصر القيـ كالصراع ككاقع ممارستيما داخؿ التنظيمات.
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أما مف الناحية المنيجية فيناؾ عدة نقاط تجمع بيف كؿ مف الدراسة الحالية كالدراسات 
يقة اختيار العينة إضافة إلى كطر  -السابقة أىميا: المنيج العممي المستخدـ المنيج الكصفي

 اعتماد الاستبياف كأداة لجمع المعمكمات .

أف كؿ مف مكضكع القيـ التنظيمية كالصراع التنظيمي مكاضيع  الاستخلبصكما يمكننا  -
مباشر  كارتباطيما ارتباطقديمة, طرحت مسألة البحث فييما منذ القدـ كذلؾ لتشعبيما 

 بالإنساف .

السابقة رأت أف تعزيز القيـ التنظيمية كدكرىا داخؿ المنظمات لا نجد أف كؿ الدراسات  -
مف خلبؿ إظيار الأىمية الكبيرة التي يمعبيا ىذا العنصر في ضبط السمكؾ إلى  يمكف

البرامج إلى  السمطة الكاممة كالمجكء المسئكليفالإنساني, كلا يمكف ذلؾ إلا مف خلبؿ إعطاء 
كؿ  الاعتبارؿ الصراعات الداخمية لممنظمة وخذيف بعيف لحأك  التدريبية سكاء لتكريس القيـ

 مف متغيرات البيئة الداخمية كالخارجية .

 المشابيةو  نقد الدراسات السابقة

عتبار القيـ التنظيمية كأسمكب يدرج ضمف أساليب اأف الدراسة الحالية تركز عمى إمكانية  -
ني, عمى غرار الدراسات السابقة عنصر ميـ لضبط السمكؾ الإنسا باعتبارىاإدارة الصراع, 

التي تطرقت لممكضكع مف جانب أف القيـ التنظيمية تمعب دكر في نشكء الصراعات داخؿ 
مف خلبؿ ربطيا بمتغيرات أك  المشابية,ك  المنظمات كىذا ما تجسد في الدراسات السابقة

 (تفعيؿ القرارات التنظيمية الكظيفي, الانغماس) أخرل

أىػػػداؼ البػػػاحثيف. لاخػػػتلبؼتبعػػػا  فػػػي أىػػػدافيا اختمفػػػتسػػػات السػػػابقة كمػػػا نلبحػػػظ أف الدرا -
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 خلاصة

ؿ يمكػف القػكؿ بأنػو مػف خػلبؿ التعػرض لعنصػر الدراسػات السػابقة, صكفي نياية ىذا الف
تكػػػكف قػػػد تشػػػكمت فكػػػرة أكضػػػح لمباحثػػػة, بالنسػػػبة  لمكضػػػكع ىػػػذه الدراسػػػة سػػػكاء مػػػف الناحيػػػة 

أدارة الصػػراع التنظيمػػي(  –راسػػة) القػػيـ التنظيميػػة النظريػػة التػػي تمثمػػت فػػي المتغيػػريف محػػؿ الد
دراسػػػة +كأىػػػـ العناصػػػر التػػػي تضػػػمنيا كػػػؿ متغيػػػر, أك مػػػف الناحيػػػة الإجػػػراءات المنيجيػػػة كاؿ

 مػف مػػنيج لمدراسػة, كالعينػػة التػي تناسػػب ىػذا النػػكع مػف الدراسػػات كطريقػة اختيارىػػا,, الميدانيػة
 افة الأدكات كالأساليب الإحصائية الملبئمة.إض
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 :تمييد

يتناكؿ ىذا الفصؿ مكضكع القيـ التنظيمية, ىذا المكضكع الذم شغؿ حيز كبير مف 
مف قبؿ دراسات السمكؾ التنظيمي لدكرىا الميـ  فرىتماـ العمماء كالدارسيف, فقد نالت حظ كاا

الذم تمعبو في الحفاظ عمى تماسؾ التنظيمات كتكجيو سمكؾ الأفرادالعامميف.إلا انو كمف 
نتكمـ عف القيـ التنظيمية أكجب أف نتكمـ عف القيـ بصفة عامة باعتبارىا  أفالضركرم قبؿ 

أكلا قبؿ كضعيا في إطار  الاجتماعيىا مدخؿ لمقيـ التنظيمية, كذلؾ أف كضع القيـ في إطار 
التنظيـ مف شأنو أف يسيؿ العلبقة بينيما فإذا تـ الاتفاؽ عمى أف القيـ ىي نتاج نفسي 

 المجتمع -فيي بالضركرة تشكؿ إطار مرجعي لسمكؾ الإنساني في أم تنظيـ كاف اجتماعي
بناء عميو جاء ىذا تمعات, ك مف ثقافة المج يتجزأ كليذا فإف القيـ جزء لا -المنظمةأك 

 .الفصؿ
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 ماىية القيم التنظيمية -1

 القيـ بعدة تعريفات منيا: عرفت: valuesتعريف القيم  -11-

يتشربيا الفرد كيحكـ بيا كتحدد مجالات تفكيره الاجتماعيةأحكاـ مكتسبة مف الظركؼ  -
كالكلاء كتحمؿ المساكلية  الأدبيةكتحدد سمككو كتاثر في تعاممو, فالصدؽ كالأمانة كالشجاعة 

كميا قيـ يكتسبيا الفرد مف المجتمع الذم يعيش فيو, كتختمؼ القيـ باختلبؼ المجتمعات بؿ 
 (193ص, 1979محمد مصطف  زيدان, ).الجماعات الصغيرة

ىي مجمكعة مف المبادئ كالمعايير التي تحكـ سمكؾ الأفراد كالجماعات, كتساعدىـ في  -
لخاطئ, كمف ثـ تحديد الكيفية التي يتـ بيا إنجاز الأشياء تحديد الشيء الصحيح كا

 ( 154, ص2016ثائر سعدون, ) .الصحيحة

صالح ميدي حسن ) قناعات عامة حكؿ السمكؾ المناسب".كما عرفت القيـ بأنيا" 
 (83, ص2008وآخرون,  العامري

 الاختياراتكفي تعريؼ وخر ذكرت القيـ عمى أنيا " التزاـ عميؽ مف شانو أف ياثر عمى -
 بيف بدائؿ الفعؿ".

كفي تعريؼ وخر ذكرت بأنيا "مفيكـ يدؿ عمى مجمكعة مف الاتجاىات المعيارية 
المركزية التي تتككف لدل الأفراد في المكاقؼ الكجدانية فتجدد لو أىدافو العامة في الحياة 

د المجيد, فروق عبد فمية والسيد محمد عب)"المفظيأك  كالتي تتضح مف خلبؿ سمككو العممي
 (190, ص2009

سمبية تبدأ أك  في حيف عرفيا أبك نيؿ أنيا " نظاـ معقد يتضمف أحكاـ تقكيمية إيجابية
الرفض كذات طابع فكرم كمزاجي نحك المكضكعات كالأشخاص كالمكاقؼ إلى  مف القبكؿ
 (77, ص2013)الجموعي مؤمن بكوش, ."الاجتماعية
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تصفية لاحقة, تتـ خلبؿ عممية التفاعؿ مع ك أ كما عرفت القيـ بأنيا " نتيجة تنقية
 (16 , ص2016امطانيوس نايف مخائيل, ) "الإنسانيةك  البيئة الطبيعة

فيرل القيـ "محطات كمقاييس نحكـ بيا عمى الأفكار  عرسان الكيلانيأما مجد 
كالأشخاص كالأشياء كالأعماؿ كالمكضكعات كالمكاقؼ الفردية كالجماعية مف حيث حسنيا 

 .في منزلة مينية بيف ىذيف الحديف"أك  كراىيتيا,ك  مف حيث سكءىا كعدـ قيمتياأك  اكقيمتي
 ( 59, ص2013محمد بومخموف, )

كمف خلبؿ ىذه التعريفات المقدمة لمقيـ أكرد الباحثيف كالدارسيف مجمكعة تعريفات 
 تخص القيـ التنظيميةكانت كالتالي:

 : تعريف القيم التنظيمية 2-1-
أك  في تعريفيما لمقيـ التنظيمية بأنيا " القيـ التي تعكس الجز راويو  المدىونأكرد 

بيئة العمؿ إذ تحمؿ ىذه القيـ عمى تكجيو سمكؾ العامميف ضمف أك  تمثؿ القيـ في مكاف
 .الظركؼ التنظيمية المختمفة"

أف القيـ التنظيمية "تعكس الخصائص الداخمية لممنظمة فيي تعبر  مقدمفي حيف يرل 
المنظمة كتكفر الخطكط العريضة لتكجيو السمكؾ. ففي نظره الماسسات الناجحة عف فمسفة 

 (11, ص2009مشاعل بنت ذياب العتيبي, )."ىي التي تتميز بنظاـ جيد لمقيـ
فمسفة كخصائص المنظمة الداخمية, فيي ك  ىي تعبير عف ىكية"صدام"في حيف عرفيا 

 التنظيميطريقة التي تعبر بيا عف سمككيا تتكفر معايير التي تتخذ بيا المنظمة قراراتيا كال
 .كالطريقة التي تحفز بيا سمكؾ العامميف فييا"

تعبر عف طريقة تفكير الماسسة كتحركاتيا القيـ عمى أنيا "إلى  فينظر النعمونيأما 
بكوش ) .مف طرؼ أعضائيا"-لك جزئيا –لتي تككف في أغمب الأحياف معمكمةالمعتادة كا

 (560ص ,2017ليمي, محجر ياسين, 

" تعكس الخصائص الداخمية لمماسسة, كنعمؿ عمى بأنياكما عرفت القيـ التنظيمية 
تكجيو سمكؾ المكارد البشرية ضمف الظركؼ التنظيمية المختمفة, فيي بمثابة قكاعد تمكف 

عبد القادر الشلالي, ).السمككياتالفرد مف التمييز بيف الخطأ كالصكاب كبيف المرغكب فيو مف 
 (01ص 
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كفي تعريؼ أخر عرفت بأنيا" مجمكعة المعتقدات كالاتجاىات التي تكجو سمكؾ  
كسائؿ يختارىا كيفضميا ىالاء المديريف لأنيـ يامنكف بصحتيا, أك  المديريف نحك غايات

دارتيـ   لمنظماتيـ كاتخاذىـ لقراراتيـ".كتحدد المنيج الذم ينتيجكنو في إنجازىـ لأعماليـ كا 
 (245, ص2002,نجلاء محمود عبد الله)

 تكوين القيم التنظيمية:  -2

البحث عف نشأة المجتمع البشرم, مف أجؿ  الاتجاىات الاجتماعيةتحاكؿ بعض 
التعرؼ عمى المبادئ التي تحكـ طبيعة المجتمع البشرم, فالمبادئ السمبية التي رافقت نشأة 

يعة الكاقع الحضارم أف طبإلى  المجتمعات كتطكرىا منذ البدء كحتى حياتنا المعاصرة تشير
, 1994محمد البستاني, ).المعايير كالقيـ البشريةىك الذم أسيـ في نشأة كصياغة 

 (78,77ص,

فمػػػف الملبحػػػظ أف القػػػيـ تنمػػػك بنمػػػك الشػػػخص, كىػػػك يػػػتعمـ كيمػػػر بتجػػػارب مختمفػػػة, ىػػػذا 
كؿ, أف قػيـ الفػرد قػد نعتبرىػا نػكع مػف التحػإلػى  تبايف في القيـ, بالإضػافةإلى  يادم الاختلبؼ

تغيرت, بمعنى أف الفرد قد يمر في تجربة جديػدة فػي مػا يتعمػؽ بمكضػكع أك  كمما زادت خبرتو
إحداث نػكع جديػد مػف التغييػر فػي القػيـ التػي يػامف إلى  ىذه التجربة الجديدة قد تدفع الفرد, ما

عبـد  عبـد الله).تجاه ىذا المكضكع, إذف فقػيـ الفػرد مرتبطػة بخبرتػو كتجاربػو التػي يمػر بيػا ابيا 
 ( 99, ص2003الغني الطجم, طمق بن عوض الله السواط, 

لتشػكؿ ليػـ اعتقػادات  مجمكع ىػذه التجػارب يحػاكؿ كػؿ جيػؿ أف يمقنيػا كيعمميػا للؤطفػاؿ
مجموعـــة مـــن ).تكػػػكف أفكػػػارىـ كأفعػػػاليـ طبقػػػا لمػػػا اصػػػطمحت عميػػػو الجماعػػػة كتاكػػػده التقاليػػػد

 ( 403الأساتذة, ص

 كنبكغيا مف ىذه التجارب يتطمب عدة شركط منيا:إلا أف كصكؿ القيـ ليذه المرحمة 

المكقؼ الذم  اختيارعند مركر الشخص بالتجربة ما لابد أف يككف لو مطمؽ الحرية في  -
عمى ىذا المكقؼ قد لا يعطيو  أكرهيراه مناسبا في ما يتعمؽ بيذه التجربة, فالشخص إذ ما 

 أم قيمة.
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الشخص بينيما المكقؼ الذم يراه مناسبا, ليختار  اختيارلابد أف يككف ىناؾ أكثر مف -
 كبالتالي يعطي الفرد ليذا المكقؼ مقارنة بالخيارات الأخرل.

مكقؼ معيف غير مبني عمى تحميؿ كتفكير عميؽ في ما يتعمؽ بيذه التجربة لف  اتخاذ -
 قيـ راسخة في ما يتعمؽ بيذا المكضكع.إلى  يادم

 د دعائـ بقائيا كرسكخيا كالعمؿ بمكجبيا.الراحة النفسية كالقناعة بقيـ الفرد اح -

يعتبر مف السمات التي لابد  تبنيياإلى  ىمية ىذه القيـ كالدفاع عنيا كالدعكةأالتأكد عمى -
 مى بيا الشخص المعتز بقيمو.حف يتأ

 قيـ الشخص لابد أف تنعكس في سمككو كتصرفاتو كتفاعمو مع الأفراد كالجماعات.-

 (99, صق عوض الله السواط.مرجع سابقطم عبد الله الغني الطجم,)

قيـ الفرد لابد أف تككف ملبزمة لو في كؿ زماف كمكاف, كيككف تعاممو مع الغير مبنيا  -
 .عمييا أكفي إطارىا

 : مف خلبؿ الشركط السالفة الذكر نستطيع القكؿ بأف

 تتككف القيـ لدل الفرد مف التجارب التي يخكضيا في حياتو. -

 فس الطريقة التي تككنت بيا, أم مف جراء تفاعؿ الفرد مع بيئتو الخارجية.تتغير القيـ بن - 

 . طاء معاني متباينة لظكاىر البيئةتتككف القيـ نتيجة التفاعؿ بيف الأفراد الناتج عف إع -

ىذه القيـ تمثؿ الإطار العاـ لسمكؾ الفرد داخػؿ التنظػيـ ىػذه القػيـ أيضػا تػاثر فػي إدراؾ 
كمسػاكليات الأفػراد  كاجبػاتالأنمػاط القياديػة, ) الأسمكب الإدارم المتبػع المكظفيف لمدل كفاءة

 كالجماعات( كبالتالي تحديد نمط السمكؾ المتبع كالمرغكب.

سبع خطكات تمثؿ المعيار الحقيقي ليشكؿ القادة thomas توماس في حيف قدـ
 كالمديريف نظاـ لمقيـ التنظيمية في منظماتيـ كىي:
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أف يتـ تحديد ك , تنظيمية المرغكب فييا في التنظيـشخصية عمى القيـ الأف تنعكس قيميـ ال -
 القيـ التي تعكس نجاح التنظيـ.

شرح القيـ لممكظفيف ك  ,مناقشة القيـ التي يتـ اختيارىا لمتنظيـ مع القيادييف في المنظمة -
 باستمرار كفعالية

 المحددة كنشرىا عمى المكظفيف . كتابة القيـ الأساسية -

زاميـ بالقيـ التنظيمية أة المكظفيف الذيف حققكا نتائج كانجازات مف خلبؿ التمكاف -
 .(67, ص2014حامد تركي الدليمي وآخرون, )المحددة.

 تطور القيم التنظيمية -3

مػػػف بػػػيف أىػػػـ الخصػػػائص التػػػي تظيػػػر لمترصػػػد تطػػػكر الحػػػراؾ القيمػػػي داخػػػؿ المجتمػػػع 
إلػػى  بثقافػػة المجتمػػع المتكارثػػة مػػف جيػػؿ اطيػػاارتبإلػػى  الكاحػػد ثبػػات القػػيـ النسػػبي, الػػذم يرجػػع

. ىػذا الأمػر ينطبػؽ عمػى القػيـ اتجاىاتػوجيؿ, فعمى أساس ىذه القيـ يحػدد سػمكؾ الفػرد كتبنػى 
داخػػؿ المنظمػػات, حيػػث بػػدأ الاىتمػػػاـ بدراسػػة مكضػػكع القػػيـ فػػػي التنظيمػػات مػػع بدايػػة أفكػػػار 

 .المدارس الفكرية باتجاىاتيا المختمفة

يعكس كؿ منيا  أساسيةتطكر القيـ التنظيمية في سبع مراحؿ  كمف ىنا يمكف حصر
 كىي كالتالي: الأخيرةتطكر معينا ليذه 

 العمميةأو  المرحمة الأول : مرحمة العقلانية -3-1

اعتبػػر الفػػرد فػػي ىػػذه المرحمػػة مثمػػو مثػػؿ اخلػػة ت عمػػى قيمػػة التحميػػؿ العممػػي لمعمػػؿ, ركػػز 
ؿ مػػا يبذلػػو مػػف جيػػد فػػي عممػػو, تبنػػى ىػػذا التحميػػؿ يػػتـ تحفيػػزه بكاسػػطة المكاسػػب الماديػػة مقابػػ

كصػػؼ المفػػاىيـ المتعمقػػة بالسػػمطة فمنػػذ مػػا يقػػارب مئػػة سػػنة,  MAX WEBER مػػاكس فيبػػر
كتػػدرجيا اليرمػػي كالأدكار كالإجػػراءات الرسػػمية بأنيػػا الكسػػائؿ التػػي يػػتـ تصػػميميا لتأديػػة ميػػاـ 

ظيػر نػكع مػف التكجػو نحػك تنظػيـ ففػي النصػؼ الأكؿ مػف القػرف العشػريف بػدأ ي, معقدة ركتينيػة
 "فريػد يريػؾدراسات بقيػادة التجارب ك ال الأداء كالعمؿ المخطط كالمنظـ لو بعناية كىذا ما أثبتتو

 (566, صمرجع سابق, محجر ياسين, بكوش ليم )."تايمكر
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مف الطاقات البشرية  الاستفادةفقد كظؼ ىذا الأخير نتائج دراساتو كبحكثو لغرض 
كالعمؿ عمى حؿ المشكلبت مف خلبؿ التركيز  الإنتاجيةة كقدرة عمى تطكير فعالي أكثربشكؿ 

عمى مبدأ التخصيص في العمؿ كتدريب الأفراد العامميف كاعتماد الحكافز المادية التي تشجع 
 (45, ص2000خميل محمد حسن الشماع, خيضر كامل حمود, ) .الأداء الإنساني

 طفية والإنسانيةالمرحمة الثانية: عرفت بمرحمة العا -3-2

أفرزت ىذه المرحمة قيـ جديدة تيتـ بالمكرد البشرم كتركز عمى مبدأ العلبقات 
نساني لو حاجات كرغبات كميكؿ  اجتماعيفيي تظير العامؿ عمى أنو كائف  , الإنسانية كا 

أكدت ىذه المرحمة عمى التنظيـ الغير رسمي مف  ,كاتجاىات تاثر في أدائو الإنساني
ميدي حسن ).الاجتماعيلميدانية كالركح المعنكية كتماسؾ الجماعة كالتفاعؿ خلبلالتجارب ا

 (52,ص 1996زويمف, عم  محمد عمر العضايمة, 

في   Hawthorneبدأت ىذه المرحمة مع الدراسات البحثية التي قاـ بيا الياكثكرف
و ليس مجرد الكلايات المتحدة الأمريكية كالتي كانت تدافع عمى إنسانية الإنساف كأكدت بأن

ولة يمكف تحفيزه فقط بالمكاسب المادية, بؿ إف العكامؿ الغير العقلبنية مثؿ الأحاسيس 
محجر ياسين, مرجع  كوش,ليمي ب).كالاتجاىات أكثر تأثيرا عمى سمكؾ الأداء داخؿ المنظمات

 (566,صسابق

 مرحمة المواجية: المرحمة الثالثة -3-3

يميةلـ تبتكر مف طرؼ الإدارة بؿ ظيرت إف ىذه المرحمة مف تطكر القيـ التنظ
لقكة الاتحادات المينية, ففي الخمسينيات كاف ىناؾ نقص كبير في المنتجات  كاستجابة

المينية القكة, ذلؾ أف المنظمات الكبيرة كاف مف  الاتحاداتكالأيادم العاممة, اكتسبت 
حدثو عدد قميؿ مف الممكف أف تتكقؼ بسب الخسارة الناجمة عف الفكضى كالتعطيؿ الذم ي

 استغلبؿفي العمؿ,  الاجتياد) العماؿ المينييف, فالقيـ المتأصمة في الحياة الزراعية مثؿ
أف إلى  كثيرا ما تكصمت الإدارةك  الفرص, الأجر المصنؼ( أصبحت مكضع سخرية

المكاجية كجو لكجو ىك أسكا خيار مكجكد كليذا السبب بحثت عف طرؽ جديدة لحؿ 
 ( 63, ص2006/2007نجاة قريشي, )لييمنة.مشكلبت القكة كا
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 الرأيمرحمة الإجماع في : المرحمة الرابعة -3-4

"الحرية في ظير في ىذه المرحمة الحؿ لمشاكؿ المرحمة السابقة كىك ما يعرؼ بقيـ 
فقد تحدت ىذه الفكرة القيـ التنظيمية التي تمسكت بيا الإدارات لفترة طكيمة, حيث العمل "

أمريكي كبير العامميف, اتسمت ىاتو المرحمة بتأثير إلى  الفعمية مف المدراءانتقمت الإدارة 
 في DOUGLAS MC CREGOR غريغور ماك دغولاس" كمييمف تجسد في كتاب

, محجر ياسين, مرجع سابقليم  بكوش, ). "الجانب الإنساني لممؤسسة" بعنكاف. 1960سنة
 (567ص

ارم, فقد أكضح ماؾ غريغكر أىمية أنظمة كاف ليذا الكتاب تأثير كبير عمى الفكر الإد
 Xالقيـ التنظيمية كذلؾ مف خلبؿ تقسيمو ليا لمجمكعتيف متضادتيف أطمؽ عمييما نظرية 

يحكمكف عمى العماؿ بأنيـ مخادعكف ككسالى  Xفالمديركف المصنفكف كفؽ نظرية : Yكنظرية
العماؿ بأنيـ  يحكمكف عمى Y كلا يحبكف العمؿ, أما المديركف المصنفكف كفؽ نظرية

مرجع ميدي حسن زويمف, عمي محمد العضايمة, ).إيجابيكف كجديركف بالثقة كمحبكف لمعمؿ
 (71ص سابق,

الإيجابي تبعا أك  كيتمثؿ تفسير غريغكر في أف المكظؼ سيتشكؿ سمككو سكاء السمبي
كمؿ لمقيـ التنظيمية التي يعتمدىا المدراء في التنظيـ, فالمكظؼ يككف سمككو سمبي إذا ع

شراكو في القرار, كمف  بالتسمط كالتحفيز المادم في حيف يتسـ بالإيجابية إذا عكمؿ بالثقة كا 
فتيا التنظيمية الإدارة خلبؿ ىذه المرحمة ميد الطريؽ لظيكر المرحمة الخامسة التي كانت فمس

 (567)ليم  بكوش, محجر ياسين, مرجع سابق, ص بالأىداؼ.

 بالأىداف الإدارة: المرحمة الخامسة -3-5

 تبعاىذه المرحمة عبارة عف عصر جديد مف القيـ الإدارية تسمى الإدارة بالأىداؼ, ف
 سـايجب الملبئمة بيف حاجات المنظمة كحاجات الفرد, كترتبط ىذه النظرية بأك  ليا ينبغي

أف الدافعية تعتمد عمى أىداؼ محددة تثير ركح التحدم  د( فيك ياك1968LOKEأدكيف لكؾ )
تعتمد عمى مدل إخلبصو ليذه الأىداؼ كتفانيو في تحقيقيا, كيتضمف ىذا ك  فراد أكلا,لدل الأ

 الأسمكب قياـ المراكسيف كالراساء معا بتحديد أىداؼ العمؿ.
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 كرغـ أف الإدارة بالأىداؼ كاف مبدأ سميما إلا أنيا لا تصمح إلا في البيئات الثانية, كىذا أدل
بي المتمثؿ في الإجراءات الطكيمة كالذم ساىـ في بركز ظيكر البيركقراطية بمعناه السمإلى 

 (43, ص2010/2009عجال مسعودة, ). مرحمو جديدة مف تطكر القيـ التنظيمية

 المرحمة السادسة: مرحمة التطوير التنظيمي -3-6

برزت في ىذه المرحمة مجمكعة جديدة مف القيـ التنظيمية تتمثؿ في تحميؿ الأفكار 
كبالتالي , ة كاستخداـ منيجية البحث العممي في كضع الخطط المستقبميةكالمعمكمات الإداري

ىتماـ بالعلبقات الإنسانية كالجكانب النفسية دراسة ضغكط العمؿ ظيرت قيـ جديدة تمثؿ الا
 (65ص, مرجع سابقنجاة قريشي, ) كالإجياد.

 المرحمة السابعة: المرحمة الواقعية  -3-7

كر الإدارم بالإثارة كىي مزيج المراحؿ السابقة, تميزت ىذه المرحمة مف تطكر الف
متدت مف الثمانينات حتى كقتنا الحالي ظيرت في ىذه المرحمة نمكذج إدارة الجكدة الكمية ا

TOTAL QUALIY MANGMENT  حيث يعد نمكذجا ميدانيا كعمميا في مجممو يركز عمى
, تبني عمى علبقة ستراتيجيةكالاالأداء المنخفض, كتعتمد عمى التدريب كالتخطيط كالتعميـ 

 .تفاعؿ كالعمؿ بركح الفريؽ الكاحدالزمالة كال

فبعد عقكد مف الزمف أدرؾ , ىذه المرحمة اتصفت بككنيا رد فعؿ أكثر مف ككنيا تقدمية
المدراء أف مينتيـ صعبة كىي متعمقة بالقيادة كالضبط مرتبطة بالتنافس العالمي كبالتالي 

إلى  العمؿ الجاد يادمك  ف إلا للؤصمح, لاشي مجانا,البقاء لف يكك ) انتشار قيـ
 (568ص مرجع سابق ,محجر ياسينليم  بكوش, )* .النجاح,المساكلية ذاتية( كانت طاغية

 مصادر القيم التنظيمية: -4

بما أف القيـ عبارة عف أبعاد داخمية يعد الفرد عاملب رئيسيا في تككينيا كنمكىا فقد حدد 
 القيـ في السمكؾ المنتيج داخؿ المنظمات في مايمي: العمماء كالمفكريف مصادر

يعػد المصػدر الػديني لمقػيـ مػف أكثػر المصػادر أىميػة كثباتػا فػي ىػذا المصدر الديني:  1-4-
الخصػػػػػػكص إذا أف القػػػػػػروف كالسػػػػػػنة النبكيػػػػػػة الشػػػػػػريفة لعبػػػػػػت دكر أساسػػػػػػيا فػػػػػػي ترسػػػػػػيخ القػػػػػػيـ 
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كالأمانػػػػػة كالإخػػػػػلبص كالكػػػػػرـ كالأخلبقيػػػػػة فػػػػػي بنػػػػػاء المجتمػػػػػع المسػػػػػمـ كالصػػػػػدؽ  الاجتماعيػػػػػة
 (86, ص2002خيضر كاظم حمود, ).كالشجاعة 

نظرا لككف الفردجزء مف المجتمعالذم يتكاجد بيفإف قيـ فرد ما  :الاجتماعيالمصدر 2-4-
في مجتمع معيف تختمؼ عف قيـ فرد وخر في مجتمع مختمؼ, كلذا فإف القيـ المادية التي 

ف القيـ التي يامف بيا المجتمع الشرقي الذم لا يزاؿ يامف بيا المجتمع الرأسمالي تختمؼ ع
, أما الاجتماعيكيتسـ بالتماسؾ  كالاجتماعييتصؼ بالتجاذب كالتقارب الأسرم كالعائمي 

نتيجة إيمانو بالقيـ المادية في إطار العلبقات  الاجتماعيالمجتمع الغربي فإنو يتسـ بالتفكؾ 
 ( 86ص ,نفسورجع , مخيظر كاظم حمود) السائدة. الاجتماعية

الأسرة, ) الاجتماعيةفالفرد يكتسب قيمو في ىذا المصدر مف أىـ ماسسات التنشئة 
 .المتكاجد بو( الاجتماعيالمدرسة, المسجد, المحيط 

أىميتيػػػػػػػا ككزنيػػػػػػػا مػػػػػػػف خػػػػػػػلبؿ ك  تسػػػػػػػتمد القػػػػػػػيـ سػػػػػػػبؿ رسػػػػػػػكخياالخبـــــــرة المتراكمـــــــة:  3-4-
  (40, ص2008/2009عثمان قدور, ).بيا كالاعتقادالمتراكمة لدل الفرد في معرفتيا الخبرات

لمقػػػيـ كمصػػػدر جماعػػػات  الاجتمػػػاعيكجػػػكد العلبقػػػة بػػػيف المصػػػدر نظرال: جماعـــة العمـــل4-4
فريػؽ العمػؿ كالتػي أك  مػف قبػؿ جماعػة العمػؿ اعتياديػاالعمؿ إلا أف ذلؾ المصدر لمقػيـ يتقػرر 

لػزمف تقاليػد كعػادات يتعمؽ بالعمؿ ذاتو كظركفو, حيث أف جماعة العمؿ يتككف لػدييا بمػركر ا
كقيـ خاصة بيا كتفرضيا عمى أعضائيا, فالفرد الذم يعيش في كسط جماعة العمػؿ يتعػرض 

يجعمػو لضغكط نفسية متعددة تمارسيا جماعة العمػؿ عميػو مثػؿ عزلػو كعػدـ التعامػؿ معػو ممػا 
 (40)عثمان قدور, مرجع نفسو, ص جماعتو. قيـ اعتياديا ينصير في بكتقة

 التنظيميةخصائص القيم  -5
قتصػػادية كسياسػػية, اأختمػػؼ العممػػاء كالبػػاحثيف فػػي تحديػػد خصػػائص القػػيـ بصػػفة عامػػة 

الفكػر أك  المذاىب الدينيػة كالفكريػة التػي ينتمػكف إلييػا, كػالفكر الغربػي باختلبؼجمالية ك  دينية
الإسػػػلبمي, لكػػػف مػػػف خػػػلبؿ التعػػػرض لمفيػػػكـ القػػػيـ بشػػػكؿ عػػػاـ يتضػػػح أنيػػػا تتميػػػز بمجمكعػػػة 

 ىميا:أ الخصائص
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 أنيا عناصر تكجيو في الحياة تعكس تكجيا معينا حياؿ نكع معيف مف الخبرة . -

 .الانتقائيةأنيا تمثؿ صفة  -

 الذم تفرضو القيمة عمى الفرد في مجاؿ التعامؿ يعد أفضؿ اختيار لو. الاختيارأف  -

 مف خلبؿ ىاتو الخصائص يمكف استنباط خصائص القيـ التنظيمية في التالي: 

 الأشػياءأك  القيـ تنظيمػات معقػدةللؤحكاـ التػي يصػدرىا الفػرد حػكؿ الأشػخاص: نسبية -5-1
المعػػايير كضػػعيا المجتمػػع, كعمػػى ىػػذا الأسػػاس فػػالقيـ إلػػى  الأحكػػاـ ذاتيػػا ميتػػديا فػػي ذلػػؾأك 

أك  اقتصػػػػػػػػػاديةأك  قػػػػػػػػػيـ جماليػػػػػػػػػة) نسػػػػػػػػػبية فػػػػػػػػػي مكانيػػػػػػػػػا كزمانيػػػػػػػػػا كمحتكاىػػػػػػػػػا سػػػػػػػػػكاء كانػػػػػػػػػت
 (07, ص2003اسم, يخمف بمق) .دينية........إلخ(

كمتطمباتو  كمف ىنا يمكف القكؿ بأف قيـ الفرد تختمؼ تبعا لاختلبؼ رغباتو كحاجاتو
 .كالظركؼ التي يمر بيا

يتعمميا الفرد في نطاؽ الجماعة كعف طريؽ التنشئة الاجتماعية, حيث : مكتسبة -5-2
القيـ كيفضمكنيا عف  تتفاعؿ تمؾ العكامؿ مع تككيف الفرد لذاتو كيصبح الأفراد ييتمكف ببعض

 (164, ص2006لوكيا الياشمي, , جابر نصر الدين) غيرىا .

فالقيـ مف خلبؿ ىذه الخاصية لا تكلد مع الإنساف بؿ يكتسبيا خلبؿ مراحؿ حياتو كخلبؿ 
 بعضيـ البعض. إلى  التجارب التي يمر بيا, كتتحمؿ الأجياؿ مساكلية تمقينيا

إيجابا أك  القيـ عمى نحك خاص بو,فيتـ الحكـ سمبافكؿ منا يحس ب: ذاتية اجتماعية3-5-
سامي محمد ممحد, ) .عمى مظاىر معينة مف الخبرة في ظؿ عمميةالتقييـ التي يقكـ بيا الفرد

  (341, ص2002

الأدكار كالمراكز الكظيفية التي يشغميا الفرد كما أنيا قد تختمؼ  باختلبؼفقيـ الفرد تختمؼ 
 الجنس.  باختلبؼ

القيـ بالمركنة كالقابمية لمنظر كمكاجية كؿ التطكرات كالتغيرات التي  زتتمي :مرنة -5-3
يعيشيا الإنساف مع مطالبو كحاجاتو,كمع سيطرتيا ليذه الأمكر إلا أنيا تعطي أفقا لتجديد 

 (64, ص 1996طيراوي ابراىيم, ),كلا تمغي العقؿ البشرم .كاتجاىاتياكالتغيير كفؽ أسسيا 
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بقى ثابتة مدل العمر كأنيا تتكيؼ مع حاجات الفرد كالزماف كالمكاف الذم عني أف القيـ لا تي
 يتكاجد فيو.

بعض أفراده كلكنيا مف صنع المجتمع كعقمو أك  ىي ليست مف صنع فردتمقائية:  -5-4
متفؽ عميو كمتداكؿ كمتعارؼ عميو في  اجتماعيالجمعي, فالقيـ ىي عبارة عف إنتاج نسقي 

 (38, ص2002العزيز محمد,  زكريا عبد) المجتمعات.

 : أىميـــــــــــــــــة القــــــــــــــــيم -6

لمقيـ التنظيمية أىمية كبرل عند المديريف بصكرة خاصة لأف فعالية المنظمة كتطكيرىا 
حد كبير عمى القيـ التي يحمميا أعضااىا كلاسيما أكلئؾ الذيف يتكاجدكف في قمة إلى  يتكقؼ

ا مف المتكقع أف يتعدل تأثير القيـ التي يحمميا المديركف لياثر في قيـ اليرـ التنظيمي, إذ
المراكسيف كسمككيـ,كما أف لقيـ المديركف أثر في رسـ المعالـ الأساسية لسمككيـ, كمف ىنا 

 : يمكف القكؿ بأف تكفير قيـ تنظيمية مشتركة بيف أعضاء المنظمة يحقؽ الأىمية التالية

طػػػكط العريضػػػة التػػػي يتكجػػػب عمػػػييـ إتباعيػػػا عنػػػد رسػػػميـ لمعمػػػؿ يضػػػع أمػػػاـ المػػػديركف الخ -
ممتــاز ) .كسػائؿ الرقابػػة كاختيػػارلمقػػرارات ككضػػع الأىػػداؼ ككسػػائؿ تحقيقيػػا  كاتخػاذىـالإدارم, 
 (159, ص2013الشايب, 

في تحديد ك  ذلؾ لأنيا بمثابة معايير بالنسبة ليـ يعتمدكف عمييا في النجاح كالفشؿ
 ماىك خاطئ.ك  ماىك صحيح

 تعتبر قكة محركة كمنظمة لسمكؾ داخؿ المنظمات. -

الحضارية بيف المجتمعات مما ياثر بشكؿ كاضح عمى سمكؾ  الاختلبفاتتبرز القيـ  -
 التنظيمي المتكقع مف الأفراد.

عتبار القيـ بمثابة المعيار الثقافي الذم يمكف مف عقد مقارنات بيف الممارسات السمككية ا -
 ة بيف الأشياء كالمكاقؼ المختمفة.كما يمكف مف المفاضم
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إيجاد نكع مف التقارب كالتفاعؿ بيف المراكز كالإدارييف كالراساء كالمراكسيف مما يزيد  -
 فرص الثقة كالمشاركة.

نجـــاة ) .أدائيػػػـممػػػا يػػػاثر ايجابيػػػا عمػػػى  انتمػػػائيـتنميػػػة كعػػػي المػػػكظفيف كالتػػػزاميـ, كتعزيػػػز  -
 (66, صمرجع سابق قريشي,

عبــد ) .الرئيسػة( داخػػؿ التنظػيـ) ـ العامػػؿ الأساسػي لتكحيػػد كتماسػؾ الثقافػة العامػػةتعتبػر القػي -
 (144, ص1999المعطي محمد عساف, 

 عند ممارسة نشاطات المنظمة. كاستخداموبو  للبستعانةتككيف إطار مرجعي  -

 (24,ص1999عبد الحميد عبد الفتاح المغربي, )  المنظمات. استقرارتسيـ القيـ في  -

 التنظيميةنيف القيم تص -7

تصنيفات متعددة تعكس كجية نظر كؿ باحث, إلى  صنؼ العمماء القيـ التنظيمية
أف تصنيفاتيـ تتفؽ مف حيث المضمكف, نظرا لأف كؿ إلى  الطفيؼ بينيـ الاختلبؼكتعكس 

التصنيفات ستعمد ىذه الدراسة  كاختلبؼعالـ صنؼ القيـ حسب بعد معيف, كمع تعدد 
لقيـ التنظيمية حسب ما قدمو العالماف ديؼ فرانسيس كمايؾ ككدككؾ كىك لتناكؿ تصنيؼ ا

 : كالتالي

 MAKEتصـــنيف القـــيم التنظيميـــة لمعالمـــان" دبـــف فرانســـيس ومايـــك وودكـــوك -7-1
WOODCOCKDAVE FRACIS 

أربعة أبعاد رئيسية ككؿ بعد يشمؿ عمى قيـ إلى  صنؼ الباحثاف القيـ التنظيمية
 تي:رىـ أساس لنجاح التنظيـ كىذه القيـ كانت كاختنظيمية فرعية ىي في نظ

 تعني أنو يجب عمى المنظمة أف تتعامؿ مع قضايا ذات صمة بالنفكذقيم إدارة الإدارة:  -أ
القكة( كدكر الإدارة كما يجب أف تتأكد مف أف دكر الإدارة قد تـ تحديده بدقة ككضكح, كأف )

اء عمى ىذه القضية الجكىرية فإف القضايا المديريف أشخاص ماىميف لمقياـ بأدكارىـ, كبن
 (39ص ,1995ديف فرانسيس ومايك وودكوك, ) :الثلبث التي يجب تقديميا ىي كما يمي
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فػػػػالقكة عبػػػػارة عػػػػف العلبقػػػػة المتبادلػػػػة ن يجــــب أن يــــديروا( وير دالمــــ) النفــــوذ() القــــوة -1-أ
(, فػػالقكة (Bتكجيػػو سػمكؾ الشػػخص الثػػاني  ((Aبينشخصػيف يحػػاكؿ مػػف خلبليػا الشػػخص الأكؿ

تعنػػػي محاكلػػػة فرديػػػة لإحػػػداث تغيػػػر فػػػي سػػػمكؾ اخخػػػريف عممػػػا بػػػأف ىػػػذا التغيػػػر قػػػد لا يكػػػكف 
 ( 225, ص2008طمق عوض الله, وطمعت عبد الوىاب سندي, طلال مسمط الشريف, ) .مرغكب فيو

كلأف الإدارة الناجحة ىي التي تدرؾ النفكذ الذم تممكو مف خلبؿ مركزىا الكظيفي الذم 
القرار, كالإدارة تكتسب القدرة عمى التأثير الذم يعني  كاتخاذا بتقرير رسالة المنظمة يسمح لي

عادل بن صالح بن عمر عبد الجبار, محمد بن مترك القحطاني, ).القكة مجسدة في العمؿ كالفعؿ
 (257, ص2007

 المكافأة كالعقاب( -الجاذبية–المعمكمات  -الممكية) مف خلبؿ أربع مصادر

أم أف المناصب القيادية كمدير مثلب يجب أف : النخبة دائما في القمة() ةالصفو  -2-أ
يشغميا أفراد ذك كفاءة تتناسب كحجـ مساكليتيـ, فإذا كاف العكس فإف المنظمة ستتكبد 

ىالاء الأفراد ينبغي أف يككف  اختيارأضرارا تعكد بالسمب عمى السير السميـ للئدارة, كبالتالي 
عيدا كؿ البعد عف الذاتية كزيادة عمى ذلؾ إدراؾ أىمية التطكير عمى معايير مكضكعية ب
 ( 63, ص2017فراحي فيصل, بودىري عبد الرحمان,) .المستمر لتمؾ الكفاءات

إف أداء أكلئؾ الأفراد الذيف يقكدكف المنظمة يعتبر أمر  ممك(: الأداء) المكافأة -3-أ
ت كجدية مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ ميما, لذا فإف المديركف مف الضركرم أف يعممكا بثبا

المنظمة, لأف المنظمةالناجحة ىي التي تحدد النجاح كتكافئ عميو كبالتالي فيي تتبني 
 (77)ديف فرانسيس ومايك وودكوك, مرجع سابق, ص .ىذه القيمة

تعني أنو يجب عمى المنظمة أف تتعامؿ مع القضايا ذات صمة بأداء الميمة:  إدارةقيم  -ب
 : ضمف أدارةالميمة ما يميالعمؿ كبذلؾ تت

كىذا يعني ضركرة أف تركز الإدارة الناجحة : (الصحيحة الأشياءعمل ) الفعالية -1-ب
عمى القضايا الصحيحة كيجب أف يككف ذلؾ بشكؿ مستمر بحيث تختار الإدارة الأنشطة 

 الصحيحة.  الأشياءالتي تعكد عمييا بأفضؿ النتائج لأنيا تتبنى قيمة اعمؿ 



القيم التنظيمية                                                   الفصل الأول   
 

40 
 

إف المنظمات الناجحة ىي تمؾ التي عمل الأشياء بالطريقة الصحيحة(: ) ايةالكف -2-ب
أف عمؿ كؿ شيء بطريقة متقنة إلى  بالإضافة تعمؿ مئات الأشياء الصغيرة بطريقة متقنة,

 يعد حافزا جيدا كبذلؾ تبحث المنظمات بشكؿ دائـ عف أفضؿ الطرؽ لعمؿ الأشياء.

 (11, ص2005عبد العزيز بن عبد الله ال جمعان, )

غياب الرقابة عمى التكاليؼ يعد سببا رئيسيا في  إفمجانا(:  لا شيء) الاقتصاد -3-ب
اليدر في المكارد المالية كالنظامالذم يعتمد أك  فشؿ الكثير مف الأعماؿ ككذلؾ الإسراؼ

عمى الربح كالخسارة يزكد التنظيـ بمعيار أساسي لمنجاح, كبما أف أم نشاط في المنظمة 
عبد العزيز ).قتصادية بمغ مف الماؿ فإنو يجب عمى كؿ منظمة مكاجية الحقيقة الايكمؼ م

 (11, صمرجع نفسوعبد الله ال جمعان, 

تعني أنو يجب عمى المنظمة أف تتعامؿ مع قضايا ذات صمة بالحصكؿ إدارة العلاقات:  -ج
كظفيف كؿ منظمة ىي عبارة عف مجمكعة مف الم إفعمى أفضؿ إسياـ مف مكظفييا, حيث 

 .دااه دكف التزاـ ىالاء المكظفيفأكاف العمؿ لا يمكف 

أف تككف بذىنية منفتحة كتعمؿ بطريقة  اختيارعني يمن ييتم يكسب(: ) العدل -1-ج
لأف قضية العدالة في الماسسةىي في الغالب نظرا  (09, ص2008, الأيونأيوب خالد ).عادلة

 (100, ص1980ب ف سكينر, ).كتدبير اقتصادليست سكل قضية حسف 

درجة المساكاة في التعامؿ مع أفراد المنظمة, الذيف يعممكف في نفس إلى  إضافة
في الخصائص كىذا يككف كفؽ القكاعد كالإجراءات  الاختلبؼالظركؼ بغض النظر عف 

 المحددة مسبقا. 

مف كافة  للبستفادةفيك يكفر فرصة : العمل معا بانسجام() العمل الجماعي -2-ج
الخبرات التييتمتع بيا أفراد المنظمة ليس بشكؿ فردم كلكف بصكرة جماعية,تسيـ الميارات ك 

في التنسيؽ بيف الميارات كالقدرات بما يعزز قدرة المنظمة عمى مكاجية التحديات أثناء 
 (164, صمرجع سابق بودىري عبد الرحمان, فراحي فيصل,) .العمؿ
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لمجتمعات الأخرل ا مثميا مثؿ المنظمات إف: يسود( أنالعدل لابد ) القانون والنظام -3-ج
كالتي بدكرىا تصبح منسقة كمجتمعة في أنظمة مف  ,تككف قكاعد لمسمكؾأك  تكجد

عكائميـ لأنيا تبتكر ك  القكانيف,كمف ىذا المنطمؽ تمارس المنظمات نفكذا كبيرا عمى مكظفييا
, ديف فرانسيس).ف يسكدكتدبر نظاما مناسب مف القكاعد كالإجراءات لتبنييا قيمة العدؿ لابد أ

 (161ص, مرجع سابق, مايك وودكوك

كخاصة  بالاضطراباتأف بيئة المنظمات دائما مشحكنة  مف المعركؼ: إدارة البيئة -د
التنافس, فكؿ منظمة تسعى لإثبات كجكدىا مف خلبؿ بقائيا,كخلبؼ لذلؾ فأنيا ستاكؿ 

 تقكـ بما يمي:  أفلمزكاؿ لذلؾ ينبغي عمى المنظمة 

فالمنظمة الناجحة ىي التي تقكـ بدراسة التيديدات الخارجية  أعرفك عدوك(:) لدفاعا -1-د
بودىري عبد  فراحي فيصل,) .بالاستمراريةلتصنع بعد ذلؾ خطة دفاعية قكية تسمح ليا 

 (165, صمرجع سابق الرحمان,

ة تككف منافسا ىي الطريقة الكحيد إفالقدرة عمى  إفالبقاء لةصمح(: ) التنافس  -2-د
المستكيات لذا فاف المنظمة  أعمىعمى  إدراكياعادة فاف ىذه الحقيقة يتـ ك  المكثكقبيا لمبقاء

تككف تنافسيو لأنيا تبنى قيمة  أفجؿ أالناجحة ىي التي تتخذ كؿ الخطكات الضركرية مف 
 البقاء للؤصمح.

فالفرص إذا أتيحت ينبغي عمى المنظمات : من يجرؤ يكسب() استغلال الفرص -3-د
لا فستقكـ المنظمات  نتيازىاا بسرعة مع العمـ بأف ىذا يحمؿ نكعا مف المخاطرة كالمغامرة, كا 

 .يكسب ألذلؾ المنظمة الناجحة لابد أف تتبنى قيمة مف يجر , ىذه الأخيرة باستغلبؿالمنافسة 
 (165ص , مرجع نفسو بودىري عبد الرحمان فراحي فيصل,)

 التي تناوليا ديف فرانسيس ومايك وودكوك والقضايا يمثل القيم 01الجــــــــــــدول رقم 
 القــــــــــــــــــيم القضايـــــــــــا الفرعية القضايا الجوىرية

 الإدارةإدارة 
 يديروا أنالمديرين يجب  القوة

 النخبة دائما في القمة الصفـــــــــــــــــــــــــوة
 لأداء ممكا المكافــــــــــــــــــــــــــــأة

 عمل الأشياء الصحيحة الفعــــــــــــــــــــــــالية إدارة الميمــــــــــــــــــــــــــــــة
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 الكفــــــــــــــــــــــــــــاءة
عمل الأشياء بطريقة 

 صحيحة
 لا شيء مجانا الاقتصــــــــــــــــــــــــاد

 تإدارة العــــــــــــــــــــــــلاقا

 من ييتم يكسب العـــــــــــــــــــــــــــدل
 بانسجامالعمل معا  فرق العمل

القانـــــــــــــــــــــون 
 العدل لابد أن يسود والنظــــــــــــــــــــام

 إدارة البيئـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة

 اعرف عدوك الدفــــــــــــــــــــــاع
 البقاء لةصمح ــــــــــــــــــــــافسالتنــ

استغـــــــــــــــــــــــــــــلال 
 الفـــــــــــــــــرص

 من يجرؤ يكسب

 (45, صمرجع سابقفرانسيس وودكوك, ):المصدر

"ديف فرانسيس ومايك مف خلبؿ دراستنا كتعمقنا في التصنيؼ الذم قدمو العالميف 
 كف في تصنيفيـ لمقيـ عمى أبعاد كثيرة ىي كالتالي:يتضح لنا أنيـ يعتمد "وودكوك

 :إلى كتنقسـ: من حيث بعد المحتوى1-

الحقيقة كالتعرؼ عمى  لاكتشاؼالحقيقة مثؿ السعي الدائـ  باكتشاؼتتعمؽ : القيم النظرية-أ
العالـ المحيط بنا,كالسعي لمعرفة القكانيف التي تحكـ الأشياء ككضع العمـ كالثقافة في المقاـ 

لأكؿ فالأفراد الذيف يضعكف ىذه القيـ في المستكل أعمى عادة ما يككنكف مف الفلبسفة ا
 .كالعمماء

ما ىك نافع في سبيؿ ىذا اليدؼ إلى  يقصد بيا اىتماـ الفرد كميمو: القيم الاقتصادية -ب
كيتخذ مف العالـ المحيط بو كسيمة لمحصكؿ عمى الثركة, تتضح ىذه القيـ عادة في رجاؿ 

 كالاقتصاد.الماؿ 
كالتنسيؽ  ماىك جميؿ مف ناحية الشكؿإلى  يقصد بيا اىتماـ الفرد كميمو القيم الجمالية: -ج

 (191,صمرجع سابقفاروق عبد فيمة, السيد محمد عبد المجيد, ).كتشجيع الفف كالابتكار
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اليركب مف العزلة ك  ترتبط بسمكؾ البحث عف الرفقاء كالأصدقاء: القيم الاجتماعية -د
لو الذيف يمتازكف بالقيـ  إشباعابالطاعة الاجتماعية كالمسايرة ,فالفرد يجد في ذلؾ  ىتماـكالا

 الاجتماعية يمتازكف بالعطؼ كالحناف كالإيثار.
القكة, ك  القيادةك  مراكز الزعامةإلى  ترتبط بسمكؾ إدارة الأفراد كالسعي: القيم السياسية -ه

 ياء, كىي قيـ تتعمؽ بالنشاط السياسي .السيطرة كالتحكـ في الأشإلى  فيك شخص ييدؼ

الركحية كىي القيـ التي يرتبط بيا سمكؾ الديف كالعقيدة كالإيماف أو  القيم الدينية: -و
 (53)عجال مسعودة, مرجع سابق, ص .بالغيب

 : وتنقسم ال اليدف() من حيث بعد المقصد2-

كسائؿ لغايات ابعد  أنياعمى  كالجماعات إليياالأفرادتمؾ القيـ التي ينظر  قيم وسائمية: -أ
 مثؿ الترقي.

 الفضائؿ التي تصنعيا الجماعات كالأفراد لأنفسيـ.ك  الأىداؼىي  (ىدفيو) :قيم غائية -ب

 (53,ص 2013/2014بريش غنية, )
  :إلى تنقسـمن حيث بعد الشدة: 3-

ا كيرعى أفرادىك  ىي قيـ ذات قدسية التي تمتزـ الثقافة بيا(ناىية –آمرة ) قيم ممزمة: -أ
عف طريؽ القانكف أك  المجتمع تنفيذىا بقكة كحزـ سكاء عف طريؽ العرؼ كقكة الرأم العاـ

 مثؿ القيـ التي ترتبط بتنظيـ العلبقة بيف الجنسيف .

ىي القيـ التي يشجع المجتمع أفراده عمى التمسؾ بيا, كلكنو لا يمزميـ  :التفضيميةالقيم  -ب
 مف أمثمتيا إكراـ الضيؼ, المجاملبت, الطمكح.بيا إلزاما يتطمب العقاب الصارـ 

ىي القيـ التي يشعر الناس باستحالة تحقيقيا بصكرة كاممة كمع ذلؾ فأنيا : القيم المثالية-ج
تاثر في تكجيو سمكؾ الأفراد, مثؿ القيـ التي تتطمب مف الفرد أف يعمؿ لدنياه كأنو يعيش 

 (193, صمرجع سابقلسيد محمد عبد المجيد, فروق عبد فيمة,ا) .أبدا كخخرتو كأنو يمكت غدا
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 : من حيث الدوام 4-

أم قيـ كقتية عارضةقصيرة الدكاـ السريعة الزكاؿ مثؿ القيـ المرتبطة القيم العابرة:  -أ
 بمكضكعات المكدة كالنزكات. 

جيؿ مثؿ القيـ إلى  ىي القيـ التي تبقى زمننا طكيلب تنتقؿ مف جيؿ: القيم الدائمة -ب
 (343ص, 2002سامي محمد ممحد,).ة بالعرؼ كالتقاليدالمرتبط

 من حيث بعد المرونة: وتنقسم إلـــــــــــــــــــــ  5-

مثؿ اىتماـ المدير بالعامميف , تتميز المنظمات التي تتعامؿ مع بيئتيا بالمركنةقيم مرنة:  -أ
ياتيا كقيميا, فما كاف عممك  كالعملبء كالتنظيمات الناجحة ىي القادرة عمى التغيير في ىياكميا

 مناسبا في الماضي, قد لايككف مناسبا في المستقبؿ.

كىي قيـ تميز المنظمات التي تعمؿ في بيئة مستقرة, كمنيا اىتماـ : قيم جامــــــــــــــدة -ب
 .المديريف بأنفسيـ أكلا ثـ بجماعة العمؿ التابعة ليـ, كتجنب المخاطرة كرفض المبادرة

 (425, ص2004بكر,  أبومصطف  محمود )
 : قياس القيم -8

لقاءالأضكاءتيسير التنبابالسمكؾ الاجتماعي لمفرد.  القيـ مفيمكف قياس  عمى صحة  كا 
كتقاس القيـ بعدة طرقمكؿ منيا استخداماتيا كحسناتيا, خطئيا, أك  الدراسات النظرية العامة

الفركؽ بيف القيـ كالظركؼ المفضؿ بياعمى غيرىا, كتعمؿ مقاييس القيـ عمى ملبحظة 
المفظية المقاسة كالقيـ السمككية الفعمية التي يصدقيا السمكؾ العممي لمفرد كتنقسـ أساليب 

 قياس القيـ إلى نكعيف ىما:

يمكف بكاسطتيا تحديد مكقع  إذكىي الأكثر شيكعا في قياس القيـ, الأساليب المفظية:  -1
المتصمة  الاختياريةتو عمى عدد مف البنكد الفرد بدقة عمى ىذا المقياس, كذلؾ استنادا لإجاب

عدادالأسئمةبمكضكع القيمة   شدتو. ككذلؾفييا يتـ بحيث تقيس بعدا قيميا كاحدا  كا 
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طرؽ مقننة تحدد باستخداـ كتقكـ عمى مشاىدات السمكؾ الكاقعي الطريقة العممية:  -2
 .عيتياالخاصة بمثؿ ىذه المقاييس لضماف مكضك  كالإجراءاتالمعايير كالظركؼ 

 (344 ,343 ص , صمرجع سابق سامي محمد ممحد,)

 ىما:كبما أف ىذه الدراسة تركز عمى القيـ داخؿ التنظيـ فسكؼ يتـ عرض مقياسيف 

 مقياس قيم العمل سوبر:-أ

مجمكعة يحتكم كؿ منيا ( 18)قيمة تتككف مف  (15)" لقياسsuper"بإعداده سكبر ـقا
 فة كيطمب مف الفرد ترتيبيا حسب أىميتيا بالنسبة لوعمى أربعة بنكد لقياس أربعة قيـ مختم

قيمة الإبداع, كالعلبقة مع ) .فالمجمكعة الأكلى عمى سبيؿ المثاؿ تختص بقياس(64)
 :, كبيئة العمؿ( كىذه القيـ ىيالأشياءالزملبء, كقيمة التنكع في عمؿ 

عمى  لإشراؼاالإبداع/ الإنجاز/ محيط العمؿ/ علبقات الإشراؼ/ نمط الحياة/الأمف/ 
اخخريف/ الجماؿ/ المكانة/ ألاستقلبلية/ التنكع/ العكائد الاقتصادية/ المساعدة/ الاستشارة 

 .الإدارةالفكرية/ 

كتتـ الإجابة عمى ىذه العبارات مف خلبؿ مف خلبؿ البدائؿ التالية: ميمة جدا/ ميمة/ 
 (66, ص1992د خميفة, عبد المطيف محم)متكسطة الأىمية/ قميمة الأىمية/ غير ميمة تماما.

 : لكل من الباحثان ديف فرانسيس ومايك وودكوك التنظيميةمقياس القيم  -ب

القيـ التنظيمية ىي عبارة عف مقياس يتضمف مجمكعة مف الفقرات التي تمثؿ  استبانو
القيـ التي تتميز بيا المنظمات الناجحة, كالتي خرج بيا الباحثاف مف خلبؿ الدراسات العديدة 

مف الممكف عمميا عمى طريؽ  ستبانةالاحيث أف ىذه .قامكا بيا في عدة دكلكبمداف التي 
شخص كاحد, كما يمكف استخداميا كمسح لكجيات نظر عدد مف الأفراد داخؿ المنظمة, 

 تستخدـ فقط مع المكظفيف كالإدارييف كالمشرفيف. ستبانةالاكمما تجدر الإشارة إليو أف ىذه 

كلكؿ بعد مف ىذه  (القضايا الجكىرية) يـ التنظيمية الأربعةأبعاد الق ستبانةالاتضـ 
 الأبعاد يتضمف ثلبث قضايا فرعية كىذه الأبعاد ىي:
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 .وتشمل قيم: القوة/ الصفوة/ المكافأة الإدارةإدارة  - 

 إدارة الميمة وتشمل قيم: الكفاءة/ الفعالية/ الاقتصاد. -

 / القانون والنظام .إدارة العلاقات وتشمل قيم: العدل/ فرق العمل -

 . إدارة البيئة وتشمل قيم: التنافس/ الدفاع/ استغلال الفرص -

حد كبير/ إلى  صحيحةعبارة تتـ الإجابة عمييا كالتالي: صحيحة كميا/   (60)ستبانةالاتضـ 
 .حد كبير/ ليست صحيحة كمياإلى  ليست صحيحة كليست خاطئة/ غير صحيحة

 (31-10,ص صع سابقمرجديف فرانسيس ومايك وودكوك, )
 القيم التنظيمية في المؤسسة الجزائرية: -9

مما لاشؾ فيو أف لكؿ ماسسة بصفة عامة ثقافة تنظيمية تتميز بيا كنسقا قيميا يترجـ 
كليا  ,مبادئيا كأىدافيا, كالماسسة الجزائرية كغيرىا مف الماسسات عرفت تطكرا منذ نشأتيا

بيف زكجيف متناقضيف مف القيـ التي   عشوي مصطفما يميزىا مف قيـ تنظيميو, كيميز 
 (59, ص 2014/2015)شخاب عبد القادر,  :عرفتيا الماسسة الجزائرية كىي 

 : التقميدية في مجمكعة العكامؿ كىيأك  كتتمثؿ القيـ المكركثةالقيم الموروثة:  -1

غـ مركر التي رسخت في الفرد الجزائرم بعض الأفكار السمبية, فر القيم التاريخية: -1-1
, الكسؿ تكاليةالاالذم كرس القيـ  الاشتراكيعقكد مف الزمف عف تخمى الجزائر عف النيج 
ذلؾ أف الكثير مف القيـ انتقمت مع العامؿ إلى  كالإىماؿ كعدـ احتراـ الكقت كالتغيب يضاؼ

, لعؿ أبرزىا قيـ البداكة كالتي تنعكس في صكرة قيـ معنكية كالشجاعة الاجتماعيمف كاقعة 
عمى أك  عمى شكؿ مظاىر مادية كالخشكنة كالصلببة في السمكؾأك  كالجرأة في المعاممة,

 (518, ص 2005)عادل غزالي,  .عشائرية كنصرة الأقارب أك  شكؿ قيـ عصبية
إذ ليا تأثير قكم في النفكس كالفرد الجزائرم ينشأ عمى قيـ الإسلبـ  القيم الدينية: -1-2

كأىمية الكقت غير أف ما يقكمكف بو في الكاقع يناقض ذلؾ التي تحث عمى إتقاف العمؿ, 
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فنجدىـ يقكلكف العمؿ عبادة, الكقت مف ذىب......إلخ, كفي الكاقع قمة ما تجد ىذه القيـ في 
 .الماسسة الجزائرية

لا يكلي العامؿ الجزائرم أىمية لثقافة العمؿ, كذلؾ مف خلبؿ عدـ  القيم الثقافية: -1-3
إلى  عمؿ كعدـ المكاظبة كاحتراـ إجراءات الكقاية كالأمف داخؿ الماسسة,احترامو لتكقيت ال

 غير ذلؾ مف السمككيات السمبية التي تعبر عف ضعؼ ثقافة العمؿ عند العامؿ.
المعاصرة كالتي تأتي نتيجة تطكر المجتمعات كنمكىا أك  القيـ الحديثة القيم الحديثة: -1-4

 يرة لمكاقع كتتمثؿ ىذه القيـ أساسا في:الحضارم كما يفرضو ىذا التطكر مف مسا
ــيم السياســية: -1-5 تتمثػػؿ فػػي السياسػػات التػػي تتبناىػػا الدكلػػة كتسػػير كفػػؽ منيجيػػا كلقػػد  ق

سػػػارت الجزائػػػر منػػػذ الاسػػػػتقلبؿ فػػػي الػػػنيج الاشػػػتراكي الػػػػذم يكػػػرس مبػػػدأ التعػػػاكف كالجماعػػػػة 
 ياقتصػاد السػكؽ التػإلػى  ئػرغاية دخكؿ الجزاإلى  كالممكية الجماعية, كما أفرزه مف قيـ سمبية

بدأت معو ملبمح قيـ الفردية كممكية كسائؿ الإنتاج مف طرؼ أرباب العمػؿ كمػا نػتج عػف ىػذا 
, مرجـع سـابقعبـد القـادر,  شـخاب ).التغيير مف صراع لمقيـ كصػعكبة تقبػؿ الأفػراد لمقػيـ الجديػدة

 ( 59- 60ص
أصبحت القيـ مف صنع رب  فمع دخكؿ الجزائر لاقتصاد السكؽ القيم الاقتصادية: -1-6

تجسيد قيـ زيادة كتعظيـ إلى  العمؿ, فمو حرية اختيار نمط التسيير الذم يسعى مف خلبلو
الأرباح كقد ساعد عمى بركز ىذه القيمة قيـ كعكامؿ أخرل, كالفردية خصكصا في ممكية 

 كسائؿ الإنتاج كغياب مراقبة الدكلة لمنظاـ الاقتصادم.
إف كاقع كجكد صراعات بيف الأجياؿ ىك تعبير عف كجكد  القيم الاجتماعية: -1-7

الشباب, كىك ما يكضح كجكد تناقض بيف ك  صراعات بيف الأفكار كالقيـ التي يحممياالشيكخ
 مجمكعتيف مف القيـ.

كصراعات بيف مختمؼ الحضارات التي  اختلبؼىناؾ القيم المحمية والقيم المستوردة:  -2
 .القيـ المستكردةك  في تنظيـ كاحد كتتمثؿ في القيـ المحميةيتحتـ عمييا العيش جنبا لجنب 

ىي محصمة التفاعؿ الداخمي الذم يحدث بيف أفراد التنظيـ كميزة ىذا  :القيم المحمية -2-1
عادل ).النكع مف القيـ أنو يتطكر كيظير محميا لتماشيو مع كاقع المجتمع كمشاكمو كاىتماماتو

 (60, صمرجع سابقغزالي, 
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فيػػػي تتمثػػػؿ فػػػي طػػػرؽ الإدارة كالتنظػػػيـ كالتسػػػيير المسػػػتكردة مػػػع  :يم المســـتوردةالقـــ -2-2
تكنكلكجيا,فالصيركرة التاريخية لمتنظيمات الصناعية الجزائرية تاكد ىذا المشػيد, حيػث عرفػت 
ىػػػػذه التنظيمػػػػات كتيػػػػرة متسػػػػارعةمف تغييػػػػر الأنمػػػػاط الإداريػػػػة كالبشػػػػرية المسػػػػتكردة مػػػػف بيئػػػػات 

يئػػػات المجتمػػػع الجزائرم,كذلػػػؾ دكف مراعػػػاة العكامػػػؿ الثقافيػػػة, حيػػػث اجتماعيػػػة مختمفػػػة عػػػف ب
طبقت ىذه القكالب الجاىزة بحذافيرىا كحتى مػع فشػؿ ىػذه السياسػات,  ممػا كػرس قيمػا جديػدة 

كمػػػف ىػػػذا المنطمػػػؽ فػػػإف الاخػػػتلبؼ كالصػػػراع بػػػيف , عمػػػى رأسػػػيا قػػػيـ الخػػػكؼ مػػػف عػػػدـ التقػػػدـ
ة الاختلبفات كالتناقضات بيف القيـ,كىكػذا يصػبح داخؿ التنظيمات نتيجإلى  الحضارتيف ينتقؿ

, مرجــع نفســو عــادل غزالــي,)التنظػػيـ ميػػدانا للبحتكػػاؾ كالتنػػاقض كالصػػراع بػػيف القػػيـ المتضػػادة.
 (520ص
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 :خــــــــــــــــــــــــلاصة

طػار كأخيرا بعد تناكلنا فػي ىػذا الفصػؿ لمكضػكع القػيـ التنظيمية,كبعػد مػا عرفنػا بأنيػا الإ
العػػاـ كالأسػػاس الميػػـ فػػي بنػػاء السػػمكؾ الإنسػػاني فػػي المجتمعػػات كأم تنظػػيـ ينتمػػي إليػػو الفػػرد 

ة ر يػالعممػي, يمكػف القػكؿ بػأف لمقػيـ أىميػة كبك  خلبؿ فترة حياتو كعمى كػؿ مػف المسػتكل العممػي
عمػػػى مسػػػتكل المنظمػػػة كأنيػػػا جػػػزء لا يتجػػػزأ مػػػف التنظػػػيـ, ذلػػػؾ لأف فعاليػػػة المنظمػػػة كتطكرىػػػا 

حد كبير عمى القيـ التي تمارس داخؿ المنظمة كالتي تظير فػي تفػاعلبت الأفػراد, إلى  قؼيتك 
نظػرا لأف ليػا دكر كبيػر , الأمر الذم يستدعي دائما إيجػاد التكافػؽ بػيف قػيـ الفػرد كقػيـ التنظػيـ

كىذا ما دلت عميو مراحػؿ تطػكر القػيـ التنظيميػة , في رسـ الخطى الأساسية لمسمكؾ التنظيمي
تصػػنيؼ ديػػؼ فرانسػػيس كمايػػؾ ) ؼ المصػػادر المسػػتمدة منيػػا كالتصػػنيفات المعطػػاة ليػػاكمختمػػ

ككدكػػكؾ( ىاتػػو القػػيـ التػػي يمكػػف ملبحظتيػػا كقياسػػيا مػػف خػػلبؿ عػػدة اختبػػارات كمقػػاييس عمػػى 
حيػػث تمعػػب ىاتػػو المقػػاييس دكر كبيػػر  (مقيػػاس ديػػؼ فرانسػػيس كمايػػؾ ككدكػػكؾ) سػػبيؿ الػػذكر

مػػػف أجػػػؿ تغييرىػػػا  الاجتيػػػادفػػػراد فػػػي مكػػػاف العمػػػؿ, كمػػػف ثػػػـ فػػػي إبػػػراز الاخػػػتلبؼ بػػػيف قػػػيـ الأ
 كانسجاميا بيدؼ تحقيؽ أكبر قدر مف الفعالية كالنجاح لكؿ مف الفرد كالمنظمة. 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 
 

 

 

 

 

 :الفصل الثاني
 دارة الصراع التنظيميإ
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 :تمييد -

لتي يتناكؿ ىذا الفصؿ ظاىرة الصراع التنظيمي, ىاتو الظاىرة السمككية الفطرية ا
ظيرت مع نشأة الإنساف كمارسيا منذ تكاجده عمى سطح المعمكرة, كستلبزمو طكاؿ حياتو, 

الخير/الشر, ) نظرا لأف الإنساف منا يعيش صراعا مستمرا بيف كؿ متضاديف في حياتو
عضكيتو التي تربطو بجميع ماسسات التنشئة إلى  الخياؿ/الكاقع, .....الخ(, كىذا راجع

أف يككف طرؼ مف أطراؼ الصراع, ىذا الأخير إلى  عمو دائما معرضالاجتماعية,التي تج
التكتر عمى ك  الذم ينشا عنو حالة مف القمؽك  تعارض المصالح كالرغباتإلى  الذم يرد

مستكل كؿ مف الفرد كالجماعة كالمنظمة ككؿ, كمف ىذا المنطمؽ فالظاىرة الصراع عمى 
مف  احتكائيايجب إدارتيا بحذر حتى يمكف  مستكل المنظمة تعتبر مف الظكاىر الحتمية التي

دارتو كالاستفادةالناحية السمبية   .مف ثماره الإيجابية.كلتناكؿ مكضكع الصراع التنظيمي كا 
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 مفيوم الصراع التنظيمي  -1

حيث حاكؿ , اكتسى مكضكع الصراعأىمية كبيرة لدل عمماء النفس كالاجتماع كالإدارة
ـ تعريؼ مناسب لظاىرة الصراع تبعا لممدارس الفكرية التي ينتمكف كؿ قسـ مف ىالاء تقدي

طبيعة الأطراؼ التي يشمميا إلى  في التعاريؼ الكارد,كأرجع ذلؾ اختلبؼإلييا, لذلؾ ظير 
 ذكر بعض تعاريفو كىي:إلى  الصراع كمستكاىا التنظيمي, كمف ىذا المنطمؽ سكؼ نعمد

ينتج عنيا عدـ اتفاؽ كجيات النظر  إليفاعؿ عرؼ الصراع عمى أنو "صكرة مف صكر الت -
 كالممارسات ". الأنشطةكالقيـ كعدـ التكافؽ في 

كفي تعريؼ وخر عرؼ الصراع بأنو: " ظاىرة سمككية مستمرة تحدث عمى مستكل الفرد  -
إيجابا عمى طبيعة العلبقات التفاعمية بيف الأطراؼ محؿ أك  كالجماعة كالمنظمة تاثر سمبا

ص  محمد ربيع زناتي, ص) ى مدل قدرتيـ عمى تحقيؽ مصالحيـ كأىدافيـ.الصراع, كعم
239-238) 

( الصراع بأنو "النضاؿ عمى القيـ كالمطالبة L-COSER)1956لويسفي حيف عرؼ  -
ىزيمة إلى  عمى المكارد التي تادم الاستحكاذك  المرمكقة مف أجؿ القكةأك  بالمكانة النادرة

 (100, ص1994اعتماد محمد علام, ).الخصـ "

بأنو" حالة مف حالات التزايد كالتسارع التدريجي في مشاعر أطراؼ جواد في حيف عرفو  -
 " الاعتياديةمكقؼ وخر غير منضبط كبعيدا عف الحالة إلى  المكقؼ,مف مكقؼ منضبط

أك  إعاقة فردأك  منعإلى  جماعي ييدؼأك  فينظر أليو بأنو" سمكؾ فردم الطجمأما  - 
 (42, ص 2006واصل جميل المومني, ).ؽ أىداؼ معينة"جماعة مف تحقي

كفي تعريؼ وخر لصراع مف حيث ككنو تعبيرا عف تحقيؽ الأىداؼ عرؼ بأنو "عممية  -
تكقعات غير محققة ضمف أك  أىداؼأك  ىك تعبير عف خلبؼأك  التعبير عف عدـ الرضا

 (80ص ,2008امل محمود عم  العبيدي, ).التنظيـ"
 : فيكـ الصراع فأننا نستخمص أفمف خلبؿ التعرض لم

 ظاىرة الصراع ظاىرة كاقعية عمى مستكل كؿ مف الفرد كالجماعة كالمنظمة . - 
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 أف الصراع نتيجة حتمية لتفاعؿ الأفراد كتعارض المصالح كالأىداؼ كالقيـ . -

 أف الصراع قد يظير في شكؿ مشاعر كأحاسيس . -

 ؼ التي يتكاجد بيا أطراؼ الصراع . أف خطكرة الصراع كحدتو تتكقؼ عمى المكاق -

مف خلبؿ مجمؿ التعريفات التي قدمت لظاىرة الصراعيمكف القكؿ بأف مفيكـ الصراع 
ىذا ما ك  التنظيمييتضح أكثر مف خلبؿ كضكح الحيز الذم يتكاجد فيو ىذا النكع مف الصراع

 : تعكسو ىذه التعريفات

النزاع التي تتككف لدل الفرد كرد أك  ؼعممية الخلب"إلى  يشير مفيكـ الصراع التنظيمي - 
مجمكعة أفراد,سكاء مف داخؿ ميداف أك  فعؿ لممارسة ضغط كبير مف جانب فرد معيف

قيـ أك  معاييرأك  يمبي بنيةأك  إحداث تغيرا إيجابيإلى  في ميداف مجتمعي ييدؼأك  العمؿ
 المنظمة."أك  الجماعةأك  ذلؾ الفرد

شكاؿ الرئيسية لتفاعؿ كىك تعطيؿ لمعمؿ كلكسائؿ أحد الأ"في حيف رأل البعض أنو 
 ,2014بغدادي خيرة, ).بيف البدائؿ" كالاختيارصعكبة المفاضمة إلى  القرار,بشكؿ يادم اتخاذ
 (332ص

عرؼ الصراع التنظيمي بأنو"العممية التي تسعى فييا كحدات  فقدFRED LUTHANS أما  -
 ات أخرل".لحيا عمى حساب مصالح كحدنظاـ ما لمتحقيؽ مصا

فيعرؼ الصراع التنظيميبأنو "كضع تنافسي يككف فيو أطراؼ  BOULDINGHKIأما  -
الصراع مدركيف لتعارض, في إمكانية الحصكؿ عمى المراكز المستقبمية كيرغب كؿ طرؼ 

, 2009سامي العنري, )في الحصكؿ عمى المركز الذم يتعارض مع رغبة الطرؼ اخخر.
 (74ص

ات المقدمة لصراع التنظيمي نرل أنيا تشترؾ في نقطة كاحدة كمف خلبؿ مجمؿ التعريف
كأساسية ىي أف الصراع عبارة عف تغير يحدث عمى مستكل سمكؾ الأفراد داخؿ المنظمات, 

 لاشتراكيما معا. أك  خارجيةأك  كذلؾ نتيجة لعكامؿ داخمية
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 يعرؼ الصراع التنظيمي بأنو "رد فعؿ نفسيWILLIAMS مزويميافي حيف نجد أف 
 لا يستطيع مكاجيتيا كالسيطرة عمييا بيئية,أك  كبدني يصدر عف الفرد نتيجة لحالات داخمية

 (48, ص1994سعود بن محمد النمر, ) .التأقمـ معيا"أك 
فمف الملبحظ مف تعريؼ كيميا مز أنو تناكؿ الصراع عمى أساس النظرة الكمية كليست 

حدد بعكامؿ داخمية,بؿ تتدخؿ في حدكثو الجزئية, نظرا لأنو يتعامؿ مع الصراع عمى أنو م
 .  اختلبفياحتى العكامؿ الخارجية المحيطة بأطراؼ الصراع عمى 

 تطور عممية الصراع التنظيمي -2

يتجمى مفيكـ الصراع مف خلبؿ النظر إليو كعممية ديناميكية تمر خلبؿ سمسمة متعاقبة 
لكف , اذج لتكضيح مراحؿ الصراعمف المراحؿ كالأحداث التي تتكلد باستمرار, كىناؾ عدة نم

شمكلا كانسجاما مع  كذلؾ لككنو أكثر Pondyسيتـ استعراض نمكذج ؿ  في ىذه الدراسة
 إدارة الصراع التي سيتـ تناكليا في البحث أساليب

 Pondy)) :Pondysstags of conflict modelنموذج الصراع ل 

  :بخمسة مراحؿ سيتـ إيجازىا في مايمي الصراعPondy حدد 

ىك صراع محتمؿ قد ينشأ عف ظيكر شركطو الحقيقية  :Lantentconflict صراع كامن -أ
مثؿ المنافسة عمى المكارد, التبايف في الأىداؼ, الاعتمادية بيف الأقساـ.... كغيرىا, كتككف 

امل عبد محمد عمي, اكرم الياسري, )عممية نشاه سيمة ما لـ يتـ إدارة المكقؼ بحذر لمتجنب.
 (120ص

: فػي ىػذه المرحمػة يبػدأ أطػراؼ Perceivedconflictالملاحـظأو  حمة الصراع المدركمر  - أ
كىنػا تمعػب المعمكمػات دكرا ىامػا فػي تغذيػة صػكره , ملبحظةكجكد الصراعأك  الصراع فيإدراؾ

 (49ص , 2006, واصل جميل المومني).كمدركاتو

لحو, كقػد يػادم كما يدرؾ فػي ىػذه المرحمػة أحػد الأطػراؼ أىميػة الخػلبؼ بالنسػبة لمصػا
 (181, ص2013حسين حريم, ).صراعإلى  الخلبؼ
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تمثػػؿ ىػػذه المرحمػػة تػػداخلب كاضػػحا مػػع المرحمػػة  :Feltconflictمرحمــة الشــعور بالصــراع  -ج
الجمػػاعي أك  السػػابقة كغالبػػا مػػا يصػػعب الفصػػؿ بينيمػػا, كتتكلػػد فييػػا أشػػكاؿ مػػف القمػػؽ الفػػردم

 (49, ص رجع سابقم, واصل جميل المومني). المشجعة عمى الصراع

شعكر شخصي كداخمي بالصراع , كيتكلد شعكر كانفعاؿ عاطفي لدل أطراؼ الصراع
, مرجع سابقحسين حريم, ).العامة لممنظمة  الأىداؼكيسعى الفرد لمفكز كلك عمى حساب 

 (181ص

معالمو, كمسبباتو  كتتضحففي ىذه المرحمة يظير الصراع بشكؿ أكثر كضكحا 
 , كفي ضكء ذلؾ يسعى المتصارعكف لحجب مخاكفيـ كقمقيـ.لأخيراكماسكؼ ينتج عف ىذا 

يظير بشكؿ مفتكح, ككؿ جماعة تناضؿ :manifestconflictمرحمة الصراع العمني  -د
تعطيؿ أىداؼ الجماعة الأخرل, كتنافس المجاميع لحماية مصالحيا أك  بشكؿ عمني لإعاقة

عاقة مصالح الجماعة الأخرل,كىذا قد يعيؽ التعبير كيمنع المنظمة مف التكيؼ مع  الذاتية كا 
ستراتيجيات الملبئمة لحؿ باستخداـ الا ,تو بشكؿ كؼءدار بيئتيا إذ لـ يتـ السيطرة عميو كا  

 (120اكرم الياسري, امل عبد محمد عمي, مرجع سابق, ص ) الصراع .

حيث يلبحظ الصراع في ىذه المرحمة كيستنتج مف السمكؾ الصادر عف كؿ طرؼ مف 
 ؼ المتصارعة داخؿ المنظمة.الأطرا

كتمثؿ ىذه المرحمة مخرجات الصراع,فإما  :Aftermathconflictبعد الصراع  مرحمة ما -ه
تسكد حالة عدـ الرضا كفي ىذه الحالة أك  حؿ مرض لمطرفيف يعقبو التعاكف,إلى  التكصؿ

 .تتفاقـ الحالة الكامنة لمصراع كتنفجر بعد ذلؾ في صكرة أكثر خطكرة
  (229, ص2003 بن عبد الغني الطجم, طمق بن عوض الله السواط, عبد الله)
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 ( يوضح مراحـــــــــــــــل عممية الصـــــــــــراع التنظيمـــــــي02الشكل رقم )

 مستويات الصراع التنظيمي -3

تحديد أك  تنظيميبالرغـ مف كجكد عدـ اتفاؽ بيف العمماء في تحديد تصنيفات الصراعال
مستكياتو, إلا أف معظـ كتاب الإدارة يتفقكف عمى أنو يمكف تقسيـ الصراع حسب المستكيات 

 أربع مستكيات رئيسية ىي كالتالي:إلى  التي يتكاجد عمييا في التنظيمالإدارم

 الصراع عم  مستوى الفرد: 1-3-

ى سمكؾ الفرد كعلبقاتو كينعكس تأثيره عم كذاتو, ىذا النكع مف الصراع يقع بيف الفرد
, فوزي عبد الرحمان ابو عساكر)في العمؿ, كتحقيقو لأىداؼ المنظمة التي ىك عضك فييا

التي  الأدكارتعارض الفرد مع أك  كذلؾ نتيجة لتناقضات الفرد مع أىدافو (20, ص2008
يا حالة نفسية مالمة يشعر فيستطيع أف نعرؼ ىذا الصراع بأنو "يقكـ بيا داخؿ العمؿ, كن

اتجاىيف متناقصيف, أك  رغبتيفأك  الفرد بالتكتر كالضيؽ عندما يككف مكجكدا بيف دافعيف
مما يجعمو عاجزا عف حؿ  يريد إشباعيما في كقت كاحد, كلا يمكف إشباعيما دفعة كاحدة,

 ( 30, ص2007طو عبد العظيم حسين, )الصراع.

أفكار وانفعالات أطراف  عنشأة الصرا 
 الصراع

عقد النية على التصرف 
 بأسلوب عدائي معين

 الصراع الكامن
 أو الضمني

 الصراع المدرك

 

 

 الشعور بالصراع

 رد فعل الطرف للآخر " الخصم" القيام بالسلوك العدائي فعلا

ما بعد الصراع  الصراع العلني
 العلنـــــــــــــي
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 كيتضمف ىذا النكع مف الصراع كؿ مف:

يحدث عندما يككف لميدؼ المراد تحقيقو مظاىر  :COAL CONFLICTصراع اليدف - أ
كعميو  أكثرأك  عندما يكاجو الفرد الاختيار بيف ىدفيفأك  سمبية كايجابية في نفس الكقت,

 : الصكر التالية إحدلاختيار كاحد منيما كيأخذ 

كف : كىنا يكاجو الفرد الاختيار بيف ىدفيف إيجابييف لا يمالصراع بين ىدفين إيجابيين - 
 . اتحقيقيا مع

كىنا يكاجو الفرد الاختيار بيف ىدفيف لا يرغب في تحقيؽ  الصراع بين ىدفين سمبيين: -
 (40صسلام حميمة, ) .أم منيما

ينشا إذا تناقضت كاختمفت الأدكار التي يتكقع أف يقكـ : ROLE CONFLICTصراع الدور -ب
 (169ص 1988;عم  السممي, ).بيا الفرد في مكقؼ معيف

إذا كاف التفاعؿ بيف أفراد الجماعة ىك أحد أىـ عناصر العممية لصراع بين الأفراد: ا -3-2
يصبح أمرا حتميا ميما بمغت درجة تماسؾ الجماعة . فيذا  الأفرادالجماعية,فإف الصراع بيف 

فرد كجماعة, أك  النكع مف الصراع قد يحدث بيف طرفيف عمى الأقؿ في التنظيـ سكاء فرديف
ايف الأدكار كالأىداؼ كالاتجاىات كالقيـ الشخصية, كقد ينشأ عف أسباب كذلؾ نتيجة تب

خالد ).بالمتغيرات المعرفية كالإدراكية تتعمؽ عف أسباب شخصيةأك  مكضكعية إدارية محضة
 (22, ص1421عبد العزيز السويمم, 

 كمف أمثمة ىذا النكع مف الصراع: 

الصراع بيف  -دير التنفيذم كالاستشارمالصراع بيف الم -الصراع بيف المدير كالمراكسيف -
, 2008عساكر,  أبوفوزي عبد الرحمان ) .الصراع بيف العامؿ كالعامؿ -العماؿ كالمشرؼ

 (32ص

 الصراع بين الجماعات من داخل المنظمة:3-3- 

يظير ىذا النكع مف الصراع بيف الكحدات الإدارية المختمفة داخؿ المنظمة الكاحدة 
منيا, الاعتماد المتبادؿ بيف  الأغمبا كنتيجة لأسباب تنظيمية عمى عمى اختلبؼ مستكياتي
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كغيرىا مف الأسباب,  كالمساكلية ... الكحدات, تعارض الأىداؼ, عدـ كضكح حدكد السمطة
 كتعد نتائج كوثار ىذا النكع مف الصراع الأكثر انتشارا في التنظيـ. 

التنظيمية أمر شائع في  الكحداتأك  المجمكعاتأك  كيعد الصراع بيف الجماعات 
المنظمات, كذلؾ لأف المنظمات تنجز أعماليا مف خلبؿ المجمكعات, كتشيد المنظمات 
صراعات مستمرة بيف جماعات العمؿ المختمفة, كىذه الصراعات قد تككف بسيطة كثانكية 

الخطكرة, كىي ليست بالضركرة سمبية كضارة بؿ يمكف أك  كقد تككف جكىرية كبالغة الأىمية
 (256,ص2010عبد العميم محمد, ). أف تككف إيجابية شانيا شاف الصراع بيف الأفراد

 الصراع بين المنظمات  -3-4

يظير في حالة قياـ إحدل المنظمات بإيجاد ظركؼ كصعكبات كمعكقات لمنظمة 
 (32, ص2012خبراء المجموعة العربية, ). أخرل فيما يتعمؽ بالإنتاج كالتسكيؽ كالمكرديف

ؿ ىػذا التعريػؼ يمكػف القػكؿ بػأف الصػراعات لا تقتصػر عمػى داخػؿ المنظمػات كمف خلب
نمػػا تحػػدث مػػع المنظمػػة كبيئتيػػا الخارجيػػة نتيجػػة لاحتكاكػػات مباشػػرة غيػػر مباشػػرة, أك  فقػػط, كا 

 العػاممكفك  لأف المنظمة تتعامؿ مع كجيات متعددة كمختمفة منيا الجيات الحككمية, المػالككف
 رىـ مف المنظمات لأخرل المتكاجدة في المجتمع. المستيمككف كالمكردكف كغيك 

فػػػي حػػػيف نجػػػد أف ىنػػػاؾ مػػػف صػػػنؼ الصػػػراع عمػػػى أسػػػاس مسػػػتكيات أخػػػرل, كىػػػك مػػػا 
 يكضحو الجدكؿ أدناه.

 ( يوضح مستويات الصراع التنظيمي02الجدول رقم )

المكق
 ؼ

مستكل 
 الصراع

نتائج 
 الصراع

فعالية  خصائص التنظيـ
 المنظمة

 أ
أك  منعدـ

 ضار منخفض
لامبالاة, جمكد, بطء التأقمـ,غياب 

 الجيدة الأفكارالتحدم, نقص 
منخفضػػػػػػػػػػػػػػػػ

 ة

 مفيد مثؿالحد الأ ب
حيكية, نقد ذاتي, تأقمـ, تحرؾ 

 مرتفعػػػػػػػػػػػػػػػػة ايجابي.
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عشكائي, عدـ التعاكف, صعكبة  ضار مرتفع ج
 التنسيؽ.

 منخفضػػػػة

 : تتدخؿ أثناء الصراعفي حالتيف أفمنظمة بأف عمى إدارة ال (المغربي) يقكؿ

فإف مف كاجب الإدارة , المرغكب فيوأك  إذا زاد مستكل الصراع عمى المستكل المحددأولا: 
 .التدخؿ لتخفيضو لممستكل المرغكب فيو

إذا انخفض مستكل الصراع عما ىك مرغكب فيو,فإف عمى الإدارةأف تتدخؿ لتنشيط ثانيا:
 (28, ص2013محمد فراس ناصر العويوي, ) .مستكل المرغكب فيوبو لم كالارتقاءالصراع 

كبالتالي يتضح مف خلبؿ ىذا التصنيؼ في المستكيات أف كجكد الصراعات بالمنظمة 
المفيد, أمر ضركرم إذا أرادت المنظمات السير في طريؽ النمك ك  بالمستكل المرغكب فيو

 ستقرار كتحقيؽ أعمى قدر مف الإبداع كالتطكر.كالا

 : أسباب الصراع التنظيمي -4

لا يمكف أف تخمكاالظاىرة الاجتماعية التي يككف مردىا التفاعؿ بيف الأفراد بشكؿ 
حدكثيا, كلكي يتـ تفسير ظاىرة إلى  بآخرأك  خاص مف أسباب مكضكعية تادم بشكؿ

 الصراع التنظيمي فإنو لابد مف معرفة الأسباب التي تسيـ في حصكليا.

 نكعيف مف الأسبابإل   (katz and kahn1966106) ن""كاتز وكاحيث أشار  
عقلبنية كغير عقلبنية, فالأسباب العقلبنية تنشأ عف الاختلبؼ الحاصؿ في الأىداؼ, أما 
الأسباب الغير عقلبنية لمصراع فتنشأ عف العدائية في السمكؾ كتحريؼ المعمكمات, كيرل 

أف الأسباب التي تادم ( hidge and Antony 1979 - 318) "وأنتوني"ىوج كؿ مف 
المراكز كالأدكار ككذلؾ في أك  في الصلبحياتلمصراع تكمف في التغيرات التي تحصؿ 

 "تومبسون"الأىداؼ, كما قد تككف نتيجة لمتداخؿ الحاصؿ في العمؿ, بينما بيف 
(thompson1967- 108)  الاعتمادأف مسببات الصراع تكمف في الخلبؼ حكؿ حقيقة 

نتيجة لمنقص في القيـ المشتركة بيف إدراؾ أك  الكظائؼ,أك  لكحدات كالأفرادالمتبادؿ بيف ا
 (297خميل محمد حسن الشماع, خيضر كاظم حمود, مرجع سابق, ص) الحقائؽ المختمفة.
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 : وفي ضوء ىذا التباين يمكن إنجاز الأسباب المؤدية لمصراع في مايمي

عػػدـ كضػػكح أك  سػػكء الفيػػـإلػػى  دمعظمالمشػػكلبت تعػػك : مشــكلات الاتصــال الإداريــة -4-1
خطػػػػػكط الاتصػػػػػاؿ كقنكاتػػػػػو, فالاتصػػػػػاؿ الجيػػػػػد يسػػػػػاعد عمػػػػػى التقميػػػػػؿ مػػػػػف المخػػػػػاطر كيجنػػػػػب 
المنظمػػػات الإداريػػػة مػػػا قػػػد يترتػػػب مػػػف نتػػػائج سػػػمبية كمػػػف المعكقػػػات التػػػي قػػػد تكاجػػػو عمميػػػات 

الاتصػػاؿ فػي مسػػتكل إدراكيػـ لعمميػػة  الأفػػرادالاتصػاؿ الإدارم,الفػػركؽ بػيف الأفػػراد فقػد يختمػػؼ 
اتجاىػػػاتيـ, كىػػػذه الأنمػػػاط تتضػػػمف الأشػػػكاؿ التاليػػػة: الانطػػػكاء,  بػػػاختلبؼكقػػػد يختمػػػؼ الأفػػػراد 

, ص 2012)محمـود عبـد الفتـاح رضـوان, .حبس المعمكمات, المبالغة في تخطي خطكط السػمطة
 (56-55ص

 كتتمثؿ ىذه المعكقات: المشكلات التي يسببيا البناء التنظيميأو  معوقات التنظيم -4-2
الكاجبات كالمساكليات المعطاة ك  عدـ كضكح الاختصاصأك  بكجكد ىياكؿ تنظيمية ضعيفة

ما أك  لكؿ كظيفة, كمف ىذه المعكقات ما يحدث عادة بيف كحدات الاستشارة ككحدات التنفيذ
 يظير نتيجة لعدـ كجكد إدارة لممعمكمات.

ية كالخارجيةكتتمثؿ في تظير في البيئة الداخممشكلات تسببيا البيئة: أو  معوقات -4-3
نتيجة لمبعد أك  الضعؼ في أجيزة الاتصاؿ المستعممة,أك  المغة المستعممة كمدلكلات الألفاظ

عدـ كجكد مناخ عمؿ صحي الأمر الذم يترتب عميو التصرؼ أك  عف المنيج العممي
, سابقمرجع خبراء المجموعة العربية, ). بطريقة عشكائية كتدني الإنتاجية كزيادة التكاليؼ

 (35ص

إف شيكع ظاىرة الاعتماديةبيف الأقساـ المختمفة كحاجة : درجة الاستقلال الوظيفي -4-4
زيادة احتماؿ حدكث إلى  الخدمي, غالبا ما يادمأك  الفني الأداءكؿ منيا للآخر في 

الصراع, بحيث أف اعتماد كؿ قسـ عمى قسـ وخر في المنظمة يعد مصدرا 
درجة استقلبؿ الأقساـ عف بعضيا البعض فاف احتماؿ حدكث لمصراع,كبالعكس كمما زادت 

 معدكما أحيانا .أك  الصراع يغدكا محددا
القيـ أك  التبايف بيف الأىداؼأك  يعد الاختلبؼ: التباين في الأىدافأو  الاختلاف -4-5

أحد المصادر الرئيسة لصراع فكمما ازدادت حدت المنافسة بيف العامميف في الأقساـ ذات 
بركز ظاىرة الصراع بدرجات احتمالية عالية, إلى  داؼ المختمفة,كمما تعرضت المنظمةالأى
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القيـ التي أك  الجماعات حسب مستكل درجة الكلاءأك  كقد يزداد الصراع التنافسي بيف الأفراد
 . يامف بيا أعضااىا

 ( 297-298 ص , صمرجع سابقخيضر كاظم حمود,  خميل محمد حسن الشماع,)
المنظمة عف اخخريف كتساىـ بقدر كبير أك  إف القيـ تصنع تميز الفردالقيم: محور  -4-6

في خمؽ الصراع داخؿ المنظمات المعاصرة, نظرا لاختلبؼ القيـ العقائدية كالإيديكلكجية 
للؤفراد كالجماعات المككنة ليا, كيعتبر الصراع الناجـ عف اختلبؼ القيـ الأخطر, لأف القيـ 

ض النسبية, فيي لا تقبؿ المساكمة كتزيد حدة الصراع بزيادة تمسؾ تتسـ بالإطلبؽ كترف
 ( 245, ص 1999عبد المعطي عساف, ) الأفراد بقيميـ.

يرجعا الصراع داخؿ (felidman and arnold) أرنولد"و  "فيمد مان في حيف نجد أف
 : سببيف رئيسيف ىماإلى  الجماعات

يؽ العمؿ بيف الجماعات مف أىـ حيث يعتبر تنس: تنسيق العمل بين الجماعات-4-7
المصادر الرئيسة لمنزاع كالصراع التنظيمي, لأف مياـ العمؿ ىي الأساس في منظمات 

المساكليات كالسمطات كتكضيح ك  العمؿ كما يتمثؿ تنسيؽ العمؿ في تحديد المياـ كالكاجبات
ذا لـ يتـ ذلؾ بشكؿ كاضح كمحدد يحدث النزاع  الصراع .أك  الأدكار, كا 

النزاع أك  تعتبر الرقابة كالمتابعة المصدر الثاني لمصراع أنظمة الرقابة التنظيمية:-4-7
الداخمي لجماعات العمؿ, كتتمثؿ مشكلبت النزاع في أنظمة الرقابة داخؿ المنظمات في 

 الجكانب التالية:

حيث تعتمد الإدارات كالأقساـ كالأفراد في منظمات  تداخل وتشابك الموارد وقمتيا:-أ
 عماؿ عمى بعضيـ البعض غير أف طبيعة العمؿ أحيانا تختمؼ مف قسـ خخر كمف إدارةالأ

حدكث إلى  أخرل, لذلؾ فإف تقسيـ المكارد المالية بيف الأقساـ كالإدارات قد يادمإلى 
 الصراع.

 لا شؾ أف تصميـ نظـ الحكافز كالمكافآت كالمنح كالترقيات: تنافس أنظمة الحوافز-ب
 يا في الأجيزة قد ياثر عمى جماعات العمؿ .غيره مف المزاأك 
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تفشؿ في أك  فقد تنجح المنظمة دفع العاممين:أو  المنافسة كوسيمة لتحفيز استخدام-ج
فاروق عبد فيمة, السيد محمد عبد المجيد, ) .الصراع بيف الأقساـ كالإداراتإلى  ذلؾ فتادم
 (132-133, ص صمرجع سابق

" لويس إلييالمقدمة أكضحت النتائج التي تكصؿ إلاأنو كبالرغـ مف كؿ الأسباب ا
ف كانت الظركؼ المادية لصراع غائبة فإف ( LEWIS Pondy 1967) بوندي" أنو حتى كا 

إلى  الصراع لا يادمإلى  الصراع مكجكد كحاضر, لذلؾ فاف إدراؾ الظركؼ التي تادم
مصطف  ). الصراعمستكل معيف مف التيديد كالذم عنده يظير إلى  الصراع حتى يتـ التكصؿ

 (161, ص1994مصطف  كامل, 

 : أىمية الصراع التنظيمي -5

جده الله في نفكس المخمكقات لحكمة أك  نظرا لأف الصراع أمر حتمي بيف الخلبئؽ
شرارة التعميـ كالتنافس لمبحث عف  أغراضياإذكاءتعالى, قد يككف مف ك  سبحانو أرادىا

المستكل المنشكد في الأداء كلنحقؽ بجدارة ى إل الحقائؽ لنصؿإلى  تكصؿالتي  المعمكمات
في الأرض فانو يتضح أف الصراع لو أىمية كبيرة في المجتمعات بشكؿ  الاستخلبؼمفيكـ 

ابن كثير الحافظ عماد الدين ). عاـ كفي المنظمات بشكؿ خاص كيتضح ذلؾ مف خلبؿ ككنو
 (97, صإسماعيل

ــاء:  -5-1 الصػػراع فػػي المنظمػػة كاكتشػػافو يحػػتـ  حيػػث أف كجػػكدالصــراع أداة لمتكيــف والبق
عمػػػى الإدارة مكاجيتػػػو كمعالجتػػػو ممػػػا يػػػدفعيا لمتغييػػػر الػػػذم تػػػتمكف مػػػف خلبلػػػو المنظمػػػة مػػػف 

 المكاءمة كالتكيؼ بيدؼ استمرار بقائيا كنمكىا .

دارةتعد مكاجية: الصراع أداة لتطوير وتحفيز قدرات المدير المعاصر -5-2 الصراعفي  كا 
مف مياـ المدير المعاصر الذم ينتظر منو مكاجية الصراع  ساسيةأالكقت الحالي ميمة 

دارتو .  كا 

فعندما لا يككف , كالإبداع الأداءىناؾ علبقة بيف  أفكلقد ذكر : الصراع أداة للإبداع -5-3
كانت ظركؼ الصراع  أماإذايعاني الجمكد  إنالأداءفيذا يعني  الإطلبؽىناؾ صراع عمى 

كالإبداع في  الاستعداد كالدافعية لممبادرة الأفرادينشأ لدل  أفمحدكدة كمسيطر عميو فيمكف 
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أك  عدـ التعاكفأك  نفس الكقت فاف المستكل المرتفع مف الصراع كالذم يكصؼ بالعنؼ
 .الإبداعكبالتالي في  الأداءالذم ياثر سمبا في  الأمراللبمبالاة 

لكقت الحاضر يزداد الاىتماـ في ا: الصراع أداة لتشغيل حركة المنظمة -5-4
كالفكضى بؿ لككنو سببا في زيادة فعالية المنظمة كجعميا  الإرباؾبالصراعميس بسب نكع من

امل محمود عمي ).المرسكمة بكفاءة  أىدافياتعمؿ عمى اجتياز مرحمة القصكر الذاتي كتحقيؽ 
 (  81-80, ص صمرجع سابق العبيدي,

حيث المفيكـ كأىـ المراحؿ كبالتالي كمف خلبؿ عرض مكضكع الصراع التنظيمي مف 
الأسباب المساعدة عمى نشاىا كانتشارىا داخؿ إلى  التي تمر بو ىاتو العممية, إضافة

التنظيمات نرل بأف يجب إعطاء اىتماـ كبير ليذه الظاىرة بغض النظر عف طبيعة الأسباب 
ير كلا المادية ليا خاصة أف ىناؾ فئة كبيرة ممف يركف بأف ىذه الظاىرة سمبية بشكؿ كب

 تحمؿ أم منافع تذكر.

 management  conflict إدارة الصراع التنظيمي: -6

اتضػػح مػػف خػػلبؿ الدراسػػات السػػابقة حػػكؿ السػػمكؾ الإنسػػاني أف الصػػراع حقيقػػة كاضػػحة 
كأمر طبيعي الحدكثبيف أعضاء فريؽ العمؿ في أم منظمة مػف منظمػات المجتمػع, لكػف لػيس 

بؿ لو قيمة إيجابيػة لمتنظػيـ لػذا يجػب عمػى الإدارة تقبمػو  بالضركرة أف يككف لو أثر سمبي دكما
كعػػػػد رفضػػػػو كالتعامػػػػؿ معػػػػو بحكمػػػػة كعقلبنيػػػػة, لكػػػػف ىػػػػذا الأمػػػػر يتكقػػػػؼ عمػػػػى التػػػػدخؿ كفػػػػؽ 

زيػادة حدكثػو إلػى  المناسبة في الكقت المناسػب لػلئدارة الصػراعات حتػى لا يػادم ستراتيجيةالا
ح ذك حػػػديف, كمػػػف ىػػػذا المنطمػػػؽ كجػػػب كييػػػدد اسػػػتقرار المنظمػػػة كييػػػدـ كيانيػػػا فالصػػػراع سػػػلب

 الكقكؼ عمى مفيكـ إدارة الصراع كمختمؼ العمميات المتصمة بيا.

 مفيوم إدارة الصــــراع التنظيمـي -6-1

تحكيػؿ الصػراعات بػيف الأفػراد كالتنظيمػات إلػى  تعرؼ أدارة الصػراع بأنيػا "نشػاط ييػدؼ
 صراعات بناءةبدؿ مف أف تككف ىدامة". إلى  الإدارية
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إلى  المنظمة لمكصكؿ بالصراعات إدارةما تعرؼ بأنيا " ذلؾ النشاط الذم ييدؼ مف خلبلو ك
مستكل مرغكب فيو, كالحفاظ عمى ىذا المستكل داخؿ الحدكد المستيدفة, كذلؾ بيدؼ زيادة 

نجوى يوسف ) .كأىداؼ المراكسيف العامميف فييا" أىدافيافعالية ككفاءة المنظمة نحك تحقيؽ 
 (14,17ص , ص2014سامي سميمان حامد جابر, نجلاء محمد حامد, ,جمال الدين

كبتو بؿ تركز أك  فإدارة الصراع ىي أعمؽ مف فض الصراع, لأنيا لا تنتيي مع فضو
ماضيو, كيدار الصراع عمى مستكل أك  عمى مستقبؿ الصراع أكثر مما تركز عمى حاضره

 (2, ص2002نسيم الصمادي, ).القناعات أيضاك  السياسات كالتكقعات

كفي تعريؼ وخر تعرؼ إدارة الصراع بأنيا " مختمؼ الأساليب الإدارية التي تقكـ بيا 
زيادة حدتيا سكاء أك  ظيكر الصراعات التنظيميةإلى  الإدارة لمعالجة المشكلبت التي تادم

 .الإدارات بالماسسة"أك  الجماعاتأك  عمى الأفراد

" مجمكعة الأنشطة التي يتـ بكاسطتيا كبصفة عامة فقد عرفت إدارة الصراع بأنيا
سعيد محمد )مع اخخريف أم بمشاركة اخخريف"أك  تحقيؽ الأىداؼ مف خلبؿ اخخريف

 (4,ص1999المصري, 

طريقة مكاجية المديريف أك  كفي تعريؼ وخر كردت إدارة الصراع بأنيا " أسمكب
طرفي الصراع مف لمخلبفات بيف الأطراؼ المتصارعة بيدؼ تصنيؼ ىكة الخلبؼ بيف 

محاكلة فرض حؿ عمى أك  نتيجة ىي الأفضؿ مف جانب الطرفيف,إلى  خلبؿ الكصكؿ
 (8ص ,2005احمد بن عمي غنيم, ) .وخرطرؼ لحساب طرؼ 

 : ومن خلال التعاريف يمكن أن نستخمص أن إدارة الصراع

راعات أف عممية إدارة الصراع عممية منظمة كمخططة ىدفيا الرئيسي الاستفادة مف الص -
 كالعمؿ عمى استثمارىا في العمؿ عمى زيادة فعالية ككفاءة المنظمة.

أف نجاعة ىاتو العممية يتكقؼ عمى مدل التحميؿ السميـ لأسباب كمستكيات كأساليب  -
 التعامؿ مع ىاتو الظاىرة.

 أف إدارة الصراعات مف مياـ الإدارة العميا في المقاـ الأكؿ. -
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 نظــــيميارة الصراع التمراحل إد -7

أف إدارة الصراع ىي تمؾ النشاط اليادؼ كالمخطط الذم تسعى إلى  سبؽ كأف أشرنا
الحد مف الصراع كتسخيره لمصمحة الفرد كالمنظمة معا,كبالتالي فاف إلى  مف خلبلو الإدارة

دارة الصراع لا تتـ كفؽ طريقة عشكائية, بؿ عبر مراحؿ محددة عممية كعممية إعممية 
دارة نجاح ىاتو العممية كسدادىا, كعادة ما يتـ حصر ىاتو مف خلبىا الإمتسمسمة تضمف 

 المراحؿ في الخطكات التالية:

دارتو يتـ مف  الأكلىىك الخطكة التشخيص:  -7-1 كالأساسية لمتعامؿ مع الصراع كا 
التعرؼ عمى أسبابو, كتحميؿ ك  خلبليا اكتشاؼ الصراع مف خلبؿ قياس مستكل الصراع

 مارات لمكصكؿغيراتو كمعرفة مشاعر أطرافو, بالاعتماد عمى المقابلبت كالاستالعلبقة بيف مت
 التشخيص السميـ, حيث يتكجب عمى الإدارةالبحث عف الإجابات المقنعة للؤسئمة التالية:إلى 

 ما ىك حجـ الصراع؟. -
 أىداؼ؟.أك  ىؿ الصراع يتعمؽ بالإفراد -
 ما ىك تأثير عامؿ الكقت؟. -

دارة الصراعات؟أك  ىؿ مف الأفضؿ الانتظار بموط حميدة, عميرات )التدخؿ لمعالجة كا 
 (49, ص2014/2015حفيظة,

ىي المرحمة التي تمػي عمميػة التشخيصػيتـ كفقيػا دراسػة الأسػاليب التػي سػيتـ التدخل:  -7-2
مف خلبؿ اختيار الأسػمكب الأمثػؿ فػي معالجػة عمميػة الصػراع مػف الأخػذ بعػيف الاعتبػار عػدة 

 ة, كالثقافة التنظيمية كالييكؿ التنظيمي. عكامؿ منيا القياد
الأسػمكب الأمثػؿ الػذم سػيتـ إلػى  يتـ مف خلبؿ ىذه المرحمة الكصػكؿتحديد الصراع:  -7-3

كالػػذم يضػػمف الحفػػاظ عمػػى المسػػتكل المرغػػكب فيػػو داخػػؿ , اعتمادىكأسػػمكب لمعالجػػة الصػػراع
 المنظمة.

ـــة -7-4 فػػي ىػػذه المرحمػػة يػػتـ التركيػػز عمػػى مػػدل الػػتعمـ كالفعاليػػة : الــتعمم والفعاليــــــــــــــــــــــــــ
 .الأفرادكتسخيرىا لمصمحة الأفراد كالمنظمة ككؿ كمحاكلة تكجيو تكترات  الأفرادلدم 
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كتكتشػػؼ مػػف خػػلبؿ إليػػة مػػا تصػػبك إلػػى  الإدارةتتمثػػؿ فػػي كصػػكؿ التغذيــة العكســية:  -7-5
 .دارة الصراعإ ستراتيجيةاخطط ليا في بداية كضع القياس البعديكىي النتيجة الم

 (64.63, ص 2015/2016رشيد بوخالفة, )

 

 

 

 

  

 
 

, 2014/201رشيد بوخالفة, ) مراحل إدارة عممـــــــــــــــــــــــــــــــــــية الصـــــــــــــــــــــــــراع: (03) الشكل رقم
 (63ص

 ـــراع التنظيمــــــــــــــــــــي:أساليب إدارة الصــــــــــــــــــــــ -8

الصراع التنظيمي ظاىرة أصبحت اليكـ مف طبيعة المنظمات المعقدة, لذا نجد العديد 
تكماس ككيمماف كمارم ك  ركبينزك  سيمكفك  مف الباحثيف في مجاؿ الإدارة أمثاؿ" مارش

كميـ في فيكليت ممف ينشطكف في مكضكع إدارة الصراع, نظرا لككنيا تمعب دكر كبير 
تضييؽ فجكة الصراع كالتخفيؼ مف حدتو كتسخيره لصالح العاـ, كذلؾ مف خلبؿ تطكير 

تفاؽ عمى أسمكب أساليب معالجة ىاتو الظاىرة كالتعامؿ معيا داخؿ المنظمات لأنو لـ يتـ الا
 مثالي فكؿ أسمكب لو مزايا كسمبيات تحكمو كتاثر فيو متغيرات المكقؼ.

 

 

 

 القٌاس

 

 

 التحميؿ

 القيادة
 الثقافة

تصمػػػػػػػػػػػػػػيـ 
 الييكػػػػػػػػػػػػػػػؿ

مقػػػػػػػػػػػػدار 
 الصػػػػػػػػػػػػػػػراع
أساليػػػػػػػػػػػػػػب 
 الصػػػػػػػػػػػراع

 الفػػػػػػػػػػػػػػػػرد
 الجماعػػػػػػػػػػػػػات
 المنظمػػػػػػػػػػػػػػػػػة

 لفعالٌةالتعلم وا تحدٌد الصــراع التػػػػػػػػػػػػػػػدخؿ التشخيص

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػةالتغػػػػػػػػػػػػػػػػػػػذيةالعكسيػػػػػػ
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 style of management conflictالصراع التنظيمي: مفيوم أسموب إدارة  -8-1

التي يتبعيا مدير  ستراتيجيةالاأك  يعرؼ أسمكب إدارة الصراع التنظيمي بأنو الطريقة
أحمد زكي بدوي, ).الماسسات التنظيمية في التعامؿ مع الصراعات التي تحدث في ماسساتيـ

 ( 18, ص1984

الإدارية كالفنية في  الممكاتير التي تعتمدىا كما يعرؼ بأنو" مجمكعة الأساليب كالتداب 
, 2008بثينة حسن عمي الطائي, ) .المنظمات لمتعامؿ مع الصراع التنظيمي كمعالجتو"

 (246ص
( خمسة أنماط لإدارة الصراع بيف thomas. Kilmann1994.2008) كقد بيف تكماس ككميماف

 : ا بعد التعاكف كبعد الحزـالأفراد كالماسسات كقد تكزعت ىذه الأنماط عمى بعديف ىم
كمصالحو الخاصة بو,  اىتماماتوالصراع بمتابعة  أطراؼىك أف يقكـ أحد المنافسة:  -أ

كذلؾ باستخداـ كافة الكسائؿ مثؿ القكة  اخخركتحقيقيا حتى لك كاف ذلكعمى حساب الطرؼ 
 كالسمطة لكي يربح مكقؼ الطرؼ اخخر, كىـ نمط حازـ كغير تعاكني.

الخاصة بو مقابؿ تحقيؽ رغبات  لاىتماماتوىك تركأحد أطراؼ الصراع مة: المجام -ب
 , الطرؼ اخخر, فصاحب ىذا النمط يضحي ينفسو مف أجؿ الطرؼ المقابؿ يتصؼ بالكرـ

 (218, ص2015ليث عبد الله سميمان القييوي, ).كىذا النمط تعاكني كلا حزـ 
عف  الأخرالطرؼ  التجنب معسمكب فأ, يقصد بو الانسحاب مف إدارة الصراعالتجنب:  -ج

المتنازعة, حيث يناسب ىذا الأسمكب  الأطراؼالفصؿ بيف أك  التجاىؿأك  طرؽ التأجيؿ
حينما تككف تكمفة المكاجية تفكؽ العكائد في حؿ المشكمة يتميز ىذا أك  القضايا الثانكية

 (3, ص2015رويم فائزة,  عبد الله قريشي,) .كلا حزـ النمط بػػ لا تعاكف
المتصارعة  الأطراؼيقصد بيا استخداـ المدير لأسمكب التفاكض بيف : التسوية -د

رضاء جزئي للؤطراؼ المتصارعة, حيث يقبؿ كؿ منيما التنازؿ عف  لمحصكؿ عمى مكافقة كا 
 (20,صمرجع سابقاحمد بن عمي غنيم, ).لعض حقكقو مقابؿ الحصكؿ عمى بعض منيا

 عنى الحؿ الكسط الذم يعني التعاكف كالحزـكىك أسمكب كسط بيف التشدد كالتعاكف بم
عنو  وخرالتشدد مف كمى الطرفيف كؿ منيما يحقؽ الربح في جزء كالخسارة في جزء أك 
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يطرح  الأسمكبمف المركنة, كاستنادا ليذا  طريؽ التحاكر كالتنازلات كالمقايضة كدرجة عالية
 كض كىي:قبؿ البدء في عممية التفا أنفسيـعمى  أسئمة أربعةالمفاكضيف 

 الممكف قبكلو الأدنىماىك الحد  -
 الذم يمكف طمبو الأدنىماىك الحد  -
 رفضو.أك  ماىك الحد الأعظـ الذم يمكف التنازؿ عنو -
 (154,ص2005حسين بو رغدة, ) الذم يمكف منحو. الأقؿماىك الشيء  -
ىذا الإقناع, بإتباع أك  يسمى أحيانا أسمكب المكاجية كحؿ المشكلبتالتعاون:  -ه

الصراع  أطراؼبتـ تحديد كمناقشة مصادر الصراع كمعرفة المصالح المشتركة بيف  الأسمكب
كحميا بالطريقة محددة , حدكثوإلى  أدتالتي  الأسبابكالتركيز عمييا كلابد مف معرفة 
المتصارعة مع بعضيا البعض كتقريب كجيات  الإطراؼككاضحة كذلؾ لابد مف مكاجية 

نجوى يوسف جمال الدين, سامي سميمان حامد جابر, ) .لعلبقات بينيـالنظر مف اجؿ تحسيف ا
 (12,صمرجع سابقنجلاء محمد حامد, 

 أخرلالكثير مف العمماء اجتيدكا في كضع أساليب أنىذه الأساليب نجد إلى  بالإضافة
كحتى , أخرلإلى  التعامؿ معيا مف منظمة لاختلبؼلإدارة الصراع نظرا لتعدد أسبابو كنظرا 

 كمف أمثمة ىذه الأساليب نجد:, ؿ المنظمة الكاحدةداخ
بيف طرفي الصراع عف طريؽ حث  أسمكبالتيدئةاستخداـ إلى  يمجأ المديرالتيدئة:  -و

المشتركة كبذؿ درجات  الأىداؼالطرفيف عمى تجاكز خلبفاتيـ كالعمؿ معا مف اجؿ تحقيؽ 
 أمالمكـ عمى إلقاءلابتعاد عف مف التعاكف تخمؽ جكا مف الكد كالإخاءكىنا يحاكؿ المدير ا

حث الطرفيف عمى التناسي في ما بينيـ كىذا النكع مف إلى  كالاتجاهطرؼ مف الطرفيف 
الأساليب قد يككف مفيدا في الحالات البسيطة, إلا أنو قد يصمح في التعامؿ مع الكثير مف 

لتالي عمى جك فيو قد تزيد مف حدة الخلبؼ كينعكس باالاستمراريةحالات الصراع, إلا أف 
حؿ إلى  صعكبة التكصؿإلى  الأمر الذم يادم, العلبقات القائمة بيف الأطراؼ ذات العلبقة

 (55, ص1994سعود بن محمد النمر, ).ىذه الخلبفات
حد أنأأك  بإصدار أكامرىا لإنياء الصراع, الإدارةتعني قياـ القوة و/أو السمطة:  أستخدم -ز

إشباع أىداؼ إلى  ر بيذا المعنى كلا يادم ىذا الأسمكبالطرفيف يصدر أكامره لمطرؼ اخخ
 أم مف الطرفيف كتستخدـ عادة في القضايا قميمة الأىمية 
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إف الصراع أحيانا يمكف أف يدار بطريقة بسيطة تسمى  تبادل الوظائف: ستراتيجيةا -ح
تبادؿ الكظائؼ باشتغاؿ كؿ طرؼ لمكقع الطرؼ المتصارع اخخر, حيث أف ىذا المكقع 

 الأمكريمكنو مف فيـ الميمات كالمشكلبت كالاتجاىات كيككف عمى اطلبع مباشر بمجريات 
أكرم ) .بعض الظركؼ التي تسبب الصراع إزالةلممشكمة كبالإمكان استيعابأكثرامما يجعمو 

 (129ص مرجع سابق, الياسري, امل عبد محمد عمي,
أخرل يمكف  أىداؼبحيث تستجد الحالية  الأىداؼتنكيع أك  أم إضافة: الأىدافتوسيع  -ط

 التعاكف عمى تحقيقيا.
ليست طرؼ في الصراع لمحاكلة  أخرلتدخؿ جية  أم: التحكيم() تدخل جية ثالثة -ي

 حمو عف طرؽ التنسيؽ كالتكامؿ كالتعاكف بيف التنظيمات المتصارعة .
: أم ضـ المتصارعيف لجماعة جديدة, مثؿ دمج شركتيف متنافستيف في الانضمام -ي

 (310 , صمرجع سابقخميل محمد حسن الشماع, خيضر كاظم حمود, ) .شركػػػػػػة كاحدة

 تقييم أساليب التعامل مع الصراع: -9

تسكية كحؿ الصراعات مف نطاؽ اجتماعي لأخر كمف مجاؿ تنظيمي  أساليبتختمؼ 
 فأك  ةمنظمة يعتبر ظاىرة طبيعيأك  م مجتمعأف الصراع أخخر فما سبؽ تكضيحو نستنتج 

يجابية بناءة,كذلؾ جكانب ككظائؼ سمبية ىدامة إلمحدكث ىذه الظاىرة جكانب ككظائؼ 
في : ف يدرككاأالمككنيف لمتنظيـ  الأفرادطراؼ الصراع كعمى أعمى  إلزاماكمدمرة كىنا يككف 

 أثرهسيئ فيك مصطمح حيادم, كاف أك  جد ذاتو مصطمح قيمي لا يمكف كصفو عمى انو جيد
 إدارةفيو يعتمد كالى حد كبير عمى الطريقة التي تتـ فييا  الأفرادمككيات في التنظيـ كعمى س

 (303, ص1998ىاني عبد الرحمان الطويل, ).الصراع كتناكلو

أف ترتيب أساليب مكاجية الصراع مف حيث درجة حدتيا إلى  كيشير " دىندركؼ"
عماؿ, الذم تتخذ كعنفيا عؿ السمـ المتدرج يبدأ مف الصراعات بيف أصحاب العمؿ كبيف ال

شكلب قريبا مف الحرب الأىمية عمى نحك ما حدث في اضطرابات شيكاغك في أكائؿ 
اليادئة, التي تتـ عمى ك  ينتو ىذا السمـ بكسيمة المباحثات كالمنافسات اليادفةك  الثلبثينيات

,  1978محمد الجوىري,).مائدة المفاكضات بيف الأفراد عمى جانب كبير مف رقي المظير
 (201ص
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خير كبعد ما تـ عرض مختمؼ النماذج كالأساليب المقترحة لإدارة الصراع كفي الأ
أنو ميما اختمفت كتعددت ىاتو الأساليب إلى  داخؿ المنظمات تكصمت الباحثة

حمكؿ لمظاىر الصراع إلى  كالاستراتيجيات, فإنو كفي الأخير كضعت مف أجؿ التكصؿ
كالتعامؿ معيا , أنو يتضح لنا أف الصراع ظاىرة طبيعية الحدكث كمكاقفو كالأىـ مف ذلؾ

 المركنة كالتكيؼ.إلى  يحتاج فقط
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 :خــــــلاصة

تناكؿ الباحث في ىذا الفصؿ ظاىرة الصراع التنظيمي, ىاتو الظاىرة التي كثيرا ما 
ة في كؿ ينظر ليا بأنيا ظاىرة سمبية, رغـ أف الاختلبفات كالتناقضات ظاىرة إنسانية مكجكد

فمكضكع الصراع مكضكع كاسع كممتد, لذا فضركرة دراسة ىذا المكضكع , المستكيات
كالتعمؽ فيو أمر ممح ذلؾ لأنيا ظاىرة معقدة نتيجة لتعدد كاختلبؼ الأسباب المساىمة في 
تكاجدىا, كانتشارىا في مستكيات كثيرة, كبما أنو لا يمكف تجاىؿ الأىمية كالإيجابيات 

بسبؿ إدارة الصراع حتى يككف كسيمة لتطكير  الإلماـالظاىرة ترتب عميو  الناجمة عف ىذه
 كالإبداع بدؿ مف أف تككف كسيمة لمتدمير. 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 الباب الثاني: الجانب الميداني 
 
 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

الفصل الأول: منيجية الدراسة 
 الميدانيةوالإجراءات 

 
 

 

 

 



منيجية الدراسة والإجراءات الميدانية                      ول        الفصل الأ   
 

74 
 

 : تمييد 

الأساس الذم يرتكز عميو أم بحث عممي, ك  ىي القاعدة نظرا لأف الدراسة الميدانية
فمف خلبليا يتمكف الباحث مف جمع البيانات كالمعمكمات التي ترتبط بظاىرة محؿ 

كضكح ككؿ ذلؾ يرتبط بمدل قدرة ك  نتائج أكثر دقةإلى  الدراسة,كما تسيـ في الكصكؿ
 ي معالجة المعطيات.قيامو بالإجراءات المنيجية بالدقة, كالضبط الدقيقفعمى الباحث

مف ىنا يأتي ىذا الفصؿ ليتـ مف خلبلو عرض لأىـ الإجراءات المنيجية التي 
إجراء دراستيا الميدانية كالمتمثمة في المنيج المستخدـ في الدراسة  في اعتمدتيا الباحثة
ت تحديد مجتمع البحث كالأداة التي تـ الاعتماد عمييا في جمع البياناإلى  كمجالاتيا, إضافة

 مف المفردات, كالأسمكب الإحصائي المعتمد أثناء عممية التحميؿ.
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 منيـــج الدراســــــــة: - 1

مف المعركؼ أف تقديـ العمـ مقترف بتقديـ المناىج,كىنا يقكؿ ديكارت لا نستطيع أف 
نفكر في بحث حقيقة ما إذا كنا سنبحثيا بدكف منيج,لأف الدراسات كالأبحاث بدكف منيج 

 (61, ص 2000مروان عبد المجيد إبراىيم,)تمنع العقؿ مف الكصكؿ إلى الحقيقية.

فالمنيج ىك طريؽ كسب المعرفة, أك الطريقة التي يتبعيا الباحث في دراسة المشكمة 
لاكتشاؼ الحقيقة, أك ىك الخطكات المنظمة التي يتبعيا الباحث في معالجة المكضكعات 

 (33, ص 1998ن الدغيمي, محمد راكا) التي يقكـ بدراستيا.

نظرا لتناسبو  المنيج الوصفي التحميميفي الميداف كلقد تـ في ىذه الدراسة الاعتماد عمى     
 لمكضكع الدراسة.

يرتكز عمى كصؼ دقيؽ كتفصيمي لظاىرة أك مكضكع محدد عمى صكرة فالمنيج الوصفي 
بيدؼ فيـ نكعية أك كمية رقمية, ييدؼ مف خلبليا إلى رصد ظاىرة كمكضكع محدد 

مضمكنو أك كمضمكنيا فالمنيج الكصفي " أسمكب مف أساليب التحميؿ المرتكز عمى 
معمكمات كافية كدقيقة عف ظاىرة أك مكضكع محدد مف خلبؿ فترة أك فترات زمنية 
معمكمة,كذلؾ مف أجؿ الحصكؿ عمى نتائج عممية ثـ تفسيرىا بطريقة مكضكعية بما ينسجـ 

كىك ما يتلبءـ مع ( 46, ص 1999محمد عبيدات وآخرون, ). رةمع المعطيات الفعمية لمظاى
 دراستنا الحالية.

كلما كانت الدراسة الراىنة تسعى لفيـ دكر القيـ التنظيمية داخؿ المنظمات فإنيا تدخؿ 
في حيز الدراساتالتي تيدؼ إلى تشخيص ككصؼ ظاىرة البحث كذلؾ بغية لفت الانتباه إلى 

صؼ كجية نظر العماؿ حكؿ كجكد ىذه القيـ كالدكر الذم تمعبو في أبعاد القيـ التنظيمية, كك 
إدارة الصراع التنظيمي مف اجؿ الحصكؿ عمى معمكمات كبيانات عف مشكمة الدراسة في 

 مجتمع البحث.
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 عينة الدراسة: و  مجتمع -2

تعبر المعاينة عف مجمكعة مف العمميات التي تسمح بانتقاء مجمكعة فرعية مف مجتمع 
 (301, ص2004)موريس أنجرس, .بيدؼ تككيف عينة البحث 

العينة: ىي تمؾ المجمكعة مف العناصر أك الكحدات التي يتـ استخراجيا مف مجتمع البحث 
 (135, ص2012سعيد سبعون, ). كيجرم عمييا الاختبار كالتحقؽ

حيث يمجأ الباحث إلى أسمكب أخذ العينات في حالة كبر مجتمع البحث كعدـ قدرتو 
جراء الدراسة, كما أف ىذا الأسمكب يساعده في حالة ضيؽ الكقتالمخصص لإجراء عمى إ

الدراسة كصعكبة الاتصاؿ بعدد كبير مف الأفراد كالتكاليؼ الباىظة التي قد تنجـ عف 
 الدراسات المكسعة.

أف طبيعة البحث المدركس ىي التي تحدد نكع العينة التي يمكف تخدـ  كما لا يمكف إغفاؿ
حث, حيث شمؿ المجتمع الأصمي ليذه الدراسة الإدارييف بكمية العمكـ الاقتصادية مكضكع الب

فردا كىـ يمثمكف جميع مفردات الظاىرة  (42)كالتجارية كعمكـ التسيير كالذم قدر عددىـ ب 
محؿ الدراسة, لذا تـ استخداـ أسمكب الحصر الشامؿ لتناسب العدد الإجمالي مع ىذه 

 الدراسة

إداريي كمية العموم )عدد الاستمارات الموزعة عم  عينة البحث (03) يمثل الجدول رقم
 (الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير

مجموع الاستمارات  النسبة
 الكمي

الاستمارات الغير  الاستمارات المسترجعة
 مسترجعة

42 40 02 
 %4.76 %95.23 %100 العدد
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 مجالات الدراسة -3

 .2018/2017خلبؿ الكسـ الجامعي مف سنة  الدراسةىذه  تمتالمجال الزماني:  -3-1

ينحصر المجاؿ المكاني في جامعة الشييد حمو لخضر في كلاية : المجال المكاني -3-2
 .تحديدا كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير الكادم بالجزائر,

لعمكـ الاقتصادية كالتجارية يمثؿ مجتمع البحث فئة الإدارييف بكمية ا المجال البشري: -3-3
كتـ الاعتماد في ىذه الدراسة عمى  كعمكـ التسيير بجامعة الشييد حمو لخضر بالكادم ,

 أسمكب الحصر الشامؿ.

 بطاقة فنية عن جامعة الوادي  -

,حيث كانت عبارة عف ممحؽ لممعيد الكطني 1995سنة إلى  حيث يعكد كجكدىا 
ما ىي إلى  حتى كصمت الأخيرةلمتجارة بالكادم,كيمكف انجاز المراحؿ التي مرت بيا ىاتو 

 في عدة مراحؿ كىي:  اخفعميو 

:أنشئت ممحقة المعيد الكطني لمتجارة بالكادم بمكجب قرار 1998 إلى1995الأكلىالمرحمة  -أ
كانطمقت الدراسة لأكؿ مرة خلبؿ المكسـ الجامعي  ,1995ف جكا3 كزارم مشترؾ مارخ في 

ظمت لمكسميف حتى  أيفبكلاية الكادم مقرىا ثانكية تكسبت  أكلىكنكاة جامعية  1996/1995
 أيف درست بيا شعبة العمكـ التجارية بتخصصيف. 1998مركز الشيداء سنة إلى  تـ تحكيميا

ممحقة المعيد الكطني لتجارة التابعة لممعيد إلى  إضافة:2001إلى  1998المرحمة الثانية -ب
الكطني لمتجارة ببف عكنكف, استفادت كلاية الكادم مف فتح فرع لمعمكـ القانكنية كالإدارية في 

كالتابعيف لجامعة محمد  2000/1999العربي في المكسـ  الأدبكمعيد  1999/1998المكسـ
 خيضر بسكرة ليتشكؿ الممحؽ الجامعي بالكادم.

بمكجب المرسكـ  2001أنشأ المركز الجامعي بالكادم سنة : 2012/2001حمة الثالثةالمر  -ج
حيث تحكؿ الممحؽ الجامعي بالكادم يحكم  18/9/2001رخ في ا الم 277/01التنفيذم رقـ 
 .خمسة معاىد
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 معيد العمكـ القانكنية كالإدارية -

 معيد العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير -

 كـ كالتكنكلكجيامعيد العم -

 معيد العمكـ الاجتماعية كالإنسانية -

أنشئت الجامعة الكادم بمكجب المرسكـ التنفيذم رقـ  : 2014/2012المرحمة الرابعة -د
 : كتضـ 2012/06/04كالمارخ في  243/12

 كمية اخداب كالمغات -كمية العمكـ الطبيعية كالحياة  -كمية العمكـ كالتكنكلكجيا  -

 كمية العمكـ التجارية كالاقتصادية كعمكـ التسيير -كـ الاجتماعية كالإنسانية كمية العم -

 كمية الحقكؽ كالعمكـ السياسية. -

تـ تسمية جامعة الكادم بجامعة الشييد حمو  :يكمنا ىذا إلى 2015 المرحمة الخامسة -ق
سسات المتضمف تكريس تسمية ما  2014/09/23ػ المكافؽ ل 14/01لخضر تبعا لمقرار رقـ 

 .جامعيو

(20:30-2018/04 /22www.univ-eloued.dz) 

 

 

 

 

 

 

 

http://www.univ-eloued.dz/
http://www.univ-eloued.dz/
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 الضبط الإجرائي لمتغيرات الدراسة: -4

 خصائص العينة حسب المسم  الوظيفي -أ

 حسب المسم  الوظيفي يبن خصائص العينة (04)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار المسم  الوظيفي
 62.5% 25 إدارم

 17.5% 7 متصرؼ
 %10 04 تقني سامي
 10% 4 مكتبي
 100 40 المجموع

 

 ( أف المسمى الكظيفي الشائع بيف أفراد العينة(4تشير النتائج المكضحة في الجدكؿ رقـ
      نسبتويتجو لصالح الأفراد الذيف يعممكف تحت المسمى الكظيفي " إدارم" كذلؾ بما 

 مكتبيكؿ مف ال , في حيف حصمت رتبة(17.5%)بما نسبتو  متصرؼ رتبةتمييا  (%62.5)
كىي النسبة الأقؿ مقارنو بالنسب الأخرل كمف الملبحظ أف  (10%)نسبة  كتقني سامي عمى 

 .الكظيفي لمساكليات ىاتو الماسسة ىذه النتائج تتفؽ مع التدرج

لتعرض إليو كمتغير بؿ تـ ا, عتماد المسمى الكظيفي كمتغير لمدراسةاألا انو لـ يتـ 
 يساعد  عمى التعريؼ بعينة الدراسة .

 خصائص العينة حسب الجنس:-ب

 يبن خصائص العينة حسب الجنس( (05الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 37.5% 15 ذكػػػػػػػػػػػػػػر
 62.5% 25 أنثى

 100% 40 المجموع
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أم ( 62.5%) ث بكثرة كذلؾ بنسبة تبمغنلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه بركز فئة الإنا
ي حيف نلبحظ أف نسبة الذككر تبمغ أف أكثر مف نصؼ المكظفيف في ىذه المنظمة إناث, ف

كترجع الباحثة ىذا إلى طبيعة العمؿ في ىذه المنظمة كاتجاه فئة الإناث في ( %37.5)
ناث عالـ الشغؿ الكقت الحالي ليذا النكع مف الأعماؿ, كما يعزك ىذا الأمر إلى غزك الإ

 بكثرة في اخكنة الأخيرة كبركز فئتيـ كفئة غالبة في المجتمع الجزائرم.

حيث تـ التطرؽ لمتغير الجنس كمتغير يساعد عمى التعريؼ بعينة البحث لا كمتغير 
 لمدراسة.

 :خصائص العينة حسب السن-ج

 السنحسب يبن خصائص العينة  (06)الجدول رقم 

 مئويةالنسبة ال التكرار السن
 55% 22 32ػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 20
 37.5% 15 43ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ33
 7.5% 3 54ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ44

 100% 40 المجموع
مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه يمكف القكؿ بأف الفئة العمرية المنتشرة داخؿ ىذا التنظيـ ىي 

تمييا الفئة العمرية  55%))كالتي بمغت نسبتيا س(  32س ػػػػػػػػػػػػ20)الفئة العمرية المنحصرة بيف 
سنة, في حيف أف  س(43س ػػػػػػػػػػػػػ33)ك ىي الفئة التي تتراكح بيف   (37.5%)التي بمغت نسبتيا

ىي الأقؿ داخؿ  س(45س ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 44)الفئة التي يمثميا المتقدميف في العمر كالتي تنحصر بيف 
كيعزل ىذا الأمر إلى طبيعة المجتمع الجزائرم  7.5%).)بمغت نسبتيا  كالتي ىاتو الإدارة,

 الذم تغمب عميو فئة الشباب, كمف ىنا يتضح أف فئة العماؿ المتقدميف في السف فئة قميمة
 كىـ العماؿ المتكاجديف منذ افتتاح ىذه الإدارة.

ر لمتعريؼ حيث لـ  يتـ التعرض لمتغير السف كمتغير لمدراسة بؿ تـ اعتماده كتغي
 بالدراسة.  
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 خصائص العينة حسب المستوى التعميمي: -د

 المستوى التعميمي يبن خصائص العينة حسب( 07الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار المستوى التعميمي
 27.5% 11 ثانكم
 52.5% 21 جامعي

 20% 8 دراسات عميا
 100% 40 المجموع

بية المكظفيف في ىاتو الإدارة ىـ المكظفيف أف أغم (7) يتضح مف خلبؿ الجدكؿ رقـ
تمييا فئة أفراد أصحاب المستكل  %) (52.5مف حممة الشيادات الجامعية كالتي تبمغ نسبتو 

 20%)), في حيف أف نسبة أصحاب الدراسات العميا بمغت ((27.5%بنسبة تبمغ  الثانكم
طمب مستكيات كميارات كيمكف إرجاع ىذا إلى أف طبيعة الكظائؼ في ىذه الإدارة لا تت

عالية أك ماىلبت عممية معتبرة لذلؾ تـ فتح المجاؿ لمستكيات عممية أخرل لشغؿ كظائؼ 
 كمناصب داخؿ ىذه المنظمة.

إلا انو لـ يتـ اعتماد المستكل التعميمي كمتغير لمدراسة, بؿ تـ اعتماده كمتغير لمتعريؼ 
 بعينة البحث.

 خصائص العينة حسب الخبرة المينية: -ه

 حسب الخبرة المينيةيبن خصائص العينة ( 08)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الخبرة المينية
 55% 22 6ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 01
 37.5% 15 12ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 7
 7.5% 3 18 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ13

 100% 40 المجموع
سنة  (1 ف سنكات الخبرة في ىاتو المنظمة تتراكح ما بيفالجدكؿ أعلبه أ نستنتج مف

أما نسبة س( 6ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػس 1)مف العماؿ تتراكح خبرتيـ بيف  (55%)كحد أقصى, فنسبة  (سنة18ك
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داخؿ س( 12 س ػػػػػػػػػػػػ7)في نسبة التي تمثؿ العماؿ الذيف تتراكح مدة خدمتيـ بيف  (%37.5)
يف أف السنكات الخبرة الأكبر يمثميا عدد قميؿ مف أفراد العينة كالتي ىاتو المنظمة, في ح

كىذا يرجح إلى أف نصؼ المكظفيف في ىاتو المنظمة ليسكا مف  س(18س ػػػػػػػ13)تتراكح بيف 
ذكم الخبرات العالية كىـ حديثي التخرج كالتكظيؼ في ىذا التنظيـ, كما يمكف أف يرد السبب 

ديثة الكلادة كلا تعكد إلى سنكات عديدة ماضية, فصغر ىاتيف إلى أف ىذه الإدارة ىي ح
 النسبتيف يعكساف مدل قدرتيما عمى القيادة السميمة كالحفاظ عمى السير الحسف لمماسسة.

لكف يجدر الإشارة بأنو تـ التعرض لمتغير الخبرة المينية كمتغير يعرؼ بعينة البحث, 
 .كلـ يعتمد كمتغير أساسي لمدراسة

 : جمع البيانات واتأد-5

كسيمة لجمع المعمكمات المتعمقة بمكضكع البحث عف طريؽ استمارة معينة, الاستبيان: 
 تحتكم عمى عدد مف الأسئمة مرتبة بأسمكب منطقي مناسب يجرم تكزيعيا عمى أشخاص

 .معينيف لتعبئتيا
 . (82, ص2000ربحي مصطف  عميان,عثمان محمد غنيم, )

( كأداة لجمع ستبانةالا) ي الجانب الميداني عمىارتكزت الدراسة بشكؿ أساسي ف
مف قبؿ الباحثة  ستبانةالاالمعمكمات البيانات المتعمقة بظاىرة البحث, كتـ تصميـ ىاتو 

استنادا لتراث النظرم المتمثؿ في الدراسات كالأبحاث السابقة التي ليا صمة بمكضكع 
مايؾ ككدككؾ لقياس القيـ البحث, كبالاعتماد عمى مقياس الذم أعده ديؼ فرانسيس ك 

 محاكر (3)التنظيمية داخؿ الماسسات كبناء يككف الشكؿ النيائي للبستمارة مككف مف 
 رسمية عمى النحك التالي:

ضـ ىذا القسـ مجمكعة مف الأسئمة التي تدكر حكؿ البيانات الشخصية  الأول: المحور -
الماىؿ العممي, سنكات  المستكل الكظيفي, الجنس, العمر,) لعينة البحث المتمثمة في

 الخدمة(.
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فقرة,  (30): كىك المحكر الثاني الذم يعبر عف القيـ التنظيمية تككف مف الثاني المحور - 
محلبت كؿ مجاؿ يتضمف  3القيـ التنظيمية لفرانسيس كمايؾ مكزعة عمى  ستبانةللبكفؽ 

 ثلبث قيـ عمى النحك اختي:

قياس مستكل قيـ الإدارة داخؿ إلى  عى ىذا المجاؿيس قيم إدارة الإدارة() المجال الأول: -
 3فقرات مكزعة عمى  10إدارة كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير, مف خلبؿ 

 القكة, الصفكة, المكافأة(.) أبعاد أساسية متمثمة

يقيس ىذا المجاؿ مستكل قيـ إدارة الميمة مف  قيم إدارة الميمة() المجال الثاني: -
 الكفاءة, الفعالية, الاقتصاد(.) أبعاد رئيسية 3فقرات كزعت ىي الأخرل عمى      10ؿخلب

يقيس ىذا المجاؿ كفؽ مستكل إدارة العلبقات داخؿ  قيم إدارة العلاقات() المجال الثالث: -
النظاـ, فرؽ ك  القانكف) أبعاد 3فقرات مكزعة عمى  10عينة الدراسة الميدانية كذلؾ مف خلبؿ 

 العدالة( العمؿ, 

 22: ىك القسـ الذم يعبر عف إدارة الصراع التنظيمي تككف ىذا المحكر مػف الثالثالمحور  -
فقػػرة تيػػدؼ لقيػػاس بعػػض الأسػػاليب المسػػتخدمة فػػي إدارة الصػػراع لػػدل العػػامميف بكميػػة العمػػكـ 

 الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير بالكادم.

 دق والثبات()الص الأسس العممية لةدوات المستخدمة -6

( حيػػػػث تػػػػـ التحقػػػػؽ مػػػػف صػػػػدؽ الاسػػػػتبياف عػػػػف طريػػػػؽ  المحكمػػػػيف)صػػػػدؽ : الصــــدق-6-1
 , أسػتاذة فػي التخصػص (04استطلبع رأم المحكمػيف عمػى أسػئمة الاسػتبياف, كالمتمثمػيف فػي )

العربػي بجامعػة الشػييد  الأدب( مف قسـ 01) , ك( مف كمية العمكـ الاجتماعية كالإنسانية03)
 (.01عمى الشكؿ المكضح في الممحؽ رقـ ) ستبانةالا رلتستقحمو لخضر 

 الثبات: -6-2

كالػػذم مػػف خلبلػػو نحسػػب  SPSSيػػتـ حسػػاب  معامػػؿ ثبػػات  ألفػػا كركنبػػاخ باسػػتخداـ برنػػامج 
 .معامؿ التمييز لكؿ سااؿ حيث يتـ حذؼ السااؿ الذم معامؿ تمييزه ضعيؼ أك سالب,
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ة الارتبػػػاط بػػػيف درجػػػات كػػػؿ مجػػػاؿ كدرجػػػات , قػػػك سػػػتبانةكيقصػػػد بالاتسػػػاؽ الػػػداخمي لأسػػػئمة الا
أك اختبػػار ماكضػػعت   سػػتبانةالكميػػة, كالصػػدؽ ببسػػاطة ىػػك أننقػػيس أسػػئمة الا سػػتبانةأسػػئمة الا
 .لقياسو

(www.pdffactory.com, 2018/05/15, 17:30) 

يوضح نتائج معامل الارتباط ألفا كرونباخ لحساب الصدق الخاص بمحاور  (09)جدول رقم
 الاستبيان.

 معامل ألفا كرونباخ المحاور
 0.901 قيم إدارة الإدارة
 0.927 قيم إدارة الميمة
 0.901 قيم أدارة العلاقات

 0.917 إدارة الصراع التنظيمي
 0.963 جميع عبارات الاستبيان

 (SPSS)بالاعتماد عم  مخرجات برنامج 

الاسػػتبياف تتػػراكح نلبحػػظ مػػف خػػلبؿ الجػػدكؿ أعػػلبه أف معامػػؿ ألفػػا كركنبػػاخ لكػػؿ محػػاكر 
( كىي معاملبت مرتفعة, ككذلؾ معامؿ ألفا لجميع عبارات الاستبياف معا 0.927-0.901)بيف
( كىػػػذا يػػػدؿ عمػػػى أف أداة الدراسػػػة ذات ثبػػػات كبيػػػر ممػػػا يجعمنػػػي عمػػػى ثقػػػة تامػػػة 0.963)بمػػػغ 

 بصحة الاستبياف كصلبحيتو لتحميؿ كتفسير نتائج الدراسة كاختبار فرضياتيا.

فكممػػا اقتػػرب مػػف  (0-1)ارة الػػى أف معامػػؿ الثبػػات ألفػػا كركنبػػاخ تتػػراكح بػػيف تجػػدر الإشػػ
الكاحػػد دؿ كجػػكد ثبػػات عػػاؿ, ككممػػا أقتػػرب مػػف الصػػفر دؿ عمػػى عػػدـ كجػػكد ثبػػات. كأف الحػػد 

 (.  0.6)الأدنى المتفؽ عميو لمعامؿ ألفا كركنباخ ىك

كحػػة ىػػي صػػادقة كمػػف أسػػتنتج أف الدراسػػة التػػي قمػػت بإعػػدادىا لمعالجػػة المشػػكمة المطر 
 كثابتة في جميع فقراتيا كىي جاىز لتطبيؽ عمى عينة الدراسة.
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للئجابة عػف أسػئمة الدراسػة كلمتحقػؽ مػف صػحة الفرضػيات المعطػاة : الوسائل الإحصائية -7
اعتمػػػادا عمػػػى  الدراسػػػة مقيػػػاس الإحصػػػاء الكصػػػفي, كذلػػػؾ لكصػػػؼ عينػػػة سػػػمكبأتػػػـ اعتمػػػاد 

 .تنتاج بنكد الدراسة حسب نسبيا المئكيةالتكرارات كالنسب المئكية حيث تـ اس

فييػا مػف المبحػكث  التػي يطمػب الأسئمةمثؿ , يستخدـ في حالة المقاييس التفضيمية: التكرار -
عمػػى ذلػػؾ ضػػمف خيػػارات تنػػدرج مػػف  لإجابػػة إلييػػاحػػكؿ مكضػػكع معػػيف كيطمػػب  رأيػػوإعطػػاء 

عبيــدات, محمــد أبــو )محمــد .ميػػـ جػػدا غيػػرإلػػى  ميػػـ جػػداك  غيػػر مكافػػؽ بشػػدةإلػػى  مكافػػؽ بشػػدة
 (117, ص1999نصار, عقمة مبيضين, 

 قانون حساب النسبة المئوية:  -

المئكية النسبة  
التكرارات مجمكع
العينة أفراد عدد

 

  كصلبحيتيا لإجراء الدراسة. لمعرفة ثبات فقرات استمارة الاستبياف  كرو نباخ:اختبار ألفا  -
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 :خلاصة

الميدانية ك  ؿ الفصؿ أعلبه الإلماـ بالإجراءات المنيجيةكبيذا نككف قد حاكلنا مف خلب
تمثمت في المنيج الذم تـ اعتماده في الدراسة, إضافة الى  يالمتناكلة في الدراسة, كالت

مجتمع كعينة الدراسة  كالمجالات التي شممتيا الدراسة, كذلؾ تـ التطرؽ لعرض متغيرات 
 الدراسة مع عرض الضبط الإجرائي ليا.

بعدىا لأدكات جمع البيانات المعتمدة في الدراسة كالأسس العممية التي تـ  تعرضنا
في استخداـ الأدكات, إضافي الى أىـ الكسائؿ الإحصائية المتبعة, كما شمؿ ىذا اعتمادىا 

 .  تغيرات البحثالفصؿ عمى عرض لبيانات كتحميؿ عنصر الضبط الإجرائي لم

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

حميل ومناقشة الفصل الثاني: عرض وت
 النتائج
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 :تمييد

العمػؿ عمػى  الجانػبالمنيجي سػيتـ فػي ىػذا  الإطارإلى  السابؽ الجانبفي لتطرؽ ابعد 
 تحميؿ كتفسير إجابات عينة الدراسة. ذلؾ مف خلبؿك  عرض نتائج الدراسة بشكؿ مفصؿ

 الفرضيات عرض النتائج -1

 )قيمّ إدارة الإدارة, قيم إدارة الميمة, قيم إدارة العلاقات( القيم التنظيمية: المحور الثاني

 .في موقع المسؤولية يتصرف المديرون بطريقة تبين أنيم -

 -قوةعبارة -دارة الإدارة إ( يمثل استجابة المبحوثين لقيم 10) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائـــــــــــــــــــل
 30% 12 صحيحة كميا

 40% 16 حد كبيرإلى  صحيحة
 12.5% 5 محايد

 15% 6 حد كبيرإلى  غير صحيحة
 2.5% 1 غير صحيحة كميا

 100% 40 جموعالم
 

 استجابة أفراد العينة لقضية جكىرية مف قيـ إدارة الإدارة (10) يعرض الجدكؿ رقـ
 يقركف مف مفردات العينة (40%)أف نسبة إلى  المتمثؿ في القكة, حيث تشير نتائج الجدكؿ

إلى  بأف المديركف في ىذه المنظمة يتصرفكف بطريقة تبيف أنيـ في مكقع المساكلية صحيحة
مف يركف بأنيا صحيحة كميا, في مقابؿ ىاتيف النسبتيف نجد  (30%)كبير, تمييا نسبة حد 
حد كبير كقد يرتبط إلى  مف أفراد العينة ياكدكف أف ىاتو المسألة غير صحيحة 15%))أف 

فيـ  12.5%))ذلؾ في نظر ىالاء بالمكاقؼ التي يأخذىا المديركف في بعض الأكقات, أما 
كنسبة ممثمة (2.5%)تككف محايدة في ىذا الطرح, لتأتي أخيرا نسبة  الفئة التي اختارت أف

 لمبديؿ غير صحيحة كميا.
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المديركف في ىذه المنظمة ذا البند أنالايجابي لي النظرةكيمكف القكؿ مف خلبؿ ارتفاع 
كمف خلبؿ المساكلية المتاحة ليـ في محاكلة دائمة لتعزيز مكانتيـ مف خلبؿ أفعاليـ 

تخذة أثناء أداء عمميـ, بالاعتماد عمى المعمكمات كالصلبحيات التي اكتسبكىا كقراراتيـ الم
 مف خلبؿ مركزىـ الكظيفي داخؿ ىاتو الإدارة .

فحسب ديؼ فرانسيس كمايؾ ككدككؾ كلأف الإدارة الناجحة ىي التي تدرؾ النفكذ الذم 
اتخاذ القرار, تممكو مف خلبؿ مركزىا الكظيفي الذم يسمح ليا بتقرير رسالة المنظمة ك 

.)عادل بن صالح كالإدارة تكتسب القدرة عمى التأثير الذم يعني القكة مجسدة في العمؿ كالفعؿ
 (257بن عمر عبد الجبار, محمد بن مترك القحطاني, مرجع سابق, ص

 تبذل جيود ممحوظة لتعيين أفضل المرشحين في المناصب الإدارية. -

 -عبارةصفوة-ين لقيم إدارة الإدارة يمثل استجابة المبحوث (11) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 27.5% 11 صحيحة كميا

 22.5% 9 حد كبيرإلى  صحيحة
 27.5% 11 محايد

 12.5% 5 حد كبيرإلى  غير صحيحة
 10% 4 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
 

حيث نلبحظ أف ىناؾ استجابة أفراد العينة لقضية الصفكة ( 11) يكضح الجدكؿ رقـ
تمييما نسبة  (27.5%)نسب متساكية لكؿ مف البديميف صحيحة كميا كمحايد كذلؾ بما نسبتو 

 مفحد كبير, تقابميا نسبة كؿ إلى  لمعماؿ الذيف يركف بأف ىاتو القضية صحيحة (%22.5)
للؤفراد الذيف يركف بأف  10%)) ك حد كبيرإلى  يركف بأنيا غير صحيحة ممف%)12.5)
كمف خلبؿ ىاتو المعطيات يمكف القكؿ بأف في حدكد , تو المسألة غير صحيحة كمياىا

المناصب  تبذؿ جيكد ممحكظة لتعييف أفضؿ المرشحيف في أفنصؼ المكظفيف مقتنعكف ب
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ذا يدؿ عمى أنو تـ تعييف ىالاء كفؽ معايير مكضكعية الإدارية العالية في ىاتو المنظمة, كى
داـ نفكذىـ كسمطتيـ بطريقة عادلة لاقت استحساف المكظفكف, محددة, كأنيـ يجيدكف استخ

أفضؿ المرشحيف لتقمد المناصب كما يمكف القكؿ أف ىاتو الإدارة في بحث مستمر عف 
 الإدارية الميمة.

من المفيوم بشكل كبير أن المديرون في ىذه المنظمة يستحقون الصلاحيات المخولة  -
 ليم.

 -عبارةالصفوة-المبحوثين لقيم أدارة الإدارة  ( يمثل استجابة12) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 15% 6 صحيحة كميا

 32.5% 13 حد كبيرإلى  صحيحة
 25% 10 محايد

 20% 8 حد كبيرإلى  غير صحيحة
 7.5% 3 غير صحيحة كميا

 100 40 المجموع
 

قيـ الإدارة المتمثمة في  استجابات أفراد العينة نحك قيمة مف يبيف الجدكؿ أعلبه
حد كبير بخصكص إلى  كقع اختيارىـ عمى صحيحة (32%)الصفكة, حيث يكضح أف نسبة 

أف المديركف في ىاتو المنظمة يستحقكف الصلبحيات المخكلة ليـ لممارسة أعماليـ, في 
كاف رأييـ  ((20%كقع اختيارىا عمى البديؿ محايد, تمييا نسبة  (25%)حيف أف نسبة 

ترل أنيا  15%))حد كبير في حيف أف نسبة إلى  ىاتو المسألة أنيا غير صحيحة بخصكص
 في الاتجاه المعاكس بأنيا غير صحيحة كميا, حيث (7.5%)صحيحة كميا, تقابميا نسبة 

الكظائؼ  مدل قرب الأفراد المايديف مفإلى  يعزل ىذا الاختلبؼ في اخراء في نظر الباحثة
اتو المنظمة كقربيـ مف الراساء. بحيث كؿ ما قربت المسافة التي يشغميا المديركف في ى

بيف العماؿ كالمدراء كؿ ما اتضحت الصكرة أكثر ككشفت عف المساكليات التي يتحمميا 
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أف المدراء في ىاتو المنظمة لدييـ قدرة عالية في إلى  ذا التأييدىالاء المدراء. كما يرجع ى
 الإقناع . ك  التأثير

الاء الأفراد ينبغي أف يككف عمى معايير مكضكعية بعيدا كؿ البعد عف كبالتالي اختيار ى
)فراحي فيصل, بودىري  الذاتية كزيادة عمى ذلؾ إدراؾ أىمية التطكير المستمر لتمؾ الكفاءات.

 ( 63عبد الرحمان,مرجع سابق, ص
 يمنح الأفراد أصحاب المسؤولية في ىذه المنظمة صلاحيات معادلة لحجم مسؤولياتيم.-

 .-عبارة قوة-( يمثل استجابة المبحوثين لقيم إدارة الإدارة 13) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 10% 04 صحيحة كميا

 32.5% 13 حد كبيرإلى  صحيحة
 30% 12 محايد

 27.5% 11 حد كبيرإلى  غير صحيحة
 0% 0 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
 

مف أفراد العينة يركف أف الإدارة  32.5%) )علبه أف نسبة يتضح مف خلبؿ الجدكؿ أ
في ىاتو المنظمة تعمؿ عمى منح الأفراد أصحاب المساكلية في ىذه المنظمة صلبحيات 

مف باقي الأفراد فقد  (30%)حد كبير, أما إلى  معادلة لحجـ مساكلياتيـ ىي عبارة صحيحة
أنيا إلى  اتجيت ورائيـ (27.5%)بة كانكا أفراد محايديف بيذا الخصكص, في حيف أف نس

حد كبير, أما النسبة الأقؿ فقد مثميا المايديف تماما لياتو المسألة كالتي إلى  غير صحيحة
القكاعد كالقكانيف التي تحكـ إلى  , كقد ارتبط ىذا النكع مف اخراء بالاستناد(10%)بمغ عددىا 

ظمة استطاعكا أف يحضكا بتأييد يذه المنظمة, كما يدؿ عمى أف المديركف في ىذه المنى
مراكسييـ مف خلبؿ تبنييـ لممنطؽ العادؿ كالعمؿ عمى بعث المساكاة مع مف ىـ تحت 

تمييز أك  كصايتيـ عف طريؽ العمؿ عمى تنفيذ القكاعد كالأنظمة عمى الجميع دكف استثناء
 بينيـ كدكف اعتبار لكجكد علبقات شخصية قد تربطيـ.
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 المنظمة للإدارة احتراميا في ىذه -

 -عبارة قوة- يمثل استجابة المبحوثين لقيم أدارة الإدارة( 14) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 30% 12 صحيحة كميا

 45% 18 حد كبيرإلى  صحيحة
 7.5% 3 محايد

 15% 6 حد كبيرإلى  غير صحيحة
 2.5% 1 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
 

مف مجتمع البحث  (45%)أف نسبة لى إ (14) كضحة في الجدكؿ رقـتشير النتائج الم
حد كبير إلى  يركف بخصكص مسألة أف للئدارة احتراميا في ىاتو المنظمة ىي صحيحة

تتجو  (15%)ممف يجزمكف قطعا بصحة ىاتو المسألة, في حيف نجد 30%))تمييا نسبة 
 اختيار محايد بنسبة تبمغ يأتي, ك الى حد كبيرأنيا غير صحيحة إلى  ورائيـ بيذا الخصكص

كالتي يمثميا مف يرفضكف  (2.5%)مف النسبة الكمية, في حيف بمغت أضعؼ نسبة  ( %7.5)
استطاعت فرض النظاـ عمى  قطعا صحة ىاتو المسألة, كمف ىنا نستنتج أف ىاتو الإدارة

ذم يا, المكظفييا مف خلبؿ حرصيا عمى تطبيؽ القكانيف كالقكاعد التنظيمية التي تنص عمي
 كضكح في عممية الاتصاؿ كقنكاتو.إلى  أدل بدكره
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 .معايير الأداء المتدنية لا يسمح بيا في ىذه المنظمة -

 -عبارة صفوة–( يمثل استجابة المبحوثين لقيم إدارة الإدارة 15) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 17.5% 07 صحيحة كميا

 45% 18 حد كبيرإلى  صحيحة

 15% 06 محايد

 20% 08 حد كبيرإلى  غير صحيحة

 2.5% 01 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
 

كالذم يمثؿ استجابة أفراد العينة حكؿ بند مف بنكد قيـ  (15) مف خلبؿ الجدكؿ رقـ
إدارة الإدارة "معايير الأداء المتدنية لا يسمح بيا في ىذا التنظيـ" فقد تراكحت إجابات الأفراد 

حد كبير تضاؼ إلى  منيـ يركف بأنيا صحيحة (45%)يف عدد مف البدائؿ حيث أف نسبة ب
 مف (20%)ممف ياكدكف كميا عمى صحة ىاتو المسألة, في حيف أف  (17.5%)ليا نسبة 

حد إلى  باقي أفراد العينة غير متأكديف تماما بشأف ىاتو المسألة كيركف بأنيا غير صحيحة
لتأتي في الأخير النسبة الأضعؼ  ( (15%فتبمغ في ىذا الجدكؿ بكبير, أما فئة المحايديف 

كمف خلبؿ ىذه البيانات  ,(%2.5)بنسبة تبمغ  كىي نسبة مف يركف بأنيا غير صحيحة كميا
يمكف القكؿ بأف إدارة ىاتو المنظمة تمقي اىتماـ كبير بمعيار الأداء أثناء قياـ المكظفيف 

الأدكار المسندة لكؿ عضك مف أعضاء ك  لمساكلياتبأعماليـ, مف خلبؿ العمؿ عمى كضكح ا
ذم يضمف بدكره القدرة عمى تنسيؽ الأنشطة كتحقيؽ اليدؼ المنشكد مف ال يذه المنظمةى

 تككينيا.
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 يكافأ الأداء المتميز بسخاء -

 -مكافأة عبارة- يمثل استجابة المبحوثين لقيم إدارة الإدارة (16) الجدول رقم

 المئويةالنسبة  التكرار البدائل
 2.5% 01 صحيحة كميا

 22.5% 09 حد كبيرإلى  صحيحة

 30% 12 محايد

 25% 10 حد كبيرإلى  غير صحيحة

 20% 08 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع

مف العماؿ رفضكا  (30%)يتضح مف خلبؿ إجابة المبحكثيف عمى ىاتو العبارة أف نسبة 
بسخاء الأداء المتميز, في حيف أف نسبة التصريح بآرائيـ بخصكص أف الإدارة تكافئ 

حد كبير, تمييا في إلى  كانت ورائيـ بخصكص ىاتو المسألة أنيا غير صحيحة %25))
حد كبير, في حيف أف نسبة إلى  الجية المقابمة أفراد العينة الذيف يركف بأنيا صحيحة

د الذيف يركف للؤفرا (2.5%)يركف بأنو غير صحيحة كميا, لتمثؿ في الأخير نسبة  %20))
كبرجكح كفة النظرة السمبية يمكف القكؿ بأنو ىناؾ ضعؼ في نظاـ  بأنيا صحيحة كميا,

انتساب ىذا النكع مف إلى  كيعزل الأمر بخصكص ىذه اخراء المكافأة داخؿ ىاتو الماسسة, 
يقؿ فيو عمميات الترقية السريعة كالمكافآت في حيف ذم القطاع العاـ الإلى  المنظمات

 يا بكثرة في القطاع الخاص كفي أعماؿ محددة.نلبحظ

 حقيؽ أىداؼ المنظمة,دية مف أجؿ تلذا فإف المديركف مف الضركرم أف يعممكا بثبات كج
 .الناجحة ىي التي تحدد النجاح كتكافئ عميو كبالتالي فيي تتبني ىذه القيمة لأف المنظمة

 (77)ديف فرانسيس ومايك وودكوك, مرجع سابق, ص
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 .كافأة الإدارية بصورة واضحة بالأداء في ىذه المنظمةترتبط الم -

 -.عبارةالمكافأة -( يمثل استجابة المبحوثين لقيم أدارة الإدارة 17) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 10% 4 صحيحة كميا

 22.5% 9 حد كبيرإلى  صحيحة

 27.5% 11 محايد

 17.5% 7 حد كبيرإلى  غير صحيحة

 22.5% 9 حيحة كمياغير ص

 100% 40 المجموع
 

مف  (27.5%)كجكد تقارب كبير في اخراء فنسبة إلى  ((17تشير معطيات الجدكؿ 
 أفراد ىاتو العينة كانكا أفراد محايديف بخصكص أف المكافأة الإدارية في منظمتيـ ترتبط

تساكيتيف بيف بصكرة كاضحة بالأداء في ىاتو المنظمة, لنلبحظ في ىذا الجدكؿ نسبتيف م
تمييا نسبة   (22.5%)حد كبيرك غير صحيحة كميا بنسبة تبمغإلى  إجابات صحيحة

أما صحيحة كميا فقد , حد كبيرإلى  مف أفراد العينة يركف بأنيا غير صحيحة (%17.5)
كيمكف الاستنتاج مف ىذه المعطيات أف المكافأة الإدارية في ىذه , (10%)مثمتيا نسبة 

بالأداء بؿ قد ترتبط بمعايير أخرل كسنكات الخبرة مثلب, كنظرا لاف طبيعة  المنظمة لا ترتبط
ذا فاف عامؿ الإبداع الذم ىك الأداء في ىاتو المنظمة تككف قد سطرت مف قبؿ المدراء ل

إلى  العامؿ الأساسي في نظاـ المكافآت يككف منعدما, حيث تمجا الإدارة لتحقيؽ أىدافيا
 كالاعتراؼ بإنجاح ىاتو الأعماؿ.المكافآت المعنكية كتشجيع 
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 يتم مكافأة الأفراد عم  عمل الأشياء التي تساعد عم  نجاح المنظمة. -

 -المكافأة عبارة -يمثل استجابة المبحوثين لقيم إدارة الإدارة (18) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 17.5% 7 صحيحة كميا

 27.5% 11 حد كبيرإلى  صحيحة
 22.5% 9 دمحاي
 20% 8 حد كبيرإلى  غير صحيحة

 12.5% 5 غير صحيحة كميا
 100% 40 المجموع

 

مف أفراد العينة يركف بأنو يتـ مكافأة  (27.5%)نلبحظ مف الجدكؿ أعلبه أف نسبة 
حد كبير, في إلى  الأفراد عمى عمؿ الأشياء التي تساعد عمى نجاح المنظمة صحيحة

 (20%)نسبة  تميياطراؼ محايديف بخصكص ىذا الشأف, ىـ أ (22.5%)حيفّ أف نسبة 
كانت اتجاىاتيـ بخصكص ىاتو (17.5%)حد كبير, أما نسبة إلى  يركف بأنيا غير صحيحة

 يرفضكف رفضا كميا صحة ىاتو (12.5%)المسألة أنيا صحيحة كميا, في حيف أف نسبة 
لماسسة تتـ كفؽ إطار أف انجازات المكظفيف في ىاتو اإلى  المسألة . كيعزل ىذا الأمر

ذا المجاؿ عنصر ي ىفمتعارؼ عميو مف قبؿ أفراد المنظمة, حيث غالبا ما تمثؿ المكافأة 
 .التدريب حيث الأداء المقدـ ىك الذم يحدد المكافأة مف عدميا
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 الأداء ىو المعيار الأساسي لتقييم المديرين -

 -صفوة عبارة -دارة يمثل استجابة المبحوثين لقيم أدارة الإ (19) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 20% 8 صحيحة كميا

 22.5% 9 حد كبيرإلى  صحيحة

 32.5% 13 محايد

 17.5% 7 حد كبيرإلى  غير صحيحة

 7.5% 3 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
 

بديؿ محايد تكضح معطيات الجدكؿ أعلبه أف النسبة الغالبة في ىاتو العينة ىي التي تمثؿ 
الأداء ىك المعيار  ترل بأف قضية (22.5%)تمييا نسبة 32.5%) )حيث بمغت نسبتيا 

 نسبة في حيف أف حد كبير,إلى  الأساسي لتقييـ المديريف داخؿ منظمة عمميـ صحيحة
 يركف بأنيا غير صحيحة  (17.5%)أما نسبة, مايديف تماما ليذا الطرح أفراد ىـ (%20)

مف أفراد العينة يرفضكف رفضا قاطعا صحة ىذا  7.5%))ا نسبة حد كبير, تكمميإلى 
الطرح. كمف ىنا يمكف أف نفسر ذلؾ بأف النخبة في ىاتو المنظمة تعتمد عمى أدائيا أما 

داتيـ ك بخصكص الإدارة فيي لا تمقي اىتماـ كبير لمنح مكافآت معتبرة للؤفراد عمى مجي
ينعكس بالسمب عمى ىاتو القضية, كما أف معيار المبذكلة, كالثناء عمى الأداء المتميز مما 

 فئة الصفكة داخؿ ىاتو المنظمة خلبلو تتحدد مف ذمالأداء يعتبر الأساس ال
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 يتم بذل الكثير من الجيد لتطوير المديرون كي يحققوا أكبر درجة من الكفاءة. –

 -ايةعبارة الكف- ( يمثل استجابة المبحوثين لقيم إدارة الميمة20) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 17.5% 7 صحيحة كميا

 37.5% 15 حد كبيرإلى  صحيحة

 25% 10 محايد

 15% 6 حد كبيرإلى  غير صحيحة

 5% 2 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
 

قضية جكىرية مف قضايا التي إلى  استجابة أفراد العينة (20) يعرض الجدكؿ رقـ
مف أفراد العينة  ((37.5%ة, حيث نلبحظ مف معطيات الجدكؿ أف نسبة تضميا إدارة الميم

يركف بأف الإدارة تبذؿ جيكد ممحكظة لتطكير المديركف كي يحققكا أكبر قدر مف الكفاءة ىي 
حد كبير, لتأتي بعدىا نسبة لبأس بيا تمثؿ أفراد العينة المحايديف إلى  طرح صحيحة

يجزمكف كميا بصحة ىاتو المسألة داخؿ  (17.5%) بخصكص ىذا الطرح, في حيف نجد أف 
مف يركف بأنيا إلى  15%))منظمتيـ, أما اخراء المعارضة فقد مثمتيا نسبتيف تتراكح بيف 

أف ىاتو  القكؿ كمف ىنا يمكف لمبديؿ غير صحيحة كميا. ((5%ك, حد كبيرإلى  صحيحة
ة في الأىمية تمثؿ المنظمة تمتمؾ فكر استراتيجي تحاكؿ مف خلبلو تحقيؽ أىداؼ غاي

بالنسبة ليـ رسالة المنظمة التي كجدت مف أجميا. كنظرا لارتباط رسالتيا بالدرجة الأكلى 
 .بالبيئية المحيطة بيا الى درجة كبيرة تأثرباعتبارىا نظاـ مفتكح تاثر كت بالمجتمع ككؿ
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   زيادة الكفاءةيتم دراسة التقنيات والأساليب الجديدة بانتظام لمعرفة إذا كانت ستؤدي إل-

 -عبارة الكفاءة-يمثل استجابة المبحوثين لقيم إدارة الميمة  (21) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 10% 4 صحيحة كميا

 37.5% 15 حد كبيرإلى  صحيحة
 27.5% 11 محايد

 22.5% 9 حد كبيرإلى  غير صحيحة
 2.5% 1 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
 

مف أفراد عينة البحث يركف أنو يتـ دراسة  (37.5%)لبحظ مف الجدكؿ أعلبه أف نسبة ن
زيادة الكفاءة ىي مسألة إلى  التقنيات كالأساليب الجديدة بانتظاـ لمعرفة إذا كانت ستادم

كانت  (22.5%)ىـ أفراد محايديف, أما  ((27.5%حد كبير, في حيف أف نسبة إلى  صحيحة
( 10%)نسبة ت أما صحيحة كميا فقد سجم, حد كبيرإلى  ةكجية نظرىـ غير صحيح

حيث يمكف إرجاع  ,ممف كانت ورائيـ بأف ىذه المسألة غير صحيحة كميا  (2.5%)مقابؿ
ميارات معينة في أداء الأعماؿ إلى  أف أعماؿ ىكذا نكع مف الماسسات لا تحتاج ذلؾ إلى 

انب الفكرم لمفرد كميارتو في أداء الذم يعكسو الجم الجانب التنفيذإلى  أنيا تميؿ أكثر
 كفؽ ما ىك مطمكب منو. أعمالو كالقياـ بيا

إلا أف لايمكف تجاىؿ أف عمؿ كؿ شيء بطريقة متقنة يعد حافزا جيدا كبذلؾ تبحث  
عبد العزيز بن عبد الله ال جمعان, ) المنظمات بشكؿ دائـ عف أفضؿ الطرؽ لعمؿ الأشياء.

 (11مرجع سابق, ص
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 نظمة بإنجازاتيا وخدماتيا ذات الجودة العاليةتشتير الم -

 -عبارة فعالية-( يمثل استجابة المبحوثين لقيم إدارة الميمة 22) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 17.5% 07 صحيحة كميا

 40% 16 حد كبيرإلى  صحيحة
 25% 10 محايد

 12.5% 05 حد كبيرإلى  غير صحيحة
 5% 02 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
 

مف أفراد العينة يركف بأف مسألة أف المنظمة ( 40%)يبيف الجدكؿ أعلبه أف نسبة 
 25%))حد كبير, تمييا نسبة إلى  تشتير بإنجازاتيا كخدماتيا ذات الجكدة العالية صحيحة

نسبتيـ  كنسبة معبرة عف الأفراد المحايديف, أما الذيف يجزمكف بأنيا صحيحة كميا فقد بمغت
ممف يركف بأف ىذه المسألة غير صحيحة 12.5%) )تقابميا نسبة , مف أفراد العينة (%17.5)

 5%))كبير, في حيف أف الذيف يركف بأنيا غير صحيحة كميا قد بمغت نسبتيـ إلى  حد
كيمكف القكؿ أف ىذه اخراء بنيت عمى ما حققتو الماسسة في السنكات الأخيرة مف انجازات, 

في المجلبت المتعمقة بكظائفيـ  كجكد ثقة كبيرة لأفراد المنظمة بما قدمكهإلى  ذلؾكما يرجع 
ذا الأمر عمى أنو لا يمكف القكؿ بكجكد فعالية إف لـ يممس جكدة في كأعماليـ. كما يدؿ ى

 السمع التي تقدميا أم ماسسة.أك  الخدمات

ة كيجب أف يككف كىذا يعني ضركرة أف تركز الإدارة الناجحة عمى القضايا الصحيح
ذلؾ بشكؿ مستمر بحيث تختار الإدارة الأنشطة التي تعكد عمييا بأفضؿ النتائج لأنيا تتبنى 

 (11مرجع سابق, صعبد العزيز بن عبد الله ال جمعان, ).قيمة اعمؿ الأشياء الصحيحة
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 ىناك بحث متواصل لمبحث عن طريق لمقيام بالميام بصورة أكثر فعالية . -

 -كفايةعبارة -( يمثل استجابة المبحوثين لقيم إدارة الميمة 23) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 17.5% 07 صحيحة كميا

 35% 14 حد كبيرإلى  صحيحة
 20% 08 محايد

 25% 10 حد كبيرإلى  غير صحيحة
 2.5% 01 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
 

مف أفراد العينة يركف بأف (35%)أف نسبة  حسب معطيات الجدكؿ أعلبه يمكف القكؿ
إلى  منظمتيـ في بحث متكاصؿ لمبحث عف طرؽ لمقياـ بالمياـ بصكرة أكثر فعالية صحيحة

حد كبير, في حيف نجد أف إلى  يركف بأنيا غير صحيحة (25%)حد كبير, تقابميا نسبة 
فاصؿ بيف ك(17.5%) كانكا أطراؼ محايديف بخصكص ىذا الطرح, لتأتي نسبة  ((%20

كىي  ((2.5%ىاتو النسب كلياكد أفرادىا أف ىذا الطرح ىك طرح صحيح كميا, كتبقى نسبة 
نلبحظ صحة ىذا  أفالنسبة الضعؼ في ىذا الطرح كالتي ترل بأنو غير صحيح كميا.كيمكف 

ىذه المنظمة لإيجاد طرؽ فعالة كالتغير الكاضح في القكاعد  أفرادمف خلبؿ سعي  الأمر
نجاز مياميا عمى أعمى إاخؿ منظمتيـ, حيث يعكس نجاح ىاتو الإدارة اىتماميا بكالقكانيف د

ف المدراء ىـ الذيف تقع عمى عاتقيـ ىاتو المساكلية لأنيـ إذا فالكفاءة,لك  قدر مف الفعالية
 ممزمكف التزاما تاما بتطبيؽ مبدأ عمؿ الأشياء بطريقة صحيحة كالعمؿ عمى تمقيف ىذا المبدأ

 داخؿ التنظيـ الذم ينتمكف إليو. رادبقية الأفإلى 
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ستراتيجية التي اتخذتيا الإدارة العميا خلال السنوات القميمة الماضية أثبتت القرارات الا -
 .نجاحيا

 -عبارة فعالية-( يمثل استجابة المبحوثين لقيم إدارة الميمة 24) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 17.5% 7 صحيحة كميا

 35% 14 حد كبيرإلى  يحةصح
 32.5% 13 محايد

 7.5% 3 حد كبيرإلى  غير صحيحة
 7.5% 3 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
 

منظمتيـ أثبتت نجاحيا خلبؿ  في ستراتيجيةالاأف القرارات إلى  (22) تشير نسب الجدكؿ رقـ
 (32.5%)حيف أف  حد كبير, فيإلى  صحيحة35%) )كىذا ما تثبتو نسبة  السنكات الأخيرة

يجزمكف كميا بصحة ىاتو المسألة,  (17.5%) لنجد أف, رائيـ محايدة بيذا الخصكصكانت و
حد كبير كصحيحة كميا مثمتيا نسب متساكية بمغت لكؿ منيا إلى  في حيف أف غير صحيحة

مف ىنا نستنتج أف داخؿ ىاتو المنظمة ىناؾ تكجو صحيح في تقسيـ الجيكد ,ك (%7.5)
ى الكظائؼ كالأدكار المنكطة داخميا حيث تسعى كؿ ىاتو الجيكد كتصب في الأفراد عم

 ة.التي بنيت  غمى أساسيا المنظم مجرل تحقيؽ جؿ الأىداؼ
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 تمق  المديرون تدريب جيد في اتخاذ القرارات -

 -فعاليةعبارة -( يمثل استجابة المبحوثين لقيم إدارة الميمة 25) الجدول رقم

 نسبة المئويةال التكرار البدائل
 15% 6 صحيحة كميا

 20% 8 حد كبيرإلى  صحيحة
 30% 12 محايد

 30% 12 حد كبيرإلى  غير صحيحة
 5% 2 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
 

لكؿ مف أفراد عينة البحث يركف أنيا  30%))أف نسبة  ((25يتضح مف خلبؿ الجدكؿ
أما صحيحة كميا فقد , أفراد محايديفد أف نفس النسبة ىـ جغير صحيحة كميا, في حيف ن

تعبر عف الأفراد الذيف يركف أنيا صحيحة كميا تمييا  15%)), لنجد (20%)بمغت نسبتيـ 
أف معظـ القرارات في ىكذا نكع مف إلى  حيث يرجع ىذا التبايف الكبير في اخراء 5%))نسبة 

يف ليـ سمطة اتخاذ القرار كيعنى بيا الراساء الذ المنظمات تتـ عمى مستكل الإدارة العميا
أك أنيـ ذا الإجراءتفاصيؿ كافية بخصكص ى لذلؾ قد يككف كثير مف باقي الأقساـ لا يممككف

 . الإجراءلـ تسمح ليـ الفرصة بخكض ىذا 

 

 

 

 

 

 



وتحميل ومناقشة النتائج عرض                      ثاني             الفصل ال  
 

104 
 

 يتجنب المديرون صرف أموال لا ضرورة ليا. -

 -تصاداق عبارة -( يمثل استجابة المبحوثين لقيم إدارة الميمة 26) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 10% 4 صحيحة كميا

 25% 10 حد كبيرإلى  صحيحة
 42.5% 17 محايد
 7.5% 3 حد كبيرإلى  غير صحيحة

 15% 6 غير صحيحة كميا
 100% 40 المجموع

 

أم ما يقارب نصؼ العماؿ  محايديفمف أفراد  (42%)أف إلى  تشير معطيات الجدكؿ
يركف بأف  (25%)رة عف طريقة صرؼ أمكاؿ ىاتو الماسسة في حيف أف لا يممككف أدنى فك

فيـ يركف بأنيا غير صحيحة كميا  ((15%حد كبير, أما نسبة إلى  ىاتو المسألة صحيحة
 ((7.5%فيـ يركف بأنو ىاتو المسألة صحيحة كميا, لتبقى  ((10%أما نسبة داخؿ منظمتيـ,

حد كبير. فالأمر بخصكص ىاتو إلى  ر صحيحةتعبر عف رأم الأفراد الذيف يركف بأنيا غي
المسألة ينحصر بيف المحاسبيف كالمسئكلينعف الحسابات داخؿ ىاتو المنظمة, كبيف المدراء 

, كما أف كؿ الميزانيات التي لذلؾ لا نستغرب جيؿ الكثير مف العماؿ بيذا الخصكص
لاحتياجات ساساىا اتحتكل عمييا المنظمة مصنفة حسب حاجيات مقررة مسبقة كتبنى عمى أ

 .المالية لياتو الماسسة
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 تستخدم الموارد المالية بحكمة في ىذه المنظمة. -

 -عبارة اقتصاد-( يمثل استجابة المبحوثين لقيم إدارة الميمة 27) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 22.5% 9 صحيحة كميا

 30% 12 حد كبيرإلى  صحيحة
 20% 8 محايد

 17.5% 7 حد كبيرإلى  ر صحيحةغي
 10% 4 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
 

أف المنظمة ترل التي  مف أفراد العينة  نلبحظ مف الجدكؿ أعلبه أف نسب الأكبر
حد كبير, صحيحة كميا, محايد, إلى  تستخدـ المكارد المالية بحكمة تتراكح بيف صحيحة

 ((20%, (22.5%), (30%), التكاليـ عمى حد كبير حيث بمغت نسبيإلى  كغير صحيحة
 . كيرجع ىذا الأمر ((10%صحيحة كميا قد بمغت نسبتيا  غير في حيف نجد أف (%17.5),

أك  أف المنظمات في القطاع الخاص تسير كفؽ ميزانية محددة تحددىا ليا الدكلة لأمكرإلى 
 الأمرأكثريككف ىذا  حيث يمكف أف يتـ طمبيا كفؽ أعماؿ محددة مف طرؼ إدارة الجامعة  

 كضكحا بالنسبة لعماؿ القطاع الخاص.

غياب الرقابة عمى التكاليؼ يعد سببا رئيسيا في فشؿ الكثير مف الأعماؿ ككذلؾ حيث أن 
الإسراؼ أك اليدر في المكارد المالية كالنظامالذم يعتمد عمى الربح كالخسارة يزكد التنظيـ 

في المنظمة يكمؼ مبمغ مف الماؿ فإنو يجب عمى  بمعيار أساسي لمنجاح, كبما أف أم نشاط
 (11عبد العزيز عبد الله ال جمعان, مرجع نفسو, ص.)كؿ منظمة مكاجية الحقيقة الاقتصادية 
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تبذل جيود كبيرة لتأكد من أن الأفراد في ىذه المنظمة يدركون ما يقومن بو من إسيام  -
 اقتصادي.

 -عبارة الاقتصاد-لقيم إدارة الميمة( يمثل استجابة المبحوثين 28) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 15% 6 صحيحة كميا

 37.5% 15 حد كبيرإلى  صحيحة

 15% 6 محايد

 27.5% 11 حد كبيرإلى  غير صحيحة

 5% 2 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع

مسالة إدراكيـ  أفراد العينة يركف باف مف  (37.5%)مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه يتضح أف
نسبة  ((27.5%في حيف مثمت , حد كبيرإلى  اقتصادم صحيحة إسياـلما يقكمكف بو مف 

 ((15%حد كبير, تمييا بديؿ صحيحة كميا كمحايد بنسبة إلى  مف يركف بأنيا غير صحيحة
الذيف يركف بأنيا غير صحيحة كميا. كقد ترد  الأفرادفقد كانت نسبة  (5%)أما , لكؿ منيما

باعتبارىا ماسسة  التي تعنى ىاتو المنظمة بتقديمياطبيعة الخدمات إلى  نظر ىالاءكجية 
 خدماتية أكثر مف ككنيا اقتصادية.

 

 

 

 

 

 



وتحميل ومناقشة النتائج عرض                      ثاني             الفصل ال  
 

107 
 

 .يقيم المديرون عم  أساس فعالية تكاليف وحداتيم الإدارية -

 -اقتصادعبارة -( يمثل استجابة المبحوثين لقيم أدارة الميمة29) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 17.5% 7 صحيحة كميا

 37.5% 15 حد كبيرإلى  صحيحة
 25% 10 محايد

 17.5% 7 حد كبيرإلى  غير صحيحة
 2.5% 1 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
 

ف أفراد العينة يركف باف مسالة تقييـ المديركف عمى م (37.5%) يكضح ىذا الجدكؿ أف   
مف باقي (25%)حد كبير, في حيف أف إلى  ـ الإدارية صحيحةفعالية تكاليؼ كحداتي أساس

كنسبة ممثمة لكؿ مف صحيحة كميا كغير (17.5%)الأفراد نلبحظ بأنيـ محايديف, لتأتي نسبة 
 .(2.5%)حد كبير, نلبحظ إف أقؿ نسبة في ىذا الجدكؿ قد بمغت نسبتيـ إلى  صحيحة

جات أم قسـ داخؿ المنظمات فمف المتعارؼ عميو كمف البدييي أنو كمما زادت مخر 
غالبا مايككنعمى الأداء كجكدتو ىنا كمما ارتفعت درجة التقييـ, لمعماؿ العامميف بو لكف التقييـ 

كخدمة   عمى اعتبار أف ىاتو المنظمة ىي منظمة خدماتية تسعى لتحقيؽ غايات الأفراد
 .رسالة إنسانية
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 ر بأنو جزء من فريق العمل.تبذل عناية لمتأكد من كل فرد داخل المنظمة يشع -

 -فريق العمل. عبارة-( يمثل استجابة المبحوثين لقيم إدارة العلاقات 30) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 22.5% 9 صحيحة كميا

 35% 14 حد كبيرإلى  صحيحة
 12.5% 5 محايد

 20% 8 حد كبيرإلى  غير صحيحة
 10% 4 غير صحيحة كميا

 100 40 المجموع
 

مف أفراد العينة يركف أف مسألة ((35%يتضح أف نسبة  (30) مف خلبؿ الجدكؿ
منظمتيـ تبذؿ عناية لتأكد مف أف كؿ فرد داخؿ المنظمة يشعر بأنو جزء مف فريؽ العمؿ 

ممف ياكدكف بأنيا صحيحة كميا,. أما  (22.5%)حد كبير, تضاؼ إلييا نسبة إلى  صحيحة
 في حيف مثمت نسبة , (20%)حد كبير فقد بمغت نسبتيـ إلى  ةمف يركف بأنيا غير صحيح

 .(10%)صحيحة كميا  لتقابميا نسبة ممف يركف بأنيا (12.5%) المحايديف 

ذا يرجع إلى الغالب بشعكر أفراد ىاتو المنظمة بالانتماء كتلبشي الفركؽ التي كى
ىذه المنظمة تتسـ  عمى أف أعماؿتصنعيا الرتب الكظيفية في ما بينيـ, كما أنيا دليم

 بالاتساؽ كالانسجاـ, ككؿ كحدة مف كحدات المنظمة ترتبط ارتباط كثيؽ بالكحدات الأخرل.

فيك يكفر فرصة للبستفادة مف كافة الميارات كالخبرات التييتمتع بيا أفراد المنظمة ليس 
قدرة بشكؿ فردم كلكف بصكرة جماعية,تسيـ في التنسيؽ بيف الميارات كالقدرات بما يعزز 

فراحي فيصل,بودىري عبد الرحمان,مرجع سابق, ) .المنظمة عمى مكاجية التحديات أثناء العمؿ
 (164ص
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 تستخدم طرق تشكيل فرق العمل بصورة ملائمة. -

 -فرق العمل -( يمثل استجابة المبحوثين لقيم إدارة العلاقات عبارة31) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 17.5% 7 صحيحة كميا

 27.5% 11 حد كبيرإلى  صحيحة
 27.5% 11 محايد

 17.5% 7 حد كبيرإلى  غير صحيحة
 10% 4 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
 

ىناؾ  أفمف خلبؿ ىذا الجدكؿ كبخصكص استخداـ فرؽ العمؿ بصكرة ملبئمة نلبحظ 
حد كبير إلى  ةنسب متساكية حسب اختيار العامميف ككانت بيف البديميف محايد كصحيح

لكؿ مف البديميف صحيحة كميا كغير (17.5%) تمييا كذلؾ نسبة , ((27.5%كذلؾ بنسبة 
لأقؿ نسبة ممثمة لمبديؿ غير صحيحة كميا . مف  الأخيرحد كبير لتأتي في إلى  صحيحة

نستنتج أف طبيعة العمؿ في ىذه المنظمة تتسـ بالترابط كالتكاصؿ في ما  اخراءخلبؿ ىذه 
كما تدؿ أف فرؽ تشكيؿ العمؿ تتـ كفؽ معايير محددة كتبع لمميارات التي يتطمبيا بينيا, 

 الأعماؿ المنسكبة لكؿ فريؽ.

 

 

 

 

 

 



وتحميل ومناقشة النتائج عرض                      ثاني             الفصل ال  
 

110 
 

 ترتبط الموظفون ارتباط شديدا بفرق عمميم -

 -عبارة فريق عمل -( يمثل استجابة المبحوثين لقيم أدارة العلاقات32) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 22.5% 9 يحة كمياصح
 35% 14 حد كبيرإلى  صحيحة

 17.5% 7 محايد
 15% 6 حد كبيرإلى  غير صحيحة

 10% 4 غير صحيحة كميا
 100% 40 المجموع

 

أف  ((30نلبحظ استجابة أفراد العينة لسااؿ رقـ  (32) مف خلبؿ ما كرد في الجدكؿ رقـ
تبطكف ارتباط شديدا بفرؽ عمميـ أف المكظفيف ير  يرل ((35%عدد لا بأس بو بمغت نسبتو 

كنسبة معبرة عف رأم الأفراد الذيف  (22.5%)تأتي بعدىا نسبة , حد كبيرإلى  ةصحيح اأني
كجكد نظاـ دقيؽ يتضمف العمؿ عمى مراقبة الأداء إلى  ذايركف بأنيا صحيحة كميا, كيرجع ى

حايديف في ىذا أما الم, مما يتيح الفرصة لاكتشاؼ أم خمؿ قد يصدر مف فريؽ عمؿ كاف
لمجمكع الأفراد الذيف يركف بأنيا  ((15%تذىب نسبة, (17.5%)الطرح فقد بمغت نسبتيـ 

غير صحيحة كميا فقد بمغت نسبتيـ  حد كبير, أما فئة مف يركف بأنياإلى  غير صحيحة
(%10). 

 

 

 

 

 



وتحميل ومناقشة النتائج عرض                      ثاني             الفصل ال  
 

111 
 

 تعتبر القواعد والإجراءات التنظيمية في ىذه المنظمة عادلة. -

 .-عبارة العدالة-ل استجابة المبحوثين لقيم إدارة العلاقات ( يمث33) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 15% 6 صحيحة كميا

 32.5% 13 حد كبيرإلى  صحيحة
 25% 10 محايد

 22.5% 9 حد كبيرإلى  غير صحيحة
 5% 2 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
 

ف مسالة أمف مفردات العينة ترل ب ((32.5%نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه أف نسبة 
حد كبير, في إلى  القكاعد كالإجراءات التنظيمية في ىاتو المنظمة ىي عادلة بأنيا صحيحة

كنسبة معبرة عف مف  ((22.5%لتأتي بعدىا نسبة  ((25%حيف أف نسبة المحايديف بمغت 
  (15%)ظير نسبةحد كبير, لتإلى  يقكلكف باف ىذه العبارة داخؿ منظمتيـ غير صحيحة

كنسبة معبرة  (5%)كنسبة معبرة عف رأم الأفراد المايديف تماما ليذا الطرح, تقابميا نسبة 
كمف ىنا يمكف القكؿ باف ىاتو , الذيف يرفضكف كميا صحة ىذا الطرح الأفرادعف رأم 

فاقيات كتـ تبنييا مف الات العاـ القكانيف المنتشرة داخؿ المنظمة مستمدة مف النظاـ كالقانكف
 .لاقت استحسانيـك  ة بحيث حازت عمى مكافقة الأغمبيةالجماعي

أف قضية العدالة في الماسسةىي في الغالب ليست سكل قضية  فحسب نظر سكينر 
 (100, صمرجع سابقب ف سكينر, .)حسف اقتصاد كتدبير
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 يمنح الموظفين فرص عادلة لسماع شكواىم عندما تشأ خلافات ما -

 .-عبارة العدالة-مثل استجابة المبحوثين لقيم إدارة العلاقات ( ي34) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 15% 6 صحيحة كميا

 22.5% 9 حد كبيرإلى  صحيحة
 30% 12 محايد

 22.5% 9 حد كبيرإلى  غير صحيحة
 10% 4 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
 

كانت محايدة  كبيرة مف أفراد العينة أف نسبةإلى  (34) تشير معطيات الجدكؿ
 ( (30%لسماع شككاىـ عندما تنشأ خلبفات ما كذلؾ بنسبة بخصكص منحيـ فرص عادلة

ك غير حد كبير إلى  كنسبة معبرة لكؿ مف البديميف صحيحة (22.5%)تأتي بعدىا نسبة 
 بةممف يركف بأنيا صحيحة كميا, كأخيرا نس (%15تمييما نسبة ) ,صحيحة الى حد كبير

فمف خلبؿ اتجاه النسبة الكبيرة مف كنسبة معبرة ممف يركف بأنيا غير صحيحة كميا,  (10%)
لـ يككف في مكقع جعمو  معظميـالحيادية بخصكص ىذا البعد يمكف القكؿ باف إلى  أفراد

ىاتو الماسسة يطغى عمييا جك مف الاستقرار في  أفيختبر صحة ىذا البند كىذا دليؿ عمى 
 مي.السمكؾ التنظي
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 يطبق العدل في ىذه المنظمة. -

 .-عبارة العدالة -( يمثل استجابة المبحوثين لقيم إدارة العلاقات35) الجدول رقم

 النسبة المئكية التكرار البدائؿ
 17.5% 7 صحيحة كميا

 25% 10 حد كبيرإلى  صحيحة

 35% 14 محايد

 15% 6 حد كبيرإلى  غير صحيحة

 7.5% 3 غير صحيحة كميا

 100% 40 لمجمكعا
 

بخصكص  مف أفراد العينة محايديف ((35%يتضح مف معطيات الجدكؿ أف نسبة 
فيـ يركف بأنيا قضية صحيحة الى حد  ((25%, أما مسألة تطبيؽ العدؿ في ىذه المنظمة

فيـ يمثمكف الأفراد الذيف  ((15%أما , يركف أنيا صحيحة كميا ((17.5%, في حيف أف كبير
تضاؼ ليا حد كبير. إلى  أنياغير صحيحةالاتجاه السالب كيركنب ىإل اتجيت ورائيـ

نلبحظ في ىذا الجدكؿ كذلؾ صحيحة كميا. للؤفراد الذيف يركف بأنيا غير  ((7.5%نسبة
 إلى سيطرة الفئة المحايدة في الجدكؿ حيث تعزك الباحثة ارتفاع نسب الحياد في ىدا الجدكؿ

إما لحداثتيـ عكف الحكـ عمى صحة العبارة مف عدمو ستطييلا أف الأفراد داخؿ ىذه المنظمة 
 لعكامؿ شخصية أخرل مرتبطة بالمستجيب.أك  في العمؿ
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 الاعتبار بعين تؤخذ المنظمة ىذه في الميمة القرارات أن من لتأكد كبيرة عناية تبذل -

 -عبارة قانون والنظام -( يمثل استجابة المبحوثين لقيم أدارة العلاقات36) الجدول رقم

 النسبة المئوية لتكرارا البدائل
 17.5% 7 صحيحة كميا

 35% 14 حد كبيرإلى  صحيحة
 27.5% 11 محايد

 12.5% 5 حد كبيرإلى  غير صحيحة
 7.5% 3 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
استجابة أفراد العينة نحك بعد إدارة العلبقات تحديدا العدالة حيث  (36) يعرض الجدكؿ

 مف أفراد العينة يركف أنيا صحيحة(  (35%أفراد العينة أف نسبو يتضح مف خلبؿ إجابات 
فقد عبرت عف ( (17.5%أما نسبة , ((27.5%حد كبير, في حيف بمغت نسبة المحايديف إلى 

مف تمثمت ورائيـ في أف ىذه العبارة صحيحة كميا, لتأتي المرتبة الرابعة لمف يركف باف ىذه 
ليأتي البديؿ غير صحيحة كميا حسب  (12.5%)بة حد كبير بنسإلى  المسألة غير صحيحة

.مف خلبؿ النسب المعركضة في الجدكؿ يمكف القكؿ ( 7.5%)وراء مجتمع البحث بالنسبة 
 باف ىاتو المنظمة حريصة جدا عمى مراقبة القكانيف التي تسنيا داخؿ حيز عمميا. 
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 تنفذ قرارات الإدارة العميا بشكل فعال -

 -عبارة قانون ونظام -استجابة المبحوثين لقيم إدارة العلاقات ( يمثل37) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 22.5% 9 صحيحة كميا

 22.5% 9 حد كبيرإلى  صحيحة

 32.5% 13 محايد

 17.5% 7 حد كبيرإلى  غير صحيحة

 5% 2 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
 

مف أفراد العينة ىـ أفراد محايديف  ((32.5%بة نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه أف نس
 في حيف بمغت نسبة كؿ مف صحيحة كميا, القرارات تنفذ بشكؿ فعاؿ أفبخصكص مسألة 

لمف يركف أنيا  ((17.5%تمييا نسبة  ((22.5%حد كبير بمغت نسبة كؿ منيما إلى  صحيحةك 
ف دؿ ىذا عمى شي كا, يركف غير صحيحة كميا ((5%في حيف أف نسبة , غير صحيحة كميا

فارتفاع  العميا في سبيؿ تحقيؽ جؿ الأىداؼ كالإدارةفيدؿ عمى كجكد ثقة كبيرة بيف العماؿ 
نسبة المايديف لياتو العبارة ماشر عمى كجكد فعمي لقيمة القانكف كالنظاـ, كدليؿ عمى تطبيؽ 

 .الذم بدكر ساىـ في القياـ بالأعماؿ بشكؿ منظـ كمنسؽ ىذا المبدأ
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 ل القواعد الإدارية عم  سيولة انجاز العمل في ىذه المنظمة ولا تعوقياتعم -

 -ونظامانون قعبارة -يمثل استجابة المبحوثين لقيم إدارة العلاقات ( 38) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 20% 8 صحيحة كميا

 37.5% 15 حد كبيرإلى  صحيحة
 20% 8 محايد

 17.5% 7 يرحد كبإلى  غير صحيحة
 5% 2 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
 

يكضح الجدكؿ أعلبه استجابة المبحكثيف لبعد القانكف كالنظاـ حيث نلبحظ مف 
حد كبير, إلى  يركف بخصكص ىذا الشأف أنيا صحيحة(37.5%) معطيات الجدكؿ أف 

حد إلى  يحةكنسبة متساكية لكؿ مف البديميف صحيحة كميا غير صح(20%)  لتأتي نسبة 
ىي النسبة الممثمة للؤفراد الذيف يركف بأنيا غير صحيحة كميا ((17.5%كبير, في حيف أف 

 حيث يدؿ اتجاه أفراد العينة . ((5%أما الفئة التي ترفض صحة ىذا الطرح كميا فقد بمغت 
ؼ الاتجاه الايجابي في ىذه العبارة عمى أنالقكاعد الإدارية بعيده كؿ البعد عف التكمإلى 

كالغمكض, لأنو مف المتعارؼ عميو أف ىذه القكاعد كالقكانيف ما ىي إلا حكصمة لما اتفقت 
عمية جماعات العمؿ عند عقد اتفاقياتيا كتسطير حقكؽ ككاجبات كؿ طرؼ مف الأطراؼ 

ؿ بأكثر ىذا الأمر جعؿ القكاعد كالقكانيف تسيـ  في انجاز الأعما العماؿ.أك  سكاء الإدارة
 .سرعة
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 خاذ خطوات مقصودة لتطوير فريق عمل يتم في جميع مرافق ىذه المنظمةات -

 -نظامانون و ق عبارة- ( يمثل استجابة المبحوثين لقيم إدارة العلاقات39) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 22.5% 9 صحيحة كميا

 30% 12 حد كبيرإلى  صحيحة
 27.5% 11 محايد

 17.5% 7 رحد كبيإلى  غير صحيحة
 2.5% 1 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
 

مف أفراد عينة البحث يركف بأف اتخاذ ((30%نسبة  أفنلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ 
إلى  خطكات مقصكدة لتطكير فريؽ عمؿ فعاؿ يتـ في جميع مرافؽ ىذه المنظمة صحيحة

أما , بيذا الخصكصمف أفراد العينة ىـ أطراؼ محايديف.  (27.5%)حد كبير, في حيف أف 
كنسبة معبرة عمف يركف أنيا غير  (17.5%)يركف أنيا صحيحة كميا تمييا نسبة  ((%22.5
إلى  كىذا يرجع يركف بأنيا غير صحيحة كميا. 2.5%))أما نسبة , حد كبيرإلى  صحيحة
ؽ عمؿ ناجح كمتناسؽ, الذم ريالتي تتكلد عف تككيف ف العظميةالكبيرة كالنتائج  الأىمية

بالصراع  ؼالأدكاركالمساكليات, كتفاديا لمايعر ككضكح  الأعماؿس مف خلبؿ دقة في ينعك
أف يقكـ بيا فرد في مكقؼ قع الذم ينشأ نتيجة لتناقض كالاختلبؼ الأدكار التي يتك  الدكر

 ف.يعم
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 المحور الثالث: إدارة الصراع التنظيمي

 أشجع فكرة العمل الجماعي لمقضاء عم  الصراع -

 - -36( يمثل استجابة أفراد العينة لمعبارة 40الجدول )

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 45% 18 صحيحة كميا

 32.5% 13 حد كبيرإلى  صحيحة
 12.5% 5 محايد

 10% 4 حد كبيرإلى  غير صحيحة
 0% 0 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
 

أم ما ايجابية  كانت((45%ارة يتضح مف خلبؿ الجدكؿ استجابتو أفراد العينة ليذه العب
يركف بأنيا  32.5%))تمييا نسبة  مكافقيف عمى صحة ىذا الطرح يقارب نصؼ العماؿ

يركف (10%) في حيف أف , فيـ أطراؼ محايديف (12.5%)أما نسبة , حد كبيرإلى  صحيحة
المكظفيف كجدكا أن إلى حد كبير,. حيث تشير ىذه النسبإلى  ف ىذا البعد غير صحيحةأب
لاف العمؿ الجماعي يساعد في , ملبذا ليـ لتفادم الصراع كالقضاء عميو الأسمكبي ىذا ف

سبب في بناء علبقة طبية بيف الفرد كزملبئو كاحترامو ك  تحقيؽ بعد التعاكف داخؿ المنظمة
كالحث عمى العمؿ بركح الفريؽ الكاحد مف أجؿ تكفير  ,لشخصياتيـ كتفيـ كجيات نظرىـ

 كالتبايف الكاضح المكجكد في الطبيعة البشرية. الاختلبؼرات رغـ مناخ خالي مف التكت

بإتباع ىذا الأسمكب بتـ تحديد كمناقشة مصادر الصراع كمعرفة المصالح المشتركة بيف 
أطراؼ الصراع كالتركيز عمييا كلابد مف معرفة الأسباب التي أدت إلى حدكثو, كحميا 

ة الإطراؼ المتصارعة مع بعضيا البعض بالطريقة محددة ككاضحة كذلؾ لابد مف مكاجي
نجوى يوسف جمال الدين, سامي ) كتقريب كجيات النظر مف اجؿ تحسيف العلبقات بينيـ.

 (12سميمان حامد جابر, نجلاء محمد حامد, مرجع سابق,ص
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 .لا أمانع في ضم خبرتي لخبرات الآخرين لموصول إل  حل -

 -37-بارة رقم ( يمثل استجابة المبحوثين لمع41) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 57.5% 24 صحيحة كميا

 32.5% 13 حد كبيرإلى  صحيحة
 2.5% 1 محايد

 0% 0 حد كبيرإلى  غير صحيحة
 5% 2 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
 

مف أفراد العينة يركف أف  ((57.5%أف نسبة إلى  تشير النتائج المكضحة في الجدكؿ
حد كبير, تمييا إلى  يركف بأنيا صحيحة 32.5%))نسبة  تميياصحيحة كميا,  أعلبهرة العبا
الذيف يركف أنيا غير صحيحة كميا, لتبقى أقؿ نسبة كنسبة معبرة عف  الأفرادمف  ((5%نسبة 

. حيث يظير ارتفاع نسبة المادييف لنجاح ((2.5%الذيف كانكا أطراؼ محايديف بنسبة تبمغ 
ضركرة العمؿ عمى ك  أطراؼ الصراع عمى دراية كاممة بأىمية الحؿ السمميىاتو العبارة أف 

يحمؿ في طياتو خبرات كميارات كفيمة  أفف كؿ رأم مف شانو لأالتكفيؽ بيف وراءىـ نظرا 
لاتظير  أفالحمكؿ, التي لا يمكف  أفضؿبإعطاء  مف خلبؿ التشارؾ كاعتماد لغة الحكار بما  ا 

الكعي التاـ  عمىنو دليؿ أات كمعارؼ بعضيـ البعضكما يتيح لمجميع الاستفادة مف خبر 
 الصراع التنظيمي. إدارةفي عممية  الإدارةلممكظفيف بضركرة دعـ 
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 أشجع فكرة إبداء الرأي والتعبير بصراحة لتفادي الصراع -

 – 38-( يمثل استجابة المبحوثين لمعبارة رقم42) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 42.5% 17 ة كمياصحيح

 42.5% 17 حد كبيرإلى  صحيحة
 5% 2 محايد

 7.5% 3 حد كبيرإلى  غير صحيحة
 2.5% 1 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
 

أف نسبة الطاغية في ىذه الجدكؿ ىي النسبة التي بمغت  (42) نلبحظ مف الجدكؿ رقـ
حد كبير, في إلى  صحيحةك  كىي النسبة المعبرة لكؿ مف البديميف صحيحة كميا (%42.5)

حد إلى  عبرت عف رأم الذيف يركف بأف ىذه المسألة غير صحيحة( (7.5%حيف أف نسبة 
مثمت وراء مف كانكا محايديف, يعقبيا البديؿ غير صحيحة كميا ((5%كبير, تمييا نسبة 

ـ . فيذا المبدأ يتيح للؤفراد مف البداية فرصةلتعرؼ عمى أراء بعضيـ كعد2.5%))بالنسبة 
كما  أف ىذا المبدأ قد  التعدم عمييا كاحتراميا, كما يساعد عمى التكصؿ لمحؿ السميـ كالنافع

 .لا يتيح الفرصة لحدكث الصراع مف أساسو

أم تدخؿ جية أخرل ليست طرؼ في الصراع لمحاكلة حمو عف طرؽ التنسيؽ 
خيضر كاظم حمود, )خميل محمد حسن الشماع, كالتكامؿ كالتعاكف بيف التنظيمات المتصارعة .

 (310مرجع سابق, ص
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 أتفاوض مع أطراف الصراع لموصول إل  الحل. -

 – 39 -( يمثل استجابة المبحوثين لمعبارة رقم43) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 47.5% 19 صحيحة كميا

 32.5% 13 حد كبيرإلى  صحيحة
 15% 6 محايد

 2.5% 1 حد كبيرإلى  غير صحيحة
 2.5% 1 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
 

وراء عينة البحث بخصكص التفاكض كأسمكب لحؿ الصراع  (43) يبيف الجدكؿ رقـ
ىذا  إتباعيركف في  (47.5%)التنظيمي داخؿ منظمتيـ, حيث كضحت بيانات الجدكؿ أف 

ف بأف ممف يرك (32.5%)صحيحة كميا, تمييا نسبة  كطريقة لحؿ الصراع طريقة الأسمكب
مف عدد أفراد العينة كانت ((15% حد كبير, في حيف نجد نسبةإلى  ىذا الأسمكب صحيح

ورائيـ محايدة بيذا الخصكص, لنجد في الأخير كؿ مف بديمغير صحيحة كميا كغير 
ىاتو  أعضاءلكؿ منيما .كىذا دليؿ عمى أف  2.5%))حد كبير بنسبة تبمغ إلى  صحيحة

ض كالحكار كأسمكبيف فعاليف لمقضاء عمى الصراع في الكثير الماسسة يشجعكف عممية التفاك 
مف المكاقؼ التي تعترضيـ خلبؿ مسيرتيـ المينية كذلؾ في سبيؿ التكصؿ لمحمكؿ مرضية 

 لكمى الطرفيف كبأقؿ خسائر ممكنة .

 

 

 

 



وتحميل ومناقشة النتائج عرض                      ثاني             الفصل ال  
 

122 
 

 لسياسة الأخذ والعطاء دور في حل الصراع. -

 – 40 -( يمثل استجابة المبحوثين لمعبارة44) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 40% 16 صحيحة كميا

 42.5% 17 حد كبيرإلى  صحيحة
 7.5% 3 محايد

 10% 4 حد كبيرإلى  غير صحيحة
 0% 0 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
 

تلبقي مبادرة الاخذ كالعطاء دكر في حؿ الصراع  أفيتضح مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه 
حد كبيرك صحيحة كميا بنسبة بمغت إلى  ةتشجيع كبير كىذا ما تعكسو نسبة البديميف صحيح

إلى  لتمييما نسبة مف يركف بأنيا غير صحيحة, 40%))ك (42.5%),التكاليلكؿ منيما عمى 
كمف خلبؿ النسب يتضح  (7.5%)في حيف مثمت فئة المحايديف , (10%)حد كبير بنسبة تبمغ

فراد ىاتو المنظمة, أ ىاتو الفكرة كاف ليا أثر كبير في حؿ الصراعات التي تحدث بيفأف 
ىاتو الفكرة قد تقضي عمى الحساسيات  أفككاف ليا نتيجة جيدة كمرضية لكمى الطرفيف كما 

 .اخخرداخؿ المنظمات كالمتمثمة في التحيز لطرؼ عمى حساب  الأفرادالمكجكدة بيف 
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 أحاول تبسيط الصراع لموصول إل  حل يرضي الطرفين -

 41-المبحوثين لمعبارة رقم ( يمثل استجابة 54) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 42.5% 17 صحيحة كميا

 35% 14 حد كبيرإلى  صحيحة
 7.5% 3 محايد

 5% 2 حد كبيرإلى  غير صحيحة
 10% 4 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
 

بسيط مف أفراد العينة متأكديف بأف فكرة ت42.5%))نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أف 
حد كبير فقد إلى  أما صحيحة, حؿ يرضي الطرفيف صحيحة كمياإلى  الصراع لمكصكؿ
 مف أفراد عينة البحث, لتبمغ نسبة مف يركف بأنيا غير صحية كميا (35%(بمغت نسبتيا 

رأم  5%)) مثمت الجية المحايدة في ىذا الطرح ,لتمثؿ نسبة 7.5%))في حيف أف  (%10)
 أمالعينةلايبدكف  أفرادف أحد كبير. مف ىنا يمكف القكؿ بإلى  ةالذيف يركف أنيا غير صحيح

, الأطراؼحؿ يعكد بالفائدة عمى كؿ إلى  سبيؿ التكصؿ تبسيط الصراع في اعتراض في
كيفضمكف الحمكؿ التي ترضي الجميع كيمكف مف خلبليا الحفاظ عمىالجك الكدم المريح 

العمامة.حيث تفتح النقاشات مجاؿ لبذؿ  ككؿ ذلؾ في سبيؿ تحقيؽ المنفعة أعماليـلممارسة 
المتصارعة  الأطراؼمجيدات ممحكظة في سبيؿ تضييؽ مساحات الاختلبؼ كالتبايف بيف 

 .الأفكاركاخراءلبقؿ بذلؾ التكتر كالتصادـ في 
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 .كتم الغضب يساعد عم  التخفيف من حدت الصراع -

 -42 –( يمثل استجابة المبحوثين لمعبارة رقم 46) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 45% 18 صحيحة كميا

 32.5% 13 حد كبيرإلى  صحيحة
 7.5% 3 محايد

 5% 2 حد كبيرإلى  غير صحيحة
 7.5% 3 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
مف أفراد عينة البحث متيقنيف ((45%تكضح النسب المعركضة في الجدكؿ أف نسبة 

يساعد عمى تخفيؼ مف حدت الصراع صحيحة كميا, في حيف أف  بأف مسألة كتـ الغضب
 (15%)لتتكزع بعدىا نسبة  ((32.5%نسبتيـ  تحد كبير بمغإلى  مف يركف بأنيا صحيحة

لكؿ منيما بتساكم في حيف بمغت  ( (7.5%بنسبة عمى البديميف محايد كغير صحيحة كميا
كؿ باف أفراد المنظمة عمى عمـ كمف ىنا يمكف الق . 5%))حد كبير إلى  نسبة غير صحيحة

مف  أكثرتزيد  أفالتي تاخذ في حالة الغضب مف شانيا  الأفعاؿك  مجمؿ التصرفاتبأف 
الغضب أكلو لمبدأ "لا يمكف معالجتيا كىذا طبقا  كخيمةكقد تخمؼ نتائج  الصراع  حدت

 "ليذا يعمدكف الى كتـ الغضب كأسمكب لتخفيؼ مف حدت الصراع.جنكف كوخره ندـ
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 تجاىل الصراع يساعد عم  التخفيف من حدتو. -

 -43-( يمثل استجابة المبحوثين لمعبارة رقم 47) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 37.5% 15 صحيحة كميا

 35% 14 حد كبيرإلى  صحيحة
 15% 6 محايد

 12.5% 5 حد كبيرإلى  غير صحيحة
 0% 0 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
مف يركف بأف تجاىؿ الصراع (37.5%) أف (47)ىك مكضح في الجدكؿ رقـ  حسب ما

بالنسبة  حد كبيرإلى  يساعد عمى التخفيؼ مف حدتو صحيحة كميا, تمييا بديؿ صحيحة
 )كانكا أعضاء محايديف بخصكص ىذا الطرح, لتأتي نسبة  (15%)في حيف أف %35

لكقت  ير صحيحة كميا لاف تجاىؿ الصراعمعبرة عف رأم مف يركف بأنيا غ كنسبة(%12.5
كىذا  أكثرمحدد في نظرىـ يتيح ليـ الفرصة لمبت في أسباب كنتائج الصراع كالتعرؼ عمييا 

 المعالجة.  أثناءالفعاؿ  الأسمكبيككف لو اثر ايجابي في اختيار  أفمف شانو 
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 أحاول تجنب تداول مواضيع الصراع مع الأطراف المعارضة -

 -44-( يمثل استجابة المبحوثين لمعبارة رقم48) قمالجدول ر 

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 35% 14 صحيحة كميا

 45% 18 حد كبيرإلى  صحيحة

 12.5% 5 محايد

 7.5% 3 حد كبيرإلى  غير صحيحة

 0% 0 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
 

متفقكف عمى أف  الماسسة يتضح مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أف معظـ المكظفيف في ىاتو
لو اثر ايجابي في حؿ الصراع بيف  المتصارعة الأطراؼتجنب تداكؿ مكاضيع الصراع مع 

أم ما يعادؿ  45%حد كبير إلى  حيث بمغت نسبت مف يركف بأنيا صحيحة المتصارعيف
ممف يركف بأنيا صحيحة كميا, لتبمغ نسبة كؿ  ((35%تدعميا نسبة  الأخيرةىذه  عامؿ,18

ك (12.5%)حد كبير عمى التكالي إلى  لمحايديف كمف يركف باف ىذا الطرح غير صحيحمف ا
يتضح مف خلبؿ ىذه النتيجة أف العماؿ يعممكف الحساسية الكبيرة التي قد تنجـ عف  ((%7.5

كىك الأمر الذم يصعب  ىكذا تصرؼ, كتأثير عمى الحالة النفسية للؤطراؼ المتصارعة
 معالجتو لاحقا.
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 المسألة مع زملائي حت  أوضح ليم مزايا موقفي أناقش -

 – 45 –يمثل استجابة المبحوثين لمعبارة رقم ( 49) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 37.5% 15 صحيحة كميا

 45% 18 حد كبيرإلى  صحيحة
 12.5% 5 محايد

 5% 2 حد كبيرإلى  غير صحيحة
 0% 0 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
مف العينة المبحكثة يركف أنو بمناقشة مسألة  ((45%يكضح أف نسبة  (49) الجدكؿ رقـ

 تميياحد كبير, إلى  الصراع مع الزملبء لتكضيح مزايا مكقؼ كؿ كاحد منيـ صحيحة
الرأم  إبداءأف ىذا الطرح صحيح كميا كىذا تشجيع عمى ممف يركف  ( (37.5%نسبة

أدارة الصراع, كدليؿ عمى فتح المجاؿ لنقاش كالحكار كعدـ كالمفاكضة كأسمكب مف أساليب 
 ف تسكية الصراعات لا يمكف أف تمرأداخؿ المنظمة, كاقتناع العماؿ ب اخخرالانغلبؽ عمى 

 (12.5%)أما النسبة المتبقية فمنيا, ,اخخرالطرؼ إلى  مف خلبؿ نقاشيا كالاستماعإلى 
كاف رأييـ بيذا الخصكص   (5%)طرح كنسبةكانكا محايديف بخصكص استجابتيـ نحك ىذا ال

حد كبير. كبالتالي فالأخذبالنسبة الكبيرة المكافقة بعيف الاعتبار دليؿ إلى  أنيا غير صحيحة
 أظير نجاعتو في حؿ مسائؿ الصراع.عمى أف ىذا الأسمكب 
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يجاد لمحمول-  تيتم الإدارة بالتعرف عم  جميع الاقتراحات أثناء حل الصراع وا 

 -46 -( يمثل استجابة المبحوثين لمعبارة رقم50) رقم الجدول

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 25% 10 صحيحة كميا

 25% 10 حد كبيرإلى  صحيحة
 25% 10 محايد

 20% 8 حد كبيرإلى  غير صحيحة
 5% 2 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
 

بػالتعرؼ عمػى جميػع  الإدارةىتمػاـ اسػتجابة العينػة المبحكثػة لا (50) يعرض الجدكؿ رقـ
يجػػاد الحمػػكؿ حيػػث نلبحػػظ أف ىنػػاؾ نسػػب متسػػاكية بػػيف كػػؿ  الاقتراحػػات أثنػػاء حػػؿ الصػػراع كا 

, لكػؿ منيمػا (25%) حػد كبيػر كالبػديؿ محايػد تبمػغ إلػى  مػف البػدائؿ صػحيحة كميػا كصػحيحة
لتعبػر 5%) )مثمت نسبة لمف يركف بأنيا غيػر صػحيحة كميػا لتبقػى نسػبة  ((20%في حيف أف 

عػػػػف مػػػػف يػػػػركف بأنيػػػػا غيػػػػر صػػػػحيحة كميػػػػا. كمػػػػف خػػػػلبؿ ىػػػػذا البيانػػػػات يتضػػػػح انػػػػو باىتمػػػػاـ 
حػػػػؿ الصػػػػراع تتضػػػػمف المعمكمػػػػات الخاصػػػػة بطرفػػػػي الصػػػػراع  أثنػػػػاءالمقترحػػػػات  الإدارةبجميػػػػع

حيػػػث تعتبػػػر ىػػػذه الخطػػػكة مػػػف الخطػػػكات , التسكيةالسػػػميمةإلػػػى  ضػػػركرية مػػػف أجػػػؿ التكصػػػؿ
ع التنظيمػػػي كىػػػك مػػػا تعكسػػػو مرحمػػػة التػػػدخؿ لأنػػػو مػػػف خػػػلبؿ الصػػػرا إدارةالميمػػػة فػػػي عمميػػػة 

فػػػي  الأسػػػمكبالأمثؿالاسػػػتماع لمقترحػػػات أطػػػراؼ الصػػػراع تتضػػػح الصػػػكرة لػػػلئدارة فػػػي اختيػػػار 
 لأحػػػدالأطراؼينجػػػر ظمػػػـ  أفنقػػػص المعمكمػػػات مػػػف شػػػأنو إلػػػى  معالجػػػة ىػػػذا الصراع.إضػػػافة

 المتصارعة.

 

 

 



وتحميل ومناقشة النتائج عرض                      ثاني             الفصل ال  
 

129 
 

 الحمول أتنازل عن بعض الأفكار في سبيل التوصل إل -

 -47-( يمثل استجابة المبحوثين لمعبارة رقم 51) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 37.5% 15 صحيحة كميا

 40% 16 حد كبيرإلى  صحيحة
 15% 6 محايد

 7.5% 3 حد كبيرإلى  غير صحيحة
 0% 0 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
ىذه المنظمة لا يمانعكف عف التنازؿ عف بعض  يتبيف مف خلبؿ الجدكؿ أف ىذه عماؿ

مف العماؿ الذيف  (40%)حمكؿ لمصراع, كىذا ما تعكسو نسبة إلى  في سبيؿ التكصؿ الأفكار
ممف يايدكف كميا صحة  ((37.5%نسبة  حد كبير, تدعمياإلى  يركف بأف ىذا الطرح صحيح
لتأتي , فكرة التنازؿكانت ورائيـ محايدة بخصكص ىذا  ((15%ىذا الطرح, في حيف أف 

حد إلى  كأقؿ نسبة معبرة عف مف كانت رأييـ باف ىاتو المسألة غير صحيحة (7.5%)نسبة 
تحقيؽ أىداؼ منظمتيـ كتحقيؽ إلى  ىاتو المنظمة يسعكف كبير كمف ىنا نستنتج أف عماؿ

التنازؿ عف بعض أفكارىـ كلا يتشبثكف إلى  الرسالة التي كجدت مف أجميا لذلؾ يعمدكف
كما تظير ىذه النسب اقتناع تاـ لدل , آرائيـ طالما إف ذلؾ سيحقؽ مصالح جميع الأطراؼب

بداء الرأم لتكصؿ  عماؿ ىاتو الإدارة بأسمكب التنازؿ كضركرة المشاركة في إثراء النقاشات كا 
 .الحمكؿإلى 
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 أتجنب التدخل في مواضيع الصراع التي لا تعنيني-

 -48-لمبحوثين لمعبارة رقميمثل استجابة ا( 52) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 45% 18 صحيحة كميا

 27.5% 11 حد كبيرإلى  صحيحة
 20% 8 محايد

 7.5 3 حد كبيرإلى  غير صحيحة
 0% 0 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
مف خلبؿ ملبحظتنا لبيانات ىذا الجدكؿ نلبحظ أف الأغمبية يقركف بصحة أنيـ 

نسبة إلى  إضافة (45%)كذلؾ ما تعكسو نسبة  تعنييـ جنبكف مشاكؿ الصراع التي لايت
محايديف في  اكانك  20%حد كبير في حيف أف إلى  ممف يركف بأنيا صحيحة(27.5.%)

حد كبير إلى  رائيـ تجاه ىذا الطرح, أما أصحاب الرأم السمبي يركف بأنيا غير صحيحةو
في كيرجع ىذا الى أف الأفراد يتجنبكف  نة المبحكثة.مف العي(7.5%)كىذا ما تعكسو نسبة 

التدخؿ في ىذه المسائؿ لمعكاقب التي قد تنجر عف ىذا التصرؼ أخطرىا اتساع بارة 
الصراع لتشمؿ الطرؼ المتدخؿ, حتى لك كاف تدخمو عمى حسف نية, ليذا يظير تأييد كبير 

 . مف أفراد العينة ليذا الطرح لأنو لا ينجح في كؿ الحالات
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 أكون حازما ومثابرا من أجل تحقيق أىدافي -

 -49-( يمثل استجابة المبحوثين لمعبارة رقم 53) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 47.5% 19 صحيحة كميا

 35% 14 حد كبيرإلى  صحيحة
 12.5% 5 محايد

 5% 2 حد كبيرإلى  غير صحيحة
 0% 0 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
 

حمكؿ مناسبة  إيجاديبيف ىذا الجدكؿ استجابة أفراد العينة في ماذا كاف المدير يحاكؿ 
اليينة ليذا الطرح, يمييا  أفرادتأييد  (47.5%)ترضي جميع العامميف, حيث تظير نسبة 

, في حيف بمغت الأكؿكنسبة مدعمة لطرح  ((35%حد كبير بنسبة إلى  الطرح صحيحة
فيـ مف يركف  (5%)م لا يممككف أدنى فكرةبخصكص ىذا الطرح, أما نسبة الذ الأفرادنسبة 

حيث ترجع ارتفاع النسب المايدة ليذا الطرح الى أف  حد كبير.إلى  بأنيا غير صحيحة
الأفراد لا يتخمكف عف عنصر المنافسة في ما بينيـ باعتباره عنصر لتحقيؽ رغبات الأفراد 

 .الكفاءة كالفعاليةككسيمة لتحقؽ المنظمة أعمى قدر مف 
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 يحاول المدير أيجاد حمول مناسبة ترضي جميع العاممين -

 -50-( يمثل استجابة المبحوثين لمعبارة رقم54) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 17.5% 7 صحيحة كميا

 47.5% 19 حد كبيرإلى  صحيحة
 15% 6 محايد
 15% 6 كبيرإلى  غير صحيحة

 5% 2 ياغير صحيحة كم
 100% 40 المجموع

 

يتضح لنا مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه استجابة أفراد العينة نحك أف المدير يحاكؿ إيجاد 
حمكؿ مناسبة ترضي جميع العامميف حيث لاقى ىذا الطرح استحساف مف الكثير مف 

كفتيا نسبة مف يجزمكف قطعا بصحة إلى  تضاؼ, (47.5%)المكظفيف كىذا ما تظيره نسبة 
 لكؿ مف البديميف محايد كغير صحيحة(15%) لتأتي بعدىا نسبة  ( 17%)الطرح بالنسبةىذا 
أف الإدارة لا إلى  ذا راجع. كى((5%ليسجؿ الاتجاه السالب تماما ما نسبتو , حد كبيرإلى 

 ترل اختلبؼ بيف راية التي تسعى الإدارة لتحقيقيا كالراية التي يسعى المكظفكف لتحقيقيا
 أنيـ جميعا يجمعيـ مركب كاحد. ىذا عمى أساس ك 
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 تنيي الإدارة الصراع بأوامر كفيمة بإنيائو -

 – 51-يمثل استجابة المبحوثين لمعبارة رقم( 55) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 20% 8 صحيحة كميا

 32.5% 13 حد كبيرإلى  صحيحة
 30% 12 محايد

 12.5% 5 حد كبيرإلى  غير صحيحة
 5% 2 صحيحة كمياغير 

 100% 40 المجموع
 

أسمكب مف أساليب أدارة الصراع إلى  العينة أفراداستجابة  (55تعكس نتائج الجدكؿ)
تنيي الصراع بأكامر كفيمة بإنيائو  الإدارةيركف باف  (32.5%)حيث نلبحظ أف نسبة 

لنجد , مثمت الطرؼ المحايد في ىذه العينة فقد(30%) نسبة  حد كبير, أماإلى  صحيحة
مف العينة المبحكثة يجزمكف كميا بصحة ىذه المسألة, كما نلبحظ مف 20%بالمقابؿ نسبة 

نسبة  أفالاتجاه السالب في الرأم حيث إلى  خلبؿ ىذا الجدكؿ اتجاه بعض المكظفيف
يجزمكف قطعا  (5%)ك, حد كبيرإلى  يركف بأف ىاتو المسألة غير صحيحة (%12.5)

نا نستنتج أف ىاتو المنظمة تتمتع بالحصانة الكاممة لمممارسة بصحة ىاتو المسألة. كمف ى
سمطتيا في حالة كقكع أم تكتر داخؿ مكاف العمؿ نظرا لإجابة أفراد العينة بشكؿ كاضح عف 

ذا الإجراء كأسمكب لإنياء الصراح ىإلى  ىاتو العبارة, حيث تمجا الإدارة في غالب الأحياف
اؿ في ما بعضيـ حسب بيف العمأك  اء بيف العماؿفي حاؿ عدـ تكفر أيفرصة لتفاكض سك 

 .مستكل الصراع
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 أترك الفرصة لطرف الآخر ليختار حلا وسطا -

 - -52( يمثل استجابة المبحوثين لمعبارة رقم 56) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 22.5% 9 صحيحة كميا

 47.5% 19 حد كبيرإلى  صحيحة
 12.5% 5 محايد

 12.5% 5 حد كبيرإلى  صحيحةغير 
 5% 2 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
 

ترل  47.5%يعرض ىذا الجدكؿ وراء العينة المبحكثة لمبند أعلبه, حيث نرل أف نسبة 
حد كبير, إلى  فكرة صحيحة افكرة ترؾ الفرصة لطرؼ الأخر أحيانا ليختار حلب كسط أف

يحة كميا, حيث تكضح ىذه النتائج أنإتاحة ممف ياكدكف بأنيا صح ((22.5%تعقبيا نسبة 
الفرصة لطرؼ الأخر ليختار حلب كسطا دليؿ عمى ثقة متبادلة بيف أفراد كتفيـ كاضح لكجية 
نظر بعضيـ كما أنو دليؿ عمى كجكدكعي مرتفعمممكظفيف كىـ ما عكسو المستكل التعميمي 

كاف لو دكر في انفتاحيـ في البيانات الشخصية أف معظـ العامميف ىـ جامعيف ىذا الأمر 
دراكيـ أف التمسؾ بالرأم بعض الأحياف يطيؿ فترة الصراع كياثر سمبا عمييـ,  عمى اخخر كا 

كانت نسبة ( (12.5%كيحكؿ دكف تحقيؽ أم طرؼ لأىدافو كمطالبو. في حيف أف نسبة 
 فقد( 5%)أما نسبة , حد كبيرإلى  مف يركف أنيا غير صحيحةك  معبرة لكؿ مف المحايديف

عبرت عف رأم مف يركف بأنيا غير صحيح كميا كقد يرتبط ىذا الرأم بطبيعة المكقؼ كزمانو 
 كمكانو.
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 يضع المدير أىداف مشتركة يتطمب انجازىا تعاون الجميع لتفادي الصراع -

 -53-( يمثل استجابة المبحوثين لمعبارة رقم 57) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 37.5% 15 صحيحة كميا

 37.5% 15 حد كبيرإلى  صحيحة

 20% 8 محايد

 2.5% 1 حد كبيرإلى  غير صحيحة

 2.5% 1 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
 

المدير يحاكؿ كضع أىداؼ مشتركة  أفنلبحظ أف فكرة  ( 57)مف خلبؿ الجدكؿ 
العينة حيث  دأفرالاقت استحساف كبير مف  يتطمب انجازىا تعاكف الجميع لتفادم الصراع

, كانت النسبة الطاغية في الجدكؿ كقد عبرت عف رأييف متقاربيف (37.5%)نسبة  أفنلبحظ 
تمييا فئة  حد كبير,إلى  منيـ مف رأل بأنيا صحيحة كميا كمنيـ مف رأل بأنيا صحيحة

لمف يركف بأنيا (2.5%), فقد كزعت بالتساكم (5%)أما نسبة , (20%)المحايديف بنسبة تبمغ 
لمف يركف بأنيا غير صحيحة كميا. كمنو نستنتج أنو مف  2.5%,حد كبيرإلى  صحيحةغير 

خلبؿ كضع أىداؼ مشتركة تتاح الفرصة لمعماؿ بطريقة غير مباشرة فرصة لتعاكف الذم 
ف كاف ىناؾ رفض  يتكلد عنو كضكح في الإجراءات كثقة العماؿ بأنفسيـ كباخخريف, حتى كا 

 ذا المبدأ.مف قبؿ العاؿ لي

الى إضافة أك تنكيع الأىداؼ الحالية بحيث تستجد أىداؼ يث يعمد المدير في ىذا الإجراءح
)خميل محمد حسن الشماع, خيضر كاظم حمود, مرجع سابق, .أخرل يمكف التعاكف عمى تحقيقيا

 (310ص
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 يحاول المدير استرضاء الجميع من أجل تحقيق الأىداف العامة. -

 -54-لمبحوثين لمعبارة رقم( يمثل استجابة ا58) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 22.5% 9 صحيحة كميا

 42.5% 17 حد كبيرإلى  صحيحة
 15% 6 محايد

 5% 2 حد كبيرإلى  غير صحيحة
 15% 6 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
 

ترل أف المدير يحاكؿ استرضاء  (42.5%)أف نسبة  (58) تبيف معطيات الجدكؿ
فيـ ياكدكف  22.5%))حد كبير, أما إلى  صحيحة جميع مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ العامةال

فقد عبرت عف وراء كؿ مف فئة المحايديف كفئة مف  ((15%أما نسبة , أنيا صحيحة كميا
تعبير عف فئة مف كاف رأييـ بيذا الخصكص أنيا (15%) يركف بأنيا غير كميا لتبقى نسبة

تكضح ىذه النسب أف ىناؾ ثقة بيف العماؿ كالإدارة, كاف  حيث حد كبيرإلى  غير صحيحة
اعتماد المكضكعية كالبعد عف الذاتية أثناء حؿ ىذا النكع مف المسائؿ لما لو إلى  الإدارة تعمد

 ف حساسية كبيرة عمى نفكس الأفراد.م
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 تعتمد الإدارة عم  السمطة الرسمية في التعامل مع أطراف الصراع -

 -55-مثل استجابة المبحوثين لمعبارة رقم ( ي59) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 17.5% 7 صحيحة كميا

 37.5% 15 حد كبيرإلى  صحيحة
 35% 14 محايد

 0% 0 حد كبيرإلى  غير صحيحة
 10% 4 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
 

إلى  ة تميؿيركف بخصكص أف الإدار (37.5%)أف  أعلبهتكضح معطيات الجدكؿ 
حد كبير في داخؿ إلى  استعماؿ السمطة الرسمية في التعامؿ مع أطراؼ الصراع صحيحة

عبرت بيا الفئة المحايدة عف رائييا أما مف يجزمكف بصحة (35%)منظمتيـ, تمييا نسبة 
مقابؿ مف يرفضكف كميا صحة ىاتو المسألة  (17.5%)ىاتو المسألة كميا فقد بمغت نسبتيـ 

. فيذه البيانات تكضح إف الإدارة لا تتميز بالانحياز لطرؼ عمى حساب (10%)بنسبة تبمغ 
طرؼ وخر, بؿ جؿ الإجراءات التي تتخذىا كتعمؿ بيا في مثؿ ىذه الحالات ىي مستمدة 

المكانة الكظيفية التي خكلت ليا  مف القكاعد كالقكانيف الداخمية التي تعتمدىا المنظمة, كمف
 .ىذا الحؽ

مكب أستخدـ القكة أك السمطة في قياـ الإدارة بإصدار أكامرىا لإنياء حيث يتجسد أس 
الصراع, أك أنأحد الطرفيف يصدر أكامره لمطرؼ اخخر بيذا المعنى كلا يادم ىذا الأسمكب 

 .إلى إشباع أىداؼ أم مف الطرفيف كتستخدـ عادة في القضايا قميمة الأىمية 
 (129ابق,صأكرم الياسري, امل عبد محمد عمي, مرجع س)
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 تميل الإدارة إل  تيدئة الصراع في حال اشتداده -

 -56-( يمثل استجابة المبحوثين لمعبارة رقم 60) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 37.5% 15 صحيحة كميا

 25% 10 حد كبيرإلى  صحيحة
 15% 6 محايد

 15% 6 حد كبيرإلى  غير صحيحة
 7.5% 3 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
 

إلى  الإدارةيعرض استجابة أفراد العينة لبعد إدارة الصراع التنظيمي ميؿ  (60) الجدكؿ
تيدئة الصراع في حاؿ اشتداده, حيث أكضحت النسب تفاكت في اخراء فنجد نسبة 

إلى  يركف بأنيا غير صحيحة ((25%يركف باف ىذه المسالة صحيحة كميا, أما  ((%37.5
حد إلى  غير صحيحةك  كما تعرض نسب ىذه الجدكؿ تقارب في الفئتيف محايد, حد كبير

كنسبة معبرة عف وراء مف يركف  (15%)لتبقى نسبة , (15%)كبير لتبمغ نسبة كؿ منيما 
في نظرىا لك كاف تصرفيا اتجاه الصراع سمبي سينجر  الإدارةبأنيا غير صحيحة كميا. لاف 

ليذا فيي , شد خطكرة كىك المعركفبيف العماؿ كالإدارةمستكل وخر أإلى  عنو انتقاؿ الصراع
تيدئة الصراع إلى  حؿ عند اشتدادالصراع بيف المكظفيف ىك أف تميؿ أفضؿترل باف 
 .أفضؿمما يتيح ليا لاحقا التصرؼ بشكؿ , لسيطرة عمى الكضع أكلىكخطكة 

لطرفيف فالمدير يمجأ إلى استخداـ أسمكبالتيدئة بيف طرفي الصراع عف طريؽ حث ا
عمى تجاكز خلبفاتيـ كالعمؿ معا مف اجؿ تحقيؽ الأىداؼ المشتركة كبذؿ درجات مف 
التعاكف تخمؽ جكا مف الكد كالإخاءكىنا يحاكؿ المدير الابتعاد عف إلقاءالمكـ عمى أم طرؼ 
مف الطرفيف كالاتجاه إلى حث الطرفيف عمى التناسي في ما بينيـ كىذا النكع مف الأساليب 

فيدا في الحالات البسيطة, إلا أنو قد يصمح في التعامؿ مع الكثير مف حالات قد يككف م
الصراع, إلا أف الاستمراريةفيو قد تزيد مف حدة الخلبؼ كينعكس بالتالي عمى جك العلبقات 
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القائمة بيف الأطراؼ ذات العلبقة, الأمر الذم يادم إلى صعكبة التكصؿ إلى حؿ ىذه 
 (55, ص1994نمر, سعود بن محمد ال.)الخلبفات

 أوجل قضايا الصراع حت  تيدأ الأوضاع. -

 -57-( يمثل استجابة المبحوثين لمعبارة رقم61) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 27.5% 11 صحيحة كميا

 35% 14 حد كبيرإلى  صحيحة
 15% 6 محايد

 20% 8 حد كبيرإلى  غير صحيحة
 2.5% 1 غير صحيحة كميا

 100% 40 جموعالم
 

مػػف أفػػػراد عينػػػة البحػػػث يػػػركف أف يػػػركف  35%))أفيتضػػػح  أعػػػلبهمػػف معطيػػػات الجػػػدكؿ 
حػػد كبيػػر, تمييػػا إلػػى  لقضػػايا الصػػراع حتػػى تيػػدأ الأكضػػاع فكػػرة صػػحيحة الإدارةفكػػرة تأجيػػؿ 

يػػركف بأنيػػا  الأفػػرادمػػف  (20%)فػػي أف , متأكػػديف كميػػا بصػػحة ىاتػػو المسػػألة (27.5%)نسػػبة 
فيػػـ مثمػػكا الطػػرؼ المحايػػد بخصػػكص ىاتػػو  (15%)حػػد كبيػػر, أمػػا نسػػبة إلػػى  غيػػر صػػحيحة

. 2.5%))المسألة لتمثؿ اقؿ نسبة مف يركف باف ىاتػو المسػألة غيػر صػحيحة كميػا بنسػبة تبمػغ 
كقػكع الصػراع فمػف الملبحػظ أف العمػاؿ كػذلؾ  ا البند تصرؼ ذاتػي لمعمػاؿ فػي حػاؿيعكس ىذ
كىػػػػذا دليػػػؿ عمػػػػى كاسػػػػعة صػػػػدر  الأكضػػػػاعكء تأجيػػػػؿ قضػػػايا الصػػػػراع لحػػػػيف ىػػػدإلػػػػى  يميمػػػكف

لماميـ بالمخاطر الناجمة عف التصرفات الخطأ في مثؿ ى, المكظفيف  يذه المكاقؼ.كا 
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 تدرس الإدارة أسباب الصراع لموصول إل  الحل الفعال -

 -58-( يمثل استجابة المبحوثين لمعبارة رقم62) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار البدائل
 25% 10 ياصحيحة كم

 32.5% 13 حد كبيرإلى  صحيحة
 15% 6 محايد

 15% 6 حد كبيرإلى  غير صحيحة
 12.5% 5 غير صحيحة كميا

 100% 40 المجموع
 

العينة لمتغير إدارة الصراع التنظيمي, تحديد  أفراداستجابة  (62)يعرض الجدكؿ رقـ 
         , حيث أف نسبة الحؿ الفعاؿإلى  أسباب الصراع لمكصكؿ الإدارةبخصكص دراسة 

ممف يركف بأنيا (25%)حد كبير تمييا نسبة إلى  يركف أف ىاتو المسالة صحيحة (%32.5) 
 في النسبة المعبرة عف رأم مف يركف بأنيا غير صحيحة (15%)صحيحة كميا, أما نسبة 

كنسبة مف يرفضكف رفضا (12.5%)رأم المحايديف, لتمثؿ في الأخير نسبة ك  حد كبيرإلى 
. في المرحمة يطمؽ عمييا مرحمة التشخيص كما ىك مذككر في الأخيرةتو قاطعا صحة ىا

حدكث الصراع كتحديد إلى  الجانب النظرم حيث يتاح مف خلبليا معرفة الأسباب التي أدت
الأمثؿ في حؿ  الأسمكبالذم ينعكس عمى تحديد  الأمرمرحمتو كالمستكل الذم يتكاجد فيو 

 أثناء عممية إدارة الصراع. الصراع كىي مرحمة ميمة جدا كأساسية
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 :مناقشة فرضيات الدراسة -2

تمخض عف بحثنافي ىذا المكضكع, كدراستنا لمحاكره المختمفة التحقؽ مف التساالات 
التي طرحت بيدؼ تحديد الدكر الذم تمعبو القيـ التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي داخؿ 

انية بأف ىناؾ مجمكعة مف النتائج ذات الماسسات, حيث تبيف لنا مف خلبؿ الدراسة الميد
 مي: ي الأىمية الكبيرة بالنسبة لمكضكع البحث نجمميا في ما

  عرض وتحميل نتيجة الفرضية الجزئية الأول : -

 نص الفرضية الجزئية الأول :

إداريـــي كميـــة العمـــوم  ىلقـــيم إدارة الإدارة دور تمعبـــو فـــي إدارة الصـــراع التنظيمـــي لـــد
 ارية وعموم التسيير بجامعة الشييد حمو لخضر بالوادي.الاقتصادية والتج

 الإدارةتفسير نتيجة الفرضية الجزئية التي دلت عمى كجكد دكر تمعبو قيـ إدارة  يمكف
راء التنظيمي داخؿ الماسسات مف خلبؿ النتائج التي سجمت اتجاه إيجابيلآالصراع  إدارةفي 

( داخؿ قيمة القوة) الإدارة, حيث نلبحظ أف الإدارييف نحك العبارات التي تتضمف بعد إدارة
قرار المكظفيف بأف المدراء داخؿ ىاتو المنظمة يتصرفكف إىاتو المنظمة تجسدت مف خلبؿ 

المساكلية, كما أف تصرفاتيمكالصلبحيات الممنكحة ليـ حسب بطريقة تبيف أنيـ في مكقع 
ة ليـ, كمف منطمؽ ىذه أراع عينة البحث ىي صلبحيات معادلة لحجـ المساكليات المككم

الافتراضات استطاعت إدارة ىاتو المنظمة أف تفرض احتراميا بيف جمكع المكظفيف العامميف 
( كنظرا لتحقؽ كثبات ىذه القيمة داخؿ 14, 13, 10) بيا كىذا ماعكستو نتائج الجداكؿ رقـ

تنظيمي مف مساحة كاسعة لاستعماؿ سمطتيا في أدارة الصراع ال الأمرالمنظـ خكؿ ليا ىذا 
كأسمكب مف أساليب أدارة الصراع التنظيمي عف طريؽ السمطة الرسمية إلى  لجكئياخلبؿ 

 .(59, 55) إصدار أكامرىا التي تحتـ كتقضي بانتياء الصراع كىذا ما أظيرتو الجداكؿ رقـ

فنستنتج كجكدىا مف خلبؿ نسب الأفراد المايديف ليا قيمة الصفوة( ) أما بخصكص
أف الإدارة التابعيف ليا تبذؿ جيكد ممحكظة في سبيؿ تعييف أفضؿ  كالتي أكدت عمى

المرشحيف في المناصب الإدارية مف خلبؿ اعتمادىا عمى عدة معايير, ىذا الأمر الذم تـ 
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كمف خلبؿ عممية ملبحظتو مف خلبؿ ممارسات التي يقكـ بيا المدراء أثناء أدائيـ لأعماليـ,
 الأداء كىذا ما تعكسو الجداكؿ رقـالمعايير في  أفضؿ تحقيؽممكصكؿ الدائم سعييـك  تقيميـ

مف يمكف القكؿ باف ابرز الصفات التي يتمتع بيا الأشخاص أصحاب ( 15,19 ,12, 11)
عمى التحكـ في الصراع كالعمؿ  الصفكة ىك سداد الرأم كحكمتو التي تظير مف خلبؿ قدرتيـ

درتيا عمى استطلبع جميع عمى تسكية الأكضاع بيف الأطراؼ المتصارعة مف خلبؿ ق
المقترحات كالتعرؼ عمى جميع الأسباب في سبيؿ إيجاد الحمكؿ ىذا الأمر الذم أكضحو 

 في محكر إدارة الصراع التنظيمي. (50) البند رقـ

فنلبحظ تبايف في النسب (المكافأة) أما القيمة الثالثة مف قيـ أدارة الإدارة كالمتمثمة في
ا النكع ذطبيعة العمؿ الذم ينسب ليإلى  أرجعت الباحثة ىذا التي تعرض ىاتو القيمة حيث

نو لايمكف الجزـ بعدـ كجكد ىاتو القيمة داخؿ المنظمة لكف يمكف أكمع  مف المنظمات,
,كما أنيا لا القكؿ باف ىذا النكع مف الماسسات يتبنى نظاـ بطيء نكع ما بيذا الخصكص

لمبذكلة كأدائيـ الجيد كىذا ما تـ استنباطو تركز عمى منح مكافآت للؤفراد عمى مجيكداتيـ ا
, كنظرا لاف أراء العينة في محكر (18, 17, 16) مف النسب المعركضة في الجداكؿ رقـ

أدارة الصراع التنظيمي أظيرت باف الأفراد يككف مثابركف كحازمكف مف أجؿ تحقيؽ أىدافيـ 
ة لذا كجب عمى كؿ إدارة فاف العنصر الميـ الذم يفصؿ ىاتو المسألة ىك عنصر المكافأ

التركيز عمى بناء نظاـ جيد ييتـ بمنح المكافأة تبعا للؤداء المقدـ حيث تضمف بذلؾ كضكح 
 مف المحكر الثالث. (51)في مسألة الجزاء كالعقاب ىذا ما أسفرت عنو نتائج البند رقـ 

 عرض وتحميل نتائج الفرضية الجزئية الثانية:  -

 ة:نص الفرضية الجزئية الثاني

لقيم إدارة الميمة دور في أدارة الصراع التنظيمي لدي إداريي كمية العموم الاقتصادية 
 والتجارية وعموم التسيير بجامعة الشييد حمو لخضر بالوادي.

ف اتجاه الإدارييف داخؿ ىاتو الماسسة نحك العبارات التي تتضمف بعد إدارات الميمة, إ
الفعالية, الكفاية, ) يالقيـ قيـ أدارة الميمة الثلبثعمى كجكد دكر تمعب يجابيةإىي اتجاىات 

الاقتصاد( في إدارة الصراع التنظيمي مف كجية نظر أفراد العينة,فقد سجمت اتجاىاتيـ 
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(كىذا دليؿ عمى أف الأمكر تسير بفعالية مف خلبؿ الانعكاس قيمة الفعالية) مكقؼ ايجابينحك
كما يفسر كجكد تخطيط ناجح للئدارة  تسمسؿ المصالح كالأقسامالكاضح,الذم يظير في 

نجازاتيا كخدماتيا ذات الجكدة العالية إكاشتيار المنظمة ب, الذم يظير منخلبلفاعمية قراراتيا
الذم تـ الكصكؿ لو مف خلبؿ العمؿ عمى تمقي تدريبات لممدراء في سبيؿ كسب ميارة اتخاذ 

إشباع إلى  كأدت ة عامةتحقيؽ أىداؼ الماسسبحيث ساىمت كؿ الإجراءات في,القرارات
 (29, 25, 24, 22) الجدكؿ رغبات الفرد خاصة.

عف اتجاه أفراد العينػة بيػذا الخصػكص نسػجؿ  (كنسب التي عبرتلقيمة الكفاية) كبنظر
كىذا يفسر كجكد كعي كتركيز مف طرؼ الإدارة لزيادة الكفاءة لػدل أفرادىػا مػف , اتجاه ايجابي

زيػادة إلى  ت كالأساليب الجديدة لمعرفة إذا كانت ستادمتيا جؿ التقنياخلبؿ العمؿ عمى دراس
سػػػعييا الػػػدائـ لتطػػػكير مػػػديركىا لضػػػماف تحقيػػػؽ أكبػػػر درجػػػة مػػػف إلػػػى  إضػػػافةالكفػػػاءة أـ لا, 

الكفػػاءة كبحػػثيـ المتكاصػػؿ عػػف طػػرؽ تخػػكؿ ليػػـ أداء ميػػاميـ بصػػكرة أكثػػر فعالية,ىػػذا مػػا تػػـ 
 .(23, 21, 20) الجداكؿ رقـ استخلبصو مف النسب

كىػذا مػا  ,نسػب متفاكتػة تتػراكح بػيف الايجػابي كالسػمبيقيمـة الاقتصـاد() حػيف سػجمتفي 
عكسػو النسػب التػي تػداكلت العبػارات التػي تتضػمف ىاتػو القػيـ, ليػذا مػف المفػركض أف تعطػػي 
المكارد المالية داخؿ ىاتو الماسسة اىتماـ مضػاعؼ لا الجػكدة كالفعاليػة العاليػة تػرتبط بدرجػة 

 (.28, 27, 26) كىذا ما تعكسو الجداكؿمالية المتكفرة.كبيرة بالمكارد ال

 :عرض وتحميل نتائج الفرضية الجزئية الثالثة -

 نص الفرضية الجزئية الثالثة.  

دارة الصــــراع التنظيمــــي لــــدى إداريــــي كميــــة العمــــوم إلقــــيم إدارة العلاقــــات دور فــــي 
 الوادي.الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير بجامعة الشييد حمو لخضر ب

سجمت البيانات التي تطرقت لبعد قيـ أدارة العلبقات اتجاه مكجب في أراء عينة البحث 
 العدالة, فرق العمل, القانون والنظام() مف حيث نسبة البنكد التي تضمنت كؿ مف قيـ

حيث يظير مف خلبؿ ذلؾ أف لياتو القيـ دكر كبير في إدارة السمكؾ التنظيمي داخؿ 
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راء أفراد في خمؽ البيئة التنظيمية الجيدة, حيث نلبحظ تكجو كبير خ المنظمات, كتساىـ
كالإجراءات التي تضبط سير اقتناعيـ باف القكاعد  خلبؿ مف قيمة العدالة() العينة نحك

( حيث ينعكس ىذا 33,34,36) كؿا, كىذا ما يظير في الجدد عادلةعظمتيف ىي قكامن
ك تنظيمي خالي مف التميز كالصراعات التي قد بدرجة كبيرة عمى نفسية المكظفيف كيخمؽ ج

تنجـ عف سمبيات ىذه المكاقؼ, بما يتيح ليـ فرص عادلة لسماع شيكاياتيـ عند نشكء أم 
كالأفراد مبدأ خلبؼ بيف جماعات العمؿ, ليذا فيعتبر تطبيؽ العدؿ في ىاتو الماسسة للئدارة 

ا إدارتيـ في حالة أم صراع قد ميـ, ككنو يعطي المكظفيف ثقة في القرارات التي تتخذى
 تتعرض لو الماسسة عمى اختلبؼ مستكياتو. 

في حيف أثبت أراء العينة تكاجد قيمة فرؽ العمؿ بماسستيـ بدرجة كبيرة كىذا ما 
( فنسبة معتبرة مف أفراد العينة يركف أف الإدارة تبذؿ عناية 39, 31, 30) عكستو الجداكؿ

نظمتيا يشعر أنو جزع مف فريؽ العمؿ لتضمف بذلؾ كبيرة لتأكد مف أف كؿ فرد داخؿ م
بحيث تضمف ذلؾ مف خلبؿ المحددة,  كالأكامرالحفاظ عمى خط سير عمميا كفؽ التعميمات 

كما تسعى جاىدة لاتخاذ خطكات مقصكدة , استخداميا لفرؽ تشكيؿ العمؿ بشكميا المناسب
 (36, 32) يره الجدكؿ رقـلتطكير ىاتو الفرؽ في جميع المرافؽ كالمستكيات كىذا ما يظ

 نص الفرضية العامة -

لمقيم التنظيمية دور في إدارة الصراع التنظيمي لدى إداريي كمي العموم الاقتصادية 
 والتجارية وعموم التسيير, بجامعة الشييد حمو لخضر.

حيث يمكف تفسير نتيجة الفرضية العامة التي دلت عمى كجكد دكر تمعبو القيـ 
ارة الصراع التنظيمي بيف الأفراد, إلى إف ىناؾ اىتماـ كاضح مف طرؼ أفراد التنظيمية في إد

ىاتو المنظمة بالقيـ التنظيمية مف خلبؿ حرصيـ الكبير عمى الالتزاـ بيا كالسير كفؽ ما 
تفتضيو كما تسمح بو ىاتو القيـ, نظرا لأف انتماء الفرد إلى جماعة ما يتكقؼ بدرجة كبيرة 

لأنو يمكف التقاضي عف كؿ شيء إلا عمى ىذا النكع مف الاختلبؼ,  عف القيـ التي يحمميا
حيث أف التبايف في القيـ يجعؿ الفرد دائما محؿ لرفض كعدـ القبكؿ مف طرؼ أم جماعة 
يحاكؿ الانتماء إلييا في حاؿ تبنيو لقيـ مخالفة لما تعارفت عميو الجماعة, حيث يجب عمى 
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قيـ التي يتحمى بيا الأفراد التابعيف لمنظماتيـ تفاديا لأم المدراء دائما السعي لمعرفة طبيعة ال
تضاد يمكف قد يحصؿ سكاء بيف العماؿ كالإدارة أك بيف العماؿ غي ما بينيـ, نتيجة للآثار 

 أبرزىا كأخطرىا الصراع التنظيمي.الكخيمة التي قد تنتج عف ىذا الاختلبؼ 

ثبات الفرضيات التػي بنيػت عمييػا كمف أجؿ تقديـ تفسير خكؿ تحقؽ التسااؿ الرئيسي كا
مػػف أجػػؿ التأكػػد مػػف كجػػكد دكر تمعبػػو القػػيـ التنظيميػػة فػػي إدارة الصػػراع التنظيمػػي ك  الدراسػػة,

لػػدل أدارة كميػػة العمػػكـ الاقتصػػادية كالتجاريػػة كعمػػكـ التسػػيير, كجػػب تكضػػيح ذلػػؾ مػػف خػػلبؿ 
أظيرتػػو نظريػػات ىػػاذيف لمقاربػػة بػػيف النتػػائج المتكصػػؿ عمييػػا كمػػا ارتباطيمػػا بالجانػػب النظػػرم 

 الجانبيف:

فيمكننػػا تحديػػد أكؿ رابػػط بػػيف القػػيـ التنظيميػػة كالصػػراع التنظيمػػي بانحصػػارىما فػػي مكػػاف 
كاحد كلككف الأمر أكثر خصكصية فيما يرتبطاف ارتباط مباشر بالمكرد البشػرم, فكمػا كأشػرنا 

ضػػبط سػػمكؾ الفػػرد سػػابقا بػػأف القػػيـ ىػػي تمػػؾ المعػػايير كالمبػػادئ كالضػػكابط التػػي تعمػػؿ عمػػى 
تػػكتر يحػػدث عمػػى مسػػتكل أك  داخػػؿ التنظػػيـ, فػػإف الصػػراع التنظيمػػي يقابميػػا بككنػػو اضػػطراب

السمكؾ الذم تسعى ىي لمحفاظ عميػو, كبالتػالي يمكػف أف نحصػر السػبب الرئيسػي فػي حػدكث 
 لضعؼ في التمسؾ بيا.أك  إما لعدـ قبكلياالصراع في خمؿ يحدث عمى مستكل ىذه القيـ 

لمجانػػب النظػػرم الػػذم تػػـ فيػػو تنػػاكؿ عنصػػر يتضػػمف أسػػباب الصػػراع التنظيمػػي  كاسػػتنادا
 يمكف تكضيح الػدكر الػذم تمعبػو القػيـ التنظيميػة فػي الػتحكـ فػي ىػذه الأسػباب كالقضػاء عمييػا

تصػػاؿ ع الػػذم يكػػكف نتيجػػة لمشػػكلبت فػػي الامػػف خػػلبؿ إدارتيػػا بالشػػكؿ الصػػحيح, فالصػػراأك 
كصػػراعات نتيجػػة لتخطػػي حػػدكد السػػمطة يمكػػف تفادييػػا  التنظيمػػي كمػػا يسػػفر عنػػو مػػف مشػػاكؿ

بمػػا يكفرانػو مػػف حمػػكؿ لمثػؿ ىػػذا النػػكع مػػف  القــانون والنظــام"ك" القــوة"مػف خػػلبؿ تبنػػي قيمتػي "
المشػػاكؿ. فػػالقكة تعطػػي المػػدراء القػػدرة عمػػى التػػأثير فػػي سػػمكؾ اخخػػريف بحجػػة السػػمطة التػػي 

مػا يممكػو المػدراء مػف ذكػاء كفطنػة خكلػت  التػي تتمثػؿ فػي "الصـفوة"يمتمككنيا مف خلبؿ قيمػة 
ليـ تقمد المناصب الإدارية في ىذا التنظيـ. كقيمة القانكف كالنظاـ مف خلبؿ تحديدىما لمجػزاء 

 كالعقاب لمصؿ ىذا النكع مف الظكاىر السمبية.
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التنظيمية التي قد تسببيا المشػكلبت المتعمقػة بالبنػاء التنظيمػي كالتػي  راعاتصكما أف ال
بػيف العمػاؿ كالإدارة, قػد تػاثر عمػى درجػة أك  العلبقات التي بيف العمػاؿ فػي مػا بيػنيـ قد تمس

الاستقلبؿ الكظيفي التي يتمتع بيا كؿ قسـ مف الأقسػاـ كظيػكر الاعتماديػة بػيف العمػاؿ يمكػف 
مثػؿ ىػذا النػكع مػف المشػاكؿ,  إدارةالتػي تسػيـ فػي  " فـرق العمـل"مف خػلبؿ تبنػي قيمػةتفادييا 

الأدكار, كيعمػػؿ عمػػى تػػكفير الفػػرص الكافيػػة مػػف دكر كبيػػر فػػي كضػػكح المسػػاكليات لمػػا تمعبػػو 
للبسػػتفادة مػػف الميػػارات التػػي يمتمكيػػا الأفػػراد فتسػػاعد بػػذلؾ فػػي تحقيػػؽ التناسػػؽ بػػيف الكفػػاءات 

بإعطػاء القػدرة لممنظمػات عمػى مكاجيػة جػؿ  بمػا يسػيـ يمتمكيػاالأفرادكالميارات كالقػدرات التػي 
 تكاجييا. التحديات التي قد

كمػػػا أف الصػػػراعات الناجمػػػة عػػػف الاخػػػتلبؼ كالتبػػػايف فػػػي الأىػػػداؼ التػػػي تعتبػػػر طبيعػػػة 
يمكػػف أف , الأىػػداؼفطريػػة لػػدل الإنسػػانية تجعػػؿ الفػػرد دائمػػا عرضػػة لصػػراع فػػي تحقيػػؽ ىاتػػو 

كسػعي كػػؿ مػف المػػكظفيف  "الفعاليــة"ك "الكفــاءة"مقيمتػي ل تفصػؿ بينيػا الإدارة مػػف خػلبؿ تبنػػييـ
تحقيػػؽ ىػػاتيف القيمتػػيف مػػف اجػػؿ تحقيػػؽ درجػػة عاليػػة فػػي الأداء كالجػػكدة. كمػػا يمكػػف كالإدارة ل

التي ترتكز عمى مبدأ التعاكف كمبدأ أساسػي فػي تحقيػؽ  "فرق العمل"بقيمة  ؾالاستعانة في ذل
 .الأىداؼجؿ 

 استنتاجات الدراسة  -3

صراع التنظيمي أكضحت نتائج الدراسة أف ىناؾ دكر تمعبو القيـ التنظيمية في إدارة ال-
 داخؿ إدارة كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير.

كما أكضحت الدراسة أف ىناؾ اتجاه ايجابي لدل عينة الدراسة نحك القيـ التنظيمية, إلا انو -
 يتعرض لانخفاض قميؿ بالنسبة لقيمة المكافأة.

نحك مختمؼ الأساليب المعتمدة  كشفت الدراسة كذلؾ عف كجكد اتجاه ايجابي لأفراد العينة -
 في إدارة الصراع التنظيمي.
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مف خلبؿ النتائج المكضحة في الجدكؿ نلبحظ دائما نسبة معتبرة مف الأفراد الديف  -
)محايديف( كيمكف إرجاع ىذا الى أسباب ذاتية تتعمؽ بالمستجيب أك يرفضكف الإدلاء برأييـ 

 ئيـ.لعدـ امتلبؾ المعمكمات الكافية لتصريح بآرا
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كفػػي الأخيػػر يمكػػف القػػكؿ بػػأف ىػػذا البحػػث يعتبػػر محاكلػػة لتسػػميط الضػػكء عمػػى الأىميػػة 
دارة الصراع التنظيمػي داخػؿ المنظمػات لككنيػا  البالغة التي يكتسبيا مكضكع القيـ التنظيمية كا 
ء يرتبطػػاف ارتبػػاط مباشػػر بػػالمكرد البشػػرم, فػػالقيـ التنظيميػػة ليػػا تػػأثير مباشػػر عمػػى سػػمكؾ كأدا

اضػطراب يحػدث فػي سػمكؾ الأفػراد فيخػرج ك  الأفراد في المنظمة, كالصراع التنظيمػي ىػك تػكتر
 بذلؾ عف المتعارؼ عميو كالمرغكب فيو.

ليذا فالقيـ التنظيمية التي تسكد داخؿ المنظمات كالتي يعمػؿ المػدراء عمػى تمقينيػا لبػاقي 
كميػػا  -فايػػة, الاقتصػػاد, العدالػػة....فػػرؽ العمػػؿ, احتػػراـ القػػانكف, الفعاليػػة, الك -أفػػراد التنظػػيـ

تعمػػؿ عمػػى كضػػع إطػػار عػػاـ يحػػدد أنمػػاط السػػمكؾ التػػي يجػػب عػػدـ الخػػركج عنيػػا فػػي سػػبيؿ 
الحفػػاظ عمػػى السػػير الحسػػف لممنظمػػة, لأنػػو بػػذلؾ تضػػمف الإدارة القضػػاء عػػف معظػػـ الأسػػباب 

 التي مف شأنيا أف تككف سبب في حدكث كنشكب الصراعات داخؿ بيئة العمؿ.

نا فالإدارة الناجحة ىي التػي تممػؾ القػدرة عمػى كضػع نسػؽ قيمػي بمعػايير تسػاعد كمف ى
عمى اندماج الأفػراد داخمػو بمػا يخػدـ مصػالحا كيحقػؽ أىػدافيا, بحيػث تضػمف مػف خلبلػو عػدـ 
كجكد أم تناقضات قد تعرقػؿ سػيرىا كمػا تػدحض مػف خلبلػو أسػباب الاخػتلبؼ كالصػراع بكػؿ 

 مستكياتو.

القػػكؿ بػػأف لمقػػيـ التنظيميػػة دكر كبيػػر كميػػـ فػػي إدارة الصػػراع  كمػػف ىػػذا المنطمػػؽ يمكػػف
التنظيمي, لأنو مف أخطر أنكاع الصراعات التي قد تكاجو المنظمات ىي الصراع النػاجـ عػف 

 الاختلبؼ في القيـ كالاتجاىات.
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 :الدراسة اقتراحات

تتصؼ   -ظيميةالقيـ التن –بالرغـ مف أف أحد المتغيرات التي تعرضت ليا الدراسة 
 بالنسبية كعدـ الثبات إلا انو في وخر ىذه الدراسة يمكف تقديـ جممة مف التكصيات:

ضركرة أف تقكـ إدارة الكمية بالعمؿ عمى تعزيز القيـ التنظيمية التي ليا ارتباط مباشر -
 المكافأة( -القانكف كالنظاـ -) فرؽ العمؿبظاىرة الصراع التنظيمي

كبيرة عمى قيـ المديركف نظرا لانعكاسيا المباشر عمى المكظفيف,  تركيز الإدارة بدرجة -
 كلما تكسبو مف قدرة ليالاء عمى التصدم  ليا ممف أىمية لتصدم لأسباب الصراع .

 العمؿ عمى التنسيؽ بيف قيـ العماؿ كقيـ المدراء لضماف السير الجيد  لأعماؿ المنظمة.-

ادم الى حدكث  الصراع بمختمؼ مستكياتو محاكلة الكشؼ عف مختمؼ  الأسباب التي ت -
 مف  أجؿ التحكـ فييا .

العمؿ عمى تعزيز قيمة المكافأة داخؿ الإدارة مف خلبؿ كضع نظاـ مكافآت يتناسب مع  -
 المجيكدات المبذكلة  كالأداء المتميز.

بضػػركرة أجػػراء المزيػػد مػػف الدراسػػات كالبحػػكث الميدانيػػة المتعمقػػة  الدراسػػةكأخيػػرا تكصػػي 
لقيـ التنظيميػػة كالصػػراع التنظيمػػي لارتباطيمػػا ارتبػػاط مباشػػر بػػالمكرد البشػػرم, كلمػػا يمثلبنػػو بػػا

 مف أىمية بارزة في ضبط السمكؾ التنظيمي.
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 أولًا: الكتب

منيجيـــة البحـــث العممـــي , (1999)محمػػػد عبيػػػدات, محمػػػد أبػػػك نصػػػار, عقمػػػة مبيضػػػيف .1
 .دار كائؿ لمنشر كالتكزيع, عماف ,2, طتالقواعد والمراحل والتطبيقا

, دار المعارؼ الجامعية, 2ماىر محمكد عمر, سيككلكجية العلبقات الاجتماعية, ط .2
 مصر.

ــــاء الميــــارات, (2004)احمػػػػد مػػػػاىر .3 ــــدخل بن ــــي: م , الػػػػدار الجامعيػػػػة, الســــموك التنظيم
 الإسكندرية,.

ة الأنجمػػك , مكتبػػ1,طدراســات فــي عمــم الاجتمــاع التنظيمــي, 1994))اعتمػػاد محمػػد عػػلبـ .4
 .المصرية, مصر

القــــيم وقــــيم العمــــل: الــــدليل الموســــع لاســــتخدام , 2016)) امطػػػػانيكس نػػػػايؼ ميخائيػػػػؿ .5
 عماف,. -, دار الإعصار العممي لمنشر كالتكزيع, الأردف1, طمقاييس

, تر: عبد القادر يكسؼ, المجمس تكنولوجيا السموك الإنساني, 1980)) ب ؼ سكينر .6
 اب لمنشر, الككيت,.الكطني لثقافة كاخد

, مفاىيم أساسية في عمم النفس الاجتماعي, ( (2006الياشميجابر نصر الديف, لككيا  .7
 مخبر التطبيقات النفسية, دار اليدل لمطباعة كالنشر, الجزائر,.

ســـموك الأفـــراد والجماعـــات فـــي منظمـــات , السػػػمكؾ التنظيمػػػي: ( (2013حػػػريـحسػػػيف  .8
 تكزيع, عماف,., دار الحامد لمنشر كال4, طالأعمال

, المجمكعة 1ط إدارة النزاعات والصراعات في العمل,,  (2012)خبراء المجمكعة العربية .9
 مصر,. -العربية لمتدريب كالنشر, القاىرة

,دار 1ط نظريــة المنظمــة,, خيضػػر كػػاظـ حمػػكد, ( (2000خميػػؿ محمػػد حسػػف الشػػماع .10
 المسيرة لمنشر كالتكزيع, عماف,.

, دار صػػفاء لمنسػػر كالتكزيػػع, عمػػاف موك التنظيمــيالســ, 2002)) خيضػػر كػػاظـ حمػػكد .11
 الأردف,.

, تر: عبد الرحماف الييجاف, , القيم التنظيمية(1995) ديؼ فرانسيس كمايؾ ككدككؾ .12
 معيد الإدارة العامة,.
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مناىج وأساليب البحث العممي , (2000) ربحي مصطفى عمياف, عثماف محمد غنيـ .13
 كالتكزيع, عماف,. , دار صفاء لمنشر 1, طالنظرية والتطبيق

, التمفزيون والقيم الاجتماعية لمشباب المراىقين, (2002) زكريا عبد العزيز محمد .14
 مركز الإسكندرية لمكتاب, مصر,.

 , السعكدية,.1ط ,السموك التنظيمي, 2009)) سامي العنرم .15
, دار 2, طالقياس والتقويم في التربية وعمم النفس, 2002)) سامي محمد ممحد .16

 .نشر كالتكزيع, عماف,المسيرة لم
الدليل المنيجي في إعداد المذكرات والرسائل الجامعية في , (2012) سعيد سبعكف .17

 .,, دار القصبة لمنشر كالتكزيع, الجزائر2, طعمم الاجتماع
 مصر,. -, الدار الجامعية, الإسكندريةالتنظيم والإدارة, 1994)) سعيد محمد المصرم .18
 الإدارة والأعمال,, ((2008 سف منصكر الغاليطاىر مح صالح ميدم حسف العامرم, .19
 . الأردف, –, دار كائؿ لمنشر كالتكزيع, عماف 2ط

الإدارة , 2008)) طمؽ عكض الله, طمعت عبد الله السندم, طلبؿ مسمط الشريؼ .20
 .دار حافظ لمنشر كالتكزيع ,العامة: المفاىيم الوظائف الأنشطة

, دار الفكر 1, طدارة الصراع المدرسياستراتيجيات إ, ( (2007طو عبد العظيـ حسيف .21
 الأردف -لمنشر كالتكزيع, عماف

النفس  عمم, ( (2007عادؿ بف صالح بف عمر عبد الجبار, محمد بف مترؾ القحطاني .22
 .,مكتبة الممؾ فيد لمنشر, الرياض1, طالاجتماعي والإداري

تحـديات القـرن سـتراتيجية مواجيـة الإدارة الا, 1999)) عبد الحميد عبد الفتاح المغربػي .23
 . ربية لمنشر, القاىرةمجمكعة النيؿ الع الحادي والعشرين,

ىج , دار المنػػا1, طالمــداخل الإداريــة الحديثــة فــي التعمــيم, ( (2010عبػد العمػػيـ محمػػد .24
 .الأردف -لمنشر كالتكزيع, عماف

ـــيم1992)) عبػػػد المطيػػػؼ محمػػػد خميفػػػة .25 ـــاء الق , المجمػػػس الػػػكطني لمثقافػػػة كالفنػػػكف , ارتق
 ., الككيتكاخداب

الســموك التنظيمــي: , 2003)) عبػػد الله عبػػد الغنػػي الطجػػـ, طمػػؽ بػػف عػػكض الله السػػكاط .26
 ., دار حافظ, جدة4طالتطبيقات,  -النظريات -المفاىيم
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, السـموك )الإداري( التنظيمـي فـي المنظمـات المعاصــرة, 1999)) عبػد المعطػى عسػاؼ .27
 .دار زىراف

 .مكتبة غريب لمنشر, القاىرة ,2, طالسموك التنظيمي, 1988) )عمي السممي .28
السموك التنظيمي في إدارة , ( (2009فركؽ عبد فيمة, السيد محمد عبد المجيد .29

 الأردف  –, دار المسيرة لمنشر كالتكزيع كالطباعة, عماف 2, طالمؤسسات التعميمية
 , مكتبة صفا, 1ج , تفسير القران العظيم,ابف كثير الحافظ عماد الديف إسماعيؿ .30
فضػيمة لمنشػر , دار ال1, طالقـيم بـين الإسـلام والغـرب, 2005) ) حمػد المػانعمانع بف م .31

 .كالتكزيع الرياض
ــم الاجتمــاعمجمكعػػة مػػف الأسػػاتذة,  .32 , مصػػر مجموعــة مــن الدراســات والبحــوث فــي عم

www.kotobarabia.com 
, مجمػػة البحػػكث الإسػػلبمية 1, طجتمــاعالإســلام فــي عمــم الا, (1994) محمػػد البسػػتاني .33

 .يركتب -لدراسات كالنشر, لبناف
, مركػػز 1ط الســموك التنظيمــي فــي منظمــات الأعمــال,, 2016)) محمػػد ثػػائر سػػعدكف .34

 .  المكارد البشرية كالأبحاث, عماف رماح لتطكير
إدارة المنظمـــة: نظريـــات , 1996)) محمػػػد حسػػػف زكيمػػػؼ, عمػػػي محمػػػد عمػػػر العضػػػايمة .35

 الأردف,. -مجدلاكم, عماف - دار والسموك,
, 2, طأســاليب البحــث ومصــادر الدراســات الإســلامية, 1998)) محمػػد راكػػاف الػػدغيمي .36

 .,مكتبة الرسالة لمتكزيع, عماف
ــــات , 1999)) محمػػػػد عبػػػػد المعطػػػػي عسػػػػاؼ .37 ــــي منظم الســــموك )الإداري( التنظيمــــي ف

 , دار زىراف, عماف.الأعمال
ـــــة الب, 1999)) محمػػػػػد عبيػػػػػدات كوخػػػػػركف .38 حـــــث العممـــــي ومصـــــادر الدراســـــات منيجي

 , دار كائؿ لمنشر, عماف,.2, طالإسلامية
ــــف مــــع ظــــروف العمــــل,, 2012)) محمػػػػكد عبػػػػد الفتػػػػاح رضػػػػكاف .39 , 1ط ميــــارات التكي

 .بية لمنشر كالتدريب, القاىرة مصرالمجمكعة العر 
, أســس البحــث العممــي لإعــداد الرســائل الجامعيــة, 2000)) مػركاف عبػػد المجيػػد ابػػراىيـ .40
 .  سة التكارؽ لمنشر كالتكزيع, عماف, ماس1ط

http://www.kotobarabia.com/
http://www.kotobarabia.com/
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, الشػػػركة العربيػػػة لمنشػػػر كالتكزيػػػع, إدارة المـــوارد البشـــرية,  (1994)مصػػػطفى كامػػػؿ .41
 مصر,.

الػػدار , التنظــيم الإداري فــي المجتمعــات المعاصــرة, 2004)) مصػػطفى محمػػكد أبػػك بكػػر .42
 .مصر -الجامعية, الإسكندرية

انية, دار القصػػػبة العمػػػكـ الإنسػػػ, منيجيػػػة البحػػػث العممػػػي فػػػي (2004) مػػػكريس أنجػػػرس .43
 .لمنشر, الجزائر

, دار 2ط الإدارة التربويـــة والســـموك التنظيمـــي,, 1998)) ىػػػاني عبػػػد الرحمػػػاف الطكيػػػؿ .44
 .الأردف -ئؿ لمنشر كالتكزيع, عمافكا

ـــي المؤسســـات , ( (2006كاصػػػؿ جميػػػؿ المػػػكمني .45 دارة الصـــراع ف ـــاخ التنظيمـــي وا  المن
 .لتكزيع, عماف, دار الحامد لمنشر كا1, طالتربوية

 معاجم وقواميس :ثانيا

, دار الكتػب الإسػلبمية, , معجم المصـطمحات لمعمـوم الإداريـة1984)) احمد زكي بػدكم .46
  القاىرة.

ـــة, 1979)) محمػػػد مصػػػطفى زيػػػداف .47 , دار 2, طمعجـــم المصـــطمحات النفســـية والتربوي
 .الشركؽ, جدة,

  المجـــــــــــلات ثالثا:

دارة الصراع بيف المعمميف في المدارس , استراتيجيات إ(2006)أحمد بف عمي غنيـ .48
 .2المتكسطة الحككمية, مجمة جامعة طيبة, ع

أكرـ الياسرم, أمؿ عبد محمد عمي, استراتيجيات إدارة الصرع التنظيمي مع بعض  .49
 .5الاستراتيجيات المقترحة لإدارة الصراع في منظمات الأعماؿ العراقية, مجمة أىؿ البيت, ع

مكانية تحقيؽ (2008) لعبيدمامؿ محمكد عمي ا .50 , استراتيجية الصاع التنظيمي كا 
 .69أىداؼ المنظمة, مجمة الإدارة كالاقتصاد, ع
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, استراتيجية معالجة الصراع التنظيمي لدل الإدارم (2008)بثينة حسف عمي الطائي .51
ؿ, ـ كالتدريب في مديرية التربية الرياضية, مجمة العمكـ التربية الرياضية, جامعة المكص

 .9,ع1

عمى العامؿ في المنظمة, مجمة العمكـ  , الصراع التنظيمي كأثره(2014) بغدادم خيرة .52
 .16 الإنسانية, ع

, مدخؿ مفاىيمي: القيـ التنظيمية, مجمة العمكـ (2017) بككش ليمي, محجر ياسيف .53
 , سبتمبر. 30الإنسانية كالاجتماعية, جامعة قاصدم مرباح, كرقمة, ع

, القيـ الاجتماعية مقاربة نفسية اجتماعية, مجمة (2013) مكعي مامف بككشالج .54
 , سبتمبر.8الدراسات كالبحكث الاجتماعية, جامعة الكادم,, جامعة الكادم, ع

, أثر القيـ التنظيمية في كفاءة الأداء, مجمة ( 2014) حامد تركي الدليمي كوخركف .55
 .2, ع4ة, ـجامعة كرككؾ لمعمكـ الإدارية كالاقتصادي

, إدارة الصراعات التنظيمية, مجمة العمكـ الاقتصادية كعمكـ ( 2005) حسيف بكرغدة .56
 .5التسيير, ع

, الصراع التنظيمي عكاممو كطرؽ إدارتو, مجمة الإدارة (1994)سعكد بف محمد النمر .57
 .7كالاقتصاد, جامعة الممؾ عبد العزيز, ـ

الصراع الخمس لإدارة الصراع التنظيمي,  ستراتيجياتا  عبد الله قريشي, ركيـ فائزة, .58
 مجمة دراسات نفسية كتربكية, جامعة قاصدم مرباح, كرقمة.

مترية لمقياس القيـ  , دراسة سيكك(2017)فراحي فيصؿ, بكدىرم عبد الرحماف .59
دارة المكارد البشرية,  التنظيمية لديؼ فرانسيس كمايؾ ككدككؾ, مجمة البحث في التنمية كا 

 .1,ع8جامعة كىراف,ـ
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أثر أنماط الصراع عمى التمكيف التنظيمي  ,(2015) ليث عبد الله سميماف القييكم .60
, 15لمعامميف في شركة الفكسفات الأردنية, مجمة الزرقاء لمبحكث كالدراسات الإنسانية, ـ

 . 1ع

كوفاؽ,  الشباب بيف صراع القيـ كأزمة الثقة, مجمة أفكار  ,(2013) محمد بك مخمكؼ .61
 .4,ع3جامعة الجزائر, ـ

, الصراع بيف القيـ الاجتماعية كالقيـ التنظيمية, مجمة اتحاد (2013) ممتاز الشايب .62
 . 1,ع11الجامعات العربية لتربية كعمـ النفس, دمشؽ, ـ

, القيـ التنظيمية لممديريف في الجياز الحككمي القطرم ( 2002) نجلبء محمكد عبد الله .63
 . 22بالأداء الكظيفي, مجمة مركز البحكث التربكية, جامعة قطر, عكعلبقتيا 

, سامي سميماف حامد جابر, نجلبء محمد حامد, (2014)نجكل يكسؼ جماؿ الديف .64
 .1استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي, مجمة العمكـ التربكية, ليبيا, ع

للئعلبـ العممي )شعاع(,  , إدارة الصراعات, الشركة العربية(2002) نعيـ الصمادم .65
 .22القاىرة, ع

, دراسة العلبقة بيف مدل التعرض لمظاىر المدينة الحديثة كقيـ (2003) يخمؼ بالقاسـ .66
 .1التسامح كالتسمط عند الشباب الثانكم, مجمة نفسية تربكية, الجزائر, ع

 مؤتمراتال رابعا:

تكافػػػػػػؽ القيمػػػػػػي فػػػػػػي , الإدارة بػػػػػػالقيـ كتحقيػػػػػػؽ ال(2009) مشػػػػػػاعؿ بنػػػػػػت ذيػػػػػػاب العتيبػػػػػػي .67
المنظمات, الماتمر الدكلي لمتنمية الإداريػة نحػك أداء متميػز فػي القطػاع الحكػكمي, جامعػة أـ 

 نكفمبر. 4-1القرل, الرياض,
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  كــــراتذمــــ :امساخ

اســــتراتيجيات إدارة الصـــراع التنظيمـــي التــــي , (2011) ابتسػػػاـ يكسػػػؼ محمػػػد مػػػرزكؽ .68
ة وعلاقاتيـــا بـــالالتزام الـــوظيفي لـــدى يتبعيـــا مـــديرو مـــدارس وكالـــة الغـــوث بمحافظـــات غـــز 

 .  لإسلبمية بغزة, قسـ عمكـ التربية, رسالة ماجيستير, الجامعة االمعممين
القــيم التنظيميــة فــي المؤسســة الاقتصــادية الجزائريــة , ( 2014/2013)بػػريش غنيػػة .69

 , رسالة ماجستير, جامعة الجزائر, قسـ عمـ الاجتماع.وعلاقتيا بالتغير التنظيمي
أثــــر الاتصــــال الــــداخمي عمــــ  إدارة ,  (2014/2015) يػػػػدة, عميػػػػرات حفيظػػػػةبمػػػػكط حم .70

   ., مذكرة ماستر, جامعة البكيرة, قسـ العمكـ الاقتصاديةالصراع التنظيمي
تـأثير القـيم التنظيميـة عمـ  , سػعيد عبػد السػلبـ, (2012/2013)بف كراف محمد الأخضر .71

   ـ الاجتماعية.عة كرقمة, قسـ العمك , مذكرة ماستر, جامرؤساء المصالح
أثــر الأنمــاط القياديــة عمــ  إدارة الصــراع التنظيمــي لــدى , (2008) تكفيػػؽ حامػػد طكالبػػة .72

 , أطركحة دكتكراء, الأكاديمية العربية لمعمكـ المصرفية, قسـ إدارة الأعماؿ. المديرون
, رسػالة ماجسػتير, أكاديميػة إدارة الصـراع التنظيمـي, (1421) خالد عبد العزيػز السػكيمـ .73
 ؼ لمعمكـ بالرياض, قسـ العمكـ الإدارية.ناي
دارة الصـــراع التنظيمـــي بالمؤسســـة , (2014/2015) رشػػػيد بكخالفػػػة .74 الثقافـــة التنظيميـــة وا 

 .قسـ العمكـ الاقتصادية كالتجارية, مذكرة ماجيستير, جامعة جيجؿ, الاقتصادية الجزائرية
ماجسػتير, جامعػة  مػذكرة مسـاىمة الاتصـال فـي إدارة الصـراع التنظيمـي,سلبـ حميمػة,  .75

 البكيرة, فسـ عمكـ التسيير.
, دور القــيم التنظيميــة فــي الصــراع داخــل المؤسســة, (2014/2015)شػػخاب عبػػد القػػادر .76

 رسالة ماجستير, جامعة بسكرة, قسـ عمـ الاجتماع.
ــــة, (1996) طيػػػػراكم ابػػػػراىيـ .77 ــــات المين , رسػػػػالة ماجسػػػػتير, جامعػػػػة الأخــــلاق وأخلاقي

 .صادية كالتجاريةقسـ العمكـ الاقتقسنطينة, 
, أثــر القــيم الاجتماعيــة عمــ  التنظــيم الصــناعي الجزائــري, (2008/2007)عػػادؿ غزالػػي .78

 .رسالة ماجيستير, جامعة قسنطينة, قسـ عمـ الاجتماع
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القــيم التنظيميــة لإدارات التربيــة والتعمــيم , (2005) عبػػد العزيػػز بػػف عبػػد الله وؿ جمعػػاف .79
, رسػالة ماجسػتير, فرانسـيس ومايـك وودكـوك بمنطقة مكـة المكرمـة فـي ضـوء مقيـاس ديـف

 .قسـ الإدارة التربكية كالتخطيط جامعة الرياض,
, رسػػػػالة القــــيم التنظيميــــة وعلاقاتيــــا بالصــــراع التنظيمــــي, (2008/2009)عثمػػػػاف قػػػػدكر .80

 .ماجستير, جامعة قسنطينة, قسـ عمـ النفس
 تعمـــيم العـــالي,القــيم التنظيميـــة وعلاقاتيـــا بـــالجودة ال, (2008/2009) عجػػاؿ مسػػػعكدة .81

 .الأرطفكنيا النفس كعمكـ التربية ك مذكرة ماجستير, جامعة بسكرة, قسـ عمـ
 أنماط إدارة الصراع وأثرىا عم  التطوير التنظيمي,, (2008)فكزم عبد الرحماف عسػاكر .82

 .غزة, قسـ إدارة الأعماؿرسالة ماجستير, جامعة 
ع التنظيمـــي بالمؤسســـة إدارة الصـــرا, اسػػػتراتيجيات (2006/2007) محمػػػد رضػػػا شػػػنو .83

 . نة, قسـ عمـ النفس كعمكـ التربية, رسالة ماجيستير, جامعة قسنطيالصناعية الجزائرية
, رسػػالة دراســة وتحميــل إدارة الصــراع التنظيمــي, 2013)) محمػػد فػػراس ناصػػر العكيػػكم .84

 .,بالعراؽ, قسـ إدارة الأعماؿ ماجستير, جامعة الخميؿ
ــــة التنظــــيمالقــــيم ا, (2006/2007) نجػػػػاة قريشػػػػي .85 ــــة وعلاقاتيــــا بفعالي , رسػػػػالة لتنظيمي

 . قسـ عمـ الاجتماع ماجستير, جامعة محمد بسكرة,

 مقالات :ادساس

, كرقػػة عمػػؿ القــيم والأخــلاق المنظمــة لممؤسســات الاقتصــادية, ((2008 أيػػكب خالػػد الأيػػكب
 .,عمى الأخلبؽ مقدمة إلى ندكة )التجارب العالمية الأساليب كالنماذج( الككيت حكؿ التدريب

قتصـادية مـن أثـر القـيم التنظيميـة عمـ  الأداء الكمـي لممؤسسـة الاعبد القادر شػلبلي,  .86
 مجمة المعارؼ, جامعة وكمي محند أكلحاج, البكيرة.إلى  مقاؿ مقدـ المنظور الأخلاقي,
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 " التنظيميدور القيم التنظيمية في إدارة الصراع"

أضع  ,كرة تدخؿ ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماستر في عمـ الاجتماع التنظيـ كالعمؿفي إطار إنجاز مذ
 ,بيف أيديكـ ىذه الاستمارة التي صممت لمحصكؿ عمى بعض البيانات التي تخدـ أىداؼ البحث العممي

عطاء رأيؾ في كؿ فقرة لك لـ حتى  ,راجيف منكـ الإجابة عف فقراتيا فيما يتعمؽ بالمنظمة التي تعمؿ بيا كا 
بكضع  ,تكف لديؾ المعمكمات الكافية لاتخاذ حكـ محدد أجب فقط بناء عمى أفضؿ ما لديؾ مف معمكمات

 علبمة)+( في الخانة المناسبة.

كلا تستخدـ إلا لأغراض البحث  ,نحيطكـ عمما بأف المعمكمات المصرح بيا تبقى في كنؼ السرية  
 العممي.
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صحيحة  الفـقــــــــــــــــــــــــــرة
 كميا 

صحيحة 
ال  حد 

 كبير

غير صحيحة  محايــــد
 ال  حد كبير

غيــــــــــــــــر 
ة صحيحـــــ
 كميــــــــــــــــا

 المكــــــــــــــــــــــــــــافـــــــــــــــأة( –الصفــــــــــــــــــــوة  -قيــــــــــــــم إدارة الإدارة )القــــــــــــــــــــــــوة        
يـ في مكقع أنف بطريقة تبيف ك يتصرؼ المدير 

 المساكلية
     

يف أفضؿ المرشحيف في تبذؿ جيكد ممحكظة لتعي
 المناصب الإدارية.

     

ف في ىذه ك مف المفيكـ بشكؿ كبير أف المدير 
المنظمة يستحقكف الصلبحيات المخكلة ليـ 

 لممارسة أعماليـ

     

صحاب المساكلية في ىذه المنظمة أيمنح الأفراد 
 صلبحيات معادلة لحجـ مساكلياتيـ

     

      حتراميا في ىذه المنظمةإللئدارة 
داء المتدنية لا يسمح بيا في ىذه معايير الأ 

 المنظمة
     

      داء المتميز بسخاءيكافأ الأ
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دارية بصكرة كاضحة بالأداء في لإترتبط المكافأة ا
 ىذه المنظمة 

     

يتـ مكافأة الأفراد عمى عمؿ الأشياء التي تساعد 
 عمى نجاح المنظمة

     

      ف ك ي لتقييـ المدير الأداء ىك المعيار الأساس
 الاقتصاد( –الكفايـــــــــــة  –قيـــــــــــــــــــــم إدارة الميمة )الفعاليـــــــــــــــــة           

بذؿ الكثير مف الجيد لتطكير المديركف كي يتـ 
 يحققكا أعمى درجة مف الكفاءة

     

التقنيات كالأساليب الجديدة بانتظاـ يتـ دراسة 
 لمعرفة ما إذا كانت ستادم إلى زيادة الكفاءة 

     

نجازاتيا كخدماتيا ذات الجكدة إتشتير المنظمة ب
 العالية

     

ىناؾ بحث متكاصؿ لمبحث عف طرؽ لمقياـ بالمياـ 
 كثر فعاليةأبصكرة 

     

ثبتت القرارات ألسنكات القميمة الماضية اخلبؿ 
 نجاحيالعميا لإدارة اا تخذتيااالتي  ستراتيجيةلاا

     

      تخاذ القرارات اتمقى المديريف تدريب جيد في 
      مكاؿ لاضركرة ليا أيتجنب المديريف صرؼ 

      تستخدـ المكارد المالية بحكمة في ىذه المنظمة

فراد في ىذه لأف اأتبذؿ جيكد كبيرة لمتأكد مف 
 سياـ اقتصادمإيدرككف ما يقكمكف بو مف  ,المنظمة

     

ساس فعالية تكاليؼ كحداتيـ أف عمى ك ر يـ المدييق
 الإدارية 

     

 القانـــــــــون والنظــــــــــــام(   –فرق العمـــــــــل  –قيم إدارة العـــــــــــــلاقات )العدالــــــــــة      
تبذؿ عناية لتأكد مف كؿ فرد داخؿ المنظمة يشعر 

 بأنو جزء مف فريؽ العمؿ
     

      تستخدـ طرؽ تشكيؿ فرؽ العمؿ بصكرة ملبئمة
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يرتبط المكظفكف في ىذه المنظمة ارتباطا شديدا 
 عمميـ بفرؽ 

     

اءات التنظيمية في ىذه تعتبر القكاعد كالإجر 
 عادلة المنظمة 

     

يـ عندما اياتيمنح المكظفيف فرص عادلة لسماع شك
 تنشأ خلبفات ما  

     

      ه المنظمة ؽ العدؿ في ىذيطب
ف القرارات الميمة أمتأكد مف لتبذؿ عناية كبيرة 

 عتبارلاللئدارة تاخذ بعيف ا
     

      ؿاقرارات الإدارة العميا بشكؿ فع تنفذ
نجاز العمؿ في إدارية عمى سيكلة لإتعمؿ القكاعد ا

 ىذه المنظمة كلا تعكقيا 
     

 ,اتخاذ خطكات مقصكدة لتطكير فريؽ عمؿ فعاؿ
 يتـ في جميع مرافؽ ىذه المنظمة

     

 بيانات إدارة الصراع التنظيمي  :لثالمحور الثا

صحيحة  لفقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرةا
 كميا

صحيحة 
ال  حد 

 كبير

غير صحيحة  محايــــد
 ال  حد كبير

غير 
صحيحة 

 كميا
      أشجع فكرة العمؿ الجماعي لمقضاء عمى الصراع

لا أمانع في ضـ خبرتي لمخبرات اخخريف لمكصكؿ إلى 
 حؿ

     

      أشجع فكرة إبداء الرأم كالتعبير بصراحة لتفادم الصراع
      أتفاكض مع أطراؼ الصراع لمكصكؿ الى حؿ
      لسياسة الأخذ كالعطاء دكر في حؿ الصراع 

      أحاكؿ تبسيط الصراع لمكصكؿ إلى حؿ يرضي الطرفيف 
      كتـ الغضب يساعد عمى تخفيؼ مف حدة الصراع 

      تجاىؿ الصراع يساعد عمى التخفيؼ مف حدتو
أحاكؿ تجنب تداكؿ مكاضيع الصراع مع الأطراؼ 

 المعارضة 
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      أناقش المسألة مع زملبئي حتى أكضح ليـ مزايا مكقفي
اء حؿ تيتـ الإدارة بالتعرؼ عمى جميع الاقتراحات أثن

يجاد الحمكؿ  الصراع كا 
     

      أتنازؿ عف بعض الأفكار في سبيؿ التكصؿ إلى حمكؿ

      أتجنب التدخؿ في مشكلبت الصراع التي لا تعنيني
      أككف حازما كمثابرا مف أجؿ تحقيؽ أىدافي

      يحاكؿ المدير إيجاد حمكؿ مناسبة ترضي جميع العامميف
      بأكامر كفيمة بإنيائو  تنيي الإدارة الصراع

      أترؾ الفرصة لمطرؼ اخخر ليختار حلب كسطا  
أضع أىدافا مشتركة يتطمب إنجازىا تعاكف الجميع 

 لتفادم الصراع
     

يحاكؿ المدير استرضاء الجميع مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ 
 العامة

     

تعتمد الإدارة عمى السمطة الرسمية في التعامؿ مع 
 الصراع  أطراؼ

     

      تميؿ الإدارة الى تيدئة الصراع في حاؿ اشتداده 
      أاجؿ قضايا الصراع حتى تيدأ الأكضاع 

      تدرس الإدارة أسباب الصراع لمكصكؿ إلى الحؿ الفعاؿ
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Case Processing Summary 

 N % 

Cases 

Valid 41 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 41 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

.963 53 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

.917 23 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

.901 10 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

.927 10 

 

 

Reliability Statistics 

 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

.901 10 

 

 



 الملاحق
 

 

 : الييكؿ التنظيمي لكمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير04الممحؽ رقـ 

 
 


