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 ملخص:

بين مهارات العلاقات الإنسانية  الإرتباطيةالعلاقة  علىهدفت هذه الدراسة إلى التعرف 
–إطارا بمؤسسة سوناطراك مديرية الصيانة  (108)وأساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى 

ولقياس  ،الإرتباطيومن أجل القيام بهذه الدراسة تم الاعتماد على المنهج الوصفي  بسكرة،
متغيرات الدراسة تم تصميم استبيانين استبيان مهارات العلاقات الإنسانية واستبيان أساليب 

 التالية:وقد توصلت هذه الدراسة إلى النتائج  التنظيمي،إدارة الصراع 

   يستخدمون مهارات  بسكرة؛ –إطارات مؤسسة سوناطراك مديرية الصيانة  أن
يق، مهارة القيادة( بدرجة )مهارة الاتصال، مهارة العمل في فر لاقات الإنسانية: الع

مهارة العمل مهارة القيادة،  كالتالي:، وقد جاء ترتيبها وفقا للأهمية النسبية مرتفعة
 في فريق، مهارة الاتصال.

   بسكرة يستخدمون الأساليب  –مؤسسة سوناطراك مديرية الصيانة  إطارات أن
)أسلوب التعاون، أسلوب التنازل، أسلوب الحل الوسط، أسلوب المنافسة الخمس: 

أسلوب التجنب( لإدارة الصراعات التنظيمية، وهناك تباين من حيث درجات استخدام 
إذ جاءت الأساليب ة ودرجة متوسطة، هذه الأساليب حيث تتراوح بين درجة مرتفع

)أسلوب الحل الوسط، أسلوب  المستخدمة بدرجة مرتفعة وفق الترتيب التالي:
-التعاون، أسلوب التجنب(، بينما يستخدم إطارات مؤسسة سوناطراك مديرية الصيانة

 بسكرة )أسلوب المنافسة، أسلوب التنازل( بدرجة متوسطة.
 رات العلاقات الإنسانية وأساليب هناك علاقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية بين مها

 بسكرة.–إدارة الصراع التنظيمي لدى إطارات مؤسسة سوناطراك مديرية الصيانة 
  هناك علاقة إرتباطية موجبة بين مهارة الاتصال وأساليب إدارة الصراع التنظيمي

 بسكرة.–لدى إطارات مؤسسة سوناطراك مديرية الصيانة 



  هناك علاقة إرتباطية موجبة بين مهارة العمل في فريق وأساليب إدارة الصراع
 (المنافسةأسلوب  ،الوسطالحل أسلوب  التجنب،أسلوب  التعاون،أسلوب ) التنظيمي:

 بسكرة.–لدى إطارات مؤسسة سوناطراك مديرية الصيانة 
 لتنازل لدى ليس هناك علاقة إرتباطية موجبة بين مهارة العمل في فريق وأسلوب ا

 بسكرة.–إطارات مؤسسة سوناطراك مديرية الصيانة 
  هناك علاقة إرتباطية موجبة بين مهارة القيادة وأساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى

 ة.بسكر –إطارات مؤسسة سوناطراك مديرية الصيانة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Abstract : 

       The aim of this study was to investigate the relationship between human 

relations skills and methods of managing organizational conflict among (108) 

frameworks at Sonatrach Maintenance Directorate –Biskra and in order to do 

this study, we relied on the descriptive  correlational method, two 

questionnaires were designed, the Human Relations Skills Questionnaire and 

the Organizational Conflict Management Methods Questionnaire and this study 

reached the following results: 

 the frameworks of Sonatrach Maintenance Directorate – Biskra use 

Human relations skill  : (Communication skill , teamwork skill  

Leadership  skill ) to a high degree, and they are arranged according to 

relative importance as follows: leadership skill , teamwork skill 

communication skill. 

 the frameworks of Sonatrach  Maintenance Directorate – Biskra use  the 

five methods :  (cooperation style , condescend style , compromise style 

, competition  style , avoidance style) for managing organizational 

conflict ; and There is a discrepancy in terms of the degrees of use of 

these methods ranging between a high degree and a medium degree, as 

the methods used came to a high degree according to the following order 

:  (compromise style , cooperation style , avoidance style) ,While the 

frameworks of  Sonatrach  Maintenance Directorate – Biskra use 

(competition  style , condescend style ) to a medium degree. 

 There is a correlational relationship with statistical significance between 

Human Relations Skills and methods of managing organizational 

conflict among the frameworks of Sonatrach Maintenance Directorate – 

Biskra. 



 There is a positive correlational relationship between Communication 

skill and methods of managing organizational conflict among the 

frameworks of Sonatrach Maintenance Directorate – Biskra. 

 There is a positive correlational relationship between teamwork skill and 

methods of managing organizational conflict: )cooperation style, 

compromise style, competition style , avoidance style( among the  

frameworks of Sonatrach  Maintenance Directorate – Biskra. 

 There is no positive correlational relationship between teamwork skill 

and condescending style among the frameworks of Sonatrach 

Maintenance Directorate – Biskra. 

 There is a positive correlational relationship between Leadership skill 

and methods of managing organizational conflict among the frameworks 

of Sonatrach Maintenance Directorate – Biskra. 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 ةــقدمــم



 مــقـــدمـــــــة
 

 أ
 

 مقدمة:

الدعامة الأساسية لتحقيق الإنتاج والتطوير في المؤسسات لاسيما  يعد المورد البشري
ن فإ وعليه ،والتقنيالمعرفي  ي يتميز بالثروة المعلوماتية والانفجارفي وقتنا الحاضر الذ

وتنمية  والمشاركة،الاهتمام بالمورد البشري من خلال تعليمه وتدريبه وتشجيعه على التعاون 
إلى ترسيخه لتحقيق أهدافها  أمرا ضروريا تسعى إدارة المؤسسات مهاراته وتطويرها بات

ماعية بين مختلف مستويات فالمؤسسة هي بمثابة خلية للتفاعلات الاجت ،وفعاليةبكفاءة 
تحول دون داخل أطرها التنظيمية أشكال الصراع التنظيمي، التي قد  شابكتت إذ ،موظفيها

في حال تركت  تحقيق المؤسسة لفاعليتها في مسار تتحول إلى عبءبلوغها لأهدافها، و 
ستراتيجيةدون تشخيص  أغفلت المؤسسة عبر قياداتها أهمية  لمجابهة تأثيراتها السلبية أو وا 

من خلال ترشيد إدارتها وتكييفها  لق جو من الإبداع والتنافسيةالاستفادة من ديناميكيتها لخ
وبلوغ مستوى أداء عال، فهي معطى  ها،في تحقيق أهدافأساسيا بصورة تجعل منها عاملا 
لقد و مؤسسات بشكل عام، تجدر الاستفادة منه في تفعيل كفاءة اللا يمكن تجنبه، في حين 

انطلاقا من طبيعة الصراع بوصفه  معاصرةحاث الفي الأبباعتباره اتجاها تبلور هذا الطرح 
ظاهرة إنسانية غير قابلة للدحض، في حين يمكن التحكم في تأثيراتها انطلاقا من استثمار 

 ميزاتها لخلق توليفة تساهم في جعلها نقطة قوة في تفعيل الأداء المؤسساتي.

 بالعنصر البشريعلى الاهتمام العلاقات الإنسانية  تركيزما سبق، يتضح تأسيسا على 
والعاملين  المسؤول المدير أو أهمية الفهم المتبادل بين حيتوضبشكل أساسي من خلال 

دوافعهم و قيمهم  الأمر فهم شخصية العاملين وتحليل سلوكهم والتعرف على هذاويقتضي 
 المتبادل لتحقيقإيجاد جسر من التفاهم من كن م  ي   ما هوو  ،ورغباتهم واتجاهاتهم وحاجاتهم

كآلة  عن معاملة المورد البشري والترفعالفريق، روح  التعاون المشترك في العمل وتعزيز
واحتياجاته، وهو الأمر وظروفه ومشاكله  وميوله واتجاهاتهمنتجة دون النظر إلى قدراته 

 الذي يستدعي توظيف الاتصال الفعال القائم على المهارات الإنسانية الذي يوظف قدرته
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ويسمح للمؤسسة بالاتكاء على  أثيرية في إدارة الصراع التنظيميالتالإنجازية التواصلية 
 تقودها لبسط كفاءتها وتيسير نضجها لتحقيق مكتسباتها وأهدافها بسلاسة.  مرنةمرتكزات 

تطبيق  ، أن  العديد من العلماء والباحثين في مجال الإدارة والعلاقات الإنسانية فلقد أكد
 لتحقيق أهدافها مهارات معينة يتطلب توفر العلاقات الإنسانية وممارستها بالمؤسسات

وتشجيع العاملين على العمل  الأفراد والجماعات،والتفاعل بين الاتصال  مهارةمثل ، بنجاح
بالإضافة إلى تدريب العاملين على القيادة وتحمل الجماعي من خلال بناء فرق عمل فعالة، 

في تنظيمات العمل هي في صميمها مشكلات إنسانية  الصراعات أغلب لأن  ،المسؤولية
كما تتعلق  ،تتعلق بطبيعة السلوك الإنساني وأنماط التفاعل والعلاقات بين الأفراد والجماعات

لنفسية اعاملين وحاجات ال ومدركات بسوء إدراك المدير أو المسؤول لدوافع وقيم واتجاهات
 الاقتصادية.والاجتماعية و 

الخوض في طبيعة العلاقة بين  هذه الدراسةارتأينا من خلال  في سياق هذا الطرح،
دارة الصراع  مهارات العلاقات انطلاقا من ومحاولة قياسها وتحليلها  التنظيمي،الإنسانية وا 

حيث سيتم ، بسكرة – الصيانة مديرية سوناطراك مؤسسةشملت إطارات ب ميدانية دراسة
 خطة تتضمن جانبين الأول نظري والثاني ميداني.وفق الموضوع  معالجة

فصل تمهيدي يمثل الإطار العام بمثابة والذي يعتبر  ،الجانب النظري الفصل الأوليشمل 
كحلول التي تبرز بالإضافة إلى فرضياتها  ،وتساؤلاتهاوفيه تعرض إشكالية الدراسة  ،للدراسة

 مرورا حديد أهمية الدراسة والأهداف المرجوة منها،من ثم تو  المقترحة،مؤقتة للتساؤلات 
إلى عرض الدراسات السابقة والتعقيب  وصولا الدراسة،الإجرائية لمتغيرات  التعاريف بضبط
 عليها.

سيتم التطرق إلى تعريف  أين ؛لمهارات العلاقات الإنسانيةوسيخصص الفصل الثاني 
بالإضافة  كالعلاقات العامة وعلاقات العمل.. العلاقات الإنسانية، والمفاهيم ذات الصلة بها
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والتعرض  التي ظهرت كنتاج للتطور الفكري والتاريخي للمفهوم، إلى النظريات المفسرة لها
أسباب ظهورها، و  أهدافها أهميتهاإلى مبررات الاهتمام بالعلاقات الإنسانية من خلال إبراز 

الأساسية مبادئ ال لفهمفي محاولة داري العلاقات الإنسانية في التنظيم الإوالتركيز على 
فيها كالقيادة، العوامل المؤثرة و  مظاهر العلاقات الإنسانيةواستجلاء  علاقات الإنسانية،لل

ت الإنسانية في المؤسسة وتطويرها كيفية بناء العلاقاإبراز إلى  وصولا، الدافعية والاتصال
، كما سيتم التطرق إلى مهارات العلاقات عبر سرد مختلف الأساليب التي تساهم في ذلك

مرورا إلى عرض بعض مهارات  ،أنواع المهاراتو  الإنسانية من خلال تعريف المهارة
 مهارة الاتصال، مهارة العمل في فريق ومهارة القيادة. والتي تكمن فيالعلاقات الإنسانية 

تعريف  إلى طرقفي حين سيخصص الفصل الثالث لإدارة الصراع التنظيمي من خلال الت
بالإضافة  ،من قبيل الاختلاف، النزاع وغيره بهوالمفاهيم ذات الصلة  التنظيمي،الصراع 

 سنقومو  مرت بثلاث مراحل نشأت إثرها عدة مدارس فكرية،التي  النظريات المفسرة له إلى
أسبابه ومراحل الصراع  أنواعه، خصائصه،ق إلى والتطر  أهميته، إبرازإثر ذلك ب على

آثار الصراع التنظيمي وأساليب إدارته من  الخوض فيكما سيتم  المؤسسة،ي في التنظيم
 ،مهارات إدارة الصراع التنظيمي التنظيميإدارة الصراع  والسلبية،خلال إبراز آثاره الإيجابية 

 عرض علاقة مهارات العلاقات الإنسانية بإدارة الصراع التنظيمي. لنختم هذا الفصل بـــ

 عبر متنه تناولنسالفصل الرابع، وهو الفصل الذي  المتضمن في الميدانيا الجانب أم  
والذي سنحاول من خلاله الإجابة على إشكالية  ،الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية

براز أهميتها الاستطلاعيةالدراسة  إلىمن خلال التطرق  الدراسة الدراسة، مجالات تحديد  ،وا 
والمتمثل في  التعريف بميدان الدراسة ،نهج الوصفي التحليليوهو الم الدراسة منهجضبط 

باستخدام  الدراسةمجتمع  تحديد إلى بالإضافة ،بسكرة -مؤسسة سوناطراك مديرية الصيانة
 أدواتكذلك اختيار و يشتمل على إطارات مؤسسة سوناطراك سحيث أسلوب المسح الشامل؛ 

 الدراسة.الأساليب المستخدمة في  إلىمرورا ، أين سيتم الاعتماد على أداة الاستبيان الدراسة
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 بمؤسسة ميدانيةال تحليل وتفسير نتائج الدراسةعرض، فيما سيشمل الفصل الخامس 
 الدراسة،حيث سيتم عرض وتحليل نتائج فرضيات  بسكرة، – الصيانة مديرية سوناطراك

توصل إليه الشق النظري لهذه يما  على ضوء رضياتهامناقشة وتفسير فوالاستفاضة في 
خلاص النتائج وتقديم بعض است ثم  ومن  ،نتائج الدراسات السابقة الدراسة وبناء على

 الاقتراحات.
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 الدراسة:إشكالية . 1

 ورهانات ما يصاحبها من مشكلاتو  الإنسانيةالعلاقات  مهارات أهميةمسألة  أثارت
واسعا للنقاش  لف الحقول المعرفية، وفتحت مجالامخت في الباحثينمن عديد الاهتمام 

وتعقد شبكة علاقاتها الداخلية والخارجية  حجم المؤسسات في ظل كبرخاصة  الأكاديمي
حيث لم تعد العلاقات الإنسانية محصورة بين المدير أو المسؤول  ،الأفراد والجماعات بين

، العلاقات الإنسانية المؤسسات لضرورة تحسين إدراكعلى الرغم من و  .فقطوالعاملين معه 
احترامه وتقديره  يجدر بهاكعنصر حيوي في العملية الإنتاجية بالفرد  وضرورة الاهتمام

 مستوى ممارسة هذه العلاقات على أن   بيد ؛والاعتراف بقيمه بعيدا عن معاملته كآلة منتجة
لجملة من الصراعات والمشكلات التنظيمية العامل يتعرض  تجعل التنظيميةالجوانب 

 طبيعية وحتمية لابد من وجودهالصراع التنظيمي ظاهرة  أن   لاسيما ،والاجتماعيةوالشخصية 
 .في أي مؤسسة

 ومتنوعة مختلفةمصادر لعدة نتيجة  يحدث كونهفي  الصراع التنظيمي إشكالية وتكمن
عدم الأدوار، غموض  وانتماءاتهم،تلاف مدركات الأفراد اخ ،الأهداف والقيم كتعارض

بالإضافة إلى عوامل نفسية  ،الاضطراب في عمليات الاتصال ،والمسؤولياتوضوح المهام 
عائقا أمام  تشكل سلبية اآثار  نجم عن هذه العواملي قد ،هذا المنظور نضم .والكرهكالغيرة 

 الأداء،انخفاض مستوى  والجهدتضييع الوقت  الغيابات،لأهدافها، مثل كثرة  تحقيق المؤسسة
 .للعاملينالروح المعنوية  انخفاضو الوظيفي تدني الرضا 

على التمظهر يتميز بقدرته الصراع  علم النفس العمل والتنظيم أنميدان وقد جاء في 
داتهم للوصول إلى ابتكار أفكار يولد الطاقات للأفراد ويبرز قدراتهم واستعدا يجابيإ كمصدر

نها أن تساهم في حل المشكلات، واقتراح بدائل من شأ ،ديثة ومتطورةراء جديدة وتقنيات حوآ
التنظيمي وعلى أسبابه  التعرف على الصراعان من الضروري على إدارة المؤسسات لذلك ك

حيث أصبحت القدرة على تخفيف حدة الصراع  معه،للتوصل إلى الطرق المناسبة للتعامل 
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دارته من ال قد أشارت نتائج بعض الدراسات لفتوفرها.مهارات الضرورية اللازم ومعالجته وا 
ادة من المديرين يمضون وقتا معتبرا في القيام بمهمة إدارة الصراع والاستف أن   إلىوالبحوث 

 كشفت إحدى الدراسات أن   إذ بها،والأفراد العاملين  لصالح المؤسسة يجابيإبشكل ذلك 
أوقاتهم في التعامل مع  من  %25يزيد على  العاملين في الإدارة التنفيذية يقضون ما

يوجد العديد من الأساليب في المقابل،  (12،ص2011شلابي،). التنظيميةالصراعات 
إذ لا يوجد أسلوب أو  التنظيمي،والاستراتيجيات التي يمكن استخدامها لإدارة الصراع 

بسبب اختلاف ظروف الصراع  وذلك ،الظروفواحدة يمكن استخدامها في جميع  إستراتيجية
المؤدية للصراع وأيضا طبيعة الأطراف  والأسبابالمؤسسات واختلاف طبيعة عمل  واقفهوم

 .المتصارعة ودوافعها

 دراسة ميدانية)يعد موضوع علاقة مهارة العلاقات الإنسانية بإدارة الصراع التنظيمي و 
أهمية بحثية ومجتمعية  من هذا المنطلق، ذا (بسكرة –مديرية الصيانة  بمؤسسة سوناطراك

إلى التجربة  فبالنظر ،إذا ما تمت مقاربته وفق ما تستدعيه دراستنا وربطه بمتغيراتها بالغة
 الهيكلية العديد من الإصلاحات ، والتي شهدتلمؤسسات الاقتصادية بالجزائرل الفتية

متنوعة  ناجمة عن عوامل عدةبنيوية ومرت بمشاكل باعتبارها المحرك الرئيسي للإنتاج، 
كرافد مهم في الاقتصاد الوطني، يثير جدليات  سوناطراكتبرز مؤسسة  ؛بعضها تنظيمي

التي ظهر بعضها المشاكل التنظيمية والتسييرية والتمويلية سيرورة  بحثية قد تنطلق من
الإصلاحات والتغييرات  جملةوعلى الرغم من  ير هذه المؤسسةيستنتيجة احتكار الدولة ل

 قتصادي ومعالجة شوائبها في شق مدخلاتها ومخرجاتهامسار تمكينها الا أن   إلا   ،الجذرية
تساؤلات حول مسألة في سياق بحثي طرح وهو ما ي، لازالت تواجه العديد من الصعوبات

نظرا  ،داخل المؤسسة إدارة الصراع التنظيميأساليب العلاقات الإنسانية و مهارات توظيف 
أهمية بالغة  تولي تصادية الناجحةالمؤسسات الاق ، خاصة وأنلقدرتها التواصلية التأثيرية

، لضمان تلافي الجوانب السلبية من الصراعات لتطوير الأبحاث والممارسات المتعلقة بها



 الفصل الأول                                                     الإطار العام للدراسة

 

13 
 

بالاستثمار في مهارات العلاقات الإنسانية وذلك ومعوقات التواصل بين منتسبيها، التنظيمية 
مؤسسة  ما دفعنا لاختيار وهذا وتركيز اهتمام العمال والإطارات على تحقيق أهداف المؤسسة

 .للبحث من خلال فرعها مديرية الصيانة ولاية بسكرة سوناطراك
بين  الإرتباطيةالعلاقة هذه التعرف على  في دراستناسنحاول  ضمن هذا الطرح،

مهارات العلاقات الإنسانية وأساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى إطارات مؤسسة سوناطراك 
 .مديرية الصيانة بسكرة

 . تساؤلات الدراسة 2

 العام:التساؤل  -
  بين مهارات العلاقات الإنسانية وأساليب إدارة الصراع  إرتباطيةهل هناك علاقة

 طبيعتها؟ اسوناطراك؟ ومالتنظيمي لدى إطارات مؤسسة 

 التالية:التساؤل التساؤلات الفرعية  عن هذاوقد تفرع 

  بين مهارة الاتصال وأساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى  رتباطيةإهل هناك علاقة
 بسكرة؟-إطارات مؤسسة سوناطراك مديرية الصيانة

  بين مهارة العمل في فريق وأساليب إدارة الصراع التنظيمي  رتباطيةإهل هناك علاقة
 بسكرة؟ -مديرية الصيانةلدى إطارات مؤسسة سوناطراك 

  إدارة الصراع التنظيمي لدى  القيادة وأساليببين مهارة  رتباطيةإهل هناك علاقة
 ؟بسكرة -مديرية الصيانةإطارات مؤسسة سوناطراك 
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 الدراسة:فرضيات  .3

 العامة:الفرضية  -

ذات دلالة إحصائية بين مهارات العلاقات الإنسانية وأساليب إدارة  رتباطيةإهناك علاقة 
 .بسكرة -الصيانةمديرية  الصراع التنظيمي لدى إطارات مؤسسة سوناطراك

 الفرعية:الفرضيات  -
 بين مهارة الاتصال وأساليب إدارة الصراع التنظيمي موجبة إرتباطية لاقة هناك ع

 بسكرة. -سوناطراك مديرية الصيانة لدى إطارات مؤسسة
  بين مهارة العمل في فريق وأساليب إدارة الصراع موجبة إرتباطية علاقة هناك

 بسكرة. -مديرية الصيانةالتنظيمي لدى إطارات مؤسسة سوناطراك 
  إدارة الصراع التنظيمي لدى  القيادة وأساليببين مهارة موجبة إرتباطية علاقة هناك

 بسكرة. -مديرية الصيانةإطارات مؤسسة سوناطراك 

 الدراسة:. أهمية 4

الدراسة أهميتها من طبيعة الموضوع في حد ذاته وأهميته بالنسبة للميدان العلمي تستمد هذه 
ويمكن حصر أهمية هذه الدراسة بشقيها النظري والميداني في النقاط  ،ومجال التخصص

 :التالية

 من خلال مراجعة فلقد تبين  ،الإنسانيةالبحوث التي تناولت مهارات العلاقات  قلة
خاصة على مستوى  المواضيعلمثل هذا النوع من  تطرقها الدراسات السابقة ندرة
 الجامعات الجزائرية.
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  كونها تفتح مجالا واسعا للباحثين من  ،ونتائجهايمكن الاستفادة من هذه الدراسة
دارة  الإنسانيةمهارات العلاقات المزيد من الدراسات والبحوث حول جل إجراء أ وا 

 الصراع التنظيمي.

  الاتصال مهارة ) الإنسانيةتفيد هذه الدراسة في التعرف على مهارات العلاقات
كما يمكن  ،لدى إطارات مؤسسة سوناطراك القيادة(مهارة  فريق،العمل في  مهارة
 تساعد في العمل على تنميتها. أن

 لدى  في إدارة الصراع التنظيمي لضوء على أهم الأساليب المستخدمةتسليط ا
وانعكاسها على السير الحسن  ،بسكرة–مؤسسة سوناطراك مديرية الصيانة إطارات 

 .عمللل

  ابية تسهم في تحقيق يجإيحققه الصراع التنظيمي من نتائج  أنتوضيح ما يمكن
 إذا ما أحسنت إدارته. أهداف المؤسسة

 تساعد نتائج هذه الدراسة المسؤولين بمؤسسة سوناطراك مديرية الصيانة  أنمكن ي
مكانية  بسكرة في التعرف على الأسباب المؤدية للصراع بأقسام المؤسسة – وا 

من الصراع التنظيمي بناء برامج وقائية للتخفيف  إلى بحدوثه، بالإضافةالتنبؤ 
 والحد من آثاره السلبية. 

 :الدراسةأهداف  .5

 التالية:تسعى هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف 

  إدارة أساليب و  الإنسانيةبين مهارات العلاقات  رتباطيةالإالعلاقة التعرف على
 بسكرة. -إطارات مؤسسة سوناطراك مديرية الصيانة الصراع التنظيمي لدى

  مهارة الاتصال وأساليب إدارة الصراع بين  رتباطيةالإالتعرف على العلاقة
 .بسكرة -مديرية الصيانة التنظيمي لدى إطارات مؤسسة سوناطراك
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  وأساليب إدارة الصراع بين مهارة العمل في فريق رتباطيةالإالتعرف على العلاقة
 .بسكرة -مديرية الصيانة التنظيمي لدى إطارات مؤسسة سوناطراك

  مهارة القيادة وأساليب إدارة الصراع التنظيمي بين  رتباطيةالإالتعرف على العلاقة
 .ةبسكر  -مديرية الصيانةلدى إطارات مؤسسة سوناطراك 

 الدراسة:الإجرائية لمتغيرات  التعاريف.6

التعامل  ويمكنه من الإطار وظفهالذي ي الأسلوب ذلك وهي :الإنسانيةمهارات العلاقات 
سوناطراك  مؤسسةداخل العاملين سواء كانوا زملاء أو مرؤوسين غيره من الأفراد مع بنجاح 

حداث التفاعل بينهم بسكرة -مديرية الصيانة  جماعية تتسم بالتعاون رة في صو ، وا 
وهي ما تقيسه فقرات استبيان  الأهداف المطلوبة وقيادتهم وتوجيههم لتحقيقكذا  ،والمشاركة

 مهارات العلاقات الإنسانية المستخدم في هذه الدراسة.

يب التي يستخدمها إطار مؤسسة الأسال من وهي مجموعة التنظيمي:الصراع  إدارة أساليب
 وسنقوم بقياسها من خلال، الصراع التنظيمي لإدارة بسكرة–سوناطراك مديرية الصيانة 

فقرات استبيان أساليب إدارة الصراع التنظيمي المستخدم في هذه الدراسة وفق نموذج توماس 
 ،الوسطحل  أسلوب ،التنازل أسلوب، التعاونأسلوب  :التاليةوكلمان والمتضمنة الأساليب 

 .أسلوب التجنب ،المنافسةوب أسل
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 السابقة:الدراسات .7

 الإنسانية:الدراسات المتعلقة بمهارات العلاقات  أولا:

عنوانه: مستوى ممارسة مديري (، 2006مقال للباحث محمد يوسف سيار ) الأولى:الدراسة 
 .في مملكة البحرين وأساليب تنميتها الإنسانيةومديرات المدارس الابتدائية لمهارات العلاقات 

هدفت هذه الدراسة الى التعرف على مستوى ممارسة مديري ومديرات المدارس الابتدائية 
في مملكة البحرين من وجهة نظر المديرين المساعدين  الإنسانيةلمهارات العلاقات 

، وقد تكون مجتمع الدراسة من جميع المديرين المساعدين والبالغ والمعلمين وأساليب تنميتها
مديرا ومديرة، وقد وظف الباحث المنهج الوصفي كما صمم الباحث استبيان  (111)عددهم 

 لقياس مستوى ممارسة مديري ومديرات المدارس الابتدائية 

 ى النتائج التالية:في مملكة البحرين، وخلصت هذه الدراسة ال الإنسانيةلمهارات العلاقات 

 مديري ومديرات المدارس الابتدائية في مملكة البحرين يمارسون مهارات العلاقات  أن
وبدرجة عالية تبعا لرأي  المساعدين،بدرجة متوسطة تبعا لرأي المديرين  الإنسانية
 المعلمين.

 ممارسة من قبل مديري ومديرات المدارس  الأكثر الإنسانيةمجال العلاقات  أن
تبعا لرأي المديرين المساعدين والمعلمين هو إثارة الدافعية لأفراد المجتمع الابتدائية 
 المدرسي.

  الذي احتل المرتبة الرابعة والأخيرة من حيث درجة  الإنسانيةأن مجال العلاقات
جال العمل الجماعي الممارسة من قبل مديري ومديرات المدارس الابتدائية هو م

لأفراد المجتمع المدرسي تبعا لرأي المديرين المساعدين ومجال المشاركة في اتخاذ 
 القرارات المدرسية تبعا لرأي المعلمين.
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  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات المديرين المساعدين
مدارس الابتدائية في والمديرات المساعدات فيما يتعلق بمستوى ممارسة مديري ال

 الإنسانيةمملكة البحرين لمهارات العلاقات 

  وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات المعلمين والمديرين
المساعدين فيما يتعلق بمستوى ممارسة مديري المدارس الابتدائية في مملكة البحرين 

 لح المعلمين.وقد كانت هذه الفروق لصا الإنسانيةلمهارات العلاقات 

درجة  عنوانها: ،(2009)حسين خضر العطوي رسالة ماجستير للباحثالدراسة الثانية: 
ومعوقات ممارستها وأساليب تنميتها لدى مديري مدارس  الإنسانيةممارسة مهارات العلاقات 

 نظرهم.التعليم الحكومي في مدينة تبوك التعليمية من وجهة 

 الإنسانيةهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على درجة ممارسة مهارات العلاقات 
ومعوقات ممارستها وأساليب تنميتها لدى مديري مدارس التعليم الحكومي في مدينة تبوك 

الباحث المنهج الوصفي  وظفو  ومديرة،مديرا  (158)وقد تكونت عينة الدراسة من  التعليمية،
 استبيان مهارات العلاقات الإنسانية من إعداد الباحث مكون من كما تم استخدام التحليلي،

 :صلت الدراسة إلى النتائج التاليةتو فيما فقرة،  (73)

   وأساليب تنميتها ومعوقات ممارستها الإنسانيةدرجة ممارسة مهارات العلاقات  أن ،
 .كانت متوسطة

  في تقديرات المديرين  (0.05)وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة
 تعزى لمتغير النوع الاجتماعي ولصالح ؛الإنسانيةلدرجة ممارسة مهارات العلاقات 

ومتغير الخبرة الإدارية لصالح المديرين والمديرات ذوي الخبرة أكثر من  الإناث،
 .تسنوا (10)
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 ،(2009)سناء محمد عيسى الخاروف  رسالة ماجستير للباحثة :الثالثةالدراسة 
تقدير مديري المدارس الحكومية في محافظات وسط الضفة الغربية لممارستهم  عنوانها:

 المدرسة.وعلاقته بتقديرهم لفعالية  الإنسانيةمهارات العلاقات 

لدى  الإنسانيةهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على تقديرات ممارسة مهارات العلاقات 
مديرا ومديرة بالمدارس ( 277)قد تكونت عينة الدراسة من مديري المدارس الحكومية، و 

كما  الوصفي،وقد استخدمت الباحثة المنهج  الغربية،الحكومية في محافظات وسط الضفة 
ودرجة فعالية المدرسة  الإنسانيةدت استبيان لقياس تقديرات ممارسة مهارات العلاقات أع  

 النتائج التالية:صلت الدراسة إلى وقد تو  ،فقرة (56)مكون من 

  لدى مديري المدارس الحكومية في  الإنسانيةإن تقديرات ممارسة مهارات العلاقات
وكانت ة مرتفعة لمجالي المدير والمعلم محافظات وسط الضفة الغربية كانت بدرج

 .متوسطة لمجال الطالب

  ( بين متوسط0.05مستوى الدلالة )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند 
 الإنسانيةات المستجيبين حول تقديرات درجة ممارسة مهارات العلاقات استجاب

وجنس المدرسة  الإدارة،والخبرة في  العلمي،والمؤهل  والتخصص،باختلاف الجنس، 
 التي يديرها المدير.

 ( بين متوسطات 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
درجة فعالية المدرسة باختلاف الجنس المؤهل  استجابات المستجيبين حول تقديرات

 وجنس المدرسة التي يديرها المدير.العلمي والخبرة في الإدارة 

  وتقديرات  الإنسانيةقوية بين تقديرات ممارسة مهارات العلاقات  إرتباطيةتوجد علاقة
درجة فعالية المدرسة لدى مديري المدارس الحكومية في محافظات وسط الضفة 

 الغربية.
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ممارسة رؤساء الأقسام  :ه، عنوان(2012الرابعة: مقال للباحث محمد خميس حرب )الدراسة 
 دراسة ميدانية بجامعة الإسكندرية. –العلمية لمهارات العلاقات الإنسانية 

هدفت هذه الدراسة الى الكشف عن واقع ممارسة رؤساء الأقسام العلمية لمهارات       
من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس بالأقسام العلمية، ودرجة تأثيرها  الإنسانيةالعلاقات 

عضوا من أعضاء هيئة  (346) وقد تكونت عينة الدراسة من ،على الجنس وسنوات الخبرة
، وقام بتصميم استبيان يقيس درجة وظف الباحث المنهج الوصفي التدريس بالجامعة، كما

ممارسة رؤساء الأقسام لمهارات العلاقات الإنسانية، وقد توصلت هذه الدراسة الى النتائج 
 التالية:

  هناك نوعا من الخلل وأوجه القصور يعاني منه رؤساء الأقسام العلمية بجامعة أن
)التعارف الوثيق،  التالية: الإنسانيةالإسكندرية في ممارستهم لمهارات العلاقات 

 الاتصال الفعال، العدل والمساواة، المشاركة والتفاعل والتحفيز.

  ناث( في عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين نوع رؤساء الأقسام )ذكور وا 
 ممارستهم لغالبية المهارات.

  هناك فروق بين ممارسات رؤساء الأقسام لتلك المهارات تبعا لاختلاف مدة رئاستهم
 لصالح المدة الأقل )من سنة الى ثلاث سنوات(. للقسم

 ،(2017بن خرور خير الدين )الباحث بوضياف نوال و مقال للباحثة  :الخامسةالدراسة 
 مدى امتلاك أساتذة التعليم المتوسط لمهارات العلاقات الإنسانية من وجهة نظرهم. :عنوانه

المتوسط لمهارات العلاقات  لى معرفة مدى امتلاك أساتذة التعليمإهدفت هذه الدراسة 
 ،العلمي والمؤهل السنالخبرة،  الجنس، متغيرات:وأثر كل من  ،الإنسانية من وجهة نظرهم

كما اعتمد  الوصفي،وباستخدام المنهج  وأستاذة،( أستاذ 96وقد تكونت عينة الدراسة من )



 الفصل الأول                                                     الإطار العام للدراسة

 

21 
 

د توصلت هذه وق فقرة،( 21مكون من ) الباحثان على استبيان مهارات العلاقات الإنسانية
 التالية:النتائج  إلىالدراسة 

   درجة امتلاك مهارات العلاقات الإنسانية لأساتذة التعليم المتوسط كانت متوسطة أن. 

 المتوسط  التعليم عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في درجة امتلاك أساتذة
 .والمؤهل العلمي السن، الخبرة،عزى لمتغير الجنس، لمهارات العلاقات الإنسانية ت  

 (2019صفاء علي منصور أبو سرحان ) رسالة ماجستير للباحثة :السادسةالدراسة 
وأساليب  الإنسانيةدرجة ممارسة معلمي المدارس الأساسية لمهارات العلاقات  عنوانها:

 تنميتها في محافظة الزرقاء من وجهة نظرهم.

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على درجة ممارسة معلمي المدارس الأساسية لمهارات 
وقد تكونت عينة نظرهم وأساليب تنميتها في محافظة الزرقاء من وجهة  الإنسانيةالعلاقات 

( معلما ومعلمة من معلمي المدارس الأساسية في مديرية التربية والتعليم 105الدراسة من )
( 45مكون من ) الإنسانيةمهارات العلاقات  الباحثة استبيانوقد أعدت  الأولى،الزرقاء 

 التالية:وتوصلت هذه الدراسة إلى النتائج  فقرة،

   الدرجة الكلية لمجالات ممارسة معلمي المدارس الأساسية لمهارات العلاقات  أن
 .كانت بدرجة مرتفعة ،في محافظة الزرقاء من وجهة نظرهم الإنسانية

  توجد فروق ذات دلالة إحصائية لأثر متغير الجنس في جميع المجالات لصالح
 الإناث. 

  عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لأثر متغير المؤهل العلمي في جميع
 المجالات.

 وجود فروق ذات دلالة إحصائية لأثر متغير سنوات الخبرة في جميع المجالات. 
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   وجاءت الفروق لصالح  ،لأثر متغير الجنسعزى توجد فروق ذات دلالة إحصائية ت
 الإناث. 

 وجاءت الفروق لصالح  ،وجود فروق ذات دلالة إحصائية لأثر متغير المؤهل العلمي
 .سالبكالوريو 

 وجاءت الفروق لصالح  ،وجود فروق ذات دلالة إحصائية لأثر متغير سنوات الخبرة
 فأكثر.سنوات  10

 التنظيمي:اع الدراسات المتعلقة بإدارة الصر  ثانيا:

استراتيجيات  عنوانها: ،(2006محمد رضا شنة ) رسالة ماجستير للباحث الأولى:الدراسة 
 يمي بالمؤسسة الصناعية الجزائرية.إدارة الصراع التنظ

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي بالمؤسسة  
وقد تم إجراء هذه الدراسة على عينة من المؤسسات الصناعية بالشرق  الجزائرية،الصناعية 

كما  عاملا،( 53، حيث تكونت عينة الدراسة من )بسكرة(الجزائري )قسنطينة، سطيف، 
وقد توصلت  ،( عبارة30د استبيان يشمل )ع  أو  ،التحليلياستخدم الباحث المنهج الوصفي 

 التالية:هذه الدراسة إلى النتائج 

   راد عينة الدراسة يميلون إلى استخدام الاستراتيجيات الثلاثة بالترتيب من حيث أف أن
 التنافس. التجنب، التعاون، التطبيق:مدى 

  لعوامل:تعزى  ؛التنافس التجنب، التعاون،وجود فروق في مدى تطبيق استراتيجيات 
 .الخدمةمدة العمر،  العلمي،المؤهل 
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أساليب إدارة  ، عنوانها:(2013)خميس أسماء رسالة ماجستير للباحثة  :الثانيةالدراسة 
هني لدى عمال ن " وعلاقتها بالتوافق الماالصراع التنظيمي حسب نموذج " توماس وكولم

 القطاع الصحي.

ب إدارة الصراع التنظيمي وعلاقتها بالتوافق يهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أسال
وقد تكونت عينة  التحليلي،المهني لدى عمال القطاع الصحي، باستخدام المنهج الوصفي 

كما أعدت الباحثة استبيان  ورقلة،( عاملا بمستشفيات دائرة تقرت ولاية 200الدراسة من )
( 35التوافق المهني ويضم )واستبيان  ،( عبارة35أساليب إدارة الصراع التنظيمي يضم )

 التالية:وقد توصلت هذه الدراسة إلى النتائج  عبارة،

 هناك علاقة بين أساليب إدارة الصراع التنظيمي والتوافق المهني لدى عينة الدراسة. 

 هناك علاقة بين أسلوب التعاون وأسلوب التوسط مع مستوى التوافق المهني. 

 س وأسلوب التجاهل وأسلوب التنازل مع لا توجد هناك علاقة بين أسلوب التناف
 الدراسة.مستوى التوافق المهني لدى عينة 

  التالي:هناك ممارسات متباينة لأساليب إدارة الصراع التنظيمي وفق الترتيب التنازلي 
 التنافس.أسلوب التوسط أسلوب  التنازل،أسلوب  التجاهل، التعاون، أسلوبأسلوب 

 والسن لصالح  الذكور،ون حسب الجنس لصالح تختلف درجة ممارسة أسلوب التعا
 ولا الطبي،والوظيفة لصالح الأطباء والإداريين على الشبه  ،سنة 35فئة أكثر من 

 تختلف باختلاف متغير الأقدمية.

 والوظيفة قدميةالأ، تختلف درجة ممارسة أسلوب التنافس حسب الجنس، السن لا. 

 والسن لصالح رلصالح الذكو وب التوسط حسب الجنس تلف درجة ممارسة أسلتخ ،
 .والوظيفة ،الأقدمية باختلافتختلف لا و  ،سنة 35فئة أكثر من 

  والوظيفة الأقدميةتختلف درجة ممارسة أسلوب التجاهل حسب الجنس، السن، لا. 
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 تلف درجة ممارسة أسلوب التنازل حسب الجنس لصالح الذكور، والسن لصالح تخ
تختلف  ولا طبي،على الشبه  الإداريينح نة، والوظيفة لصالس 35فئة أكثر من 

 .الأقدمية باختلاف

 الوظيفة.، الأقدميةلف مستوى التوافق المهني حسب متغير الجنس، السن، تخي 

عنوانها: الصراعات  (،2014أطروحة دكتوراه للباحثة أمينة قهواجي ) الثالثة:الدراسة 
دراسة حالة بقسم السيارات –التنظيمية وتأثيرها على سلوك وأداء العاملين في المنظمة 

 الصناعية.

هدفت هذه الدراسة الى التعرف على الصراعات التنظيمية وتأثيرها على سلوك وأداء العاملين 
عامل بقسم  500وقد تكونت عينة الدراسة من  بقسم السيارات الصناعية،في المنظمة 

السيارات الصناعية تم اختيارهم بطريقة عشوائية، وقد اعتمدت الباحثة في دراستها على 
صلت تو بين النتائج التي  ومن، وباستخدام استمارة الاستبيان، لمنهج الوصفي التحليليا

 يلي:إليها هذه الدراسة ما 

 الصناعية تتخذ  أن غالبية الصراعات التنظيمية التي تحدث داخل قسم السيارات
 (الإضرابشكل التوقف المفاجئ عن العمل )أي 

 لرؤساء في قسم السيارات يستخدمون جميع الأساليب للتعامل أن المشرفين أو ا
مع الصراع التنظيمي وهي مرتبة حسب الأهمية كالآتي: أسلوب إحالة الصراع 

وأسلوب نب أسلوب التج التسوية،أسلوب  التعاون،أسلوب  الى مستوى إداري أعلى،
 .التنافس

 ة مستوى مرتفعا من يارات الصناعيفي قسم الس ينأداء العامل ويمظهرت نتائج تقأ
 .الأداء
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  راتاين في قسم السيالرؤساء والمشرف بيةغال يميلة التي تنص على أنه يلفرضانفي 
 .ةيميأسلوب التنافس في إدارة الصراعات التنظ ى إتباعلإ

 الصراع ومستوى الأداءن مستوى ية بيهناك علاقة عكس. 

 :عنوانه ،(2017زاهي منصور )الباحث بن جلول نبيل و  مقال للباحث :الرابعةالدراسة 
 .مهارة الاتصال وعلاقتها بأساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى القياديين بقطاع المحروقات

الصراع هدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن العلاقة بين مهارة الاتصال وأساليب إدارة 
تم  ،قياديا بقطاع المحروقات بشركة سوناطراك بالجنوب الجزائري 180التنظيمي لدى 

اعتمد الباحث في دراسته على  وباستخدام المنهج الوصفي كما ،اختيارهم بطريقة عشوائية
 التالية:، وتوصلت هذه الدراسة إلى النتائج قياس مهارات الاتصال لهالة منصورم

  التعاوني.الأسلوب الأكثر استخداما لإدارة الصراع التنظيمي هو الأسلوب 

 غير المؤهل العلمي ومنطقة العمل.عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمت 

  توجد علاقة إرتباطية موجبة بين الدرجة الكلية لمهارة الاتصال لكل من أسلوب
تصال وأسلوب التجنب كانت غير بينما الدرجة لمهارة الا ،التعاون وأسلوب القوة

 دالة.

استراتيجيات  :عنوانها ،(2018)إيمان حفيظ  : رسالة ماجستير للباحثةالخامسةالدراسة 
التنظيمي لدى مديري المدارس الأساسية الحكومية في العاصمة الجزائر  إدارة الصراع
 .صال الفعال من وجهة نظر المعلمينوعلاقتها بالات

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على درجة ممارسة استراتيجيات إدارة الصراع 
التنظيمي لدى مديري المدارس الأساسية الحكومية في العاصمة الجزائر وعلاقتها بدرجة 

( 490استخدامهم للاتصال الفعال من وجهة نظر المعلمين، وقد تكونت عينة الدراسة من )
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استبيان  استبيانين،وقد أعدت الباحثة  ،رتباطيالإالوصفي  باستخدام المنهج ومعلمة،معلما 
وقد  ،( فقرة61مكونين من ) الفعالاستبيان الاتصال اتيجيات إدارة الصراع التنظيمي و استر 

 :هذه الدراسة إلى النتائج التاليةتوصلت 

   درجة ممارسة مديري المدارس الأساسية في مدينة الجزائر العاصمة لاستراتيجيات  أن
إدارة الصراع التنظيمي من وجهة نظر المعلمين كانت مرتفعة بمتوسط حسابي 

 (.3.68)حسابي وكذلك درجة استخدام الاتصال الفعال بمتوسط  ،(3.83)

 ( بين درجة 0.05ة )توجد علاقة ذات دلالة إحصائية موجبة عند مستوى الدلال
الحكومية في العاصمة الجزائر لاستراتيجيات إدارة  ةممارسة مديري المدارس الأساسي

 الفعال.الصراع التنظيمي وبين استخدامهم للاتصال 

 ( في درجة استخدام مديري 0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )
المدارس الأساسية في مدينة الجزائر العاصمة لاستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي 

لمتغيري الخبرة والمؤهل العلمي  هذه الدلالة عزىت   الفعال،ودرجة استخدامهم للاتصال 
 تير على التوالي.سنوات( وفئة ماجس 10-5لصالح فئة )

 ( في درجة استخدام مديري 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )
المدارس الأساسية في مدينة الجزائر العاصمة لاستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي 

 عزى لمتغير الجنس.ت   الفعال،ودرجة استخدامهم للاتصال 

، (2019)إسراء محمد حسين أبو عصبه  للباحثةرسالة ماجستير  :السادسةالدراسة 

إدارة مديري المدارس الأساسية الخاصة لفرق العمل وعلاقتها بإدارة الصراع  عنوانها:
 المعلمين في محافظة العاصمة عمان.التنظيمي من وجهة نظر 

العلاقة بين إدارة فرق العمل في المدارس الخاصة التعرف على  إلىهدفت هذه الدراسة 
دارة الصرا عمان،في العاصمة  ، وقد تكونت عينة ع التنظيمي من وجهة نظر المعلمينوا 
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فيما اعتمدت الباحثة على  الإرتباطيالمنهج الوصفي  م(، باستخدا346الدراسة من )
( 30يتكون من )الأول لقياس فاعلية إدارة مديري المدارس الخاصة لفرق العمل و  استبيانين

توصلت هذه  فقرة، وقد( 29ويتكون من )لقياس مستوى إدارة الصراع التنظيمي  فقرة والثاني
 التالية:النتائج  إلىالدراسة 

   خاصة لفرق العمل كانت متوسطة درجة فاعلية إدارة مديري المدارس الأساسية ال أن
 .(3.56)حيث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلية 

 (3.13) طا بمتوسط حسابيمستوى إدارة الصراع التنظيمي كان متوس. 

  يجابية ذات دلالة إحصائية بين درجة فعالية إدارة فرق العمل لدى إوجود علاقة
 التنظيمي.المدارس الأساسية الخاصة ومستوى إدارة الصراع 

   عزى لمتغير عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لدرجة فعالية إدارة فرق العمل ت
 الجنس.

  المؤهل العلمي وسنوات  التخصص،وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير
 سنوات وأقل على التوالي. 5الخبرة لصالح الأدبي بكالوريوس وأقل و

  عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لدرجة ممارسة إدارة الصراع التنظيمي تعزى
 لمتغير الجنس والمؤهل العلمي.

  وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير التخصص وسنوات الخدمة لصالح
 سنوات فأكثر على التوالي. 10و الأدبي،

 

 السابقة:تعقيب على الدراسات 

ها قد اختلفت عن دراستنا الحالية من حيث نجد أن   ؛في ضوء العرض السابق للدراسات
حيث ركزت دراستنا الحالية على العلاقة الإرتباطية بين مهارات  المشتركةالمتغيرات 

 اختيار فيكما اختلفت عن دراستنا  ،العلاقات الإنسانية وأساليب إدارة الصراع التنظيمي 
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حيث تم إجراء هذه الدراسة على مجتمع بحث مكون من إطارات بمؤسسة  عينة الدراسة
الدراسات السابقة مع دراستنا بعض  اتفقتفي حين بسكرة، –سوناطراك مديرية الصيانة 

بعض كما اتفقت  ،الإرتباطي وهو المنهج الوصفيالحالية في اختيار منهج الدراسة المتبع 
تصميم استبيانين استبيان مهارات ب حيث قمنا تبيانمع دراستنا في اختيار أداة الاسالدراسات 

مع  الحالية اتفقت دراستنا وقد ،العلاقات الإنسانية واستبيان أساليب إدارة الصراع التنظيمي 
أساليب إدارة الصراع التنظيمي حسب نموذج " " بعنوان: (2013)دراسة خميس أسماء 

في اختيار نموذج  ؛هني لدى عمال القطاع الصحي"ن " وعلاقتها بالتوافق الماتوماس وكولم
استفادت دراستنا الحالية من  كما الصراع التنظيمي إدارةلمان" لقياس أساليب و "توماس وك

الإشكالية وصياغة التساؤلات والفرضيات الدراسات السابقة في العديد من الجوانب كتحديد 
الإحصائية ووضع المنهج المناسب والاستعانة بها في تصميم أداة الدراسة واختيار الأساليب 

 بة وتفسير النتائج المتوصل إليها.المناس

في -تبين عدم وجودها من خلال بحثنا عن الدراسات السابقة المشابهة لدراستنا الحالية و 
 كلاي تقوم بمعالجة الدراسات الت أوائل من بينهذه الدراسة وبالتالي ستكون  ،حدود علمنا

 المتغيرين على مستوى الجزائر.
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 تمهيد: 

التي  وسائلتعتبر من أهم ال هالأن   ،المؤسسات دورا مهما في تلعب العلاقات الإنسانية
جل تحقيق أوتشجيعهم على العمل من  ،تساهم في تحريك دوافع الأفراد وقدراتهم وطاقاتهم

الاهتمام بالعنصر البشري  إلىفالعلاقات الإنسانية تشير المنظمة، المؤسسة أو  أهداف
وظروفه ومشاكله  وميوله واتجاهاته،قدراته  إلىمنتجة دون النظر  كآلةمعاملته  والترفع عن
 واحتياجاته.

نجاح ممارسة العلاقات  أن   ويرى العلماء والباحثين في مجال العلوم السلوكية والإدارية،
وقد حاولت العديد من الدراسات تحديد هذه المهارات  معينة،يعتمد على مهارات الإنسانية 

وتطورها المؤسسة ن نجاح لأ عليها،والمسؤولين بضرورة التعرف ه اهتمام المديرين وتوجي
من خلال هذا  وهذا ما سنتطرق إليه البشري، وكفاءة موردهامهارة  يعتمد بدرجة كبيرة على

 الفصل.
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 الإنسانية:ماهية العلاقات  .1
 الإنسانية:العلاقات  تعريف 1.1

 اللغوي:التعريف 

 حداهماإبحيث يستلزم تغيير  ،رابطة بين شيئين أو ظاهرتين "Relation" يقصد بكلمة علاقة
 .(203،ص1982)بدوي،"وقد تكون علاقة اتفاق أو شبه أو تبعية ى،تغيير الأخر 

والتي اكتسب من استعمالها  ،مشتقة من كلمة إنسان فهي Humanity ا كلمة "الإنسانية"أم  
العامة نفسها تقول  حتى أن   الإنسان )إنسانا(،مع الأيام مجموعة من المعاني صار بها ذلك 

 .فلانا رجل )إنسان( أي يتصف بصفات تجعله أهلا لحمل ذلك الوصف

 ،تعالى "يا أيها الإنسان.." مخاطبا إنسانية الإنسان التي تميز بها عن سائر الأحياءقال الله 
والعمل ن م بالعقل والعلم والإيماوجعل الإنسان الصالح هو ذلك الشخص الذي يتس

 .(154،ص2009الرشايدة،)

 الاصطلاحي:التعريف 

مصطلح  ن  أ ": العلاقات الإنسانية فهناك من يرى مفهوم تعددت التعريفات التي تناولت
 ينطبق في أوسع معانيه على التفاعلات التي تتم بين الأفراد والعلاقات العلاقات الإنسانية

 .(5،ص2011نيس،و )أ التي تقوم فيما بينهم في مختلف أنشطتهم"

ناتج الموقف الاجتماعي الذي يوجد فيه الفرد " :هابأن   (103،ص2005،المجيدفاروق وعبد )ويعرفها 
لهم هدف مشترك يسعون لتحقيقه بأسلوب يتسم بالتعاون والمودة  ،مع جماعة من الناس

 " في الاعتبار قدراتهم وشخصياتهم المتفردة ، آخذينوالرحمة بينهم

العلاقات الإنسانية تشير إلى عمليات تحفيز الأفراد في موقف معين  أن   Scottسكوت ويرى
بشكل فعال يؤدي إلى الوصول إلى توازن في الأهداف مما يعطي المزيد من الرضا 
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 التنظيميةويساهم في زيادة الفعالية  ،كما يساعد على تحقيق المطالب المشروعة ،الإنساني

 .(135،ص2012الربيعي،)

تلك الصفات التي " :هابأن   الإنسانية في معجم مصطلحات العلوم الإدارية وتعرف العلاقات
 والعمال، كماتنطوي على خلق جو من الثقة والاحترام المتبادل والتعاون بين أرباب العمل 

  "رفع الروح المعنوية للعاملين وزيادة الإنتاجية إلىتهدف 

 .(74،ص2013،وآخرون )سلاطنية                                                                              

الذي يهدف إلى التكامل بين "ذلك الميدان في الإدارة  :هابأن  كما تعرف العلاقات الإنسانية 
مع  العمل بإنتاجية وتعاون  علىالأفراد في محيط العمل بالشكل الذي يدفعهم ويحفزهم 

 " النفسية والاجتماعيةحصولهم على إشباع حاجاتهم الطبيعية و 

 .(90،ص2011نوري وكورتل،)                                                              

ل العلاقات الإنسانية هي اندماج الأفراد العاملين في موقف عم " :أن   فيرى Davis ديفيز أما
الاقتصادية والنفسية مع إشباع حاجاتهم  ،وبكفاءة عاليةوبطريقة تدفعهم للعمل متعاونين 

 .(109،ص2003حسن،)والاجتماعية"

مكاناتهم التفهم ذلك ال" :هابأن  العلاقات الإنسانية  كما تعرف عميق لقدرات الأفراد وطاقاتهم وا 
وظروفهم ودوافعهم وحاجاتهم واستخدام كل هذه العوامل في حفزهم كجماعة تسعى لتحقيق 

 .(29،ص2005)الدوسري، "عاطف والتحابهدف واحد في جو من التفاهم والتعاون والت

"تلك المعاملة الطيبة التي تقوم على الفضائل الأخلاقية والقيم  :فالعلاقات الإنسانية هي
وترتكز على التبصر  ،الإنسانية السوية التي تستمد مبادئها من تعاليم الأديان السماوية

ها سلوك مثالي أي أن   ،ساليبهوالإقناع والتشويق وتجافي التضليل والخداع بكافة مظاهره وأ
بما يحقق الأهداف  ،من حيث المعاملة الحسنة إشرافهالمشرف مع من تحت  أومن القائد 
 .(135،ص2014السعيد، أبو)" العاملين والأفرادالمنظمة  لإدارةالمشتركة 
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 ." القواعد المنظمة للتواصل مع الأفراد" :فقد عرفها بأنها  (Likert,1976,p62) أما ليكرت

 سانية هي علاقات الجماعة في العمل العلاقات الإن" :أن   (136،ص2010)الحريري،وترى 
ونمط من التفاعل الاجتماعي  والجماعة مكونة من أفراد بينهم ميول وقيم ودوافع مشتركة

ق وسائل الاتصال المختلفة، كما تركز يالجماعة بممارسة أدوارها عن طر  تقوم من خلالها
مما يثير الدافعية  ،ية على الفرد أكثر من تركيزها على الجوانب الماديةالعلاقات الإنسان

  "ويشجع على التعاون والتفاعل

ها طيبة أو سيئة بمقدار العلاقات الإنسانية تتصف بأن  " :أن   (125،ص2008، عبد السميع)ويرى 
ها وأن   ،ءما تنطوي عليه من ثقة متبادلة بين الأطراف بعضهم البعض من احترام وتعاون بنا

  "تسعى لتحقيق أهدافها بنجاحمطلب أساسي لأي مؤسسة أو منظمة 

بأن العلاقات الإنسانية تحمل معنى أن يشترك  (Steve Duck,p11)ديك  ويضيف ستيف
الرؤساء والزملاء في العمل تجاربهم الحياتية وأن يتحدثوا عن مشاعرهم وعن صداقاتهم 

مر بهم الى حد طلب الرأي والنصيحة منهم في وحتى عن حياتهم العائلية، بل ويصل الأ
 بعض شؤون علاقاتهم العائلية الخاصة.

العلاقات الإنسانية هي دراسة الناس " :أن   فيرى Robert Saltonstall أما روبرت سلتونستال
أثناء العمل، لا بوصفهم أفرادا فحسب بل بوصفهم أعضاء في جماعات ودية للعمل 

وكلما ازداد وعيهم بهذه العلاقات وفهمهم لمغزاها كلما  لإدارة،اوبوصفهم رجال تنفيذ في 
 .(110،ص2010موسى،) قدرتهم على توجيه وقيادة الآخرين"ت دازدا

التعامل بين  وأساليبلذلك فالعلاقات الإنسانية بمفهومها الواسع تعني مجموع التفاعلات 
 .العاملين بالمؤسسة بهدف الوصول الى هدف معين 

نه من صلب العلاقات الإنسانية أ (Boudon et autres,2005,p196)ودن وآخرون كما أوضح با
يعتبر التغيير مقبولا من قبل لتغيير من قبل العاملين بالمؤسسة، و أيضا موضوع مقاومة ا
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العمال المنفذين في حال تم العمل على الاتصال الفعال والشرح الجيد لهم بغية الحصول 
وهذا ما يساهم في إثراء العلاقات بين العاملين  ،جموعة العاملينعلى الحركية والمرونة في م

 سواء كانوا رؤساء أو مرؤوسين. 

مثل في مجموعة البنود توي الإنسانية،وقد وضع المختصون ما يسمى بدستور للعلاقات 
كي تفيدهم في تعاملهم لالتي تحتوي على ما يتعين على الأفراد والجماعات الاسترشاد به 

وهذه البنود تنطوي تحت حروف الكلمة  المنظمة،ي بين العاملين لتحقيق أهداف الاجتماع
 .(45،ص2006،الجحني) الإنسانيةومعناها اللمسة  (human touch) الانجليزية

 التالي:وهي موضحة في الشكل 

 ( يوضح دستور العلاقات الإنسانية01شكل رقم )

 H HearHim استمع إليه

 U UnderstandHim تفهمه

 M MotivateHim م بتحفيزهق

 A AcknowledgeHim تعرف على جهوده

 N News زوده بالمعلومات اللازمة

 T Train Him قم بتدريبه

 O Open His Eyes بصره بما لا يبصر

 U Uniqueness تعرف على فرديته

 C Contact Him اتصل به

 H Honor احترمه/قدره

 (130 ،ص2011عبد المعز ،)المصدر: 

يمكننا تلخيص مفهوم العلاقات الإنسانية التي تطرقنا إليها سابقا التعاريف جملة ن خلال وم
 في النقاط التالية:

 ها تركز على العنصر البشري أكثر من التركيز على الجوانب المادية في الإدارة.أن   

 .إثارة دوافع الأفراد وهو العامل الأساسي في العلاقات الإنسانية 
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حقيق لإنسانية من خلال التفاهم والتعاون إلى إشباع حاجات الفرد وتتسعى العلاقات ا 
 التنظيمية.الأهداف 

العاملين  من خلال العلاقات الإنسانية الجيدة تتوافق أهداف المنظمة مع أهداف 
 (167،ص2009الرشايدة،)بها

على  تعني القدرة نيةالعلاقات الإنسا يتضح لنا من خلال التعريفات السابقة أن  
 ،والاجتماعيةنفسية والاقتصادية تهم الهود العاملين من خلال تلبية حاجايق وتوحيد جتنس
 ،تبرز العمل الفريقي وتمنع القلق والتوتر والصراع بين العاملين بالمؤسسة فهي

 وتساعدهم على الاندماج والتطوير والتحسين بما يحقق أهداف المؤسسة بكفاءة وفعالية. 

 الصلة:والمفاهيم ذات العلاقات الإنسانية  2.1

 العامة:العلاقات الإنسانية والعلاقات  1.2.1

 العلاقات international public relations associationجمعية العلاقات العامة الدولية  تعرف
تهدف من خلالها المنظمات إلى  ،"وظيفة إدارية ذات طابع مخطط ومستمر :هاالعامة بأن  

  "والحفاظ على استمراره ،جماهير الداخلية والخارجيةكسب تفاهم وتعاطف وتأييد ال

 (18،ص2007،إدريساحمد )                                                               

 British Institute for Public  Relationsالمعهد البريطاني للعلاقات العامة في حين يعرفها 

 بين تفاهم متبادل موتدعي إقامة التي تهدف إلى والمستمرةالإدارية المرسومة  "الجهود :هابأن  
 (.19،ص2006)الجحني، أي هيئة وجمهورها"

د المختلفة من متميزة تعمل على تنسيق الجهو  إداريةفالعلاقات العامة هي عبارة عن وظيفة 
بهدف خلق صورة ذهنية طيبة لدى جمهورها  ،خلال استخدام العلوم السلوكية والاتصال

وبالاعتماد على وسائل الاتصال والإعلام المختلفة لتحقيق أهدافها  ،ي والخارجيالداخل
 .(25،ص2009،)جرادات والشاميبكفاءة وفعالية 
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وتشير العلاقات العامة الى تلك الوظيفة المتميزة التي تساعد في تأسيس خط اتصال متبادل 
د ارة القضايا والمشكلات، كما وتحقيق التفاهم والتعاون والقبول بين المؤسسة وجماهيرها وا 

 (Allen & Scott,1990,p4) اهتماماته.تشدد على خدمة المجتمع ومراعاة 

شمل أ العلاقات الإنسانية أن   وتشترك العلاقات العامة مع العلاقات الإنسانية في أهدافها إلا  
اف فالعلاقات العامة هي وظيفة إدارية محددة ذات أنشطة ومسؤوليات وأهد وأوسع منها،

ومفهوم عام تمارس فيه الإدارة والمديرين  العلاقات الإنسانية هي إطاربينما  ،محددة
، وتفيد حد الأبعاد الأساسية في العملية الإداريةأباعتبارها تمثل مسؤولياتهم من خلالها 

العلاقات العامة مجال العلاقات الإنسانية من خلال دراستها سلوك الأفراد والجماعات وردود 
في اتجاهاتهم لصالح  التأثيرهم اتجاه مجموعة السياسات التي تضعها المنظمة بهدف أفعال

 .المنظمة وأهدافها

 العمل:العلاقات الإنسانية وعلاقات  2.2.1

 Professional relationshipsبالعلاقات المهنية يقصد بعلاقات العمل والتي يسميها البعض 

 أطرافمجموع الروابط والنزاعات بين ثلاثة " : Industrial relationsات الصناعية العلاق أو
العلاقات الرابطة بينها والتي تندرج ضمن علاقات  أي ؛العمال والمؤسسة والدولة :هي

 .(137، ص2016)محجوبي،" بالتغيرات السياسية والاقتصادية والاجتماعية تتأثروالتي  ،العمل

وجود علاقة  دوعن ،لناحية القانونيةعن طريق إبرام عقد عمل من ا أعلاقات العمل تنش إن  
 .وبين العمال أو المأجورين ،استخدام بين أصحاب العمل سواء كانوا أشخاص أو مؤسسات

 أساسي مفهوم علاقات العمل يكون مستعملا بشكل" :أن  " Bogomolova Nina" ترىو 
مفهوم  أي أن  ، بواسطة تشريع الدولة أوالعلاقات المحددة في العقود الجماعية  لتصنيف

 بالعوامل الإنسانية العلاقاتمفهوم يرتبط  بينما ،علاقات العمل يرتبط بالعوامل القانونية
 .(26،ص2009)قروي،" النفسية والأخلاقية
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 الشخصية:العلاقات الإنسانية والعلاقات  3.2.1

 أن  يخلط البعض بين مفهومي العلاقات الإنسانية والعلاقات الشخصية فهناك من يرى 
 أن  ات الإنسانية تعني العلاقات الشخصية، في حين يرى سيد عبد المجيد مرسي العلاق

هناك فرقا شاسعا وواضحا بينها، فالعلاقات الشخصية تتضمن تلك العلاقات القائمة على 
ها ترتبط بالتحيز والهوى والتعصب والخواطر كما أن   ،القرابة والصداقة والاستلطاف

ها تستند إلى الموضوعية بحيث يمارس الإنسان سانية فإن  ، أما العلاقات الإنوالمحسوبية
 .(26، ص1986مرسي،) والتوافقنشاطه مع المحافظة على مقومات السعادة والإشباع 

مفهوم العلاقات الإنسانية يشترك  أن  بالرغم من و ه ن  أسبق يمكن القول  من خلال ما
والعلاقات الشخصية  لعمل،ات وعلاقا ،العامةالعلاقات كمن المفاهيم مع العديد ويتداخل 

 ته مبني على أسس علمية وموضوعية.كمفهوم مستقل قائم بذا فقد جاء عنها، أن ه يختلف إلا  

 الإنسانية:علاقات المفسرة للنظريات ال 13.

من من خلاله مجموعة ظهرت ورا تاريخيا وفكريا عرفت العلاقات الإنسانية تط
عتراف بالعلاقات الإنسانية في مجال العمل ساهمت في الا التي النظريات والمدارس،

 علمية.وفق أسس ودراسات  والإدارةوالتنظيم 

 يلي:الباحثين في مجال العلاقات الإنسانية كما و  العلماء ويمكن إيجاز أهم مساهمات

 وزملائه:العلاقات الإنسانية قبل تجارب التون مايو  1.3.1

 أبداها روبرت أوينتلك المبادرات التي  الإنسانية،نقطة البداية في العلاقات تعتبر 
(1800) Robert Owen،  حد الرواد الأوائل في الإصلاح أو  والصناعة الأعمالرجل

عن عشر سنوات ونصف  أعمارهمالذين تقل  الأطفالالذي رفض تشغيل  الاجتماعي، و
يم ويعد هذا بداية الاعتراف بالق للعمال،سين ظروف العمل كما عمل على تح مصنعه،في 

 .(43،ص2014رشوان،) الإنسانيةبر الأساس في العلاقات الإنسانية التي تعت
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وذلك  Andrew Are اندروعلاقات الإنسانية من طرف اعتراف بال ( ظهر1835)وفي عام 
من  أكدوالتجارية في الصناعة كما  الآليةفي كتابه "فلسفة الإدارة"، حيث اعترف بالناحيتين 

عن طريق تقديم المعونة للمرضى والمصابين وتقديم  الإنسانبعلى العناية  أخرىناحية 
الأعمال ه لم يحظ بالاهتمام من طرف رجال ن  أغير  ،طبية وفيزيقية للمصنععناية 

 .(31،ص2005الدوسري،)

عليها  أطلقوالتي  F.B.Gilbreth،(1868-1924)محاولة فرانك بنكر جلبرت  إلى بالإضافة
 أثناء الإنسان" لاهتمامها بدراسة حركات جسم Physiology of Work  العمل " فسيولوجية

اهتم بضرورة تحليل العمل  أدنى، كماحد  إلىدقيقة لتخفيض التعب العضوي  دراسة العمل
 إلى بالإضافةوالتعب  الإجهادمن خلال استبعاد طرق العمل غير المجدية والتي تسبب 

رغباتهم  إشباعذلك بهدف  أمكن والعمل على تحقيقها كلما العمال،ورغبات  آمالمعرفة 
 ل بطموحاتهم إلى الدرجة المناسبة.والوصو 

الأولى متعلقة بالإدارة  الإنسانية:وهكذا توصل جلبرت إلى ثلاثية هامة في مجال العلاقات 
لغاء الحركات غير  العلمية، التعرف الثالثة فهي ا أم   ،مفيدةالوالثانية متعلقة بتحليل العمل وا 
 (.163،ص2015)محجوبي، ت العمالورغبا آمالعلى 

أحد أهم  ،Mary Parker Follet (1868-1933)ماري باركر فيوليت  الأمريكيةوتعد 
المشكلة الرئيسية  أن  ، حيث تلخصت نظرتها في كون العلاقات الإنسانية المساهمين في

 تأكدتنظيم تكمن في بناء علاقات إنسانية نشطة ومتجانسة والمحافظة عليها، وقد  لأي
في التنظيم، كما شخصت  الإنسانيالتخصص والديمقراطية والتعاون  أهميةعلى  فيوليت

 الإدارة.العمل الجماعي والتفكير الجماعي كنماذج صحيحة للسلوك في 
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لا يكفي لتوليد الرغبة في  الإدارةالعلمية المجردة في  الأساليبن استخدام أترى فيوليت بو 
طبقت مبادئ العلاقات الإنسانية  إذا ما الإنتاجيةزيادة  كنالإنتاجية، كما يمالعمل وزيادة 

 (61،ص2007عباس،) .مناسبةجانب توفير ظروف عمل  إلىووفرنا الحافز المعنوي 

 يلي:على ما  فيوليت وقد تركزت فلسفة ماري باركر

مصالح متكاملة للأطراف المتصارعة  إيجادمبدأ معالجة الصراعات من خلال  -
 الحلول. إيجاداسطة الحوار والمشاركة في والتركيز عليها بو 

 الالتزام بالقوانين والأنظمة والتعليمات التي يفرضها الموقف وليس المدير. -

بناء العمليات النفسية الضرورية لتحقيق الأهداف من خلال جهود التنسيق والاتصال  -
لتي وتبني نظرة شمولية للمنظمة لتشجيع العمل الجماعي لمواجهة كافة المشكلات ا

 المنظمة.تعترض 

القيادة حسب ماري باركر فيوليت مبنية على القوة ولكن على التأثير المتبادل بين  -
ولذلك لابد من تكامل الأهداف بين العاملين  الموقف،القائد ومن يتبعه في ظل 

 العليا.والإدارة 

الإدارة لقد ركزت باركر على ضرورة العمل لتحديد أبعاد القيادة المهنية والخلقية في  -
 (35،ص2005)العتيبي،. فيها لكي تزيد فعالية عمل المنظمات ورفاهية من يعمل

 التالية:لخصت فيوليت أفكارها في النقاط الأساسية  كما

 قانون التعارض والتكامل  -

 قانون الموقف  -

 الخلط بين القوة والسلطة  -

 المسؤولية التراكمية  -

 قانون التخطيط كنوع من التنسيق  -
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 (.225،ص2005)الدوسري، تحت التكوين الإدارةقانون مهنة  -

الأوائل الذين أدركوا أهمية العوامل الإنسانية في  من فيوليت تعتبر وبالرغم من أن  
تأثير أفكارها لم يكن بقوة التأثير الذي أحدثته دراسات وتجارب  أن   العملية الإدارية، إلا  
 ات الإنسانية.العلاق والذي يعتبر مؤسس نظرية ،التون مايو وزملائه

 الإنسانية:العلاقات  نظرية 2.1.1

تلك البحوث  ؛كانت بداية حركة العلاقات الإنسانية الحقيقية في مجال الصناعة والعمل
ووليام   Roothlisberger روثلسبرجر ،وزملاؤه Elton Mayoالتي أجراها التون مايو 

هرباء الغربية مصنع "هاوثورن" التابع لشركة الك، على عمال W.J. Dickson ديكسون
Western Electric Comopany  بالقرب من مدينة شيكاغو بالولايات المتحدة الأمريكية ما

 (46،ص2014رشوان،) .1932-1924بين 

الحافز  الذي يرى أن   التايلوري،الاتجاه التون مايو وزملائه كرد فعل عن  أبحاثجاءت وقد 
 أكثرالعوامل النفسية والعاطفية  أن  مايو  يرى إذ، الإنتاجحوافز  أهمالمادي والاقتصادي هو 

العاملين في صياغة  إشراك أهميةعلى  أكدكما  المادية،من العوامل  الإنتاجيةعلى  تأثيرا
دارتهوتنظيم العمل   .(22،ص2014الهواسي والبرزنجي،) وا 

والضوضاء  كالإضاءةالاهتمام بالظروف الفيزيقية للعمل  هيالتون مايو  تجارب أولىكانت 
دراسة العوامل النفسية والاجتماعية  إلىثم تحول اهتمامه  بالإنتاج،والتهوية وعلاقتها 

ضرورة البحث عن تفسير اتجاهات  تكمن فينتيجة  إلىوخلص  التنظيمي،المحددة للسلوك 
 .طبيعة التنظيم الاجتماعي للمؤسسة العمال وسلوكهم تفسيرا نابعا من

لكنه عضو في جماعة  منعزلا،س كائنا سيكولوجيا العامل لي أن  التون مايو  أوضحكما 
  .والمعايير التي تحكمها ،تشكل سلوكه وتضبط تصرفاته من خلال القيم السائدة فيها

 (61ص،2015،)بن زاف                                                                                          
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 هي:بع مراحل أساسية بأر  الهاوثورنوقد مرت تجارب 

الإنتاجية باستخدام فريقين من العمل  علىتأثير الضوء تم دراسة  الأولى:المرحلة  -
وقد توصلت  ،يعملان في نفس الظروف من حيث الأجور والآلات المستخدمة

ه لا يوجد تأثير للضوء على الإنتاجية إلا إذا وصل ن  أ :الدراسة إلى نتيجة مفادها
 (.166،ص2016)محجوبي، لكلتا الفريقين فة جدامستواه إلى درجة ضعي

واشترك في  الإنتاجيةظروف العمل المادية في  تأثيرتم دراسة مدى  الثانية:المرحلة  -
 عمليات التغيير على ظروف أجريتحيث  التلفونات،هذه التجربة عاملات في 

وافز العمل من حيث فترات الراحة وأيام العمل وتقديم بعض المرطبات والأكل والح
وقد اتضح في نهاية التجربة أن ظروف العمل المادية لم تؤثر  الاجتماعية،المادية 

 الإنتاجية.تأثيرا واضحا في 
من الظروف الفنية والظروف  أقوىبصفته  الإنسانيتم دراسة العامل  المرحلة الثالثة: -

 هافاضارتبطت في زيادتها وانخ الإنتاجية أنواتضح  (،المادية )العاملين السابقين
اعة العمل ربط بعضهم ببعض وبالمشرفين بتطور اجتماعي غير رسمي لجم

 الإنتاجية.أي أن العامل الإنساني يؤثر في  الملاحظين،

إجراء اختبار على مجموعة  جرىكما  المقابلات،تم اختبار نتائج  الرابعة:المرحلة  -
وأثبتت فز قدم لهم نظام حوا حيثمن العمال بعضهم سريع وبعضهم الأخر بطيء، 

م ببعض كان أهم من التفاعل الجماعي وارتباط أفراد المجموعة بعضه التجربة أن  
 (192،ص2005)الدوسري،. أنظمة الحوافز

 وارنر ومدرسة شيكاغو: 1.2.1.1

 Gardener فريق البحث من كل من غاردنر ، وتَشكل1954أجريت الدراسة سنة 

العلاقات  المدرسة ، درست Whyte ووايت Huguesو Harbison وهاربسون Davisو
خارج ولكن اهتمت بدراسة العلاقات الإنسانية  المؤسسة،الإنسانية ليس فقط داخل 
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عموما على العلاقات الاجتماعية سواء للأفراد أو الجماعات  ذاتها، وركزتالمؤسسات 
 وأيضا علاقة المؤسسة ككل بالمجتمع المحلي ومدى التأثير بينهما.

 الإنسانية في أوروبا:العلاقات  2.2.1.1

 Bardetأثر العوامل الاجتماعية على تحسين الإنتاج، دراسة شركة  :BATAدراسة شركة 
تغيير نمط الإدارة الكلاسيكية وخلق التضامن بين العمل والإدارة. دراسة يوجين  فرنسا:في 
 )سلاطنية Salaire Proportionnelالأجور التناسبية  درست Eugene Schullerشولر

 (.76،ص2012،آخرونو 

ثر الجماعة وزملاء العمل وعاداتهم أ أن  لتون مايو وزملائه قد كشفت اتجارب  إن  
الإدارة  أن  ا ، كم  الإداريةالعملية  تعتبر من العوامل المهمة في سير حاسيسهموأوأفكارهم 

وغير الرسمية بين  عبارة عن عملية اجتماعية تتكون وتتفاعل بتأثير العلاقات الشخصية
 ن تلبية حاجات الأفراد تصبح محور السلوك الإداري دون الإضرارإجماعات العمل، وعليه ف

 (63،ص2005عبده فليه وعبد المجيد،) للمنظمة.بجوانب السلوك الإداري الرسمي 

 يلي:ما العلاقات الإنسانية  نظريةالنتائج التي توصلت إليها  ومن أهم

جماعة العمل والعلاقات الجيدة بينهم التوافق والانسجام الاجتماعي بين أعضاء  -
 تعد عاملا أساسيا في رفع روحها المعنوية وبالتالي ترفع من إنتاجيتها.

أسلوب العمل القائم على الحركة والزمن واستخدام السلطة والنفوذ في إدارة  إن   -
وبالتالي تنخفض إنتاجيته نتيجة  ،وتوجيه العمل يؤدي إلى زيادة الضغط على الفرد

 ئه من المعاملة الآلية الصارمة التي يعامل بها داخل المنظمة.استيا

الحوافز المعنوية لها تأثير قوي في زيادة إنتاجية العامل وذلك لما تحدثه من رضا  -
    .                                                          وتأثيرا عن الحوافز المادية أهميةوهي لا تقل  ،وراحة نفسية لديه

 (272، ص2013)عقيلي،
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يكتسي نمط القيادة والإشراف والتوجيه السليم للعمال أهمية كبيرة في منظومة  -
فالقيادة  ،العلاقات الإنسانية كونها تؤدي إلى زيادة مستويات الأداء والإنتاجية

والمشاركة الفعالة في اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل لها أثر متميز في  الديمقراطية
 (116ص،2017)بوحفص، .التكامل والتلاؤم بين التنظيمين الرسمي وغير الرسميتحقيق 

العاملين  الأفرادفي تحديد اتجاهات  دور للجماعات غير الرسمية في المنظمة -
 .وأدائهم

 .رضا الفرد العامل يؤدي إلى رفع إنتاجيته -

 .لتبادل المعلوماتمستويات المنظمة تصال بين تطوير نظام للا -

  .الفنيةالمنظمة للمهارات الاجتماعية إلى جانب المهارات يحتاج مدير  -

 (62،ص2015بن زاف،)                                                            

على  أكدتلتون مايو وزملائه قد ا أجراهاكل الدراسات التي  أنومن هنا يتضح       
جة فقط تمن آلةنه أ  للعامل على  لإدارةانظرة  ن  أو  المنظمات،في  الإنسانيالعنصر  أهمية

 .والإنتاجية قد تؤدي إلى انخفاض مستوى الأداءودون مراعاة لظروفه النفسية والاجتماعية 

على  وأكدت البشري،اهتماما كبيرا للعنصر  أعطت قد نظرية العلاقات الإنسانية إن  
قد  هاأن   إلا   العمل،ي العوامل الإنسانية والاجتماعية والتنظيمات غير الرسمية ف أهمية

 .للتنظيم الأخرىالعناصر  دراسة كما أغفلت العمل،التنظيم الرسمي في ميدان  تجاهلت

 ات الإنسانية في النقاط التالية:نظرية العلاق التي تعرضت لها الانتقادات أهمويمكن تلخيص 

الناس مما يجعل  ،إن الدراسات التي أجريت ضمنها اكتفت بالمستويات السفلى للهرم -
 .جل تكوين علاقات حسنة في العملأيفترضون ضمنيا وجود قاعدة قائمة بذاتها من 

اعتبرت المنظمة نظاما مغلقا متجاهلة الظروف الخارجية والبيئية التي تؤثر تأثيرا  -
 (34ص ،2006العايب،) المنظمةمباشرا على ما يجري داخل 
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، تنحصر في المعاملة الإنسانية فقطالعاملين كثيرة ولا  الأفرادالعوامل التي تحفز  إن   -
 اهتماما للصراع بين الأفراد والجماعات داخل التنظيماتلم تعط هذه النظرية  كما أن  

 (168،ص2015)محجوبي، .أو ظهور أنماط من الاتصال السلبي

ساهمت في قد  هاأن   إلا  بالرغم من الانتقادات التي وجهت لنظرية العلاقات الإنسانية 
ميدان علم النفس العمل في  تأثير كبيرا كان لها من النظريات الحديثة، كم  ظهور العديد 

 في والدراسات أيضا بالعديد من الأبحاث الذين ساهموامن أهم العلماء نجد و  والتنظيم،
 .ارجريس.. وغيرهم كريس ليكارت، رنسيس ،دوغلاس ماكريغور العلاقات الإنسانية مجال

 نسانية:الإ مبررات الاهتمام بالعلاقات  .2
 الإنسانية:أهمية العلاقات  1.2

العلاقات الإنسانية عامل مهم في الإدارة، فالقدرة على العمل مع الآخرين بطريقة  إن  
يمكن إبراز أهمية و  العامل،شخصية  أن تتميز بهابناءة تعد من السمات الهامة التي يجب 

 يلي: العلاقات الإنسانية فيما

ها تؤدي إلى تدعيم الصحة كما أن   ،ين الجماعةتعتبر عامل مهم لتحقيق الانسجام ب -
 .(38،ص2010)زويل، النفسية وتحقق الرضا والطمأنينة بين الأفراد

 أن  حيث  المؤسسة:إصباغ الصفة الاجتماعية بالإضافة إلى الصفة الرسمية على  -
بعدم التفاعل وعدم  أفرادهاالمؤسسة التي يسودها الجو الرسمي والمقيد بالقوانين يتصف 

ن إسسة إلى مؤسسة اجتماعية فلذلك فكلما تحولت المؤ  ،لمشاركة في اتخاذ القراراتا
 حاجاتهم المختلفة. ولاء أفرادها سيرتفع وتزيد ثقتهم فيها نتيجة لإشباع

ين العلاقات بين الرئيس والمرؤوس: من خلال تبني نمط القيادة التشاركية وذلك تحس -
الذي يتميز  النمط القياديرات بعيدا عن بالاعتماد على المشاركة في اتخاذ القرا

 بالعلاقات الأنانية والتهديد والوعيد. 
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بواسطة  إلا  حيث لا تتم العلاقات الإنسانية  الاتصال:أهمية العلاقات الإنسانية في  -
فهو وسيلة ضرورية  ،بناء العلاقات الإنسانية إلىالاتصال الذي يعتبر القناة التي تؤدي 

)عبد  .الأخرىالمنظمة والمنظمات  أفراددل وبناء علاقات طيبة بين لتحقيق الفهم المتبا

 (125-123ص  ، ص2011المعز،

 الإنسانية:أهداف العلاقات  2.2

 أهمها: الأهدافجملة من إلى تحقيق علاقات الإنسانية تسعى ال

ة من خلال منتجين ومتقاربين داخل المنظم أفرادتشكيل  إلىتهدف العلاقات الإنسانية  -
 ة علاقاتهم وتوطيدها.تنمي

عمل فريق  أوعمل جماعي  الإنتاج أن  تعتبر العلاقات الإنسانية في مجال العمل  -
 .ويخلو من التنافس الضار والمشاحنات ،يسوده روح الانسجام أنينبغي 

 .تقوية الروابط بين العاملين مما يرفع من روحهم المعنوية إلىتهدف العلاقات الإنسانية  -

وهذا  وأفكارهم أرائهملإنسانية على مساعدة العاملين على التعبير عن تعمل العلاقات ا -
 مرحلة الرضا عن العمل. إلىما يساعدهم في الوصول 

المشكلات  وحل مختلف،التخفيف من حدة الصراعات تعمل العلاقات الإنسانية على -
 .المهنية والشخصية والاجتماعية التي يواجهها العاملين

تحسين العلاقات بين  إلىكما تهدف  ،ية بشخصيات العاملينتهتم العلاقات الإنسان -
 (238،ص2014، رشوان) .وكفاءتهمالمديرين والعمال مما يزيد من قدرتهم 

اون يمارس ومتع تهدف العلاقات الإنسانية إلى تكوين مجتمع صالح ،وبصفة عامة
مل توفير بيئة ع ، كما تسعى إلىمع مراعاة الأمانة والإخلاص والعدلمسؤولياته فيه الفرد 

عنها الرضا والمحبة والولاء والانتماء  فينتج ،بين العاملين يسودها التفاهم والود والاحترام
 بكفاءة. أهدافهاوبالتالي تحقيق  ،للمنظمة
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 الإنسانية:العلاقات أسباب ظهور  3.2

 هناك عدة عوامللم يكن وليد الصدفة، بل  الاهتمام بموضوع العلاقات الإنسانية إن  
 يلي: فيما أهمهاويمكن تلخيص  ،للتركيز على العلاقات الإنسانية المنظماتدفعت 

الإنتاجية بالنسبة كبر قدر من أتحقيق  إلىالعلمية والتي كانت تهدف  الإدارةحركة  -
وكان هدفها تقليل  ،عن طريق دراسة الحركة والزمنبقيادة فريدريك تايلور،  للعاملين

كما ركزت على الجوانب المادية في  ،ومستويات للأداءالجهد المبذول ووضع معايير 
ظروفه  دات كونها أهملت العامل ولم تراعه وجهت لها العديد من الانتقاأن   العمل، إلا  

التركيز على تطبيق مبادئ العلاقات الإنسانية في  أومن هنا بد ،وطاقاته وحاجاته
 (105،ص2005)عبد فليه وعبد المجيد، .العمل

 ناعي الكبير وما صاحبه من الاتجاه إلى التخصيص وتقسيم العمل. الإنتاج الص -

. موزيادة عدد العاملين فيها وتعقد العلاقات بينه المنشآتكبر حجم  -
 (226،ص2015)القحطاني،

قبل الحكومات ساهمت في ظهور  نمو النقابات العمالية وسن التشريعات العمالية من -
 .جديدة في العلاقات الإنسانية مشاكل

على ضرورة تطبيق  الإدارةفي تشجيع  تأثرا أجرين للدراسات والتجارب العملية التي كا -
البحوث العلمية التي قام بها رواد العلاقات  أبرزها ،العلاقات الإنسانية وأساليبمبادئ 

 المهنيالمجال  كونها أجريت فيلها أهمية لما " Elton Mayoلتون مايو "أكالإنسانية 
 وعلى أساس واقعي.

 العاملة،فرض على المديرين الاستفادة القصوى من القوى  والإنتاجزدياد تكاليف العمل ا -
 المكافآت أصبحتحيث  الناجحة،ة العلاقات الإنسانية نميبت إلا  وهذا لا يتحقق 

التشجيعية والعلاوات والترقيات لها دور كبير في تحفيز العامل على رفع الكفاءة 
 .الإنتاجية
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ى المعيشي للأفراد إلى ضرورة التركيز على العلاقات الإنسانية أدى ارتفاع المستو  -
حيث لم يعد العامل يكتفي بتلبية حاجاته الفسيولوجية بل أصبح يتطلع إلى ضرورة 

 الاهتمام بحاجاته النفسية والاجتماعية.

واستخدام الأسلوب أسلوب العلاقات الإنسانية جعل العامل يهتم بالتعليم والتدريب  إن   -
انية كالمشاركة والاتصال العلاقات الإنسأساليب  ي، وهذا ما شجعه على تنميةالعلم

 (35ص،2005،الدوسري) والقيادة.
 الإداري:العلاقات الإنسانية في التنظيم  .3

 الإنسانية:مبادئ العلاقات  1.3

 يلي: الإنسانية مامن أهم الأسس والمبادئ التي تقوم عليها العلاقات 

كل فرد في الجماعة له قدرات  ن  وبأ ،الآخرين الأفراديمة كل فرد في الجماعة بق إيمان -
 .الأفرادخاصة قد لا تتوفر في بقية 

العلاقات الإنسانية هي نتاج استخدام الإداري لخبرته وتقديره الصحيح للأمور وتطبيق  -
 .المبادئ العامة للعلوم الإنسانية والسلوكية

بمؤسستهم تتيح لهم فرصة الإسهام مشاركة العاملين في صنع واتخاذ القرارات الخاصة  -
 .لإنجازهاوالتعرف على الفرص المتاحة  ،في وضع وتحديد الأهداف

ونبذ الأنانية  ،رغبة كل فرد في المجموعة أن يسود الانسجام والتعاون وروح الفريق -
 والمحسوبية.

 .التصرف بوضوح وشفافية على ضوء الأهداف الموضوعة للعمل -

ووجود عوائق تعرقل الاتصال  المؤسسة، أوصبي للمنظمة يعتبر الاتصال الجهاز الع -
 .أهدافهاداخل التنظيم تخفض من قدرة المنظمة على تحقيق 

 .وبقدرتهم على انجاز العمل المطلوب وبالآخرينالثقة بالنفس  -
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تهيئة الظروف الملائمة التي تساعد الفرد والجماعة على أداء الأهداف المطلوبة بكفاءة  -
 (129،ص2011لمعز، عبد ا) .وفعالية

 .مهارات العلاقات الإنسانية يمكن تنميتها لدى العاملين بالتعلم والتدريب -

 .وضع مستويات عادلة للأجور وساعات العمل وشروطه -

للعلاقات الإنسانية عن وهذا هدف مثالي  ،التحسين المستمر لأداء الأفراد والمجموعات -
 الذات.وتنمية  طريق التطوير

 كالتالي:هي  ،العلاقات الإنسانية تقوم على أسس معينة أن   )الشنواني(ى وير  

فكلاهما  والمؤسسة،وتعني أن هناك مصلحة مشتركة بين العامل  المشتركة:المصلحة  -
 .خرالأيمكن تحقيقها بدون الطرف  يسعى لتحقيق أهداف لا

فرد ولابد من مراعاة حالة كل  الأخر،وهذا يعني أن كل فرد يختلف عن  الأفراد:تباين  -
شباع  نمطية.حاجاته والابتعاد عن إشباع الحاجات والرغبات بطريقة  وا 

وذلك من  العاملين،وتعني الوسيلة التي يمكن للقائد الإداري أن يزيد من رغبة  الدوافع: -
 .جل تحقيق أهداف معينة سعيا وراء إشباع حاجاتهم ورغباتهمأ

باحترام وتقدير بغض النظر عن وتعني الرغبة في أن يعامل الفرد  الإنسانية:الكرامة  -
 (128،ص2005الدوسري ، ).واللوناعتبارات الدين واللغة 

 يلي:أسس العلاقات الإنسانية في التنظيمات الإدارية كما حددت ماري باركر فيوليت وقد 

 مميزة لكل فرد شخصية ن  أالمدير ب وأ وهذا يعني أن يؤمن الرئيس :الفردالإيمان بقيمة  -
ه قادر على اتخاذ قرارات ن  إن الفرد إذا ما أتيحت له الفرصة فأو  قديرها،وتيجب احترامها 

 رشيدة قائمة على أسس علمية تمكنه من مواجهة المشكلات التي تعترضه.



مهارات العلاقات الإنسانية                                                    ثاني        الفصل ال  
 

50 
 

 أكثر قيمة من العمل الفردي، حيث أن  بالعمل الجماعي  الإيمان إن   والتعاون:المشاركة  -
بد اء الرأي فيه واتخاذ القرار بشأنه أفضل قدرة الجماعة على فهم الموضوع ومناقشته وا 

 من أن يترك الأمر لاجتهادات فردية، مهما بلغ فيها الفرد من تفوق.

ويعني أن يعامل المدير أو المسؤول أفراد التنظيم معاملة تتسم بالعدل  المعاملة:العدل في  -
مكان ،والمساواة بعيدا عن التحيز والمحاباة يمانا وذلك في إطار قدرات الأفراد وا  اتهم وا 

 بمبدأ الفروق الفردية بين الأفراد. 

 ،النمو والتعديل والتطوير إلىفي حاجة مستمرة  الإداريالتنظيم  إن   والتطوير:التحديث  -
 يحقق نموه وتفاعله واكتساب عادات سلوكية في مجالا هو الذي الإداريوالجهاز 

هو العقبات والصراعات  علىفالتغلب  والممارسة،لعلاقات الإنسانية، تنمو بالخبرة 
 (129ص،2011،عبد المعز) .والنموفيحد ذاته عامل من عوامل التقدم 

الأسس على العديد من  الإسلامفتقوم العلاقات الإنسانية في  الإسلاميفي الفكر  اأم  
 أسسالمجتمع المسلم على  أفرادوتبين تعامله مع  ،استقامة الفرد إلىوالتي تدعو  والدعائم

لتجعل منه شخصا ناجحا في كل  ،الحميدة بالأخلاقم والثقة والمحبة والتحلي من الاحترا
 الأولالذي يعتبر رجل العلاقات الإنسانية  صلى الله عليه وسلمحسنة في رسول الله  أسوةالمجالات، ولنا 

 (58،ص2006الجحني،) ذلك.النبوية كفيلة بإثبات في هذا الكون وسيرته 

 يلي:ية في الإسلام ما ومن الأسس التي تقوم عليها العلاقات الإنسان

الفوارق الموجودة بين الناس مثل العرق  وأبطل ،المساواة بمبدأ الإسلامجاء  المساواة: -
حيث يقول  ،النبوية والأحاديث الآياتالعديد من رة، ويظهر ذلك في والجنس ولون البش

نْثَى وَجَعَلْنَاكُمْ شُعُوباً وَقَبَائِلَ لِتَعَارَفُوا يَا أَيُّهَا النَّاسُ إِنَّا خَلَقْنَاكُمْ مِنْ ذَكَرٍ وَأُ " :سبحانه وتعالى
 .(13،)الحجرات" إِنَّ أَكْرَمَكُمْ عِنْدَ اللَّهِ أَتْقَاكُمْ إِنَّ اللَّهَ عَلِيمٌ خَبِيرٌ 

بغض  العدل أساسا لتعامل الإنسان مع نفسه ومع الآخرين تعالى لقد جعل اللهالعدل:  -
دقاء أو كانوا أغنياء أو فقراء أو كانوا أهلا أو مقربين عداء أو أصأعما إذا كانوا النظر 
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يَا أَيُّهَا الَّذِينَ آمَنُوا كُونُوا قَوَّامِينَ لِلَّهِ شُهَدَاءَ بِالْقِسْطِ وَلَا يَجْرِمَنَّكُمْ ": ويؤكد ذلك قوله تعالى
 اتَّقُوا اللَّهَ إِنَّ اللَّهَ خَبِيرٌ بِمَاشَنَآنُ قَوْمٍ عَلَى أَلاَّ تَعْدِلُوا اعْدِلُوا هُوَ أَقْرَبُ لِلتَّقْوَى وَ 

 ،في الإسلام هو الطريق المستقيم للعمل الإداري بالعدل فالالتزام ،(08،)المائدة"تَعْمَلُون
 .الإنسانية وتحقيق الأهدافوخاصة في العلاقات 

فهو يعتبر من ظواهر  ،التعاون أهميةفي مواضيع عديدة على  الإسلام أكد التعاون: -
والإنسان المسلم مطالب بتطبيق  أفراده،ح الجماعية التي نماها الإسلام في قلوب الرو 

فلا يمكن أن يكون هناك عمل دون وجود تعاون  معهم،مبدأ التعاون مع من يتعامل 
ويشترط الإسلام أن يكون هدف التعاون  ،بين الأفراد للوصول إلى الأهداف المطلوبة

قْوَىَوَلاَتَعَاوَنُواَعَلىََالإثِْمَِوَالْعُدْوَانَِوَتَعَاوََ": هو الخير لقوله تعالى َوَالتَّ  "نُواَعَلىََالْبِرِّ
 (02)المائدة،

المبادئ التي جاء بها الإسلام لتقوية العلاقة بين الأفراد العفو  بينمن  والتسامح:العفو  -
اءُ سَيِّئَةٍ وَجَزَ ":ن الكريم إلى ذلك في آيات كثيرة منها قوله تعالىآفقد دعا القر  ،والتسامح

 (40،)الشورى "سَيِّئَةٌ مِثْلُهَا فَمَنْ عَفَا وَأَصْلَحَ فَأَجْرُهُ عَلَى اللَّهِ إِنَّهُ لَا يُحِبُّ الظَّالِمِينَ 

والرحمة الوفاء بالعهد والأمانة الصدق و  المبادئ التي جاء بها الإسلام أيضا أهمومن  -
 ..وغيرها. والشورى، والصبر،

فكرمه وحدد له المبادئ  بالإنسانقد اعتنى  الإسلاميالدين  أن  ومنه يمكن القول 
الآخرين في جو يسوده الود والتفاهم والتعاون التي تمكنه من التعامل مع  الأخلاقية والأسس
ى مستوى الفرد وعلى مستوى وهذا ما يساهم في تحقيق الأهداف المطلوبة عل ،والمحبة
 ككل. المنظمة
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 ية:الإنسانمظاهر العلاقات   2.3

 الجيد: الأداء 1.2.3

ه قيام العامل بالمهام والأنشطة المختلفة التي يتكون منها عمله ويمكن ف الأداء بأن  يعر  
التعبير عنه بالفعالية والكفاءة، ويمكن الوقوف على الأداء من خلال النتائج التي تحققها 

ن تطبيق مبادئ إف لذلك ،ها إدارة فعالة إذا ما حققت أهدافها المطلوبةفتتصف بأن   الإدارة،
العامل،  أداءعلى مستوى  ينعكس أن نهأبين العاملين من شالعلاقات الإنسانية في التعامل 

الحاجات الإنسانية يجعل العامل يفكر في رفع مستوى  أهمحد أالذي يعتبر  التقدير أن   كم ا
 (152،ص2015)محجوبي،أدائه. 

 العالية:الروح المعنوية  2.2.3

العلاقات الإنسانية  ذلك أن   ؛لإنسانية والروح المعنوية وطيدةالصلة بين العلاقات ا إن  
قدار العمل الذي يقوم به هذه الأخيرة تؤثر في م العالية،تتكون بوجود الروح المعنوية 

بينما تزيد الروح  والإبداع،فالروح المعنوية الهابطة تقلل الإنتاج وتضعف الثقة  ،الشخص
. والابتكارالثقة في العامل وتدفعه نحو الإبداع  المعنوية العالية من الإنتاج وتزرع

 (75،ص2006،جحنيال)

 العاملين:التعاون بين  3.2.3

ذلك الجهد المبذول من  هبأن  ف ويعر   ،يعتبر التعاون من أسس العلاقات الإنسانية
فالتعاون يشير إلى  المسطرة، الأهدافجل تحقيق أطرف جميع العمال داخل التنظيم من 

تسعى  المطلوب، لذلكالأكيدة بين العاملين للعمل سويا قصد تحقيق الهدف تلك الرغبة 
العلاقات الإنسانية من خلال العمل الجماعي وتكوين فرق العمل الفعالة إلى تشجيع 

والتنسيق بين الجهود المختلفة لتحقيق أهداف المنظمة  العاملين على التعاون والمشاركة
 بكفاءة وفعالية.
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 الوظيفي:الرضا  4.2.3

 "ذلك الشعور النفسي بالسعادة أو الارتياح لإشباع :هالوظيفي بأن  رف الرضا ع  ي
 ،عملللالولاء والانتماء مع الثقة و  ،وبيئة العمل والرغبات والتوقعات من العمل نفسهالحاجات 

 .(277، ص2016المغربي، )" والخارجيةوالمؤثرات البيئية الداخلية مع العوامل 

نها أوالتي من ش ،رة عمل الفرد على إشباع الحاجات الأساسية لديه"قده: فه آخرون بأن  وعر  
 (.259،ص2005)فليه وعبد المجيد، أن تشعره بتقدير ذاته"

يعتبر رضا العامل عن عمله وعن المنظمة التي ينتمي إليها من أهم مظاهر العلاقات 
أن تحقق  أنهامن شتوفر علاقات ايجابية للعامل مع زملائه من العمال،  أن   ذلك ،الإنسانية

الذي  غيره فالعملنافع المختلفة مع تبادل الم، بالإضافة إلى الاجتماعية إشباعا لحاجاتهله 
قامةيتيح للفرد فرصة التفاعل والتواصل  الأفراد الآخرين مع وفعالة علاقات إنسانية جيدة  وا 

 والعكس صحيح. يؤدي إلى ارتفاع مستوى رضا الفرد عن عمله

 الإنسانية:العلاقات  ة فيالعوامل المؤثر  3.3

بالمنظمة والتي التي تسهم في تحقيق العلاقات الإنسانية السليمة هناك مجموعة من العوامل 
ن العلم بها يساعد بشكل كبير المدراء والمسؤولين في إومن ثم ف مباشر،تؤثر فيها بشكل 

وتحسين ظروف  زيادة كفاءتهم الإدارية والارتفاع بمستوى عملهم ومجموعاتهم من العمال
 ومن أهم هذه العوامل ما يلي: ،عملهم ومستوى أدائهم

 القيادة: 1.3.3

جل تحقيق هدف أي يعملوا من ك الآخرينفي  التأثيرتعني القدرة على القيادة  إن  
، وطبقا لحاجات موظفيه القائد حسب متطلبات الموقف وأسلوبويتحدد نمط ، معين

نظيمية، فالمدير الذي يستطيع التأثير في عماله ومحددات شخصياتهم وطبقا للثقافة الت
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ويقوم  ودفعهم للعمل بحماس عادة ما يكون أكثر فاعلية من المدير الذي يستخدم السلطة
 .ستخدام أدوات النهي وأفعال الأمرابتوجيه التعليمات ب

 الاتصال: 2.3.3

تكلم والاستماع فمن خلال ال بالمنظمة،يؤثر الاتصال على العلاقات الإنسانية السليمة 
والكتابة والقراءة لا يتبادل المديرون والعمال المعلومات المتعلقة بالعمل فقط بل يبنون أيضا 

وتتميز  ،وأنماط مختلفة من التفاعلات فيما بينهم المتبادلة،شبكات من العلاقات الشخصية 
الإقدام، وقد الاتصالات الفعالة بالشفافية والوضوح وفي نفس الوقت تقوم على المجاملة و 

من الأفراد الذين يتمتعون باتصالات جيدة مع رؤسائهم  %90 كشفت إحدى الدراسات أن  
 (2005،152الدوسري،) .عملهميشعرون بالرضا اتجاه 

 الدافعية: 3.3.3

 ا أن  كم   ،جيدةتعتبر الدافعية من أهم العوامل التي تساهم في بناء علاقات إنسانية 
وتقوم الدافعية إلى  ،سي لفهم العلاقات الإنسانيةيعد المدخل الرئي ؟اذا يعمل الأفرادمعرفة لم

" إلى Maslo العمل في أساسها على ما يعرف بالحاجات الإنسانية والتي يقسمها " ماسلو
 خمسة أنواع هي:

 :النوم والراحة(.والشرب)الأكل  الحاجات الفسيولوجية والبيولوجية مثل ، 

 .الحاجة إلى الأمن والطمأنينة 

 لحاجة إلى الانتماء والمشاركة.ا 

  .الحاجة إلى التقدير والمكانة الاجتماعية 

  (131ص،2011عبد المعز،) .الذاتالحاجة إلى تقدير 

ويبين  ،القائد أو المدير الفعال يضع في اعتباره الحاجات النفسية والاجتماعية للعامل إن  
 نه يمكن إشباع هذه الحاجات في إطار المنظمة.أله 
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 بناء العلاقات الإنسانية في المؤسسة وتطويرها:ية كيف 4.3

الأساليب المستخدمة في المؤسسات لتحقيق العلاقات الإنسانية وتطويرها  تعددت
 يلي:ومن هذه الأساليب ما  ،لمؤسسةلخلق جو يسوده الوئام والثقة والولاء ل

وتوجيهها  للاتصال أهمية كبرى في تماسك الجماعة وتفاعلها :الفعالتوفير الاتصال  -
ويتحقق الاتصال  ،ه يتعلق بنقل المعلومات والبيانات والمعارف المتصلة في العمللأن  

 الفعال من خلال التنظيم العلمي للاتصال وليس مجرد كلمات.

 فريقا، ويقوممختلفة تشكل كل منها تتكون المؤسسة من فئات  الفريق:أسلوب عمل  -
عبد ). تهمهمفي اتجاهاتهم نحو مواضيع الأعضاء بالاحتكاك فيما بينهم ويتعاطفون 

 (233،ص2006الهادي،

د من الأساليب التي تدعم العلاقات الإنسانية بين العاملين في المؤسسة تع :المشاركة -
والمشاركة هي عملية نفسية سلوكية تساعد الأفراد على إشباع حاجاتهم حيث تجعل 

توجيه العمل أو المشاركة في له دورا يساهم من خلاله في  ن  أو  بأهميتهالفرد يشعر 
العاملين بكل ما يتصل من أعمالهم من  إشراكيبرز هنا دور القائد في  ،اتخاذ القرارات

 كل ما يخص العمليات الإدارية بالمؤسسة. أي، تخطيط وتنظيم واتخاذ قرار وتنفيذ

شعاره بالثقة في ذاته وتشج ،ويعني احترام كرامة الفرد وتفهم قدراته التشاور: - يعه على وا 
مما يزيد من تماسك  ،المشاركة في التوصل إلى البدائل والحلول لأية مشكلة قائمة

 (143،ص2011عبد المعز،). العمل يساهم فيو  الجماعة

لمناقشة موضوع معين تتكون اللجنة من عدة أشخاص مختصين  اللجان:أسلوب  -
حيث يتميز أسلوب  ،والوصول إلى توصيات ترفع للإدارة لمساعدتها في اتخاذ القرارات
 اللجان بإعطاء الفرصة للفرد لممارسة السلطة وتحمل المسؤولية.

كثيرا من مشكلات العلاقات الإنسانية  حيث أن   والاجتماعية:الاهتمام بالنواحي الفنية  -
وقد يترتب عن عدم معالجتها مشكلات تؤثر  ،تنجم عن المشكلات النفسية والاجتماعية
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لذلك  والشكاوى، الخلافات الأداءمستوى  ابات، انخفاضالغيعلى العمل مثل كثرة 
ينبغي توفير مناخ صحي مناسب من العلاقات السليمة بين الأفراد وتوفير البرامج 

 .الرياضية والترفيهية وغيرها

وهو أسلوب يستخدم في نطاق واسع بالمؤسسات  والبيانات:أسلوب الاستفتاءات  -
هو عبارة عن نشرة تتضمن العديد من الأسئلة  ،اءوالدراسات والأبحاث العلمية والاستفت

لديهم،  الرضىللكشف عن اتجاهات العاملين وحاجات العاملين ومواطن الشكوى وعدم 
تاحة الفرصة للعاملين للتعبير عن الحلول التي يرونها مناسبة  .وا 

 (235ص،2006)عبد الهادي،                                                           
 الإنسانية:مهارات العلاقات  .4

 :تعريف المهارة  1.4

 لغة:

ن المهارة هي المقدرة إلذا ف به،فيقال مهر الشيء ومهر فيه ومهر  الإحكام:المهارة تعني 
 ني أيضا ماهرا مدربا ذا خبرةتع ،على عمل شيء بطريقة جيدة وبدراية به

 .(31،ص2015)شاش ،                                                                    

الحذق في الشيء والماهر الحاذق " :تعنيالمهارة  ظور على لسان العرب أن  ذكر ابن منوقد 
  "مهر به مهارة أي صرت به حاذقاأويقال: مهرت بهذا الأمر  ،بكل عمل

 .(85،ص2001)ابن منظور،                                                                                      

))مثل الماهر بالقران مثل  وسلم:كما ورد في الحديث الشريف قول الرسول صلى الله عليه 
 (.السفرة(

 اصطلاحا:

 يلي:ومن بين هذه التعاريف نذكر ما  ،تعددت تعاريف المهارة
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وقد يؤدى  ،ة"ذلك الشيء الذي تعلم الفرد أن يؤديه عن فهم بسهولة ويسر ودق :المهارة هي
 .(13،ص2015جار ،الح) بصورة بدنية أو عقلية"

وهو  ،الحياة الأداء المتميز ذو المستوى الرفيع في كافة مجالات " :هاتعرف المهارة بأن  كما 
شريطة أن يتميز  ،الناجحة للتوصل إلى أهداف سبق تحديدها داءاتالأبذلك يشمل كافة 

 .(110،ص1999)علاوي، "هذا الأداء بالدقة والإتقان

المهارة هي القدرة على أداء عمل أو تنفيذ إجراء أو اتخاذ هدف باستخدام أساليب وطرق 
ومصدر المهارة  ،وتحقق أفضل النتائج من الموارد والإمكانات المتاحة ،تتسم بالكفاءة والتميز

البيئة وقد يكون مصدرها  ،قد يكون الوراثة التي تسمح لبعض الأفراد بقدرات لا تتوافر لغيرهم
 .(24،ص 1999، )السلمي وما توفره من تعليم وتدريب

"قدرة الإنسان على تنفيذ أي إجراء خاص به في أي  :هابأن  ( 5،ص2007،الرشيدي)كما عرفها 
مجال بشري وبصورة تخدم هدفه وتقربه من الصورة المثالية التي تعني استغلال كافة 

  الإمكانات المتاحة لتحقيق الهدف"

وانجازه بشكل يتسم بالدقة  ،"القدرة على عمل شيء معين :هامد إبراهيم بأن  حأويعرفها 
 .والسهولة والسيطرة والاقتصاد فيما يبذله الفرد من جهد ووقت"

بمعنى  ."الإتقان إلىها تؤدي وأن   ،معرفة كيفية الأداء" المهارة بأن ها: إلى Gaberlsenويشير 
وابتداع الوسائل لعمله يقومون بدراسته وتحليله م هعندما يرغب الأفراد في عمل شيء ما فإن  

 .(181،ص2001، )أحمد في أسرع وقت ممكن وبأعلى درجة من الإتقان

والمهارة نشاط متعلم يتم  "،"القدرة على الأداء والتعلم الجيد وقتما تريد :هاويعرفها كوتريل بأن  
ارة من المهارات تتكون من وكل مه الراجعة،تطويره خلال ممارسة نشاط ما تدعمه التغذية 

 .الكليعية تؤثر على جودة الأداء مهارة فر  أيوالقصور في  منها، أصغرمهارات فرعية 
 (31،ص2015،شاش)
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 للقدرة،المهارة هي الشكل الممارس أو الوظيفي  ولمعرفة العلاقة بين المهارة والقدرة نجد أن  
 ،ل ينتج عنها سلوك يظهر ويمكن قياسهفالقدرة تسبق المهارة هذه القدرة الكامنة عندما تفع

  مهاراتوقد ينتج عن هذا الفعل مهارة واحدة أو عدة 

 .(212،ص2017بن شريك وعبد الحفيظ،)                                                     

شيء معين شرط أن ب رة تعني القدرة على القيامالمها من خلال ما سبق يمكن القول أن  
 والدقة والإتقان وبأقل جهد ممكن. لسرعةتتميز با

 أهمها:للمهارة مجموعة من الخصائص  لى أن  إ(Jones,1996 ) جونز ويشير 

 ويتمثل في الدافع والرغبة في القيام بالفعل. الاتجاه: 

 السلوك.وتتمثل في معرفة كيفية القيام بالأداء أو  المعرفة: 

بمعنى أن الشخص الماهر يؤدي العمل  وتتمثل في تنفيذ العمل تنفيذا فعليا الكفاءة: 
 .(34،ص2015شاش ،) المتغيرةبكفاءة في كل الظروف 

 المهارات:أنواع  2.4

فهناك من قسمها  ،تعددت وتنوعت تقسيمات الباحثين للمهارات حسب وجهات نظرهم
وأخرى فكرية عقلية، وهناك من قسمها إلى قسمين صلبة  مهارات إنسانية، مهارات تقنية إلى
 التقسيمات:وفيما يلي أهم هذه  ،رنةوم

من المهارات التي يجب توافرها لدى المدراء  مجموعة Robert Katz حدد روبرت كاتز
والمسؤولين على جميع المستويات الإدارية وفي جميع أنواع المؤسسات سواء كانت عامة 

 الفنية،هارات المأساسية هي مهارات حيث قسمها إلى ثلاثة  خدماتية،إنتاجية أو  خاصة،أو 
 والمهارات الإدراكية. الإنسانية،المهارات 

a)  الفنية:المهارات Technical skills 
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هذه المهارات في القدرة على استخدام الأدوات والوسائل والإجراءات والأساليب تتمثل 
أو شؤون  الماليفي المجال الفني أو النشاط الإنتاجي أو الهندسي أو التسويقي أو 

فالمدير أو المسؤول يحتاج إلى قدر من المهارات الفنية  ذلك،شابه  ماالعاملين.. و 
عبد العليم ) .وأعمالبالشكل الذي يمكنه من إنجاز وظيفته وما تنطوي عليه من مهام 

 (48ص،2007،

 التالية:مراعاة الأبعاد تتطلب هذه المهارة  أن   (85،ص2015 ،جرار)وترى 

 .مداخل والطرق المتخصصةالقدرة على السيطرة على الإجراءات وال 

 .التعرف على المعدات والأدوات اللازمة لممارسة مهام الوظيفة 

 .الإلمام بمختلف علاقات الوظيفة بالوظائف 

 والتجديد لتطوير الأعمال وتنميتها الابتكار 

b)  الإنسانية:المهارات Human skills  

وخلق روح  ،اعات وتنسيق جهودهم أثناء العملهي القدرة على التعامل مع الأفراد والجم
والاتصال مع الأفراد لإنجاز  أيضا القدرة على القيادة والتحفيز بينهم،العمل الجماعي 
 وتوجيهه.ع الأفراد وفهم سلوكهم وهي مهارات خاصة بالتعامل م ،أهداف محددة

 (185،ص2001أحمد،)

نسانية حتى يتمكن من العمل مع مهارات العلاقات الإ إلىيحتاج مسؤول  فكل مدير أو
وحتى يتمكن من قيادة وتوجيه من  ورؤساء،باقي الأعضاء في المؤسسة من زملاء 

 الاتصال،المثال مهارة سبيل وتضم المهارات الإنسانية على  مرؤوسين،يعملون معه من 
 (48،ص2007عبد العليم،).والتعاونالمتبادلة  العلاقاتالتحفيز،  القيادة،

 هي:نسانية تتصل بثلاث عوامل المهارات الإ أن   (57،ص2009 ،علةالخزا)ويرى 
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  الخصائص النفسية للأفراد والتي تعكس القدرة على الإدراك والتصور وتمثل
 والميول.الدوافع والرغبات والاتجاهات 

 وتؤثر  ،تأثير الحالة التي ينتمي إليها الفرد وما تحمله من عادات وتقاليد
 . تأثيرا مباشرا في سلوكه

  المقومات الروحية والثقافية والحضارية والدينية وتشمل الدين واللغة والقيم
تفهم المدير لهذه العناصر يساعده في التعرف على  أن  إذ  للجماعة،الموروثة 

 الدوافع الذاتية لسلوك الأفراد
 التالية:مراعاة الأبعاد تتطلب هذه المهارة  أن   (85،ص2015،جرار)ترى كما 

 حسن اختيار المجموعات والاستفادة من جهود الأفراد. القدرة على  

 القدرة على حفز الأفراد وتشجيعهم وتدعيم سلوكهم الإيجابي.  

وذلك من خلال الإرشاد والتوجيه والتنسيق  ،القيادة الفعالة لمجموعات العمل 
 بين الأفراد.

 ت الإدارية بين مجموعات العمل.إتمام الاتصالا 

 .الأفرادوالتنظيمية عن تخفيف الضغوط النفسية  
c)   الإدراكية:المهارات  skills Conceptual  

 التبصر على وتعني القدرة التصورية،المهارة الفكرية أو المهارة بويطلق عليها أيضا 
أية مشكلة نظرة شاملة وكلية داخل إطار المؤسسة وما يتصل  إلىوالنظر بالمواقف ككل 

ى تحليل المواقف الصعبة والتعامل مع معلومات وهي مهارات خاصة بالقدرة عل ككل،بها 
النافذة.  ةمتشابكة واستخلاص النتائج واحتواء المواقف والنظرة الثاقبة والبصير 

 (186،ص2001)أحمد،
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هذا النوع من المهارات يتعلق بالقدرة على حل المشكلات واتخاذ القرارات وعلى  ن  إ
                                                               .المؤسسةالأنشطة في التنسيق وتحقيق التكامل فيما بين الاهتمامات و 

 (49،ص2005عبد العالي،)

 :بعاد التاليةهذه المهارة تتطلب مراعاة الأ أن  ( 84،ص2015 ، جرار)ترى و 

 القدرة على تكوين النظرة العميقة للبيئة المحيطة.  

 يطرة بعد الابتكار.التمكن من التفكير الاستراتيجي والس 

 تشخيص المشكلات والمواقف عن طريق التحليل. 

المهارات الفكرية مطلوبة لكل المديرين ولكنها مطلوبة بصورة أكثر لمن يشتغلون في  
 .الأعلىالمستويات الإدارية 

 التالي:ولقد حدد نواف كنعان المهارات اللازمة للمدير على النحو 

a) الابتكار  العقلية،القدرات  الجسمانية،سمات ي الوتتمثل ف الذاتية:مهارات ال
 النفس.وضبط 

b)  وهي المعرفة المتخصصة في نوع من فروع العلم والكفاءة في  الفنية:المهارات
الفهم العميق والشامل للأمور  المسؤولية،القدرة على تحمل  المعرفة،استخدام هذه 

 الحزم والإيمان بالهدف.
c)  الخلقوالإخلاصالأمانة  الشخصية،كامل الاستقامة وت الإنسانية:المهارات ، 

 .الطيب والقدرة على التعامل مع الأفراد

 
d)  التعليم الاتصال، التخطيط، الإدارية،المهارات  الذهنية:المهارات. 

 (187،ص2001أحمد،)

 وهي:يشير بن شريك وعبد الحفيظ إلى نوعين من المهارات و 
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a) (:المهارات الصعبة )الصلبة 

 ،صصية التي ينبغي توفرها في شاغل الوظيفة كل حسب وظيفتهوهي كل المهارات التخ
 القدرة على استخدام الحاسب الآلي.والمهام المتعلقة بها مثل القراءة والكتابة والحساب و 

b)  الناعمة:المهارات المرنة أو 

مهارة و لمواقف والسلوك مثل مهارة التواصل القدرات والصفات المتعلقة بالشخصية واوهي 
 الوقت،مهارة إدارة  القيادة،مهارة  القرارات،مهارة حل المشكلات واتخاذ  اعي،الجمالعمل 

 المهارة الرقمية ومهارة تطوير الذات.

 (215-213ص  ص،2017بن شريك وعبد الحفيظ،)                                         

عن  متشابكة ومن الصعب فصلهاالمهارات السابقة  ن  أنجد  ،من خلال ما سبق
المدير أو المسؤول يحتاج إلى مهارات تقنية ومهارات إنسانية  ها البعض، كما أن  بعض

تحقيق  ولكي يستطيع أخرى إدراكية لكي يكون قادرا على أداء عمله بجودة وكفاءة،و 
 أهداف المؤسسة المطلوبة. 

 : بعض مهارات العلاقات الإنسانية 3.4

 :الإنسانيةتعريف مهارات العلاقات 

إحداث التفاعلات بين الأفراد بحيث يجتمعون " :هابأن   (Davis, 1962, p 4)فها ديفيزعر 
 .في تشكيلات لتحقيق أهداف محددة في جو من الرضا المادي، النفسي والاجتماعي"

"الإحساس بمشاكل الآخرين  :هافيعرف مهارات العلاقات الإنسانية بأن   Katzوأما كانز 
 ".اجياتهم، ومشاركتهم في حياتهم الاجتماعيةومساعدتهم على حلها وتفهم ح
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الأشياء مهارات العلاقات الإنسانية تعكس قدرة القائد على التعامل مع " :أن   ويرى الدويك
 نا  و  الفنيةما يدخل في مجال العلاقات الإنسانية هو أكثر تعقيدا وتغييرا من المجالات  نلأ

 "لأشياءالتعامل مع الأفراد أكثر صعوبة من التعامل مع ا

 .(211 ، ص2005،المشاوية)                                                               

المهارات الإنسانية في التعامل تعني القدرة على تنسيق " :أن   فترى (59،ص2010، الحريري)أما 
ئد الجهود وخلق العمل الجماعي بين المرؤوسين، مما يتطلب الفهم المتبادل بين القا

براز روح وفهم مشاعرهم وميولهم واتجاهاتهم والثقة بهم وا   ،ومرؤوسيه شباع حاجاتهم وا 
 ."ملديهوالمبادرة الابتكار 

ها فن التعامل مع الغير والإحساس بمشاكل ويعرف البعض مهارات العلاقات الإنسانية بأن  
مشاركة في الحياة الآخرين والقدرة على حل المشكلات والتعبير عن الذات وفهم الآخرين وال

وهذه المهارات تكتسب من خلال أساليب تدريبية كالمحاضرات والجلسات  الاجتماعية،
 الإقناع، الاتصال، المشاركة التعاون،وتتجلى هذه المهارات في  ،والمناقشات وتمثيل الأدوار

 .(28ص، 2011، وآخرونالشايع ) يع.التشجالاستماع،  الثقة، الاحترام، المعاملة،العدل في 

المهارات الإنسانية تتعلق بالطريقة التي يستطيع بها المدير " :أن   (183،ص2001 أحمد،) ويرى
مما  ،ويجعلهم يتعاونون معه ويخلصون في العمل ،أو المسؤول التعامل بنجاح مع الآخرين
 .يزيد من قدرتهم على الإنتاج والعطاء"

تطبيق الأسس العلمية " :هابأن  نسانية مهارات العلاقات الإ (10،ص2009 ،الخاروف)وتعرف 
تقان بما يحقق أهداف العمل  والمعرفية لقيادة العمل وجودة التصرف بكل دقة وسرعة وا 

 . ورضا المرؤوسين"

الأفراد مهارات العلاقات الإنسانية هي تلك القدرة على التعامل مع  ومنه نجد أن  
حداث مناسب للعمل ة بهدف توفير المناخ الالتفاعل فيما بينهم في صورة جماعية وتعاوني وا 
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ال الجيد والفعال، خلق روح العمل الجماعي من خلال توفير الاتص المؤسسة،لتحقيق أهداف 
تطبيق مبادئ القيادة الفعالة والتي تساهم في التقليل من حدة الصراعات  والتعاون،بالتشجيع 

 وتوجيهها نحو الوجهة الصحيحة.

 المثال:على سبيل  انيةمهارات العلاقات الإنستضم و 

 Communication Skill :الاتصالمهارة  1.3.4

تعددت الأساليب المستخدمة في المؤسسات لتحقيق العلاقات الإنسانية وتطويرها 
ه ن  أ، حيث كان لابد من توفير الاتصال الجيد ،ولخلق جو يسوده الثقة والولاء للمؤسسة

ه يتعلق بنقل المعلومات والبيانات لأن   ،يههاتوجو يلعب دورا كبيرا في تحقيق تماسك الجماعة 
ظم فالاتصال هو الوسيلة التي يتم بواسطتها توحيد النشاط المن، متصلة بالعملوالمعارف ال

على قدرته على الاتصال  أو المسؤول ، إذ يعتمد نجاح المديروفي أي تنظيم مهما كان نوعه
أداء الأعمال الاتصال الجيد على يساعد  فيماتماما كما يعتمد على المهارات الأخرى، 

الحصول على التعاون من الآخرين وجعل المعلومات تفهم بوضوح بالطريقة الأفضل، ف
حداث التغييرات المرغوبة في الأداء تعتمد بدرجة كبيرة على مهارات الاتصال  .وا 

 أبرزها: ولعل (Communication) تعددت التعريفات التي تناولت مفهوم الاتصالقد ل

يتم من خلالها نقل معلومات  ومستقبل، طرفين، مرسللاتصال هو عملية تفاعل تتم بين ا"
أو مهارات أو اتجاهات أو أراء إلى المستقبل سواء كان فردا أو مجموعة أساليب متنوعة 

 .(5،ص2008)عازة، "لتحقيق هدف معين

مع تحقق الفهم "الاتصال هو وسيلة تبادل ونقل المعلومات والأفكار والحقائق والمشاعر 
وتوافر نفس المعلومات والأفكار والحقائق لجميع الأطراف الذين تشملهم عملية  ،الموحد

 .(15،صأ2012)رضوان،الاتصال" 
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"الاتصال هو انتقال وتبادل البيانات والمعلومات والآراء والمشاعر والاتجاهات إلى كافة 
 نظمة إلى المجتمع المحيط بهاوذلك من الخارج إلى المنظمة أو من الم ،أجزاء التنظيم

 .(7،ص2006)سعدات، "وكذلك بين مختلف المستويات الإدارية

 وللاتصال أهمية كبيرة بالنسبة للأفراد والجماعات يمكن إيجازها في النقاط التالية:

 أصنافهم.يعتبر إحدى المهارات الأساسية التي يجب أن يتعلمها الأفراد بمختلف  

لى مهارات إمحددة بمكان العمل فقط فنحن نحتاج أهمية الاتصال ليست  إن   
 المستويات.والتحدث على المستوى الشخصي لتحقيق النجاح على مختلف الاستماع 

 (29،ص2006أبوشنب،)

إذ يتم من خلاله  الأجيال،الاتصال هو محور عملية نقل الخبرات الإنسانية عبر  
وهو لا يقتصر  أخر،إلى  تبادل الأفكار والمعلومات والأحاسيس والمشاعر من فرد

والرموز على استخدام الكلمات والألفاظ فقط بل يتعدى ذلك إلى الصور والأشكال 
 .المختلفة

الحياة، نسانية في مختلف مجالات يقوم الاتصال بدور أساسي في نجاح العلاقات الإ 
من المهارات الضرورية التي يتعين على جميع الأفراد اكتسابها وتطبيقها في  فهو
 عاملاتهم.ت

ى النحو عل (Robbins,1993)وتخدم عملية الاتصال التنظيم الإداري بطرق عديدة وضحها 
 التالي:

 بإتباعتساعد في عملية ضبط السلوك التنظيمي للعاملين، حيث يلزم العاملون  -
 .برؤسائهم وِفي تقديمهم لمقترحاتهم اتصالاتهمالتعليمات في عمليات 

 عمله،لأنها تقوم بتحديد ما يجب  ملين،العاة الدافعية لدى فعالال الاتصالز عملية تعز  -
 .أدائهموكيف يمكن تحسين 
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تعتبر عملية الاتصال وسيلة فعالة يعبر من خلالها الأفراد عن مشاعرهم وحاجاتهم  -
 حباطاتهم.وا  الاجتماعية ونجاحاتهم 

 هي:ويتكون الاتصال من مجموعة من العناصر 

من الأشخاص أو الهيئة أو الجهاز  مجموعة أوالشخص  هو: senderالمرسل  -
أو اتجاهات  وأرائهالآخرين بشكل معين ليشاركوه أفكاره  يؤثر فيالذي يود أن 

 ويعد المرسل العنصر الأساسي في العملية الاتصالية ويسمى في معينة،وخبرات 
 .(14صأ،2006بوشنب،)أغالب الأحيان بالمصدر أو المتصل

لرسالة المضمون المراد نقله أو توصيله إلى المستقبل يقصد با :messageالرسالة  -
ن تتميز الرسالة بالدقة أولابد  .تقرير.معلومة أو خبر أو شكوى أو سواء كان 

 والوضوح بالإضافة إلى سلامة اللغة.  
هي عبارة عن الوسيلة التي يتم من خلالها نقل الرسالة أو إرسالها  :channelالقناة  -

يلة لنقل رسالته إما شفويا أو عن طريق وسيلة كتابية أو حيث يختار المرسل وس
الصديقي ) نترنتالإية أو الكترونية كمواقع سمعية أو بصرية أو وسيلة سمعية بصر 

 (.                                                                    29،ص1999بدوي،
جه إليه الرسالة ويستقبلها : وهو الجهة أو الشخص الذي تو receiverالمستقبل  -

ثم يقوم  ،حد حواسه المختلفة )السمع والبصر الشم الذوق واللمس(أمن خلال كل أو 
دراك معانيها.                                               بتفسير رموزها وا 

إعادة إرسال الرسالة من المستقبل إلى المرسل  وهي :feedbackالتغذية الراجعة  -
 أوفي هذه الحالة يلاحظ الموافقة  والمرسل ،فهمهانه تم أه لها وتأكده من واستلام

 .(72،ص2010)نصر الله ، عدم الموافقة على مضمون الرسالة 

ر هو المحصلة النهائية للاتصال ويتم تغيير معلومات واتجاهات التأثي التأثير: -
 .(Bovee,1989 ,p50)وسلوك المستقبل بما يتفق مع أهداف المرسل 
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كل ما من شأنه أن يعيق ويقلل من دقة وفعالية عملية الاتصال وهو  التشويش: -
وعادة ما يكون معنويا إذا كان  الاتصال،وقد يتواجد في أي مرحلة من مراحل 

 إذاكما قد يكون ماديا  المستقبل،مرتبطا بالجوانب الاجتماعية والإدراكية للمرسل أو 
 (28،ص2018حفيظ،). والتقنيةارتبط بوسائل الاتصال المادية 

 هي:لى ثلاثة أقسام رئيسية إأشكالها أنواعها و قسم الاتصالات من حيث يو 

 المستخدمة:أنواع الاتصالات من حيث اللغة  أولا:

a)  اللفظية:الاتصالات Verbal Communication  وتعتبر من أسرع وسائل الاتصال
بداء الرأي حول فهي تتيح للمرسل وللمستقبل فرصة المشاركة الفور  ،الأخرى ية وا 
الاتصالات اللفظية أو الشفوية وجها لوجه أو عبر الهاتف  الاتصالية، وتتمالرسالة 

 أو عبر وسائل الاتصال المسموعة والمرئية.
b)  اللفظية:الاتصالات غير Non-Verbal Communication  ويطلق على هذا النوع

تصالات أسلوبا وسطا وتمثل هذه الا الصامتة،من الاتصال أحيانا مصطلح اللغة 
لغة  ،الات لغة الإشارةومن أنواع هذه الاتص ،بين الاتصالات الكتابية والشفهية

،ص 2008الحريري،) .الأشياءلغة  ،والإنصات السكوت ،والإيماءاتلغة الحركات  ،الأفعال

 (104-102ص 

 أنواع الاتصالات من حيث حجم المشاركين في عملية الاتصال: ثانيا:

a)  تي:الذاالاتصال Intrapersonal Communication  هو ذلك النوع من الاتصال
وهو غالبا ما يتضمن أفكاره وتجاربه  ،الذي يحدث داخل الفرد حينما يحدث نفسه

 (17،صأ2012)رضوان، ومدركاته.
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b)  الشخصي:الاتصال Intrapersonal Communication  وهو الاتصال الذي يتم
اتصال يتم وجها لوجه ويعد  وهوأشخاص، بين شخص وآخر أو بين شخص وعدة 

 .هذا النوع أساسيا لتحقيق وحدوث التفاعل الاجتماعي
c)  الجمعي:الاتصال Group Communication  يتم الاتصال هنا بين عدة أفراد أو

أو في الندوات والمؤتمرات  الأصدقاء،بين مجموعة كبيرة من الناس كما يحدث بين 
 رار أو حل مشكل أو دراسة موضوعلى اتخاذ قإوفي الاجتماعات التي تهدف 

 (.106،ص2008)الحريري،

d)  العام:الاتصال Public Communication  وهو ذلك الاتصال القائم على توصيل
ويظهر ذلك في الندوات والاجتماعات  الأفراد،مجموعة من  إلىالمعلومات من الفرد 

تقديم خدمة الإدارية وجلسات التدريب في المؤسسة الخاصة بإنتاج منتج معين أو 
 (.108،صأ2012)رضوان، محددة

e)  الوسطي:الاتصال Medio Communication  يحتل هذا النوع من الاتصال مكانا
هنا يكونون  والمستقبلون للرسائل ،وسطا بين الاتصال المباشر والاتصال الجماهيري

في أماكن متعددة بينما تصل لهم الرسائل في آن واحد وبشكل سريع 
 (108،ص2008)الحريري،

f) الجماهيري:لاتصال ا Mass Communication  ويشبه الاتصال الوسطي في
ويقصد به الاتصال بجماعات من  ،استخدام الوسائل الالكترونية في نقل الرسالة

برز طرق الاتصال الجماهيري هي وسائل الإعلام من صحافة وراديو أو  الناس،
 .(10،ص2010)زويل، وتلفزيون

 الإدارية:الناحية  أنواع الاتصالات من ثالثا:

a)  الاتصالات الرسمية هي الاتصالات التي تتم من خلال  الرسمية:الاتصالات
خطوط السلطة الرسمية في إطار الهيكل التنظيمي الذي تحدد فيه اتجاهات 
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راف الإدارة وتتوقف فاعلية الاتصالات الرسمية على اعت الاتصال،وقنوات 
في تدفق المعلومات والتعليمات رسمي ويساهم الاتصال ال وفائدتها،بفاعليتها 

المرؤوسين مع التعرف على وجهات نظرهم من خلال  إلىوالتوجيهات والأوامر 
 (60،ص2009أبو النصر،) .الأثرإرجاع 

 هي:وللاتصال الرسمي عدة اتجاهات أو قنوات 

وهو الرسائل المرسلة من أسفل(  إلىالاتصال النازل أو الهابط )من أعلى  
المرؤوسين  إلىالمستويات الدنيا في التنظيم أي من الرؤساء  إلىيا العل الإدارة

 أوامر.. تعليمات، قرارات، خطط،ويكون في شكل 
أعلى( وهو عكس الاتصال الهابط من  إلىالاتصال الصاعد )من أسفل  

 إلىأي من المرؤوسين  ،المستويات العليا في التنظيم إلىالمستويات الدنيا 
 تقارير... اقتراحات، شكاوى، الرؤساء ويكون في شكل

التنسيق  إلىتهدف بين العاملين على نفس المستوى الإداري  أي أفقيةاتصالات  
 (25،ص2015جرار،). والتعاون

b)  م خارج القنوات الرسمية المحددة للاتصال وهي تت الرسمية:الاتصالات غير
م الإداري وتعتمد أساسا على مدى قوة العلاقة الشخصية التي تربط أجزاء التنظي

وتوفيرا للوقت في  ،ويلجأ إليها العاملون لتسهيل الأمور التنظيمية أعضائه،وبين 
 (25،ص2016سعدات،). المعلوماتجمع 

 لى:إ الاتصال تبعا للوسائل والأساليب المتبعة وتنقسم مهارة

  د على الإنصات والتعبير وهي عبارة عن محادثة تعتم شفهية:مهارة اتصال
 ثناء المناقشات والاجتماعات وجها لوجه.والتكلم وتحدث أ
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  عن طريق المكاتبات والرسائل وتعتمد على قدرات  مكتوبة:مهارة اتصال
ويحدث ذلك عند إرسال التعليمات والأوامر المكتوبة  ،الفرد في التعبير الكتابي

 .لضمان سير العمل في المؤسسة

  نات مما يصل اختيار العامل ما يهمه من معلومات وبيا الإنصات:مهارة
 (19،21 ص ،ص2014توفيق،). سمعه إلى

  لتحقيق التجاوب  الآخرينفي  التأثيروتتمثل في القدرة على  الإقناع:مهارة
يتقبل  جماعة( أو)شخص  خرآجعل طرف  إلىعملية تهدف  فالإقناع منهم،
وهنا يبرز دور القائد في التأثير  ،يقوم بعمل معين أن أوفكرة معينة  أو رأيا

 (181،ص2009،النصر أبو) .عاملينالعلى 

 وهي تدريب العاملين على الكتابة الإدارية الموضوعية الدقيقة  الكتابة:ارة مه
وهذا يتطلب تطوير التفكير وزيادة  والإملائية،الهجائية وتجنب الأخطاء 

 .حصيلة معلومات العاملين اللغوية وترقية أسلوبهم في الكتابة

  ليات الاتصال وجها لوجه في مناخ يتواجد وفيها تكون عم التفاوض:مهارة
 .الإقناعستخدام أساليب مختلفة من وض على مائدة الحوار باافيه طرفي التف

 (18،21ص  ،ص2014توفيق،)

 أهمها:عدة صعوبات وعوائق  بين الأفراد والجماعات تواجه عملية الاتصال

ستقبل الشخص نفسه سواء المرسل أو الم إلىوهي التي تعود  شخصية:عوائق  -
وتحدث أثرا عكسيا بسبب الفروقات الفردية مما يجعل الأفراد يختلفون في أحكامهم 

الاتجاهات السلبية نحو  الإدراك،ومن هذه المعوقات تباين  ،وفهمهم لعملية الاتصال
 المعلومات،تشويه  الاتصال،القصور في استخدام مهارات  المواضيع،الأشخاص أو 

 (173ص  ،2016،)المغربي  .سوء العلاقات بين الأفراد
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فالجو  ،تمثل في الجو السائد وسط جماعة العملتو  الأشخاص:عوائق ما بين  -
المكهرب وسوء التفاهم والصراعات التنظيمية توثر سلبا على عملية الاتصال 

 يلي:( عوائق الاتصال بين الأفراد فيما 1986) Bedeinوفاعليتها، وقد حدد بيدين 
المصداقية بين  الأعضاء، درجةدرجة الثقة المتبادلة بين  يم،التنظالجو السائد داخل 

 .والمهنةالثقافة  المكانة، السن،تشابه المرسل والمستقبل في  الأفراد،
 (186ص،2005خواجة،)

يتأثر الاتصال كثيرا بالبيئة التنظيمية السائدة كغموض الأدوار  تنظيمية:عوائق  -
واتساع  الإداريةالمستويات  نظيم، تعددالتمركز الفرد في  الصلاحيات،وعدم تحديد 

 وكبرهاحجم الجماعة  صحيح،نطاقها والذي يؤثر على وصول المعلومة بشكل 
عدم اختيار  إلى بالإضافة الشائعات،ظهور  إلىنقص المعلومات والذي يؤدي 

 أو استخدام وسيلة واحدة لا تناسب طبيعة مستقبل الرسالة.وسائل الاتصال المناسبة 

في المؤسسات لى ضعف عملية الاتصال وصعوبتها إت بعض البحوث وقد توصل
لعدة أسباب كانتشار الأمية خاصة بالمؤسسات القديمة، ضعف الدور النقابي الجزائرية نظرا 

عدم الاهتمام بالاتصالات حيث أن أغلب المؤسسات لا تعطي أهمية لقنوات الاتصال و 
زيادة الانسجام والتماسك بين نها تعمل على لأتنمية مهارات الاتصال  إلىفهي تحتاج لذلك 

جل حل أتوحيد جهود العاملين من  إلى، بالإضافة العاملين ضمن مجموعات العمل
على  تعد عنصرا أساسيا في التغلبها والخارجية التي تواجههم، كما أن   المشكلات الداخلية

 ،التعاون فيما بينهممن خلال تعزيز التنسيق و  والعاملين المسؤولين أي صراع محتمل بين
تسمح بنقل المعلومات وتبادل الأفكار والخبرات بيسر جيدة وذلك بوجود قنوات اتصال 

 لضمان تحقيق أهدافها .  وسهولة
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 Working in a team فريق:مهارة العمل في  2.3.4

دراك وتقبل الأفراد الآخرين في  تعد فرق العمل وبنائها تقنية حديثة تساعد على تفهم وا 
بشكل ينعكس على  معه،ومعرفة أبعاد سلوك كل فرد ليساعد في كيفية التعامل  مل،الع

 الفهم.تنسيق الجهود بين الأعضاء وتسهيل وتسيير حل الخلافات أو التناقضات أو سوء 

 الباحثين نظر وجهات لاختلاف تبعا العمل فرق التي تناولت تعاريفال تعددت لقد
 :نجد التعاريف هذه بين ومن

 ولديهم بينهم والتواصل التفاعل يتم نسبيا الأفراد من محدود عدد عن عبارة هو" العمل: فريق
 بينهم فيما والتفاعل التعاون ويتم ،مختلفة وظائف خلال من لتحقيقها يسعون مشتركة أهداف

 (.35ص،2014عيسى،) "الفريق سلوك تضبط وأسس معايير ظل في

مجموعة من الأعضاء ذوي  " :هبأن   ق العملفري Jeffreyوجيفري  Jessicaوتعرف جيسيكا 
 ".تخصصات مهنية متنوعة يتم اختيارهم بشكل مدروس للقيام بمهمة معينة في زمن محدد

 (44،ص2012أبو النصر،)

مجموعة صغيرة من الأشخاص ه: فريق العمل بأن   (Mackin,1994,p15)كما تعرف ماكين 
 بتحقيقه.ولهم هدف مشترك يلتزمون  متكاملة،لهم مهارات 

نما نمو،فريق العمل ليس جماعة  :أن  ( Walton,1999,p63,76)يرى والتون و  هو جماعة  وا 
 .عمل موجهة نحو انجاز مهمة معينة

فريق العمل هو مجموعة  :بأن   (Lipnack & Stamps,2002,p20)وقد ذكرت ليبناك وستامبس 
وس للقيام بمهمة معينة من الأعضاء ذوي تخصصات مهنية متنوعة تم اختيارهم بشكل مدر 

 في زمن محدد.
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جماعة تتكامل  ها:أن  على  (Greenberg & Baron,2002,p85)في حين عرفها جرينبيرج وبارون 
مهارات أعضائها الذين يلتزمون بهدف مشترك أو مجموعة من أهداف الآداء التي ألزموا 

 أنفسهم بتحقيقه.

ه" مجموعة فيعرفان فريق العمل بأن   (Francis & Young)أما بالنسبة لفرانسيس ويونغ 
ويحسنون العمل معا  مشتركة،ناشطة تتكون من أشخاص ملتزمين بتحقيق أهداف 

 (Tarricone & Luca,2002,p3) ".ويستمتعون به ويتوصلون معا الى نتائج عالية الجودة 

فيما بينهم وجود مهارات متكاملة بمجموعة من الأفراد يتميزون  " :هبأن  أيضا فه البعض ويعر  
"  وجود مدخل مشترك للعمل بينهم إلىوأفراد الفريق تجمعهم أهداف مشتركة، بالإضافة 

 .(16،20صص ، 2014 ،إدريس وآخرون)

فريق العمل هو عبارة عن جماعة من الأفراد كل منهم لديه خبرة  " :أن   Brillبريل ويرى 
عون معا لتبادل المعلومات التي يجتم انجازها،ومهارة معينة، ولديهم مهمة مشتركة لابد من 

 (44،ص2012أبو النصر،) ".تساعد على الاستجابة المناسبة المطلوبة من الفريق

 لتحقيق تشكيلها يتم الأفراد من مجموعة ": عن عبارة هاأن   علىفيعرفها  الدين صلاح اأم  
 لتزامالا بينهم ويسود متبادل التعاون يكون حيث ،مشتركة مجهودات خلال من معين هدف

 مع العمل كيفية بتشخيص خلالها من الأعضاء يقوم تغيير عملية هو فالفريق ،والمسؤولية
  "الكفاءة تحسين إلى تؤدي التي التغيرات إلى والتخطيط البعض بعضهم

 .(305 ص،2005،عبد الباقي)                                                                

محدد لإنجازه خلال فترة زمنية مجموعة من الأفراد لهم هدف  :هعمل بأن  عرف فريق الكما ي
أن يكون و  معينة ضمن موارد محددة، وفريق العمل يجب أن يشمل كافة الأفراد في المؤسسة

كما يجب أن يكمل أفراد الفريق بعضهم البعض  ،لهم علاقة مباشرة بالعمل لما هو مخطط له
 .(130،ص2002اللوزي،)ككلوتحقيق أهداف المؤسسة  ،نجاحجل انجاز المهام المحددة بأمن 
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هو عبارة عن مجموعة من الأفراد ذوي العمل فريق  :أن  ( Schermerhorn,2002,p416)ويرى 
المهارات المتكاملة الذين يعملون معا لتحقيق إتمام جملة من الأهداف المشتركة ويحم لون 

 أنفسهم مسؤوليات متبادلة.

مهارة العمل في فريق تتمثل في تكوين فريق عمل  أن  ن القول من خلال ما سبق يمك
فعال يضم مجموعة من الأفراد يلتزمون بأداء مهام واضحة ومحددة لتحقيق جملة من 

ولديهم إحساس مشترك  بينهم،ويتميزون بوجود مهارات متكاملة فيما  المشتركة،الأهداف 
 .ئدة في المنظمةوالالتزام التام بالأهداف والقيم السا بالمسؤولية،

باعتبارهما مفهومين وفريق العمل  بين جماعات العمل الفرق إلى الإشارةوهنا يجدر بنا 
مترادفين لكنهما مختلفين من الناحية العملية والسلوكية، ويمكن توضيح الفرق بين جماعات 

 التالية:ق العمل في النقاط يالعمل وفر 

 أما أداء الفريق يكون  حدة، أداء الجماعة مشتق من أداء الأعضاء كل على
الجماعي  والأداء حدة،الفردي للأعضاء كل على محصلة لشيئين الأداء 

 للأعضاء مع بعضهم البعض.

  في جماعة العمل يكون كل عضو مسؤول عن العمل الذي أداه ومدى إسهامه
من  فشلها، أما في فرق العمل كل فردفي تحقيق أهداف الجماعة وتسببه في 

 نفسه مسؤولا عن أداء ونتائج الفريق ككل وليس أدائه وحده. يعد الأعضاء

  ا أعضاء الفريق أم   مشتركة،أعضاء الجماعة قد تربطهم مصلحة أو غاية
يكون لديهم التزام مشترك بالسعي لتحقيق أهداف فريقهم المتعلقة بالكسب أو 

 .التفوق

  فجماعة تختلف فرق العمل عن الجماعة من حيث ارتباطها بإدارة المنظمة
العمل عادة ما يكون مطلوب منها الاستجابة للمتطلبات التي تحددها لها 

ا بالنسبة لفرق العمل فبمجرد أن تحدد الإدارة بانتظام الإدارة العليا للمنظمة، أم  
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ها تتيح لها درجة من المرونة تكفيها لأداء مهامها دون تدخل أهدافها العامة فإن  
 .(292، ص2003)سلطان ،  إضافي في عملها

فريق العمل يتميز عن جماعة العمل في كونه منفرد  في المحصلة، يمكن القول أن  
يتمتع كما  ه للحصول على أفضل النتائجفهو يدير نفسه بنفس ،ومستقل عن إدارة المنظمة

 وفعالية.بدرجة عالية من الانسجام والتناسق والالتزام في أداء المهام المطلوبة بكفاءة 

من الفوائد التي يجنيها قائد المؤسسة من جراء تشكيل فرق العمل وقد أوضحها  وهناك العديد
(Barker,1996)  التالية:في بعض النقاط 

 .الأفرادفي جمع وتحليل البيانات من  أن الفريق أفضل -

يعزز التركيز على  عديدة مماهارات لهم خبرات ومعارف وميضم الفريق أشخاصا   -
 .أهداف معينة

ن يمكرا وبدائل جديدة ومتنوعة وفي فرق العمل أفكا ةاعي يولد عادالعمل الجم  -
 لات التغلب على التحيزات والمجام

وفي عملية صنع  والأهدافأن إشراك المرؤوسين في وضع الخطط والسياسات  -
 .يح لهم الفرصة للتعبير عن آرائهمالقرارات يت

 .ةيم والتغيرات المحتملنظكما يطلع المرؤوسون على مشاكل الت -

ن الأهداف التي ينشا م جملة من حمد محمد السريدي إلىأحمد ماهر و أأشار كل من وقد 
 جلها فريق العمل.أ

 :التاليةيمكن إيجازها في النقاط و 

 .الاستخدام الأمثل للموارد والإمكانيات المتاحة بما يحقق كفاءة في الأداء 
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في مجالات التخطيط إعطاء مزيد من الوقت للمدراء للتركيز في فاعلية المؤسسة  
 .ووضع الأهداف

 الأفراد.بناء روح الثقة والتعاون بين  

تنمية مهارات المديرين في تحسين العلاقات داخل المؤسسة بين الرؤساء  
 والمرؤوسين.

 مهارات الأفراد وزيادة مدركاتهم. تنمية 

 ( 13 ، ص2010خميس، ) .والمجموعاتحل الصراعات والنزاعات بين الأفراد  

هناك مجموعة من الفوائد التي يجنيها القائد من جراء  :أن   (290،ص2008)الحريري، ترى كما
 فيما يلي: ويمكن إجمالها ،تشكيل فرق العمل

  .تساعد على تسهيل وتحسين سبل الاتصال بين القيادة والمرؤوسين 

  وتقدير واهتمام القائد  بأهميتهم الإحساسالعمل الفريقي يخلق لدى المرؤوسين
 ظهور أفكار وبدائل جديدة ومتنوعة لديهم. إلى لإضافةبا ،بهم

   يم والتغييرات لع المرؤوسون على مشاكل التنظمن خلال العمل الفريقي يط
 المحتملة.

  تحسين العلاقات بين القيادة والمرؤوسين ويرفع من  إلىيقود العمل الفريقي
 .روحهم المعنوية

 هداف وفي عملية صنع إشراك المرؤوسين في وضع الخطط والسياسات والأ
وتقديم مبادراتهم واقتراحاتهم  آرائهم،القرارات يتيح لهم الفرصة للتعبير عن 

 .وكل ما يتعلق بهم في المؤسسة
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وظيفته الخاصة ويتم تشكيله ولكل نمط  ،مستوياتعددة ضمن عدة مت نماطق العمل أيلفر 
روتينية أو لأعمال  ةمعين سواء كانت لعمل محدد ينتهي خلال فترة زمنية الحاجة،حسب 

 يلي:فيما أهم هذه الأنماط  سنقوم بحصر غيرها، لمهام إدارية أو أو

بمشكلة معينة يراد حلها أو وهي الفرق التي تختص  Task Teams المهام:فرق  -
نوعين فرق المهام الكبيرة )فرق عمل  إلىوهي تنقسم  انجازه،موضوع محدد يتطلب 

هذه الأخيرة غالبا ما يتم  (،المحددة )فرق المشروعاتوفرق المهام  (،الإدارة العليا
 (61،ص2012،النصر أبو) معينة.تشكيلها للعمل في فترة زمنية 

مجموعات العمل الطبيعية والتي تقوم بالأعمال  هي WorkTeams العمل:فرق  -
اليومية بالمنظمة وربما تأتي هذه الفرق من خلال الوحدات القائمة بالمنظمة كالأقسام 

 .(19،ص2019)أبو عصبة،دارات والفروع والمواقع والإ

الفرق وهو من  أصعبوهذا النوع يعد من  Management Teams الإدارة:فرق  -
ل عن اتخاذ وهو مسؤو  ،شكل هذا الفريق من مديري الإدارة العلياوي، الفرق الدائمة

فرق وتحتاج  للمنظمة،العامة  والأهداف والسياساتوضع الاستراتيجيات  القرارات،
آليات واضحة لإدارة الصراعات داخل الفريق لذلك يستعين فريق الإدارة  إلىالإدارة 

في بعض الأحيان بمستشارين خارجيين لتوجيه الفريق وتقريب وجهات النظر لرفع 
 (66،ص2005،)الريحي الفريق.كفاءة وفعالية 

وجيا حيث ساهم التطور في تكنول Electronic Teams الالكترونية:فرق العمل  -
حيث يتصل  ،ظهور هذا النوع الجديد من فرق العمل إلىالالكترونية المعلومات 
 (61،ص2012،النصر أبو). الفرق الكترونيا بواسطة شبكة الأنترنت أعضاء هذه

 ما بينهي مجموعات صغيرة من الأفراد تتراوح  Quality Circle :حلقات الجودة -
بوع لتحديد وتحليل وحل أنواع مختلفة يجتمعون مرة واحدة في الأس ،أفراد 8لى إ 6

 (63،ص2005،ييحالر ). أعمالهممن المشكلات التي تنشأ في منطقة 
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وتتكون من مجموعة  Self – DirectedWork Teamsذاتيا: فرق العمل الموجهة  -
من العاملين يملكون القدرة على إدارة وتوجيه نشاطاتهم وأعمالهم لتحقيق الأهداف 

 ،ويتشكل أعضاء هذه الفرق من وحدة وظيفية واحدة ،الذاتيالمطلوبة بالاعتماد 
وتتوفر لديهم المهارات الفنية والعلمية  ،ويكونون مسؤولين عن عملية متكاملة
ومن مميزات هذه الفرق تحسين الجودة  ،والإنسانية والمواد اللازمة لتحقيق النجاح

 (163،ص2005فى،)مصط .تحسين الخدمات المقدمة للعملاء وغيرها المنتجات،في 

تكون من مجموعة من وت Crossfunctional Teamsالوظائف: الفرق متعددة  -
توفير و  القرارات العاملين من دوائر مختلفة وأنظمة متعددة، يمنحون مسؤولية تطوير

التنوع في المهام والأنظمة، ومن ثم العمل على توحيد جهود الأفراد لتحقيق الأهداف 
لنوع من الفرق في المنظمات ذات التغيير السريع كشركات الرئيسية، ويستخدم هذا ا

 (68،ص2005ي ،)الريح الاتصالات والكمبيوتر لسرعة الاستجابة لحاجات المستهلكين.

فهناك فرق  ،مهمة معينة لإنجازلتحقيق هدف معين أو فرق العمل يتم تشكيلها  ن  إ
جيات المناسبة لإدارة تشكل لحل مشكلة ما، وهناك فرق تشكل لوضع الخطط والاستراتي

المنظمة وتطويرها، في حين تشكل فرق أخرى لتحسين جودة المنتجات والخدمات أو لتحقيق 
هذه الفرق  أن   أي ،أهداف أخرى، وتتأثر هذه الفرق بعوامل عديدة كالفترة الزمنية المحددة

 لمهمة أودرجة استقلاليتها عن المنظمة وصعوبة ا إلى بالإضافةأو دائمة،  مؤقتةقد تكون 
تقوم باختيار  أنعلى إدارة المنظمة يتوجب ه أن   إلىالهدف المطلوب إنجازه، وتجدر الإشارة 
 وتحديد نوع الفريق عند تشكيله وبنائه.

مجموعة من المراحل الأساسية التي يمر بها  إلىتشير العديد من الأبحاث والدراسات 
 التالية:ن الباحثين على المراحل فريق العمل عند تشكيله وبنائه، ولقد اتفق العديد م

يحاول أعضاء الفريق في هذه المرحلة تحديد مكونات  Forming مرحلة التشكيل -
 ما المهمة وكيفية إنجازها ونوعية وكمية البيانات المطلوبة واحتياجات الفريق بكل 
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فأعضاء الفريق يحاولون  الاختبار،وهذه المرحلة تمثل فترة  المهمة،بأداء يتعلق 
كما يحاول أعضاء الفريق اكتشاف القائد  بينهم،تشاف نوع السلوك المتبادل فيما اك

 (.للفريق )في حالة عدم اختيار القائد من قبل قيادة المنظمة
هذه المرحلة بمحاولة فرض قاعدة معينة  تتميزStorming  العصف مرحلة النزاع أو  -

يق فرض رأيه أو ويحاول فيها كل عضو من أعضاء الفر  عمله،للفريق وطريقة 
حدوث استجابات وانفعالات عاطفية  إلىفرض قوانين ومعايير محددة مما يؤدي 

فيظهر الصراع الداخلي بين الأعضاء خاصة في حالة لم يتم اختيار قائد  مختلفة،
وقد تختفي هذه الصراعات بعد تحديد وتوضيح الأدوار والمسؤوليات بين  للفريق،

 (146 ،ص2008الحريري،) الأعضاء.

يقوم أعضاء الفريق بعد انتهاء العصف بوضع  المعايير:حلة الصياغة ووضع مر  -
، وتتميز هذه المرحلة تيجة تقبل الأعضاء لبعضهم البعضالقواعد والمعايير ن

 بها فتظهربالتعاون وانخفاض النزاع وتفهم أعضاء الفريق للأدوار التي سيقومون 
 أعضاء ويبدأة والتفاعل الايجابي بالراحة النفسيويشعرون  الأعضاء،الثقة بين 

الفريق بالعمل جاهدا على حل الخلافات وتبادل المعلومات وبناء علاقات شخصية 
 (74ص،2005،الريحي) .العملواجتماعية والتركيز على 

نجاز يقوم الأعضاء في هذه المرحلة بحل المشاكل و   Performingالأداء:مرحلة  - ا 
بمواجهة ومعالجة المشاكل التي تعترضهم في كما يقوم الأعضاء  ،المهام المحددة

ويتجه الفريق نحو تحقيق الأهداف ويركز قادة الفريق على  ،أداء المهام المطلوبة
 .إدارة المهام ويشعر أعضاء الفريق بالثقة بالنفس وبالآخرين وبالرضا الوظيفي

 (32،ص2008الفايدي،)

يتم في هذه  المطلوب،ق الهدف م وتحقيبعد إنجاز المها الانتهاء:مرحلة التفكيك أو  -
والبهجة والسرور المرحلة حل الفريق بنجاح فيشعر أعضاء الفريق بالفخر والاعتزاز 

وفي  ،عضاء الشكر والتقدير بينهمكما يتبادل الأ الفريق،بالحزن لانقضاء  وأيضا
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يشعر الفريق بالحزن والغضب المطلوبة  الأهدافحالة فشل الفريق في تحقيق 
 (75،ص2005الرجي ،) والانعزال.العجز فيبدأ باللوم والتبرير والإحباط و 

وهذا  ،بناء فريق العمل يتم من خلال خمس مراحل أساسية أن  يتضح مما سبق 
مرحلة سابقة للمرحلة  إضافةنه يمكن أ ، وترى الطالبةغلب الباحثينأتفق عليه ا ما

ين الفريق والهدف من تكو  إمكانيةحيث يتم فيها دراسة ؛ تخطيطالأولى وهي مرحلة ال
اختيار القائد تحديد نوع الفريق، وكذلك  إلى بالإضافة ،المنظمة إدارةتكوينه من قبل 

ن ، لأالمناسب للفريق والتشاور معه لتحديد أعضاء الفريق مع موافقتهم للعمل سويا
 إلىبالإضافة  ،ما بينهمفي همنتيجة لعدم توافق أتنش الأعضاءبين  أغلب الصراعات

 على امتلاك أعضاء الفريق للقدرات والمهارات اللازمة.الحرص 

وهناك بعض الصعوبات التي تعترض عمل الفريق خاصة المتعلقة باتخاذ 
 :وهذه الصعوبات هي ،القرارات
  ضعف قنوات  مشتركة،عدم وضوح الاتصال )عدم القدرة على التحدث بلغة

 ..(الاتصال.

 (والقدرات.المدركات  )الاختلاف في الاختلافات بين أعضاء الفريق.. 

  المسؤول(.عدم اختيار القائد أو  الأدوار،غموض المسؤولية )عدم تحديد 

  للقائد.النمط القيادي غير المناسب 

 نتيجة الخوف من خوض غمار التجربة. مقاومة التجديد والتغيير 

 التي يتمتع بها بعض الأعضاء. المكانة 

 (144،ص 2008الحريري،) القرار.جازفة والمسائلة في اتخاذ الخوف من الم 

بناء فرق العمل واستخدامها في المؤسسات على اختلاف أنواعها أصبح ضرورة  ن  إ
وهذا ما أثبتته العديد من  ،جل تحقيق النجاح والتقدمأمن المؤسسات حتمية لابد أن تنتهجها 

وبناء فرق  الدول المتطورة مثل اليابان التي تعتمد على تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة
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تساعد على تعزيز الدعم والاتفاق والثقة وتحقيق الولاء  فهي مهامها، لإنجازالعمل الفعالة 
المؤسسات الجزائرية العمل ب يجدرلذلك  وتطوير وتنمية قدرات ومهارات العاملين، والرضا،

 لتحقيق النجاح والتطور في مختلف الميادين.  على تكوين فرق عمل فعالة ومتخصصة

 Leadership Skill :القيادةمهارة  3.3.4

قدرة الفرد على قيادة الآخرين وتوجيه سلوكاتهم والتأثير عليهم يعد مهارة أساسية  إن  
 فراد، ونظرا لذلك أصبحت المنظماتمن المهارات الإنسانية والتي لا تتوفر في جميع الأ

ن القائد يجب أن لأ، و تعمل على إعداد القادة الناجحين القادرين على ممارسة مسؤوليتهم
يكون قدوة حسنة يحتذى به باعتباره المسؤول الرئيسي عن التوجيه والتنظيم وصنع الأهداف 

بين كافة العناصر الإنتاجية ومسؤول عن تحقيق  القرارات والتنسيقواتخاذ  ،والسياسات
 أهداف المنظمة.

 منها:تعددت مفاهيم وتعريفات القيادة 

ى التأثير على سلوك الأفراد وتنسيق جهودهم لتحقيق أهداف "عملية تهدف إل :القيادة هي
معينة، والقائد هو الشخص الذي يستخدم نفوذه وقوته ليؤثر على سلوك وتوجهات الأفراد 

 .(139،ص2015)كافي،"  أهداف محددة لإنجازمن حوله 

"التأثير الذي يمارس بين  :هاالقيادة بأن   Tannenbamm & Massarikويعرف كل من 
شخاص من خلال عملية الاتصالات نحو تحقيق هدف أو أهداف محددة، والقيادة تشمل الأ

                                        .(181،ص2003والسواط، الطجم)دائما محاولة من قبل القائد للتأثير على سلوك التابعين" 

العلاقات الشخصية  بأنها نوع من تأثير (Hunt et autres,2002,p361) ويرى هانت وآخرون
والإنسانية بين الأفراد بواسطتها يستطيع فرد حمل فرد آخر أو مجموعة على تنفيذ المهمة 

 التي يطلبها على أحسن وجه                      
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 القدرة على التأثير في سلوك المرؤوسين، وجعلهم ينفذون أوامر القائد" :هابأن  كما تعرف 
  تحقيقجهودهم وتوجيه سلوكهم وتنشيط طاقاتهم ل وتنسيقوالحصول على تعاونهم 

 .(113،ص2013)البعداني، أهداف معينة" 

"الوظيفة التي يستخدم فيها الشخص ما يملكه من سمات وخصائص  :هاوهناك من يعرفها بأن  
 .(16،ص2011)صفحي ،. للتأثير على الآخرين"

دل بين مجموعة أفراد لتوجيه ة التأثير المتباعملي" :بأن ها I.W Bigors ويعرفها بيجورس
 .نحو غاية مشتركة رغم الاختلافات" السلوك

نوع من القدرة أو المهارة للتأثير على المرؤوسين " :القيادة هي أن   Kohnوذكر كوهن 
نجازه"  .(47،ص2005)خواجة، وجعلهم يرغبون في أداء ما يحدده القائد وا 

رشاد نحو  ،ارد البشريةتنسيق لجهود المو " :القيادة هي أن  ويرى السلمي  وهي توجيه وا 
" ها تعد عملية دعم ومساندة لفرق العمل ذاتية الإدارةكما أن   ،الأهداف والفرص

 .(14،ص2008،)الحريري

وهي  ،القيادة هي القوة الحاسمة خلف المنظمات الناجحة" :أن   فيرىنوربرت هرمان  اأم  
لقيادة تكون ا أنيجب ، و ستمرارعلى الا المنظمات، وقدرتهاضرورية للحفاظ على حيوية 

ها لا تعني الإرشاد والتوجيه فقط بل تعني أيضا تحمل ، كما أن  نابعة من الإدارة الشخصية
 (133،ص2016)المغربي،.المسؤولية"

قدرة الفرد على تحويل السلطة الممنوحة له في " :هاالقيادة بأن   (17-16،ص2008،الحريري) وتعرف
بداعاتهم  قدراتهم،ستمالة المرؤوسين ومساندتهم في إطلاق نها اأإدارة الأفراد من ش وا 

شباع ،شاف مواهبهم لتحقيق حاجات المؤسسة من جهةواكت حاجاتهم الشخصية من جهة  وا 
 ."أخرى
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القيادة هي تلك المقدرة أو المهارة التي يمتلكها شخص معين من بين  يمكن القول أن  
هذا  ويطلق علىالمنظمة، يق أهداف مجموعة من الأفراد، يعمل من خلالها على تحق

طلاق طاقاتهم وتوجيهها نحو الأهداف  الشخص اسم القائد وهو مسؤول على إثارة العاملين وا 
مما يساعد على خلق بيئة عمل خالية من الصراعات تسودها العلاقات الإنسانية  المطلوبة،
 البناءة.

 يلي: فيماوتكمن أهمية القيادة 

 .وتصوراتها المستقبلية لعاملين وبين خطط المؤسسةصل بين اها حلقة الو أن   

السلبية قدر  الجوانبوتقليص  تدعيم القوى الايجابية في المؤسسةتساعد القيادة على  
 .الإمكان

وحسم الخلافات والترجيح بين  وحلهاتمكن القيادة من السيطرة على مشكلات العمل  
 .الآراء

الأفراد يتخذون  كما أن   ،م مورد للمؤسسةتنمية وتدريب ورعاية الأفراد باعتبارهم أه 
 من القائد قدوة لهم.

 .ؤسسةمواكبة التغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة الم 

 (141،ص2015كافي،) .المرسومةتحقيق أهدافها  هل للمؤسسةتسالقيادة هي التي  

 التالية:والقيادة الفعالة هي التي تتوفر على العناصر 

 :تكوينه الشخصي وتأهيله  وطموحاته،أهدافه  سابقة،البما في ذلك خبراته  القائد
 في العمل واتجاهاته بالنسبة للآخرين. ومؤهلاته، أساليبهالعملي وقدراته 

 تركيب الجماعة وتكوين أفرادها الشخصي وخبراتهم  ن  إ (:الأفراد )جماعة العمل
 ومع شخصية القائد من جهة أخرى. ،تتفاعل مع بعضها البعض من جهة



مهارات العلاقات الإنسانية                                                    ثاني        الفصل ال  
 

84 
 

 :القائد ومرؤوسيه يتعاملون في ظل مواقف محددة تتسم بظروف معينة ف الموقف
تفرض نفسها على القائد  كما تتوفر فيها فرص معوقات،وتسودها مشكلات أو 

 ومرؤوسيه.

 تتحدد العلاقات ويحدث ضوئهاوالتي في  التنظيمي:أو المناخ  النظم والقواعد 
شمل الأهداف والنظم ت من مكونات معنوية يويتكون المناخ التنظيم ،التأثير

والإجراءات والهياكل التنظيمية والقيم والعادات والانفعالات والعلاقات الإنسانية 
ومكونات مادية تشمل المباني والمعدات والتجهيزات والإمكانات  ،والأساليب والتقنيات

 .الضوء والرطوبة( المادية والمؤثرات الطبيعية )كالحرارة،

والقائد الفعال هو الذي ينمي في العناصر، فاعل جميع هذه القيادة هي نتيجة تف      
حيث يأخذ في عين الاعتبار خصائص الأفراد  ،الأفراد القدرة لكي يصبحوا أنفسهم قادة

 المطلوبة.والمناخ التنظيمي بالمؤسسة لتحقيق الأهداف  الموقف،وخصائص  وسماتهم،

 (114،ص2013،البعداني)

القائد في التفاعل مع الآخرين لتحقيق أهدافه فهو يعكس طريقة أسلوب القيادة  إن  
الأسلوب الذي يعتمد عليه في مختلف المواقف ويعتمد نجاح القائد على استخدام 

 الأسلوب المناسب مع مرؤوسيه.

 هي:أربعة أساليب  إلىوقد صنف )كورت لوين( أساليب القيادة 

ائد للتهديد والوعيد ويقوم هذا الأسلوب على استخدام الق الدكتاتوري:الأسلوب  -
وعدم معارضة القرارات التي  ،والعمل بما يريد الالتزاموالتخويف لحمل العاملين على 

 .وهو أسلوب محبط للمرؤوسين ،يتخذها
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القائد يتخذ  ن  أوهذا الأسلوب مثل الأسلوب الدكتاتوري حيث  التسلطي:الأسلوب  -
 ،يريد وما لايريد  عمل ما الثناء والعقاب في أسلوب يستخدمجميع القرارات ولكنه 

 ه يثق بنفسه فقط ولا يثق بمرؤوسيه.ن  أكما 

يقوم هذا الأسلوب على الثقة  ،ويشار لها بالقيادة المتنورة الديمقراطي:الأسلوب  -
والنزاهة والاستقامة والانفتاح، كما أن القائد يعمل على أساس تشاركي ويشجع 

فاعلية لأنه يتيح سلوب يكون أكثر هذا الأ والقائد في جماعي،رات على أساس القرا
من خلال الاستفادة من خبراتهم للمشاركة في اتخاذ القرارات  المجال للمرؤوسين

، وينتج عن هذه المشاركة رفع الروح المعنوية أنفسهموتجاربهم فهو يسمح لهم بتطوير 
 المؤسسة.الأفراد بقيمتهم في للأفراد وزيادة ولائهم والتزامهم كما يشعر 

(Harris,2008,p29) 

وهو أسلوب يمارسه القائد في الأندية  المتساهلة:الأسلوب المتساهل أو القيادة  -
نه يترك المرؤوسين يعملون وفق ما يقررون أحيث  التطوعية،الاجتماعية والمنظمات 

 ،2016)المغربي،وهذا الأسلوب أقل فاعلية في العمل بصورة عامة.  مناسب،نه أويرون 

 (138ص

حد أهم عوامل أالقيادة الديكتاتورية والقيادة التسلطية يعتبران م استخدا إن  
بحرفية القوانين وعدم التسامح وعدم  وذلك بسبب التمسك الشديد ،اع التنظيميالصر 

العاملين وكبت الاستماع لآراء  تلافي موازاةً مع ،الأخذ بالاعتبار ظروف العاملين
وهو ما يتسبب في  ،الترهيب والعقابالتخويف و  أساليبعلى  والاعتماد ،مبادراتهم
تنظيمات غير رسمية مقاومة  أالعمل فتكثر العطل المرضية، كما قد تنش تعطيل

وذلك نتيجة الصراع الخفي الذي يظهر بسبب الخوف من القائد فتزيد  ،لقرارات القائد
 .سيهحدة التوتر بينه وبين مرؤو 

 ،تتميز بوجود صراع معلن هافإن   ا الأسلوب الديمقراطي أو القيادة الديمقراطيةأم  
سماح القائد لمرؤوسيه بالحوار والاتصال  فيما يعد، لا يخلو أي تنظيم من الصراعإذ 
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مما  ،لتعبير عن حالات الغضب وعدم الرضا وسوء التفاهمللهم  حافزاواستماعه لهم 
 الصحيحة.الصراع أو توجيهه نحو الوجهة  وطأةقد يساهم في التخفيف من 

تصلح في الكثير من ا القيادة المتساهلة فهي لا م  أ (276،284ص ص،2013)قاسيمي،
ها تعطي أهمية كبيرة للعلاقات المنظمات العسكرية والأمنية لأن   التنظيمات مثل

استخدام الأسلوب المناسب  ، ويمكن القول أن  الاجتماعية أكثر من المهام الرسمية
، فما يصلح في مؤسسة معينة قد لا يعتمد بدرجة كبيرة على نوعية التنظيم وأهدافه

 يصلح في مؤسسة أخرى.

 أهمها:للقائد الناجح العديد من الخصائص والسمات 

 التالية:( سمات القائد الناجح في النقاط 1992حدد عبد الفتاح )

 :القادة يجب أن يكون لديهم إحساس بالمسؤولية ورغبة داخلية  إن   الضمير
 .في تحقيق الأفضل

  تعد هذه السمة من أكثر السمات المنتشرة بين القادة لأنهم لا  بالنفس:الثقة
ولا يحسون بالذنب  ،يحتاجون إلى رضا الآخرين عنهم وهم يشعرون بالأمان

 .خطاءالأهم لا يتأثرون بكما أن  
 :غالبا يكون القادة نشطين ولديهم القدرة ليعبروا عن نفسهم بشكل  الحماس

تمتعون بالسرعة واليقظة ولا يميلون وهم ي التفاؤل،جيد ويكونون شديدي 
 .للعزلة

  القادة يميزهم تماسكهم ودقتهم في تعاملاتهم  إن   الالتزام:القدرة على
قدر من الحرص عند لذلك هم يميلون إلى أن يكونوا متمتعين ب ،الاجتماعية

 (142،145،158،ص ص2015،كافي). القراراتاتخاذ 

 خصائص القائد الناجح التالية: إلى (118،ص2013)البعداني،في نفس السياق، يشير 
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 الطاقة الجسمية والعقلية. 

 الاستقرار النفسي والثقة بقدراته. 

 الإلمام بالسلوك الإنساني.  

 الموضوعية في علاقاته مع الآخرين. 

 وجود رغبة قوية نحو عملية القيادة. 

 توفر مهارة الاتصال. 

 المهارة الاجتماعية في التعامل مع مرؤوسيه.  

 كافة المواقف المحيطة به.  إدراك 

توفر الخبرة العلمية والعملية والوعي والإدراك حيال كافة القضايا  
 .المطروحة

 يلي: فيماالسمات الشخصية للقادة تتمثل  أن   (158،ص2015)الكافي،ويرى      

  فالقادة الذين لهم شخصية جذابة لهم القدرة على إثارة المشاعر  الشخصية:جاذبية
 .ؤية توحدهم للوصول لهدف مستقبلينفوس مرؤوسيهم عن طريق تحديد ر ي القوية ف

  الفريق وبناء ء علاقة مع مرؤوسيهم ليعزز تماسك يقوم القادة ببنا فريق:العمل في
 علاقة جيدة معهم والعمل بروح الجماعة.

 :القائد يتعاطف مع مرؤوسيه لكي يتمكن من الحصول على أفضل  إن التعاطف
 .هممجهوداتهم وطاقات

  لذلك لابد من النشاط والعزيمة  ،غالبا ما تكون ساعات العمل طويلة عالية:طاقة
 .والتركيز على العمل لتحقيق النمو والتطور

حد أعد يعدم نجاح القائد في تحقيق التوازن بين مصالح التنظيم ومصالح العاملين  إن  
عنوية، فهي حاجات أهم مصادر الصراع التنظيمي سواء كانت هذه المصالح مادية أو م
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ولا يمكن  ،من الضروري إشباعها حتى تلك المتعلقة برعاية وتحسين العلاقات الإنسانية
 البحث عن أداء جيد في غياب الاهتمام بهذه الجوانب.

ويتصل ويفوض  ويقرر، ويشجعلذلك يجب على القائد أن يكون مديرا فعالا فيحضر ويخطط 
في هذه الجوانب  والتحكم ،الآخرينمهارات ويثق في ويفكر ويكتسب ال ،الانجازويشرف على 
الفعالية وبناء فريق مما يزيد في الأداء وفي  ،القائد الاحترام والثقة والمصداقية كفيل بإكساب
 (190،ص2013قاسيمي،) .الإكراهعن علاقات متكامل بعيدا 

مشاعرهم ومراعاته شعر القائد مرؤوسيه بمشاركته الحقيقية في القيادة الحقيقية هي أن يُ  إن  
مع شعورهم الداخلي بقوته وكفاءته وبقدرته على مساعدتهم  ،للعوامل الإنسانية والتأثير فيهم

 لمطلوبة التي تعينها لهم المؤسسة.وبالتالي تنفيذ المهام ا ،في تنمية أنفسهم
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 خلاصة: 

ات الإنسانية النظرية المتعلقة بمهارات العلاق المفاهيم إلىتطرقنا من خلال هذا الفصل 
بعض ا إلى تطرقنحيث  ،بداية بمفهوم العلاقات الإنسانية وأهميته في التنظيم الإداري

النظريات المفسرة  إلى أهمبالإضافة ، تعاريف العلاقات الإنسانية والمفاهيم ذات الصلة
وأهم ومظاهرها  مبادئها ظهورها،أهداف العلاقات الإنسانية وأسباب  الإنسانية،للعلاقات 

وبعض مهارات العلاقات وأنواعها ماهية المهارات  الإنسانية،لعوامل المؤثرة في العلاقات ا
 .ومهارة القيادة فريقالعمل في  مهارة الاتصال،الإنسانية وهي مهارة 

إسهامات العلاقات الإنسانية كان لها  أن  ب انطلاقا مما سبق عرضه، يجدر الإقرارو 
ميدان علم  في اكبير  اتأثير  أفرزت، كما ظمات من جهةفي المن أهميتها إبرازدور كبير في 

كما  علمية إضافاتما قدمته من ل وذلك نتيجة ،من جهة أخرى النفس العمل والتنظيم
وهذا ما أدى  ةوالإداري ةالسلوكيفي مجال العلوم ساهمت في ظهور أبحاث ودراسات أخرى 

سة العلاقات بيق وممار حيث أصبح تط ،مصطلح مهارات العلاقات الإنسانيةظهور  إلى
لابد من  لذلكمن المدراء والمسؤولين  د لا يمتلكها العديدمهارة ق بمثابة الإنسانية بالمنظمات
 ق أهداف المنظمة بكفاءة وفعالية.لتحقي وتعزيزها العمل على تنميتها
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 :تمهيد

شغلت الباحثين في مختلف يعتبر الصراع التنظيمي من بين أهم المواضيع التي 
هذه الظاهرة قد تكون وسيلة  المنظمات،باعتباره ظاهرة طبيعية تتواجد في مختلف  المجالات

وهذا ما دفع الباحثين إلى البحث عن  ،للإبداع والابتكار أو تكون سببا للتدمير والهدم
هة الصحيحة لتحقيق أساليب واستراتيجيات فعالة للحد من الصراعات وتوجيهها إلى الوج

ظرية ، ولهذا سنحاول من خلال هذا الفصل التعرض لمختلف العروض النأهداف المنظمة
 .إدارتهأساليب التي توضح الصراع التنظيمي و 
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 التنظيمي:ماهية الصراع  .1

 :التنظيمي تعريف الصراع 1.1

 اللغوي:التعريف  1.1.1

الصراع في اللغة العربية هو النزاع والخصام والخلاف والشقاق وهو مصطلح مأخوذ من 
وهي تدل على عدم  القوة،والتي تعني التطاحن معا باستخدام  (Conflict)الكلمة اللاتينية 

التفاعل  إلىوبهذا المعنى اللفظي يشير الصراع  الخلاف،الاتفاق أو التنافر أو التعارض أو 
الذي تعارض وتتناقض فيه الكلمات والعواطف والتصرفات مع بعضها البعض مما يؤدي 

 (12،ص2012رحالي،) الصراع.إثارة  إلى

 الاصطلاحي:ف التعري

 بينها: من الصراعمن الناحية الاصطلاحية تعددت وتنوعت تعاريف 

عدم اتفاق بين فردين " بأنّه: الصراع (Cock & Jimsaler,2001,p20)كوك و جيمسيلر يعرف 
 ". لديهم اهتمامات متعارضة أو أكثر مع إدراكهم بأنّ 

أن الصراع هو عدم اتفاق  (Stoner & freeman,1989,p391) ويرى كل من ستونر وفريمان
بين عضوين أو جماعتين أو أكثر داخل المنظمة وينشأ عن وجود اعتماد متبادل بينهما 

 .في أنشطة العمل أو نتيجة لاختلاف مراكزهما أو أهدافهما أو قيمهما أو مدركاتهما

 الأهداف والهياكلاختلافات حول  يلي:إن الصراع بين الأفراد والجماعات يشتمل على ما 
 ( walton,1987,p4) الأفراد.والسياسات والممارسات واختلافات شخصية وعاطفية تظهر بين 

اتفاقها على موضوعات جوهرية  اختلاف بين الأطراف وعدم" :هعلى أنّ الصراع يعرف  كما
 (.53،ص2015)جرار، "تنافر وجداني بينها لوجود
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بشكل أساسي الظروف والممارسات الموقف الذي تتعارض فيه ه: "بأنّ  (smith)وعرفه سميث 
 .(19ص،2008عياصرة واحمد ،) "والأهداف المختلفة

حد الأطراف أو سبيله إلى اتخاذها، وينظر إليها أإجراءات يتخذها : "هويعرف أيضا بأنّ 
 .(23ص ،2017، )القمحاويها تلحق ضررا بمصالحه الأساسية" الطرف الأخر على أنّ 

"إرباك أو تعطل لوسائل اتخاذ القرارات مما يصعب عملية  :هالقريوتي الصراع بأنّ ويعرف 
 .المفاضلة والاختيار بين البدائل"

          اضطراب بأنهالصراع  حيث يعرفان (Siman & March,1958,p122) وهذا ما يتفق مع
 البديل. في اختيارأو تعطيل في عملية اتخاذ القرار بحيث يجد الفرد أو الجماعة صعوبة 

ذلك النشاط المتعمد الذي يقوم به الشخص لإفساد جهود " :هبأنّ  Robbinsعرفه روبنزوقد 
بواسطة شكل من أشكال الإعاقة الذي يمكن أن تؤدي إلى إحباط الشخص  ،شخص آخر

 .سبب في عدم قدرته على تحقيق أهدافه ومصالحه"توالتي ت

 (34،ص2008)عياصرة واحمد،                                                                                   

نوع من الإحباط يتميز بالضغط في اتجاهين " :هعرف الصراع على أنّ  فقد Leavitt أما ليفيت
مختلفين في ذات الوقت أو وضع يتطلب اتخاذ قرار بين حاجتين متعارضتين" 

 .(16،ص2012)طه،

لى منع أو عرقلة إوتؤدي  للأفراد،حالة تنشأ من الأنشطة غير المتكافئة " :هويعرف أيضا بأنّ 
لى التأثير سلبا على مستوى إلي مما يؤدي بالتا الآخر،أو التدخل بطريقة ما في نشاط 

 .(Deborat & David,1998,p5) "كفاءته

أن الصراع التنظيمي هو تلك العملية  (Hodge & Anthony,1991,p113)ويرى هودج وأنطوني 
 التي تسعى فيها وحدات نظام ما لتحقيق مصالحها على حساب مصالح وحدات أخرى.
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بسبب قلة الموارد المالية والبشرية والمراكز خلاف يظهر في المنظمات " :هبأنّ  كما يعرف
 (29،ص2017قمحاوي،ال) "الإدارية في كافة الأقسام مما يتولد عنه تعارض في وجهات النظر

"وضع تنافسي يكون فيه أطراف الصراع مدركين للتعارض  :هبأنّ  Boulding ويعرفه بولدينغ
ويرغب كل طرف في الحصول على المركز  ،في إمكانية الحصول على المراكز المستقبلية

 .(92،ص2011)شلابي،الذي يتعارض مع رغبة الطرف الأخر"

تعارض في المصالح ه: بأنّ  (Kaushal & Kwantes,2006,p580)وكوشال بينما يعرفه كوانتيس 
أو تباين في الأهداف والدوافع والأفعال بين طرفين وهذا التعارض موجود في الواقع أو 

 .وجودهمتصور 

المنافسة وهو أشبه ب ،التصادم المباشر بين الجماعات" :هبأنّ الصراع التنظيمي كما يعرف 
وهو السلوك الذي يظهر من خلال الجماعات في المنظمة عندما أشد منه قسوة، ه نّ أ إلاّ 

حد الجماعات الأخرى تعمل على عرقلة جماعته أ يشعر الشخص المنتمي لجماعة معينة بأنّ 
 .((Draft,2001,p433" وقعاتهاتأهدافها أو  لإنجاز

عدم الرضا  أو"حالة من الاستياء  عن:هو عبارة  الصراع التنظيمي وهناك من يرى أن
القيم ويتم  أوالحاجات  أو الأهداف أوالجماعة جراء تصادم المصالح  أويشعر بها الفرد 

 الأداء،تقصير في  تعاون،عدم  عزلة، ،، تمرد)شكاوىالتعبير عن هذه الحالة في شكل 
 (53،ص2015 ،)كافي. "معين إجراءمما يستلزم اتخاذ  الزملاء(خلاف مع 

ن تتم الاستفادة منه أنه من الممكن أو  ،نتيجة جانبية للتغيير" بأنّه: Kellyكيليويعرفه 
 إلىويمكن أن يكون الصراع هادفا وفعالا بحيث أنه يؤدي  ،ووضعه تحت سيطرة المنظمة

 .(Kelly,1969,p501) "تفجير الطاقات والمواهب والكفاءات الفردية والجماعية الكامنة

الصراع التنظيمي هو ظاهرة سلوكية  أنّ القول يمكن  ،من خلال التعاريف السابقة
ين الأفراد والجماعات بالمنظمة، وتؤثر على طبيعة العلاقات بين العاملين وتنظيمية تحدث ب
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 ة لاختلاف الخصائص الشخصية للأفرادنتيج أووالمصالح  الأهدافنتيجة عدم الاتفاق في 
 لأهدافها، تحقيق المنظمة أماممما قد ينجم عنها نتائج سلبية قد تقف عائقا  إدراكهم،وطريقة 

دارته باستخدام أساليب والابتكار  للإبداعكما قد يكون الصراع سببا  إذا تم توجيهه وا 
 وفعالة.واستراتيجيات مناسبة 

 الصلة:لصراع والمفاهيم ذات ا 2.1

 والمشكلة: الاتفاق،عدم  الاختلاف، 1.2.1

إلى الطبيعة البشرية التي فطر بها الله تعالى  Differenceشير مفهوم الاختلاف ي
كما قد  ،الناس بالإضافة إلى تلك الفروق الفردية التي تميز كل فرد عن غيره من الأفراد

يكون سببا في حدوث هذا الاختلاف قد  وقراراتهم،وتوجهاتهم  يختلف الأفراد في أرائهم
 .الصراع

حدوثه  نّ أب (17،ص2015)فيرى الكافي Dissagrementا فيما يتعلق بعدم الاتفاق أمّ 
نه قد أغير  ،مقارنة بتلك الخاصة بالآخرين تفضيلاتهم وأولوياتهمالأفراد عن بتعبير  رتبطي

 لا يترتب عنه أي نوع من الأذى أو الضرر بالآخرين.

عدم الاتفاق أو الاختلاف بعض النتائج عندما يسبب  Problemالمشكلة  فيما تحدث
ها عادة أنّ  حدوث المشكلة إلاّ  إمكانية اجتنابوعلى الرغم من  الأطراف،على الأقل لأحد 
 ومكلفة.ما تكون مزعجة 

 :Disputeالنزاع 2.2.1

"جدال أو شجار يكون بصفة خاصة ذا طبيعة رسمية بين جماعة أو  :هيعرف النزاع بأنّ 
أما في الأدبيات المتخصصة فالنزاع يتم تعريفه  "،وبين جماعة أو منظمة أخرى منظمة،

 وصل إلى حلول قانونية وسياسية"."تعارض في الحقوق القانونية قد تتم تسويته بالت :بأنه
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على أن يبدي بينها واختلاف تدرك وجود مشكلة  أطراف متصارعةالنزاع يفترض وجود  إنّ 
النزاع والصراع ، وعند المقارنة بين مفهومي حد أطرافها استعدادا لحل المشكلةأعلى الأقل 

ة عليه نه يمكن احتواءه والسيطر أكما  ،قل درجة من الصراعأقل حدة و أهو  الأول أنّ  نجد
ومنع انتشاره بالاعتماد على مجموعة من الإجراءات القانونية المتعلقة بحل وتسوية 

 (16ص،2015كافي ،)النزاع.

 Competition المنافسة: 3.2.1

حصول على تفضيلات أكثر أو مميزات أفضل من مثابرة في السعي الموجه للمنافسة هي ال
 خاسر،جانب أحد أطراف التفاعل على حساب الطرف الآخر بحيث يكون هناك فائز أو 
 .ولكن غالبا ما يتم هذا في إطار القوانين والقواعد التي تحكم وتنظم عملية المنافسة

 ،أنه يوجه نحو طرف أو أطراف أخرى )أفراد أو جماعات( ويختلف الصراع عن المنافسة في
بينما المنافسة تسعى لتحقيق  ،وهو يتضمن سلوكا ومحاولات لإعاقة أهداف الطرف الآخر

 (46،ص2014)قهواجي، .هدف دون التدخل في شؤون الطرف الآخر أو إعاقة أهدافه أو نشاطاته

 التنظيمي: المفسرة للصراعالنظريات  3.1

 ،في الفكر الإداري بثلاث مراحل أساسيةالتطور النظري للصراع التنظيمي  لقد مرّ 
 يلي:ما فيسنحاول إيجازها والتي  ،المدارس الفكرية خلالها مجموعة من ظهرت من

 :سة الكلاسيكيةر المد 1.3.1

هو ظاهرة سيئة ومدمرة وغير وجهة نظر رواد هذه المدرسة الصراع التنظيمي من  إنّ 
على وجود خلل  الأخيرة دليلاهذه  حيث تعتبر تجنبها،مشكلة يجب  هوو  فيها،مرغوب 

 (47،ص2014،قهواجي)في مواجهتها الإدارةتنظيمي وعلى فشل 
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بين ال الضعيف ناتج عن الاتص التنظيمي الصراع لى أنّ إ قد أشارت تجارب الهاوثورنف
الأفراد  حاجات إشباععلى  الإدارةقدرة وعدم وعن عدم الانفتاح  ،ات العملالأفراد في بيئ

وغالبا  ،سلبي يرتبط بالرعب والخوف من العقاب أمر هكما ينظر للصراع على أنّ  ،وتحقيقها
 (49 ،صب2012رضوان،) المنظمةالتأثير على كفاءة وفعالية  إلىما يؤدي الصراع 

القصور  أوجهوتعتمد هذه المدرسة على علاج النتائج السلبية للصراع من خلال معالجة 
والاختصاصات  من خلال تحسين قنوات الاتصال وتحديد المهام التنظيمي،في الهيكل 
 .(57،ص2015كافي،التنظيمية )القوانين والإجراءات  وتعديل وصياغة الوظيفية،

 التالية:ويمكن تلخيص أهم أفكار هذه المدرسة في النقاط 

 النزاع داخل المنظمة سلوك غير مرغوب فيه. -

 الظاهرة يوحي بوجود أمور خاطئة في المنظمة.وجود هذه  -

 يجب على المنظمة التخفيف من حدة الصراع أو القضاء عليه إن أمكن. -

 واجتنابه.يجب عدم الحديث عن وجوده  -

 عالصراحة للأفراد كأسلوب للحد من الحد من الصلاحيات الممنو  -

 .(229،ص2003الطجم والسواط،)                                                                      

حيث المدرسة قد اقتصرت على النظرة السلبية للصراع  نّ هذهأيمكن القول  ،مما سبق
التقليل منه تعمل على  أنالمنظمة  على حيث يتوجب والتخريب،اعتبرته مرادفا للعنف 

لت غفلقد أف للعاملين؛وعدم إظهاره  نهائيا القضاء عليهوالحد من انتشاره إلى أقصى درجة، و 
الوجهة الصحيحة  إلىتوجيهه  ففي حالة ما إذا تم ،الجانب الايجابي للصراعالمدرسة  هذه
 ه قد يدفع المنظمة نحو الإبداع والابتكار.نّ إف
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 السلوكية:المدرسة  2.3.1

، )الكلاسيكية(نظر المدرسة السلوكية للصراع التنظيمي تطورا للمدرسة عد وجهة ت
ه يعتبر أمرا حيويا نّ أالصراع هو أمر حتمي وطبيعي في المنظمة، كما  رى أنّ حيث ت

وبني  عياصرة) للتغييرفهو يعد انعكاسا  ،وجوده يمنع ديكتاتورية وسيطرة أفكار معينةو  ،يجابياا  و 

 (.26،ص2007،احمد

ويكاد هذا التوجه أن يكون مطابقا  إطلاقا،ولا يمكن تجنبه فالصراع أمر ضروري في التنظيم 
نتيجة طبيعية حيث اعتبرته  للصراع،لما قدمته مدرسة العلاقات الإنسانية حول مفهومها 

 فهو ليس بالضرورة التنظيم،فوائد كثيرة تعود على  المنظمة، ولهللعلاقات بين الجماعات في 
 .ايجابيةقوة ذا بل يحتمل أن يكون نافعا و  ضارا،

 (314،ص2009وآخرون، الفريجات)                                                                             

نهائهة حل الصراع هذه المدرسة تنادي بضرور  أنّ كما  تتفق عليه وهذا ما وعدم تشجيعه،  وا 
بحتمية وجود الصراع في  أقرتالمدرسة السلوكية قد  أنّ المدرسة الكلاسيكية، ويمكن القول 

 يجابية،إباعتباره ظاهرة تحمل في طياتها جوانب  وأهميتهوالجماعات  الأفرادالمنظمة بين 
ن الصراع التنظيمي من أوهذا ما بين  ،وعدم تشجيعه نادت بضرورة التخلص منه هاأنّ  إلاّ 

 هذه المدرسة لازال سلبيا. نظروجهة 

 في إدراك أهمية الصراع ودوره فيقد فشلتا  كلا المدرستين الكلاسيكية والسلوكية إنّ 
 التعاملي أو التفاعلي الأسلوب جديدة طرحت الأمر الذي أدى إلى ظهور آراء التنظيم،صحة 

 وتعرف بالمدرسة الحديثة. ،مع الصراع
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 : التعاملي(المدرسة الحديثة )الأسلوب التفاعلي أو  3.3.1

الصراع ظاهرة طبيعية ولذلك فهم يشجعونها باعتبارها  أنّ يرى أنصار هذه المدرسة 
                                                               .حو التجديد والإبداع في المنظمةيجابيا نإمطلوبة وتعتبر انعكاسا 

 (.109،ص2011، )شلابي

تسهم على المدى البعيد  أنيمكن  أمورالصراع وعدم الرتابة هي  أنّ   Coserويرى كوسر
الصراع القضاء على الروتين والرتابة  أهدافن من أو  للمنظمة،في تحقيق شيء مفيد 

والتجديد والتغيير بعيدا عن الروتين والملل  والابتكار،على الإبداع  وبالتالي فهو يشجع
)عياصرة تمرارية النمو والتطور في الجماعة والتنظيم مما يسمح باس الذاتي،لنقد بالإضافة إلى ا

 (.26،ص2007،احمدبني و 

كما ترى هذه المدرسة أن وجود الصراع بين الأفراد والجماعات لا يعني بالضرورة وجود 
أن كل الصراعات أيضا هذا لا يعني و  الإدارة،كما أنه لا يعد دليلا على فشل  تنظيمي،خلل 
 الأداء،سلبية تنعكس على  آثارايجابية كما قد يكون له  آثارفقد يكون للصراع  مفيدة،

 (48،ص2014)قهواجي، .إدارة الصراععلى كيفية  الآثاروتتوقف نوعية هذه 

التنظيمي يعد ظاهرة طبيعية وحتمية لها  إنّ الصراعيمكن القول  ،ومن هذا المنطلق
تحديد الصراعات السلبية  الإدارةوعليه يجب على  الوقت،ايجابية في نفس  وآثارسلبية  آثار

الحد أو على التقليل منها ن تعمل أو  بالمنظمة،لتي قد تلحق ضررا او  ،الغير مرغوب فيها
هها نحو الوجهة الصحيحة لتحقيق والاستفادة من الصراعات الايجابية وتوجي انتشارها،من 

 أهدافها بكفاءة وفعالية.
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 المختلفة:الصراع في المدارس الإدارية ( يوضح 02) رقمشكل 

 
 بيان طبيعة الصراع

 

 المدرسة الحديثة المدرسة السلوكية المدرسة الكلاسيكية
طبيعي / داخل في  غريب / دخيل

 ترتيب التنظيم
ضروري / محرك 

 للإبداع
عوامل جد قطبية  عوامل تنظيمية عوامل شخصية الصراع أسباب

 وشخصية
 خصائص الصراع

 الصراع أطراف
 مفيد / ضار ضار/ مفيد ضار

 الجميع الجميع عرضة له مثير للمتاعب
 تطور تنافس تدمير نتائج الصراع

 رد الفعل
 طريقة المواجهة

 أحياناالتشجيع  القبول الرفض

 كيفية الاستفادة منه علاج تفادي
 التعاون التفاهم البيروقراطية السلطة الإدارةدور 

 (110،ص2011)شلابي،المصدر:

 التنظيمي:أهمية الصراع  4.1

أهم النقاط التي ذكرها  يمكن إيجازو  ،الصراع أهميةلف العلماء والباحثين في تحديد تاخ
                                                                                                                                    فيما يلي: ،(1999 ،الدليمي)

واكتشافه يحتم على  ةوجود الصراع في المنظم نّ إ والبقاء:الصراع أداة للتكيف  .أ
 منالذي تتمكن من خلاله المنظمة  ،مواجهته ومعالجته مما يدفعها للتغيير إدارتها

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                 الموائمة والتكيف بهدف استمرار بقائها ونموها.

دارة تعد عملية  المعاصر:الصراع أداة لتطوير وتحفيز قدرات المدير  .ب مواجهة وا 
والذي ينتظر منه القيام بعمليات  ،الصراع مهمة أساسية من مهام المدير المعاصر

دارته بشكل يجعل نتائجه تخدم  وهذا  المنظمة،تغيير مناسبة لمواجهة الصراع وا 



 الفصل الثالث                                                              إدارة الصراع التنظيمي
 

102 
 

دارة الصراعات )عساف، . يتطلب منه تطوير قدراته ومهاراته لكي يتمكن من احتواء وا 

 (41،ص2013

داء والأراع صهناك علاقة بين ال أن   Robinsonولقد ذكر  للإبداع:الصراع أداة  .ج
 الأداء يعاني الإطلاق فهذا يعني أنّ  ىوالإبداع، فعندما لا يكون هناك صراعاً عل

ومسيطر عليه فيمكن أن ينشأ لدى  دودةحا إذا كانت ظروف الصراع مالجمود، أمّ 
لمرتفع من المستوى ا الوقت فإنّ  نفسالدافعية للمبادرة والإبداع، وبالأفراد الاستعداد و 

اللامبالاة والذي يؤثر سلباً في  اون أوبالعنف أو عدم التعالصراع والذي يوصف 
 .الإبداعفي  وبالتالي الأداء

يزداد الاهتمام في الوقت الحاضر بالصراع : ظمةالصراع أداة لتشغيل حركة المن .د
في المنظمة فحسب؛ بل لأنه يقود إلى  ىوالفوض ن مسببات الإرباكه مليس لكون

الوقت فإنه سيكون سبباً  في نفسحسن، و  إدارته بشكلانهيار المنظمة في حالة عدم 
على اجتياز مرحلة الضعف  إيجابياً يسهم في زيادة فعالية المنظمة ويجعلها تعمل

لية، المرسومة بكفاءة عا والانطلاق نحو تحقيق أهدافها ،هابأو القصور التي تمر 
 المنظمات ستعيش خلال الفترات القادمة عصرها نّ أب لى القولإ Lesly))ما دفع وهذا 

ها ستسهم في التنظيمي لوجود إيجابيات كثيرة للصراع، إذا ما أحسن استثمارها فإنّ 
 (80،ص2008)العبيدي،.هاسلبيات فاعلية المنظمة وكفاءتها وتجاوز زيادة

 المؤسسة: في التنظيمي الصراع .2

 التنظيمي:خصائص الصراع  1.2
 :أهمها ،التنظيمي بجملة من الخصائصلصراع ا يتميز

  أكثر.طرفين متنازعين أو أن يتضمن موقف الصراع 

  حدوث الصراع. إلىوجود أسباب وظروف تؤدي 

 .وجود عدم توافق وحالة من التوتر بين أطراف الصراع 
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 دراك بالأطراف الأخرى. إن  أطراف الصراع على وعي وا 

 عضهم البعض ويهدف كل طرف منهم يتمتع أطراف الصراع بالقدرة على الإضرار بب
 إعاقة أهداف الطرف الآخر. إلى

 تظل نتائج الصراع غير معلومة لأي طرف لحين انتهاء الصراع .
 (218،ص2018)مقرون،

 التالية:لى خصائص الصراع التنظيمي إ (2011)ويشير شلابي 

  وتكون عملية  أطرافه،ينطوي الصراع على وجود أهداف أولية غير متكافئة لدى
حالة من التكافؤ  إلىللوصول  الأطراف، وذلكالحوار الوسيلة المفضلة من قبل هذه 

 .الأهداففي 

  وهو ما ينطوي في ثناياه إمكانية دخول الأطراف  للصراع،يعتبر التوتر بعدا أساسيا
الحلول  أحدالأطراف على  أحدالمعنية في نشاط عدائي ضد بعضها البعض لإجبار 

 التي يرضى بها.

  المزمنةوجود الكثير من الصراعات  رغم مؤقتا،يمثل الصراع وضعا. 

  ينطوي الصراع على محاولة من جانب بعض الأطراف التي تستهدف إجبار أطراف
 فيها.منافسة أخرى على قبول حل أو اتفاقية قد لا تكون الأطراف الأخيرة راغبة 

  الصراع،يفرض الصراع أعباء وتكاليف باهظة على الأطراف المعنية به طيلة فترة 
 وهو ما يرغمها في النهاية على حسم الصراع إما بالطرق السلمية أو القسرية.

  طرف منهميتمتع أطراف الصراع بالقدرة على إضرار بعضهم البعض ويهدف كل 
ير معلومة لأي طرف لحين كما تظل نتائج الصراع غ الأخر،إلى إعاقة الطرف 

 (95-94،ص2011شلابي، ) الصراع.انتهاء 
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 التنظيمي:أنواع الصراع  2.2

حسب اختلاف وجهة نظر العلماء  لصراع التنظيميتعددت وتنوعت تصنيفات ا
ويمكن تقسيم أنواع الصراع وفقا لمستوياته أو وفقا لاتجاهاته أو وفقا للتنظيم أو  والباحثين

 يلي:سنحاول عرضها كما  للتخطيط،وفقا 

 لمستوياته:صراع وفقا  أولا:

 : (Interpersonal Conflict)الفرد  صراع داخل .1

بين الفرد وذاته وينعكس تأثيره على سلوكه وعلاقاته في هذا النوع من الصراع  يحدث
حالة تقتضي اتخاذ قرار وعليه الاختيار بين مجموعة الفرد عندما يواجه كما يحدث  العمل،

 (98،ص2011شلابي،). معامن البدائل تبدو كلها حسنة أو كلها سيئة أو مزيج من النوعين 

الفرد  من الصراع يكون داخل الفرد عندما يواجه مواقف متضاربة وينشأ داخلوهذا النوع 
عديد من الأسباب منها تناقض الفرد مع نفسه وتناقضه مع أهدافه التي يسعى إليها نتيجة ال

وتناقضاته مع الدور المطلوب منه ويمكن أن يكون لضغوط العمل التي يتعرض لها دور 
 (219،ص2018مقرون،) الصراع.في نشوء 

 :إلىالفرد  يحدث على مستوى بين نوعين من الصراع الذي يمكن التمييزمما سبق، 

 :Goal conflictصراع الهدف  -أ

ويتعين  ،يجابية في الوقت نفسهالأهداف ذات المظاهر السلبية والإفي هذا النوع يكون    
 أشكال:على الفرد اختيار هدف من بين هدفين أو أكثر ولهذا النوع عدة 

  مرغوب فيهما ولا يمكن تحقيقهما معاصراع بين هدفين ايجابيين 

  ايجابي والأخر سلبي  أحدهماصراع بين هدفين متعارضين 
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  عياصرة) أحدهما.صراع بين هدفين سلبيين غير مرغوب فيهما ويتوجب الاختيار بين 

 (23-22ص ،2007 احمد،وبني 

 : Role Conflictصراع الدور -ب

ويشمل ذلك تداخل الواجبات  الفرد،يقوم بها التي  الأدوارظهر هذا النوع نتيجة لتعدد ي
ويرجع ذلك إلى عدم وضوح العلاقات  ،أو نتيجة لغموض دور الفرد بها،التي يقوم والمهام 

 .(33،ص2017قمحاوي،)والجماعاتبين الفرد وغيره من الأفراد 

 الدور:يمكن التمييز بين خمس حالات رئيسية لصراع 

 .القوانينبعض القواعد أو لا يمكن للفرد عمل شيء دون مخالفة  -

 آخر.إتباع سلوك دور عين يتعارض مع سلوك دور  -

 .القيام بدورين في آن واحد -

 .إرغام الفرد على ممارسة قيم وأخلاقيات تتعارض مع قيمه وأخلاقه -

 .له أولويةأي منها يجب أن تكون  ادوار ولا يعرفة تعدد الأدوار حيث يقوم الفرد بعد -
 (367ص،2002)العميان،

 أهمها: الدور في المنظمة له العديد من الأسبابصراع كما أنّ 

ينتج سلوك موجه  عندما يشعر الفرد بنقص في إحدى حاجاته :الحاجات إشباععدم  .أ
لى شعور الفرد إلى عائق يؤدي إوعندما يتعرض الهدف  ،نحو الهدف أو الحافز

 بالإحباط.
عديدة ع داخلي بنفسه نتيجة لوجود مشاكل يشعر الفرد بتعارض ونزا :العملمشاكل  .ب

 قدم أمثلة وصورا عن مشاكل العمل: والعناصر التالية ت ،بالعمل

  للمشكلة.عدم قدرة الفرد على التحديد الواضح 

 .عدم فهم الفرد للمسببات والعناصر المكونة للمشكلة 
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 .عدم قدرة الفرد على تحديد بدائل لحل المشكلة 

  تحسين أدائه.عدم قدرة الفرد على 

 .جراءات العمل  التعارض بين أساليب وا 

  جراءات العمل مع معتقدات  (63،ص2014قهواجي،). العملتعارض أساليب وا 
الهيكل التنظيمي يعمل على تهيئة الظروف لأهداف وسياسات  إنّ  :التنظيميالهيكل  .ج

المنظمات تعاني  المؤسسات أو فكثير من ؛أحياناقد تكون متقاربة  ،وأوامروقرارات 
 .من ازدواجية السلطة وعدم تسلسلها

المنظمة صراعا  المؤسسة أو قد يسبب المركز الوظيفي الذي يشغله الفرد في المركز: .د
 كأن يعاني المشرف من صراع الدور اتجاه مديره وتوقعات مرؤوسيه. ؛ذاتيا له

فعندما لا يقوم المشرف بتوفير المعلومات الكافية عن أداء العمل : أسلوب الإشراف .ه
يشعر المرؤوس  ؛المطلوبلمرؤوسيه أو لا يقوم بتوصيل هذه المعلومات بالشكل 

 ر والقلق نتيجة تكليفكما قد يشعر المرؤوسين بالتوت الذاتي،بنوع من الصراع 
مكانياتهم   . وطاقاتهمالمشرف لهم بمهام تفوق قدراتهم وا 

 (321-320ص،2009،وآخرون لفريجاتا)                                              

نتائج سلبية تنعكس على  إلىقد يؤدي  حده،ما زاد عن  إذاالصراع داخل الفرد  إنّ 
 أهدافعلى سلوكه وعلى  سلبا ويجعلها تؤثر والجسدية،صحة الفرد النفسية والعقلية 

 .المنظمة

 الأفراد: ع بينصرا .2

وذلك نتيجة لاختلاف حاجاتهم  أنفسهم، الأفراديحدث هذا النوع من الصراع بين 
 ومعتقداتهم ومدركاتهماتجاهاتهم وقيمهم وكذلك لاختلاف  بها،التي يقومون  والأدوار

 .(369،ص2002)العميان، واختلاف قدراتهم في الاتصال
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لى الصراع إس فردين للحصول على ترقية معينة سيؤدي فتناف ،هذا الصراع شائع جدا
كما قد يؤدي  لهدفه،من يحصل على الترقية سيحول دون تحقيق الآخر  لأنّ  بينهما،

لى حدوث صراع إالمهام والأنشطة ن بشأن طريقة أداء العمل أو الاختلاف بين العاملي
 (51ص،2017عنتر،) بينهما.

 :يليما  ، نذكرمن أمثلة الصراع على مستوى الأفراد

 الصراع بين المدير ومرؤوسيه. 

 الصراع بين المدير التنفيذي والاستشاري. 

 الصراع بين العامل والمشرف. 

  (100،ص2011)شلابي،الصراع بين العامل والعامل. 

نموذج  ؛النماذج الشائعة لتحليل ديناميكية الصراع بين الأفرادبين من في السياق ذاته، 
هذا النموذج في  ويتضح ،Joseph lanftharyingham" نسبة إلى جوهارينافذة يعرف باسم "
 :الشكل التالي

 نافذة جوهاري (:03) رقمشكل 

 ين لا يعرف الآخر  الآخرين الفردالفرد يعرف         

 الفرد يعرف نفسه

 الفرد لا يعرف نفسه 

 (321،ص2009،وآخرون الفريجات) المصدر:

شخص الأربعة حالات تشير إلى مدى معرفة هناك  من خلال هذا الشكل أنّ نلاحظ 
 :كالآتيهذه الحالات تندرج و  ،بنفسه وبالآخرين

2                                                                              1 

4                                                                              3 
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 ،الفرد هنا يدرك نفسه جيدا نّ تعتبر أفضل حالة لأ والآخرين:الفرد يعرف نفسه  -
دراكاتويدرك مشاعر ودوافع  مما يقلل من احتمالية  ،الآخرين الذين يتعامل معهم وا 

 حدوث الصراع والمشاكل مع الآخرين.

 إدراكه وعدم وهنا قد يعاني الفرد من الخوف والصراع فقط:الفرد يعرف نفسه  -
نتيجة عدم قدرته على تفسير السلوك  معهم، وكيفية التعامل الآخرينلمشاعر ودوافع 
 .التعامل معهم وحذرا فيمترددا  فيصبح ،بهوالتنبؤ والتحكم 

تتوفر لديه  بيد أنّه يمكن أنقد يعرف الفرد الآخرين  :فقطالفرد يعرف الآخرين  -
ميل إلى الانطواء والانعزال  في ه عبء عليهم،فيشعر بأنّ  نفسه،معلومات كافية حول 

 .زملائه في العملعن 

حيث يرتفع سوء  ؛وتعتبر أسوء الحالات الفرد لا يعرف نفسه ولا يعرف الآخرين: -
بين  حادة عليها صراعاتفينطوي  ،بين الأفراد والجماعات الفهم وسوء الاتصال

 (67،ص2006شنة،) .الأعضاء

 متعلقة لأسباب تنظيميةنتيجة  أينش المنظمة،في  الأفرادبين  الصراع أنّ يمكن القول 
جراءات العمل بقواعد  والصفات الشخصية متعلقة بالفروق الفردية وأخرى شخصية، وا 
 العدوانية وحب السيطرة.  السلوكياتمثل  ،للأفراد

 الجماعات: صراع بين .3

لا  فقد قسمين، أو إدارتين أوبين جماعتين على مستوى المنظمة هذا الصراع  يحدث
فعلى سبيل المثال قد يضع  العمل،الوحدات والأقسام الإدارية على أسلوب واحد لتأدية تتفق 

لكن  جديدة،وتقديم خدمات  وحدات،قسم التخطيط تصورات مستقبلية معينة تتطلب إنشاء 
  المالية، هذه الاختلافات في توجهات كل قسم الاعتماداتالقسم المالي يهتم أكثر بتوفير 

                                                                           يجاد مناخ ملائم للصراع التنظيمي.    نها إأمن ش

       (235،ص2003والسواط، )الطجم
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 :، لعل أهمهاللصراع بين الجماعات العديد من الأسبابإنّ 

 على الموارد  تتنافس جماعات العمل والأقسام والإدارات الموارد:لصراع على ا
 كالأموال والمواد الخام. ،المتاحة والتي غالبا ما تكون محدودة

  تشابه وظائفها مع الجماعات تحيث تعاني جماعات العمل التي  الأداء:التنافس في
 .الأخرىتهدف إلى تمييز أدائها عن باقي الجماعات  إذ ،الصراعالأخرى من 

 انتماء جماعات العمل إلى مستويات يؤدي  التنظيمية:لاختلاف بين المستويات ا
 ظر بطريقة تعكس مصالحها وأهدافها.تنظيمية معينة إلى اصطناع وجهات ن

  حيث تتنازع بعض الإدارات على أداء نفس الأعمال وظيفيا:الصراع بين الإدارات، 
 فالتنبؤ بالمبيعات مثلا يمكن أن تقوم به إدارة التسويق أو إدارة الإنتاج.

 يواجه التنفيذيون مشاكل تتطلب تدخلا  فعندما والاستشاريين:لصراع بين التنفيذيين ا
الاستشاريون  التنفيذيون يعتقدون أنّ  نّ الصراع، لأيا من الخبراء الاستشاريين يقع فنّ 

 لا يملكون الخبرة الأكاديمية والخلفية العلمية اللازمة لتحليل الموقف. 

 المنظمات:. الصراع بين 4

لنوع من الصراع يقع بين المنظمة وبين المجموعات الخارجية التي تتعامل هذا ا
بين المنظمة وبين الاتحادات والنقابات المختلفة والأجهزة الحكومية  كالصراع ،معها

 .اومنتجاتهجمهور المنتفعين من خدماتها يحدث بين المنظمة وبين قد  الأخرى كما
 (64،ص2015،كافي)

تدفع  والأيدي العاملة وندرة الأسواق، نقص الموارد المالية والمواد الخام كما أنّ 
قدر ممكن من  أكبرالدخول في صراعات من اجل الحصول على  إلى المنظمات
  حياتها. مقومات
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 لاتجاهاته:صراع وفقا  ثانيا:

نوعين  أوالصراع يمكن التمييز بين اتجاهين  أطرافانطلاقا من طبيعة العلاقة بين 
 هما: ،التنظيميالصراع  أنواعمن 

يقع هذا النوع من الصراع بين الجماعات أو الوحدات الإدارية التي  الأفقي:الصراع  .1
ومن أمثلة ذلك الصراع الذي يحدث بين إدارتي  ،تقع في مستوى تنظيمي واحد

 الإنتاج والتسويق في نفس المنظمة.

النوع من الصراع بين الجماعات أو ويقع هذا  (:أو )الرأسي الصراع العمودي .2
 أكالصراع الذي ينش ،الوحدات الإدارية التي تنتمي إلى مستويات تنظيمية مختلفة

 بين الإدارة العليا والإدارة الدنيا.

 للتنظيم:وفقا  ثالثا: صراع

وهو الصراع الذي يتطلب التضامن والاتحاد ضد طرف أو أطراف  المنظم:صراع  .1
يده الجماعة وتثق به والشخص الذي تؤ  معينة،ويتضمن أفكار ومطالب  ،أخرى

 دير الصراع.هو في الغالب من ي  

 والتذمر مثل الشكوى ،ويعبر عنه من خلال الوسائل الفردية منظم:صراع غير  .2
 العمل.والغياب عن 

 للتخطيط:صراع وفقا  رابعا:

 هناك نوعين من الصراع: إلى أنّ  ، Rue & Byars  بيرسكل من رو و   أشار

ويكون هذا النوع مخطط له مسبقا لتحقيق مصالح  استراتيجي:صراع مخطط أو  .1
 والمصالح.ويتم الدفاع عنه لتحقيق الأهداف  الجماعة،ذاتية للفرد أو 
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 وهو صراع عرضي يحدث بالصدفة نتيجة لتطور الظروف مخطط:صراع غير  .2
 (6،ص2015،كافي) .المقصودويطلق عليه الصراع غير 

 :للمضمونصراع وفقا  خامسا:

ونعني  ،ويتم بين طرفين لهما الصفة الرسمية ومعلن،وهو صراع ظاهر  رسمي:صراع  .1
أو أحيانا بات العمالية والنقا ،أو بالأحرى أصحاب الأعمال من جهة الإدارةبهما 

عمال المنظمة التي تضم ممثلي العمال من جهة أخرى، وقد سميت بالصراعات 
وهي غالبا ما تكون  القانون،الرسمية نظرا لكونها تتم بين أطراف معترف بها وفق 

 بين النقابات وأصحاب الأعمال.

 أيوهو صراع داخلي غير معلن يتم بين الجماعات غير الرسمية  رسمي:صراع غير  .2
حتى  أولهم خصائص مشتركة موحدة لسلوكهم وبين مشرفيهم  العمل،جماعات بين 

عدم الرضا عن و  التغيبويظهر هذا الصراع بمظاهر مختلفة مثل  ،فيما بينهم
 .ظروف العمل بالمنظمة

 لنتائجه:صراع وفقا  سادسا:

يؤدي إلى تعزيز  ،و مواجهة بين فردين أو جماعتين أو أكثروه (:يجابيإصراع فعال ) .1
 أو تدعيم الأداء الوظيفي التنظيمي )في المؤسسة(.

الجماعات  وهو أي مواجهة أو تعامل يتم بين الأفراد أو (:صراع غير منتج )سلبي .2
عن تحقيق الأهداف الرسمية. إعاقته  ويترتب عليه إحداث ضرر للتنظيم أو

 (         76-75ص،2012)رحالي،

 

 

            



 الفصل الثالث                                                              إدارة الصراع التنظيمي
 

112 
 

 الآتي:ويمكن تلخيص أنواع الصراع التنظيمي في الشكل 

 : يوضح أنواع الصراع التنظيمي:(04شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 .من إعداد الطالبة المصدر:

 التنظيمي:اتجاهات الصراع   3.2

 أن للصراع التنظيميعلى اتفق العلماء والباحثين في مجال العلوم السلوكية والإدارية    
 يلي:رئيسية يمكن تلخيصها كما  ثلاثة اتجاهات

  البناء:الاتجاه الإيجابي أو  1.3.2

بناءة فالنزاع ينظر بعض الباحثين للصراع على أنه فرصة للمنظمة لحل مشاكلها بطريقة 
والإبداع في تقديم الأفكار المناسبة لحل تلك  هاللتفكير في مشاكل يعطي للمنظمة الفرصة

تشهده المشاكل كما أن أسلوب إدارة الصراع الناجح يزيد من عملية قبول الأفراد لأي تغيير 
المنظمة كما انه يعمل على زيادة الإنتاجية وتوثيق العلاقات بين العاملين بالمنظمة كما 

 الصراع التنظيمي

 

 وفقا

 لمستوياته

 

لاتجاهاته وفقا للتنظيم وفقا  للتخطيط وفقا   

 لاستراتيجي المخططا-

غير مخطط         -    

صراع منظم  - 

راع غير ص -

 منظم

   -صراع أفقي

 صراع عمودي

 داخل الفرد-
 بين الأفراد  -
 الجماعاتبين -
 بين المنظمات -

 

 للمضمون وفقا

   -رسمي

غير رسمي -  

لنتائجه وفقا  

ايجابي(فعال )  

منتج )سلبي(غير   
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امنة التي تتحفز بالمنافسة مما يؤدي الى تحقيق الإبداع يعد محركا قويا للطاقات الك
 (81،ص2008العبيدي،). والابتكار

 الهدم:أو الاتجاه السلبي  2.3.2

تحقيق أهداف  صراع على أساس إثارة السلبية والتي تشتت الجهود وتبعدهم عنوينظر هنا لل
وزيادة ضغط  فسيةسلبي على الأفراد من الناحية الن التنظيمي أثرصراع كما أن لل المنظمة،

يتسبب في أيضا أنه و  ن بين أفراد المنظمة شبه مستحيل،يصبح التعاو كما  العمل عليهم،
هدر الكثير من الطاقات في مواضيع ومشاكل جانبية وقد تؤدي الى حجب انسياب 

 (17،ص2017الفقعاوي،). وتشويههاالمعلومات الضرورية 

  (:الاتجاه المتوازن )البناء الهدام 3.3.2

هذا الاتجاه للصراع على أنه مرغوب فيه لما له من أثر جيد في بعض الأوقات وغير ينظر 
عض الصراعات على أنه من الممكن تجاهلها لبكما ينظر  أخرى،مرغوب فيه بأحيان 

وينظر الاتجاه المتوازن الى الأثر المترتب  فعالة،وبعض الصراعات يجب إدارتها بطريقة 
فالنظرة الحديثة للصراع تؤكد على ضرورة المحافظة على مستوى معتدل  الصراع،على 

 (43،ص2013عساف،) وخلاقة.منه داخل المنظمة لكي تكون فاعلة 

 التنظيمي:أسباب الصراع  4.2

لكن يمكن  ،حصرهايصعب  هناك أسباب عديدة للصراع التنظيمي داخل المنظمة
 يلي: تقسيمها إلى ما

 الإدارية:الأسباب  1.4.2
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كلما كانت الموارد محدودة )موارد مالية أو معدات أو موارد  المحدودة:المنافسة على الموارد 
وبالتالي يتولد الصراع بين الأفراد  ،بشرية وغيرها( كلما اشتد التنافس في الحصول عليها

 (40،ص2008وبني احمد،عياصرة ) .والمنظماتوالأقسام 

وهي العلاقات المبنية على اعتماد الأفراد والجماعات على بعضهم  الاعتمادية:العلاقات 
 .الأمر الذي يثير الصراعات فيما بينهم ،البعض في نشاطاتهم وتحقيقهم لأهدافهم

 .(394،ص2019)حامد وآخرون،                                                             

 ،علومات إضافيةكلما كان هناك غموض في المهام زادت الحاجة إلى م المهام:الغموض في 
ويمكن أن ينشا صراع بين جماعتين متفاعلتين عندما تحتاج إحداهما إلى معلومات إضافية 

 (75،ص2015كافي،) .قرارقبل الوصول إلى 

 التنظيمية:الأسباب  2.4.2

يحدث الصراع عندما تختلف أو تتعارض أهداف  :Incompatibale Goals الأهدافتعارض 
ومصالح الشخص أو الجماعة أو القسم مع أهداف ومصالح شخص أو مجموعة أو قسم 

هؤلاء الأفراد والجماعات والأقسام يمارسون نشاطاتهم  وبالرغم من أنّ  المنظمة،آخر داخل 
بين أهدافهم الفرعية. هذا لا يمنع من التعارض  أنّ  ضمن الهدف الكلي للمنظمة إلاّ 

 (178،ص2013)العريقي،

عدم وجود نظام اتصالي فعال يمد كافة أجزاء التنظيم بالمعلومات  :الاتصالعدم فاعلية نظام 
فتتخذ القرارات في فروع التنظيم بناء على ما يتوفر لديها من معلومات قد تكون  اللازمة،

 .(232،ص2003، الطجم والسواط) التناقضمتباينة مما يحدث نوعا من 

وقد حدد  ،تعتبر أنظمة الرقابة من أهم المصادر الرئيسية للصراع التنظيمية:الرقابة  أنظمة
 يلي:ناصر العديلي مشكلات الرقابة التنظيمية فيما 
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والعلاوات  والمكافآت والترقياتتقييم أنظمة الحوافز وتوزيع التعيينات  إنّ  :الرقابةتنافس أنظمة 
 .تؤدي إلى حدوث الصراعات بين الأفراد والجماعات

حيث تساهم إجراءات أنظمة الرقابة في إيجاد الصراع داخل  الرقابة:النتائج التدميرية لأنظمة 
استخدام المنافسة ، جماعات العمل سواء بالإجراءات المكتوبة أو بطرق وأساليب الإشراف

والتي قد تساهم في رفع أداء العمال لكنها قد  ،هم للعملكإستراتيجية لتحفيز العاملين ودفع
 المنظمات.بين الجماعات مما ينعكس على فعالية الأداء داخل  تكون دافعا لإيجاد الصراع

 (39-38ص،2017قمحاوي،)

 الاجتماعية:الأسباب  3.4.2

تؤثر  يجعلها في المنظمة والجماعات الأفرادبين  ونوعيتها تباين طبيعة العلاقة إنّ 
 الأسلوبممارسة  إلىالرئيس  فقد يلجأ ومرؤوسيهم،المتبع بين الرؤساء  الأسلوبعلى 

 إتباعهمن خلال  الإداريةفي العملية  الأفرادوتضييق فرص مشاركة  الإدارةالتسلطي في 
بين الأفراد  ينتج عنه حدوث الصراعاتالعاملين، سياسة التمييز والمفاضلة في التعامل بين 

 (57،ص2014قهواجي،) .ءوالبغضاالمنظمة جو من العداء  فيسود، والجماعات

 الثقافية:الأسباب  4.4.2

ما يؤمن به الفرد من قيم  إلىالتباين في الثقافة بين العاملين في المنظمة يعود  إنّ 
والمنظمات  فيه،وأعراف نابعة من المجتمع الذي نشأ وتربى واتجاهات ومعتقدات وعادات 

 نّ قافة المنظمة مع ثقافة المجتمع فإفإذا ما تعارضت واختلفت ث المجتمع،هي جزء من 
وكلما زاد تمسكها بها زادت  ،المنظمة ستجد من يتعارض معها في أهدافها ويساومها عليها

 (42،ص2008عياصرة وبني احمد،) الصراعات.واشتدت 
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تفاوت الأفراد في السن والجنس والقيم والمستوى الثقافي ينتج عنه فجوة زمنية )صراع  أنّ كما 
حيث يرفض الكبار أفكار الشباب ويرفض الشباب  ؛الأجيال(، قد يؤدي إلى حدوث الصراع

 .أفكار الكبار

 السلوكية والنفسية: الأسباب 5.4.2

 وانتماءاتهم الأفراد مدركات اختلاف إنّ  :Differences in Perceptionsالاختلاف في الإدراك 
حمود ) .والقيموذلك لصلة المدركات بالأهداف  ،تجعلهم يرون نفس الظواهر بطرق مختلفة

 (235،ص2009الفريجات وآخرون،

 امتلاك الأفراد لسمات وخصائص شخصية متفاوتة إنّ  للأفراد:التباين في الصفات الشخصية 
من البيئة من مكتسبة  موروثة أو السمات هذه قد تكونتعد مبررا لظهور الصراعات، و 
 (42،ص2008،)عياصرة واحمد .خلال التجربة والخبرة والتدريب

بالإضافة إلى أن هناك نمط من الأشخاص الذين لا يرغبون بالتعاون مع الآخرين بحكم 
وهذه الشخصيات تتنافى مع متطلبات العمل  وانعزالية،أنهم يملكون شخصيات فردية 

 (113،ص2011شلابي،) .اجماعيً  التنظيمي باعتباره عملاً 

من العلاقات بين الأفراد  أينش الصراع التنظيمي مكن القول أنّ ي ،من خلال ما سبق
 الهيكل التنظيمي للمنظمة. إلى بالإضافة ،داللأفر والجماعات ومن الخصائص الشخصية 
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 :لصراع التنظيمي في الشكل التاليتلخيص أهم أسباب اويمكن 

 (: يوضح أسباب الصراع التنظيمي05)رقم شكل 

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 من إعداد الطالبة  المصدر:  

 التنظيمي:مراحل الصراع  5.2

 ،الأساسيةالصراع في المنظمة يمر بمجموعة من المراحل  أنّ يرى العلماء والباحثين 
حد أهم أ Louis Pondyول ماهيتها ومدتها، ويعتبر نموذج اتفاق ح إلىلم يتوصلوا  لكنهم

 التالي:حيث حدد مراحل عملية الصراع التنظيمي على النحو  انتشارا،النماذج وأكثرها 

 مرحلة الصراع الضمني )الكامن(: 1.5.2

والتي غالبا ما تتعلق  ،الشروط أو الظروف المسببة لنشوء الصراعضمن هذه المرحلة تت
وغير  ،الاعتمادية بين الأفراد والجماعات أوبالتنافس على الموارد والتباين في الأهداف 

 (2011،116شلابي،) معلن.ذلك من الأسباب التي تسهم في ميلاد الصراع بشكل ضمني غير 

 

 أسباب ثقافية:

التباين في الثقافة  -

 والقيم بين الأفراد

 أسباب اجتماعية:

تباين العلاقات بين  -

الأفراد والجماعات 

 بالمنظمة

 أسباب تنظيمية:

تعارض الأهداف -  

فاعلية نظام الاتصالعدم  -  

أنظمة الرقابة  -

 أسباب سلوكية ونفسية:

الاختلاف في الإدراك -  

التباين في الصفات  -

 الشخصية للأفراد

 أسباب إدارية:

المنافسة على الموارد المحدود -  

العلاقات الاعتمادية -  

الغموض في المهام  -  

أسباب الصراع 

 التنظيمي
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 مرحلة الصراع المدرك: 2.5.2

وهنا  ،ملاحظة وجود صراع فيما بينها أوبادراك  ه المرحلة يبدأ الأفراد في التنظيمهذفي 
والتي  ،وغير كافيةغير صحيحة موقفا معينا معتمدا على معلومات  الأطرافحد أيتخذ 

إدراك  وبالتالي يمكن وتقويته،تعمل على تغذيته  يستمدها من مختلف قنوات الاتصال التي
 الكامن.الصراع على الرغم من عدم وجود حالات سابقة من الصراع 

 (20،ص2008عياصرة وبني احمد،)                                                          

 بالصراع:مرحلة الشعور  3.5.2

حيث يبدأ المدراء بتشخيص الصراع  واضح،بشكل في هذه المرحلة يتم الشعور بالصراع 
لقاء اللوم على الأفراد نتيجةً  كما تتولد فيها أشكال من القلق الفردي أو  الحاصل،للصراع  وا 

دمير وقد يحصل ت ومسبباته،فيتبلور الصراع بشكل أكثر تعبيرا عن طبيعته  الجماعي،
 (46،ص2013عساف،) والوظائف.التكامل بين الأقسام 

الأمر الذي ينعكس  ،ويقل التعاون بين الوحدات التنظيميةيكبر الصراع  في هذه المرحلةف
 (393،ص2011جلاب ،) .سلباعلى الفعالية التنظيمية 

 العلني:مرحلة الصراع  4.5.2

المرحلة يلجا الفرد أو الجماعة إلى التصريح علنا عن الصراع ضد الطرف أو  في هذه
حيث يتم  السلوك،وذلك بإظهار كل طرف منهم أشكالا مختلفة من  الأخرى،الأطراف 

أو أي وسائل  اللامبالاة،الانسحاب  العلنية،لعدوان والمشاحنات ار عن هذا الصراع بالتعبي
 (317ص،2009واخرون، ات)حمود الفريج دفاعية أخرى.
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 الصراع:مرحلة ما بعد  5.5.2

فإذا كانت إدارة  الكبت،تبدأ عملية إدارة الصراع والتعامل معه بالإيجاب أو في هذه المرحلة 
ذا كانت  بينهم،الصراع ذات نتائج مرضية لأطراف الصراع فسوف يسود جو التعاون  وا 

نتائج إدارة الصراع سلبية وغير مرضية سيؤدي ذلك إلى كبت كل طرف لشعوره بالصراع 
 (21،ص2008عياصرة وبني احمد،) .المستقبلشد خطورة في أفتكثر أسبابه ويصبح 

 إدارته:آثار الصراع التنظيمي وأساليب  .3
 التنظيمي:آثار الصراع  1.3

 يجابية والسلبية والتيالآثار والنتائج الإ يترتب على الصراع التنظيمي مجموعة من
 يلي:ويمكن توضيحها كما  ،على الفرد والجماعة وعلى المنظمة ككل تنعكس

 :للصراع التنظيمييجابية الآثار الإ 1.1.3

تي يولد الصراع التنظيمي الطاقة لدى الأفراد ويبرز قدراتهم واستعداداتهم الكامنة ال -
 لا تظهر في ظل الظروف العادية.

 .يساعد الصراع على إشباع الحاجات النفسية للأفراد خاصة ذوي الميول العدوانية -

يؤدي الصراع إلى إزاحة الستار عن حقائق ومعلومات قد تساعد في تشخيص  -
 (123،ص2015شلابي،). المنظمةبعض المشاكل الفعلية في 

كما يحفز كل طرف لمعرفة  إخفاءها،المشاكل التي يريد كل فرد  الصراع يكشف -
 (322،ص2003،سلطان) كامل.بشكل  الأخرالطرف 

 .الصراع خبرة تعليمية جديدة للأفراديكون  أنيمكن  -

 .يعمل على فتح قضايا للمناقشة بطريقة المواجهة المباشرة -

 .يساعد على زيادة الإنتاجية ويعمل على النمو -

 .المنظمةيمكن أن يكون أساسا لعمليات الإبداع والابتكار والحفز في  -

 (46،ص2008عياصرة وبني احمد،)                                                   
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 يحسن من نوعية الأداء الوظيفي. -

 يعمل على حل المشكلات والعقبات التي تواجه العمل. -

البحث عن طرق جديدة للعمل و  ،الآخريني وطرح وجهات النظر أمام الرأ إبداء -
 .(256،ص2018رزيق ويحياوي،) وتطويرها

 الآثار السلبية للصراع التنظيمي: 2.1.3

يمكن  ،سلبية ومدمرة اله آثار  أنّ  إلاّ  ،يجابيات للصراع التنظيميإبالرغم من وجود 
 يلي:إجمالها فيما 

 أحدوقد يتحمل  أخر،يمكن أن يؤدي الصراع إلى الإضرار بمصلحة طرف دون  -
 .من الطرف الآخر أكبرالأطراف نتائج الصراع بدرجة 

حيث يؤدي غالبا إلى العدوانية  العاملين،يولد الصراع آثارا سيكولوجية سيئة لدى  -
ق يوبالتالي عدم العمل بروح الفر  ،جوا مليئا بالحقد والكراهيةوالبغضاء مما يخلق 

 (46-45،ص2017قمحاوي،) .المشتركةوعدم التعاون لتحقيق الأهداف 

 ويهدر الوقت والجهد والمال.قد يهدم الصراع المعنويات  -

قد يرفع الصراع من معدلات دوران العمل والذي يحتم على المنظمة تحمل التكاليف  -
زيادة على ذلك تنقل العامل من  وظائفهم،والأعباء لاستبدال الأفراد الذين سيتركون 
 ه عن وظيفته.مصلحة إلى أخرى تعبيرا عن عدم رضا

انتشار ظاهرة التغيب عن العمل الذي يعبر عن استياء العامل من ظروف العمل  -
 .المختلفة

 (223،ص2016المغربي،). العمالضعف الرضا الوظيفي وانخفاض الروح المعنوية لدى  -
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 التنظيمي:إدارة الصراع  2.3

حظيت باهتمام  والتي والمعقدة،راع التنظيمي من المواضيع الحديثة الص تعد إدارة
يجابية والسلبية ، نظرا لانعكاس آثارها الإثين في مختلف المجالاتالعديد من العلماء والباح

 على أداء الأفراد والجماعات وعلى أداء المنظمة ككل.

إجراء يستخدم لحل الصراع بين العاملين في المؤسسة، ": هانّ بأالصراع التنظيمي  إدارةتعرف 
بمساعدة أطراف الصراع على تحديد طبيعة  المختصقيام  ويتلخص هذا الإجراء في

زالة معوقات الاتصال وتحديد المشكلات والموارد وتشجيعهم على  بينهم،العلاقات السائدة  وا 
 (30،ص2017)القمحاوي، ."لحل مختلف المشكلات بعضهم الحوار والعمل مع

التعامل مع الصراع ومواجهته من خلال العملية التي يتم من خلالها  تلك" :هاكما تعرف بأنّ 
 ".راع وأبعاده وتحديد مستوياتهالصبعد فهم أسباب الملائم  الأسلوباختيار 

 (15،ص2011شلابي،)

التشخيص الكامل للصراع والتدخل فيه من حيث قياس ذلك " :هايعرفها البعض بأنّ فيما 
 (55،ص2014قهواجي،)".وأساليب معالجته وفعاليته، ومصادره،حجمه، وأسبابه 

الى أن إدارة الصراع التنظيمي هي عبارة  (Anshih & Susanto,2010,p148)وأشار كل من 
عن مجموعة من الأنماط السلوكية المحددة والتي يفضل استخدامها عند التعامل مع 

 الصراع.

جل خدمة أهداف أعملية تخطيط وتنظيم وتوجيه الصراع من  اهبأنّ : "ايمكن تعريفهكما 
والوسائل الممكنة لذلك، حيث تبدأ  وذلك من خلال اختيار الأفراد والجماعات ،المؤسسة

 لى بلورة أسلوب مناسب لإدارة الصراع"إوصولا  ،العملية بتشخيص الصراع ومعرفة أسبابه
 .(5،ص2019)مقراب،
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 أو العملية تلك هابأنّ الصراع التنظيمي  إدارةيمكن تعريف انطلاقا مما سبق ذكره، 
 أسبابمن خلال تشخيص الصراعات  إدارةالمنظمة  ستهدف من خلالهت النشاط الذي

إذا زاد عن الصراع  حدة ومستوياته، وذلك بتخفيض أبعادهالصراع ومصادره وتحديد 
ويتم ذلك باستخدام مجموعة من الأساليب  عنه،انخفض  إذازيادته  أو المرغوب فيه المستوى

 ته.والاستراتيجيات المناسبة لإدار 

وقد توصلت العديد من الدراسات إلى مجموعة من الافتراضات التي ينبغي إدراكها 
 وهي كالآتي: ،في عملية إدارة الصراع

 وعدم إمكانية تجنبها بشكل نهائي ،ية وجود الصراعات في المنظماتعحتمية وواق. 

  ّالصراع أمر حتمي ومرافق لعمليات التطوير والتحديث والتغيير في المنظمات أن. 

 قبول والمتوازن من الصراعه لابد من وجود الحد المنّ أ. 

  عياصرة وبني ). والتناقضاتإمكانية الوصول إلى حلول لهذه الصراعات

 (55،ص2008احمد،

حيث لم تعد  منه،أمر حتمي لابد الصراع التنظيمي هو  نّ أيمكن القول  ،بصفة عامة
دارته بل أصبحت طريقة التعامل معه  للنقاش،فكرة قبول أو رفض وجود الصراع محورا  وا 

المنظمات  إدارة تحقيقه المحور الأهم الذي تسعى إلى ؛المطلوبعليه في المستوى  بقاءوالإ
 على اختلاف أنواعها.  

 التنظيمي:تشخيص الصراع  1.2.3

الصراعات  تختلفمعلوم كما هو و  ،تشخيص الصراع من العناصر المهمة لإدارته إنّ 
ومحدودة  ها تنشأ في البداية عن توترات واختلافات بسيطةإذ أنّ  ،بين الأفراد حسب نوعها

وذلك بمرور الزمن وتصل إلى درجة يكون  نتشاربالاذا الخلاف ومن ثمة يبدأ ه ،النطاق
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التشخيص السريع قد يحقق  نّ إلذلك ف ،البداية وتعالج رك منلم تدن إمن الصعب معالجتها 
 التالية:الفوائد 

 .تحديد نطاق المشكلة في أولى مراحلها ومعرفة أطرافها ومسبباتها 

 .تقليل الجهود المبذولة مع تخفيض في التكاليف والاقتصاد في الوقت 

مع جهات  أخرىقد يتسبب استفحال الصراع واتساع نطاقه خلق مشاكل وخلافات   
 ،يجعل الإدارة أمام معضلة تشخيص المشكلة الرئيسة وتحديد أسبابها اممّ  ،متعددة

 .مشكلة أخرى غير المشكلة الصحيحة أخطفمن المحتمل أن تقع الإدارة في

 :تتمثل فيما يلي ،من تشخيص الصراع كن الإدارةم  وهناك مجموعة من الوسائل التي ت  

نه بتطوير قنوات الاتصال تتمكن الإدارة من أإذ  ،الأفراد شكاوىالاهتمام بإجراءات  
 د.ل الجموطرحها على مح ،والتذمر االصراعات وحالات عدم الرض الكشف عن

 .لمجالاا راف عن طريق وحدات متخصصة في هذمع مختلف الأط راء المقابلاتاج 

والأقسام التي يعتقد راء البحوث الميدانية وتوزيع استمارات الاستقصاء على الأفراد اج 
 .الصراعاتشمل للكشف عن أوبصورة أدق و  ،تعاني من مشاكل وخلافات معينة هاأنّ 
 (84-83،ص2008العبيدي،)

 التنظيمي:أساليب إدارة الصراع  2.2.3

التي يتبعها المدير  الإستراتيجيةبأساليب إدارة الصراع التنظيمي تلك الطريقة أو يقصد 
العلمية  الأساليبولقد عرفت  المنظمة،الصراعات التي تحدث داخل  في إدارة المختص أو

 لإسهاماتتطورا كبيرا نتيجة  والمنظمات، ،الجماعات الأفراد،لمعالجة الصراع على مستوى 
 الباحثين.العديد من 



 الفصل الثالث                                                              إدارة الصراع التنظيمي
 

124 
 

"تلك الطرق والسلوكيات  :هابأنّ الصراع التنظيمي  ارةإد أساليب (15،ص2011،شلابي)يعرف 
من مهارات محددة يستعملها الفرد  وتتألفالتي تستخدم في مواجهة الصراع ومعالجته، 

 الأساليب" هنالك العديد من كما أنّ  ،الصراع والحد منه لإدارة

 التنظيمي:إدارة الصراع تي قدمها الباحثون في الأساليب ال أهمعرض ولهذا سنحاول  

 الصراع:الطرق التالية لحل  Hodage & Anthonyاستعرض كل من 

 .كليهما لحسم الصراع أوالسلطة  أواستخدام القوة  .1

 .الصراع بغية تهدئتهم أطرافتسكين الصراع عن طريق مواساة  أوتلطيف  .2

 .يبعد تركيزه عن الصراع أن أكثر أو الأطرافحد أوهنا يتعمد  ،التجنب والانسحاب .3

للتأثير عليهم للتحرك وذلك باستخدام المهارات الإنسانية  ،الصراع أطرافالتوفيق بين  .4
 (330،ص2009حمود الفريجات،). المعنيةنحو حلول مقبولة من الأطراف 

 تتمثل فيما يلي: ،معالجة الصراع لأساليبعرضا  Mary Parker Folletوقد قدمت 

 .الأخرتغلب طرف في الصراع على الطرف  أوسيادة  .1

لإيجاد حلول وسط يحصل فيها أطراف الصراع على وذلك في محاولة  ،التفاوض .2
 ن لا يحصل أي طرف على كل ما يريد.ولك ،بعض الأشياء

 وذلك بالبحث عن حل يرضي الأطراف المعنية. ،التكامل .3

فهو الذي يقدم حلا  ،نه أصعبهاأالأسلوب الثالث أفضل الأساليب رغم  وتعتبر فيوليت أنّ 
 (79،ص2015كافي،) للصراع.حقيقيا 

 فيعرض الأساليب التالية لحل الصراع:  Kellyا أمّ 

بهدف الوصول إلى  ،بموجبها جمع أطراف الصراعيتم ة التي العملي وهي التفاوض: .1
 .الأطراف المعنيةحل تتفق عليه 
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يقوم بدور  ،وهي عملية اللجوء إلى طرف محايد للمساعدة في حل الصراع التوسط: .2
 الوسيط بين الأطراف المعنية.

 الإجباري؛ فالتحكيمالتحكيم الاختياري والتحكيم  التحكيم:ك نوعان من وهنا م:يالتحك .3
التحكيم الإجباري  في حين أنّ  الصراع، أطرافبموافقة  إليهالاختياري يتم اللجوء 

 .(331،ص2009حمود الفريجات،) والأنظمةفرض بموجب القوانين ي  

مخططا له بعدان يحددان سلوك  Thomas & Kilmannاستخدم كل من توماس وكلمان 
 :، وهماالبعدين كِلامكن تصنيف هذا السلوك على طول يحيث  ،الفرد

الفرد في إشباع حاجات الطرف يصلها  يحدد هذا البعد الدرجة التي التعاون:بعد  .1
 الأخر.

 .إليها الفرد في إشباع حاجاتهيحدد هذا البعد الدرجة التي يصل  الحزم:عد ب .2

كما هو موضح في الشكل  ،ن هاذين البعدين خمسة أساليب لإدارة الصراععوينتج 
   التالي:
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 لإدارة الصراع التنظيمي ان: نموذج توماس وكلم(6الشكل رقم ) 

         متعاون             (Accommodating) التنازل سلوبأ      (Collaborating) التعاون أسلوب

 (Compromising) الحل الوسط                

                         بعد التعاون                                     جزئي( لتعاون والحزم معا بشكل )ا                

 غير متعاون                 (Avoiding)أسلوب التجنب            ((Cometingأسلوب المنافسة    

 )لا تعاون ولا حزم(                        تعاون(  )حزم ولا       

        

  غير حازم                 بعد الحزم            حازم                 

 (80،ص2015)كافي، المصدر:  

من أهم النماذج التي تساعد  Thomas & Kilmannويعد نموذج توماس وكلمان 
الأفراد على فهم الأساليب المختلفة لإدارة الصراع التنظيمي وتأثير كل هذه الأساليب على 

كما يساعد هذا النموذج على اختيار أفضل الأساليب  والجماعية،الديناميكيات الشخصية 
كن استخدام يحدث بين الأفراد والجماعات داخل المؤسسة، كما يمللتعامل مع كل موقف 

هذا النموذج بفعالية في المؤسسة من أجل تسهيل وتحسين ديناميكيات فريق العمل لتحقيق 
التطوير بالإضافة الى تعزيز مهارة القيادة وتحسين التواصل وبالتالي تطوير إنتاجية 

وهذا ما دفعنا لاختيار نموذج توماس وكلمان في هذه الدراسة من خلال أساليبه  .المؤسسة
وعة والتي تتمثل في أسلوب التعاون، أسلوب التنازل أسلوب الحل الوسط، أسلوب المتن

 المنافسة، وأسلوب التجنب وهي موضحة في الشكل السابق.
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وضع العديد من الباحثين مجموعة من النماذج تتضمن مراحل وخطوات مهمة  كما
بالاعتماد  ،الصراعمثل نموذج "كوك" و"منساكر" لعملية إدارة  ،التنظيميلإدارة الصراع 

 :تتلخص فيما يلي ،على مجموعة من الخطوات

 التعرف على كيفية حدوث الصراع وتطوره بين الأفراد والجماعات. 

  والجماعات.التعرف على أسباب ومصادر نشوء الصراع وتطوره بين الأفراد 

  يجابية.والإفحص نتائج الصراع السلبية 

 الأداءتحسن الأداء أو ضعف  :مسارين مراقبة حصيلة أداء العاملين والتي تأخذ. 
 (131،ص2015شلابي،)

تكون من أربع خطوات لعملية إدارة الصراع يأنموذجا  (Rahim,2001)رحيم  كما قدم
 الخطوات:وتاليا عرض موجز لهذه  وفعالية،التنظيمي بكفاءة 

ها الخطوة الأولى التي تحدد مقدار الصراع الموجود ومدى شدة حيث أنّ  :التشخيص .1
 وهي التي تحدد الأسباب الحقيقية للصراع والأعراض الناتجة عنه ،هذا الصراع

وتجري عملية التشخيص باستخدام مقاييس الصراع وبالمقابلات المعمقة بين 
 (55،ص2008،)عياصرة واحمد المنظمة.العاملين في 

 :همايأتي التدخل في الصراع من خلال إتباع أسلوبين  لتدخل:ا .2

 القرارات،واتخاذ  الاتصال،حيث يشتمل التدخل السلوكي على تفعيل  أسلوب سلوكي:  -أ
 الصراع.والعمل على التغيير في ثقافة المنظمة وتعلم كيفية إدارة  الفاعلة،القيادة 

يسعى إلى تحسين فعالية المؤسسة بتغيير بعض خصائص  :(أسلوب هيكلي )تركيبي -ب
عادة التنظيم وتحليل  ،التصميم الهيكلي للمؤسسة مثل تصنيف الوظائف وا 

 (89،ص2015)كافي،المهام



 الفصل الثالث                                                              إدارة الصراع التنظيمي
 

128 
 

في هذه الخطوة يتم مواجهة الصراع بشكل مباشر من خلال التعرف على  الصراع: .3
والوجداني  بالعمل،درجة الشدة التي وصل إليها الصراع بشقيه الوظيفي المتعلق 

 في المنظمة. بين العاملينالمتعلق بالعلاقات القائمة 

والذي  ،حيث يتم تعليم العاملين في المنظمة على كيفية إدارة الصراعوالفاعلية:التعلم .4
حداث  يتطلب وجود قائد إداري قادر على إحداث التغيير في المنظمة وفي ثقافتها وا 

 .(2008احمد،بني )عياصرةو تأثير بين المرؤوسين 

 والجماعات هيث الصراع بين الأفراد مراحل تطور حدو  نّ أRobbins  " روبنز" وأوضح
 هي:وقد طرح عدة أساليب لإدارة الصراع  ديناميكية،عبارة عن عملية 

صارعة وتعني المواجهة والمقابلة بين الأطراف المت مشتركة:أسلوب الانطلاق من أهداف  .1
 للتركيز على المشكلة نفسها.

 هة. وهو عبارة عن حل قصير الأمد تجنبا للمواج التجنب:أسلوب  .2

ويستخدم لتقليل الاختلافات إلى الحد  ،ونعني به تليين المواقف التهدئة:أسلوب  .3
 .الأدنى

 .الصراعأي التوصل إلى حل وسط يقبله جميع أطراف التسوية:أسلوب  .4

 (55،ص2017عنتر،). الصراعم السلطة الرسمية والقوة لحل أي استخدا الإكراه:أسلوب  .5

 التالي:كما تناول شحادة أساليب إدارة الصراع التنظيمي على النحو 

 الفرد:إدارة الصراع داخل  أولا:

شخصية  وباعتبار أنّ  الذاتي،يلجا الفرد إلى استخدام أساليب عديدة لإدارة الصراع 
ه يستخدم وسائل دفاعية سيكولوجية، حيث تعتبر نّ ، فإالفرد وأساليب تعامله متغيرة باستمرار

حيث تتدرج هذه الوسائل من وسائل ايجابية  الفرد،هذه الوسائل جزءا رئيسيا من شخصية 
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 .(التبرير، الإسقاط الانسحاب،)وسائل سلبية نسبيا مثل:( إلى النمو، التعويضنسبيا مثل )
 (293،ص2008الحريري،)

 الايجابية:الوسائل -أ

أن يعمل الفرد على الانتقال والتغيير لدوافعه من الجانب السلبي إلى  وهو النمو: .1
 .الجانب الايجابي

وهو أن يعمل الفرد على تعويض عدم مهارته في أداء معين أو  التعويض: .2
 .إلى التعويض في أداء عمل أخر ،نقصها

 السلبية:الوسائل  -ب

 أن يتجنب الفرد مصدر الصراع في المنظمة. الانسحاب: .1

 .ويتمثل في إعطاء تبريرات وحجج مقبولة اجتماعيا التبرير: .2

 (65-64،ص2008عياصرة وبني احمد،) .الغيروهو إلقاء الفرد اللوم على  الإسقاط: .3

 الأفراد:إدارة الصراع بين ثانيا:

الصراع  لإدارة أساليببتحديد خمسة   Blake & Moutonبليك وموتون قام كل من
 وهي:الأفراد، بين 

بتفادي أو تجنب  ،وهو إهمال الشخص لمصالحه ومصالح الآخرين التجنب:أسلوب  .1
 .نقاط التعارض والصراع

اللجوء إلى هذا الأسلوب لحسم الموقف بسرعة عند تعطل العمل  : ويتمالإجبارأسلوب  .2
 .واستنزاف السبل الأخرى

 .وفيه يلبي الشخص جزئيا اهتمامه واهتمام الطرف الأخر من الصراع الوسط:الحل  .3

 .كسب الوقت حتى تهدا عواطف أطراف الصراعلمحاولة  هيو  التهدئة:أسلوب  .4

 (65،ص2008عياصرة وبني احمد، )
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حيث يتم معرفة المصالح  الصراع،يتم هنا تحديد ومناقشة مصادر  المواجهة: أسلوب .5
 (260،ص2000القريوتي،) .عليهالمشتركة للمجموعات المتصارعة والتركيز 

مستخدما مخططا  الأفرادالصراع بين  إدارةفي  أساليبولقد ميز شحادة بين عدة 
بعد  هما:بعدين رئيسين  أساس، على Blake & Mouton شبيها بمخطط بليك وموتون

 الأساليب التالية:وينتج عن توحيد هذين البعدين  بالآخرين،وبعد الاهتمام  بالنفس،الاهتمام 
 (293،ص2008)الحريري،

فقد يتجنب المدير  الصراع، إدارةويقصد به عملية الانسحاب من  التجنب:أسلوب  .1
على نتائج سلبية  إحداث إلىهذا الموقف قد يؤدي  أنحضور اجتماع معين رغم 

 ومع ذلك يمكن اللجوء إليه في العديد من الحالات.  تحقيق الأهداف،

وفيه يدعو المدير أطراف الصراع إلى التعاون وذلك للتقليل من  المجاملة:أسلوب  .2
وهذا الأسلوب يشجع الأطراف على إخفاء مشاعرهم لذلك فاعليته قليلة في  التوتر،

ويتم اللجوء إليه إذا كان الصراع قائما على  الصراعات،التعامل مع الكثير من 
 الصراع. أطرافالاختلافات الشخصية بين 

ف بقدر من معتدل من كل من الحزم ويتصالمصالحة(:  أوالحل الوسط )التسوية  أسلوب .3
 .المفاوضاتويتم اللجوء إليه إذا تساوت قوة أطراف الصراع من خلال  والتعاون،

 (87،ص2015كافي ،)

 ،قوة السلطة والمركز إلى يلجا المدير في استخدامه لهذا الأسلوب المنافسة:أسلوب  .4
المدير لممارسة سلطته  إلىحدهم أ الصراع بين زملاء العمل فقد يلجأ وعندما يكون
التي تتطلب  في بعض الحالات الأسلوبويمكن استخدام هذا  الأخر،على الطرف 

 تصرفا سريعا وطارئا، ويتسم أسلوب المنافسة بعدم التعاون.

وذلك  ،الإنسانيةب باللجوء إلى القوة والعلاقات ويتميز هذا الأسلو  التعاون:أسلوب  .5
بدراسة أسباب الصراع وطرح حلول فعالة ومقبولة لدى أطراف الصراع ومناقشتها، 
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التي يمكن ه من أفضل الأساليب نّ أ هذا الأسلوب يتطلب وقتا كافيا إلاّ  ورغم أنّ 
 واحد. آنفي  المنظمة وأهدافالشخصية  للأهداف أهميةيعطي  هلأن إليهااللجوء 

 (295،ص2008الحريري ،)

وتسعى الأطراف المتفاعلة في عملية إدارة الصراع وفق هذا الأسلوب الى محاولة 
العمل مع الآخرين لإيجاد بعض الحلول التي ترضي اهتمامات الجميع، ولتحقيق 

ويكون هناك تبادل  وصريح،مطالبهم معا حيث تتم مناقشة القضايا بشكل مفتوح 
صل في الأخير الى قرار يرضي للمعلومات بشكل يوفر العديد من البدائل حيث ي

  (Huan & Yazdanifard,2012,p146 ) .الجميع

 لمجموعات:اإدارة الصراع بين  ثالثا:

بين هذه الأساليب  (Rahim,2001) ا أساليب إدارة الصراع بين المجموعات فقد فرقأمّ 
 وهما: ،على أساس بعدين

 حاجاته واهتماماته الشخصية.ويوضح درجة محاولة الفرد إشباع  بالذات:بعد الاهتمام  .1

 .الآخرينحاجات واهتمامات  إشباعويوضح درجة محاولة الفرد  بالآخرين:بعد الاهتمام  .2
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 التالي:هاذين البعدين خمسة أساليب لإدارة الصراع وهي موضحة في الشكل  وينتج عن

 الصراع التنظيمي عند رحيم إدارة أساليب(: 7شكل )

 (: أساليب إدارة الصراع عند رحي6الشكل رقم )

 من   

 

 

 

 

 

 (66،ص2008 )عياصرة وبني احمد، :المصدر

اد عليها لتخفيض أهم الأساليب التي يمكن الاعتم من أنّ  (85-84،ص2015،الكافي)ى يرّ و 
 يلي:ما  ،الصراعات بين جماعات العمل

بسط أساليب حل الصراع بين الإدارات أمن  التنظيمية:الاحتكام للقوانين والإجراءات  .1
 .والجماعات هو الرجوع إلى القوانين واللوائح التنظيمية للعمل

في حالة صعوبة الاحتكام إلى القوانين واللوائح يمكن  العليا:الاحتكام إلى الإدارة  .2
ايجابية، وغالبا ما تكون نتائج هذا الأسلوب  الصراع،الاحتكام إلى الإدارة العليا لحسم 

ن الإدارة العليا تمتلك القوة اللازمة لإجبار الأطراف المتصارعة على العمل لأ
 بالحلول المقترحة والالتزام بها.

 

 متدن               الاهتمام بالذات                 عال                    

 

 عال              

 

الاهتمام بالذات                     

 

              متدن

 الإرضاء                    التكامل     

(   )التعاون                 )التسامح(     

 

السيطرة             التلاقي                        

    

نة()الهيم       )التجنب(  

التسوية 

التوسط()  
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المختلفة يفضل  الإداراتفي حالة تكرار الصراع بين  الإدارات:تعيين مسؤول اتصال بين  .3
وتبادل مهمة التنسيق  العمل، يتولىن مسؤول اتصال كوسيط بين جماعات تعيي

 .الاتصال بين مختلف الإدارات

وهي عبارة عن لقاء وجها لوجه بين طرفين أو عن طريق الوساطة لدراسة  التفاوض: .4
وهي طريقة سلمية في حالة  ،مسائل الاختلاف بين أطراف الصراع ومناقشة

 (213،ص2013قاسيمي،). إليهاالإخلاص في اللجوء 

 وهما: ،هناك نوعان أساسيان من التفاوض

قدر  أكبرالمتفاوضين تحقيق  أحدويكون فيه هدف  المتكافئ:التفاوض غير  -أ
 الأخر.من المكاسب على حساب الطرف 

وبالرغم من  ،المشكلةفيه الهدف الأساسي هو حل  ويكونالتعاوني: التفاوض  -ب
ه يصعب تطبيقه في الحياة العملية نظرا لعدم رغبة نّ أ ايجابية هذا الأسلوب إلاّ 

 الأطراف المتصارعة في التعاون مع بعضها أو لفقدانها للثقة بينها.

 بين الجماعات منها:من الأساليب في حل الصراع  وفرينجل مجموعة وقد أورد لونجينكر

الذي سيفوز  هو الأقوى نّ إفي حالة عدم توقف الصراع فف: السيطرة على الجماعة الأقوى .1
ذا كانت الهزيمة قاسية قد يتنحى المدير أو ينتقل في بعض الحالات حتما، ا أمّ  ،وا 

 السيطرة تتم بقرار الأكثرية. نّ إذا تصارع فريقان فإ

بق وهذا ينط المتنافسين،تعد المساومة وسيلة للحل بين  المتنافسين:المساومة بين  .2
 .ساء الأقسامعلى أنواع أخرى من الصراع كرؤ 

وهو  ،أسباب الصراع أحدحيث تعد العلاقات بين العاملين  التنظيمية:تعديل العلاقات  .3
 (89،ص2015كافي،) المختلفة.حدث صراعا بين الطبقات يأن  ما من شأنه
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إدارة الصراع التنظيمي لا تقتصر على أسلوب أو  أنّ  ،يتضح من خلال ما سبق
والمواقف يتميز بالكفاءة يوجد أسلوب مناسب لجميع الحالات لا كما  محددة، إستراتيجية
فالصراع التنظيمي ظاهرة شديدة التعقيد تتطلب تكاثف الجهود المختلفة بين  ،والفعالية

دراكية أيضا  تتطلب لكونها ،الرؤساء والمرؤوسين لمنع آثارها السلبية مهارات إنسانية وفنية وا 
 . عالية لتوجيهها نحو الهدف المطلوب

 والحث:عن طريق الاستثارة التنظيمي إدارة الصراع  رابعا:

وجود الصراع بالمنظمة لا يعني بالضرورة أنه ضار ويجب التقليل منه أو القضاء  نّ إ
فهو قد يساهم في إحداث التغيير وتطوير  إيجابية،تتولد عنه نتائج و بل قد يكون مفيدا  ،عليه

لى زيادة مستوى الصراع لتحقيق النتائج المرغوبة في إلذلك تسعى إدارة المنظمة  المنظمة،
 .حالة عدم بلوغه المستوى المطلوب

ومن  امنخفضً وتظهر الحاجة لاستثارة الصراع عندما تسود أوضاع تجعل أداء العاملين 
 يلي:ما  ، نذكرالصراع لإثارة تستخدمالوسائل المهمة التي 

 تشجيع المنافسة بين الأفراد والأقسام عن طريق أنظمة المكافئات والحوافز بجميع 
جراءاتها والاستشهاد بمنجزات قسم معين أو فرد من الأفراد أنواعها من المعلوم ف ،وا 

وينبغي  ولكن ينبغي أن تراقب بحذر ،يمكن أن تكون من العوامل الدافعةالمنافسة  أنّ 
سلبية لها آثر  القواعد تلك التي تتعدى المنافسة نّ لأ ،إفهامها وتوضيح قواعدها بدقة

 .المنافسة باستمرارينبغي توحيد  لذلك

 ثارة الأفراد والأقسام البطيئة الاستعانة بأفراد أو هيئات من خارج المنظمة بهدف إ
والهيئات وقيمهم وأساليبهم يتقدمها والخاملة منها، على أن تكون خلفيات الأفراد ف

مع ملاحظة ضرورة توخي الحذر  ،مختلفة كلياً عما هو موجود في المنظمة الإدارية
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مما  ،ن وثقتهم بأنفسهمنفسية العاملي على هذا الأسلوب خوفاً من تأثيره من استعمال
 (Luthans,1985,p401) .الأسوأالمشكلة نحو  دهوريؤدي إلى ت

  ومن الوسائل الأخرى لإثارة الصراع هي الاتصالات التي يمكن من خلالها زيادة
عن طريق التحكم بقنوات الاتصال من الانحراف عن القنوات درجات الصراع 

الرسمية أو حجب بعض المعلومات أو جعلها غامضة كذلك العمل على تسريب 
 بعضها عن طريق بعض الأفراد.

  جماعات  تركيب يؤدي إلى تغيير والذي( الهيكل التنظيميتغيير )إعادة بناء المنظمة
 إعادة التنظيم تعني استعمال أعضاء جدد نّ أإذ  الأفراد،وتغيير مواقع بعض العمل 

 (49،ص2013عساف،) التوتر.جديدة ينجم عنها نوع من  ومسؤوليات

 التنظيمي:مهارات إدارة الصراع  3.3

الصراع التنظيمي تعد من المهارات اللازمة التي يجب توفرها لدى  إدارةعملية  إنّ 
 هاأنّ حيث  ككل،لتحقيق النجاح على مستوى الفرد وعلى مستوى المنظمة  والإداريينالمدراء 

مناخ تنظيمي جيد يساعد على تشجيع العاملين ورفع روح الولاء والانتماء  إيجاد تساهم في
 ظمة.وحفزهم للعمل لتحقيق أهداف المن

 يلي: ماالصراع  لإدارة التي من الواجب توفرهاومن أهم المهارات 

دراكية عالية لدى المدراء والمسؤولين وتوظيفه - ا ضرورة توافر مهارات سلوكية وفنية وا 
 لخدمة المنظمة وزيادة فعاليتها.

العنف  إلىوعدم اللجوء  ،هادئة بأعصابالقدرة على التحلي بالصبر والاحتفاظ  -
 الصراع.دخل لحل الت أثناء

 الصراع. أطراف جميع حلول ترضي إيجادالقدرة على  -
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من  الآخرينالمسؤول عن حل الصراع قادرا على فهم مشاعر  أويكون المدير  أن -
 .الحالة الانفعالية قبل البدء في حل الصراع إنهاءن يعمل على أو  ،غضب وحزن

لا على القدرة على الالتزام بالحياد عند التدخل لحل الصراع والتركيز على المشكلة  -
 الأشخاص.

مدى استفادة المديرين من حدوث الصراعات المختلفة في زيادة فعالية المنظمة التي  وتعتمد
 هما: ،يديرونها على عاملين أساسيين

الصراع ظاهرة إنسانية تتطلب  أنّ على اعتبار  ،فهمهم للسلوك الإنساني مدى عمق أ.
 .معرفة جيدة للسلوك الإنساني

مهارات سلوكية لدى المدير مع قدرته على توظيف تلك المعرفة لإدارة الصراع ب. توافر 
 (83،ص2014،قهواجي) المنظمة.وتوجيهه نحو خدمة 

العلمي لحل المشكلات ثم عقد اللقاءات والمقابلات المباشرة بين  الأسلوب إتباع -
 .ثم متابعة حل المشكلات ،الصراع وجها لوجه خصوصا جماعات العمل أطراف

وفرتها  نّ ، لأفنية أوبشرية  أوتوسيع الموارد سواء كانت مالية  إلىالسعي الدائم  -
 الصراع.حل مشكلات  إلىتؤدي 

العاملين  التطوير مع كافة وأساليبفتح باب المناقشات حول المتغيرات المحيطة  -
 .الاعتبارأرائهم واقتراحاتهم والأخذ بها بعين لمعرفة 

 (134،ص2005عبده فليه وعبد المجيد،)                                                              

ه يمكن للمدراء وأصحاب القرار استخدام مهارات نّ أ في هذا الصدد، الجدير بالذكر
لتشجيع العاملين على مناقشة مشاكلهم وللتقريب من  قات الإنسانية كمهارة الاتصالعلاال

وتنمية قدرات ومهارات  إلى بناء فرق عمل فعالة تعمل على تطوير النظر، بالإضافةوجهات 
 وتدريب العاملين على مهارة القيادة وتحمل المسؤولية. ،العاملين
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 التنظيمي:الصراع إدارة بمهارات العلاقات الإنسانية علاقة  4.3

لجملة من الصراعات والمشكلات التنظيمية والشخصية  العامل بالمؤسسة يتعرض 
شعور بالإحباط عدم توافر الاتصالات كال ،تنتج عنها ضغوطات نفسية والتي والاجتماعية

  ،الجيدة والفعالة بين الأفراد العاملين ورؤسائهم، سوء علاقات العمل انخفاض الروح المعنوية
ين بعضهم البعض ، العلاقات الإنسانية السيئة بين العاملين بارتفاع معدلات دوران العمل

 ، الانطواءالسلوك العدواني الغيابات كثرة الشكاوي من جانب العاملين، وبين قادتهم
ييع الوقت والجهد، حرمان المدراء بالإضافة لمقاومة العاملين للتغيير تض ،والانعزال

على سلوك العاملين  القيود المفروضة من كثير من صلاحياتهم نتيجة كثرةوالمسؤولين 
 :ح هذه العلاقة من خلال ما يليويمكن توضي؛ وتصرفاتهم

 التنظيمي:مهارة الاتصال والصراع  .1

 ،تصال علاقة مباشرة أو غير مباشرة بالصراع داخل التنظيمالا قد تكون لمعوقات
منها صعوبة الاتصال أو قلة الاتصال بالجهات القيادية أو عدم وضوح الرسالة وعدم فهم 

، أو عدم اختيار بصفة عمدية من طرفه لأهداف معينةلمضمونها أو تحريفها  إليهالمرسل 
في  ، أو ضعفهنا الاتصال مزعجا ومثيرا للقلق الأوقات المناسبة للاتصال بحيث يكون

الخلل أو استمر هذا  إذاف ،صال مما ينتج عنه ضعف في سير التنظيمشبكة الات أحد أجزاء
لى تحريف الرسائل وعدم فهمها، ضغط إ بالإضافة ،ه يصبح مصدرا للصراعنّ إتكرر ف
غير اللفظية  أوضعف المهارات الاتصالية سواء اللفظية ، وضعف وسائل الاتصال، الوقت

 .العوامل تعد مصدرا رئيسيا للصراعكل هذه (.294،ص2013)قاسيمي،أو الكتابية 

وسهولتها ل بمختلف مستوياتهم التنظيمية توفر المهارات الاتصالية اللازمة لدى العما نّ إ
حيث  المشترك،تساعدهم على تحقيق التعاون والفهم واختيار وسائل الاتصال المناسبة 

دارة مختلفلعاملين وزيادة خبراتهم تعمل على تنمية ا   تنظيمية.ال الصراعات وا 
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 التنظيمي:مهارة العمل في فريق والصراع  .2

فهو  ،يجابيا لتحقيق الأهداف المطلوبةإتشكيل فرق العمل بالمنظمة يعد عملا  إنّ 
كما تسعى  ،لى التعاون والمشاركةإبين العاملين تهدف م في بناء علاقات إنسانية جيدة يساه

رئيسيا في ظهور بعض الصراعات ه يلعب دورا نّ أ، غير لى تلبية حاجاتهم المختلفةإ
فيما بينهم نظرا لندرة الموارد وعدم  الضار يدخل الأفراد في عملية التنافسفقد  ،التنظيمية

لى عدم إشباع حاجات معينة، إبالإضافة ، توزيع الموارد والمكانة والسلطة تكافئ الفرص في
مواجهتها للأطراف الأخرى تختار فرق العمل الصراع كأداة للاتصال والمفاوضة في كما قد 

التي قد تكون الإدارة أو جماعات غير رسمية أخرى بهدف إلغاء الطرف الآخر وتجاهل 
سلوكات عدوانية قد تقف عائقا أمام تحقيق  مما قد تنتج عنه ،مصالحه والقضاء عليه

 المنظمة لأهدافها.

تكوين فيما يعتبر  ،ءالشعور بالانتما إلىفراد العاملين الأ من هذا المنظور، تظهر حاجة
المهام والمسؤوليات لتحقيق الأهداف في  التام وضوحالوجود الفعالة يستدعي فرق العمل 
والتحلي بروح المسؤولية والالتزام  والمسؤولين،التفاهم مع المدراء لى إبالإضافة  المشتركة،
لى إوهذا ما يدفع العامل  المتبادل،لى الشعور بالرضا والاحترام إمما يؤدي  في العمل

ق يتحقمما يساهم في التي ترفع من مستوى أدائه  الجيدة العطاء المثمر وطرح الأفكار
 .الإبداع والابتكار

مهارة المدير أو المسؤول في تكوين فرق وجماعات عمل سيساعده بلا شك في  كما أنّ 
 نّ أبل  ،تهاإشراكهم بالضرورة تخليه عن مسؤولي في حين لا يعني السليمة،اتخاذ القرارات 

فهو سيستفيد من آرائهم ووجهات نظرهم وهذا ما يمنحه  ،القرار النهائي سيكون دائما له
 صفة القائد. 
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 التنظيمي:. مهارة القيادة والصراع 3

مصادر الصراع  أهمفي المنظمة أحد  المناسب غيراختيار النمط القيادي  يعتبر
سلوك القائد في المنظمة يتحدد وفقا لأنماط القيادة المستخدمة مع العاملين  لأنّ  ،التنظيمي

ه لا يمكن الالتزام بطريقة واحدة من المعاملة ونمط محدد من نّ أحيث  المرؤوسين،أو 
بالرقابة المستمرة وهناك  فهناك من لا يعمل إلاّ  المرؤوسين،العلاقات وتطبيقها على جميع 

 بالتشجيع وهناك من يعمل يستحقها،طريق إعطائه الثقة التي  من يعمل بفعالية عن
 .والضغطهناك من يعمل بالتهديد والتخويف  في حين أنّ  المستمر،

الظروف التي  هما: ماهيةفاختيار الأسلوب القيادي المناسب يتوقف على أمرين أساسيين 
مجموعة عمل مع ي الذي مدير أو المسؤولحقق اليفقد تعمل فيها المؤسسة ونوع الأفراد 

ادة يأسلوب الق اتبعة نجاحا أكبر ونتائج أفضل لو يثقافة وخبرة عاليتميزون بتتكون من أفراد 
 (51،ص2013...)بوزياني،الحرة

 المستوىما تجاوزت  إذا والحد منها من الصراعاتوتظهر مكانة القائد في التخفيف  
نظرا لامتلاكه المهارة  ،المطلوبتها عند انخفاضها عن المستوى ر في استثا أوالمطلوب 

وانتقاداتهم،  آرائهم وسين وتقبل ؤ للمر  الإنصاتمن خلال الصراع  إدارةوالكفاءة اللازمة في 
التغييرات  إحداثلى إ بالإضافةومنحهم لبعض الصلاحيات، ومشاركتهم في اتخاذ القرارات 

ن تتطور أقبل  ،أنواعهاالمناسبة وفي الوقت المناسب لتفادي الوقوع في المشكلات بمختلف 
القادة الناجحين يخصصون حوالي  نّ أوتحدث خللا في التنظيم، فقد أثبتت بعض الدراسات 

 من عملهم في إدارة الصراعات. 20%

لى القراءات إفي إدارة الصراع من خلال توجيه مرؤوسيه  الإداري مهارة القائد كما تبرز
المناسبة وتشجيع الاتصال  الاستراتيجياتوالعمل على استخدام  ،الصراع إدارةحول كيفية 

تاحة ،الفعال الفرص لمرؤوسيه للتعبير عن الانفعالات والتنفيس وسماع شكاويهم التي  وا 
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والتوجيه وامتصاص القلق والايجابية والبعد  وتقديم النصح ،والإجهادترهقهم وتدفعهم للتوتر 
بما يحقق لهم الرضا النفسي ويشجع على التخفيف من حدة الصراع من خلال  ،عن العنف

 (299،ص2008الحريري،) .وتماسكهاوالحفاظ على وحدة الجماعة تشجيع العمل الفريقي 

واستراتيجيات لإدارة الصراع ه بالرغم من توفر أساليب نّ أيمكن القول  ،انطلاقا مما سبق
والتي قد تتمكن المنظمة من خلالها من القضاء على مختلف الخلافات والنزاعات  ،التنظيمي

لت تواجه الكثير من اها لاز أنّ  إلاّ اد أو الجماعات أو بين المنظمات، سواء بين الأفر 
ريب العاملين أن تركز على ضرورة تكوين وتد، لذلك يجب على المنظمة الصعوبات لإدارتها

ف من حدة للتخفي ،عالةخاصة الرؤساء وأصحاب القرار على مهارات العلاقات الإنسانية الف
ن تعمل على توجيه الصراع الايجابي نحو الأهداف المطلوبة، أو ثاره السلبية، الصراع وآ

فالاتصالات الجيدة وسهولتها ووضوح الرسائل  مهارات الاتصال،وذلك بالاعتماد على 
فإذا ما توافرت  ية مرتفعة وعلاقات إنسانية فعالة،لية داخل المنظمة تعني إنتاجالاتصا

، وبالتالي يقل الصراع ،المعلومات الصحيحة لدى العاملين تتحقق الأهداف المطلوبة
بالإضافة إلى بناء فرق عمل فعالة  تسعى لخلق روح العمل الجماعي من خلال  المشاركة 

وينبغي لفرق العمل أن تخلو من التنافس  ،الأهداف المطلوبةوالتعاون والانسجام لتحقيق 
لاّ   إلىبالإضافة  ستكون مصدرا لحدوث الصراعات في المنظمة، الضار والمشاحنات وا 

فهي تساعد على رفع الروح المعنوية   ؛لما لها من تأثير هامالمهارة القيادية الاعتماد على 
تساهم  عمل مريحة لخلق بيئةتطبيق مبادئ العلاقات الإنسانية كما تعمل على للعاملين 

 . الأهداف المرجوة بلوغفي 

 

 

 



 الفصل الثالث                                                              إدارة الصراع التنظيمي
 

141 
 

 خلاصة: 

بعض الجوانب النظرية المتعلقة بالصراع التنظيمي  إلىتطرقنا من خلال هذا الفصل 
تعاريف الصراع التنظيمي والمفاهيم  تناولنا بعضحيث  ،الصراع التنظيميبماهية بداية 

التنظيمي، أهمية الصراع و  التنظيمي،أهم النظريات المفسرة للصراع وكذا ذات الصلة، 
النتائج المترتبة عنه وبعض الأساليب والمهارات اللازمة  ومراحله،أسبابه  أنواعه، خصائصه،

دارة الصراع التنظيمي.  العلاقة بين مهارات العلاقات الإنسانية إلىلإدارته، بالإضافة   وا 
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 تمهيد: 

 ،ترتكز دقة النتائج التي يتوصل إليها الباحث على صحة الإجراءات المنهجية التي يتبعها
 إلىسنتطرق في هذا الفصل والأساليب التي يستخدمها أثناء إجرائه لبحثه وبناء على ذلك 

براز  الاستطلاعيةالدراسة  في هذه الدراسة من خلال عرضالمتبعة  الإجراءاتأهم  وا 
مرورا في المنهج الوصفي التحليلي  ويتمثل :الدراسةالمستخدم في منهج الضبط و  ،أهميتها

ويشمل  الدراسةمجتمع تحديد  إلىبالإضافة ، سة: المكانية والزمانية والبشريةالدرامجالات ب
المناسبة  أدوات الدراسةاختيار  لىإوصولا إطارات مؤسسة سوناطراك مديرية الصيانة بسكرة 

اشتملت على  التيو  الأساليب الإحصائيةوكذا  استمارة الاستبيان على أين سيتم الاعتماد
معادلة لاوشي لحساب صدق المحكمين، معامل الارتباط ، جداول البسيطة والمركبةال

معامل سبيرمان براون ومعامل ألفا ، بيرسون لحساب صدق الاتساق الداخلي للاستبيانين
امل الارتباط بيرسون لحساب العلاقة الإرتباطية أخيرا مع، نكرونباخ لحساب ثبات الاستبياني

 بين متغيرات الدراسة.
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 الاستطلاعية:الدراسة  .1

العلمي وذلك لما يمكن  في بناء البحث تعتبر الدراسة الاستطلاعية خطوة أساسية
إذ يعتمد عليها في اكتشاف مجتمع الدراسة وسيره واختيار أدوات  خلالها،للباحث تحقيقه من 

الوقوف على العراقيل والصعوبات  إلى بالإضافة ،ملائمتهااسة والتحقق من مدى الدر 
لعمل بغية ا ،جة عوامل أخرىوالأخطاء التي تحدث نتيجة عدم التوقع أو الصدفة أو نتي

 تفاديها.على مواجهتها أو 

 إلى:وتهدف الدراسة الاستطلاعية 

وذلك قبل أن ينفق  ،بهافي القيام  الباحث التأكد من جدوى الدراسة التي يرغب 
 الكثير من الوقت والجهد دون طائل في دراسة لا جدوى منها.

البيانات التي يحصل عليها مع موضوع  واءمةتوفر للباحث الفرصة لتقييم مدى م 
 الدراسة.

والتحقق من  ،في دراستهالتأكد من صلاحية الأدوات التي يستخدمها الباحث  
 صدقها وثباتها.

النتائج  تقدم لناحيث  ،ولي للفروضالأختبار الا علىستطلاعية تساعد الدراسة الا 
لتحقق من صحة هذه التي قد تساعد في ابعض المؤشرات المستقاة الأولية 

 الفروض. 

. الدراسةأن يصادفها الباحث في ميدان اكتشاف العراقيل والصعوبات التي يمكن  

 (97،ص2014أبو علام،)

 بإجراءقامت الطالبة الباحثة  ؛راء الدراسة الأساسيةوقبل البدء في إج ،وبناء على ذلك
 يلي:الهدف منها ما ، كان دراسة استطلاعية
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 شكل عام والتعرف على مجتمع البحث والذي يشتمل على استكشاف ميدان الدراسة ب
 بسكرة -( إطارا بمؤسسة سوناطراك مديرية الصيانة122)

 ومدى صلاحيتها  الاستبيان،ارة والمتمثلة في استم التحقق من أداة جمع البيانات
 استبيانا على مجتمع الدراسة. 30وذلك بتوزيع  لجمع المعلومات من مجتمع الدراسة

 لعبارات الاستبيان )إطارات مؤسسة سوناطراك( التأكد من مدى فهم مجتمع الدراسة، 
جراء  .عليه التعديلات اللازمة وا 

  الدراسة الميدانية  لكون ،الباحثةمواجهة العراقيل والصعوبات التي اعترضت الطالبة
حيث عرفت مؤسسة سوناطراك مديرية  ،Covid 19الوباء العالمي  قد تزامنت مع

والتي نتج  ،تطبيق البروتوكول الصحيتعلقت ببسكرة إجراءات صارمة  –الصيانة 
بالسماح لها والاكتفاء  ،منع الطالبة من إجراء المقابلات مع مجتمع الدراسة عنها

 والإجابةشاهدات بالمؤسسة والتواصل مع وسيط لشرح عبارات الاستبيان م بإجراء
 على تساؤلات مجتمع الدراسة.

 الدراسة:مجالات . 2

مؤسسة سوناطراك  دراسة الحالية فييتمثل المجال المكاني لل المكاني:المجال  
 .سكرةب -مديرية الصيانة 

تي تتراوح ما بين رة الزمنية الإجراء الدراسة الميدانية في الفتتم  الزماني:المجال   
 .15/06/2021إلى  29/03/2021

 الدراسة:منهج . 3

هي التي تفرض على الباحث استخدام المنهج المناسب  الدراسة  أوطبيعة الموضوع  إن  
كننا من الفهم السليم لموضوع دراستنا يم   منهج علميعلينا الاعتماد على  وجبلذلك  ،لها

، إشكالاتها أهمعلى  والإجابة إحصائيامعالجتها  ، كما يتيحتغيراتهامإدراكا ل أكثرويجعلنا 
 إدارة وأساليببين مهارات العلاقات الإنسانية  الإرتباطيةدراستنا الحالية تبحث عن العلاقة ف
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الذي  الإرتباطي المنهج الوصفيلذلك اعتمدت الطالبة على  ،الصراع التنظيمي وطبيعتها
مجرد وصف الظاهرة بل فهو لا يقف فقط عند  هرة وصفا دقيقااالظ هذه تراه مناسبا لوصف

حيث  ،ومستوياتها والربط بين مدلولاتها وتحليلهاعلاقاتها  يتعدى ذلك في محاولة لتوصيف
دقيق لموضوع الدراسة المتمثل في مهارات العلاقات الإنسانية ال الوصف سيمكننا من

 ، بين المتغيرين ومقارنتها وتحليل نتائجها إدارة الصراع التنظيمي وتوضيح العلاقةأساليب و 
 .علمية وموضوعيةالنتائج  من وهذا ما يجعل
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 الدراسة:التعريف بميدان  .4

 وموقعها:بسكرة –شأة مديرية الصيانة سوناطراك ن 1.4

 شهد مساروقد  ،تقع مديرية الصيانة بسكرة في المنطقة الصناعية بمدينة بسكرة
 احل، يمكن إيجازها من خلال ما يلي:عدة مر تطورها 

  مديرية لصيانة الأنابيب الناقلة للغاز والبترول على  لإنشاءنظرا للحاجة الملحة
في شهر  الإعلانولضمان نقل المحروقات بأقل مخاطر، تم  ،مستوى ولاية بسكرة

على انطلاق الأشغال بالمنطقة الصناعية لولاية بسكرة  1977من سنة  أكتوبر
وسخرت آنذاك كل الإمكانيات لضمان السير الحسن  ،مديرية الصيانةلإنشاء 

 للمشروع وبوتيرة متزايدة.

 في انتظار تجهيزها  ،ةألهذه المنشتم الاستلام المؤقت  1979ديسمبر  27في يوم
 بكل الوسائل الحديثة في العمل.

  وأعطيت الإشارة تم استلام كل المنشآت بصفة نهائية 1980مارس  19بتاريخ ،
تم إنشاء قسم للترميم بهدف  1982وفي سنة  المديرية،العمل المبرمج لهذه  لبدء

 ."توزيع قطع الغيار"" RTE"صيانة أجهزة المنشآت 
 تم إنشاء مديرية الصيانة بالأغواط " 1989سنة  غضون فيDMN"،  وقواعدها

 :الثلاث
  قاعدة الصيانة بالأغواطBLG. 

 قاعدة الصيانة بسكرةBBK  . 

 يانة حوض الحمراء حاسي مسعودقاعدة الص. 
 تم إنشاء وحدة الترميم 2002و  1990الأعوام  ما بين  DMNكان لها دور  التي

 مركزي في تنفيذ كل عمليات الصيانة.
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  تم إنشاء مديرية الصيانة بسكرة  2002جوان مطلع فيDirection Maintenance 

Biskra ،غواطنة الأصيامؤسسة مستقلة بانفصالها عن مديرية ال أصبحت حيث، 
 .12/06/2002المؤرخ في  ،A-589مرجع  ،DG/206:القرار رقمبعد صدور 

في شكل مباني  ،2م 8793بسكرة على مساحة إجمالية قدرها –تقع مديرية الصيانة 
 يلي:موزعة كما 

 ورشات تقنية -

 مخزن -

 مبنى إداري -

 مبنى إداري تقني  -

 مبنى للحماية -

 مستودع -

وهذا  (،ISO 9001كرة على شهادة الجودة العالمية )تحصلت مديرية الصيانة بس لقد
في مشروع الحصول  شرعتحيث  الجزائري،لمواكبة التطورات التي تحدث في الاقتصاد 

وأضحت تتحصل  2005وتحصلت عليها في جويلية  ،2004ماي  15على شهادة الجودة في 
 عليها كل سنة.

عطاءوسنأتي لشرح المصطلحات  ة نواحي مديريات نشاط نقل الصفة المفسرة لطبيع وا 
 يلي:كما  ،المحروقات التي توجد بها

- "RTE".سكيكدة ناحية نقل شرقية 
- "DMN" الأغواط.مديرية الصيانة 
- "RTC.بجاية ناحية النقل للوسط " 

- "GEM " الصفصاف.تبسة / تونس / ايطاليا خط رابط بينهم ناحية واد 
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- "DMB" بسكرةمديرية الصيانة. 

- "RTH"ية نقلحوض الحمراء ناح. 

- "RTI " مناس.أناحية نقل عين 

- "RTO".)ناحية نقل غربية )أرزيو 

- "DRC".)مديرية تصليح القنوات )أرزيو 

- "GPDF".ناحية نقل العريشة 

 بسكرة:–سوناطراك مهام مديرية الصيانة

نشاط النقل عبر الأنابيب يضمن نقل المحروقات بوسائل شبكة أنابيب لنقل البترول  إن  
 كلم. 16000إجمالية تقارب  والغاز على مسافة

كيفية العمل الخاصة  تندرج ضمنو  حديثة،هذه الشبكة تستعمل أجهزة جد مهمة ذات تقنيات 
 وهذه الأخيرة تتكفل بما يلي: الصيانة،بالاستغلال دون مخاطر للشبكة وهي 

- ''MTN'' .خاصة بالعمليات الكبرى 

 خاص بالعمليات العادية. "EXL"قسم  -

 التالية:بسكرة على مقربة من المنشآت –صيانة كما تقع مديرية ال

 .""GK1/GK2/40سكيكدة  من حاسي الرمل/ -

 ."OK1/34من حوض الحمراء / سكيكدة " -

 ." GO1/GO2/48" يطاليا إ" GEMمن حاسي الرمل / واد الصفصاف " -
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(: الهياكل التي تشرف على صيانتها المديرية على مستوى خطوط النقل 1جدول رقم )
 .بالأنابيب

Ouvert 

en 

Langueur 

(km) 

Diamétre 

«En 

pouce« 

 Symbole  

78/1971  

 

1982 

 

1986 

573 

 

549 

 

549 

40 

 

48 

 

48 

 

 

 

 

Hassirmel-

skikda 

 

Hassirmel-

ouedsafsaf 

 

Hassirmel-

ouedsafsaf 

GK1 

 

G01 

 

G02 

G
A

Z
 

1972 

 

 

637 

 

 

34 H.E.H-SKIKDA OKI 

 

 

 

B
R

U
T 

 -بسكرة-ة الصيانةمؤسسة سوناطراك مديري المصدر:

أفضل لمختلف عمليات  ااستخداما وتسيير  للمؤسسة يمنح هذا الموقع الاستراتيجي
تصليح الأجهزة الكهربائية المنتشرة عبر الكثير من الخطوط  التدخل، المراجعة،، الصيانة

 كما ذكرنا سلفا. ،الناقلة للمحروقات

 من:وتتطلب عمليات الصيانة إتقانا تتكفل به كل 

 يريات الصيانة.أ( مد

 ب( مديريات الاستغلال.
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 :بسكرة-سوناطراك الهيكل التنظيمي لمديرية الصيانة 2.4

تعتبر مديرية الصيانة لولاية بسكرة من أهم المديريات التابعة لشركة سوناطراك 
لكترونية جيدة تضمن الصيانة إوأجهزة  ،على هياكل صيانة جد متطورةوهي تحتوي  ،الوطنية

 كل المستويات.المتخصصة ل

أما بالنسبة للهيكل التنظيمي للمديرية فهو يحتوي على مدير مديرية الصيانة وهو أعلى 
فيما تتمثل الأجهزة التي  المديرية،مسؤول على التسيير الكلي لمختلف دوائر  فيها،منصب 
ن بالأم والوقاية والمكلفمصلحة الأمن  الآلي،مركز الإعلام  الأمانة،تحت إمرته:  تنطوي
 كالتالي:هي و  ،إلى جانب مختلف الدوائر التابعة لمسؤوليته ،الداخلي

 .دائرة التموين والنقل 

 .دائرة الميكانيك الصناعي 

 .دائرة المنهجية والاعتماد 

 دائرة الكهرباء والآلية. 

 .دائرة المالية 

 دائرة الإدارة والاتصال. 
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 بسكرة –ك مديرية الصيانة الهيكل التنظيمي لمؤسسة سوناطرا يوضح: (8شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

  

 بسكرة -مؤسسة سوناطراك مديرية الصيانة  المصدر:

 الصيانة:مديرية وظائف مصالح  3.4

 على:والمسؤول  ،المشرف على مديرية الصيانة بسكرة هو الصيانة:مدير  1.3.4

 إعداد وتحديث سياسة وأهداف المؤسسة. -
 يط الاستراتيجي ورقابة أهداف المؤسسة.التخط -

مدير مديرية الصيانة 
 بسكرة

 المالية ةدائر 

 الأمانة

 مصلحة الأمن والوقاية الأمن الداخلي تصالدائرة الإدارة والا

 الآلي الإعلاممركز  نيابة المديرية التقنية

 المنهجية والاعتماد ةدائر 

 الأمانة

 دائرة الكهرباء والآلية لميكانيك الصناعيدائرة ا دائرة التموين والنقل
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 .توزيع الموارد والوسائل بالمؤسسة -

والتي لها علاقة  المؤسسة،لى ا  تهتم بتسجيل الوسائل الصادرة والواردة من و  الأمانة: 2.3.4
مختلف الدوائر التابعة  إلىكما تهتم بالصادر والوارد من المدير  الصيانة،مباشرة بمدير 

 للمؤسسة.

 التالية:والتي تشرف على الدوائر  التقنية:بة المديرية نيا 3.3.4

 :عنوهي المسؤولة  والنقل:دائرة التموين  
الآلات والتجهيزات الضرورية  الغيار،قطع  الأولية،بالمواد  تموين المؤسسة -

 والوقت.مع احترام الجودة  ،للنشاط

القوانين مع احترام الإجراءات و  ،تسيير المخزون والجرد المادي في المؤسسة -
 المطبقة.

 الآلات، الشاحنات... السيارات، النقل:تسيير وصيانة مستودع  -

 خدمات النقل الضرورية لمختلف هياكل المؤسسة. -

 ضمان تحصين عمليات التموين. -

 عن:وهي المسؤولة  الصناعية:دائرة الميكانيك  
 على عمليات الآلات الدوارة.القيام والإشراف  -

الآلات  المضخات، المحركات،الضغط )الصيانة في الورشات لآلات  -
 ..(الضاغطة.

 المساهمة في عمليات تحديث التجهيزات. -

 بالأنابيب.صنع قطع الغيار المرتبط باحتياجات نشاط النقل  -

 تصليح القطع الخاصة بالآلات الدوارة. -

 مطابقة القطع المصنعة. مراقبة -

 (.piéces noblesتحليل القياس وخبرة القطع الثمينة ) بتشخيص،القيام  -
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 تحسين التدخلات الميدانية والخدمات المقدمة للزبائن. -

 عن:هي المسؤولة  والاعتماد:دائرة المنهجية  

بمساعدة المديريات الجهوية  ،إعداد المخطط السنوي والأكثر من سنوي -
 لضمان صيانة الآلات الدوارة. سوناطراكل
سسة المسؤولة عن وبرمجتها وتقسيمها على هياكل المؤ استقبال طلبات العمل  -

 التنفيذ.

جراءات الصيانة. -  تسيير وتحديث برنامج وا 

 تنظيم مجموعات من العمال لإعداد فرق عملية الصيانة. -

 لاحتياجاتهم.والمعالجة الفعالة  الزبائن،قياس ومتابعة رضا  -

 عن:وهي المسؤولة  والآلية:دائرة الكهرباء  

 .لقيام بالصيانة فيما يخص فرعي الكهرباء والآلية -

 الدوارة.الإشراف على عمليات الصيانة للآلات  -

 المساعدة في عمليات تحديث التجهيزات. -

 القيام بأعمال حول نظام الحماية. -

 عن:وهي المسؤولة  المالية:دائرة  
 المعتمدة.وازنة التسيير المالي والمحاسبي للمؤسسة في إطار الم -

احترام مختلف هياكل مع  ،إعداد المخطط السنوي وعلى المدى المتوسط للمؤسسة -
 المؤسسة ومتابعة تنفيذها.

 تسجيل جميع العمليات اليومية مع الغير كالزبائن والموردين. -

 الميزانيات المالية والمحاسبية للمؤسسة.إعداد  -

 عن:وهي المسؤولة  والاتصال:الإدارة دائرة  

عداد خطط التعيين والتكوين في إطار  ،تقييم احتياجات المؤسسة للعمال - وا 
 المعتمدة.موازنات ال
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 .تسيير ملفات العمال في المؤسسة -

 الإطعام وصيانة التجهيزات ... بالفندقة،تسيير ومتابعة النشاطات المرتبطة  -

المهام التي يقومون بها  إطاروالمبيت للعمال في  والإطعامالتكفل بمهام النقل  -
جراءات الحصول على تأشيرات السفر للعمال الذين ي ،خارج المؤسسة قومون وا 

 بمهام أو تكوين خارج الوطن.

 .الاتصال بالمؤسسة إجراءاتتحسين  -

 .تعلقة بالموارد البشريةتحسين العمليات الم -

 المشاكل.تطبيق سياسة المؤسسة فيما يتعلق بمعالجة  -

 الدراسة:مجتمع . 5

 ،بسكرةبمؤسسة سوناطراك مديرية الصيانة  ا( إطار 122)من مجتمع الدراسة يتكون 
ستخدام أسلوب المسح وذلك با ،حجم المجتمع تم اختيار جميع مفردات الدراسة لصغر ونظرا

 لة للبحث.للحصول على معطيات شامكونه الأسلوب الأنسب والأكثر ملائمة الشامل، ل

ضمن هذا المنظور ركزت هذه الدراسة على كافة إطارات مؤسسة سوناطراك بمديرية 
تنفيذ المهام ن الخصائص المشتركة من حيث الصيانة بسكرة نظرا لتوفرهم على مجموعة م

يق بين التنس ،اتجاه العمال والمتعلقة بالاتصال والإعلام وتقديم المعلومات اللازمة ةوالأنشط
توجيه العاملين والحرص على خلق مناخ يسوده التعاون والمشاركة، كذا قيادة و و  فرق العمل

أداء المهام واستخدام أساليب الإدارة  بالإضافة إلى العمل على تقديم الدعم والمساعدة في
 .الحديثة للتخفيف من حدة الصراعات التنظيمية
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 الدراسة:أدوات . 6

الإنسانية وأساليب إدارة الصراع  بين مهارات العلاقات الإرتباطيةللكشف عن العلاقة 
قات استبيان مهارات العلا: استبيانينتم تصميم  ،التنظيمي لدى إطارات مؤسسة سوناطراك

 عينةعلى  ( استبيان122وقد تم توزيع ) ،ان أساليب إدارة الصراع التنظيميالإنسانية واستبي
قامت الطالبة بشرح مختلف الأسئلة الواردة في قد كما الدراسة ذات الخصائص المشتركة، 

الاستبيانات الموزعة تمت مراجعتها فتبين وجود بعض استرجاع محاور الاستبيان، وبعد 
وقد بلغ عدد استبيان، ( 14)وعليه قامت الطالبة باستبعاد ، غير المكتملةالإجابات 

)انظر .% 88.52أي بنسبة  ا،( استبيان108الصالحة للتحليل )و الاستبيانات المسترجعة 
 (01الملحق رقم 

 الدراسة:وصف أدوات  1.6

رات العلاقات يهدف هذا الاستبيان إلى قياس مها الإنسانية:استبيان مهارات العلاقات  أولا:
 استبيان: "العطويوقد تم بنائه بالاعتماد على  ،الإنسانية لدى إطارات مؤسسة سوناطراك

 .( "2009)حسين خضر 

مهارة  الاتصال،مهارة  هي:أبعاد  (03)من ويتكون استبيان مهارات العلاقات الإنسانية 
 الإجابة:كانت بدائل وقد  ،بندا (32عدد بنوده ) وقد بلغ القيادة؛مهارة  فريق،العمل في 

 .(1-3)ما بينالإجابات بإعطاء وزن لكل بند  تم تنقيطموافق، و موافق/ محايد/ غير 
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 الإنسانية:( يوضح استبيان مهارات العلاقات 02جدول رقم )

 المجموع مهارة القيادة مهارة العمل في فريق مهارة الاتصال الأبعاد
  32-21 20-11 10-01 العبارات 

32 
 12 10 10 ع العباراتمجمو 

  موافق غير محايد موافق البدائل

03 02 01 
 المصدر: من إعداد الطالبة

ويهدف هذا الاستبيان إلى قياس أساليب  التنظيمي:استبيان أساليب إدارة الصراع  ثانيا:
توماس  وقد تم بنائه وفقا لنموذج سوناطراك،إدارة الصراع التنظيمي لدى إطارات مؤسسة 

حل الأسلوب ، التنازلأسلوب  التعاون، أسلوب هي:أساليب  (05)ويتكون من  ،انوكلم
بندا مقسمة على  (36)عدد بنوده  وقد بلغ التجنب؛ أسلوب المنافسة، أسلوب الوسط،

موافق/ محايد/ غير موافق وتنقط الإجابات  الإجابة:وقد كانت بدائل  الخمس،الأساليب 
 .(1-3) ما بينبإعطاء وزن لكل بند 

 ( يوضح استبيان أساليب إدارة الصراع التنظيمي3جدول رقم )

أسلوب  الأبعاد
 التعاون

أسلوب 
 التنازل

أسلوب الحل 
 الوسط

أسلوب 
 المنافسة

أسلوب 
 التجنب

 المجموع

 36-30 29-23 22-16 15-09 08-01 العبارات 
 

 
36 

 07 07 07 07 08 مجموع العبارات

  غيرموافق محايد موافق البدائل
03 02 01 

 من إعداد الطالبة المصدر:
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 الدراسة:الخصائص السيكومترية لأدوات  2.6

 الإنسانية:استبيان مهارات العلاقات 

تم عرض استبيان مهارات العلاقات الإنسانية على مجموعة من المحكمين ذوي  الصدق:
ت معظم آرائهم وبعد استرجاع النسخ من لجنة المحكمين كان (02انظر الملحق رقم ) الخبرة،
نقص في التي يشوبها بعض العبارات المركبة أو المتشابهة أو  الاستبيان ما عدالصالح 

وفك العبارات  العباراتالتحكيم أعادت الطالبة النظر في صياغة بعض  الصياغة، وبعد
 ثم حساب صدق الاستبيان.المركبة 

 المحكمين:أ. صدق 

 :دق محتوى كل عبارةتم حساب ص (Lawshe) لاوشيبتطبيق معادلة 

CVR =
𝑁1−𝑁2

N
 

 .نسبة صدق المحتوى هو CVRحيث

N1  البند له صلة بالموضوع المدروس. هو عدد المحكمين الذين يعتبرون أن 

N2  البند ليس له صلة بالموضوع المدروس. هو عدد المحكمين الذين يعتبرون أن 

N (.7بلغ عددهم ) وقد،( 17،ص2017حمادوش وبغول،) المحكمين.هو مجموع 

مجموع صدق البنودثم معادلة صدق الاستبيان : 
العدد الكلي للبنود

 

كما هو  ،(0.85)يقدر بـ استبيان مهارات العلاقات الإنسانية صدقمعامل  أن   ناقد وجدو 
 التالي:موضح في الجدول 
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 الإنسانية:( يوضح صدق استبيان مهارات العلاقات 4جدول رقم )

صدق  الفرق لا يقيس يقيس 7محكم 6محكم 5محكم 4محكم 3محكم 2محكم 1محكم رقم البند
 البند

1 
 
 
 

    23 

           
           
           
           

 27.24 المجموع

 من إعداد الطالبة  المصدر:

𝟐𝟕.𝟐𝟒صدق الاستبيان : معادلة 

𝟑𝟐
  =0.85 

معامل صدق استبيان مهارات العلاقات  قيمة أن   (4)جدول رقم النلاحظ من خلال 
وبالتالي تحقق صدق  ،وهي قيمة مرتفعة ،0.85 الإنسانية باستخدام معادلة لاوشي قد بلغت

 الاستبيان.

 الداخلي:ب. صدق الاتساق 

اتساق فقرات الاستبيان مع  الاتساق الداخلي لعبارات الاستبيان يعبر عن مدى صدق
لقياسه أو لا تقيس، وعليه تم  أعدتل العبارات تقيس لما الذي تنتمي إليه، بمعنى ه بعدال

درجات كل عبارة من ، بين "Pearson Correlation"حساب معامل الارتباط بيرسون 
 SPSS)برنامج نتمي إليه، وذلك باستخدام الثلاثة والدرجة الكلية للبعد الذي ت بعادعبارات الأ

 والنتائج موضحة في الجدول الآتي: ،(23
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بين درجة كل  لاستبيان مهارات العلاقات الإنسانية معاملات ارتباط بيرسون( يوضح 5رقم ) جدول
 عبارة والبعد الذي تنتمي إليه

 استبيان مهارات العلاقات الإنسانية

 مهارة القيادة  مهارة العمل في فريق  مهارة الاتصال

 عبارةال

 معامل

 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

 

 عبارةال

 معامل

 اطالارتب

مستوى 
 الدلالة

 

 عبارةال

 معامل

 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

1 **598.0 0.01  11 **698.0 0.01  21 **0.884 0.01 

2 **5510. 0.01  12 **695.0 0.01  22 **0.798 0.01 

3 *557.0 0.05  13 **667.0 0.01  23 **0.861 0.01 

4 *6590. 0.05  14 **671.0 0.01  24 **0.868 0.01 

5 **5720. 0.01  15 **758.0 0.01  25 **0.823 0.01 

6 **7950. 0.01  16 **695.0 0.01  26 **0.881 0.01 

7 **670.0 0.01  17 **760.0 0.01  27 **0.835 0.01 

8 **892.0 0.01  18 **692.0 0.01  28 **0.758 0.01 

9 **5890. 0.01  19 **789.0 0.01  29 **0.694 0.01 

10 *5160. 0.01  20 **816.0 0.01  30 **0.710 0.01 

  

31 **0.777 0.01 

32 **0.599 0.01 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral.(SPSS23) المصدر: من إعداد الطالبة بناء على مخرجات 
*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 

معاملات ارتباط بيرسون بين درجة كل عبارة  ( أن  5نلاحظ من خلال الجدول رقم )
 0,01الدلالة)عند مستوى  إحصائياالثلاثة دالة  والبعد الذي تنتمي إليه والدرجة الكلية للأبعاد
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وقد انحصرت معاملات ارتباط بيرسون بين درجة كل عبارة بالنسبة لبعد مهارة  (،0.05و
ا بالنسبة لبعد مهارة العمل في أم   كحد أعلى، 892.0**وكحد أدنى  .5510**الاتصال بين 

 ما بين(، في حين انحصرت مهارة القيادة 816.0**و 667.0**فريق فقد انحصرت ما بين )
 استبيانى ارتباط كل عبارة من عبارات ا يشير إلوهي قيم مرتفعة مم   (،40.88**و 0.599**)

 (03)انظر الملحق رقم  .بالبعد الذي تنتمي إليه مهارات العلاقات الإنسانية

بعد من  ارتباط كلمن خلال حساب  للاستبيان بنائيالاتساق الصدق  كما تم التحقق من
 نتائج موضحة في الجدول الآتي: الو  ،ستبيانبالدرجة الكلية للا ادبعالأ
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 انيستبلاوالدرجة الكلية  لبعدل بين الدرجة الكليةبيرسون ارتباط تمعاملا( يوضح 6جدول رقم )
 مهارات العلاقات الإنسانية

 القيادة العمل في فريق الاتصال الأبعاد
 

 تصالالا

 756.0** 643.0**  معامل الارتباط

 0,01 0,01  مستوى الدلالة

 934.0** 886.0** 884.0** الدرجة الكلية

 

 
العمل 
 في فريق

 معامل الارتباط
**643.0  **758.0 

 0,01  0,01 مستوى الدلالة

 934.0** 886.0** .884** الدرجة الكلية

 

 
 القيادة

 معامل الارتباط
**756.0 **758.0  

  0,01 0,01 مستوى الدلالة

 934.0** 886.0** 884.0** الدرجة الكلية

 

 La corrélation est significative au niveau .** (SPSS23لمصدر: من إعداد الطالبة بناء على مخرجات)ا

0,01 (bilatéral). 

كل الأبعاد لها اتساق مع الدرجة الكلية للاستبيان  ( أن  6جدول رقم )المن خلال نلاحظ 
بين ، وقد تراوح معامل ارتباطها ما 0,01عند مستوى الدلالة  حيث كانت دالة إحصائيا

ية بين الأبعاد وهي قيم مرتفعة وهذا يدل على وجود علاقة قو  ،(758.0**و 643.0**)
 (04انظر الملحق رقم ) للاستبيان.والدرجة الكلية 

عند مستوى مهارات العلاقات الإنسانية استبيان ه قد تحقق صدق ا أن  يتضح لن ،ومنه
 (.0,01الدلالة )
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من خلال حساب معاملات  التحقق من ثبات استبيان مهارات العلاقات الإنسانية تم الثبات:
وبعد  ،(23SPSS)باستخدام برنامج  كرونباخ،ألفا  النصفية ومعامل التجزئة الثبات بطريقة

 موضحة في الجدول التالي:النتائج العلى تحصلنا  الحساب

 الإنسانية:( يوضح ثبات استبيان مهارات العلاقات 7جدول رقم )

 معامل ارتباط التجزئة الأبعاد
 النصفية

 معامل التصحيح
 لسبيرمان براون

 كرونباخألفا

 0.74 0.73 0.70 لاتصالمهارة ا
 0.62 0.52 0.52 مهارة العمل في فريق

 0.91 0.83 0.83 مهارة القيادة
 0.89 0.79 0.76 الاستبيان ككل

 (SPSS 23برنامج ) بناء على مخرجات الطالبة إعدادمن  المصدر:

 بيان مهارات العلاقات الإنسانيةالثبات الكلي لاست أن   (7)رقم  جدولاليتضح من خلال 
 0.91يقدر بـ المرتبة الأولى بثبات مهارة القيادةاحتلت  وقد ،0.89بلغت قيمته  مرتفع حيث

من أما المرتبة الثالثة فكانت  ،0.74يقدر بـ بثباتفي المرتبة الثانية مهارة الاتصال  اليهت
وعليه فإن الاستبيان دال وثابت عند  ،0.62بــ مهارة العمل في فريق بثبات يقدر نصيب 
 (05انظر الملحق رقم ) .(0.01)الدلالة مستوى 

 التنظيمي:استبيان أساليب إدارة الصراع 

على مجموعة من المحكمين  تم عرض استبيان أساليب إدارة الصراع التنظيمي الصدق:
الاستبيان، وبعد استرجاع النسخ من لجنة المحكمين كانت معظم آرائهم لصالح  الخبرة،ذوي 

وبعد التحكيم أعادت  ي الصياغةو المتشابهة أو نقص فبعض العبارات المركبة أ ما عدا
وفك العبارات المركبة ثم حساب صدق  العبارات،الطالبة النظر في صياغة بعض 

 الاستبيان.
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 المحكمين:أ. صدق 

 تم حساب صدق محتوى كل عبارة  (Lawshe) لاوشيبتطبيق معادلة 
𝑵𝟏−𝑵𝟐

𝐍
CVR = 

 .هو نسبة صدق المحتوى  CVRحيث 

N1.هو عدد المحكمين الذين يعتبرون أن البند له صلة بالموضوع المدروس 

N2.هو عدد المحكمين الذين يعتبرون أن البند ليس له صلة بالموضوع المدروس 

N (.7وقد بلغ عددهم )،(17،ص2017حمادوش وبغول،) المحكمين.هو مجموع 

مجموع صدق البنودثم معادلة صدق الاستبيان : 
العدد الكلي للبنود

 

كما هو  ،(0.91)معامل صدق استبيان أساليب إدارة الصراع التنظيمي يقدر بـ جد أن  وقد و  
 التالي:موضح في الجدول 

 :التنظيميستبيان أساليب إدارة الصراع ( يوضح صدق ا8جدول رقم )

صدق  الفرق لايقيس يقيس 7محكم 6محكم 5محكم 4محكم 3محكم 2محكم 1محكم رقم البند
 البند

1 
 
 
 

36 

           
           
           
           

 32.81 المجموع

 من إعداد الطالبة  المصدر:

𝟑𝟐.𝟖𝟏صدق الاستبيان :  معادلة 

𝟑𝟔
  =0.91 
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قيمة معامل صدق استبيان أساليب إدارة الصراع  أن   (8)جدول رقم النلاحظ من خلال 
وهي قيمة مرتفعة وبالتالي تحقق صدق ، 0.91 قد بلغتالتنظيمي باستخدام معادلة لاوشي 

 الاستبيان.

 الداخلي:ب. صدق الاتساق 

أساليب الصراع التنظيمي استبيان الاتساق الداخلي لعبارات  تم التحقق من صدق
 موضحة في الجدول الآتي: والنتائج (،SPSS 23)برنامج باستخدام 
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بين درجة لاستبيان أساليب إدارة الصراع التنظيمي  اط بيرسون( يوضح معاملات ارتب9جدول رقم )
 :كل عبارة والبعد الذي تنتمي إليه

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).(SPSS23) المصدر: من إعداد الطالبة بناء على مخرجات 
*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 

 أساليب إدارة الصراع التنظيمياستبيان 
 أسلوب التعاون

 

 أسلوب الحل الوسط  أسلوب التنازل 

 معامل عبارةال
 الارتباط

 معامل عبارةال  مستوى الدلالة
 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

 معامل بارةعال 
 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

1 
*572,0 0.05  9 

**0,629 0.01  16 
*620,0 0.01 

2 
**851,0 0.01  10 

*620,0 0.05  17 
**838,0 0.01 

3 
**791,0 0.01  11 

**838,0 0.01  18 
**0,579 0.01 

4 
**0,819 0.01  12 

*572,0 0.05  19 
**886,0 0.01 

5 
**774,0 0.01  13 

**791,0 0.01  20 
**744,0 0.01 

6 
**642,0 0.01  14 

*744,0 0.05  21 
**814,0 0.01 

7 
**625,0 0.01  15 

**0,629 0.01  22 
**664,0 0.01 

8 **701,0 0.01   

 أسلوب التجنب  أسلوب المنافسة

 معامل العبارة
 الارتباط

 مستوى
 الدلالة

 معامل عبارةال 
 الارتباط

 مستوى
 الدلالة

23 *511,0 0.05  30 **853,0 0.01 

24 **691,0 0.01  31 *550,0 0.05 

25 **805,0 0.01  32 **766,0 0.01 

26 **769,0 0.01  33 **658,0 0.01 

27 **813,0 0.01  34 *550,0 0.05 

28 **809,0 0.01  35 **766,0 0.01 

29 **774,0 0.01  36 **658,0 0.01 
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معاملات ارتباط بيرسون بين درجة كل عبارة  ( أن  9جدول رقم )النلاحظ من خلال 
عند مستوى الدلالة  دالة إحصائيا الخمسة كلية للأبعادوالبعد الذي تنتمي إليه والدرجة ال

لنسبة ، وقد انحصرت معاملات ارتباط بيرسون بين درجة كل عبارة با(0.05و 0.01)
لأسلوب التنازل ا بالنسبة ، أم  كحد أعلى 851,0**و كحد أدنى572,0*بين  لأسلوب التعاون

 ما بين لوب الحل الوسط(، في حين انحصر أس 838,0**و572,0*ما بين ) فقد انحصر
 ،(813,0**و 0 ,511*بينما انحصر أسلوب المنافسة ما بين ) ،(0 ,886**و 0,579**)
وهي قيم مرتفعة مما يشير  ،(853,0**و  550,0*ا أسلوب التجنب فقد انحصر ما بين )أم  

ي بالبعد الذي تنتمأساليب إدارة الصراع التنظيمي  إلى ارتباط كل عبارة من عبارات استبيان
 (03.)انظر الملحق رقم إليه

بعد  ارتباط كلمن خلال حساب  للاستبيان بنائيالاتساق الصدق  كما تم التحقق من
 نتائج موضحة في الجدول الآتي: الو  ،ستبيانبالدرجة الكلية للا ادبعالأمن 
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 انيستبلا والدرجة الكلية لبعدبين الدرجة الكلية لبيرسون ارتباط تمعاملا( يوضح 10جدول رقم )
 أساليب إدارة الصراع التنظيمي

الحل  التنازل التعاون الأبعاد
 الوسط

 التجنب المنافسة

 
 التعاون

 851,0** 0,819** 791,0** 851,0**  معامل الارتباط

 0,01 0,01 0,01 0,01  مستوى الدلالة

 876.0** 844.0** 873.0** 817.0** 876.0** الدرجة الكلية

 

 
 التنازل

 مل الارتباطمعا
**838,0  **116.0 **838,0 **738,0 

 0,01 0,01 0,01  0,01 مستوى الدلالة

 807.0** 795.0** 819.0** 756.0** 602.0** الدرجة الكلية

 

 
الحل 
 الوسط

 معامل الارتباط
**605.0 **611.0  **683.0 **743.0 

 0,01 0,01  0,01 0,01 مستوى الدلالة

 807.0** 795.0** 819.0** 756.0** 026.0** الدرجة الكلية

 

 
 المنافسة

 معامل الارتباط
**820.0 **596.0 **683.0  **707.0 

 0,01  0,01 0,01 0,01 مستوى الدلالة

 807.0** 795.0** 819.0** 756.0** 502.0** الدرجة الكلية

 

 
 التجنب

 معامل الارتباط
**664.0 *720.0 **543.0 **707.0  

  0,01 0,01 0,01 0,01 ى الدلالةمستو 

 807.0** 795.0** 819.0** 756.0** 502.0** الدرجة الكلية

 

 La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral) .**(SPSS23المصدر: من إعداد الطالبة بناء على مخرجات)
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اق مع الدرجة الكلية تسكل الأبعاد لها ا ( أن  10قم )جدول ر المن خلال نلاحظ 
، وقد تراوح معامل ارتباطها 0,01عند مستوى الدلالة  إحصائياحيث كانت دالة للاستبيان 

وهي قيم مرتفعة وهذا يدل على وجود علاقة قوية بين  ،(851,0**و 543.0**بين )ما 
 (04انظر الملحق رقم ) للاستبيان.الأبعاد والدرجة الكلية 

عند مستوى أساليب إدارة الصراع التنظيمي استبيان صدق ه قد تحقق ن  يتضح لنا أومنه 
 .(0,01الدلالة )

من خلال حساب  التحقق من ثبات استبيان أساليب إدارة الصراع التنظيمي تم الثبات:
برنامج باستخدام  كرونباخ،ألفا  التجزئة النصفية ومعامل معاملات الثبات بطريقة

(23SPSS،) الموضحة في الجدول التالي: وبعد الحساب تحصلنا على النتائج 

 التنظيمي:( يوضح ثبات استبيان أساليب إدارة الصراع 11جدول رقم )

 معامل ارتباط التجزئة الأبعاد
 النصفية

 معامل التصحيح
 لسبيرمان براون

 الفا كرونباخ

 0.85 0.78 0.77 أسلوب التعاون
 0.80 0.76 0.75 أسلوب التنازل

 0.86 0.85 0.84 أسلوب الحل الوسط
 0.91 0.75 0.74 أسلوب المنافسة

 0.87 0.86 0.86 أسلوب التجنب

 0.92 0.71 0.70 الاستبيان ككل

 (SPSS 23)من إعداد الطالبة بناء على مخرجات 

الثبات الكلي لاستبيان أساليب إدارة الصراع  ( أن  11جدول رقم )اليتضح من خلال 
تل أسلوب المنافسة المرتبة الأولى بثبات وقد اح، 0.92التنظيمي مرتفع حيث بلغت قيمته 

، ثم أسلوب الحل 0.87يليه أسلوب التجنب في المرتبة الثانية بثبات يقدر بـ ،0.91يقدر بـ 
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ا المرتبة الرابعة فكانت لأسلوب التعاون أم   ،0.86 الوسط في المرتبة الثالثة بثبات يقدر بـ
، 0.80بـ ـبثبات يقدر المرتبة الخامسة  ، في حين جاء أسلوب التنازل في0.85بثبات يقدر ب ـ

 (05انظر الملحق رقم)(. 0.01)وعليه فإن الاستبيان دال وثابت عند مستوى الدلالة 

 الدراسة:الأساليب الإحصائية المستخدمة في  .7

والهدف منه يفرض على الباحث استخدام أساليب إحصائية معينة طبيعة الموضوع  إن  
 ولقد ،الدراسةائج ومعطيات يحلل ويفسر من خلالها موضوع تساعده على الوصول إلى نت

تمثلت  الإحصائية،ن الأساليب اعتمدت الطالبة الباحثة في الدراسة الحالية على مجموعة م
 :هذه الأساليب فيما يلي

 .الجداول البسيطة والمركبة 

 .معادلة لاوشي لحساب صدق المحكمين 

  باستخدام برنامج  الداخلي للاستبيانينمعامل الارتباط بيرسون لحساب صدق الاتساق
(SPSS 23). 

 الاستبيانين باستخدام ومعامل ألفا كرونباخ لحساب ثبات  سبيرمان براون معامل
 (.SPSS 23)برنامج 

 حرافات المعيارية والنسب المئوية باستخدامالمتوسطات الحسابية والان(spss23). 

  بين مهارات العلاقات الإنسانية  الإرتباطيةمعامل الارتباط بيرسون لحساب العلاقة
 (.SPSS 23)وأساليب إدارة الصراع التنظيمي باستخدام برنامج 
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 خلاصة  

تعرضنا في هذا الفصل إلى إجراءات الدراسة الميدانية بدءا بالدراسة الاستطلاعية ثم 
بالإضافة  ،لأي بحث علمي امنهج الدراسة الذي يعد ضروري وحدودها،مجالات الدراسة 

ثم  البيانات،مجتمع الدراسة وأدوات جمع  وتحديد الدراسة،ى التعريف بالمؤسسة محل إل
وسيتم عرض وتحليل ومناقشة النتائج  الحالية،تطرقنا إلى الأساليب المستخدمة في الدراسة 

 المتوصل إليها في الفصل الموالي.

 
 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الخامس

عرض وتحليل وتفسير 
 نتائج الدراسة

 



 الفصل الخامس                                    عرض، تحليل وتفسير نتائج الدراسة

 

 

 دـتمهي 

  
 الدراسة عرض وتحليل نتائج .1

 الدراسة  مناقشة وتفسير نتائج .2

 استخلاص النتائج  .3

 اقتراحات .4
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 تمهيد: 

ّأفرزتهاّتضمّ ي ّكما ّالميدانية ّالدراسة ّنتائج ّوتفسير ّعرضّوتحليل ّالفصل ّهذا ن
بعدّالتحققّمنّوّ ،(spss23)باستخدامّبرنامجّّالمعالجةّالإحصائيةّللبياناتّالمتحصلّعليها

علىّإطاراتّّالدراسةّالخصائصّالسيكومتريةّلأداة الاستبيانّوتطبيقهاّ والمتمثلةّفيّاستمارةّ
سونا الصيانةّمؤسسةّ ّّو–طراكّبمديريةّ اختبارّفرضياتّبوذلكّرّالنتائجّتحليلّوتفسيّبسكرة

للكشفّعنّالعلاقةّالإرتباطيةّبينّمهاراتّالعلاقاتّالإنسانيةّّ،ومناقشةّنتائجهاّالدراسة
إلىّجملةّّالسابقةّللتوصلعلىّالدراساتّّبالاعتمادّوأساليبّإدارةّالصراعّالتنظيمي،ّوذلك

شأنهاّمنّالتيّّواستخلاصّمجموعةّمنّالاقتراحاتّ،عنّمشكلةّالبحثّمنّالنتائجّالمعبرة
ّتقديمّإضافاتّجوهريةّتساهمّفيّتحقيقّأهدافّالبحث.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ّ
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ّالدراسة:. عرض وتحليل نتائج 1ّّّ

ّأنّالدراسة،عرضّالنتائجّالمسجلةّوالمتعلقةّبفرضياتّّإلىقبلّالتطرقّّّّّّ ّجديرّبنا
ّتطبيقاّالإحصائياتحولّّنلقيّنظرة ّبعد ّالدراسةّلمسجلة نتائجّمنّخلالّعرضّّأداة
ّودرجاتالحسّالمتوسطات ّالمعيارية ّوالانحرافات ّّابية ّوّلالموافقة ّالاستبيانبنود ينّأبعاد

ّهمّتنازلياّوفقاّللأهميةّالنسبية.وترتيب

ّالنسبيةّ عرضّوتحليلّنتائجّالمتوسطاتّالحسابيةّوالانحرافاتّالمعيارية 1.1 والأهمية
لبنودّوأبعادّاستبيانّمهاراتّالعلاقاتّالإنسانيةّوهيّموضحةّفيّالجداولّلموافقةّودرجاتّا
ّالتالية:

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ
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الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية  ( يوضح المتوسطات12جدول رقم )
ّودرجات الموافقة لمهارة الاتصال

 (spss23بناء على مخرجات ) المصدر: من إعداد الطالبة

 مهــــارة الاتصــال

غير موافق
 

محايد
موافق 
المتوسط الح 

سابي
الانحراف المعياري 
 

الأهمية النسبية
 

%
 

ترتيب حسب الأهمية
 

درجة الموافقة
 

 
رقم 
 البند

 
 العبـــارة

باهتمامّللعاملينّعندّالحديثّّنصتا 1
ّمعهم.

ّمرتفعة 7 92.33 0.60 2.77 94 4 10

احرصّعلىّفهمّتصرفاتّالعاملينّعندّ 2
ّالتعاملّمعهم.

1 

 
ّتفعةمرّ 1 99 0.16 2.97 104 3

أتحكمّفيّانفعالاتيّخلالّالحديثّ 3
ّوالمناقشاتّمعّالعاملين.

3 5 100 
 

ّمرتفعة 2 96.33 0.38 2.89

احرصّعلىّالمشاركةّفيّالمناسباتّ 4
الاجتماعيةّّالمختلفةّللعاملينّ)زياراتّّ

ّأعيادّومناسباتّدينيةّووطنية(

5 
 

 

9 94 

 
 

ّمرتفعة 5 94 0.48 2.82

لتنشيطّالعاملينّاستخدمّأسلوبّالثناءّّ 5
ّاتجاهّالعمل.

ّمرتفعة 10 56.33 0.66 1.69 12 51 45

أراعيّالدقةّفيّاختيارّالألفاظّأثناءّ 6
ّالتعاملّمعّالعاملينّفيّالمؤسسة.

2 9 

 
ّمرتفعة 3 95.66 0.37 2.87 97

احرصّعلىّالحوارّالجماعيّّأثناءّ 7
ّالاجتماعاتّوالمناقشاتّ.

ّةمرتفع 4 94.67 0.47 2.84 96 7 5

وسائلّالاتصالّبينيّوبينّالعاملينّ 8
ّميسرة.

ّمتوسطة 8 63.33 0.64 1.90 18 62 28

أشجعّالعاملينّعلىّإبداءّالملاحظاتّ 9
ّحولّأمورّالعمل.

ّمتوسطة 9 57 0.59 1.71 8 61 39

اختارّأساليبّاتصالّمناسبةّللتعاملّمعّ 10
ّن.العاملي

3 16 
 
 

89 

 
ّمرتفعة 6 93 0.46 2.79

 

الع رةمها   
 مرتفعة - 84 2.52ّ0.63 نتـــائج البــعد ككل قريففي مل 
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نتائجّالمتوسطاتّ(ّالموضحّأعلاهّوالذيّيمثل12ّمنّخلالّالجدولّرقمّ)لناّنّيتبيّ ّّّّّ
بعدّّعبارةّمنّعباراتالموافقةّلكلّّوالأهميةّالنسبيةّودرجةّالحسابيةّوالانحرافاتّالمعيارية

ماّبينّّاتّالحسابيةّلهذاّالبعدّقدّانحصرتالمتوسطّأنّ ّككل،ونتائجّالبعدّّمهارةّالاتصال
احرصّعلىّفهمّ (ّالتيّتنصّعلى:ّ"2الأولىّالعبارةّ)ّمرتبةبالوجاءت ، (2.97 - 1.69)

ّالتعاملّمعهم. ّتصرفاتّالعاملينّعند ّبمتوسطّحسابيّّ" وانحراف2.97ّّبـبلغتّقيمته
بالمرتبةّالثانيةّوجاءت ّوبدرجةّموافقةّمرتفعةّ%99وبنسبةّمئويةّبلغت0.16ّّمعياريّبلغّ

"ّلّالحديثّوالمناقشاتّمعّالعاملينأتحكمّفيّانفعالاتيّخلا التيّتنصّعلى:"ّ(3العبارةّ)
ّبمتوسطّحسابيّ 2.89ّّبـبلغتّقيمته ّبلغت0.38ّّوانحرافّمعياريّبلغ ّمئوية وبنسبة

تنصّعلى:ّّوّالثالثةالمرتبةّ(ّفي6ّالعبارةّ)جاءت بينما ّةّمرتفعةوبدرجةّموافق96.33%ّ
بمتوسطّحسابيّّ"ّ.التعاملّمعّالعاملينّفيّالمؤسسةّأراعيّالدقةّفيّاختيارّالألفاظّأثناء "

وبدرجةّّ%95.66وبنسبةّمئويةّبلغت0.37ّّوانحرافّمعياريّبلغّ 2.87 ّبـبلغتّقيمتهّ
احرصّعلىّالحوارّ تنصّعلى:ّ"ّ(ّالتيّ 7ابعةّالعبارةّ)بالمرتبةّالرّ وجاءت مرتفعة،موافقةّ

ّبمتوسطّحسابيّّوالمناقشات.الاجتماعاتّّالجماعيّأثناء وانحراف2.84ّّبـبلغتّقيمته
(4ّالعبارةّ) أماّ ّوبدرجةّموافقةّمرتفعةّ%94.67وبنسبةّمئويةّبلغت0.47ّّمعياريّبلغّ
ّ ّجاءت ّالخامسة فقد ّ"وّّبالمرتبة ّعلى: شاركة في المناسبات لماحرص على ا تنص

بمتوسطّحسابيّ"ّ، أعياد ومناسبات دينية ووطنية(المختلفة للعاملين )زيارات  الاجتماعية
وبدرجةّموافقةّّ%94وبنسبةّمئويةّبلغت0.48ّّوانحرافّمعياريّبلغ2.82ّّبـبلغتّقيمتهّ

ّاختارّأساليبّ"(ّعلىّالمرتبةّالسادسةّوّتنصّعلى:10،ّفيّحينّحصلتّالعبارةّ)مرتفعة
ّالعاملي ّمع ّللتعامل ّمناسبة ّاتصال ّّ،"ن ّبمتوسطّحسابي وانحراف2.79ّّبـبلغتّقيمته

وبدرجةّموافقةّمرتفعة،ّأماّالمرتبةّالسابعةّّ%93وبنسبةّمئويةّبلغت0.46ّّمعياريّبلغّ
ّباهتمامّللعاملينّعندّالحديثّمعهم.ّنصتا تنصّعلى:ّ"وّّ(1فكانتّمنّنصيبّالعبارةّ)

وبنسبةّمئويةّبلغت0.60ّّّبلغّوانحرافّمعياري2.77ّبـّتهبلغتّقيمبمتوسطّحسابيّّ"
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وّتنصّعلى:ّفيّالمرتبةّالثامنةّّ(8)،ّوقدّجاءتّالعبارةّوبدرجةّموافقةّمرتفعة92.33%ّ
وانحراف1.90ّبـّبلغتّقيمتهبمتوسطّحسابيّّ" وسائل الاتصال بيني وبين العاملين ميسرة "

المرتبةّّأماّ ّ،متوسطةدرجةّموافقةّوبّ%63.33وبنسبةّمئويةّبلغت0.64ّّّبلغّمعياري
(ّ أشجع العاملين على إبداء الملاحظات حول  "وّتنصّعلى:ّّ(9التاسعةّفكانتّللعبارة

وبنسبة0.59ّّّبلغّوانحرافّمعياري1.71ّبـّبلغتّقيمتهبمتوسطّحسابيّّ"ّ.أمور العمل
بةّ(ّعلىّالمرت5وبدرجةّموافقةّمتوسطة،ّفيّحينّحصلتّالعبارةّ)ّ%57مئويةّبلغتّ

وّتنصّعلىّ: والأخيرةّ بمتوسطّّالعاملين اتجاه العمل. الثناء لتنشيطاستخدم أسلوب  "العاشرةّ
ّ%56.33وبنسبةّمئويةّبلغت0.66ّّوانحرافّمعياريّبلغّ 1.69 ّبلغتّقيمتهّبـحسابيّ

ّ ّموافقة ّأماّ متوسطةوبدرجة ،ّّ ّعلى ّحصل ّفقد ّككل ّالبعد ّحسابي ّبلغتّقيمتهبمتوسط
ّوبدرجةّموافقةّمرتفعة.ّ%84وبنسبةّمئويةّبلغت0.63ّّّبلغّيوانحرافّمعيار2.52ّبـ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ
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ة ية النسبيوالأهم( يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 13جدول رقم )
ّمهارة العمل في فريقالموافقة ل ودرجات

غير موافق العمـل في فريــق مهــارة
 

محايد
موافق 
 

المتوسط الحسابي
 

الانحراف المعيار 
الأهمية النسبية ي
 

%
ترتيب حسب  

الأهمية
 

درجة الموافقة
 

 
رقم 
 البند

 
 العبـــارة

أنجزّالأعمالّالموكلةّليّفيّالمؤسسةّ 11
ّبشكلّجماعي.

4 

 

24 

 

 مرتفعة 2 92.33 0.51 2.77 80

اسمحّّللعاملينّبالمشاركةّفيّوضعّ 12
ّالخططّالخاصةّبالعملّ.

16 

 

 فعةمرت 3 92 0.52 2.76 65 27

أشجعّالعاملينّّعلىّتحملّالمسؤوليةّفيّ 13
ّل.المتعلقةّبالعمّاتخاذّالقرارات

4 

 

 

9 

 

 مرتفعة 7 90.33 0.41 2.71 95

أبادرّبتقديمّالمساعدةّللعاملينّفيّ 14
ّالمؤسسة.

 مرتفعة 1 94 0.42 2.82 92 10 6

أحرصّعلىّتشجيعّالعاملينّعلىّالتعلمّ 15
ّمنّبعضهمّالبعضّ.

6 

 

 مرتفعة 5 91.33 0.55 2.74 86 16

التعليماتّّالتيّاحددهاّكافيةّلتنظيمّالعملّ 16
ّبينّالعاملين.

73 

 

 منخفضة 10 48.33 0.71 1.45 14 21

احرصّعلىّتبادلّالمساعدةّبينّالعاملينّ 17
ّلانجازّمهامّالعملّالمطلوبة.

 مرتفعة 8 89.66 0.57 2.69 81 21 6

ّأضعّماّلديّمنّمعلوماتّّتحتّتصرف 18
ّ.العاملين

6 

 

 مرتفعة 4 91.66 0.54 2.75 87 15

احرصّعلىّوضعّالأهدافّبصورةّ 19
ّجماعية.

6 17 85 

 

 مرتفعة 6 91 0.55 2.73

أعطيّالحريةّالكاملةّلفريقّالعملّلممارسةّ 20
ّأعمالهّبالطريقةّالتيّيفضلها

8 

 

21 

 

 مرتفعة 9 88.33 0.61 2.65 79

 مرتفعة - 86.67 0.53 2.60 نتـــائج البــعد ككل
 (spss23بناء على مخرجات ) المصدر: من إعداد الطالبة 

(ّالموضحّأعلاهّوالذيّيمثلّنتائجّالمتوسطات13ّمنّخلالّالجدولّرقمّ)نلاحظّّّّّّّّّّ
بعدّّالموافقةّلكلّعبارةّمنّعباراتّوالأهميةّالنسبيةّودرجةّالحسابيةّوالانحرافاتّالمعيارية
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ّانحصرتالمتوسطاتّالحسابيةّلهذاّالبعدّقدّّأنّ ّككل.جّالبعدّمهارةّالعملّفيّفريقّونتائ
بينّ )وجاءت ، (2.82 - 1.45)ماّ يمّأبادرّبتقد (ّالتيّتنصّعلى:ّ"14بالمرتبةّالأولىّالعبارةّ

وانحرافّمعياري2.82ّّبـبلغتّقيمتهّبمتوسطّحسابيّّ".المساعدةّللعاملينّفيّالمؤسسة
المرتبةّالثانيةّفكانتّّ،ّأماّ ةّموافقةّمرتفعةوبدرجّ%94وبنسبةّمئويةّبلغت0.42ّّبلغّ

"،ّلموكلةّليّفيّالمؤسسةّبشكلّجماعيأنجزّالأعمالّا (ّوالتيّتنصّعلى:ّ"11للعبارةّ)
ّبمتوسطّحسابيّ 2.77ّّبـبلغتّقيمته ّبلغت0.51ّّوانحرافّمعياريّبلغ ّمئوية وبنسبة

)مرتفعةّّوبدرجةّموافقة92.33%ّ احتلتّالعبارةّ ّعلى:الثالثةّوالتيّتنصّ(ّالمرتبة12ّبينماّ
بمتوسطّحسابيّبالعمل.ركةّفيّوضعّالخططّالخاصةّبالمشاّاسمحّللعاملين " بلغتّقيمتهّّ"
فيّّمرتفعة،وبدرجةّموافقةّّ%92وبنسبةّمئويةّبلغت0.52ّّوانحرافّمعياريّبلغ2.76ّّبـ

اتّمعلومأضعّماّلديّمنّّعلى:تنصّّفيّالمرتبةّالرابعةّوالتيّ ّ(18حينّجاءتّالعبارةّ)
0.54ّوانحرافّمعياريّبلغ2.75ّّبـبلغتّقيمتهّ"ّبمتوسطّحسابيّ.تصرفّالعاملينّتحت

وبدرجةّموافقةّمرتفعة،ّأماّالمرتبةّالخامسةّفكانتّللعبارةّّ%91.66وبنسبةّمئويةّبلغتّ
ملينّعلىّالتعلمّمنّبعضهمّالبعضّأحرصّعلىّتشجيعّالعا "ّوالتيّتنصّعلىّ:ّ(15)

وبنسبةّمئويةّبلغت0.55ّّوانحرافّمعياريّبلغ2.74ّّبـمتهّبلغتّقيبمتوسطّحسابيّ"ّ،ّ
(ّعلىّالمرتبةّالسادسةّوالتي19ّبينماّحصلتّالعبارةّ)وبدرجةّموافقةّمرتفعة،91.33%ّّ

بلغتّقيمتهّبمتوسطّحسابيّّ"،رصّعلىّوضعّالأهدافّبصورةّجماعيةاحّتنصّعلى:ّ
وقدّّبدرجةّموافقةّمرتفعة،وّّ%91وبنسبةّمئويةّبلغت0.55ّّوانحرافّمعياريّبلغ2.73ّّبـ

ّ ّالعبارة ّّ(13)جاءت ّالسابعة ّالمرتبة ّفي ّتنصّعلى: على تحمل  أشجع العاملين "و

ّّ"ل.المتعلقة بالعم المسؤولية في اتخاذ القرارات ّحسابي ّبمتوسط ّقيمته 2.71ّبـبلغت
ّبلغت0.41ّّوانحرافّمعياريّبلغّ ّأماّ ّ،مرتفعةوبدرجةّموافقةّّ%90.33وبنسبةّمئوية

احرصّعلىّتبادلّالمساعدةّبينّ "ّوالتيّتنصّعلىّ:ّ(17بةّالثامنةّفكانتّللعبارةّ)المرت
ّالعا ّالمطلوبةّلإنجازملين ّالعمل ّ"مهام ّبمتوسطّحسابيّ، وانحراف2.69ّّبـبلغتّقيمته
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بلغت0.57ّّمعياريّبلغّ مئويةّ موافقةّّ%89.66وبنسبةّ التاسعةّّأماّ ّ،مرتفعةوبدرجةّ المرتبةّ
أعطي الحرية الكاملة لفريق العمل لممارسة أعماله  "وّتنصّعلى:ّّ(20فكانتّللعبارةّ)

وبنسبة0.61ّّّبلغّمعياري1.65ّبـّبلغتّقيمتهبمتوسطّحسابيّّ" بالطريقة التي يفضلها
(ّعلىّالمرتبة16ّفيّحينّحصلتّالعبارةّ)ّ،مرتفعةوبدرجةّموافقةّّ%88.33مئويةّبلغتّ

"ّكافيةّلتنظيمّالعملّبينّالعاملينلتيّاحددهاّالتعليماتّّاّالعاشرةّوالأخيرةّوّتنصّعلى:ّ"
ّ وبنسبةّمئويةّبلغت0.71ّّوانحرافّمعياريّبلغ1.45ّبلغتّقيمتهّبـبمتوسطّحسابيّ،

بلغتّالبعدّككلّفقدّحصلّعلىّمتوسطّحسابيّّأماّ ّ،وبدرجةّموافقةّمنخفضة48.33%ّ
جةّموافقةّوبدرّّ%86.67وبنسبةّمئويةّبلغت0.53ّّوانحرافّمعياريّبلغ2.60ّقيمتهّبـ
ّمرتفعة.

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ
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مية النسبية والأه( يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 14جدول رقم )
ّمهارة القيادة الموافقة ل ودرجات

 مهــارة القيــادة

غير موافق
 

محايد
موافق 
 

المتوسط الحسابي
الانحراف المعياري 
 

الأهمية النسبية
 

%
 

ترتيب حسب الأهمية
 

درجة الموا
فقة

 

 
رقم 
 البند

 
 العبـــارة

افصلّبينّالعلاقاتّالإنسانيةّوالعلاقاتّ 21
ّالشخصية.

ّمرتفعة 7 90 0.53 2.70 80 24 4

أحافظّعلىّالحدودّالوظيفيةّبينيّوبينّ 22
ّالعاملين.

ّمرتفعة 12 81.67 0.74 2.45 65 27 16

مكاناتهم. 23 ّمرتفعة 2 94.67 0.45 2.84 95 9 4ّأتفهمّقدراتّالعاملينّوا 
أفوضّبعضّالصلاحياتّللعاملينّلصالحّ 24

ّالعمل.
ّمرتفعة 3 93 0.52 2.79 92 10 6

أكافئّالعاملينّّفيّالمؤسسةّعلىّانجازّ 25
ّالأهدافّالمطلوبة.

ّمرتفعة 10 86.33 0.73 2.59 80 12 16

ّمرتفعة 4 92.33 0.49 2.77 88 16 4ّأحرصّعلىّتحقيقّالعدلّبينّّالعاملين. 26
أتجنبّالاستئثارّبالرأيّأوّالسلطةّعندّاتخاذّ 27

ّالقرارات.
 مرتفعة 6 91.33 0.51 2.74 84 20 4

أحرصّعلىّتلبيةّمطالبّالعاملينّّوحلّ 28
ّمشاكلهم.

 مرتفعة 1 95.67 0.41 2.87 97 8 3

 مرتفعة 5 91.67 0.52 2.75 87 16 5ّأتقبلّاقتراحاتّالعاملينّوانتقاداتهمّالبناءة. 29

احرصّعلىّالمرونةّفيّالتعاملّوالتكيفّمعّ 30
ّالمستجدات.

 مرتفعة 11 86 0.68 2.58 75 21 12

أشركّالعاملينّفيّالدوراتّالتكوينيةّحسبّ 31
ّاحتياجاتهمّالمهنية.

 مرتفعة 9 88 0.61 2.64 78 22 8

اختارّأساليبّمناسبةّلتعزيزّالعلاقاتّ 32
ّالإنسانيةّمعّالعاملين.

 مرتفعة 8 89.67 0.67 2.69 75 22 11

 مرتفعة - 90 2.70ّ0.75ّنتــائجّالبـعدّككل
 (spss23بناء على مخرجات ) المصدر: من إعداد الطالبة



 تحليل وتفسير نتائج الدراسةو  ،الفصل الخامس                                عرض

 

184 
 

(ّالموضحّأعلاهّوالذيّيمثلّنتائجّالمتوسطات14ّمنّخلالّالجدولّرقمّ)نلاحظّّّّّّّ
بعدّّرةّمنّعباراتوالأهميةّالنسبيةّودرجةّالموافقةّلكلّعباّالحسابيةّوالانحرافاتّالمعيارية

ماّبينّّانحصرتالمتوسطاتّالحسابيةّلهذاّالبعدّقدّّأنّ ّككل.مهارةّالقيادةّونتائجّالبعدّ
أحرصّعلىّتلبيةّ تنصّعلى:ّ"ّ(ّالتيّ 28بالمرتبةّالأولىّالعبارةّ)وجاءت ، (2.87 - 2.45)

بلغّّوانحرافّمعياري2.87ّبـبلغتّقيمتهّ"ّبمتوسطّحسابيّوحلّمشاكلهم.مطالبّالعاملينّ
المرتبةّالثانيةّفكانتّّأماّ ، وبدرجةّموافقةّمرتفعةّ%95.67وبنسبةّمئويةّبلغت0.41ّّ

مكاناتهم"،ّ(ّوالتيّتنصّعلى:23ّللعبارةّ) بلغتّبمتوسطّحسابيّأتفهمّقدراتّالعاملينّوا 
وبدرجةّموافقةّّ%94.67وبنسبةّمئويةّبلغت0.45ّّوانحرافّمعياريّبلغ2.84ّّبـقيمتهّ
ّاحّمرتفعة، ّ)بينما ّالعبارة ّتنص24ّتلت ّوالتي ّالثالثة ّالمرتبة أفوضّبعضّّ"ّعلى:(

وانحرافّمعياري2.79ّّبـبلغتّقيمتهّبمتوسطّحسابيّّ."الصلاحياتّللعاملينّلصالحّالعمل
(26ّفيّحينّجاءتّالعبارةّ)ّمرتفعة،وبدرجةّموافقةّّ%93وبنسبةّمئويةّبلغت0.52ّّبلغّ

"ّبمتوسطّ.بينّالعاملينعلىّتحقيقّالعدلّّأحرص "ّعلى:فيّالمرتبةّالرابعةّوالتيّتنصّ
وبدرجةّّ%93وبنسبةّمئويةّبلغت0.52ّّوانحرافّمعياريّبلغ2.79ّّبـبلغتّقيمتهّحسابيّ

اتّأتقبلّاقتراحّعلى:والتيّتنصّّ(29أماّالمرتبةّالخامسةّفكانتّللعبارةّ)ّموافقةّمرتفعة،
وانحرافّمعياريّبلغ2.75ّّبـبلغتّقيمتهّبمتوسطّحسابيّّالعاملينّوانتقاداتهمّالبناءةّ"،

(27ّوبدرجةّموافقةّمرتفعة،ّبينماّحصلتّالعبارةّ)ّ%91.67وبنسبةّمئويةّبلغت0.52ّّ
بّالاستئثارّبالرأيّأوّالسلطةّعندّاتخاذّأتجنّ علىّالمرتبةّالسادسةّوالتيّتنصّعلى:ّ"ّ

مئويةّّوبنسبة0.51ّوانحرافّمعياريّبلغ2.74ّّبـبلغتّقيمتهّبمتوسطّحسابيّّ."القرارات.
وّتنصّفيّالمرتبةّالسابعةّّ(21)وقدّجاءتّالعبارةّوبدرجةّموافقةّمرتفعة،ّ%91.33بلغتّ
بلغتّقيمتهّبمتوسطّحسابيّ،ّّ"افصل بين العلاقات الإنسانية والعلاقات الشخصية. "على:ّ

،ّأماّمرتفعةوبدرجةّموافقةّّ%90وبنسبةّمئويةّبلغت0.53ّّوانحرافّمعياريّبلغ2.70ّّبـ
ّا ّ)المرتبة ّفكانتّللعبارة اختار أساليب مناسبة لتعزيز  "ّتنصّعلىّ:ّوالتيّ ّ(32لثامنة
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وانحرافّمعياريّبلغ2.69ّّبـبلغتّقيمتهّبمتوسطّحسابيّّ"،العلاقات الإنسانية مع العاملين
ّّ(31وبدرجةّموافقةّمرتفعة،ّبينماّجاءتّالعبارةّ)ّ%89.67وبنسبةّمئويةّبلغت0.67ّّ

أشرك العاملين في الدورات التكوينية حسب احتياجاتهم  "صّعلىّ:تنّفيّالمرتبةّالتاسعةّّو

ّبلغت0.61ّّّبلغّمعياري2.64ّبـّبلغتّقيمتهبمتوسطّحسابيّّ"المهنية. ّمئوية وبنسبة
تنصّّالعاشرةّوالتيفيّالمرتبةّّ(25،ّفيّحينّجاءتّالعبارةّ)مرتفعةوبدرجةّموافقة88%ّّ

بلغتّبمتوسطّحسابيّّ"الأهداف المطلوبة.المؤسسة على انجاز  العاملين فيأكافئ  "على:
وبدرجةّموافقةّّ%86.33وبنسبةّمئويةّبلغت0.73ّّوانحرافّمعياريّبلغ2.59ّّبـقيمتهّ
احرص  "والتيّتنصّعلى:ّ(ّفقدّجاءتّفيّالمرتبةّالحاديّعشر30أماّالعبارةّ)ّمرتفعة،

2.58ّبـتهّبلغتّقيمبمتوسطّحسابيّّ"على المرونة في التعامل والتكيف مع المستجدات
فيّحينّوبدرجةّموافقةّمرتفعة،ّّ%86وبنسبةّمئويةّبلغت0.68ّّوانحرافّمعياريّبلغّ

( علىّالمرتبةّالثانيّعشر22حصلتّالعبارةّ )ّّ" وّتنصّعلىّ: دودّأحافظّعلىّالحّوالأخيرةّ
ّبينيّوبينّالعاملين" ّالوظيفية ّبمتوسطّحسابيّ، 0.74ّمعياريّبلغ2.45ّّبلغتّقيمته

ّبلغ ّمئوية ّّ%81.67تّوبنسبة البعدّككلّفقدّحصلّعلىّّأماّ مرتفعةّ،وبدرجةّموافقة
ّ%90وبنسبةّمئويةّبلغت0.75ّّوانحرافّمعياريّبلغ2.70ّبلغتّقيمتهّبـمتوسطّحسابيّ

ّوبدرجةّموافقةّمرتفعة.

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ
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والأهمية النسبية ( يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 15جدول رقم )
ّارات العلاقات الإنسانية مرتبة تنازليا الموافقة لمه ودرجات

 

 المهارات
المتوسطّ
ّالحسابي

الانحرافّ
ّالمعياري

الأهميةّ
ّالنسبية

ترتيبّحسبّ
ّالأهمية

ّدرجةّالموافقة

ّمرتفعة84ّ3ّ% 0.63 2.52ّمهارةّالاتصال
ّمرتفعة86.67ّ2ّ%2.60ّ0.53ّّمهارةّالعملّفيّفريق

ّمرتفعة90ّ1ّ%2.70ّ0.75ّّمهارةّالقيادة

 مرتفعة - %86.67 0.57 2.60 لمهارات ككلا
 (spss23بناء على مخرجات ) المصدر: من إعداد الطالبة

ّّّّّّّّ( أنّ 15نلاحظّمنّخلالّالجدولّرقمّ استبيانّمهاراتّّّ( لأبعادّ المتوسطاتّالحسابيةّ
فيّالمرتبةّّالقيادةوجاءتّمهارةّ، (2.70 - 2.52)ماّبينّّانحصرتالعلاقاتّالإنسانية،ّقدّ

وبنسبةّمئوية0.75ّّوانحرافّمعياريّبلغ2.70ّّبـبلغتّقيمتهّلأولىّبمتوسطّحسابيّا
المرتبةّالثانيةّّالعملّفيّفريقوبدرجةّموافقةّمرتفعة،ّفيّحينّاحتلتّمهارةّّ%90بلغتّ

ّبمتوسطّحسابيّ 2.60ّّبـبلغتّقيمته ّبلغت0.53ّّوانحرافّمعياريّبلغ ّمئوية وبنسبة
مرتفعةّ،86.67%ّ موافقةّ احتلتّمهارةّوبدرجةّ الثالثةّالاتصالبينماّ بمتوسطّحسابيّّالمرتبةّ

وبدرجةّموافقةّّ%84وبنسبةّمئويةّبلغت0.63ّّوانحرافّمعياريّبلغ2.52ّّبـبلغتّقيمتهّ
ّمرتفعة.

ّالنسبيةّ عرضّوتحليلّنتائجّالمتوسطاتّالحسابيةّوالانحرافاتّالمعيارية 2.1 والأهمية
أساليبّإدارةّالصراعّالتنظيميّوهيّموضحةّفيّّلبنودّوأبعادّاستبيانودرجاتّالموافقةّ

ّالتالية:الجداولّ

ّ
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مية النسبية والأه( يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 16جدول رقم )
ّسلـوب التعاونالموافقة لأ ودرجات

 أسلـــوب التعــاون

غير موافق
 

محايد  
 

موافق 
 

 
المتوسط الحسابي

الانحراف المعياري 
 

الأهمية
 

النسبية
 

%
 

ترتيب حسب الأهمية
 

درجة الموافقة
 

 
رقم 
 البند

 
 ةالعبــار 

 مرتفعة 2 97 0.33 2.91 101 5 2ّالجماعي.علىّالعملّالعاملينّأشجعّ 1

علىّّحلّالمشكلاتّالتيّّالعاملينّأساعد 2
ّتواجههم.

 مرتفعة 1 97.33 0.26 2.92 100 8 0

قراراتّللوصولّإلىّّالعاملينّّأتعاونّمع 3
ّمقبولةّللجميع

7 6 

 

 مرتفعة 4 93.67 0.53 2.81 95

 مرتفعة 3 95.67 0.33 2.87 94 13 1ّالعاملين.أتبادلّالمعلوماتّالدقيقةّمعّ 4

فيّحالّّالعاملينّأتساهلّمعّزملائي 5
ّ.اختلافيّمعهمّ

5 

 

 مرتفعة 8 83.67 0.53 2.51 91 12

ّأسعىّباستمرارّللحصولّعلىّالمساعدةّمن 6
ّحلّلبعضّالمشاكل.لإيجادّّّاملينالع

6 11 

 

 مرتفعة 5 93 0.50 2.79 91

ادرسّالأسبابّالمؤديةّإلىّالصراعّبالتعاونّ 7
ّمعّأطرافّالصراع.

6 12 

 

90 

 

 مرتفعة 6 92.33 0.53 2.77

فيّوضعّالخططّّالعاملينأتشاركّمعّ 8
ّ.الصراعّلتخفيفّمنّحدةل

 مرتفعة 7 92 0.46 2.76 85 21 2

 مرتفعة  93 0.53 2.79 البعد ككل نتــائج  

 (spss23بناء على مخرجات ) المصدر: من إعداد الطالبة

(ّالموضحّأعلاهّوالذيّيمثلّنتائجّالمتوسطات16ّمنّخلالّالجدولّرقمّ)نلاحظّّّّّّّ
بعدّّوالأهميةّالنسبيةّودرجةّالموافقةّلكلّعبارةّمنّعباراتّالحسابيةّوالانحرافاتّالمعيارية

ماّبينّّانحصرتالمتوسطاتّالحسابيةّلهذاّالبعدّقدّّأنّ ّككل.اونّونتائجّالبعدّأسلوبّالتع
علىّّالعاملينّأساعد (ّالتيّتنصّعلى:ّ"2بالمرتبةّالأولىّالعبارةّ)وجاءت ، (2.92 - 2.51)
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وانحرافّمعياريّبلغ2.92ّّبـبلغتّقيمتهّ"ّبمتوسطّحسابيّ.المشكلاتّالتيّتواجههمّحل
أماّالمرتبةّالثانيةّفكانتّ ،وبدرجةّموافقةّمرتفعةّ%97.33ّوبنسبةّمئويةّبلغت0.26ّ

بمتوسطّحسابيّّ"،الجماعيعلى العمل العاملين أشجع  تنصّعلى:ّ"ّ(ّوالتيّ 1للعبارةّ)
وبدرجةّموافقةّّ%97وبنسبةّمئويةّبلغت0.33ّّوانحرافّمعياريّبلغ2.91ّّبـبلغتّقيمتهّ

ّ)ّمرتفعة، ّاحتلتّالعبارة ّالمرتبةّالثال4بينما أتبادل المعلومات  "ّتنصّعلىّ:ّثةّوالتيّ (

ّالعاملينالدقيقة مع  0.33ّوانحرافّمعياريّبلغ2.87ّّبـبلغتّقيمتهّبمتوسطّحسابيّ."
(ّفي3ّ،ّفيّحينّجاءتّالعبارةّ)ّوبدرجةّموافقةّمرتفعةّ%95.67وبنسبةّمئويةّبلغتّ

ّقراراتّمقبولةّللجميعللوصولّإلىّّالعاملينّّأتعاونّمع "ّالمرتبةّالرابعةّوالتيّتنصّعلىّ:
وبنسبةّمئويةّبلغت0.53ّّوانحرافّمعياريّبلغ2.81ّّبـبلغتّقيمتهّ"ّبمتوسطّحسابيّ

المرتبةّالخامسةّفكانتّللعبارةّ)ّوبدرجةّموافقةّمرتفعة،93.67%ّ ّوالتيّتنصّعلى:ّ(6أماّ
ّمن ّالعاملينّأسعىّباستمرارّللحصولّعلىّالمساعدة ّّ "،ّّحلّلبعضّالمشاكللإيجاد

بلغت0.50ّّوانحرافّمعياريّبلغ2.79ّّبـبلغتّقيمتهّطّحسابيّبمتوس ّ%93وبنسبةّمئويةّ
(ّعلىّالمرتبةّالسادسةّوالتيّتنصّعلى:7ّبينماّحصلتّالعبارةّ)ّوبدرجةّموافقةّمرتفعة،

بلغتّبمتوسطّحسابيّّ."الصراعّبالتعاونّمعّأطرافّالصراعادرسّالأسبابّالمؤديةّإلىّ"ّ
وبدرجةّموافقةّّ%92.33وبنسبةّمئويةّبلغت0.53ّّريّبلغّوانحرافّمعيا2.77ّقيمتهّبـ
فيّّالعاملينأتشاركّمعّّتنصّعلى:ّ"وّّالسابعةفيّالمرتبةّّ(8)وقدّجاءتّالعبارةّّمرتفعة،

وانحراف2.76ّّبلغتّقيمتهّبـ،ّبمتوسطّحسابيّ"الصراعّلتخفيفّمنّحدةوضعّالخططّل
ّأماّالمرتبةّالثامنةّ،ةّمرتفعةوبدرجةّموافقّ%92وبنسبةّمئويةّبلغت0.46ّّمعياريّبلغّ

ّ)ّوالأخيرة ّتنصّعلىّ(5فكانتّللعبارة في حال  العاملين أتساهل مع زملائي "ّ:والتي

وبنسبة0.53ّّوانحرافّمعياريّبلغ2.51ّّبـبلغتّقيمتهّبمتوسطّحسابيّ". اختلافي معهم
ّبلغتّ ّمرتفعةّ%83.67مئوية ّموافقة ّحصلّعلىّمتوسطّأماّ ّ،وبدرجة ّفقد ّككل ّالبعد
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مئويةّبلغت0.53ّّوانحرافّمعياريّبلغ2.79ّّبلغتّقيمتهّبـحسابيّ وبدرجةّّ%82وبنسبةّ
ّموافقةّمرتفعة.

النسبية مية والأه( يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 17جدول رقم ) 
 ودرجات الموافقة لأسلـوب التنازل

 (spss23بناء على مخرجات ) ةالمصدر: من إعداد الطالب

(ّالموضحّأعلاهّوالذيّيمثلّنتائجّالمتوسطات17ّمنّخلالّالجدولّرقمّ)نلاحظّّّّّّّّّّ
بعدّّوالأهميةّالنسبيةّودرجةّالموافقةّلكلّعبارةّمنّعباراتّالحسابيةّوالانحرافاتّالمعيارية
ماّبينّّانحصرتعدّقدّالمتوسطاتّالحسابيةّلهذاّالبّأنّ ّككل.أسلوبّالتنازلّونتائجّالبعدّ

ّ)وجاءت ، (1.94 - 1.51) ّالعبارة ّالأولى ّ"9بالمرتبة ّالتيّتنصّعلى: ّإرضاءّ ( أحاول

 أسلـــوب التنــازل

غير موافق
 

محايد  
 

موافق 
 

 
المتوسط الحسابي

الانحراف المعياري 
 

الأهمية النسبية
 

%
 

ترتيب حسب الأهمية
 

درجة الموافقة
 

 
رقم 
 البند

 
 العبــارة

أحاولّإرضاءّمشاعرّّالعاملينّكيّ 9
ّأحافظّعلىّعلاقتيّالطيبةّمعهم.

ّةمتوسط 1 64.67 0.56 1.94 41 4 63

أضحيّبرغباتيّالخاصةّفيّسبيلّرغباتّ 10
ّالعاملين.

ّمتوسطة 2 59.67 0.96 1.79 14 74 20

احرصّعلىّتقديمّبعضّالتنازلاتّمعّمنّ 11
ّاختلفّمعهمّمهنيا.

ّمنخفضة 5 54 0.83 1.62 16 50 42

ّمنخفضة 6 52.33 0.65 1.57 10 42 56ّأحاولّأنّلاّاجرحّمشاعرّالعاملين. 12

ّمتوسطة 4 55.67 0.56 1.67 4 52 52ّادعّالعاملينّيحتفظونّبوجهاتّنظرهم. 13
ّمنخفضة 7 50.33 0.57 1.51 4 48 56ّلاّأتمسكّبرأييّفيّالقراراتّالتنظيمية. 14
همّجداّلهمّفيّإذاّبداّأنّموقفّالعاملينّم 15

ّحياتهمّالمهنيةّأحاولّتحقيقّرغباتهم
ّمتوسطة 3 56 0.52 1.68 2 64 42

 متوسطة - 56 0.23 1.68 نتــائج البعد ككل  
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ّا ّ ّمعهمّلعاملينمشاعر بلغتّقيمتهّبمتوسطّحسابيّ"ّكيّأحافظّعلىّعلاقتيّالطيبة
1.94ّبـ ّبلغ ّمعياري 0.56ّّوانحراف ّبلغت ّمئوية ّموافقةّّ%64.67وبنسبة وبدرجة

أضحي برغباتي  "ّّّّ(ّوالتيّتنصّعلى:10بةّالثانيةّفكانتّللعبارةّ)أماّالمرتّ،متوسطة

وانحرافّمعياري1.79ّّبـبلغتّقيمتهّبمتوسطّحسابيّّ،ّ"العاملينالخاصة في سبيل رغبات 
ّاحتلتّالعبارةّّ،متوسطةوبدرجةّموافقةّّ%59.67وبنسبةّمئويةّبلغت0.96ّّبلغّ بينما

إذا بدا أن موقف العاملين مهم جدا لهم في حياتهم  "ّتنصّعلىّ:ّ(ّالمرتبةّالثالثةّوالتيّ 15)

وانحرافّمعياريّبلغ1.68ّّبـبلغتّقيمتهّبمتوسطّحسابيّّ"،همتحقيق رغبات المهنية أحاول
(13ّفيّحينّجاءتّالعبارةّ)ّوبدرجةّموافقةّمتوسطة،ّ%56وبنسبةّمئويةّبلغت0.52ّّ

بمتوسطّّ،"هاتّنظرهمتفظونّبوجالعاملينّيحادعّ "ّّفيّالمرتبةّالرابعةّوالتيّتنصّعلىّ:
ّ%55.67وبنسبةّمئويةّبلغت0.56ّّوانحرافّمعياريّبلغ1.67ّّبـبلغتّقيمتهّحسابيّ

)ّأماّ ّوبدرجةّموافقةّمتوسطة احرصّ"ّ:تنصّعلىّوالتيّ ّ(11المرتبةّالخامسةّفكانتّللعبارةّ
مهنيابعضّعلىّتقديمّ منّاختلفّمعهمّ بمتوسطّحسابيّالتنازلاتّمعّ 1.62ّبـّبلغتّقيمته"ّ،

ّ ّبلغ ّبلغت0.83ّّوانحرافّمعياري ّمئوية ّّ%54وبنسبة ّمنخفضة ّموافقة بينماّوبدرجة
أحاولّأنّلاّاجرحّمشاعرّ(ّعلىّالمرتبةّالسادسةّوالتيّتنصّعلى:ّ"12ّحصلتّالعبارةّ)

وبنسبةّمئوية0.65ّّوانحرافّمعياريّبلغ1.57ّّبلغتّقيمتهّبـبمتوسطّحسابيّّ،"العاملين
ّفيّالمرتبةّالسابعةّ(14)وقدّجاءتّالعبارةّ،ّمنخفضةموافقةّّوبدرجةّ%52.33بلغتّ

بلغتّ."ّبمتوسطّحسابيّلاّأتمسكّبرأييّفيّالقراراتّالتنظيميةّ"تنصّعلى:ّالأخيرةّووّ
وبدرجةّموافقةّّ%50.33وبنسبةّمئويةّبلغت0.57ّّوانحرافّمعياريّبلغ1.50ّّقيمتهّبـ

وانحراف1.68ّّبلغتّقيمتهّبـيّالبعدّككلّفقدّحصلّعلىّمتوسطّحسابّأماّ منخفضة،ّ
ّ.وبدرجةّموافقةّمتوسطةّ%56وبنسبةّمئويةّبلغت0.23ّّمعياريّبلغّ

ّ
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والأهمية النسبية ( يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 18جدول رقم )
  طودرجات الموافقة لأسلـوب الحل الوس

 (spss23بناء على مخرجات ) المصدر: من إعداد الطالبة     

           ّ ّ)ّمننلاحظ ّرقم ّالجدول 18ّخلال ّالحسابيةّوالّ ( ّالمتوسطات ّنتائج ّيمثل ذي
بعدّأسلوبّّوالأهميةّالنسبيةّودرجةّالموافقةّلكلّعبارةّمنّعباراتّوالانحرافاتّالمعيارية

ّّالحل ّبينّّأنّ ّككل.الوسطّونتائجّالبعد ّتراوحتّما ّقد ّالبعد ّلهذا المتوسطاتّالحسابية
اخففّمشاعرّ (ّالتيّتنصّعلى:ّ"16بالمرتبةّالأولىّالعبارةّ)وجاءت ، (2.87 - 2.78)

وانحراف2.87ّّبـبلغتّقيمتهّ"ّبمتوسطّحسابيّالعمل.ّالغضبّلدىّأطرافّالصراعّفي

 الحـل الوسـطأسلـــوب 

غير موافق
 

محايد  
 

موافق 
 

 
المتوس

ط الحسابي
الانحراف المعياري 
 

الأهمية النسبية
 

%
 

ترتيب حسب الأهمية
 

درجة الموافقة
 

 

رقم 

 البند

 
 العبــارة

اخففّمشاعرّالغضبّلدىّأطرافّ 16
ّالعمل.ّالصراعّفي

4 

 

 

ّمرتفعة 1 95.67 0.43 2.87 8 30

أشجعّأطرافّالصراعّعلىّتبادلّوجهاتّ 17
حلّللمشكلّّالنظرّفيماّبينهمّبهدفّإيجاد

ّالوظيفي.

1 

 

12 15 2.83 

 

0.35 94.33 

 

ّمرتفعة 3

ّالطيبةّأحافظّّفيّعمليّعلىّالعلاقات 18
ّطرافّالمتصارعة.بينّالأ

1 

 

ّمرتفعة 2 95.33 0.37 2.86 25 17

أساعدّالأطرافّالمتصارعةّمهنياّعلىّ 19
ّتحقيقّرغبتهاّحسبّالإمكانياتّالمتاحة.

6 

 

ّتفعةمرّ 4 93.67 0.51 2.81 10 42

ابرزّنقاطّالاتفاقّبينّالأطرافّ 20
ّ.المتصارعة

ّمرتفعة 5 93.33 0.42 2.80 6 44 2

أسعىّلإيجادّحلّتوفيقيّبينّالأطرافّ 21
ّالمتصارعة.

7 

 

ّمرتفعة 6 93 0.54 2.79 4 48

يختارونّالحلّلعاملينّأحاولّجعلّا 22
ّ.الوسطّكحلّللخلاف

ّمرتفعة 7 92.67 0.56 2.78 2 64 8

 مرتفعة - 94 0.43 2.82 ج البعد ككلنتــائ  
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ب0.43ّمعياريّبلغّ مئويةّ موافقةّمرتفعةّ%95.67لغتّوبنسبةّ الثانيةّّأماّ ّ،وبدرجةّ المرتبةّ
( "18فكانتّللعبارةّ والتيّتنصّعلىّ: طراف بين الأ الطيبة عملي على العلاقات في أحافظ ّ(

وبنسبة0.37ّّوانحرافّمعياريّبلغ2.86ّّبـبلغتّقيمتهّ"ّبمتوسطّحسابيّالمتصارعة.
اّوبدرجةّموافقةّمرتفعةّ%95.33مئويةّبلغتّ ّ(ّالمرتبةّالثالثةّوالتيّ 17حتلتّالعبارةّ)بينماّ

أشجع أطراف الصراع على تبادل وجهات النظر فيما بينهم بهدف إيجاد حل  "ّعلى:تنصّ

وبنسبة0.35ّّوانحرافّمعياريّبلغ2.83ّّبـبلغتّقيمتهّبمتوسطّحسابيّّ"للمشكل الوظيفي.
(ّفيّالمرتبة19ّ)فيّحينّجاءتّالعبارةّّمرتفعة،وبدرجةّموافقةّّ%94.33مئويةّبلغتّ

أساعدّالأطرافّالمتصارعةّمهنياّعلىّتحقيقّرغبتهاّحسبّ "ّعلى:تنصّّالرابعةّوالتيّ 
ّبمتوسطّحسابيّالإمكانياتّالمتاحة. 0.51ّوانحرافّمعياريّبلغ2.81ّّبـبلغتّقيمتهّ"
المرتبةّالخامسةّفكانتّللعبارةّّأماّ ّوبدرجةّموافقةّمرتفعة،ّ%93.67وبنسبةّمئويةّبلغتّ

"،ّبمتوسطّحسابيّبرزّنقاطّالاتفاقّبينّالأطرافّالمتصارعةأ "ّعلى:تنصّّوالتيّ ّ(20)
وبدرجةّّ%93.33وبنسبةّمئويةّبلغت0.42ّّوانحرافّمعياريّبلغ2.80ّّبـبلغتّقيمتهّ

أسعىّتنصّعلى:ّ"ّّ(ّعلىّالمرتبةّالسادسةّوالتيّ 21بينماّحصلتّالعبارةّ)ّموافقةّمرتفعة،
بـبمتوسطّحسابيّّ."فّالمتصارعةحلّتوفيقيّبينّالأطرالإيجادّ وانحراف2.79ّّبلغتّقيمتهّ

وقدّجاءتّالعبارةّّ،وبدرجةّموافقةّمرتفعةّ%93وبنسبةّمئويةّبلغت0.54ّّمعياريّبلغّ
يختارونّالحلّلعاملينّأحاولّجعلّاّ"تنصّعلى:ّالأخيرةّووّفيّالمرتبةّالسابعةّّ(22)

0.56ّوانحرافّمعياريّبلغ2.78ّّبلغتّقيمتهّبـ."ّبمتوسطّحسابيّالوسطّكحلّللخلاف
ّبلغتّ ّمئوية ّّ%92.67وبنسبة ّمرتفعةوبدرجةّموافقة البعدّككلّفقدّحصلّعلىّّأماّ ،

ّ%94وبنسبةّمئويةّبلغت0.43ّّوانحرافّمعياريّبلغ2.82ّّبلغتّقيمتهّبـمتوسطّحسابيّ
 .مرتفعةوبدرجةّموافقةّ
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مية النسبية والأهحرافات المعيارية ( يوضح المتوسطات الحسابية والان19جدول رقم )
ّسلـوب المنافسةودرجة الموافقة لأ

 (spss23بناء على مخرجات ) المصدر: من إعداد الطالبة

           ّ ّ)ّمننلاحظ ّرقم ّالجدول 19ّخلال ّالحسابيةّوالذّ ( ّالمتوسطات ّنتائج ّيمثل ي
بعدّأسلوبّّةّمنّعباراتوالأهميةّالنسبيةّودرجةّالموافقةّلكلّعبارّّوالانحرافاتّالمعيارية

 1.36)ماّبينّّانحصرتالمتوسطاتّالحسابيةّلهذاّالبعدّقدّّأنّ ّككل.البعدّّالمنافسةّونتائج

سكّبرأييّلتحقيقّتمأ (ّالتيّتنصّعلى:ّ"27بالمرتبةّالأولىّالعبارةّ)وجاءت ، (2.66 -
وبنسبة0.52ّّوانحرافّمعياريّبلغ2.66ّّبـبلغتّقيمتهّ"ّبمتوسطّحسابيّ.الفوزّبالمنافسة
)ّأماّ ّ،وبدرجةّموافقةّمرتفعةّ%88.67مئويةّبلغتّ والتيّ 26المرتبةّالثانيةّفكانتّللعبارةّ )ّّ

"ّ الحل  عاملين لقبولسواء كانوا زملاء أو  اضغط على أطراف الصراع تنصّعلى:

 المنـافسـةأسلـــوب 

غير موافق
 

محايد  
 

موافق 
 

 
المتوسط الحسا

بي
الانحراف المعياري 
 

الأهمية النسبية
 

%
 

ترتيب حسب الأهمية
 

درجة الموافقة
 

 

رقم 

 البند

 
 العبــارة

أسعىّلتحقيقّأهدافيّعلىّحسابّزملائيّ 23
ّعاملين.وغيرهمّمنّال

65 35 

 

8 1.47 

 

0.63 

 

 منخفضة 6 49

أصرّعلىّالاحتفاظّبوجهاتّنظريّ 24
ّلنفسي.

 متوسطة 3 77.67 0.53 2.33 37 30 41

 منخفضة 5 49.67 0.50 1.49 1 52 55ّاستخدمّعلاقاتيّلأكسبّموقفّتنافسي 25
اضغطّعلىّأطرافّالصراعّسواءّكانواّ 26

ّزملاءّأوّعاملينّّلقبولّالحلّالمطروح.
 مرتفعة 2 79.67 0.55 2.39 58 3 47

 رتفعةم 1 88.67 0.52 2.66 83 4 21ّأتمسكّبرأييّلتحقيقّالفوزّبالمنافسة. 27
 متوسطة 4 77 0.42 2.31 2 20 86ّأحاولّإقناعّالعاملينّبمزاياّموقفي. 28
لاّاتركّالمجالّللمنافسينّلحلّالمشكلاتّ 29

ّبينّالعاملين.
27 

 

 منخفضة 7 45.33 0.85 1.36 66 15

 متوسطة - 66.67 0.61 2.00 نتــائج البعد ككل  
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بمتوسطّحسابيّالمطروح. وبنسبةّمئوية0.55ّّوانحرافّمعياريّبلغ2.39ّّبـبلغتّقيمتهّّ"
احتلتّالعبارةّ)ّوبدرجةّموافقةّمرتفعةّ%79.67بلغتّ (ّالمرتبةّالثالثةّوالتيّتنص24ّبينماّ
2.33ّبـبلغتّقيمتهّبمتوسطّحسابيّ"ّ.على الاحتفاظ بوجهات نظري لنفسي ر  أص "ّعلى:

فيّّوبدرجةّموافقةّمتوسطة،ّ%77.67وبنسبةّمئويةّبلغت0.53ّّوانحرافّمعياريّبلغّ
( بمزاياّعاملينّأحاولّإقناعّال "ّعلى:تنصّّالرابعةّوالتيّ (ّفيّالمرتبة28ّحينّجاءتّالعبارةّ

وبنسبةّمئوية0.42ّّوانحرافّمعياريّبلغ2.31ّّبـبلغتّقيمتهّ"ّبمتوسطّحسابيّموقفي
والتيّتنصّّ(25أماّالمرتبةّالخامسةّفكانتّللعبارةّ)، وبدرجةّموافقةّمتوسطةّ%77بلغتّ
ّبمتاستخدمّعلاقاتيّلأكسبّموقفّتنافسي "ّ:على 1.49ّبـبلغتّقيمتهّوسطّحسابيّ"،

بينماّّوبدرجةّموافقةّمنخفضة،ّ%49.67وبنسبةّمئويةّبلغت0.50ّّوانحرافّمعياريّبلغّ
حلّتوفيقيّأسعىّلإيجادّ(ّعلىّالمرتبةّالسادسةّوالتيّتنصّعلى:ّ"23ّحصلتّالعبارةّ)

ّالأطرافّالمتصارعة ّّ."بين ّحسابي ّبـبمتوسط ّبلغ1.47ّّبلغتّقيمته وانحرافّمعياري
فيّّ(29)وقدّجاءتّالعبارةّّ،منخفضةوبدرجةّموافقةّّ%49وبنسبةّمئويةّبلغت0.63ّّ

ّ ّالسابعة ّوّوّالمرتبة ّ"ّتنصّعلى:الأخيرة ّالمشكلاتّمنافسينللّالمجالّاتركلا بينّّلحل
وبنسبةّمئوية0.85ّّوانحرافّمعياريّبلغ1.36ّّبلغتّقيمتهّبـ"ّبمتوسطّحسابيّالعاملين.
البعدّككلّفقدّحصلّعلىّمتوسطّحسابيّّاأمّ ّمنخفضةةّوبدرجةّموافقّ%45.33بلغتّ

وبدرجةّّ%66.67وبنسبةّمئويةّبلغت0.61ّّوانحرافّمعياريّبلغ2.00ّّبلغتّقيمتهّبـ
ّتوسطة.موافقةّم

ّ
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مية النسبية والأه( يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 20جدول رقم )
ّسلـوب التجنـبودرجة الموافقة لأ

 (spss23بناء على مخرجات ) المصدر: من إعداد الطالبة

ّّّّّّّّّ ّ)ّمننلاحظ ّرقم ّالجدول 20ّخلال ّالحسابيةّوالذّ ( ّالمتوسطات ّنتائج ّيمثل ي
بعدّأسلوبّّوالأهميةّالنسبيةّودرجةّالموافقةّلكلّعبارةّمنّعباراتّوالانحرافاتّالمعيارية

 - 2.66)المتوسطاتّالحسابيةّلهذاّالبعدّقدّتراوحتّماّبينّّأنّ ّككل.البعدّّالتجنبّونتائج

بّالمواقفّالتيّتؤديّأتجنّ  "(ّالتيّتنصّعلى:31ّبالمرتبةّالأولىّالعبارةّ)وجاءت ، (2.80
0.51ّوانحرافّمعياريّبلغ2.80ّّبـبلغتّقيمتهّبمتوسطّحسابيّّ."العاملينّمعّإلىّالجدل

ّبلغتّ ّمئوية ّمرتفعةّ%93.33وبنسبة ّموافقة ّفكانتّللعبارةّّأماّ ّوبدرجة ّالثانية المرتبة

 منـافسـةالأسلـــوب 

غير موافق
 

محايد  
 

موافق 
 

 
المتوسط الحسابي

الانحراف المعياري 
 

الأهمية النسبية
 

%
 

ترتيب حسب الأهمية
 

درجة الموافقة
 

 

رقم 

 البند

 
 العبــارة

لاّتستحقّّبالمؤسسةّشعرّأنّالخلافاتا 30
ّالاهتمام.

 مرتفعة 2 93 0.50 2.79 91 12 5

ّمعّإلىّالجدلّأتجنبّالمواقفّالتيّتؤدي 31
ّالعاملين.

 مرتفعة 1 93.33 0.51 2.80 93 9 6

أحاولّعملّأيّشيءّضروريّلتفاديّ 32
ّالتوترّغيرّالمرغوب.

 مرتفعة 6 89.33 0.63 2.67 84 14 10

أحاولّتأجيلّمواضيعّالصراعّحتىّأجدّ 33
ّالوقتّللتفكيرّفيهاّمرةّأخرى.

 مرتفعة 3 91 0.60 2.73 88 11 9

نّعلاقاتّمعّأيّطرفّمنّأتفادىّتكوي 34
ّالأطرافّالمتصارعة.

 مرتفعة 4 90 0.61 2.70 85 14 9

 مرتفعة 7 88.67 0.66 2.66 14 12 12ّلتزمّالحيادّبينّالأطرافّالمتصارعة.ا 35
اعتقدّأنّكلاّالأطرافّالمتصارعةّقادرةّ 36

ّدونّتدخل.علىّحلّالصراعّ
 مرتفعة 5 89.65 0.65 2.68 85 12 11

 مرتفعة - 90.33 0.35 2.71 لبعد ككلنتــائج ا  
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ّوالتيّ 30) )ّ"ّ بمتوسطّّ"،لا تستحق الاهتمام بالمؤسسة شعر أن الخلافاتأ تنصّعلى:
وبدرجةّّ%93وبنسبةّمئويةّبلغت0.50ّّوانحرافّمعياريّبلغ2.79ّّبـبلغتّقيمتهّحسابيّ

أحاول تأجيل  "ّعلى:تنصّّمرتبةّالثالثةّوالتيّ (ّال33بينماّاحتلتّالعبارةّ)ّ،موافقةّمرتفعة

بلغتّقيمتهّبمتوسطّحسابيّ ".مواضيع الصراع حتى أجد الوقت للتفكير فيها مرة أخرى
فيّّوبدرجةّموافقةّمرتفعة،ّ%91وبنسبةّمئويةّبلغت0.60ّّوانحرافّمعياريّبلغ2.73ّّبـ

أتفادىّتكوينّعلاقاتّمعّ "ّعلى:(ّفيّالمرتبةّالرابعةّوالتيّتنص34ّحينّجاءتّالعبارةّ)
بمتوسطّحسابيّأيّطرفّمنّالأطرافّالمتصارعة. وانحرافّمعياري2.70ّّبـبلغتّقيمتهّّ"

المرتبةّالخامسةّفكانتّّأماّ ّ،وبدرجةّموافقةّمرتفعةّ%90وبنسبةّمئويةّبلغت0.61ّّبلغّ
علىّحلّاأ "ّ:والتيّتنصّعلىّ(36للعبارةّ) لصراعّعتقدّأنّكلاّالأطرافّالمتصارعةّقادرةّ

ّ وبنسبة0.65ّّوانحرافّمعياريّبلغ2.68ّّبـبلغتّقيمتهّبمتوسطّحسابيّدونّتدخل"،
ّّ%89.65مئويةّبلغتّ ّ)وبدرجةّموافقةّمرتفعة، (ّعلىّالمرتبة32ّبينماّحصلتّالعبارة

ّ"،ضروريّلتفاديّالتوترّغيرّالمرغوبأحاولّعملّأيّشيءّالسادسةّوالتيّتنصّعلى:ّ"ّ
ّبـبمتوسطّحسابيّ 2.67ّّبلغتّقيمته ّبلغت0.63ّّوانحرافّمعياريّبلغ ّمئوية وبنسبة

الأخيرةّوّفيّالمرتبةّالسابعةّّ(35)وقدّجاءتّالعبارةّّوبدرجةّموافقةّمرتفعة89.33%ّ
2.66ّبلغتّقيمتهّبـ"ّبمتوسطّحسابيّزمّالحيادّبينّالأطرافّالمتصارعةلتاّ"تنصّعلى:وّ

ّأماّ مرتفعة،ّرجةّموافقةّوبدّ%88.67وبنسبةّمئويةّبلغت0.66ّّوانحرافّمعياريّبلغّ
0.35ّوانحرافّمعياريّبلغ2.71ّّبلغتّقيمتهّبـالبعدّككلّفقدّحصلّعلىّمتوسطّحسابيّ

 مرتفعة.وبدرجةّموافقةّّ%90.33وبنسبةّمئويةّبلغتّ
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والأهمية النسبية ( يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 21جدول رقم )
 لصراع التنظيمي مرتبة تنازلياالموافقة لأساليب إدارة ا ودرجات

        

 الأساليب
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

ترتيب حسب 
 الأهمية

درجة 
 الموافقة

 
ّمرتفعة2ّ 93% 0.53 2.79ّأسلوبّالتعاون
ّمتوسطة56ّ5ّ%1.68ّ0.23ّّأسلوبّالتنازل

ّمرتفعة1ّ 94%2.82ّ0.43ّّأسلوبّالحلّالوسط
ّمتوسطة4ّ 66.67%2.00ّ0.61ّّنافسةأسلوبّالم

ّمرتفعة90.33ّ3ّ%2.71ّ0.35ّّأسلوبّالتجنب
 مرتفعةّ-ّ%2.40ّ0.50ّ80 الأساليب ككل

 (spss23بناء على مخرجات ) المصدر: من إعداد الطالبة

تبيانّأساليبّالمتوسطاتّالحسابيةّلأبعادّاسّأنّ ّ(21)نلاحظّمنّخلالّالجدولّرقمّّّّّّّّ
فيّّالحلّالوسطوجاءّأسلوبّ، (2.82 - 1.68)ماّبينّّانحصرتقدّّلتنظيميّإدارةّالصراعّا

وبنسبة0.43ّّوانحرافّمعياريّبلغ2.82ّّبـبلغتّقيمتهّالمرتبةّالأولىّبمتوسطّحسابيّ
بلغتّ مرتفعةّ،ّ%94مئويةّ موافقةّ بمتوسطّّالتعاونفكانتّلأسلوبّّالثانيةالمرتبةّّأماّ وبدرجةّ

وبدرجةّّ%93وبنسبةّمئويةّبلغت0.53ّّحرافّمعياريّبلغّوان2.79ّبـبلغتّقيمتهّحسابيّ
بلغتّقيمتهّبمتوسطّحسابيّّالمرتبةّالثالثةفيّالتجنبّّفيّحينّجاءّأسلوبّموافقةّمرتفعة،

،ّوبدرجةّموافقةّمرتفعةّ%90.33وبنسبةّمئويةّبلغت0.35ّّوانحرافّمعياريّبلغ2.71ّّبـ

وانحراف2.00ّّبـبلغتّقيمتهّوسطّحسابيّأسلوبّالمنافسةّالمرتبةّالرابعةّبمتّبينماّاحتلّ 
أسلوبّّوبدرجةّموافقةّمتوسطةّ،ّأماّ ّ%66.67وبنسبةّمئويةّبلغت0.61ّّمعياريّبلغّ

فيّالمرتبة جاءّ وّالتنازلّفقدّ بمتوسطّحسابيّّالخامسةّ وانحراف1.68ّّبـبلغتّقيمتهّالأخيرةّ
ّ(06انظر الملحق رقم ) .ةوبدرجةّموافقةّمتوسطّ%56وبنسبةّمئويةّبلغت0.23ّّمعياريّبلغّ
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ّالدراسة:تحليل نتائج فرضيات عرض، و  3.1

ّإحصائيةذاتّدلالةّّإرتباطيةهناكّعلاقةّّالعامة:وتحليل نتائج الفرضية  ،عرض 1.3.1
تاليّيوضحّوالجدولّالّالتنظيمي،هاراتّالعلاقاتّالإنسانيةّوأساليبّإدارةّالصراعّمبينّ

ّنتائجّالفرضيةّالعامة.

ضح قيمة معامل الارتباط بيرسون بين مهارات العلاقات الإنسانية وأساليب (: يو 22جدول رقم )
 إدارة الصراع التنظيمي

 
 المتغيرات

 معامل الارتباط
 بيرسون

 

N 

 

 مستوى الدلالة
Sig 

دالة عند 
 مستوى الدلالة

ّّمهاراتّالعلاقاتّالإنسانية
**68.0ّ

ّ
108ّ

ّ
0.00ّ

ّ
0.01ّ ّأساليبّإدارةّالصراع

ّالتنظيمي
** .1La corrélation est significative au niveau 0,0 (SPSS23لمصدر: من إعداد الطالبة بناء على مخرجات)ا

(bilatéral) 

قيمةّمعاملّالارتباطّ"بيرسون"ّبينّمهاراتّّ(ّأنّ 22جدولّرقمّ)النلاحظّمنّخلالّ
وىّالدلالةّعندّمست86.0ّ**العلاقاتّالإنسانيةّوأساليبّإدارةّالصراعّالتنظيميّقدّبلغتّ

ذاتّدلالةّّإرتباطيةهناكّعلاقةّّأنّ ،ّأيّقبولّالفرضوهيّقيمةّمرتفعةّوهذاّيعنيّّ،0.01
ّالصراعّالتنظيميّلدىّإطاراتّّإحصائية ّوأساليبّإدارة بينّمهاراتّالعلاقاتّالإنسانية

ّبسكرة.ّ-مديريةّالصيانةمؤسسةّسوناطراكّ

كّعلاقةّإرتباطيةّموجبةّبينّهنا الأولى:عرض وتحليل نتائج الفرضية الفرعية  2.3.1
ّوالجدولّالتاليّيوضحّنتائجّالفرضيةّ ّالصراعّالتنظيمي، ّالاتصالّوأساليبّإدارة مهارة

 الفرعيةّالأولى.
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وأساليب إدارة الصراع  الاتصال يوضح قيمة معامل الارتباط بيرسون بين مهارة (:23جدول رقم )
 التنظيمي

 الأساليب           
 حصائيةالإ              

 المتغيرات

معامل ارتباط 
 بيرسون

 مستوى الدلالة
Sig 

 دالة عند مستوى
 دلالة 

98.0ّ.000ّ0.01ّ**ّالاتصالّمهارة
ّأسلوبّالتعاون

58.0ّ.000ّ0.01ّ**ّالاتصالّمهارة
ّأسلوبّالتنازل

76.0ّ0.00ّ0.01ّ**ّالاتصالّمهارة
ّأسلوبّالحلّالوسط

69.0ّ0.00ّ0.01ّ**ّالاتصالّمهارة
ّأسلوبّالمنافسة

86.0ّ0.00ّ0.01ّ**ّالاتصالّمهارة
ّأسلوبّالتجنب

** .1La corrélation est significative au niveau 0,0 (SPSS23المصدر: من إعداد الطالبة بناء على مخرجات)

(bilatéral) 

ّ
)نلا رقمّ أنّ 23حظّمنّخلالّجدولّ الارتباطّبيرسونّبينّمهاّّ( معاملّ الاتصالّقيمةّ رةّ

وهيّدالةّعند00.0ّّيّأكبرّمنّالقيمةّالمجدولةّوهّ،.980**رتّبـوأسلوبّالتعاونّقدّ 
بينّمهارةّّإحصائيةذاتّدلالةّّإرتباطيةعلاقةّّهناكّيعنيّأنّ ّماّ،0.01ىّالدلالةّمستوّ

ّضحّلناّمنّخلالّنفسّالجدولّأنّ كماّيتّ ّ،سلوبّالتعاونّلدىّمجتمعّالدراسةالاتصالّوأ
وهيّّ،0.58**لّالارتباطّبيرسونّبينّمهارةّالاتصالّوأسلوبّالتنازلّقدرتّبـقيمةّمعام

يدلّذلكّوّّ،0.01دالةّعندّمستوىّالدلالةّّهيّبالتاليوّّ،0.00أكبرّمنّالقيمةّالمجدولةّ
ذاتّدلالةّإحصائيةّبينّمهارةّالاتصالّوأسلوبّالتنازلّلدىّّإرتباطيةعلاقةّّوجودعلىّ
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قيمةّمعاملّالارتباطّبيرسونّبينّمهارةّالاتصالّوأسلوبّّ،ّكماّنلاحظّأنّ الدراسةمجتمعّ
وهيّدالةّعندّمستوىّّ،0.00وهيّأكبرّمنّالقيمةّالمجدولةّّ،0.76**الحلّالوسطّقدرتّبـ

بينّمهارةّالاتصالّّذاتّدلالةّإحصائيةّإرتباطيةهناكّعلاقةّّأنّ يعنيّاّ،ّممّ 0.01ّالدلالة
ّبلغتّقيمةّمعاملّالارتباطّبيرسونّبينّ،ّكموبّالحلّالوسطّلدىّمجتمعّالدراسةوأسل ا

بذلكّوّّ،.000وهيّأكبرّمنّالقيمةّالمجدولةّّ،0.69**مهارةّالاتصالّوأسلوبّالمنافسةّ
بينّمهارةّّإرتباطيةهناكّعلاقةّّأنّ ّإلىيشيرّّ،ّوهوّما0.01دالةّعندّمستوىّالدلالةّّتعتبر

ّأنّ ّ-أعلاه–الجدولخلالّّالاتصالّوأسلوبّالمنافسةّلدىّمجتمعّالدراسة،ّكماّنلاحظّمن
وهيّّ،.860**قيمةّمعاملّالارتباطّبيرسونّبينّمهارةّالاتصالّوأسلوبّالتجنبّقدرتّبـ

ّأنّ يعنيّّمم اّ،0.01مستوىّالدلالةّدالةّعندّّكماّأن هاّ،0.00أكبرّمنّالقيمةّالمجدولةّ
تمعّدىّمجذاتّدلالةّإحصائيةّبينّمهارةّالاتصالّوأسلوبّالتجنبّلّإرتباطيةهناكّعلاقةّ

الدلالاتّالإحصائيةّتؤكدّوبالتاليّفإنّ الدراسةّ، هناكّّأنّ ّقبولّالفرضّالذيّينصّعلىّهذهّ
بينّمهارةّالاتصالّوأساليبّإدارةّالصراعّالتنظيميّلدىّإطاراتّّموجبةّإرتباطيةعلاقةّ

ّبسكرة.–مؤسسةّسوناطراكّمديريةّالصيانةّ

موجبةّبينّّإرتباطيةهناكّعلاقةّّة:الثانيعرض وتحليل نتائج الفرضية الفرعية  3.3.1
فيّفري العملّ الصراعّالتنظيميمهارةّ التاليّيوضحّنتائجّالفرضيةّقّوأساليبّإدارةّ والجدولّ ،ّ

 .الثانيةالفرعيةّ
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وأساليب إدارة  العمل في فريق يوضح قيمة معامل الارتباط بيرسون بين مهارة (:24جدول رقم )
 الصراع التنظيمي

 يب الأسال             
 الإحصائية                

                              
 المتغيرات

معامل ارتباط 
 بيرسون

 مستوى الدلالة
Sig 

 دالة عند مستوى
 دلالة 

79.0ّ.000ّ0.01ّ**ّمهارةّالعملّفيّفريق
ّأسلوبّالتعاون

ّغيرّدالة36.0ّ.460ّ*ّمهارةّالعملّفيّفريق
ّأسلوبّالتنازل

60.0ّ0.02ّ0.05ّ*ّلّفيّفريقمهارةّالعم
ّأسلوبّالحلّالوسط
65.0ّ0.00ّ0.01ّ**ّمهارةّالعملّفيّفريق
ّأسلوبّالمنافسة

76.0ّ0.00ّ0.01ّ**ّمهارةّالعملّفيّفريق
ّأسلوبّالتجنب

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéra).(SPSS23)   ناء على مخرجاتالمصدر:من إعداد الطالبة ب

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 

ّ
قيمةّمعاملّالارتباطّبيرسونّبينّمهارةّالعملّّ(ّأنّ 24جدولّرقمّ)النلاحظّمنّخلالّ

ّكماّأن ها،00.0ّهيّأكبرّمنّالقيمةّالمجدولةّوّّ،79.0**فيّفريقّوأسلوبّالتعاونّقدرتّبـ
ذاتّدلالةّإحصائيةّّإرتباطيةعلاقةّّوهوّماّيفسرّوجودّ،0.01الدلالةّّدالةّعندّمستوى

كماّيتضحّلناّمنّخلالّالدراسةّبينّمهارةّالعملّفيّفريقّوأسلوبّالتعاونّلدىّمجتمعّ

قيمةّمعاملّالارتباطّبيرسونّبينّمهارةّالعملّفيّفريقّوأسلوبّالتنازلّّنفسّالجدولّأنّ 
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وهذاّيعنيّّدالة.غيرّّبذلك وتعتبرّ،0.46ةّالمجدولةّوهيّأصغرّمنّالقيمّ،36.0*قدرتّبــ

ّالعملّفيّفريقّذاتّإرتباطيةهناكّعلاقةّّهّليسأنّ  وأسلوبّّدلالةّإحصائيةّبينّمهارة

بيرسونّبينّمهارةّالعملّّلارتباطقيمةّمعاملّاّالتنازلّلدىّمجتمعّالدراسة،ّكماّنلاحظّأنّ 
أي0.02ّّّأكبرّمنّالقيمةّالمجدولةّّوهيّ،60.0*وأسلوبّالحلّالوسطّقدرتّبـّفيّفريق

0.05ّدالةّعندّمستوىّالدلالةّّأن ها ّمما ذاتّدلالةّّالإرتباطيةعلاقةّأنّهناكّّيوضح،
ّفيّحينّوبّالحلّالوسطّلدىّمجتمعّالدراسةوأسلّبينّمهارةّالعملّفيّفريقّإحصائية

ّ،50.6**فسةّوأسلوبّالمناّلارتباطّبيرسونّبينّمهارةّالعملّفيّفريقبلغتّقيمةّمعاملّا
مستوىّالدلالةّّ،0.00وهيّأكبرّمنّالقيمةّالمجدولةّ تجدرّالإشارةّ،0.01وهيّدالةّعندّ ّإذّ

ّّإلىّأنّ  ّالعملّفيّفريقّإرتباطيةهناكّعلاقة وأسلوبّالمنافسةّلدىّمجتمعّّبينّمهارة
لارتباطّبيرسونّبينّمهارةّقيمةّمعاملّاّأنّ ّنفسهّالدراسة،ّكماّنلاحظّمنّخلالّالجدول

ّ،.000وهيّأكبرّمنّالقيمةّالمجدولةّّ،.670**وأسلوبّالتجنبّقدرتّبـّملّفيّفريقالع
ّذاتّدلالةّإحصائيةّإرتباطيةعلاقةّّمم اّيؤكدّوجودّ،0.01وهيّدالةّعندّمستوىّالدلالةّ

قبولّّهوّماّيُحيلّإلىوأسلوبّالتجنبّلدىّمجتمعّالدراسةّوّّبينّمهارةّالعملّفيّفريق
ّّأنّ ّعلىينصّالذيّّالفرض ّّإرتباطيةهناكّعلاقة ّفيّفريقّّموجبة ّالعمل بينّمهارة

ويُحيلّمنّّ،التجنب(،ّالحلّالوسطّّالمنافسةّ،)التعاونّوأساليبّإدارةّالصراعّالتنظيمي
موجبةّبينّّإرتباطيةهناكّعلاقةّّعلىّأنّ ينصّرفضّالفرضّالذيّجهةّأخرىّإلىّوجوبّ

–سةّسوناطراكّمديريةّالصيانةّلدىّإطاراتّمؤسّمهارةّالعملّفيّفريقّوأسلوبّالتنازل
ّبسكرة.
موجبةّبينّّإرتباطيةهناكّعلاقةّ :الثالثةعرض وتحليل نتائج الفرضية الفرعية  4.3.1

والجدولّالتاليّيوضحّنتائجّالفرضيةّالفرعيةّّالتنظيمي،مهارةّالقيادةّوأساليبّإدارةّالصراعّ
 .لثةالثا
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وأساليب إدارة الصراع  القيادة بين مهارةيوضح قيمة معامل الارتباط بيرسون  (:25جدول رقم )
 التنظيمي

 الأساليب         
 الإحصائية                 

 المتغيرات

معامل ارتباط 
 بيرسون

 مستوى الدلالة
Sig 

 دالة عند مستوى
 دلالة 

74.0ّ.000ّ0.01ّ**ّمهارةّالقيادة
ّأسلوبّالتعاون
54.0ّ.030ّ0.05ّ*ّمهارةّالقيادة
ّزلأسلوبّالتنا

70.0ّ0.00ّ0.01ّ**ّمهارةّالقيادة
ّأسلوبّالحلّالوسط

65.0ّ0.00ّ0.01ّ**ّمهارةّالقيادة
ّأسلوبّالمنافسة
79.0ّ0.00ّ0.01ّ**ّمهارةّالقيادة
ّأسلوبّالتجنب

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).(SPSS23) بة بناء على مخرجاتالمصدر : من إعداد الطال  

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 

قيمةّمعاملّالارتباطّبيرسونّبينّمهارةّّأنّ ّ:(25جدولّرقمّ)الحظّمنّخلالّنلاّّّّّّّ
ّكماّأن ها،0.00ّوهيّأكبرّمنّالقيمةّالمجدولةّّ،74.0**القيادةّوأسلوبّالتعاونّقدرتّبـ

هناكّعلاقةّإرتباطيةّذاتّدلالةّإحصائيةّّوهذاّيعنيّأنّ ّ،0.01ستوىّالدلالةّدالةّعندّم
ّكم ّالدراسة، ّوأسلوبّالتعاونّلدىّمجتمع ّالقيادة ّمنّخلالّنفسّيتّ ّابينّمهارة ضحّلنا

ّ،54.0**قيمةّمعاملّالارتباطّبيرسونّبينّمهارةّالقيادةّوأسلوبّالتنازلّقدرتّبـّالجدولّأنّ 
ّوهوّماّيُثبتّ،0.05وهيّدالةّعندّمستوىّالدلالةّّ،0.03مجدولةّوهيّأكبرّمنّالقيمةّال

ذاتّدلالةّإحصائيةّبينّمهارةّالقيادةّوأسلوبّالتنازلّلدىّمجتمعّّإرتباطيةهناكّعلاقةّّأنّ 
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نلاحظّأنّ  القيادةقيمةّمعاملّاّالدراسة،ّكماّ وأسلوبّالحلّالوسطّّلارتباطّبيرسونّبينّمهارةّ
ّّوهيّأكبرّمنّ،70.0**قدرتّبـ ّالمجدولة ّمستوىّالدلالةّّ،0.00القيمة ّعند وهيّدالة
وأسلوبّّبينّمهارةّالقيادةّذاتّدلالةّإحصائيةّإرتباطيةهناكّعلاقةّّاّيعنيّأنّ ،ّممّ 0.01

ّلارتباطّبيرسونّبينّمهارةّالقيادةالحلّالوسطّلدىّمجتمعّالدراسة،ّكماّبلغتّقيمةّمعاملّا
وهيّدالةّعندّمستوىّّ،.000يمةّالمجدولةّوهيّأكبرّمنّالقّ،65.0**وأسلوبّالمنافسةّ

ّبينّمهارةّالقيادةّإرتباطيةعلاقةّّيتقررّوجودّوبالنظرّإلىّهذهّالمعطيات0.01ّالدلالةّ
قيمةّمعاملّّالجدولّأنّ نفسّوأسلوبّالمنافسةّلدىّمجتمعّالدراسة،ّكماّنلاحظّمنّخلالّ

وهيّأكبرّمنّالقيمةّّ،79.0**وأسلوبّالتجنبّقدرتّبـّلارتباطّبيرسونّبينّمهارةّالقيادةا
هناكّعلاقةّّأنّ ّومنهّنستنتجّ،0.01مستوىّالدلالةّّدالةّعندّكماّأن هاّ،0.00المجدولةّ
،ّوهوّتمعّالدراسةوأسلوبّالتجنبّلدىّمجّبينّمهارةّالقيادةّذاتّدلالةّإحصائيةّإرتباطية
ّارةّالقيادةبينّمهموجبةّّإرتباطيةهناكّعلاقةّّأنّ ّقبولّالفرضّالذيّينصّعلىّماّيؤكد

ّ ّالصيانة ّمديرية ّسوناطراك ّمؤسسة ّإطارات ّلدى ّالتنظيمي ّالصراع ّإدارة –وأساليب
ّ(07)انظر الملحق رقم .بسكرة

 الدراسة:مناقشة وتفسير نتائج  .2

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية  مناقشة وتفسير نتائج 1.2
 :تبيان مهارات العلاقات الإنسانيةودرجات الموافقة لبنود وأبعاد اس

مية المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأه مناقشة وتفسير نتائج -
لناّمنّخلالّعرضّنتائجّ ضحيتّ :  الاتصال  الموافقة لمهارة النسبية ودرجات

انحرافّمعياريّ و 2.52المتوسطّالحسابيّللبعدّككلّقدّبلغّّنّ أّ(12)الجدولّرقمّ
هذهّةّموافقةّمرتفعةّ،ّوتعزوّالطالبةّدرجبوّّ%84ّوبنسبةّمئويةّلبغت0.63ّّبلغّ

بسكرةّيمتلكونّمهاراتّ–إطاراتّمؤسسةّسوناطراكّبمديريةّالصيانةّّأنّ ّإلىالنتيجةّ
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يتفاعلونّمنّخلالهّوهذاّماّيساهمّاتصاليةّمرتفعةّتجعلهمّيشكلونّنسيجاّواحداّ
ّوالتيّ ّالبناءة ّواقتراحاتهم ّأفكارهم ّكبفيّإبراز ّالمؤسسةّتلعبّدورا ّفيّتطوير يرا

ّ،(2018)باحثةّإيمانّحفيظّفقتّنتائجّهذهّالدراسةّمعّدراسةّالوقدّاتّ والرقيّبها،ّ
:ّ"ّاستراتيجياتّإدارةّالصراعّالتنظيميّلدىّمديريّالمدارسّالأساسيةّالمعنونةّبـ

،ّمينالحكوميةّفيّالعاصمةّالجزائرّوعلاقتهاّبالاتصالّالفعالّمنّوجهةّنظرّالمعل
ّالدراسة:ّحيثّ ّهذه ينّدرجاتّممارسةّالمبحوثّأنّ منّالنتائجّالتيّتوصلتّإليها

بوضيافّفيّحينّاختلفتّنتائجّدراستناّمعّدراسةّ،ّلمهارةّالاتصالّكانتّمرتفعة
(ّ ّالدين ّخير ّخرور ّوالباحثّبن ّمدىّامتلاكّأساتذة2017ّنوال ّبـ: (،الموسومة

ّفمنّبينالتعليمّالمتوسطّلمهاراتّالعلاقاتّالإنس النتائجّّانيةّمنّوجهةّنظرهمّ"

أنّ  الدراسةّ: هذهّ الاتصالّكانتّّالتيّتوصلتّإليهاّ المبحوثينّلمهارةّ درجاتّممارسةّ
الباحثّمحمدّخميسّحربّدراسةّنتائجّدراستناّعنّنتائجّّ،ّكماّتمايزتمتوسطة

ّبـ ،(2012) ّوُسمت ّالعلاقاتّ: "والتي ّلمهارات ّالعلمية ّالأقسام ّرؤساء ممارسة
توصلتّّدراسةّميدانيةّبجامعةّالإسكندرية"،ّحيثّمنّبينّالنتائجّالتيّ ّ–نسانيةّالإ

هناكّقصوراّفيّممارسةّالمبحوثينّللاتصالّالفعالّحيثّّإليهاّهذهّالدراسة:ّأنّ 
ّحصلّعلىّنتائجّمنخفضة.ّ

المعيارية والأهمية المتوسطات الحسابية والانحرافات  مناقشة وتفسير نتائج -
لناّمنّخلالّعرضّنتائجّ ضحيتّ ّ:الموافقة لمهارة العمل في فريق النسبية ودرجة
انحرافّمعياريّوّ   2.60المتوسطّالحسابيّللبعدّككلّقدّبلغّّأنّ ّ(13)الجدولّرقمّ

،ّوتشيرّهذهّّوبدرجةّموافقةّمرتفعةّ%86.67ّّوبنسبةّمئويةّبلغت0.53ّّبلغّ
الصيانةّبسكرةّيمارسونّّأغلبيةّإطاراتّمؤسسةّسوناطراكّبمديريةّعلىّأنّ ّالنتائج

ّيشجعونّ ّكما ّوالتعاون ّالمشاركة ّخلال ّمن ّجماعي ّبشكل ّبهم ّالمنوطة المهام
نّعلىّالعملّبروحّالفريقّوتحملّالمسؤوليةّوتعزيزّالثقةّبينهمّمنّخلالّالعاملي
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فيّتحقيقّ يساهمّ ماّ وهذاّ القدرّالكافيّمنّالحريةّوالاستقلاليةّفيّأداءّالمهامّ منحهمّ
ّأوردتهّدراسةّالباحثّأهدافّالمؤسس ّالحاليةّمعّما ة،ّوقدّاختلفتّنتائجّدراستنا

ّخميسّحربّ) ّالعلميةّ: "بـّعُنونتّوالتيّ ( 2012محمد ّالأقسام ّرؤساء ممارسة
حيثّمنّبينّالنتائجّ لمهاراتّالعلاقاتّالإنسانيةّدراسةّميدانيةّبجامعةّالإسكندرية"ّ،

ّأنّ  ّالدراسة: ّهذه ّّالتيّتوصلتّإليها ّللعملّهناكّقصورا ّالمبحوثين فيّممارسة
 .الجماعيّحيثّحصلّعلىّنتائجّمنخفضة

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية  مناقشة وتفسير نتائج -
لناّمنّخلالّعرضّنتائجّالجدولّ يتضحّالنسبية ودرجات الموافقة لمهارة القيادة:

انحرافّمعياريّبلغّ و 2.70المتوسطّالحسابيّللبعدّككلّقدّبلغّّأنّ ّ(14)رقمّ
نّأنّإطاراتّوهذاّيبيّ ّ،وبدرجةّموافقةّمرتفعةّ%90ّوبنسبةّمئويةّبلغت0.75ّّّ

ّإلىويرجعّذلكّمؤسسةّسوناطراكّبمديريةّالصيانةّبسكرةّيتميزونّبصفاتّقياديةّ
منّّئهّوبينّغيرهزملاّهّوبينبينّالعلاقاتّالإنسانيةاهتمامّالإطارّبتطبيقّمبادئّ

مظاهرّالعلاقاتّالإنسانيةّلدىّإطارّمؤسسةّسوناطراكّفيّالتفهمّّوتتجلىّ ّالعاملين
والاحترامّوالثقةّالمتبادلةّوتشجيعّالاتصالاتّبينّالعاملينّوتحديدّالأدوارّوالواجباتّ

عطاءالتيّتحكمّالعلاقاتّ منّخلالّحثهمّعلىّالعملّضمنّالحريةّللعاملينّّوا 
وهذاّماّّ،لعاملينّومطالبهموتلبيةّحاجاتّاّفرقّوتوجيههمّنحوّالعملّالمطلوبّ

يساهمّفيّرفعّالروحّالمعنويةّللعاملينّويحققّالرضاّالنفسيّوالاجتماعيّلديهمّ،ّ
بوضيافّنوالّوالباحثّبنّخرورّخيرّالباحثةّاختلفتّنتائجّدراستناّمعّدراسةّوقدّ

(،الموسومةّبـ:ّمدىّامتلاكّأساتذةّالتعليمّالمتوسطّلمهاراتّالعلاقات2017ّالدينّ)
ّأنّ ّهذهّالدراسةّ:النتائجّالتيّتوصلتّإليهاّّسانيةّمنّوجهةّنظرهمّ"ّفمنّبينالإن

 .كانتّمتوسطةّينّلمهارةّالقيادةدرجاتّممارسةّالمبحوث
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية  مناقشة وتفسير نتائج -
ّ : النسبية ودرجات الموافقة لمهارات العلاقات الإنسانية ّلنا ّخلالّيتضح من

ككلّقدّمتوسطّالحسابيّللمهاراتّأنّالّ(15)ملاحظةّالقيمّالواردةّفيّالجدولّرقمّ
وبدرجةّّ%86.67ّّوبنسبةّمئويةّبلغت0.57ّوّانحرافّمعياريّبلغ2.60ّّبلغّ

أنّمهاراتّالعلاقاتّالإنسانيةّ)مهارةّّإلىهذهّالنتيجةّوتعزوّالطالبةّّ،موافقةّمرتفعة
ريق،ّمهارةّالقيادة(ّتشكلّجزءاّمنّشخصياتّإطاراتّالاتصال،ّمهارةّالعملّفيّف
دراكهم التعاملّّلقيمّوالفضائلّالأخلاقيةّواتفاقهمّعلىّترسيخلّمؤسسةّسوناطراكّوا 
بغضّالنظرّعنّالاختلافاتّّتحقيقهّإلىيسعىّالإطارّّالإنسانيّفيّالعملّوالذي

ّالنفسيةّوالاجتماعيةّوالاقتصاد ذلكّمنّخلالّمنّالعاملينّوّيةّبينهّوبينّزملائه
العلاقاتّالإنسانيةّوالاهتمامّبمشاكلّالعاملينّالمهنيةّمهاراتّّتنميةّحرصهّعلى

توفيرّالاتصالاتّالجيدةّّوالشخصيةّوالاجتماعية،ّويتمظهرّذلكّفيّالعملّعلى
ّ ّالمشترك ّوالتعاون ّالفهم ّتحقيق ّوكذا ّالمناسبة ّالاتصال ّوسائل تشجيعّوّواختيار

وقدّ،ّهمّعلىّتحملّالمسؤوليةيادتهمّوحثوقّوتوجيههمماعيّالعاملينّعلىّالعملّالج
صفاءّعليّمنصورّأبوّسرحانّتواءمتّدراستناّضمنّهذاّالطرحّمعّدراسةّالباحثةّ

(ّالموسومةّبـ:"ّدرجةّممارسةّمعلميّالمدارسّالأساسيةّلمهاراتّالعلاقات2019ّ)
اتضحّمنّّوأساليبّتنميتهاّفيّمحافظةّالزرقاءّمنّوجهةّنظرهم"،ّحيثّالإنسانية

أنّدرجاتّممارسةّالمبحوثينّّخلالّقراءةّالنتائجّالتيّتوصلتّإليهاّهذهّالدراسة
،ّبينماّنلحظّاختلافّنتائجّدراستناّعنّّلمهاراتّالعلاقاتّالإنسانيةّكانتّمرتفعة

،ّالمعنونةّبـ:ّ"ّدرجةّممارسةّ(2009)دراسةّأجراهاّالباحثّحسينّخضرّالعطوي
معوقاتّممارستهاّوأساليبّتنميتهاّلدىّمديريّمدارسّوّّالإنسانيةمهاراتّالعلاقاتّ

التعليمّالحكوميّفيّمدينةّتبوكّالتعليميةّمنّوجهةّنظرهم"ّحيثّمنّالنتائجّالتيّ
الدراسةّ هذهّ أنّدرجاتّممارسةّالمبحوثينّلمهاراتّالعلاقاتّالإنسانيةّتوصلتّإليهاّ
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ّكان ّاختلفت ّالسياق ّذات ّوفي ّدراّ-أيضا–ّدراستناتّمتوسطة، ّعن للباحثّسة
(ّ ّالدين ّمدى2017ّبوضيافّنوالّوالباحثّبنّخرورّخير ّوالتيّوُسمتّبـ:" ،)

حيثّامتلاكّأساتذةّالتعليمّالمتوسطّلمهاراتّالعلاقاتّالإنسانيةّمنّوجهةّنظرهم"،ّ
أنّدرجاتّممارسةّالمبحوثينّلمهاراتّمنّالنتائجّالتيّتوصلتّإليهاّهذهّالدراسةّ

 .طةالعلاقاتّالإنسانيةّكانتّمتوس

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية  مناقشة وتفسير نتائج 2.2
 :ان أساليب إدارة الصراع التنظيميودرجات الموافقة لبنود وأبعاد استبي

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية  مناقشة وتفسير نتائج -
ّمنّخلالّعرضّنتائجّ يتضحّتعاون :النسبية ودرجات الموافقة لأسلوب ال لنا

انحرافّمعياريّ و 2.79أنّالمتوسطّالحسابيّللبعدّككلّقدّبلغّّ(16)الجدولّرقمّ
،ّوتدلّهذهّالنتيجةّوبدرجةّموافقةّمرتفعةّ%93ّوبنسبةّمئويةّبلغت0.53ّّّبلغّ

بسكرة الصيانةّ سوناطراكّبمديريةّ إطاراتّمؤسسةّ يستخدمونّأسلوبّ علىّأنّأغلبيةّ
ّالت ّويّلإدارةعاون ّبالمؤسسة، ّالتنظيمية ّلهذاّالصراعات ّاستخدامهم ّسبب رجع

يواجهونّمشاكلّالعملّبشكلّموحدّويعملونّعلىّّأنهمّإلىّالأسلوبّبدرجةّمرتفعة
ويظهرّّ،تحقيقّالمصلحةّالعامةّللمؤسسةّبدلّالسعيّوراءّمصالحهمّالشخصية

ّ ّومشاركتها ّالمعلومات ّتبادل ّخلال ّمن ّالمناقذلك ثراء ّجماعيةّوا  ّبحوارات شات
ّالأطرافّّإلىتخلصّ ّجميع ّمع ّوبالاتفاق ّالتنظيمي ّالمشكل ّلحل ّنهائي قرار

ّمؤسسةّ ّإطارات ّيبذلها ّالتي ّالجهود ّتضافر ّيعكس ّالتعاون ّفأسلوب المشاركة،
ّأهدافّ ّتحقيق ّفي ّيساهم ّما ّوهذا ّالتنظيمية ّالمشكلات ّمجابهة ّفي سوناطراك

الإسلاميةّالراسخةّبالمؤسساتّالجزائريةّّالثقافةّإلى،ّكماّقدّيرجعّذلكّالمؤسسة
لىّقالّاللهّتعا،ّوالإخاءوالتيّتؤكدّعلىّقيمةّالتعاونّالتيّتبثّروحّالألفةّوالمودةّ

وتتفقّنتائجّهذهّالدراسةّمعّالعديدّّ،سورةّالمائدةّ﴾البر والتقوى على وتعاونوا﴿ّ
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الصراعاتّالتنظيميةّمنّالدراساتّفيّاستخدامّهذاّالأسلوبّأوّالإستراتيجيةّلإدارةّ
:ّالموسومةّبـّ(،2006دراسةّللباحثّمحمدّرضاّشنةّ)ومنهاّعلىّسبيلّالمثالّ:ّ

ّالتنظ" ّالصراع ّإدارة ّحيثّمنّاستراتيجيات ّالجزائرية"، ّالصناعية ّبالمؤسسة يمي
ه الدراسةّأنّعينةّالدراسةّتمارسالنتائجّالتيّتوصلتّإليهاّ التعاونّلإدارةّأسلوبّّذهّ

خميسّأسماءّيّالصراعّالتنظيم الباحثةّ الذيّذهبتّإليهّ ، (2013)وهوّنفسّالاتجاهّ

أساليبّإدارةّالصراعّالتنظيميّحسبّنموذجّ"ّتوماسّّفي دراستها الموسومة بـ:
والتي وعلاقتهاّبالتوافقّالمهنيّلدىّعمالّالقطاعّالصحيّ" ّإلىّخلصتّّوكولمانّّ"

وفيّذاتّراعّالتنظيميّإدارةّالصبّالتعاونيّفيّسلوّالأّثينّيستخدمونوّحالمبّأن
ّ ّّ-أيضا–السياقّاتفقتّدراستنا بنّجلولّنبيلّوالباحثّزاهيّالباحثّمعّدراسة

مهارةّالاتصالّوعلاقتهاّبأساليبّإدارةّالصراعّّوُسمتّبـ:"ّلتيّ(،ّا2017منصورّ)
حيثّمنّالنتائجّالتيّتوصلتّإليهاّ"ّّالتنظيميّلدىّالقياديينّبقطاعّالمحروقات

 دارةّالصراعاتّالتنظيمية.ثينّيستخدمونّأسلوبّالتعاونّلإوّحمبالّأنهذهّالدراسةّ

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية  مناقشة وتفسير نتائج -
ّمنّخلالّعرضّنتائجّ يتضحّ: سلوب التنازلالنسبية ودرجات الموافقة لأ لنا

نحرافّمعياريّاوّ 1.68أنّالمتوسطّالحسابيّللبعدّككلّقدّبلغّّ(17)الجدولّرقمّ
يرجعّسببّاستخدامّّمتوسطةوبدرجةّموافقةّّ%56ّوبنسبةّمئويةّبلغت0.23ّّّبلغّ

ّإطاراتّمؤسسةّسوناطراكّبمديريةّالصيانةّبسكرةّلأسلوبّالتنازلّبدرجةّمتوسطة
بعضّالتنازلاتّفيّحالةّاختلافهمّمعّبعضهمّأوّمعّبعضّالعاملينّبّيقومونّإلى

تّودونّإلحاقّالضررّبالعملّمنّجهة،ّوحرصاّخلافاوذلكّلتفاديّالدخولّفيّ
فيتنازلونّعنّآرائهمّفيّبعضّالأحيانّّمنّجهةّأخرىعلىّتحقيقّالنظامّبالمؤسسةّ

ّالمستطاعّعنّ ّقدر ّوللابتعاد ّلكسبّعلاقاتّاجتماعية ّفرصة ّيعتبرونها بطريقة
أجواءّالصراعات،ّأوّلكسبّودّأطرافّأخرى،ّقدّيساعدّهذاّالأسلوبّعلىّالحفاظّ
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يجابيّلكنهّقدّيظهرّنتائجّسلبيةّتعيقّعمليةّإدارةّالصراعّّإمناخّتنظيميّّعلى
ّ":، المعنونة بـ(2013)خميسّأسماءّّنتائجّدراستناّمعّدراسةّالباحثةّوقدّاتفقت

أساليبّإدارةّالصراعّالتنظيميّحسبّنموذجّ"ّتوماسّوكولمانّ"ّوعلاقتهاّبالتوافقّ
ذهّنّبينّالنتائجّالتيّتوصلتّإليهاّه،ّحيثّمهنيّلدىّعمالّالقطاعّالصحي"الم

 .ةالتنظيميّاتدارةّالصراعالدراسةّأنّعينةّالدراسةّتمارسّأسلوبّالتنازلّلإ

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية  مناقشة وتفسير نتائج -
لناّمنّخلالّعرضّنتائجّ يتضحّسلوب الحل الوسط:النسبية ودرجات الموافقة لأ

انحرافّمعياريّوّ 2.82المتوسطّالحسابيّللبعدّككلّقدّبلغّّأنّ ّ(18)ّالجدولّرقم
ّ،ّوتبينّهذهّالنتائجمرتفعةوبدرجةّموافقةّّ%94ّوبنسبةّمئويةّبلغت0.43ّّّبلغّ

فيّإدارةّالصراعاتّإطاراتّمؤسسةّسوناطراكّيستخدمونّأسلوبّالحلّالوسطّّأنّ 
نّأطرافّالصراعّحيثّجلياّفيّالتوسطّبيّذلكّويظهرالتنظيميةّوبدرجةّمرتفعةّ

طرفّالإطارّكّإلىفيّكثيرّمنّالأحيانّّالمتصارعينّلحلّالخلافاتّيلجأّالعاملين
كونهّمعروفّبالحياديةّحكمهّّإلىّثالثّويستمعون بالمعلوماتّالضروريةّ تزويدهّ بعدّ

حلولّترضيّّإلىوالنزاهةّواحترامهّللغيرّوقدرتهّعلىّالتأثيرّفيّالعاملينّللتوصلّ
ّأطرافّالصراعّفيتدخلّأحدّأمّ ّجميعّالأطراف، ّتمركزّالإطارّكأحد ّفيّحالة ا

الحلولّالمناسبةّدونّإلحاقّّإلىزملائهّالإطاراتّلحلّالمشكلّالمطروحّللوصولّ
الأسلوبّمنّشأنهّأنّيحققّنتائجّّالضررّبأيّطرف. يجابيةّملموسةّإفاستخدامّهذاّ

للمؤسسة، العامةّ للمصلحةّ وتحقيقاّ العدالةّ لمبدأّ الأسلوبّوصفّيوّّوتطبيقاّ علىّهذاّ
ّالحاليةّمعّدراسةّالباحثةوتتفقّنتائجّدّأنهّحازمّومتعاون، خميسّأسماءّّراستنا

ّتوماسّّ":، الموسومة بـ(2013) ّالصراعّالتنظيميّحسبّنموذجّ" أساليبّإدارة
ّبالتوافقّالم حيثّمنّبينّّ"،هنيّلدىّعمالّالقطاعّالصحيوكولمانّ"ّوعلاقتها
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استخدامّأسلوبّّإلىهاّهذهّالدراسةّأنّعينةّالدراسةّتميلّالنتائجّالتيّتوصلتّإلي
 .ةالتنظيميّاتدارةّالصراعلإّالحلّالوسط

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية  مناقشة وتفسير نتائج -
ّمنّخلالّعرضّنتائجّ يتضحّالنسبية ودرجات الموافقة لأسلوب المنافسة: لنا

انحرافّمعياريّ و 2.00الحسابيّللبعدّككلّقدّبلغّّأنّالمتوسطّ(19)الجدولّرقمّ
وهوّالأمرّّمتوسطةوبدرجةّموافقةّّ%66.67ّوبنسبةّمئويةّبلغت0.61ّّّبلغّ

أسلوبّالمنافسةّفيّإدارةّيستخدمونّالذيّيوضحّأنّإطاراتّمؤسسةّسوناطراكّ
كسبّتأييدّالأطرافّالأخرىّوذلكّّإلىّيثّيسعىّكلّإطارالصراعاتّالتنظيميةّح

اتجاهّمواضيعّالصراعّالمختلفةّ،ّحيثّيمتلكونّنظرةّّهافقةّعلىّوجهةّنظرّللموّ
لفوزّوالتغلبّعلىّالأطرافّالأخرى،ّلذلكّفهمّيبحثونّعنّالانفرادّوالتميزّعنّا

كماّ الأسلوبّالقوةّطريقّالتنافسّ، هذاّ القراراتّيستخدمّ المرؤوسينّعلىّتنفيذّ لإرغامّ
ّأوّمعا ّالأسلوبّغيرّوالأوامرّبغضّالنظرّعنّموافقتهم ّهذا ّلذلكّيعد رضتهم،

حيةّوقدّلاّتحلّالصراعّمتعاونّلأنّلغةّالقوةّوالتهديدّقدّتدعمّعلاقةّعملّغيرّص
الضررّبالعملّأوّبالمصالحّالشخصيةّّاستخدامّالمنافسةّالنزيهةّالتيّلاّتلحق،ّف

ّالمساسّبم ّالنفسيةللأطرافّالأخرىّوعدم ّالمرؤوسينّوحالتهم ّفيّّشاعر يساهم
باحثّالدراسةّّّوتتفقّنتائجّهذهّالدراسةّمعّ،ّالأهدافّالمنشودةّللمؤسسةتحقيقّ

(ّ ّشنة ّرضا ّبـّ(،2006محمد ّالموسومة ّالتنظ": ّالصراع ّإدارة يميّاستراتيجيات
بالمؤسسةّالصناعيةّالجزائرية"،ّحيثّمنّالنتائجّالتيّتوصلتّإليهاّهذهّالدراسةّأنّ

وهوّنفسّالاتجاهّّ،ةالتنظيميّاتالصراعلإدارةّالمنافسةّأسلوبّّةّتستخدمعينةّالدراس
أساليبّّ:، في دراستها الموسومة بـ(2013)الذيّذهبتّإليهّالباحثةّخميسّأسماءّ

هنيّإدارةّالصراعّالتنظيميّحسبّنموذجّ"ّتوماسّوكولمانّ"ّوعلاقتهاّبالتوافقّالم
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ّوالتي الأسلوبّّثينّيوظفونوّحأنّالمبّإلىّخلصتّلدىّعمالّالقطاعّالصحي"
 ة.التنظيميّاتفيّإدارةّالصراعّسيالتناف

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية  مناقشة وتفسير نتائج -
ّعرضّنتائجّ يتضحّالنسبية ودرجات الموافقة لأسلوب التجنب: ّخلال ّمن لنا

انحرافّمعياريّوّ 2.71أنّالمتوسطّالحسابيّللبعدّككلّقدّبلغّّ(20)الجدولّرقمّ
النتائجّوبدرجةّموافقةّمرتفعةّّ%90.33ّمئويةّلبغتّّوبنسبة0.35ّبلغّ ّوتبينّهذهّ

نبّأسلوبّالتجّيستخدمونّبسكرة–أنّإطاراتّمؤسسةّسوناطراكّبمديريةّالصيانةّ
ّالصراعاتّالتنظيميةّ،ّوقدّيرجع ّالأسلوبّسببّممارستهمّفيّإدارة بدرجةّّلهذا

ذلّالجهدّأوّالتدخلّفيّأنّبعضّالخلافاتّالتيّيواجهونهاّقدّلاّتستحقّبّ،مرتفعة
رغبةّالإطاراتّفيّتأجيلّمواضيعّالصراعّأوّلاقتناعهمّأنّّإلىذلكّيرجعّّقدّ،ّأو

أطرافّالصراعّيستطيعونّمواجهةّالمشاكلّالمطروحةّدونّتدخلّالإطارّكطرفّ
التوصلّ أوّلإحساسهمّبعدمّ ّتجنبّغيرّأنّ.نتيجةّترضيّجميعّالأطرافّإلىثالثّ،

منّالمواقفّقدّيعقدّالأمورّوقدّيدفعهاّللأسوءّكماّالإطارّللصراعاتّفيّالكثيرّ
التجنبّلذلكّّقدّيبرزّالنتائج الأالسلبيةّلهذاّ سلوبّبأنهّغيرّحازمّوغيرّيوصفّهذاّ

ّ(2006دّرضاّشنةّ)دراسةّالباحثّمحمّمعّوتتفقّنتائجّدراستناّالحاليةّمتعاونّ
صناعيةّالجزائرية"ّالموسومةّبـ:ّ"استراتيجياتّإدارةّالصراعّالتنظيميّبالمؤسسةّال

مّأسلوبّدراسةّأنّعينةّالدراسةّتستخدحيثّمنّالنتائجّالتيّتوصلتّإليهاّهذهّال
التجنبّفيّإدارةّالصراعاتّالتنظيمية،ّوهوّنفسّالاتجاهّالذيّذهبتّإليهّالباحثةّ

أساليبّإدارةّالصراعّالتنظيميّّبـ: المعنونة، في دراستها (2013)خميسّأسماءّ
ّتوماسّ ّبالتوافقّالمهنيّلدىّعمالّالقطاعّحسبّنموذجّ" ّوعلاقتها وكولمانّ"
ّوالتيّخلصتّ ّالمبّإلىالصحي" ّإدارةّوّحأن ّأسلوبّالتجنبّفي ّيستخدمون ثين

ّّة،الصراعاتّالتنظيمي معّدراسةّّ-أيضا–وفيّذاتّالسياقّاتفقتّنتائجّدراستنا
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ّمهارة(2017)بنّجلولّنبيلّوالباحثّزاهيّمنصورّالباحثّ ّالتيّوُسمتّبـ:" ،ّ
الاتصالّوعلاقتهاّبأساليبّإدارةّالصراعّالتنظيميّلدىّالقياديينّبقطاعّالمحروقاتّ

ّهذ،ّحيثّمنّبينّالنتائجّالتيّتوصلتّإليه هّالدراسةّأنّعينةّالدراسةّتمارسّا
 دارةّالصراعاتّالتنظيمية.أسلوبّالتجنبّلإ

مية المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأه مناقشة وتفسير نتائج -
يتضحّلناّمنّخلالّّ: النسبية ودرجات الموافقة لأساليب إدارة الصراع التنظيمي

ككلّقدّّللأساليبأنّالمتوسطّالحسابيّّ(21)ملاحظةّالقيمّالواردةّفيّالجدولّرقمّ
وبدرجةّموافقةّّ%80ّوبنسبةّمئويةّبلغت0.50ّّّوّانحرافّمعياريّبلغ2.40ّّبلغّ

أنهّلاّيوجدّأسلوبّواحدّيستخدمهّإطاراتّّإلىةّوتعزوّالطالبةّهذهّالنتيجمرتفعة،ّ
ّ ّالصيانة ّالصراعاتّ–مؤسسةّسوناطراكّمديرية ّفيّجميعّالحالاتّلإدارة بسكرة

ّ ،ّ ّبالمؤسسة ّتواجههم ّالتي نماالتنظيمية ّالخمسّّوا  ّالأساليب ّالإطارات يستخدم
حيثّجاءتّالأساليبّالمستخدمةّبدرجةّمرتفعةّفيّإدارةّالصراعّبدرجاتّمتفاوتةّ

ّ،ّأسلوب،ّأسلوبّالتعاونّالحلّالوسطّالتنظيميّوفقّالترتيبّالتاليّ:ّ)أسلوبّ
ّ)أسلوبّ(التجنب ّالأخيرين ّالأسلوبين ّسوناطراك ّإطاراتّمؤسسة ّيستخدم ّبينما ،

أسلوبّالتنازل(ّبدرجةّمتوسطة،ّوتدلّهذهّالنتائجّأنّإطاراتّمؤسسةّّالمنافسة،
ّمتن ّأساليب ّيستخدمون ّاسوناطراك ّإدارة ّفي ّفاختيارّوعة ّالتنظيمية، لصراعات

الأسلوبّالمناسبّيعتمدّبالدرجةّالأولىّعلىّمعرفةّطبيعةّموضوعّالصراعّوحجمهّ
وقدّاتفقتّنتائجّدراستناّلهّأسلوبّخاصّبه،ّّفكلّموقفّعملوأسبابهّومصادرهّ

دراسةّالحاليةّ خميسّأسماءّمعّ الصراعّّ، الموسومة بـ:(2013)الباحثةّ أساليبّإدارةّ
هنيّلدىّعمالّسبّنموذجّ"ّتوماسّوكولمانّ"ّوعلاقتهاّبالتوافقّالمالتنظيميّح

القطاعّالصحي"،ّحيثّمنّالنتائجّالتيّتوصلتّإليهاّهذهّالدراسةّأنّعينةّالدراسةّ



 تحليل وتفسير نتائج الدراسةو  ،الفصل الخامس                                عرض

 

214 
 

أسلوبّالحلّالوسط، أسلوبّالتنازلّ، ّيستخدمونّالأساليبّالخمسّ)أسلوبّالتعاونّ،
 تنظيمية.أسلوبّالمنافسة،ّأسلوبّالتجنب(ّلإدارةّالصراعاتّال

 مناقشة وتفسير نتائج فرضيات الدراسة: 3.2

جدولّالّيتضحّلناّمنّخلالّعرضّنتائجّالعامة:وتفسير نتائج الفرضية مناقشة  1.3.2
ّتحققّّ(22)ّرقم ّالعامة ّّالتيّتنصّعلىّأنّ الفرضية ذاتّدلالةّّإرتباطيةهناكّعلاقة

ّالص ّوأساليبّإدارة ّبينّمهاراتّالعلاقاتّالإنسانية لدىّإطاراتّّراعّالتنظيميإحصائية
ّبسكرة.-مؤسسةّسوناطراكّمديريةّالصيانة

حيثّبلغتّقيمةّمعاملّالارتباطّبيرسونّلحسابّالعلاقةّبينّمهاراتّالعلاقاتّالإنسانيةّ
الصراعّالتنظيميّ وقبولّالفرض،ّوهيّقيمةّقويةّتؤكدّتحققّالفرضيةّّ،0.86وأساليبّإدارةّ

بينّمهاراتّالعلاقاتّالإنسانيةّوأساليبّإدارةّموجبةّّإرتباطيةّعلاقةّهناكّأنّ ّوهذاّيعني
مؤسسةّسوناطراكّإطاراتّّأنّ ّمنّمنطلقهذهّالنتيجةّّتفسير،ّويمكنّالصراعّالتنظيمي

القدرةّعلىّإدارةّمختلفّيجابيةّومتينةّتجعلهمّيمتلكونّإتّإنسانيةّمهاراتّوعلاقاّلديهم
ّّ،الصراعاتّوالخلافاتّبالمؤسسة ّخلال ّمن ّالعاملينّمإدراكهوذلك ّمع ّالتعامل ّلكيفية

ّعلىّالمهاراتّالاتصاليةّمختلفّالمواقفّالتيّيتعرضونّلهاّعبرّبالمؤسسة ّوتوفرهم ،
ّاللفظيةّوغيرّاللفظية ّبمختلفّأنواعها ّعلىّاللازمة ّالجيدّّويتأسسّذلكّأيضا اختيارهم

ّمفتوحةّوسليمةوّّلوسائلّالاتصالّالمناسبة الجيدّّمهفهمبالإضافةّإلىّّ،المحافظةّعليها
يصالهالمحتوىّالرسائلّ كماّيتميزّإطاراتّمؤسسةّسوناطراكّبتجاهلهمّّ،بكفاءةّوفعاليةّوا 

تعملّعملّبناءةّالجماعيّمنّخلالّتكوينّفرقّالعملّّنتاجيةّالفرديةّوتركيزهمّعلىللإ
ّوفعالية ّوّّبكفاءة ّالمشتركّإلىتهدف ّالتعاون ّالأهدافّّ،تحقيق ّتحقيق ّعلى ّتركز كما
للمؤس والاقتصاديةّّإلىبالإضافةّّّ،سةالمطلوبةّ حاجاتّالعاملينّالنفسيةّ فيّتلبيةّ مساهمتهمّ

ّراجعّّ،والاجتماعية ّمجمعّسوناطراكّلوهذا ّالجزائريةّبينمكانة ّ،المؤسساتّالاقتصادية
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التكوينّّإلىتحققّالعديدّمنّالامتيازاتّللعاملينّكالأجورّالمرتفعةّبالإضافةّّلكونهاّنظرا
بالإضافةّإلىّاستفادتهمّّ،التكوينّخارجّالجزائرّالاستفادةّمنّعمالّمنمم اّيُم كنّالّ،الجيد
ّالمؤسسةّّووهّ،داخلّوخارجّالوطنالسنويةّالعطلّّقضاءّمن ّيجعلّالعملّفيّهذه ما

ّ.مطلباّللعديدّمنّأفرادّالمجتمعّالجزائري

ّوالتزامهم ّيتحلىّإطاراتّمؤسسةّسوناطراكّبروحّالمسؤولية ّمّ،بالعملّالجادّكما اّوهذا
بالإضافةّإلىّاختيارهمّللنمطّالقياديّّ،يساهمّفيّشعورّالعاملينّبالرضاّوالاحترامّالمتبادل

ومواجهتهمّوتقبلّآراءّالعاملينّّ،المناسبّخلالّتعاملهمّمعّزملائهمّوغيرهمّمنّالعاملين
إذّتؤكدّّ،سكهاّوالحفاظّعلىّوحدةّجماعاتّالعملّوتماّ،لمختلفّالصعوباتّبثقةّوحزم

ّالخصائ علىّمكانةّالإطارّبالمؤسسةّكقائدّفعالّيعملّعلىّالتخفيفّمنّحدةّصّهذه
ّالمطلوبّ ّتجاوزتّالحد ّما ّوّالصراعاتّإذا ّعنّالحدّاستثارتهمنّجهة ّانخفاضها ّعند ا

ّأخرىّالمطلوب ّجهة ّأنّ من ّالقول ّيمكن ّوعليه ّالإطاراتّلمهاراتّالعلاقاتّّ، ممارسة
تحقيقّّهوّماّيسهمّفيوّّ،لشكلّالمناسبةّمختلفّالصراعاتّباكنهمّمنّإدارّالإنسانيةّتم

ّأفضلّالنتائج.

يتضحّلناّمنّخلالّعرضّنتائجّ الأولى:مناقشة وتفسير نتائج الفرضية الفرعية  2.3.2
ّإرتباطيةهناكّعلاقةّّتحققّالفرضيةّالفرعيةّالأولىّالتيّتنصّعلىّأنّ ( 23)جدولّرقمّال

ظيميّلدىّإطاراتّمؤسسةّسوناطراكّبينّمهارةّالاتصالّوأساليبّإدارةّالصراعّالتنّموجبة
ّجاءّترتيبهاّكماّيلي:قدّوّّ،بسكرة-مديريةّالصيانة

حيثّبلغتّ :موجبة بين مهارة الاتصال وأسلوب التعاون رتباطيةإهناك علاقة  .1
قيمةّمعاملّالارتباطّبيرسونّلحسابّالعلاقةّبينّمهارةّالاتصالّوأسلوبّالتعاونّ

احتلّأسلوبّّ،ّكمالفرضيةّوقبولّالفرضكدّعلىّتحققّاوهيّقيمةّقويةّتؤّّ،0.89
كأكثرّالأساليبّاستخداماّلدىّإطاراتّمؤسسةّسوناطراكّّ؛التعاونّالمرتبةّالأولى
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أغلبيةّالإطاراتّيستخدمونّالأسلوبّّيدلّعلىّأنّ ،ّوهوّماّبسكرةّ–مديريةّالصيانةّ
اعيّويتميزّهذاّالأسلوبّبالعملّالجمّنيّلإدارةّالصراعّالتنظيميّبالمؤسسةالتعاوّ

ّوالاهتمامات ّوالآراء ّالأفكار ّوتبادل ّالمطلوبة ّالمهام ّفيّأداء وتجدرّّ،والمشاركة
نتائجّهذهّالدراسةّمعّالعديدّمنّالدراساتّفيّّالإشارةّفيّهذاّالصددّإلىّتوافق

بالإضافةّّ،موجبةّبينّمهارةّالاتصالّوأسلوبّالتعاونالّالإرتباطيةعلاقةّجزئيةّال
المرتبةّالأولىّكأكثرّالأساليبّاستخداماّفيّإدارةّفيّّالأسلوبّالتعاونيّتمركزإلىّ

ّالتنظيمي ّّ،الصراع ّإليه ّخلُصت ّما ّوهو ّجلول ّبن ّمنصوردراسة ّوزاهي  نبيل
"مهارةّالاتصالّوعلاقتهاّبأساليبّإدارةّالصراعّالتنظيميّالموسومةّبــ:ّ( 2017)

الدراسةالنتائجّالتيّتوصلتّإليّفمنّجملةّ"،لدىّالقياديينّبقطاعّالمحروقات هذهّ ّ:هاّ

ّّأنّ  ّعلاقة ّالتعاونّإرتباطيةهناك ّوأسلوب ّالاتصال ّمهارة ّبين ّأنّ ّ،موجبة ّكما
الأسلوبّالأكثرّاستخداماّهوّالأسلوبّالتعاوني،ّكماّتتفقّهذهّالدراسةّمعّدراسةّ

إدارةّالصراعّالتنظيميّلدىّمديريّّ"استراتيجياتّالمعنونةّبــ:(2018ّإيمانّحفيظّ)
ّبالاتصالّالفعالّمنّالمدارسّالأساسيةّ الحكوميةّفيّالعاصمةّالجزائرّوعلاقتها
ّ:ّوجودإليهاالنتائجّالتيّتوصلتّخلالّمنّّوالتيّأوردتّ"،وجهةّنظرّالمعلمين

ّ ّالحكوميةّّإرتباطيةعلاقة ّالأساسية ّالمدارس ّمديري ّممارسة ّدرجة ّبين موجبة
ّلاءمكماّتتّ،فعاللاستراتيجياتّإدارةّالصراعّالتنظيميّوبينّاستخدامهمّللاتصالّال

والتيّ ،(2006) دراسةّمحمدّرضاّشنةماّتوصلتّإليهّّمعنتائجّدراستناّالحاليةّ
ّ؛استراتيجياتّإدارةّالصراعّالتنظيميّبالمؤسسةّالصناعيةّالجزائرية"وردتّبعنوان:ّ"

ّ ّالتعاونيّكونفي ّالدراسةّالأسلوب ّعينة ّلدى ّاستخداما ّالأكثر ّالأسلوب ،ّهو
إدارةّالصراعّ"أساليبّّ:عنوانتحتّّ،(2013) ميسّأسماءدراسةّخبالإضافةّإلىّ

بالتوافّناتوماسّوكولمّالتنظيميّحسبّنموذج قّالمهنيّلدىّعمالّالقطاعّوعلاقتهاّ
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الأسلوبّّالنتائجّالتيّتوصلتّإليهاّهذهّالدراسةّأنّ ّخلالّمنّإذّيتضحّ"،الصحي
 .يالتعاونيّهوّالأسلوبّالأكثرّاستخداماّفيّإدارةّالصراعّالتنظيم

حيثّبلغتّقيمةّّ:هناك علاقة إرتباطية موجبة بين مهارة الاتصال وأسلوب التجنب .2
ّ،0.86معاملّالارتباطّبيرسونّلحسابّالعلاقةّبينّمهارةّالاتصالّوأسلوبّالتجنبّ

،ّوقدّاحتلّأسلوبّالتجنبّوهيّقيمةّقويةّتؤكدّعلىّتحققّالفرضيةّوقبولّالفرض
ّا ّالأساليب ّأكثر ّضمن ّالثانية ّسوناطراكّالمرتبة ّمؤسسة ّإطارات ّلدى ستخداما

إلىّّإطاراتّمؤسسةّسوناطراكّيسعونّبينّأنّ يُّّوّماوهّ،بسكرة–بمديريةّالصيانةّ
نتائجّدراستناّّوقدّاختلفتّالخلافاتّفيّالمؤسسةتفاديّوتجنبّالمواقفّالتيّتثيرّ

"مهارةّ:ّبعنوان( 2017) دراسةّبنّجلولّنبيلّوزاهيّمنصورماّأفرزتهّالحاليةّمعّ
ّبقطاعّ ّالقياديين ّلدى ّالتنظيمي ّالصراع ّإدارة ّبأساليب ّوعلاقتها الاتصال

علاقةّّانتفاءّوجودّ:النتائجّالتيّتوصلتّإليهاّهذهّالدراسةّفمنّمجملّ"،المحروقات
ّالاتصالّوأسلوبّالتجنب،ّفيّحينّاتفقتّنتائجّهذهّّإرتباطية موجبةّبينّمهارة

تجنبّيحتلّالمرتبةّالثانيةّبعدّأسلوبّأسلوبّالّكونالدراسةّمعّدراستناّالحاليةّفيّ
ّالصراعّالتنظيمي ّفيّإدارة ّتتفقالتعاونّكأكثرّالأساليبّاستخداما ّدراستناّ،ّكما

استراتيجياتّ:ّ"عنوانّحملت، (2006) محمدّرضاّشنةأجراهاّمعّدراسةّالحاليةّ
ّ-أيضا–ذلكّأن هاّخلصتّّ،إدارةّالصراعّالتنظيميّبالمؤسسةّالصناعيةّالجزائرية"

الأكثرّاستخداماّفيّّيحتلّالمرتبةّالثانيةّضمنّالأساليبأسلوبّالتجنبّّلىّأنّ إ
 (2013) دراسةّخميسّأسماءلّوهوّنفسّالحالّبالنسبةّ،إدارةّالصراعّالتنظيمي

ّالصراعّالتنظيميّحسبّنموذج"أساليبّّالتيّوردتّتحتّعنوان: توماسّّإدارة
بالتوافقّالمهنيّلدىّعمالّالقطاوكولم النتائجّّبينّحيثّمنّ"،اعّالصحينّوعلاقتهاّ

ّالدراسة أسلوبّالتجنبّالمرتبةّالثانيةّبعدّأسلوبّّيحتلّ:التيّتوصلتّإليهاّهذه
ّالتعاونّضمنّالأساليبّالأكثرّاستخداماّفيّإدارةّالصراعّالتنظيمي.



 تحليل وتفسير نتائج الدراسةو  ،الفصل الخامس                                عرض

 

218 
 

حيثّ :موجبة بين مهارة الاتصال وأسلوب الحل الوسط رتباطيةإهناك علاقة .3ّ
ّالاتصالّبلغتّقيمةّمعاملّالا وأسلوبّرتباطّبيرسونّلحسابّالعلاقةّبينّمهارة

،ّوقدّوهيّقيمةّقويةّتؤكدّعلىّتحققّالفرضيةّوقبولّالفرضّ،0.76ّالحلّالوسط
ضمن الثالثةّ لدىّإطاراتّّاستخداماّالأساليبأكثرّّاحتلّأسلوبّالحلّالوسطّالمرتبةّ

ّ ّالصيانة ّبمديرية ّسوناطراك ّبسكرة–مؤسسة ّأنّ ، ّيبين ّمؤسسةّإطاراّوهذا ت
تقريبّيملكونّالقدرةّعلىّالّتجعلهمّ،مرتفعةمهاراتّاتصاليةّبّيمتازونّسوناطراك

،ّاّيساهمّفيّحلّالخلافاتّالتيّتواجههمممّ ّ،بينّأطرافّالصراعّفيّوجهاتّالنظر
الحاليةّمعّدراسةّ ّ،(2017) بنّجلولّنبيلّوزاهيّمنصوروقدّاختلفتّنتائجّدراستناّ

بــّ: الاتصالموسومةّ الصراعّالتنظيميّلدىّالقياديينّ"مهارةّ بأساليبّإدارةّ وعلاقتهاّ الّ
أسلوبّّأنّ ّ:النتائجّالتيّتوصلتّإليهاّهذهّالدراسةّفمنّبين"ّّبقطاعّالمحروقات

ّ ّفي ّاستخداما ّالأكثر ّالأساليب ّضمن ّالثالثة ّالمرتبة ّيحتل الصراعّّإدارةالقوة
محمدّرضاّالتيّأجراهاّةّدراسالمعّبالمقارنةّدراستناّنتائجّكماّاختلفتّ،ّالتنظيمي

الصراعّالتنظيميّبالمؤسسةّالصناعيةّّالمعنونةّبــ: (2006) شنة "استراتيجياتّإدارةّ
ّ،ّويتمظهرّوجهّالخلافّبينّالدراستينّفيّكونّدراسةّمحمدّرضاّشنةالجزائرية"

أسلوبّالمنافسةّيحتلّالمرتبةّالثالثةّّإلىّأنّ ّ-علىّخلافّدراستنا–قدّتوصلتّ
أفضتّّ،ّفيّالمقابلالأكثرّاستخداماّفيّإدارةّالصراعّالتنظيميّضمنّالأساليب

الصراعّالتنظيميّّ:بعنوانّ(2013) خميسّأسماءالتيّأجرتهاّدراسةّال "أساليبّإدارةّ
ّوكولم ّتوماس ّنموذج ّبالتوافاحسب ّوعلاقتها ّالقطاعّن ّعمال ّلدى ّالمهني ق

كلّمنّبعدّّثالثفيّالصفّالأسلوبّالتنازلّّيتأتىّإلىّنتيجةّمفادها:ّ"،الصحي
ّوالتجنب ّالتعاون ّالصراعّّ،أسلوبي ّإدارة ّفي ّاستخداما ّالأكثر ّالأساليب ضمن

ّالتنظيمي.
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بلغتّّحيثّ،موجبة بين مهارة الاتصال وأسلوب المنافسة رتباطيةإهناك علاقة .4ّ
قيمةّمعاملّالارتباطّبيرسونّلحسابّالعلاقةّبينّمهارةّالاتصالّوأسلوبّالمنافسةّ

تمرتبّأسلوبّقويةّتؤكدّعلىّتحققّالفرضيةّوقبولّالفرض،ّوقدّّوهيّقيمةّ،0.69
ّ ّفي ّضمنالمنافسة ّالرابعة ّمؤسسةّّالمستخدمةّالأساليبّالمرتبة ّإطارات لدى

ّ ّالصيانة ّبمديرية ّيوضحّ،بسكرة–سوناطراك ّالذي ّالأمر ّّأنّ ّوهو هذهّإطارات
نافسّوالسعيّذويّالمهاراتّالاتصاليةّالمرتفعةّيتميزونّبقدرتهمّعلىّالتمؤسسةّال

دون تحقيقّأهدافهمّ وقدّّنحوّ الأطرافّالأخرىّ، إعاقةّ نتائجّدراستناّّتمايزتمحاولتهمّ
"أساليبّإدارةّالصراعّّوُسمتّبــ:ّ،(2013) خميسّأسماءلـّدراسةّّعنّنتائجالحاليةّ

بالتوافّناتوماسّوكولمالتنظيميّحسبّنموذجّ قّالمهنيّلدىّعمالّالقطاعّوعلاقتهاّ
حلّأسلوبّالّأنّ ّ:سةائجّالتيّتوصلتّإليهاّهذهّالدراالنتبينّمنّحيثّّ"،الصحي
ضمنّالأساليبّّ،التنازلوّّالتجنب،ّتبةّالرابعةّبعدّأساليبّالتعاونيحتلّالمرّّالوسط

ّالأكثرّاستخداماّفيّإدارةّالصراعّالتنظيمي.
بلغتّّلقد :هناك علاقة إرتباطية موجبة بين مهارة الاتصال وأسلوب التنازل.5

لّالارتباطّبيرسونّلحسابّالعلاقةّبينّمهارةّالاتصالّوأسلوبّالتنازلّقيمةّمعام
أسلوبّّتمركزوهيّقيمةّقويةّتؤكدّعلىّتحققّالفرضيةّوقبولّالفرض،ّوقدّّ،0.58
ّإطاراتّّفيّالتنازل ّلدى ّالمستخدمة ّالأساليب ّضمن ّوالأخيرة ّالخامسة المرتبة

ّ ّالصيانة ّاوّّ،بسكرة–مؤسسةّسوناطراكّبمديرية ّبناءتفسرّهذه ّلدلالةّالإحصائية
ّ ّيحرصونّعلىّأن  ّالمرتفعة إطاراتّمؤسسةّسوناطراكّذويّالمهاراتّالاتصالية

علىّتقديمّبعضّالتنازلاتّفيّحالةّاختلافهمّمعّبعضهمّأوّمعّبعضّالعاملينّ
هدافها،ّوقدّلتفاديّالدخولّفيّخلافاتّقدّتقفّعائقاّأمامّتحقيقّالمؤسسةّلأّوذلك

ّ:بعنوانّ،(2013) دراسةّخميسّأسماءماّأوردتهّالحاليةّمعّاختلفتّنتائجّدراستناّ
ّبالتوافقّّناتوماسّوكولمّإدارةّالصراعّالتنظيميّحسبّنموذج"أساليبّ وعلاقتها
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نتائجّهذهّالدراسةّّ"،ّفمنّزاويةّماّتوصلتّإليهالمهنيّلدىّعمالّالقطاعّالصحي
ساليبّالأكثرّضمنّالأّ-حسبها–تبةّالخامسةيحتلّالمرّّمنافسةأنّأسلوبّاليتضحّ

ّاستخداماّفيّإدارةّالصراعّالتنظيمي.

يتضحّلناّمنّخلالّعرضّنتائجّّ:الثانيةسير نتائج الفرضية الفرعية مناقشة وتف 3.3.2
ّرتباطيةإهناكّعلاقةّّالتيّتنصّعلىّأنّ ّالفرضيةّالفرعيةّالثانيةقّحقُّت ّّ(24)جدولّرقمّال

ّاّالعملّفيّفريقّموجبةّبينّمهارة لصراعّالتنظيميّلدىّإطاراتّمؤسسةّوأساليبّإدارة
ّ:،ّوقدّجاءّترتيبهاّكماّيليبسكرة-سوناطراكّمديريةّالصيانة

حيثّّ:هناك علاقة إرتباطية موجبة بين مهارة العمل في فريق وأسلوب التعاون .1
ّفريقّ ّفي ّالعمل ّمهارة ّبين ّلحسابّالعلاقة ّبيرسون ّالارتباط ّمعامل بلغتّقيمة

ّّ،ةّقويةّتؤكدّعلىّتحققّالفرضيةّوقبولّالفرضوهيّقيمّ،0.79وأسلوبّالتعاونّ
ّلدىّإطاراتّ ّاحتلّأسلوبّالتعاونّالمرتبةّالأولىّكأكثرّالأساليبّاستخداما كما

أغلبيةّالإطاراتّّوهذاّيدلّعلىّأنّ ّ،بسكرةّ–مؤسسةّسوناطراكّمديريةّالصيانةّ
ّ ّبالمؤسسة، ّالتنظيمي ّالصراع ّلإدارة ّالتعاوني ّالأسلوب ّأنّ بيّ يُّّكمايستخدمون ّن

ّبالتعاونّ ّيتميزون ّالعمل ّفرق ّضمن ّيعملون ّالذي ّسوناطراك ّمؤسسة إطارات
ّللمؤسسة ّالمشترك ّالهدف ّلتحقيق ّوالمشاركة ،ّ ّمشاعر ّفيهم ّتتجلى ّالانتماءكما

ّ.والتماسكّبينّأعضاءّالفريق
ّالدراسات ّمن ّالعديد ّمع ّالدراسة ّهذه ّنتائج ّيخصّوتتفق ّالأسلوبّّفيما احتلال

ومنهاّّلأولىّكأكثرّالأساليبّاستخداماّفيّإدارةّالصراعّالتنظيميالتعاونيّالمرتبةّا
"مهارةّالموسومةّبـــ:ّ (2017)منصورنبيلّوزاهيّدراسةّبنّجلولّّعلىّسبيلّالمثال

ّبقطاعّ ّالقياديين ّلدى ّالتنظيمي ّالصراع ّإدارة ّبأساليب ّوعلاقتها الاتصال
ّالدراّفمنّبينّ"،المحروقات ّهذه ّالمتعلقّسةالنتائجّالتيّتوصلتّإليها ّفيّشقها

يحتلّالصفّالأولّحسبّنتائجّّالأسلوبّالتعاونيّأنّ الأسلوبّالأكثرّاستخداماّب
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ّالدراسة، ّالحاليةّّتحليلّعينة ّتتفقّنتائجّدراستنا ّشنةّمعكما  دراسةّمحمدّرضا
ّبــ:(2006) "استراتيجياتّإدارةّالصراعّالتنظيميّبالمؤسسةّالصناعيةّّ،ّالمعنونة

ّأنّ ّ؛الجزائرية" ّالتعاونيّفي ّعينةّّالأسلوب ّلدى ّاستخداما ّالأكثر ّالأسلوب هو
ّالدراسة ّالذيّذهبتّإليه، فيّدراستهاّ (2013) خميسّأسماءّوهوّنفسّالاتجاه

ّبـــ: ّالتنظّالموسومة ّالصراع ّإدارة ّنموذج"أساليب ّحسب ّوكولمّيمي ّناتوماس
ّبالتواف ّالصحيوعلاقتها ّالقطاع ّلدىّعمال ّالمهني ّخلصتق ّوالتي ّّ"؛ ّأنّ إلى:

ّ.الأسلوبّالتعاونيّهوّالأسلوبّالأكثرّاستخداماّفيّإدارةّالصراعّالتنظيمي
حيثّّ:موجبة بين مهارة العمل في فريق وأسلوب التجنب رتباطيةإهناك علاقة .2ّ

ّبيرسون ّالارتباط ّمعامل ّفريقّبلغتّقيمة ّفي ّالعمل ّمهارة ّبين ّلحسابّالعلاقة
،ّلىّتحققّالفرضيةّوقبولّالفرضوهيّقيمةّقويةّتؤكدّعّ،0.76وأسلوبّالتجنبّ

لدىّإطاراتّ وقدّاحتلّأسلوبّالتجنبّالمرتبةّالثانيةّضمنّأكثرّالأساليبّاستخداماّ
ّ ّالصيانة ّبمديرية ّسوناطراك ّإلىّ،بسكرة–مؤسسة ّيُحيل ّإطاراتّمؤسسةّّما أن

المواقفّالتيّتثيرّّونتجنبيوّّيتفادونّالذينّيعملونّضمنّفرقّالعملّسوناطراك
نتائجّدراستناّالحاليةّمعّدراسةّبنّجلولّنبيلّاتفقتّلمؤسسة،ّوقدّالخلافاتّفيّا
"مهارةّالاتصالّوعلاقتهاّبأساليبّوالتيّعُنونتّكالتالي:ّّ،(2017)وزاهيّمنصور

النتائجّبينّمنّّذلكّأنهّ"،إدارةّالصراعّالتنظيميّلدىّالقياديينّبقطاعّالمحروقات
ّنبّيحتلّالمرتبةّالثانيةّبعدّأسلوبأسلوبّالتجّأنّ ّ:التيّتوصلتّإليهاّهذهّالدراسة

تتفق الصراعّالتنظيمي،ّكماّ فيّإدارةّ الدراسةّّالتعاونّكأكثرّالأساليبّاستخداماّ هذهّ
"استراتيجياتّإدارةّّ:بعنوان(، 2006) محمدّرضاّشنةلــّدراسةّماّأفضتّإليهّمعّ

ّالجزائرية" ّالصناعية ّبالمؤسسة ّالتنظيمي ّأنّ ّ،الصراع لّأسلوبّالتجنبّيحتّفي
ّالصراعّالتنظيمي ّفيّإدارة ّالثانيةّضمنّالأساليبّالأكثرّاستخداما وهوّّالمرتبة

ّ:بعنوانّ،(2013) دراسةّخميسّأسماءّمعّماّتوصلتّإليهّنفسّالأمرّبالمقارنة
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ّبالتوافقّّناإدارةّالصراعّالتنظيميّحسبّنموذجّتوماسّوكولم"أساليبّ وعلاقتها
ّالقطاعّالصحي ّالدراسةّنتائجّأفضتحيثّّ،المهنيّلدىّعمال ّاتخاذّإلىّهذه

الثانيةّ أسلوبّالتعاونّضمنّالأساليبّالأكثرّفيّالترتيبّأسلوبّالتجنبّالمرتبةّ بعدّ
ّاستخداماّفيّإدارةّالصراعّالتنظيمي.

ّ:وأسلوب المنافسة موجبة بين مهارة العمل في فريق رتباطيةإهناك علاقة  .3
ّلعلاقةّبينّمهارةّالعملّفيّفريقلحسابّاّبلغتّقيمةّمعاملّالارتباطّبيرسونّفلقد

،ّوهيّقيمةّقويةّتؤكدّعلىّتحققّالفرضيةّوقبولّالفرضّ،0.65ّوأسلوبّالمنافسة
الثالثة المرتبةّ احتلّأسلوبّالمنافسةّ لدىّإطاراتّّوقدّ ضمنّأكثرّالأساليبّاستخداماّ
ّ ّالصيانة ّبمديرية ّسوناطراك ّأنّ ّ،بسكرة–مؤسسة ّيبين ّمؤسسةّّوهذا إطارات

يتميزونّبقدرتهمّعلىّالتنافسّوالسعيّنحوّّلذينّيعملونّضمنّفرقاّسوناطراك
وقدّاتفقتّدراستناّالحاليةّمعّّمحاولتهمّإعاقةّالأطرافّالأخرىّتحقيقّأهدافهمّدون

ّّدراسة ّشنةلــ ّرضا ّالصراعّّ:بعنوانوردتّّ،(2006) محمد "استراتيجياتّإدارة
يحتلّالمرتبةّالثالثةّّالمنافسةّأسلوبّفيّأنّ ّالتنظيميّبالمؤسسةّالصناعيةّالجزائرية"

ّالتنظيمي ّالصراع ّفيّإدارة ّاستخداما ّاختلفتّضمنّالأساليبّالأكثر ّفيّحين ،
ّالحاليةّمعّدراسة ّالموسومةّبــ:(، 2017) بنّجلولّنبيلّوزاهيّمنصورّدراستنا

ّبقطاعّ ّالقياديين ّلدى ّالتنظيمي ّالصراع ّبأساليبّإدارة ّوعلاقتها ّالاتصال "مهارة
أسلوبّالقوةّّأنّ ّ:نتائجّالتيّتوصلتّإليهاّهذهّالدراسةتُظهرّالحيثّّ"،المحروقات

فيّإدارةّيّالتعاونّوالتجنبّبعدّأسلوبّيحتلّالمرتبةّالثالثة كأكثرّالأساليبّاستخداماّ
أجرتهاّعنّدراسةّّ-أيضا–دراستناّّفيّذاتّالسياقّنلحظّاختلافّالصراعّالتنظيمي

ّالصراعّالتنظيميّحسبّنموذجّ"أساليبّإدّ:بعنوانّ،(2013) خميسّأسماء ّارة
ّوكولم ّالصحيّناتوماس ّالقطاع ّعمال ّلدى ّالمهني ّبالتوافق والتيّّ"؛وعلاقتها

بعدّّلمرتبةّالثالثةلأسلوبّالتنازلّّاحتلالّتوصلتّلمجموعةّمنّالنتائجّمنّبينها:
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فيّحينّاحتلّأسلوبّالمنافسةّالمرتبةّالخامسةّوالأخيرةّّ،والتجنبّالتعاونّيأسلوب
ّفيّإدارةّالصراعّالتنظيمي.الأساليبّالمستخدمةّضمنّ

 :موجبة بين مهارة العمل في فريق وأسلوب الحل الوسط رتباطيةإهناك علاقة .4
بلغتّقيمةّمعاملّالارتباطّبيرسونّلحسابّالعلاقةّبينّمهارةّالعملّفيّفريقّلقدّ

ّ ّالوسط ّوقبولّّ،0.60وأسلوبّالحل ّالفرضية ّتحقق ّعلى ّتؤكد ّقوية ّقيمة وهي
ّ ّوقد ّالوسطّتمركزالفرض، ّالحل ّضمنّفيّأسلوب ّالرابعة ّالأساليبّالمرتبة

ّيبينّأنّ ّمم اّ،بسكرة–لدىّإطاراتّمؤسسةّسوناطراكّبمديريةّالصيانةّّالمستخدمةّ
ّبينلتقريبّلّيسعونلذينّيعملونّضمنّفرقّالعملّإطاراتّمؤسسةّسوناطراكّا

افظةّعلىّتماسكّالفريقّلمحاّ،ّبهدفاجههموجهاتّالنظرّلحلّالخلافاتّالتيّتوّ
 ،(2013) دراسةّخميسّأسماءمعّضمنّهذاّالسياقّدراستناّّتواءمتوقدّّ،ووحدته

ّبـــ: ّوكولمّالموسومة ّتوماس ّنموذج ّحسب ّالتنظيمي ّالصراع ّإدارة ّنا"أساليب
ّخلالّقراءةّمنّاتضحّحيثّ"؛قّالمهنيّلدىّعمالّالقطاعّالصحيوعلاقتهاّبالتواف

رتبةّالرابعةّأسلوبّالحلّالوسطّيحتلّالمّأنّ ّ:اّهذهّالدراسةالنتائجّالتيّتوصلتّإليه
ّةّفيّإدارةّالصراعّالتنظيمي.المستخدمّضمنّالأساليب

ّاتضح :ليس هناك علاقة إرتباطية بين مهارة العمل في فريق وأسلوب التنازل .5

قيمةّمعاملّالارتباطّبيرسونّلحسابّالعلاقةّبينّمهارةّالعملّفيّفريقّوأسلوبّّأنّ 
وهيّقيمةّضعيفةّتؤكدّعلىّعدمّتحققّالفرضيةّورفضّالفرضّّ،0.36تنازلّال

هناكّعلاقةّإرتباطيةّموجبةّبينّمهارةّالعملّفيّفريقّوأسلوبّّالذيّينصّعلىّأنّ 
ّا ّأسلوب ّاحتل ّوقد ّوالأخيرةالتنازل، ّالخامسة ّالمرتبة ّالأساليبّضمنّلتنازل

يبينّأنّ ّ،بسكرة–يانةّلدىّإطاراتّمؤسسةّسوناطراكّبمديريةّالصّالمستخدمةّ ّوهذاّ
ميزونّبقدرتهمّعلىّيتإطاراتّمؤسسةّسوناطراكّالذينّيعملونّضمنّفرقّالعملّ

لــّدراسةّوقدّاختلفتّدراستناّمعّّ،بثقةّوحزمّمواجهةّزملائهمّوغيرهمّمنّالعمال
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أساليبّإدارةّالصراعّالتنظيميّحسبّ:ّ"عنوانوردتّتحتّ (2013) خميسّأسماء
ذلكّّالصحي"؛قّالمهنيّلدىّعمالّالقطاعّوعلاقتهاّبالتوافّنانموذجّتوماسّوكولم

ّإلى: ّتوصلتّفيّنتائجها ّقد ّالدراسة ّهذه ّالمرّّأسلوبّالمنافسةّأنّ ّأن  تبةّيحتل
ضمنّالأساليبّّالمستخدمةّفيّالخامسةّبينماّيحتلّأسلوبّالتنازلّالمرتبةّالثالثةّ

ّإدارةّالصراعّالتنظيمي.
موجبةّبينّمهارةّّرتباطيةإماّيخصّوجودّعلاقةّيفكماّاتفقتّنتائجّهذهّالدراسةّ

دراسةّإسراءّمحمدّحسينّأبوّالعملّفيّفريقّوأساليبّإدارةّالصراعّالتنظيميّمعّ
ّ ّ ،(2019)عصبه ّلفرقّّ"ّبــ:الموسومة ّالخاصة ّمديريّالمدارسّالأساسية إدارة

ّمحافظة ّفي ّالمعلمين ّنظر ّوجهة ّمن ّالتنظيمي ّالصراع ّبإدارة ّوعلاقتها ّالعمل
ّهذهّالدراسةّقدّتوصلتّإلى:ّ"؛العاصمةّعمان وجودّعلاقةّايجابيةّّفالملاحظّأن 

ّالمدارسّالأساسيةّ ّلدى ّالعمل ّفرق ّإدارة ّفعالية ّدرجة ّبين ّإحصائية ذاتّدلالة
ّةّومستوىّإدارةّالصراعّالتنظيمي.الخاص

ائجّيتضحّلناّمنّخلالّعرضّنتّ:الثالثةسير نتائج الفرضية الفرعية مناقشة وتف 4.3.2
ّرتباطيةإهناكّعلاقةّّالتيّتنصّعلىّأنّ ّفرعيةّالثالثةتحققّالفرضيةّالّ(25)جدولّرقمّال

وأساليبّإدارةّالصراعّالتنظيميّلدىّإطاراتّمؤسسةّسوناطراكّّبينّمهارةّالقيادةّموجبة
ّيلي:وقدّجاءّترتيبهاّكماّّ،بسكرة-مديريةّالصيانة

حيثّبلغتّّ:دة وأسلوب التجنبموجبة بين مهارة القيا رتباطيةإهناك علاقة .1
ّوأسلوبّالتجنبّ ّالقيادة ّبينّمهارة ّمعاملّالارتباطّبيرسونّلحسابّالعلاقة قيمة

وهيّقيمةّقويةّتؤكدّعلىّتحققّالفرضيةّوقبولّالفرض،ّكماّاحتلّأسلوبّّ،0.79
التجنبّالمرتبةّالأولىّكأكثرّالأساليبّاستخداماّلدىّإطاراتّمؤسسةّسوناطراكّ

العاملينّبالمؤسسةّطاراتّأغلبيةّالإّوهذاّيدلّعلىّأنّ ّ،بسكرةّ–ّمديريةّالصيانة
،ّوقدّاختلفتّنتائجّلإدارةّالصراعّالتنظيميّبمؤسستهمّيستخدمونّأسلوبّالتجنب
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:ّبعنوانّ،(2017)بنّجلولّنبيلّوزاهيّمنصورّدراسةماّخلصتّإليهّدراستناّمعّ
ّالتنظيمي ّالصراع ّبأساليبّإدارة ّوعلاقتها ّالاتصال ّبقطاعّّ"مهارة ّالقياديين لدى

أسلوبّالتعاونّّأنّ ّ:ليهاّهذهّالدراسةالنتائجّالتيّتوصلتّإفمنّبينّّ"؛المحروقات
بينماّّ،كأكثرّالأساليبّاستخداماّفيّإدارةّالصراعّالتنظيميّيحتلّالمرتبةّالأولى

فيّنفسّالسياق،ّتتفقّدراسةّبنّجلولّنبيلّّ،احتلّأسلوبّالتجنبّالمرتبةّالثانية
ّمنص ّدراسةّوروزاهي ّشنةّمع ّرضا ّوردت، (2006) محمد :ّبعنوانّالتي

الصراعّالتنظ ؛ّومكمنّالتوافقّ"يميّبالمؤسسةّالصناعيةّالجزائرية"استراتيجياتّإدارةّ
ضمنّالأساليبّّ(المرتبةّالثانية)أسلوبّالتجنبّيخصّالترتيبّالذيّحُظيّبهّبينهما

الصراعّالتنظيمي فيّإدارةّ دراسةّخميسّلـّـّذاتهّبالنسبةوهوّالأمرّّ،الأكثرّاستخداماّ
ّّحول:ّ،(2013) أسماء ّنموذج"أساليب ّحسب ّالتنظيمي ّالصراع توماسّّإدارة
ّبالتوافّناوكولم ّالقطاعّالصحيوعلاقتها ّوالتيّصنفتقّالمهنيّلدىّعمال ،"-
بينماّّ،المرتبةّالثانيةّفيأسلوبّالتجنبّّخلالّماّتوصلتّإليهّمنّنتائج؛ّمن-أيضا

ّالصراعّاحتلّأسلوبّالتعاونّ ّفيّإدارة المرتبةّالأولىّكأكثرّالأساليبّاستخداما
ّالتنظيمي.

بلغتّقيمةّّفلقدّ:بين مهارة القيادة وأسلوب التعاون موجبة رتباطيةإهناك علاقة .2
ّ،0.74معاملّالارتباطّبيرسونّلحسابّالعلاقةّبينّمهارةّالقيادةّوأسلوبّالتجنبّ

أسلوبّالتعاونّّتمرتبلّالفرض،ّكماّوهيّقيمةّقويةّتؤكدّعلىّتحققّالفرضيةّوقبوّ
ّ ّالثانيةفي ّّالمرتبة ّثاني ّمؤسسةّباعتباره ّإطارات ّلدى ّاستخداما ّالأساليب أكثر

ّ ّالصيانة ّمديرية ّكونّ،بسكرةّ–سوناطراك ّإلى ّيوحي ّما ّالإّوهو طاراتّأغلبية
ّالتعاوني ّالأسلوب ّبالمؤسسةّيستخدمون ّالتنظيمي ّالصراع ّأنّ بيّ يُّّكم اّ،لإدارة ّن

مؤسسةّسوناطراكّالذيّيتميزونّبقدرتهمّعلىّالتأثيرّفيّزملائهمّوغيرهمّّإطارات
التعاونّوالمشاركةّوكذاّحثّالعاملينّعلىّالعملّالجماعيّب ّّ؛ّيقومونمنّالعمال
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منّخلالّتبادلّالمعلوماتّوالأفكارّوالآراءّفيّسبيلّتحقيقّالأهدافّالمطلوبةّ
الأسلوبّّدلالةّأنّ الدراساتّفيّّمعّبعضّللمؤسسة،ّوقدّاختلفتّنتائجّهذهّالدراسة

ّ،التعاونيّيحتلّالمرتبةّالثانيةّكأكثرّالأساليبّاستخداماّفيّإدارةّالصراعّالتنظيمي
ومنّبينّهذهّالدراساتّالتيّجاءتّنتائجهاّمغايرةّلماّتوصلتّإليهّدراستناّفيّهذاّ

ّ"مهارةالموسومةّبــ:ّ،(2017) بنّجلولّنبيلّوزاهيّمنصوردراسةّّالصدد،ّنذكر
ّبقطاعّ ّالقياديين ّلدى ّالتنظيمي ّالصراع ّإدارة ّبأساليب ّوعلاقتها الاتصال

ّتوصلتّإّأظهرتّالنتائجحيثّّ"،المحروقات ّالدراسةالتي ّهذه أسلوبّّأنّ ّ:ليها
ّ،كأكثرّالأساليبّاستخداماّفيّإدارةّالصراعّالتنظيميّالتجنبّيحتلّالمرتبةّالثانية

نتائجّهذهّالدراسةّأيضاّمعّّمءواتتكماّّ،بينماّاحتلّأسلوبّالتعاونّالمرتبةّالأولى
ّ ّأفضتّإليه ّّدراسةما ّشنةلــ ّرضا "استراتيجياتّإدارةّّ:بعنوانّ،(2006) محمد

ّالجزائرية" ّالصناعية ّبالمؤسسة ّالتنظيمي ّّ؛الصراع ّالتعاونّّّاحتلالفي أسلوب
حسبّّضمنّالأساليبّالأكثرّاستخداماّفيّإدارةّالصراعّالتنظيميالمرتبةّالأولىّ

ّ(2013) دراسةّخميسّأسماءّبالموازاةّمعّذاتّالسياقّالذيّوردّفيّالدراسة،ّعينة
ّ ّالّ:عنوانتحت ّإدارة ّنموذج"أساليب ّحسب ّالتنظيمي ّوكولمّصراع ّناتوماس

بالتواف النتائجّالتيّتوصلتّبينّمنّفّ"؛قّالمهنيّلدىّعمالّالقطاعّالصحيوعلاقتهاّ
ّالدراسة ّهذه ّالمّأنّ ّ:إليها ّالأولىأسلوبّالتعاونّيحتل ّأسلوبّّ،رتبة ّاحتل بينما

ّالتجنبّالمرتبةّالثانيةّكأكثرّالأساليبّاستخداماّفيّإدارةّالصراعّالتنظيمي.
حيثّّ:الحل الوسطوأسلوب موجبة بين مهارة القيادة  رتباطيةإهناك علاقة .3

بلغتّقيمةّمعاملّالارتباطّبيرسونّلحسابّالعلاقةّبينّمهارةّالقيادةّوأسلوبّالحلّ
كماّاحتلّّكدّعلىّتحققّالفرضيةّوقبولّالفرضوهيّقيمةّقويةّتؤّّ،0.70الوسطّ

أسلوبّالحلّالوسطّالمرتبةّالثالثةّكأكثرّالأساليبّاستخداماّلدىّإطاراتّمؤسسةّ
أغلبيةّالإطاراتّيستخدمونّّوهذاّيدلّعلىّأنّ ّ،بسكرةّ–سوناطراكّمديريةّالصيانةّ
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إطاراتّّنّأنّ بيّ يُّّوهوّماّسةأسلوبّالحلّالوسطّلإدارةّالصراعّالتنظيميّبالمؤس
ّعلىّالتأثيرّفيّمؤسسةّسوناطراكّالذينّيتميزونّ بصفاتّقياديةّيمتلكونّالقدرة

ّنقاطّ براز ّعلىّتبادلّوجهاتّالنظرّوا  ّمنّخلالّتشجيعهم الأطرافّالمتصارعة
قاتّإنسانيةّطيبةّبينّالاتفاقّلإيجادّحلولّللمشاكلّالمطروحةّوالمحافظةّعلىّعلا

بنّجلولّدراسةّّمغايرةّلماّتوصلتّإليهدراستناّالحاليةّجاءتّنتائجّّوقدالعاملين،ّ
"مهارةّالاتصالّوعلاقتهاّبأساليبّإدارةّالموسومةّبــ:ّ،(2017) نبيلّوزاهيّمنصور

خلصتّّ"؛الصراعّالتنظيميّلدىّالقياديينّبقطاعّالمحروقات قدّ الأخيرةّ ذلكّأنّهذهّ
تخداماّفيّإدارةّضمنّالأساليبّالأكثرّاسّأسلوبّالقوةّيحتلّالمرتبةّالثالثةّأنّ إلى:ّ

معّدراسةّالصراعّالتنظيمي اختلفتّدراستناّ كماّ شنةّ، رضاّ المعنونةّ،(2006) محمدّ
حيثّمنّّ؛"استراتيجياتّإدارةّالصراعّالتنظيميّبالمؤسسةّالصناعيةّالجزائرية"ّبـــ:

المرتبةّالثالثةّأسلوبّالمنافسةّيحتلّّأنّ ّ:بينّالنتائجّالتيّتوصلتّإليهاّهذهّالدراسة
دراسةّّفيماّأفضتّ،ضمنّالأساليبّالأكثرّاستخداماّفيّإدارةّالصراعّالتنظيمي

الصراعّالتنظيميّحسبّنموذج"أساليبّإدّ:عنوانتحتّّ،(2013) خميسّأسماء ّارةّ
ّبالتوافاتوماسّوكولم ّالصحينّوعلاقتها ّالقطاع ّالمهنيّلدىّعمال ّأنّ ّإلىّ؛ق

الثةّبعدّأسلوبيّالتعاونّوالتجنبّضمنّالأساليبّأسلوبّالتنازلّيحتلّالمرتبةّالث
ّالأكثرّاستخداماّفيّإدارةّالصراعّالتنظيمي.

ّاتضحّأنّ ّ:وأسلوب المنافسة موجبة بين مهارة القيادة إرتباطيةهناك علاقة  .4
ّالقيادةّوأسلوبّالمنافسةّ قيمةّمعاملّالارتباطّبيرسونّلحسابّالعلاقةّبينّمهارة

ؤكدّعلىّتحققّالفرضيةّوقبولّالفرض،ّوقدّاحتلّأسلوبّوهيّقيمةّقويةّتّ،0.65
لدىّإطاراتّمؤسسةّسوناطراكّّالمستخدمةّالأساليبّالمنافسةّالمرتبةّالرابعةّضمن

ّ ّالصيانة ّّ،بسكرة–بمديرية ّبوهذا ّسوناطراكّأنّ يوحي ّمؤسسة يتميزونّّإطارات
ّعلى ّمنّالعاملينّمنّخلالّتشجيعهّبقدرتهم ّوغيرهم ّعلىالتأثيرّفيّزملائهم ّم
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بعيداّعنّالتنافسّالضارّأوّّ،المثمرّوالعادلّوالسعيّنحوّتحقيقّأهدافهمّالتنافس
التيّقدّتزرعّفيّّظهورّالنزاعاتّّمم اّيحولّدونّ،إلحاقّالأذىّبالأطرافّالأخرى

يخلقّبيئةّعملّمريحةّتسودهاّّّمشاعرّالكرهّوالحقدّوالكراهيةّنفوسّالعمال ماّ وهذاّ
ماّتوصلتّإليهّ،ّوقدّاختلفتّنتائجّدراستناّالحاليةّمعّبةوالطيعلاقاتّالإنسانيةّال

"أساليبّإدارةّالصراعّالتنظيميّّفيّدراستهاّالموسومةّبــ:ّ،(2013) خميسّأسماء
ّوكولم ّتوماس ّنموذج ّبالتوافّناحسب ّالقطاعّوعلاقتها ّعمال ّلدى ّالمهني ق

ّالمنافسةّأسلوبّأنّ ّ:ائجّالتيّتوصلتّإليهاّهذهّالدراسةالنتّ"؛ّإذّتكشفالصحي
الحلّالوسط،ّّبعدّأساليبّالتعاون،ّالتجنب،ّالتنازل،ّالخامسةّوالأخيرةرتبةّيحتلّالم

ّضمنّالأساليبّالأكثرّاستخداماّفيّإدارةّالصراعّالتنظيمي.
حيثّبلغتّّ:وأسلوب التنازل موجبة بين مهارة القيادة إرتباطيةهناك علاقة .5

ّبيرسونّ ّالارتباط ّمعامل ّبقيمة ّلحسابّالعلاقة ّالقيادة ّمهارة وأسلوبّالتنازلّين
وهيّقيمةّقويةّتؤكدّعلىّتحققّالفرضيةّوقبولّالفرض،ّوقدّاحتلّأسلوبّّ،0.54

التنازلّالمرتبةّالخامسةّوالأخيرةّضمنّالأساليبّالمستخدمةّلدىّإطاراتّمؤسسةّ
ّ ّالصيانة ّبمديرية ّيوضحّ،بسكرة–سوناطراك ّما ّّوهو ّمؤسسةّإطارّحرص ات

ّ(حدودّمعينةّ)ضمنالقياديةّعلىّتقديمّبعضّالتنازلاتّّسوناطراكّذويّالصفات
أوّمعّبعضّالعاملينّفيّبعضّالأحيان معّبعضهمّ اختلافهمّ التيّتفرضهاّّفيّحالةّ

أمامّتحقيقّالمؤسسةّّظروفّالعمل، وذلكّلتفاديّالدخولّفيّخلافاتّقدّتقفّعائقاّ
ّ ّّوالملاحظّأنّ لأهدافها، ّالحالية ّبالنتائجّدراستنا ّمعجاءتّمختلفة دراسةّّمقارنة

الصراعّالتنظيميّحسبّ"أساليبّّ:بعنوانوردتّالتيّّ،(2013) خميسّأسماءل إدارةّ
نّ"؛ّفموعلاقتهاّبالتوافقّالمهنيّلدىّعمالّالقطاعّالصحيّنانموذجّتوماسّوكولم

يحتلّأسلوبّالتنازلّّ:أنّ ّتبينّأن هاّتوصلتّإلىخلالّالاطلاعّعلىّهذهّالدراسةّ
ّلأساليبّالأكثرّاستخداماّفيّإدارةّالصراعّالتنظيمي.ضمنّاّالمرتبةّالثالثة
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 النتائج:. استخلاص 3

ّإخضاعهامرحلةّفبعدّّ،تعدّمرحلةّاستخلاصّالنتائجّخطوةّأساسيةّفيّهذهّالدراسةّّّّّ
علىّماّّ،ّوصولًاّإلىّمناقشةّنتائجهاّبناءًّإلىّتحليلّوتفسيرّالنتائجّالكميةّالمتوصلّإليها

للإجابةّّتأتيّهذهّالمرحلةّ،مقارنتهاّبالدراساتّالسابقةمنّث مّوّّ،ئيةأفرزتهّالمعالجةّالإحصا
ّفيّهذهّالدراسة.الفرضياتّالتيّانطلقناّمنهاّعلىّمجموعةّمنّالتخميناتّأوّ

بينّمهاراتّالعلاقاتّالإنسانيةّّالإرتباطيةوقدّهدفتّهذهّالدراسةّإلىّالتعرفّعلىّالعلاقةّ
تهاّلدىّإطاراتّمؤسسةّسوناطراكّمديريةّالصيانةّوأساليبّإدارةّالصراعّالتنظيميّوطبيع

ّ:انطلاقاّمنّالفرضيةّالعامةّالتاليةّ،بسكرةّ–

هناكّعلاقةّإرتباطيةّذاتّدلالةّإحصائيةّبينّمهاراتّالعلاقاتّالإنسانيةّوأساليبّ 
ّ،بسكرةّ–إدارةّالصراعّالتنظيميّلدىّإطاراتّمؤسسةّسوناطراكّمديريةّالصيانةّ

ّالتحققّمنّصدق ّإلىّثلاثّفرضياتّفرعيةوبغية ّتحليلها ّتم ّأفضىّّ،ها وهوّما
 :يمكنّإيرادهاّعلىّالنحوّالتاليوّنتائجّمنّالّلجملة

هناكّعلاقةّّتّالفرضيةّالفرعيةّالأولىّعلىّأنّ نصّنتيجة الفرضية الفرعية الأولى: 1.3
ائجّ،ّوقدّأظهرتّالنتالاتصالّوأساليبّإدارةّالصراعّالتنظيميّموجبةّبينّمهارةّإرتباطية

أيّّموجبةّبينّمهارةّالاتصالّوأساليبّإدارةّالصراعّالتنظيميّإرتباطيةهناكّعلاقةّّأنّ 
أيّقبولّّتحققتّالفرضيةّ(23)جدولّرقمّال،ّوانطلاقاّمنّمخرجاتّنتائجّرضقبولّالف
يعنيّأنّ ّ،الفرض بينّمهارةّّوجودّارتباطّموجبّهّتوجدّعلاقةّطرديةّبينّالمتغيرينّأيوهذاّ

ّالاتصاليةّالمهارةزادتّهّكلماّوهذاّيوضحّأنّ ّ،يبّإدارةّالصراعّالتنظيميالاتصالّوأسال
الصراعاتّزادتّقدرتهمّعلىّّبسكرة–بمديريةّالصيانةّّلدىّإطاراتّمؤسسةّسوناطراك إدارةّ

ّ.كلاّالمتغيرينّيسيرانّفيّنفسّالاتجاهّأنّ ّإلىيشيرّماّّ،التنظيمية
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هناكّعلاقةّّضيةّالفرعيةّالثانيةّعلىّأنّ تّالفرّنصّ:نتيجة الفرضية الفرعية الثانية 2.3
وقدّأظهرتّّقّوأساليبّإدارةّالصراعّالتنظيميموجبةّبينّمهارةّالعملّفيّفريّإرتباطية

وأساليبّإدارةّالصراعّّموجبةّبينّمهارةّالعملّفيّفريقّإرتباطيةهناكّعلاقةّّالنتائجّأنّ 
التجنبالتنظيميّ) الحلّالوسطالتعاونّ، المنافسةّ، وجودأظهرتّالنتائجّّقابل،،فيّالم(ّ، ّعدمّ

قاّمنّمخرجاتّوانطلاّموجبةّبينّمهارةّالعملّفيّفريقّوأسلوبّالتنازلّإرتباطيةعلاقةّ
موجبةّّإرتباطيةهناكّعلاقةّّالتيّتنصّعلىّأنّ ّتحققتّالفرضيةّ(24)جدولّرقمّالنتائجّ

،ّ،ّالحلّالوسطالتجنبّ،بينّمهارةّالعملّفيّفريقّوأساليبّإدارةّالصراعّالتنظيميّ)التعاون
هناكّعلاقةّطرديةّموجبةّبينّمهارةّالعملّفيّّوهذاّيعنيّأنّ ،ّأيّقبولّالفرضّ(المنافسة

إذّيتضحّّ،(،ّالمنافسةالحلّالوسطّ،،ّالتجنبوأساليبّإدارةّالصراعّالتنظيمي)التعاونّفريق
علىّالعملّضمنّفرقّّزادتّقدرةّإطاراتّمؤسسةّسوناطراكّكلماّمنّخلالّماّسبقّأن ه

ّ،باستخدامّالأساليبّالتالية:ّ)التعاونّّإدارةّالصراعاتّالتنظيميةزادتّقدرتهمّعلىّّكلما
لمّتتحققّالفرضيةّ(،المنافسةّّ،ّالحلّالوسطّالتجنب هناكّعلاقةّّالتيّتنصّعلىّأنّ ّبينماّ
ّوهذاّيعنيّرفضّالفرض.ّّّ،موجبةّبينّمهارةّالعملّفيّفريقّوأسلوبّالتنازلّإرتباطية

هناكّعلاقةّّتّالفرضيةّالفرعيةّالثالثةّعلىّأنّ نصّ:ية الفرعية الثالثةنتيجة الفرض 3.3
ّالقيادةّوأساليبّإدارةّالصراعّالتنظيمي،ّوّّإرتباطية ّتبينّمنّخلالموجبةّبينّمهارة ّلقد

ّ،موجبةّبينّمهارةّالقيادةّوأساليبّإدارةّالصراعّالتنظيميّإرتباطيةهناكّعلاقةّّالنتائجّأنّ 
ّ،الفرضيةهذهّتحققتّّ(25)جدولّرقمّالقاّمنّمخرجاتّنتائجّرض،ّوانطلاأيّقبولّالف

ّالقيادةبينّمهارةّّوجودّارتباطّموجبّأيّ،علاقةّطرديةّبينّالمتغيرينّمفادهّوجودوهذاّ
القياديةّلدىّإطاراتّّزادتّالمهارةهّكلماّيوضحّأنّ ّوهوّماّ،وأساليبّإدارةّالصراعّالتنظيمي

الصراعاتّالتنظيميةإدامؤسسةّسوناطراكّزادتّقدرتهمّعلىّ يشيرّفيّنفسّالسياقّ،رةّ ّكماّ

ّ.كلاّالمتغيرينّيسيرانّفيّنفسّالاتجاهّإلىّأنّ 

ّ
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 :اقتراحات. 4

 يلي:ماّالطالبةّالباحثةّتقترحّّالدراسةّفإنّ فيّضوءّنتائجّ

 إجراءّدراساتّأخرىّحولّموضوعّمهاراتّالعلاقاتّالإنسانية. 

قاتّالإنسانيةّفيّإدارةّالصراعّداخلّتنميةّالحسّوالإدراكّحولّأهميةّمهاراتّالعلا 
 المؤسسات.

خاصةّمهارتيّالإنصاتّوالإقناعّّالاتصالّبفعاليةّأكثرّالعملّعلىّتوظيفّمهارات 
 لحسمّمختلفّالصراعاتّداخلّالمؤسسات.

ّقدرّ  ّالمؤسساتّوامتصاصّالجوانبّالسلبية ّفي ّللصراع ّالايجابية ّالقوى تدعيم
 الإمكان.

وتوجيههّعّالإيجابيّعندّانخفاضهّعنّالمستوىّالمطلوبّالعملّعلىّاستثارةّالصرا 
ّ.نحوّتحقيقّأهدافّالمؤسسات

 

ّ

ّ

ّ

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 خــاتــمة



 ـاتمـــــةخـــ

 

 
 

 :خاتمة

أساليب إدارة الصراع بلاقة مهارات العلاقات الإنسانية تناولت هذه الدراسة موضوع ع
على جانبين  استندتبسكرة، وقد –التنظيمي لدى إطارات مؤسسة سوناطراك مديرية الصيانة 

مُعنون : فصل أول متناسقة على النحو التالي من ثلاثة فصول إجمالايتكون نظري أحدهما 
: وورد تحت عنوانبالمتغير الأول  ثانيالفصل فيما يتعلق ال ،الإطار العام للدراسة:  بـ

وحمل  ،لمتغير الثانيفقد تضمّن تفصيلا لثالث الفصل أمّا ال ،مهارات العلاقات الإنسانية
هما  ؛دراسة على فصلينالجانب الميداني لل فيما اشتمل ،إدارة الصراع التنظيمي: عنوان

المعنون خامس الفصل الو  ،ة: الإجراءات المنهجية للدراسة الميداني الموسوم بــرابع الفصل ال
 النتائج التالية: وقد توصلت هذه الدراسة إلى ،عرض وتحليل وتفسير نتائج الدراسة بـ :

  ّمهارات  بسكرة؛ يستخدمون –إطارات مؤسسة سوناطراك مديرية الصيانة  أن
مهارة القيادة( بدرجة  فريق،مهارة العمل في لاقات الإنسانية )مهارة الاتصال، الع

العمل  مهارة ،القيادةمهارة  كالتالي:وقد جاء ترتيبها وفقا للأهمية النسبية  مرتفعة،
 في فريق، مهارة الاتصال.

  ّبسكرة يستخدمون الأساليب الخمس  –إطارات مؤسسة سوناطراك مديرية الصيانة  أن
)أسلوب التعاون، أسلوب التنازل، أسلوب الحل الوسط، أسلوب المنافسة أسلوب 
التجنب( لإدارة الصراعات التنظيمية، وهناك تباين من حيث درجات استخدام هذه 

ءت الأساليب وسطة، إذ جاة ودرجة متالأساليب حيث تتراوح بين درجة مرتفع
الحل الوسط، أسلوب  )أسلوب المستخدمة بدرجة مرتفعة وفق الترتيب التالي:

-التعاون، أسلوب التجنب(، بينما يستخدم إطارات مؤسسة سوناطراك مديرية الصيانة
 بسكرة )أسلوب المنافسة، أسلوب التنازل( بدرجة متوسطة.

  ن مهارات العلاقات الإنسانية وأساليب ذات دلالة إحصائية بي إرتباطيةهناك علاقة
 بسكرة.–إدارة الصراع التنظيمي لدى إطارات مؤسسة سوناطراك مديرية الصيانة 



 ـاتمـــــةخـــ

 

 
 

  هناك علاقة إرتباطية موجبة بين مهارة الاتصال وأساليب إدارة الصراع التنظيمي
 بسكرة.–لدى إطارات مؤسسة سوناطراك مديرية الصيانة 

  بين مهارة العمل في فريق وأساليب إدارة الصراع موجبة  إرتباطيةهناك علاقة
 .(المنافسة الوسط،الحل  التجنب، التعاون،) التنظيمي:

  ليس هناك علاقة إرتباطية موجبة بين مهارة العمل في فريق وأسلوب التنازل لدى
 بسكرة.–إطارات مؤسسة سوناطراك مديرية الصيانة 

 وأساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى  هناك علاقة إرتباطية موجبة بين مهارة القيادة
 بسكرة.–إطارات مؤسسة سوناطراك مديرية الصيانة 
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 لاحـقــم



 ( 01ملحق رقم:)  استمارة الاستبيان 

 

 وزارة التعليـــم العالــــي والبحــث العلــــمي

 جامعــــة محمــــد خيضـــر بسكـــرة 

 والاجتماعية الإنسانيةكليــة العلـوم 

 العلوم الاجـتماعية  :قـسم

 ظيم ـتنالمل و فس العلم النع خصص:ت                         النـــفس شعبة: عـلم

      

يشرفني أن أضع بين أيديكم هذه الاستمارة التي تندرج في إطار بحث لنيل شهادة         
 الإنسانية العـــــلاقات مـهـاراتبعنوان " علاقة تنظيم العمل و الالدكتوراه في تخصص علم النفس 

لذا أرجو منكم  ببحثنا،بغرض إفادتنا في جمع البيانات ذات الصلة " بإدارة الصــراع التنظيمي 
في  (X)وذلك بوضع علامة  أن تعبروا عن آرائكم حول كافة بنود هذه الاستمارة بصدق وأمانة

 عبارة.الخانة التي تمثل وجهة نظركم نحو كل 

ن ما تدلون به من إجابات لن تستخدم وأفيدكم بأ التوفيق،نى لكم دوام نشكركم على تعاونكم ونتم
 العلمي مع المحافظة على سريتها. إلا لأغراض البحث

 :    الأستاذة المشرفة                                              دكتوراه:طالبة 

 قشي الهام أ.د *         بن عبد الله بثينة                                          * 

 

 

  



 غير موافق  محايد موافق العبارة الرقم
    باهتمام للعاملين عند الحديث معهم. أنصت 1
    احرص على فهم تصرفات العاملين عند التعامل معهم. 2
أتحكم في انفعالاتي خلال الحديث والمناقشات مع  3

 العاملين.
   

احرص على المشاركة في المناسبات الاجتماعية   4
المختلفة للعاملين )زيارات  ، أعياد ومناسبات دينية 

 ووطنية(

   

    استخدم أسلوب الثناء  لتنشيط العاملين اتجاه العمل. 5
أراعي الدقة في اختيار الألفاظ أثناء التعامل مع  6

 العاملين في المؤسسة.
   

احرص على الحوار الجماعي  أثناء الاجتماعات  7
 والمناقشات .

   

 وسائل الاتصال بيني وبين العاملين ميسرة. 8
 

   

العاملين على إبداء الملاحظات حول أمور أشجع  9
 العمل.

   

    اختار أساليب اتصال مناسبة للتعامل مع العاملين 10
    أنجز الأعمال الموكلة لي في المؤسسة بشكل جماعي. 11
اسمح  للعاملين بالمشاركة في وضع الخطط الخاصة  12

 بالعمل .
   

اتخاذ  أشجع العاملين  على تحمل المسؤولية في 13
 القرارات المتعلقة بالعمل.

   

    أبادر بتقديم المساعدة للعاملين في المؤسسة. 14
أحرص على تشجيع العاملين على التعلم من بعضهم  15

 البعض .
   

التعليمات  التي احددها كافية لتنظيم العمل بين  16
 العاملين.

   



مهام  لإنجازاحرص على تبادل المساعدة بين العاملين  17
 العمل المطلوبة.

   

    . أضع ما لدي من معلومات  تحت تصرف العاملين 18
    احرص على وضع الأهداف بصورة جماعية. 19
أعطي الحرية الكاملة لفريق العمل لممارسة أعماله  20

 بالطريقة التي يفضلها.
   

    افصل بين العلاقات الإنسانية والعلاقات الشخصية. 21
    على الحدود الوظيفية بيني وبين العاملين .أحافظ  22
مكاناتهم. 23     أتفهم قدرات العاملين وا 
    أفوض بعض الصلاحيات للعاملين لصالح العمل. 24
أكافئ العاملين  في المؤسسة على انجاز الأهداف  25

 المطلوبة.
   

    أحرص على تحقيق العدل بين  العاملين. 26
    بالرأي أو السلطة عند اتخاذ القرارات. أتجنب الاستئثار 27
    أحرص على تلبية مطالب العاملين  وحل مشاكلهم. 28
    أتقبل اقتراحات العاملين وانتقاداتهم البناءة. 29
احرص على المرونة في التعامل والتكيف مع  30

 المستجدات.
   
 

احتياجاتهم أشرك العاملين في الدورات التكوينية حسب  31
 المهنية.

    

اختار أساليب مناسبة لتعزيز العلاقات الإنسانية مع  32
 العاملين.

   

 

 غير موافق محايد موافق العبارة الرقم
    الجماعي.على العمل العاملين أشجع  1
    على  حل المشكلات التي تواجههم. العاملين أساعد 2
    للوصول إلى قرارات مقبولة للجميع. العاملين  أتعاون مع 3
    . العاملينأتبادل المعلومات الدقيقة مع  4



    .في حال اختلافي معهم  العاملين أتساهل مع زملائي 5
لإيجاد   العاملين أسعى باستمرار للحصول على المساعدة من 6

 حل لبعض المشاكل.
   

مع أطراف  ادرس الأسباب المؤدية إلى الصراع بالتعاون 7
 الصراع.

   

 لتخفيف من حدةفي وضع الخطط ل العاملينأتشارك مع  8
 .الصراع

   

كي أحافظ على علاقتي  لعاملينأحاول إرضاء مشاعر  ا 9
 الطيبة معهم.

   

    العاملين.أضحي برغباتي الخاصة في سبيل رغبات  10
التنازلات مع من اختلف معهم بعض احرص على تقديم  11

 .مهنيا
   

    العاملين.أحاول أن لا اجرح مشاعر  12
    العاملين يحتفظون بوجهات نظرهم.ادع  13
    لا أتمسك برأيي في القرارات التنظيمية. 14
إذا بدا أن موقف العاملين مهم جدا لهم في حياتهم المهنية  15

 هم .تحقيق رغبات أحاول
   

    العمل.اخفف مشاعر الغضب لدى أطراف الصراع في  16
أشجع أطراف الصراع على تبادل وجهات النظر فيما بينهم  17

 بهدف إيجاد حل للمشكل الوظيفي.
   

طراف بين الأ الطيبة عملي على العلاقات أحافظ في 18
  المتصارعة.

   

أساعد الأطراف المتصارعة مهنيا على تحقيق رغبتها حسب  19
 الإمكانيات المتاحة.

   

    .الاتفاق بين الأطراف المتصارعةابرز نقاط  20
    أسعى لإيجاد حل توفيقي بين الأطراف المتصارعة. 21
    .يختارون الحل الوسط كحل للخلافلعاملين أحاول جعل ا 22
 زملائي وغيرهم منأسعى لتحقيق أهدافي على حساب  23

 عاملين.ال
   



    أصر على الاحتفاظ بوجهات نظري لنفسي . 24
    .استخدم علاقاتي لأكسب موقف تنافسي  25
سواء كانوا زملاء أو عاملين  اضغط على أطراف الصراع 26

 لقبول الحل المطروح. 
   

    تمسك برأيي لتحقيق الفوز بالمنافسة.أ 27
    بمزايا موقفي.عاملين أحاول إقناع ال 28
    بين العاملين لحل المشكلات منافسينللالمجال اترك  لا 29
    لا تستحق الاهتمام. بالمؤسسة اشعر أن الخلافات 30
    العاملين. مع أتجنب المواقف التي تؤدي إلى الجدل 31
    أحاول عمل أي شيء ضروري لتفادي التوتر غير المرغوب. 32
أحاول تأجيل مواضيع الصراع حتى أجد الوقت للتفكير فيها  33

 مرة أخرى.
   

علاقات مع أي طرف من الأطراف أتفادى تكوين  34
 المتصارعة.

   

    لتزم الحياد بين الأطراف المتصارعة.أ 35
اعتقد أن كلا الأطراف المتصارعة قادرة على حل الصراع  36

 دون تدخل.
   

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ( قائمة الأساتذة المحكمين02ملحق رقم :) 

 

 

 مؤسسة الإنتماء التخصص المحكم الرقم

 جامعة بسكرة علم النفس عمل وتنظيم نور الدين تاوريريت أ.د  .1

 جامعة بسكرة علم النفس عمل وتنظيم عيسى قبقوب.د أ  .2

 جامعة بسكرة علم اجتماع تنظيم وعمل زرفة بولقواسأ.د   .3

 جامعة بسكرة علم النفس الاجتماعي جابر نصر الدينأ.د   .4

 بسكرةجامعة  علم النفس التربوي اسماعيل رابحيأ.د   .5

 سكيكدةجامعة  علم النفس عمل وتنظيم بوعطيط جلال الدين .د  .6

 مسيلةالجامعة  علم النفس عمل وتنظيم دوباخ قويدر د.  .7



 ( 03ملحق رقم:) صدق الاتساق الداخلي 

 لاستبيان مهارات العلاقات الإنسانية . صدق الاتساق الداخلي1

 
Corrélation 

تصالالا   Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 

 الاتصال

 

 

Corrélation de Pearson 1 .598** .495** .557* .496* .572** .795** .670** .892** .589** .516* 

Sig. (bilatérale)  .134 .005 .013 .022 .009 .559 .000 .000 .006 .022 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

Q1 Corrélation de Pearson .598** 1 .495** .447* .416* .058 .222 .280 .150 .361 .416* 

Sig. (bilatérale) .134  .005 .013 .022 .760 .239 .134 .428 .050 .022 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

Q2 Corrélation de Pearson .495** .495** 1 .698** .258 -.048- .000 .495** .571** .425* .472** 

Sig. (bilatérale) .005 .005  .000 .169 .801 1.000 .005 .001 .019 .008 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

Q3 Corrélation de Pearson .557* .447* .698** 1 .232 -.260- .207 .447* .291 .499** .426* 

Sig. (bilatérale) .013 .013 .000  .216 .165 .273 .013 .118 .005 .019 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

Q4 Corrélation de Pearson .496* .416* .258 .232 1 -.552-** .144 .572** .250 .144 .595** 

Sig. (bilatérale) .022 .022 .169 .216  .002 .447 .001 .182 .447 .001 

N 30 30 30 30 30 30 30 30  30 30 

Q5 Corrélation de Pearson .572** .058 -.048- -.260- -.552** 1 -.040- -.466-** -.412-* .447* -.212- 

Sig. (bilatérale) 
.009 .760 .801 .165 .002  .832 .009 .024 .013 .261 

N 30 
30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

Q6 Corrélation de Pearson ,795** .491** .746** .305 .309 1 -.115- .618** .309 .489** ,813** 

Sig. (bilatérale) .559 .006 .000 .101 .097  .546 .000 .097 .006 .720 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

Q7 Corrélation de Pearson ,670** .543** -.098- .499** -.131- -.115- 1 .361 .361 .416* ,809** 

Sig. (bilatérale) .000 .002 .608 .005 .489 .546  .050 .050 .022 .761 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

 Q8 

 

 

 

Corrélation de Pearson ,892** .730** .525** .268 .559** .618** .361 1 .265 .559** ,774** 

Sig. (bilatérale) .000 .000 .003 .152 .001 .000 .050  .157 .001 .682 

N 
30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 



  
Q9 Corrélation de Pearson 

Sig. (bilatérale) 

N 

.589** 
.006 

30 
 
 
 

. 361 
050 
30 

.425* 

.019 
30 

.499* 
.005 

30 

.144 

.447 
30 

.447* 
.447 

30 

 

489** 
.006 

30 

.416* 
.022 

30 

.559** 
.001 

30 

.1 
 
 

30 

.293 

.116 
30 

Q10 Corrélation de Pearson .516 .416* .472** .426* .595** -.212- ,813** ,809** ,774** .293 1 

Sig. (bilatérale) 022 .022 .008 .019 .001 .261 .720 .761 .682 .116  

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 
30 

30 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 

 

 

 البعد الثاني : مهارة العمل في فريق 
Corrélations 

 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 Q17 Q18 Q19 Q20 العمل 

 العمل 

 

 

Corrélation de Pearson 1 .698** .695** .667** .671** .758** .695** .760** .692** .789** .816** 

Sig. (bilatérale)  ,061 ,010 ,027 ,271 ,164 ,013 ,024 ,061 ,010 ,027 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

Q11 Corrélation de Pearson .698** 1 .495** .447* .416* .058 .222 .280 .150 .361 .416* 

Sig. (bilatérale) ,061  .005 .013 .022 .760 .239 .134 .428 .050 .022 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

Q12 Corrélation de Pearson .695** .495** 1 .698** .258 -.048- .000 .495** .571** .425* .472** 

Sig. (bilatérale) ,010 .005  .000 .169 .801 1.000 .005 .001 .019 .008 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

Q13 Corrélation de Pearson .667** .447* .698** 1 .232 -.260- .207 .447* .291 .499** .426* 

Sig. (bilatérale) . ,027 .013 .000  .216 .165 .273 .013 .118 .005 .019 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

Q14 Corrélation de Pearson .671** .416* .258 .232 1 -.552-** .144 .572** .250 .144 .595** 

Sig. (bilatérale) ,271 .022 .169 .216  .002 .447 .001 .182 .447 .001 

N 30 30 30 30 30 30 30 30  30 30 

Q15 Corrélation de Pearson .758** .058 -.048- -.260- -.552-** 1 -.040- -.466-** -.412-* .447* -.212- 

Sig. (bilatérale) ,164 .760 .801 .165 .002  .832 .009 .024 .013 .261 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

Q16 Corrélation de Pearson .695** .222 .000 .207 .144 -.040- 1 -.111- -.167- -.040- .036 

Sig. (bilatérale) . ,013 .239 1.000 .273 .447 .832  .559 .378 .832 .850 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

Q17 Corrélation de Pearson .760** .280 .495** .447* .572** -.466-** -.111- 1 .692** .280 .728** 

Sig. (bilatérale) . 024 .134 .005 .013 .001 .009 .559  .000 .134 .000 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 



 Q18 

 

 

 

Corrélation de Pearson .692** .150 .571** .291 .250 -.412-* -.167- .692** 1 -.040- .368* 

Sig. (bilatérale) ,061 .428 .001 .118 .182 .024 .378 .000  .832 .046 

N 
30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

  
Q19 Corrélation de Pearson 

Sig. (bilatérale) 

N 

**897. 

,010 

30 

.361 

050 

30 

*425. 

.019 

30 

*499, 

005. 

30 

144 

447. 

30 

 

*447. 

013 

30 

-.040- 

832 

30 

.280 

.134 

30 

-.040- 

.832 

30 

.1 

 

 

30 

**880, 

378. 

30 

Q20 Sig. (bilatérale) .816** .416* .472** .426* .595** -.212- .036 .728** .368* **880 1 

N ,027 .022 .008 .019 .001 .261 .850 .000 .046 378.  

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 
30 

30 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 

 

 

 البعد الثالث : مهارة القيادة 

 
 Q21 Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 Q27 Q28 Q29 Q30 Q31 Q32 القيادة 

 Corrélation de القيادة      
Pearson 

1 **884. **798. **861. **868. **823. **881. **835.  **758. **694. **710. **777. **599. 

Sig. (bilatérale)  .014 .314 .593 .019 .223 .294 .188 .083 .593 .000 .116 .000 

 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

Q21  **884. 1 -.139- .128 **576. *423. .249 **587. .016 **606. **742. *451. *367. 

Sig. (bilatérale) .014  .463 .502 .001 .020 .185 .001 .935 .000 .000 .012 .046 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

Q22 Corrélation de 
Pearson 

**798. -.139- 1 .356 .093 .302 .260 -.062- .043 -.089- -.155- -.140- -.089- 

Sig. (bilatérale) .314 .463  .053 .624 .105 .165 .745 .820 .640 .413 .461 .640 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

Q23 Corrélation de 
Pearson 

**861. .128 .356 1 .168 .141 *383. -.050- -.139- -.071- .342 -.112- -.071- 

Sig. (bilatérale) .593 .502 .053  .374 .457 .037 .795 .463 .708 .065 .555 .708 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

Q24 Corrélation de 
Pearson 

**868. **576. .093 .168 1 **538. **738. .312 **465. .168 *415. **559. **730. 

Sig. (bilatérale) .019 .001 .624 .374  .002 .000 .093 .010 .374 .023 .001 .000 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

Q25 Corrélation de 
Pearson 

**823. *423. .302 .141 **538. 1 **716. .308 -.020- *443. *377. .063 *443. 

Sig. (bilatérale) .223 .020 .105 .457 .002  .000 .098 .918 .014 .040 .740 .014 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

Q26 Corrélation de 
Pearson 

**881. .249 .260 *383. **738. **716. 1 .266 .237 .122 .212 .328 *383. 

Sig. (bilatérale) .294 .185 .165 .037 .000 .000  .155 .207 .521 .261 .077 .037 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 



Q27 Corrélation de 
Pearson 

**835. **587. -.062- -.050- .312 .308 .266 1 -.097- **695. **561. .312 -.050- 

Sig. (bilatérale) .188 .001 .745 .795 .093 .098 .155  .611 .000 .001 .093 .795 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

Q28 Corrélation de 
Pearson 

**758. .016 .043 -.139- **465. -.020- .237 -.097- 1 -.139- -.015- **465. *383. 

Sig. (bilatérale) .083 .935 .820 .463 .010 .918 .207 .611  .463 .937 .010 .037 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

Q29 Corrélation de 
Pearson 

**694. **606. -.089- -.071- .168 *443. .122 **695. -.139- 1 **575. .168 -.071- 

Sig. (bilatérale) .593 .000 .640 .708 .374 .014 .521 .000 .463  .001 .374 .708 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

Q30 Corrélation de 
Pearson 

**710. **742. -.155- .342 *415. *377. .212 **561. -.015- **575. 1 .293 .342 

Sig. (bilatérale) .000 .000 .413 .065 .023 .040 .261 .001 .937 .001  .116 .065 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

Q31 Corrélation de 
Pearson 

**777. *451. -.140- -.112- **559. .063 .328 .312 **465. .168 .293 1 .168 

Sig. (bilatérale) .116 .012 .461 .555 .001 .740 .077 .093 .010 .374 .116  .374 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

Q32 Corrélation de 
Pearson 

**599. *367. -.089- -.071- **730. *443. *383. -.050- *383. -.071- .342 .168 1 

Sig. (bilatérale) .000 .046 .640 .708 .000 .014 .037 .795 .037 .708 .065 .374  

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 لاستبيان أساليب إدارة الصراع التنظيمي  الاتساق الداخلي . صدق2  

 أسلوب التعاون  الأول:البعد 

 
 

 q1 q2 q3 q4 q5 q6 q7 q8 التعاون

 Corrélation de Pearson التعاون    
1 *572, **851, **791, **819, **774, **642, **625, **701, 

Sig. (bilatérale)  ,018 ,003 ,008 ,296 ,105 ,011 ,018 ,003 
 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

q1 
 *572, 1 *584, ,348 ,267 ,214 ,188 ,238 ,327 
Sig. (bilatérale) 

,018  ,018 ,187 ,317 ,426 ,487 ,375 ,216 
N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

q2 
Corrélation de Pearson **851, *584, 1 *582, **686, **637, ,278 ,420 *619, 
Sig. (bilatérale) 

,003 ,018  ,018 ,003 ,008 ,296 ,105 ,011 
N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

q3 
Corrélation de Pearson **791, ,348 *582, 1 *541, *593, **683, ,414 ,497 
Sig. (bilatérale) 

,008 ,187 ,018  ,030 ,016 ,004 ,111 ,050 
N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

q4 
Corrélation de Pearson **819, ,267 **686, *541, 1 **737, *611, *550, ,415 
Sig. (bilatérale) 

,296 ,317 ,003 ,030  ,001 ,012 ,027 ,110 
N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

q5 
Corrélation de Pearson **774, ,214 **637, *593, **737, 1 ,439 ,260 **625, 
Sig. (bilatérale) 

,105 ,426 ,008 ,016 ,001  ,089 ,332 ,010 
N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

q6 
Corrélation de Pearson **642, ,188 ,278 **683, *611, ,439 1 ,496 ,218 
Sig. (bilatérale) 

,011 ,487 ,296 ,004 ,012 ,089  ,051 ,417 
N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

q7 
Corrélation de Pearson **625, ,238 ,420 ,414 *550, ,260 ,496 1 ,253 
Sig. (bilatérale) 

,018 ,375 ,105 ,111 ,027 ,332 ,051  ,345 
N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

q8 
Corrélation de Pearson **701, ,327 *619, ,497 ,415 **625, ,218 ,253 1 
Sig. (bilatérale) 

,003 ,216 ,011 ,050 ,110 ,010 ,417 ,345  
N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 البعد الثاني : أسلوب التنازل 

 

 
 

 q9 q10 q11 q12 q13 q14 q15 التنازل

 Corrélation de Pearson التنازل    
1 **629, *620, **838, *572, **791, **744, **629, 

Sig. (bilatérale)  ,018 ,187 ,317 ,426 ,487 ,375 ,216 
N 30 30 30 30 30 30 30 30 

q9 
Corrélation de Pearson **629, 1 .646** .595** .518** .443* .484** .484** 

Sig. (bilatérale) 
,018  .000 .001 .003 .014 .007 .007 

N 30 
30 30 30 30 30 30 30 

q10 
Corrélation de Pearson *620, .646** 1 .810** .567** .198 .106 .403* 

Sig. (bilatérale) 
,187 .000  .000 .001 .293 .579 .027 

N 30 
30 30 30 30 30 30 30 

q11 
Corrélation de Pearson **838, .595** .810** 1 .629** .440* .102 .345 

Sig. (bilatérale) 
,317 .001 .000  .000 .015 .590 .062 

N 30 
30 30 30 30 30 30 30 

q12 
Corrélation de Pearson *572, .518** .567** .629** 1 .650** .116 .291 

Sig. (bilatérale) 
,426 .003 .001 .000  .000 .540 .119 

N 30 
30 30 30 30 30 30 30 

q13 
Corrélation de Pearson **791, .443* .198 .440* .650** 1 .364* .146 

Sig. (bilatérale) 
,487 .014 .293 .015 .000  .048 .443 

N 30 
30 30 30 30 30 30 30 

q14 
Corrélation de Pearson *744,  .484** .106 .102 .116 .364* 1 .746** 

Sig. (bilatérale) 
,375 .007 .579 .590 .540 .048  .000 

N 30 
30 30 30 30 30 30 30 

q15 
Corrélation de Pearson **629, .484** .403* .345 .291 .146 .746** 1 

Sig. (bilatérale) 
,216 .007 .027 .062 .119 .443 .000  

N 30 
30 30 30 30 30 30 30 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 

 

 

 

 

 

 



 البعد الثالث : أسلوب الحل الوسط
 

  
 

 q16 q17 q18 q19 q20 q21 q22 الحل

 Corrélation de Pearson الحل      
1 *620, **838, **579. **886. **744, **814. **646, 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,024 ,009 ,039 ,008 ,032 ,013 
N 30 30 30 30 30 30 30 30 

q16 
Corrélation de Pearson *620, 1 -.125- .164 .118 .118 .213 -.182- 

Sig. (bilatérale) 
,000  .509 .385 .535 .535 .258 .336 

N 30 
30 30 30 30 30 30 30 

q17 
Corrélation de Pearson **838, -.125- 1 .505** .579** .579** .234 .421* 

Sig. (bilatérale) 
,024 .509  .004 .001 .001 .214 .021 

N 30 
30 30 30 30 30 30 30 

q18 
Corrélation de Pearson **579.  .164 .505** 1 .814** .950** .561** .467** 

Sig. (bilatérale) 
,009 .385 .004  .000 .000 .001 .009 

N 30 
30 30 30 30 30 30 30 

q19 
Corrélation de Pearson **886 .118 .579** .814** 1 .886** .528** .437* 

Sig. (bilatérale) 
,039 .535 .001 .000  .000 .003 .016 

N 30 
30 30 30 30 30 30 30 

q20 
Corrélation de Pearson *744, .118 .579** .950** .886** 1 .616** .518** 

Sig. (bilatérale) 
,008 .535 .001 .000 .000  .000 .003 

N 30 
30 30 30 30 30 30 30 

q21 
Corrélation de Pearson **814 .213 .234 .561** .528** .616** 1 .668** 

Sig. (bilatérale) 
,032 .258 .214 .001 .003 .000  .000 

N 30 
30 30 30 30 30 30 30 

q22 
Corrélation de Pearson **646, -.182- .421* .467** .437* .518** .668** 1 

Sig. (bilatérale) 
,013 .336 .021 .009 .016 .003 .000  

N 30 
30 30 30 30 30 30 30 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 أسلوب المنافسة الرابع:البعد 
 

 q23 q24 q25 q26 q27 q28 q29 المنافسة

 Corrélation de Pearson المنافسة      
1 *511, **691, **805, **769, **813, **809, **774, 

Sig. (bilatérale)  ,022 ,013 ,009 ,045 ,083 ,790 ,264 
N 30 30 30 30 30 30 30 30 

q23 
Corrélation de Pearson *511, 1 .523** .469** .536** .017 .000 .059 

Sig. (bilatérale) 
,022  .003 .009 .002 .930 1.000 .757 

N 30 
30 30 30 30 30 30 30 

q24 
Corrélation de Pearson **691, .523** 1 .846** .901** .259 .055 .261 

Sig. (bilatérale) 
,013 .003  .000 .000 .167 .771 .164 

N 3 
30 30 30 30 30 30 30 

q25 
Corrélation de Pearson **805,  .469** .846** 1 .934** .529** .203 .111 

Sig. (bilatérale) 
,009 .009 .000  .000 .003 .281 .558 

N 30 
30 30 30 30 30 30 30 

q26 
Corrélation de Pearson **769, .536** .901** .934** 1 .374* .019 .139 

Sig. (bilatérale) 
,045 .002 .000 .000  .042 .922 .462 

N 30 
30 30 30 30 30 30 30 

q27 
Corrélation de Pearson **813, .017 .259 .529** .374* 1 .454* -.050- 

Sig. (bilatérale) 
,083 .930 .167 .003 .042  .012 .793 

N 30 
30 30 30 30 30 30 30 

q28 
Corrélation de Pearson **809, .000 .055 .203 .019 .454* 1 .376* 

Sig. (bilatérale) 
,790 1.000 .771 .281 .922 .012  .041 

N 30 
30 30 30 30 30 30 30 

q29 
Corrélation de Pearson **774, .059 .261 .111 .139 -.050- .376* 1 

Sig. (bilatérale) 
,264 .757 .164 .558 .462 .793 .041  

N 30 
30 30 30 30 30 30 30 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 أسلوب التجنب الخامس:البعد 
 

 q23 q24 q25 q26 q27 q28 q29 التجنب

 Corrélation de Pearson التجنب      
1 **853, *550, **766, **658, *550, **766, **658, 

Sig. (bilatérale)  ,043 ,003 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 30 30 30 30 30 30 30 30 

q23 
Corrélation de Pearson **853, 1 .523** .469** .536** .017 .000 .059 

Sig. (bilatérale) 
,043  .003 .009 .002 .930 1.000 .757 

N 30 
30 30 30 30 30 30 30 

q24 
Corrélation de Pearson *550, .523** 1 .846** .901** .259 .055 .261 

Sig. (bilatérale) 
,003 .003  .000 .000 .167 .771 .164 

N 3 
30 30 30 30 30 30 30 

q25 
Corrélation de Pearson **766, .469** .846** 1 .934** .529** .203 .111 

Sig. (bilatérale) 
,000 .009 .000  .000 .003 .281 .558 

N 30 
30 30 30 30 30 30 30 

q26 
Corrélation de Pearson **658, .536** .901** .934** 1 .374* .019 .139 

Sig. (bilatérale) 
,000 .002 .000 .000  .042 .922 .462 

N 30 
30 30 30 30 30 30 30 

q27 
Corrélation de Pearson *550, .017 .259 .529** .374* 1 .454* -.050- 

Sig. (bilatérale) 
,000 .930 .167 .003 .042  .012 .793 

N 30 
30 30 30 30 30 30 30 

q28 
Corrélation de Pearson **766, .000 .055 .203 .019 .454* 1 .376* 

Sig. (bilatérale) 
,000 1.000 .771 .281 .922 .012  .041 

N 30 
30 30 30 30 30 30 30 

q29 
Corrélation de Pearson **658, .059 .261 .111 .139 -.050- .376* 1 

Sig. (bilatérale) 
,000 .757 .164 .558 .462 .793 .041  

N 30 
30 30 30 30 30 30 30 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 

 

 

 

 

 

 

 



 ( صدق 04ملحق رقم )الاتساق البنائي 

 لأبعاد استبيان مهارات العلاقات الإنسانية صدق الاتساق البنائي .1

 البعد الأول: مهارة الاتصال
 

 

Corrélations 

 المهاراتـــالثلاث القيادة العمل الاتصال 

 **Corrélation de Pearson 1 .643** .756** .884 الاتصال

Sig. (bilatérale)  .000 .000 .000 

N 30 30 30 30 

 **Corrélation de Pearson .643** 1 .758** .886 العمل

Sig. (bilatérale) .000  .000 .000 

N 30 30 30 30 

 **Corrélation de Pearson .756** .758** 1 .934 القيادة

Sig. (bilatérale) .000 .000  .000 

N 30 30 30 30 

 Corrélation de Pearson .884** .886** .934** 1 المهاراتـــالثلاث

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000  

N 30 30 30 30 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

 مهارة العمل في فريق  الثاني:البعد 
 

Corrélations 

 المهاراتـــالثلاث القيادة الاتصال العمل 

 **Corrélation de Pearson 1 .643** .758** .886 العمل

Sig. (bilatérale)  .000 .000 .000 

N 30 30 30 30 

 **Corrélation de Pearson .643** 1 .756** .884 الاتصال

Sig. (bilatérale) .000  .000 .000 

N 30 30 30 30 

 **Corrélation de Pearson .758** .756** 1 .934 القيادة

Sig. (bilatérale) .000 .000  .000 

N 30 30 30 30 

 Corrélation de Pearson .886** .884** .934** 1 المهاراتـــالثلاث

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000  

N 30 30 30 30 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 



 مهارة القيادة الثالث:البعد 
 

Corrélations 

 المهاراتـــالثلاث العمل الاتصال القيادة 

 **Corrélation de Pearson 1 .756** .758** .934 القيادة

Sig. (bilatérale)  .000 .000 .000 

N 30 30 30 30 

 **Corrélation de Pearson .756** 1 .643** .884 الاتصال

Sig. (bilatérale) .000  .000 .000 

N 30 30 30 30 

 **Corrélation de Pearson .758** .643** 1 .886 العمل

Sig. (bilatérale) .000 .000  .000 

N 30 30 30 30 

 Corrélation de Pearson .934** .884** .886** 1 المهاراتـــالثلاث

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000  

N 30 30 30 30 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 



 الاتساق البنائي لأبعاد استبيان أساليب إدارة الصراع التنظيمي. صدق 2

 أسلوب التعاون الأول:البعد 
 

لمنافسةا الحل التنازل التعاون  ــالخمسساليبالأ التجنب   

لتعاونا  Corrélation de Pearson 1 **851, **791, **819, **851, .876** 

Sig. (bilatérale)  .057 .007 .764 .880 .000 

N 30 30 30 30 30 30 

تنازلال  Corrélation de Pearson ,851** 1 .628** .606** .607** .817** 

Sig. (bilatérale) .057  .000 .000 .000 .000 

N 30 30 30 30 30 30 

 **Corrélation de Pearson ,791** .628** 1 .606** .687** .873 الحل

Sig. (bilatérale) .007 .000  .000 .000 .000 

N 30 30 30 30 30 30 

منافسةال  
 

Corrélation de Pearson ,819** .606** .606** 1 .803** .844** 

Sig. (bilatérale) .764 .000 .000  .000 .000 

N 30 30 30 30 30 30 

 **Corrélation de Pearson ,851** .607** .687** .803** 1 .876 التجنب

Sig. (bilatérale) .880 .000 .000 .000  .000 

N 30 30 30 30 30 30 

ـــالخمسساليبالأ  Corrélation de Pearson .876** .817** .873** .844** .876** 1 

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000 . .000  

N 30 30 30 30 30 30 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 التنازل : أسلوب البعد الثاني
Corrélations 

لمنافسةا الحل التعاون التنازل  ـــالخمسساليبالأ التجنب   

 **Corrélation de Pearson 1 **838, **116. **838, ,738** .756 التنازل

Sig. (bilatérale)  .010 .004 .005 .021 .000 

N 30 30 30 30 30 30 

 **Corrélation de Pearson ,838** 1 .605** .082 .064 .602 التعاون

Sig. (bilatérale) .010  .000 .667 .735 .005 

N 30 30 30 30 30 30 

 **Corrélation de Pearson .611** .605** 1 .483** .543** .819 الحل

Sig. (bilatérale) .004 .000  .007 .002 .000 

N 30 30 30 30 30 30 

منافسةال  
 

Corrélation de Pearson ,838** .082 .483** 1 .707** .795** 

Sig. (bilatérale) .005 .667 .007  .000 .000 

N 30 30 30 30 30 30 

 **Corrélation de Pearson ,738** .064 .543** .707** 1 .807 التجنب

Sig. (bilatérale) .021 .735 .002 .000  .000 

N 30 30 30 30 30 30 

ــالخمسساليبالأ  Corrélation de Pearson .756** .602** .819** .795** .807** 1 

Sig. (bilatérale) .000 .005 .000 .000 .000  

N 30 30 30 30 30 30 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 أسلوب الحل الوسط الثالث:البعد 
 

Corrélations 

 الأساليبــالخمس التجنب المنافسة التنازل التعاون الحل 

 **Corrélation de Pearson 1 .605** .611** .683** .743** .819 الحل

Sig. (bilatérale)  .000 .004 .007 .002 .000 

N 30 30 30 30 30 30 

 **Corrélation de Pearson .605** 1 .461* .082 .064 .602 التعاون

Sig. (bilatérale) .000  .010 .667 .735 .005 

N 30 30 30 30 30 30 

 **Corrélation de Pearson .611** .461* 1 .496** .420* .756 التنازل

Sig. (bilatérale) .004 .010  .005 .021 .000 

N 30 30 30 30 30 30 

 **Corrélation de Pearson .683** .082 .496** 1 .707** .795 المنافسة

Sig. (bilatérale) .007 .667 .005  .000 .000 

N 30 30 30 30 30 30 

 **Corrélation de Pearson .743** .064 .420* .707** 1 .807 التجنب

Sig. (bilatérale) .002 .735 .021 .000  .000 

N 30 30 30 30 30 30 

 Corrélation de Pearson .819** .602** .756** .795** .807** 1 الأساليبــالخمس

Sig. (bilatérale) .000 .005 .000 .000 .000  

N 30 30 30 30 30 30 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



    
 : أسلوب المنافسةالرابع البعد 

Corrélations 

 

 الأساليبــالخمس التجنب الحل التنازل التعاون المنافسة 

 **Corrélation de Pearson 1 .820** .596** .683** .707** .795 المنافسة

Sig. (bilatérale)  .667 .005 .007 .000 .000 

N 30 30 30 30 30 30 

 **Corrélation de Pearson .820** 1 .461* .605** .064 .502 التعاون

Sig. (bilatérale) .667  .010 .000 .735 .005 

N 30 30 30 30 30 30 

 **Corrélation de Pearson .596** .461* 1 .511** .420* .756 التنازل

Sig. (bilatérale) .005 .010  .004 .021 .000 

N 30 30 30 30 30 30 

 **Corrélation de Pearson .683** .605** .511** 1 .543** .819 الحل

Sig. (bilatérale) .007 .000 .004  .002 .000 

N 30 30 30 30 30 30 

 **Corrélation de Pearson .707** .064 .420* .543** 1 .807 التجنب

Sig. (bilatérale) .000 .735 .021 .002  .000 

N 30 30 30 30 30 30 

 Corrélation de Pearson .795** .502** .756** .819** .807** 1 الأساليبــالخمس

Sig. (bilatérale) .000 .005 .000 .000 .000  

N 30 30 30 30 30 30 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 أسلوب التجنب  الخامس:البعد 
Corrélations 

 الأساليبــالخمس المنافسة الحل التنازل التعاون التجنب 

 **Corrélation de Pearson 1 .664** .720* .543** .707** .807 التجنب

Sig. (bilatérale)  .735 .021 .002 .000 .000 

N 30 30 30 30 30 30 

 **Corrélation de Pearson .664** 1 .461* .605** .082 .502 التعاون

Sig. (bilatérale) .735  .010 .000 .667 .005 

N 30 30 30 30 30 30 

 **Corrélation de Pearson .720* .461* 1 .511** .496** .756 التنازل

Sig. (bilatérale) .021 .010  .004 .005 .000 

N 30 30 30 30 30 30 

 **Corrélation de Pearson .543** .605** .511** 1 .483** .819 الحل

Sig. (bilatérale) .002 .000 .004  .007 .000 

N 30 30 30 30 30 30 

 **Corrélation de Pearson .707** .082 .496** .483** 1 .795 المنافسة

Sig. (bilatérale) .000 .667 .005 .007  .000 

N 30 30 30 30 30 30 

 Corrélation de Pearson .807** .502** .756** .819** .795** 1 الأساليبــالخمس

Sig. (bilatérale) .000 .005 .000 .000 .000  

N 30 30 30 30 30 30 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ( ثبات الا05ملحق رقم ) ستبيان 

 ثبات استبيان مهارات العلاقات الإنسانية. 1

 مهارة الاتصال : البعد الأول

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,745 

Nombre d'éléments 5a 

Partie 2 Valeur ,697 

Nombre d'éléments 5b 

Nombre total d'éléments 10 

Corrélation entre les sous-échelles ,577 

Coefficient de Spearman-

Brown 

Longueur égale ,731 

Longueur inégale ,731 

Coefficient de Guttman ,701 

a. Les éléments sont : Q1, Q2, Q3, Q4, Q5. 

b. Les éléments sont : Q6, Q7, Q8, Q9, Q10. 

 

 

مهارة العمل في فريق  الثاني:البعد   
 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,628 

Nombre d'éléments 5a 

Partie 2 Valeur ,453 

Nombre d'éléments 5b 

Nombre total d'éléments 10 

Corrélation entre les sous-échelles ,405 

Coefficient de Spearman-

Brown 

Longueur égale ,527 

Longueur inégale ,527 

Coefficient de Guttman ,527 

a. Les éléments sont : Q11, Q12, Q13, Q14, Q15. 

b. Les éléments sont : Q16, Q17, Q18, Q19, Q20. 

 

 



 مهارة القيادة  الثالث:البعد 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,911 

Nombre d'éléments 6a 

Partie 2 Valeur ,872 

Nombre d'éléments 6b 

Nombre total d'éléments 12 

Corrélation entre les sous-échelles ,717 

Coefficient de Spearman-

Brown 

Longueur égale ,835 

Longueur inégale ,835 

Coefficient de Guttman ,834 

a. Les éléments sont : Q21, Q22, Q23, Q24, Q25, Q26. 

b. Les éléments sont : Q27, Q28, Q29, Q30, Q31, Q32. 

 ككل:الاستبيان 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,896 

Nombre d'éléments 16a 

Partie 2 Valeur ,739 

Nombre d'éléments 16b 

Nombre total d'éléments 32 

Corrélation entre les sous-échelles ,522 

Coefficient de Spearman-

Brown 

Longueur égale ,794 

Longueur inégale ,794 

Coefficient de Guttman ,763 

a. Les éléments sont : Q1, Q2, Q3, Q4, Q5, Q6, Q7, Q8, Q9, Q10, Q11, Q12, Q13, 

Q14, Q15, Q16. 

b. Les éléments sont : Q17, Q18, Q19, Q20, Q21, Q22, Q23, Q24, Q25, Q26, 

Q27, Q28, Q29, Q30, Q31, Q32. 

 

 

 



 التنظيمي:ثبات استبيان أساليب الصراع . 2

 التعاون:أسلوب 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,859 

Nombre d'éléments 4a 

Partie 2 Valeur ,799 

Nombre d'éléments 4b 

Nombre total d'éléments 8 

Corrélation entre les sous-échelles ,644 

Coefficient de Spearman-

Brown 

Longueur égale ,783 

Longueur inégale ,783 

Coefficient de Guttman ,778 

a. Les éléments sont : q1, q2, q3, q4. 

b. Les éléments sont : q5, q6, q7, q8. 

 

  :أسلوب التنازل
  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,808 

Nombre d'éléments 4a 

Partie 2 Valeur ,809 

Nombre d'éléments 3b 

Nombre total d'éléments 7 

Corrélation entre les sous-échelles ,625 

Coefficient de Spearman-

Brown 

Longueur égale ,769 

Longueur inégale ,772 

Coefficient de Guttman ,756 

a. Les éléments sont : q9, q10, q11, q12. 

b. Les éléments sont : q12, q13, q14, q15. 

 

 

 

 



 :أسلوب الحل الوسط
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,860 

Nombre d'éléments 4a 

Partie 2 Valeur ,807 

Nombre d'éléments 3b 

Nombre total d'éléments 7 

Corrélation entre les sous-échelles ,676 

Coefficient de Spearman-

Brown 

Longueur égale ,85 5 

Longueur inégale ,859 

Coefficient de Guttman ,849 

a. Les éléments sont : q16, q17, q18, q19. 

b. Les éléments sont : q19, q20, q21, q22. 

 

 

  :أسلوب المنافسة
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,915 

Nombre d'éléments 4a 

Partie 2 Valeur ,510 

Nombre d'éléments 3b 

Nombre total d'éléments 7 

Corrélation entre les sous-échelles ,695 

Coefficient de Spearman-

Brown 

Longueur égale ,755 

Longueur inégale ,758 

Coefficient de Guttman ,742 

a. Les éléments sont : q23, q24, q25, q26. 

b. Les éléments sont : q26, q27, q28, q29. 

 

 

 

 

 

 



التجنب:أسلوب   
 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,874 

Nombre d'éléments 4a 

Partie 2 Valeur ,920 

Nombre d'éléments 3b 

Nombre total d'éléments 7 

Corrélation entre les sous-échelles ,763 

Coefficient de Spearman-

Brown 

Longueur égale ,866 

Longueur inégale ,868 

Coefficient de Guttman ,865 

a. Les éléments sont : q30, q31, q32, q33. 

b. Les éléments sont : q33, q34, q35, q36. 

 ككل:الاستبيان 
 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,922 

Nombre d'éléments 18a 

Partie 2 Valeur ,924 

Nombre d'éléments 18b 

Nombre total d'éléments 36 

Corrélation entre les sous-échelles ,555 

Coefficient de Spearman-

Brown 

Longueur égale ,715 

Longueur inégale ,715 

Coefficient de Guttman ,705 

a. Les éléments sont : q1, q2, q3, q4, q5, q6, q7, q8, q9, q10, q11, q12, q13, q14, 

q15, q16, q17, q18. 

b. Les éléments sont : q19, q20, q21, q22, q23, q24, q25, q26, q27, q28, q29, q30, 

q31, q32, q33, q34, q35, q36. 

 

 

 

 



 ( يوضح 06ملحق رقم )والأهمية  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية
واستبيان  لبنود وأبعاد استبيان مهارات العلاقات الإنسانيةالنسبية ودرجات الموافقة 

 أساليب إدارة الصراع التنظيمي

 مهـارة الاتـصـال 

 

Statistiques 

 Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 الاتصال 

N Valide 108 108 108 108 108 108 108 108 108 108 108 

Manquant 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 

Moyenne 2.7778 2.9722 2.8981 2.8241 1.6944 2.8796 2.8426 1.9074 1.7130 2.7963 2.5222 

Ecart type .60114 .16510 .38524 .48968 .66217 .37981 .47679 .64904 .59673 .46883 .43820 

 

 مهـارة العمل في فريق

 

Statistiques 

 q11 q12 q13 q14 q15 q16 q17 q18 q19 q20 العمل 

N Valide 108 108 108 108 108 108 108 108 108 108 108 

Manquant 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 

Moyenne 2.7778 2.7685 2.7178 2.8241 2.7407 1.4537 2.6944 2.7500 2.7315 2.6574 2.6070 

Ecart type .51760 .52251 .41760 .42862 .55316 .71544 .57125 .54900 .55714 .61389 .53200 

 

 القيــادةمهــارة 

 

 

 

Statistiques 

 Q21 Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 Q27 Q28 Q29 Q30 Q31 Q32 القيادة 

N 

Manqu

ant 

Valid

e 
108 108 108 108 108 108 108 108 108 108 108 108 108 

 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 

Moyenne 2.703

7 

2.453

7 

2.842

6 

2.796

3 

2.592

6 

2.777

8 

2.740

7 

2.870

4 

2.7592

6 

2.58

33 

2.64

81 

2.69

26 

2.701

1 

Ecart type .5340

6 

.7411

1 

.4567

7 

.5252

4 

.7367

1 

.4992

2 

.5182

7 

.4122

6 

.52721

0 

.685

29 

.616

21 

.670

29 

.7522

8 



 

 

 المهــارات ككل 
 

Statistiques 

 المهاراتـــالثلاث القيادة العمل الاتصال 

N Valide 108 108 108 108 

Manquant 20 20 20 20 

Moyenne 2.5222 2.6070 2.7011 2.6004 

Ecart type . 43820 .53200 .75228 .57683 

 

 أسلـوب التعاون

 

Statistiques 

 C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 التعاون 

N Valide 108 108 108 108 108 108 108 108 108 

Manquan

t 
20 20 20 20 20 20 20 20 20 

Moyenne 2.9167 2.9259 2.8148 2.8704 2.5185 2.7963 2.7778 2.7685 2.7967 

Ecart type .33836 .26311 .53211 .33746 .53793 .50713 .53535 .46577 0.53222 

 

 أسلوب التنـــازل

 

Statistiques 

 c9 c10 c11 c12 c13 c14 c15 التنازل 

N Valide 108 108 108 108 108 108 108 108 

Manquant 20 20 20 20 20 20 20 20 

Moyenne 1.9463 1.7944 1.7593 1.5741 1.5556 1.5185 1.6296 1.6881 

Ecart type .56441 .96093 .69538 .65857 .56920 .57163 .52226 0.23298 

 

 

 

 

 



 أسلــوب الحـل الوسـط
 

Statistiques 

 C16 C17 C18 C19 C20 C21 C22 الحل 

N Valide 

108 108 108 108 108 108 108 108 

Manquant 20 20 20 20 20 20 20 20 

Moyenne 

2.8704 2.8396 2.8611 2.8056 2.8113 2.7963 2.7870 2.8233 

Ecart type 

.43433 .35435 .37337 .51986 .42139 .54274 .56454 0.43778 

 

 

 

 افسةـوب المنـأسل
Statistiques 

 c23 c24 c25 c26 c27 c28 c29 المنافسة 

N Valide 108 108 108 108 108 108 108 108 

Manquant 20 20 20 20 20 20 20 20 

Moyenne 1.4722 2.3324 1.4907 2.3907 2.6687 2.3125 1.3611 2.0004 

Ecart type .63332 .53624 .50224 .55527 .52251 .42139 .85880 0.61767 

 
 أسلـوب التجنـب

 

Statistiques 

 C30 C31 C32 C33 C34 C35 C36 التجنب 

N Valide 108 108 108 108 108 108 108 108 

Manquant 20 20 20 20 20 20 20 20 

Moyenne 2.7963 2.8056 2.6852 2.7315 2.7037 2.6667 2.6852 2.7123 

Ecart type .50713 .51986 .63611 .60537 .61537 .66977 .65064 0.35084 

 



 ـاليب ككلالأس

Statistiques 

 الأساليبـــالخمس التجنب المنافسة الحل التنازل التعاون 

N Valide 108 108 108 108 108 108 

Manquant 20 20 20 20 20 20 

Moyenne 2.7967 1.6881 2.8233 2.0004 2.7123 2. 4000 

Ecart type .53222 .23298 .43778 2.61767 0.35084 0.50828 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ( يوضح معاملات الارتباط بين مهارات العلاقات الإنسانية07ملحق رقم )  وأساليب

 إدارة الصراع التنظيمي

 

ئج الفرضية العامةتان. 1  
Corrélations 

 أساليبــإدارةــالصراعـــالتنظيمي مهاراتــــالعلاقاتـــالإنسانية 

 **Corrélation de Pearson 1 .869 مهاراتــــالعلاقاتـــالإنسانية

Sig. (bilatérale)  .000 

N 108 108 

 Corrélation de Pearson .869** 1 أساليبــإدارةــالصراعـــالتنظيمي

Sig. (bilatérale) .000  

N 108 108 

*. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

 نتائج الفرضية الفرعية الأولى . 2

Corrélations 

 التجنب المنافسة الحل التنازل التعاون الاتصال 

 **Corrélation de Pearson 1 .893** .584** .769** .696** .869 الاتصال

Sig. (bilatérale)  .000 .000 .000 .000 .000 

N 108 108 108 108 108 108 

 Corrélation de Pearson .893** 1 .626** .476** .172 .148 التعاون

Sig. (bilatérale) .000  .000 .000 .000 .000 

N 108 108 108 108 108 108 

 **Corrélation de Pearson .584** .626** 1 .461** .372** .379 التنازل

Sig. (bilatérale) .000 .000  .000 .000 .000 

N 108 108 108 108 108 108 

 **Corrélation de Pearson 769** .476** .461** 1 .494** .469 الحل

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000  .000 .000 

N 108 108 108 108 108 108 

 **Corrélation de Pearson .696** .172 .372** .494** 1 .594 المنافسة

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000 .000  .000 

N 108 108 108 108 108 108 

 Corrélation de Pearson .869** .148 .379** .469** .594** 1 التجنب

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000 .000 .000  

N 108 108 108 108 108 108 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 



  3. نتائج الفرضية الفرعية الثانية 
 

Corrélations 

 التجنب المنافسة الحل التنازل التعاون العمل 

 *Corrélation de Pearson 1 .797* .364** .608* .656* .760 العمل

Sig. (bilatérale)  .000 .460 .002 .000 .000 

N 108 108 108 108 108 108 

 Corrélation de Pearson .797* 1 .226** .476** .172 .148 التعاون

Sig. (bilatérale) .000  .230 .000 .000 .000 

N 108 108 108 108 108 108 

 **Corrélation de Pearson .364** .226** 1 .461** .372** .379 التنازل

Sig. (bilatérale) .460 .230  .000 .000 .000 

N 108 108 108 108 108 108 

 **Corrélation de Pearson .608* .476** .461** 1 .494** .469 الحل

Sig. (bilatérale) .002 .000 .000  .000 .000 

N 108 108 108 108 108 108 

 **Corrélation de Pearson .656* .172 .372** .494** 1 .594 المنافسة

Sig. (bilatérale) .000 .075 .000 .000  .000 

N 108 108 108 108 108 108 

 Corrélation de Pearson .760* .148 .379** .469** .594** 1 التجنب

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000 .000 .000  

N 108 108 108 108 108 108 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  4. نتائج الفرضية الفرعية الثالثة 
 

Corrélations 

 التجنب المنافسة الحل التنازل التعاون القيادة 

 **Corrélation de Pearson 1 .747** .545* .700** .653** .791 القيادة

Sig. (bilatérale)  .000 .003 .002 .002 .002 

N 108 108 108 108 108 108 

 Corrélation de Pearson .747** 1 .626** .476** .172 .148 التعاون

Sig. (bilatérale) .000  .000 .000 .000 .000 

N 108 108 108 108 108 108 

 **Corrélation de Pearson .545* .626** 1 .461** .372** .379 التنازل

Sig. (bilatérale) .030 .000  .000 .000 .000 

N 108 108 108 108 108 108 

 **Corrélation de Pearson .700** .476** .461** 1 .494** .469 الحل

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000  .000 .000 

N 108 108 108 108 108 108 

 **Corrélation de Pearson .653** .172 .372** .494** 1 .594 المنافسة

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000 .000  .000 

N 108 108 108 108 108 108 

 Corrélation de Pearson .791** .148 .379** .469** .594** 1 التجنب

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000 .000 .000  

N 108 108 108 108 108 108 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 

 
 

 

 




