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 مقدمــة
 

  أ 

مما لا شك فیه أن مجال الدراسة في علم النفس عموما و علم النفس التنظیمي على 

، وهذا راجع بالدرجة وجه الخصوص قد شهد في الفترة المعاصرة توسعا و تنوعا كبیرین

ذلك إیجاد الوسائل  مما إستدعى ،والتنظیمیة النفسیةالاولى إلى تعقد و تشابك الظواهر 

و یعتبر مجال ، الأدوات المناسبة للوصول إلى تفسیرات مقنعة لمختلف الظواهر الإنسانیةو 

ات الأفراد داخل المنظمات یالسلوك التنظیمي المجال المناسب لدراسة و تفسیر شتى سلوك

المرجع  بمثابة فهي تعتبر فافتهم الشخصیة،من قیمهم و ث التي ینتمون إلیها،و ذلك إنطلاقاً 

الأعمال في التنظیم هي  علیها وتعد القیم والمعتقدات التي تبنى الأساسي لكل سلوك إنساني،

  .همأما هو مهم أو سيء و تحدید الإختیار بین ما هو حسن و العامل الأساسي في 

  

بالتالي فقیم أولئك الأفراد الذین و  ،الإنساني القیم تولد الإتجاهات التي تحدد السلوكف

ل شخصیة هذه یتشك علىقیمهم عمل تمن  هي داخل المنظمة بالأدوار القویةیتمتعون 

ة یشتركون في نفس القیم بمعنى أن الأشخاص الذین یؤدون أدوارهم في المنظم المنظمة

ود قیم و فضلا عن ذلك فإن الإدارة تحصل بلا شك على قوة كبیرة من خلال وج الأساسیة،

و هي أیضا تكریس مشتركة إذ یكون الموظفون على معرفة بالمعاییر التي یجب الإلتزام بها 

   .للسلوك المرغوب فیه

    

وتعد القیم التنظیمیة الموجه الأساسي لسلوك المدیرین و لها تأثیر مباشر و قوي      

لقراراتهم الحاسمة و علاقتهم بمرؤوسیهم،ولعل ما تشهده المؤسسات  على ادائهم و إتخاذهم

وجعلها اكثر ولاء و ذلك   و الاستثمار فیها،من نجاح و رقي یرتكز على الموارد البشریة 

تجنبا لبعض الامور التي قد تعیق المضي نحو تحقیق الاهداف المسطرة كالخلاف و تباین 

و التي تعتبر أمر جماعة معینة مما قد ینتج صراعات الاهداف الفردیة منها او التي تخدم 

حتمي لا بد منه لانه نابع من قناعات الافراد في حب التملك و توزیع الادوار و المراكز و 

الموارد و السلطة،ولهذا نجده في كل المنظمات و الجماعات التي لها قیادات جماعیة هذه 

یفرض علیها ضغوطات یتاثر بها  للتنظیم الذيتتأثر في العادة بالإطار العام الاخیرة التي 

حتى الأفراد ، فهؤلاء عادةً ما یأتون محملین بالعدید من العادات و القیم و الإتجاهات و 

ولهذا ، یدخلون فیما بینهم في عملیة الإنصهار تتوحد فیها الأهداف و المشاعر و العواطف 



 مقدمــة
 

  ب 

، و لهذا أصبح الیوم الإهتمام أكثر  تجدهم یتكتلون كتل و جماعات یصعب إختراقها

على كیفیة بالتنظیمات بعدما تراجع الإهتمام بدور الأفراد ، حیث أصبح الإهتمام ینصب 

تحدیث المنظمات و إستخدامها كسلاح في وجه مقتضیات العصر ، خاصة و أنه في زمن 

واحدة في إطار  التطورات أین یدور الصراع حول محاولة السیطرة على العالم و جعله إدارة

      .  ما یسمى بالعولمة و في جمیع المجالات 

أهمیة كبیرة )موضوع الدراسة  (و یكتسي موضوع القیم التنظیمیة و علاقتها بالصراع  

و تزداد ) القیم والصراع ( لأنه یسلط الضوء على أحد الجوانب الحیویة داخل المنظمة 

أثیر في و ما إذا كن لها تاها الأفراد داخل التنظیم اهمیته من خلال معرفة أهم القیم التي یتبن

  . ظهور الصراع في المنظمات

حیث الفصل الأول المتعلق بمدخل الدراسة  و قد إشتملت دراستنا على خمسة فصول،

كذلك  التعریفات الإجرائیة للمصطلحات، الذي تم فیه تحدید الإشكالیة تساؤلاتها وفرضیاتها،

و من ثم عرض لبعض الدراسات أهمیة الموضوع و الأهداف المرجوة من إجراء هذه الدراسة 

في الفصل الثاني تم التعرض للجانب النظري ، و ها علاقة بموضوع الدراسةالسابقة التي ل

للقیم التنظیمیة و جاء فیه مفهوم القیم التنظیمیة وخصائصها و أهمیتها بالإضافة لأهم 

التصنیفات التي صنفت وفقها القیم و تطورها و كذلك كیفیة تكوینها و بعض  مصادر القیم

أما الفصل الثالث فیخص الجانب النظري و في الختام العلاقة مع أخلاقیات العمل،مقاییسها 

للصراع التنظیمي ویحوي تطور مفهوم الصراع و مكونات الموقف ثم مراحله و من ثم أنواع 

نتائجه،فالتطرق لأهم الأسالیب لإدارة الصراع و في الأخیر نموذج الصراع و تلیها أسبابه و 

ث المجال المكاني و الصراع،والفصل الرابع یتعلق بالإجراءات المنهجیة وتحدید منهج البح

الزماني،عینة البحث،أدوات جمع البیانات و الأسالیب الإحصائیة،و في الأخیر الفصل 

  .على ضوء فرضیات و تساؤلات الدراسة ج الخامس الذي تم فیه عرض وتفسیر النتائ
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  :الإشكـالــــــیة  -1

عــن تلــك التــي تواجــه المنظمــات فــي القــرن الحــادي و العشــرین تحــدیات جدیــدة تختلــف 

كانــت تواجههــا خــلال العقــود المنصــرمة ،ویشــیر الخبــراء فــي هــذا الصــدد إلــى منظماتنــا تواجــه 

الحاجـة إلـى التجدیـد التنظیمـي  محـددة ناجمـة عـن التنـافس الـدولي ممـا یسـتدعيالیوم تحدیات 

خلاقیـــــــات و المســـــــؤولیة و الإحتفـــــــاظ بمعـــــــاییر عالیـــــــة مـــــــن الأ جیة،إســـــــتراتیاكتســــــاب میـــــــزة و 

بــین العــاملین تــؤثر فــي التمكــین  و إدارة تــؤمن ببنــاء علاقــة جدیــدةالتنــوع ، و دعــم الإجتماعیــة

المـــــذكورة تتـــــأثر بـــــالقیم و الأخلاقیـــــات الثقافیـــــة التـــــي تجعـــــل الأفـــــراد والتحـــــدیات ،قإدارة الفریو 

ینظرون الى ذات المشكلة من منظورات مختلفـة و تحفـزهم قـوى مختلفـة و یصـلون إلـى حلـول 

  جازهم لأهداف المنظمة مختلفة مما یمكن ان یؤثر في كیفیة تنفیذهم لواجباتهم و مستوى ان

داء العـــاملین و المنظمـــة مـــن خـــلال المكانـــة التـــي هـــذا قـــد یعنـــي أن للقـــیم تـــأثیرا علـــى أ

للعمل انطلاقـا مـن قـیمهم الشخصـیة التـي تـؤثر بطریقـة مباشـرة او غیـر مباشـرة یعطیها الأفراد 

على بیئة العمل التـي أصـبحت تشـهد فـي وقتنـا الحـالي تشـابكا و تعقیـدا فـي أنشـطتها و یعتبـر 

  .العنصر البشري محورا رئیسیا لها

و قد تبلور دورهـا مـن خـلال العدیـد را أساسیا في توجیه السلوك الإنساني فالقیم تلعب دو 

من الدراسات و الأبحاث العلمیة التي أكدت على دورها في هذا المجال ، فلكـي نفهـم السـلوك 

الإنساني بوضوح أكثر لابد من التعـرف علـى القـیم و القواعـد السـلوكیة للأفـراد و كـذلك دورهـا 

و القواعــد الســلوكیة لیســت مجــرد إعتقــاد فــردي و لكنهــا تأكیــد تــام لمــا  ،إذ ان القــیمو مصــادرها

الفرد من ابعـاد فكریـة ومعتقـدات اساسـیة تحـدد و توجـه سـلوكه فـي إطـار التعامـل مـع یتسم به 

  .و یختلف الأفراد في القیم التي یؤمنون بهاالآخرین 

لا تــؤدي دائمــا إلــى ظــاهرة التفاعــل لــدى العمــال فیمــا بیــنهم داخــل المنظمــة قــد  أنكمــا 

الإتفاق و التفاهم بینهم بل قد تؤدي إلى حدوث ما یعـرف بالصـراع التنظیمـي الـذي یعتبـر فـي 
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إتجـــاه ،و علـــى الإدارة ألا تبقـــى مكتوفـــة الأیـــدي ت الحـــالي مـــن اهـــم التحـــدیات التنظیمیـــة الوقـــ

  .التدخل لوضع حل یرضي الطرفینالصراعات القائمة بل یجب علیها 

معرفـــة مـــا إذا كانـــت هنـــاك علاقـــة بـــین القـــیم التنظیمیـــة و و فـــي دراســـتنا هـــذه ســـنحاول 

الصـــراع التنظیمـــي فـــي مؤسســـة النســـیج و التجهیـــز ببســـكرة ،و علیـــه یمكـــن صـــیاغة إشـــكالیة 

  : الدراسة في التساؤل التالي 

هــل توجــد علاقــة إرتباطیــة بــین القــیم التنظیمیــة و الصــراع التنظیمــي داخــل مؤسســة  -

 یج و التجهیز ببسكرة ؟النس

 :ت الدراســـــــــــــــة تساؤلا -2

  ؟ 0,05لصراع لتنظیمي عند مستوى الدلالة او  ـــــــوةـــــــــــالقهل توجد علاقة ارتباطیة بین  _

  ؟ 0,05لصراع لتنظیمیعند مستوى الدلالة وا الصفـــــــــــوة هل توجد علاقة ارتباطیة بین_ 

  ؟  0,05لصراع لتنظیمیعند مستوى الدلالة وا المكافئــــــــةارتباطیة بین هل توجد علاقة _ 

  ؟ 0,05لصراع لتنظیمي عند مستوى الدلالةوا الفعالیـــــــــــةهل توجد علاقة ارتباطیة بین _ 

  ؟0,05لصراع لتنظیمي عند مستوى الدلالة وا الكــــــــــــفاءةهل توجد علاقة ارتباطیة بین _ 

  ؟ 0,05لصراع لتنظیمي عند مستوى الدلالةوا العدالــــــــــــــة بین هل توجد علاقة ارتباطیة_ 

  ؟ 0,05لصراع لتنظیمي عند مستوى الدلالة وا لــــفرق لعمهل توجد علاقة ارتباطیة بین _ 

 ؟ 0,05الدلالةلصراع لتنظیمي عند مستوى وا النظــــــــــــــــامهل توجد علاقة ارتباطیة بین _ 

 :الفرضیة العامة  -3

و الصراع التنظیمـي داخـل مؤسسـة النسـیج  التنظیمیةتوجد علاقة إرتباطیة بین القیم  -

 . و التجهیز ببسكرة 



   :العام للدراسة  طارالإ
 

 

19 

  الفرضیات الجزئیة: 

  . 0,05عند مستوى الدلالة لصراع لتنظیمیوا ـــــــوةـــــــــــالقتوجد علاقة ارتباطیة بین _ 

  . 0,05لصراع لتنظیمیعند مستوى الدلالة وا الصفـــــــــــوةارتباطیة بین توجد علاقة _ 

  . 0,05لصراع لتنظیمیعند مستوى الدلالة وا المكافئــــــــةتوجد علاقة ارتباطیة بین _ 

  . 0,05عند مستوى الدلالةلصراع لتنظیمي وا الفعالیـــــــــــةتوجد علاقة ارتباطیة بین _ 

  .0,05لصراع لتنظیمي عند مستوى الدلالة وا الكــــــــــــفاءةارتباطیة بین توجد علاقة _ 

  . 0,05لصراع لتنظیمي عند مستوى الدلالةوا العدالــــــــــــــةتوجد علاقة ارتباطیة بین _ 

  .0,05لصراع لتنظیمي عند مستوى الدلالة وا لــــفرق لعمتوجد علاقة ارتباطیة بین _ 

 . 0,05لصراع لتنظیمي عند مستوى الدلالةوا النظــــــــــــــــامارتباطیة بین توجد علاقة _ 
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 :دراسة أهمیة ال -4

  اهمیـــة الدراســـة تكمـــن فـــي الموضـــوع نفســـه مـــن خـــلال محاولـــة معرفـــة مـــا إذا كـــان للقـــیم

  .اع التنظیميالتنظیمیة علاقة بظهور الصر 

 الصراع داخل أطر تنظیمیة تحكمهمته بظهور ختلاف الأفراد في قیمهم و علاقبیان ا.  

 المتوصــل إلیهــا یمكــن الاســتفادة منهــا فــي المحافظــة علــى اســتقرار عمــل المؤسســة  النتــائج

 .معالجة المعوقات التنظیمیة و اسباب الصراعو 

  

 :اهداف الدراسة  -5

  تسـلیط الضــوء علــى الـدور الــذي تقــوم بــه القـیم بصــفة عامــة كمحـدد مــن محــددات الســلوك

 . الإنساني

  فهـم سـلوكات الأفـراد داخـل التنظـیم و محاولــة معرفـة خلفیـاتهم النظریـة مـن خـلال الدراســة

 .المیدانیة

  جمع المعلومات الكافیة عن طریقة تعبیرهم عن قـیمهم و معتقـداتهم و خاصـة فـي حـالات

 .الصراع

 تزوید المكتبة الجامعیة بدراسة حول العلاقة بین القیم التنظیمیة و الصراع التنظیمي. 

 :التعریفات الإجرائیة لمصطلحات الدراسة 

مؤسسـة النسـیج و في هذه الدراسة تلك القیم التي یحملها عمال  یقصد بها:القیم التنظیمیة _ 

القــوة ، : ( إلــى أبعــادهي  هــذه القــیم قســملتكــون أساســا و معیــارا لســلوكهم و تالتجهیــز ببســكرة، 

و التـــي تتمیـــز ) . لـــة ، فـــرق العمـــل ، النظـــام الصـــفوة ، المكافئـــة ، الفعالیـــة ، الكفـــاءة ، العدا

للمنظمة بحیث یـدركها أعضـاؤه و یتعایشـون معهـا ، وتعتبـر  للمحیط الداخليبأنها ثابتة نسبیا 

  . أساسا و معیار توجیه السلوك الإنساني نحو تحقیق أهداف المنظمة
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مؤسســـة النســـیج و التجهیـــز هـــو ذلـــك الخـــلاف أو النـــزاع بـــین عمـــال : الصـــراع التنظیمـــي _ 

بعضـــهم بـــبعض و الـــذي قـــد یمتـــد إلـــى أن یكـــون بـــین العمـــال و الإدارة ، وقـــد یكـــون كنتیجـــة 

  .قافات التي یحملها أعضاء المؤسسةمباشرة عن الإختلاف في القیم و الث

 :الدراسات السابقة  -6

بحـث مـا  تعتبر الدراسات السابقة مصدر اِلهام لا غنى عنها بالنسبة إلى الباحث ، وكـل

هو إلا إمتداد للدراسات التي سبقته لذلك لا بـد مـن اسـتعراض الخلفیـة التطبیقیـة ، أي التعـرف 

عــن الأعمــال التــي أنجــزت مــن قبــل حــول الموضــوع المــدروس ، و ارتــئ الباحــث إلــى تقســیم 

  :الدراسات السابقة وفقاً لمتغیرات الدراسة 

 :"التنظیمیةلقیم ا "راسات السابقة التي تناولت متغیر الد -1

تحـــــت عنـــــوان القـــــیم التنظیمیـــــة فـــــي دراســـــته) 2001(التركـــــي قــــد أجـــــرى:  1-1

حیـث ،جامعة ملـك فهـد السـعودیةالمستشفیات السعودیة في القطاعین الحكومي و الأهلي ،

في القطاعین الحكومي و الأهلي و كان الهـدف أجرى هذه الدراسة في المستشفیات السعودیة 

هذه المستشفیات و الوقوف عند الاختلاف فـي من هذه الدراسة التعرف على القیم السائدة في 

القـــیم علـــى مســـتوى القطـــاعین ،وكـــان مـــن أهـــداف الدراســـة هـــو التعـــرف علـــى القـــیم التنظیمیـــة 

حكــومي و الأهلــي فیمــا یخــص الســائدة التــي یــؤمن بهــا المــدیرون فــي مستشــفیات القطــاعین ال

معرفــة وجــود فــروق جوهریــة فــي مــا یخــص أســلوبهم فــي التســییر و الإدارة ، كمــا تهــدف إلــى 

و تهــدف أیضــا إلــى معرفــة القــیم التنظیمیــة . المــدیرون فــي كــلا القطــاعین القــیم التــي یعتقــدها 

السـنوات مـن السائدة و علاقتها بخصائص المدیرین المتمثلة فـي المسـتوى الـوظیفي و العمـر ،

و قــد إســتخدم الباحــث المــنهج الوصــفي المســحي . الخبــرة، مكــان النشــأة ، الجنســیة ، الجــنس 

و خلصـت الدراسـة إلـى ترتیـب القــیم . القـائم علـى وصـف البیانـات التـي تـم جمعهـا ثـم تحلیلهـا 

كمـا بینـت . التنظیمیة داخل كل من القطاعین حیـث اتفـق كـل منهمـا علـى قـیم القـوة و الـدفاع 

لدراسة أن المدیرین في المستشفیات الأهلیـة یعطـون أهمیـة أكبـر للقـیم التنظیمیـة مـن نظـرائهم ا
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 إحصـائیةقد أظهرت الدراسة النتائج وجود فـروق فردیـة ذات دلالـة . في مستشفیات الحكومیة 

فــي القــیم مــا بــین مستشــفیات القطــاعین و لصــالح القطــاع الأهلــي فــي قیمــة المكافــأة الــدفاع ، 

ـــة و . التنـــافس ،اســـتغلال الفـــرص ـــع القـــیم التنظیمیـــة فـــي مستشـــفیات الحكومی ـــم تحصـــل جمی ل

قیمــة الصــفوة ، وقیمــة المكافــأة ،حیــث أشــارت  باســتثناءالأهلــي علــى معــدل أكبــر مــن متوســط 

  .ا في مستشفیات القطاع الحكومي ولكن بدرجة متدنیة الدراسة إلى توافره

القـیم الوطنیـة قـام بدراسـة حـول موضـوع  )2009(مفتاح بن هدیة كما نجد  : 1-2

،  في مناهج التعلیمیة ،دراسة تحلیلیة لكتاب التربیة المدنیة مسـتوى السـنة الأولـى متوسـط

المدنیـة  یـةة فـي منـاهج التربهـم القـیم السـائدقد هدفت هـذه الدراسـة إلـى محاولـة الوصـول إلـى أ

كما تهدف إلـى معرفـة .وبالخصوص الوطنیة ومدى تأكید المنهاج على رموز السیادة الوطنیة 

و مـــدى إلـــى أي مـــدى وصـــلت إلیـــه المنـــاهج التربویـــة المتغیـــرة فـــي عملیـــة التنشـــئة الاجتماعیـــة

اهج التربویـة نـمو الاز أهمیة التعلیم بصفة عامـة و كذلك إبر  .المنظمةلأهداف مطابقة النتائج 

كمــا تحــاول تســلیط الضــوء علــى الــدور الــذي . بصــفة خاصــة فــي عملیــة غــرس القــیم و تنمیتهــا

كمــا تحــاول أیضــا تســلیط .بــه القــیم بصــفة عامــة كمحــدد مــن محــددات الســلوك الإنســاني متقــو 

تـــدعیم القـــیم الوطنیـــة لـــدى وم بـــه الكتـــاب المدرســـي فـــي تعزیـــز و وء علـــى الـــدور الـــذي یقـــضـــال

معرفة الدور الذي تقوم به المدرسـة و .لثقافة الوطنیة من جیل إلى آخرمیذ ومن ثم تمریر االتلا

و الحفـاظ علـى الثقافـة الوطنیـة والقومیـة وإعـداد الكـوادر البشـریة والعقـول التـي في ترسیخ القیمـ

مون وذلــك قــد اتبــع الباحــث مــنهج تحلیــل المضــولتحقیــق كــل هــذه الأهــداف . تتحمــل المســؤولیة

نســب لأن اختیــاره احــث العینــة القصــدیة باعتبارهــا الأبوقــد اســتخدم البیعــة الموضــوع ،نظــرا لط

القیم ســتخراجلا كــان مصــوبا نحــو كتــاب التربیــة المدنیــة للســنة أولــى متوســط بصــفة مباشــرة و

رمـــوز الســـیادة  المتعلقـــةباحترامة القـــیم الوطنیـــة أمـــا نتـــائج فقـــد مجموعـــ. الوطنیـــة بكـــل أبعادهـــا

كمــا أن القــیم الوطنیــة المتعلقــة بالمواطنــة . الوطنیــة المرتبــة الثانیــة مــن مجمــوع القــیم المحتــواة

كانت حاضرة و بنسبة كبیرة من مجموع القیم المحتواة في الكتـاب ، و بـروز بعـض القـیم مثـل 

حـــب الـــوطن و التـــراث و التمســـك بـــه و المتعلقـــة كـــذلك ب بـــاحترامالدیمقراطیـــة وكـــذلك المتعلقـــة 
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مثـــل الطاعـــة ،التســـامح  كمـــا أنـــه هنـــاك بعـــض القـــیم تكـــاد تكـــون غیـــر حاضـــرة. الإعتـــزاز بـــه

 .كانت نسبتها ضعیفة جداً  و الأخلاق الحمیدة والتيالاحترام،

 : "لصراع التنظیميا "الدراسات السابقة التي تناولت متغیر -2

الصـــراع التنظیمـــي و فعالیـــة :  بدراســـة بعنـــوان) 2005(ناصـــر قاســـیمي  قـــام: 2-1

كانـت أهـم أهـدافها وقـد .الإداري، دراسة حالة للجماعات المحلیة بـالجزائر العاصـمة  التسییر

ي الصـراع لملتسـییر لهـذا التنظـیم بمـا فیهـا عـاهي محاولة فهم أهم العوامل المؤثرة في فعالیة ا

فادة مــن إیجابیــات الصــراع كمــا تحــاول البحــث عــن آلیــات تحفیــز التعــاون و الإســت. و التعــاون

فقد استخدم الباحث للوصول إلـى الأهـداف مـنهج دراسـة الحالـة و قـد . باعتباره لیس كله سلبیا

مقابلـــة مـــع إداریـــین بمختلـــف اختصاصـــاتهم مـــن رؤســـاء مصـــالح و أمنـــاء  14:قـــام الباحـــث بـــــ

اعتبـاره قـام أما عن عینة الدراسة فقد كانت قصدیة ب.بالمصالح مسئولینمستشارین و  مكاتب،

أمــــا نتــــائج الدراســــة فتمثلــــت فــــي أن هنــــاك  .بدراســــة الإداریــــین فــــي منظمــــة موضــــوع الدراســــة

أي " أو جبهویــة  قرابیــةعصــبیات و تكــتلات داخــل المؤسســة والإقتصــادیة و هــي إمــا جهویــة، 

سســة ینتمــون إلــى نفــس لــوحظ أن المهندســین فــي المؤ ". زب جبهــة التحریــر الــوطنيموالیــة لحــ

و أن العمـال و النقـابیین منخرطـون  .السیاسي و إلى نفس المدرسـة التـي تخرجـوا منهـازب الح

الجهویــــة بیات المختلفــــة والعشــــائریة و وبــــذلك لــــوحظ بــــأن العصــــ. فــــي نفــــس الحــــزب السیاســــي

كمــــا لــــوحظ أن  .عناصــــر تــــتحكم فــــي تســــییر هــــذه المؤسســــة و فــــي العلاقــــات بــــین أعضــــائها

الجـو السـائد داخـل المؤسسـة و الـذي كـان یخفـي تراجـع الإضطراب كـان غائبـا والإسـتقرار هـو 

  .الإنتاج و عیوب التسییر فیها

الصراع في المؤسسـة الصـناعیة : بدراسة بعنوان  )2007(دهیمي بلخیر قام :  2-2

 .تیندال المسـیلةالجزائریة ، دراسة میدانیة بمؤسسة الصناعیة لصناعة الأقمشة الصناعیة 

وصــــف ظــــاهرة صــــراع والكشــــف عــــن الأســــباب الحقیقیــــة ة حیــــث هــــدفت الدراســــة إلــــى محاولــــ

كمــا یحـــاول التعــرف علـــى الـــدور . للصــراع بـــین الإدارة وعمــال المؤسســـة الصــناعیة الجزائریـــة
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المــنهج المســتخدم هــو المــنهج الوصــفي و هــو الأنســب لطبیعــة . التــي یلعبــه فــي مجــال التنمیــة

لعمـال و قـد تـم اختیارهـا بطریقـة الدراسة، كما شملت الدراسة على عینة مسـت شـریحتین همـا ا

عشـوائیة و عینــة المشـرفین و الإداریــین بحـث تــم اختیــار بطریقـة عرضــیة مزدوجـة لكــي تشــمل 

یة و رغم ما توصلت إلیـه الدراسـة مـن نتـائج مهمـة كاكتشـاف دور العلاقـات الإنسـان. النوعین 

ن العمـــال كـــون أ الانتقـــاداتإلا أنـــه وجهـــت لهـــم العدیـــد مـــن محاولـــة تحســـین ظـــروف العمـــل ،

ــــى  .الســــآمةو یشــــعرون بنــــوع مــــن الملــــل  كمــــا اقتصــــرت أبحــــاث و تجــــارب الإدارة العلمیــــة عل

ویعتبــر . جماعــات صــغیرة لهــذا لا یمكــن تعمــیم هــذه التجــارب أو النتــائج علــى أفــراد المصــنع

و فـن معاملـة الأفـراد ، حیـث نظـرت علـى  الاختبـارالتنظیم العلمي للعمـل فلسـفة دیكتاتوریـة و 

كما أن الـدور الـذي تؤدیـه الحـوافر غیـر . و خاطئ فاعتبرت الأجر هو الدافع الوحید للعملنح

ــــــدیمقراطي و الجمــــــاعي  ــــــاخ ال ــــــاج مثــــــل الســــــیادة للمن المادیــــــة تزیــــــد مــــــن كــــــم العمــــــل و الإنت

 الاهتمــامحركــات العلاقــات الإنســانیة فیعیــب عنهــا ، أمــا " بــرامج العلاقــات الإنســانیة"للمصــنع

للعمل في الأبحاث و لقد أهملت أیضـا الـدور الإنسـاني للعمـال وعلاقتـه  فسيبالجانب النأكثر 

  .بالمجتمع ولهذا فهي حركة مضادة

الصـراع فـي المؤسسـة : بدراسة حـول موضـوع  )2010(صلاح عنتر كما قام :  2-3

وقــد كــان أهــم  . الإستشــفائیة ،دراســة میدانیــة فــي مؤسســة الإستشــفائیة لعــین آزال ســطیف

في مؤسسة الاستشـفائیة  الممرضینأهداف الدراسة هو السعي إلى معرفة أسباب الصراع بین 

، ومحاولــة فــك الغمــوض الــذي یكتنفــه أســباب الصــراع ، كمــا تهــدف إلــى إبــراز الصــراع كونــه 

أداة فعالة للتغییـر ، نجـد أن الباحـث فـي دراسـته هـذه كـان بصـدد تشـخیص أسـباب الصـراع و 

ص یتم عن عملیة وصـفیة ، أي أن المـنهج المتبـع هـو الوصـفي الـذي لا یقتصـر علـى التشخی

شــملت الدراســة .عملیــة الوصــف فقــط بــل بتعمــق فــي كشــف عــن أســباب الصــراع بصــورة كیفیــة

على عینة هي نفسها المجتمع الأصلي للبحث أي أن الباحـث اعتمـد فـي دراسـته علـى المسـح 

م الرضــا یــدل علــى وجــود الصــراع أي أن التنــافس خلصــت نتــائج الدراســة علــى عــد. الشــامل 

كمـا أن اعتمـاد التـداخل فـي المهـام مؤشـرا . على المصالح یؤدي إلى الصراع بین الممرضین 
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قویـــا لعـــدم وضـــوح الصـــلاحیات و أن عـــدم الوضــــوح فیهـــا یـــؤدي إلـــى الصـــراع، و أن وجــــود 

فات الشخصــیة تعــارض فــي الإهتمامــات و خــلاف بــین الجــنس و الســن، أي أن تفــاوت الصــ

  .یؤدي إلى الصراع

  سات السابقة ومدى الاستفادة منهااالتعقیب على الدر 

ركــزت الدراســات الســابقة علــى طبیعــة الاخــتلاف بــین القــیم التنظیمیــة الســائدة بــین القطاعــات 

الصــحیة الحكومیــة والأهلیــة، كمــا ركــزت الــبعض منهــا علــى دور المنــاهج التعلیمیــة فــي تعزیــز 

كقیمة تنظیمیة سائدة في القطاع التعلیمي، وركزت الأخرى على الشـق الإیجـابي القیم الوطنیة 

للصـــراع التنظیمـــي وكیفیــــة الاســـتفادة مـــن ذلــــك الصـــراع التنظیمـــي، واســــتغلاله لرفـــع مســــتوى 

الإنتــــاج فــــي المؤسســــات الصــــناعیة، بینمــــا ركــــزت الدراســــات الأخــــرى علــــى الأســــباب الخفیــــة 

ة داخل المؤسسات الصـناعیة، بحیـث تـم الاسـتفادة منهـا فـي والكامنة وراء الصراعات التنظیمی

الربط بین عنصري القیم التنظیمیة والصراع التنظیمي في مؤسسة النسیج والتجهیز من خـلال 

معرفــة الصــلة الرابطــة والعلاقــة الوثیقــة بــین الصــراع التنظیمــي والقــیم التنظیمیــة وهــذا مــا ســیتم 

وصــلت الیــه الدراســات الســابقة مــن نتــائج مقارنــة الكشــف عنــه مــن خــلال الاعتمــاد علــى مــا ت

  .بنتائج الدراسة الحالیة
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 : تمهید -

للقــــیم التنظیمیــــة الممارســــة فــــي أي تنظــــیم دور هــــام فــــي الحفــــاظ علیــــه ، فهــــي الموجــــه 

الأساســي لأعضــائه فــي أدائهــم لوظــائفهم ســواء علــى المســتوى الفــردي أو الجمــاعي و كونهــا 

الأفـــراد فمعرفـــة  القـــیم التنظیمیـــة أصـــبحت مـــن متطلبـــات التنظـــیم  تســـهم فـــي تكـــوین إتجاهـــات

النـــاجح، إذ أن القـــیم لیســـت مجـــرد إعتقـــاد فكـــري ولكنهـــا تأكیـــد لـــم یتســـم بـــه الفـــرد مـــن أفعـــال 

ومواقف و إتخاذ لقرارات حاسة ففي هذا الفصـل نتنـاول عرضـاً نظریـا للقـیم التنظیمیـة یتضـمن 

تنظـیم ، أهـم مصـادرها و التصـنیفات التـي صـنفت عرض خصائصها و أهمیتهـا بالنسـبة لكـل 

بهــا وعــرض لكیفیــة قیاســها ، وقبــل ذلــك ســنعرض مجموعــة مــن تعاریفــات للقــیم عامــة و القــیم 

 . التنظیمیة بصفة خاصة و ذلك وفقا لدراستنا 

 :تعریف القیم التنظیمیة -1

  :تعریف القیم :  1-1

صـعوبة القـول أن هنـاك یختلف المتخصصون و المفكرون في تحدید معنـى القـیم فمـن ال

ـــذین یتمیـــزونلإرتباطـــه الوثیـــق تعریفـــا موحـــداً لهـــذا المفهـــوم  ـــالأفراد ال ـــاختلاف إد ب راكـــاتهم و ب

 : لى أهم المفاهیم و التعاریف للقیم كما یلي اتجاهاتهم ، و سنتطرق إ

والمبـادئ  جموعـة مـن الفلسـفات و الإفترضـاتالقیم بأنها م:  KILMANكلمان بعرف  -

الإتجاهـــات و قواعـــد الســـلوك التـــي تـــربط أي مجتمـــع فـــي شـــكل وحـــدة و التوقعـــات و 

 )110،ص 2003ناصر داوي عدوان ،( .                               متماسكة 

و تعرف أیضا بأنها أنواع المعتقدات التي یحملها الشخص أو مجموعة الأشـخاص أو  -

بهـــا و تحـــدد الجیـــد مـــن الســـیئ و المقبـــول مـــن  مجتمـــع بأســـره و یعتبرهـــا مهمـــة و یلـــزم

 )158، ص  2004كامل محمد المغربي ،(       .المرفوض في السلوك الإنساني 

وهناك وجهة نظر أخـرى تقـوم علـى الـربط بـین مفهـوم القـیم و مفهـوم الإتجاهـات ، وأن  -

ن إ: إیزینــكظهــور القــیم نــاتج عــن عملیــة التفاعــل و التــداخل بــین الإتجاهــات ،  یقــول
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وعها لعملیات الإنتقـاء و التعمـیم یـؤدي إلـى نتیجـة ترسیخ الإتجاهات و تفاعلها و خض

 : و تتحول إلى قیم و ذلك وفق ما یلي عامة متوافقة و منسجمة 

 

   

 

الإعتــــــراف بوجـــــود فــــــروق جوهریـــــة بــــــین ضـــــرورة   ROKEACHروكیتش بینما یرى -

،كمـا أن كـذلك  الإتجاهـات تعتبـرالإتجاهات و القیم ، فالقیم تمثل معیار للسلوك بینمـا 

القیم لا ترتبط بهـدف أو موقـف معـین علـى عكـس الإتجاهـات التـي تـرتبط بشـكل وثیـق 

ـــــف معـــــین  ـــــدها وحصـــــرها بینمـــــا . بهـــــدف أو موق ـــــیم الإنســـــانیة یمكـــــن تحدی كـــــذلك الق

الإتجاهــات لا یمكــن حصـــرها و تحدیــدها بـــأي حــال مـــن الأحــوال وذلـــك لكثرتهــا حـــول 

 )108-107، ص ص ،2005د سلیمان العمیان ،محمو (.الظواهر المختلفة 

أفكـار حـول مـا هـو مرغـوب فیـه وغیـر مرغـوب : فیعـرف القـیم أنهـا  كلابد كلاهـونأمـا  -

 )80 ، ص2008عامر عوض ، ( .                           فیه 

یعتقــد الباحــث مــن خــلال التعریفــات الســابقة و التــي تحــدد القــیم مــن خــلال وجهــات نظــر 

ـــي تؤدیهـــا أو منطلـــق فلســـفي و ثقـــافي، مـــن خـــلال  ـــاك مـــن یربطهـــا بالوظیفـــة الت ـــة، فهن مختلف

و العكـــس عنـــد  ادف للإتجاهـــاتو رغبـــة ومعتقـــدات ، أو أنهـــا مفهـــوم مـــر تعـــریفهم بأنهـــا إهتمـــام

البعض الآخر مـن العلمـاء إضـافة إلـى النظـرة السـیكولوجیة ، ولهـذا نجـد أن القـیم أخـذت شـیئا 

  .من التعقید بالنظر إلیها من حیث مصدرها و دورها و عملها 

  

  

  

 قیم إتجاھات آراء المعتادة

إنتقاءتفاعل و  تفاعل و تناسق  

وتعمیم   
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 :تعریف القیم التنظیمیة :  1-2

واع تختلــف القــیم التنظیمیــة أو القــیم المؤسســة فــي طبیعتهــا و فــي وظیفتهــا عــن بقیــة الأنــ

رغم مــن أنهــا لــعلــى ا. الأخــرى مــن القــیم ســواء أكانــت قــیم دینیــة أم سیاســیة ، فكریــة وغیرهــا 

رتباطهـــا المباشـــر تتصـــف لاتـــرتبط بهـــا و تســـتمد منهـــا بعـــض الخصـــائص ، فـــالقیم التنظیمیـــة 

بالسلوك التنظیمي ، و من ثم فهي تتحدد مـن خـلال العلاقـات التـي تـرتبط العـاملین برؤسـائهم 

  .و بزملائهم و المتعاملین معهم  و مرؤوسیهم

أن القــیم التنظیمیــة تعكــس الخصــائص الداخلیــة للمنظمــة فهمــي  )1994(مقــدم رأى و 

تعبــر عــن فلســفة المنظمــة و تــوفر خطــوط العریضــة لتوجیــه الســلوك وهــي أساســیة فــي تحدیــد 

  .الاختبارات و  السلوك ووضع القرارات 

ـــزأمـــا   فقـــد عرفـــت القـــیم التنظیمیـــة بأنهـــا المعتقـــدات التـــي یحملهـــا الأفـــراد و   ANZEآن

الجماعــات و المتعلقــة بــالأدوات و الغایــات التــي تســعى إلیهــا المنظمــة ، وتحدیــد مــا یجــب فــي 

  .الإدارة المنظمة و إنجاز الأعمال و الاختیار بین البدائل و تحقیق الأهداف 

  )42، ص2009عبد االله عقلة مجلي الخزاعلة ، ( 

یعتقــده فهمــا للقــیم التنظیمیــة فــي أنهــا مــا تعریفــي  ودكــوكو فرانســیس و یتفــق الباحثــان 

یضیف على ذلك أن هذه المعتقدات و هي بخصوص ما هـو حسـن الأفراد داخل التنظیم ، و 

  .سيء أو غیر مهم أو غیر مهم داخل التنظیم أو 

الخصــائص الثابتــة نســبیا للمحــیط : یــرى أن القــیم التنظیمیــة هــي  موســى اللــوزيبینمــا 

  .الداخلي للمنظمة و أعضائها و یتعایشون معها و یعبرون عنها 

لثقافـــــة المنظمـــــات أو مـــــا یطلـــــق علیهـــــا الثقافـــــة و تعـــــد القـــــیم مـــــن العناصـــــر الأساســـــیة 

وصــفها أحــد مكونــات التنظیمیــة، فهــي تــؤثر تــأثیرا كبیــرا فــي حیــاة الأفــراد الخاصــة و العملیــة ب
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و یشمل تأثیرهـا علـى السـلوك الأفـراد واتجاهـاتهم و علاقـاتهم وهـي بـذلك ،للشخصیة الأساسیة 

  .فراد و الجماعات داخل المنظمات توفر إطار مهما لتوجیه سلوك الأ

  ) 75، ص2007عامر عوض، ( 

بحیث تعمل هذه القـیم علـى  كما أن القیم التنظیمیة تمثل القیم في مكان أو بیئة العمل ،

توجیه سلوك العاملین ضمن ظروف تنظیمیـة مختلفـة ، ومـن هـذه القـیم المسـاواة بـین العـاملین 

  . واحترام الآخرین بالأداءلاهتمام هتمام بإدارة الوقت و الاو ا

  )314، ص 2008محمود سلیمان العمیان،(

ــــر فــــي التعر  ــــات الســــابقة للقــــیم و عمومــــا یلاحــــظ الباحــــث أنــــه لا یوجــــد اخــــتلاف كبی یف

التنظیمیة ، فهم یتفقون على أنها تلـك المعتقـدات و الأفكـار التـي تعمـل كموجـه للسـلوك داخـل 

التنظیم و تعكس بدورها الخصائص الداخلیة للمنظمة ككل و نحدد الخطـوط العریضـة لوضـع 

  . القرارات و تحدید الأهداف وهي أیضا من العناصر الأساسیة لثقافة المنظمات 

 :خصائص القیم التنظیمیة -2

مــن خــلال التعریفــات الســابقة للقــیم و القــیم التنظیمیــة بصــفة خاصــة اتضــحت مجموعــة 

  :من الخصائص یمكن تحدیدها منا یلي 

فهي تختلف من فرد لآخر داخل التنظیم على اخـتلاف رغبـات : القیم التنظیمیة نسبیة  -

 .ثقافة التنظیم السائد من جهة أخرى أعضائه و ظروفهم من جهة و لإختلاف

تـــؤثر القـــیم التنظیمیـــة فـــي الإتجاهـــات و الآراء و الأنمـــاط الســـلوكیة بـــین الأفـــراد داخـــل  -

 .التنظیم 

 القیم التنظیمیة معروفة و مرغوبة لدى أغلبیة أفراد التنظیم لأنها تشبع حاجاتهم  -

 .ذات طبیعة ذاتیة اجتماعیة   -
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  )50،ص2013بالقاسم سلاطنیة و آخرون ،( 

للقــیم معــان مجــردة تتســم بالموضــوعیة و الإســتقلالیة تتضــح  :القــیم التنظیمیــة تجریدیــة  -

 .معانیها الحقیقیة في السلوك الذي یعیشه الفرد 

ومعنى تـدرج القـیم أنهـا توضـح تنظـیم فـي سـلم قیمـي متغیـر ومتفاعـل ،  :القیم متدرجة  -

 .  حیث ترتب القیم عند الفرد ترتیب هرمیا تهیمن بعض القیم على بعضها الآخر 

 )31، ص 2007ماجر زكي الجلاد ، ( 

 .فهي قابلة للقیاس ولیست موروثة و بالتالي : القیم التنظیمیة مكتسبة  -

عنها عـن طریـق الكـلام أو الكتابـة أو ضـمنیة تعـرف مـن خـلال القیم إما ظاهریة یعبر  -

 .السلوك الغیر لفظي 

حیــث أنهــا تتضــمن الجوانــب المعرفیــة و  :متضــمنة القــیم التنظیمیــة متداخلــة مترابطــة  -

 .الوجدانیة و السلوكیة 

 :أهمیة القیم التنظیمیة -3

إن القیم هي أساس في أي ثقاة تنظیمیة وهي جوهر فلسفة المنظمة لتحقیق النجـاح كمـا 

أن القــیم شــعور بالتوجهــات المشــتركة لكــل العــاملین وتعــد مؤشــرات لتصــرفاتهم الیومیــة فضــلا 

عن ذلك فإن المنظمة تحصل بـلا شـك علـى قـوة كبیـرة مـن خـلال وجـود قـیم مشـتركة إذ یكـون 

لمعــاییر التــي یجــب الإلتــزام بهــا ، ومــن ثــم تكــون لــدیهم القــدرة علــى علــى معرفــة باالموظفــون 

إتخــــاذ القــــرارات التــــي تــــدعم هــــذه المعــــاییر ، ومــــن خــــلال هــــذه القــــیم یشــــعرون بــــأهمیتهم فــــي 

  )46، ص  2009عبد االله عقلة مجلي الخزاعلة ، (     .المنظمة

اف و السیاســات وتعتبــر القــیم بمثابــة المحــدد و الإطــار الرئیســي الــذي یــتم وضــع الأهــد

بــذلك تســاعد علــى خــتلاف معــا وهــي الا علــى ضــوئه ، حیــث لا یجــوز التعــارض مــع القــیم و

وتوجـد القــیم فـي داخـل الجماعــات و " الحركیـة"تحقیـق وضـوح العلاقـات و المســارات السـلوكیة 
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أســـباب  تفـــویضالمنظمـــات وإلتقـــاء جمیـــع الأفـــراد فیهـــا علـــى قاعـــدة قیمیـــة موحـــدة تـــؤدي إلـــى 

التنـــافس الغیـــر شـــریف أو الصـــراع المـــدمر أو أســـباب عـــدم التفـــاهم بیـــنهم ، ممـــا یعـــزز توحـــد 

  . الجماعات و المنظمات و تماسكها و یزید فعالیتها 

  )144،ص 1999عبد المعطي محمد عساف ،(       

 : كما لها أهمیة متمثلة في ما یلي  -

  .ین و في العلاقات الشخصیة عند وضع إستراتجیة معینة وفي نظرة المدیر للعامل_ 

  .تأثیرها على الإدراك و الموقف_ 

  .في اتخاذ القرارات و حلول المشكلات _ 

  .تحدد أخلاقیات العمل _ 

تحــدد المقبــول و المرفــوض مــن الســلوكات التــي یحــددها كــل مــن التنظــیم الرســمي و الغیــر _ 

  .الرسمي 

  " معیار للمقارنة" تحدد مستوى الإنجاز إن كان مُرضیاً أو غیر مُرضٍ _ 

  )84، ص  2008عامر عوض ، (         . تحدد قرار الإنتماء _ 

 : مصـــــــــــــادر القیـــــــــــــم  -4

هناك عدة مصادر للقیم مساعدة على تشكیل منظومة قیمیة انتهجهـا الأفـراد فـي حیـاتهم 

  : ، ساعدت على فهم و دراسة سلوكیاتهم و هذه المصادر تمثلت في و داخل المنظمات 
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  : المصدر الإجتماعي:  4-1

یحیــــا فیــــه و لــــذا فــــإن قــــیم الفــــرد        نظــــراً لكــــون الفــــرد جــــزء مــــن مكونــــات المجتمــــع الــــذي 

مجتمـع معـین تختلــف عـن قـیم فـرد آخــر فـي مجتمـع مختلـف و لــذا فـإن القـیم المادیـة التــي فـي 

ذب و التقــارب الأسـري و العــائلي المجتمــع الشـرقي مــن كونـه لا یـزال یتصــف بالتجـایـؤمن بهـا 

الاجتمــــــاعي و یتســــــم بالتماســــــك الاجتمــــــاعي ، أمــــــا المجتمــــــع الغربــــــي فإنــــــه یتســــــم بالتفكــــــك و 

  . الاجتماعي نتیجة إیمانه بالقیم المادیة في إطار العلاقات الاجتماعیة السائدة 

  : المصدر الدیني :  4-2

للقیم أكثر المصادر أهمیة و ثباتاً في هـذا الخصـوص إذ أن القـرآن در الدیني یعد المص

لســنة النبویــة الشــریفة و مســاهمات آل البیــت و أصــحاب الرســول الكــریم لعبــت دوراً الكــریم و ا

أساسیا في ترسیخ القیم الاجتماعیة و الأخلاقیـة فـي بنـاء المجتمـع المسـلم كالصـدق و الأمانـة 

و الشــجاعة وهــي مــن القــیم الإســلامیة التــي تــدعو المســلم للتعامــل مــع  و الإخــلاص و الكــرم

  .الآخرین وفق معطیات الفكر الإیماني المخلص في العطاء 

  : الخبرة التراكمیة :  4-3

تســتند القــیم و ســبل رســوخها و أهمیتهــا ووزنهــا مــن خــلال الخبــرات المتراكمــة لــدى الفــرد 

مثلا له تقدیر خاص للحریة بعكس الطلیـق الـذي لـم  في معرفتها و الإعتماد علیها ، فالسجین

یذق الحرمان من حریته ، و المؤمن یجد متعـة فـي أداءه للعبـادات و المعـاملات القائمـة علـى 

  .مخافة االله و تقواه في هذا المجال 

  : جماعة العمل :  -4-4

إلا بــالرغم مــن وجــود العلاقــة بــین المصــدر الاجتمــاعي للقــیم و مصــدر جماعــات العمــل 

عتیادیــا مــن قبــل جماعــة أو فریــق العمــل و التــي تتعلــق بالعمــل ا یتقــررأن ذلــك المصــدر للقــیم 

ذاتــه و ظروفــه و لــیس بالأخلاقیــات الاجتماعیــة العامــة حیــث أن جماعــة العمــل یتكــون لــدیها 
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بمـرور الـزمن التقالیـد و العـادات و القـیم الخاصـة بهـا ، وتفرضـها علـى أعضـائها فـالفرد الـذي 

ي وســط جماعــة العمــل بتعــرض لضــغوط نفســیة متعــددة تمارســها جماعــة العمــل علیــه یعــیش فــ

عتیادیــا ینصــهر فــي امثــل عزلــه أو عــدم التعامــل معــه و عــدم دعوتــه لجلســاتهم ، ممــا یجعلــه 

بوتقـــة القـــیم التـــي تـــؤمن بهـــا الجماعـــة فـــي میـــدان العمـــل و لـــذا فـــإن جماعـــة العمـــل تعـــد أحـــد 

لـدى ا؟لأفـراد ومـن هنـا یتضـح بجـلاء الأبعـاد الأساسـیة التـي المصادر الأساسـیة لترسـیخ القـیم 

  .لأفراد و توجیه السلوك لهم أثرها في ترسیخ المعتقدات لدى ا تنطوي علیها القیم و

  ) 87- 86،ص  2002خیضر كاظم حمود ، (     

 : تطور القیم التنظیمیة -5

حـدثت تغیـرات فقـد  العلوم منذ القدم بل تغیرت مع تطورإن القیم التنظیمیة لم تكن ثابتة 

  : أثرت في تشكیل هذه القیم التنظیمیة وقد مر هذا التطور بسع مراحل جاءت كالتالي 

  : المرحلة العقلانیة :  5-1

ـــة وهـــي أن الإنســـان ینبغـــي أن  ـــیم التـــي ســـادت التفكیـــر الإداري فـــي هـــذه المرحل مـــن الق

یُعامـــل علـــى أنـــه شـــبیه بالآلـــة و یمكـــن تحفیـــزه بواســـطة المكاســـب المادیـــة ، وعـــن رواد هــــذه 

اللــذان وجــدا أن كفــاءة العمــال تــزداد عنــدما یكــون " فریــدریك تــایلر" و" فیبــر مــاكس" المرحلــة 

بعنایـة كمـا أدى أسـلوب التـدریب و المراقبـة إلـى تحسـین الأداء و رفـع  عملهم منظماً ومخططاً 

الإنتــاج إلا أن القــیم المادیــة التــي أفرزتهــا هــذه المرحلــة قــد تغیــرات إلــى قــیم معنویــة و هــذا مــا 

          . تبینه المرحلة التالیة س

  :المرحلة العاطفیة  5-2

و التــي حملــت قیمــا تؤكــد أن الإنســان "مــاوثورن"بـدأت هــذه المرحلــة بنــاءاً علــى دراســات 

لـــیس آلـــة تحفـــز مادیـــا ، وإنمـــا لـــه مشـــاعر و أحاســـیس و قـــوة إدارة تـــؤثر علـــى الإنتاجیـــة فـــي 

المنظمــة ، وتبنــى المــدیرون فــي هــذه المرحلــة وجهــة نظــر أكثــر تعقیــداً بشــأن الكــائن البشــري ، 
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جابیـة فـي بیئـة العمـل یائجـه الإجتماعیـة بـین الأفـراد لـه نتأن زیادة الـروابط و العلاقـات الا كما

و بالتالي فقد أفرزت هذه المرحلة قیم جدیدة تهتم بالمورد البشري و تركز علـى مبـدأ العلاقـات 

  ) 61-60، ص  2013بقاسم سلاطنیة ، (         . الإنسانیة 

  : مرحلة المواجهة :  5-3

هذه المرحلة من تطور القیم التنظیمیة استجابة لظهور الاتحـادات المهنیـة ولـیس ظهرت 

الكبیــرة فــي المنظمــات مــن قبــل الإدارة ، فقــد اكتســبت النقابــات العمالیــة قــوة بســبب الخســارات 

الناتجــة عــن الفوضــى و التعطیــل ، فكــان لا بــد لــلإدارة مــن إتبــاع أســالیب أخــرى غیــر أســالیب 

  . حل المشكلات التي توجهها فظهرت الحریة في بیئات الأعمال العراك للتوصل إلى 

  )172، ص  2009خیضر كاظم حمود الفریجات و آخرون ، ( 

  : مرحلة الاجتماع في الرأي :  5-4

فـــي هـــذه المرحلـــة المـــدیر لـــم یعـــد هـــو المـــدیر ، ونظـــراً للحاجـــة إلـــى أســـلحة جدیـــدة مـــن 

 "جریجوركدوجــلاس مــا"نشــر  1960همــا ففــي دورا م الأســالیب بــدأ التــأثیر الأمــر یكــن یلعــب

الكتـاب الـذي قـدر لـه أن  و هـو،THE HUMANO SIED OF ENTREPRISEكتابـه 

أهمیــة " جریجوركمــا"داري عبــر العــالم ، و لقــد أوضــح ن ذا تــأثیر عمیــق علــى التفكیــر الإیكــو 

متضـادتین  للمعتقـدات الإداریـة إلـى مجمـوعتین أنظمة القـیم الإداریـة و ذلـك مـن خـلال تقسـیمه

فالمـــــــدیرون المنصـــــــفون وفقـــــــا لنظریـــــــة ، )Y(و نظریـــــــة  )X(و التـــــــي أطلـــــــق علیهـــــــا نظریـــــــة 

)X( یعتقـدون أن العـاملین بطبیعـتهم مخـادعون و كسـالى ، كمـا أنهـم یحفـزون فـي المقـام الأول

بمصـــالحهم الذاتیـــة ، لـــذا فهـــم یحتـــاجون إلـــى إشـــراف شـــدید ومكافـــآت مادیـــة ، وعلـــى الجانـــب 

یعتقـدون أن العمــال بطبیعـتهم إیجــابیون )Y(مــدیرین الـذین یعملــون وفقـا لنظریــة الآخـر ، فـإن ال

ــذا فــإن و ذو آراء بنــاءةجــدیرون بالثقــة ، محبــون للآخــرین  یــرى بــأن هــذین  " جریجوركمــا"، ل

نظــر  الأفــراد تــتم إدارتهــم مــن وجهــةذلــك أنــه إذا كــان ،  توقعــات مكتملــةالمــوقفین ینمــان عــن 
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غیــر متعـــاونین و مخــادعین فــي حـــین أنهــم إذا كـــانوا یــدارون مـــن  فــإنهم ســـیكونون)X(نظریــة 

فــإنهم ســیكونون إیجــابیین ومحفــزین ذاتیــا ، وحــاول الكثیــر مــن المــدیرین )Y(وجهــة نظــر نظریــة

لكنهم كانوا غیر قادرین أن یمضـوا فـي العملیـة إلـى نهایـة المسـار ، )Y(تظویر أسلوب نظریة 

لقد حاولنا أن نثق بالناس غیر أننا لم نأخذ الأمـر : ولقد عبر أحد مدیري المراتب العلیا بقوله 

، وأحللنـا بـدل )X(بجدیة إطلاقا ، لذلك فإننا قللنا من التصرفات المبنیة على فرضیات نظریة 

  .و هو الذي أثبت أنه كارثة بكل الاعتبارات  عیفأسلوب مشاركة ضذلك 

  ) 22، ص 1990دیف فرانسیس ومایك و ودكوك ،(     

  : مرحلة الإدارة بالأهداف :  5-5

حیـــث تقـــوم الإدارة علـــى أســـاس المســـؤولیة المشـــتركة بـــین المـــدراء و العـــاملین ، أي أن 

قــرارات ، هــي عملیــة مشــتركة العملیــة الإداریــة مــن تخطــیط وتنظــیم و توجیــه و رقابــة و اتخــاذ 

بــین الــرئیس و المرؤوســین فــي كــل وحــدات الإدارة و أقســامها و دوائرهــا و أن متطلبــات فلســفة 

أســلوب الإدارة بالأهــداف تتبلــور فــي تحدیــد الأهــداف علــى ضــوء الإمكانیــات المتــوفرة ومــن ثــم 

  .تنفیذها 

  :  مرحلة التطویر التنظیمي :  5-6

جهـد مخطـط علـى مسـتوى التنظـیم ككـل ، تدعمـه الإدارة " ه یعرف التطور التنظیمـي بأنـ

العلیـــا لزیـــادة الفعالیـــة التنظیمیـــة مـــن خـــلال تـــدخلات مخططـــة فـــي العملیـــات التـــي تجـــري فـــي 

تمیـــزت هـــذه  وقـــد" . مســـتخدمین فـــي ذلـــك المعـــارف التـــي تقـــدمها العلـــوم الســـلوكیة . التنظـــیم 

التي من خلالهـا یمكـن إیجـاد تطـویر تنظیمـي ریة و المرحلة بتحلیل الأفكار و المعلومات الإدا

من خلال فهـم واقـع الحـال ووضـع خطـة مسـتقبلة لمـا ترغـب فیـه المنظمـة فـي المسـتقبل ، وقـد 

المعــالجین ل صـاحب هـذه المرحلـة نمـو سـریع لأنشـطة التطـویر الـذاتي و التـي تركـز علـى عمـ

ن الإهتمـــام المتزایـــد منصـــب ، ویهـــتم بالعلاقـــات المتبادلـــة بـــین الأفـــراد ، كمـــا كـــانیالســـیكولوجی
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على نوعیة ظروف العمل خاصة كجزء من المرحلة السادسة مـن تطـور الفكـر الإداري عنـدما 

بدأ الإدارییونالإهتمام بتحلیل الجوانـب غیـر الإنسـانیة و المسـببة للضـغوط فـي بیئـة العمـل مـن 

  .أجل العمل على تحسینها

  : مرحلة الواقعیة :  5-7

تطـور القـیم مزیحـا مؤلـف مـن المراحـل السـابقة ، فبعـد عقـود مـن  في هذه المرحلـة یعتبـر

، أدرك المــدیرون أنهــم یتحملــون مهمــة صــعبة فیمــا یتعلــق علــى غیــر هــدىالانــدفاع أو الســیر 

بالقیادة و الضبط ، ومع التنافس العالمي فإن هناك مزید من التهدیدات ، وبالتـالي فـإن البقـاء 

ــة فــي بدایــة الســبعینات وكانــت رد فعــل إیجــابي  لــن یكــون للأصــلح ، لقــد أظهــرت هــذه المرحل

"  " لاشـيء مجانـا" میة ، وقد انتشرت بعض مثل للمراحل السابقة أكثر  من كونها مرحلة تقد

  " .المسؤولیة الذاتیة"  " العمل الجاد یؤدي إلى النجاح

 ) 173،ص  2009خیضر كاظم حمود الفریجات و آخرون ، (  

 :تكـویـــــن القیـــــــم التنظیمیــــــــــــة  -6

لجدیـدة المرغـوب فیهـا و مرتبطة بخبراته و تجاربه التي یمر بها فالتجـارب اإن قیم الفرد 

القـیم مـن هـذه التجـارب  ونبـوغالتي یعتقـد الفـرد بصـحتها تمثـل القاعـدة التـي تبنـي علیهـا قیمـه ،

  : یتطلب توافر عدة شروط منها 

الموقــف  عنـد مـرور الشـخص بتجربـة مـا لا بـد أن یكــون لـه مطلـق الحریـة فـي إختیـار_ 

الذي یراه مناسبا فیما یتعلـق بهـده التجربـة فالشـخص إذا مـا أكثـر علـى هـذا الموقـف لا یعطیـه 

  .أي قیمة 

لا بــد أن یكــون هنــاك أكثــر مــن خیــار لیختــار الشــخص مــن بینهــا الموقــف الــذي یــراه _ 

  .مناسبا و بالتالي یعطي الفرد قیمة لهذا الموقف مقارنة بالخیارات الأخرى 

قــف معــین غیــر مبنــي علــى تحلیــل و تفكیــر عمیــق فیمــا یتعلــق بهــذه التجربــة إتخــاذ مو _ 

  .لن یؤدي إلى قیم راسخة فیما یتعلق بهذا الموضوع 
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  .الراحة النفسیة و القناعة یقیم القرد أحد دعائم بقائها و رسوخها و العمل بموجبها _ 

الــدفاع عنهــا و الــدعوة إلــى تبنیهــا تعتبــر مــن الســمات  التأكیــد علــى أهمیــة هــذه القــیم ،_ 

  .التي لا بد أن یتحلى بها الشخص المعتز بقیمته 

ــــ_  ــــد أن ت ــــیم الشــــخص لا ب ــــراد و  عكسنق ــــه مــــع الأف ــــى ســــلوكه ، تصــــرفاته و تفاعل عل

  . الجماعات

قیم الفرد لا بـد أن تكـون ملازمـة لـه فـي كـل زمـان و مكـان و یكـون تعاملـه مـع الغیـر _ 

  .ا علیها و في إطارها مبنی

  وبتوفر هذه الشروط السالفة الذكر نستطیع القول:  

  .تتكون القیم لدى الفرد من خلال التجارب التي یخوضها في حیاته _ 

  .تتغیر القیم بنفس الطریقة التي تكونت بها أي جراء تفاعل الفرد مع بیئته _ 

  .إعطاء معاني متباینة للظواهر البیئیةتتكون القیم نتیجة التفاعل بین الأفراد الناتج عن 

  وخ القیم الدینیة،الإقتصادیة،الاجتماعیة،و السیاسیةتفاعل أفراد المجتمع یؤدي إلى رس_

هــذه القــیم تمثــل الإطــار العــام للســلوك الفــردي داخــل التنظــیم ، وهــذه القــیم أیضــا تــؤثر _ 

ـــــى إدراك المـــــوظفین لمـــــدى كفـــــاءة الأســـــلوب الإداري المت ـــــع ، الأعل نمـــــاط القیادیـــــة للتنظـــــیم ب

  . واجبات و مسؤولیات الأفراد و الجماعات ، وبالتالي تحدید نمط السلوك المتبع و 

  )99- 98، ص  2003عبد االله بن عبد العني ،(    

 :تصنیــــــــــــف القیـــــم  -7

فهنـاك عدیـد مـن التصـنیفات  لا یُوجد تصنیف موحد یعتمد علیه في تحدیـد أنـواع القـیم ،

التــي وضــعها البــاحثون فــي هــذا المجــال بنــاء علــى معــاییر مختلفــة و ســوف یــتم عــرض أهــم 

  : التصنیفات للقیم التنظیمیة 
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حة أصـناف و هـي موضـ 06قسم القیم إلى  :حسب تصنیف الباحث المعایطة :  7-1

  : في الجدول الآتي 

 حسب تصنیف الباحث المعایطةتصنیف القیم التنظیمیة ) : 01(جدول رقم 

ـــت
ـــصن

س
ح
ف 

ی
ـــــ
ـــــ
ـــــ
ـــــ
ـــــ
ــــ

ح
با
 ال

ب
ـــــ
ـــــ
ـــــ
ـــــ
ـــــ
ـــــ
ـ

ث
  

    :حسب  تصنیف القیم

  . قیم نظریة ، جمالیة، اجتماعیة ، سیاسیة، دینیة  المحتوى

  المقصد
 تعتبر وسائل لغایات أبعد:قیم وسائلیة  - :تقسم إلى 

  قیم غائیة أو نهائیة  -    

  الشدة

 .أي ما ینبغي أن یكون :قیم ملزمة  - :تقسم إلى 

ــــیم تفضــــیلیة - ــــى : ق أي یشــــجع المجتمــــع أفــــرده عل

  .بها و لكن لا یلزمهم بها إلزاما مطلقاً  التمسك

  العمومیة

 .یعم انتشارها في المجتمع كله: قیم عامة - :تقسم إلى 

اجتماعیـة  تتعلـق بمناسـبات أو مواقـف:قیم خاصـة  -

  .معینة 

  الوضوح

وهـــي التــــي : قــــیم ظــــاهرة أو ضصــــریحة  - :تقســـم إلـــى 

 . یصرح بها و یغبر عنها بالسلوك أو بالكلام

  .وهي التي تتكرر في سلوك الفرد: قیم ضمنیة  -

  الدیمومة

 .وهي التي تدوم زمنا طویلا: قیم دائمة  -:تقسم إلى 

  .وهي التي تزول بسرعة :قیم عابرة  -   

  من إعداد الطالب : المصدر
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  :  SPERENGERتصنیف حسب سبرنجر:  7-2

 فـي كتابـهSPERENGERسـبرنجروبعد التصنیف الذي أورده عالم الإجتماع الألماني 

 06مـــن أكثـــر التصـــنیفات إســـتخداما فـــي دراســـة القـــیم حیـــث قســـم القـــیم إلـــى " أنمـــاط النـــاس" 

  :مجموعات و سنوضح ذلك فیما یلي 

وهي مجموعة القـیم التـي تمیـز الفـرد بإدراكـه للكـون ، ویعبـر : القیم الدینیة :  7-2-1

عنها إهتمام الفرد و میله إلـى معرفـة مـا وراء الطبیعـة ، فهـو یرغـب فـي معرفـة أصـل الإنسـان 

و مصــیره ، ویــؤمن بــأن هنــاك قــوة تســیطر علــى العــالم الــذي یعــیش فیــه ، و یحــاول أن یــربط 

  .ویتمیز معظم من تسود لدیه هذه القیم بالتمسك بالتعالیم الدینیة. نفسه بهذه القوة 

هي مجموعة القیم التي تمیز الفرد باهتماماته بالبحـث عـن :القیم السیاسیة :  7-2-2

الشــهرة و النفــوذ فــي مجــالات الحیــاة المختلفــة ولــیس بالضــرورة فــي مجــال السیاســة ، ویتمیــز 

افع القـوة المنافسـة و القـدرة علـى توجیـه الآخـرین و الـتحكم الفرد الذي تسود لدیه هـذه القـیم بـدو 

  .في مستقبلهم 

الفـرد بـالعلم و  وهـي مجموعـة القـیم التـي یعبـر عنهـا إهتمـام: القیم النظریـة :  7-2-3

المعرفــة و الســعي وراء القــوانین التــي تحكــم الأشــیاء بقصــد معرفتهــا ، ومــن الأفــراد الــذین تبــرز 

  .الفلاسفة ، العلماء ، المفكرون: عندهم هذه القیم 

ـــــة :  7-2-4 هـــــي مجموعـــــة القـــــیم التـــــي تمیـــــز الفـــــرد باهتماماتـــــه : القـــــیم الاجتماعی

اجتماعیـة ، التطـوع لخدمـة الآخـرین ، ویتمیـز الفـرد  الاجتماعیة ، وبقدرته على عمـل علاقـات

بقدرتـــه علـــى العطـــاء مـــن وقتـــه وجهـــده ومالـــه لخدمـــة المجتمـــع ، ویغلـــب علـــى ســـلوكه الـــود و 

  .الشفقة و الإیثار 



القیم التنظیمیة                                              :                             الفصل الثاني   
 

 

42 

العملیـة  هي مجموعة القیم التي تمیز الفـرد بالإهتمامـات: القیم الاقتصادیة :  7-2-5

و تجعله یعطي الأولویة لتحقیق المنافع المادیـة ، ویسـعى للحصـول علـى الثـروة بكـل الوسـائل 

  .، وتبرز هذه القیم لدى رجال الأعمال و المال ، و أصحاب المصانع و المتاجر 

وهي مجموعة القـیم التـي تمیـز الفـرد بالاهتمامـات الفنیـة و : القیم الجمالیة :  7-2-6

اة ، وتجعـل الفـرد یحـب التشـكیل و التنسـیق ، یـبالبحث عن الجوانـب الفنیـة فـي الحالجمالیة و 

  .وتسود هذه القیم عادة لدى أصحاب الفني و تذوق الجمال 

  )  78-76، ص 2008عامر عوض ،(         

  :تصنیف حسب أهمیة القیم :  7-3

بــین  كامــلوبنــاءا علــى مــا ســبق ونظــرا لأهمیــة القــیم و التــي تعكــس درجــة التماســك و الت

أعضــاء التنظــیم فقــد أظهــرت الدراســات و الأبحــاث أ، هنــاك أحــدى عشــر قیمــة موزعــة علــى 

  :أربعة محاور رئیسیة وهي 

ویعنـــي أن تكـــون الإدارة قـــادرة علـــى التعامـــل مـــع الأمـــور : أســـلوب الإدارة :  7-3-1

الرئیسیة المتعلقـة بمراكـز القـوة مـن خـلال أسـلوب الإدارة الجیـدة المعتمـدة علـى القیـام بوظـائف 

الإدارة بصورة فعالة ، ونتیجة لأهمیة هـذا المحـور و القضـایا التـي یتناولهـا فقـد تـم البحـث فـي 

  : هذه القضایا و القیم وهي 

 ـــــالق أو مجموعــة إذ یمكــن أن تشــمل ع النشــاطات التــي یــؤثر فیهــا الفــرد، وهــي مجمــو  :وة ـ

نطاق سلطة المدیر على المرؤوسین ، توزیع الأعمـال أو الوظـائف و تتعلـق بدرجـة تـأثیر 

ســلوك الفـــرد أو الجماعـــة فــي الآخـــرین إذا یمكـــن للمـــدیر ترقیــة مرؤوســـین أو فصـــلهم مـــن 

 .الخدمة 

  علــى النخبــة المتمیــزة داخــل منظمــات الأعمــال یعتبــر مــن أهــم القــیم إن التركیــز : النخبــة

لنجاح المنظمات ، فنوعیة الأفراد العاملین للضروریات الواجب مراعاتها لتوفیر قـوة عمـل 
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الحصــول علــى أفضــل العــاملین ، حیــث ، ونخبــة متمیــزة ، فالمنظمــة الناجحــة تــدرك أهمیة

 " .مجموعة من المتفوقین و الموهوبین : " النخبة بأنها   - أوكیفورد–عرف 

 ــأ تعتبــر شــكل مــن أشــكال الحــوافز التــي تســاعد علــى دفــع الأفــراد للعمــل فتوقــع : ة المكاف

الحصـــول علـــى الحـــوافز یعتبـــر حـــافزاً قویـــاً لإثـــارة الســـلوك الـــوظیفي لـــدى الأفـــراد ، بشـــكل 

، فالمكافـــآت هـــي حـــافز إیجـــابي ئـــؤدي إلـــى تبنـــي مـــنهج ســـلوكي فعـــال فـــي أداء الأعمـــال 

 :مادي حیث یمكن استخدام المكافأة من خلال الأمور التالیة 

 .أتباع أسالیب لجذب الأفراد القادرین  -

 .إظهار القیم ذات الأهمیة بالنسبة للمنظمة  -

 .العدالة في إعطاء المكفآت  -

 .تشجیع عملیات الاتصال الفعالة -

ــــة  :  7-3-2 ــــیم :إدارة المهم ــــى وتتضــــمن ق ــــاءة ، ویشــــیر المفهــــوم إل ــــة و الكف الفعالی

ضرورة تأدیة الأعمال بإتقان مع ضرورة التركیز علـى الأهـداف و تـوفیر كـل متطلبـات العمـل 

  .وهنا لا بد من الإشارة إلى مفهوم الفعالیة و الكفاءة . 

  تشــیر إلـــى قــدرة المؤسســة كنظـــام اجتمــاعي علــى تحقیـــق أهــدافها حیــث تعـــرف :الفعالیــة

المـدى الـذي یحقـق بـه المـدیر المخرجـات المطلوبـة مـن الموقـع الـوظیفي : " الفعالیة بأنها 

كمـــا یشـــیر المفهـــوم إلـــى قدرتـــه المنظمـــة علـــى تحقیـــق أهـــدافها و تحقیـــق " . الـــذي یشـــغله 

 .تقدیم خدمات و سلع ذات جودة عالیة درجة من التكیف مع البیئة الخارجیة و 

  مفهوم الكفاءة یرتبط إرتباطا وثیقـا بمفهـوم الفعالیـة ، حیـث یشـیر مفهـوم الكفـاءة  :الكفاءة

إلى ضرورة تحقیق الأهداف و ممارسة النشاطات بطرق صحیحة للوصول إلـى الأهـداف 

المصـــادر  العامـــة ، أي تحقیـــق أكبـــر قـــدر مـــن الإنتاجیـــة بإســـتخدام أقـــل قـــدر ممكـــن مـــن

 .المتوفرة
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علــــى الإدارة الاهتمــــام بالجوانــــب الإنســــانیة و : إدارة العلاقــــات الإنســــانیة :  7-3-3

إلى أن علاقة الفرد بزملائـه  "مایو" الروح المعنویة لما لها من أثر على الإنتاجیة حیث أشار 

فــي العمــل لهــا أثــر كبیــر علــى ســلوكیاته و إنتاجیتــه ، لــذلك اعتبــرت هــذه المرحلــة هــي البنــاء 

هــو عبــارة عــن مجتمــع یتفاعــل الفــرد بــه مــع زملائــه فــي العمــل و یعمــل علــى الــداخلي للتنظــیم 

أداتـه ،وهـذه  إشباع حاجاته من خلال تبني دور سلوكي یتضمن مجموعة من القـیم تـؤثر علـى

  : القیم تتمثل في 

  حیث تقوم هذه القیمة على أساس أن الأفـراد العـاملین یقـارنون جهـودهم فـي  :قیم العدالة

العمل بما یحصلون علیه ، إضافة إلى مقارنة أنفسهم مع زملائهم من حیث الجهد العائـد 

لمفهـوم العدالـة  و كذلك الحوافز حیث یندفع الفرد للعمـل ضـمن هـذه القیمـة بمقـدار إدراكـه

یترتـب علیـه إیجـاد مبـدأ ااتجـاه المنظمـة و خصوصا عدالة الثواب و العقاب، الأمر الذي 

 .زیادة الثقة بها ، تؤدي ذلك إلى خلق الأمن و الإستقرار في بیئات العمل 

  ترتكــز منظمــات الأعمــال الیــوم علــى خلــق العمــل الجمــاعي فمــن خــلال :قــیم فــرق العمــل

بكفــاءة و فعالیــة إیمانــاً منهــا بــأن النجــاح فــي إدارة جماعــة العمــل تحقــق المنظمــة أهــدافها 

فرق العمل كجماعة من الأفراد یشتركون في أداء عمل موحد بحیث یتحمل كل فـرد مـنهم 

 .مسؤولیات و مهام معینة في العمل 

 یتضــمن النظــام مبــادئ و سیاســات مكتوبــة معتــرف بهــا تصــنعها  :ظــام و القــانون قــیم الن

الســــلطة المتخصصــــة لتكــــون أســــاس للتعامــــل بــــین الأفــــراد و الجماعــــات مــــن حیــــث أداء 

الأعمـــال و الواجبـــات و الحقـــوق و الإمتیـــازات ، إضـــافة إلـــى علاقـــة المنظمـــة مـــع البیئـــة 

 .الخارجیة 
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وتتضــمن إدارة البیئــة التنظیمیـة مجموعــة مــن القــیم : یــة إدارة البیئــة التنظیم:  7-3-4

  : تتمثل في 

  یواجـــه التنظـــیم مخـــاطر و تهدیـــدات داخلیـــة و خارجیـــة ، وهـــذا یتطلـــب ضـــرورة : الـــدفاع

یـدات دراستها و العمل على وضع خطـط دفاعیـة تسـاعد علـى بقائهـا و اسـتمرارها ، فالتهد

إذ ة فهي أكثـر خطـرا علـى المنظمـة ، الداخلیأما التهدیدات الخارجیة تتمثل في المنافسة، 

 .أنها تؤثر على وحدتها و تكاملها 

  هنــاك عــدة مســتویات للتنــافس، فهنــاك تنــافس فــردي و هنــاك تنــافس بــین فــرق  :التنــافس

العمـــل أو تنـــافس بـــین الوحـــدات الإداریـــة ، فالتنـــافس الفـــردي یتطلـــب ضـــرورة الإعتـــراف 

یـدا و ذات قیمـة حیـث یمكـن توجیـه التنـافس بالإتجـاه بالتمیز الفردي و هذا یشكل واقعـا فر 

الصــحیح نحــو تحقیــق درجــة عالیــة مــن الكفــاءة و الفعالیــة ، أمــا التنــافس علــى المســتوى 

 .الفریق فیتمثل في وضع معاییر جماعیة للإنجاز 

  حیث یعتبر سمة أساسیة من سـمات العصـر و المرتبطـة إرتباطـا وثیقـا بـالتغییر  :الإبداع

غییر و الإبداع همـا عنصـران أساسـیان لبقـاء و اسـتمرار المنظمـة ، فالإبـداع هـو إذ أن الت

تحدیــد للمشــكلة و تحدیــد للأهــداف المرغــوب تحقیقهــا ، ومــن ثــم العمــل علــى تحدیــد كافــة 

الأبعاد الإبتكاریة بشكل تفصیلي ووضع خطة مناسبة لهـا ، وهـو یعنـي كـذلك تـوافر نظـام 

 . ر الحافزة لقدرة المنظمة من المعتقدات و القیم و المعایی

  ) 118-117، ص  2009خیضر كاظم حمود الفریجات و آخرون ، (   

 : مقاییس القیم -8

فیلیــــــب " و  "جــــــوردن ألبــــــورت" أعــــــده الباحثــــــان : إختبــــــار دراســــــة القــــــیم :  8-1

ویقــیس أنمــاط مــن القــیم ،  SPERENGERســبرنجرویســتند إلــى إطــار نظــري وضــعه"فرنــون

الــــنمط الإقتصـــادي ، الـــنمط الجمــــاعي ، الـــنمط الإجتمـــاعي و الــــنمط  وهـــي الـــنمط النظـــري ،

  .السیاسي و أخیرا النمط الدیني 
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ویهدف اختبـار القـیم إلـى بیـان إلـى أي مـدى یمیـل الشـخص إلـى قیمـة أو أكثـر مـن هـذه 

  .نجذابهم إلى إحدى هذه القیم فراد مختلفون في درجة االقیم فالأ

قیمــه فــي الجانــب الــدیني، وبالتــالي تغلــب القیمــة قــد نجــد شخصــا تتركــز معظــم :مثــال  -

الدینیــة علــى ســلوكه، وقــد نجــد شخصــا آخــراً تتركــز معظــم قیمــه فــي الجانــب السیاســي 

 .وبالتالي تغلب القیمة السیاسیة على سلوكه، بینما یجمع شخص ثالث أكثر من قیمة

رى طریقـة ویتخذ الإختبار في قیاس تفضیل الشخص لـنمط مـن القـیم علـى الأنمـاط الأخـ

عبــارتین أو أكثــر لیختــار العبــارة التــي یفضــلها و یتكــون بالإختبــار الجبــري ، فیــزود الشــخص 

عبـارة فـي القسـم الثـاني ، ویـزاوج بـین كـل قیمـة  15عبارة في القسم الأول و  30الإختبار من 

  .من المرات  اویاً مسة الأخرى عدد متسالخو القیم 

، ویمیــز الاختبـــار بــین أصــحاب المهـــن  0,75و  0,39و یتــراوح ثبــات الإختبـــار بــین 

المختلفة و یعتبر هذا الإختبار أداة لقیاس القـیم الهامـة التـي تـؤثر فـي السـلوك الإنسـان ، مثـل 

القـــیم الإقتصـــادیة و السیاســـیة و الجمالیـــة و الدینیـــة و الاجتماعیـــة ، ویفیـــد هـــذا افختبـــار فـــي 

  . الإرشاد النفسي و التوجیه التربوي و المهني 

  :من المفحوص أن یوضح ما یفعل في عبارات مثل ویتطلب 

  هل تفضل إذا أتیحت لك الفرصة أن تكون من أصحاب البنوك ؟_ 

عنــدما تــزور إحــدى المســاجد هــل تجــد أن تــأثرك بالرهبــة و الخشــوع و الناحیــة الدینیــة أكثــر _ 

  من تأثرك بجمال الفن و العمارة ؟

و یتـألف المقیـاس "  R.PRINCEبـرنس "  العالمأعده : مقیاس القیم الفارق :  8-2

تدور حول أشیاء قد یرى الفرد أنه من الواجـب عملهـا أو الشـعور ،زوجا من العبارات  24من 

ـــألف كـــل زوج مـــن الأزواج  ـــر الواجـــب عملهـــا أو الشـــعور بهـــا ، و یت مـــن  64 بهـــاأو مـــن غی

و الأخـــرى تمثـــل " تقلیدیـــة"تمثـــل قیمـــة أصـــلیة  عبــارتین یختـــار المجیـــب واحـــدة منهـــا ، إحـــدهما
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یب و غلبــة القــیم المنبثقــة أو الأصــلیة بإختیــاره ج، ویتحــدد إتجــاه المســت "عصــریة"قیمــة منبثقــة 

  : عبارة، وفیما یلي أمثلة على عبارات المقیاس  128عبارة تمثل كل منها قیمة من بین  64

  یوضح أمثلة على عبارات مقیاس القیم الفارق) : 02(جدول رقم 

  "عصریة" قیم منبثقة   "تقلیدیة " أصلیة قیم 

ینبغـــــي أن أعمـــــل الأشـــــیاء الخارجـــــة  –ب  2

  .عن المألوف 

ینبغـــي أن أعمـــل الأشـــیاء التـــي یعملهـــا -أ  2

  .معظم الناس 

ینبغــــــي أن أحــــــرز مركــــــزاً أعلــــــى ممــــــا  –أ  5

  .أحرزه أبي 

ینبغــــــي أن أســــــتمتع بمســــــرات الحیــــــاة -ب  5

  .أكثر من أبي 

أن أشــــــعر أن تحمــــــل الأم و  ینبغــــــي –ب  7

  المعاناة أمر هام بالنسبة لي في المستقبل 

ینبغي أن أشعر أن السعادة أهم شـيء  –أ  7

  .في الحیاة بالنسبة لي 

  )10 ،ص2005،محمود سلمان العمیان(:مصدر الجدول 

  : ویضم المقیاس فروعا أربعة _ 

و یقابلهــــا قیمــــة الاســــتمتاع بالصــــحة و " أصــــلیة قیمــــة" أخلاقیـــات النجــــاح فــــي العمــــل  -1

 " قیمة منبثقة أو عصریة" الأصدقاء 

 .مقابل الاستمتاع بالحاضر" قیمة أصیلة"الاهتمام بالمستقبل  -2

 .مقابل مسایرة الآخرین" قیمة أصلیة"استقلال الذات  -3

 .مقابل النسبیة في هذه المسائل" قیمة أصلیة " التشدد في الخلق  -4
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 : العلاقة بین القیم التنظیمیة و أخلاقیات العمل  -9

المنظمــــة و أخلاقیــــات العمــــل فیهــــا توجـــد علاقــــة وطیــــدة بــــین دراســــة القــــیم الســـائدة فــــي 

القـــــیم الإجتماعیـــــة  وهنـــــاك بعـــــض القـــــیم التـــــي یفضـــــل وجودهـــــا لـــــدى الأفـــــراد العـــــاملین مثـــــل،

عمــال ترغــب بــأن یتــوفر لــدى لتنظیمیــة و المهنیــة ، أذ أن الغالبیــة العظمــى مــن منظمــات الأ،ا

العــاملین فیهــا حــد أعلــى مــن القــیم المتعلقــة بأخلاقیــات العمــل ، ولكــن الوصــول إلــى الوضــع 

وألأمثل غایة صعبة الإدراك ، وهناك مجموعة من العوامـل التـي تـؤدي إلىتـردي القـیم المتعلقـة 

  :  ابأخلاقیات العمل ومنه

یــة و الحزبیــة علــى العلاقــات الإجتماعیــة و ســیطرة العشــائر و القرابــة و الــولاءات العائل -

 .التنظیمیة 

 .وجود التمیز في المعاملة بین الموظفین  -

 .تعتقد الإجراءات وكثرة القوانین و الأنظمة و التعلیمات المرتبطة بإنجاز المعاملات -

 . نة للموظفین داخل العمل و الخارجهعدم توفر القدوة الحس -

 .في المجتمع و لدى الموظفین تردي الأحوال الإقتصادیة -

داریـــة بمـــا فـــي ذلـــك ضـــعف الرقابـــة ضـــعف الهیاكـــل التنظیمیـــة و ضـــعف القیـــادات الإ -

 .الإجراءات التأدیبیة الرادعة و 

 .ضعف برامج التدریب و التأهیل المتعلقة بأخلاقیات العمل  -

  )13 -12، ص  2005محمود سلمان العمیان ،  (     
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  : خلاصة الفصل 

نتیجــة لمــا تطرقنــا إلیــه فــي هــذا الفصــل یتضــح لنــا أن للقــیم التنظیمیــة أهمیــة بــرى علــى 

مستوى المنظمة ذلك أن فعالیة المنظمة وتطورها یتوقف إلى حد كبیر على القیم التي یحملهـا 

أعضائها ، كما أن للقیم أثر في رس المعالم الأساسیة للسلوك التنظیم و في تحدیـده وتوجیهـه 

لاحظنهــا فــي تطــور القــیم التنظیمیــة كمــا أشــارت إلیــه ، إلا أن أهــم أنظمــة القــیم  ، و هــذا مــا

توجـــد لـــدى الأعضـــاء الـــذین یتواجـــدون فـــي قمـــة الهـــرم التنظیمـــي ،إذ مـــن المتوقـــع أن یتعـــدى 

 . تأثیرها لتشمل المرؤوسین وسلوكاتهم هي المحددة للسلوك المطلوب



 الصراع التنظيميالفصل الثالث : 
 تمهيد : -

 تطور مفهوم الصراع -1
 . مكونات الصراع -2
 مراحل موقف الصراع -3
 أنواع الصراع -4
 .أسباب الصراع -5
 نتائج الصراع  -6
 أساليب إدارة الصراع -7
 نموذج الصراع -8

 الفصلخلاصة   -
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 :تمهید  -

یعتبر الصـراع التنظیمـي جـزء لا یتجـزأ مـن المؤسسـة حیـث یعكـس التناقضـات الموجـودة 

في المجتمع الكبیر، فقد یـدخل العمـال إلـى المؤسسـة محملـین باتجاهـات ، آراء ، قـیم و تقالیـد 

وقد یؤدي هذا التباین إلى تكـوین جماعـات عمـل رسـمیة وغیـر  تختلف من شخص إلى آخر ،

ؤدي إلـى وجـود صـراعات بینهـا  كتلـك التـي اف و قـد تختلـف ، ممـا یـرسمیة ، تتفق فـي الأهـد

و فــي هــذا .  تــدور بــین العمــال و الإدارة أو بــین العمــال أنفســهم ، أو المســؤولین فیمــا بیــنهم 

 .ظیميالتنالفصل سنحاول عرض أهم النقاط لصراع 

 :تطور مفهوم الصراع -1

یعتبر الصراع ظـاهرة طبیعیـة فـي حیـاة الأفـراد و الجماعـات و المنظمـات و المجتمعـات 

، إذ أن الصــراع إحـــدى الإفـــرازات الاعتیادیـــة للتفاعــل الاجتمـــاعي القـــائم بـــین علــى حـــد ســـواء 

، ونظــــــراً لكـــــون طبیعـــــة الأفــــــراد و ...و المحاكـــــاةالأفـــــراد و كالتعـــــاون و المنافســــــة و التقلیـــــد 

لــذا قرار و الثبــات حالــة غیــر طبیعیــة ،المجتمعــات تســتدعي التطــور و التغییــر ، و لأن الإســت

مــا ترافــق التغیــرات الحاصــلة فــي مجمــل العلاقــات الســائدة ، ولهــذا فقــد  فــإن الصــراعات غالبــاً 

  .و الباحثین  حظي الصراع بإهتمام واسع النطاق من مختلف المفكرین

  )142، ص  2002خیضر كاظم حمود ، ( 

ومنه فإن تطور مفهوم الصراع مر بثلاثة مراحل، التقلیدیة ثم السـلوكیة فالتفاعلیـة ،وهنـا 

  .كل مرحلة  افتراضاتسنحاول أن نفصل في 
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 :النظرة التقلیدیة للصراع :  1-1

وجهة النظر التقلیدیة أن الصراع ظـاهرة سـلبیة غیـر مریحـة ویجـب تجنـب یرى أصحاب 

مرحلة الوصول إلیها و القضاء علیها في حالة بروزها لأنها نوع من أنـواع العنـف و التخریـب 

و الســـلوك اللاعقلانـــي ، إذ أن الصـــراع مـــن وجهـــة المنظـــور البیروقراطـــي علـــى ســـبیل المثـــال 

إذا كانــــت الأهــــداف واضــــحة ومتفــــق علیهــــا ،و كانــــت  یمثــــل ظــــاهرة خلــــل إداري ، ذلــــك أنــــه

التكنولوجیـــا مناســـبة لتحقیـــق الأهـــداف وكـــان توزیـــع المـــوارد عقلانیـــاً وكـــان نظـــام الجـــدارة هـــو 

الأســاس الــذي یحكــم ممارســات الإختیــار و الترقیــة فــإن ظهــور الصــراع أمــر ســلبي و لا مبــرر 

لمنظمـــة ي حالـــة وجـــود صـــراع فـــي الـــه ، وكـــان هـــذا الإتجـــاه التقلیـــدي یعطـــي إنطباعـــا ســـیئا فـــ

  : وتقوم وجهة الرأي التقلیدیة هذه على الإفتراضات التالیة،

 .تعتبر الصراع حالة یمكن تجنبها -

 .یحدث الصراع عادة بواسطة أشخاص معینین -

 .یجب أن تلعب السلطة دورا فعالا امنع حدوث الصراع  -

لأن الحـدیث عنـه غیـر مرغـوب إذا حدث الصراع فالحل أن تتركه الإدارة أو تتجاهلـه ، -

 )242، ص 2000محمد قاسم القریوتي ، ( .                                فیه 

  :النظرة السلوكیة :  1-2

المدرســة الســلوكیة الإنســانیة والتــي ســادت المجتمــع الإنســاني منــذ فتــرة الخمســینات مــن 

قــد نظـــرت للصـــراع علـــى أنـــه ظـــاهرة تفرزهـــا " جـــاءت كنقـــد للفكـــر الكلاســـیكي"القــرن العشـــرین 

  .وضروري في التنظیم ولا یمكن تجنبه إطلاقا  التفاعلات الإجتماعیة ، وهو أمر حتمي

  )142، ص  2002خیضر كاظم حمود ، ( 

والنظرة السلوكیة تتشابه إلى حد ما مع أسلوب التناول التقلیدي للصراع الذي یقـوم علـى 

أساس محاولة إنهائه وعدم تشجیع حدوثـه، ونسـتنتج مـن كـل هـذا أن النظـرة السـلوكیة للصـراع 
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هي بأنه أمر حتمي و طبیعي وعلى مستوي الفاعلین في المؤسسة لكن هـذه الحتمیـة لا تشـیر 

قـــا للأهمیـــة المحوریـــة للصـــراع حیـــث یبقـــى تحـــت ســـیطرة الإدارة و توجیـــه وفـــق مـــا یخـــدم إطلا

  .یق یسیر وفقه معینة أي أن الصراع مجال ضمصالحها بتحدید مستویات 

ــــة  ــــا النظــــرتین التقلیدی ــــة الصــــراع و الملاحــــظ أن كلت و الســــلوكیة فشــــلتا فــــي إدراك أهمی

وهذا ما أدى إلى بروز أسلوب جدیـد یعـرف الوظیفي و ضرورته وقیمته و دوره لصحة النظام 

  )300، ص  2001هاني عبد الرحمان صالح الطویل ،( .بالأسلوب التفاعلي

  : النظرة التفاعلیة للصراع :  1-3

صــحیة و بدرجـة مــا فهــو  الحــدیث یـرى الصــراع بأنــه شـيء طبیعــي بــل هـو ظــاهرةالفكـر 

  .لذا فلا من وجود درجة معینة منه ولا بد من إیجادها إن تكن موجودة" ظاهرة مطلوبة 

  )243، ص 2000محمد قاسم القربوتي ، ( 

فــي الجماعــة ولكــن بعصــه ظــر إلــى الصــراع علــى أنــه یشـكل قــوة إیجابیــة فالتفاعلیـة لا تن

ل التنــاول الســلوكي للصــراع یلاحـــظ أن یقبــضــروري وحتمــي لفاعلیــة عمــل الجماعــة ، فبینمــا 

التناول التفاعلي یشـجعه مـن منطلـق أن الجماعـة التـي تمیـل إلـى السـكون هـي الأكثـر عرضـة 

غیـر مسـتجیبة للتغیـر ، ففلسـفة هـذه النظریـة تعتـرف بـأن التغیـر   سـتاتیكیةلأن تصبح جماعة 

للبــدائل بمعنــى أن  یـنجم عــن عــدم القناعــة ومـن الرغبــة فــي التحســین ومــن خـلال تطــویر مبــدع

  .التغییر یمكن أن یستلهم عبر عملیة الصراع

  )301،ص 2001هاني عبد الرحمان صالح الطویل،(

  : وتقوم النظریة التفاعلیة للصراع على إفتراضات هي _ 

  الصراع حالة لا یمكن تجنبها. 

 الصراع إنعكاس طبیعي للتجدید. 
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  إدارة الصراع ممكنة. 

 من الصراع شیئا عادیاً وضروریا یعتبر الحد الأدنى . 

  )243،  2000محمد قاسم القریوني،( 

 :مكونـــــــات الصراع -2

هـو وجـود أطـراف معینـین فالصـراع یجـب أن یتضـمن " بولدنق" أول عنصر في نموذج 

علـــى الأقـــل طـــرفین ، أفـــراد ، جماعـــات ، منظمـــات و علـــى ســـبیل الافتـــراض یمكـــن أن یكـــون 

هنـــاك تســـع أنمـــاط مـــن الصـــراع ، شـــخص مـــع شـــخص ، شـــخص مـــع جماعـــة  وغیرهـــا مـــن 

ات ، ذلـك أن نزعـة باتجـاه التناسـق أو التماثـل فـي العلاقـأن هناك"بولدنق"كما یقتـرح  الأنماط ،

تنظیمــي ویســتند هــذا –الصــراع الشــخص مــع المنظمــة أو الجماعــة یمــل بإتجــاه صــراع تنظیمــي

ـــذي یحتمـــل أن یوجـــد بـــین هـــذه المســـتویات المختلفـــة فـــي المنظمـــة  ـــوة ال أمـــا . التبـــاین فـــي الق

المجمـوع الكامـل للحـالات : " بأنـه " بولـدنق" العنصر الثاني هو مجال الصراع و الذي عرفه 

أي أن هنـاك حـالات بدیلـة یمكـن أن ینتقـل إلیهــا " . جتمـاعي الممكنـة ذات العلاقـة بالنظـام الا

الصراع ، فإذا كـان لأطـراف الصـراع علاقـة قـوة معینـة مـع بعضـهم الـبعض بحیـث أن أحـدهم 

ضـافة إلــى قتضـي اســتمرار الحالـة الراهنــة ، بإیملـك قــوة أكثـر مــن الآخـر فــإن مجـال الصــراع ی

بدیلــة ، ویــدخل فــي نطــاق هــذه البــدائل أن كــل الأطــراف یحصــلون علــى قــوة أو كــل الحــالات ال

ومــن النــادر أن یســتعد ، ...یخسـرون قــوة أو أن أحــدهم یحصــل علــى قــوة علـى حســاب الآخــر 

أطـــراف الصـــراع نفـــس المراكـــز الســـابقة بالنســـبة لبعضـــهم الـــبعض بعـــد أن یســـوي الصـــراع أو 

فــي دینامیكیــة حالــة الصــراع فــإن كــل طــرف  یســتمر ، وبخصــوص العنصــر الثالــث و المتمثــل

یحــاول تعــدیل وضــعه حتــى ینســجم مــع وضــع معارضــه ، فالصــراع یمكــن أن ینتقــل داخــل أي 

منظمــة ، فأطرافــه یمكــن أن ینقلــوه إلــى آخــرین بمجــرد أن ینشــأ بیــنهم ، ومجــال الصــراع یمكــن 

ـــة الصـــراع ، فطبیعـــة هـــذه الد ـــة حال ـــنكمش كلمـــا حـــدثت دینامیكی ـــة یمكـــن أن یمتـــد أو ی ینامیكی

ملاحظتهــا فــي زیــادة كثافــة الصــراع خــلال حدوثــه ، وبینمــا یمكــن أن یبقــى المجــال كمــا هــو و 
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فهــو "بولــدنق"تختلــف الطاقــة المكرســة علــى طــول الوقــت ، أمــا العنصــر الأخیــر فــي نمــوذج 

  )423، ص  2003عبد االله محمد عبد الرحمان ،( .   مراقبة الإدارة أو تسویتها للصراع 

في التحلیل نظـراً لاخـتلاف ن موقف الصراع و أسسه أمر بالغ الصعوبة الطالب أیعتقد 

الأعضــاء فــي إنجــاز أعمــالهم بــالرغم مــن وجــود العقلانیــة التنظیمیــة ، كمــا أن مــا یظهــر فــي 

مواقف الصراع ما هو إلا حصیلة انحرافات الأعضاء و أعمالهم ، بل بعكس الصـراع طبیعـة 

  .الواقع التنظیمي الداخلي 

 : مراحل موقف الصراع  -3

إلــى خمســة مراحــل یمــر بهــا الصــراع و التــي تعتبــر سلســلة متعاقبــة " بونــدي"  وقــد أشــار

  : من المراحل و الأحداث تتولد بإستمرار و هي 

هذه المرحلــة الشــروط أو الظــروف تتضــمن" : الكــامن" مرحلــة الصــراع الضــمني :  3-1

الموضوعیة لحدوث الصـراع و التـي غالبـا مـا تتعلـق بالتبـاین فـي الأهـداف أو الاعتمادیـة بـین 

وغیــر ذلـك مــن الأسـباب التــي تســهم فـي خلــق صـور الصــراع الضـمني بشــكل ضــمني الأقسـام 

  .وغیر معلن 

حظـة الصـراع بـین ك و ملاار وفـي هـذه المرحلـة یـتم إد: مرحلة الصراع المـدرك :  3-2

الأفــراد و الجماعــات و تلعــب المعلومــات المناســبة عبــر قنــوات الإتصــال دوراً مهمــا فــي تغذیــة 

  .صور مدركات الصراع 

ـــة الشـــعور بالصـــراع :  3-3 تمثـــل هـــذه المرحلـــة تـــداخلا واضـــحا مـــع المرحلـــة : مرحل

دي أو الجمــاعي الســابقة وغالبــا مــا یصــعب الفصــل بینهمــا، وتتولــد فیهــا أشــكال مــن القلــق الفــر 

المشــجعة علــى الصــراع و الإثــارة الإدراكیــة ، وغالبــا مــا یتبلــور الصــراع بشــكل واضــح و أكثــر 

تعبیــرا عــن طبیعتــه ومســبباته و مــا ســوف یــؤدي إلیــه ، وفــي ضــوء ذلــك یحــاول المتصــارعون 

  .التخفیف من الآثار الناجمة عنه 



الصراع التنظیمي                     :                                                   الفصل الثالث   
 

 

56 

فــي هــذه المرحلــة أســلوب یمــارس الفــرد أو الجماعــة : مرحلــة الصــراع العلنــي :  3-4

علنیـا فــي الصـراع أي أن الصــراع یتبلــور مـن خــلال السـلوك العلنــي الــذي یمارسـه الفــرد اتجــاه 

  .أقرانه و بسبل مختلفة مثل العدوان ، وقد یأخذ الصراع صوراً من اللامبالاة 

تمثل هذه المرحلة أعلـى صـور الصـراع العلنـي : مرحلة ما بعد الصراع العلني :  3-5

لأفراد ، ویحصل هنا أحد أمـرین و أولهمـا أن الموقـف الـذي أدى إلـى نشـوء الصـراع یعـد بین ا

أساسیاً ، و لا یمكن حله أو معالجته وهذا غالبا ما یؤدي إلى تفكیك المنظمة و الإضـرار بهـا 

السـبل الكفیلـة بمعالجـة الصـراع إلى إعتماد میلیو بأهدافها ، وثانیها هو الأكثر إحتمالاً حیث 

خفیـــف مـــن حدتـــه بـــین الأطـــراف المتصـــارعة و محاولـــة تحقیـــق الرضـــا بینهمـــا ، فـــإذا مـــا و الت

حصل ذلك فإنه قد یؤدي إلى زیادة التعاون الوظیفي بین الأفراد ، أما إذا أرادت الإدارة إیجـاد 

الحلول الإصلاحیة غیر الشاملة فإن هذا البدیل سـوف یزیـد مـن حـدة الصـراع و بعیـده مجـدداً 

  )290أ،ص 2000محمد قاسم القریوتي،.(لىو التي بدأ بها مرحلته الأوفق المراحل 

 :أنـــــــــــــوع الصــراع -4

هنـاك مسـتویات مختلفـة للصـراع ، إذ أنـه یطلـق علـى كـل المـدى الواقـع مـن الإختلافــات 

  .البسیطة بین فردین إلى النزاعات الحادة بین مجموعات العمل بإعتبارها كلها صراعات 

  )84، ص 1992،  بوفلجة غیاث(

فالصــــراع الفــــردي ینشــــأ مــــن خــــلال الصــــعوبات التــــي : الصــــراع داخــــل الفــــرد :  4-1

یواجههـا الفـرد عنـدما یقـوم بإتخـاذ القــرار لمواجهـة المشـكلات أو الظـواهر المختلفـة علـى الــرغم 

 من قدرته أحیانا على معرفة البدائل المحتملـة و التوزیـع الإحتمـالي لنتائجهـا المتوقعـة و تكمـن

الصــعوبة هنــا فــي عــدم تقبلــه للقــرار أو صــعوبة قیامــه بالمقارنــة بــین مختلــف البــدائل أو تعــذر 

اتخاذ القرار نتیجة لعدم التأكد من النتائج المتوقعة بدرجة عالیة من الإحتمال ولا بـد أن تـؤدي 
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الحـالات إلـى بـروز الصـراع المـدرك أو الملاحـظ الـذي یسـهم فـي ظهـور حالـة الصـراع العلنـي 

  )303-302، ص 2000خلیل محمد حسن الشماع ، (.    تعارض النتائج المتوقعة  بعد

  :تصوره للصراع الفردي قائلا بأن هذا الصراع یحدث عندما " أرجیرس" وقد قدم _ 

  یرید الفرد أن یمارس شیئین مرغوبین ولكن الواقع یفرض علیه إختیار أحدهما. 

  عندما یكون لدى الفرد خیارین عمل شیئین لا یرغب في أي منهما. 

  عندما یكون الفرد میالا لعمل شيء مرغوب فیه و لكن تكتنفه المخاطر. 

 عندما یكون أما الفرد عدد من البدائل المرغوب و لكن تكتنفه كل منهما المخاطر. 

یفیــة تنــاول كــل فــرد ویحــدث بــین فــردین أو أكثــر حــول ك: الصــراع بــین الأفــراد :  4-2

ــاین فــي إدراك الأفــراد  للموقــف أو لأساســیات العمــل و هــذا الصــراع غالیــا مــا ینشــأ نتیجــة التب

  .أخرى للأمور و تباین توجهاتهم أو حالتهم الاجتماعیة و عوامل شخصیة 

  )193،ص2005عباس عبد مهدي ، ( 

سـیؤدي إلــى صــراع وهـذا الصــراع شـائع كثــراً فتنـافس فــردین للحصـول علــى ترقیـة معینــة 

بینهمــــا ، لأن مــــن یحصــــل علــــى ترقیــــة ســــیحول دون تحقیــــق الآخــــر لهدفــــه، كمــــا قــــد یــــؤدي 

الاختلاف بین عاملین بشأن طریقة معینـة فـي أداء العمـل إلـى الصـراع بینهمـا ، وتتبـع غالبیـة 

  .من الصراعات بین الأفراد في بیئة العمل من هذا النوع من الاختلافات 

  )377، ص 1999، رونالد دي ریجیو ( 

وهنــاك عوامــل تــؤثر فــي صــراع الأفــراد داخــل المنظمــة و هــو موضــح فــي الشــكل التــالي 

  ) :01(رقم 
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  العوامل المؤثرة في صراع الأفراد داخل المنظمة ) : 01(شكل رقم 

  

 

 

 

 

 

 

  )  305، ص  2000خلیل محمد حسن الشماع ، (  :المصدر   

ـــین شـــخص واحـــ: الصـــراع داخـــل الجماعـــة :  4-3 د أو فریـــق مـــن أعضـــاء یحـــدث ب

اث نوعــا مــن الصــراع ینتهــك معــاییر الجماعــة یكــون قــد أحــدبقیــة الأعضــاء ، فمــن الجماعــة و 

  )377، ص  1999رونالد دي ریجیو ، (           .داخل الجماعة 

یحـدث هـذا الصـراع حـول أساسـیات العمـل أو نتیجـة  :الصراع بـین الجماعـات :  4-4

عوامل شخصیة وغالبا مـا یحـدث هـذا النـوع مـن الصـراع فـي المسـتویات الإداریـة العلیـا نتیجـة 

 )194، ص  2005عباس عبد مهدي ، (     .السیطرة أو بسبب فرض السلطة 

 : أسباب الصراع  -5

  :تالي الهي كى تنظیمیة و أخر باب شخصیة و فیما یخص أسباب الصراع نلاحظ أن هناك أس

  :یمكن أن نذكرها كالتالي : الأسباب الشخصیة :  5-1

 سخاء البیئة

 عمق التجارب الماضیة درجة تعقید القرار الطموح و الانجازمستوى 

 عدم التقبل الذاتي عدم التأكد الذاتي 

 الصراع المدرك
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ـــى المصـــالح:  5-1-1 ـــافس عل إذ كـــان تحقیـــق إحـــدى المصـــالح لشـــخص مـــا :  التن

یفتــرض لإلغــاء أو إنقــاص لمصــالح طــرف آخــر، فإنــه یحــدث تنــافس أو نــزاع حــول هــذا الأمــر 

المعنویـة ى حشـد الأنصـار و القـوى المادیـة و بین الأطراف المعنیة ، ولهذا یسعى كل طـرف إلـ

  )246، ص 1999عبد المعطي عساف ، (     .لمجابهة الطرف الآخر 

وهــي الأخطــاء التــي تقــع فــي تفســیرنا لأســباب ســلوك : التفســیرات الخاطئــة :  5-1-2

الآخــرین ، فعنــدما یجــد الأفــراد لأنهــم لــم یحصــلوا علــى اهتمامــاتهم فــإنهم عــادة یحــاولون تحدیــد 

أسباب ذلك الفشل ، هل یرجع ذلك إلى سوء الحظ أم إلـى قصـور المـوارد أم إلـى عـدم قـدرتهم 

مــن شــخص أو جماعــة لأهــدافهم ؟ ، هــل یرجــع ذلــك إلــى تــدخل معتمــد  علــى التخطــیط الســلیم

فــإذا أكــد لهــم بحــثهم أن الســبب الأخیــر هــو الــذي أدى إلــى فشــلهم فــإن بــذور الصــراع  أخــرى ؟

، إذا التفسیرات الخاطئـة لأسـباب النتـائج السـلبیة یمكـن أن تلعـب دورا قویـا فـي ...القوى تنبت 

  )481-480،ص 2004جیرالد جرینبرج ،(        خلق الصراع                      

إن التفــاوت بــین الصــفات الشخصــیة كالســن : تفــاوت الصــفات الشخصــیة :  5-1-3

والجــنس والقــیم والإتجاهــات والمعتقــدات و المســتوى الثقــافي بــین الأفــراد تكــون مصــادر رئیســیة 

  )311، ص  2004كامل محمد المغربي ، (       . للصراع فیما بینهم 

بمعنــى أن الأفــراد یتصــلون مــع الآخــرین فــي بعــض : الاتصــالات الخاطئــة :  5-1-4

  .الأحیان بطریقة تغضبهم دون أن یقصدوا ذلك 

إن أي : تفــاوت الخلفیــات الثقافیــة و الاجتماعیــة و عــدم الرضــا الــوظیفي :  5-1-5

اجتماعیــة تنظــیم هــو عبــارة عــن تجمــع كبیــر لأفــراد علــى درجــات متفاوتــة مــن خلفیــات ثقافیــة و 

معینــة و ذلــك أمــر طبیعــي بحكــم تفــوت الوظــائف ، وحــق الجمیــع فــي التقــدم للحصــول علــى 

فرص العمل المتاحة ولكن هذه الأسـباب المنطقیـة تـنعكس علـى التنظـیم بضـرورة التوفیـق بـین 

عكس بظهـور بعـض الصـراعات أن تنتلفة والتي لابد و الخلفیات المخرب و أصحاب هذه المشا
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ضـــا عـــن العمـــل لأســـباب مختلفـــة قـــد یـــنعكس حتمـــا فـــي عـــدم التعـــاون وإثـــارة وكـــذلك عـــدم الر ،

  ) 255-254،ص 2000محمد قاسم القریوتي ، (         . المشاكل 

  -: يویمكن أن نلخصها فیما یل: الأسباب التنظیمیة :  5-2

تعتبـــر القواعـــد الإجـــراءات : عـــدم وجـــود تقنـــین واضـــح الأدوار و المهـــام :  5-2-1

الواضحة و هو ما یسمى بالرسمیة ، وسیلة واضـحة للحیلولـة دون تضـارب الجهـود أوحصـول 

النزاعــات ، وبالتــالي فــان عــدم وجــود تقنــین واضــح لكثیــر مــن الأمــور یســبب صــراعات حــول 

  )252أ ،ص  2000محمد قاسم القریوتي ، (       .الصلاحیات أو الأولویات 

ــات:  5-2-2 ــاء التنظیمــي( التنظــیم  معوق أن وجــود هیاكــل تنظیمیــة ضــعیفة ) : البن

وعــدم وجــود هــذه الهیاكــل یترتــب علیــه عــدم وضــوح الاختصــاص أو الواجبــات أو المســؤولیات 

  )85، ص  1999موسى اللوزي ، (           . المعطاة لكل وظیفة

یعـد الاخـتلاف أو التبـاین فـي الأهـداف : الاختلاف أو التباین في الأهداف :  5-2-3

أحــد المصــادر الرئیســیة للصــراع ، فكلمــا ازدادت حــدة المنافســة بــین العــاملین فــي الأقســام ... 

  . ذات الأهداف المختلفة كلما تعرضت المنظمة إلى بروز الصراع بدرجات احتمالیة عالیة

  )298،ص  2000خلیل محمد حسن الشماع ، ( 

ویمثــل هــذا الســبب أســوأ مــا : الصــراع حــول الاختصاصــات و المســؤولیات :  5-2-4

توجهه المنظمات المعاصرة و النزاع في هذا المجال یختلف من شخص إلـى آخـر، وقـد یعلـن 

بحجـــة أن مـــا یمارســـه الأخیـــر هـــو مـــن اختصـــاص أحـــد الأطـــراف الحـــرب علـــى طـــرف آخـــر 

طراف یتخلى عـن بعـض الأعمـال إلـى الطـرف الطرف الأول،وقد نجد في الوقت نفسه أحد الأ

  )249،ص1999عبد المعطي عساف،.(الآخر بحجة أنها لیست من اختصاصه 

ــــــوض الــــــدور :  5-2-5 ــــــى : غم ــــــن: " ویشــــــیر إل ــــــي المعلومــــــات الواضــــــحة ق ص ف

ور المعروفــــة و نتــــائج أداء طرق انجــــاز توقعــــات الــــدالتوقعــــات المرتبطــــة بالــــدور،:صــــوصبخ
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معرفة الواجبات و الامتیازات و الالتزامات المطلوبة من الفـرد لكـي فهو إذن نقص في الدور، 

  )321ص، 1996عبد االله بن حسن عبد القادر ، (       .ء عملهایقوم بأد

إن أكثــــر الأمــــور التــــي یمكــــن أن ینشــــأ حولهــــا :عــــدم تحدیــــد الصــــلاحیات :  5-2-6

  .الصراع ، وما یتصل بالسلطة و بالصلاحیة 

  )305،ص 2001الطویل ،هاني عبد الرحمان صالح (

و بعــد اســتعراض كــل مــن الأســباب الشخصــیة و التنظیمیــة ، یلــتمس الطالــب ممــا ســلف 

ــــا ، فالصــــراع كظــــاهرة تترعــــرع  ــــراغ إطلاق ــــة وراء الصــــراع لا تنشــــأ مــــن ف أن الأســــباب الكامن

باستمرار في ظروف مشجعة ، حیث أن هناك تفاعل بن الأسباب الشخصیة و التنظیمیـة فـي 

كنســـق ) النســـیج ( ع ، أضــف إلـــى ذلــك أن هنـــاك تـــأثیر متبــادل بـــین المؤسســة ظهــور الصـــرا

  .فرعي و النسق الأكبر هو المجتمع بكل إفرازاته 

 :نتائج الصراع  -6

  :لكل سبب نتیجة فكما أن للصراع أسبابا فإن له نتائج سلبیة و إیجابیة وهي كالتالي

بــــین الأفــــراد و الجماعــــات إن الصــــراع یعــــوق الاتصــــالات : النتــــائج الســــلبیة :  6-1

والأقسام ،وبذلك  قد یؤدي إلى إیقاف أنشطة التنسیق بینهـا بـالمرة ، وبالإضـافة إلـى ذلـك فإنـه 

یشتت الانتباه و الطاقة عـن الأنشـطة الأساسـیة و الجهـود التـي تحتـاج إلیهـا لتحقیـق الأهـداف 

ــــؤ  الأساســــیة للمنظمــــة، ــــب ســــلبي ، ففالصــــراع ی ــــي قال ــــى وضــــع كــــل طــــرف ف أعضــــاء دي إل

ــــنهم ، كمــــا أن هــــذه  ــــى تعظــــیم الاختلافــــات بی الجماعــــات و الوحــــدات المتصــــارعة یمیلــــون إل

وكذلك بطریقـة سـلبیة،الاختلافات تشرح بطریقة سلبیة، وبذلك فإن كل طرف ینظر إلى الآخـر 

الصراع یحث كل طرف من أطرافه على الاتحاد مـع مجمـوعتهم و الـولاء للمجموعـة أو القسـم 

یه ، وفي هذه الظـروف فـإن أي شـخص یشـیر إلـى أن هنـاك بعـض المزایـا فـي الذي ینتمون أل

  .موقف الطرف الآخر یتعرض للوم
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  : یمكن إیجازها في العناصر التالیة : النتائج الإیجابیة :  6-2

مناقشــــة بعــــض المشــــاكل التــــي أهملــــت فیهــــا ســــبق بصــــراحة وذلــــك نظــــرا لأن الاعتــــراف  -

 .بالمشكلة هو الخطوة الأولى لحلها 

تحفیــز أطــراف النــزاع علــى فهــم مواقــف بعضــهم الــبعض فهمــا كــاملا ،ویســاعد هــذا علــى  -

 .نشر التفكیر الإبتكاري 

یقـود الصــراع فــي بعــض الأحیــان إلــى تحســین مســتوى جــودة القــرارات التــي تتخــذها الإدارة  -

ذ القــرار معلومــات تتعــارض مــع وجهــة نظــرهم فــإنهم یمیلــون إلــى اتخــاذ فعنــدما تصــل متخــ

ل بالمقارنة مع القرارات التـي یتخـذها فـي الظـروف العادیـة و یحـدث هـذا عنـدما قرار أفض

یجبر متخذ القرار على تحدي فروضه السابقة و أن یواجهوا الأفكار الجدیدة و أن یفكـروا 

 .في مواقف جدیدة

یمكـــن أن یـــؤدي الصـــراع إلـــى مزیـــد مـــن الالتـــزام و إلـــى مناقشـــة مفتوحـــة لوجهـــات النظـــر  -

التـــالي مناقشـــة تامـــة ،ویســـمح هـــذا للعـــاملین بـــالتفكیر فـــي وجهـــات نظـــر ، وبالمتعارضـــة 

 )302،ص  2001هاني عبد الرحمان صالح الطویل ،(       .الآخرین 

أن نتائج الصراع سواء السلبیة أو ایجابیة ترتبط  بدرجة كبیرة بنوع الأسـلوب التـي  أعتقد

تتبناه المنظمة في إدارة هذا النزاع ، وعلى هذا الأساس تم إدراج العنصـر المـوالي كـي نـتمكن 

  .من التعرف على أنواع  أسالیب إدارة الصراع المعتمدة في حل هذا الأخیر

 :أسالیب إدارة الصراع  -7

لعــب ممارســة إدارة الصــراع المنظمــة دورهــا فــي تحجــیم حــدة الصــراع و تكییفــه لخدمــة ت

المنظمـــة ممـــا یعـــزز قـــدرتها الایجابیـــة علـــى إدارة الصـــراع و توجیهـــه ایجابیـــا لتحقیـــق أهـــداف 

المنظمة، وفي ضوء هذه المعارف الإنسانیة المتطورة ، فقد أسهمت هذه الأسالیب فـي تحقیـق 

،وقــد تطــورت هــذه الأســالیب بســبب تطــور ...فــي مضــمار نجــاح المنظمــةنتــائج ایجابیــة كثیــرة 

  .نظریات المنظمة وإسهامات الدراسات المیدانیة
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  )308،ص2000خلیل محمد حسن الشماع،(

حســـب النظـــر إلـــى موقـــف الصـــراع یتحـــدد نمـــط معـــین لإدارتـــه أي أنـــه لا یوجـــد أســـلوب 

أكدتــه النظــرة الاحتمالیــة للصــراع محــدد بــل هنــاك أســلوب تبعــا لموقــف صــراعي مــا ، وهــذا مــا 

الداعیــــة إلـــــى تشــــخیص الموقـــــف و أســــبابه ، ونظـــــراً للظــــروف البیئیـــــة الداخلیــــة و الخارجیـــــة 

المتسارعة التغیر قد تسمح بتعقد موقف الصراع وعلیه یجب اتخاذ أسالیب لإدارته حسب هـذا 

  )251، ص 1999عبد المعطي عساف ،(           .الموقف 

  :ات و أسالیب وهي وتنبثق خمسة استراتجی

  عـن الاهتمـام الكبیـر بـالنفس و بـالآخرین ، حیـث التعـاون ویعبـر هـذا الأسـلوب  :التعـاون

ــــات و  ــــادل المعلومــــات وفحــــص الاختلاف ــــاح لتب المشــــترك بــــین أطــــراف الصــــراع ، والانفت

موجهة الصراع بالاتصال المفتوح وتوضیح سوء الفهـم لموضـوع الصـراع و تحلیـل أسـبابه 

 .المشكلة الحقیقةللتعرف على 

   لعــــــــالي والــــــــذي یشــــــــیر غلــــــــى الاهتمــــــــام المــــــــنخفض بــــــــالنفس ،والاهتمــــــــام ا :التكیــــــــف

ویتعلق بمحاولــة التقلیــل مــن الخلافــات لإرضــاء اهتمامــات الطــرف الآخــر، وقــد بــالآخرین،

تحــد هــذه الإســتراتجیة علــى المــدى البعیــد مــن تولیــد الأفكــار الجدیــدة و الحلــول المناســبة 

 .لمشكلات العمل

  تشـــیر إلـــى اســـتخدام القـــوة لتحقیـــق المكاســـب و الأهـــداف الشخصـــیة ،أي أن  :المنافســـة

هنــاك اهتمــام عــالي بــالنفس واهتمــام مــنخفض بــالآخرین، وهــذا الأســلوب یحــد مــن الإبــداع 

 .في العمل أو استكشاف أفكار جدیدة لحل المشكلات

  ـــب ـــر  :التجن ـــیعب ـــالنفس و بـــالآخرین وهـــي مقرون ة بالانســـحاب عـــن انخفـــاض الاهتمـــام ب

 .والهروب في مواجهة المشكلات وعدم الاهتمام بموضوع الصراع

  تشــــیر إلـــى الاهتمــــام المتوســـط بـــالنفس والآخــــرین وهـــي مقرونــــة بمبـــدأ الأخــــذ  :التســـویة

والعطـــاء، كمـــا تقتـــرن بالتفـــاوض علـــى افتـــراض وجـــود مـــورد ثابـــت محـــدد ینبغـــي اقتســـامه 



الصراع التنظیمي                     :                                                   الفصل الثالث   
 

 

64 

،وبموجبها یتخلى الطرفان عـن شـيء  بالتسویة للوصول لحل وسط یرضي طرفي الصراع

 )560،ص 1986ریمون بودون ،(    .ما بغیة الوصول إلى قرار مقبول 

یعتقــد الطالــب أن طبیعــة الصــراع معقــدة جــداً و تختلــف بــاختلاف الرهانــات التــي تــؤدي 

، فهـذه )خاسـر-خاسـر(، ) رابـح-خاسـر(،) رابـح-رابـح( في الأخیر إلى نتـائج حسـب كـل بنیـة 

النتــائج تــوحي بــأن هنــاك میكانیزمــات أدت إلــى ذلــك ، وهــذه المیكانیزمــات هــي أســالیب غــدارة 

  .الصراع

 :الصراع نمــــــــوذج -8

الصراع فـي منظمـات العمـل / على ضوء البحوث و الدراسات التي أجریت حول النزاع 

نموذج نظریـات للنـزاع فـي منظمـات العمـل و یتكـون هـذا النمـوذج مـن الجوانـب " رحیم" یقترح 

  :التالیة 

ذلــك مصــادر و بــدایات النــزاع وظــروف تكوینهــا حیــث یعنــي  :ظــروف الحادثــة :  8-1

الباحثون أن مصادر النزاع في منظمات العمل قد تكـون سـلوكیة أو تنظیمیـة ، ویوضـح یعتقد 

، الأقدمیـة وغیرهـا مـيی، المسـتوى التعلالجـنس، العمـر:دیموغرافیة مثل  النموذج أن ثمة عوامل

  .من العوامل، تساهم في النزاع من حیث نوعیته ومستواه وآثاره

علـــى ســـلوك أن النـــزاع یمكـــن أن یـــؤثر  أوضـــح النمـــوذج: التغیـــرات الســـلوكیة :  8-2

قـل الثقـة فـإذا تطـور نـزاع بـین الأفـراد أو الأطـراف تجاهات ومواقف كل طرف نحو الآخـر ،اتو 

فــه دون علــم ویحــاول كــل طــرف إخفــاء مشــاعره ومحاولــة تحقیــق أهدابیــنهم وتبتعــد العلاقــات، 

الاهتمــــام بحــــل  كمــــا یقــــلطرة علــــى زمــــام الأمــــور أو الموقــــف، الســــیالآخر،بهــــدف الكســــب أو 

  .المشكلات

الاتصـال ا النزاع السلوكي على العلاقـات و ینعكس هذ:صیغة الهیكل التنظیمي :  8-3

الأمــر الــذي قــد یحــول الاتصــال كتابیــا فقــط، كمــاأن النــزاع قــد ل بــین الأطــراف ،الحــر و التفاعــ
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للمعلومـات یقود الأطراف إلى تبني هیكل تسوده التفاعلات غیـر المشـجعة علـى التبـادل الحـر 

  .فیصبح الاتصال بین الأطراف رسمیا وغیر مرن

) خســــارة-كســــب(عنــــدا یغلــــب علــــى الأطــــراف نمــــط صــــراع : عملیــــات القــــرار :  8-4

عادة اسـتخدام طریقـة حـل المشـكلات لاتخـاذ القـرارات لحـل خلافـاتهم وهـذا بـدوره یقـود یصعب 

ا المســاومة و المراهنــة إلــى اســتخدام المفاوضــات أو المفاوضــات المتوســطة التــي یغلــب علیهــ

  .بدل الثقة و الاحترام وحل الخلافات بطریقة التعاون

ــزاع :  8-5 تــؤثر نتیجــة حــل النــزاع فــي العلاقــات المســتقبلیة للطــرفین مــن : نتیجــة الن

حیث اتجاهـات بعضـهم إزاء الـبعض الآخـر فـإذا كانـت المسـاومة قـد اسـتخدمت فسیخسـر أحـد 

ا أمـر سـینعكس علـى حـل الصـراع أو النـزاع مـرة أخـرى، إن الطرفین و یتأثر بهذه النتیجة،وهـذ

مثــل هــذا النــزاع لا یــؤثر فــي اتجاهــات و ســلوك طرفــي النــزاع فقــط بــل إنــه یــؤثر فــي المنظمــة 

  ):02(شكل رقم " رحیم: "النزاع في المنظمة لــــ/ككل، والشكل الموالي یوضح نموذج الصراع
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  "رحیم: "لــ الصراع في المنظمة/نموذج النزاع  ) :02(شكل رقم 

  

  ).45، ص2010صلاح عنتر، (

  

  

  

  

  

  

  

  

 نتیجة الصراع

 ةیالهیكل

 ظروف الحادثة

 التغیرات السلوكیة

 الصفات السلوكیة 

 صیغة الھیكل

 النزاعات

 عملیات القرارات
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  :خلاصة الفصل

عناصر هذا الفصـل یمكـن ملاحظـة أن هنـاك تغیـر جـذري فـي النظـرة  بعد استعراض   

إلى الصـراع، مـن كونـه ظـاهرة خلـل وظیفـي حسـب النظـرة التقلیدیـة، إلـى ظـاهرة صـحیة یجـب 

تشـــجیعها و التأكیـــد علـــى أهمیتـــه المحوریـــة و ذلـــك حســـب النظـــرة التفاعلیـــة ،أمـــا بخصـــوص 

قـد تـم التطـرق إلـى أسـباب الصـراع حیـث و عملیة الصراع فإنها دینامیكیـة ولیسـت إسـتاتیكیة ،

أنهــا قســمت إلــى أســباب شخصــیة و أخــرى تنظیمیــة ناتجــة عــن طبیعــة عمــل المؤسســة ولفهــم 

  .الصراع بصرة جیدة وجب تفسیره في ضوء العوامل البیئیة الداخلیة و الخارجیة للمؤسسة



 

 

 

 الفصل الرابع : الجانب المنهجي
 تمهيد :  -
 المنهج المستخدم  -1
 الدراسةعينة  -2
 أدوات الدراسة -3
 الحدود الزمانية و المكانية للدراسة. -4
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 : تمهید  -

تطرقنا في الفصول السابقة إلى مختلف القضایا النظریة المرتبطة بالصراع ، ولأن 

البحث ما هو إلا تكامل بین النظري و المیداني ، فالمنهجیة تغذي هذا التكامل حیث تمكننا 

كذلك تساعدنا في جمع المعلومات اللازمة عن طریق الأدوات من تحدید سیر البحث و 

  .للإجابة عن تساؤلات البحث 

 : في الدرا سةالمنهج المستخدم  -1

هج الوصفي حیث یكون على علم بأبعاد او جوانب الباحث الى استعمال المن یلجأ 

او وصفیة  الظاهرة التي یرید دراستها نظرا لتوفر المعرفة بها من خلال بحوث استصلاعیة

یرید التوصل إلى معرفة دقیقة و تفصیلیة عن  ، و لكنهسبق وان أجریت عن هذه الظاهرة

عناصر الظاهرة موضوع البحث تفید في تحقیق فهم افضل لها او في وضع سیاسات او 

إجراءات مستقبلیة خاصة بها ، فالبحوث الوصفیة كرصد حالة شيء سواء كان هذا الشيء 

ائص مادیة او معنویة للافراد او المجموعات،او أن یكون نشاطا وضعا فیزیقیا او خص

كالمصانع ،أو انماط من التفاعل بین البشر إنسانیا  كالعمل و الدراسة ،أو مؤسسات 

  .كالتنافس، التعاون و الصراع وغیرها

و قد یكون هذا الرصد او الوصف كیفیا او یعبر عنه رقمیا او كمیا، كما انه قد یتركز 

ي یستمر لفترات طویلة او یجري على مرات ائم في وقت معین أو یكون تتبعیا أق على وضع

كما انه قد یكون لخصائص ظاهرة أو سطحیة ویكون متعمقا ، وقد یكون لشيء واحد .متعددة

  .أو لشیئین بغرض المقارنة بینهما 

المتعلقة بالمجالات الإنسانیة  والمنهج الوصفي مرتبط منذ نشأته بدراسة المشكلات

مازال هو المنهج الأكثر إستخداما في الدراسات الإنسانیة حتى الآن و ذلك نتیجة لصعوبة و 

  . لإنسانیة  صعوبة استخدام المنهج التجریبي في العلوم ا
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ق التحلیل و التفسیر بشكل علمي طریقة من طر " ویمكن تعریف المهج الوصفي بأنه 

و فئة معینة من أإلى أغراض محددة لوضعیة أو مشكلة اجتماعیة  صول منظم من أجل الو و 

  . السكان 

 : عینة الدراسة -2

إخضاعها للعمل یار مفردات من المجتمع الأصلي و تستخدم المعاینة لغرض إخت

الإحصائي بحیث تكون النتائج المتوصل إلیها من معطیات العینة صالحة لتمثیل ذلك 

الباحث إلى أسلوب أخذ العینات نظرا لصعوبات التي قد یتعرض لها   المجتمع و یاجأ

كصعوبة الإتصال بعدد كبیر من المبحوثین لیطرح علیهم أسئلة أو كذلك التكالیف التي 

ویشمل المجتمع إن طبیعة الموضوع هي التي تحدد العینة التي نختارها لدراستنا .تواجهه 

عامل منفذ بمختلف الأقسام التنفیذیة ،  220نهم موظفاً م 1177 اللأصلي لهذه الدراسة 

وعلیه قام الطالب باعتماد طریقة العینة العشوائیة البسیطة لإختیار  عینة الدراسة  و التي 

  . مفردة  50قدرت بـ 

 : أدوت جمع البیانات -3

الذي یعد الوسیلة الملائمة للحصول  على الإستبیانلقد إعتمد الطالب في هذه الدراسة 

على بیانات من أكبر عدد من المبحوثین ، كما یعتبرمن أكثر أدوات جمع البیانات إستخداما 

مجموعة من الأسئلة التي : نظرا للمیزات التي یحققها لنا و یعرف الإستبیان على أنه 

توقعات ون حسب یطرحها الباحث على المبحوثین وفق توقعاته للموضوع و الإجابة تك

  )165، ص 2009، مروان عبد المجید ابراهیم( حث التي صاغها للإستفسارات محددةالبا

في النقاط الثلاث لقیاس البنود بحث  المتدرج  "لیكیرت "وقد اعتمدنا في دراستنا علة مقیاس

  .غیر موافق  –محاید  –موافق : أخذ هذا المقیاس الشكل التالي 
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  : على شكل محورین  ولقد جاء الإستبیان -

  عبارة جاءت  32و یخص متغیر القیم التنظیمیة و یتكون من من : المحور الأول

 :بالشكل التالي 

  فقرات 4: القوة  

  فقرات 4: الصفوة 

  فقرات 4 :المكافأة 

  فقرات 4 :الفعالیة 

  فقرات 4 :الكفاءة 

  فقرات 4: العدالة 

  فقرات 4 :فرق العمل 

  فقرات 4: النظام 

  عبارة قسمت  24ویخص متغیر الصراع التنظیمي و یتكون من : المحور الثاني

 :كاللآتي 

  فقرات 8: نوع الصراع 

  فقرات 8 :أسباب الصراع 

  فقرات 8 :إدارة الصراع 

  : صدق وثبات الإستبیان  4-1

بمساعدة الأستاذ المشرف تم عرضه على مجموعة من الأساتذة  بعد تصمیم الإستبیان

حیث تم تعدیل بعض عبارات  ،) 02( المحكمین من قسم علم النفس أنظر للملحق رقم 

  . و محاولة التبسیط أكثر في بعض العبارات الأخرىذف البعض الآخر وح
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 : الإحصائیة الأسالیب  -4

بعد جمع معلومات الدراسة قام الطالب بتفریغ الإستبیان بالإعتماد على الأسالیب 

  :الإحصائیة التالیة 

  لترتیب العبارة حسب الأهمیة لنتائج الدراسة : المتوسط الحسابي. 

  لتوضیح مدى تشتت إستجابات أفراد العینة : الإنحراف المعیاري. 

  لحساب نتائج العلاقة بین القیم التنظیمیة ككل و الصراع : معامل إرتباط بیرسون

المعتمدة في الدراسة و الصراع  08التنظیمي و كذلك بین أبعاد القیم التنظیمیة 

لتفریغ ) 16(نسخة  SPSSالتنظیمي ، ولقد تم الإعتماد على البرنامج الإحصائي 

 .بیانات الدراسة 

  : المكاني للدراسة ا الإطار-5

 بعد SONITEX النسیجیة للصناعات الوطنیة المؤسسة ظهرت :  المؤسسة تقدیم 4-1 

 شكلها على المؤسسة استقرت و المنتوجات میدان في للخارج التامة شبه التبعیة من سنوات

  : التالیة احلر بالم الحالي

  تجریبي إنتاجي بمعدل الإنتاج مخطط وضع   1980 :دیسمبر. 

 11 للإنتاج الرسمي و الفعلي الإنطلاق 1982 : افریل.   

 03  جدید بن الشاذلي الجمهوریة رئیس قبل من الرسمي التدشین 1983 :  ماي . 

 "  الأخي شكلها على استقرت حتى " ELATAX '' إلى '' SONITEX '' من انتقلت

TIFIB "ثم القابضة للشركة تابعة وأصبحت" TEXAMACO " في يالاجتماع مقرها 

 على المركب ویتربع 216777 قدره الاجتماعي مالها سرأ  بسكرة الصناعیة المنطقة

 فهي المبرمجة البشریة الطاقة أما مغطاة % 07 منها هكتار 18 تبلغ إجمالیة مساحة

 الیوم في 8 م 677777 الإنتاجیة الطاقة وقدرت دوریات ثلاثة على موزعین عامل 1177

  . الجیدة المردودیة تحقیق من نتمكن حتى
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 TIFIB   مصطلح شرح : ملاحظة -

 TI : TISSAGE  النسیج . 

 FI : FINISSAGE   التجهیز . 

 B : BISKRA   بسكرة . 

 یوضح هرم عن عبارة " TIFIB " بسكرة والتجهیز النسیج لوحدة التنظیمي الهیكلأما 

 متسلسل بشكل الموجودة الوظائف بین المختلفة العلاقات و والوظائف المستویات مختلف

 : إلى المستویات هذه تقسیم ویمكن وتصاعدي

 مختلف على التنسیق و المتابعة و فشرابالإ تقوم مدیریة، أهم هي و : العامة المدیریة  1-

 ویتمتع وداخلیا، خارجیا بتسییرها المكلف وهو عام مدیر سهایترأ و المؤسسة، مصالح

 .المناسبة لقراراتا یتخذ اضأی و المؤسسة ممتلكات تجاه كلیة بمسؤولیة

 بتلك الخاصة الإداریة الأعمال كل تنسق التي وهي كاتبة علیها وتشرف :سكریتاریا -

      .بالمدیر الخاصة المواعید و  الخارجیة العلاقات تنظیم و المدیریة

 إلى تنقسم و البشریة بالموارد مكلف مدیر نائب یسیرها و : البشریة الموارد مدیریة 1-1

 :وهي مصالح أربعة

 في تسییرها یحسن الذي هو و المصلحة رئیس علیها ویشرف : البشریة الموارد مصلحة -

 فرع البشریة، الموارد فرع: فرعین إلى تنقسم و أجورهم و العمال شؤون كل یخص ما

 .الأجور

 الأعمال بكل یقوم الذي وهو مصلحة رئیس علیها یشرف و : العامة الوسائل مصلحة -

 فرع النقل، فرع : فرعین إلى تنقسم و غیرها، و النقل وسائل من المصلحة هذه تخص التي

 .اراتالسی صیانة

 بنظافة یقوم الذي وهو مصلحة رئیس علیها یشرف  :  العمارات و المساحات مصلحة -

 .جید وجه إعطائها و المؤسسة
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 الخاصة الاجتماعیة الشؤون على المصلحة رئیس یشرف  : الاجتماعیة الشؤون مصلحة-

 .بالمؤسسة

 ویسهر بالمحاسبة المكلف المدیر نائب علیها یشرف  : المالیة و المحاسبة مدیریة 2-1

  الممول فرع ، البنوك فرع : فروع أربعة إلى تنقسم و بالمؤسسة الخاصة الحسابات كل على

 .المواد فرع ،شراءال فرع

 ثلاثة إلى تنقسم و التمویل و بالتجارة مكلف مدیر علیها یشرف و : التجارة مدیریة 2-

 مصالح

 .)البیع( التجاریة بالعلاقات المكلف هو و مصلحة رئیس علیها ویشرف : التجارة مصلحة -

 في بتسییرها المكلف هو و المصلحة رئیس علیها یشرف و : المخزونات تسییر مصلحة -

 .وغیرها الكیمیائیة المواد و غیار وقطع الأولیة بالمواد المصالح كل تزوید یخص ما

 الخاصة المشتریات بكل المكلف المصلحة رئیس علیها ویشرف : الشراء مصلحة -

 .بالمؤسسة

  :وهي مصالح ثلاثة إلى تنقسم و بالصیانة مكلف مدیر علیها یشرف  :الصیانة مدیریة 3-

 إعطاب جمیع بصیانة المكلف المصلحة رئیس علیها ویشرف :العامة الصیانة مصلحة -

 .الإنتاجیة الآلات

 .للكهرباء الرئیسي التموین على تسهر التي  : الكهرباء مصلحة  -

  : فروع ثلاثة إلى بدورها تنقسم و : الملحقات مصلحة  -

 .القماش و للعمال الملائم الجو یوفر الذي وهو : التبرید فرع*

 .تجفیفه و القماش غسل عملیة في یدخل والذي الماء بتسخین یقوم و : التسخین فرع *

 .الغسل عملیة في تدخل التي المیاه یوفر الذي وهو : المیاه تكریر فرع *

 إلى تنقسم بدورها و بالاستغلال مكلف مدیر علیها یشرف و : الاستغلال مدیریة 4-

 : وهي فرعیة مدیریات
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 : إلى وتنقسم : النسیج مدیریة 1  

 التي المنتجات جمیع ببرمجة تقوم و مصلحة رئیس علیها ویشرف : البرمجة مصلحة-

 .الإبداع فرع و الإدارة مع بالتنسیق الإنتاجیة المرحلة في تدخل

 المرحلة في یدخل الذي الخیط بتحضیر المصلحة هذه تقوم و : التحضیر مصلحة-

 .البرمجة و النسیج مصلحة و الخیط مخزون مع علاقة لها و الإنتاجیة

 المبرمج القماش أنواع كل )نسج(غزل بعملیة المصلحة هذه وتقوم : النسیج مصلحة -

 فوج صباحا، یعمل فوج: العمال من فوجین إلى وتنقسم عسكري أوشبه عسكري أو مدني

 .مساءا یعمل

 :الى تنقسم وبدورها بالتصلیح مكلف مدیر نائب علیها ویشرف :التصلیح مدیریة 8

 النسوة من مجموعة مع یقوم الذي وهو مصلحة رئیس علیها ویشرف : التصلیح مصلحة-

 .القماش في الموجودة الأخطاء كل بتصلیح تقمن اللاتي

 من العینات بتحالیل یقوم الذي وهو الخبر مصلحة رئیس علیها ویشرف :المخبر مصلحة-

 .القماش وأیضا الخیط

 العملیة في تدخل التي القماش من الإبداعات بكل الإبداع مصلحة وتقوم :الإبداع مصلحة-

 .الإنتاجیة

 :مصلحتین إلى وتنقسم بالتجهیز مكلف مدیر نائب علیها ویشرف :التجهیز مدیریة 1

 .النوعیة حسب على غسل عملیات بكل المصلحة رئیس ویقوم : الرطب التجهیز مصلحة -

 الكوي( تجهیز عملیات بكل المصلحة رئیس ویقوم : )النهائي( الجاف التجهیز مصلحة-

 .)القماش وتغلیف تلفیف النوعیة، قبةالمرا، ،التجفیف

  سكریتاریة لها ومصلحة مدیریة لكل : ملاحظة

  : الزماني للدراسة  طارإ – 2

  2015. 03. 26 إلى :2014. 12.  02من دامت الدراسة المیدانیة 



 

 

 
 

 

 

 عرض و تفسير النتائجالفصل الخامس : 
عرض جداول نتائج المتوسطات الحسابية لمتغيري  -1

 الدراسة
مناقشة نتائج معاملات الارتباط على ضوء فرضيات  -2

 الدراسة
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  :على ضوء فرضیات الدراسة نتائجالعرض و تحلیل  5-1

بهـــدف الإجابـــة عـــن تســـاؤلات الدراســـة والتحقـــق مـــن فرضـــیاتها تـــم حســـاب المتوســـطات 

المعیاریـــة والأهمیـــة النســـبیة لبنـــود وأبعـــاد متغیـــري الدراســـة، ومعـــاملات  الحســـابیة والإنحرافـــات

  :الإرتباط كما هي موضحة في الجداول الآتیة

یوضـــح التكـــرارات و المتوســـطات الحســـابیة و الانحـــراف المعیـــاري  : )03(قـــم جـــدول ر 

 .مرتبة تنازلیا وفق الأهمیة النسبیةعلى مجال القوة لمتغیر القیم التنظیمیة 
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1  

یتصرف المدیرون 

بطرق تبین أنهم في 

  موقع المسؤولیة

  محاید  03  0,72  0,89  2,06  18  11  21

2  

تحظى الإدارة 

بالاحترام و التقدیر 

  في هذا المؤسسة

  محاید  01  0,7  0,89  2,18  16  09  25

3  

یمنح الأفراد أصحاب 

المسؤولیة في هذه 

المؤسسة صلاحیات 

معادلة لحجم 

  .مسؤولیاتهم

  محاید  02  0,68  0,78  2,10  13  19  18

4  
یحافظ المدیرون على 

  .خط سیر المؤسسة 
  محاید  04  0,66  0,88  2.00  19  12  19

  محاید  69 ,0  0,70  2,08  القوة :  ولنتائج المحور الا 
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  :مایلي) 03(یبین الجدول رقم 

، أي بدرجة 0.70، وإنحراف معیاري 2.08أن المتوسط العام لعبارات قیمة القوة قدر ب 

تقییم موافق وأهمیة نسبیة محاید أو متوسطة،أما فیما یخص العبارات فقد جاءت العبارة رقم 

، وفي المرتبة الثانیة 0.89، وإنحراف معیاري 2.18في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي ) 2(

،أما المرتبة الثالثة فقد كانت 0.78، وإنحراف معیاري 2.10بمتوسط حسابي ) 3(العبارة رقم

بمتوسط حسابي  )4(العبارة رقم ،و رابعا0.89، و إنحراف 2.06بمتوسط ) 1(للعبارة رقم 

  .0.88وإنحراف معیاري  ،2.00

لمتغیر الانحراف المعیاري الحسابیة و یوضح التكرارات و المتوسطات  : )04(م جدول رق

  .على مجال الصفوةمرتبة تنازلیا وفق الأهمیة النسبیةالقیم التنظیمیة 
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5  

تبذل جهودملحوظة  

لتعیین أفضل المرشحین 

  .في المناصب الاداریة 

  محاید  3  0,6  0,78  1,80  21  18  11

6  
تبذل جهود كبیرة لتطویر  

  مهارات المدیرین 
  محاید  2  0,61  0,81  1,84  21  16  13

7  

یحصل الأفراد ذوو  

القدرات الإداریة على 

فرص حقیقیة لتطویر 

  .مستقبلهم الوظیفي

  محاید  4  0,57  0,83  1,72  26  12  12

8  
یتم تقییم أداء المدیرین 

  .بصورة منتظمة 
  محاید  1  0,62  0,82  1,88  20  16  14
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  محاید  0,60  0,64  1,81 الصفوة  : نتائج المحور الثاني

  16النسخة رقمSPSSإلى مخرجات  استنادامن إعداد الطالب  : المصدر

  :مایلي )04(م جدول رقال یبین

، أي بدرجة 0.64، وإنحراف معیاري 1.81قدر ب  الصفوةالمتوسط العام لعبارات قیمة  أن

تقییم موافق وأهمیة نسبیة محاید أو متوسطة،أما فیما یخص العبارات فقد جاءت العبارة رقم 

، وفي المرتبة الثانیة 0.82، وإنحراف معیاري 1.88في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي ) 8(

أما المرتبة الثالثة فقد كانت ،0.78، وإنحراف معیاري 1.80بمتوسط حسابي ) 6(العبارة رقم

بمتوسط حسابي ) 7(،و رابعا العبارة رقم0.89، و إنحراف 2.06بمتوسط ) 5(للعبارة رقم 

  .0.83، وإنحراف معیاري 1.72

لمتغیر یوضح التكرارات و المتوسطات الحسابیة و الانحراف المعیاري  : )05(م جدول رق

  .المكافأةمرتبة تنازلیا وفق الأهمیة النسبیةعلى مجال القیم التنظیمیة 
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9  
یكافأ المدیرون ذوو الأداء 

 . المتمیز بسخاء
  محاید  2  0,62  0,88  1,86  23  11  16

10 

یتلقى المدیرون بصورة 

منتظمة تقاریر مفصلة عن 

  .كیفیة أدائهم

  محاید  1  0,63  0,81  1,90  19  17  14

11  

ترتبط المكافآت بصورة 

واضحة بالأداء في 

  .المؤسسة

  محاید  3  0,58  0,74  1,76  21  20  09
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12  

یتم مكافأة الأفراد على 

الأعمال التي تساعد على 

  .نجاح المؤسسة 

  محاید  4  0,57  0,75  1,72  23  18  09

  محاید  0,60  0,57  1,81  المكافأة: نتائج المحور الثالث 

  16النسخة رقمSPSSإلى مخرجات  استنادامن إعداد الطالب  : المصدر

 : مایلي )05(م جدول رقال یبین

، أي بدرجة 0.57وإنحراف معیاري 1.81قدر ب  المكافأةأن المتوسط العام لعبارات قیمة 

تقییم موافق وأهمیة نسبیة محاید أو متوسطة،أما فیما یخص العبارات فقد جاءت العبارة رقم 

، وفي المرتبة 0.81، وإنحراف معیاري 1.90في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي ) 10(

،أما المرتبة الثالثة فقد 0.88، وإنحراف معیاري 1.86بمتوسط حسابي ) 9(الثانیة العبارة رقم

بمتوسط ) 12(،و رابعا العبارة رقم0.74، و إنحراف 1.76بمتوسط ) 11(ة رقم كانت للعبار 

 0.75، وإنحراف معیاري 1.72حسابي 

لمتغیر یوضح التكرارات و المتوسطات الحسابیة و الانحراف المعیاري  : )06(م جدول رق

 .فعالیةمرتبة تنازلیا وفق الأهمیة النسبیةعلى مجال الالقیم التنظیمیة 
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13  

یتم التأكد أن القرارات 

المهمة للإدارة تؤخذ بعین 

  .الاعتبار

  محاید  1  0,64  0,84  1,94  19  15  16

14 
خلال السنوات القلیلة 

الماضیة أثبتت القرارات 
  محاید  2  0,63  0,73  1,90  16  23  11
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الإستراتیجیة التي اتخذتها 

الإدارة العلیا نجاحها إلى 

  .حد كبیر

15  
یخطط مدیرو الإدارة العلیا 

  .جیدا للمستقبل
  محاید  4  0,58  0,75  1,74  22  19  09

16  

یتم تبلیغ قرارات الإدارة 

العلیا في هذه المؤسسة 

  .للموظفین بشكل جید

  محاید  5  0,62  0,79  1,88  19  18  13

  محاید  0,62  0,60  1,86  الفعالیة: نتائج المحور الرابع 

  16النسخة رقمSPSSإلى مخرجات  استنادامن إعداد الطالب  : المصدر

 : مایلي )06(م جدول رقال یبین

، أي بدرجة 0.60وإنحراف معیاري 1.86قدر ب  الفعالیةأن المتوسط العام لعبارات قیمة 

وأهمیة نسبیة محاید أو متوسطة،أما فیما یخص العبارات فقد جاءت العبارة رقم تقییم موافق 

، وفي المرتبة 0.84، وإنحراف معیاري 1.94في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي ) 13(

،أما المرتبة الثالثة 0.73، وإنحراف معیاري 1.90بمتوسط حسابي ) 14(الثانیة العبارة رقم

) 15(،و رابعا العبارة رقم0.79، و إنحراف 1.88بمتوسط ) 16(فقد كانت للعبارة رقم 

  .0.75، وإنحراف معیاري 1.74بمتوسط حسابي 

 

لمتغیر یوضح التكرارات و المتوسطات الحسابیة و الانحراف المعیاري  : )07(م جدول رق

 .كفاءةمرتبة تنازلیا وفق الأهمیة النسبیةعلى مجال الالقیم التنظیمیة 
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17  

هناك بحث متواصل 

لإیجاد أسالیب تحقق 

  .الكفاءة في الأداء

  محاید  2  0,61  0,84  1,84  21  14  15

18 

تتم دراسة التقنیات الحدیثة 

و الأسالیب الإداریة 

بانتظام لزیادة الجدیدة 

  .كفاءة المؤسسة

  محاید  3  0,61  0,81  1,84  21  16  13

19  
لا تسمح إدارة المؤسسة 

  .بتدني الأداء لدى الأفراد
  محاید  1  0,69  0,82  2,08  15  16  19

20  

یفتخر الأفراد في جمیع 

المستویات بالعمل في هذه 

  .المؤسسة

  محاید  4  0,59  0,81  1,78  23  15  12

  محاید  0,63  0,64  1,89  الكفاءة : الخامس نتائج المحور 

  16النسخة رقمSPSSإلى مخرجات  استنادامن إعداد الطالب  : المصدر

  : مایلي )07(م جدول رقال یبین

، أي بدرجة 0.64، وإنحراف معیاري 1.89قدر ب  المتوسط العام لعبارات قیمة الكفاءةأن 

فیما یخص العبارات فقد جاءت العبارة رقم تقییم موافق وأهمیة نسبیة محاید أو متوسطة،أما 

، وفي المرتبة 0.82، وإنحراف معیاري 2.08في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي ) 19(

،أما المرتبة الثالثة 0.84، وإنحراف معیاري 1.84بمتوسط حسابي ) 17(الثانیة العبارة رقم
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) 20(العبارة رقم رابعا،و 0.81، و إنحراف 1.84بمتوسط ) 18(فقد كانت للعبارة رقم 

 .0.81، وإنحراف معیاري 1.78بمتوسط حسابي 

لمتغیر الانحراف المعیاري  یوضح التكرارات و المتوسطات الحسابیة و : )08(م جدول رق

 .مرتبة تنازلیا وفق الأهمیة النسبیةة على مجال العدالالقیم التنظیمیة 
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21  

یمنح الأفراد فرصة عادلة 

لسماع شكواهم عندما تنشأ 

  .خلافات ما

  محاید  1  0,62  0,77  1,88  18  20  12

22 
یهتم مدیرو الإدارة العلیا 

  .بمصلحة أفراد المؤسسة
  محاید  3  0,58  0,72  1,74  21  21  08

23  
المؤسسة مكانا تعد هذه 

  .جیدا للعمل
11  11  28  1,66  0,82  0,53  4  

غیر 

  موافق

24  

لا توجد في هذه المؤسسة 

طبقیة أو تمییز بین 

  . .الأفراد

  محاید  2  0,58  0,84  1,76  25  12  13

  محاید  0,58  0,56  1,76  العدالة : نتائج المحور السادس 

  16النسخة رقمSPSSإلى مخرجات  استنادامن إعداد الطالب  : المصدر

 : مایلي )08(م جدول رقال یبین

، أي بدرجة 0.56، وإنحراف معیاري 1.76قدر ب  عدالةأن المتوسط العام لعبارات قیمة ال

تقییم موافق وأهمیة نسبیة محاید أو متوسطة،أما فیما یخص العبارات فقد جاءت العبارة رقم 
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، وفي المرتبة 0.77معیاري  ، وإنحراف1.88في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي ) 21(

،أما المرتبة الثالثة 0.84، وإنحراف معیاري 1.76بمتوسط حسابي ) 24(الثانیة العبارة رقم

) 23(،و رابعا العبارة رقم0.72، و إنحراف 1.74بمتوسط ) 22(فقد كانت للعبارة رقم 

  .0.82، وإنحراف معیاري 1.66بمتوسط حسابي 

لمتغیر ة و الانحراف المعیاري یوضح التكرارات و المتوسطات الحسابی : )09(م جدول رق

 .مرتبة تنازلیا وفق الأهمیة النسبیة على مجال فرق العملالقیم التنظیمیة 
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25  
تشكیل فرق العمل یتم 

  .بطرق جد ملائمة 
07  19  24  1,66  0,71  0,55  04  

غیر 

  موافق

26 

یرتبط الأفراد في هذه 

المؤسسة ارتباطا شدید 

  .بوحدات عملهم

  محاید  02  0,68  0,85  2,04  17  14  19

27  
یساعد الأفراد في هذه 

  .المؤسسة بعضهم بعض
  محاید  01  0,70  0,89  2,12  17  10  23

28  

خطوات مقصودة یتم اتخاذ 

لتطویر فریق عمل فعال 

في جمیع مرافق هذه 

  .المؤسسة 

  محاید  03  0,68  0,72  2,04  12  24  14

  محاید  0,65  0,61  1,96  فرق العمل : نتائج المحور السابع 

 16النسخة رقمSPSSإلى مخرجات  استنادامن إعداد الطالب  : المصدر

 : مایلي )09(م جدول رقال یبین



تحلیل و تفسیر نتائج الدراسة المیدانیة:                                         الفصل الخامس   
 

 

85 

، أي 0.61، وإنحراف معیاري 1.96قدر ب  فرق العملالمتوسط العام لعبارات قیمة  أن

بدرجة تقییم موافق وأهمیة نسبیة محاید أو متوسطة،أما فیما یخص العبارات فقد جاءت 

، وفي 0.89، وإنحراف معیاري 2.12في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي ) 27(العبارة رقم 

،أما المرتبة 0.85، وإنحراف معیاري 2.04بمتوسط حسابي ) 26(قمالمرتبة الثانیة العبارة ر 

) 25(،و رابعا العبارة رقم0.72، و إنحراف 2.04بمتوسط ) 28(الثالثة فقد كانت للعبارة رقم 

 .0.71، وإنحراف معیاري 1.66بمتوسط حسابي 

لمتغیر الانحراف المعیاري یوضح التكرارات و المتوسطات الحسابیة و  : )10(م جدول رق

 .مرتبة تنازلیا وفق الأهمیة النسبیة على مجال النظامالقیم التنظیمیة 
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29  

تعتبر القواعد و الإجراءات 

التنظیمیة في هذه 

  .المؤسسة عادلة

07  19  24  1,66  0,71  0,55  04  
غیر 

  موافق 

30 
یتم تطبیق العدل في هذه 

  .المؤسسة 
  محاید  02  0,56  0,68  1,68  22  22  06

31  

تتصف القواعد والتنظیمات 

الداخلیة في هذه المؤسسة 

  .بأنها عادلة

08  17  25  1,66  0,74  0,55  03  
غیر 

  موافق

32  

تعمل القواعد الإداریة على 

سهولة إنجاز العمل في 

  .هذه المؤسسة 

  محاید  01  0,60  0,85  1,82  23  13  14

  محاید  0,56  0,62  1,70  النظام : نتائج المحور الثامن 
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   16النسخة رقمSPSSإلى مخرجات  استنادامن إعداد الطالب  : المصدر    

  : مایلي )10(م جدول رقال یبین

، أي بدرجة 0.62معیاري  ، وإنحراف1.70قدر ب  نظامأن المتوسط العام لعبارات قیمة ال

تقییم موافق وأهمیة نسبیة محاید أو متوسطة،أما فیما یخص العبارات فقد جاءت العبارة رقم 

، وفي المرتبة 0.85، وإنحراف معیاري 1.82في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي ) 32(

الثالثة  ،أما المرتبة0.68، وإنحراف معیاري 1.68بمتوسط حسابي ) 30(الثانیة العبارة رقم

) 29(،و رابعا العبارة رقم0.74، و إنحراف 1.66بمتوسط ) 31(فقد كانت للعبارة رقم 

 .0.71، وإنحراف معیاري 1.66بمتوسط حسابي 

 .المتوسطات الحسابیة و الإنحرافات المعیاریة وفقیمثل ترتیب القیم :)11( رقم جدولال

  )16(النسخة رقم SPSSمن إعداد الطالب إستنادا إلى مخرجات :  المصدر
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  محاید  1  69 ,0  0,70  2,08  القوة 

  محاید  5  0,60  0,64  1,81  الصفوة 

  محاید  6  0,60  0,57  1,81  المكافأة

  محاید  4  0,62  0,60  1,86  الفعالیة

 محاید  3  0,63  0,64  1,89  الكفاءة

 محاید  7  0,58  0,56  1,76  العدالة 

 محاید  2  0,65  0,61  1,96  فرق العمل 

 محاید  8  0,56  0,62  1,70  النظام
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  :مایلي) 11(یبین الجدول رقم

 2.08أن المتوسط الحسابي العام لبنود القوة إحتل الصدارة من بین متوسطات القیم ب

 1.96،و جاءت قیمة فرق العمل في المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي 0.70وإنحراف معیاري

، لتلیها الفعالیة 0.64وإنحراف  1.89، وثالثا قیمة الكفاءة ب 0.61وإنحراف معیاري 

 1.81، ومن ثم قیمة الصفوة خامسة ب متوسط حسابي0.60وإنحراف  1.86بمتوسط 

، وجاءت 0.57وإنحراف معیاري  1.81،و سادسا المكافأة بمتوسط 0.64وإنحراف معیاري 

، وإحتلت قیمة النظام 0.56وإنحراف معیاري  1.76سابعا قیمة العدالة بمتوسط حسابي 

، ومن خلال ما سبق 0.62وإنحراف معیاري  1.70المرتبة الثامنة ب متوسط حسابي 

أو إتضح أن إتجاهات العمال نحو القیم التنظیمیة جاءت بدرجة موافقة كانت كلها محاید 

، الكفاءة 0.65، فرق العمل 0.69القوة ( متوسطة على مستوى جمیع القیم وأهمیة نسبیة 

) % 0.56،النظام 0.58، العدالة 0.60،المكافأة 0.60، الصفوة 0.62، الفعالیة 0.63

بشكل  من خلال وجود إتجاهات)  2001(  التركيوقد تشابهة نتائج دراستنا و نتائج دراسة  

  .عام على مستوى أفراد العینة نحو القیم التنظیمیة بالرغم من الإختلاف في أنواع القیم
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لمتغیر یوضح التكرارات و المتوسطات الحسابیة و الانحراف المعیاري  : )12(م جدول رق

  .مرتبة تنازلیا وفق الأهمیة النسبیة الصراع التنظیمي على مجال نوع الصراع

رقم 

  العبارة
  محاید  موافق

غیر 

  موافق

المتوسط 

  الحسابي

الإنحراف 

  المعیاري

الاهمیة 

  النسبیة
  درجة الموافقة  الترتیب

  محاید  1  0,74  0,81  2,22  12  15  23  33

  محاید  6  0,58  0,82  1,74  25  13  12  34

  محاید  5  0,59  0,73  1,78  20  21  09  35

  محاید  2  0,64  0,77  1,92  17  20  13  36

  محاید  3  0,61  0,73  1,84  18  22  10  37

  محاید  7  0,56  0,67  1,70  21  23  06  38

  محاید  4  0,6  0,75  1,80  20  20  10  39

  محاید  8  0,06  0,89  1,88  23  10  17  40

  محاید  0,62  0,45  1,86  نوع الصراع: المحور الأول 

  16النسخة رقمSPSSإلى مخرجات  استنادامن إعداد الطالب  : المصدر

  :مایلي )12(م جدول رقالیبین  

، أي 0.45، وإنحراف معیاري 1.86قدر ب   الصراع نوعمجال أن المتوسط العام لعبارات 

بدرجة تقییم موافق وأهمیة نسبیة محاید أو متوسطة،أما فیما یخص العبارات فقد جاءت 

وفي  ،0.81، وإنحراف معیاري 2.22في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي ) 33(العبارة رقم 

،أما المرتبة 0.77، وإنحراف معیاري 1.92بمتوسط حسابي ) 36(المرتبة الثانیة العبارة رقم

) 37(،و رابعا العبارة رقم0.89، و إنحراف 1.88بمتوسط) 40(الثالثة فقد كانت للعبارة رقم 

، وفي المرتبة الخامسة العبارة 0.73، وإنحراف معیاري 1.84ي  بمتوسط حساب

بمتوسط ) 35(،و سادسا العبارة رقم0.75وإنحراف معیاري  ،1.80سابي بمتوسط ح)39(رقم

 ،1.74فقد جاءت سابعا بمتوسط حسابي  ) 34(،أما العبارة رقم 0.73، إنحراف 1.78
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،و  1.70بمتوسط حسابي  )38(،و ثامنا و أخیرا العبارة رقم 0.82 ري،وإنحراف معیا

      0.67 إنحراف معیاري

لمتغیر یوضح التكرارات و المتوسطات الحسابیة و الانحراف المعیاري  : )13(م جدول رق

  .مرتبة تنازلیا وفق الأهمیة النسبیة الصراع التنظیمي على مجال أسباب الصراع

رقم 

  العبارة
  محاید  موافق

غیر 

  موافق

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

الاهمیة 

  النسبیة
  درجة التوافق  الترتیب

  محاید  7  0,64  0,82  1,92  19  16  15  41

  محاید  3  0,74  0,79  2,22  11  17  22  42

  محاید  6  0,72  0,72  2,18  09  23  18  43

  محاید  8  0,61  0,79  1,84  20  13  12  44

  موافق  1  0,78  0,74  2,34  08  17  25  45

  محاید  4  0,73  0,85  2,20  14  12  24  46

  محاید  2  0,74  0,79  2,24  11  16  23  47

  محاید  5  0,73  0,85  2,20  14  12  24  48

  محاید  0,71  0,49  2,14  أسباب الصراع: المحور الثاني 

  16النسخة رقمSPSSإلى مخرجات  استنادامن إعداد الطالب  : المصدر

  :مایلي )13(م جدول رقیبین ال

 ،0.49، وإنحراف معیاري 2.14قدر ب  الصراع أسبابمجال  أن المتوسط العام لعبارات

أي بدرجة تقییم موافق وأهمیة نسبیة محاید أو متوسطة،أما فیما یخص العبارات فقد جاءت 

، وفي 0.74، وإنحراف معیاري 2.34في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي ) 45(العبارة رقم 

،أما المرتبة 0.79، وإنحراف معیاري 2.24بمتوسط حسابي ) 47(المرتبة الثانیة العبارة رقم

) 46(،و رابعا العبارة رقم0.79، و إنحراف 2.22بمتوسط ) 42(كانت للعبارة رقم الثالثة فقد 

و ) 48(نفس المرتبة العبارة رقم  وفي .0.85نحراف معیاري ، وإ 2.20بمتوسط حسابي 
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  2.18بمتوسط حسابي)43(المرتبة الخامسة العبارة رقم نفس المتوسط و الإنحراف المعیاري،

،أما 0.82، إنحراف  1.92بمتوسط   ) 41(سادسا العبارة رقم،و 0.72وإنحراف معیاري   

     0.79ري ،وإنحراف معیا1.84 جاءت سابعا بمتوسط حسابيفقد ) 44(العبارة رقم

لمتغیر یوضح التكرارات و المتوسطات الحسابیة و الانحراف المعیاري  : )14(م جدول رق

  .وفق الأهمیة النسبیة مرتبة تنازلیا الصراع التنظیمي على مجال إدارة الصراع

رقم 

  العبارة
  محاید  موافق

غیر 

  موافق

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

الأهمیة 

  النسبیة
  درجة الموافق  الترتیب

  محاید  2  0,73  0,80  2,20  12  16  22  49

  محاید  3  0,72  0,74  2,18  10  21  19  50

  محاید  4  0,72  0,88  2,16  16  10  24  51

  موافق  1  0,78  0,77  2,36  09  14  27  52

  محاید  8  0,67  0,82  2,02  16  17  17  53

  محاید  7  0,68  0,78  2,04  14  20  16  54

  محاید  5  0,7  0,81  2,10  14  17  19  55

  محاید  6  0,69  0,80  2,08  14  18  18  56

  محاید  0,71  0,54  2,14  إدارة الصراع: المحور الثالث 

  16النسخة رقمSPSSإلى مخرجات  استنادامن إعداد الطالب  : المصدر

  :مایلي )14(م جدول رقیبین ال

، أي 0.71، وإنحراف معیاري 2.14قدر ب   مجال إدارة الصراعأن المتوسط العام لعبارات 

بدرجة تقییم موافق وأهمیة نسبیة محاید أو متوسطة،أما فیما یخص العبارات فقد جاءت 

، وفي 0.77، وإنحراف معیاري 2.36في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي ) 52(العبارة رقم 

،أما المرتبة 0.80، وإنحراف معیاري 2.20بمتوسط حسابي ) 49(المرتبة الثانیة العبارة رقم

) 51(،و رابعا العبارة رقم0.74، و إنحراف 2.18بمتوسط ) 50(الثالثة فقد كانت للعبارة رقم 
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وفي المرتبة الخامسة العبارة  .0.88اف معیاري ، وإنحر 2.16بمتوسط حسابي 

) 56(،و سادسا العبارة رقم0.81نحراف معیاريوإ ،2.10بمتوسط حسابي  )55(رقم

   2.04فقد جاءت سابعا بمتوسط حسابي) 54(،أما العبارة رقم0.80 حرافإنو ، 2.08بمتوسط

،و إنحراف 2.02 بمتوسط حسابي)53(،و ثامنا و أخیرا العبارة رقم 0.78ري،وإنحراف معیا

     0.82معیاري 

ترتیب مجالات الصراع التنظیمي وفق المتوسطات الحسابیة و الإنحرافات :)15( رقمجدول 

  .المعیاریة

  )16(النسخة رقم SPSSمن إعداد الطالب إستنادا إلى مخرجات :  المصدر

  :ما یلي) 15(یبین الجدول رقم 

المتوسط الحسابي لمجال نوع الصراع احتل الصدارة من بین متوسطات مجالات أن      

، وجاء في المرتبة الثانیة مجال أسباب 0.54وانحراف معیاري ، 2.14الصراع التنظیمي ب 

، و ثالثا و أخیرا مجال نوع الصراع 0.49، وانحراف معیاري 2.14الصراع بمتوسط حسابي 

، ومما سبق اتضح لنا أن اتجاهات العمال نحو مجالات 0.45، وانحراف 1.86بمتوسط 

و متوسطة على مستوى جمیع الصراع التنظیمي جاءت بدرجة موافقة كلها محایدة أ

  مجالات الصراع
ي
اب
س
ح
 ال

ط
س
تو

لم
ا

  

ري
یا
مع

 ال
ف

حرا
لان

ا
  

یة
سب

لن
 ا
یة

هم
الأ

  

ب
رتی

لت
ا

  

قة
واف

لم
 ا
جة

در
  

 محاید  3  0,62  0,45  1,86  نوع الصراع 

 محاید  2  0,71  0,49  2,14  أسباب الصراع

 محاید  1  0,71  0,54  2,14  إدارة الصراع
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، نوع الصراع 0.71، أسباب الصراع 0.71إدارة الصراع (  المجالات وأهمیة نسبیة

0.62% .(    

  :الأولى  مناقشة النتائج في ضوء الفرضیة 5-1

ل توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین القوة و الصراع التنظیمي لدى العما" والقائلة 

وللتحقق من هذه الفرضیة  ". 0,05، عند مستوى الدلالة بسكرةبمؤسسة النسیج و التجهیز 

 النتائجوبعد إجراء المعالجة الإحصائیة تحصلنا على ، معامل الإرتباط بیرسونتم حساب 

  )16(رقم الموضحة في الجدول

  الصراع التنظیمي                  

  القوة

معامل الإرتباط 

  بیرسون
  عند مستوى الدلالة

0,53  0,05  

  16النسخة رقمSPSSإلى مخرجات  استنادامن إعداد الطالب  : المصدر

أن هناك علاقة ذات دلالةإحصائیة  )16( رقم تبین قیمة معامل الإرتباط في الجدول 

وهي علاقة ارتباطیة قویة ) 0,05(بین قیمة القوة و الصراع التنظیمي عند مستوى الدلالة 

القوة في مؤسسة النسیج و التجهیز ببسكرة زادت نسبة فكلما ارتفعت نسبة تبني قیمة طردیة، 

حیث إحتلت قیمة القوة المرتبة الاولى إذا ما تمت مقارنتها بمیل عینة الدراسة نحو . الصراع

القیم التنظیمیة الاخرى و قد جاءت الاستجابة بمستوى مرتفع لدى العمال في المؤسسة     

عالي الدرجة و ذلك قد یرجع الى طبیعة  تبري فإن الصراع التنظیمي داخلها یعو بالتال

قیمة القوة حیث قد یشعر العمال  تقبل بعض القرارات الناتجة عنالافراد و كذلك صعوبة 

بقلة درجة الراحة لكثرة القواعد و الضوابط المفروضة علیهم وطرق فرضها و تعامل بعض 

قد ینتج عنه بعض العراقیل  ما ذلك أداءأعمالهمالمسؤولین مع العمال خاصة فیما یخص 

یعرقل سیر خط الانتاج و عدم تحقیق  بإمكانهأنمما قد یؤثر على مردود العمال ما 

 .الاهداف التي تصبو الیها المؤسسة
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  :التحقق من الفرضیة الثانیة 5-2

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الصفوة و الصراع التنظیمي لدى العمال بمؤسسة 

وللتحقق من هذه الفرضیة تم حساب .  0,05یز بسكرة ، عند مستوى الدلالة النسیج و التجه

وبعد إجراء المعالجة الإحصائیة تحصلنا على ، العلاقة عن طریق معامل الإرتباط بیرسون 

 )17(رقم الموضحة في الجدول النتائج

  الصراع التنظیمي            

  

  الصفوة

  الدلالةعند مستوى   معامل الإرتباط بیرسون

0,47  0,05  

   )16(النسخة رقم SPSSمن إعداد الطالب إستنادا إلى مخرجات :  المصدر

الصراع دلالة احصائیة بین قیمة الصفوة و تبین قیمة معامل الارتباط وجود علاقة ذات 

فكلما تم ، وهي علاقة ارتباطیة قویة لكن بنسبة اقل 0,05التنظیمي عند مستوى الدلالة 

لاهتمام بتطویر مهارات التركیز على هذه القیمة زادت نسبة الصراع لدى العمال بحیث ان ا

هذا ما قد یجعل  أكثربالتالي صلاحیات ومنافع و  أعلىفي مناصب  الأنسبوتعیین  الأفراد

 أرقىاعات داخلیة من اجل مناصب التعاون او المنافسة تخرج عن اطارها لتصبح صر 

  .  أحسنو 

  :التحقق من الفرضیة الثالثة 5-3

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین المكافأة و الصراع التنظیمي لدى " والقائلة 

وللتحقق من هذه  ". 0,05العمال بمؤسسة النسیج و التجهیز بسكرة ، عند مستوى الدلالة 

وبعد إجراء المعالجة الإحصائیة تحصلنا على ، بیرسون الفرضیة تم حساب معامل الإرتباط 

  )18(رقم الموضحة في الجدول النتائج
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  الصراع التنظیمي            

  

  لمكافأةا

  عند مستوى الدلالة  معامل الإرتباط بیرسون

0,51  0,05  

  )16(النسخة رقم SPSSمن إعداد الطالب إستنادا إلى مخرجات :  المصدر

الارتباط وجود علاقة ذات دلالة احصائیة بین المكافأة والصراع تبین قیم معامل 

المكافآت  حیث قد تؤثر،ذا مایفسره العلاقة القویة و ه 0,05التنظیمي عند مستوى الدلالة 

یجب على المؤسسة  الأوقاتففي بعض ، لم تكن على قدر المردود الذي یقدمه  العمال إذا

بعض  أنكما،  أرباحإضافیةفي حالة تحقیق  ةان تخصص مكافآت للعاملین لدیها و خاص

فان الخلافات  المحاباةمن باب  أویكافئ  نتیجة لمردوده  الأخرالبعض  أنلاحظوا  ذاالعمالإ

اذا كانت بین جماعات  بالأخصكثیرا و  تؤثرقد تظهر ومنها تتطور لتصبح صراعات 

  .العمل داخل المؤسسة

  :التحقق من الفرضیة الرابعة 5-4

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الفعالیة و الصراع التنظیمي لدى و التي تقول 

وللتحقق من هذه .  0,05العمال بمؤسسة النسیج و التجهیز بسكرة ، عند مستوى الدلالة 

وبعد إجراء المعالجة الإحصائیة تحصلنا على ، الفرضیة تم حساب معامل الإرتباط بیرسون 

  )19 (رقملجدولالموضحة في ا النتائج

  الصراع التنظیمي            

  

  فعالیةال

  عند مستوى الدلالة  معامل الإرتباط بیرسون

0,37  0,05  

  )16(النسخة رقم SPSSمن إعداد الطالب إستنادا إلى مخرجات :  المصدر
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تبین قیمة معامل الارتباط  وجود علاقة ذات دلالة احصائیة بین الفعالیة و الصراع 

ضمن  الأخیرهذا راجع لترتیبها و ،العلاقة ضعیفة أنإلا  0,05عند مستوى الدلالةالتنظیمي 

العینة لهذه القیمة مثلما  أفرادب مجموعة القیم التي تم توظیفها في هذه الدراسة حیث لم یستج

و قد  یرجع هذا الى ، الصراع لأسبابامحركالقیم وذلك بعدم اعتبارها لباقي  تمت الاستجابة

ان الفعالیة تطبق في كل الاقسام و مراحل الانتاج مما یقلل من الشكاوي التي قد تصبح مع 

 و خاصة المتتالیة الإنتاجف مراحل مرور الوقت عبارة عن خلافات بین العمال في مختل

لان هذه القیمة ،أفرادهابحرصها على ترسیخ مثل هذه القیم بین  للإدارةوهذا یحسب ، منها

  .مهمة لمنظمات العمل الحدیثةجد 

  :التحقق من الفرضیة الخامسة 5-5

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الكفاءة و الصراع التنظیمي لدى العمال القائلة 

وللتحقق من هذه الفرضیة تم  0,05بسكرة ، عند مستوى الدلالة بمؤسسة النسیج و التجهیز 

 النتائجوبعد إجراء المعالجة الإحصائیة تحصلنا على ، بیرسونمعامل الإرتباط حساب 

  )20(رقم الموضحة في الجدول

  

  الصراع التنظیمي            

  

  كفاءةال

  عند مستوى الدلالة  معامل الإرتباط بیرسون

0,45  0,05  

  )16(النسخة رقم SPSSمن إعداد الطالب إستنادا إلى مخرجات :  المصدر

وجود علاقة ذات دلالة احصائیة بین  )20(الارتباط في الجدول رقممعامل تبین قیمة 

فكلما تم ، وهي علاقة متوسطة القوة 0,05الكفاءة و الصراع التنظیمي عند مستوى الدلالة 

العمل بمبدأ الكفاءة فإن بعض الاطراف قد ینعكس علیها هذا التطبیق بالسلب اي انه قد 
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صلاحیات او قد یحرمها من بعض ال،بدرجة اكبریحرمها من مناصبها لصالح من هو كفؤ 

الخلاف و تطوره الى صراعات قد تحدث  إلىیؤدي  فیحدث تضارب في المصالح ذلك ما قد

 الأمرأين عن هذا المبدأ دون أن ینتج المسؤولی لذا یجب ترسیخ،ضررا كبیرا داخل المؤسسة

  .حساسیة مضرة للمؤسسة

  :التحقق من الفرضیة السادسة 5-6

و الصراع التنظیمي لدى العمال لة إحصائیة بین العدالة توجد علاقة ذات دلاو القائلة 

وللتحقق من هذه الفرضیة تم .  0,05عند مستوى الدلالة  بسكرة،بمؤسسة النسیج و التجهیز 

  وبعد إجراء المعالجة الإحصائیة تحصلنا على التنائج ، بیرسون الارتباطحساب معامل 

  )21(رقم الجدولالموضحة في 

  الصراع التنظیمي            

  

  لعدالةا

  عند مستوى الدلالة  معامل الإرتباط بیرسون

0,42  0,05  

  )16(النسخة رقم SPSSمن إعداد الطالب إستنادا إلى مخرجات :  المصدر

انه توجد علاقة ذات دلالة  )21(الارتباط من خلال الجدول رقم تبین قیمة معامل

وهي كسابقتها علاقة  0،05لة اع التنظیمي عند مستوى الدلابین العدالة و الصر  إحصائیة

قیمة العدالة كلما قلت زاد الصراع داخل المؤسسة و ذلك من  أیأنمتوسطة القوة  ارتباطیة

 بأداءالمشاكل بصفة جیدة و عادلة ومطالبة العمال  أوخلال عدم التعامل مع الخلافات 

بعض  فیما یخصالتمییز بینهم  أوحقوقهم كاملة  إعطائهمدون  بأكملهاالواجبات 

الصراعات  إلىخلافات و منها  إلىمما ینتج حالات من عدم الرضا تؤدي  اسهسالحالأمور 

  .شكل بأيالتي لا تخدم المؤسسة 
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  :التحقق من الفرضیة السابعة 5-7

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین فرق العمل و الصراع التنظیمي لدى والتي تقول 

وللتحقق من هذه  0,05بسكرة ، عند مستوى الدلالة العمال بمؤسسة النسیج و التجهیز 

وبعد إجراء المعالجة الإحصائیة تحصلنا على ، الفرضیة تم حساب معامل الإرتباط بیرسون 

  )22(رقم الموضحة في الجدول النتائج

  الصراع التنظیمي            

  

  فرق العمل

  عند مستوى الدلالة  معامل الإرتباط بیرسون

0,44  0,05  

  )16(النسخة رقم SPSSمن إعداد الطالب إستنادا إلى مخرجات :المصدر

تبین قیمة معامل الارتباط وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین فرق العمل و الصراع 

والعلاقة العكسیة الإرتباطیة هذه جاءت درجتها متوسطة  0,05الدلالة التنظیمي عند مستوى 

فمن خلال إهمال ، أي أن قیمة فرق العمل كلما قلت كلما زاد الصراع داخل المؤسسة، القوة

تكریس مبادئ التعاون و التنسیق و العمل المشترك بین فرق العمل فیما بینها أو داخل 

العدید من النظریات  كنظریة النظم التي تعطي أهمیة الفریق الواحد و هو ما دعت إلیه 

بالغة لعمل الفریق لأجل تمكین العامل على الإبداع و المبادرة وعلى عكسه في دراستنا هذه 

  .حیث فرق العمل تعتبر شكلیة فقط

  :التحقق من الفرضیة الثامنة 5-8

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین النظام و الصراع التنظیمي لدى العمال و القائلة 

وللتحقق من هذه الفرضیة تم .  0,05عند مستوى الدلالة  بسكرة،بمؤسسة النسیج و التجهیز 

 النتائجوبعد إجراء المعالجة الإحصائیة تحصلنا على ، حساب معامل الإرتباط بیرسون 

  )23(رقم الموضحة في الجدول
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  الصراع التنظیمي            

  

  النظام      

  عند مستوى الدلالة  معامل الإرتباط بیرسون

0,38  0,05  

  )16(النسخة رقم SPSSمن إعداد الطالب إستنادا إلى مخرجات :  المصدر

تبین قیمة معامل الارتباط  وجود علاقة ذات دلالة احصائیة بین النظام و الصراع 

فسره سیر المهام ذلك ما قد ی،العلاقة ضعیفةغیر أن  0,05الدلالةالتنظیمي عند مستوى 

 إلىوهذا یرجع ي النظام هو السائد في هذه المؤسسة وفق الأطر الموضوعة لها أ والأعمال

 ما یمنح العمال درجة من الحریة وفق نظم وقواعد لها دورها الإداریةتطبیق القواعد

  .الإدارةمن قبل رة المسط الأهدافومساهمتها في سیر الخطط و 

  : للدراسة ةالعاممناقشة الفرضیة  -5-9

توجد علاقة إرتباطیة بین القیم التنظیمیة و الصراع التنظیمي داخل مؤسسة " والقائلة 

وللتحقق من هذه الفرضیة تم حساب .  "0,05عند مستوى الدلالة النسیج و التجهیز ببسكرة

وبعد إجراء المعالجة الإحصائیة تحصلنا على النتائج الموضحة ، بیرسون  الارتباطمعامل 

  )24(رقم  في الجدول

  القیم التنظیمیة

  معامل الإرتباط

  الصراع التنظیمي

  عند مستوى الدلالة

0,57  0,05  

   )16(النسخة رقم SPSSمن إعداد الطالب إستنادا إلى مخرجات :  المصدر

ة احصائیة بین القیم التنظیمیة وجود علاقة ذات دلالمعامل الارتباط  قیمةن بیت

 ارتباطیهو العلاقة  الصراع التنظیمي لدى العمال داخل مؤسسة النسیج و التجهیز ببسكرةو 

  إلیها المتوصل طیةرتباالإمعاملات الخلال نتائج قویة الدرجة وهو ما تم التوصل الیه من 
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ما اهتمت المؤسسة بالقیم التنظیمیة و وهنا نخلص بالقول انه كل، ضوع الدراسةمو من 

ینحصر و  الأقلعلى  أوفیها قد یزول  ها فان الصراع التنظیميترسیخها وفق ما یخدم

 العمل بها یكون إنكما،أسهلتصبح طرق التعامل مع الحالات التي قد تحدث في المؤسسة 

خلال تحقیق العدالة ووفق نظام فعال یسوده الاحترام و التقدیر والوقوف على  انجع من

العمل على الرفع من مستوى كفاءتهم  فرادها،كذلكأالتنسیق و التعاون المشترك بین كامل 

مما یخدم المؤسسة و الافراد في آن واحد، دون ان ننسى الامور التحفیزیة المادیة منها 

ومن العوامل المهمة ایضا فكرة الشكر و الثناء على مجهوداتهم،كالمكافآت و المعنویة ك

على اكمل  م بالمهام الموكلة إلیهماالرقابة الذاتیة للعمال أي منحهم مساحات حریة اكثر للقی

ي فرد داخل المؤسسة هو شریك مساهم و فعال أن أترسیخ افكار مثل  العمل علىو  ،وجه

م او ما ینعكس في المخرجات النهائیة للمؤسسة من ناحیة الأفراد الذین یتم تكوینه هذافیها

  .و القواعد والخطط الإستراتیجیة لمجابهة تحدیات المستقبلالمنتوجات 

 

 



 

 
 

 خاتمـــــة 

 



 :خاتمة 
 

  

له  ذي یندرج ضمن السلوك الإنسانيال اع التنظیميیر یتضح لنا أن الصر و في الأخ       

بیئة هذا الصراع والذي یعتبر أحیانا كثیرة محركات و مسببات تتعدد و تختلف باختلاف 

القیم التنظیمیة تعتبر دافعا لبعض  أن معیقا للسیر الحسن للمهام المختلفة داخل المنظمة،كما

ردات الفعل من قبل أفراد المنظمة بحیث أن القیم منها التي یجلبها الافراد معهم السلوكات و 

  .ها بمجرد إلتحاقهم بالمنظمةنمن یتبنو و منها 

أراد الطالب البحث و معرفة ما إذا كانت هناك علاقة بین القیم  و في هذه الدراسة      

في مؤسسة التجهیز و النسیج ببسكرة، و بعد المعالجة و الصراع التنظیمي التنظیمیة 

الإحصائیة ومناقشة النتائج على ضوء الفرضیات تم التوصل إلى أنه توجد علاقة إرتباطیة 

 .بین القیم التنظیمیة و الصراع التنظیمي في هذه المؤسسة
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  التعليم العالي و البحث العلمي وزارة
بسكرة -جامعـــــــة محمد خيضر   

4102-4102: السنة الجامعيةالإجتماعية                                          و الإنسانية مكلية العلو   
                                     علم النفس                           شعبة                                                   قسم العلوم الاجتماعية  

                                       

 

 
 بعد التحية الطيبة و السلام..                                                      

القيم ، تحت عنوان: "العمل والتنظيمفي علم النفس  ماسترلنيل شهادة  مذكرةفي إطار التحضير لإنجاز      
 يتضمن، إستبيانب بمؤسسة النسيج و التجهيز ببسكرة  نتقدم إليكمدراسة ميدانية  التنظيمية وعلاقتها بالصراع التنظيمي

          :لتاليكا فقرة في مجمله( 25)والمتكون من  والصراع التنظيمي، القيم التنظيميةجزئيين يقيسا متغيري الدراسة 
 .فقرة( 24و يتضمن ): القيم التنظيمية -1                                   
 فقرة.( 42و يتضمن ) :الصراع التنظيمي -2                                   

    
  

 التعليمات                                               
 عامل:أخي ال                                              

يتكون هذا الاستبيان من عدد من العبارات و المطلوب أن تقرأ كل عبارة بدقة تامة و أن تجيب عنها، و لكل عبارة 
 الإجابة التي تعبر عن رأيك. ( أمامxو عليك وضع علامة ) يد(، )غير موافق(،امحخمس إجابات )موافق(، ) 

 .المطلوب أن تكون إجابتك معبرة عما تشعر به، أو تقوم به من استجابات 

 فالإجابة الصحيحة هي التي تنطبق عليك.توجد إجابة صحيحة أو إجابة خاطئة ، 

 .أجب عن كل العبارات، و لا تترك عبارة بدون إجابة عليها 

 .مع التأكيد أن كل العبارات التي ستدلون بها لن تستخدم في غير أغراض البحث العلمي    
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 التنظيمية القيممحور: 

 غير موافق محايد موافق العبـــــــــارات الرقم
    يتصرف المديرون بطرق تبين أنهم في موقع المسئولية 1
    .ه المؤسسةتحظى الإدارة بالاحترام والتقدير في هذ 2

3 
 ننيحيام مدادلننة  ه المؤسسننةيمنن ا ارفننراد أ ننحائ المسننئولية فنني هننذ

 لحجم مسئولياتهم.
   

4 
    .المؤسسةيحافظ المديرون على خط سير 

    تبذل جهود ملحوظة لتديين أفضل المرشحين في الم ا ب الإدارية. 5
    تبذل جهود كبيرة لتطوير مهارام المديرين  6

7 
ذوو القننندرام الإدارينننة علنننى فنننرو حقيقينننة لتطنننوير يحصنننل ارفنننراد 

 مستقبلهم الوظيفي.
   

    يتم تقييم أداء المديرين بصورة م تظمة. 8
    يكافأ المديرون ذوو ارداء المتميز بسخاء. 9

    يتلقى المديرون بصورة م تظمة تقارير مفصلة عن كيفية أدائهم. 10
    .المؤسسةتربط المكافآم الإدارية بصورة واضحة بارداء في  11
    .المؤسسةيتم مكافأة ارفراد على عمل ارشياء التي تساعد على نجاح  12

13 
تبننذل ع ايننة كبيننرة للتأكنند مننن أن القننرارام المهمننة لنن دارة تؤخننذ بدننين 

 الاعتبار.
   

14 
القنننرارام الاسنننتراتيجية التننني خنننيل السننن وام القليلنننة الماضنننية أ بتننن  

 اتخذتها الإدارة الدليا نجاحها إلى حد كبير.
   

    يخطط مديرو الإدارة الدليا جيداً للمستقبل. 15
    للموظفين بشكل فاعل. ه المؤسسةيتم تبليغ قرارام الإدارة الدليا في هذ 16
    ه اك بحث متوا ل لإيجاد أساليب تحقق الكفاءة في ارداء. 17

18 
تتم دراسة التق ينام الحديةنة وارسناليب الإدارينة الجديندة بانتظنام لزينادة 

 .المؤسسةكفاءة 
   

    بتدني ارداء لدى ارفراد. المؤسسةيسما  لا 19
    .ه المؤسسةيفتخر ارفراد في جميع المستويام بالدمل في هذ 20
    خيفام ما.يم ا ارفراد فر ة عادلة لسماع شكواهم ع دما ت شأ  21
    .المؤسسةيهتم مديرو الإدارة الدليا بمصلحة أفراد  22
    مكان عمل جيد. ه المؤسسةدد هذت 23
    طبقية هدامة أو عوائق ع صرية. ه المؤسسةلا توجد في هذ 24
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    تستخدم طرق تشكيل فرق الدمل بصورة ميئمة 25
    شديداً بوحدام عملهم.ارتباطاً  ه المؤسسةيرتبط ارفراد في هذ 26
    بدضهم البدض. ه المؤسسةيساعد ارفراد في هذ 27

28 
يتم اتخاذ خطوام مقصودة لتطنوير فرينق عمنل فدنال فني جمينع مرافنق 

 .ه المؤسسةهذ
   

    عادلة. ه المؤسسةتدتبر القواعد والإجراءام الت ظيمية في هذ 29
    ويتم الاهتمام بتطبيقه. ه المؤسسةيطبق الددل في هذ 30
    بأنها عادلة. ه المؤسسةتتصف القواعد والت ظيمام الداخلية في هذ 31

32 
ولا  ه المؤسسنةتدمل القواعد الإدارية علنى سنهولة إنجنال الدمنل فني هنذ

 تدوقها.
   

 

 غير موافق محايد موافق العبـــــــــارات الرقم

33 
 بـين مسـتمرة وخلافـات صـراعات بوجـودكم مؤسسـت فـي السـائدة الأجـوا  تتسـم

 .والعاملين الإدارة
   

    .العليا والإدارة النقابة بين الواضحة الخلافات من نوع بوجود أعتقد 34
    .المستمرة الخلافات من بنوع المؤسسة في الأقسام بين العلاقة تتسم 35

     .مستمر تعاون  بوجود بالشركة المختلفة الإدارات بين العلاقة تتسم 36

    .الشركة تجاه والمستهلكين المجتمع من مستمرة وتظلمات شكاوى  هناك 37
    .المستمرة والخلافات الصراعاتب بها علاقتنا تتسم لنا منافسة شركات توجد 38

39 
 حـل أجـل مـنالخبـرا   أو والاستشـاريين الإداريـين بـين مسـتمرة خلافـات هناك

 المؤسسة. في المشكلات
   

    .والتكامل بالتعاون  الواحد القسم في بعضهم مع العاملين بين العلاقات تتسم 40
    .التنافس هي مؤسستنا في السائدلصراع ل الرئيسية الأسباب إن 41

42 
 الرئيسية الأسباب من واحدا   المؤسسة في الموارد قلة تكون  أن يمكن

 .تراالإدا بين فيما للاختلاف
   

43 
 تباين بسبب المؤسسة في المستويات مختلف بين الاختلافات تحدث

 . الأفراد بها يتمتع التي الصلاحيات مستويات واختلاف
   

44 
 في الاختلاف بسبب المؤسسة فيالأفراد  بينراعات والص الاختلافات تحدث

 .والقيم المعتقدات
   

45 
 بسبب المؤسسة في المستويات مختلف بين الخلافات وصف يمكن

 .الأهداف وضوح وعدم الأعمال في الازدواجية
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46 
 نظام على المؤسسة في المختلفة المصالح مجموعات بين الصراع حدثي

 .والحوافز والمكانة، كز،اوالمر  المكافآت،
   

47 
 تقويم في المتبعة المعايير في التفاوت بسبب في المؤسسة الاختلافات تحدث
 .الأدا 

   

48 
 تعود المؤسسة فيالإدارات  أو الأشخاص بين الناجمة الاختلافات معظم

 .شخصية لأسباب
   

    .الخلافات لحل المتصارعة الفئات بين المقابلة أسلوب الإدارة تعتمد 49

50 
 وحـل كـإجرا  الصـراعات عـن الابتعـاد أو التجنـب أسـلوب إلـى الإدارة تلجـأ 

 .للمشكلات مؤقت
   

51 
 بـحار  طرفـا   هنـاك يكـون  لا لكـي الوسط الحل أو التسوية أسلوب الإدارة تعتمد

 الأفراد.  بين الصراعات في خاسر أو
   

    الصراعات. لحسم المركز وصلاحيات السلطة الإدارة تستخدم ما عادة 52
    آخر. طرف على طرف لصالح للخلافات حسمها في الإدارة تتحيز 53

54 
 البحـث طريـق عـن المؤسسـة فـي الصـراعاتو  الخلافـات لحسـم الإدارة تسـعى

 .المتصارعين الطرفين ترضي حلول عن
   

55 
 طريـق عـن بالمؤسسـة المختلفـة الأطـراف بـين الصـراعات لإنهـا  الإدارة تلجـأ

 .رع الصا بإنها  أوامرها إصدار
   

56 
 سـبنأ اعتمـاد طريـق عـن المنظمـة فـي الصـراعات وحسـم حـل فـي الإدارة تلجأ

 .النظر وجهات لتبادل والندوات الاجتماعات
   

 


