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 ملخص الدراسة :
ترمي دراستنا إلى موضوع بالغ الأھمیة والذي یعد من أولویات إدارة الموارد البشریة    

إدارة الصراع التنظیمي وعلاقتھ بالاستقرار المھني ،  أسالیبالحدیثة ، ألا وھو الإدارةفي 

 ونظرا لأھمیة ھذا الموضوع سوف نتطرق إلیھ من خلال التساؤلات التالیة :

ھي أسالیب إدارة الصراع التنظیمي لدى عمال المؤسسة الوطنیة للصناعات ما .

 ؟ ENIEMالكھرومنزلیة

ما مستوي الاستقرار المھني الموجود لدى عمال المؤسسة الوطنیة للصناعات .

 ؟ENIEMالكھرومنزلیة

 إدارة الصراع التنظیمي والاستقرار المھني ؟ أسالیب ما طبیعة العلاقة بین.

 

فصول منھا : الفصل التمھیدي والمتمثل في الإطار العام  6دراستنا إلى  ولقد قسمنا

للإشكالیة ، أما الفصل الثاني فتناولنا فیھ الصراع التنظیمي ویأتي بعد ذلك الفصل الثالث 

في الإجراءات المنھجیة  والمتمثلوالذي یتمثل في الاستقرار المھني ، ویلیھ الفصل الرابع 

وھو المنھج الوصفي ،  ألالذي نجد فیھ المنھج المستخدم في دراستنا للدراسة المیدانیة وا

الذي یقدر  الأصليعامل من المجتمع  50غلى عینة الدراسة المقدرة بـ  بالإضافة

عامل من وحدة التبرید ، أما في الفصل الخامس والسادس تطرقنا فیھما إلى  150بحوالي

 عرض وتحلیل ومناقشة نتائج الدراسة ، ولقد تحصلنا على النتائج التالیة :

یعد كل من  التنافس.التوسط .التعاون. التنازل و التجاھل من الأسالیب الأكثر شیوعا في -

 ENIEM سة  إدارة الصراع التنطیمى  لدى عمال مؤس

 بمستوى مرتفع من الاستقرار المھني .ENIEM ـ یتمتع عمال مؤسسة    

إدارة الصراع التنظیمي والاستقرار المھني أسالیب ـ وجدنا أن ھناك علاقة إرتباطیة بین   

 . ENIEMلدى عمال المؤسسة الوطنیة للصناعات الكھرومنزلیة

 

راستنا فقط ، وھذا الموضوع من بین غیر أن ھذه الدراسة تبقى محصورة على عینة د  

 المواضیع التي تحتاج إلى الكثیر من الدراسات والبحوث .
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Résumé : 

Notre étude porte sur un sujet très important qui est l’une des priorités de 

la Gestion des Ressources Humaines dans la Gestion moderne. La 

gestion des conflits organisationnels et sa corrélation  avec la stabilité 

professionnelle. étant donné l’importance de ce sujet, nous allons le 

traiter à travers les questions suivantes : 

1- Quelles sont les Méthodes de Gestion du conflit organisationnel 

entre les travailleurs de la Corporation nationale des industries 

électroménager ? 

2- Quel est le niveau de stabilité professionnelle des employés de 

la Corporation nationale des industries électroménager ? . 

3- Quelle est la corrélation entre les Méthodes de Gestion du 

Conflit Organisationnel est la stabilité professionnelle des 

travailleurs de la Corporation nationale des industries 

électroménager ? . 

 

 Nous avons divisé notre étude en 6 chapitres , dont le premier 

chapitre d’introduction , qui constitue le cadre général du 

problématique  

 Le deuxième chapitre traite du conflit organisationnel et le 

troisième chapitre de la stabilité professionnelle , le quatrième 

chapitre est les procédures méthodologiques , ou nous trouvons le 

méthode utilisée dans notre étude . 

 

 L’échantillon de L’étude a été estimé par 50 travailleurs de la 

communauté d’origine dé environ150 travailleurs de l’unité de froid. 
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Dans les cinquième et sixième chapitres, nous avons traité de la 

présentation, de l’analyse et de la discutions des résultats de 

l’étude. 

Nous avons obtenu les résultats suivants : 

1- Les Travailleurs de Corporation nationale des industries 

électroménager  jouissent d’une grande stabilité professionnelle. 

2- Il existe une Corrélation entre la Gestion des conflits 

organisationnels et la stabilité professionnelle des travailleurs de l 

eniem 

3- Les Résultats de cette étude restent limités à notre échantillon 

d’étude. Ce sujet est l’un des sujets qui nécessitent de 

nombreuses études et recherches. 
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 مقدمة :

تجاھات المعاصرة في الإدارة منظمة اجتماعیة ، ویشكل للا وفقا الإداریةتعد المنظمة   

ما  أدائھوتفاعلھا ، وبقدر ما یبذلھ من جھد في  حیویتھاالعنصر البشري فیھا أول معبر عن 

یظھر فاعلیتھ بالمنظمة ، ومعلوم أن المنظمة تمارس أنشطتھا في ظل علاقات معقدة 

تجمعھم نوازع  الأفرادبخصالھم وطباعھم المختلفة ، وھؤلاء  أفرادھاومتشابكة بین 

ومنھا ما یدور في إطار المصالح ت متباینة منھا ما یخص المنظمة ومصالح ورغبا

یواجھ الفرد الكثیر من صور الصراع المختلفة حیث  لذلك فمن الطبیعي أن، الشخصیة 

 . الآخرین أو مع المنظمة وأنظمتھا الإداریةیواجھ صراعا مع ذاتھ ومع 

كما یواجھ صراعات مع الواقع الاجتماعي والبیئي الذي یعیش فیھ ، وھذه الصراعات لھا   

فالاستقرار المھني  مباشرة وغیر مباشرة على استقرار الفرد النفسي والمھني ، انعكاسان

ضرورة حتمیة وركیزة أساسیة لا بد من وجودھا لضمان وتحقیق النجاح المھني والوصول 

 إلى الغایات المطلوبة .

أھمیة الدراسة الحالیة والتي تھدف إلى التعرف على العلاقة الموجودة بین  تأتيومن ھنا   

سة الوطنیة للصناعات إدارة صراع التنظیمي والاستقرار المھني في المؤسأسالیب 

  . نبین الأول نظري والثاني تطبیقي، وتشتمل الدراسة على جاENIEMالكھرومنزلیة 

 یحتوي على ثلاثة فصول وھي : فالجانب النظري

، التساؤلات ، الفرضیات ، الأھمیة  الإشكالیةمدخل الدراسة وتضم الفصل الأول :  

 والأھداف ، المفاھیم الإجرائیة والدراسات السابقة .

 أسبابمل من المفھوم ، نظریات ،  وتشملماھیة الصراع التنظیمي  الفصل الثاني : 

 الصراع التنظیمي ، مھارة إدارة الصراع التنظیمي وأسالیب إدارتھ والخلاصة .

فیھ إلى ما یخص الاستقرار المھني من تعریف ، علاقة  تم التطرقالفصل الثالث :  

الاستقرار المھني ببعض المصطلحات ، عوامل الاستقرار في العمل ، مظاھر الاستقرار 

 المھني ، مظاھر عدم الاستقرار المھني ، أھمیة الاستقرار المھني والخلاصة .
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 فیضم ثلاثة فصول : الجانب التطبیقيأما  

قدمنا في ھذا الفصل إلى الطرق المنھجیة المتبعة في الدراسة المیدانیة  الفصل الرابع : 

وجمع المعلومات ، وفیھ تم التطرق إلى منھج الدراسة ، میدان وزمان إجراءھا ، الدراسة 

الاستطلاعیة ، عینة الدراسة ، وصف أداة البحث ، صدق وثبات أداة الدراسة وأسالیب 

 والخلاصة .الإحصائیة المستخدمة في الدراسة 

 تطرقنا فیھ لعرض النتائج المتعلقة بالفرضیات وتحلیلھا . الفصل الخامس : 

 قمنا في ھذا الفصل بمناقشة الفرضیات .الفصل السادس :  

 وفي الأخیر عرضنا الاستنتاج العام ، الاقتراحات ، قائمة المراجع والملاحق . 



 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 الإطار النظري
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 الفصل الأول
 الإطار العام للإشكالية

 



 

 الإشكالية .1

 فرضيات الدراسة .2

 أهداف الدراسة .3

 أهمية الدراسة .4

 تحديد المصطلحات .5

 الدراسات السابقة .6
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 : الدراسةشكالیةإ
عرف المجال الاقتصادي العالمي تطورا ملحوظا ، دفع بالمؤسسات العالمیة بمختلف    

نشاطاتھا إلى تخطي الحدود السیاسیة للدول والقارات ، وتكوین قاعدة صناعیة تقوم على 

ة ، المتضمن لعدد كبیر من والموارد البشری والآلاتالمورد المادي المشكل من المواد 

ھائل من الموارد البشریة یتعرض للكثیر من التحدیات ومن بینھا ، وكذا الكم الالعمال

 الصراع التنظیمي .

 

منظمة مھما كانت طبیعة  أیةفالصراع التنظیمي ھو ظاھرة طبیعیة لا بد من وجودھا في   

نتیجة بعض العلاقات التي تسود تجمع الجماعات  تأتي إنسانیةعملھا . فھو ظاھرة سلوكیة 

 الصراع نتیجة لاختلاف وجھات النظر والقیم والاتجاھات بین العاملین . في العمل ، وینتج 

ومن عوامل حدوث الصراع داخل المؤسسات والمنظمات نجد العوامل الإداریة والتنظیمیة 

التي دلت على وجود أسباب شخصیة  "1991"فیاض والشخصیة ، وھذاما أكدتھ دراسة 

. وقد بینت  الأردنیةھا المدیرون في الوزارات وأخرى تنظیمیة یعزى إلیھا الصراع كما یرا

ن ، وأكدت على وجود یعن المسبب اشئھذه الدراسة أن ھناك تقارب في حدة الصراع الن

الإداریة لحدوث الصراع التنظیمي درجة  الأسبابالصراع وحدتھ ، ومن  أسبابعلاقة بین 

الضغوط في المھام . فعدم توفر معلومات وبیانات كافیة لدى الفرد عن المھام المطلوب منھ 

یاسا بما تصبو الإدارة یولد نوع من الصراع ، وكذلك محدودیة الموارد المالیة والبشریة ق

ه الموارد ، وبالتالي تولد فتؤدي غلى التنافس للحصول على ھذ الأھدافغلى تحقیقھ من 

المنظمة ككل  أطرافالصراع وتعطل قنوات الاتصال التي تعمل على تبادلالمعلومات بین 

الإداریة وتعدد جھات إصدارھا ، والذي سیعمل  القراراتوالذي سیؤدي إلى تضارب 

 ).114، ص  2001(القحطاني یوسف ، الأقساموالأفرادبدوره على نشوب الصراعات بین 

 

معالجة الصراع التنظیمي اتفق العدید من الباحثین على أسالیب عدیدة لتعامل معھ ومن ول 

عات ظاھرة مستمرة بینھا التعاون ، المساومة، التجاھل ، التنافس و التنازل ولان الصرا

 الأسبابمنھا بالتعاون المشترك بین الإدارة والعمال من خلال الوقوف على فیمكن التخفیف 
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، الثقافیة والاجتماعیة . كما أن ھذا العمل  الإداریةظھورھا على غرار  التي تؤدي إلى

واقعیة مع  أسسیقتضي من المنظمة إعادة ترتیب ھیكلھا التنظیمي بشكل علمي ووفق 

 . الاختلافاتتحسین العلاقات والتخلص من 

 

، ینظر إلى الصراع على أنھ ظاھرة طبیعیة في كافة المؤسسات  أصبحومن منظور أخر  

تھ وإستراتیجیات إدارتھ فقد یؤدي غلى وأسالیب معالج أشكالھولكن إھمالھ وعدم معرفة 

السلبیة سواء من الناحیة التنظیمیة والجسمیة والنفسیة فھو یؤدي إلى  الآثارحدوث جملة من 

ض أن ھ كما یرى البعد والمال لمحاولة احتوائھ وإدارتإصدار المزید من الوقت ، الجھ

 بالإطرافیؤدي إلى إعاقة العمل التعاوني ، ویدفع  أننھ التنظیمي من شأوجود الصراع 

ومضرة بمصلحة  مسئولةات وتصرفات غیر یالمتصارعة غلى إصدار سلوك

 . )57، ص 2006(المومني ، .التنظیم

 

دون أن تنسى  للأفرادتمس الصحة النفسیة والجسمیة  انعكاساتكما أن للصراع التنظیمي   

الروح  وانخفاضبسبب الخلاف بین الرؤساء والمرؤوسین  الأداءالتخفیف من معدلات 

المعنویة للعاملین وبالتالي یؤثر على الرضا الوظیفي للعاملین ویشعرھم بالاكتئاب والقلق 

 وعدم استقرارھم المھني .

دونانتقالھ إلى  أقصىمدة ي ھو ثبات العامل وتمسكھ بعملھ داخل المؤسسة لفالاستقرار المھن 

تنظیم أخر ومدى ارتباطھ بمركز المھني دون التفكیر في مغادرتھ ، وعندما نتكلم عن 

 بالأمنإلى الاستقرار النفسي الذي یتجسد في شعور العامل  أیضاالاستقرار المھني نتجھ 

ر المھني والطمأنینة والارتیاح عند القیام بعملھ ، ومن مؤشرات الحكم على درجة الاستقرا

عنھم وقلة  الاستغناءوعدم إمكانیة  بأھمیتھمنجد عدم التغیب عن العمل شعور العمال 

 الشكاوي من طرف العمال .

بصفة خاصة نجد أنھا  ENIEMرجعنا إلى المؤسسات العمومیة بصفة عامة ومؤسسة وإذا  

 ساؤلات التالیة :قد لا تخلو من تلك المواقف المسببة للصراع التنظیمي وعلیھ قمنا بطرح الت
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المستخدمة في إدارة الصراع التنظیمي الموجود لدى عمال المؤسسة  الأسالیبـ ما ھي  1

 ؟ .بتیزي وزو ENIEMالوطنیة للصناعات الكھرومنزلیة

ـ ما مستوى الاستقرار المھني الموجود لدى عمال المؤسسة الوطنیة للصناعات  2

 ؟ .بتیزي وزو ENIEMالكھرومنززلیة

ستقرار المھني لدى سالیب إدارة الصراع التنظیمي والاطبیعة العلاقة الموجودة بین أـ ما 3 

 ؟ .بتیزي وزو ENIEMعمال المؤسسة الوطنیة الكھرومنزلیة

 

 : الدراسة اتفرضیـ  2

معالجة  أسالیبن ـ یعد  كل من التعاون ، التنافس، التوسط ، التنازل والتجاھل م1

 . ENIEMؤسسة الوطنیة للصناعات الكھرومنزلیةالصراع التنظیمي لدى عمال الم

من بمستوى منخفض  ENIEMنزلیةمعمال المؤسسة الوطنیة للصناعات الكھروـ یتمتع 2

 الاستقرار المھني .

الاستقرار المھني لدى عمال إدارة الصراع التنظیمي وأسالیب بین ارتباطیھـ ھناك علاقة 3

 . ENIEMالمؤسسة الوطنیة للصناعات الكھرومنزلیة

 

 ـ أھداف الدراسة : 3

 ـ التعرف على المصادر المسببة لظھور الصراع التنظیمي .

 لتنظیمي .ا راتجیات المتبعة في إدارة الصراعـ معرفة الاست

عرفة مستوى الاستقرار المھني الموجود لدى عمال المؤسسة الوطنیة للصناعات مـ 

 . ENIEMالكھرومنزلیة

 إدارة الصراع التنظیمي والاستقرار المھني . أسالیبـ التطرق إلى العلاقة الموجودة بین 
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 ـ أھمیة الدراسة : 4

 المھنىالاستقرارفي كافة المؤسسات وكذلك  نتشرةلكون ظاھرة الصراع التنظیمي شائعة وم

متغیرین جدیرین تحتلان الصدارة في البحوث النفسیة ، المھنیة والصحیة ، وھما  ، فإنھما

 ھما خاصة إذا علمنامھما  وأشكالوالتحلیل من أجل تحدید مفھو بالطرح ، الدراسة ، البحث

وجماعات القوى العامة بالمؤسسة ، وھذا ما قد یخلق أجواء  أفرادبأن الصراع یحدث بین 

مشحونة كالقلق والضغط النفسي مما یؤدي لفقدان الاستقرار النفسي والمھني إضافة إلى 

 التسرب الوظیفي .

لذا جاء بحثنا لیسلط الضوء على الدور الذي تلعبھ أسالیب إدارة الصراع التنظیمي في   

 . ENIEMالشركة الوطنیة للصناعات الكھرومنزلیة لدى عمال المھنىالاستقرار

 

 : الأساسیةـ تحدید المفاھیم  5

 ـ الصراع التنظیمي :
والمصالح بین أطراف لھا علاقة  ة إنسانیة تحدث نتیجة اختلاف الآراءھو ظاھرة سلوكی

 مباشرة أو مرتبطة بمحیط عملھ التي تؤثر سلبا في تحقیق أھداف المنظمة .

 

 لمھني :ـ الاستقرار ا
ؤسسة لمدة أقصى دون ات العامل وتمسكھ بعملھ داخل المإن الاستقرار المھني ھو ثب  

ومدى ارتباطھ بمركزه المھني ، دون التفكیر في مغادرتھ وتوجیھ  اخر انتقالھ إلى تنظیم

العامل كل اھتماماتھ وتركیزه على العمل الذي یقوم بھ ، ومن مؤشرات الاستقرار المھني 

 انخفاض التغیب وقلة الشكاوي .
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 ـ الدراسات السابقة : 6

 : الدراسات الخاصة بالصراع التنظیمي 

 الدراسات العربیة : •

إدارة الصراع  بأسلوب"علاقة المناخ التنظیمي بعنوان  2009أ ـ دراسة "تقبیل"   

وھدفت الدراسة إلى الكشف عن العلاقة بین المناخ  فیالمدارس الثانویة الجزائریة العامة"

إدارة الصراع فیالمدارس الثانویة الجزائریة العامة .وقد استخدم الباحث  وأسلوبالتنظیمي 

) فقرة في صورتھا 82من ( استبیانھالدراسة ، وقد صمم  أھدافلتحقیق المنھج الوصفي 

) مفردة موزعین 205النھائیة ، كما استخدم عینة عشوائیة للدراسة وقد بلغ عدد أفرادھا (

صت الدراسة إلى النتائج مدارس ثانویة على مستوىولایة مسیلة ، وقد مسیلة وقد خل 8على 

 التالیة :

بین المناخ  (a=0,01)عند مستوى الدلالة   إحصائیةذات دلالة  ارتباطیھـ وجودعلاقة 

 إدارة الصراع . وأسلوبالتنظیمي 

 الأسالیباستخداما وإن المدیرین یستخدمون جمیع  الأسالیبالتعاوني ھو أكثر  إنالأسلوبـ 

. 

إدارة الصراع تعزى  أسالیبالعینة في  أفرادبین  إحصائیةـ عدم وجود فروق ذات دلالة 

 الجنس والخبرة .متغیر  إلى

 

دور اللامركزیة في بعنوان : "   : 2010دراسة "أیمن عبد القادر عبد الرحیم راضي"  بـ

 فاعلیة إدارة الصراع التنظیمي في وزارات السلطة الوطنیة الفلسطینیة " .
ي زیة في فاعلیة الصراع التنظیمي فحیث ھدفت الدراسة إلى التعرف على واقع اللامرك  

وزارات السلطة الوطنیة الفلسطینیة ، وقد استخدم الباحث المنھج الوصفي لإجراء الدراسة 

وقام بتصمیم إستبانة على عینة طبقیة تستھدف كافة فئات الموظفین من الدرجات المختلفة 

والذین یعملون ضمن الوظائف الإشرافیة في وزارات السلطة الوطنیة الفلسطینیة وعددھم 

 وقد توصلت النتائج إلى :) موظف 3400(
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عینة الدراسة في الوزارات الفلسطینیة أنھ لا یتم تطبیق  أراءمن  %58نسبة  إنـ  

 اللامركزیة الإداریة في العمل .

یجابي) في ینیة الصراع التنظیمي الفعال (الإات الفلسطتستغل الغدارة العلیا في الوزر ـ لا  

 تطویر الھیاكلالتنظیمیة .

 لغدارة العلیا في الوزارات الفلسطینیة على إدارة الصراع التنظیمي بفعالیة .ـ لا تعمل ا  

 

 : الأجنبیةالدراسات  •

ة "تحلیل استراتیجیات حل أزم: بعنوان :  Parsonr 1994ـ دراسة "بارسونر" أ   

 "الأمریكیةفي ولایة واشنطن ارس الحكومیة الصراع التي یفضلھا مدیرو المد
التعرف على استراتیجیات المفضلة لدى المدیرین لحل الصراع ، وقد  إلىھدفت الدراسة   

 ) مدیر مؤسسة ثانویة بولایة واشنطن .349تكونت عینة الدراسة من (

الصراع الفردي وقد استخدم الباحث مقیاس   أزمةطلب منھم تحدید أسالیبھم المفضلة لحل   

عة . وطلب منھم اختیار مواقف حقیقیة متصار 9لإدارة الصراع وعرض على العینة 

 النتائج ما یلي : أظھرتالمفضل لكل موقف من المواقف التسعة وقد  الأسلوب

ـ أنھ بالنسبة للصراعات مع الكبار والموظفین فقد اختار المدیرون أسلوب التكامل بنسبة   

الذي كان الصراع مع الكبار فقد اختار المدیرون  6مواقف أما بالنسبة للموقف  6من  5

 لوب التجنب .أس

 أخر .أیأسلوبالتكامل أكثر من  أسلوبـ كمابینت الدراسة أن المدیرون بشكل عام یفضلون 

یمي ، الجنس ، الدراسة ، المستوى التعلـ أنھ لا علاقة للمتغیرات الدیموغرافیة (العمر ، 

 ت الخبرة بأسالیب إدارة الصراع .سنوا

 

 

 

 

 : الدراسات الخاصة بالاستقرار المھني 
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 الدراسات العربیة : •

:"اثر العوامل المسببة للرضا الوظیفي : تحت عنوان  2008أ ـ "دراسة أحمد حویجي"  

 على رغبة العاملین على الاستمرار في العمل"

ئمة ، وكان ذلك االعقود الد أصحاب) من الموظفین 184طبقت الدراسة على عینة من (  

 بناءا على الفرضیات التالیة :

 ة العمال في الاستمرار في العمل .ـ ھناك علاقة بین ظروف العمل ورغب  

 ـ ھناك علاقة بین الراتب والحوافز ورغبة العمال في الاستمرار في العمل .  

 ومن النتائج التي توصلت إلیھا الدراسة ما یلي :

 ـ وجود استقرار وظیفي في  نتیجة وجود عدالة في التعامل بین العمال .  

 الجماعي . الأداءالتحفیز تؤدي إلى توافق  أسالیبإن  ـ  

 

 2007ـ  2006"الترقیة الوظیفیة والاستقرارالمھني"سنة حول  اسة "جبلي فاتح"ب ـ در

وھي دراسة مكملة لنیل شھادة ماجستیر في علم الاجتماع تخصص تنمیة وتسییر الموارد 

 البشریة .

، والمكفآتقة بین متغیرات كلم ن العلاوات اعتمد فیھا على فرضیات تقوم على وجود علا  

) من مجتمع 903( أصل) مفردة من 90الأجر والترقیة ، فطبقت على عینة تقدر بـ (

والكبریت ، واتبع في ذلك منھج المسح  الدراسة المتمثل في المؤسسة الوطنیة للتبغ

 الاجتماعي .

في  وظیفیانالمھني متطلبان  ومن النتائج المتحصل علیھا :الترقیة الوظیفیة والاستقرار

والعلاوات وتحسن المركز المھني  الأجروالمكفآتكلبناء تنظیمي ، تنجر عنھ الزیادة في 

 ي بإضافة للزیادة في المسؤولیات .والاجتماع

 

تسییر الموارد البشریة واستقرار الإطاراتفي تحت عنوان " ص مراد" :ج ـ دراسة "خلا
في علم النفس التنظیمي وسیرالموارد  الماجستیروھي دراسة مكملة لنیل شھادة  العمل"
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طبقت الدراسة في الشركة الوطنیة للتبغ والكبریت ، بناء على  2007ـ  2006البشریة سنة 

 الفرضیات التالیة :

 ـ توجد علاقة في سوء برمجة التكوین وتولد الرغبة لدى الإطارات في ترك العمل .  

 لاقة بین سوء برمجة الترقیات ورغبة الإطارات في ترك العمل .د عـ توج  

طارا معتمدا في ذلك على تقنیة إ 107 أصلمن  20وقد طبقت الدراسة على عینة   

 واستخدم المنھج الوصفي ومن النتائج غلى توصل إلیھا في البحث : الاستبیان

 الإطاراتحددات الوحیدة للاستقرار والرقیة لیست الم والمكفآتلالمادیة كالأجر ـ إن العوام 

مل التقدیر والاحترام افي العملوإنما بناءاعلى المقابلات مع الإطارات ، كماتلعب عو

 في ذلك . أساسيوالمحاورة دورا 

 

 : الأجنبیةالدراسات 
 ـ دراسة "ھنري فایول" : 

:  الوظیفة الإداریة إلى عدة عناصر في كتابھ الصادر تحت عنوان فایولحلل    

داخل  الأقساموقد قامت ھذه النظریة على التنسیق بین مختلف  1961سنة  "الإدارةالعامة"

المؤسسة الاقتصادیة مع ضرورة التوجیھ الجدید في الوظائف ، مع ضرورة توفر الخبرة 

 والمھارة المعنویة للعمال لزیادة استقرارھم المھني .
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 تمھید :
خلال عملھم  الأفرادیعتبر الصراع من المشكلات السلوكیة الرئیسیة ،التي یواجھھا    

أو الأفراد في المنظمة ككل ، وفي مختلف المؤسسات  الفرديالیومي ، سواء على المستوى 

والحضاریة ...وخاصة ونحن في  والثقافیةالإداریة والاجتماعیة والسیاسیة والاقتصادیة 

القریة الصغیرة أو عصر  عالم یختلف تماما عن عالم ما قبل قرن مضى ، فنحن في عالم

 )1، ص  2008(شھاب أكري ، المعلوماتیة . 

 

الإداریة لا تعمل في فراغ ، فھي تمارس نشاطاتھا المختلفة في ظل علاقات فالمنظمة   

، تجمعھم مصالح متباینة منھا ما یخص التنظیم ،  الأخربعضھم ببعض  الأفرادمتشابكة بین 

ومنھا ما یخص المصالح الشخصیة ، ولاختلاف طبیعة ھذه المصالح بالإضافة إلى ما یوجد 

فإن الدینامیكیة التي ستعمل بھا المنظمة قد توقعھا في بعض  ، الأفرادمن فروق فردیة بین 

إلى  الأخیربأدوارھم المختلفة ، وتخلص في  الأفرادالصراعات التي تنشأ نتیجة قیام 

نتیجتین لا ثالث لھما ، إما الإبداع والابتكار أو التدمیر والھدم وذلك حسب نمط التعامل 

 ) 255، ص  2003عطیة ، ل(ماجدة ا.معھا 

 

تحولھ إلى ظاھرة  یمكن زیادة كفاءة وفعالیة التنظیم الإداري إذا أحسن إدارة الصراع وتم  

تبعث على الإبداع والمنافسة الشریفة ، وتنوع الاجتھاد الذي یعود بالفائدة على العاملین 

 والمنظمة .

راع ل أن ھناك دائما طریقة واحدة تصلح لجمیع حالات الصووفي الوقت الذي لا یمكن الق

المفكرون والكتاب  أكدأو تقدم نتیجة واحدة في كل الحالات المتشابھة في الصراع ، 

والمھتمون الإداریون على ضرورة استخدام الطریقة المناسبة والتي تلائم المنظمة ، أي أن 

 ما یناسب المنظمة (س) قد لا یناسب المنظمة (ص) التي تعمل في نفس المجال .

، وبسبب شدة الصراعات المختلفة في ظل  وأكادیميبشكل علمي  ولأجل فھم ھذه الظاھرة

العراقیل المتعددة لا بد من أن نتطرق إلى مفھوم الصراع التنظیمي ، نظریاتھ ، أسبابھ ، 

 مستویاتھ ، مراحلھ ، نتائجھ ومھارات وأسالیب إدارتھ وإثارتھ .
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 ـ مفھوم الصراع التنظیمي : 1

أن الصراع موجود في مختلف المؤسسات والمنشات  ولى ھيالحتمیة الجوھریة الأ   

ومرورا بالمنظمة ، وانتھاء بالدولة ، والتي ھي أم المؤسسات  الأسرةوالمنظمات ، بدأ من 

لن تتمكن المنظمة أو المؤسسة ھ ولثانیة ھي أن الصراع شيء لا بد منجمیعا ، أما الحتمیة ا

لاستعانة بالخبرات الفاعلة جیة علمیة وا، بل یمكن فقط إدارتھ بمنھ إبعادهزالتھ أو من إ

 ) 1، ص  2008(شھاب أكري ، ة . والكفأ

 

 نجد أن العلماء والباحثین اختلفوا في إعطاء مفھوم الصراع التنظیمي ، كما اختلفوا في   

وذلك لاختلاف المدارس الفكریة التي ینتمون غلیھا أو للاختلاف في  أخرأي مفھوم إداري 

 من خلالھا إلى ھذا المفھوم . نالجانب أو الزاویة التي ینظرو

 

، وھو مستعمل ھنا كمرادف للكلمة  خصام وشقاقعلى أنھ  لغةحیث یعرف الصراع   

اصطدام والتطاحن ي والتي تعن Conflitsوالمشتقة من الفعل اللاتیني  Conflitالفرنسیة 

 )5، ص  2007(دھیمي بالخیر ، .  والآراءكما یعني التعارض بین المصالح 

فھو حالة متطرفة في المنافسة بین الافراد أو الجماعات أو الافراد في  اصطلاحاأما   

في  الانسجامعدم  أوأو القیم  والأھدافالمنظمات ، وینتج عنھا عدم اتفاق في وجھات النظر 

رة ضارة تعوق أو تمنع المنظمة من تحقیق احدوث إش يالتوالممارسات . وب الأنشطة

 )94ص ، 2009،  أمحمد(كسنة أھدافھا بفعالیة . 

 

على أن الصراع ھو "المحاولات النشطة "لیكسرت" ویتفق ھذا التعریف مع ما جاء بھ    

،  الآخرینالمعینة ، وإذا تحققت لحجبت من أھداف  الأھدافالمبذولة من قبل الفرد لتحقیق 

 )2، ص 2008(شھاب أكري ، " .  الجانبینوالتي یبتغون تحقیقھا لذا ینشأ العداء بین 

اختلاف  فمنشأهأي أن  الصراع ظاھرة سلبیة ، ولا تلقي القبول لدى إدارة المنظمة    

تحقیق مصالحھ ، مما یؤدي  في الأھداف والقیم والشخصیة ، ورغبة كل طرف في الأفراد

 إلى عرقلة سیر أھداف المنظمة .
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 :انھ وذلك على أخرمن منحى  عإلا أن ھناك بعض الباحثین یذھبون غلى تعریف الصرا    

الجماعة صعوبة في  أو"حالة اضطراب وتعطیل لعملیة اتخاذ القرار ، حیث یواجھ الفرد 

ذا فإن الصراع حالة تعطیل لفاعلیة بھذا الشأن ولرار المراد اتخاذه للق الأفضلاختیار البدیل 

،  2002(خیضر كاظم محمود فریحات ، الانجاز المراد اعتماده وقبولھ في موقف معین " . 

 )143ص

حدوث الصراع یعود لعدم قدرة العاملین على اختیار البدیل المناسب من  أساسبمعنى أن    

لنھائي قبولا من طرف الأغلبیة ، والأھم من یفترض أن یلقي الاختیار ا أيجملة البدائل ، 

 كل ھذا أن یسھم الاختیار بشكل كبیر في التحقیق الفعال لأھداف المنظمة .

نلاحظ من خلال التعاریف السابقة أنھا اتفقت على أن الصراع مھما كانت أسبابھ فھو   

د جاء . فق آخرونعملیة عفویة وغیر مقصودة ، وھو ما لا یؤكده باحثون ودارسون 

را سلمیا ، أما تأخذ في العدة مظھبأن المنافسة "حسین عبد الحمید" الصراع في تعریف 

إذا اشتدت وطأة التنافس واتخذت موقفا عدائیا سمیت صراعا أو نزاعا ، والصراع أقوى 

درجات التنافس وأشدھا عنفا ، وھو رفض لعملیة التعاون ، والصراع عملیة اجتماعیة 

(حسین عبد الحمید ، أحمد بین طرفین أو أكثر أو بین جماعات" .  تحدث عن قصد وتعمد

 )213، ص 2003رشوان ، 

 

وبقلیل من التفصیل فالصراع ھي : "عملیة تبدأ حینما یدرك أحد الأطراف أن الطرف    

،وذلك من خلال  الأخرالاخر یؤثر أو سوف یؤثر سلبا على شيء ما بھتم بھ الطرف 

وك السیاسي من اجل تحقیق أھداف شخصیة أو تنظیمیة أو منع توظیف كل من القوة والسل

 (عامرو  )159، ص 2005(عثمان محمود الخضر ، الطرف الأخر من الوصول إلى ھدفھ " . 
 )261ص ، 2008عوض ، 

 

 لأھدافھتعرقل تحقیقھ  أطرافعدة  أوأي أنھ بمجرد شعور طرف ما بان ھناك طرف   

عن طریقھ ، وشل حركتھم ومستوى تأثیرھم  إبعادھمفغنھ یتخذ كل السبل المتاحة من اجل 

، وینشب الصراع إذا  أریحیةعلیھ ، حتى یتسنى لھ العمل على تحقیق أھدافھ الخاصة بكل 

 . إبعادھملم یتمكن من 
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یة ومن مجمل ھاتھ التعاریف یمكننا القول بان الصراع التنظیمي ھو ظاھرة اجتماع   

وجماعتھا وكذلك  أفرادھاوحتمیة مفروضة في بیئة المنظمة ، لوجود تفاعلات دائمة بین 

. ویظھر في شكل اختلاف وغیاب الاتفاق فیما بینھم في القیم  الأخرىمع المنظمات 

 الأطراف، وكذا طرق تحقیقھا . مما ینجر عنھ صراعات قائمة بین  والأھدافوالمساعي 

یعیق كل طرف الطرف الأخر عن تحقیقھ لأھدافھ  أینھات النظر ، ووج الآراءالمختلفة في 

حسن وتحقیق المنظمة سلبا علیھ وھذا یؤثر أیضا بالسلب على السیر  والتأثیرالخاصة ، 

 وخططھا بنجاح وفعالیة . لأھدافھا

 

 ـ نظریات الصراع التنظیمي : 2

یعتبر موضوع الصراع التنظیمي من المواضیع المھمة ، والتي لقیت اھتمام العدید من    

المدارس الفكریة أن الصراع ظاھرة سلبیة یجب تجنب  إحدىالمفكرین ، فقد افترضت 

حدوثھا ، فھو مؤشر للتخریب داخل المنظمة ، وھذه ھي وجھة نظر المدرسة التقلیدیة 

 لوكیة والتفاعلیة في نظرتھما للصراع التنظیمي .والتي تختلف مع المدرسة الس

 وسنأتي إلى تفصیل نظرة كل منھما على التوالي :

تتطابق المفاھیم المتضمنة في ھذه المرحلة حول الصراع ،  : النظرة التقلیدیة : 1ـ  2

) ، حیث 1940 – 1930مع الاتجاه الذي كان سائد عن السلوك في الفترة الممتدة ما بین (

أحداث العنف بین  الإدارة والحركات العمالیة ، وبسبب ما قدمتھ تجارب  سیطرت

في بیئات  الأفرادالصراع ناتج عن الاتصال الضعیف بین  أنبھا إلى  أشارفقد  "ھوثورن"

وتحقیق  الأفرادحاجات  إشباعالعمل ، وعن عدم الانفتاح ، وعدم قدرة الإدارة على 

 )314ص،  2009،  وآخرون(فریجات . فھمأھدا

الصراع التنظیمي حسب ھذا المنحى ظاھرة سلبیة غیر مریحة ، یجب تجنب  أنأي   

 أینالوصول إلیھا والقضاء علیھا في حال بروزھا ، نظرا لطبیعة التسییر في ھذه الفترة ، 

تمتاز قرارات المشرفین بالتسلط الأمر من المشرف غلى العامل) والتنفیذ دون مناقشة ، كما 

قد یفصل العامل الذي یخالف أوامر وقرارات المشرفین ، وتقوم النظرة التقلیدیة على 

 الافتراضات التالیة :
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 . یعتبر الصراع حالة یمكن تجنبھا 

 . یحدث الصراع عادة بین أشخاص معینین 

  أن تلعب السلطة دورا فعالا لمنع حدوث الصراع .یجب 

   . 359، ص  2009(محمد قاسم القریوتي ، إذا حدث الصراع فالحل ھو التجاھل( 

 

بالتالي یجب تجنب جعل ھذا المنحى الصراع التنظیمي معیقا للسیر الحسن للمنظمة ، و    

ھم ، مشاعر الخوف في نفوسالعقاب ، وبث لى حدوثھ بتعریض الأفراد القلائل المسببین لھ إ

العمالیة .بدعوى أن المتسبب نفیي الصراع فئة قلیلة تھدف لتحقیق  الأوساطوفي باقي 

المنظمة  أھدافي قدما لتحقیق ي تجاھلھم وتجاھل أھدافھم ، والسعمصالح شخصیة ، وینبغ

 وتطویرھا .

ا بطبیعة الحال لأنھ الآراءأي أن ھذا المنحى في توجھھ للصراع لا یفتح مجال لطرح   

ذا كانت نشوء الصراع لستكون متنوعة ، وبالتالي یون ھناك تشاحن ، والذي یؤدي غلى 

، وأدائھم  أنفسھمعن  الأفرادقنوات الاتصال ضعیفة أین انعدم وصول مشاعر وتصورات 

 . المسئولةإلى الجھات  الإیجابیةالمھني وما ینتظرونھ من الإدارة من الناحیة 

 

 نظریة الفكر السلوكي ::  2ـ  2

التوجھ في ھذه المرحلة مطابق لما قدمتھ مدرسة العلاقات الإنسانیة حول مفھومھا      

تعود على التنظیم ، للسلوك ، وكذلك الصراع حیث اعتبرت أن الصراع لھ فوائد كبیرة 

تبریر وجوده بطریقة  أيزاء تقبل العلماء سلوكیات الصراع وسعوا لعقلنة وجوده ، وإ

للصراع ، وأن الصراع ل یشكل  إمكانیةیة ، باعتبار أن كل النظم توجد فیھا عقلانیة منطق

 أنلى إ "كاتز" أشارداخل المنظمة ، فقد  إیجابیةبالضرورة شیئا مخیفا وقد یشكل قوة 

) و (فریجات 48ص  ،2006(جمیل واصل المومني ، للصراعات الجماعیة وظائف إیجابیة . 

 )314ص  ، 2009،  وآخرون

،  وأفرادھا، لھ فوائد كبیرة على المنظمة  إیجابي آمرھذه النظریة ترى أن الصراع    

من  أفكارھمویؤكد علمائھا على ضرورة وجوده بطریقة منطقیة وعقلانیة ، حیث استمدوا 
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حول مفھومھا للسلوك الغساني ، والتي تعطي الحریة في  الإنسانیةمدرسة العلاقات  أفكار

 . بالمسئولینالعلاقات الاجتماعیة والاتصال المباشر  إقامةوالتعبیر 

 

  : النظریة التفاعلیة : 3ـ  2

یرى الفكر الإداري أن الصراع شيء طبیعي ، بل ھو ظاھرة صحیحة ن ورجة ما       

ر معینة ، كما انھ دلیل اریة أفكتوھو ظاھرة مطلوبة ، حیث أن وجد الصراع یمنع دیكتا

 )315ص،  2009(فریجات وآخرون ، .  على حیویة المنظمة

    

 أكثربمعنى انھ ظاھرة مطلوبة بدرجة ما ، حیث لا یكون مرتفعا في شدتھ فیكون ضارا    

منھ نفعا ، ولا یكون ذي شدة منخفضة فلا یكون لھ تأثیر ولزوم ، كما ان الصراع المقبول 

 . والإنتاجیة الإبداعیة وجماعات المنظمة ودفع حركیتھا للأفرادالمتوسط الدرجة تتیح 

 التالیة : الافتراضاتوتقوم النظریة التفاعلیة للصراع على 

 . الصراع حالة لا یمكن تجنبھا 

 . الصراع انعكاس طبیعي للتجدید 

 . إدارة الصراع ممكنة 

  خیضر كاظم محمود فریجات، من الصراع شیئا عادیا بل ضروري .  الأدنىیعتبر الحد)

 )315ص ، 2002

 

، ویؤكد  وأفرادهرة على التنظیم یمقبول  لھ فوائد كب أمرالصراع  أنھذه النظریة ترى     

یمننا تجنب الصراع في  أنھ لا أي،  وعقلانیةعلمائھا على ضرورة وجوده بطریقة منطقیة 

دارتھ . وذلك إن كان عند درجة مقبولة تدفع بالمنظمة للتجدید والتطویر حین یمكن إ

 للجمود .والتحدي المحرك 

المنحى  لأفكارالمنحى التقلیدي معاكسة  أفكارنلاحظ من خلال ھذه النظریات أن    

لذا یمكننا ع من عدمھ وطریقة التعامل معھ ، والسلوكي والتفاعلي ، وذلك في تجنب الصرا

التي التقلیدیة وھي النظرة التشاؤمیة وتقسیم نظریات الصراع غلى قسمین: أولا النظرة 
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 والجماعات والمنظمة ككل ، للأفرادجاھل الصراع باعتباره أمر مدمر ومشتتا تدعو إلى ت

ولة حیث للصراع ، باعتباره فكرة مقبولة وبدرجة معق تفاؤلیةأما النظرة الحدیثة ھي نظرة 

والمھارات العمالیة ، وذلك إن تفھمت الإدارة حقیقة الصراع  یسھم في دفع وتطویر الكفأت

 بیة .ه بإیجاواستغلاالقائم وأحسنت إدارتھ 

 

 سباب الصراع التنظیمي : ـ أ 3

د ، ویعتبر وجودھا تحدیا یعتبر الصراع ظاھرة إنسانیة وتنظیمیة حتمیة الوجو     

 بالإیجابیةدارتھا والتعامل معھا لمدیرین، فلیس المطلوب القضاء علیھا حال ظھورھا ، بل إ

 أسبابھاذا تم التعرف على إلا إ د والجماعة ، ولا یتسنى ذلكالفر أھدافنحو تحقیق 

 داریین والباحثین على النحو التالي : لدى اغلب الكتاب الإ الأسبابجاءت مصادرھا .ف

 

 ومن بینھا : التنظیمیة : الأسباب:  1ـ  3

  والمھام . للأدوارعدم وجود تقنین واضح 

  وتحدید الكفات . الأداءتفاوت المعاییر المتبعة لتقییم 

  المسؤولیات الإداریة ، واعتماد المركزیة في التسییر مما یشوه نمط الاتصال تعدد

 فینشب الصراع .

 فیھا ، مثل الترابط في مصانع  ترابط واستقلال المھام بین الوحدات الإداریة والعاملین

 داري والتدریسي في الجامعة .سیج والاستقلال في الجھاز بین الإالن

 یتیح الفرصة للتعبیر عن النزاعات والتعارض  نمط اتخاذ القرار بالمشاركة ،

 المتواجدة ، ووفر فرصة لظھور الاختلافات .

 یة الموارد وضرورة التشارك في الاقتسام .دمحدو 

  ـ  251، ص ص 2000(محمد قاسم القریوتي ، والقیم .  الأھدافالاختلاف والتباین في

254( 
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  ، عدم وجودھا مما یترتب علیھ عدم وضوح  أووجود ھیاكل تنظیمیة ضعیفة

ؤولیات والمعطیات لكل وظیفة ، وھذا ما یحدث عادة بین تصاصات والواجبات والمسالاخ

 وحدا الاستشارة ووحدات التنفیذ أو ما یظھر نتیجة عدم وجود غدارة للمعلومات .

 أخرىحد تنظیمیة معینة على وحدة الاعتمادیة بین الوحدات ، حیث تعتمد و . 

  ود أساس أداء كل وجاختلاف معاییر التقییم في نظم العوائد كلما زاد التقییم على

 )6ن ص 2007(ھاني العمري ، المحد زاد احتمال الصراع .  الأداءمنفردة بدلا من 

  اختلاف وجھات النظر كثرة المتطلعین والمستحقین لھا .محدودیة فرص الترقیة ، مع

 بین العمال ورجال الإدارة .

 النزاع لعدم الانسجام في المكانة والمركز . یحدث 

 . عدم وجود مناخ عمل صحي 

 عن المنھج العلمي في العمل الذي یترتب عنھ التصرف بطریقة عشوائیة وتدني  البعد

 )218، ص  2007(طارق كمال ، ف . یالتكال ادةالإنتاجیة وزی

 

العمل الإداري ، من نلاحظ أنھا تظم كل جوانب  الأسبابمن خلال التعرف على ھذه    

شراف واتخاذ القرار ، حیث والمركزیة في التسییر ونمط الإ الأدوارھیكل تنظیمي وتقسیم 

یؤدي غلى التنظیمیة فیما بینھا ، مثل وجود ھیكل تنظیمي ضعیف  الأسباببعض  ترتبط

وذلك كما جاء  أخرىھام ، وقد یختلف وجودھا من مؤسسة إلى عدم وجود تقنین واضح للم

حول الصراع التنظیمي أسبابھ وطرق إدارتھ في  1993سنة  "محمد الحنیطي"في دراسة 

الرئیسیة تعود  الأسبابومن بین ما توصل إلیھ أن بالأردن ، المؤسسات العامة والخاصة 

المختلفة في سائر  بأدوارھم الأفرادإلى تعارض المصالح والصراع الناجم عن قیام 

 )44ص ، 2006(طارق بن موسى العتیبي ، داریة . المستویات الإ

 

 الشخصیة :  الأسبابـ  2ـ  3

 الآخرینلتفسیرات الخاطئة لسلوك ا . 

 . الاتصالات الخاطئة الغیر مقصودة 
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   الآخریننمط وطبیعة بعض الشخصیات التي لا ترغب بالتعاون مع . 

  محمد القاسم نحو استثارة المشاكل .  وعلأسباب مختلفة ، یدعدم الرضا عن العمل)

 )255ـ  254ص ص  ، 2000القریوتي ، 

 الثقة والشعور بالخوف . عدم 

  وعدم مشاركتھم في اتخاذ القرار الإداري  الأفرادضعف الروح المعنویة وانعزالیة ،

 وذلك لعدم وجود اتصالات مستمرة وسوء الفھم . السلیم

 ي بیئة العمل من الموظفین للموظفات أو المضایقات التي تحدث بین الجنسین ف

 )425ص  ، 2000(أحمد سید مصطفى ، العكس . 

  من حیث القیم والتعلیم  الأشخاصكلما زاد الاختلاف بین  الأعضاءعدم تجانس

 والعمر فغن ذلك یقلل من احتمالات العمل بسلاسة وتعاون .

 ظم ، وعلم العمال في مع البھمطالعنف ھو السبیل الوحید لتحقیق م ناعتقاد العمال بأ

ارة سببھ الأجور أو كثرة ساعات العمل ، بالرغم من أن الحالات بان صراعاتھم مع الإد

 الأسباب التي أدت إلى ھذا الصراع قد تكون مختلفة عن ذلك تماما .

  اعتقاد العمال بأن وجھات نظرھم موضوعیة تعكس الواقع ، بینما وجھات نظر

النظریات ، بسبب ھذا المیل المسمى بالواقعیة الساذجة فغنھم متحیزة ومتأثرة ب الآخرین

، وإلى تحجیم  الآخرینیمیلون إلى تضخیم الفروق بین وجھات نظرھم ووجھات نظر 

 )218ص  ، 2007(طارق كمال ، اھتمامات المتقاربة . 

 

التي تؤدي غلى الصراع فیم یتعلق بالجوانب الشخصیة تعود غلى طبیعة   الأسبابأي أن    

ظمة ومستوى نالفكر والتفسیر الغیر موضوعي لدى العمال ، ونمط الاتصال داخل الم

 لرضا وثقة والروح المعنویة لدى العاملین بالمنظمة .

 

 الاجتماعیة :  الأسبابـ  3ـ  3

 قات التي تملك والتي لا تملك .ینشب الصراع بین الطب طبقیة : أسبابـ 

 إیدیولوجي . أوتتكون لاختلاف الدوافع أو تكتل عرقي  ـ التكتلات :



الثاني                                                               الصراع التنظیمي الفصل  
 

25 
 

 الانتماء الحضاري أو القبلي مثلا . ـ الانتماء :

نتیجة  أو، أو الضعف في أجھزة الاتصال المستعملة  الألفاظالمستعملة ومدلولات  ـ اللغة

ـ  481، ص ص  2004سماعیل علي بسیر ، محمد رفاعي ، إ(رفاعي ج العلمي . البعد عن النھ

482( 

 

وانتماءات  وأعراقصائصھا من معتقدات وطبقات الاجتماعیة وخالتركیبة  أنبمعنى   

 واللغة ومدلولاتھا التي توافر في بیئة العمل ھي التي تسھم بشكل ما في نشوء الصراع .

   

 والأسبابالتنظیمیة المتعلقة بالبیئة الإداریة للمنظمة ،  الأسباب أننلاحظ  الأخیروفي    

المنتمین إلیھا ، والاجتماعیة التي تخض واقع العلاقات  الأفرادالشخصیة المتعلقة بطبیعة 

بین العمال داخل بیئة العمل ، لكل منھا نسبة في نشوء الصراع تتفاوت حسب بیئة المنظمة 

 "یوسفتماعي للمنظمة . وھو ما توافق مع دراسة العاملین فیھا والوسط الاج والأفراد

في نشوء الصراع بین العاملین أن "ھناك عشرة عوامل تتسبب  2001في  القحطاني"

: غیاب التنسیق التنظیمي ، التھافت على حیازة النفوذ والسلطة ، التفاوت في القدرات وھي

غلى اعتماد  بالإضافةي مستوى الرضا ، یة واختلاف القیم والأعراف ، وتدنالعلمیة والعمل

المنظمة على الخبرات الأجنبیة ، وعلاقات الموظفین في العمل ، وضعف المشاركة في 

البشریة والمادیة " . رد العمل وصعوبة الحصول على المعلومات ، وعدم توازن الموا
 )45ن ص 2006(واصل جمیل المومني ، 

 

 ـ مستویات الصراع التنظیمي : 4

لا ع التنظیمي أو تحدید مستویاتھ ، إبالرغم من عدم وجود اتفاق حول تصنیفات الصرا    

 أن معظم كتب الإدارة یتفقون على المستویات التالیة :

 : الصراع على مستوى الفرد : 1ـ  4

على سلوك الفرد وعلاقاتھ في  تأثیره، وینعكس  وذاتھھذا النوع من الصراع یقع بین الفرد 

یقھ لأھداف المنظمة التي ھو عضو فیھا ، وغالبا ما یحدث ھذا الصراع عندما العمل ، وتحق
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یختار احدھما ، بحیث لا یمكن  أنیجد الفرد نفسھ محل جذب لعوامل عدة تحتم علیھ 

ق ، ویولد ضغوطا نفسیة تسھم في تواضع لتحقیقھا معا وعادة ما یقترن ذلك بالتردد والق

 )367، ص 2008العمیان ،  (سلمانجودة القرار عند اتخاذه . 

 

في ھذا النوع لا یمكننا ملاحظة الصراع إلا من خلال نتائج السلوك والقرارات التي     

یتخذھا العامل ما إن كانت صائبة ام لا ، فعدم صوابھا أو مناسبتھا للموقف ناتج عن عدم 

وھو ما یسمى قدرة العامل على اختیار البدیل المناسب سواء لاختلاف وتعارض الأھداف ، 

 وقوعھ في صراع الدور ونوجزھا على النحو التالي : أوبصراع الھدف 

 : الأھدافأ ـ صراع 
 . أھمیتھماـ یكون بین ھدفین إیجابیین لا یمكن تحقیقھما معا رغم   

ـ یكون بین ھدفین سلبیین حیث أن الفرد لا یرغب في تحقیق أي منھما ، لكنھ یجبر على   

 را .والأقل ضراختیار واحد منھما 

ما یواجھ العامل بعض العناصر سلبي ، عند وأخرـ یكون بین ھدفین واحد إیجابي   

 )367، ص2008(سلمان عمیان ، ة والسلبیة في نفس العمل . ییجابالإ

 

تكمن حقیقة الصراع ھنا في تعارض أھداف الفرد وأھداف المؤسسة مثل رغبة الفرد في    

تغیر مكان عملھ لزیادة الأجر أو بقائھ في المؤسسة التي یعمل بھا للحصول على الترقیة ، 

أو حین یخیر العامل بین بدیلین كلاھما مر ، فیختار اخف الضررین بالنسبة لھ ، كتعرضھ 

اختیار بدیل م  أماموالانتقال للعمل في منطقة نائیة ، وقد یجد نفسھ  لفقدان منصب عملھ

مقابل تقدیمھ لعمل إضافي فوق ما ھو موكل إلیھ وھذا  أجرهبدیلین واحد ایجابي كزیادة 

بدیل سلبي ، یمكن أن نتفادى ھذا النوع من الصراع إذا تم الاستعانة بالخبراء  الأخیر

 العامة للمؤسسة . بالأھدافوموازاتھا والاستفادة من التجارب السابقة 
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: یمكن النظر غلى الدور من زاویة كونھ مجموعة من المعاییر التي  ب ـ صراع الدور

التي  الأدوار ینبغي أن یتبعھا الفرد أثناء قیامھ بالدور الموكل لھ في المجموعة ، ولما كانت

 ملا وصدیقا .أبا وزوجا ووالدا وعاة ومتنوعة كونھ دعدیقوم بھا الفرد مت

 

یام صراع الأدوار بین ھذه الأدوار عندما لا یعي الفرد الاتساق بین مقتضیات أمكن ق   

، فإنھ یلجأ إلى مواقف دفاعیة تسوغ عدم الاتساق ، بما  واتجاھھوعقائده  أرائھالأدوار وبین 

 )710، ص  1998(راضي الوقفي ، یعني وقوعھ فریسة للصراع الداخلي . 

 

مل والتنظیم وذلك في توفیره وسعیھ لصنع فضاء عفي ال الأخصائيوھنا یتجسد دور    

 على اختلافھا . الأدوارلتدریب وتوعیة العمال حول كیفیة تحقیق الاتساق بین مقتضیات 

 

 :  الأفراد: الصراع بین  2ـ  4

، ھو الصراع الذي یقع بین الفرد ورؤسائھ وزملائھ ومرؤوسیھ داخل بیئة العمل   

وتلعب المتغیرات المعرفیة والإدراكیة درا كبیرا في الصراع بین الأفراد في المنظمة ، 

بالصراع القائم  الأطرافوتمسك كل فرد بوجھة نظره أو بمصلحتھ . حیث تحدد وعي 

ـ  370، ص ص  2008(سلمان العمیان ، .  حدد مشاعرھم الحقیقیة عن الصراع بینھم كما ت

371( 

 

لرئیسي لھذا النمط من الصراع في اختلاف المتغیرات الشخصیة للعمال ویكمن السبب ا  

ة والبیئة الثقافیة والمنھج التربوي الذي تلقاه في بیئتھ فمن تباینات في طریقة التفكیر والفلس

ف في السمات والمواصفات الشخصیة ، والتي ھي الاجتماعیة ، مما ینتج عنھ اختلا

بة) كما ھو موضح في الشكل وخارجیة (مكتس یة)لاصة مزیج لعوامل داخلیة (وراثخ

 :التالي
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 ) یوضح الصراع ما بین الأفراد01شكل رقم (

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 )152، ص 2010محمد مسلم ، ( 

 
 

إن ھذه المصادر تتفاعل فیما بنھا وتظھر في أربعة حالات  تبرز مدة إدراك الفرد لنفسھ    

 . وھو موضح في الجدول التالي : والآخرینحولھ ، أو عدم إدراكھ لذاتھ  والآخرین

 "نافذة جوھاري" : الأفرادجدول یوضح دینامیكیة الصراع بین 

 الآخرینالفرد لا یعرف  الآخرینالفرد یعرف  

 2 1 الفرد یعرف نفسھ

 4 3 الفرد لا یعرف نفسھ

 

  الصراع بین الجماعات : ـ 3ـ  4

ھو الصراع الذي ینشأ بین مختلف الوحدات الإداریة داخل المنظمات ویأخذ حسب   

 المستوى شكلین :

 مثل صراع بین إدارتي الإنتاج والتسویق (تكوین في مستوى واحد) . : الأفقيـ الصراع   

 مشكلات الاتصال اختلافات فردیة

 تداخل المھام

 مشكلة الأدوار

 عدم تلاؤم الأھداف

 نقص الموارد
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               یقع بین جماعات تنتمي لمستویات مختلفة (علیا ـ دنیا) .  سي :ـ الصراع الرأ  
 )372 – 371، ص ص  2008(سلمان العمیان ، 

لحصول مثل ھذا الصراع فھي التباینات الإدراكیة للجماعات  الأساسیةأما العوامل "     

في تحدید الفعالیات الإدراكیة  المتصارعة ، بسبب تعدد مصادر المعلومات التي تشترك

والتباین أو الاختلاف في الأھداف بسبب محدودیة الموارد المتاحة وطبیعة الأھداف 

 )148ص ـ  2002ر كاظم محمود فریجات ، (خیضة اتخاذ القرارات الجماعیة ". وصعوب

 

صة من الصراعات وخاالتنظیمیة تسھم بشكل كبیر في ظھور ھذا النوع  الأسباب أن أي   

الصراع الرأسي ، حیث نجد فیھ وجود فجوة عمیقة بین الرؤساء والعمال ویزید عمقھا 

والذي یكون بین العمال أو الرؤساء في مستوى واحد  الأفقيبمدى سوء الاتصال . بخلاف 

 .فالخلافات ھمنا أخف في درجتھ من الخلاف على المستوى الراسي .

 

  : الصراع داخل المجموعة : 4ـ  4

ویتمثل ھذا النمط من الصراع في ظھور صراعات داخل المجموعة نفسھا ، بشأن "   

في حقول  الأفراداتخاذ قرار معین بصدد مشكلة معینة ، سیام إذا تباینت قدرات وخبرات 

 )147، ص  2002(خیضر كاظم محمود فریجات ، . "العمل 

  

عھم لحاجاتھم ، لھذا نجد الجماعات في إشبا أفرادكما قد ینشا من اختلاف في إدراك    

فیما  أرائھملا یملكون القدرة على عرض  لأھمبعض العمال یعانون من حرمان نسبي 

 یخص العمل ، وكذلك لا یصلون إلى تحقیق أھدافھم الخاصة . 

 

 ظمات :نالصراع بین الم:  5ـ  4

الحكومیة مثل المنظمة والموردین والمنظمات  رجیةا"تحدث بین المنظمة وبیئتھا الخ     

ت والمنافسون لأن المنظمة في تعامل دائم بالوسط الخارجي ، والتي تتباین في المدركا

 الأسواقمحدودیة البیئة  مثل حجم الأسواق وھیكل  إلى إضافة، والأھداف وسبل تحقیقھا
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والمنافسة بین  للأفرادوالقدرة الشرائیة المتباینة  والأسعاروھیكل العرض ، واقع الطلب 

ات ، وغیرھا من العوالم الاجتماعیة والاقتصادیة والسیاسیة والثقافیة التي تؤدي إلى المنظم

 )264، ص 2003(ماجدة عطیة ، ظھور الصراع بین المنظمات" . 

 

أي أن ھذا النوع من الصراع یحدث بین المنظمة وبیئتھا الخارجیة لأن المنظمة في    

د سواء ، وھي مجبرة على ھذا ، حیث تعامل دائم مع الوسط الداخلي والخارجي على ح

راعاة القیم الاجتماعیة والخصائص البیئیة لمحیطھا اول تحقیق أھدافھا ومطالبھا مع متح

 . إنتاجیةكانت مؤسسة خدماتیة أو سواء إن 

 

یات تأتي على شكلین لا ثالث لھما ، إما صراع منظم ومخطط لھ یكمن في وإن ھاتھ المست  

منظم مخطط وھو ذو منطلق فردي  لعمال والمنظمة ، أو صراع غیرالصراع النقابي بین ا

ى والتأخر عن العمل ، وقد تجتمع ھذه والشكوأو كتلي ـ یكون عفوي عن طریق التذمر 

غیاب واحد  أوالمستویات في مؤسسة واحدة ، كما قد لا تجتمع كلھا ، ویتحكم في ظھورھا 

 المؤدیة للصراع . والأسبابمنھا بالكم والنوع 
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  ـ مراحل الصراع التنظیمي : 5

، ومع كل ھذا إن التوترات داخل المنظمة قد تظل لفترة طویلة خفیة وقد تبرز فجأة       

نھا تمر بمراحل ثابتة وھي : التعارض أو احتمال عدم التوافق ، الإدراك ، النوایا ، فإ

 :  كالأتيالسلوك والنتائج والتي یمكن توضیحھا 

 

 ) یوضح مراحل الصراع التنظیمي2رقم (شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

  احتمال التعارض : المرحلة الأولى ـ  1ـ  5

وتتمثل في قیام الظروف التي تعمل على تھیئة الفرص لظھور الصراع ، مما یمكن "   

تشتمل على الاتصال المشوش  الأسباباعتبارھا أسبابا مؤدیة إلى الصراع ، وھذه 

ما یكون واسع ، أو دالمصحوب بالضوضاء المعرقلة لاتخاذ القرارات والھیكل التنظیمي عن

لعوامل الشخصیة عندما تتفاوت القیم والأفكار بین یتضمن تخصصات وجماعات كبیرة ثم ا

،  2008(معن محمود عیاصرة ، مروان محمد بني أحمد محمد ، .  "أعضاء المنظمة أنفسھم

 )43ص

 

  : المرحلة الثانیة : الشعور والإدراك : 2ـ  5

طرف أخر ،  بان مصالحھ أو أھدافھ مھددة من الأطراف"في ھذه المرحلة یدرك أحد    

ذلك ، فھي مرحلة إدراك بأن ھناك مشكلة وعدم اتفاق على  أسبابویبدأ في البحث في 

رحلة الثالثةالم المرحلة الثانیة المرحلة الأولى لمرحلة الخامسةا المرحلة الرابعة   

 ـ الظروف المسبقة

 ـ الاتصال

 ـ التركیب

ـ المتغیرات 
 الشخصیة

 ـ الصراع الطاھر

الأطراف ـ سلوك  

ـ ردود فعل 
 الآخرین

ـ نوایا التعامل 
 مع الصراع

 ـ المنافسة 

 ـ المشاركة

 ـ الحلول الوسطى

 ـ التجنب

  

 إدراك الصراع

 الشعور بالصراع

 زیادة أداء الجماعة

 
انخفاض أداء 

 الجماعة
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تلك  إزاءمستوى الشعور والعاطفة ، والشعور بالتوتر والقلق والعداوة، وبناء اتجاھات 

 )161، ص  2005(عثمان محمود الخضر ، المواقف سلبا أو إیجابا" . 

رؤساء یتطور من الجانب التنظیمي إلى الاھتمام بالجانب وھنا لاحظ أن مستوى تدخل ال   

الشخصي للعمال ، من اجل فھم الوضع وأخذ صورة موضوعیة ، حتى یتسنى لھم التدخل 

 وتغییر المفاھیم والمشاعر السلبیة التي تكونت في ھذه المرحلة . 

 

  : المرحلة الثالثة : النوایا : 3ـ  5

وعواطفھم وسلوكھم  الأفرادة تتوسط العلاقة بین مدركات " تعتبر النوایا علامة أساسی   

الظاھر ، حیث أن كثیر من الصراعات تبرز بسبب النوایا الخاطئة إزاء الطرف الأخر ، 

محددة للتفاعل مع نوایا الصراع ن وھي المنافسة والتجنب والمشاركة  آلیاتویعتمد على 

 )44، ص 2008(محمود عیاصرة ، والتسویة والاتفاق" . 

یة اتخاذ سلوكیات مقبولة نوعا ینتج عنھا ن الأخرأي أن تشكل نوایا حسنة تجاه الطرف   

، أما إن كانت النوایا سیئة فإن نوایا السلوك الذي یحتمل أن یظھر في المرحلة المقبلة ھو ما

 .مدركات والسلوكیاتسلوك غیر مقبول إلى حد ما ، أي أن النوایا ھي النقطة الفاصلة بین ال

 المرحلة الرابعة : السلوك :  ـ 4ـ  5

سلوكیا بمحاولة الإضرار بالطرف الأخر ن  للآخرین"وھنا تبرز مظاھر الصراع  

ید ورفض التعاون والإضراب باستخدام وسائل عدة منھا العنف اللفظي أو الجسدي والتھد

الصراع ، وھي  أطرافھي مرحلة مواجھة بین  أية بفصل الطرف الأخر ، والمطالب

رحلة خطیرة تستنزف جھود وطاقات وموارد المنظمة ، ما لم یتم السیطرة علیھا وحل م

 )162، ص  2005(عثمان محمود خیضر ، . "الخلاف 

القول والفعل ورج الفعل لدى طرفي  المرحلة بالسلوك الظاھري على صعیدوتتمیز ھذه   

وبكل موضوعیة  اء والمصلحین بشكل سریعسھنا تدخلا للرؤ الآمرالصراع ، ویتطلب 

وتخدم المصلحة  الأطرافواختیار وتقدیم حلول اقل خسارة في نتائجھا ، وترضي أغلب 

 العامة للمؤسسة .
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 المرحلة الخامسة : النتائج (ما بعد الصراع) : ـ 5ـ  5

إدارتھ ، فإذا ما تمت إدارة الصراع بطریقة ترضي  أسلوبتتوقف نتائج الصراع على "     

جمیع الأطراف ، فسیعمل ذلك على تشجیع التعاون والتفاھم المتبادلین والتنسیق مستقبلا بین 

دارتھ بطریقة تؤدي إلى ا ما تم كبت الصراع أو تجنبھ أو إأطراف المتصارعة ، ولكن إذ

سوءا ، وأن  الأمورمحتمل أن تزداد عدم رضا أحد الطرفین (نتیجة خاسر /رابح) فمن ال

 تظھر صراعات جدیدة یمكن أن یشكل مشكلة أكبر بكثیر مما كان علیھ الوضع سابقا .

في الصراع ، لأن إدارة  الأولىوتجدر الإشارة ھنا غلى أھمة ملاحظة وتتبع المراحل   

خرة ومن الصراع حین إذن ستكون أكثر سھولة مما سیكون علیھ الوضع في المراحل المتأ

ناحیة أخرى فغن عدم وجود حالات من الصراع المكشوف والعلني في المنظمة لا یعني 

 )24ـ  248، ص ص  2003(حسین محمود حریم ، .  "عدم وجود صراع خفي

   

ویمكن تصور التدرج لمراحل تطور الصراع من الحالة البسیطة المتمثلة في سوء الفھم     

الاستنكاریة والتحدي ومرحلة الھجوم  الأسئلةرحلة طرح ونقاط الاختلاف البسیطة إلى م

الكلامي ، ومرحلة التھدید إلى مرحلة الإیذاء الجسدي وصولا غلى المحاولة الواضحة 

واقع الصراع في  ومتابعةالرؤساء التفطن  . إذ یتوجب على الأخرتحطیم الطرف ل

نھا خسائر بلیغة على ھذا الجانب خاصة المراحل ، یترتب ع إغفالمؤسساتھم بحكم أن 

 بالإیجاب، وحتى یتسنى لھم معالجة الوضع واستغلالھ  الأولىالمؤسسة وأفرادھا بالدرجة 

 یجب التعامل معھ بكل ھدوء وموضوعیة واتزان .

 

  ـ نتائج الصراع التنظیمي : 6

ومن ثم  وأدائھملھا  شأنھا على العاملین  أثاراالصراع التنظیمي یولد  أنلا شك في       

 مفیدة فھو لیس أمر أثارعلى المنظمة ككل ، وكما أن ھناك أثار ضارة للصراع ، فھناك 

في بعض الحالات بدرجة محددة ومدروسة حیث حتمي فحسب بل أمر صحي ومرغوب 

 الأداءتكون مقبولة ، وغالبا ما یتم توجیھ الاھتمام والانتباه إلى كیفیة تأثیر الصراع على 
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راع وبحسن إدارتھ ، لذلك فإن عدم تغیب العاملین وحسب طبیعة الصیة ، المھني والإنتاج

 تنبع من وجھة نظر المؤسسة لھ . والإیجابیةعملیة وصف الصراع بالسلبیة 

 

 للآثارللصراع ھي نظرة سلبیة وذلك تبعا  الأولیةإن النظرة  السلبیة : الآثار:  1ـ  6

 من بینھا : الأمرالناتجة عنھ بادئ 

 الصراع وزیادة الشحن النفسي والتوتر العصبي . أطرافاصل بین ضعف التو 

 . استنزاف طاقات طرفي الصراع الذھنیة والبدنیة 

  الصراع وانخفاض الأداء . أطرافانخفاض مستوى الثقة بین 

  الإنتاجانخفاض مستوى الرضا الوظیفي وضعف الدافعیة وترك العمل وضعف . 
 )167، ص 2005(عثمان محمود الخضر ، 

 نتائج  الأفراد، وقد یتحمل أحد  الأخرلى الإضرار بمصلحة الطرف یؤدي الصراع إ

 الصراع بدرجة أكبر من الطرف الأخر .

  سیكولوجیة سیئة لدى العاملین . أثارایولد الصراع 

 . یؤدي الانخراط في الصراعات إلى إضاعة الجھد والوقت 

  والجماعات . الأفرادتقلیل نطاق التعاون بین 

 الأفراد والجماعات على الاھتمامات الشخصیة . تركیز 

 . عدم قدرة المنظمة على تحقیق أھدافھا 

 یقاع الضرر بالطرف الأخر .لإ والمعلومات  الخاطئة انتشار الإشاعات 

 . ضعف الانتماء للمؤسسة 

 والابتكار. نقص الإبداع 

 . إخفاء الحقائق 

  . 2006(واصل جمیل المومني ، ظھور سلوكیات العدوانیة ، التحطیم ، السرقة  ،

 ) 58ص
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سلبیة تكبد المنظمة تكالیف مرتفعة ، الفشل في  أثاراوتكون النتیجة النھائیة من كل ھذا 

تحقیق أھدافھا وأھداف أعمالھا ، ومن ثم تتھاوى على نفسھا ، وھذا لا یدعونا للتخلي عن 

ر المعین والمدروس ، الصراع أو القضاء علیھ بل ھو مھم وضروري في المنظمات بالقد

فس العمل ، وعلم الن ویتطلب الأمر وجود أخصائیین في مجال إدارة الموارد البشریة

والتنظیم للتعامل مع ھذه الظاھرة والاستفادة منھا قدر الإمكان ، فالصراع في ظاھرة أمر 

ى المنظمة سلبي تماما لكن إن توفرت الإدارة الجیدة والممنھجة لھ ، كانت النتائج إیجابیة عل

 .  الخارجیةوالبیئة  والأفراد

 

 :  الإیجابیة الآثار:  2ـ  6

  والأفراداكتشاف الخلل في النظام . 

 . عملیة محفزة على التغییر والتجدید في المنظمة ویغذي البیئة بطرق تقییم الذات 

  لنفي تعمیم كونھم  ذاتھم من خلال مرحلة الصراع ، إثباتسعي بعض الأفراد إلى

 )167، ص 2005(عثمان محمود الخضر ، المسبب فیھ . 

  واجبھم ، ویزید من مستوى الطاقة لأعضاء الجماعة . أداءیزید من الدافعیة  في 

  الآراءالحر والتعبیر عن  الاتصالتنشیط عملیة الابتكار والاختراع ، وتفتح فرص 

 وتقدیم الاقتراحات والاستشارات .

 الي ناجم عن عملیة انتقاء حیویة .نوعیة قرارات ذات مستوى ع الحصول على 

 . الصراع الخفیف یبعث الھمة والحماس لدى الجماعة 

  . وآخرون(فریجات العمل على حل المشكلات والعقبات والصعوبات في العمل  ،

 )326، ص 2009

  إخفائھاالصراع یكشف المشاكل التي یرید كل فرد . 

  یشكل كامل . الأخرالصراع یحفز كل طرف لمعرفة الطرف 

  . 322، ص 2003(محمد سعید أنور سلطان  الصراع یدعم الولاء( 

  وخاصة ذوي المیول العدوانیة  للأفرادالحاجات النفسیة  إشباعیساعد الصراع على 

  . یمكن للصراع أن یكون خبرة تعلیمیة جدیدة للأفراد العاملین 
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  الأفرادالصراع سبب في نشوء حالة من التعاون والانسجام بین . 

 معن تصال ن وحل الصراع یفتح طرق جدیدة للاتصال . صراع نوع من الالا)

 )46، ص 2008محمود عیاصرة ، مروان محمد بني أحمد ،، 

  للأفراد العاملینوكذلك  اختیار البدیل الأفضل للمنظمة الإداریةیساعد الصراع على. 

 في تكوین مجموعة من المعلومات ، نستطیع فید من حل الصراعات القائمة نست

 )56ن ص 2006(واصل جمیل المومني ، الرجوع إلیھا مستقبلا . 

 

من خلال كل ما سبق نلاحظ أن الصراع التنظیمي یسھم بشكل إیجابي في تطویر المنظمة   

، ویمكن  الأداءوالمنتمین إلیھا ، ویبعث فیھم طاقة إیجابیة نحو الإبداع والتغییر وتحسین 

رتھ بالطریقة اتمت إد إنالوصول إلى ھذا وغیره من الزخم الإیجابي لنتائج الصراع 

لطبیعة الصراع وأفراده ، أما ن أسيء التعامل معھ سیكون وراءه الصحیحة والمناسبة 

 بالدرجة الأولى على العمال والمنظمة . أثرھاجملة من النتائج السلبیة ، والتي یعود 

 

 نظیمي :تدارة الصراع الـ مھارة إ 7

الفریق في بیئة  أعضاءتشیر الدراسات الحدیثة أنھ من الصعب تجنب الصراع بین      

، وعلیھ تظھر الحاجة إلى ضرورة تعلم واكتساب المھارات اللازمة من اجل إدارة  العمل

 رات ما یلي : االصراع بشكل بناء . ومن بین ھذه المھ

من خلال تحدید ویخفف من حدتھ  إیجابیةـ على المدیر أن یتعامل مع الصراعات بطریقة   

لین والتنسیق فیما بینھم فھو المھام والاختصاصات وتقسیم الأدوار والمھمات بین العام

 المتحكم .

ـ إن الصراع یساعد على تحقیق الكثیر من الممیزات للمنظمة ، مثل تحسین صنع   

، بتكار من خلال تفجیر القدرات الإبداعیةالقرارات وزیادة القدرة على التغیر والتطویر والا

 (العایب رابح ،المناسبة لإدارة الصراع .   الإستراتیجیةشریطة أن یحسن المدیر اختیار 

 )81،ص 2007ن ، ح حمید علي ، غازي فرحات أبو زیتو(صباو  )128، ص  2006
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 اءات والمقابلات المباشرة بین أطرافالعلمي لحل المشكلات ثم عقد اللق الأسلوب إتباعـ   

 النزاع وجھا لوجھ ، خصوصا جماعات العمل ثم متابعة حل المشكلات .

 تتم إلا من خلال روح التعاون . الأھداف السلیمة كالتي لا یمكن أنـ تنمیة مجموعة من   

ـ السعي الدائم إلى توسیع الموارد سواء كانت مالیة أو بشریة أو فنیة ، حیث أن ھذا   

 التوسیع یؤدي إلى حل المشكلات .

وفي العمل  بأنفسھمبالثقة  دالأفراإدارة والعاملین ، حتى یشعر ـ العمل على بناء الثقة بین   

 )134 – 133، ص ص  2005المجید ،د (فاروق عبده فلیھ ، محمد عبالذي یقومون بھ . 

 ـ ضمان مستقبل مستقر وناجح للمنظمة الإداریة .  

 ـ معادلة استخدام أنظمة اتصالات فعالة وباتجاھات مختلفة .  

 الداخلیة .ـ تصمیم برامج تدریبیة واعتماد متغیرات السیاسات   

(تغرید عمران ، أفضل مھارات التفاعل الاجتماعي من أجل تحدید المشكلة .  استخدامـ   

 )260، ص  2001

 ـ قدرة كل فرد على ممارسة التأثیر في عملیة في عملیة اتخاذ القرار داخل المنظمة .  

عبارة عن انعكاس ظمة بان قیم وأھداف المنظمة التي یشتغل فیھا نـ شعور كل فرد في الم  

 لقیمھ وأھدافھ وشخصیتھ .

بالعمل على تشغیل المنظمة عن طریق محاولات جدیدة وإیجاد أدوات  "كاتز"ـ یوصي   

 إضافیة لمواجھ الصراع كإیجاد قوانین تسھل المواجھة والتغییر .

المتعارضة  الأطرافإلى ضرورة استخدام حواجز بین  1965 "لیتر"ـ كما أضاف   

، عن طریق تفھم أنفسھم  الخارجیةفي تغلب على صراعاتھم الداخلیة أو  لأفراداومساعدة 

 وتعدیل الھیكل التنظیمي في المنظمة . الآخرینوكیفیة تأثیرھم في 

في المنظمة ، وكذلك تشجیع الجوانب السلوكیة  للأفرادـ إجراء بعض التغیرات السلوكیة   

(بوفلجة و  )217، ص 2005(صلاح الدین عبد الباقي ، .  الأفرادالإیجابیة بما یقلل التناقض بین 

 )151، ص  2004غیات ، 
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دارة الصراع تركز على ضرورة لب الحلول التي عرضھا الباحثون لإن اغل عام فإوبشك   

لانیة والمنطق والتأثیر السلوكي على الأفراد في توفر المھارات الإنسانیة واستخدام العق

 الصراع المعینة . لأطرافیة ل مرضوإلى حلمحاولة للوصول 

 

 إدارة الصراع التنظیمي : أسالیبـ  8

إن المنظمة الفاعلة تلعب دورا حاسما في تحجیم حدة الصراع ، وتكییفھ واستخدامھ في    

المعارف الإنسانیة المتطورة ، فقد ، وفي ضوء  أھدافھا الإیجابیة على توجیھتعزیز قدرتھا 

إدارة الصراع في نجاح المنظمات الإنسانیة وتحقیقھا لأھدافھا بكفاءة  أسالیبأسھمت 

والجماعات وفعالیة ، ولقد تطورت الأسالیب العلمیة لمعالجة الصراع داخل الفرد 

ظمات وفقا للمتطلبات الفكریة والفلسفیة ، التي تبنتھا المدارس الإداریة المختلفة ، فقد نوالم

القوة) في مواجھة الصراع وحسمھ التقلیدیة) أسلوب السلطة (سیكیة (اعتمدت المدرسة الكلا

تطلبات التقلیدیة في أسالیب مغایرة تماما للمت دوتحجیمھ ، أما النظریات الحدیثة فقد اعتم

 مواجھة الصراع .

 

ل الأھم ھو طریقة التعامل معھ الصراع محورا للنقاش بإذ لم تعد فكرة أو رفض وجود    

الذین یحددون  أخصائیینوجود  الأمرلا عقلاني ، أین یتطلب في حالة وجوده بشكل 

التي تتبع في إدارتھ وقد أعد الباحثون والمفكرون  والأسالیبالمستوى المطلوب منھ ، 

 ، نذكر منھا على سبیل المثال لا الحصر ما یلي : الأسالیبالإداریون جملة من 

 

 الثلاث التالیة لحل الصراع : الأسالیب " Kelly"كیلر  اقترح:  1ـ  8

وھي العملیة التي یتم بموجبھا جمیع أطراف الصراع ، یقوم بدور  : التفاوض أسلوبـ   

 المعنیة . الأطرافالوسیط بین 

طرف محاید للمساعدة في حل الصراع ، یقوم  إلىوھي عملیة اللجوء :  التوسط أسلوبـ 

 المعنیة . الأطرافبدور الوسیط بین 
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 الاختیاري، فالتحكیم  والإجباريوھناك نوعان من التحكیم الاختیاري  : التحكیم أسلوبـ   

یفرض بموجب  الإجباريالتحكیم  أنیتم اللجوء إلیھ بموافقة أطراف الصراع ، في حین 

 )248ـ  283، ص ص  2008.(سلیمان العمیان ،  والأنظمةالقوانین 

 

إلى السبل المعتمدة حدیثا في إدارة الصراع ومعالجتھ :  2002وتطرق "الحمود"  - 2ـ  8

إلى أنھ إذا زاد الصراع عن المستوى المقبول لھ فإن الإدارة تتدخل لتقلیص حدة  أشارفقد 

 من خلال اعتماد السبل التالیة : وعمقھالصراع ، 

 أوالمتصارعین  الأفرادمحاولة  إقناع  الأسلوبویتضمن ھذا  : الإقناعأسلوب ـ   

الجماعات المتصارعة بعدم جدوى استمراریة الصراع ، إذ أنھ یؤدي إلى تصعید الموقف 

 السلبي في كلا الطرفین المتصارعین . بالتأثیر واتخاذ جوانب أكثر سواءا

وھو أن تتحمل الإدارة مسؤولیاتھا إزاء الصراع المحتدم وتمارس  : أسلوب السلطةـ   

 السلطة الرسمیة لفض الصراع .

السابقین ولا یحقق  الأسلوبینیحصل أحیانا عندما یتم استخدام  : أسلوب الوساطةـ   

في  التأثیرالمتوخات في معالجة الصراع ، فیتم اللجوء إلى وسیط ثالث یمتلك قوة  الأھداف

 . الأطرافأحد 

 الأطرافإ ن اللجوء إلى طاولة التفاوض أو التحاور بین  : التفاوض أو الحوار أسلوبـ   

جابیة في تحقیق الأھداف المتصارعة غالبا ما یوص ل الطرفین إلى حلول أكثر إی

 )54 – 53، ص ص  2006،  لومنيا(واصل جمیل . المشتركة

 

 :أسالیب لحل وتسویة الصراعات وھي خمسة طرق أو " Desslerاقترح "دیسلر ـ  3ـ  8

لا یحاول احد الأطراف الصراع تحقیق  في ھذه الإستراتیجیة : التجنب أو الھروبـ   

، وإنما ینسحب من موقف الصراع أو یقوم بكبتھ وھذه  الأخرأو أھداف الطرف  أھدافھ

 وجھودلا تؤدي إلى نتائج إیجابیة على المدى البعید لأنھ لا یتم حشد طاقات  الإستراتیجیة

أو عدم  لأطرافاجمیع أعضاء الفریق في عملیة اتخاذ القرار بسبب عدم مشاركة أحد 
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مناسب إذا كان موضوع الصراع ثانویا ، أو كانت المشاعر  الأسلوب، وھذا  استجابتھ

 حل بعي لإیجادمن أجل كسب الوقت لجمع المعلومات  أولى تھدئة وتحتاج إمتأججة 

 المدى . 

لا یعطي الفرد أولویة وأفضلیة لمصلحتھ ، وذلك  وبموجب ھذه الإستراتیجیة : التنازلـ   

في حل الصراع لكونھ ینطوي على  على علاقات جیدة ، وھذا سلوك سلبي الإبقاءبھدف 

مشاركة سلبیة في عمل الفریق وتصلح ھذه الإستراتیجیة في حال الحاجة إلى حل سریع 

رد أو حینما یرغب في مؤقت ، أو حینما یكون موضوع الخلاف لیس مھما كثیرا بالنسبة للف

 من اجل قضایا لاحقة . اجتماعيكسب نقاط رصید 

یسعى الفرد إلى فرض حل یلبي مطالبھ على  الإستراتیجیةفي ھذه  : الإجبار أو الإكراهـ   

تراض أن اف ىوالسعي للفوز في اي موقف صراع عل ،الأخرحساب مطالب الطرف 

وھذه الھیمنة على العملیات  الأسلوب سلوك سلبي وھذایجب أن یخسر، الأخرالطرف 

لوب مناسبا إذا سوالاتصالات تضعف التكامل الاجتماعي وتماسك الفریق وأداؤه ، وھذا الأ

كانت ھناك حاجة إلى حل سریع لقضیة ھامة ، أو حاجة لاتخاذ قرارات غیر شعبیة أو 

 ضروري .بالحل الذي یفرض علیھ غیر  الأخرالطرف  التزامحینما یكون 

التقلیدیة في إدارة الصراع  الأسالیبمن  الأسلوبیعتبر ھذا  : الحل الوسط أو المساومةـ   

الصراع إلى طرح حل مقبول لدیھا ، حیث یحقق جانبا من مطالب كل  أطرافوفیھ تسعى 

طرف وعلى كل طرف أن یتنازل عن شيء ذي قیمة ، ویعتبر القرار الذي یتم التوصل إلیھ 

في حال الحاجة إلى التوصل وإلى حل  الأسلوبالصراع ویصلح ھذا  لأفراد لیس مثالیا

 مؤقت .

یعمل أطراف الصراع معا لتحقیق مطالبھم ،  في ھذه الإستراتیجیة : أو التعاون التآزرـ   

یتم التوصل إلى  أنوتقوم بمناقشة القضایا بشكل مفتوح وصریح ، وتتبادل المعلومات  إلى 

حینما یكون ضغط الوقت ضئیلا  الإستراتیجیةقرار یكون الجمیع فیھ رابحین ، وتناسب ھذه 

(حسین محمود جدا ، وتكون قضیة الصراع ھامة جدا إلى درجة لا یمكن المساومة بشأنھا . 

 )254 – 252، ص ص  2006حریم ، 
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لحل النزاعات  أساسیةھناك خمسة أنماط  أن : یرى 1985"توماس وكولمان" ـ  4ـ  8

وھما الاھتمام بالذات (عالي /  أساسیینانطلاقا من التفریق بین بعدین  الإنسانالتي یمر بھا 

سنة  "العدیلي"نقلا عن  كالأتي(عالي / منخفض) وھي  بالآخرینمنخفض) والاھتمام 

1993 : 

، والآخرینالاھتمام العالي بالذات ة بیجیتتمیز ھذه الإسترات : المتعاون (مؤكد ومتعاون)ـ   

ویتسم العاملون بالتعاون والمشاركة لتحقیق الرضا المطلوب ، وھنالك تبادل صریح 

بحث الاختلافات وأسباب الصراع للوصول إلى حل ناجح ومقبول لجمیع  مللمعلومات ، ویت

 . الأطراف

عندما یكون احد  لوبویكون ھذا الأس : مل / التنازل (غیر مؤكد ومتعاون)المجاـ   

وھو یقلل  للآخرین، ویرتبط بالإیثار  بالآخرینالطرفین عنده اھتمام منخفض بالذات وعالي 

مساعدة ، وھو مثال على روح الجماعة والارتقاء لإرضاء لمن الأنانیة ویمثل الكرم وا

 . الآخرینغیره ، ذلك أن یضحي باھتماماتھ وحاجاتھ في سبیل 

ما یكون لطرف الصراع اھتمام عال بنفسھ دویظھر عن : وغیر متعاون)المنافس (مؤكد ـ   

دون  أكثر، ویمیل المشارك للسیطرة ، عن طریق تأكید ما یھتم بھ  بالآخرینومنخفض 

الكسب والخسارة وھو  أسلوب، وھذا ھو  الأخرالاھتمام باحتیاجات ورغبات الطرف 

 . الآخرینیسعى لعدم الاعتراف بحاجات أو توقعات 

ویظھر عندما یكون لطرف الصراع  :المتفادي / التجاھل(غیر مؤكد وغیر متعاون) ـ   

سواء ویمیل المشاركون إلى عدم الاھتمام وبالآخرین على حد اھتمام منخفض بالذات 

بالمشكلة ، وھو مرتبط بالسلوك والاتجاھات غیر المھتمة نحو موضوع الصراع ، ویرتبط 

لا اسمع ، لا أدري ولا أتكلم ، وھو  بأسلوبیف وھو مرتبط أو التسو والتأجیلبالانسحاب 

 شكل لتأجیل الصراع حین یحین الوقت المناسب .

الاھتمام المتوسط  الأسلوبیظھر ھذا  :الموفق/ حل وسط (وسط بین التأكید والتعاون)  ـ  

 ، والمشارك الذي لدیھ ھذا النمط یمیل إلى التصالح في حل الصراع وبالآخرینبالذات 

لتحقیق الرضا الجزئي ، ویرتبط ھذا الأسلوب بأسلوب (أعط واخذ) أي المشاركة على 

التنازلات عن شيء للوصول إلى قرار مقبول ویتم من خلال تقسیم الاختلافات  أساس
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. (ناصر محمد العدیلي ، الأطراف للوصول إلى موقف التسویة وتبادل التنازلات من جمیع 

 )355ـ  352، ص ص 1993

 

 ) یوضح أسالیب إدارة الصراع التنظیمي3الشكل التالي رقم (
 
 
 
 
 
 
 

 

 

التي یمكن  الأسالیبیرى أن : أما "معن عیاصرة ومروان محمد بني أحمد "  5ـ  8

 إتباعھا ھي :

أسباب الصراع وتبقیھ ضمن حدود مقیدة  الإستراتیجیةتھمل ھذه  : التجنب إستراتیجیةـ   

 ھي :  أسالیبھاومحكمة ومن 

 : على التجاھل والقضاء الكلي على أسباب الصراع ،  الأسلوبویعتمد ھذا  الإھمال

على أمل الانحسار التلقائي وبالتالي الحل أو البقاء تحت ظروف معینة وتحت ظروف 

 د حدتھ مع مرور لوقت .وتحت السیطرة ولكن قد یؤدي ذلك إلى تصاعد وتزای

 : وتتم عن طریق الفصل الجسدي بین أطراف الصراع بحیث لا  المباعدة العضویة

 الأسلوبیتم التفاعل والاتصال المباشر بینھم ، وبالتالي ینتھي الصراع ویؤخذ على ھذا 

 السلب على فاعلیة المنظمة ویكون مكلفا لموارد المنظمة . التأثیر

 : الأمورون التفاعل فیما بین أطراف الصراع مقتصرا على ویك التفاعل المحدود 

 الرسمیة ، مثل الاجتماعات واللقاءات الرسمیة .

بالذات                              عال الاھتمام بالذات متدن                              الاھتمام  

متدن                                                                                                 

 الإرضاء أو التسامح

 التلاقي

 التكامل أو التعاون

السیطرة أو الھیمنة      

التسویة 
 أو التوسط
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 الوقت لحین تھدئة تتضمن ھذه الإستراتیجیة سیاسة كسب  التھدئة : إستراتجیة

الثانویة وإھمال النقاط الرئیسیة  الأسبابعواطف وانفعالات أطراف الصراع ، وتسویة 

بحیث تتبع أحد  خارجیةمن ، وتتم معالجة الصراع من خلال تدخل أطراف لتسوى مع الز

 التالیین : الأسلوبین

  : ویعتمد على تقلیل نقاط الخلاف والتركیز على جوانب الاتفاق بین أطراف  التخفیف

 الصراع وإبراز أھمیة ذلك .

  : الصراع والتوصل إلى  أطرافعلى تقدیم تنازلات بین  الأسلوبیستند ھذا  التوفیق

 الصراع . لأطرافالحلول المرضیة 

 

ویتم حسب الصراع وإنھاء المواقف المتعلقة بھ باستخدام ھذه  : القوة إستراتجیةـ   

الإستراتیجیة من خلال تدخل الإدارة العلیا في الصراع وبشكل مباشر لمعالجتھ ویكون 

 الصراع ، غلا أن السلطة ستمارس صلاحیتھا بتوجیھ العقاب . لأطراف الأمربتوجیھ 

 أسبابھتستمد ھذه الإستراتیجیة في حلھا للصراع من خلال تحدید  : إستراتیجیة المواجھةـ  

 للأطرافومناقشتھا مع الأطراف المعنیة بھ ، ویتم فیھا التركیز على المصالح المشتركة 

 :الآتیة الأسالیبوتعتمد على 

 الصراع ، لتتسلى الفرصة  أطرافویتم بشكل متبادل بین ات النظر : عرض وجھ

لتقریب وجھات النظر لزیادة  الأخرلطرف الصراع التعرف على وجھة نظر الطرف 

 التفاھم .

 ھو وضع ھدف مشترك وذي أھمیة لأطراف  ف استراتیجي :التركیز على ھد

تمراریة وتطور المنظمة وبالتالي الصراع ، لیتم التركیز علیھ من قبل الجمیع مثل بقاء واس

، وھذا یوجب أن یكون ھناك  الأساسيجانبیة قد تشغلھم عن ھدفھم  أھداف أيالتقلیل من 

المراد تحقیقھا ذات قیمة ومرغوبة من  الأھدافاعتماد متبادل بین جمیع العاملین وأن تكون 

 . للأداءطرف الجمیع ، ولا بد من وجود نوع من الحوافز 
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  وتتم المواجھة بین أطراف الصراع من خلال عقد اجتماع  المواجھة :اجتماعات

، لبحث أسباب الصراع ومن ثم التوصل  الأطرافرسمي لیتسنى عرض وجھات نظر ھذه 

 )60 ـ 58، ص ص  2008(معن محمود عیاصرة ، مروان محمد بني أحمد ، إلى حلول لھا . 

 

إتباعھا للتعامل مع الصراع بین  التي یمكن الأسالیبأن "القریوتي"  ویرى:  6ـ  8

 وھي : الأفراد

وتتمیز ھذه الإستراتیجیة بالخاصیة التالیة : :  آخرالخسارة لطرف والمكسب لطرف أ ـ    

، وطالما أن جذور  الآخرتحقق أطراف الصراع رغباتھ على حساب رغبات أو أھداف 

 الصراع لم تحل فإن ھناك احتمال لتكراره في المستقبل .

یحل الصراع من  بأنھا وتتمثل ھذه الإستراتجیة:  یكسب فیھا الجمیع إستراتیجیةب ـ   

 أطرافالمشاكل معا ، ویعرف جمیع  أسلوبوتعتمد  لأطرافھمنظور المصلحة المشتركة 

 الصراع بان ھناك شیئا غیر سلیم یتعین الانتباه إلیھ .

 أطرافتحقق لأحد من  وھذه الإستراتیجیة لا : خسارة جمیع أطراف الصراعج ـ   

(محمد الحقیقیة للصراع على حالھا .  الأسبابالحقیقیة وتبقى  أھدافھالصراع رغباتھ أو 

 )272 ـ 271، ص ص  2009قاسم القریوني ، 

 

 عرض أسالیب إدارة الصراع كما یلي ::  2008: "عامر عوض" في  7ـ  8

اھتماماتھ الشخصیة بغض النظر  إشباععن  الأطرافحینما یبحث أحد :  المنافسةأ ـ     

الأخرى في الصراع ، فإنھ في ھذه الحالة ینافس تلك  الأطرافعن تأثیر ذلك على 

، ومحاولة  الآخرینعلى حساب  الشخصیةعلى ذلك تحقیق أھدافھ  الأمثلةوتشمل  الأطراف

لا  الآخرینلى خطأ، ومحاولة جعل عالأخرى أن استنتاجاتھ صحیحة وأنھم إقناع الأطراف 

 ھم سبب ظھور المشكلة . وأنھمیلقون اللوم علیھ 

فتظھر  الأطرافویظھر حینما یرغب طرفا الصراع إشباع حاجات كل  : المشاركةب ـ   

من خلال توضیح الاختلافات  الأطرافحالة المشاركة والبحث لتحقیق نتائج مفیدة لكل 
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على ذلك محاولات تحقیق ربح ـ ربح ،  الأمثلةلاحتواء وجھات النظر المختلفة ، وتشمل 

 التي تسمح لكلا الطرفین تحقیق أھدافھما والبحث عن استنتاج یكون صحیحا لكلا الطرفین .

في ھذه الحالة یدرك الفرد وجود الصراع ویرغب بالانسحاب منھ  : التجنب أسلوبج ـ   

معھم في وجھات  الذین لا یتفق الآخرینأو كبتھ ، مثل محاولة إھمال الصراع وتجنب 

 النظر .

، حیث یرغب  الآخرعلى تھدئة الطرف  الأطرافحینما یبحث أحد  : التسویة أسلوبد ـ   

بتحقیق رغبات الطرف الثاني على حساب مصلحتھ الشخصیة ، وتظھر ھذه  الأولالطرف 

 الأطراف بأحدالحالة حینما یكون الغرض المحافظة على استمرار العلاقة مما یؤدي 

 . الأخرة بمصالحھ الشخصیة لصالح الطرف التضحی

حیث یرغب الطرف  الآخرحینما یبحث كل طرف تھدئة الطرف  : الحلول الوسطیةھـ ـ   

الثاني بالتخلي عن شيء ما ، فإن ذلك یعني المشاركة المؤدیة إلى نتائج وسطیة ، وفي ھذه 

رابح وخاسر بل ظھور رغبة لتقسیم موضوع الصراع ، وقبول الحل الحالة لا یظھر طرف 

الذي یحقق الرضا لكلا الطرفین ، والخاصیة الممیزة للحلول الوسطیة أن كل طرف ینوي 

 )267 ـ 266ن ص ص  2008. (عامر عوض ، التخلي عن شيء ما  

 

ثل تحولا إن ھذه الاتجاھات جمیعا وغیرھا كثیر مما یضیق المقام عن حصرھا تم"   

تدریجیا عاما ، من مفھوم القوة إلى مفھوم السلطة ومن سلطة الأمر إلى سلطة صلاحیات 

التكلیف المحددة شخصیا وموضوعیا ، ومن المؤكد أن مثل ھذا التطور سیؤدي حتما إلى 

تضییق احتمالات استخدام العنف والتخفیف من شدة الصراعات الصناعیة ، وھو مطلب من 

 )173، ص 2009(محمد محمود الجوھري ، .  "الصناعي المعاصرمطالب المجتمع 

   

التي تم طرحھا نجد أن ھناك تقاربا واتفاقا  الأسالیبمن خلال النظر في مجمل ھذه   

ھذه الأسالیب مع وجود الاختلاف في المسمیات فقط ، فھي تتفق في طریقة ضمنیا بینھا في 

ذات طابع تقلیدي وحدیث مرتكزاتھا الاھتمام  أسالیبالتعامل ، والتي بدورھا تحتوي على 

 من عدمھ . بالآخرینبالذات أو 
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 خلاصة الفصل :
الصراع التنظیمي ظاھرة إنسانیة یختلف أثرھا ومداھا حسب نمط التعامل معھا ، إذ    

، أو سبب للتدمیر والھدم حیث تتوافر في بیئة  والابتكارتكون وسیلة للإبداع  أنیمكن لھا 

لنشوء الصراع ، وھي متعددة ما بین تنظیمیة وشخصیة  وممھداتظروف المنظمات 

ختلفة للفئات العمالیة من الفردي إلى الجماعي إلى عیة ، وقد تظھر في المستویات المواجتما

لمدة زمنیة غیر محددة لیبرز لنا الصراع  الأسبابالجماعات فالمنظمات ، وتتبلور كل ھذه 

تلات الاجتماعیة للعمال ، ونمط التك الأسبابوة وكثرة ذو درجة ومرحلة ما ، تحددھا ق

؟ وھل ھي  إیجابیةالصراع ، أسلبیة أم  أثاروالمستویات تحدد  والأسبابر المرحلة وعلى قد

وبجلاء أن الإدارة وسیاستھا القائمة غالبا للمنظمة والعمال ، كما یتضح  إفادةاشد ضررا أو 

أو النزاع الحاصل بین الأطراف المختلفة وفقا  ما ترسم السبل المثلى في إدارة الصراع

وطرق  أسلوبالعاملین بھا ، وھي  الأفراد وأھدافللسبل الكفیلة لتحقیق أھداف المنظمة 

فعالیة وكفاءة وذلك برفع مستوى مھارات المدیرین في غدارة  أكثرإنجاز أنشطتھا بصورة 

 الصراع التنظیمي الإیجابي .
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 تمھید :
فرد میدان العمل أول شيء یتبادر إلى ذھنھ ھو إیجاد الطریقة المثلى من اجل  أيإن    

تحقیق التكیف وإرضاء الزملاء والمسئولین ،ذلك من اجل تحقیق علاقات طیبة مع 

 المحیطین بھ ، والاستمرار في العمل . 

ھم لكن في بعض الأحیان نجد بعض الموظفین یخلطون بین امتیازھم كرجال وامتیازات    

 الأخرمم یجعل الطرف  الآخرینوحقوقھم كموظفین ، وبالتالي یلحقون ضررا بالزملاء 

علامات الرضا  حسي ، وعدم استقرار مھني بحیث یفتیعیش في حالة عدم استقرار نف

یفكر دائما وتنخفض لدیھ الروح المعنویة ، وكذا الثقة بالمحیطین بھ في العمل ، ھكذا یصبح 

 مركز الشغل ، وھو ما یسمى بعدم الاستقرار .في مغادرة أو تغییر 
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 ـ تعریف الاستقرار المھني : 1
لباحثین الاجتماعیین في المیدان الصناعي بموضوع الاستقرار المھني ، الكثیر من ا أنھك   

وغالبا ما نجدھم یربطونھ بعوامل الرضا عن العمل وحوافزه سواء كانت ھذه العوامل 

اجتماعیة أو نفسیة ، ومن ھنا جاءت بعض التعاریف التي حاولت تحدید مصطلح الاستقرار 

الذي یرى أن الاستقرار في  علي محمد" "محمدومن بین أصحاب ھذه التعاریف نجد 

العمل یعن ثبات العامل في عملھ وعدم الانتقال إلى تنظیم أخر ، ھذا إذا كان النظام یشكل 

مستقبلا مھنیا للعامل وفق عوامل مادیة ملموسة وأخرى اجتماعیة ونفسیة متضافرة لتحقیق 

 )201، ص  1975(محمد علي محمد ،      التكامل والاستقرار .

 

أن  الفسیولوجي ، فقد وجد الباحثون الفسیولوجیینالجانب  یركز على أخروھناك تعریف   

العمل لا یمكن الاستمرار في أدائھ في حالة الاستقرار للمجھود الخارجي إلا بقدر ما یدوم 

لى القول إ كانون""ب ذتوازنھ الداخلي . وھو توازن بین عدد كبیر من المتغیرات ، ویھ

ھو عبارة عن توازن العوامل الداخلیة والخارجیة عند الإنسان . فإذا أمكن  بأن التوازن

الوصول إلى حالة الاستقرار فإن مزاولة العمل یمكن القیام بھا وإلى أقصى حد ، أما إذا 

عجز شخص ما عن الاستقرار في العمل وكان ھذا العجز ناتج عن ظروف عضویة ، فإن 

عامل الداخلي للعامل أو عجزا داخلیا یكون قد تدخل لیحول دون مجاراة ال خارجیة ظروفا

 )60، ص  2000لتون مایو ، (إالخارجي . 

 

"  أن الاستقرار ھو ثبات العالم المصنع P.Albou لبوأخر لـ "بول أوقد جاء في تعریف   

 (P.Albou , 1975 , p90)حتى التقاعد . 

 

یؤكد على أن ھناك نوعین من الحوافز : حوافز  " Bernard" بیرناند ونلاحظ أن    

مباشرة وحوافز غیر مباشرة أو عامة . والحوافز المباشرة تشغل الجزء المادي والمعنوي 

وظروف العمل المناسبة , أما الحوافز الغیر المباشرة فھي التوافق الاجتماعي والأنساق 

 والمشاركة والتماسك .
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نجد أن صاحبھا یرید أن یبین أن الحوافز المادیة ھي تلك التي وإذا حاولنا تحلیل ھذه الفترة  

تشبع حاجات الإنسان المادیة ، وتشمل ضمان الاستقرار في العمل ، ظروف وإمكانیات 

تلك التي تشبع حاجات المادیة ، ساعات العمل ... أما الحوافز غیر المادیة فیقصد بھا  العمل

حاجة إلى والانتماء إلى الجماعة ، وال الأصدقاءالإنسان الاجتماعیة والذاتیة كالحاجة إلى 

وتقدیر مجھود العمال في العمل ، ونحن نؤكد على أنھ إذا  الإشرافالتقدیر ، وكذلك نوع 

 شك أن وجدت كل ھذه العوامل من بواعث ودوافع داخل المصنع أو المؤسسة الصناعیة فلا

 الاستقرار سوف یظھر جلیا في ھذه المؤسسة .

 

أیضا ، على انھ استمرار الفرد في مھنة أو وظیفة  الاستقرار المھنيوھناك من یعرف    

معینة ، وتتمیز باستثمار المواھب بطریقة تظھر مناسبة للقرارات المھنیة ، التي اتخذت 

  )195دیع محمد قاسم ، ص (بسابقا وتكون ھذه المرحلة خلال سنوات العمر . 

 

فلذلك یمكن القول أن الاستقرار المھني ھو ثبات العمل وتمسكھ بعملھ داخل مؤسسة    

معینة لمدة أقصى دون انتقالھ إلى تنظیم أخر ومدى ارتباطھ بمركزه المھني ، دون التفكیر 

وتركیزه  في مغادرتھ ، ومن المؤشرات الأساسیة للاستقرار توجیھ العامل كل اھتماماتھ

 على العمل الذي یقوم بھ والملاحظ إن ھذا التعریف یركز على نقطتین رئیسیتین :

 ـ إن استقرار العامل في عملھ یتمثل ، في عدم التنقل من عمل لأخر .  

 ـ إن استقرار العامل في عملھ یتمثل في توجیھ اھتماماتھ وتركیزه على العملیة الانتاجیة.  

 

 المھني ببعض المصطلحات :ـ علاقة الاستقرار  2
 : : الشعور بالرضا والأمان والارتیاح 1ـ  2  

الاستقرار والرضا في العمل من أكثر المفاھیم في علم النفس الصناعي لأنھ حالة    

وجدانیة انفعالیة یصعب قیاسھا ودراستھا بشكل موضوعي ، نظرا لان الأفراد یختلفون في 

القدرات والمواھب ، وھذا یعود إلى الفروق الواضحة في شخصیاتھم مما ینعكس على 

 عنھا أولا . خصائص والوظائف التي یرضون
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كیف یكون الرضا عن العمل مؤشرا من مؤشرات من خلال ھذه الدراسة سنحاول دراسة  

ل بھا  وقبل سنتناول بعض التعاریف لبعض في مھنتھ ، وفي المؤسسة التي یعم استقراره

 الباحثین حول مفھوم الرضا والارتیاح .

 

العامل نفسھ وھو  أيعلى أنھ ظاھرة داخلیة ضمن عمل المعني بالأمر ،  "دافیز"یعرفھ   

بذلك نتیجة للتكیف عن العمل . وبالتالي فالرضا عن العمل وعدمھ یؤثر في شعور 

 )54 ،  ص 1977(عباس محمود عوض ، وقرارات وسلوكیات العامل . 

مل الفرد ومدى تناسبھ ومن خلال ھذا التعریف یتبین لنا أن الرضا عن العمل یرتبط بع   

وطموحھ ، وھذا ما یجعلھ أكثر ارتیاحا  واستعداداتھمع نوع العمل الذي یؤدیھ وقدرتھ 

والتلازم بین نوعیة العمل وطموحاتھ والرضا یعبر عن جملة من المشاعر  للتوافقوطمأنینة 

 ) 302،ص 1983(أحمد صقر عاشور ، الإیجابیة التي تتكون لدى الفرد نحو عملھ . 

أن الرضا عن العمل یرتبط بمجموعة من  "فروم"وقد أثبت الدراسة التي أجراھا  

 المحددات أھمھا : المرتب المرتفع والفرص الحیویة .

   

فإن الرضا عن الرضا عن العمل ھو حالة نفسیة ناتجة عما  Lock "1979"لوك حسب   

 یریده العامل من عملھ ، وما یتحصل علیھ ، أي ما یحملھ من قیمة ھذا العمل . 
(C .Lock .1979 .p83.84) 

 

 : الروح المعنویة : 2ـ  2
الروح المعنویة تعبر عن مشاعر الفرد العامل تجاه عملھ ، ومدى رضاه عن المنظمة    

تي یعمل فیھا ، ومدى تكیفھ لدوره في العمل ومع زملائھ لذا الروح المعنویة عبارة عن ال

محطة مشاعر الأفراد تجاه العمل ومدى تكیفھم ، وانعدام الصراع في نفسھ تجاه كافة 

 ) 216، ص  2000(سھیلة محمد عباس علي حسین ، الظروف البیئیة والاجتماعیة للعمل . 
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ومدى إدراكھم لھذا الإشباع .  الأفرادحاجات  إشباععلى أنھا مدى  "حیون"وقد عرفھا    

في كتابھ إدارة الموارد البشریة التي یعمل فیھا . وعلیھ یمكن ذكر  "محمد علیش"ویعرفھا 

 بعض محدد الروح المعنویة فیما یلي :

 ـ الشعور بالانتماء إلى جماعة العمل والسعي وراء تحقیق أھداف المؤسسة من خلال  

 التعاون والتوافق .

،  1995(ابن نوار صالح ، ـ أن یؤدي الفرد عملا ذات قیمة ونفع لبلوغ إلى ھذا الھدف .   

 )83ـ  81ص ص 
 

وتتضح الروح المعنویة في حماس العامل نحو عملھ  والبقاء فیھ لمدة أطول ، فالاستقرار   

م تتجلى أیضا في نوع العلاقة لارتفاع الروح المعنویة ، وك الأساسيالمھني یعتبر المعیار 

 بین العامل نحو عملھ وعلاقتھ مع زملائھ في العمل .

 ـ نظام الإشراف المتزن .  

 ـ التفاعل بحریة مع زملائھ .  

 ـ الواجبات الملائمة بین قدرات الفرد وموقعھ في العمل .  

 

كما یشترط من أجل رضا العامل وشعوره بالأمن والارتیاح ، تأمینھ ضد الفصل والتھدید    

وطمأنینة بأنھ باقي في موقعھ ومتطور إلى مواقع أكثر أھمیة ،  وأخرىبالطرد بین لحظة 

كلما أثبتت جدارتھ وقدراتھ ومسؤولیتھ في القیام بأعمالھ وبالتالي تحقیق الرضا عن الوظیفة 

 .الأفضلفیھا ، التوافق إلى والاستقرار 

وعلیھ  یمكن القول أن الاستقرار في العمل داخل المؤسسة لا یمكن أن بحدث أو یتحقق إلا 

 إذا توفر شرط الرضا لدى العامل حول ما یحیط بھ داخل المؤسسة التي یعمل فیھا .

 

 : الشعور بالولاء والانتماء : 3ـ  2
برامجھا التي تسعى من خلالھا تحقیق أھدافھا ،  كل مؤسسة عند رسم سیاستھا وتخلیط إن  

لا بد أن تراعي في ذلك تحقیق أھداف العمال وأیضا أن تطلعھم علیھا ، وبالتالي تنمو لدیھم 
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مشاعر الانتماء ، ویحس الموظف أنھ یعمل من تحقیق رغباتھ ورغبات المؤسسة التي 

عرف على التنظیم الإداري وأسالیب ینتمي إلیھا على السواء ، ذلك أن العامل بحاجة إلى الت

رج الوظیفي داخل كل فرع من فروع العلمیة بین الرؤساء والعمال ، وعلى التدالاتصال 

 )72، ص  1975(عبد الكریم درویش ، لیلى التكلا ، .  الإنتاجیة

 ومنھ نصل إلى القول إن الشعور بالانتماء یرتبط بعوامل منھا :  

 العمال مع أھداف المؤسسة . أھدافـ مدى توافق   

 ـ مدى استجابة المؤسسة لحیاة الاجتماعیة والشخصیة للعمال .  

 ـ مدى تفاعل العاملین مع بعضھم والولاء والارتباط والتفاھم الذي یتوفر بین العاملین .  

 

 ـ عوامل الاستقرار المھني : 3
یح ، ومرضي داخل إن ھدف العامل الوحید في میدان العمل ھو وجود جو عمل مر  

المؤسسة حتى یتسنى لھ بذل كل مجھوداتھ ، من أجل إنجاح عملھ الذي یعود علیھ وعلى 

المؤسسة و المجتمع بصفة عامة برضا الضمیر والرفاھیة في الأخیر ، ومجيء العامل إلى 

المؤسسة لا یعني جولة استطلاعیة من قبلھ ، بل مجیئھ إلى العمل كان من أجل تحصیل 

جملة من  توفرترعایة أسرتھ ، واستغلال قدراتھ وخبراتھ ، وھذا لن یكون إلا إذا معاشھ و

ون ھذه الشروط و العوامل التي تجبر ھذا العامل على البقاء في عملھ لمدة أقصى ، وتك

 العوامل متمثلة في الأتي :

 : العوامل المادیة : 1ـ  3
مال فیھا یتعلق بالظروف وشوط العمل أھمیة كبیرة بالنسبة للع المادةتحتل ھذه العوامل    

 بھا ، وھذه الشروط یمكن تقسیمھا إلى ما یلي : یعملونداخل المؤسسة التي 

 : الظروف الفیزیقیة للعمل : 1ـ  1ـ  3
توفر الظروف الفیزیقیة الجیدة للعمل وخاصة داخل المؤسسة الصناعیة الحدیثة ،  أصبح  

ورفع  الإنتاجیة الكفاءةلى تحسین على تحسین ورفع المسلم بھا ، لأنھا تساعد ع الأمورمن 

حول "  E.Marquezأدموتد ماركیز "الروح المعنویة للعامل ، حیث في دراسة قام بھا 
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الشروط الفیزیقیة للعمل استنتج أن أغلب العمال یركزون على النقاط التالیة التي یجب 

 : تحسینھا

 وھناك من الضوضاء ، ضوضاء مستمرة وضوضاء متقطعة . الضوضاء :ـ 

التي لا تتطلب الدقة في التنفیذ  الأعمالن مفالأعمال الدقیقة تتطلب إضاءة اشد  الإضاءة :ـ 

الشدیدة والضوء الخافت یؤثر على بصر العامل مما یسبب لھ التعب في نظرة  والإضاءة

عن  Firncoon"فیرن كون" قام بھا  وللإضاءة دور في حوادث العمل تشب لدراسة التي

من مجموع الحوادث .   %25الوقایة من حوادث العمل ، أن الإضاءة تسبب زیادة مقدارھا 

(Fdmend Marquez ,1978,p143) . 

فتختلف درجة الحرارة ھي الأخرى باختلاف طبیعة العمل ، فھناك  الحرارة والرطوبة :ـ 

لتجدید باستمرار ، ومن المعروف أن العمل في أین یحتاج جو العمل إلى ا الأعمالبعض 

مكان مرتفع الحرارة یسبب الإرھاق والتعب وزیادة العرق ، وھذا ما تؤكده الدراسة التي 

عن تأثیر الحرارة على حوادث العمل ، فتوصل إلى نتیجة " Merton میرتون"قام بھا 

أدى ذلك إلى ارتفاع حوادث العمل ، إضافة  %75ھامة أنھ إذا ارتفعت درجة الحرارة عن 

 )282 ، ص 2000(محمد طلعت عیسى ، عدلي سلیمان ، ارة وغیرھا . دإلى البرودة ، الإ

ولكن لا یمكن أن نربط ھذه الظروف الخاصة بمؤسسة معینة ، إذ نلاحظ أن أغلب   

سة الاھتمام المؤسسات تعاني من سوء ظروف العمل الفیزیقیة ، لھذا لا بد على كل مؤس

بھذه الناحیة ومحاولة تحسینھا ، حتى تستطیع الحفاظ على النسبة المطلوبة من العمال لأداء 

 أعمالھم .

 

 : الحوافز : 2ـ  1ـ  3
یعرف الحافز على أنھ مجرد دافع لحث العامل على الإنتاج وعلى زیادتھ ، وعلى    

 الارتقاء بمستواه .

السیاسة أو الخطة التي تشبع حاجة أو رغبة ، كما  تلكوتعرف الحوافز كذلك على أنھا   

تعتبر الحوافز المادیة في میدان العمل الصناعي بمثابة الحاجة الأساسیة للعاملین ، إذ تمثل 

الدافع الرئیسي والقوي في حیاتھم المھنیة ، وقد أثبتت أبحاث ودراسات أخرى أن نظم 
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العمل والمزید من الإنتاج ، لكن لا یجوز إغفال الحوافز تؤثر فعلا على دافعیة الأفراد إلى 

عوامل أخرى كثیرة یطمح العمال في الحصول غلیھا ویمكن الإشارة ھنا إلى أن ھناك 

 أنواع عدیدة من الحوافز یمكن التعرض إلى بعضھا :

 أ ـ حوافز مادیة ومعنویة :
ستقرار المادي الذي لا شك أن من بین العوامل المضاعفة لجھد العاملین ، شعورھم بالا   

من العیش ، یتناسب مع تكالیف المعیشة ویتفق مع الخبرة  یضمن لھم مستوى كریما

لحدیثة سرعان ما تفطنت ، إلا أن ھذا الدورات المختلفة لھؤلاء العاملین ، لكن الدراسات او

 النوع من الحوافز المادیة لا یعتبر لا یعتبر الدافع الذي یضاعف العامل من جھوده في

 . الإنتاج

 ـ الحوافز المادیة : 
للدخل بالنسبة للغالبیة العظمى من العمال ، والذي  الأساسيالذي یعتبر المصدر  ـ الأجر :

بھ تتوقف مقدرة العامل على إشباع حاجاتھ ورفع مستوى معیشتھ ، حیث یتقاضى أجرا 

،  1978محمد حسن ، .(عبد الباسط على العمل الذي یؤدیھ ویشارك بھ في العملیة الإنتاجیة 

 )395ص 
 

كما نجد أن ھناك الحافز المعنوي الذي یقل عن الحافز المادي قوة وأثرا ، فالعامل محتاج   

لأن یتمیز بكیانھ وسعادتھ والانتماء لجماعة العمل وبأن لھ رأیا مسموعا في مؤسسة 

على حد  ورؤسائھھ والشعور بالأمن والطمأنینة والمعاملة الحسنة المتبادلة بینھ وبین زملائ

 سواء ، ونجد من الحوافز المعنویة ما یلي :

في شعورھم  وتزیدالتي تعمل على رفع الروح المعنویة للعمال ، وتدفعھم للعمل  ـ الترقیة :

 العمل ، ویمكن تعریف الحوافز على أنھا قوة تدفع الفرد وتوجھھ إلى ناحیة معینة . بأھمیة

ي سلم التنظیم الإداري وشغلھ لمنصب ذو مستوى أعلى فكما أن الترقیة ھي تدرج العامل 

(أحمد زكي بدوي ، مادیة ومعنویة .  أثارامصحوب بالزیادة  في المسؤولیة التي تنتج عنھا 

 ) 333، ص  1978
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 ب ـ حوافز مباشرة وغیر مباشرة :  
ھي تلك التي تؤثر على الشخص العامل تأثیرا مباشرا ، بمعنى أنھ إذا ـ الحوافز المباشرة : 

أو تفوق على زملائھ أو ابتكر جدیدا  إنتاجھضاعف جھده وأنتج وحدات تزید على ما یجب 

عامة ، فإنھ یجازى على عملھ  بالنفع على العمل بصفة خاصة والمصنع بصفة یعود

 .لمادیة والمعنویةمنح ، وغیرھا من الحوافز اأو ال بالإنتاجوذلك عن طریق ربط الأجر ھذا،

 ـ الحوافز الغیر المباشرة : 
فھي تلك التي تضمن مجموعة الخدمات والامتیازات التي تقدمھا المؤسسة لعمالھا ككل    

یة ، الخدمات مثل : النقل ، الرعایة  الصح واتفاقھبھدف تحفیزھم على زیادة الإنتاج 

 الاجتماعیة ...الخ .

 

 : العوامل الاجتماعیة :  2ـ  3
لكي تحافظ المؤسسة على مواردھا البشریة لا بد لھا من العمل على ضمان جو سلیم    

 الأفرادأثناء العمل ، خاصة فیما یتعلق بطبیعة العلاقات الإنسانیة  والتدخل الذي یتم بین 

الذي  الإدارةوالجماعات وتعرف العلاقات الإنسانیة في محیط العمل بأنھا : ذلك المیدان من 

یھدف إلى التكامل بین الأفراد في محیط العمل ، بالشكل الذي یدفعھم ویحفزھم إلى اعمل 

،  1976(منصور فھمي ، جتماعیة . والتعاون من أجل إشباع حاجاتھم الطبیعیة والنفسیة والا

 )271ص 

أو ھي تلك النوع من العلاقات التي یھتم بھا بالنظر إلى المؤسسة كمجتمع بشري ، یتأثر   

ویحفزه كل ما یمكن أن یستجیب لھ الفرد باعتباره إنسانا نتیجة إشباع حاجاتھا الاجتماعیة 

، وإنما ھو حي لھ حاجاتھ الاجتماعیة  للآلةوالنفسیة ، فلم یعد ینظر للعامل على أنھ امتداد 

بعنایة أصحاب العمل ، لأن الفرد بطبیعتھ یحاول دائما الشخصیة التي یجب أن یحظى و

إیجاد علاقات طیبة مع زملاء العمل ، والشعور بالأھمیة من طرف الإدارة من جھة ومن 

طرف العمال أنفسھم من جھة أخرى ، قصد إشباع الحاجات الاجتماعیة . فمن العوامل 

 الاجتماعیة نجد : 
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بأنھ "  Wourder"وردر لقد عرف الاتصال بتعریفات عدیدة منھا تعریف  : ـ الاتصال

، ونظام الاتصال في المؤسسة غالبا یؤدي  والآراءوالاتجاھات والخواطر  الأفكارتبادل 

 الإدارةواستقبال المعلومات ، أو اتصال  إرسالھاوظیفتین ، إعطاء واستقبال التوجیھات ثم 

 ) 201، ص  1975(محمد علي محمد ، .  بالإدارةال بالعمال والسماح لھم بالاتص

 ـ العلاقات الاجتماعیة داخل المؤسسة :
لم نرد ولا یمكن  أمفي المنظمة ، أردنا  تنشأ الإنسانیةإن العلاقات  " :خاطر"احمد یقول    

القضاء علیھا ، بل الأكثر من ذلك أننا لا یمكن أن نعمل على تجسیدھا تماما ، وضمان عدم 

یرھا على العلاقات الرسمیة داخل المنظمة ، وذلك أن العلاقات تحقق الإشباع للحاجات تأث

النفسیة والاجتماعیة للأعضاء والذین ینظمون إلى ھذه المنظمة ، ونحن نعلم أن إشباع 

(أحمد خاطر ، الحاجات النفسیة والاجتماعیة أكثر ضرورة من إشباع الحاجات المادیة . 

 ) 28ص ، 2001

 الأفرادكل المؤسسات مكونة من مجموعة من الأفراد والجماعات ، ویعني أن ھؤلاء  إن  

 لا بد أن تقوم بینھم علاقات اجتماعیة .

موضوع القیادة من المواضیع الھامة جدا خصوصا إذا كان المشرف أو القائد  إن ـ القیادة :

 الإنتاجافظ على مستوى مقدرا للمسؤولیة التي یتولاھا ، ویؤدي أدوارھا لیس باعتباره یح

على تقویة وتدعیم  الإمكانبالمؤسسة وضمان كفاءة إنجاز الأھداف فحسب ، بل یعمل بقدر 

الروابط والعلاقات الاجتماعیة غیر الرسمیة بینھ وبین العمال ، وخلق جو یبعث على 

 )99، ص  1975(عبد الكریم درویش ، الرضا والارتیاح في محیط العمل . 

مجموعة في تحدیدھا ترأسھا والقائد ھو ذلك الفرد الذي یؤثر على أوجھ النشاطات التي  

لأھدافھا ولتحقیق ھذه الأھداف ، فالقیادة الناجحة ھي القدرة على التأثیر وھذا من أجل رفع 

الروح المعنویة  للعمال ، فھي تساعد على الانسجام والتفاھم بموضوعیة مع الإدارة وتقوي 

الانتماء إلى مؤسستھم ، وھذا من شأنھ أن یجعل العمال یشعرون بالرضا عن شعورھم ب

 البقاء والاستمرار فیھا . وبالتاليأعمالھم ن 

وقد كشفت العدید من الدراسات والبحوث في مجال اتجاھات العمال عن الدور الذي یلعبھ  

لاستقرار المھني القادة والمشرفون في میدان العمل الصناعي ، وأن أھم عوامل الرضا وا



 الثالث                                                              الاستقرار المھني الفصل
 

59 
 

تدور حول رغبة العمال في تعاملھم مع السلطات  إنما ولایة میاميبشركة أمریكیة في 

المشرفة برعایة أكثر ، وحالة عدم الرضا ترجع إلى فشل رئیس القسم ومساعدیھ في 

وآخرون (جیل فورد ، تر : أحمد زكي العمال كأفراد لھم شخصیتھم وكرامتھم .  الاعتراف بقیمة

 )93ص  ، 1970، 

ھي طریقة لخدمة الإنسان ، ونظام اجتماعي یقوم بحل مشكلاتھ ـ الخدمات الاجتماعیة : 

  )115، ص 1963،  وآخرون(أحمد كامل وتنمیة قدراتھ . 

حیث تعمل على رفع مستواھم  تعتبر الخدمة الاجتماعیة من عوامل استقرار العامل ، 

الاقتصادي والصحي والتعلیمي وتحسین حالة إسكانھم ، وتھیئة فرص العمل ... وغیرھا 

إعانة العامل نفسیا واجتماعیا لاستقبال عملھ  علىمن العوامل المادیة والمعنویة التي تعمل 

 عمل .كما وكیفا ، مما یحقق الأرباح لصاحب ال الإنتاجالظروف ، ورفع  أحسنفي 

شأنھ تحسین ظروف كما أن مجال الخدمة الاجتماعیة للعمال واسع وممتد إلى كل ما من   

اء في المؤسسة أطول مدة لى كل ما یؤثر في نفسیتھم ویشدھم للبقالعمال ومعیشتھم ، وا

 ھذه المجالات في النقاط التالیة :یمكننا تلخیص ممكنة و

 التأمین . الأمن الصناعي ونظام : ـ الخدمة الصحیة  

 اعم داخل المؤسسة مع وجبات صحیة .توفیر المط ـ الخدمات الغذائیة :  

 حسین الظروف الاجتماعیة والنفسیة .ـ ت  

 ـ إنشاء مراكز ترفیھیة للعمال .  

 

 ل النفسیة : م: العوا 3ـ  3
إن العوامل النفسیة أھمیة كبیرة في حیاة العامل المھنیة إذ لا تعتمد حاجاتھ على تلبیة   

الحاجات المادیة والاجتماعیة فحسب ، بل یتعدى ذلك إلى الحاجات النفسیة ، وھذه الحاجات 

أغلبھا مكتسبة نتیجة تفاعلھا مع خبرات الفرد من خلال حیاتھ وعوامل البیئة والثقافة التي 

، والمكانة الاجتماعیة والتقدیر الاحترامفیھا ، والوسط الذي یعمل فیھ مثل الحاجة إلى یعیش 

وعدم حصول العامل علیھا قد یؤدي إلى التوتر النفسي وعدم التوافق والاتزان مع البیئة 

 التي یعمل بھا ، فیفكر في ترك المؤسسة ومغادرتھا ، ومن ھذه العوامل نذكر منھا : 
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إن العمال بصفة عامة یتطلعون بالمستقبل المھني الأفضل الذي  التقدم :أ ـ الإحساس ب  

یعتبر ضمن المسائل الرئیسیة التي تلعب دورا فعالا في التوجیھ المھني ، وتحدید التطلعات 

لدى كل عامل وتوضیح إمكانیة تلبیة ھذه التطلعات ، إذا ما انتقل إلى نوع معین من 

 )209، ص  2006،  رونوآخ(محمد طلعت عیسى الأعمال . 

ن العامل الذي لا تتیح لھ المؤسسة فرص التقدم یحس برغبة في تغییر مكان العمل إ 

 یضمن لھ تلبیة ھذه الحاجات . أخروالبحث عن غیره في مكان 

وأكثر استقرارا فیھ متى علم أنھ سیحقق لھ مستقبلا مھنا  یكون الفرد راضیا عن عملھ ، 

 . والتقدیرالخبرات والاحترام  واكتسابمضمونا یمكنھ من التقدم في الوظیفة 

 

 ـ مظاھر الاستقرار المھني :  4
ویمكن التعرف على أھم ھذه  إن مظاھر الاستقرار المھني في العمل عدیدة ومتنوعة ،    

 المظاھر من خلال المؤشرات التالیة :

فانخفاض نسبة الغیاب عند العمال ، وعدم التأخر عن مواعید  العمل : مواظبة:  1ـ  4

العامل على  واظبالعمل كلھا مؤشرات وشواھد تدل على الاستقرار داخل التنظیم ، وإذا 

تذمر نحو  بأين ھذا یعني أن العامل لا یشعر الحضور إلى عملھ في المواعید المحددة فإ

 عملھ .

عندما یبقى كل عامل في : شعور العمال بأھمیتھم وعدم إمكانیة الاستغناء عنھم :  2ـ  4

ھذا یجعل روحھ المعنویة مرتفعة ، مما یؤدي إلى استقرارھم  بأخرعملھ ولا یحلون مكانھ 

 في عملھم داخل التنظیم .

 والاجتماعیة : المھنیةانخفاض نسبة الحوادث  : 3ـ  4
إن المؤسسة التي تكثر فیھا الحوادث ھي مؤسسة لا تعیر أي اھتمام لعمالھا ، ثم    

ن العامل على سلامتھ من المؤسسة التي تنخفض فیھا نسبة الحوادث ، فإنھا تطمئ

یمكن نتھ ، وھكذا ، وتشعره بالأمن من الأخطار المھنیة التي تھدد حیاتھ في مھالإصابات

(منصور نسبة حوادث العمل مؤشرا قویا للاستقرار المھني عند العمال .  انخفاضاعتبار 

 )89، ص  1976فھمي ، 
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تعتبر ظروف العمل المتردیة بین المشرفین  : قلة الشكاوي من طرف العمال : 4ـ  4

بالظلم ، خاصة في ظل عدم تساوي فرص  والإحساسمن العوامل المولدة للشعور  والأتباع

، كل ھذا یؤدي إلى كثرة الشكاوي كتعبیر تلقائي عن  المكفآتالترقیة والحصول على 

 السخط وعدم الرضا عما یحدث .

الموظف بالغبن واللاعدالة  شعور شخصي حقیقي أو متصور من جانبإن الشكاوي ھي   

 ) 385ص ، 1974(كیث دیقیز ، في علاقاتھ الوظیفیة . 

ویمكننا القول أن الشكاوي أولى المؤشرات التي تعبر عن الرغبة في ترك المنظمة ، وھي   

ھتمام بحلھا مشاكل ومعاناة مھنیة لدى العمال ووجب على المشرفین الا بوجودتوحي 

 على العمال . تأثیرھاحدة  ومعالجتھا للتقلیل من

ظمة ، فانخفاض نسبة نالمالعمال في ر ذلك عن مدى استقرار وكلما قل معدل الشكاوي عب  

ورضا عن العمل ، وعدم وجود ظلم في  استقرارالشكاوي بالمصنع دلیل على أن ھناك 

المصنع یشعر العامل بالعدالة وبالتالي ترتفع الروح المعنویة عند العمال ویزید حماسھم 

 )36، ص 1976(منصور فھمي ، لتحسین العملیة الإنتاجیة . 

 حوادث العمل : : 5ـ  4
ھم على مشرفیھم ، وعلى النظام السائد في المنظمة ینعكس سلبا إن استیاء العمال وسخط    

، والتعب العضلي والذي یقلل من  والیأسفعھم إلى القلق لة النفسیة للعمال ، فیدعلى الحا

ا مھنیة ، تلحق بھم وبالمنظمة أضرارتركیزھم مما یزید من احتمال وقوعھم في حوادث 

 . تفادیھا بالإمكانكان 

استقرار موارده  مؤشراتالحوادث المھنیة ، یمكن للمسیر أن یطلع على  أسبابوبتحدید   

وعدم التركیز ، وصادرة عن أفراج  والیأسمردھا القلق  الأسبابالبشریة ، فإذا كانت 

 الأسبابوإذا قلت مثل ھذه عدم الاستقرار المھني ،  إلىكثیرة الشكاوي ، فذلك مؤشر 

 ترسخ لدیھ الاعتقاد أن عمالھ أكثر ولاء للمنظمة .

تظھر أھمیة الحاجة بالأمان بعد إشباع الحاجات الفسیولوجیة  : الشعور بالأمان : 6ـ  4

 ما یلي : بالأمانوتتضمن الحاجات الخاصة 

 ـ الحمایة من المخاطر المادیة .  
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 ـ الحمایة من المخاطر الصحیة .  

 التدھور الاقتصادي .ـ الحمایة من   

 . متوقعةـ تجنب المخاطر الغیر   

الحاجات الخاصة بالأمان  من وجھة النظر الإداریة على أنھا تمثل محاولة  وینظر إلى  

لتأمین الوظیفة ومحاولة الوصول إلى تأمین أكبر ، ودلیل على أن مطالب النقابات العمالیة 

، وتأمین  للعاملیندارة بمزید من الخدمات أیامھا الأولى كانت تتمثل في مطالبة الإ يف

وظائفھم ، وھذا لا یعني أن النقابات العمالیة قد أوقفت مطالبھا بزیادة الأجور ، ولكنھا لا 

(محمد تركز أساسا على المطالب المادیة بسبب اھتمامھا بالمطالب الاجتماعیة الأخرى . 

 )146، ص  1976علي شھیب ، 

خل المؤسسة یعني أن ھناك استقرارا فعلیا لدى العمال في إن توفر ھذه الشروط دا  

د العامل على الشعور بالثقة والشعور بالمكانة أعمالھم ، وبالتالي فكل ھذه المؤشرات تعوَ 

 ع بھا داخل المؤسسة وحتى خارجھا .الاجتماعیة المحترمة التي یتمت

 الشعور بالرضا عن العمل والانتماء والأمن داخل المؤسسة : : 7ـ  4
حة عند أدائھ للعمل والإشباع الذي تحققھ االعامل بالر إحساسإن الرضا عن العمل یتبع   

العلاقات التي من  دراسةالمؤسسة لھ ، ورغم محاولات العدید من الدراسات والبحوث 

إلى  نظرادمھ إلا أنھا لم تفلح إلى حد كبیر ، شأنھا أن تدفع الفرد إلى الشعور بالرضا أو ع

أن النواحي الإنسانیة یصعب قیاسھا وضبطھا ، كما أثبتت الدراسات أن دراسة سلوك 

العاملین لا یمكن أن تتم بعیدا عن دراسة مشاعرھم وإحساسھم الشخصي ، وما تنطوي علیھ 

(عبد الكریم درویش ، سسة . من تناسق وتكامل الشخصیة والولاء للجماعة والمؤ النواحيھذه 

 )172،  1975لیلى التكلا ، 

ل رضا العمال أو إعطائھم فرصة لتحم وعلى العموم فإن على المؤسسة من أجل ضمان  

،  الإنسانیةتوفر الجو الجید للعلاقات  المتسامحةالمسؤولیة والحریة في اتخاذ القرار والقیادة 

 كما أن الشعور بالانتماء ضروري لتحقیق التوازن بالمؤسسة ویرتبط بعوامل كثیرة منھا :

 ـ مدى توافق أھداف العاملین مع أھداف المؤسسة .  

 اعي والشخصیة للعاملین ورعایتھم .ـ مدى استجابة المؤسسة للحیاة الاجتم  
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 یتوفر بینھم . ـ مدى تفاعل العملین مع بعضھم والارتباط والتفاھم الذي  

 

 ـ مظاھر عدم الاستقرار المھني :  5
نلاحظ مظھر عدم الاستقرار المھني تتمثل عادة في تلك الأنواع م التصرفات التي تظھر   

في العمل ، والتي تعكس وجود عدم الاستقرار ، وما أشكال الغیاب وحوادث العمل وكثرة 

 ھذه المظاھر نجد : الشكاوي واللجوء إلى العدوان داخل المؤسسة ، ومن

یتحدد غیاب العامل عن عملھ على عدد من عناصر ، : غیاب العامل عن عملھ :  1ـ  5

أخرى مثل  أسبابفقد تكون نتیجة الاضطرابات النفسیة ، وقد یكون الغیاب ناجما عن 

المرض الجسدي ، الشروط ، الظروف العائلیة أو نتیجة لعلاقات العامل داخل المؤسسة ، 

ن الغیاب أیضا نتیجة للتذمر وعدم رضا العامل عن الجو الاجتماعي العام داخل وقد یكو

 1969(نعیم الرفاعي ، المؤسسة مما یشجعھ على التھاون واللامبالاة في الذھاب غلى عملھ . 

 ،498 ( 

عامل  ألافعلى ثلاثة  الغیاب أسباببحث عن  بإجراء "Défriser"دفریزر وقام أیضا   

للمرض والاضطرابات النفسیة ،  أساسامن حالات الغیاب ترجع  % 25صناعي فوجد أن 

إن  أعمالھممن متابعة  أصحابھامن ھذه الاضطرابات كانت قویة وكافیة لمنع  %10وأن 

 ھي بقیت من دون علاج .

 

ر حالات الشكاوي في عدة مناسبات لدى العمال ، یعود تظھرة الشكاوي : : كث 2ـ  5

تظھر نتیجة  وأحیاناالموقع على العمال بالفعل ، عضھا إلى الشعور الصدق بظلم ب

الاضطراب النفسي ، یھدف بھ العامل للدفاع عن نفسھ مثلا ـ وقد تكون الشكاوي في حالات 

ل شعور بمحاربتھم لھ لھ ، أو على شك الآخرینعلى شكل شعور العامل بعدم قبول  أخرى

 رھھ للجو الاجتماعي الذي یعیش فیھ .تھ ، مما ینجم عنھ كوملاحق

 

توجد مظاھر أخرى لعدم الاستقرار في العمل مضافة إلى  ـ اللجوء إلى العدوان : 3ـ  5

في المؤسسة ،  الآخرینالعناصر السالفة الذكر ، من بینھا المیل أو اللجوء إلى العدوان على 
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اجتماعیة ومادیة للمؤسسة ، فمن الناحیة  مشاكلمشاكل في جو العمل مما یسبب  وخلق

إلى  الإنتاجالاجتماعیة ینتج عنھ جو عمل متوتر ومن الناحیة المادیة قد تتعرض وسائل 

 الأذى والإتلاف ، مما ینجم عنھ نقص في نوع وكمیة الإنتاج بصورة عامة .

عدم  مظاھر عدم الاستقرار أشكالا أخرى نستطیع تسمیتھا بحركة العمال أو وتأخذ 

 استقرارھم داخل تنظیم معین ونحصرھا في النقاط التالیة :

 ـ تغییر العمل داخل المؤسسة الواحدة .  

ـ تغییر المھنة نھائیا كترك العمل في المیكانیكا والتحول إلى عمل أخر مختلف تماما كمھنة  

 (Jaque Fournie et Nicole Quesdaux ,1976,p116)صناعة الحدید . 

 

داخل المنظمة ،  الصناعيالصراع  إشكالشكل من  الإضرابیعتبر  ضراب :الإ – 4 -5

وھو احتجاج یقوم بھ العمال للتعبیر عن وضع سيء یعانون منھ ، ویعني ذلك التوقف 

أو ظروف العمل ، وھو مظھر  المكفآتالجماعي عن العمل لحین حدوث تغییرات في 

 )84 ، ص 1988(عبد المنعم عبد الحي ، تكتیكي للضغط . 

ویفترض أن یكون ھناك نوع من الوعي الجماعي بحجم المشكلة والإحساس بان الھدف 

 واحد ، وأن النتائج تعود على الكل .

مقبولة ، تتسبب بدورھا في ترك العمال المنظمة حین مھنیة  أوضاعإذن فھو رد فعل عن   

نیة في ترك  المؤشرات على وجود فالإضراب من أقوىیتوفر لدیھم البدیل ، ومن ھنا 

 المنظمة .

مارض إیھام النفس بالمرض أو بوجود علة ، فھو عملیة تیعني الـ التمارض :  5ـ  5

 اجتماعیة یمكن للعامل عن طریقھا التظاھر بالمرض .

الذین یشعرون  العمالكما یعني تبریر بشھادات مرضیة دون علة تذكر ، وینتشر بین 

إشراف  أسبابھا مضطربةم إلى حالات نفسیة مھنیة د توصلھ لأسباببالضیق في العمل 

مع منصب العمل ، إلى أن تتحول إلى رغبة في ترك  تلاؤم، عدم  بالظلمسيء ، إحساس 

 المنظمة ، وھو عموما ھروب مقنع من العمل .
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یكون ھذا ناتجا عن عدم تأقلم أو تكیف ـ تغییر العمل داخل المؤسسة الواحدة :  6ـ  5

العامل مع نوع العمل الموكل إلیھ من طرف ھیئة التنظیم ، مما تطلب نقلھ غلى عملیة 

أخري ، وھنا تجدر الإشارة غلى أن ھذا النقل في نفسیة العامل ، ولو بدت العملیة  إنتاجیة

 بسیطة ظاھریا خصوصا إذا لم نراعي  فیھا رأي العامل .

 

ھذا المؤشر ھو الأھم بالنسبة لعدم الاستقرار ، لأن ھذا  ع المھنة نھائیا :ـ تغییر نو 7ـ  5

وقد یكون السبب في ،  نفسھالنوع من التغیر غالبا ما تتدخل قوة الدرجة عن إرادة العامل 

الأولى في شركة أو مؤسسة معینة إلى نة ھھذا التغیر واختیار العامل مھنة مغایرة عن الم

التي قد یحصل علیھا نتیجة قراره ، وفي السابق ركز أغلب الباحثین في میدان  الامتیازات

العامل یفضل  حي المادیة فقط كھدف رئیسي في جعلعلم الاجتماع الصناعي على النوا

في شركة أو مصنع معین ، یعتبر ھذا صحیح من ناحیة ولكن من ناحیة  أخرعملا على 

التي لھا دورھا البارز في ھذا  الأخرىیة والنفسیة أخرى لا یجوز إغفال الجوانب الاجتماع

، فالعمال لا نستطیع القول عنھ بأن ھمھ الوحید ھو الحصول على  الاختیارالتفضیل أو 

 تنظیم معین . تدخلالمریحة  الأخرىالمرتب المرتفع والظروف المادیة 

 

  "ھارفرد"تؤیده الدراسات التي قامت بھا مجموعة من الباحثین في جامعة  الرأيھذا   

 (Gérard Maury et Charles Mull ,p167)بشیكاغو .  ھاورثون

أجریت الدراسات المبدئیة في ھذه المصانع لتحدید العلاقة بین كثافة الإضاءة وإنتاجیة  

 العاملین .

طریقة التجریبیة التي تعتمد على استخدام كانت الطریقة التي اتبعھا الباحثون ھي ال 

مجموعة من العاملین تسمى المجموعة التجریبیة ، ومجموعة أخرى تسمى المجموعة 

العاملین  إنتاجیةالضابطة ، وقد أوضحت ھذه التجربة عدم وجود علاقات واضحة بین 

ت ھناك ، لذلك نتساءل حول إذا ما كان الإنتاجیةالإضاءة رغم ارتفاع مستوى  وكثافة

 العمل بالمؤسسة . ظروفوھي العوامل المادیة المتمثلة في عوامل أخرى 
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تختلف حوادث العمل من حیث العناصر التي تتدخل فیھا ، ومن  ـ حوادث العمل : 8ـ  5

حیث النتائج التي تنتھي غلیھا فیعضھا ینتج عن خطأ في تصرف العامل ، وبعضھا یكون 

 . الآلاتومنھا  الإنتاجیةنتیجة لخلل في الوسائل المادیة المستعملة في العملیة 

  

یمر بھا العامل أحیانا ، وحالات مكن أن نضیف إلى كل ذلك حالات الصراع التي وی  

في السلوك الخاطئ  الأساسیةالتعب والقلق وغیرھا ، كل ھذه قد تكون من بین العوالم 

للعامل الذي سبب الحادثة ، وقد تكون ھذه العوامل سببا غیر مباشر في وقوع الحادثة وذلك 

 . والیأسنفسیة مثل النسیان ومشاعر القلق  أثارعن طریق ما ینجم من 

من جھة  والإنتاجفإذا عرفنا أن الحوادث التي تقع في المصانع تمس حیاة العمال من جھة  

ى ، وكذلك وسائل الإنتاج من  جھة ثالثة ، وعرفنا أیضا أن اختیارھا قد تكون عظیمة رأخ

(نفس المرجع السابق بعلاج ووقایة المصنع منھا .  ةوجب علینا إیجاد الطرق والوسائل الكفیل

  )170، ص 

 

یعتبر العمل تجاوزا للمصدر الوحید للدخل ، أي لھ  ـ أھمیة الاستقرار في العمل : 6

ویثبت كفاءاتھ مصدر مھم فھو یؤمن للعامل حیاتھ ومعاشھ ، ویظھر فیھ إمكانیاتھ وقدراتھ 

 المھنیة .

ولثبات العامل في عملھ واستقراره فیھ انعكاسات إیجابیة علیھ وعلى المنظمة ككل ،  

فالعامل المستقر في عملھ متطبع بأنماط المجموعة ومتشبع بثقافة المنظمة ، عكس العامل 

كثیر التنقل الذي یبحث دوما عن التكیف والتلاؤم مع السلوكیات الجدیدة لجماعة العمل ، 

مرفوض ، وبالتالي قد یصعب علیھ الاندماج مع ھذا المجتمع الجدید في المقبول منھا وال

فترة وجیزة ، بل یستدعي ذلك وقت طویل وھو مضیعة للوقت والجھد ، وحتى المال (تكلفة 

 ) ، وھذا بالنسبة لفرد واحد فما بالنا بعدة  أفراد .الإنتاج

نقلل من عوامل  وبالتالي،  اتھآلیإتقانھ لعملھ والتحكم في ومن مزایا استقرار العامل ھو 

 التعب و نخفض من احتمالات الوقوع في حوادث العمل .
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كما أن العامل المستقر في عملھ لدیھ حظوظا أكبر في التقدم المھني وبولغ أعلى السلم  

 لعملھ وتنامي خبرتھ واندماجھ داخل المؤسسة . إتقانھالتدرجي من غیره من العمال بحكم 

عضاء الجماعة للمنظمة زاد تمسكا والعكس صحیح ، فكلما ترك الفرد من كما أن استقرار أ

وصفاتھ  أفكارهأعضائھا المنظمة زاد احتمال تفككھا لأن المغادر للجماعة حمل معھ 

والأنماط ما یجعل من  الأفكارالجامعة لجماعة العمال ، والوافد الجدید قد یحمل معھ من 

 )58ص  ، 1982لطفي ،  .(طلعت إبراھیمالسھل تفكیك الجماعة 

إن استقرار المنظمة ونجاحھا من استقرار أعضائھا ونماء كفاءاتھم ، فبدونھم لیس لھا  

وتماسك جماعات العمل یجعل  الأفرادوجود ، ومصیرھا الاضمحلال والفناء ، فاستقرار 

، وھویة واحدة ھي  الإنتاج)من المنظمة مجتمع صغیر تجمع أفراده ثقافة وھدف واحد (

، یأتونھا صبحا للدفع بھا من أجل الاستقرار ، ولا یتركونھا مساءا إلا من أجل  لمنظمةا

عوامل الشعور  لأفرادھاالعودة إلیھا في الصباح ، ویتحقق ذلك من خلال توفیر المنظمة 

أن تكون المنظمة مصدر سعادة لأفرادھا ومستقبلا لأمان النفسي والجسدي والمادي ، وبا

 مھنیا لھم .
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 : خلاصة الفصل 
في الأخیر یمكن القول أن الاستقرار المھني لا یأتي ھكذا فقط ، وإنما تتشارك فیھ    

سھ ة مجھودات العمال والرؤساء وأصحاب العمل ، فمن جھة العامل یحاول جاھدا إثبات نف

العمال ملائھ وتحقیق علاقات طیبة مع زاء جید ، دلى أالسعي قدر المستطاع الوصول إ

والرؤساء وتجنب كل ما لا یرضیھم خاصة التغیب المستمر وبدون ذر ، ما من جھة 

، خاصة إذا ما كانوا من  الرؤساء فإن علیھم توفیر جو عمل ملائم وعدم التمییز بین العمال

، كذلك علیھم الاعتراف بما یبذلھ العامل من أجل مؤسستھ وتشجیعھم  ىستونفس الم

مسموعا في مؤسستھ والمعاملة المتبادلة  رأیالجماعة العمل ، وبأن لھ وإشعارھم بالانتماء 

 بین زملائھ ورؤسائھ عل حج سواء .

ھذا ما یؤدي إلى الشعور بالأمن والطمأنینة الذي یؤدي بدوره إلى استقرار العامل نفسیا ثم 

           مھنیا . 

      

 

 

 

 



 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 .الإطار المنهجي
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 الفصل الرابع
 الإجراءات المنهجية



  
 
 

 تمھید
 

 منھج البحث .1
 میدان البحث .2
 الدراسة الاستطلاعیة .3
 عینة البحث .4
 وصف أداة البحث .5
 صدق وثبات أداة البحث .6
 الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في الدراسة .7

 
 خلاصة الفصل      

 

 
 



المنھجیةالفصل الرابع                                                            الإجراءات   
 

72 
 

 تمھید :
بعد ما حددنا في الجانب النظري كل من الإشكالیة وفرضیات البحث ، وكذا استعراض    

لى الجانب التطبیقي الذي یعتبر الجانب المتعلقة بموضوع البحث ، نتطرق إ أھم الجوانب

 أھمیة في كل بحث علمي . الأكثر
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كل دراسة میدانیة تستلزم منھجا معینا لتحقیق من الفرضیات وإیجاد ـ منھج البحث :  1

صفیة اعتمدنا على المنھج الدراسة التي تقوم بھا و أنالعلاقات بین المتغیرات ، وبما 

 .الوصفي 

 

وبغرض خدمة موضوع بحثنا والمتمثل في إدارة الصراع التنظیمي وعلاقتھ بالاستقرار  

المھني ، طبقنا المنھج الوصفي  والذي یسمح بدراسة الحقائق المتعلقة بمجموعة من 

 . والأحداثالأوضاع 

ھو استقطاب ینصب على ظاھرة "المنھج الوصفي بأنھ :  "الرباعي والفتان"وقد عرف 

 )222، ص 2000(سامي ملحم ، .  "التعلیمیة أو النفسیة واجتماعیة أخرى من الظواھر

 

منھج یستعمل في بحوث تھتم :"لمنھج الوصفي على أنھ ا "مجدي عزیز إبراھیم"وحسب  

وذلك دون أن  ،الأفرادالظروف السائدة ، التي ھي مجموعة من  أوبدراسة الوضع الراھن 

ة ، بل یحاول الكشف عن العلاقات بین ییحدث الباحث تغییرا لمتغیر من المتغیرات الدراس

 )201، ص 1989(مجدي عزیز إبراھیم ، المتغیرات" . 

 

 ـ میدان البحث :2

قمنا بإجراء الدراسة المیدانیة في المؤسسة الوطنیة للصناعات الكھرومنزلیة بتیزي 

دج 40,000,000,00بـ  1989لھا سنة اس موھي شركة ذات أسھم ، قدر رأ ENIEMوزو

لشركة تسییر  %100وھي مملوكة بنسبة  ، 2009دج سنة  10,278,800,00لیصل 

 . INDELECالمساھمات لصناعات كھرومنزلیة

 

الشركة الوطنیة  Sonelecنابعة من إعادة ھیكلة تنظیم لـ  ENIEMإن مؤسسة   

 ابتداءسعت وتو 83/19نشاءھا بمرسوم رقم الكھربائي ، حیث تم إ ات والتركیبللصناع

 ویعني ذلك :  SPA – EPE - ENIEMلت اسم ، وحم 1989من أكتوبر 
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ENIEM : . المؤسسة الوطنیة للصناعات الكھرومنزلیة 

SPA  أسھم: مؤسسة ذات . 

EPE لعمومیة الاقتصادیة: المؤسسة ا . 

 

إلى عدة وحدات إنتاجیة مستقلة وھي كالتالي  وتجزئتھاإلا أنھا أعیدت ھیكلتھا للمرة الثانیة  

التقنیة ،  الخدماتالھوائیة ، وحدة  المكیفات: وحدة التبرید ، وحدة صناعة الأفران ، وحدة 

المصابیح  إنتاج، وحدة  ) EIMSالعتاد بملیانة وعین الدفلى ( إنتاجالوحدة التجاریة ، وحدة 

 )FILAMP بالمحمدیة ومعسكر . كل ھذه الوحدات تابعة للإدارة المركزیة ما عدا الوحدة (

 التجاریة فھي تابعة للمدیریة العامة .

 

على بعد  د عیسيایر"بود"عیسات إفي قلب المنطقة الصناعیة  ENIEMتقع مؤسسة   

، وتشرف علیھا ھكتار  5,5عن مقر ولایة تیزي وزو ، تمتد على مساحة تقدر بـ  كلم10

الإدارة العامة في وسط مدینة تیزي وزو بجوار البنك المركزي الجزائري وتضم 

 . ملعا1700

 

 میدان تربصنا حیث أخدنا عینة الدراسة من ھذه الوحدة .وحدة التبرید تعتبر 

 . جویلیة 10لى إ جوان 1استغرقت دراستنا من 

 

 ـ الدراسة الاستطلاعیة : 3

من الناحیة المنھجیة والعلمیة مرحلة تمھیدیة لا بد من إجراءھا  لاستطلاعیةا تعد الدراسة

عام للمؤسسة الوطنیة لجو المن أجل البحث على مدى توفر عینة البحث ، والكشف عن ا

للصناعات الكھرومنزلیة التي تعاملنا معھا ، وھذا من أجل جمع أكبر عدد ممكن من 

 حول موضوع بحثنا . المعلومات
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افة لكونھا كبیرة واحتوائھا على عدة وحدات ، إض "ي"واد عیسا بزیارة للمؤسسة بـ قمن

 طبیعة بحثنا . تلاؤم أنھالى إ

الموارد  بمسئولھذه المؤسسة وقمنا باتصال مباشر  مسئوليولقد تم استقبالنا من طرف 

البشریة والمكلف بالتكوین في وحدة التبرید ، حیث طرحنا علیھم موضوع بحثنا والأھداف 

التي یرمي إلیھا فتحصلنا على معلومات عامة حول عدد العمال والصراعات التنظیمیة 

 والاستقرار المھني .

لى ات واطلعنا عأین دخلنا إلى الورشدق ، ذلك قمنا بملاحظة المیدان بشكل أ بعد

 والآلاتخصائصھا كحجمھا وكیفیة توزیع العمال ، ظروف العمل ، طبیعة الأدوات 

 المستعملة وكذلك طبیعة المھام .

 

 ـ عینة البحث : 4
مشتقة من المجتمع  الأفرادالعینة على أنھا :"مجموعة من  "مجدي عزیز إبراھیم"یعرف 

،  1989(مجدي عزیز ، تمثیلا صادقا . الأصلي تمثل المجتمع  أنھاض الأصلي ، ویفتر

 )164ص

الذین ینتمون الى وحدة  عامل 150 المجتمع الأصلي من فردا 50ـ بلغت عینة بحثنا  

عامل داخل ورشات  50على  الاستبیانوقمنا باختیار العینة عشوائیا أین وزعنا ،  التبرید

 العمل .
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 : خصائص العینة : 1ـ  4
 : توزیع العینة حسب الجنس : 1ـ  1ـ  4

 : ) یمثل خصائص العینة حسب الجنس01رقم (الجدول

 النسبة التكرار الجنس

 %80 40 ذكر

 %20 10 أنثى

 %100 50 المجموع

 

نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة الذكور أكبر من نسبة الإناث في وحدة التبرید ، حیث   

أي ما  %20عامل ، أما نسبة الإناث فبلغت  40أي ما یعادل  %80تقدر نسبة الذكور 

 عاملات . 10یعادل 

ویعود ارتفاع نسبة الذكور مقارنة بالإناث لطبیعة خصائص العمل كونھ صناعي یتطلب 

جھدا بدنیا تعجز المرأة عن أدائھ لعدم ملائمتھا مع قدرتھا الجسمیة ، حیث ان أغلب النساء 

 . یعملن في میادین إداریة

 
 : العینة حسب السن أفراد:توزیع  2ـ  1ـ  4

 ) یمثل خصائص العینة حسب السن :02الجدول رقم (

 النسبة المئویة التكرارات فئة السن 

 %40 20 30أقل من 

31 – 40 19 38% 

41 – 50 11 22% 

 %100 0 51أكثر من 

 

سنة ھم الأكثر عدد  30العینة الذین أعمارھم أقل من  نلاحظ من خلال الجدول أن أفراد   

 40سنة إلى  31، ثم تلیھ فئة العمر التي تتراوح بین  %42فردا بنسبة  21حیث بلغوا 
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سنة فقد بلغ  50إلى  41فئة العمر البالغة بین  أما،  %36 بنسبة 18سنة فبلغ عدد أفرادھا 

 . %22فردا بنسبة  11

الى رغبة المؤسسة في جدب ید عاملة  30الدین اعمارھم اقل من  ویعود ارتفاع نسبة العینة

 جدیدة من اجل تطویر المؤسسة و مواكبتھا التغیرات الحاصلة .

 

 : توزیع العینة حسب الحالة الاجتماعیة : 3ـ  1ـ  4
 ) یمثل خصائص العینة حسب الحالة الاجتماعیة 03جدول رقم (

 النسبة التكرار الحالة الاجتماعیة

 %44 22 أعزب

 %46 23 متزوج

 %8 4 مطلق

 %1 1 أرمل

 %100 50 المجموع

بنسبة  22نلاحظ من خلال الجدول أن أفراد العینة العزاب ھم الأكثر عددا حیث بلغوا 

 4ویأتي بعد ذلك المطلقون ب  %26بنسبة  23ثم یلیھم المتزوجون حیث بلغوا  44%

 %1بنسبة  1ثم الأرامل ب   %8بنسبة 

 

 التعلیمي : المستوى: توزیع أفراد العینة حسب  4ـ  1ـ  4
 ) یمثل خصائص العینة حسب المستوى التعلیمي 04جدول رقم (

 النسبة التكرار المستوى التعلیمي

 %0 0 ابتدائي

 %28 14 متوسط

 %40 20 ثانوي

 %32 16 جامعي

 %100 50 المجموع



المنھجیةالفصل الرابع                                                            الإجراءات   
 

78 
 

 

فرد  21العینة ذوي المستوى الثانوي بلغ  أفراد) نلاحظ أن 05من خلال الجدول رقم (  

، %30فرد بنسبة  15أعلى نسبة ، تلیھا فئة الجامعیین والتي یبلغ عددھا  وھي%42بنسبة 

 . 14 أفرادھاوالتي یبلغ عدد  %28وفي الأخیر فئة المستوى المتوسط بنسبة 

 : توزیع أفراد العینة حسب الخبرة : 5ـ  1ـ  4
 العینة حسب الخبرة في المؤسسة  ) یمثل خصائص05جدول رقم (

 النسبة المئویة التكرار الخبرة 

 %84 42 سنوات 10أقل من 

 %16 8 سنة 20 - 11من 

 %0 0 سنة 30 - 21من 

 %100 50 المجموع

 

ذوي خبرة  وآخرون) أن ھناك عمال ذوي خبرة طویلة 05نلاحظ من خلال الجدول رقم (

، تلیھا فئة  84%سنوات والتي تقدر بـ  10قصیرة ، فالنسبة العالیة ھي فئة أقل من 

 . %8بنسبة  )20 - 11من(

 و یعود ارتفاع عدد العمال دوي خبرة قصیرة لان اغلبیتھم شباب.

 

 

 :  دراسةـ وصف أداة ال 5
 لقد تم الاعتماد على استبیان بحث اشتمل على ثلاث أجزاء وھي كالتالي :   

  ویشتمل على بیانات شخصیة متعلقة بالمستجوبین من حیث الجنس  : الأولالجزء

 والسن ، والحالة الاجتماعیة والمستوى التعلیمي وسنوات الخبرة .

 



المنھجیةالفصل الرابع                                                            الإجراءات   
 

79 
 

 : إدارة  أسالیبعلى یشتمل ھذا الجزء على استبیان قصد التعرف  الجزء الثاني

لدى عمال المؤسسة الوطنیة للصناعات الكھرومنزلیة ، وھو یتكون من  التنظیميالصراع 

 محاور وھي :  5بند موزع على  35

 : التالیة عبارات والتي تحمل الأرقام 7ن من ویتكو المحور الأول (التعاون) :ـ 

 )2 ،7 ،12 ،17 ،22 ،27 ،32. ( 
، 26، 21، 16، 11، 6، 1(عبارات وھي : 7ویتكون من : المحور الثاني (التنافس)ـ 
31( . 
 

، 18، 13، 8، 3(عبارات وھي : 7من  أیضاوالمتكون  المحور الثالث (التوسط) :ـ 
28 ،33 ،23(. 
 
، 30، 25، 20، 15، 10، 5(عبارات وھي :  7ون من كویت:المحور الرابع (التنازل) ـ 
35( . 
 

، 24، 19، 14، 9، 4(عبارات وھي : 7ویتكون من  المحور الخامس (التجاھل) :ـ 
29 ،34. ( 
 
 LIKERTوفیما یخص التنقیط ، فقد تم الاعتماد على طریقة التدرج التحمیلیللیكارت  

 : الأتيالذي وضحناه في الجدول 

 

 ) یمثل طریقة التدرج للیكارت06جدول رقم (

 دائما غالبا أحیانا نادرا أبدا الاستجابة

 5 4 3 2 1 الترجمة
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 : یشتمل ھذا الجزء على استبیان الاستقرار المھني قصد التعرف على  الجزء الثالث

الوطنیة للصناعات الكھرومنزلیة ، ویكون  المؤسسةمستویات الاستقرار المھني لدى عما 

، 9، 8، 7، 6، 5، ، 4، 3، 2، 1وھي : ( 24إلى  1من  الأرقامبندا وتحمل  24من 

10 ،11 ،12 ،13 ،14 ،15 ،16 ،17 ،18 ،19 ،20 ،21 ،22 ،23 ،24. ( 

 ) LIKERT( أما فیما یخص التنقیط فقد تم الاعتماد على طریقة التدرج لیللیكارت

 

 البحث : أداةـ صدق وثبات  6
 التنظیمي :: صدق الاستبیان الخاص بالصراع  1ـ  6

 الصدق الظاھري : - 1ـ  1ـ   6

بعد الانتھاء من عملیة بناء استبیان البحث الخاص بالصراع التنظیمي تم عرضھ على 

بعض أساتذة علم النفس العمل والتنظیم بجامعة مولود معمري بتیزي وزو ، من أجل 

وملاحظاتھم حول مضمون وشكل الاستبیان ، بالنظر إلى موضوع  أرائھمالحصول على 

وأھداف وفرضیات الدراسة وكانت ملاحظاتھم جد مفیدة ، بحیث تمكنا من حذف وإضافة 

 وتغییر بعض العبارات من الاستبیان .

 

من خلال تطبیق المعادلة  الذاتيكما قمنا بحساب الصدق :  ذاتيالصدق ال - 2ـ  1ـ  6

(الفا ومن أجل ھذا نقوم أولا بحساب معامل الثبات من خلال الثبات�الصدق =التالیة : 

   :وبالعودة إلى المعادلة السابقة وھو عالي ] 0,84[بـ  معامل الثبات وقد قدر كرونباخ)

 الثبات�الصدق =

,0√وھو معامل مرتفع 𝟖𝟖𝟖𝟖 =0,91 

 

 : صدق الاستبیان الخاص بالاستقرار المھني : 2ـ  6
 الصدق الظاھري : - 1ـ  2ـ  6
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بند بجامعة مولود معمري بتیزي وزو  25لقد قمنا بعرض بنود الاستبیان والتي تتكون من 

من أجل الحصول على رایھم وملاحظاتھم حول مضمون الاستبیان والبنود التي یحتویھا ، 

جد مفیدة ومكنتنا من  أرائھموبالنظر إلى موضوع الدراسة وأھدافھا والفرضیات كانت 

 ستبیان .وإضافة وتغییر بعض العبارات من الاحذف 

 

 

 : الذاتيالصدق  - 2ـ  2ـ  6
للاستبیان الخاص بالاستقرار المھني من خلال مطابقة  ذاتيقمنا بحساب الصدق ال

 الثبات�الصدق =المعادلة :

بـ  معامل الثبات ویقدر (الفا كرونباخ)أولا نقوم بحساب معامل الثبات باستخدام اختبار 

 0,96=√0,92وبالعودة إلى المعادلة السابقة :  وھي نسبة مرتفعة ] 0,92[

على ثقة تامة من صحتھ وصلاحیتھ  عالیة ، مما یجعلنا ونلاحظ من قیمة ألفا كرونباخ أنھا

 لتحلیل النتائج .

 

 الإحصائیة المستخدمة في الدراسة : الأسالیبـ  7

تحلیلھا ومعالجتھا عن طریق مجموعة بعد استرجاع الاستبیان وفرزھا قمنا بتفریغھا ثم 

 :الإحصائیة التالیة وقد تم استخدامالأدوات )SPSS( وم الاجتماعیة البرامج الإحصائیة للعل

 ـ التكرارات ، المتوسطات الحسابیة .
 ـ اختبار فریدمان للرتب .

 ـ معامل الارتباط بیرسون .
 معامل ألفا كرومباخ. -
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 خلاصة الفصل :
حاولنا في ھذا الفصل وصف جمیع الخطوات التي تتم اتباعھا في الجانب التطبیقي ، لقد 

والتي أوصلتنا إلى نتائج یمكن من خلالھا ان نتأكد من صحة الفرضیات التي وضعناھا في 

 بدایة الدراسة .
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 عرض نتائج البحث :
 ـ عرض نتائج الفرضیة الأولى : 1

 التذكیر بالفرضیة الأولى :
س ، التوسط ، التنازل والتجاھل من أسالیب معالجة الصراع فیعد كل من التعاون ، التنا 

 بتیزي وزو . ENIEMالتنظیمي لدى عمال مؤسسة الصناعات الكھرومنزلیة

 

 ، "فریدمان"ولاختبار ھذه الفرضیة استخدمنا اختبار  

 ) یمثل متوسط الرتب لأسالیب إدارة الصراع التنظیمي07جدول رقم ( 

 متوسط الرتب إدارة الصراع التنظیمي أسالیب

 ـ التنافس

 ـ التوسط

 ـ التعاون

 ـ التنازل

 ـ التجاھل

3,41 

3,13 

2,99 

2,83 

2,64 

 

على البنود بترتیب ھذه الأخیرة ، حیث  اختبار فریدمان  یظھر تطبیقمن خلال الجدول  

) 3,41(التنافس بالمرتبة الأولى بمتوسط رتب قدره  رجاءت البنود التي تنتمي إلى محو

، ثم  )3,13(وفي المرتبة الثانیة البنود التي تنتمي إلى محور التوسط بمتوسط رتب قدره 

) ، 2,99(یلیھ في المرتبة الثالثة البنود التي تنتمي إلى محور التعاون بمتوسط رتب قدره 

 )،2,83(ر التنازل بمتوسط رتب قدره ى محورابعة البنود التي تنتمي إلثم في المرتبة ال

 . )2,64(وفي المرتبة الخامسة البنود التي تنتمي إلى محور التجاھل بمتوسط رتب قدره بـ 
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 ) یمثل نتائج اختبار فریدمان .08جدول رقم (
2K قیمة الدلالة  درجة الحریة العینة

 الإحصائیة

مستوى 

 الدلالة

القرار 

 الإحصائي

 غیر دالة 0,05 0,10 4 50 7,585

 

) ، وھو 7,585(كانت  )2(كافإن  (كاف مربع)وباعتبار اختبار فیردمان یتبع توزیع  

 بـ  الإحصائیةحیث قدرت الدلالة a (a=0,05)إحصاء غیر دال عند مستوى 

(p >0,05 / p = 0,10) 
أن الترتیب المقدم في  أي، )a=0,05(فرق أكبر من مستوى الدلالة )(p=0,10ویعني أن 

) ھو ترتیب غیر موضوعي وغیر دال ، وعلیھ فإن النتائج ھذا الاختبار 08الجدول رقم (

 جاءت غیر مطابقة لما توقعناه سابقا .
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 ـ عرض نتائج الفرضیة الثانیة : 2
 التذكیر بالفرضیة الثانیة :

ى منخفض من بتیزي وزو بمستو ENIEMیتمتع عمال مؤسسة الصناعات الكھرومنزلیة   

 الاستقرار المھني .

 

لاختبار ھذه الفرضیة قمنا باستخدام استبیان الاستقرار المھني ، وقد قسمناه إلى مستویین   

 الأدنىانطلاقا من الحد ) ، 120لى إ 72ومستوى مرتفع من ( )71 – 24منخفض من (

 .(بنود الاستبیان) المفحوصین لإجاباتعلى والأ

 )  یوضح نتائج اختبار الاستقرار المھني 09رقم (جدول 

 النسبة المئویة التكرار مستویات الاستقرار المھني

 %30 15 )71 - 24مستوى منخفض من (

 %70 35 )120 – 72مستوى مرتفع (

 %100 50 المجموع

 

العینة لدیھم مستوى الاستقرار المھني مرتفع ،  أفرادغلبیة وقد بینت نتائج الاختبار أن أ 

، ثم یلیھ  عدد الأفراد الذین تحصلوا على مستوى  %70فرد بنسبة  35حیث بلغ عددھم 

، ومن ھنا یتضح لنا  %30فرد بنسبة  15رعددھم منخفض من الاستقرار المھني حیث قد

أن وجود مستوى مرتفع من الاستقرار لدى عمال مؤسسة الصناعات 

 ولقد جاءت ھذه النتائج مخالفة لتوقعاتنا السابقة . ENIEMكھرومنزلیةال
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 ـ عرض نتائج الفرضیة الثالثة : 3
 التذكیر بالفرضیة الثالثة :   

إدارة الصراع التنظیمي والاستقرار المھني ، لدى عمال  أسالیببین ارتباطیھھناك علاقة 

 . ENIEMمؤسسة الصناعات الكھرومنزلیة

 

 ،بیرسونرتباط ھذه الفرضیة قمنا بحساب معامل الا لاختبار

 یمثل نتائج معامل ارتباط بیرسون  ) :10جدول رقم ( 

 القرار (p)الدالة الإحصائیة (a)مستوى الدالة درجة الحریة معامل الارتباط بیرسون

 دالة 0,00 0,01 50 0,82

 

وھي قیمة دالة إحصائیا عند  0,82تساوي ة معامل الارتباطوجدنا قیم من خلال الجدول

 )aاصغر من مستوى الدالة ( (p)إلا أن الدالة الإحصائیة  0,01مستوى الدلالة 

  ](0,00=p) < (0,01=a) (0,82=R) [ 

 

بین  ارتباطیھنص على وجود علاقة وقد جاءت ھذه النتائج مطابقة لتوقعاتنا السابقة التي ت

 سالیب إدارة الصراع التنظیمي والاستقرار المھني .أ
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 مناقشة نتائج الدراسة :
 مناقشة الفرضیة الأولى : 1- 

التنازل والتجاھل انھ یعد كل من التعاون والتنافس، التوسط ، تنص الفرضیة الأولى على   

، Eniemالصناعات الكھرومنزلیةلدى عمال مؤسسة أسالیب معالجة الصراع التنظیمي،من 

 الإستراتیجیاتأن ھذه  فریدماناختبارالنتائج بعد المعالجة الإحصائیة باستخدام  أشارتولقد 

(كاف اختبارس ، التوسط، التعاون ، التنازل والتجاھل) ، وبعد تطبیق فمرتبة كالتالي (التنا
ھذه الإستراتیجیات  دمونیستخأن العمال  أيتبین لنا أن ھذا الترتیب غیر دال ،  مربع)

یمكن أن نفسر  و لمعالجة الصراع التنظیمي ، لكن لیس بھذا الترتیب كما افترضنا سابقا

تباین ترتیب ھذه الاستراتیجیات وفق كل منظمة من حیث الأسالیب المتبعة في العمل 

 والنظام الإداري السائد والمناخ التنظیمي أیضا في تلك المنظمات والمؤسسات .

یمي ، نذكر تعددت الدراسات التي تناولت ھذه الإستراتیجیات في إدارتھا للصراع التنظ ولقد

حول استراتیجیات الصراع التنظیمي بالمؤسسة الصناعیة )2006 (محمد رضامنھا دراسة 

، وتوصل إلى أن إستراتیجیة التعاون أكثر استخداما في عملیة إدارة الصراعات التنظیمیة ، 

 التجنب ثم إستراتیجیة المنافسة . یةإستراتیجثم تأتي 

والتي ھدفت إلى دراسة الصراعات  )2008 (أحمد یوسف ، أحمد اللوحكذلك نجد دراسة  

 الصراعالتنظیمیة وانعكاساتھا على الرضا الوظیفي ، حیث بینت ھذه الدراسة أن ھناك 

ة التنازل ، التنظیمي ، حیث حلت ھذه الاستراتیجیات حسب الترتیب التالي : إستراتیجی

 التعاون ، التسویة ، التجنبوفي الأخیر إستراتیجیة التنافس .

إدارة  إستراتیجیةحول ،  )2001(ابتسام یوسف ، محمد مرزوقفي حین نجد دراسة   

الأكثر شیوعا بین  نالإستراتیجیةالصراع وعلاقتھا بالالتزام التنظیمي ، حیث توصلوا إلى أ

ن ھذه الاستراتیجیات أ، و%80,89التعاون بوزن نسبي بلغ  إستراتجیةعینة الدراسة كانت 

 ازل ، التنافس ثم التجنب .نمرتبة تنازلیا كالتالي : التعاون ، التسویة ، الت

 

 مناقشة نتائج الفرضیة الثانیة :ـ   2
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بتیزي وزو  ENIEMتشیر الفرضیة الثانیة إلى أن عمال مؤسسة الصناعات الكھرومنزلیة 

على  الاعتمادتتمتع بمستوى منخفض من الاستقرار المھني ، ولاختبار ھذه الفرضیة تم 

النسب المئویة بعد تقسیم الاستبیان إلى مستویین (منخفض ومرتفع) كما اشرنا سابقا ، 

العینة لدیھم مستوى مرتفع من  أغلبیةأفرادوتوصلت نتائج المعالجة الإحصائیة غلى لأن 

ر المھني ، ما یفسر لأنھ ھناك أمن في المؤسسة ، وكذلك توفر الظروف الملائمة الاستقرا

للعمل وكذا لتحقیق رضا العمال ، بالتالي تحقیق استقرارھم المھني ، ولقد جاءت ھذه 

النتیجة مغایرة لما توقعناه في السابق ، أي أن العمال ھنا یتمتعون بالاستقرار المھني بشكل 

(اللوح لدراسات السابقة من بینھا دراسة توافق بعض نتائج ا مرتفع وھذه النتیجة
حول الصراعات التنظیمیة وانعكاساتھا على الرضا الوظیفي ، وتوصلت نتائجھا )2008

لدى المؤسسة محل الدراسة منخفضة ، ما یعني أن إلى لأن مستویات الصراع التنظیمي 

على عكس ما توصلت إلیھ  تیجةالعمال یتمتعن باستقرار مھني ، في حین جاءت ھذه الن

في دراستھا حول أثر الصراع التنظیمي على الرضا ) 2014(زرفاوي أمالالباحثة 

الوظیفي للعاملین ، حیث بینت ھذه الدراسة أن ھناك عدم رضا العمال وعدم استقرارھم 

ال المھني ، وھذا راجع غلى غیاب العدالة التنظیمیة ، التحریضات التي یقوم بھا بعض العم

المتبع في  أسلوبالإشرافعن طریق أطراف أخرى والتي تبني الصراع ، عدم التكییف مع 

وحجب المعلومات عن بعضھم  وانتشارالإشاعاتالمؤسسة ، تداخل في خطوط الاتصال 

البعض بسبب الصراع ، وھذا یؤثر سلبا على الرضا داخل المؤسسة وبالتالي على استقرار 

 العمال مھنیا .
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 مناقشة الفرضیة الثالثة :ـ  3 
إدارة الصراع التنظیمي  أسالیب بین ارتباطیھعلاقة  وجودتنص الفرضیة الثالثة على    

تبین لنا أنھ ھناك علاقة دالة  بیرسونمعامل  اختباروالاستقرار المھني ، وبعد تطبیق 

لى أن استخدام إحصائیا بین إدارة الصراع التنظیمي والاستقرار المھني ، وقد یفسر ھذا إ

استراتیجیات فعالة في إدارة الصراع التنظیمي یؤدي إلى الاستقرار في العمل وشعور 

النتیجة مع الدراسة التي أجراھا العامل بالرضا عن عملھ أو وظیفتھ ، ولقد توافقت ھذه 

لصراع حول العلاقة بین المناخ التنظیمي وا )2012 (إیاد إبراھیم ،خلیل المدھون

ائیا بین كل من نھ ھناك علاقة عكسیة متوسط دالة إحصحیث توصل إلى ا التنظیمي ،

صالات) والصراع نظم وإجراءات العمل ، نمط القیادة ونمط الات الھیكل التنظیمي (

وجود علاقة عكسیة قویة دالة إحصائیا بین كل من العدالة التنظیمیة   أیضاالتنظیمي ، 

، ولعل ھذه النتائج  التنظیميالقرارات) والصراع  اتخاذ(الحوافز ، مشاركة العاملین في 

تبین أھمیة توفر كل من الظروف الملائمة للعمل لتجنب الصراع وتحقیق الاستقرار المھني 

 مل .للعا

 

الصراع  أسالیبإدارةحول ) 2008(أحمد بن محمد ، مھدي الخالدي دراسة  أشارتكما   

من وجھة نظرھم ، غلى أن ھناك علاقة  التنظیمي وعلاقتھا بالروح المعنویة للمعلمین

، وبین صراع لدى مدیري المدارس الثانویةإدارة ال أسالیبالتعاون من  أسلوبإرتباطیة بین 

مستوى الروح المعنویة للمعلمین من وجھة نظرھم ، وھذا ما قد یفسر أن استخدام 

التالي تحقیق إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي یؤدي إلى رفع معنویات العامل ، ب

 ورضاه الوظیفي أو المھني . استقراره
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 الاستنتاج العام :
حاولنا في بحثنا ھذا معرفة أسالیب إدارة الصراع التنظیمي ومستویات الاستقرار المھني    

، وكذا الكشف عن العلاقة  ENIEMلدى عمال الشركة الوطنیة للصناعات الكھرومنزلیة

الموجودة بین إدارة الصراع التنظیمي والاستقرار المھني ، بعد التطرق إلى كل جوانب 

 50الموضوع  من الناحیة النظریة ، قمنا بإعداد أداة البحث وتطبیقھا على عینة مكونة من 

حلیلھا ، وبعد عرضھا وت SPSSعامل وبعد جمع البیانات ومعالجتھا إحصائیا عن طریق 

 ومناقشتھا تم التوصل إلى النتائج التالیة :

من أسالیب إدارة الصراع لدى  التنافس، التوسط، التعاون، التنازل، والتجاھلـ یعد كل من  

 عمال المؤسسة الوطنیة للصناعات الكھرومنزلیة.

 .توى مرتفع من الاستقرار المھنيبمس ENIEMـ یتمتع عمال مؤسسة 

یة بین أسالیب إدارة الصراع التنظیمي والاستقرار المھني لدى عمال ـ وجود علاقة إرتباط 

 المؤسسة الوطنیة للصناعات الكھرومنزلیة .
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 :اقتراحات الدراسة
على ضوء ما أسفرت عنھ نتائج البحث نقترح بعض التوصیات والاقتراحات التي تعمل من 

 أجل الحد من الصراعات داخل المؤسسة وتحقیق الاستقرار المھني وھي :

 

حدة الصراعات  قلیلفي المكان المناسب ، من أجل تضرورة وضع الرجل المناسب  .1

 التنظیمیة وتوزیع المھام بما یتناسب مع الكفاءات والقدرات للعمال .

ضرورة زیادة الاھتمام باستخدام أسلوب التعاون ، والذي بدوره یعزز التعاون بروح  .2

 الفریق ویحقق الاستقرار للجمیع .

ل یجب المواجھة والتعاون بین الأطراف ضرورة تحقیق استخدام أسلوب التنافس ، ب .3

المتصارعة وتفھم وجھات نظر بعضھم البعض ، والتحاور من اجل الوصول للحلول 

 الجذریة .

تشجیع العمال على فھم بعضھم البعض ، والبحث عن حلول جذریة ، وتثبیت فكرة  .4

 التعاون والمشاركة بینھم .

 حلول .العمل على طلب المساعدة من الآخرین للإیجاد ال .5

الاستقرار المھني من مؤشرات نجاح المؤسسة ودیمومتھا ، لذا وجب على المھتمین  .6

 والباحثین إعطاء أھمیة كبرى لموضوع الاستقرار المھني .



 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 قـائمة المراجع
 



 قائمة المراجع
 

 قائمة المراجع باللغة العربیة :
 ، دار النشر العربي ، مصر . في التأمینات الاجتماعیة الوجیز ) :1942أحمد حسین البرعي ( ـ 1

 ، المكتب الجامعي الحدیث ، مصر . مقدمة في إدارة المؤسسات الصناعیة) : 2001ـ أحمد خاطر ( 2

 ، بنھا ، جامعة بنھا .إدارة السلوك التنظیمي رؤیة معاصرة ) : 2000مصطفى (ـ أحمد سید  3

 .العربیة للطباعة والنشر ، الأردن، دار النھضة : إدارة القوى العاملة ) 1983ـ أحمد صقر عاشور ( 4

رة ، ، المكتبة الحدیثة ، القاھ الخدمة الاجتماعیة والمیثاق) : 1963( وآخرونـ أحمد كامل أحمد  5

 مصر.

، دار الفكر  المشاكل الإنسانیة للتنمیة الصناعیة) : 2000ترجمة مبارك إدریس ( مایو ـ إلتون 6

 . الأردن العربي ،

، مؤسسة الوراق للنشر ،  یقعلم النفس المھني بین النظریة والتطب) : 2000ـ بدیع محمد قاسم ( 7
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 الملاحق
 



 جامعة مولود معمري تیزي وزو
 كلیة العلوم الاجتماعیة والانسانیة

 قسم علم النفس
 تخصص: علم النفس عمل وتنظیم وتسییر الموارد البشریة

 
 استمارة

 تحیة طیبة وبعد،
 سیدتي الفاضلة، سیدي الفاضل...

في اطار انجاز بحث علمي لنیل شهادة ماستر في علم النفس العمل والتنظیم، أضع 
أمام الوضع الذي یعبر عن (×) بین أیدیكم هذا الاستبیان، رجاء اجابتكم بوضع علامة 

 رأیكم، مع العلم انه لا یوجد اجابة صحیحة او خاطئة بل ما یناسبكم.
كما تحوي هذه الاستمارة ثلاث محاور، الأول حول البیانات الشخصیة نرجو منكم 

بأن معلوماتكم ستحظى بالسریة التامة ولن تستخدم إلا لغرض  ملؤها بعنایة ونحیطكم علما
 البحث العلمي.

 شكرا على تعاونكم معنا
 

 المحور الأول:
 البیانات الشخصیة:

 :   ذكر       أنثىالجنس
 :..............سنةالسن

 :المستوى التعلیمي
 ابتدائي       متوسط         ثانوي        جامعي

 :الحالة الاجتماعیة
 اعزب          متزوج          مطلق        أرمل

 : ..........سنةالأقدمیة
 



 المحور الأول: الصراع التنظیمي
 أبدا  نادرا أحیانا غالبا دائما العبارات الرقم

      أنا حازم في متابعة أهدافي بالعمل 1
      أسعى للتعامل مع اهتماماتي واهتمامات الاخرین 2
      حلا وسطا للمشاكل العملأحاول أن أجد  3
أتفادى تكوین علاقات مع أي طرف من الطراف  4

 المتصارعة
     

      أحاول ارضاء مشاعر الآخرین 5
      أرغب في تحقیق اهدافي على حساب باقي العمال 6
أسعى باستمرار على مساعدة الآخرین في ایجاد  7

 حلول للمشاكل
     

      مقابل الحصول على غیرها أتنازل عن بعض النقاط 8
أحاول عمل أي شيء ضروري لتفادي التوتر غیر  9

 مرغوب
     

      أضحى برغباتي الخاصة في سبیل رغبات الاخرین 10
      أصر على الاحتفاظ بوجهات نظري 11
أطرح ما لدي من أفكار واطلبمن الاخرین ان یطرحوا  12

 ما لدیهممن افكار
     

الاخرین على بعض مواقفهم إذا وافقوا على أوافق  13
 بعض مواقفي

     

أحاول تأجیل موضوع الصراع حتى أجد الوقت  14
 للتفكیر فیه مرة اخرى

     

أحرص على تقدیم تنازلات لمن اختلف معهم في  15
 العمل

     

      أحاول ان أبین للآخرین المنطلق والفائدة من موقفي 16
      مشتركة یتطلب انجازها تعاون الجمیعأضع أهدافا  17



أحاول مراعاة مزج الارباح والخسارة حتى یستفید  18
 الجمیع

     

      أشعر ان الاختلافات لا تستحق دائما القلق والاهتمام 19
      أحاول أن لا أجرح مشاعر الأشخاص الآخرین 20
      احاول اقناع الاخرین بمزایا موقفي 21
      أحاول ایجاد مواقف تحقق الربح لي وللآخرین 22
      أحاول ایجاد موقف توفیقي بیني وبین الآخرین 23
أتجنب في بعض الحیان اتخاذ مواقف قد تؤدي إلى  24

 الجدل
     

أدع الاخرین یحتفظون بوجهات نظرهم غذا كان ذلك  25
 یسعدهم

     

المسؤولیة في بعض الأحیان أدع الاخرین یتحملون  26
 لحل المشكلة

     

أتشارك مع زملائي في وضع الخط والبرامج لمواجهة  27
 الصراع

     

أحاول جعل الاخرین یختارون الحل الوسط كحل  28
 للخلاف

     

أترك موضوعات الصراع للأطراف المتصارعة  29
 لیجدوا لها حلا

     

      لا اتمسك برأي في القرارات المهنیة 30
أحس أن بعض زملائي یرغبون في أن أغادر  31

 المؤسسة نهائیا
     

أقوم باشراك الآخرین في المشكلة لنتمكن كلنا من  32
 الوصول إلى حلها

     

أساعد الأطراف المتصارعة على تحقیق رغبتها  33
 حسب الامكانیات المتاحة

     



      أعتقد أن طرفي الصراع قادرین على حله وحدهما 34
إذا بدا أن موقف الشخص الاخر مهم جدا له احاول  35

 تحقیق رغباته
     

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 المحور الثاني: الاستقرار المهني
 أبدا  نادرا أحیانا غالبا دائما العبارات الرقم

      أشعر أني حققت طموحاتي المهنیة 1
أنا راضي عن عملي في مؤسسة الصناعات  2

 (ENIEM)الكهرومنزلیة 
     

      (ENIEM)أشعر بالارتیاح وانا أؤدي مهامي مؤسسة  3
      أعتز بجو الحوار والتفاهم السائد داخل المؤسسة 4
      (ENIEM)أعتز نفسي فردا مهما في مؤسسة  5
أحس بالاستقرار النفسي الاجتماعي بمؤسسة  6

(ENIEM) 
     

      (ENIEM)لن اتخلى عن العمل بمؤسسة  7
العمل بالمؤسسة یساعدني على تحقیق مختلف  8

 حاجاتي الاجتماعیة
     

      التحق بالمؤسسة في الوقت المحدد لبدایة العمل 9
أقضي ساعات العمل ببذل الجهد المطلوب مني  10

 والقیام بواجباتي على اكمل وجه
     

      أفكر في التغیب عن العمل 11
      الداخلیة للمؤسسةأحترم القوانین  12
      أقدم المساعدة إلى كل عامل أو موظف یحتاج ذلك 13
      أسعى للحصول على العطلة المرضیة 14
      أخرج من المؤسسة بعد انتهاء الدوام الرسمي للعمل 15
      أزید الأوقات الاضافیة لإكمال مهامي المختلفة 16
      العمال في المؤسسةمهنتي تجعلني متمیزا عن باقي  17
      أعمل جاهدا لكي أتجنب الوقوع في الأخطاء المهنیة 18
     أسعى للمشاركة في مختلف الدورات التدریبیة  19



 والتكوینیة التي تنظمها المؤسسة
      أعمل على تطویر مسؤولیاتي المهنیة 20
      أملك الثقة في قدراتي وكفاءتي المهنیة 21
      أستفید من فرص الترقیة في منصبي الوظیفي 22
      لدي طموح لشغل مناصب إداریة علیا بالمؤسسة 23
منحني مكانة اجتماعیة  (ENIEM)عملي بمؤسسة  24

 مرموقة
     

 



 

 
Statistiques descriptives 

 Moyenne Ecart type N 

confli 124,82 16,411 50 

stabilité 83,24 15,398 49 

 

 
Corrélations 

 confli stabilité 

confli Corrélation de Pearson 1 ,811** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 50 49 

stabilité Corrélation de Pearson ,811** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 49 49 
 

 

 
Statistiques descriptives 

 Moyenne Ecart type N 

confli 124,82 16,411 50 

stabilité 83,24 15,398 49 

 

 
Corrélations 

 confli stabilité 

confli Corrélation de Pearson 1 ,811** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 50 49 

stabilité Corrélation de Pearson ,811** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 49 49 
 

 

 



 
 
Echelle : ALL VARIABLES 
 
 

 
Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 50 100,0 

Exclua 0 ,0 

Total 50 100,0 
 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,840 35 

 



 
 
Echelle : ALL VARIABLES 
 
 

 
Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 49 98,0 

Exclua 1 2,0 

Total 50 100,0 
 

 

 

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,923 24 
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