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 مقدمة

 

تعمؿ المنظمات عمى تحقيؽ أىدافيا واستمرارىا، لكف تحقيؽ ىذه الأىداؼ يرتكز أساسا            
فالموارد البشرية ىي المحرؾ الأساسي لفعالية  توفرىا عمى أفراد يمتمكوف ثقة عالية ووفاء لمعمؿ فييا،

ونجاح المنظمة أو فشميا، والمنظمة يقع عمى عاتقيا توفير مناخ وجو مف الثقة المتبادلة بيف مختمؼ 
مكونات بنائيا الداخمي. وعميو فمنظمات اليوـ مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا بفعالية اصبحت تعتمد أكثر 

رة.عمى الثقة لا عمى الرقابة والسيط  

وقد أصبح موضوع الثقة التنظيمية مف بيف المواضيع التي تحظى بالاىتماـ والدراسة مف قبؿ         
الباحثيف في السنوات الأخيرة، ويعود السبب في ذلؾ إلى الأىمية التي تحمميا الثقة التنظيمية وعلبقتيا 

ى نجاح وفعالية المنظمة.بمجموعة كبيرة مف المتغيرات التنظيمية التي ليا ىي الأخرى تأثير عم  

ومف بيف ىذه المتغيرات متغير الصراع الذي يعد ظاىرة حتمية الحدوث في كؿ المنظمات،           
والصراع يحدث نتيجة الاختلبؼ في الاتجاىات، الأىداؼ، القيـ، الأدوار كؿ ىذه الاختلبفات تسبب   

عمى المستوى الفردي أو عمى المستوى عدـ التوافؽ مما يؤدي إلى التوتر وتأزـ العلبقات سواء 
الجماعي الذي يشكؿ لنا في الأخير صراع. ومف ىنا ونظرا لحتمية حدوث الصراع بيف الأفراد 

والجماعات داخؿ المنظمات فإف إدارتيا تتطمب توفر ميارات واستراتيجيات فعالة لدى إدارة الجامعة 
لصراع وفؽ خصائص الصراع ومسبباتو، ومستوى التي يتعيف عمييا اختيار الأسموب المناسب لإدارة ا

 الصراع القائـ ووفؽ الظروؼ المحيطة، وبما يحقؽ الأىداؼ المرجوة بكفاءة وفعالية.

ويكتسي موضوع الدراسة "الثقة التنظيمية ودورىا في إدارة الصراع التنظيمي" أىمية كبيرة، لأنو         
ي منظمة )الثقة، الصراع(، وتزداد أىمية الموضوع يسمط الضوء عمى أحد المجالات الحيوية داخؿ أ

مف خلبؿ اليدؼ الرئيسي التي تسعى الدراسة إلى معرفتو والمتمثؿ في دور الثقة التنظيمية في نجاح 
 عممية إدارة الصراع التنظيمي.

وقد جاءت ىذه الدراسة في جانبيف: الجانب الأوؿ نظري و الثاني تطبيقي، وتضمف الجانب       
ري فصلب تمييديا تـ مف خلبلو تحديد إشكالية الدراسة، أىميتيا، أىدافيا، مفاىيميا الإجرائية، النظ

فروض الدراسة، مع التطرؽ إلى بعض الدراسات السابقة التي ليا علبقة بالموضوع، الى جانب ثلبثة 



 

 

الثقة  فصوؿ أخرى، بحيث يتناوؿ الفصؿ الثاني موضوع الثقة التنظيمية، مف خلبؿ تحديد مفيوـ
التنظيمية، أىميتيا، خصائصا، أنواعيا، ثـ تطرقنا إلى مكونات الثقة التنظيمية، أسباب غياب الثقة 

 التنظيمية، وختمنا الفصؿ بآثار الثقة التنظيمية.

ويتضمف الفصؿ الثالث موضوع الصراع التنظيمي وأساليب إدارتو مف حيث تعريؼ الصراع      
أسبابو، مراحؿ الصراع وآثاره، تعريؼ إدارة الصراع التنظيمي، نماذج التنظيمي، خصائصو، مستوياتو و 

إدارة الصراع التنظيمي، استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي، وأخيرا الاتجاىات النظرية المفسرة لإدارة 
 الصراع التنظيمي.

وتطور أما الفصؿ الرابع فيخص موضوع مؤسسة الجامعة مف حيث التعريؼ بالجامعة، نشأة      
 الجامعة الجزائرية، خصائص الجامعة، وظائفيا وأىدافيا، وأخيرا الييكؿ التنظيمي لمجامعة الجزائرية.

وأخيرا الفصؿ الخامس والذي يتضمف الجانب التطبيقي حيث يحتوي عمى حدود الدراسة، مجتمع     
أساليب المعالجة الدراسة وعينتو، خصائص عينة الدراسة، منيج الدراسة، أدوات جمع البيانات، 

الاحصائية، عرض نتائج الدراسة ومناقشتيا عمى ضوء الفرضيات، وأخيرا النتائج العامة لمدراسة 
 والاقتراحات.
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 الإشكالية:

الفاعؿ والمحرؾ  باعتبارهاجتماعية، إذ يشكؿ الإنساف العنصر الأىـ فييا  وحدة الجامعةتعتبر         
، فيو يعبر عف حيويتيا وتفاعميا ،لمجامعةالأخرى في البناء الكمي  والأنساؽالأساسي لباقي الأجزاء 

تمفة في ظؿ علبقات متشابكة ومعقدة بيف أعضاء التنظيـ بعضيـ ببعض تمارس نشاطاتيا المخ الجامعةو 
في المصالح  والاختلبؼتجمعيـ مصالح مشتركة ومتباينة سواء كانت مصالح تنظيمية أو شخصية، 

ولكوف الفرد يؤدي العديد مف الأدوار في  تعدد المؤثرات النفسية والاجتماعية والثقافية مف جية،لبالإضافة 
سوؼ يؤثر مع مرور الوقت عمى ديناميكية وفعالية المنظمة نتيجة قياـ  ،جية أخرى آف واحد مف

 صراعات تمس كافة مستوياتيا وبناءىا الداخمي.

ف كانت تنظيما موجيا  نحو فالجامعة        تحقيؽ  لا تظؿ في سكوف دائـ وتوازف مستمر، فيي وا 
ػحد الأنساؽ الفرعية لمبناء الكمي ليذا أث في الخمؿ وارد الحدو  أفلا إغايات وأىداؼ معمومة ومحددة، 

وىذا لأف  والاستمرار،وما عمى المنظمة إلا محاولة التكيؼ مع الوضع الراىف مف أجؿ البقاء   ،التنظيـ
 الصراعات التنظيمية  ظاىرة طبيعية وحتمية لا يمكف تجنبيا.

كاف لزاما عمى الإدارة التعرؼ عمييا ، الجامعةوماداـ الصراع ظاىرة طبيعية وحتمية الحدوث في         
وتشخيصيا ومحاولة معالجتيا، مف خلبؿ البحث والتحري عف شروطيا وأسبابيا الحقيقية والواقعية 

وتغيير منحى  ،وبالتالي معرفة أساليب وميارات واستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي بفعالية وكفاءة
اء يحافظ عمى تماسؾ المنظمة أي جعمو صراع بن   الإيجاب بما يخدـ أىداؼ المنظمة الصراع نحو

 .وبقائيا

نما المشكمة والصعوبة تكمف في الجامعة، حدوث الصراعات داخؿ و  فالمشكمة ليست في بروز         وا 
وبما ، لمصمحتيا يةقادرة عمى خمؽ توليفة تكيف إدارة الجامعة بحيث تكوف ، كيفية إدارة الصراع التنظيمي

تضمف عممية إدارة الصراع التنظيمي المحافظة عمى التوازف العاـ لمبناء التنظيمي، يخدـ أىدافيا، وت
، استدعى الأمر مف الإدارة التنظيـفعندما يزيد الصراع عف الحد المرغوب ويشكؿ بذلؾ خطرا حقيقيا عمى 

تباع استخداـ بإدارة ترتبط بالدرجة الأولى  خصائصوفؽ  ومعالجتوأساليب لمتخفيؼ مف حدة الصراع  وا 
ف أمع نوع وخصوصية الصراع التنظيمي، لذلؾ نجد  والاستراتيجياتوتتماشى ىذه الأساليب الجامعة، 

ت عمى أف المديريف يمضوف وقتا معتبرا في القياـ بميمة إدارة الصراع بعض الدراسات والبحوث دل  
إحدى الدراسات أف العامميف  مف ذلؾ إيجابا لصالح المنظمة والأفراد العامميف فييا، فقد كشفت والاستفادة



 

 

 .مف أوقاتيـ في التعامؿ مع الصراعات التنظيمية %25 ية يقضوف ما يزيد عفذفي الإدارة التنفي
  .(12ص، 2011،شلببي)

دارة الصراع التنظيمي يتطمب الأمر توفر مجموعة مف العوامؿ نجد الثقة التنظيمية التي أصبحت لإو       
تماـ كبير في مجاؿ السموؾ التنظيمي عمى اعتبار أف الثقة تمعب دورا مف الموضوعات التي تحظى باى

وف ثقة كممتىاما في استمرار المنظمة وتحقيؽ أىدافيا، فتحقيؽ ىذه الأىداؼ مرتبط بمدى توفر أفراد ي
فالثقة  بنائيا الداخمي،عمى مستوى وتقع عمى المنظمة مسؤولية توفير متطمبات بناء الثقة  ،لمعمؿ فييا

 ف مف تحقيؽ الكفاءة والفعالية في المنظمة.طمب وعامؿ أساسي يمك  تظيمية مالتن

إدارة الصراع التنظيمي في في الثقة التنظيمية  دورىنا تبمورت فكرة البحث المتعمقة بدراسة مف و       
 الرئيسي:الجامعة الجزائرية وعميو فالتساؤؿ 

  الجامعة الجزائرية مف وجية نظر الأساتذة ؟دور الثقة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي بما 
 وتفرعت عنو تساؤلات منيا :

 ؟ مف وجية نظر الأساتذةما مستوى الثقة التنظيمية في الجامعة الجزائرية   -1

 ؟مف وجية نظر الأساتذة ما مستوى الصراع التنظيمي في الجامعة الجزائرية  -2

 ؤدي إلى فعالية أسموب التفاوض لإدارة الصراع التنظيميالقرارات التنظيمية ي اتخاذىؿ المشاركة في  -3
 ؟ مف وجية نظر الأساتذة

مف وجية  ىؿ تدفؽ المعمومات عبر مختمؼ المستويات التنظيمية يساىـ في دعـ أسموب التعاوف -4
 ؟ نظر الأساتذة

 فروض الدراسة: -2

 وتمثمت في: ، فرضيات فرعية وأربعاعتمد الباحث في ىذه الدراسة عمى فرضية عامة 

 الفرضية العامة:

  الجزائرية.تمعب الثقة التنظيمية دورا ىاما في نجاح عممية إدارة الصراع التنظيمي في الجامعة 
 :الفرعيةالفرضيات 



 

 

 .مف وجية نظر الأساتذة مستوى الثقة التنظيمية مرتفع في الجامعة الجزائرية -1

 .مف وجية نظر الأساتذة ئريةمستوى الصراع التنظيمي منخفض في الجامعة الجزا -2

 .مف وجية نظر الأساتذة القرارات التنظيمية يؤدي إلى فعالية ميارة التفاوض ذالمشاركة في اتخا -3

مف وجية نظر  تدفؽ المعمومات عبر مختمؼ المستويات التنظيمية يساىـ في دعـ أسموب التعاوف -4
 . الأساتذة

 أىداف الدراسة: -3

 راسة إلى تحقيقيا ىي:الأىداؼ التي تسعى الد

  بعادالتعرؼ عمى مستوى  الثقة التنظيمية في الجامعة الجزائرية. وا 
 .التعرؼ عمى مستوى الصراع التنظيمي في الجامعة الجزائرية 
 .معرفة مدى تقبؿ الأساتذة للؤساليب المتبعة لإدارة الصراعات التنظيمية  وتقييميا 
 ة، ومعرفة دور الثقة المتبادلة في إدارة الصراع إبراز أىمية توفر مناخ مف الثقة في الجامع

 التنظيمي.
  وتساعدىـ في تحسيف أساليب إدارة الصراع التنظيمي المسؤوليفتقديـ توصيات تفيد. 

 :أىمية الدراسة - 4

 تتضح أىمية ىذه الدراسة في النقاط التالية:

 سات النادرة التي تبحث أصالة الدراسة مف حيث موضوع أو ميداف الدراسة، حيث تعتبر مف الدرا
في دور الثقة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي عمى مستوى مؤسسات التعميـ العالي عامة 

 وجامعة جيجؿ خاصة.
  إف معرفة إدارة الصراع التنظيمي في الجامعة يمكف أف تساعد إدارة الجامعة في تشخيص

تطوير تمؾ الممارسات، وتييء الظروؼ ممارساتيا الإدارية مع الأساتذة، مما يؤدي إلى تحسيف و 
الملبئمة للؤداء الفعاؿ، وكذلؾ لرفع مستوى العلبقات الإنسانية السائدة في العمؿ مف خلبؿ بناء 

 وتعزيز الثقة، والتي مف شأنيا أف تساىـ في تحقيؽ الأىداؼ المنشودة مف قبؿ الجامعة.



 

 

 د ارة الصراع التنظيمي، كما تشكؿ الدراسة إثراء المعرفة  العممية حوؿ موضوع الثقة التنظيمية وا 
وفنيات إدارة الصراعات  ،نقطة انطلبؽ لمعديد مف الباحثيف لإجراء دراسات معمقة حوؿ الثقة

 التنظيمية.

 تحديد أىم مفاىيم الدراسة: - 5

تي تمعب المفاىيـ دورا أساسيا في أي دراسة وبحث عممي، فتحديد المفاىيـ يتـ في ضوء القضايا ال       
"فعممية تحديد المصطمحات ضرورة معرفية لا تتـ بطريقة عفوية  تطرحيا والمعاني والدلالات التي تحمميا

أو عشوائية بحيث ترصد التعاريؼ وتستعرض كيفما اتفؽ عمييا بؿ يجب اعتماد وتحديد منيجية ملبئمة 
د وتوضيح ما تتضمنو مف ويقصد بتحديد المفاىيـ تبياف ما تعنيو مف مقاص، ( 30,ص1997،دليوليا " )

 (.5ص، 1999 ،عقيؿمعاني  )

 ىي:والمفاىيم التي تشكل مرتكزات ىذه الدراسة 

بأنيا حالة نفسية تبادلية تحمؿ في طياتيا توقعات  : في ىذه الدراسة :( المقصود بالثقة التنظيمية1
ظيمية التشاركية في إيجابية اتجاه الجامعة بصفة عامة وأعضاء الجامعة خاصة ومف مظاىر الثقة التن

والتناغـ والتعاوف بيف أفراد  ،، الروح المعنوية العاليةالاتصاؿالقرارات تدفؽ المعمومة وسيولة  اتخاذ
 الجامعة.

الجماعات،  : بأنو خلبؼ وتعارض داخؿ الجامعة سواء ما بيف الأفراد أو( ويقصد بالصراع التنظيمي2
ى كؿ طرؼ إلى عرقمة أىداؼ ومصالح الطرؼ الآخر، سعيبحيث    ،ما بيف المستويات التنظيمية أو

غموض في الصلبحيات والمسؤوليات، محدودية الموارد، اختلبؼ  ويكوف الصراع نتيجة تداخؿ أو
 .الأىداؼ صعوبة الاتصالات، مما يؤدي إلى تعطيؿ نشاط الجامعة 

تيدؼ إلى تشخيص مواطف  أنيا عممية ذات بعد مياري واستراتيجي: ب( ويقصد بإدارة الصراع التنظيمي3
أساليب أو  ،عمى فنيات بالاعتمادوىذا  ،وأسباب الصراعات التنظيمية، ثـ تقديـ علبج واقتراحات ليا

 استراتيجيات بيدؼ إدارة الصراع وجعمو صراع بناء وفي خدمة الجامعة.

أىدافيا التي  أنيا مؤسسة اجتماعية تتكوف مف مجموعة أفراد يعمموف عمى تحقيؽب :( ويقصد بالجامعة4
 أنشأت ليا مف نشر العمـ والمعارؼ وكذلؾ تكويف أفراد مؤىميف لقيادة وتنمية المجتمع.



 

 

 الدراسات السابقة: -6

دارتو مف المواضيع التي اىتـ  ، كؿ مف موضوع الثقة التنظيمية وموضوع الصراع التنظيمي يعد           وا 
ي تناولت ىذه المواضيع، لكف لـ نجد دراسات تناوؿ لذلؾ نجد الكثير مف الدراسات الت ،بيا الباحثوف

دارة الصراع التنظيمي.  العلبقة بيف الثقة التنظيمية وا 

ليذا صنفنا الدراسات السابقة إلى دراسات تناولت الثقة التنظيمية مف جية، والدراسات التي تناولت إدارة 
 أخرى:الصراع التنظيمي مف جية 

 ظيمية:دراسات متعمقة بالثقة التن -6-1

 الدراسات العربية: -6-1-1

 ( بعنوان: إدراك العدالة التنظيمية وعلاقتو بالثقة لدى العاممين2010دراسة البدراني) -6-1-1-1
 في المنظمات الأمنية.

ىدؼ الدراسة  أجريت الدراسة عمى عماؿ تفتيش المسافريف بالمطارات الدولية في السعودية،      
لبقة إدراؾ فرؽ التفتيش الأمف بالمطارات السعودية لمعدالة التنظيمية محاولة معرفة ع الأساسي ىو

والشعور بالثقة لدييـ، أما الأىداؼ الفرعية فتمثمت في: التعرؼ عمى مدى إدراؾ العامميف لمعدالة 
التنظيمية بأبعادىا الثلبث، التوزيع الإجراءات والتعاملبت، التعرؼ عمى مدى الشعور بالثقة لدى العامميف 

وكذلؾ التعرؼ عمى ما إذا كانت ىناؾ فروؽ  ة،لدى العامميف اتجاه النفس، الزملبء، والمشرفيف والإدار 
راء المبحوثيف وفقا لمتغيراتيـ الشخصية ) النوع، العمر، المستوى التعميمي ( آحصائية في إذات دلالة 

 والتنظيمية ) الرتبة، سنوات الخبرة، الميارة (.

كأداة لمدراسة: تشمؿ مجتمع الدراسة جميع العامميف  والاستبانةالوصفي التحميمي استخدـ الباحث المنيج 
مطارات  والتي  3صالات المغادرة بالمطارات السعودية الدولية الكبرى والتي شممت الأمني لبالتفتيش 

 مفتش ومفتشة.  1450 تضـ

، وتوصمت الدراسة إلى عدة مفردة وىي عينة عشوائية طبقية 305العشوائية ىو  ةوكاف حجـ العين    
  منيا:نتائج 



 

 

* أف درجة إدراؾ العدالة التنظيمية لدى العامميف تميؿ إلى الحياد في الوقت نفسو كانت درجة إدراكيـ 
 لبعد عدالة التوزيع تميؿ إلى الموافقة.

رغـ ميميـ إلى  .مشرؼال النفس، الزملبء،ػػػػػػػػػػػػػػ: * ميؿ العامميف إلى الموافقة تجاه محور الثقة لدييـ ب
 عد الثقة بالإدارة العميا.الحياد اتجاه ب  

تأثرا بالمتغيرات الديمغرافية بينما متغير الخبرة كاف  الأقؿ الدراسة أف بعد عدالة التعاملبت ىو وأظيرت
 أقؿ المتغيرات تأثيرا في استجابات أفراد العينة تجاه محاولة الدراسة وأبعادىا.

البدراني   العامميف لمعدالة التنظيمية والثقة لدييـ. ) إدراؾطردية بيف  ارتباطيةعلبقة وأظيرت الدراسة وجود 

2010    ) 

العلبقة بيف مستوى إدراؾ العامميف لمعدالة التنظيمية والثقة لدييـ  بإيضاحاىتـ الباحث في ىذه الدراسة 
العامميف لمعدالة  إدراؾطردية بيف ارتباطية  قوية و  علبقة بأبعادىا المختمفة، وأظيرت الدراسة أف ىناؾ

 الاختلبؼوجو التشابو بيف ىذه الدراسة ودراستنا في متغير الثقة التنظيمية، لكف  .التنظيمية والثقة لدييـ
 ميداف وعينة الدراسة. ىو

بالطائف  الثقة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية عنوان:ب( 2012دراسة الزىراني:) -6-1-1-2
 بالسموك الإداري الإبداعي.وعلاقتيا 

ىدفت الدراسة إلى تحميؿ و قياس مستوى الثقة التنظيمية والسموؾ الإداري الإبداعي لدى المديريف في 
يضاحو  ،الجياز الإداري بالمدارس الثانوية لمبنيف بمدينة الطائؼ طبيعة العلبقة بيف الثقة التنظيمية  ا 

 لبقة بيف أبعاد الثقة  التنظيمية وأبعاد السموؾ الإداري.والسموؾ الإداري الإبداعي، وكذلؾ طبيعة الع

 وتوصمت الدراسة إلى عدة نتائج أىميا : اعتمد الباحث المنيج الوصفي المسحي

 .كمما تحسف مستوى الثقة التنظيمية لممديريف كمما تحسف السموؾ الإداري الإبداعي لدييـ 
 ف مستوى القدرة عمى الإبداع في حؿ كمما تحسف مستوى الثقة الجانبية لممديريف كمما تحس

 ( 2012الزىراني، )  .القرارات لدييـ ذالمشكلبت واتخا
ز الباحث في دراستو عمى تحميؿ وقياس مستوى الثقة التنظيمية وعلبقتيا بالسموؾ الإداري الإبداعي رك  

مف مستوى الثقة  لدى مدراء المدارس الثانوية، حيث أظيرت الدراسة وجود علبقة ارتباطية طردية بيف كؿ



 

 

ىماؿتركيزىا عمى عينة المدراء  ما يعاب عمى ىذه الدراسة ىوو والسموؾ الإداري الإبداعي،  وجية نظر  وا 
الأساتذة وموظفي الإدارة في ىذه المدارس، وتتفؽ ىذه الدراسة مع دراستنا في كونيا تيتـ بمعرفة الثقة 

 وجية نظر الأساتذة عمى مستوى الجامعة.ز عمى عينة الدراسة والتي ترك   فيوتختمؼ  التنظيمية

 .التنظيمية مستوى العدالة التنظيمية وعلاقتيا بمستوى الثقة (:2012دراسة البكار) -6-1-1-3

ىدفت ىذه الدراسة إلى الكشؼ عف مستوى العدالة التنظيمية وعلبقتو بمستوى الثقة التنظيمية مف      
عامة في محافظة عماف، واستخدمت الباحثة المنيج المسحي وجية نظر المعمميف في المدارس الثانوية ال

معمما ومعممة تـ اختيارىـ بالطريقة العنقودية العشوائية النسبية،  377، تكونت عينة الدراسة مف الارتباطي
  :التنظيمية، وتوصمت الدراسة إلى عدة نتائج نذكر منيا

لة التنظيمية مف وجية نظر المعمميف كاف * أف مستوى ممارسة مديري المدارس الثانوية العمة لمعدا
 متوسط بشكؿ عاـ.

 * أف مستوى الثقة التنظيمية كاف متوسطا بشكؿ عاـ.

( بيف مستوى العدالة التنظيمية التي α ≤0.05* وجود علبقة إيجابية ذات دلالة إحصائية عند مستوى )
 يمارسيا مديري المدارس الثانوية العامة ومستوى الثقة التنظيمية.

( في مستوى العدالة التنظيمية α ≤ 0.05عدـ وجود فروؽ ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة)* 
 ،البكار التي يمارسيا مدير المدارس الثانوية العامة تعزى لمتغيري الجنس والخبرة والمؤىؿ العممي  )

2012.) 

يمية التي يمارسيا المدراء اىتمت الدراسة بالكشؼ عف العلبقة ما بيف مستوى العدالة التنظ       
وأظيرت الدراسة وجود علبقة  ،بالمدارس الثانوية العامة ومستوى الثقة التنظيمية مف وجية نظر المعمميف

إيجابية بيف مستوى العدالة التنظيمية ومستوى الثقة التنظيمية، إضافة إلى ىذا لـ توضح الباحثة العلبقة 
 توى الثقة التنظيمية.بدقة بيف مستوى العدالة التنظيمية ومس

 (: الثقة التنظيمية وعلاقتيا بالأداء المدرسي.2013دراسة كلاوي) -6-1-1-4

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى واقع الثقة التنظيمية والأداء المدرسي في المدارس العامة في مدينة       
الأداء المدرسي، التعرؼ عمى دمشؽ مف وجية نظر المدرسيف، التعرؼ عمى العلبقة بيف الثقة التنظيمية و 



 

 

المدرسيف حوؿ العلبقة بيف الثقة  ( في آراءالجنس، سنوات الخبرة والمؤىؿ العممي)تأثير متغيرات 
كأداة لمبحث وجمع  والاستبانةوالأداء المدرسي، واعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي التحميمي  التنظيمية 
سا ومدرسة وتـ اختيار أفراد العينة باستخداـ العينة مدر  438وتكونت عينة  الدراسة مف  ،المعمومات

 العشوائية البسيطة  وتوصمت الدراسة إلى النتائج التالية :

بيف الثقة التنظيمية والأداء المدرسي مف  0.05*توجد علبقة ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة 
 .وجية نظر المدرسيف في المدارس الثانوية العامة في مدينة دمشؽ

في متوسطات درجات المدرسيف عمى الدرجة  0.05توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى  * لا
 بعادىا الفرعية تبعا لمتغير الخبرة ومتغير المؤىؿ العممي.أالكمية لمثقة التنظيمية و 

في متوسطات درجات المدرسيف عمى  0.05توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  * لا
درجة الكمية للؤداء المدرسي وأبعاده الفرعية تبعا لمتغير الجنس، في حيف توجد فروؽ ذات دلالة ال

 تبعا لمتغيري سنوات الخبرة والمؤىؿ العممي. 0.05إحصائية عند مستوى 

ز الباحث عمى الكشؼ عف العلبقة بيف الثقة التنظيمية والأداء المدرسي لأي المدرسيف في رك        
كما ركز  ،الدراسة وجود علبقة بيف كؿ مف الثقة التنظيمية والأداء المدرسي وأظيرتامة المدارس الع

ومف جية أخرى بالأداء  ،الباحث أيضا عمى المتغيرات الديموغرافية وعلبقتيا بالثقة التنظيمية مف جية
ت، كما أىمؿ المدرسي دوف أف يوضح علبقة كؿ متغير ديموغرافي بالثقة التنظيمية والأداء في نفس الوق

 الباحث المتغيرات التنظيمية والتي تعتبر أكثر تأثيرا مف العوامؿ الديموغرافية.

يتضح مف خلبؿ عرض الدراسات العربية السابقة أف ىذه الدراسات قد اختمفت باختلبؼ          
ني التي المدرسة ماعدا دراسة البدرا الأىداؼ التي سعت إلى دراستيا واتفقت في ميداف الدراسة وىو

كما أف ىذه الدراسات اختمفت في متغيرات الدراسة مع ربطيا بمتغيرات أخرى  ،أجريت في المطارات
ومتغير مستقؿ في كؿ مف دراسة  ر،فأحيانا نجد الثقة التنظيمية متغير تابع كما في دراسة البدراني والبكا

اعتمدت أغمب الدراسات عمى الزىراني والكلبوي، كما اختمفت ىذه الدراسات مف حيث حجـ العينة و 
نو توجد علبقة بيف الثقة التنظيمية والمتغيرات المرتبطة أ نتائج أغمب الدراسات وأظيرتالمنيج الوصفي، 
 بيا في كؿ دراسة.

 الدراسات الأجنبية: -6-1-2



 

 

 .التنظيمي والالتزامبعنوان العلاقة بين الثقة  (:1990دراسة فجيمستاد)-6-1-2-1

التنظيمي لمديري المدارس مف  والالتزاـذه الدراسة إلى البحث في العلبقة بيف الثقة حيث ىدفت ى      
مدرسة مف  100وقد شممت عينة الدراسة  ،جية، وبيف السموؾ القيادي لممشرؼ عمييـ مف جية ثانية

 التالية:وقد توصمت الدراسة إلى النتائج   ،في الو. ـ. أ WISCONSIN ويسكونسيف مدارس ولاية

التنظيمي لمديري المدارس مف جية وبيف  والالتزاـبيف مستوى الثقة  إحصائيةود علبقة ذات دلالة * وج
 سموكا ميتما بالعمؿ. السموؾ القيادي لممشرؼ عمييـ سواء أكاف ىذا السموؾ اعتباريا )ميتما بالعامميف( أو

التنظيمي وبيف مستوى السموؾ  والالتزاـ* ىناؾ علبقة ذات دلالة إحصائية بيف ثقة المديريف بالمشرفيف 
قد   بالاعتباريةسـ ف المستويات العالية لمسموؾ القيادي المت  فإ، وبشكؿ محدد بالاعتباريةسـ القيادي المت  

 (.34ص،2012،البكارالتنظيمي.) للبلتزاـت إلى مستويات عالية لثقة المدريف بالمشرفيف ومستويات عالية أد  

التنظيمي لمديري المدارس وبيف السموؾ القيادي  والالتزاـلعلبقة بيف الثقة ز الباحث عمى دراسة ارك         
ى المدير تأثير عمى السموؾ القيادي لممشرؼ دل والالتزاـحيث أظيرت الدراسة أف مستوى الثقة ، لممشرفيف

 عمييـ، لكف الباحث لـ يشر إلى تأثير المشرفيف عمى المدراء بناء عمى متغير الثقة خصوصا.

 (: تأثير موثوقية المدير ومشاركة المعمم بصنع القرار في ثقة1991دراسة بوسمان) -6-1-2-2
 .أعضاء التدريس

قاـ بوسماف بدراسة ىدفت إلى تحديد تأثير موثوقية المدير ومشاركة المعمـ بصنع القرار في ثقة       
في الو.ـ.أ   KENT'كنت' معمما في كمية مقاطعة  254أعضاء التدريس، وقد اشتممت عينة الدراسة عمى 
 ما يمي :  SCHEFFEوقد تبيف مف نتائج تحميؿ التبايف واختيار شيفيو 

* تزداد الجوانب المختمفة لثقة أعضاء التدريس كمما زادت المشاركة في صنع القرار ومستوى التنسيؽ 
 اليومي وموثوقية المدير.

ة مختمفة عمى جميع جوانب ثقة ىيئة التدريس إيجابي تأثيراتموثوقية المدير المدركة  لمستويات* كانت 
ففي الوقت الذي يؤدي فيو المستوى المتدني مف ، وجود مستوى مف التنسيؽ اليومي راجع إلىوىذا التأثير 

موثوقية المدير مع  وجود مستوى مف التنسيؽ اليومي إلى تدني ثقة ىيئة التدريس بالمديريف، فإف المستوى 



 

 

ير مع وجود مستوى مف التنسيؽ اليومي يعزز الثقة بالمدير، في حيف لا يوجد المتوسط مف موثوقية المد
 تأثير لوجود أو غياب مستوى التنسيؽ اليومي عند المستويات العميا لموثوقية المدير.

في صنع القرارات ازدياد إيجابي متوسط في ثقة ىيئة التدريس  لممشاركة* ينتج عف المستويات العالية 
 (.34ص ،2012،ارالبكبالزملبء.)

اىتـ الباحث بدراسة تأثير مستوى موثوقية المدير والمشاركة في القرار في ثقة أعضاء التدريس، وأظيرت 
وبيف  بينيـ والتنسيؽ القراراتالدراسة أف ثقة المديريف تزداد كمما كاف أىـ ىامش مف المشاركة في وضع 

 واتخاذومسألة صنع  يئة التدريس عمى ثقة المديرالمدير، لكف الباحث لـ يتطرؽ إلى تأثير انخفاض ثقة ى
 القرارات والتنسيؽ فيما بينيـ.

 بعنوان الثقة القيادية والتجديد التنظيمي. (:2002دراسة ريميل) -6-1-2-3

ممارسات القادة و  سموكيات في ىدفت الدراسة إلى فحص عممية بناء ثقة الموظؼ في سياؽ تأثيرىا       
وفيو تـ تطبيؽ تحميؿ ثانوي عمى بيانات استبانة الموظفيف بيدؼ تحديد  ،لتنظيميخلبؿ فترة التجديد ا

 مجموعات القادة ذوي الثقة العالية والمتدنية.

 إلى:أشارت نتائج الدراسة و      

* أف قادة الثقة العالية كانوا يقوموف بممارسات لبناء الثقة التنظيمية أكثر مف ىو عميو لدى قادة الثقة 
 .المتدنية

*أوضحت الدراسة تفاصيؿ عف عناصر المقدرة عمى المشاركة، والممارسات المرتبطة بالتكافؤ، وكانت 
مف نشر المعمومات، وتحديد القضايا، وحؿ المشكلبت ووضع القرارات  تتألؼممارسة دعـ المشاركة 

ة، والتقييـ وتوفير والتخطيط المستقبمي، وكانت عممية بناء الثقة تعتمد عمى تحديد أطر المساءلة الواضح
التغذية العكسية، وتحديد مياـ الكادر وتدريبيـ وتطويرىـ والإشراؼ عمييـ، وكاف التكافؤ يتجسد مف خلبؿ 

 التناغـ في المواقؼ والتقييـ العادؿ والدعـ الميني، والممارسات العادلة في تحديد الرواتب.

يتعمؽ بالممارسات التي تدعـ مستويات عالية تطوير القادة فيما  ضرورة* وتشير مدلولات الممارسة إلى 
 (.89.90, ص ص 2010البدراني،  ) .مف الثقة



 

 

بناء الثقة داخؿ المنظمة مف قبؿ المدير، مف خلبؿ مجموعة  موضوع الباحث في دراستو عمى اىتـ     
المدير عمى مف السياسات والممارسات الإدارية والسموكية، لكف الباحث لـ يبيف أثر بناء الثقة مف قبؿ 

ولـ يوضح العلبقة بيف كؿ مف متغيرات  ،الموظفيف، كما أىمؿ الباحث أيضا متغير التجديد التنظيمي
 الدراسة خاصة بيف الثقة والتجديد التنظيمي.

بصورة عامة، وكذلؾ ميداف  الأىداؼاختلبؼ في  الملبحظ مف الدراسات الأجنبية السابقة ىوو       
اىا في منظمة خدمية وعينة الدراسة شممت عمى الموظفيف، في حيف أف ميداف الدراسة فدراسة ريميؿ أجر 

وأجريت الدراستاف عمى عينة مف المدراء،   الدراسة كاف المدرسة لدى كؿ مف دراسة فجيمستاد وبوسماف
 أىمية الثقة داخؿو  كما اختمفت الدراسات في الربط بيف متغيرات الدراسة وأىممت الدراسة عمى العموـ دور

 التنظيـ.

 الدراسات المتعمقة بإدارة الصراع التنظيمي:  -6-2

 الجزائرية:الدراسات -6-2-1

 ( بعنوان: الصراع التنظيمي وفعالية التسيير الإداري.2005دراسة ناصر قاسيمي) – 6-2-1-1

أجريت الدراسة بالجماعات المحمية بالجزائر، ىدفت الدراسة في الأساس إلى البحث ومحاولة معرفة 
أسباب الصراع التنظيمي وعلبقتو بالفعالية في التنظيمات الإدارية، استخدـ الباحث المنيج الوصفي 

موظؼ حيث  202التحميمي، معتمدا عمى الاستمارة لجمع المعمومات، وعمى عينة عشوائية تكونت مف 
 مسير. 14ادارييف، واستعمؿ الباحث كذلؾ تقنية المقابمة مع  151مف التقنييف و 51

 منيا:وصمت الدراسة إلى عدة نتائج وت

* تسيـ بعض أنماط السموؾ الرسمية وغير الرسمية في إثارة مظاىر الصراع داخؿ التنظيـ مما يؤثر 
 عمى فعالية التسيير.

توتر لدى الموظفيف كالتسرع في إصدار القرارات، ضعؼ قنوات الاتصاؿ، قمة ال* وجود عوامؿ تزيد مف 
 العدالة.

 لموظفيف يكوف عمى أساس تبادؿ المصالح وضمف علبقات الولاء المختمفة.* التعاوف مع ا



 

 

* الصراع عامؿ ديناميكي داخؿ التنظيـ ويظير نتيجة تعارض مصالح العصبيات المختمفة القائمة عمى 
 (.2005،قاسيميالولاء والحماية والتوصية كقيـ اجتماعية ) 

وعوامؿ وأسبابو وحصرىا الباحث في أنماط سموؾ  تيـ الدراسة بمعرفة موضوع الصراع التنظيمي      
رسمية وغير الرسمية، واوضح الباحث تأثير الصراع عمى الفعالية والتسيير في التنظيـ الإداري، كما 

التفاوض والتعاوف، تمتقي ىذه الدراسة مع  اتطرؽ الباحث إلى أىـ أساليب إدارة الصراع وىما أسموب
التفاوض والتعاوف  استراتيجيةالصراع التنظيمي وكذلؾ اعتمادىا كؿ مف دراستنا في كونيا تعالج موضوع 

 لإدارة الصراع.

(: استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي بالمؤسسة 2006دراسة شنو محمد رضا) -6-2-1-2
 الجزائرية. الصناعة

دمة في المؤسسة ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي المستخ       
أي مف الاستراتيجيات الأكثر تطبيقا التي تتبعيا أطراؼ الصراع في التعامؿ معو،  وتحديد  ،الصناعية
الإيجابية عمى مستوى الفرد والجماعة والمنظمة ككؿ، شممت  وأثارىاميزة ىذه الاستراتيجيات  إبرازوكذلؾ 
عاملب مف  53عمى عينة عرضية بمغت مؤسسات صناعية في عدة مدف، وأجريت الدراسة  6الدراسة 

 احتوىسنة(، 25-36أعضاء المكتب النقابي ورئيس مصمحة الموارد البشرية الذيف يتراوح سنيـ ما بيف ) 
التجنب، واعتمد الباحث و  التعاوف، التنافس :عبارة موزعة عمى ثلبث محاور رئيسية 30عمى  الاستبياف

اسة إلى أف أفراد عينة الدراسة إلى استخداـ الأساليب الثلبثة عمى المنيج الوصفي التحميمي، وتوصمت الدر 
 (.2006شنو، عمى الترتيب الآتي مف حيث مدى تطبيقيا داخؿ المؤسسة، التعاوف، التجنب، التنافس. )

اىتـ الباحث في ىذه الدراسة بالاستراتيجيات المتبعة مف قبؿ الإدارة في المؤسسة الصناعية        
ة الصراعات التنظيمية وأي مف ىذه الاستراتيجيات أكثر فعالية مف غيرىا، ركز الباحث الجزائرية لإدار 

التنافس، والتجنب، تمتقي ىذه الدراسة مع استراتيجية التعاوف،  استراتيجيةعمى ثلبث استراتيجيات ىي 
 التعاوف.   استراتيجيةدراستي في كونيا تيتـ بأساليب إدارة الصراع التنظيمي وخاصة 

 ( بعنوان: الصراعات التنظيمية وعلاقتيا بالأداء الوظيفي.2011دراسة سلامنة محمد) -6-2-1-3



 

 

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عف العلبقة الموجودة بيف الصراعات التنظيمية والأداء الوظيفي        
ىـ أساليب ، وكذلؾ التعرؼ عمى أالاقتصاديةمف خلبؿ الوقوؼ عمى مستوى الصراع التنظيمي بالمؤسسة 

برازالتعامؿ مع الصراع التنظيمي   العلبقة بيف مستوى الصراعات التنظيمية والأداء الوظيفي لمعامميف. وا 

اعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي التحميمي، وعمى مجموعة مف أدوات جمع البيانات تمثمت في       
يث قسـ الباحث الاستمارة إلى جزأيف جزء الملبحظة، المقابمة، الوثائؽ والسجلبت الإدارية والاستمارة، ح

موجو لمعماؿ لمتعرؼ عمى مستوى الصراع الموجود داخؿ المؤسسة، وعلبقة الصراع التنظيمي بالأداء 
 الوظيفي، وجزء ثاني لممسؤوليف الإدارييف لمعرفة الأساليب التي يعتمدوف عمييا لإدارة الصراع التنظيمي.

 يا :وتوصمت الدراسة إلى عدة نتائج من

 وجود الصراع التنظيمي عمى مستوى الأفراد والجماعات.* 

 ظيرت الدراسة أف الإدارة تعتمد عمى أسموب التكامؿ بكثرة في إدارة الصراعات التنظيمية.* أ

أكدت الدراسة أف الصراعات التنظيمية تؤثر عمى الأداء الوظيفي ميما كاف نوع ومستوى الصراع  *
يجابية ا  و   ارتفاع مستوى الصراع التنظيمي، وأقة سمبية في حالة انخفاض حيث كانت العلب، التنظيمي 

 (.2011سلبمنة،  في حالة المستوى المعقوؿ لمصراع التنظيمي. )

عالجت الدراسة العلبقة بيف كؿ مف متغيري الصراعات التنظيمية والأداء الوظيفي في المؤسسة         
المستخدمة مف قبؿ الإدارة في معالجة ظاىرة الصراع  اتوالاستراتيجيالأساليب  وأى ـ  الاقتصادية

الدراسة مع  هالتنظيمي، حيث أظير الدراسة أف الأسموب الأكثر استخداما ىو أسموب التكامؿ، تتفؽ ىذ
دراستنا في محاولة التعرؼ عمى مستوى الصراع التنظيمي وأىـ الأساليب المتبعة مف قبؿ الإدارة في فيـ 

 الظاىرة ومعالجتيا.

الدراسة حيث ىدفت ىذه  وأىداؼىناؾ شبو تطابؽ بيف الدراسات الجزائرية مف حيث مضموف        
الدراسات إلى التعرؼ عمى مصادر الصراع، مستوى الصراع وأىـ الأساليب المتبعة مف قبؿ الإدارة في 

أف أفضؿ  واستخدـ كؿ باحث المنيج الوصفي التحميمي، واتفقت الدراسات في ،سبيؿ معالجة الصراع
أما أدوات جمع المعمومات فكاف ىناؾ  ،التعاوف استراتيجيةلإدارة الصراع التنظيمي ىي  استراتيجية

و دراسة كؿ مف شن   أمااختلبؼ بيف الدراسات حيث أف قاسيمي في دراستو اعتمد عمى المقابلبت، 
راسة موضوع الصراع، بيف ىذه الدراسات ودراستنا ىو د الاتفاؽ، أما نقاط الاستبيافوسلبمنة عمى 



 

 

التكامؿ كأىـ  وكذا اعتماد أسموب التعاوف أو، ومحاولة التعرؼ عمى أسبابو ومستوياتو وأىـ أساليب إدارتو
فتكمف في ميداف الدراسة، فدراسة كؿ مف شنو وسلبمنة أجريت  الاختلبؼميارات إدارة الصراع، أما أوجو 

في الجماعات المحمية ذات الطابع الإداري والتي في المؤسسة الاقتصادية الصناعية ودراسة قاسيمي 
 رب نوعا ما مف دراستنا مف حيث نشاط المؤسسة الإدارية والخدمية وىي مؤسسة الجامعة.تتق

قؿ الثقة التنظيمية ستكما انو في دراستنا ربطنا موضوع الدراسة إدارة الصراع التنظيمي بالمتغير الم      
 ة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي.وىذا بيدؼ التعرؼ عمى دور الثق

 الدراسات العربية: -6-2-2

: إدارة الصراع التنظيمي في غدارات (2005)دراسة خالد بن عوض بن مستور الثبتي -6-2-2-1
 .لمبنين من وجية نظر القياديين في تمك الإدارات التعميمو  التربية

التنظيمي داخؿ إدارات التربية والتعميـ لمبنيف في وىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى أسباب الصراع      
ومدى فاعمية ىذه  ،والاستراتيجيات المتبعة  مف قبؿ القادة لمتعامؿ معيا وأنواعو المممكة العربية السعودية 

فردا منيـ  495ف مجتمع الدراسة مف الاستراتيجيات، استخدـ الباحث المنيج الوصفي المسحي، وقد تكو  
مساعد مدير عاـ  86عموـ لإدارات التربية والتعميـ لمبنيف لجميع محافظات المممكة وىـ مدراء ال 43
 استمارة. 272رئيس قسـ وتـ توزيع الاستمارة عمى كؿ واحد  منيـ وتـ استعادة  180مدير إدارة و 186و

 يمي:وأىـ النتائج التي توصمت إلييا الدراسة ما   

والتعميـ في إدارات الصراعات التنظيمية داخؿ إدارة التربية  ىمية الدور الذي يؤديو مدير التربيةأ* 
 والتعميـ ميما كاف نوع وحجـ الصراعات.

 الجماعات. وأ* كشفت الدراسة عف وجود صراعات سواء عمى مستوى الأفراد 

كثر الأسباب شيوعا ىو قمة التعاوف بيف أ* تبيف أف أسباب الصراع في إدارة التربية والتعميـ متنوعة و 
 مختمؼ المستويات الإدارية.

 وأكد ،التعاوف استراتيجيةشكؿ عاـ ىي باستراتيجيات إدارة الصراع في إدارة التربية و التعميـ  أف* تبيف 
 (.2005،الثيتي. )أو استراتيجية التجنب التنافساستراتيجية أفراد العينة عدـ جدوى 



 

 

الاستراتيجيات التعامؿ معو في إدارات التربية  ىتـ الباحث بدراسة الصراع التنظيمي وأسبابو وأىـإ      
وجية نظر المعمميف، وأظيرت الدراسة أف أىـ  وأىممت ،والتعميـ مف وجية نظر القادة والإدارييف فقط

التعاوف لدى مجمؿ أفراد عينة الدراسة، تمتقي ىذه  استراتيجيةلإدارة الصراعات التنظيمية ىي  استراتيجية
وكذلؾ في محاولة معرفة أىـ استراتيجيات وأساليب إدارة  ،عا ما في ميداف الدراسةالدراسة مع دراستنا نو 
 الصراعات التنظيمية.

 (: إدارة الصراع التنظيمي في2008دراسة سميمان بن ابراىيم بن عبد الكريم النممة) -6-2-2-2
 الثانوية بالسعودية. المدارس

عامة وأساليب  بصفةصراع التنظيمي وأساليب إدارتو ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى مفيوـ ال      
إدارة الصراعات التنظيمية التي يعتمدىا مدير المدارس الثانوية بالمممكة العربية السعودية بصفة خاصة، 

عمى نتائج الدراسة،  بالاعتمادوتقديـ تصور مقترح لإدارة الصراعات التنظيمية في المدارس الثانوية 
، وقد اعتمد الباحث 2005/2006المديريف والمعمميف خلبؿ العاـ الدراسي  واقتصرت الدراسة عمى

المنيج الوصفي، تكوف مجتمع الدراسة مف جميع مديري ومعممي المدارس الثانوية بالسعودية وبمغ مجموع 
 588مديرا و 85فردا منيـ  673، وتـ اختيار عينة عشوائية تكونت مف 3629أفراد مجتمع العينة 

 معمما.

 صمت الدراسة إلى النتائج التالية: وتو 

حيث استخداما مف قبؿ مديري المدارس الثانوية، ثـ أسموب الحؿ الوسط  الأكثر* يعد أسموب التعاوف 
أسموب  الأخيرةفي المرتبة و السمطة  وأسموبيستخدماف بدرجة عالية، وأسموب المجاممة في المرتبة الثالثة 

 التجنب.

المجاممة، استخداـ السمطة والتجنب بدرجة متوسطة مف قبؿ مديري المدارس ساليب التالية: * تمارس الأ
 الثانوية .

* لا يوجد أسموب مف أساليب إدارة الصراع التنظيمي يستخدـ بدرجة ضعيفة مف قبؿ مديري المدارس 
 (.2008 ،النممةالثانوية.)

أساليب إدارتو المعتمدة مف قبؿ ز الباحث في دراستو عمى التعرؼ عمى مفيوـ الصراع التنظيمي و رك       
أسموب  نتائج الدراسة أف الأسموب المستخدـ بكثرة مف قبؿ المدراء ىو وأظيرتمديري المدارس الثانوية، 



 

 

التعاوف والحؿ الوسط بصورة كثيرة مف بيف أسموب المجاممة، استخداـ السمطة وأسموب التجنب، لكف 
عينة البحث المتمثمة في المعمميف، إذ أنو ركز في نتائج  أفرادالباحث قد أىمؿ وجية نظر عدد كبير مف 

مف المدراء والمعمميف في  الأصؿالدراسة عمى وجية نظر المدراء مع أف عينة الدراسة تكونت في 
 المدارس الثانوية .

بعنوان: الاتصال التنظيمي وعلاقتو  (2009)دراسة فاطمة بنت عميان عطية السفياني -6-2-2-3
 .الصراع بأسموب إدارة

كاف اليدؼ مف الدراسة ىو التعرؼ عمى مستوى الاتصاؿ التنظيمي كما يدركيا أعضاء إدارة التربية    
وتكونت العينة مف قسميف القسـ الأوؿ  ،والتعميـ لمبنات بجدة واستخدمت الباحثة المنيج الوصفي المسحي

موظفا وموظفة  500اني تكوف مف القسـ الث أماقياديا وقيادية يمثموف مجتمع الدراسة،  85تكوف مف 
المئوية،  عينة الدراسة، واعتمدت عمى استبانة لجمع المعمومات وتحميميا عف طريؽ النسب يمثموف

 .(معامؿ بيرسوف) الارتباطالمعياري، تحميؿ  الانحراؼالمتوسط الحسابي، 

 وتوصمت الدراسة إلى النتائج التالية:       

التربية والتعميـ لمبنات بمحافظة جدة مف جية نظر  إدارةظيمي السائد في الاتصاؿ التن أبعاد* أف مستوى 
القيادييف جاءت بدرجة عالية وفؽ المحؾ الذي وضعتو الباحثة، حيث جاء بعد ميارات الاتصاؿ الأكثر 

 ممارسة وكاف بدرجة كبيرة جدا.

 الذيت وفؽ المحؾ الاتصاؿ التنظيمي مف وجية نظر الموظفيف والموظفات جاء أبعاد* أف مستوى 
 وضعتو الباحثة حيث جاء بعد أنماط الاتصاؿ الأكثر استخداما وبدرجة عالية.

أسموب التجنب بدرجة  كالتالي:* بينت الدراسة أف درجة ممارسة أساليب إدارة الصراع لدى القادة كانت 
ة نظر الموظفيف وجي أمامتوسطة، أسموب التنافس بدرجة منخفضة، وأسموب التعاوف بدرجة كبيرة جدا، 

 أسموب التنافس، أسموب التجنب، أسموب التنافس، أسموب التعاوف بدرجات متوسطة. كالتالي:كانت 

سالبة بيف أبعاد الاتصاؿ التنظيمي وبيف أسموب التنافس  ارتباطيةالدراسة أف ىناؾ علبقة  أظيرت* 
تصاؿ التنظيمي وأسموب التعاوف العلبقة بيف أبعاد الا أماوأسموب التجنب وبالتالي فالعلبقة عكسية، 

 الموظفيف. أوموجبة وبالتالي فالعلبقة طردية مف وجية نظر القادة  ارتباطيةفكانت علبقة 



 

 

بيف متوسطات  0.05عند مستوى الدلالة  إحصائية* أظيرت الدراسة أنو توجد فروؽ ذات دلالة 
أما وجية  ،ة وفقا لمتغير الجنسالاستجابات حوؿ أسموب التجنب وأسموب التعاوف مف وجية نظر القاد

 كانت عكس ذلؾ. فقد نظر الموظفيف

بيف  0.50عند مستوى الدلالة  إحصائيةتوجد فروؽ ذات دلالة  أنو لا أيضاالدراسة  أظيرتكما * 
متوسطات الاستجابات حوؿ أسموب التنافس وأسموب التجنب وأسموب التعاوف مف وجية نظر القادة وفقا 

ؿ وعدد سنوات الخبرة والدورات التدريسية، بينما توجد فروؽ لمعظـ ىذه المتغيرات مف لمتغير طبيعة المؤى
 (.2009، السفيانيوجية نظر الموظفيف. ) 

عالجت الباحثة في ىذه الدراسة العلبقة بيف مستوى الاتصاؿ التنظيمي وأسموب إدارة الصراع في          
ة نظر القادة والموظفيف، حيث أظيرت الدراسة اعتماد أسموب إدارة التربية والتعميـ لمبنات في جدة مف وجي

مف طرؼ القادة وأسموب التجنب والتنافس بنسبة متوسطة في حيف كانت الأساليب  بشكؿ كبيرالتعاوف 
تستخدـ بدرجة متوسطة  حسب وجية نظر الموظفيف، كما بينت الدراسة أف ىناؾ علبقة طردية بيف أبعاد 

كما أظيرت أثر  ،وىذا سواء مف وجية نظر القادة أو الموظفيف ،أو التنافس  الاتصاؿ وأسموب التجنب
غرافية كالخبرة والمؤىؿ والجنس عمى الأساليب المستخدمة في إدارة الصراع لدى و بعض المتغيرات الديم

 قيادي وموظفي إدارة التربية والتعميـ. 

ة التربية والتعميـ، ومحاولة التعرؼ عمى اىتمت الدراسات العربية بدراسة موضوع الصراع في إدار      
داريأسباب حدوثو وأساليب إدارتو مف قبؿ مدراء  إدارة التربية والتعميـ، كما اعتمدت ىذه الدراسات  وا 

وتولت ىذه الدراسة أف  ،وتكونت العينة مف المدراء وأعضاء الإدارة التربوية ،المنيج الوصفي المسحي
ما يعاب عمى و التعاوف،  استراتيجيةر استخداما مف قبؿ أفراد العينة ىي الأكث الاستراتيجية أو الأسموب

ىماؿ ىيئة التدريس والأساتذة واتفقت ىذه الدراسات مع  ىذه الدراسات ىو تركيزىا عمى فئة الإدارييف وا 
إدارة الصراع وكذلؾ تتشابو مف حيث ميداف الدراسة  أساليبدراستنا في اعتمادىا أسموب التعاوف كأىـ 

 لذي لا يختمؼ كثيرا عف مؤسسة الجامعة.ا

 الدراسات الأجنبية: -6-2-3

 جرى دراستو في جامعات وكميات وسكنسوفأ DONOVAN(1993:)دراسة  -6-2-3-1
WISCONSON  ة إلى التعرؼ عمى الأساليب الشائعة في إدارة الصراع كما يدركيا اسوىدفت الدر



 

 

بيف أساليب إدارة الصراع وفعاليتيا،  ةمتعرؼ عمى العلبقعمداء وعينة مف مرؤوسييـ، كما ىدفت الدراسة ل
وقد  ،وكذلؾ بحث العلبقة بيف أساليب إدارة الصراع وبعض الخصائص الديموغرافية لعمداء الكميات

توصمت الدراسة إلى وجود ارتباط إيجابي بيف أساليب إدارة الصراع المتمثمة في التكامؿ  والتسوية والميؿ 
ليتيا، وقد وجد أف ىناؾ أثرا محدودا لمخصائص الديمغرافية عمى استخداـ أساليب لممساعدة وبيف فعا

 ثـ الصراع وبينت أف الأسموب الأكثر شيوعا في إدارة الصراع لدى عمداء الكميات كاف أسموب التكامؿ
 (.21ص ،2011،شلببي أسموب التسوية.) يأتي

خدمة في إدارة الصراع التنظيمي عمى مستوى ز الباحث في دراستو عمى أكثر الأساليب المسترك        
ة لجفي معا الأساليبومدى فعالية ىذه  ،الجامعة مف وجية نظر عمداء الكميات وبعض مرؤوسييـ

وكذلؾ في اىتماميا بالكشؼ  ،ىذه الدراسات تتطابؽ مع دراستنا في ميداف الدراسة ،الصراع داخؿ الجامعة
 الصراعات التنظيمية داخؿ الجامعة. عف أىـ وأكثر الأساليب فعالية في إدارة

أجرى دراستو حوؿ أنماط إدارة الصراع،  HAMMOUND(1999:) دراسة ىاموند -6-2-3-2
لتعرؼ عمى أنماط إدارة الصراع المفضمة لمموظفيف في منظمتيف ولمطمبة في إلى االدراسة  ىذه ىدفت

اممي احتؿ المرتبة الأولى في إدارة وتوصمت الدراسة إلى أف النمط التك .جامعة واحدة في الو. ـ. أ
الصراع وتلبه النمط الإلزامي، وقد بينت الدراسة عدـ وجود فروؽ معنوية تعزى إلى الجنس في استخداـ 

كما بينت أيضا عدـ وجود فروؽ بيف الموظفيف والطمبة في استخداـ  ،استراتيجيات إدارة الصراع
 (.23ص ،2011شلببي،  استراتيجيات إدارة الصراع )

اىتـ الباحث بالكشؼ عف أنماط إدارة الصراع المفضمة لدى الموظفيف في منظمتيف والطمبة في         
النمط التكاممي كأىـ نمط في إدارة الصراع التنظيمي، لكف إجراء  جامعة واحدة، وكاف النمط السائد ىو

مي باعتبار الطمبة يزاولوف الدراسة في جزء منيا عمى الطمبة يخرج الموضوع نوعا ما عف إطاره التنظي
 بأنماط إدارة الصراع عمى مستوى الجامعة. اىتماميـدراستيـ أكثر مف 

 .(: بعنوان الصراع التنظيمي وتأثيره عمى الأداء التنظيمي2009)HENRYدراسة ىنري -6-2-3-3
وضيح أثر استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي بالإضافة إلى تو ىدفت الدراسة إلى التحري عف أسباب 

الصراع التنظيمي عمى الأداء التنظيمي، ومف خلبؿ مراجعة الباحث للؤدب النظري المتعمؽ بالصراع 
، توواستراتيجيات إدار  و،يراتثوتأ ووأنواع الصراع حدد الباحث أسباب التنظيمي وآلياتو والأداء التنظيمي.

مف الإدارات الحكومية  اختيارىـديرا ثـ م 131ولتحقيؽ اليدؼ الثاني قاـ الباحث باختيار عينة مكونة مف 



 

 

وقد توصمت الدراسة إلى وجود تأثير داؿ معنويا لمصراع التنظيمي عمى  الأمريكيةفي الولايات المتحدة 
 (.44ص، 2012 الرشيدي،) . التنظيمي الأداء

ب إدارة الأداء التنظيمي، وعف أسباعمى تأثير الصراع التنظيمي عمى ز الباحث في الدراسة رك        
 ومعالجة الصراعات التنظيمية وأثرىا عمى الأداء التنظيمي.

إلا ، بشكؿ عاـ بمحاولة معرفة الأساليب الأكثر استخداما في إدارة الصراع الأجنبيةاىتمت الدراسات      
ولـ يتطرؽ إلى أساليب إدارة  الأداء،ز فييا عمى تأثير الصراع التنظيمي عمى في دراسة ىنري الذي رك  

  DONOVAN تيمف دراس المعتمد مف قبؿ الإدارة في كؿالأسموب  لصراع، ويلبحظ عموما أفا
 أسموب التكامؿ والتعاوف. ىو  HAMMOUNDو

زت مختمؼ الدراسات السابقة المتعمقة بموضوع الصراع عمى التعرؼ عمى أسباب الصراع وأىـ رك        
 ه الدراسات أف الأسموب الشائع في إدارة الصراع ىواستراتيجيات المتبعة في إدارتو وقد أظيرت نتائج ىذ

 أسموب التعاوف.

لقد استفاد الباحث مف الدراسات السابقة سواء المتعمقة بمتغير الثقة التنظيمية، أو متغير إدارة       
لؾ ثراء المعرفة والمعمومات حوؿ موضوع الدراسة كيفية اختيار العينة، بناء أداة الدراسة، وكذإالصراع في 

 ساعدت الباحث في طرح التساؤلات ووضع الفروض.

إدارة الصراع في الثقة التنظيمية  دورتتميز ىذه الدراسة عف الدراسات السابقة في أنيا تبحث عف       
 عمى مستوى الجامعة الجزائرية. الأساتذةالتنظيمي مف وجية نظر 
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 تمييد:

التي يسمط عمييا الضوء ضمف الحقؿ السوسيوتنظيمي نجد  التنظيميةمف بيف أىـ المواضيع         
لـ تكف متداولة قبؿ الباحثيف، بحيث  مف بيا الاىتماـموضوع الثقة التنظيمية ىاتو الأخيرة التي تزايد 

، الأمر وأفعاليـ ـسموكياتيفي  الآخريف، والثقة تعكس توقعات إيجابية لمفرد اتجاه ؿ كبير مف قبؿبشك
وفعالية المنظمة مف جية أخرى، وىذا ما جعؿ الثقة التنظيمية  ،الذي يؤدي إلى فعالية العلبقات مف جية

أجزاء ومكونات البناء  تكتسي أىمية بالغة نظرا لمدور الذي تمعبو داخؿ المنظمة، فيي تعمؿ عمى ربط
 الداخمي لممنظمة.

أنواع الثقة  خصائصيا، أىميتيا، وقد تطرقنا في ىذا الفصؿ إلى التعريؼ بالثقة التنظيمية،      
 ثار الثقة التنظيمية.  آوأخيرا  أسباب غياب الثقة التنظيمية، مكوناتيا، التنظيمية،

  



 

 

ف عمى تعريفيا م الاتفاؽشأف المفاىيـ الأخرى يصعب  لاشؾ أف الثقة التنظيمية شأنيا                
ومف ثـ مفيوـ  ،قمنا بعرض مجموعة مف التعاريؼ لمفيوـ الثقة عموماوعمى ىذا الأساس  ،قبؿ الباحثيف

 الثقة التنظيمية.

 تعريف الثقة التنظيمية:-1
 الثقة-1-1

 الآخريف اتجاهـ الحصانة ية في عدالثقة عمى أنيا "حالة نفسية تتضمف الن ROUSSEANيعرؼ      
 .(165ص ،2008والخشالي، )التميمي، إلى التوقعات الإيجابية لنوايا وسموؾ الآخريف" استنادا

الشائع  الاعتقادإلى  الفرد أو اعتقادالثقة بيف أفراد الجماعة تشير إلى "فإف   ODOBORومف وجية نظر
 .(166ص ،2008والخشالي، تميمي،)ال بيف أفراد الجماعة والذي يمكف الفرد أو الجماعة مف:

 الضمني والصريح. الالتزاـمع  انسجاما*إيجاد إخلبص جيد لمسموؾ 
 بكؿ ما يتـ التفاوض عميو. والالتزاـ*الصدؽ 

 *عدـ الإفراط بالأفضمية مع الآخريف حتى عند توفر الفرصة.
وؾ التعاوني والذي يبنى عمى الأمانة والسممف أنيا التوقعات التي تنشأ داخؿ الجماعة "آخر عمى  ياويعرف

 . (03ص ت،.)رفاعي،د."مشاركة العادات المألوفة كجزء مف معتقدات الجماعة
الطرؼ الآخر مف  اتجاهالشعور الإيجابي الذي يتممكو الفرد " ىيالثقة ف  OXFORED ووفؽ قاموس

 .(173ص ،2010)مفمح،حيث ثقتو بقيامو بالأعماؿ والأفعاؿ المتفؽ عمييا."
ف ىناؾ ثلبث ظروؼ تعتبر شائعة في تعريفات الثقة وتزودنا بأساس مف أجؿ أ  ROBERTSويشير 

 ثانيا تشير المرتبط بالسموؾ والأفعاؿ، الاعتقادوضع تعريؼ عاـ لمثقة ىي: أولا أف تعريؼ الثقة بأنيا 
رار مف الق داتخاالثقة إلى المعتقدات عف السموؾ المحتمؿ مف الآخر أو الآخريف والذي يحدث مف أجؿ 

أف تبادؿ المعرفة وخصوصا الضمنية منيا يكوف أكثر  ىثالثا الثقة  تلبئـ المواقؼ بمعن جانب الواثؽ،
 (.03ص ت،..)رفاعي،دفعالية مع توافر الثقة بيف الطرفيف

الآخريف  اتجاهمف التعاريؼ السابقة وبشكؿ عاـ نستنتج أف الثقة عبارة عف شعور إيجابي داخؿ الفرد   
المصارحة والعلبقة المفتوحة  وتعبر أيضا عف المكاشفة، وأفعاليـ وفي شخصيـ بالذات، ـيسموكياتفي 

 بيف شخصيف أو أكثر.
 
 



 

 

 الثقة التنظيمية. -1-2
 

والقائد  ،قرارات والسياسة التنظيميةالىداؼ و الأإيماف الفرد ب"يعرؼ الطائي الثقة التنظيمية بأنيا       
دارتيا بشكؿ عادؿ لجميع  ،ف معو في المنظمةالتنظيمي وبجميع الأفراد العاممي والتي تقوـ بتنفيذىا وا 

 .(19ص ،2012) الساعدي،الشمري،والكرعاوي، ."الأطراؼ
اف لأف تكوف مؤتمنة وفقا لإدراؾ كيالمنظمة ك باستحقاؽالشعور الشامؿ "عمى أنيا  رويعرفيا آخ   

أو عمى  وستتخذ إجراءات لصالح الموظؼ، إنيا إيماف الموظؼ بأف المنظمة ستمتزـ بوعودىا، الموظؼ،
 .(10، ص2014)الصقير،الأقؿ تكوف غير ضارة بو" 

) توقعات العماؿ بأف صانع القرار سوؼ يتخذ إجراءات تحقؽ لو العوائد المناسبة""وتعني الثقة كذلؾ 

 .(82،ص2014الذىبي،
ضوح مع أعضاء التنظيـ في بحرية وو  الاتصاؿإدراؾ الفرد لمدى قدرتو عمى "والثقة التنظيمية تعني 
 .(21ص ،2006)الوزاف،بأف ذلؾ لف يؤثر عمى مستقبمو الوظيفي". اطمئنانوالمستويات العميا مع 

أف الثقة التنظيمية ىي درجة تفويض بعض المسؤوليات والمياـ لممرؤوسيف  STARTER ى ورأ     
 والكرعاوي، الشمري، ) الساعدي، المسؤوليات.الذيف يمثموف التوقعات الإيجابية الواثقة لإنجازىـ لتمؾ الميـ و 

 (.19ص ، 2012

 اتجاهتوقعات ومعتقدات ومشاعر إيجابية يحمميا الأفراد "أما الشكرجي فيعرؼ الثقة التنظيمية بأنيا     
 الالتزاـوالتي روعي فييا  ،والمرتبطة بالممارسات والسموكيات الإدارية المطبقة ،المنظمة التي ينتموف إلييا

 )نجـ، .ر بالمصالح المشتركة"ضعف كؿ ما ي والابتعادلقيـ الأخلبقية العامة والإدارية الخاصة با

 (.342ص ،2014وكريـ،
يماف ذو بعد إيجابي مف قبؿ  اعتقادعف  عبارةمف التعاريؼ أعلبه يتضع لنا بأف الثقة التنظيمية      وا 

وبناء عمى ىذا فالفرد  المنظمة بصورة عامة، اهاتجأعضاء التنظيـ الآخريف، أو  هالمنظمة اتجاالفرد داخؿ 
وافعاؿ تحظى بالقبوؿ  تسموكياواتصالات مفتوحة مع الآخريف ويتوقع منيـ  يدخؿ في علبقات تفاعمية،

، التنظيمي لالتزاـ، و والسياساتالقرارات  احتراـأما ثقتو في المنظمة بشكؿ عاـ تتمظير في  ،مف طرفو
 .والانسجاـمى التعاوف عـ تنظيمية إيجابية تدفع قي ىتماـ المنظمة بأعضائيا،ا
 
 
 



 

 

 /أىمية الثقة التنظيمية2

تعتبر العديد  مف نظريات التنظيـ المعاصر أف الثقة التنظيمية المتبادلة والتفاعؿ قوة مكممة في       
يقمؿ  أشبو بزيت التشحيـ الذي بأف الثقة مكوف ميـ في الحياة التنظيمية فيي sheaويشير المنتظمات،

لإنجاز  فيي محفز وأشبو بالرابط الذي يمصؽ الأجزاء المتباينة سوية، الاحتكاؾ مف
 .(6ص ،2008)متعب،والعطوي،العمؿ.

وكمؼ عقد  ،والأداءشراؼ والتحكـ فيي تقمؿ كمؼ الا فالثقة التنظيمية وسيمة وعامؿ لتقميؿ الكمؼ، 
لمثقة يترجـ إلى حاجة لتدرج  الافتقارإذ أف  .مييا عامؿ لتقميؿ التعقيد التنظيما أنك ،الصفقات والعقود

 ،الشمري،)الساعدييشكؿ مصدرا لمميزة التنافسية. استراتيجيكما أنيا موجود  شاقولي، واندماجىيكمي أكبر 
  ((.21ص ،2012والكرعاوي ،

ة مما والآراء والأفكار الإبداعي ،كما تعمؿ الثقة التنظيمية عمى تحسيف العلبقات وتبادؿ المعمومات 
 (.89ص ،2009.)أبوكريـ،ينعكس عمى درجة الرضا الوظيفي لدى الأفراد

 وتتضح أىمية الثقة في كونيا:      
 تؤدي إلى تنمية وتطوير العلبقات الشخصية بيف الأفراد والجماعات داخؿ المنظمة. *
فإف التعاوف والتساند فعندما يكوف مستوى الثقة مرتفع  الأفراد، توسموكيا اتجاىاتتؤثر عمى العديد مف  *

يزيد بيف أعضاء التنظيـ، والعكس صحيح فغياب الثقة يؤدي إلى تجنب التعاوف  والخوؼ والشؾ مف 
 .الاتصالاتالآخر وضعؼ 

 مما يدفع الأفراد إلى العمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية. فراد لممنظمة،تعزز الرضا وتقوي ولاء الأ *
 مية وتساىـ في معالجة المشاكؿ داخؿ المنظمة.تقمؿ مف حدة الصراعات التنظي *
 /خصائص الثقة التنظيمية.3

 مف خصائص الثقة التنظيمية نذكر ما يمي:       
 رة.طاختمد الثقة عمى عنصري التعود والمتع *
 الآخريف سواء في سموكياتيـ أو في أفعاليـ. اتجاهتحمؿ الثقة توقع ايجابي  *
 وتراكمية مستندة في ذلؾ إلى الخبرة الذاتية. ،متدرجةتبنى الثقة عبر فترات زمنية  *
 تعتمد الثقة عمى التواصؿ والصدؽ والمكاشفة بيف الأفراد. *
 وأفعاؿ الاشخاص. تسموكياحالة أو شعور داخمي تتمظير في  *
 مكف تقميده مف قبؿ المنظمات المنافسة.يلا  استراتيجيالثقة موجود  *



 

 

 أنواع الثقة التنظيمية.-04
شار إلى وجود نوعيف أوفي دراسة قاـ بيا الكساسبة  أنواع الثقة التنظيمية، إلىالباحثيف  ةتعددت نظر      
 ىما:

 :الثقة التعاقدية.4-1
وىذا يعني أف الثقة تتضمف  ،المسبؽ الاتفاؽي الثقة التي تعتمد عمى عنصر التفاعؿ المشترؾ أو ىو     

وتوقع الوفاء مف قبؿ  اعؿ يتضمف التعاىد مف أحد الأطراؼ،أو التف الاتفاؽإذ أف  ،الطبيعة التعاقدية
وىذا النوع مف الثقة بمجموعات العمؿ  ،حقيقيا أو تطورا ضمنيا الاتفاؽالطرؼ الآخر سواء كاف ىذا 

في  والانسجاـويتـ تطوير ىذا النوع مف الثقة مف خلبؿ التعاوف بيف الأفراد  يطمؽ عميو بالمسؤولية،
 (26ص ،2012) البكار،والعلبقات. السموؾ 

 الالتزاـوالذي يحمؿ في مضمونو نوع مف  يشير ىذا النوع مف الثقة إلى التفاعؿ بيف طرفيف أو أكثر،
إذ تشير إلى وجود علبقة تعاقدية  بيف الأطراؼ المشكمة لو. الاتفاؽمحتوى ىذا التفاعؿ أو  اتجاهوالوفاء 

 .الاتفاؽتبادلية تتمظير في احتراـ كؿ طرؼ والتزامات ذلؾ 
 الثقة المكشوفة.-4-2
والقيـ  والاتجاىاتالآراء و ر عوىي التوقعات التي يحمميا الفرد أو الجماعة بأف عممية إظيار المشا   

 الاحتراـالعكس مف الممكف أف تؤدي إلى زيادة  ىعم بؿ ،لا تؤذي إلى الإضرار لآخريف
 (.26ص ،2012)البكار،والتقدير.

عمى المصارحة والمكاشفة في عممية التواصؿ والتفاعؿ مع الآخريف دوف يعتمد ىذا النوع مف الثقة 
وقيمو للآخريف  واتجاىاتوفالشخص ىنا يظير مشاعره وآراءه  حسابات أو توقعات مسبقة مف المقابؿ،

 والتقدير. الاحتراـبيدؼ كسب 
 التنظيمية إلى الأنواع التالية: يقسـ الثقة  في حيف ىناؾ مف       

 ي الزملبء.الثقة ف-

 ،شخاص العامميفبيف الأ الايجابيىي تمؾ العلبقات البينية التعاونية المتبادلة والميؿ الموقفي          
 ،المفتوحة بيف جميع الأطراؼ ولاتصالاتالمعمومات  ،في الأفكار الاشتراؾ ،المتبادؿ الاعتمادمف حيث 

الثقة في ظؿ توافر عدد مف  كتسب ىذهوت ىداؼ والغايات المشتركة،وذلؾ بما يسيـ في تحقيؽ الأ
 ،في العمؿ الالتزاـوتشمؿ كؿ مف  ،الخصائص والسمات التي تجعؿ مف الشخص جدير بثقة الآخريف



 

 

 ،2012والكرعاوي، الشمري،، ) الساعديبمصالح الزميؿ ومساعدة الزملبء وغيرىا. الاىتماـ ،والمبادئ القيـ

 (.21ص
تبادلة بيف الزملبء في العمؿ مف خلبؿ علبقات التعاوف والتواصؿ بيف الثقة الم إلىيشير ىذا النوع       
 .والأفكار الاتجاىات شخاص بحرية نتيجة التقارب في القيـ،كؿ الأ

 الثقة في المسؤول المباشر) المشرف(.- 
ورات التي يحمميا العامؿ عف المشرؼ صمف الت ؽالمباشر تنبثالثقة بالمشرؼ أو بالمسؤوؿ      

النزاىة وشفافية التقييـ، العدالة في المعاممة، فالثقة  الأمانة، ،خصية المشرؼ مف الصدؽوخصوصا ش
بالمشرؼ تبنى أساسا عمى العلبقات الإنسانية والشخصية، والعدالة في التعامؿ والتفاعؿ مع مختمؼ 

 والتقدير. الاحتراـوكذلؾ  العماؿ
موضوعية  والتحفيز المعنوي، الاىتماـتقدير، وال الاحتراـومف مؤشرات الثقة بيف العماؿ والمشرؼ   

 العماؿ. لانشغالات والاستماعايصاؿ وتبادؿ المعمومات  التقييـ،
 الثقة في الإدارة العميا.-

الثقة خاصية أساسية في أي منظمة وذلؾ لأنيا مرتبطة بالقيادة لأف مف متطمبات القيادة الأمانة       
توقعات إيجابية عف تصرفات ونشاطات الإدارة العميا وىذه التوقعات فالفرد يحمؿ  والنزاىة، والاستقامة

وتبنى كذلؾ مف مساىمة الإدارة العميا  ،نمط القيادة وخصائص القائد ،تبنى عمى أساس السياسات الإدارية
 صورة عامةبومف مؤشرات ىذا النوع  عمى حقوقيـ ومصالحيـ. ياتفظومحفي إشباع رغبات العماؿ 

إلى  الاستماع ،المستويات التنظيميةعبر مختمؼ مختمؼ العماؿ  عوعية في التعامؿ ملعدالة والموضا
تدفؽ المعمومات عبر مختمؼ المستويات  وصنع القرارات، ،التشاركية في المعمومات العماؿ، اىتمامات
 التنظيمية.

دلية وتفاعمية بيف وعمى العموـ ففي كؿ نوع أو مستوى مف مستويات الثقة التنظيمية ىناؾ علبقات تبا    
عمى  الثقة ا وح بناءلمفتالتواصؿ الصريح وا، والانسجاـطرفي  ىذه العلبقة فالأطراؼ يميموف إلى التعاوف 

المشرؼ أو الإدارة العميا دوف  اتجاهفمثلب لا يمكف أف تكوف ىناؾ ثقة متبادلة مف قبؿ العماؿ  المتبادلة،
 العماؿ. اتجاهلعميا أف تقابميا ثقة مف قبؿ المشرؼ أو الإدارة ا

 ( إلى ثلبثة أشكاؿ لمثقة التنظيمية:2003)"العطية"في حيف يشير          
عمى السمطة ومثاؿ ذلؾ العلبقة بيف العامؿ الجديد ومديره حيث  االثقة التي تعتمد عمى الردع بناء :الأولى

والسبب  وف أساسا ليذه الثقة،بالرغـ مف عدـ وجود خبرة سابقة لتك أف العامؿ الجديد سوؼ يثؽ في مديره.
الثقة التي  :بالعمؿ. الثانية الالتزاـيكمف في السمطة التي يممكيا الرئيس وقدرتو عمى العقاب في حالة عدـ 



 

 

وتوفر المعمومات عف الطرؼ  ،والتي تبنى عبر فترات زمنية معينة نتيجة التفاعؿ ،تعتمد عمى المعرفة
فيي تمؾ الثقة المبنية عمى التوحد وىي أعمى  :أما الثالثة و،المقدرة عمى توقع سموكو وفيمو  ،الآخر

وىذا لأنو تتشكؿ علبقة عاطفية بيف الأطراؼ خاصة بيف الأشخاص الذيف  مستويات الثقة وأكثرىا تعقيدا،
 مع بعضيـ لفترة زمنية طويمة. اعممو 

 مكونات الثقة التنظيمية. -5
 فيما يمي: (27ص ،2012) البكار،تتضح مكونات الثقة التنظيمية    
 والمكافآت لممجيديف، العدالة في الترقية، :ويتضمف ىذا المكوف العناصر التالية :السياسات الإدارية*

 والتعامؿ الجيد مف قبؿ الإدارة. أو الشعور بوجود فرص لمترقي، وعدـ المبالغة في عرض الحقائؽ،
ووجود سياسات إدارية  ص التدريبية،توافر الفر  :ويتضمف ىذا المكوف :ع القرارصنالمشاركة في *

 واضحة.
ثناء الرؤساء عمى جيود  ثقة الإدارة بقدرات الموظفيف، ويتضمف ىذا المكوف : :وتحقيؽ الذات الابتكار*

 والثقافة العامة لمرؤساء. والتجديد في العمؿ، الابتكارتشجيع  تفويض السمطات، الموظفيف،
عادؿ ويطبؽ  ى شعور الموظؼ بأف رئيسو ذو كفاءة عالية،عم :: ويحتوي ىذا المكوفالقيـ السائدة*

 النظاـ عمى الجميع.
الإدارة  حتراـا  مصداقية المعمومات، و  ،توفر المعمومات: ويتضمف ىذا المكوف :توافر المعمومات*

 لموظفييا.

 المنظمة. داخلأسباب غياب الثقة -6
 ا:مستوى الثقة مني نخفاضا  و ىناؾ عدة أسباب تؤدي إلى غياب    
 شيوع الأىداؼ والأغراض الخفية بيف الأعضاء. *
 فشؿ الفريؽ في الوفاء بوعوده. *
 .الاجتماعاتكثرة حديث الأفراد عف بعضيـ البعض خاصة خارج  *
 منح الأعضاء مكافآت غير ذات قيمة. *
 بيف الأعضاء. الاتصالاتنقص  *
 تفويض المسؤوليات للؤعضاء بدوف منحيـ السمطة. *
 (.166ص ،2008)عوض،منافسة بيف الأفراد داخؿ التنظيـ.ال انتشار *

 ومف اسباب غياب الثقة كذلؾ نذكر:    



 

 

 بيف الأفراد أوبيف المستويات التنظيمية. ءااسو كثرة الصراعات التنظيمية  *
 الإشاعات وتحريؼ المعمومات. انتشار *
 لمصمحة العامة.تغميب المصمحة الشخصية والأنانية وحب الذات عمى حساب الآخريف وا *
 سمبية داخؿ التنظيـ. واتجاىاتقيـ  وانتشار ،غياب ثقافة تنظيمية قوية وفعالة *
 وقمة تدفؽ المعمومات عبر المستويات التنظيمية. ،والتواصؿ للبتصاؿقنوات واضحة  انعداـ *
 الموضوعية في بعض الممارسات الإدارية. نعداـاو  ،ة والنزاىةيافلشفغياب ا *
 وغياب ثقافة المشاركة والحوار. ،ة معينة داخؿ التنظيـ  مف احتكار المسؤوليات والسمطاتمحاولة فئ *
 آثار الثقة التنظيمية.-7

 (.343ص ،2014وكريـ، )نجـ،: يأتيالثقة التنظيمية فيما  بناءو توفر تكمف إيجابيات      
مى اليياكؿ التنظيمية لممراقبة ع الاعتمادالثقة عامؿ ميـ في تقميؿ التكاليؼ مف حيث قمة الحاجة إلى  *

 والسيطرة عمى سموكيات الفرد والمجموعة.
تعزز مف  ،فيي تؤمف الرضا الوظيفي والأداء المتميز :وتخفض الكثير مف الحالات ،الثقة تؤمف وتعزز *

 حالات الولاء والرغبة بالبقاء في المنظمة، وتخفض مف حالات ترؾ العمؿ والغياب والصراع في المنظمة.
المنظمة القدرة عمى الإسياـ في تحقيؽ العوائد  امتلبؾالثقة تشكؿ مصدرا لمميزة التنافسية مف حيث  *

 واستخداميا مستقبلب.
نتاج رأس الماؿ الفكري مف خلبؿ تطوير  * الثقة وسيمة لخمؽ القيمة عبر التبادؿ المستند إلى التعاوف وا 

 .الاجتماعيغبة في التبادؿ قواعد سموكية عامة لمتعاوف عبر الزمف ومضاعفة الر 
أكبر   وانفتاح ،والحوار الاتصاؿعنصر الوقت مف خلبؿ تأميف  استثمارتمعب الثقة دورا أساسيا في  *

 كحصوؿ التبادؿ الفكري بيف الأطراؼ.
 ة.الشخصية والجماعية داخؿ المنظمالثقة أساس نجاح العلبقات  *

يجابيات توفر ا       لثقة التنظيمية داخؿ أي منظمة لأف الثقة ىي المكوف مما سبؽ يتضح لنا فوائد وا 
الذي يربط مختمؼ أجزاء المنظمة بعضيا ببعض، وتساىـ كذلؾ في خمؽ مناخ تنظيمي يبعث عمى روح 

وتشجع عمى ثقافة الحوار والتواصؿ البناء مف أجؿ خدمة  ا،والتفاعؿ بيف افرادى والاعتمادالتعاوف 
 الأىداؼ التنظيمية.

 
 



 

 

 

 

 خلاصة الفصل:
  

شعور إيجابي مف قبؿ الفرد اتجاه و تعبر عف حالة  التنظيميةنستنتج أف الثقة  ؽمما سب           
العمؿ بروح الفريؽ، و في العلبقات المتبادلة بيف الأفراد، التعاوف  يالإيجابمظير ىذا الشعور ويتالآخريف ، 

ىمية الثقة التنظيمية داخؿ المنظمة؛ أالعمؿ، كما تتضح كذلؾ الخبرات مع الزملبء في و تبادؿ المعمومات 
الجماعات عمى ارساء الاستقرار و فراد تعمؿ الثقة بيف الأو التناغـ داخميا، و فيي تعمؿ عمى خمؽ الانسجاـ 

مناسب لمعمؿ  وجو توفر مناخ و الانسانية، و التوازف في المنظمة، فالثقة تحسف العلبقات الشخصية و 
 الابداع. و 
المنظمات المنافسة، ليذا يوصي الدارسوف  قبؿ ميزة لا يمكف تقميدىا مفو فالثقة موجود استراتيجي     

 تعزيز الثقة داخؿ التنظيـ.و ببناء 
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 تمييد:

أي منظمة باعتبارىا المحرؾ الأساسي لباقي مكوناتيا المادية العناصر في  أىـتعتبر الموارد البشرية     
وكؿ  ،والتكنولوجية، وىي مف تحدد مستقبميا فنجاح أو فشؿ المنظمة مرتبط بما تممكو مف موارد بشرية

ية ثقافية ومعرفية قد تتفؽ أو تختمؼ مع باقي أعضاء فخم ،قيـ ،اتجاىاتمورد بشري يحمؿ ميولات، 
 المنظمة.

الصراع،  اـ الأفراد يتواصموف ويتفاعموف مع بعضيـ فإف نتيجة ذلؾ التفاعؿ ىي التعاوف أووما د    
الموجود بيف  والاختلبؼوعميو فظيور الصراع داخؿ المنظمات أمر متوقع وحتمي نتيجة ىذا التعارض 

مي بأىمية الأفراد سواء في الأىداؼ، المصالح أو تركيبة الأفراد، ليذا فقد حظي موضوع الصراع التنظي
كبيرة مف قبؿ العمماء والباحثيف نظرا لمنتائج التي يتركيا عمى المنظمات، ليذا سعى الباحثوف إلى تحديد 

 .وأىـ أساليب واستراتيجيات إدارتيا ومعالجتيا أثارىاأسباب الصراعات التنظيمية، مستوياتيا، 

ف خلبؿ التعريؼ بالصراع ليذا سنسمط الضوء في ىذا الفصؿ عمى موضوع الصراع التنظيمي م   
ومراحمو، أثاره، وكذلؾ نتطرؽ إلى تعريؼ إدارة الصراع وأىـ  أسبابو ،التنظيمي، خصائصو ومستوياتو

المفسرة لإدارة  الاتجاىاتوفي الأخير نقدـ نظرة عامة حوؿ  ،واستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي نماذج
 الصراع التنظيمي.

 

 

 

 

 

 

 



 

 

  

 نظيمي :مفيوم الصراع الت -1

 الصراع : -1-1

يعرؼ الصراع عموما بأنو "محاولة شخص أو جماعة إحباط وتدمير الخصـ مف أجؿ ضماف اليدؼ     
الجماعة المتصارعة  أوموجو نحو توتر الفرد  أولاالمنشود أو المكافأة، بمعنى أف ىدؼ الصراع ىو 

 (.232، ص2007بيومي،وتحقيؽ اليدؼ المنشود " )

 ،جؿ ىدؼ معيفأجماعات مف  أو أفرادف ي"عمى أنو نزاع مباشر ومقصود ب مداس: ويعرفو فاروؽ    
ص بشكؿ اوتعتبر ىزيمة الخصـ شرطا ضروريا لموصوؿ إلى اليدؼ، ويظير في عممية الصراع الأشخ

 .(150ص ،2003 مداس،" )رظيور اليدؼ المباش مفواضح 

والسعي مف أجؿ المكانة، والقوة والموارد  "بأنو كفاح حوؿ القيـ، غيث:في حيف يعرفو محمد عاطؼ     
  .(73، ص2006 غيث،أو القضاء عمييـ" ) أعدائيـالأضداد إلى تحييد ييدؼ النادرة، حيث 

العممية الاجتماعية التي تنشأ بيف طرفيف، يوجد بينيما تعارض في "ويشير مفيوـ الصراع إلى     
مستخدما الوسائؿ والأساليب سواءا كانت  ،ىدافوالمصالح والأىداؼ ويسعى كؿ منيـ لتحقيؽ مصالحو وأ

 .(63، ص2006عبد المجيد، غير مشروعة ) أومشروعة 

وىو  ،التفاعؿ الاجتماعي الذي ينشأ عف تعارض المصالح أنماطحد أويعرؼ الصراع كذلؾ عمى أنو     
يف مصالحو تنافسيف غريمو ويدرؾ أنو لا سبيؿ إلى التوفيؽ بمالموقؼ التنافسي حيث يعرؼ كؿ ال

ومصالح الغريـ، فتنقمب المنافسة إلى صراع حيث يعمؿ كؿ منيما عمى تحطيـ الأخر والتفوؽ عميو 
 .(79ص  د.ت، بدوي،)

الجماعات المعارضة أو الإضرار بيا أو  أوالذي ييدؼ إلى الفوز عمى الأفراد  "الاتجاه أيضاوىو     
بدوي، الصراع بشكؿ ىجوـ ودفاع ) ذخأثـ ي ومف ،بأي شيء تتعمؽ بو أو ،أو بثقافتيا، بمشكمتيا

 .(382د.ت،ص



 

 

مف التعاريؼ السابقة فالصراع بصورة عامة ىو اختلبؼ وتعارض بيف طرفيف في الأىداؼ أو     
المصالح، بحيث يسعى كؿ طرؼ إلى إعاقة الطرؼ الأخر ومحاولة الفوز عميو بيدؼ تحقيؽ مكاسب 

 و معنوية.أمادية 

 :الصراع التنظيمي  -1-2

أنو عممية التعارض أو المواجية التي يمكف أف تحدث  "الصراع التنظيمي عمى WARGNERيعرؼ     
 .(148ص ،2005 بورغدة،)"داخؿ المؤسسة بيف مختمؼ الأفراد أو الجماعات المختمفة 

بيف طرفيف ليـ علبقات  والاعتباراتنتيجة تعارض واختلبؼ الآراء والمصالح "فالصراع التنظيمي ىو 
خر لموصوؿ إلى تحقيؽ عمميـ، بحيث يعمؿ كؿ طرؼ عمى عرقمة الطرؼ الآبمحيط شرة مرتبطة مبا

 .(148ص ،2005بورغدة،) "الأىداؼ

حالة متطورة مف المنافسة بيف الأفراد والجماعات والمنظمات، "بأف الصراع ىو  DUNCANويرى    
 (.148ص، 2005 بورغدة،) "الإضرارالرغبة في و  ،العداءمف صور فيو صورة 

ويعرؼ ليكرت الصراعات التنظيمية عمى" أنيا نزاع حاد مف أجؿ حصوؿ الفرد عمى النتيجة       
عمى نتائجيـ المرغوبة مما يِدي إلى ظيور  الآخريفالمرغوبة، والتي إف تحققت تحوؿ دوف حصوؿ 

 (.47ص ،2006غياث،العداء" ) 

 لاتخاذعادية   لميكانزيماتتنظيمي بأنو " عرقمة بينما يرى مارش وسيموف أنو يمكف تعريؼ الصراع ال    
 (.47، ص2006غياث، . )"القرار بصورة تؤدي بالفرد أو الجماعة إلى إيجاد صعوبة في اختيار نشاطيـ

التي تحدث بيف العامميف بالمنظمات نتيجة تعارض  "الاختلبفاتويقصد بالصراع التنظيمي أيضا     
 .(584،ص2007طو،)  "مواجية المصالح والأىداؼ وتجعميـ في وضع

 الاتفاؽوقد قدـ رحيـ تعريفا شاملب لمفيوـ الصراع إذ عرفو بكونو " عممية تفاعمية تظير في حالة عدـ   
 أىداؼوالتنافر بيف الأفراد أو جماعات أو داخؿ التنظيـ، أو عند تعرض أحد الأطراؼ إلى  الاختلبؼأو 

طتو والتدخؿ فييا، خاصة في ظؿ رغبة كؿ أفراد أو ومنعو مف تحقيؽ حاجاتو وأنش ،الطرؼ الأخر
أو عند وجود  ،عمى موارد يطمح عمى حصوليا كؿ منيـ لسد حاجاتيـ الخاصة الاستحواذجماعات في 



 

 

حؽ إداري لأي منيـ لسد حاجاتيـ الخاصة في أثناء مشاركتيـ بنشاط معيف أو عندما تكوف أي مف 
 .(34ص،2007النممة،متباينة." )وقيميـ ومعتقداتيـ ومياراتيـ  اتجاىاتيـ

مف جممة التعاريؼ السابقة يمكف أف نستنتج أف الصراع التنظيمي يعبر في بعض جوانبو عف حالة     
والتعارض بيف الأفراد أو الجماعات، أو بيف الأقساـ والإدارات داخؿ المنظمة، نتيجة تبايف  الاختلبؼ

والأنشطة، أو بسبب ندرة الموارد والتنافس عمييا، أو تداخؿ الصلبحيات  ،المصالح وتعارض الأىداؼ
 لؾ في بعض الجوانب المتعمقة بممارسة السمطة وسوء العلبقات التنظيمية.ذوك

 خصائص الصراع التنظيمي : -2

 يمي:ىناؾ عدة خصائص أساسية لمصراع التنظيمي يمكف أف تجمميا في ما      

 ئة لدى أطرافو وتكوف عممية الحوار الوسيمة ينطوي الصراع عمى وجود أىداؼ أولية غير متكاف
  .في الأىداؼ التكافؤالمفضمة مف قبؿ ىذه الأطراؼ لموصوؿ إلى حالة مف 

  يعتبر التوتر بعدا أساسيا لمصراع، وىو ما يطوي في ثناياه إمكانية دخوؿ الأطراؼ المعنية في
قبوؿ بعض الحموؿ  أكثر مف الأطراؼ عمى أونشاط عدائي ضد ببعضيـ البعض لإجبار واحد 

 التي لا يرضى بيا.
 .يمثؿ الصراع وضعا مؤقتا، رغـ وجود الكثير مف الصراعات اللبزمة 
  ينطوي الصراع عمى محاولة مف جانب بعض الأطراؼ التي تستيدؼ إجبار أطراؼ منافسة

 قد لا تكوف الأطراؼ الأخيرة راغبة فييا. اتفاقيةأخرى عمى قبوؿ حؿ أو 
  وتكاليؼ باىظة عمى الأطراؼ المعنية بو طيمة فترة الصراع وىو ما يرغميا يفرض الصراع أعباء

 في النياية عمى حسـ الصراع إما بالطرؽ السممية أو القسرية.
 وييدؼ كؿ طرؼ منيـ إلى إعاقة  ،يتمتع أطراؼ الصراع عمى القدرة بالإضرار ببعضيـ البعض

الصراع انتياء لأي طرؼ لحيف  ،كما تظؿ نتائج الصراع غير معمومة أىداؼ الطرؼ الأخر،
 .(94،ص2011شلببي،)

مف خصائص الصراع أيضا ىو أف أطراؼ الصراع في مرحمة الصراع العمني يظيروف بصورة و       
وأساليب  استراتيجياتواضحة ومؤثرة أكثر مف ظيور الأىداؼ والمصالح، كما أف كؿ طرؼ يستخدـ عدة 



 

 

الصراع أيضا  ويأخذظر إف كانت شرعية أو غير شرعية، بغض الن ،في سبيؿ تحقيؽ أىدافو ومصالحو
 ويرتبط ىذا بالقوة التي يمتمكيا كؿ طرؼ. ،عدة أشكاؿ ما بيف ىجومي ودفاعي

 مستويات الصراع التنظيمي : - 3

 ويتمظير الصراع التنظيمي في عدة مستويات : سواء عمى مستوى الفرد، أو عمى مستوى الأفراد         
 مى مستوى المنظمات.ع وأ ،الجماعات

 الصراع عمى مستوى الفرد :  -3-1

ينشأ ىذا الصراع نتيجة عدـ قدرة الفرد عمى تحقيؽ أىدافو، أو لتعدد الأىداؼ التي يسعى إلييا        
فنادرا ما يستطيع الفرد (. 196، ص2002عبد الباقي،)  .الفرد، وعدـ قدرتو عمى تحديد أولويات معينة لأىدافو

أو  ،معوقات و وطموحاتو ويشبع حاجاتو ورغباتو بيسر وسيولة دوف ما صعوبات أوتحقيؽ أىداف
 (.175، ص2009حريـ، لدى الفرد شعور بالنزاع والتعارض الداخمي ) إحباطات تسبب 

 نوعاف:والصراع داخؿ الفرد     

 بييف.بيف ىدفيف إيجابييف أو سم الاختيارالذي ينشأ عندما يكوف الفرد في موقؼ  :صراع اليدؼ 
 الذي ينشأ عندما يعاني الفرد مف مجموعتيف مف الضغوط في نفس الوقت. :صراع الدور 

 (.260،ص2008عوض،)
 الصراع بين الأفراد : -3-2

وىو عادة  ،أو رؤسائو داخؿ المنظمة ،الصراع الذي يقع بيف الفرد وبيف زملبئو في  النمط يمثؿ ىذا     
عياصرة وبني أحمد، السممي وبيف استخداـ القوة والعنؼ ) الاعتراضبيف شكلب ظاىرا ممموسا، يتراوح  ذما يأخ

 (.36، ص2008

الإدارية والمعرفية دورا كبيرا في ظيور الصراع بيف ،الاجتماعية ،الثقافية ،وتمعب المتغيرات الفكرية       
ىذا الصراع ومف صور  ،فكؿ شخص لو تجاربو وخبراتو وتختمؼ نظرتو وتصوره للؤمور ،أفراد التنظيـ

الغضب، عدـ الشفقة، والخوؼ مف الأخر، ومف أمثمة ىذا النوع الصراع بيف العامؿ والمشرؼ، بيف 
 الأستاذ ورئيس القسـ، بيف عميد الكمية ورئيس الجامعة.



 

 

 الصراع بين الجماعات : -3-3

ة داخؿ وىو الصراع الذي يحدث بيف مختمؼ الجماعات والأقساـ والوحدات التنظيمي             
المنظمة، قد يكوف الصراع بيف قسـ الإنتاج وقسـ التسويؽ، أو المالية والتسويؽ أو الصراع بيف إدارة 

دارة المالية )  (.2012القريوتي، التخطيط وا 

 شكميف رئيسييف: يأخذف ىذا النوع مف الصراع أويرى العمياف 

ات والأقساـ أو الوحدات التنظيمية يحدث ىذا النوع مف الصراع بيف الجماع:  الصراع الأفقي -3-3-1
ومف أمثمة ىذا الصراع، الصراع بيف قسـ الإنتاج وقسـ  ،التي تتواجد في نفس المستوى التنظيمي الواحد

دارة التخطيطإالبيع، والصراع بيف وحدة أو  أو إدارة المالية وغيرىا مف أقساـ ووحدات  ،دارة التسويؽ وا 
 (.2005العمياف،المنظمة )

يحدث ىذا النوع مف الصراع بيف الأقساـ أو الوحدات الإدارية : لصراع العمودي والرأسيا -3-3-2
مف أمثمة ىذا النوع الصراع الذي  ،التي تختمؼ أو لا تنتمي إلى نفس المستوى التنظيمي داخؿ المنظمة

 (.2005مياف،العيحدث بيف الإدارة الدنيا والإدارة العميا، أو بيف الإدارة الوسطى والإدارة العميا )

 منيا:( إلى مجموعة أسباب ومصادر لمصراع عمى مستوى الجماعة 2009ويشير حريـ )

 لسعي إلى الوصوؿ إلى أىداؼ متضاربة.ا 
 .قمة الموارد وشدة التنافس عمييا مف قبؿ كؿ وحدة إدارية 
 .التنافس عمى القوة والسمطة 
 .التنافس بيف مختمؼ المستويات الإدارية 
 حيات والمسؤوليات.التداخؿ في الصلب 
  والاستشارية. التنفيذيةالصراع بيف الإدارات والأقساـ 

الصراعات التنظيمية لـ تعد مقتصرة عمى الصراع التنظيمي  : الصراع عمى مستوى المنظمات -3-4
إذ أصبحت الصراعات تقع بيف المنظمة والمنظمات الأخرى في بيئتيا  ؛الداخؿ فقط بؿ تعدى الأمر ذلؾ

وىذا نظرا لتعدد الجيات التي تتعامؿ معيا المنظمة سواء كانت جية حكومية، مالكوف،  الخارجية،
ومف جية أخرى مع المنظمات المتواجدة في نفس البيئة خاصة التي ليا  ،عامموف، موردوف، مف جية



 

 

تشابو في نوع النشاط، والأطراؼ عمى اختلبفيا تمارس ضغوطات عمى المنظمة الأمر تنفس الأىداؼ أو 
 (.2000، رماىبينيا. ) فيما الذي يؤدي إلى ظيور الصراع في حالة تعارض واختلبؼ الأىداؼ والمصالح 

يمس الصراع التنظيمي عدة مستويات داخؿ التنظيـ، فعمى مستوى الفرد يظير الصراع نتيجة           
الفرد بعدة أدوار داخؿ ونتيجة قياـ  ،عدـ قدرة الفرد عمى تحقيؽ أىدافو وطموحاتو المتعددة والمتجددة

التنظيـ، وعمى مستوى الأفراد فيذا النوع مف الصراع يقع بيف الفرد وزملبئو أو المسؤوؿ المباشر في العمؿ 
إذ أف لكؿ فرد شخصيتو، قيمو، خمفيتو المعرفية ومدركاتو، اتجاىاتو ورغباتو التي قد  داخؿ التنظيـ،

ويكوف الصراع ىنا  ،ـ مما يجعؿ الصراع أمر وارد الحدوثتختمؼ مع الجماعة والأفراد الذيف يتفاعؿ معي
عمى السمطة والمناصب التنظيمية، العوائد والمكافآت، وعمى مستوى الجماعات فالصراع يكوف ما بيف 

ويأخذ ىذا النوع شكميف أساسييف : الأوؿ الصراع الأفقي  ،المستويات الإدارية ومختمؼ وحدات المنظمة
التنظيمي، والثاني الصراع العمودي يكوف بيف الوحدات التنظيمية التي تنتمي ويكوف في نفس المستوى 

ومف أىـ مسببات الصراع في  إلى مستويات تنظيمية مختمفة مثؿ الصراع بيف الإدارة العميا والإدارة الدنيا،
الوحدات  ىذا النوع المنافسة عمى الموارد المنافسة عمى القوة والسمطة، تداخؿ الصلبحيات والمياـ بيف

يكوف بيف المنظمة ومنظمات أخرى قد تتشابو وتختمؼ ت فالتنظيمية، أما الصراع عمى مستوى المنظما
في النشاط، فالمنظمة تعمؿ في بيئة شديدة المنافسة، الأمر الذي يؤدي إلى ظيور الصراع في حالة 

 الاختلبؼ في التوجيات والأىداؼ. 

، ع إلى ثلبث أنواع وأشكاؿ وىي: )الصرا SLOCUNفي حيف يقسـ سموكو         الرحاحمة، والعزـ

 (.344د.ت،ص

حيث لكؿ دائرة مف دوائر المنظمة ىدؼ معيف، فالدائرة المالية ىدفيا تقميص أو الحد  صراع الأىداف:-1
مف النفقات، ودائرة الإنتاج تريد أفضؿ التكنولوجيا وبأعمى الأسعار أو الحد مف النفقات، فيحدث تناقض 

 ائرتيف.بيف الد

          يحدث عندما تتعارض الأفكار بيف الأفراد في المنظمة.: والصراع الفكري -2 

ويحدث عندما تنشأ مشاعر سمبية اتجاه الأفراد العامميف في المنظمة مف قبؿ  الصراع العاطفي: -3 
 أحدىـ.



 

 

 أسباب الصراع التنظيمي : -4

لتي تظير وتحدث داخؿ المنظمة وفي مختمؼ تتعدد أسباب ومصادر الصراع التنظيمي ا         
 مستوياتيا الإدارية وأىـ ىذه الأسباب نذكر: 

 أسباب تنظيمية : -4-1

  القرار إلا أف ذلؾ  اتخاذ: رغـ شعبية تطبيؽ نيج أسموب المشاركة في القرار بالمشاركة اتخاذنمط
لمشاركة ىو سماع منيج ا إتباعذلؾ أف اليدؼ الرئيسي في  ،يفتح مجالا لظيور التناقضات

ور التناقضات.) ذطياتو ب في ولكف ذلؾ يحمؿ ،وجيات نظر متباينة حوؿ البدائؿ للبختيار بينيا
 (.360، ص2010القريوتي، 

  إف تعدد الأقساـ أو تفاوت المراكز الاجتماعية لمعامميفوتعدد الوحدات الإدارية في التنظيـ :
حتمالات أكبر لتمسؾ كؿ منيما بأىدافو الخاصة، الوحدات الإدارية واختلبؼ وظائفيا يؤدي إلى ا

الحاؿ، فإف  ةيعبطبووجود إمكانية أف يؤدي ذلؾ إلى التناقض مع الأىداؼ العامة لمتنظيـ، ف
الأىداؼ العامة قد لا تكوف ذات أولوية بنظر الوحدات الإدارية الفرعية مما يوجد احتمالية بروز 

إذ يؤدي تفاوت  .الاجتماعية والوظيفية لمعامميف تفاوت المراكز أيضاالصراعات، ويتبع ذلؾ 
والتعميـ إلى  مثؿ : اختلبؼ سنوات الخدمة والعمر ةيـ والترقييالأسس التي تقوـ عمييا عممية التق

 (.268، ص2012القريوتي،  التناقضات.)
 ع، : فالتعارض أو التغيير في الأدوار مف مسببات الصرا عدـ وجود تقنيف واضح للؤدوار والمياـ

)  .عاني منيا كؿ الأفراد في نفس الوقتيويحدث بسبب وجود مجموعتيف متعارضتيف فالضغوط 
(، فالقواعد والإجراءات الواضحة لمعمؿ وسيمة واضحة لمحيمولة دوف تضارب 112، ص2011شلببي،

سبب صراعات حوؿ يالجيود أو حصوؿ النزاعات، وبالتالي عدـ وجود تقنيف لكثير مف الأمور 
 (.268س.ت، ص  2012القريوتي،  ات والأولويات )الصلبحي

  يـ يإذا تفاوتت المعايير المتبعة في تق وتحديد المكافآت: الأداءتفاوت المعايير المتبعة في تقييـ
يـ عمى يالأداء وفي صرؼ المكافآت فإف ذلؾ يقود لبروز الصراعات، فكمما اىتمت الإدارة بالتق

الأداء العاـ الموحد لممنظمات زادت احتمالات الصراع ) كؿ وحدة منفردة بدلا مف  أداء أساس
 (.112، ص 2011شلببي، 

 :وز ر كمما كاف الأسموب المتبع في الإدارة مركزيا زاد الاحتماؿ لب نمط الأسموب الإداري
مكانية تشويو نمط  ، فإذا كاف الأسموب الاتصالاتالصراعات التنظيمية، بسبب تعدد الأىداؼ وا 

أكبر بسبب المرور بكافة  الاتصاؿة مركزيا، تكوف فرصة تغيير أىداؼ عممية المتبع في الإدار 
 (.361، ص2010القريوتي، المستويات الإدارية المتعددة ) 



 

 

 تزداد احتمالات الصراعات التنظيمية بيف الوحدات  عمى موارد محدودة مشتركة: الاعتماد
التخصصات المالية وخدماتيا فيما تعتمد وحدتاف فأكثر عمى نفس الموارد المحدودة، مثؿ 

 (.113، ص 2011شلببي، .) .السكرتارية والطباعة والمكاف.
 (.289، ص2011ديري، ) منيا:و يضيؼ ديري أسباب أخرى         

  التغير في السمطات والصلبحيات التي يتمتع بيا الفرد يؤدي إلى الصراع وخاصة في حالة
 ىذه الصلبحيات. فنقصا

 لمسؤولية الأمر الذي يؤدي إلى حدوث الصراع.عدـ تكافؤ السمطة وا 
 .التغيير في مركز الفرد في المنظمة داخؿ الييكؿ التنظيمي 

 الأسباب الشخصية لمصراع :  -4-2

نما            قد تحدث بعض الصراعات التنظيمية لكف لا توجد للؤسباب التنظيمية علبقة بذلؾ وا 
دراكاتما يحممونو مف اتجاىات لارتباطيا بأسباب شخصية مرتبطة بالأفراد و  ومف بيف ىذه الأسباب  وا 

 نذكر: 

  فردانيوفنمط وطبيعة بعض الأشخاص التي لا ترغب بالتعاوف مع الآخريف فيناؾ أشخاص 
بحكـ التعريؼ عمؿ  ، وىذه شخصيات تتنافى مع متطمبات العمؿ التنظيمي الذي ىوانعزاليوف
 جماعي.

  والتقميدية بيف العامميف، إف أي تنظيـ ىو تجمع كبير للؤفراد  يةوالاجتماعتفاوت الخمفيات الثقافية
طبيعي بحكـ  أمرعمى درجات متفاوتة مف التعميـ ومف خمفيات ثقافية واجتماعية متنوعة، وذلؾ 

ولكف ىذه الأسباب  ،تفاوت الوظائؼ وحؽ الجميع في التقدـ لمحصوؿ عمى فرص العمؿ المتاحة
بضرورة التوفيؽ بيف أصحاب ىذه المشارب والخمفيات المختمفة، التنظيمية تنعكس عمى التنظيـ 

ؿ العمؿ وعدـ كامشضغوطات و  ،تنعكس بظيور بعض الصراعات داخؿ التنظيـ أفوالتي لابد 
 (.114،ص2011شلببي،) بالرضاالشعور 

  الأفراد أو الجماعات عمى بعضيـ البعض  اعتمادوىي العلبقة الناشئة عف  الاعتمادية،العلبقات
 (.289، ص2011ديري،  ي نشاطاتيـ وتحقيؽ أىدافيـ الأمر الذي يثير الصراعات فيما بينيـ.)ف

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (.114،ص2011شلببي، ) :المصدر

 العوامؿ التنظيمية والشخصية لمصراع. يوضح (1شكؿ رقـ )

حيث أف التفسيرات  ( الأسباب الشخصية والتنظيمية لمصراع التنظيمي 1يوضح الشكؿ رقـ )      
، كما الاتصاؿالسيئة تؤدي إلى بروز الخلبفات نتيجة سوء الفيـ أو ضعؼ ميارات  والاتصالاتالخاطئة 

 أف التنافس الشديد عمى الموارد وغموض وتداخؿ الصلبحيات ينجر عنو صراع.

كيبة النفسية مصادرىا، فأسباب الصراع قد تكوف شخصية أي ترتبط بالتر  باختلبؼتختمؼ أسباب الصراع 
اتجاه الآخريف،  وسموكياتووشخصية الفرد ليا تأثير كبير عمى تصرفاتو  ،والشخصية لمفرد في حد ذاتو

قد  الاختلبؼوىذا  الآخريف،ية ثقافية تختمؼ جزئيا أو كميا عف فمدركات خم ،فالفرد يحمؿ قيـ واتجاىات
وطموحاتو الخاصة التي يحاوؿ أف  يكوف مصدر مف مصادر تغذية الصراعات، كما أف لكؿ فرد أىدافو

 يحققيا داخؿ المنظمة ولو عمى حساب الآخريف.

 الصراع
تصالات السٌئةالا  الاعتماد المتبادل 

التنافس للحصول 

 على رصٌد أكبر

غموض المسؤولٌة 

 ومجال السلطة  

التفسٌرات 

 الخاطئة

 الواقعٌة الساذجة 



 

 

المتبادلة بيف الوحدات التنظيمية والتداخؿ في  الاعتماديةالأسباب التنظيمية لمصراع تتمثؿ في  أىـأما 
لة القرارات، محدودية الموارد، عدـ عدا اتخاذالصلبحيات والمسؤوليات في الييكؿ التنظيمي، نمط 

طبيعة القيـ  ،التنظيمي الاتصاؿوالمكافآت والترقية، نمط ومحتوى  الأداءالسياسات التنظيمية في تقييـ 
والثقافة السائدة، وكذلؾ طبيعة العلبقات الموجودة بيف أعضاء التنظيـ، كما لا يجب أف نغفؿ دور التنظيـ 

 غير الرسمي في ظيور الصراعات التنظيمية.

غير العقلبنية لو،  ببيف الأسباب العقلبنية لمصراع والأسبا KATZو  KALM ويميز الباحثاف      
 فالأسباب العقلبنية يمكف تمخيصيا فيما يمي: 

وىو الصراع الذي يحدث في المنظمة بيف وظائفيا المختمفة مثؿ التمويؿ، الإنتاج،  :الصراع الوظيفي -1
 الأفراد........إلخ.

 لأنظمة الفرعية داخؿ المنظمة عمى بعضيا البعض في الإدارة.بيف ا :المتبادلة الاعتمادية -2

وىو الصراع الذي يحدث بيف مجموعات المصالح المختمفة في المنظمة عمى نظاـ  :الصراع الييكمي -3
 المكافآت والمركز والمكانة والحوافز.

لمعمومات وغيرىا مف وتحريؼ ا ،السموؾ فيأما الأسباب اللبعقلبنية وىي ناجمة عف العدوانية          
 العوامؿ الشخصية المسببة لمصراع.

 مراحل الصراع التنظيمي : -5

تمر الصراعات التنظيمية بعدة مراحؿ إلا أف الباحثيف لـ يتفقوا عمى ىذه المراحؿ مف حيث          
مف بيف و معظـ الباحثيف والكتاب،  لذاالأكثر شيوعا والتي تحظى بالقبوؿ  النماذجالماىية، المدة وأي 

حؿ التالية: ) االذي يرى أف الصراع يمر بالمر   PONDY" بوندينموذج "التي حظيت بالقبوؿ  النماذج
 (.270، ص2008عوض، 

الظروؼ والشروط التي تغذي الصراع كالتنافس عمى الموارد  والمتضمنة مرحمة الصراع الضمني: -
 في أىداؼ الأفراد أو الأقساـ. الاختلبؼالمحدودة أو 



 

 

اع مف قبؿ الفرد أو الجماعة ر الص إمكانية: والتي يمكف فييا إدراؾ  حمة الصراع المدرك أو الملاحظمر  -
 دورا ىاما في المجاؿ الإدراكي لمصراع. الاتصاؿو تمعب المعمومات ذات العلبقة بموضوع ،

صعب الفصؿ : وتعتبر ىذه المرحمة متداخمة مع المرحمة السابقة وغالبا ما ي مرحمة الشعور بالصراع -
فحينما يتولد القمؽ لدى الفرد بأف الصراع المدرؾ يصبح أمامو ىدفا مرئيا يحاوؿ النيؿ منو لغرض  ،بينيما

زالتو.  تخفيؼ ىذا القمؽ وا 

: وفيو يمارس الفرد أو الجماعة الصراع بشكؿ ظاىر يتبمور في سموؾ عمني مرحمة الصراع العمني -
شكؿ  يأخذلمشاحنات العمنية التي تحرميا القواعد التنظيمية، وقد وا ،بصور متعددة كالمجابية والعداوات

 الطاعة العمياء لمقواعد كنوع مف العصياف.و اللبمبالاة أ

وفييا يتـ أحد الأمريف : الأوؿ إف الموقؼ الصراعي قد يدرؾ عمى أساس أنو  :مرحمة ما بعد الصراع -
نظمة أو إىلبكيا تماما، الثاني وىو الإكثار يمكف حمو أو إصلبحو، وقد يقود ذلؾ إلى تحطيـ الم لا

 ؿ الصراع.لحينصب في البحث عف طرؽ وبدائؿ  احتمالا

والشكؿ التالي يوضح لنا المراحؿ التي يمر بيا الصراع التنظيمي كما يرىا 'بوندي' والعلبقات فيما       
 بينيا والمؤثرات التي تؤثر في كؿ مرحمة.

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (119، ص2011شلببي، المصدر : ) 

( مراحؿ الصراع التنظيمي عند 'بوندي' الذي يمر بخمس مراحؿ وىي 2يوضح الشكؿ رقـ )          
ؤثرات بيئية أو تنظيمية، م، مرحمة الصراع الضمني و التي تضمنت الشروط والمؤشرات المسببة لمصراع

د على الحالات التً تساع  

 مؤثرات بٌئٌة  مرحلة الصراع 

 

الحالات التً تساعد 

 على

 مرحلة الصراع

 
 مؤثرات بٌئٌة 

مرحلة  مرحلة الشعور  المؤثرات التنظٌمٌة 

 الإدراك 
النواٌا والكتب   

مات القدرة زمٌكانٌ مرحلة إظهار  ردود الفعل نحو الصراع   

 مرحلة ما بعد الصراع 



 

 

وفييا تتضح  ،، مرحمة الشعور بالصراعوالاختلبؼوفييا يتـ إدراؾ التعارض  ،مرحمة الصراع المدرؾ
التعبير تـ ثـ مرحمة الصراع العمني وفي ىذه المرحمة ي ،بيف أطراؼ الصراع الاختلبفاتبصورة دقيقة 

اتجاه الطرؼ الآخر، وأخيرا مرحمة ما بعد  ويظير كؿ طرؼ ردود أفعالو ،الصريح والمباشر عف الصراع
وتظير نتائج  ،والتي تتضمف عممية إدارة الصراع مف خلبؿ تشخيص أسباب الصراع ومعالجتيا ،الصراع

 ىذا الصراع.

 (36-35،ص.ص2006العتيبي،أما العتيبي فقد حدد مراحؿ الصراع بثلبث مراحؿ ىي كالتالي : )      

 : تتمثؿ عمى المراحؿ الفرعية التالية : عمرحمة ما قبل عممية الصرا -1

ولكف أطرافو لا  ،وىو الذي يوجد فيو ظروؼ وأسباب تؤدي إلى حدوث الصراع: الصراع الكامف -أ
 يدركوف فيو وجود الصراع.

ذلؾ إلى  لا يؤديولكف  ،وىو الذي يدرؾ فيو أطراؼ الصراع إمكانية الصراع :الصراع المدرؾ –ب 
 د.الشعور بالتوتر الشدي

 وىنا تثار المشاعر العدوانية وتزداد حدتيا حيث يظير التوتر الشديد والقمؽ. :الصراع المحسوس -ج

قرار فعمي بالدخوؿ في عممية الصراع، ويتـ التعبير عف  باتخاذ تبدأ:  مرحمة عممية الصراع نفسيا -2
 نات ىي: الصراع في ىذه المرحمة بالسموؾ الفعمي وتتألؼ عممية الصراع مف أربعة مكو 

 ويتضمف عمى الأقؿ طرفيف متنازعيف. :أطراؼ الصراع –أ 

 إف كؿ طرؼ يسعى إلى تعديؿ وضعو لينسجـ مع الطرؼ المتصارع معو. :ديناميكية حالة الصراع –ب 

ومف النادر أف يقتصر  ،ويتسع مجاؿ الصراع أو يتقمص حسب ديناميكية الصراع :مجاؿ الصراع  -ج
 داخؿ المنظمة لكسب الصراع. اختلبفاتاسية لو، بؿ تنشأ تحالفات وتتشكؿ الصراع عمى الأطراؼ الأس

 أساليب التعامؿ مع الصراع. استخداـعف طريؽ : مع الصراع تدخؿ الإدارة لمتعامؿ -د

وىي المرحمة التي ينتيي فييا الصراع بطريقة إما أف تكوف مرضية  :بعد عممية الصراع مرحمة ما -3
الصراع، وربما يثور ىذا  أطراؼوفي الحالة الثانية يحدث كبت بيف ، رضية ليـلأطراؼ الصراع أو غير م

 يكوف سببا لصراعات أخرى. و، أأخرىالصراع مرة 



 

 

 آثار الصراع التنظيمي : -6

لمصراع التنظيمي أثار إيجابية وسمبية بحسب أسباب وجوده وظيوره، فإف كانت الأسباب موضوعية       
والعكس فإف كانت أسبابو غير موضوعية وشخصية كانت  إيجابية،نظيمي أثار مصراع التلوعقلبنية كاف 
 مخرجاتو سمبية.

 الإيجابية لمصراع التنظيمي :  الآثار -6-1

 لدى الافراد الكامنة والاستعداداتالقدرات  إبراز. 
 الفرصة لمنقاش مما قد يسيـ في تسييؿ عممية تغيير الوضع القائـ لما ىو أفضؿ. إتاحة 
 (237، ص2003الطجـ، والسواط،والتجديد لإثبات الوجود ) والابتكارـ العاممييف عمى الإبداع ىم شحذ. 

         ة،ذوتحسيف نوعية القرارات المتخ ،وترى الجعافرة أف الصراع يؤدي إلى زيادة الحماس لمعمؿ   
ب ،وتحسيف نوعية الأداء والعمؿ عمى حؿ المشكلبت والعقبات والصعوبات في العمؿ الرأي  داءوا 

الجعافرة، عف طرؽ جديدة لمعمؿ وتطويرىا) ، والبحثالآخريفوطرح وجيات النظر أماـ 

 (.1666،ص2013

والسيسيولوجية، حيث  السيكولوجية  الناحيةف الصراع يعد ظاىرة صحية مف أب "بوندي"ويرى         
ويمثؿ مجالا لمتنفيس  طات،يكوف صحي مف الناحية السيكولوجية لأنو يسمح لأفراد بالتعبير عف الاحبا

عنيا، ويكوف صحيا مف الناحية السوسيولوجية لأنو يشجع عمى رفض الوضع الراىف والبحث عف ظروؼ 
تساىـ في التغيير. كما أف الصراعات التي تمس جماعة ضد جماعة أو منظمة ضد منظمة تؤدي إلى 

 زيادة التماسؾ والتعاوف بيف أعضائيا مف أجؿ المصمحة العامة. 

 السمبية لمصراع : الآثار -6-2

، 2003الطجـ، والسواط، ) :ثار السمبية لمصراع التنظيمي تتمثؿ فيما يميأف الآ"الطجـ والسواط "يرى         

 (.238ص

 .دفع أطراؼ الصراع إلى سموكيات وتصرفات غير مسؤولة تضر بمصمحة التنظيـ 
 أو بث الإشاعة المغرضة لإلحاؽ  ،ياقد يمجأ أحد أطراؼ الصراع إلى تغيير المعمومات وتحريف

 لا تخدـ الصالح العاـ. السموكياتمثؿ ىذه  الضرر بالطرؼ الأخر



 

 

 .الصراع يؤدي إلى إعاقة العمؿ الجماعي والتعاوني 
 مف المفترض أف توجو لخدمة العمؿ، مما يؤثر  تيلاو  ،الصراع يعمؿ عمى تبديد الطاقات والجيود

 عمى إنتاجية المنظمة.
 السمبية لمصراع أيضا: الآثارمف و         

  بالذات والأنانية. الاىتماـشيوع 
 .الإجياد والضغط الزائديف عمى أطراؼ الصراع 
  صيغا مادية مثؿ : الغياب، التمارض ذالتي تأخ الانسحابينتج عف الصراع سموكيات مثؿ، 

 (.47، ص2000فى، مصطالإسقاط والعدوانية ) الانطواء، ترؾ العمؿ، وصيغا معنوية مثؿ  ،التباطؤ
 ؼ كاتب آخر آثار سمبية لمصراع التنظيمي منيا:ضيوي      

  يحمؿ القادة عمى فرض سمطتيـ بدلا مف المشاركة والتعاوف، مما يؤدي إلى مناخ غير مريح
 لمعمؿ.

  بيف الأطراؼ المتصارعة مما يترتب عميو توقؼ تدفؽ المعمومات  الاتصاؿتخفيض كفاءة وظيفة
 بينيـ.

  المتحيز للؤشخاص  الصراع شوائب في سموكيات صناع القرار مثؿ: الإدراؾقد يترؾ
 .(221، ص2004حسيف، وغمبة العاطفة عمى التفكير الرشيد.) ،والمعمومات

كما أف الصراع قد يؤدي إلى الشعور بعدـ الرضا، تباعد المسافات وقمة التواصؿ بيف أعضاء      
 لمتبادلة بينيـ.المنظمة، وسيادة روح الشؾ وغياب الثقة ا

 إدارة الصراع التنظيمي: -7

 الإدارة :  -7-1

الإدارة بأنيا " عممية التخطيط والتنظيـ والقيادة والرقابة لمموارد البشرية والمادية  HOLTؼ ىولت ر يع   
 (.23، ص2008النعيمي،والمالية والمعموماتية في بيئة المنظمة ) 

أسموب يمكف مف "بأنيا   PLOOMANوبموماف  PETERSONبينما يعرفيا كؿ مف بيترسوف     
 (.16، ص 2001خميؿ، ىداؼ جماعة إنسانية معينة" ) أخلبلو تحديد وتوضيح أغراض و 



 

 

ف تعرؼ بالضبط ماذا تريد ، ثـ تتأكد مف الأفراد يؤدونو أويرى فريديريؾ تايمور أف" الإدارة ىي     
 .(13، ص 2008عمياف، بأفضؿ وأرخص طريقة ممكنة ") 

نيا " فف الحصوؿ عمى أقصى النتائج بأقؿ جيد، حتى يمكف أفيعتبر  JOHN MEEأما جوف مي     
عمياف، تحقيؽ أقصى رواج وسعادة لكؿ مف صاحب العمؿ والعامميف، مع تقديـ أفضؿ خدمة لممجتمع )

 .(13، ص2008

اؼ وتحقيقيا الإدارة بأنيا " عممية وضع الأىد " ATTNER وأثنر PLUNKETT بمنكت"ويعرؼ       
التخطيط، التنظيـ، التوظيؼ، التوجيو والرقابة، تستخدـ المصادر  :خمس نشاطات أساسية ذمف خلبؿ تنفي

 (14، ص2008عمياف، )  .البشرية والمالية والمادية المتاحة

عبارة عف مجموعة مف الأعماؿ والأنشطة والقواعد التي تيدؼ إلى "وفي تعريؼ آخر للئدارة فيي        
صوؿ عمى الغايات والأىداؼ المطموبة والمخطط ليا، مف خلبؿ العمؿ والجيد الجماعي لمقوى العاممة الح

والتي تمبي رغبة الإدارة في الإنتاجية الفعالة  ،ضمف الوظائؼ الإدارية التي تتضمف تحقيؽ الأىداؼ
 (.17، ص 2000جمانة، الجيوسي، و التنظيـ، التنسيؽ، التوجيو والرقابة )  وىي: التخطيط، والاستمرارية

في حيف يعرؼ معجـ إدارة الموارد البشرية الإدارة بأنيا " فف إنجاز الأعماؿ بواسطة الآخريف       
ويبيف التعريؼ مدى ارتباط المفيوـ العاـ للئدارة بإدارة الموارد البشرية باعتبار أف قدرات  "وبرغبتيـ

رفيا أيضا بأنيا قيادة العامميف بالشكؿ ععماؿ " كما يالعامميف ورغباتيـ ىي المصدر الأساسي لإنجاز الأ
الذي يجعميـ راضيف منسجميف مع بعضيـ البعض، وكذلؾ منتجيف ومحققيف العمؿ بمستويات الأداء 

 ، ص2003الصحاؼ، المطموبة وىـ يشتركوف في تحقيؽ أىداؼ واحدة مف خلبؿ تخصصاتيـ المتنوعة " ) 

 .(94، 93ص 

إذ تعتمد عمى أسس عممية في  ،لسابقة يتضح لنا أف الإدارة ىي عمـ، وظيفة وففومف التعاريؼ ا       
وىي فف لأنيا تعتمد عمى ميارات واستراتيجيات في  ،القياـ بوظائؼ التخطيط، التنظيـ، الرقابة، والتوجيو

 إنجاز وأداء الأعماؿ وفي التعامؿ مع الموارد البشرية في المنظمة.

 مي :إدارة الصراع التنظي -7-2



 

 

بينما  ،إف إدارة الصراع التنظيمي لا يعني حميا فحؿ الصراعات التنظيمية يعني القضاء عمييا       
ليتـ عمى ضوء ذلؾ التدخؿ  ،إدارتيا تتطمب البدء بتشخيصيا بيدؼ تحديد حجميا ومعرفة أسبابيا

دارتيا، وىي مختمؼ الأساليب الإدارية التي تقوـ بيا الإدارة لم عالجة المشكلبت التي تؤدي لمعالجتيا وا 
دارات الجماعات والإ لى ظيور الصراعات التنظيمية أو زيادة حدتيا ، سواء عمى مستوى الأفراد أوإ

 .(119، ص2005بورغدة،  بالمؤسسة )

بأنيا التدخؿ اليادؼ إلى التحفيز الذي يبدو فيو الصراع عمى "وتعرؼ إدارة الصراع التنظيمي        
 (.31، ص 2007النممة، د وتشجيعو أو التدخؿ لمنع الصراع الضار وحمو " ) شكؿ الخلبؼ المفي

بأنيا " العممية التي يتـ مف خلبليا التعامؿ مع الصراع  كذلؾ وتعرؼ إدارة الصراع التنظيمي      
 .(9، ص2011مرزوؽ،  ومواجيتو مف خلبؿ اختيار الأسموب الملبئـ بعد فيـ أسباب الصراع وأبعاده " )

النممة، )  "بأنيا عممية تيدؼ إلى تجنب الصراع الخارجي في المنظمة "كما تعرؼ إدارة الصراع       

 (31، ص2007

إدارة الصراع بأنيا "العممية التي يتـ مف خلبليا التعامؿ مع الصراع ومواجيتو مف  أيضاعرؼ تو      
 (31، ص2007النممة، مستوياتو " )خلبؿ اختيار الأسموب الملبئـ بعد فيـ أسباب الصراع وأبعاده وتحديد 

ورأى رحيـ أف إدارة الصراع تعني " التشخيص الكامؿ لمصراع والتدخؿ فيو مف حيث قياس حجمو، 
 (.76، ص2009السفياني، ومصادره، وأسبابو وفعاليتو و أساليب معالجتو ) 

وعيا أو السبب تحميؿ ماىية الصراعات مف حيث موض"ويرى القريوتي أف إدارة الصراع تعني       
و المستوى الذي تحصؿ فيو، فردي، جماعي، أو عمى مستوى التنظيمات المختمفة " ) أالرئيسي لحدوثيا، 

 (.16، ص 2009عسمي، 

مف التعاريؼ السابقة أعلبه فإدارة الصراع ىي عممية تمر بعد مراحؿ أساسية وقائية وعلبجية في      
التشخيص  ىعم دإذ تعتم ،ما يخدـ أىداؼ المنظمة ككؿسبيؿ إدارة الصراع وتوجييو وجية صحيحة ب

 االمناسبة لمتدخؿ في الصراع بناء الاستراتيجيةالدقيؽ لمصراع مف حيث أسبابو، حجمو ومستواه، ثـ تحديد 
دارة  الاستراتيجيةوفي الأخير تطبيؽ الأسموب أو  ،عمى مرحمة التشخيص ومتابعة نتائج ىذا التطبيؽ وا 



 

 

ظيور  ر الصراع، أو تكوف عممية علبجية بعدذية قبمية وقائية قبؿ تطور وتجالصراع قد تكوف عمم
 الصراع لمعمف وتطوره.

 (199، ص2002عبد الباقي، مف العوامؿ المساعدة عمى إدارة الصراع التنظيمي نذكر ما يمي: ) 

  ف بي اختلبفاتمف جانب الأفراد والإدارة بأف الصراعات يمكف حدوثيا نتيجة وجود الاعتراؼ
 الأفراد.

 .ينبغي العمؿ عمى تقبؿ ىذه الصراعات ومناقشتيا بصراحة 
  فعاؿ بيف العامميف في المنظمة بما يحقؽ التفاىـ المشترؾ. اتصاؿتوفر نظاـ 
  مع الآخريف. الآراءومناقشة  آراءىـتوفير ظروؼ مناسبة تمكف العامميف مف التعبير عف 

يجابي يجب مرا  .(77،ص2009العايب، عاة النقاط التالية ) وحتى يدار الصراع بشكؿ فعاؿ وا 

  تحديد أسباب الصراع ومعرفة مشاعر أطرافو: مف الأىداؼ التي يجب أف تسعى الإدارة إلى
سباب الحقيقة، وذلؾ مف اجؿ معالجتيا الأتحقيقيا عند إدارة الصراع التنظيمي التعرؼ عمى 

وف معالجة حقيقية لأسبابو لأنو تحاوؿ الإدارة أف تيدأ الصراع د فبشكؿ جدري ومف الخطأ أ
 سوؼ ينشأ مف جديد.

 حداث تكامؿ بينيما بدلا  ،التوصؿ إلى التكامؿ في أفكار أطراؼ الصراع: وذلؾ بجمع الأفكار وا 
حؿ مقنع لمصراع، فإف الصراع يجب أف يعالج بتداخؿ وتكامؿ لمف محاولة المساومة والتوصؿ 

 ؿ الأفكار التي تخدـ ىذه الأطراؼ والمنظمة.أفكار أطرؼ الصراع، بحيث يمكف استخداـ أفض
 ف الحموؿ المؤقتة لف تحترـ أو  ،التوصؿ إلى حموؿ حقيقية يمكف أف تدعـ مف قبؿ أطراؼ النزاع

 تعالج أسباب الصراع.لا قبؿ أطراؼ الصراع لأنيا  فم
  را صحيا الجماعات مقدا أف يبقى لدى الأفراد أويجيب توترات الأفراد بحيث توجيو محاولة إعادة

  مف التوتر، والتواتر يجب أف يقنف بشكؿ إيجابي بما يخدـ المنظمة.
 

 

                                             



 

 

 الصراع التنظيمي :إدارة  نماذج -8

'رحيـ' الذي يقوـ عمى  النماذج نموذجومف بيف ىذه  ،اع التنظيمير الص نماذجىناؾ الكثير مف       
 (.56.55، ص ص 2008اصرة، وبني أحمد، عيالخطوات التالية:) 

تعد خطوة التشخيص لمشكلبت الصراع مف أىـ خطوات عممية إدارة الصراع  التشخيص : 
وىي  ،نيا الخطوة الأولى التي تحدد مقدار الصراع الموجود ومدى شدة الصراعأحيث  ،التنظيمي

ة التشخيص باستخداـ وتجري عممي ،التي تحدد الأسباب الحقيقية لمصراع والأعراض الناتجة
 وبالمقابلبت المعمقة مع العامميف في المنظمة. ،يس الصراعامق

 : يأتي التدخؿ في الصراع مف خلبؿ أسموبيف ىما:التدخؿ  
والقيادة  ،القرارات واتخاذ الاتصاؿ: حيث تشمؿ عمى التدخؿ السموكي بتفعيؿ  العمميات الإنسانية -أ

 الصراع. إدارةة المنظمة، وتعمـ كيفية الفاعمة والعمؿ عمى التغيير في ثقاف

وتبسيط الإجراءات للؤنشطة  ،: وتعود إلى إعادة ترتيب وتوصيؼ الوظائؼ وتصنيفيا البيئة التقنية –ب
ي ىيكؿ فوالفعاليات والتحديث في الأجيزة والمعدات والآلات والوسائؿ المستخدمة في العمؿ، والتعديؿ 

كفاءة في تحقيؽ الأىداؼ التي تسعى المنظمة والعامميف إلى وبنية المنظمة، كؿ ذلؾ لموصوؿ إلى 
 تحقيقيا.

: في ىذه الخطوة يتـ مواجية الصراع بشكؿ مباشر مف خلبؿ التعرؼ عمى درجة الشدة  الصراع 
التي وصؿ إلييا الصراع بشقو الوظيفي المتعمؽ بالعمؿ، والوجداني غير الوظيفي المتعمؽ 

في مقدار شدتو مف ف في المنظمة، وقد يكوف ىذا الصراع متباينا بالعلبقات القائمة بيف العاممي
 وقد لا يكوف ظاىرا لمعياف. ،إلى المتوسطة أو العاليةالمتدنية 

والذي يتطمب  ،حيث يتـ تعميـ العامميف في المنظمة عمى كيفية إدارة الصراع التعمـ والفاعمية: 
والقادر عمى التأثير في  ،غيير وفي ثقافتياوجود قائد إداري بعقمية متفتحة قادرة عمى إحداث الت

 المرؤوسيف والمثير للئبداع.
 ؼ تقييميا.دالعكسية الراجعة بي التغذيةولابد أف يتبع كؿ خطوة مف خطوات إدارة الصراع          

 



 

 

 رحيـ في إدارة الصراع التنظيمي: نموذج( يوضح  3الشكؿ رقـ )و 

 ( التعمـ الفعالية 4)        ( الصراع    3)            ( التدخؿ       2)        ( التشخيص        1)

 

 

 

 

 

 (57، ص2008أحمد، عياصرة، وبني المصدر : ) 

رحيـ في إدارة الصراع التنظيمي، حيث أف عممية الصراع التنظيمي  نموذج(  3يوضح الشكؿ رقـ )      
ثـ التدخؿ فيو عف طريؽ عمميات سموكية  ،ادهأولا بتشخيص الأسباب ومصادر الصراع وأبعتبدأ 

في حيف أنو في  ،والحوار، القيادة أو بإحداث تغيير في البناء التنظيمي والييكمي لممنظمة كالاتصاؿ
ة والمستوى الذي وصؿ إليو الصراع، ذ  شال حسبمرحمة الصراع يتـ فييا مواجية الصراع بشكؿ مباشر 

 ييمؿراؼ الصراع عمى أساليب وكيفية التعامؿ مع الصراع دوف أف وفي مرحمة أخيرة يتـ فييا تعميـ أط
 أىمية ودور التغذية العكسية في عممية إدارة الصراع التنظيمي.

 لحؿ الصراع التنظيمي يتكوف مف خمسة طرؽ وىي:  نموذجاكما قدـ ' توماس '      

أراء  يأخذالشكؿ، لا  : حيث يبؽ الشخص بعيدا عف الحالة المعنية كما ىو واضح في التجنب -1
 الآخريف ولا رأيو وبيذا ينسحب مف المواجية في سبيؿ حؿ الصراع.

 الشخص برأي الآخريف ويتنازؿ عف رأيو في سبيؿ حؿ الصراع. يأخذ: حيث  التسامح -2

وىنا يجب  ،: حيث يتمسؾ الشخص صاحب القرار بقراره ورأيو دوف أف يغير آراء الآخريف الإجبار -3
 شخص صاحب قرار إداري قوي حتى يستطيع أف يجبر الآخريف برأيو.أف يكوف ال

قٌاس الصراع 

 التحلٌل 
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المنظمة    
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القرار إلى التنازؿ مف قبؿ جميع الأطراؼ لحؿ وسط يرضي الأطراؼ  متخذ: ولجوء  الحؿ الوسط -4
 يكوف أحد رأيو مسيطر أكثر مف فرد آخر في المنظمة. جميعيا ولكف لا

عمى أسباب الصراع ويشارؾ المعمومات  : وىو أفضؿ أسموب حيث يتفؽ الجميعأسموب التعاوف -4
بطريقة مفتوحة ويركز كلب الجانبيف عمى رأي الآخر والآخريف يأخذوا رأييـ وبالتالي يعتبر ىذا الأسموب 

 (.357_358، ص ص 2011الرحاحمة، والعزاـ، أفضؿ الأساليب لحؿ الصراع.) 

 توماس في حؿ الصراع الإداري : نموذج يوضح(4الشكؿ رقـ ) 

 عالي                                                         

 أسموب التعاوف                                     أسموب الإجبار 

 

 

 الحؿ الوسط

 أسموب التسامح                                    أسموب التجنب    منخفض                

 

 منخفض                                                 

 ( 358، ص2011الرحاحمة، والعزاـ،المصدر : ) 

: أساليب' توماس ' في حؿ الصراع التنظيمي ويتكوف مف خمس  نموذج(  4يوضح رقـ )           
رأي الآخريف في الحسباف وينسحب  رأيو ولا يأخذفأسموب التجنب يكوف الشخص بعيدا عف الصراع، لا 

درجة منخفضة مف الفعالية، في حيف أسموب التسامح يقضي تنازؿ الطرؼ  يأخذذلؾ مف المواجية وب
أطراؼ  اتفاؽالآخريف أما أسموب التعاوف فيعتبره ' توماس ' الأفضؿ حيث يؤدي إلى  آراءاعتمادا عمى 

الصراع ويركز كؿ طرؼ عمى الأخر وتكوف فعالية ىذا الأسموب عالية يعتمد مف جية عمى رأيو 
 مف جية أخرى عمى رأي الآخريف.الشخصي و 
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 التركٌز على آراء الآخرٌن 



 

 

نموذج لإدارة الصراع التنظيمي بناءا عمى دراسة قاـ بيا ويمكف توضيح "موتوف "و "بميؾ"كما قدـ       
 (.310 -309، ص. ص2000الشماع، وحمود،النموذج فيما يمي: )  اىذ

يصدر أوامره لمطرؼ الآخر  : قياـ الإدارة بإصدار أوامرىا لإنياء الصراع، أو أف أحد الطرفيف الإخماد -أ
 بيذا المعنى.

  .: التنفيس عف الصراع بمواساة الأطراؼ المتصارعة، واستخداـ المغة العاطفية التمطيؼ–ب 

عف الصراع إلى غيره مف المجالات أو إىمالو أو  الاىتماـمحاولة توجيو  :الانسحاب التجنب أو -ج
 تغيير الموضوع إلى غيره.

 لى حؿ وسط بيف الطرفيف المتصارعيف، يحقؽ لكؿ منيما مكاسب جزئية.التوصؿ إ :التوفيؽ -د 

أي تدخؿ جية أخرى ليست طرؼ في الصراع، لمحاولة حمو، عف طريؽ التنسيؽ  :ثالثةتدخؿ جية  -ىػ 
 والتكامؿ والتعاوف بيف التنظيمات المتصارعة.

 تيف في شركة واحدة.أي ضـ المتصارعيف لجماعة جديدة مثؿ دمج شركتيف متنافس الانضماـ:–و 

والندوات والمقاءات لتبادؿ وجيات النظر أو  الاجتماعات: وذلؾ عف طريؽ  العممية الديمقراطية –ز 
 القرارات. اتخاذاستخداـ التصويت في 

كؿ طرؼ لموقع الطرؼ المتصارع الآخر يجعمو في موقع  شغؿ: حيث أف  تبادؿ أو تناوب الوظائؼ -ح
 والمشكلبت وبالتالي يسيؿ الحؿ. اىاتوالاتجيمكنو فيـ الميمات 

: أي إضافة أو تنويع الأىداؼ الحالية بحيث تستجد أىداؼ أخرى يمكف التعاوف  توسيع الأىداؼ –ط 
 عمى تحقيقيا.

أي طرح الحقائؽ الموضوعية بيف الأطراؼ المتصارعة وجيا لوجو، في جولا  :التعاوفالمجابية،  -ي
 واقعي، وقد يمكف آنذاؾ التعاوف في إيجاد الحؿ المشترؾ. تسوده العواطؼ والتوصؿ إلى قرار 

 ( يوضح نموذج "بميؾ" و"موتوف" في حؿ الصراع التنظيمي.5و الشكؿ رقـ ) 

 



 

 

 

 

 

 

 

 الالاؿ                              

 

 

 

 

 (309،ص2000الشماع، وحمود، المصدر : ) 

 

لإدارة  بدائؿفي حؿ الصراع إذ أنيما يطرحاف عدة  "وموتوف بميؾ" نموذج( 5يوضح الشكؿ رقـ ) 
الإدارة لمقوة والسمطة القانونية لحؿ الصراعات  استخداـمنيا أسموب الإخماد الذي يعتمد عمى  ،الصراع

أو أسموب التعاوف  ،أسموب التوفيؽ بيدؼ الوصوؿ إلى حؿ وسط يرضي طرفي الصراع استخداـ ،أو
المعمومات والحقائؽ بكؿ موضوعية وشفافية وجيا لوجو حتى يتـ تكويف نقاط والذي يعتمد عمى تبادؿ 

 توافؽ وتعاوف بيف أطراؼ الصراع. 

 استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي :  -9

باعتبار الصراع التنظيمي ظاىرة طبيعية وحتمية الحدوث في المنظمة، ظيرت عدة استراتيجيات    
بناءىا عمى حتى لا تكوف لو أثار سمبية في المنظمة و  ،حاولة معالجتولمتعامؿ مع الصراع التنظيمي وم

 الصراع

 التلطٌف

 الانظام

 تبادل الوظائف

 توسع الاهداف

 التوفٌق

 المجابهة التعاون

استخدام القوة 

 والسلطة لإخماد

 جهة ثالثة

ابالانسح    



 

 

أو الأساليب ىو تحويؿ مسار الصراع بما يخدـ  الاستراتيجياتالعاـ، أي أف اليدؼ مف استخداـ ىذه 
 نذكر الآتي:  والاستراتيجياتمصمحة وأىداؼ المنظمة، ومف أىـ ىذه الميارات 

 : استراتيجية التفاوض -1 -9

كثر، والذي مف خلبليا يقوـ أالعممية الخاصة بحؿ النزاع بيف طرفيف أو  "يعرؼ التفاوض عمى أنو      
الطرفيف أو )جميع الاطراؼ( بتعديؿ طمباتيـ، وذلؾ بغرض التوصؿ إلى تسوية مقبولة تحقؽ المصمحة 

 (.27، ص 2006عمي، واليزايمة،) "لكؿ منيما

بشأف القضايا  اتفاؽمف خلبليا يريد الأشخاص الوصوؿ إلى ويعرؼ آخر التفاوض بأنو" العممية التي 
 (13،ص2008شيخة،  أبوالمطروحة بينيما " )

فالتفاوض استراتيجية وميارة ىامة في عممية دخوؿ الأطراؼ المتصارعة في حوار بناء وصريح قد يوصؿ 
 (.290،ص 2011الرحاحمة، والعزاـ، الطرفيف إلى حؿ يحقؽ فائدة لمجميع ) 

تعمؿ إدارة المنظمة عمى تدعيـ اعتقاد العامميف بأف أىدافيـ متكاممة أكثر منيا مستقمة ومختمفة، حيث   
الأمر الذي يدفع أطراؼ الصراع إلى مناقشة التعارض الموجود بينيـ بكؿ شفافية وبصراحة بيدؼ 

 الوصوؿ إلى تسوية واتفاؽ يحظى بالقبوؿ مف قبؿ أطراؼ الصراع.

 ون :استراتيجية التعا -9-2

تسعى الأطراؼ الفاعمة في عممية إدارة الصراع وفؽ ىذا الأسموب إلى محاولة العمؿ مع الآخريف     
ولتحقيؽ مطالبيـ معا تتـ معالجة القضايا بشكؿ  ،لإيجاد بعض الحموؿ التي ترضي اىتمامات الجميع

 .مفتوح وصريح

الأخير عمى قرار يرضي في ث يتفؽ حي ،ويكوف ىناؾ تبادؿ لممعمومات بشكؿ يوفر العديد مف البدائؿ
 .(78، ص2007شنو،الجميع )

وتقميص العداء وتشجيع  ،تعزيز التعاوف بدلا مف المنافسة بيف الأفراد الاستراتيجيةمف إيجابيات ىذه  
يناسب ىذا الأسموب القضايا المعقدة والشائكة التي يسود فييا الفيـ  ،المشاركة بيف الأفراد والجماعات

 يف أطراؼ الصراع.المتبادؿ ب



 

 

 استراتيجية التنافس :  -9-3

الحالات التي يحاوؿ فييا الفرد تحقيؽ مصمحتو الذاتية بصرؼ النظر عف  الاستراتيجيةويقصد بيذه   
ف الصراع عممية مكسب أو خسارة، ولذلؾ في أمصالح الآخريف، والغرض الأساسي في ىذه الحالة ىو 

لوجية نظره ومقترحاتو وقوتو، وىنا يدرؾ العامموف  الامتثاؿمميف عمى ىذه الحالة يحاوؿ المدير إجبار العا
 (216، ص 2008) عوض،  .وجود ارتباط سمبي بيف أىدافيـ وأىداؼ المدير وأف ىذه الأىداؼ غير متوافقة

يستخدـ ىذا الأسموب في الحالات الطارئة وكذلؾ في حالة التأكد مف صحة القرارات الإدارية، يعمؿ ىذا 
ومف سمبياتو ىدـ روح المنافسة وىدـ روح الجماعة  ،والتجديد والابتكار ،وب عمى خمؽ روح المنافسةالأسم

 والتعاوف بيف الأفراد والجماعات.

 استراتيجية التجنب :  -9-4

 عياصرة،)  :أسباب الصراع وبيئتو ضمف حدود مقيدة ومحكمة مف أساليبيا الاستراتيجيةتيمؿ ىذه      

 .(2008وبني أحمد،

 : تحت السيطرة.و يحؿ  وويعني التغاضي الكمي عف أسباب الصراع حتى يقؿ الصراع أ الإىماؿ 
 اتصاؿ: والتي تعني الفعؿ الجسدي بيف أطراؼ الصراع حتى لا يكوف ىناؾ  المباعدة العضوية 

 وتفاعؿ مباشر بينيـ وبالتالي يحؿ الصراع، لو تأثير عمى فعالية المنظمة ومكمؼ ليا.
 والتفاعؿ بيف أطراؼ الصراع لا في الأمور والمياـ  الاتصاؿ: وىو حصر محدودالتفاعؿ ال

 الرسمية.
 يصمح ىذا الأسموب في حالة القضايا الثانوية أو في حالة كوف التكمفة كبيرة في حؿ المشكمة.   

 استراتيجية استخدام القوة : -9-5

ؼ عمى مصادر الصراع أو لا يتـ، فاليدؼ ىو يتـ المجوء ىنا إلى القوة لإنياء الصراع، وقد يتـ التعر    
معالجة الموقؼ بأسرع ما يمكف، ويتـ ذلؾ مف خلبؿ تدخؿ السمطة العميا في الشركة، ويتـ ذلؾ بإقحاـ 
شخص مسؤوؿ مف مراكز عميا لمتدخؿ مع أطراؼ الصراع لعلبج الموقؼ ببساطة مف خلبؿ الأمر بإنياء 

 .(275، ص2012تي، القريو )  .الصراع ووضع الحؿ الذي يراه

 استراتيجية التيدئة : -9-6



 

 

ومشاعرىـ العدائية  انفعالاتيـتيدؼ ىذه الاستراتيجية إلى كسب الوقت حتى ييدأ أطراؼ النزاع وتقؿ     
اتجاه الآخر، يركز ىذا الأسموب عمى معالجة الأسباب الثانوية لمصراع مع إىماؿ الأسباب الحقيقية 

ويكوف لطرؼ خارجي دور ميـ في إدارة الصراع تعتمد ىذه الاستراتيجية عمى  ،ويترؾ حميا لمزمف والتقادـ
 أسموبيف :

بيف أطراؼ  الاتفاؽ: وتعني تقميؿ وتحجيـ نقاط التعارض مف خلبؿ التركيز عمى نقاط التخفيؼ - أ
 (.2008وبني احمد، عياصرة،الصراع بيدؼ التوصؿ إلى اتفاؽ مرضي ليـ )

ى تقديـ تنازلات مف كؿ أطراؼ الصراع بيدؼ التوصؿ إلى اتفاؽ : يعتمد ىذا الأسموب عمالتوفيؽ - ب
 (.2008عياصرة، وبني أحمد،مرضي ليـ.)

 استراتيجية المواجية : -9-7

يتـ تحديد ومناقشة مصادر الصراع، حيث يتـ معرفة المصالح المشتركة بيف أطراؼ الصراع والتركيز    
ومف معرفة كؿ طرؼ  ،نظر بيف أطراؼ الصراععمييا، ويمكف ذلؾ مف خلبؿ أسموب تبادؿ وجيات ال

والتفاىـ والتعاوف، ومف خلبؿ التركيز عمى ىدؼ  ،وجية نظر الآخر بيدؼ تقريب وجيات النظر
استراتيجي أي وضع ىدؼ مشترؾ وميـ يتـ التركيز عميو مف قبؿ المتصارعيف، ويجب أف يكوف اليدؼ 

 .(2012القريوتي، المتبادؿ بينيـ )  والاعتمادمقبوؿ مف قبؿ الجميع حتى يسود التعاوف 

وىذا باتفاؽ  ،تعتبر كؿ مف استراتيجية التفاوض والتعاوف مف أكثر الاستراتيجيات ملبئمة لإدارة الصراع
ىي  ،مستوى وطبيعة الصراع الكثير مف العمماء والمفكريف، لكف رغـ ىذا ىناؾ مف يرى بأف الموقؼ أو

والتعاوف أسموب التفاوض كؿ مف أاعو عند إدارة الصراع، فنسب الذي يجب اتبمف تحدد الأسموب الأ
مة لممنظمة. أما استراتيجية التنافس فيي تناسب المواقؼ قميمة ايلبئـ القضايا اليامة المتصمة بالأىداؼ الع

في حيف أف أسموب التجنب يتبع  ،صدار واتخاد قرارات سريعة وآنيةاالأىمية والتي يتطمب فييا الأمر 
 لا ييتـأسموب استخداـ القوة أمامصادر الصراع ثانوية ولا تؤثر عمى توازف وأداء المنظمة،  عندما تكوف

نما ييتـ بالحؿ السريع لمصراع وىذا عف طريؽ استخداـ السمطة القانونية وفرضيا بالقوة. ،بالصراع  وا 

 منيا: لاعتباراتاوعند اتباع أي استراتيجية أو أسموب لإدارة الصراع التنظيمي يجب مراعاة بعض     

  عدـ المحاكاة والتطبيؽ البدائي لأي مف تمؾ الأساليب دوف مراعاة الظروؼ والتغيرات المحيطة
 بالمنظمة.



 

 

  دراسة نوعية العناصر البشرية بالمنظمة وتصنيفيا وفؽ اعتبارات خاصة بالتعميـ، الجنس، الثقافة
 والمؤىلبت.

 التي تحكـ سير العمؿ بالمنظمة. مراعاة بيئة المنظمة لعدـ ضماف ثبات المتغيرات 
 .اعتبار الجوانب الحضارية وما تحتويو مف عادات وتقاليد وطابع سياسي واقتصادي واجتماعي 
  عبد الوىاب،أثر دور النقابات العمالية والمنظمات المينية التي تضـ تشكيمة العامميف بالمنظمة ( 

 .(563، ص 1998وعامر، 
  حجمو مستواه وأبعاده داخؿ المنظمة.التشخيص الدقيؽ لمصراع مف حيث 
 .التعامؿ مع الصراع بموضوعية وحذر والابتعاد عف الأحكاـ والآراء المسبقة 
دارة الصراع ترتبط بكؿ مستوى مف مستوياتو إذ عمى:و ىناؾ عدة طرؽ و        آليات لمعالجة وا 

 المستوى الفردي : 
وجدت لديو التوتر ألتي لـ تشبع والتي المساىمة بفعالية مف قبؿ الإدارة في سد حاجات الفرد ا 

 والقمؽ المذيف قد يدفعانو لمتناقض والصراع مع الغير.
براز أىميتو بالنسبة لممنظمة وأىدافيا، والتقميؿ مف   والتعارض بيف  الاختلبفاتىمية أبناء الفرد وا 

 وجيات النظر طالما الكؿ يسعى إلى تحقيؽ اليدؼ المشترؾ.
 بيف توقعات الفرد وما يمميو عميو الواقع مف فرص وقيود.إيجاد نوعية مف التوافؽ  
 وقمؽ واضطراباتخوؼ  الانفعالي،مف واجب الإدارة تفيـ دوافع الأفراد الحقيقية ومظاىر سموكيـ  

 والعمؿ عمى إزالة أسبابيا.
مكانياتو )  ودتحديد الواجبات والمسؤوليات لكؿ فرد في حد  ، ص.ص 2003الطجـ، والسواط، قدراتو وا 

238-239).  
 : المستوى الجماعي 

والحب والتضحية لدى  الانتماءمف واجبات الإدارة تدعيـ العلبقات الاجتماعية وتنمية روح  
 منسوبييا لتفادي التناقضات السمبية.

 موضوعية وعدالة القوانيف والأنظمة التي تحكـ العلبقة بيف الموظفيف والإدارة. 
ديب، النقؿ، العلبوات،........إلخ لمقضاء عمى التوتر والقمؽ نظاـ الحوافز، الأجور، الترقية، التأ 

 لدى جماعات العمـ.



 

 

 بيف أطراؼ النزاع والتأكيد عمى أىميتيا في تحقيؽ اليدؼ المشترؾ. الاتفاؽإبراز نقاط  
قناع الأطراؼ بترؾ الأمر لعامؿ الزمف، وقد ينفع ىذا لبعض الوقت.   تيدئة الوضع وا 
لمتنازعة بضرورة تقديـ بعض التنازلات مقابؿ الحصوؿ عمى مكاسب التفاوض إقناع الأطراؼ ا 

 معينة.
التقميؿ مف أىمية موضوع الصراع في نظر طرفي النزاع، وىذا مف شأنو تييئة المتنازعيف نفسيا  

الطجـ، والسواط، لقبوؿ الحؿ الوسط الذي يحصؿ كؿ طرؼ فيو عمى جزء مف مطالبو وليس الكؿ. ) 

 .(240-239، ص.ص 2003
  مستوى المنظمة :عمى 

 بناء الثقة التنظيمية لإزالة التوتر بيف أجزاء التنظيـ ولتخفيؼ حدة الصراع. 
توسيع نطاؽ الإشراؼ ليشمؿ أكبر قدر ممكف مف الأعماؿ والأنشطة المرتبطة مع بعض، خضوع  

 ويخفؼ حدة التناقضات. والاتصاؿمثؿ ىذه الأنشطة لرئيس واحد يسيؿ عممية التنسيؽ 
بيا مف قبؿ  للبلتزاـالعلبقة بيف الأعماؿ والأنشطة المختمفة ووضع الضوابط الضرورية  تقنيف 

 الأفراد والوحدات التنظيمية.
و وحدة تنظيمية مف خلبؿ التوصيؼ أتحديد الواجبات والمسؤوليات المناطة بكؿ مركز وظيفي  

 الوظيفي.
جراءات العمؿ لحديثي    فيؼ حدة التناقض في الأداء.بالأعماؿ لتخ الالتحاؽتوضيح أساليب وا 
عدـ المبالغة في منح صلبحيات التصرؼ لما قد ينتج مف نزاع مف منح الصلبحية ومف منحت  

 .استغلبليالو خاصة إذا ما أسيئ 
عمى جانب العلبقات الإنسانية لمتعامؿ مع الصراع التنظيمي، ومف ذلؾ بناء روح الفريؽ،  زالتركي 

أسموب القيادة الجماعي، السماح بالمشاركة الفعالة، ىذه  فعاؿ، تبني اتصالاتإيجاد نظاـ 
الأساليب التطورية مف شأنيا تخفيؼ حدة التوتر والقمؽ ورفع الروح المعنوية لدى منسوبي التنظيـ 

 .(60، ص 2011صفحي، ) 
واعتماد  ،ذلؾ تعزيز وتشجيع أعضاء المنظمة عمى التعاوف والمشاركة مع بعضيـ البعض إلىضؼ     
ليب واضحة وموحدة في تقييـ الأداء والمكافآت المترتبة عف ذلؾ، تسييؿ عممية تدفؽ المعمومات أسا

الثقة ىي الرابط بيف كؿ ىذه العناصر لأنو مف خلبؿ  وتعتبر ،واختيار القنوات المناسبة لذلؾ والاتصالات
 لمستويات التنظيمية. مصارحة، المشاركة والتعاوف بيف أعضاء المنظمة عمى كافة االالثقة تكوف ىناؾ 



 

 

 المفسرة للإدارة الصراع التنظيمي:  النظرية الإتجاىات -10

تباينت وجيات النظر المفسرة لظيور الصراع التنظيمي وأساليب إدارتو، فبعضو رأى ضرورة تجنب      
ؾ لأنو يضر ببناء المنظمة ويقمؿ مف تماس ،الصراع باعتباره حالة سمبية يجب التخمص والقضاء عميو

وىذا ما يعرؼ بالنظرة التقميدية لمصراع في حيف يرى فريؽ آخر أف الصراع  ،نساقيا الفرعيةأوناتيا و مك
وأما النظرة الحديثة  ،التنظيمي ضرورة طبيعية وحتمية الحدوث في أي منظمة مف منظمات المجتمع

ثارة الصراع لكف بمستوى معيف يتماشى  لمصراع فتؤكد عمى أنو أمر إيجابي بؿ تدعو إلى خمؽ وا 
 وخصوصية المنظمة وبيئتيا الداخمية.

 لمصراع التنظيمي: المفسرةالنظرية  الاتجاىاتوفيما يمي سنعرض بشيء مف التفصيؿ ليذه      

 الإتجاه التقميدي: -10-1

 ةتجنب مرحم ، يجيبصحاب وجية النظر التقميدية حوؿ الصراع أنو ظاىرة سمبية غير مريحةأيرى    
 .، والقضاء عمييا في حاؿ بروزىا لأنيا نوع مف أنواع العنؼ والتخريب والسموؾ اللبعقلبنيالوصوؿ إلييا

إذ أف الصراع مف وجية نظر المنظور البيروقراطي عمى سبيؿ المثاؿ يمثؿ ظاىرة خمؿ إداري ذلؾ أنو إذا 
توزيع الموارد كانت الأىداؼ واضحة ومتفؽ عمييا، وكانت التكنولوجيا مناسبة لتحقيؽ الأىداؼ، وكاف 

والترقية، فإف ظيور الصراعاف أمر سمبي  الاختياريحكـ ممارسات  ىو الذيعقلبنيا وكاف نظاـ الجدارة 
التقميدي في الإدارة يعطي انطباعا سيئا في حالة وجود صراع في المنظمة، وتحاوؿ  فالاتجاهولا مبرر لو، 

النظرة التقميدية لمصراع عمى افتراضات  وتقوـ ،الإدارة أف تشعر أعضاء المنظمة بأنو لا يوجد صراع فييا
ف تمعب أف الصراع حالة يمكف تجنبيا، يحدث الصراع أحيانا بواسطة أشخاص معينيف، يجب أمنيا 

ذا حدث الصراع فالحؿ أف تتركو الإدارة وتتجاىمو لأف الحديث  ،السمطة دورا فعالا لمنع حدوث الصراع وا 
 (.259، ص 2012القريوتي، عنو غير مرغوب فيو) 

ف أوذلؾ باعتبار  ،باعتبار الصراع حالة طبيعية وحتمية الحدوث في المنظمة فإف ىذه النظرة قاصرة 
القوة  أو استخداـويجب القضاء عميو بتجنب الحديث عنو  ،الصراع ظاىرة سمبية ومرادؼ لمعنؼ والتخريب
تحؿ الصراع بصورة إيجابية بؿ قد تزيد  فالقمع والقوة لا ،لحؿ الصراع دوف مراعاة الأسباب الحقيقية ليا

 ثارة وظيور الصراع متجذرة داخؿ بناء المنظمة.إمف حدة وشدة الصراع مع مرور الوقت وتبقى أسباب 



 

 

 الإتجاه السموكي:  -10-2

السموكي لمصراع تطوير لمنظرية التقميدية لمصراع، حيث يرى أصحاب ىذه النظرة أف  الاتجاهيعتبر    
خلبؿ طبيعة بيئتيا توجد فييا إمكانية الصراع، وأف الصراع لا يشكؿ بالضرورة شيئا مخيفا كؿ النظـ ومف 

السموكية تتعقؿ وجود الصراع  ، والنظرةأو شرا مف الشرور بؿ قد يشكؿ قوة إيجابية في أداء الجماعة
ـ مف أف ولكف بالرغ، وفي أحياف يمكف أف يعود بالفائدة عمى أداء الجماعة، وتعتبره شيئا موجودا

إلا أف تناوليـ لو يتشابو إلى حد ما مع أسموب  ،السموكييف قبموا الصراع عمى أساس أنو لا مفر منو
نيائو وعدـ  ،التقميدي لمصراع في الإدارة الاتجاهأصحاب  الذي يقوـ عمى أساس محاولة حؿ الصراع وا 

 .(300، ص2006الطويؿ، تشجيع حدوثو ) 

وقد تكوف لو فائدة  ،نتيجة حقيقية حتمية ومتكررة الحدوث في المنظمةاعتبر الاتجاه السموكي الصراع  
ايجابية في أداء الجماعة، لكف ىذا لا يعني أف الاتجاه السموكي يشجع ويرحب بحدوث الصراع داخؿ 

ذ يتفؽ ىذا الاتجاه مع الاتجاه التقميدي في طرؽ حؿ الصراع مف خلبؿ العمؿ عمى انياء إالمنظمة، 
 شجيع حدوثو والقضاء عميو.الصراع وعدـ ت

 الاتجاه التفاعمي: -10-3

طبيعي بؿ ىو ظاىرة صحية وبدرجة ما فيو مطموب  شيءيرى الاتجاه الإداري الحديث أف الصراع    
 .(260، ص2012القريوتي، حيوية المنظمة )  عمى كما أنو دليؿ

 فيو ،مؿ مع الصراع في الإدارةو يعتبر عالـ الاجتماع كوزر مف أوائؿ الذيف طرحوا ىذا التصور لمتعا
أحيانا شيئا مفيدا لممجتمع ومؤسساتو عمى يكوف مور وركودىا يمكف أف ابة الأتيرى بأف الصراع وعدـ ر 

) الطويؿ، ويطمؽ شرارات التجديد  وروتينياوالصراع مف وجية نظره يقضي عمى رتابة الأمور  ،المدى البعيد

 .(301 ، ص2006

لا فالصراع  ،غير وظيفي بالنسبة لبناء التنظيـ الذي لا ينطوي عمى تسامح كوزر يؤكد أف الصراعو    
فالذي ييدـ توازف بناء التنظيـ ليس  ،ييدد بقاء واستمرار التنظيـ بقدر ما يرتبط السبب بجمود البناء

ولكنو الجمود نفسو الذي سيسمح بتراكـ الخلبفات والعداوات مما يؤدي إلى ظيور  ،الصراع بحد ذاتو



 

 

ويظير كوزر إلى أف القضايا الخلبفية المعمنة لا تقضي حتما عمى الصراع إذ يمكف أف تحؿ أو  ،صراعال
 .(2008الحوارني، تدار بأساليب متعددة غير استعماؿ القوة مثؿ الوساطة أو المساومة.) 

نو يناقش ولك ،تجاه لا ينظر إلى الصراع فقط عمى أنو يمكف أف يشكؿ قوة إيجابية في الجماعةفيذا الا
أيضا أف بعض الصراع ضروري وحتمي لفعالية عمؿ الجماعة، فبينما يقبؿ الاتجاه السموكي الصراع 

والتناغـ المطمؽ  ،ؿ التفاعمي يشجعو مف منطمؽ أف الجماعة التي تميؿ إلى السكوفو انيلبحظ أف الت
مستجيبة  الشعور وغير، ىي أكثر تعرضا لأف تصبح جماعة استاتيكية راكدة، فاترة والتطابؽ واليدوء

عمى الحفاظ عمى حد صحي معقوؿ مف مستوى يشجع قادة الجماعات  الاتجاهفيذا  ،لمتغيير أو التحديث
وقادرة عمى ممارسة عممية النقد الذاتي  ،قابمة لمنموالتوتر بشكؿ يكوف كافيا لممحافظة عمى بقاء الجماعة 

النقاط التي تتميز بيا النظرة التفاعمية لمصراع بما ويمكف إجماؿ  .(301،ص2006الطويؿ،ومف ثـ الإبداع ) 
 يمي:

 .أنيا تعترؼ بالضرورة المطمقة لمصراع البناء أو الصراع الوظيفي 
  حة المعارضة البناءة أو الوظيفية.ار صأنيا تشجع 
  أنيا تعرؼ إدارة الصراع عمى أنيا تتضمف إثارة الصراع في الوقت نفسو الذي تتضمف فيو طرؽ

 ساليبيا.معالجتو وأ
  لمنظمة.ا إداريأنيا تنظر إلى إدارة الصراع عمى مف مسؤولية جميع 
نو في مستوى معيف غير أو  ،نو أمر حتمي وظاىرة صحيةأالصراع مف وجية النظر ىذه عمى إلى ينظر 
غير أف النظرة التفاعمية لـ تعتبر  ،وجب استشارتو أي لابد مف وجود درجة معينة مف الصراع لذامقبوؿ 
لصراعات التي تحدث داخؿ المنظمة صحية وىذا مف خلبؿ تمييزىا بيف الصراع الوظيفي والصراع كؿ ا

دارتو بشكؿ إيجابي يكوف مف خلبؿ  غير الوظيفي، كما أكدت أف الجميع يشترؾ في إدارة الصراع وا 
ىذه  حيث يحدث التكييؼ والتغيير الإيجابي اليادؼ، لكف ما يعاب عمى ،التعاوف بيف أعضاء التنظيـ

 الصراع ولا المستوى المرغوب فيو بشكؿ واضح ودقيؽ. استثارة تاالنظرة أنيا لـ توضح طرؽ وآلي

الاتجاه التقميدي  أفآخر، حيث  إلىالنظرة إلى الصراع التنظيمي وكيفية التعامؿ معو تختمؼ مف اتجاه 
أو خمؿ في  ؿ القيادةووضع ينشأ عف الصراعات الشخصية أو فش، ينظر إليو عمى أنو وضع ينبغي تجنبو

والذي يمكف معالجتو بالتدخؿ المباشر أو الفصؿ بيف الأطراؼ المتصارعة باستخداـ  الييكؿ التنظيمي، 
المعاصر ينظر إلى الصراع في المنظمة بوصفو نتيجة حتمية لمتفاعؿ  الاتجاه أما ،القوة والسمطة



 

 

وجودة في الأجيزة التنظيمية نتيجة الجمود وينشأ في الأصؿ مف التعقيدات الم ،الاجتماعي داخؿ المنظمة
ومعالجة الصراع يمكف أف تكوف إيجابية مف خلبؿ استخداـ وسائؿ وأساليب معينة في سبيؿ  ،والروتيف

 إدارة الصراع.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 خلاصة الفصل:

 تشخيصف وأوفي الأخير نستنتج أف الصراع في المنظمات حالة حتمية لا يمكف منع حدوثيا،         
ومدير أو  ،لة ضرورية وميمة لإدارة المنظمة بصفة عامةأمس إدارتو أساليب ومياراتمعرفة و  ،الصراع

قائد المنظمة بصفة خاصة، لأف إدارة الصراع تتطمب توفر ميارات وقدرات وفنيات يجب أف يمتمكيا 
أسموب أو أي  فاختياروبما يخدـ البناء التنظيمي،  ،المدير مف أجؿ إدارة الصراعات بصورة إيجابية

 في معالجة الصراع يكوف بناءا عمى معرفة وتشخيص دقيؽ لمصراع. استراتيجية

يمكف منع  والتي اتضحت أنيا كثيرة ومتعددة ولا ،عرضنا مفيوـ الصراع وأسبابو الفصؿ في ىذا     
الصراع وآثاره حيث  كما تطرقنا إلى مستويات مراحؿ ،ظيورىا باعتبارىا نتاج التفاعؿ بيف أعضاء التنظيـ

 تبيف لنا أف لمصراع آثار إيجابية وسمبية.

ذا أفضؿ كو  ،إدارتو نماذجوأىـ  ،كما تطرقنا في ىذا الفصؿ أيضا إلى مفيوـ إدارة الصراع      
وختمنا الفصؿ  ،معالجة الصراع ومنيا استراتيجية التفاوض والتعاوفو المستخدمة في إدارة  الاستراتيجيات
 المفسرة لإدارة الصراع في المنظمة. الاتجاىاتوجزة عف أىـ بتقديـ صورة م
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  : تمييد

ت الجامعة حيزا معتبرا في كتابات ودراسات العديد مف الباحثيف والدارسيف بمختمؼ تخصصاتيـ ذأخ    
ولدورىا الياـ في تنميتو وتطوره في مختمؼ مجالات ، جتمعباعتبارىا النواة الأساسية في بناء الم، الفكرية

والعمؿ عمى تكويف قوى بشرية مؤىمة لخدمة أىداؼ  ،الحياة مف خلبؿ نشر العمـ والمعرفة والثقافة
 المجتمع وطموحاتو المستقبمية .

تبارىا باع، ونعطي نظرة عامة حوؿ الجامعة ،ف نبرزأردنا مف خلبؿ ىذا الفصؿ أعمى ىذا  اوبناء    
نشأة وتطور الجامعة ، وذلؾ بالتطرؽ إلى مفيوـ الجامعة، عنصرا ميما في الجانب الميداني لمدراسة

وظائفيا داخؿ المجتمع بصفة و وكذلؾ إشارة إلى أىدافيا ، أىـ خصائص وسمات الجامعة، الجزائرية
 عامة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 مفيوم الجامعة : -1

 ختلبؼ التوجيات الفكرية والمنطمقات الإيديولوجية حيث:تعددت تعاريؼ الجامعة واختمفت با    

فيي مؤسسة  ،الجامعة عمى أنيا "مؤسسة اجتماعية ذات أىداؼ عممية وعممية قيادية "العمري"يعرؼ 
المالية والإدارية  الأمورواستقلبليتيا في  ،اجتماعية ترتبط بالدولة ارتباطا مركزيا يوفر ليا شخصية معنوية

تتبع الأسموب العممي في و  ،ؿ بنظاـ مفتوح وتطبؽ نيجا ديمقراطيا في صياغة القراراتتعمو  ،والعممية
 (.22، ص2005صقر،  التنظيـ وتراعي التخصص الوظيفي")

نظاما ديناميكيا متفاعؿ العناصر تنطبؽ و  مركز للئشعاع الثقافيو "تعتبر الجامعة مؤسسة تعميمية و    
ثر مجتمع الجامعة في الظروؼ المحيطة ويتأثر بيا في نفس حيث يؤ  ،عميو مواصفات المجتمع البشري

 (.50، ص2005صقر، الوقت")

مجموعة أشخاص يجمعيـ نظاـ  وأما "راموف ماسيا مانسو" فإنو يعرؼ الجامعة عمى أنيا "مؤسسة أ     
لوكيا، دليو، ") تستعمؿ وسائؿ وتنسيؽ بيف مياـ مختمفة لموصوؿ بطريقة ما إلى معرفة عميا، ونسؽ خاصيف

 (.79، ص2006وسفاري، 

المكاف الذي تتـ فيو المناقشة الحرة المتفتحة بيف المعمـ " أنيافي حيف ىناؾ مف يعرؼ الجامعة عمى      
توجيييا و وىي أيضا " ىيئة يتشارؾ في تنظيميا  وذلؾ بيدؼ تقييـ الأفكار والمفاىيـ المختمفة ". ،المتعمـو 
ولكنو استقلبؿ تتطور فيو ، الإداريوف ويعد الاستقلبؿ سمة مف سماتياو الطلبب و تعريؼ أمورىا الأساتذة و 

يانيا المادي واتجاىاتيا وتستمد منو ك ،الحرية عمى ضوء مطالب المجتمع الذي تنتمي إليو الجامعة
 (.50-49، ص ص .2005صقر، ".)الفكرية

ري تساىـ في تعميـ نشر أما المشرع الجزائري فقد اعتبر "الجامعة مؤسسة عمومية ذات طابع إدا    
عدادىا ،المعارؼ  (.80، ص2006دليو، لوكيا، وسفاري، وتكويف الإطارات اللبزمة لتطوير البلبد")، وتطويرىا وا 

 يضـ وتنظيـ اجتماعي يتكوف أ ومف التعاريؼ السابقة يتضح لنا بأف الجامعة عبارة عف مؤسسة أ      
المعرفة و نمية المجتمع بصفة عامة مف خلبؿ نشر العمـ تيدؼ إلى المساىمة في عممية ت، مجموعة أفراد

عداد القوى البشرية المؤىمة .و وكذا تكويف  ،البحث العمميو   ا 



 
 

 

 نشأة وتطور الجامعة الجزائرية: -2

المرحمة الثانية بعد و مرت الجامعة الجزائرية بمرحمتيف أساسيتيف المرحمة الأولى قبؿ الاستقلبؿ     
، الاقتصادية، حمة بعدة خصائص عف الأخرى باختلبؼ الظروؼ السياسيةتميزت كؿ مر و الاستقلبؿ 

 .ةعية والثقافيالاجتما

 :الاستقلال/ قبل 2-1

نجاز المشاريع المعبرة عف الحاجات الاجتماعية لأفراد المجتمع اعمى الرغـ مف أف الجامعة تيدؼ إلى 
كف يعمؿ لصالح المجتمع الجزائري مف الاستعمار لـ ي أفإذ  ،نجدىا في ىذه الفترة عمى النقيض مف ذلؾ

قواعد في سبيؿ تحقيؽ أىدافو وىي حسب و حيث اعتمد عمى أسس ، أىدافوو سياساتو و خلبؿ خططو 
 :زايد مصطفى

 صالح رفع مستوى معيشة الأوروبييفالسكاف الجزائرييف ل افقار. 
  للؤوروبييف.تجييؿ السكاف الأصمييف لصالح رفع المستوى التعميمي 
  ما يمكف تنصيرهتنصير كؿ. 
 (.47، ص2008نابتي، ) .إحلبؿ المغة الفرنسية بدؿ المغة العربية الأـ 

 :ستعمر ضد الشخصية الجزائرية منياقد أورد تركي رابح عدة وسائؿ استخدميا المو 

  في مختمؼ مراحؿ التعميـالتقميؿ مف إقامة المدارس الخاصة بالجزائرييف. 
 وروبييفالجزائرييف عف تعميـ الأ فصؿ تعميـ. 
 2008نابتي، )ائية لا يستطيع الجزائريوف دفعيافرض مصاريؼ تعميمية باىظة بعد المرحمة الابتد ،

 (.48ص

، القميؿ مف أبناء الجزائرييفو خاصة بأبناء المعمريف  وكانت ،العاصمةتأسست أوؿ جامعة في الجزائر و 
ؿ السنة الأولى مف تأسيسيا طالب خلب 1890طالب مف مجموع  77حيث بمغ عدد الطمبة الجزائرييف 

بف عراب، .)طالب 557عدد الطمبة الجزائرييف  فقد وصؿ 1954أما في سنة ، (1929/1930عاـ )

 (.21، ص2003

 : الاستقلال/ بعد 2-2



 
 

 

والعمؿ  ،وطنية مف أجؿ إعادة بناء الوطف استراتيجيةو كاف العمـ والتعميـ أولوية ، الاستقلبؿبعد تحقيؽ     
وىذا لتدارؾ النقص ، ميثاؽ الثورةو يتماشى وطموحات الدولة والشعب المجسدة في أىداؼ  عمى تنميتو بما

 المؤىمة.الكبير في الإطارات والقوى البشرية 

 (2008نابتي، : )بعدة مراحؿ خلبؿ ىذه الفترة وىي ىذا وقد مرت الجامعة الجزائرية    

 :(1970-1962/ المرحمة الأولى )2-2-1

 1963ففي سنة  ،الطمبة قميلب جداو كاف عدد الأساتذة و ائر بعد الاستقلبؿ ميداف بحث لـ يكف في الجز     
كانت السياسة الجزائرية منصبة عمى تكويف معممي و  ،شيادة تخرج 93لـ تمنح جامعة الجزائر آنذاؾ إلا 

التعاوف الأجنبي حيث تـ المجوء إلى ، وأساتذة التعميـ الثانوي تعتمد في توجييا عمى فرنسا الابتدائيالسمؾ 
ثـ إنشاء ىيئة  ،تـ توقيع محضر بيف الجزائر وفرنسا بخمؽ مجمس لمبحث العممي 1963جواف  11ففي 

 .1970لـ تؤسس وزارة التعميـ العالي والبحث العممي إلا سنة و  ،1968مارس  16التعاوف العممي في 

وفتح الجامعة عمى اىتمامات  ،تـ إقرار إصلبح التعميـ العالي بيدؼ رفع المستوى 1971وفي عاـ    
وقد أنشأت في ىذه المرحمة كؿ مف جامعة ، الاجتماعي وواقع المحيط الخارجيو الاقتصادي  القطاع

 .1967وىراف وقسنطينة سنة 

 (:7391-1970/ المرحمة الثانية )2-2-2

ثـ  ،لب (طا 1911( حوالي )1973-1970شيدت ىذه الفترة زيادة عدد الطمبة إذ بمغ عددىـ سنة )    
ىامة في سياسة  استراتيجيةاحتؿ التعميـ مكانة ، و (1978-1977في العاـ الدراسي ) 63915ارتفع إلى 

تـ إنشاء المجمس المؤقت لمبحث العممي سنة  ،التنموية التي توسعت عمى نطاؽ واسع حيثو البلبد 
ائري ييتـ بالبحث العممي مركز جز  أوؿكما أقيـ ، حماية لمجامعةو إذ اعتبرت ىذه الخطوة تأميف  ،1973

 .أنشأت في ىذه المرحمة عدة جامعاتو ، 1974المنظمة الوطنية لمبحث العممي سنة  ووتطويره ى

 

 :(1984-1980/ المرحمة الثالثة )2-2-3

 التالية:حددت سياسة التكويف في المبادئ و  ،ألؼ طالب 150 عدد الطلببفي ىذه المرحمة تجاوز   



 
 

 

 .جد بيا تماشيا مع التوازف الجيويلتي تو انسبي لمبيئة  * تتميز الجامعة باختصاص

 .وفعالية التعميـ العالي* تحسيف مردودية 

قد تعزز أيضا ، و غيرىا مف اليياكؿ الأخرىو  ،معيد 15وعشر مراكز جامعية و تـ إنشاء أربع جامعات    
كانت  1984ني عاـ التقو في ىذه الفترة البحث العممي بييكؿ جديد تمثؿ في محافظة البحث العممي 

 .والطمبخمؽ توليفة بيف سوؽ العرض و  ،ميمتو محصورة في تحديد البرامج الوطنية

 :/ المرحمة الرابعة2-2-4

حيث طرأت عدة تغيرات خاصة مع دخوؿ النظاـ العالمي الجديد ، وتتمثؿ في مرحمة التسعينات    
عادة تنظيـ نفسيا مف و  ،مراجعة فمسفتيا عمىالجامعة  أرغـالأمر الذي ، الديمقراطيةو اد السوؽ قتصاو  ا 

عمى إثر ىذا تـ تحويؿ المحافظة السامية لمبحث إلى وزارة و  ،خصوصية المرحمةو جديد بما يتماشى 
التخصصات الموجودة عمى مستوى و كما أعيد النظر في البرامج و  ،البيئةو التكنولوجيا و منتدبة لمبحث 

 .الوطف ذلؾ فتح جامعات أخرى عبر ظؼ إلى، الجامعة

 :/ المرحمة الخامسة2-2-5

 ،البحث بالجامعةو ىذه الأخيرة وحدة التعميـ  تأصبحو  ،تميزت ىذه المرحمة بعودة نظاـ الكمية      
 :اميا حسب الجريدة الرسمية ما يميمف ميو أقساـ بحسب الشعب و وتشمؿ عمى عدة تخصصات 

  التدرجالتعميـ عمى مستوى التدرج وما بعد. 
  العممينشاطات البحث. 
  تجديد المعارؼأعماؿ التكويف المتواصؿ وتحسيف المستوى و. 

 

 :خصائص الجامعة -3

نابتي، ) :بجممة مف الخصائص نذكر منيا ما يمي تتميز الجامعة عف غيرىا مف مؤسسات المجتمع    

 (59، ص2008



 
 

 

 ـ والبحث سمة أكاديمية بالدرجة الأساسية، مضمونيا التعمي يتسـ محور نشاط الجامعة بأنو ذو
 إبداعية.العممي والذي يتطمب إدارة 

  تعد المؤسسة الحمقة المجتمعية الأكثر تماشيا مع معطيات العموـ والمعارؼ والتطورات في
 واىتماميا.مياديف اختصاصيا 

  المعارؼ.تضـ الجامعة كما ونوعا مف الأطر البشرية المؤىمة لنقؿ 
 يا فئة الطمبة الذيف يعدوف ثروة بشرية ثمينةتضـ المؤسسة الأكاديمية إلى جانب العامميف في، 

  .عمميا وتربويا إعدادىـوتتطمب عناية شديدة 
  تظير معالـ التنظيمات غير الرسمية في الجامعة ومكوناتيا، الأمر الذي يتطمب التعامؿ معيا

بقدر  والحد مف ضغوطيا غير الإيجابية ،بميارة وقيادة منفردة تتمكف مف استيعاب تأثيرىا
 .مؽ الأمر بالمؤسسة ذاتياتع

 :أىداف الجامعة -4

أىداؼ تعمؿ عمى تحقيقيا ومف بيف و  ،بما أف الجامعة عبارة عف تنظيـ بالضرورة تكوف ليا خطط       
 :الجامعة نذكر ما يمي أىداؼ أىـ

 .الإسياـ في تنمية الشخصية وقدراتيا 
 .إنتاج المعرفة العممية وتجديدىا ونشرىا 
 عمميالتكمؼ بالبحث ال. 
 الإعداد للئنتاج الميني. 
 (. 115، ص2008، الإماـخدمة التنمية الشاممة.) 

 (.115، ص2008، الإماـ: )رى آخروف أىداؼ الجامعة تنحصر فيفي حيف ي

  الدراسات العميانقؿ المعرفة عف طريؽ التدريس في مرحمتي الميسانس و. 
  وفمسفة المجتمعالنظريات الحديثة نقؿ المعرفة عف طريؽ الدراسات التحميمية الناقدة في ضوء. 
  الإضافة إلى المعرفة عف طريؽ البحوث المتصمة بالعموـ الإنسانية بصرؼ النظر عف التطبيؽ

 تطبيقية.حؿ مشكمة  المباشر أو
  اسات العمياإعداد الباحثيف عف طريؽ برامج الدر. 



 
 

 

 المجتمع.واجو مشاركة الييئات المختصة في القياـ ببحوث مشتركة لحؿ المشكلبت التي ت 
  دراسية.مقررات  إلىالاستفادة مف ىذه البحوث وترجمتيا 
  الجوانب.تنمية شخصية طلببيا تنمية متكاممة تشمؿ جميع 
  التنمية.تزويد المجتمع بالمتخصصيف الأكفاء اللبزميف لخطط 
  الإعداد لتخصصات مستقبمية تفرضيا تطورات العمـ واحتياجات العصر ومطالب المجتمع

 بمية.المستق

 :وظائف الجامعة -5

المينية التي و الميارات العممية و تنمية الممكات و  ،المعرفيو إف الجامعة مركز للئشعاع الفكري         
تستمد تعريفيا مف الأىداؼ التي يحددىا المجتمع الذي و  ،تمثؿ الحجر الأساسي لعممية التنمية الوطنية

ىي مف صنع المجتمع مف ، و بالمحيط الذي توجد بو تتأثرو تؤثر  وىي مؤسسة اجتماعية، تنتمي إليو
 .(91دليو، لوكيا، وسفاري، صالفكرية )و المينية و خرى أداتو في صنع قيادتو الفنية أمف ناحية و  ،ناحية

عمى الرغـ مف تعدد أىداؼ الجامعة وتنوعيا فإف مضموف ىذه الأىداؼ يرتكز عمى ثلبث وظائؼ    
 :وىيلمجامعة  أساسية

 :وتكوين القوى البشرية إعداد -5-1

أكثرىا إلحاحا و  ،مف أىـ القضايا تعد عممية إعداد القوى البشريةو تعتبر مف أىـ وظائؼ الجامعة       
المبادئ التي تزيد و الميارات  ،المعمومات ،عمى الجامعة باعتبارىا المسؤولة عف تزويد الإنساف بالمعارؼ

الأساليب و العممية و بارىا تدريبية تزوده بالطرؽ العممية باعت، و الإنتاجو قدرتو عمى العمؿ و مف طاقتو 
ميارات ذاتية تعيد صقؿ قدراتو العقمية و كما أنيا وسيمة فنية تمنحو خبرات ، الأمثؿ الأداءالمتطورة في 

تمنحو الفرصة لإعادة و  ،تصرفاتوو بالإضافة إلى أنيا وسيمة سموكية تعيد تشكيؿ سموكو  ،مياراتو اليدويةو 
 .(60-59، ص2005صقر، .)والاجتماعيسموكو الوظيفي  النظر في

 (60، ص2005صقر) :فعالية ىذه الوظيفة تتوقؼ عمى توفر مجموعة مف المقوماتو 

 الاستقرارأولياء الأمور لاختيار ما يناسبيـ مف تخصصات تتيح ليـ و الإرشاد الميني لمطلبب و * التوجيو 
 .والتقدـ الماديالنفسي 



 
 

 

أف و  ،حتى تستطيع الجامعة أف تنوع التخصصات، للبزمة لبموغ المستوى المنشود* توفير الإمكانيات ا
 السريعة.تطورىا بصفة مستمرة بما يتماشى مع التطورات العممية 

 التعميـ.خطة  تنفيذو * إشراؾ قطاعات العمؿ في تخطيط 

 المختمفة.أنواعو و * الربط بيف خطط التعميـ في مراحمو 

 .مف القوى العاممة قبميةالمست الاحتياجات* تحديد 

عمى أنيا مؤسسة  ،عمى ىذا الأساس ينظر إلى الجامعة مف زاوية إنتاجيا لمقوى البشرية المدربةو      
يمكف أيضا أف ، و القيادات التي تتحؿ المسؤولية في المجتمعو العقوؿ و إنتاجية لأنيا تنتج ىذه الكفاءات 

 .(24، ص2002مرسي،  .)د البشريةأنيا استثمار في الموار ينظر إلى الجامعة عمى 

 :البحث العممي -5-2

إذ عف طريقو يمكف أف تسيـ الجامعات في حؿ  ،خاصة في العصر الحاضرميمة عد وظيفة ت      
يجاد الحموؿ العمميةو  ،الكشؼ عنياو المشكلبت   الاجتماعيةو  الاقتصاديةرسـ السياسات و  ،المناسبة ليا ا 

الكشؼ و  ،تطويرىاو البحث العممي يشتمؿ عمى نقد المعرفة و  ،الجامعاتلتطوير الحياة في مجتمعات ىذه 
نجاح الجامعة  أفإلا ، تقديـ الحموؿ العممية الكفيمة بالقضاء عمى المشكلبت المعوقة لمتنميةو  ،الاختراعو 

أجيزة و ذلؾ مف معدات  يتطمبوما ، و في الوفاء بيذه الوظيفة يتطمب منيا توفير المناخ العممي لمبحث
لا يمكف لمجامعة أف توفر كؿ ذلؾ إلا بتوفر استقلبؿ فكري يضمف لمباحثيف حرية ، و غيرىاو مراجع و تب كو 

لمباحثيف ىذا المناخ يح يت ،استقلبؿ ماليو كذا توفر استقلبؿ إداري و  ،اختيار مواضيع البحث التي يدرسوىا
ىذه  أداء عفقد يعيؽ الجامعة التقصير في أي مف ىذه العناصر السابقة ، و العممي بمستمزماتو المتعددة

 (.120، ص2008.2007، الإماـالوظيفة )

البشرية و يعود سبب ارتباط البحث العممي بالجامعة إلى أف الجامعة تتوافر لدييا الموارد الفكرية و      
ف الجامعة ىي مؤسسة الوحيدة التي أكما ، القادرة عمى نشاطات الأبحاث المرتبطة بحاجات التنمية لمدوؿ

التي يمكف ليا أف تقدـ الخدمات و  ،مكف عف طريقيا القياـ بنشاطات الأبحاث بصورة انضباطيةي
حوامد، مف القطاع الخاص )و سواء كانت حكومية أ ،الاستشارية التي تحتاجيا قطاعات المجتمع المختمفة

 (.99، ص2008



 
 

 

 :خدمة المجتمع -5-3

متطمبات و  ،لـ تكف ممتزمة بقضايا المجتمع ا ماتثبت وجودىو تحقؽ ذاتيا  أفلا يمكف لمجامعة         
تجد و تعيش مشاكمو ، إف المنحنى التجديدي لمجامعات المعاصرة يجعميا في قمب المجتمع، ازدىارهو نموه 

لذا فإف الخدمة العامة لممجتمع أصبحت ، تعمؿ عمى تقدمو في سائر المجالاتو  ،الحموؿ المناسبة ليا
 .(120، ص2008.2007الاماـ، .)والبحث العمميوظيفتي التعميـ  شأنيا عفوظيفة أساسية لمجامعة لا يقؿ 

 (.100، ص2008حوامد، )التي تقدميا الجامعة لممجتمع إلى:ويصنؼ التربويوف الخدمات 

 .لتدريب لمواجية احتياجات المجتمع* التعميـ وا

 تسجيمو.و * البحث العممي اليادؼ إلى تجميع التراث العممي 

تحقيؽ الكفاية الاقتصادية و  ،يقية التي تستيدؼ الإسياـ في حؿ مشكلبت المجتمعالبحوث التطب *
 .والاجتماعية

، 2013طاليبي، )ريضة لوظائفيا في النقاط التالية:نجد المشرع الجزائري قد حدد لمجامعة الخطوط العو       

 .(54ص

 وتوسيعيا.تطويرىا و تعميميا و * المساعدة عمى نشر المعرفة 

 إلى الأىداؼ المحددة في المخططات الوطنية لمتنمية. طارات اللبزمة لتطوير المجتمع بالنظر* تكويف الإ

 الوطنية.تعزيز الثقافة و * رفع 

 العممية.نشر الروح و * مواكبة التطور عمى مستوى البحث العممي 

 العممي.طرؽ البحث و * ضماف مبادئ 

 .المستـتكويف الو تحسيف المستوى  أعماؿ* التكفؿ بالسير الحسف لكؿ 

 البحثية.النتائج و ضماف طبع الدراسات و *التكفؿ 



 
 

 

الجامعة مثؿ و فيي مف أىـ مؤسسات التنشئة الاجتماعية ، تكوينيةو فالجامعة تعد مؤسسة تعميمية        
فالجامعة تعمؿ عمى ، المجتمع الذي تتواجد بوو ليا وظائؼ تقوـ بيا تتماشى  ،باقي مؤسسات المجتمع

عداد إطارات بشرية ذات كفاءة عاليةو تكويف ، المعارؼو تمؼ العموـ نشر مخو إنتاج  كذا القياـ بدراسات و  ،ا 
فمف خلبؿ ىذه الوظائؼ ، عممية لممشكلبت التي يعاني منيا المجتمعو أبحاث بيدؼ إيجاد حموؿ عممية و 

 .وتطوير المجتمع بصورة عامةفيي تساىـ في تنمية 

 : الجزائرية الإداري لمجامعةالييكل التنظيمي و  -6

 (2008نابتي، : ) يتمثؿ الييكؿ التنظيمي فيما يمي    

 :رئاسة الجامعة -6-1

، ، المكتبة المركزية لمجامعةالأمانة العامة، : نيابات رئاسة الجامعةتضـ رئاسة الجامعة ما يميو     
أما ، معة الأخرىرئيس الجامعة يساعد في تسيير المسائؿ المشتركة بيف رئاسة الجامعة ومكونات الجاو 

 .ع تحت مسؤولية نواب رئيس الجامعةنيابة الجامعة فتوض

ؼ بتسيير اليياكؿ الموضوعة تحت مالأمانة العامة لمجامعة فتوضع تحت مسؤولية أميف عاـ يكو    
 .والإداريوتسييرىا المالي  التقنية المشتركةو المصالح الإدارية و سمطتو 

 

 :الكميات -6-2

، ما بعد التدرجو تشمؿ عمى عدة تخصصات تيتـ بالتكويف في التدرج ، بحثو  حدة تعميـو ىي       
 المعارؼ.تجديد و تحسيف المستوى و ونشاطات التكويف المتواصؿ  ، نشاطات البحث العممي

 .المسؤوؿ عف تسييرىا وىو كما تضـ عميد الكمية ، المجمس العممي لمكميةو تضـ مجمس الكمية و 

 : المعاىد -6-3



 
 

 

في ما بعد و ييتـ بالتكويف في التدرج و  ،البحث في الجامعةو حدة متخصصة في التكويف و ي ىو        
يتشكؿ و تجديد المعارؼ و تحسيف المستوى ، و أعماؿ التكويف المتواصؿ، نشاطات البحث العممي، التدرج

 فروع.و شكؿ مصالح عمى يحتوي مكتبة منظمة ، المعيد مف أقساـ

 الجامعية.في مختمؼ السنوات  مجموع الطمبة المسجميفيقصد بيا و  :الجماعة الطلابية -6-4

 .والباحثيف الجامعييفساتذة يقصد بيا الأو  :ىيئة التدريس -6-5

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 :خلاصة

 

الفصؿ تبيف لنا أىمية الجامعة باعتبارىا أىـ مؤسسات التنشئة الاجتماعية بالنسبة ىذا خلبؿ  مف      
تساىـ ، العمـو نشر المعرفة و إذ تعمؿ عمى إنتاج  ؛الوظائؼو عاد فيي متعددة الأب، المجتمع ككؿو ألمفرد 

 .وتبادلية معوتفاعمية  ىي في علبقة، و تنمية المجتمع الذي تنتمي إليوو في تطوير 

مراحؿ خاصة في مرحمة و مف خلبؿ ما سبؽ أيضا يتضح لنا أف الجامعة الجزائرية مرت بعدة أطوار و   
كانت مرتبطة ارتباطا وثيقا بالظروؼ المحيطة بيا سواء عمى  حيث أف الجامعة ،ما بعد الاستقلبؿ
حيث أف كؿ مستوى مف ىذه المستويات كاف لو ، الثقافي والاجتماعي أ، الاقتصادي، المستوى السياسي

 كبير عمى البناء الداخمي لمجامعة الجزائرية .و تأثير واضح 
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  :تمييد

وىذا لأف الجانب الميداني يمكننا مف  العممي،الميدانية أىـ جزء في البحث  ةتعد الدراس 
 .والوصوؿ إلى نتائج واقعية ممموسةإثبات صحة أو خطأ فرضيات الدراسة 

وىذا  ،صراع التنظيميي إدارة الفالثقة التنظيمية  ناوؿ الدراسة الحالية موضوع دور تت 
مف خلبؿ مجموعة مف التساؤلات التي وضعيا الباحث مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المرجوة مف 
الدراسة، فجاء ىذا الفصؿ ليحاوؿ الاجابة عنيا مف خلبؿ عرض البيانات المتحصؿ عمييا 

 مف خلبؿ في العرض والتحميؿ لمبيانات عمى الأسموب الكمي فاعتمدنا ،مف ميداف الدراسة
، ثـ تحميميا مف خلبؿ الأسموب الكيفي والكمي الذي يعتمد عمى الأرقاـ والنسب المئوية

  .للؤرقاـ والنسب المجدولة ةسيولوجيو السالقراءة 

وعميو فيذا الفصؿ يتطرؽ إلى منيج البحث العممي المستخدـ في الدراسة، وحدودىا  
ما يتطرؽ إلى أداة الدراسة ك ،مجتمع الدراسة ح، ويوضالزمانية والموضوعية ،المكانية

والاجراءات التي تـ اتباعيا لمتحقؽ مف ثابتيا وصدقيا، ويوضح كذلؾ أساليب المعالجة 
، وفي الأخير يبيف نتائج التي في معالجة بيانات الدراسةالإحصائية التي تـ استخداميا 

 توصمت إلييا الدراسة في ضوء المعمومات المتحصؿ عمييا مف ميداف الدراسة.

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 حدود الدراسة: .1

  الحدود المكانية: .1.1

القطب الجامعي تاسوست،  تـ إجراء الدراسة الميدانية بجامعة محمد الصديؽ بف يحي      
الواقعة ببمدية الأمير عبد القادر عمى الشريط الساحمي تاسوست، تتربع عمى مساحة تقدر 

، وتتكوف مف أربع كميات 2007/2008ىكتار، فتحت الجامعة أبوابيا لمسنة الدراسية  18بػ:
وىي: كمية الحقوؽ والعموـ السياسية، كمية الآداب والمغات الأجنبية، كمية العموـ الاقتصادية 

 والتجارية وعموـ التسيير، كمية العموـ الانسانية والعموـ الاجتماعية.

 الحدود الزمانية : . 2.1 

ذه الدارسة حيث كانت البداية منذ  ويقصد بالمجاؿ الزمني الوقت المستغرؽ لإجراء ى 
الموافقة عمى الموضوع مف طرؼ الإدارة إلى غاية الانتياء مف جمع الاستبيانات وتحميميا، حيث 
بدأت الدراسة بالجانب النظري مف خلبؿ جمع المعمومات المتعمقة بالموضوع، وبعد ذلؾ تـ إجراء 

ظة المباشرة، والحوارات، والنقاشات مع بعض الدراسة الميدانية في الجامعة بالاعتماد عمى الملبح
الأساتذة، وىذا باعتبار الباحث جزء مف ميداف الدراسة، وقد تـ توزيع الاستبيانات التجريبية وكاف 

، وبعد ادخاؿ التعديلبت عمى 08/04/2015، واسترجعت يوـ 07/04/2015ذلؾ بتاريخ 
، واستمرت العممية 11/04/2015ـ الاستبياف، تـ توزيع الاستبياف في شكؿ النيائي في يو 

 .18/04/2015استمارة، وانتيت العممية يوـ  60أسبوع، حيث تـ توزيع 

 الحدود الموضوعية 3.1

 : الثقة التنظيمية .المتغير المستقؿ 
 : * المشاركة في صنع القرارات.مؤشرات المتغير المستقؿ 

 * تدفؽ المعمومات                         
 : إدارة الصراع التنظيمي.عالمتغير التاب 
 : * أسموب التفاوضمؤشرات المتغير التابع 

 أسموب التعاوف*



 
 

 

 

 

 

 

 ( يوضح مخطط الدراسة مف إعداد الطالب.6*الشكؿ رقـ )

 :مجتمع الدراسة وعينتو. 2

 -جيجؿ–يتكوف مجتمع الدراسة مف جميع أساتذة جامعة محمد الصديؽ بف يحي تاسوست      
أستاذا موزعيف عمى أربع كميات: حيث يبمغ عدد  596اد مجتمع الدراسة ، ويبمغ مجموع أفر 

أستاذا،  138أستاذا، كمية الحقوؽ والعموـ السياسية  148الأساتذة بكمية الآداب والمغات الأجنبية 
أستاذا، كمية العموـ الانسانية والاجتماعية  239كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير 

 ذا.أستا 74

 :( يوضح توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب كؿ كمية1والجدوؿ التالي رقـ)    

 إناث ذكور عدد الأساتذة الكمية
بكمية الآداب والمغات 

 الأجنبية
148 81 67 

كمية الحقوؽ والعموـ 
 السياسية

138 79 59 

كمية العموـ الاقتصادية 
 والتجارية وعموـ التسيير

239 144 95 

الانسانية  كمية العموـ
 والاجتماعية

74 44 30 

 248 348 596 المجموع
 المصدر: مف إعداد الطالب.

 الثقة التنظٌمٌة

 المشاركة فً صنع القرارات

 أسلوب التعاون تدفق المعلومات

 أسلوب التفاوض

 إدارة الصراع التنظٌمً



 
 

 

، وقد تكونت عينة -جيجؿ–وقد تـ اختيار عينة عشوائية بسيطة مف أساتذة جامعة تاسوست    
 ( أستاذا، ويمكف حساب النسبة المئوية عمى النحو التالي:60الدراسة مف)

                      

   
 سبة كافية لإجراء الدراسة.وىي ن

 خصائص عينة الدراسة:-3

 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس:2الجدوؿ رقـ)

 النسبة المئػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوية التكػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرار جنس                  العينة
 %58،30 35 ذكر
 % 41،70 25 أنثى

 %100 60 المجمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوع
 35نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه أف غالبية أفراد عينة الدراسة مف الذكور، والمقدر عددىـ بػػػػػػػ 

مف إجمالي العينة. أما الإناث  %58،30أستاذا، و تشمميـ أعمى نسبة في الجدوؿ والمقدرة  بػػػػػػػػػ ػ
 مف إجمالي عينة الدراسة. %41،70أستاذة بنسبة  25فقد بمغ عددىـ 

 (:  يوضح توزيع عينة أفراد الدراسة حسب متغير العمر:3*الجدوؿ رقـ)

 %النسبة المئػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوية التكػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرار العمر               العينة
 %58،30 35 سنة 30-35
 %26،70 16 سنة 36-40
 %10 6 سنة 41-45
 %05 3 سنة فأكثر 46

 %100 60 المجمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوع
سنة، قد حصمت عمى  35إلى 30يتضح مف خلبؿ الجدوؿ المبيف أعلبه أف الفئة العمرية مف 

في الجامعة شباب، تمييا الفئة مما يدؿ  عمى أف أغمب الأساتذة العامميف   %58،30أكبر نسبة 
سنة بنسبة  45إلى  41، ثـ الفئة العمرية مف %26،70سنة بنسبة  40إلى    36العمرية مف 

 .%05سنة فأكثر بنسبة  46، وأخيرا الفئة العمرية مف10%

 (: يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الخبرة:4*الجدوؿ رقـ)



 
 

 

 الخبرة      
           العينة                        

 %النسبة المئػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوية التكػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرار

 %50 30 سنوات 1-5
 %38،30 23 سنوات 6-10

 %11،70 7 سنة فأكثر 11
 %100 60 المجمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوع

بالاستناد إلى المعطيات الكمية في الجدوؿ أعلبه المتعمقة بمتغير الخبرة، يبدو واضحا أف الفئة 
مف إجمالي أفراد عينة الدراسة، ثـ  %50سنوات قد حصمت عمى أكبر نسبة و ىي  5إلى  1مف

سنة فأكثر بنسبة  11، وأخيرا فئة % 38،30سنوات بنسبة  10إلى  6تمييا الفئة مف 
يلبحظ أف أغمب أفراد العينة  لا يممكوف خبرة طويمة في مجاؿ التعميـ و يرجع  ، ما11،70%

 السبب في ذلؾ لكوف أغمب مجتمع الدراسة مف فئة الشباب. 

 (: يوضح توزيع افراد عينة الدراسة حسب متغير الرتبة العممية:5الجدوؿ رقـ )*    

 نسبة المئويةال التكػػػػػػػػػػػرار الرتبة                  العينة
 %28,30 17 أستاذ مساعد "ب"
 %65 93 أستاذ مساعد "أ"

 %3,30 02 أستاذ محاضر "ب"
 %3,30 02 أستاذ محاضر "أ"

 %00 00 أستاذ التعميـ العالي
 %100 60 المجموع

 

نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه المتعمؽ بمتغير الرتبة العممية أف أغمب أفراد العينة  ينتموف   
مف اجمالي عدد أفراد عينة الدراسة،  وتمييا رتبة  %65رتبة أستاذ مساعد "أ" وىذا بنسبة الى 

، ثـ رتبتي أستاذ محاضر "ب" وأستاذ محاضر "أ" بنفس %28،30أستاذ مساعد "ب" بنسبة 
 ،  والملبحظ ىو غياب رتبة أستاذ التعميـ العالي.%3،30النسبة  والمقدرة ب 

 يع افراد عينة الدراسة حسب متغير الشيادة العممية:(: يوضح توز 6الجدوؿ رقـ )*

 



 
 

 

 العينة                
 الشيادة العممية

 النسبة المئوية التكرار

 %86،70 52 ماجيستر
 %13،30 08 دكتوراه
 %100 60 المجموع

يتضح لنا مف خلبؿ المعطيات الكمية في الجدوؿ أعلبه أف أغمب أفراد عينة الدراسة مف حاممي 
، أما الأساتذة الحامموف لشيادة الدكتوراه فقد كانت %86،70ادة الماجستير وىذا بنسبة شي

 .%13،30نسبتيـ 

 :. منيج الدراسة 4

يعد منيج الدراسة  ذو أىمية بالغة في أي بحث عممي يحدد ويوضح لمباحث الطريؽ الذي       
 يوصمو إلى نتائج عممية حوؿ موضوع الدراسة.

ستنا في محاولة معرفة دور الثقة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي، وبما أف موضوع درا
ونظرا لطبيعة الدراسة فقد اعتمد الباحث المنيج الوصفي التحميمي الذي ييتـ بدراسة الظاىرة كما 
ىي في الواقع بعد جمع البيانات وتحميميا، ثـ تفسيرىا بيدؼ الوصوؿ إلى معمومات ونتائج 

 ـ الظاىرة المدروسة.عممية تساىـ في في

والمنيج الوصفي يرتبط بدراسة الظواىر الانسانية والاجتماعية باعتبار أف دراستنا حوؿ دور      
الثقة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي والذي يندرج ضمف الدراسات النسبية التي تتطمب 

نيج الوصفي الملبئـ لمدراسة المنيج التجريبي،  ولتعدر تطبيؽ المنيج التجريبي تـ استخداـ الم
مف جية، ومف جية أخرى فاليدؼ مف الدراسة ىو معرفة دور الثقة التنظيمية في إدارة الصراع 
التنظيمي مف خلبؿ أراء عينة مف الأساتذة حوؿ موضوع الدراسة، وعمى ىذا الأساس تـ اختيار 

 المنيج الوصفي ليذه الدراسة.

 :أدوات جمع البيانات .5

أدوات جمع البيانات مف ميداف أي دارسة تطبيقية، ويختمؼ استخداميا مف دراسة تتعد      
 لأخرى.



 
 

 

 وقد اعتمدنا في ىذه الدراسة بشكؿ خاص عمى أداة الاستبياف.

 

 الاستبياف: 

الاستبياف بصفة عامة عبارة مجموعة مف البنود أو العبارات حوؿ موضوع معيف، يتـ       
 لعينة وفؽ الاحتمالات المقترحة مف قبؿ الباحث.الاجابة عمييا مف قبؿ أفراد ا

واعتمد الباحث عمى الاستبياف المتضمف عبارات مغمقة عف قصد، ذلؾ لسيولة تفريغ البيانات  
 منو، قمة التكاليؼ، ربح الوقت مف قبؿ الباحث والمبحوث عمى السواء.

 ويتكوف الاستبياف مف الأجزاء التالية:

يانات الشخصية لأساتذة وىي: الجنس، العمر، الخبرة، الجزء الأوؿ: يشتمؿ عمى الب 
 الرتبة، والشيادة العممية.

 .13-1( بندا تقيس مستوى الثقة التنظيمية مف البند13الجزء الثاني: ويتكوف مف) 
( بنود تقيس مستوى الصراع التنظيمي، وىي مف البند 9الجزء الثالث: ويتألؼ مف) 

 .22إلى  14رقـ
( بندا يقيس المشاركة في صنع القرارات وأسموب التفاوض، 11ف)الجزء الرابع: تألؼ م 

 .33إلى البند 11وىي البنود مف البند رقـ
( بندا يقيس تدفؽ المعمومات وأسموب التعاوف، وىي مف 12الجزء الخامس: ويتألؼ مف) 

 .44إلى البند 34البند رقـ

 :الشروط الشروط السيكوميترية للأداة         

كوف النتائج المتحصؿ عمييا بواسطة أي أداة مف أدوات جمع البيانات في وحتى ت         
الدراسة الاجتماعية ذات فائدة موجودة،  ينبغي التأكد مف سلبمة وصحة شروطيا 

 السيكوميترية.)الثبات والصدؽ( و ىذا ما ينبغي عمينا القياـ بو بالنسبة لاستبياف ىذه الدراسة.

 حساب الثبات: 



 
 

 

بات الاستبياف عف طريؽ معادلة ألفا كرو نباخ، وقد أظيرت النتيجة تـ حساب ث      
 وىو مستوى عالي مف الثبات. 0.71التالية:

 

 

مف اعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات  :المصدر
SPSS. 

 

 

 الصدؽ: حساب  

ب الصدؽ الخاص بأداة الدراسة عف طريؽ حساب الاتساؽ الداخمي لمبنود، حيث تـ حسا        
استخدـ معامؿ بيرسوف لحساب الارتباط بيف كؿ بند والأداة، وقد أظيرت النتائج وجود معاملبت 

وعميو تـ اعتماد ىذه   . 0،05عند مستوى الدلالة  0،85و 0،38ارتباط عالية تراوحت بيف 
 ئية.الأداة لمدراسة النيا

 :أساليب المعالجة الإحصائية-6

للئجابة عمى أسئمة الدراسة و لمتحقؽ مف فرضيتنا تـ الاعتماد عمى الأساليب الإحصائية       
 التالية:

وىذا لوصؼ عينات الدراسة اعتمادا عمى التكرارات والنسب  مقاييس الاحصاء الوصفي:* 
حرافات المعيارية، معامؿ ألفا كرو نباخ ، المئوية، واستخدـ الباحث المتوسطات الحسابية، الان

 معامؿ بيرسوف، والتبايف لتحميؿ بيانات الدراسة لمتحقؽ مف صدؽ فرضياتيا.

: يساعدنا في معرفة مدى تماثؿ أو اعتداؿ صفات أو أفراد العينة، و إذا كاف المتوسط الحسابي*
غيرا دؿ  ذلؾ عمى أنو توجد قيـ مرتفعا دؿ  ذلؾ عمى أف قيما كثيرة مرتفعة، و إذا كاف المتوسط ص

 صغيرة متطرفة.

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,718 11 



 
 

 

: يفدنا الانحراؼ المعياري في معرفة طبيعة توزيع أفراد عينة الدراسة، أي الانحراؼ المعياري*
 مدى انسجاميا، و ىو يتأثر بالتوسط  والدرجات المتطرفة أو تشتتيا.

 عرض بيانات الدراسة و مناقشة النتائج في ضوء فرضيات الدراسة: -7

ولى و (: يوضح قيـ المعالجة الاحصائية الخاصة ببنود الفرضية الجزئية الأ7الجدوؿ رقـ )*
 ."مستوى الثقة التنظيمية مرتفع مف وجية نظر الاساتذة"أف التي مفادىا: 

 المعاملبت                        
 البنود

المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 التبايف

 بيف الأساتذة..ىناؾ ثقة متبادلة 1
 

2،26 0،54 0،30 

 .تسود روح التعاوف بينؾ وبيف زملبئؾ الأساتذة.2
 

2،25 0،54 0،29 

 .أتعامؿ بصدؽ مع زملبئي الأساتذة.3
 

2،85 0،36 0،13 

 .يتعامؿ معؾ زملبئؾ الأساتذة بصدؽ.4
 

2،31 0،53 0،28 

.تسود علبقات الحوار والتواصؿ المفتوح بيف 5
 الأساتذة.

2،18 0،59 0،35 

 0،35 0،59 2،31 .لديؾ ثقة تامة في زملبئؾ الأساتذة.6
 .العلبقات بيف الأساتذة يسودىا الحذر والشؾ.7
 

2،06 0،66 0،43 

 0،57 0،68 1،96 .يثيؽ الأساتذة في الإدارة.8
 .الإدارة لا تيتـ بالأساتذة ولا بمصالحيـ.9
 

2،05 0،72 0،52 

ف الادارة          .الاتصالات مفتوحة ومتبادلة بي10
 والاساتذة.

2،28 0،71 0،51 

.ىناؾ نوع مف الشؾ مف قبؿ الأساتذة اتجاه 11
 أعماؿ الادارة.

2،06 0،66 0،43 



 
 

 

.ىناؾ تشويو وتحريؼ لممعمومات داخؿ 12
 الجامعة.

1،80 0،68 0،46 

 0،50 0،71 2،03 .تنعدـ الثقة بيف أعضاء الجامعة.13
 .spssبالاعتماد عمى مخرجاتالمصدر : مف إعداد الطالب *

نلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدوؿ أعلبه أف أغمب أفراد عينة الدراسة أقروا بأنيـ يتعامموف    
، كما أنيـ يتمقوف نفس المعاممة 2.85بصدؽ مع زملبئيـ الأساتذة حيث بمغ المتوسط الحسابي 
ح ذلؾ الثقة المتبادلة ، وما يوض2.31مف طرؼ زملبئيـ الأساتذة حيث بمغ المتوسط الحسابي 

، وكذلؾ أقر أفراد عينة الدراسة أف العلبقة بيف 2.31ما بيف الأساتذة ،وىذا بمتوسط حسابي 
 . 2.25الأساتذة تسودىا روح التعاوف     والحوار حيث بمغ المتوسط الحسابي 

توسط كما نلبحظ أيضا انخفاض مستوى الثقة المتبادلة بيف الأساتذة والادارة حيث بمغ الم 
، وىذا الانخفاض راجع إلى الشؾ الذي يعتري الأساتذة اتجاه نشاطات الإدارة،  1.96الحسابي 

، ضؼ إلى ذلؾ عدـ اىتماـ 2.06وىذا ما أكده أفراد عينة الدراسة حيث بمغ المتوسط الحسابي 
توحة  ، لكف بالرغـ مف ىذا فإف الاتصالات مف2.05الادارة بالأساتذة حيث بمغ المتوسط الحسابي 

ومتبادلة بيف الاساتذة والادارة،   وىذا ما أقره أفراد عينة الدراسة حيث بمغ المتوسط الحسابي 
، و كذلؾ انخفاض مستوى تشويو     وتحريؼ المعمومات داخؿ الجامعة حيث بمغ 2.28

 . 1.80المتوسط الحسابي 

الأساتذة، وانخفاضيا بيف مف خلبؿ ما سبؽ يتضح لنا ارتفاع مستوى الثقة المتبادلة بيف       
الأساتذة  والادارة وىذا مف وجية نظر الاساتذة، لكف عمى العموـ نلبحظ أف مستوى الثقة 
التنظيمية متوسط      وعميو تـ رفض الفرضية الأولى لعدـ تحققيا. وقد اتفقت ىذه النتيجة مع 

 .  (2013( ، وكذلؾ مع دراسة ) الشريفي، و الناظر، 2012دراسة )البكار،

(: يوضح قيـ المعالجة الاحصائية الخاصة ببنود الفرضية الجزئية الثانية والتي 8الجدوؿ رقـ)*
 "أف مستوى الصراع التنظيمي منخفض مف وجية نظر الاساتذة".: مفادىا

 



 
 

 

 المعاملبت                              
 البنود

المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 التبايف

 0،30 0،55 2،03 ائعات وتحريؼ المعمومات داخؿ الجامعة..تكثر الش1
 .تسود مشاعر الغيرة والحسد بيف الأساتذة داخؿ 2

 الجامعة.
02 0،58 0،33 

.ينشأ توتر بيف الأساتذة بسبب خلبفات حوؿ 3
 العمؿ.

 

1،88 0،61 0،37 

 .يخفي الأساتذة عدـ ارتياحيـ مف بعض الزملبء.4
 

2،18 0،62 0،39 

العلبقات الشخصية بيف الأساتذة بسبب  .تتأزـ5
 خلبفات العمؿ.

1،93 0،60 0،36 

 .توجد اختلبفات بيف الإدارة والأساتذة حوؿ العمؿ.6
 

2،16 0،55 0،31 

 .ىناؾ توافؽ بيف الإدارة والأساتذة.7
 

1،88 0،66 0،44 

.يحدث صراع داخؿ الجامعة أثناء توزيع المناصب      8
 والمسؤوليات.

2،35 0،65 0،43 

 0،40 0،63 1،80 . أتجنب العمؿ والتواصؿ مع بعض الأساتذة.9
 .spss*المصدر: مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات 

نلبحظ مف بيانات الجدوؿ أعلبه أف أغمب أفراد عينة الدراسة أقروا بحدوث الصراع أثناء     
، كما نجد أف أغمب 2.35الحسابي توزيع المياـ والمسؤوليات داخؿ الجامعة حيث بمغ المتوسط 

أفراد العينة يخفوف عدـ ارتياحيـ مف بعض زملبئيـ الأساتذة في العمؿ،  وىذا بمتوسط حسابي 
، كما نلبحظ أيضا كثرة الشائعات وتحريؼ المعمومات داخؿ الجامعة حيث بمغ المتوسط 2.18

،  لكف 02بمتوسط حسابي  ، وانتشار مشاعر الغيرة والحسد بيف الأساتذة، وىذا2.03الحسابي 
بالرغـ مف ىذا التوتر والاختلبؼ الموجود لا تتأزـ العلبقات الشخصية بيف الأساتذة، وىذا ما 

، لكف ىناؾ استثناء في التعامؿ 1.93أكده أغمب أفراد عينة الدراسة حيث بمغ المتوسط الحسابي 



 
 

 

مة  وىذا بمتوسط حسابي مع بعض الأساتذة ، وىذا عف طريؽ اتباع أسموب التجنب في المعام
1.80 . 

كما نلبحظ أيضا انخفاض مستوى الانسجاـ والتوافؽ بيف الإدارة والأساتذة، وىذا ما أكده أفراد   
، حيث يؤكد أفراد عينة الدراسة عمى وجود 1.88عينة الدراسة حيث بمغ المتوسط الحسابي 

 . 2.16وسط الحسابي اختلبفات بيف الإدارة  والأساتذة بخصوص العمؿ  وقد بمغ المت

مف خلبؿ المعطيات المعروضة أعلبه نرى أف مستوى الصراع مرتفع الى حد ما سواء بيف   
الأساتذة أو بيف الأساتذة والإدارة، والملبحظ بصفة عامة أف مستوى الصراع التنظيمي في 

 الجامعة متوسط لذلؾ ترفض الفرضية الثانية لعدـ تحققيا.

قيـ المعالجة الاحصائية الخاصة ببنود الفرضية الجزئية الثالثة  (: يوضح9الجدوؿ رقـ)*   
 ".التفاوضسموب أالمشاركة في اتخاد القرارات التنظيمية يؤدي إلى فعالية " والتي مفادىا:

 المعاملبت                                                             
 البنود

المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 يالمعيار 

 التبايف

 0،65 0،81 2،05 .تشركني الإدارة في القرارات المتعمقة بعممي.1
.تحرص الإدارة عمى سماع اىتمامات الأساتذة 2

 قبؿ اتخاذ القرارات المتعمقة بالعمؿ.
1،98 0،74 0،55 

.تحرص الإدارة عمى تزويد الأساتذة بتفاصيؿ 3
إضافية عف استفساراتيـ فيما يخص القرارات 

 المتخذة.

1،96 0،82 0،67 

.ينسؽ المسؤوؿ المباشر مع الأساتذة في كؿ 4
 الأمور المتعمقة بالعمؿ.

2،06 0،77 0،60 

.تحجب الإدارة حقيقة ما يجري داخؿ الجامعة 5
 عف الأساتذة.

2،15 1،75 2،46 

.إدارة الجامعة تشرؾ الأساتذة في كؿ القضايا 6
 التي تخص الأساتذة والجامعة.

1،90 0،75 0،56 

 0،43 0،65 2،65 .إشراؾ الإدارة للؤساتذة يقمؿ مف حدة الخلبفات.7
 0،42 0،64 2،05.تسعى الإدارة والأساتذة إلى إيجاد حؿ وسط 8



 
 

 

 يرضي الطرفيف في حالة حدوث خلبؼ.
.عدـ مشاركتؾ في صنع القرارات يولد صراع 9

 بينؾ  وبيف الإدارة.
2،10 0،75 0،56 

وري لإدارة .أرى أف أسموب التفاوض ضر 10
 الصراعات التنظيمية داخؿ الجامعة.

2،93 0،25 0،06 

.مشاركة الأساتذة في صنع القرارات يدعـ 11
أسموب التفاوض في حالة حدوث صراع داخؿ 

 الجامعة.

2،80 0،44 0،19 

 . spss*المصدر مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات  

أفراد عينة الدراسة يروف أف أسموب التفاوض نلبحظ مف الجدوؿ الموضح أعلبه أف أغمبية   
، 2.93ضروري لإدارة الصراعات التنظيمية داخؿ الجامعة حيث بمغ المتوسط الحسابي 

ويؤكدوف أيضا أف المشاركة في اتخاذ القرارات التنظيمية يدعـ أسموب التفاوض في حالة حدوث 
مف الإدارة والأساتذة إلى  ، كما تسعى كؿ2.80صراع داخؿ الجامعة ، وىذا بمتوسط حسابي 

ايجاد حؿ وسط يرضي الطرفيف في حالة حدوث خلبؼ، وىذا ما أقره بعض أفراد عينة الدراسة 
، كما أف معظـ أفراد العينة يروف أف إشراؾ إدارة الجامعة للؤساتذة 2.05وىذا بمتوسط حسابي 

ف الإدارة والأساتذة في صنع القرارات يقمؿ مف حذة الخلبفات ويشجع عمى التعاوف بيف كؿ م
، والعكس صحيح فعدـ المشاركة في صنع القرارات يولد 2.65حيث بمغ المتوسط الحسابي 

صراع بيف الأساتذة والإدارة ، وىذا ما يراه بعض أفراد عينة الدراسة، ويلبحظ أيضا أف الإدارة 
اد عينة الدراسة حيث تقوـ بإشراؾ الأساتذة في القرارات المتعمقة بعمميـ، وىذا ما أقره بعض أفر 

 . 2.05بمغ المتوسط الحسابي 

مف خلبؿ البيانات المعروضة في الجدوؿ أعلبه نرى أف أسموب التفاوض ضروري وذو أىمية 
كبيرة لإدارة الصراعات التنظيمية ، كما أف المشاركة في صنع القرارات التنظيمية ليا دور إيجابي 

التنظيمية في حالة حدوث صراع داخؿ الجامعة،  بحيث تدعـ أسموب التفاوض لإدارة الصراعات
فالمشاركة في صنع القرارات التنظيمية يقمؿ ويخفؼ مف حدة الصراعات التنظيمية. وعميو وبناءا 

 عمى ما سبؽ نستنتج أف الفرضية الثالثة قد تحققت.

 



 
 

 

 

ابعة والتى ة الجزئية الر (: يوضح قيـ المعالجة الاحصائية الخاصة ببنود الفرضي10*الجدوؿ رقـ)
 : "أف تدفؽ المعمومات عبر مختمؼ المستويات التنظيمية يدعـ أسموب التعاوف".مفادىا

 المعاملبت                                          
 البنود

المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 التبايف

 0،51 0،71 1،88 .تيتـ الإدارة بتبادؿ الأفكار حوؿ العمؿ مع الأساتذة.1
 0،49 0،70 1،90 .توفر الإدارة معمومات كافية و دقيقة لعمؿ الأساتذة.2
 0،74 0،86 1،85 .تشجع الإدارة العمؿ بروح الفريؽ بيف الأساتذة.3
.أحرص عمى تبادؿ المعمومات مع زملبئي في 4

 العمؿ.
 

2،45 0،53 0،28 

.لا يوجد ما يمنعني مف التواصؿ مع زملبئي و تبادؿ 5
 ات و الخبرات.المعموم

1،55 0،64 0،42 

 0،45 0،67 1،86 .تحجب الإدارة المعمومات عف الأساتذة.6
7.  0،43 0،65 2،35 .أشعر بمصداقية المعمومات المتوفرة لدي 
 0،61 0،78 1،88 .تشجع الإدارة التعاوف بيف الأساتذة.8
.احتكار الإدارة لممعمومات يؤدي إلى حدوث 9

 ساتذة.صراعات بينيا وبيف الأ
2،73 2،64 6،97 

.توفر المعمومات يشجع عمى التعاوف داخؿ 10
 الجامعة.

 
.تدفؽ المعمومات يدعـ أسموب التعاوف في حالة 11

 حدوث صراع داخؿ الجامعة.

2،83 
 

2،78 

0،41 
 

0،49 

0،17 
 

0،24 

 .spss*المصدر: مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات 

الموضح أعلبه أف أغمب أفراد الدراسة أقروا بأف توفر  نلبحظ مف خلبؿ بيانات الجدوؿ
، وأكد معظـ 2.83المعمومات يشجع عمى التعاوف داخؿ الجامعة حيث بمغ المتوسط الحسابي 

أفراد العينة أف تدفؽ المعمومات يدعـ أسموب التعاوف لإدارة الصراعات التنظيمية في حالة حدوث 



 
 

 

، كما أقرا أغمبية أفراد العينة أف احتكار 2.87ي صراع داخؿ الجامعة ، وىذا بمتوسط حساب
الإدارة لممعمومات والحقائؽ يؤدي إلى حدوث صراعات بينيا وبيف الأساتذة حيث بمغ المتوسط  

، و يقر أيضا أغمب أفراد العينة بأنيـ يتبادلوف المعمومات فيما بينيـ وىذا 2.73الحسابي 
 المعمومات المتوفرة لدييـ. ، ويشعروف كذلؾ بمصداقية2.45بمتوسط حسابي 

ونلبحظ أيضا أف أغمب أفراد عينة الدراسة يؤكدوف أف الادارة لا تيتـ بتبادؿ الأفكار والمقترحات  
، كما أنيـ يجدوف صعوبة 1.88المتعمقة بالعمؿ مع الأساتذة حيث بمغ المتوسط الحسابي 

 1.55نيـ وىذا بمتوسط حسابي وعوائؽ في عممية التواصؿ وتبادؿ المعمومات والخبرات، فيما بي
. 

مف خلبؿ المعطيات في الجدوؿ أعلبه نرى أف توفر المعمومات يشجع عمى التعاوف داخؿ  
الجامعة، وأف احتكار الإدارة لممعمومات يؤدي إلى حدوث صراع بينيا وبيف الأساتذة، كما أف 

حالة حدوث صراع داخؿ تدفؽ المعمومات يساىـ في فعالية أسموب التعاوف لإدارة الصراعات في 
 الجامعة. ومنو يمكف اعتبار الفرضية الرابعة قد تحققت.

 تحميل نتائج الدراسة في ضوء الفرضية العامة:*

مف خلبؿ تحميمنا لنتائج الدراسة يتضح أف  مستوى الثقة التنظيمية متوسط وىذا مف وجية نظر 
شاركة في صنع القرارات التنظيمية الأساتذة، وأف مستوى الصراع التنظيمي متوسط أيضا، وأف الم

يدعـ أسموب التفاوض في إدارة الصراعات التنظيمية، وأف تدفؽ المعمومات عبر مختمؼ 
المستويات التنظيمية ىو الآخر يساىـ في فعالية أسموب التعاوف في إدارة الصراعات التنظيمية، 

صراعات التنظيمية عمى مستوى وعميو نستنتج أف الثقة التنظيمية تمعب دورا ىاما في إ دارة ال
 الجامعة ومف وجية نظر الأساتذة، وعميو فالفرضية العامة قد تحققت.

 النتائج العامة لمدراسة:-8

 توصمت الدراسة إلى عدة نتائج منيا:  

  الشباب الحامميف لشيادة الماجيستركشفت نتائج الدراسة أف غالبية الأساتذة مف فئة. 



 
 

 

 وىذا  ،جامعةال عمى مستوى توى الثقة التنظيمية متوسط أوضحت نتائج الدراسة أف مس
مف وجية نظر الأساتذة، ويرجع ىذا إلى محدودية التعاوف بيف مختمؼ مكونات 

 الجامعة.
  أظيرت الدراسة أف ارتفاع مستوى الثقة بيف الأساتذة مف جية، وانخفاض ثقة الأساتذة

 في الإدارة مف جية أخرى.
 راع التنظيمي متوسط في جامعة تاسوست مف وجية نظر بينت الدراسة أف مستوى الص

 الأساتذة.
  كشفت نتائج الدراسة أف المشاركة في صنع القرارات يساىـ في فعالية استراتيجية

 .الأساتذةالتفاوض لإدارة الصراعات التنظيمية داخؿ الجامعة مف وجية نظر 
 ظيمية يدعـ أسموب أظيرت الدراسة أف تدفؽ المعمومات عبر مختمؼ المستويات التن

 ساتذة. التعاوف لإدارة الصراع التنظيمي عمى مستوى الجامعة مف وجية نظر الأ
 اقتراحات الدراسة: 
 وأىمية ذلؾ عمى ساتذة تركز عمى أىمية بناء الثقة، تنظيـ دورات تدريبية للئدارييف والأ

 مخرجات العممية التعميمية.
 ؿ الحوارات المتبادلة والاتصالات الفعالة، تشجيع العلبقات التعاونية والانفتاح مف خلب

 والاىتماـ بجانب العلبقات الإنسانية داخؿ الجامعة.
 بيدؼ التخفيؼ مف حدة الصراعات  ،خلبفات بموضوعيةلمطروحة والمناقشة المشاكؿ ا

داراتيا بفعالية.  وا 
 .ضرورة الاىتماـ بأساليب إدارة الصراعات التنظيمية خاصة لدى إدارة الجامعة 
 راء دراسات مشابية لمدراسة الحالية تتناوؿ متغيرات أخرى مثؿ العلبقة بيف الاتصاؿ إج

دارة الصراع التنظيمي.  التنظيمي وا 

 

  



 
 

 

 

 خاتمة:     

وفػػػػػػػػػػػػػػي الأخيػػػػػػػػػػػػػػر نخمػػػػػػػػػػػػػػص إلػػػػػػػػػػػػػػى أف الثقػػػػػػػػػػػػػػة التنظيميػػػػػػػػػػػػػػة ليػػػػػػػػػػػػػػا دور ميػػػػػػػػػػػػػػـ                 
يجػػػػػػػػػػابي فػػػػػػػػػػي إدارة الصػػػػػػػػػػراعات التنظيميػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػف وجيػػػػػػػػػػة نظػػػػػػػػػػر الأسػػػػػػػػػػاتذة عمػػػػػػػػػػى مسػػػػػػػػػػتوى  وا 
الجامعػػػػػػػػػػة، وىػػػػػػػػػػذا بنػػػػػػػػػػاء عمػػػػػػػػػػى النتػػػػػػػػػػائج  التػػػػػػػػػػي تػػػػػػػػػػـ التوصػػػػػػػػػػؿ إلييػػػػػػػػػػا، وىػػػػػػػػػػي أف المشػػػػػػػػػػاركة 

موب التفػػػػػػػػػػاوض فػػػػػػػػػػي صػػػػػػػػػػنع القػػػػػػػػػػرارات عمػػػػػػػػػػى مسػػػػػػػػػػتوى الجامعػػػػػػػػػػة يسػػػػػػػػػػاىـ فػػػػػػػػػػي فعاليػػػػػػػػػػة أسػػػػػػػػػػ
فػػػػػػػػػػػػػػي إدارة الصػػػػػػػػػػػػػػراع التنظيمػػػػػػػػػػػػػػي، وكػػػػػػػػػػػػػػذلؾ فػػػػػػػػػػػػػػإف تػػػػػػػػػػػػػػدفؽ المعمومػػػػػػػػػػػػػػات عبػػػػػػػػػػػػػػر مختمػػػػػػػػػػػػػػؼ 
المسػػػػػػػػػػػػػػتويات التنظيميػػػػػػػػػػػػػػة يػػػػػػػػػػػػػػدعـ أسػػػػػػػػػػػػػػموب التعػػػػػػػػػػػػػػاوف فػػػػػػػػػػػػػػي إدارة الصػػػػػػػػػػػػػػراعات التنظيميػػػػػػػػػػػػػػة 

 داخؿ مؤسسة الجامعة.
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 ممخص الدراسة:

 

ىدفت الدراسة إلى معرفة دور الثقة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي داخؿ      
الجامعة مف وجية نظر الأساتذة، وأجريت الدراسة عمى أساتذة جامعة محمد الصديؽ 

وزع عمى  استبيافجيجؿ، ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ تصميـ  -تاسوست  -بف يحي
فردا، وتـ اعتماد عدة أساليب احصائية في معالجة البيانات منيا  60عينة بمغت 

 المتوسط الحسابي، الانحراؼ المعياري، التبايف، معامؿ بيرسوف.

 أف مستوى كؿ مف الثقة التنظيمية  :توصمت الدراسة إلى عدة نتائج مف أىميا    

مشاركة في صنع القرارات التنظيمية الصراع التنظيمي متوسط في الجامعة، وأف الو 
، كما توصمت الدراسة أيضا أف تدفؽ يدعـ أسموب التفاوض لإدارة الصراع التنظيمي

المعمومات عبر مختمؼ المستويات التنظيمية يساىـ في فعالية أسموب التعاوف في 
 إدارة الصراع داخؿ الجامعة.

بيف مختمؼ المستويات  ةأوصت الدراسة بضرورة العمؿ عمى بناء وتعزيز الثق   
في الجامعة، تشجيع العلبقات التعاونية والاىتماـ بجانب العلبقات  التنظيمية

  الانسانية، والعمؿ عمى  إدارة الخلبفات والمشاكؿ الموجودة بموضوعية. 
  



 
 

 

Résumé de l'étude:                                                                                                                                                                                 
L’étude visait à connaitre le rôle de la confiance organisationnelle dans 
la gestion des conflits de l’organisation au sein de l’université du point 
de vue des enseignants. Celle ci c’est effectuée sur des enseignants de 
l’université de Mohammed Essadik Ben Yahia Tassoust Jijel. Afin 
d’atteindre les objectifs de cette étude on a crié un questionnaire qu’on 
a distribué sur un échantillon qui a atteint 60 individus. En utilisant 
diverses méthodes statistiques pour traiter les donnés tel que la 
Moyenne arithmétique, l’écart- type, la variance, Coefficient de Pearson 

L ‘étude a atteint plusieurs résultats dont les plus importants sont : le 
niveau de la confiance organisationnelle  ainsi que celui  de conflit qui 
est moyen dans l’université, et que la participation à la prise de décision 
réglementaire prend en charge le style de négociation pour la gestion 
des conflits de l’organisation. L’étude a également constaté que la 
circulation de l'information entre les différents niveaux d'organisations 
contribue à l'efficacité de style de la coopération dans la gestion des 
conflits dans l'université. 

 Cette dernière a recommandé la nécessité de travailler sur la 
construction et le renforcement de la confiance entre les différents 
niveaux d'organisations de l’université ; en encourageant les relations 
de coopération, de prêter attention aux relations humaines, toute en 
gérant les différences et les problèmes coexistant de manière objective. 

 


