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مقدمػة



 مقذمت
 

 أ
 

 :مقدمة
لقد شيد النظام الحالي عدة تحولات وتطورات في مجالات عدة وبالخصوص في المجال الإداري، 
الأمر الذي اقتضى من المنظمات بمختمف تخصصاتيا السعي وراء البحث عن المداخل الإستراتيجية 
التي تمكننا من مواجية كافة التحديات ولعل الاىتمام بالاتصال التنظيمي ىو أحد ىذه المداخل الذي 

حظى ولا يزال يحظى باىتمام متزايد من قبل الباحثين والمختصين في مجال السموك التنظيمي خصوصا 
 .نظرا لقدرتو المستمرة في المساىمة إيجابيا في تحقيق أىداف المنظمة

وفي عبارة أخرى فإن الاتصال التنظيمي واحد من المتطمبات الأساسية لأي منظمة تسعى لتحقيق 
التنسيق بين مختمف أقساميا وأنشطتيا، ذلك أن اغمب الإداريين يرون في عممية الاتصال، الأساس اللازم 

وىو ما يدعو لتوفير نظام . لرفع الروح المعنوية لدى الأفراد العاممين والارتقاء بمستوى أداء المنظمة
اتصال فعال باعتباره وسيمة فعالة في نقل المعمومات من خلال الإرسال والاستقبال عمى كافة المستويات 

 .التنظيمية داخل وخارج التنظيم بغية تحقيق الأىداف التي تنعكس عمى الأفراد والعاممين والتنظيم معا
أي بمعنى أن الاتصال التنظيمي ضروري لتحسين العلاقات الإنسانية بين العاممين وخمق الشعور 
لدييم بالرضا عن العمل ذلك أن استخدام أساليب الاتصال التنظيمي بالشكل المناسب  يؤدي إلى قطع 

لى تغيير  الطريق أمام الأخبار والإشاعات الكاذبة التي تؤدي إلى سوء العلاقات داخل المنظمة من جية وا 
سموك الأفراد والجماعات داخميا أي تأثير عمى اتجاىاتيم من جية أخرى وليذا تسعى إدارة المنظمات إلى 
خمق جو من التفاعل المتواصل الذي من شأنو أن يعمل عمى زيادة التماسك والتعاون فيما بينيم، ويبقى 
ىذا الأخير محكوم بشبكة معقدة من العلاقات الداخمية والخارجية التي تؤدي بشكل أو بآخر إلى وجود 

 .حالات من الخلافات والتناقضات التي تتطور إلى مرحمة من الصراع
فالصراع التنظيمي أمر حتمي في سائر المنظمات، حيث يعد من المشكلات الإدارية الرئيسية التي 
تواجو الإدارات، حيث تتوقف كفاءة وفاعمية العاممين في المنظمة عمى عوامل ومتغيرات من بينيا كيفية 
إدارة ىذا الصراع، والعمل عمى الاستفادة من نواحيو الإيجابية، كونو لا يمثل خطرا في حد ذاتو، فالخطر 

 .يكمن في سوء إدارتو، وىو ما يتطمب توفر الأساليب والطرق الجديدة لإدارتو والتقميل من حدتو
ومحاولة من الإحاطة بجوانب الدراسة الحالية قمنا بتقسيميا إلى ستة فصول، ثلاثة فصول منيا 

مثمت خط سير البحث وثلاثة فصول أخرى ميدانية وقد خصص الفصل الأول من الجانب النظري 
تساؤلاتيا وفرضياتيا الرئيسية والفرضيات . والمعنون بالإطار العام لمدراسة لضبط إشكالية وتحديد معالميا



 مقذمت
 

 ب
 

الجزئية ثم أسباب وأىمية اختيار الموضوع والأىداف التي ترمي إلييا دراستنا، ثم تحديد مفاىيم الدراسة 
 .والدراسات السابقة

بعنوان الاتصال التنظيمي والصراع التنظيمي وفيو ثم عرض أساسيات الاتصال : أما الفصل الثاني   - 
 .التنظيمي وماىية الصراع التنظيمي

ثم جاء الفصل الثالث بعنوان نماذج ونظريات دراسة الاتصال التنظيمي والصراع التنظيمي حيث 
ىذا بالنسبة إلى . تم إسقاط محتوى النظريات الكلاسيكية، نيوكلاسيكية، والحديثة عمى متغيرات الدراسة

 .الجانب النظري
أما الجانب الميداني من الدراسة والتي أجريت بكمية العموم الإنسانية والاجتماعية جامعة محمد 

فقد تضمن ىذا الأخير ثلاثة فصول حيث خصص الفصل الرابع فيو - جيجل–الصديق بن يحيى 
للإجراءات المنيجية لمدراسة، وتم فيو تحديد مجالات الدراسة، جغرافيا وبشريا، وزمنيا، ثم عرض منيج 
وأدوات جمع البيانات من الميدان، حيث كانت أداة الاستمارة ىي الأداة الرئيسية لجمع البيانات، كما تم 

 .شرح كيفية اختيار عينة الدراسة وأخيرا تم التطرق إلى أساليب معالجة البيانات الدراسة
أما الفصل الخامس فكان بعنوان تفريغ وتحميل بيانات الدراسة حيث قام الباحثين بتحميل بيانات 
الفرضية الجزئية لأولى والفرضية الجزئية الثانية بناءا عمى البيانات المستخمصة من استمارة البحث 

وأخيرا الفصل السادس كان بعنوان قراءة ومناقشة نتائج الدراسة، حيث تمت مناقشة نتائج . الميداني
الدراسة في ضوء فرضيات الدراسة في ضوء أىداف الدراسة، ثم في ضوء الدراسات السابقة، ثم مناقشة 

النتائج في ضوء النظريات التي تم الإشارة إلييا في الفصل الثالث، لتمييا مباشرة تقديم التوصيات 
والاقتراحات المستخرجة من النتائج الميدانية لمدراسة ثم انتيت الدراسة إلى خاتمة وفييا جرى استعراض 

 .أىم الإستخلاصات والنتائج التي توصمت إلييا ىذه الدراسة
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 تمهيد

يعد الإطار النظري الركيزة الأساسية والإطار المرجعي العام لمبحث من الناحية السوسيولوجية، لذا 
سنحاول في ىذا الفصل إبراز إشكالية الدراسة، وفرضياتيا وأسباب اختيار الموضوع، وأىمية الدراسة، 

عطاء البحث قيمة عممية من جية أخرى،  وأىدافيا، وأىم مفاىيم الدراسة، قصد إزالة الغموض من جية، وا 
 .إضافة إلى بعض الدراسات السابقة التي تناولت متغير الاتصال التنظيمي، والصراع التنظيمي

ذلك قصد الوصول إلى الأىداف المرجوة من ىذه الدراسة باعتبار موضوع الاتصال التنظيمي 
 .والصراع داخل المنظمة ذو أىمية كبيرة واىتمام من طرف الدارسين في مجال عمم اجتماع التنظيم وعمل
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: الإشكالية- أولا

يعتبر موضوع الاتصاؿ التنظيمي من ات١واضيع ات٢امة الذم شغل باؿ ات١فكرين، كذلك من أجل 
الكشف عن ات٠صائص الواقعية كالأىداؼ اتٟقيقية التي يرمي إليها الاتصاؿ التنظيمي في ات١نظمات 

. اتٟديثة

لذلك يعد الاتصاؿ التنظيمي من أكثر ات١تغتَات أت٫ية على مستول ات١نظمة مهما كانت طبيعة 
إذ لا توجد أية منظمة تنشط في ت٣اؿ موحد دكف أف تكوف ت٤كومة بشبكة اتصالات تربط . نشاطها

. أجزاءىا كفركعها في نسق كاحد

فالاتصاؿ التنظيمي أساس العمليات التي تقوـ بها ات١نظمة باعتبارىا نسقا مفتوحا، إذ يرتبط 
ت٧احها أك فشلها بطبيعة ت٪ط الاتصاؿ التنظيمي الذم تتبناه ىذه ات١نظمة، من أجل تٖقيق الفعالية 

ثم لتفعيل العلبقات داخل . بات١ستول الذم ت٬علها قادرة على ات١نافسة، كتطوير قدراتها ككفاءتها
ات١نظمة، كتٖقيق أىدافها ذلك ما يتطلب إقامة علبقات إنسانية بتُ الأفراد العاملتُ فيها، كتنمية ركح 

. كات١شاركة في اتٗاذ القرارات. التعاكف بينهم، كلا يتحقق ذلك إلا من خلبؿ تبادؿ ات١علومات

فالاتصاؿ التنظيمي يربط بتُ القول العاملة كيعمل على تغيتَ توجهاتهم كسلوكاتهم كدكافعهم 
كمن ىنا نادل ات١سؤكلوف في التنظيمات . كتقبلهم لأىداؼ كسياسات ات١نظمة. كتٖقيق الرغبة لديهم

الإدارية بوجوب الاىتماـ بالاتصاؿ داخل ات١نظمة باعتباره العملية التي يتفاعل من خلبت٢ا الأفراد 
كاتٞماعات داخل بيئة العمل، فإذا كاف الاتصاؿ جيد فانو يساعد بشكل كبتَ على أداء الأعماؿ 
بطريقة أفضل، كيزيد من الدافعية لدل ات١وظفتُ ت٨و أعمات٢م، داخل ات١نظمة، أما إذ لم تكن ىذه 
الأختَة قادرة على تفعيل ىذه العملية الإدارية فقد تؤدم إلى التعارض كالاختلبؼ مع الأىداؼ 

ات١سطرة كبالتالي عدـ فاعلية ات١نظمة كعجزىا عن تٖقيق ىذه الأىداؼ، كينتج عن ذلك صراعات بتُ 
العاملتُ كات١سؤكلتُ كىذا ما تٮلق نوعا من عدـ الاستقرار كيفتح المجاؿ للخلبؼ كالصراع داخل 

باعتباره ناتج عن اختلبفات بتُ جهتتُ نتيجة لوقوؼ جهة متمثلة في فرد أك تٚاعة في كجو . ات١نظمة
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أىداؼ كرغبات جهات أخرل، لذا أصبح من الضركرم على إدارة ات١نظمة الاعتًاؼ بو باعتباره تٝة 
ملبزمة تٟياة ات١نظمات، فالصراع التنظيمي يعتبره الكثتَ من ات١تخصصتُ معوقا ت٭وؿ بتُ ات١نظمة 

النظرة التقليدية للصراع كانت سلبية كقاصرة، كت٬ب القضاء عليو بأية "كتٖقيق أىدافها حيث أف
كسيلة، كتعتبره أيضا مرض يصيب ات١نظمة كت٬ب علبجو من خلبؿ التخلص من مسبباتو، في حتُ 
تعتبره النظرة اتٟديثة عملية ات٬ابية داخل ات١نظمة، كأمر حتمي لا تٯكن التخلص منو بشكل نهائي، 

بهدؼ التخفيف من تأثتَاتو ككل ما " كتتميز أيضا ىذه النظرة بسعيها لإبقاء الصراع في إطاره ات١رغوب
ت٭دث في إطار ما يعرؼ بإدارة الصراع التنظيمي كالتي تعرؼ على أنها تلك العملية التي يتم من 
خلبت٢ا التعامل مع الصراع كمواجهتو كتٗفيضو عند ظهوره بشكل كبتَ، كىذا من خلبؿ اختيار 

الأسلوب ات١لبئم بعد فهم الصراع، كات١لبحظ داخل ات١نظمة أف الاتصاؿ التنظيمي أصبح يثتَ اىتماـ 
العاملتُ فيما يتعلق تٔدل تقبلهم للقرارات كالتعليمات إضافة إلى مدل تقبل الإدارة لشكاكيهم 

. كمشاكلهم داخل ات١نظمة

كىذه العملية تعمل على خلق جو تعاكني يسهل تبادؿ ات١علومات كما يساعد على الفهم 
يلزـ الإدارة من امتلبؾ مهارات  ات١شتًؾ كالثقة ات١تبادلة، كفي حتُ كضوح خطوط الاتصاؿ ىو ما

سلوكية لازمة للتعامل مع الصراعات بتُ العاملتُ، كاستخداـ ات١عارؼ التي تٯتلكها الفاعلوف في معاتٞة 
. الصراعات التنظيمية كتوظيفها بشكل ات٬ابي لصالح التنظيم ككل

كتشهد ات١نظمات اتٞزائرية على غرار باقي منظمات دكؿ العالم العديد من ات١شاكل التي جعلتها 
في أزمة حقيقية، كخذا ما أدل بها إلى الفشل في استخداـ تقنيات حديثة في تسيتَىا، خاصة في ت٣اؿ 

انتقاؿ ات١علومات بتُ الإدارة كالعاملتُ نتيجة لوجود خلل بتُ ت٥تلف ات١ستويات كىو ما أدل إلى 
. حدكث صراعات تنظيمية

كانطلبقا من ىذا سنحاكؿ ضمن ىذه الدراسة معرفة مدل إسهاـ الاتصاؿ السائد داخل ات١نظمة 
: في التقليل من حدة الصراع التنظيمي كعليو تٯكن صياغة التساؤؿ الرئيسي على النحو التالي
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 ىل يساىم الاتصاؿ التنظيمي في إدارة الصراع داخل ات١نظمة ؟ -

: كيندرج تٖت التساؤؿ الرئيسي التساؤلات الفرعية التالية

 كيف يساىم الاتصاؿ النازؿ في تفعيل أسلوب تٕنب الصراع داخل ات١نظمة؟. 
 كيف يعمل الاتصاؿ الصاعد على تفعيل أسلوب تسوية الصراع داخل ات١نظمة؟. 

: فرضيات الدراسة- ثانيا

ت٤مد شفيق، ).تعتبر مرحلة صياغة الفركض من أىم ات١راحل ات١نهجية عند تٗطيط البحوث
، لذا ت٬ب على أم باحث أف يقوـ بوضع الفرضيات التي يعتقد أنها تؤدم إلى (49، ص 2005

باعتبارىا عبارة عن فكرة مبدئية، تربط بتُ  (28، ص 2002فوزم غرايبة، )تفستَ مشكلة تْثو
، ص 1974عبد الباسط ت٤مد اتٟسن، )الظاىرة موضوع الدراسة كالعوامل ات١رتبطة أك ات١سببة ت٢ا

:  كبالتالي فإننا انتهينا إلى صياغة فرضيات ىذا البحث على النحو التالي. (160

 :الفرضية الرئيسية -

. يساىم الاتصاؿ التنظيمي في إدارة الصراع داخل ات١نظمة

 :الفرضيات الفرعية -
 .يساىم الاتصاؿ النازؿ على تفعيل أسلوب تٕنب الصراع داخل ات١نظمة -1
 .يعمل الاتصاؿ الصاعد على تفعيل أسلوب تسوية الصراع داخل ات١نظمة -2

: أسباب اختيار الموضوع-ثالثا

إف عملية اختيار موضوع الدراسة لدل الباحث لا يتم تٔحض الصدفة كالتلقائية، بقدر ما تستند 
: " إلى مبررات كدكافع، تٕعل الباحث يركز جل اىتمامو على ذلك ات١وضوع،حيث يقوؿ فضيل دليو
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إف اختيار موضوع البحث يبتٌ على ت٣موعة من الأسس حيث ينطلق في البداية من الإحساس 
: تقسيم ىذه الأسباب إلى".تٔشكلة ما كمن ثم تتولى الرغبة في إت٬اد حل ت٢ذه ات١شكلة

 :الأسباب الذاتية -1
الرغبة ات١لحة في دراسة موضوع الاتصاؿ التنظيمي كإدارة الصراع داخل ات١نظمة، كالتوسع فيو  -

 .أكادتٯيا

 .التعرؼ على البناء التنظيمي للمنظمة ت٤ل الدراسة -

 .ات١يل الشخصي للئطلبع على كيفية إدارة الصراع داخل ات١نظمة -

 .الرغبة في معاتٞة موضوع تستفيد منو ات١نظمات اتٞزائرية -
 :الأسباب الموضوعية -2
 .قابلية ات١وضوع للدراسة ات١يدانية -

يعتبر ىذا ات١وضوع من ات١واضيع ات٢امة في ميداف علم الاجتماع، تنظيم كالعمل خصوصا كأنو  -
 .يتطرؽ إلى الاستًاتيجيات التي تعتمد عليها ات١نظمات في إدارة الصراع داخلها

 .التحضتَ لدراسات مستقبلية نتمتٌ أف ت٧ريها في ات١ستقبل -

 .السعي لإعطاء نظرة شاملة على ىذا ات١وضوع -

 .كوف ىذه الدراسة تندرج ضمن متطلبات نيل شهادة ماستً -

: أىمية الدراسة- رابعا

لأم دراسة علمية أت٫ية يتضح من خلبت٢ا معرفة شيء معتُ يتعلق تٔشكلة أك موضوع ما، 
حيث تتوقف أت٫ية البحث على أت٫ية الظاىرة التي يتم دراستها كعلى قيمتها العلمية، كما تٯكن أف 

كتستمد ىذه الدراسة أت٫يتها  (49، ص 2005ت٤مد شفيق، )تٖققو من نتائج تٯكن الاستفادة منها
: من العناصر التالية
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 .ضركرة الاىتماـ بالاتصاؿ التنظيمي كأداة تساعد في حل الصراعات كتنفيذ الأىداؼ ات١سطرة -

نظرة حوؿ الدراسات كالأتْاث التي تناكلت إدارة الصراعات التنظيمية كإمكانية تطبيق نتائج ىذا  -
 .البحث على أرض الواقع في ت٣اؿ الأعماؿ

 .التعرؼ أكثر على دكر كأت٫ية الاتصاؿ التنظيمي داخل ات١نظمة -

 .ت٤اكلة تشخيص ظاىرة الصراع التنظيمي في البيئة التنظيمية للمنظمة -

 .قد تسهم الدراسة اتٟالية في إضافة بعض ات١عرفة للمكتبة اتٞامعية -

: أىداؼ الدراسة- خامسا

لكل دراسة أك تْث ىدؼ أك غرض حتى يكوف ذا قيمة علمية فالغرض من الدراسة يفهم 
(  49، ص 2005ت٤مد شفيق، ).عادة على أنو السبب الذم من أجلو قاـ الباحث بهذه الدراسة

: كتتجلى أىداؼ ىذه الدراسة في

 .التعرؼ على مدل مسات٫ة الاتصاؿ التنظيمي في إدارة الصراع داخل ات١نظمة -

 .السعي ت١عرفة دكر الاتصاؿ النازؿ كأسلوب تٕنب الصراع للحد منو داخل ات١نظمة -

 .ت٤اكلة توضيح دكر الاتصاؿ الصاعد كأسلوب تسوية الصراع للحد منو داخل ات١نظمة -

الكشف على العلبقة ات١وجودة بتُ أساليب إدارة الصراع التنظيمي كالاتصاؿ التنظيمي لدم عينة  -
 .الدراسة بكلية العلوـ الإنسانية كالاجتماعية، جامعة ت٤مد الصديق بن ت٭ي

 .تٖسيس ات١نظمة ت٤ل الدراسة بأت٫ية الاتصاؿ التنظيمي في إدارة الصراع داخليا -

 :تحديد المفاىيم- سادسا

للدراسة أحد الطرؽ ات١نهجية في تصميم البحوث،  يعد تٖديد ات١فاىيم كات١صطلحات العلمية
فالدقة كات١وضوعية من خصائص العلم التي ت٘يزه عن غتَه من ضركب ات١عرفة، كمن مستلزمات الدقة في 

 (62، ص 2005ت٤مد شفيق، ).العلم كضع تعريفات كاضحة كت٤ددة لكل مفهوـ أك مصطلح
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كباعتبار ات١فهوـ لفظ عاـ يعبر عن ت٣موعة من الأشياء ات١تجانسة في الواقع كات١فهوـ بذلك 
ككذلك ىي تصورات ذىنية  (158، ص 2006فادية عمر اتٞولاني، )تٕريد للواقع في لفظ ت٥تصر

كعلى ىذا (158، ص 2006مريس أت٧رس، ).لمجموعة متنوعة من الظواىر التي نريد ملبحظتها
الاتصاؿ التنظيمي، كإدارة : الأساس اتٕهنا إلي تٖديد ات١فاىيم الرئيسية الواردة في عنواف البحث كىي

 :الصراع، كات١نظمة كمفاىيم ثانوية، كالاتصاؿ الداخلي كىي على النحو التالي

 :الاتصاؿ التنظيمي -1

لقد تعددت ت٤اكلة تعريف الاتصاؿ التنظيمي باختلبؼ ات١داخل النظرية كالتخصصات العلمية 
كباختلبؼ أراء ككجهات نظر الباحثتُ كات١فكرين إلا أنها تذىب في أغلب الأحياف إلي أف الاتصاؿ 

 .الاتصاؿ كالتنظيم: التنظيمي ىو كل ات١علومات ات١تداكلة داخل التنظيم، كيتكوف من مركبتُ ت٫ا

، ص 2003فيصل دليو، ) كلمة مشتقة من كلمة كصل الذم يعتٍ أساسا الصلة :الاتصاؿ لغة- أ
 مشتقة من الكلمة اللبتينية communicationككلمة اتصاؿ في اللغة الإت٧ليزية .(14

communare التي تعتٍ جعل الشيء عاما to makecommon كتقاسم to share 
 كيعتٍ ذلك أف لفظ الاتصاؿ في اللغة الإت٧ليزية يعتٍ مقاتٝة ات١عتٍ كجعلو عاما to transmitكنقل 

 (.276، ص 2005صلبح الدين ت٤مد عبد الباقي، ).بتُ شخصتُ أك ت٣موعة أك تٚاعات

يعرفو تشارلزكولي على أنو دلك ات١يكانيزـ الذم من خلبلو توجد العلبقات :الاتصاؿ اصطلاحا-ب
الإنسانية كتنمو كتتطور الرموز العقلية بواسطة كسائل نشر ىده الرموز عبر ات١كاف، كاستمرارىا عبر 

الزماف كىي تتضمن تعبتَات الوجو كالإتٯاءات كالإشارات كنغمات الصوت كالكلمات كالطباعة 
ليتيم ناجي، )كات٢اتف ككل تلك التدابتَ التي تعمل بسرعة ككفاءة على قهر بعدم الزماف كات١كاف

يتضح من خلبؿ ىذا ات١فهوـ أف الاتصاؿ عملية تتم  (180، ص 2012بوطوطن سليمة، 
بواسطتها تشكل علبقات بتُ الأفراد كاتٞماعات كذلك باستخداـ رموز كإشارات تضمن لنا فهم 

 .كتوصيل الرسالة
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بأنو قدرة فرد أك تٚاعة على نقل مشاعره لشخص آخر أك تٚاعة : brown كيعرفو براكف
 (25، ص 200طلعت إبراىيم، )أخرل 

نستنتج من خلبؿ ىذا التعريف أف الباحث قاـ بتقليص دكر الاتصاؿ كأت٫يتو فقد اقتصر علي 
أنو عملية تبادؿ ات١شاعر بتُ شخصتُ دكف التعرض للؤثر الذم يتًكو ىذا التبادؿ كما أكرده ت٤مد 

إتٝاعيل بلبؿ في كتابو بأنو عملية تبادؿ الرسائل بتُ ات١رسل كات١ستقبل عبر كسيلة معينة لتحقيق 
يركز ىذا ات١فهوـ على العناصر العملية  (358، ص 2000ت٤مد إتٝاعيل بلبؿ، )ىدؼ معتُ

 .الاتصالية ككذلك ات٢دؼ الذم تسعي عملية الاتصاؿ إلي تٖقيقو

في حتُ يعرفو بعض علماء الاجتماع علي أنو العملية أك الطريقة التي تنتقل بها الأفكار 
كات١علومات بتُ الناس داخل نسق اجتماعي معتُ تٮتلف من حيث اتٟجم كمن حيث ت٤توم 

(. 18ص  ،2002ت٤مود طلعت مناؿ، ).العلبقات ات١تضمنة فيو

بناءا على ىذا التعريف يتضح لنا أف الاتصاؿ عملية اجتماعية تكوف بتُ طرفتُ أك أكثر حيث 
 .يتم فيها نقل الأفكار كما لم يركز على أدكات الاتصاؿ أيضا

 :التعريف الإجرائي للاتصاؿ

ىو عملية تفاعل اجتماعي يتم من خلبت٢ا نقل كتبادؿ كفهم ات١علومات كالأفكار كالآراء 
 كات١شاعر، عبر قناة بقصد التأثتَ كإحداث الاستجابة ات١طلوبة 

 كلمة مشتقة من الفعل نظم، كنظم الشيء أم ألفو كرتبو كتٚعو كانتظم الأمر أم :التنظيم لغة-ب
 (Larousse Seger, 2004, P 295)استقاـ كاتسق

حستُ )أىداؼ ات١نظمة  أنو عملية ىيكلية للموارد البشرية كات١ادية لتحقيق: كيعرفو حستُ حرنً
(. 114، ص 2006حرنً، 
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  نستنتج من خلبؿ ىذا ات١فهوـ أف الباحث حصر التنظيم في الأنشطة كات١هاـ كالأعماؿ التي 
 .تقوـ بها أية منظمة

كأكرده بوفجلة غياث في كتابو بأنو ىو كل مؤسسة أك ىيئة سواء كانت صناعية أك فلبحية أك 
بوفلجة )إدارية أك مصالح ات٠دمات شرط أف يكوف ىناؾ تنسيق عناصرىا لتحقيق أىداؼ مشتًكة

( 13، ص 2006غليث، 

خدماتية أك : نلبحظ من خلبؿ ىذا ات١فهوـ أف التنظيم ىو كل ىيئة أك مؤسسة سواء كاف نوعها
 .إدارية كينشأ لغرض ت٤دد كيسعي لتحقيق أىداؼ معينة

 ىو توزيع ات١هاـ كالواجبات بتُ كافة العاملتُ بطريقة تضمن أقصى درجة :التعريف الإجرائي للتنظيم
. ت٦كنة من التنسيق كالكفاءة في تٖقيق أىداؼ ات١نظمة

 :الاتصاؿ التنظيمي

بأنو عملية تبادؿ للحقائق كالأفكار كالآراء كات١شاعر بتُ شخصتُ أك أكثر : عرفو نيوماف كسومار
 (154، ص 2009علي عباس، )داخل التنظيم 

إرساؿ كاستقباؿ تلك ات١علومات أك ات١عرفة التي تساعد ات١نظمة علي الوصوؿ : كالاتصاؿ التنظيمي
 (295، ص 2012فريد توفيق نصتَات، )لأىدافها 

بأنو تدفق ات١علومات كالتعليمات كالتوجيهات كالأكامر كالقرارات من جهة الإدارة إلي : كيعرؼ
ات١رؤكستُ كتلقي ات١علومات كالبيانات الضركرية منهم في صورة تقارير كأتْاث كمذكرات كاقتًاحات 

( 115، ص 200بشتَ العلبؽ، )كشكاكم كاستفتاءات كغتَىا كذلك بقصد اتٗاذ قرار معتُ 

ىذه التعريفات أف ىدؼ الاتصاؿ ىو إحداث تفاعل بتُ أجزاء ات١نظمة كأعضائها،   يتضح من
كتنسيق العمل بينهم تٔا تٮدـ ات١نظمة كأىدافهم كبشكل ت٬عل الرؤساء قريبتُ من مرؤكسيهم،حيث 
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يصبحوف أكثر قدرة علي حل مشاكلهم كتقوية ركح التعاكف بينهم، لذلك يعد الاتصاؿ أداة فعالة 
 .ت٭تاج إليها القائد الإدارم في عملية التوجيو

عبارة عن اتصاؿ إنساني منطوؽ كمكتوب الذم يتم داخل ات١ؤسسة علي : الاتصاؿ التنظيمي
كتقوية العلبقات الاجتماعية بتُ , ات١ستوم الفردم كاتٞماعي، يساىم في تطوير أساليب العمل

ىذا التعريف . (16، ص 2003فضيل دليو، )ات١وظفتُ، كىو يتضمن الاتصاؿ الرتٝي كغتَ الرتٝي 
بالرغم من احتوائو علي الكلمات ات١نطوقة كات١كتوبة التي تتم بتُ الفرد كاتٞماعة في شكل رتٝي كغتَ 

رتٝي، إلا أنو تْده ركز علي الاتصاؿ الداخلي متناسيا الاتصاؿ ات٠ارجي كىو ما يعرؼ باتصاؿ 
 .منظمة بات١نظمات الأخرل 

كيعتبر أيضا تلك العملية التي بواسطتها يرسل ات١ديرين معلومات كمعاني لعدد كبتَ من العاملتُ 
عبد البارم، درة )في تنظيمهم كلأشخاص آخرين دكم علبقة كتنظيمات أخرم في البيئة المحيطة بهم 

( 30، ص 2012ت٤فوظ جودة، 

 نفهم من خلبؿ ىذا التعريف أف الاتصاؿ التنظيمي لا يشمل البيئة الداخلية فقط كإت٪ا يشمل 
 .البيئة ات٠ارجية للمنظمة أيضا باعتبار أف ات١نظمة نسقا مفتوحا يؤثر كيتأثر 

تلك العملية التي تهدؼ إلي تدفق البيانات كات١علومات اللبزمة لاستمرار العملية : كيعتبر كذلك
الإدارية عن طريق تٕميعها كنقلها في ت٥تلف الاتٕاىات ىابطة، صاعدة، أفقية داخل ات٢يكل 

التنظيمي كخارجو تْيث تستَ عملية التواصل ات١طلوبة بتُ ت٥تلف ات١تعاملتُ رؤساء كمرؤكستُ سواء 
( 95، ص 2013اعتماد ت٤مد علبـ، إتٝاعيل حلمي، )كاف اتصالا رتٝيا أك غتَ رتٝي 

من خلبؿ ىذا التعريف ت٧د أف الباحث تناكؿ الاتصاؿ التنظيمي كأشكالو كتٕاىل الوسيلة التي 
 .تتم من خلبت٢ا عملية الاتصاؿ
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بأنو أداة نقل ات١علومات كالوقائع كالأفكار كات١شاىد من شخص لآخر كمن : كيعرفو ليتيم ناجي
ليتيم )مستول إلي آخر داخل كل التنظيمات كىذا بدكره ت٬عل من ات١مكن تٖقيق الأىداؼ التنظيمية

( 180، ص 2012ناجي، 

ركز الباحث في تعريفو ىذا على التفاعل داخل ات١نظمة أنو يعتمد علي الاتصاؿ طات١ا أنو أداة 
. نقل ات١علومات كالوقائع كنرل أنو أت٫ل في ىذا التعريف مصطلح الإشارات كالرموز

 :التعريف الإجرائي للاتصاؿ التنظيمي

ىو عملية إدارية تعمل على نقل كتبادؿ ات١علومات كالبيانات عبر قنوات رتٝية كغتَ رتٝية بتُ 
ت٥تلف ات١ستويات التنظيمية سواء كاف داخل ات١نظمة أك خارجها، لتحقيق الأىداؼ العامة كات٠اصة 

. بالنسبة للفرد كات١نظمة معا

: الصراع-4
إف التحديد الاشتقاقي لكلمة الصراع العربية ىو النزاع كات٠صاـ أك ات٠لبؼ :تعريف الصراع لغة

( 3، ص 2005ت٤مود سليماف العمياف، )كالشقاؽ 
كالتي تعتٍ النظامتُ معا باستخداـ القوة كىي  conflictusكالصراع مأخوذ من الكلمة اللبتينية -

( 30، ص 2004ت٤مد الصرفي، )تدؿ علي عدـ الاتفاؽ
 أم combat أك القتاؿ la lutte كيعتٍ كذلك choc أم الصدمة conflitكالصراع يعتٍ 

الصراع ات١فتوح كأحيانا ات١سلح كىو إجابة فاعل ما على عدـ تكيفو مع رىانات معينة بناء علي 
ناصر )رىانات اتٗذىا من قراءتو لمحيط العمل كطبيعة العلبقات السائدة رتٝية كانت أـ غتَ رتٝية 

( 9س، ص .قاسم، د
: الصراع اصطلاحا

فاركؽ مداس، ) نزاع مباشر مقصود بتُ أفراد أك تٚاعات من أجل ىدؼ معتconflitُكالصراع
( 24، ص 2003
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يتضح من خلبؿ ىذا التعريف أف الصراع ىو خلبؼ كتناقض كعدـ توافق بتُ الأشخاص 
. كاتٞماعات

كيعرؼ الصراع علي أنو عملية من العمليات الديناميكية داخل البناءات التنظيمية كيتلبزـ كجود 
الصراع بالقوة بصفة متلبزمة كمستمرة لأف توزيع القوة كعلبقاتها تؤدم إلي صراع،فالصراع ناتج عن 

(  207، ص 2013أتٛد عبد الرؤكؼ دكيش، )جوىر القوة كمصدر ت٢ا 

ت٤مد عبد )كيعرفو ماكيفر بأنو نشاط كلي يتنازع فيو الأفراد مع بعضهم من أجل ىدؼ معتُ 
(. 127، ص 2013الرتٛاف كآخركف، 

ينشأ  يتضح من خلبؿ ىذا التعريف أف الصراع جوىرة نشاط الفرد ت٨و ىدؼ حيث أنو عادة ما
. نتيجة لتعارض ات١صالح داخل النسق الكلي للمنظمة

: الصراع التنظيمي-5
يعرفو ليكرت بأنو نزاع من أجل حصوؿ الفرد على النتيجة ات١رغوبة ت٦ا يؤدم إلي ظهور العداء  -

( 143س، ص .بوفلجة غيات، د)

الصراع عبارة عن كفاح كنضاؿ بتُ الأفراد كاتٞماعات تْيث :نستنتج من خلبؿ ىدا التعريف أف
. تهدؼ ىذه الأطراؼ ات١تضادة إلي تٖدم أعدائهم

كيعرفو ت٤مد قاسم القريوتي بأنو سلوؾ يقوـ بو بعض أعضاء التنظيم بشكل يتعارض مع سلوؾ -
( 258، ص 2012ت٤مد قاسم القريوتي، .د)الآخرين في التنظيم 

يوجد جهتتُ داخل التنظيم تتعارض أىدافها ت٦ا يدخلها ىذا  نلبحظ من خلبؿ ىذا التعريف أنو
. التعارض في صراع
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كيعرؼ كذالك بأنو النشاط ات١عتمد الذم يقوـ بو الشخص لإفساد جهود الشخص الآخر بواسطة -
شكل من أشكاؿ الإعاقة، التي تٯكن أف تؤدم إلى إحباط الشخص كالتي تتسبب في عدـ قدرتو على 

( 34، ص 2008معن مركاف عياصرة، كمركاف ت٤مد بن أتٛد، )تٖقيق أىدافو 

أنو عدـ الاتفاؽ أك الاختلبؼ ينشأ بتُ شخصتُ أك أكثر أك : التعريف الإجرائي للصراع التنظيمي
بتُ مستويتُ داخل ات١نظمة، تْيث يسعى كل طرؼ إلى إعاقة أىداؼ الطرؼ الآخر كقد يكوف 

. إت٬ابي إذا أحسن إدارتو كيكوف سلبي إذا لم يتم تداركو كإدارتو في الوقت ات١ناسب

 : إدارة الصراع -3
بأنها عملية تقوـ على أساس العمل مع كبتُ الأفراد كاتٞماعات : يعرفها باكؿ ىارسي: إدارة- أ

 .كات١وارد الأخرل لإت٧از الأىداؼ التنظيمية

بأنها عملية تٯكن بها تٖديد أىداؼ ات١نظمة كرسم ات٠طط الكفيلة بتحقيق : كيعرفها ىيلتُ بيفرز -
 (10س، ص .عبد اللطيف قطيش، د)تلك الأىداؼ كالعمل على تنفيذ ات٠طط 

 .عملية تنظيم كتٗطيط كتنسيق كتوجيو عوامل الإنتاج، في مشركع اقتصادم: الإدارة -

كامل ت٤مد ات١غربي، )كظيفة تنفيذ الأشياء عن طريق الأشخاص : كأكرده كامل ت٤مد ات١غربي بأنو -
 (25، ص 2007

تٟدكثها  عملية تٖليل ماىية الصراعات من حيث موضوعها أك السبب الرئيسي:إدارة الصراع
القريوتي ت٤مد )بات١ستول الذم تٖدث فيو فردم أك تٚاعي أك على مستول التنظيمات ات١ختلفة 

( 205، ص 1993القاسم، 

ركز الباحث في تعريفو على أف إدارة الصراع عبارة عن عملية تٖليل كفقط كلم يتطرؽ إلى ت٥تلف 
. الأساليب التي يتم مواجهة ىذا الصراع بها
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لا يعتٍ حلو فحل الصراع يتطلب التقليل من الصراع كإزالتو بينما إدارة الصراع : كإدارة الصراع -
تتطلب بدء تشخيص الصراع بهدؼ تٖديد حجمو ليتم على ضوء ذلك عملية التدخل فيو، بإت٬اده 

ت٤مود )كإف كاف منعدما كزيادتو إف كاف أقل من اتٟجم ات١ناسب كتقليلو إف كاف أكثر من اللبزـ 
 (.382، ص 2005سلماف العمياف، 

أف إدارة الصراع ت٬ب أف تبدأ بتشخيص كتٖديد الصراع ثم : يتضح من خلبؿ ىذا التعريف
. التعامل معو كذلك بتقليلو إذا كاف أكثر من اللبزـ كإت٬اده إذا كاف منعدما داخل ات١نظمة

أنها عملية استخداـ اتٟلوؿ كات١ثتَات لتحقيق مستول الصراع ات١رغوب : كيعرفها شلببي زىتَ بوتٚعة -
 (132، ص 2011شلببي زىتَ بوتٚعة، )فيو 
 .أف إدارة الصراع التنظيمي ت٬ب أف تبدأ بتحديد الصراع ثم التعامل معو: يتضح ت٦ا سبق -

ىي عملية التحكم في الصراع لتحقيق ات١ستول ات١رغوب :التعريف الإجرائي لإدارة الصراع التنظيمي
. فيو أك منع حدكثو كالعمل على تٗفيضو عند ظهوره بشكل كبتَ

عملية تتضمن النقل كالتدقيق للؤفكار بغرض اختيار التصرفات التي تٖقق : الاتصاؿ الداخلي -4
 (120، ص 1996غريب ت٤مد سيد أتٛد، )أىداؼ الشركات بفعالية 

نقل للبيانات كات١علومات أك اتٟقائق أك الأفكار بتُ اثنتُ على الأقل من الأفراد عن : ويعرؼ بأنو
طريق كسائل شفوية أك مكتوبة، اعتمادا على إشارات رمزية ت٢ا دلالاتها كيدركها ات١رسل كات١ستقبل معا 

( 164، ص 2003مناؿ طلعت ت٤مود، )

كيعرفو ات٢وارم، بأنو عملية يتم من خلبت٢ا إيصاؿ ات١علومات من أم عضو في ات٢يكل التنظيمي 
( 214، ص 1999عبد ات١عطي ت٤مد، ).إلى عضو آخر بقصد إحداث التغيتَ
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ىو عملية نقل ات١علومات كالبيانات كات١هارات كالاقتًاحات : التعريف الإجرائي للاتصاؿ الداخلي
من طرؼ لآخر داخل ات١نظمة سواء كاف ذلك الطرؼ شخص أك تٚاعة من أجل تٖقيق ات٢دؼ 

. الذم كجدت من أجلو

: تعريف المنظمة- 5

ىناؾ تعريفات عديدة ت١صطلح ات١نظمة كحتى الآف لا يوجد اتفاؽ على تعريف ت٤دد ت٢ا إلا من 
: خلبؿ الدراسات العديدة فإنو تٯكن تٖديد تٜس تعريفات رئيسية للمنظمة كالتالي

 ىي عبارة عن ت٣موع سلوكات الأفراد كاتٞماعات داخل ات١نظمة : ات١نظمة من ات١نظور السلوكي
. كعمليات التفاعل ات١تبادؿ بينهما

 ىي تنظيم اجتماعي ىادؼ تسعى إلى تٖقيق أغراض المجتمع : ات١نظمة من ات١نظور الاجتماعي
. بكفاءة كفعالية كتٖقيق السعادة للؤعضاء العاملتُ فيها كالاىتماـ كالعناية بالمجتمع

 ىي عبارة عن ىيكل تنظيمي رتٝي كمعتمد مكوف من ت٣موعة من : ات١نظمة من ات١نظور ات٢يكلي
. الأدكار بها علبقات تبادلية

 عبارة عن جهاز يؤدم ت٣موعة من الوظائف ات١تنوعة كات١نتظمة مثل: ات١نظمة من ات١نظور الوظيفي :
. التخطيط، كالتنظيم، كإنتاج السلع، كتقدنً ات٠دمات

 ىي ت٣موعة من العاملتُ، رؤساء كمرؤكستُ، قادرين على التواصل : ات١نظمة من ات١نظور الإدارم
فيها بينهم كراغبتُ في ات١شاركة بالعمل معا لتحقيق أىداؼ ت٤ددة مشتًكة كت٥طط ت٢ا مسبقا كت٘ثل 

( 83-82، ص ص 2012مدحت ت٤مد أبو النصر، )ات١نظمة نظاما مفتوحا 

(. 29، ص 2014ت٤مد حسن الشماع كآخركف، )   كتعتبر أيضا، كحدة اجتماعية ىادفة 

ىي عبارة عن نسق اجتماعي يضم ت٣موعة من الأفراد، يتفاعلوف :التعريف الإجرائي للمنظمة -
 . فيما بينهم من أجل تٖقيق أىداؼ مسطرة
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:  الدراسات السابقة

 إف البحث الاجتماعي سواء في شقو ات١يداني أك النظرم،يتأثر بعدة عوامل منها ما يتعلق 
بالإجراءات ات١نهجية، كمنها ما يعود إلى طبيعة الدراسة كات١نهج ات١ستخدـ، كمنها ما يرتبط بطبيعة 

ات١شكلة، إلى جانب قيمة الدراسات السابقة باعتبارىا ت٣مل الأعماؿ العلمية التي ت٢ا صلة تٔوضوع 
( 50، ص 2012ماؿ معتوؽ، )البحث ات١راد دراستو من طرؼ الباحث 

كقد يوجد ىذا النوع من الدراسات في المجلبت أك في البحوث أكفي الكتب أك في المحفوظات أك 
في ات١ذكرات أك في الرسائل أك في الأطركحات اتٞامعية، شريطة أف يكوف للدراسة موضوع كىدؼ 
كنتائج، كأما إذا كجدت فرضيات البحث كالعينة كات١نهج كالأدكات، فالدراسة تصبح أكثر تفضيلب 
كالدراسات السابقة إما أف تكوف متطابقة كيشتًط حينئذ اختلبؼ ميداف الدراسة، أك أف تكوف 

(. 13، ص 2008رشيد زركاتي، ). متشابهة كفيو يدرس الباحث اتٞانب الذم يتناكؿ بالدراسة

كعليو سنقدـ الدراسات ات١تعلقة بات١وضوع ت٤ل الدراسة كل متغتَ على حدا، بدايتنا بالدراسات 
: المحلية، فالعربية ثم الأجنبية

 : الدراسات السابقة المتعلقة بالمتغير الأوؿ لدراسة -

 :الاتصاؿ التنظيمي -
 ىي دراسة بعنواف الاتصاؿ التنظيمي كعلبقتو بالأداء الوظيفي كىي دراسة : الدراسة الأولى

ميدانية على العماؿ ات١نفذين تٔؤسسة سونلغاز عنابة للطالب بوعطيط جلبؿ الدين من كلية العلوـ 
الإنسانية كالعلوـ الاجتماعية جامعة منتورم ت٤مود، قسنطينة كذلك لنيل شهادة ماجيستً في علم 

إلى معرفة العلبقة القائمة بتُ الاتصاؿ : ، ىدفت ىذه الدراسة2009النفس عمل كالتنظيم، 
التنظيمي كالأداء الوظيفي، كمعرفة ىل للبتصاؿ الرتٝي النازؿ علبقة ارتباطية قوية بأداء العماؿ 

الوظيفي داخل مؤسسة البحث، كت٤اكلة التعرؼ على مدل تأثتَ متغتَات السن، ات١ستول التعليمي، 
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الأقدمية على الأداء الوظيفي للعماؿ التنفيذيتُ في مؤسسة سونلغاز كىدفت أيضا إلى معرفة ىل 
. الاتصاؿ الرتٝي الصاعد لو علبقة ارتباطية بالأداء الوظيفي لدل العماؿ التنفيذيتُ

ىل ىناؾ علبقة بتُ الاتصاؿ التنظيمي كالأداء الوظيفي : كانطلق الباحث من السؤاؿ الرئيسي
ما ىو نوع الاتصاؿ -أ: لدل العماؿ التنفيذيتُ؟ كقد تفرعت ثلبث تساؤلات من ىذا التساؤؿ كىي

ىل توجد علبقة بتُ ت٪ط الاتصاؿ التنظيمي السائد في مؤسسة - ب. السائد في مؤسسة البحث؟
السن، الأقدمية، ات١ستول : ىل للمتغتَات التالية- ج- البحث كالأداء الوظيفي للعماؿ ات١نفذين؟ 

كقد استخدـ . التعليمي تأثتَ على الأداء الوظيفي لدل العماؿ التنفيديتُ في مؤسسة سونلغاز؟
ات١نهج الوصفي التحليلي ت٤اكلا التعرؼ على طبيعة العلبقة بتُ الاتصاؿ التنظيمي : الباحث في دراستو

كما . كالأداء الوظيفي لدل العماؿ ات١نفذين كتأثتَ بعض ات١تغتَات الشخصية على أدائهم الوظيفي
أداة الاستمارة باعتبارىا أكثر شيوعا كأنسب الوسائل في اتٟصوؿ على : اعتمد في ىذه الدراسة أيضا

الكشف عن تواجد الاتصاؿ النازؿ : البيانات، كتتمثل أىم النتائج التي توصل إليها ىذا الباحث في
بانسياب ات١علومات من الإدارة إلى العماؿ سواء عن طريق ات١شرؼ ات١باشر على العماؿ أك عن طريق 
الاجتماعات كالإعلبنات، كجود اتصاؿ صاعد يعتمد العماؿ فيو على الاتصاؿ بات١شرؼ ات١باشر أك 

كجود . استغلبؿ الاجتماعات لإيصاؿ كل انشغالاتهم رغم تفضيلهم الاتصاؿ كمقابلة ات١دير مباشرة
علبقة موجبة متوسطة بتُ بعد الاتصاؿ الصاعد كالأداء الوظيفي، ىذا ما يوحي إلى كجود علبقة 

موجبة متوسطة بتُ الاتصاؿ التنظيمي كالأداء الوظيفي كىذا ما تأكده قيمة ات١توسط اتٟسابي 
. 0,54ت١عدلات الارتباط ات٠اصة ببعدم الاتصاؿ النازؿ كالصاعد الذم قدر بػ 

: التعقيب

   لقد تناكلت ىذه الدراسة جانبا من جوانب موضوعنا كىو الاتصاؿ التنظيمي حيث تٯكن 
الاستعانة بهذه الدراسة في التحديد الدقيق ت١تغتَ الاتصاؿ التنظيمي كمؤشراتو كيبقى التباين ات١لموس 

. في ميداف الدراسة
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ىي دراسة بعنواف فعالية الاتصاؿ التنظيمي كدكره في تٖستُ الأداء الوظيفي، دراسة : الدراسة الثانية
قسم العلوـ ،ميدانية تٔتوسطات غرداية للطالب بوخارم ت٤مد بكلية العلوـ الإنسانية كالاجتماعية

الاجتماعية جامعة قاصدم مرباح كرقلة، كذلك لنيل شهادة ماجيستً في علم الاجتماع الاتصاؿ في 
 .2011ات١نظمات 

التعرؼ على طبيعة الاتصاؿ التنظيمي السائد في ات١دارس اتٞزائرية :  ىدفت ىذه الدراسة إلى
تٖديد الأساليب الفعالة في – كمنظومة اجتماعية مفتوحة كانعكاس ذلك على أداء كفعالية أفرادىا 

ت٤اكلة إضفاء الطابع السوسيولوجي – الاتصاؿ التنظيمي لرفع مستول أداء الأساتذة بات١درسة اتٞزائرية
:  كانطلق الباحث من السؤاؿ الرئيسي التالي. كلو بقدر قليل على مثل ىذه ات١وضوعات

إلى أم مدل تؤثر فاعلية الاتصاؿ التنظيمي في الأداء الوظيفي للؤستاذ داخل ات١ؤسسة - 
اتٞزائرية؟  

:  كقد تفرع ىذا التساؤؿ إلى تساؤلتُ فرعيتُ

  إلى أم مدل يساىم الاتصاؿ التنظيمي بتُ عناصر العملية التًبوية الإدارية في رفع مستول الأداء
. الوظيفي للؤستاذ في ات١درسة اتٞزائرية؟

  إلى أم مدل يساىم الاتصاؿ التنظيمي بتُ عناصر العملية التًبوية التدعيمية في رفع مستول
. الأداء الوظيفي للؤستاذ في ات١درسة اتٞزائرية؟

كقد استخدـ الباحث ات١نهج الكمي لكونو يعرؼ على أنو صنف من أصناؼ البحث 
الاجتماعي الذم يقوـ على استعراض خصائص كت٦يزات ظاىرة ما كاختياره أيضا لانسجامو مع 

طبيعة ىذه الدراسة كالأداء الوظيفي لأستاذ التعليم ات١توسط، كاختيار عينة الدراسة فتمت بطريقة 
:   أستاذ، أما من بتُ أىم النتائج ات١توصل إليها فكانت تتمثل في200عشوائية اشتملت على 
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: كلما زاد اتصاؿ عناصر العملية التًبوية التدعيمية زاد الأداء الوظيفي للؤساتذة من خلبؿ- 
. التجاكب بالرد على دفتً ات١راسلة، ات١سات٫ة في تقونً ات١سار الدراسي للتلميذ

كلما زاد اتصاؿ أكلياء التلبميذ بات١درسة زاد الأداء الوظيفي للؤساتذة من خلبؿ فعالية الأساتذة – 
. في تصحيح الاختبارات الفصلية

كلما كاف الغرض من اتصاؿ الأكلياء بات١درسة متابعة التلبميذ كتشجيع الأساتذة زاد الأداء – 
. الوظيفي

: تعقيب

تشاركت ىذه الدراسة مع دراستنا اتٟالية في متغتَ الاتصاؿ، كقد تم الاستفادة منها في تٖديد 
ات١فاىيم إضافة إلى استخراج كتٖديد أبعاد كمؤشرات الاتصاؿ التنظيمي كإلى ذلك، كتٯكن اعتبارىا 

. تٔثابة التًاث النظرم الذم مكننا من إثراء الفصل ات١تعلق بالاتصاؿ التنظيمي

ىذه الدراسة مقدمة لنيل شهادة ماجيستً في علم النفس عمل كتنظيم، بعنواف : الدراسة الثالثة
الاتصاؿ التنظيمي كعلبقتو بالولاء التنظيمي، دراسة ميدانية على ىيئة الإطارات الوسطى ت١ؤسسة 

سونلغاز عنابة للطالب شريبط الشريف ت٤مد، كلية العلوـ الإنسانية كالعلوـ الاجتماعية، قسم علم 
، تتمحور إشكالية ىذه 2009النفس كالعلوـ التًبوية كالأرطوفونيا، جامعة منتورم ت٤مود، قسنطينة، 

الدراسة حوؿ معرفة العلبقة بتُ الاتصاؿ التنظيمي كالولاء ت١ؤسسة سونلغاز لدل فئة الإطارات كقاـ 
: ىذا الطالب بصياغة الفرضية الرئيسية على النحو التالي

 .ىناؾ علبقة بتُ الاتصاؿ التنظيمي كالولاء ت١ؤسسة سونلغاز لدل فئة الإطارات الوسطى -
: كقد تفرعت ىذه الفرضية إلى فرضيات فرعية ىي

كلما كاف الاتصاؿ شفويا بتُ الإطارات الوسطى كباقي ات١ستويات داخل ات١ؤسسة كلما أدل إلى  -
 .تٖقيق الولاء لدل الإطارات الوسطى
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كلما كاف الاتصاؿ كتابي بتُ الإطارات الوسطى كباقي ات١ستويات داخل ات١ؤسسة أدل إلى تٖقيق  -
 .الولاء لدل الإطارات الوسطى

كلما اتسم الاتصاؿ بتُ الإطارات الوسطى كباقي ات١ستويات داخل ات١ؤسسة بات١ركنة كلما أدل  -
 .ذلك إلى تٖقيق الولاء التنظيمي لدل الإطارات الوسطى

كقد استخدـ الباحث ات١نهج الوصفي التحليلي الذم ت٭اكؿ من خلبلو التعرض لطبيعة الاتصاؿ 
 إطارا، أما أداة 83السائد كعلبقتو بالولاء التنظيمي، كقاـ الباحث بتعيتُ ت٣تمع دراستو ات١تكوف من 

ىذه الدراسة فكانت الاستمارة باعتبارىا أنسب الوسائل ات١ستعملة في اتٟصوؿ على البيانات حيث 
تٖقق الباحث من ثبات الاستبانة من خلبؿ طريقة معامل بتَسوف أما من بتُ أىم النتائج التي توصل 

:  إليها ت٧د

قلة استخداـ الاتصالات الشفوية ما عدا في حالة الاتصالات التي تكوف في نفس ات١ستول أك ما  -
 .يسمى بالاتصاؿ الأفقي

اعتماد مؤسسة سونلغاز كبصفة كبتَة على الاتصالات الكتابية كونها يستطيع استعمات٢ا كمرجع في  -
 .حالة غموض الاتصاؿ أك عدـ تنفيذ ت٤تول الرسالة

فيما يتعلق بالكشف عن العلبقة بتُ أبعاد الاتصاؿ كالولاء التنظيمي لدل عينة الدراسة إذ كبعد  -
القياـ بات١عاتٞة الإحصائية تبتُ كجود علبقة ارتباطيو موجبة ضعيفة بتُ الاتصاؿ الشفوم كالولاء 

 .التنظيمي
 .كجود علبقة موجبة متوسطة بتُ بعد الاتصاؿ الكتابي كالولاء التنظيمي -
 .كجود علبقة موجبة متوسطة بتُ الاتصاؿ التنظيمي كالولاء التنظيمي -
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: تعقيب

تشاركت ىذه الدراسة مع دراستنا اتٟالية في متغتَ الاتصاؿ كقد تم الاستفادة منها في استخراج 
كتٖديد أبعاد الاتصاؿ، كذلك فيما تٮص ات١نهج كالأدكات فقد تم الاستًشاد بها ليبقى الاختلبؼ في 

. طريقة معاتٞة الظاىرة ات١دركسة كالنتائج ات١توصل إليها ككذلك ميداف الدراسة

: الصراع التنظيمي: الدراسات السابقة المتعلقة بالمتغير الثاني

 :الدراسات المحلية -1

الثقافة التنظيمية كإدارة الصراع التنظيمي بات١ؤسسة الاقتصادية اتٞزائرية : ىي دراسة بعنواف: 1دراسة 
، للطالب رشيد بوخالفة، من كلية العلوـ الإنسانية -دراسة ميدانية بشركة ات٠زؼ الصحي ات١يلية-

كالاجتماعية، جامعة ت٤مد الصديق بن ت٭ي جيجل ىذه الدراسة مقدمة لنيل شهادة ماجيستً 
:  ىدفت ىذه الدراسة إلى2013تٗصص تنظيم كعمل 

 .التعرؼ على مفهوـ الثقافة التنظيمية كمكوناتها حسب ما تناكلتها أدبيات الدراسة -
 .الكشف عن طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة بات١ؤسسة ت٤ل الدراسة -
 .التعرؼ على مفهوـ إدارة الصراع التنظيمي كأساليب إدارتو -
 .التعرؼ على أىم الأساليب ات١ستخدمة لإدارة الصراع بات١ؤسسة ت٤ل الدراسة -
 .كشف إمكانية إسهاـ الثقافة التنظيمية في إدارة الصراع كإمكانية اعتماد ات١ؤسسة عليها في ذلك -

:  كانطلق الباحث من التساؤؿ الرئيسي الثاني

 .ىل تعتمد ات١ؤسسة الاقتصادية اتٞزائرية على ثقافتها التنظيمية في إدارتها للصراع؟ -

: كقد تفرع إلى عدة تساؤلات كىي

 .ما نوع الثقافة التنظيمية السائدة تٔؤسسة ات٠زؼ الصحي بات١يلية؟ -
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 .ما ىي الأساليب ات١ستخدمة لإدارة الصراع تٔؤسسة ات٠زؼ الصحي بات١يلية؟ -
ما ىي العناصر الثقافية التي تعتمد عليها مؤسسة ات٠زؼ الصحي بات١يلية لإت٧اح عملية إدارة  -

 .الصراع؟
 .ىل إت٫اؿ اتٞانب الثقافي للمؤسسة أثناء عملية إدارة الصراع يؤدم إلى فشلها؟ -

كقد استخدـ الباحث ات١نهج الوصفي التحليلي الذم يعرؼ على أنو طريقة لوصف الظاىرة 
ات١دركسة كتصويرىا كما عن طريق تٚع معلومات مقننة عن ات١شكلة ات١دركسة كتصنيفها كتٖليلها 

. كإخضاعها للدراسة الدقيقة

الاستمارة، ات١لبحظة، ات١قابلة، : كمن بتُ الأدكات التي استخدمها الباحث في ىذه الدراسة ت٧د
. السجلبت كالوثائق

كمن . ت٣تمع الدراسة ىو ت٣تمع طبقي غتَ متجانس، فقد تم اختيار العينة بطريقة طبقية عشوائية -
 :بتُ أىم النتائج التي توصل إليها الباحث ت٧د

 .مؤسسة ت٤ل الدراسة تعاني من مشاكل ذات بعد ثقافي تؤثر على الأداء -
 .الثقافة التنظيمية من أىم العوامل ات١ؤثرة على الأداء -
 .أسلوب التعاكف ىو الأكثر استخداما في إدارة الصراع بات١ؤسسة -

: من بتُ التوصيات كالاقتًاحات التي كضعها الباحث ت٧د*

توسيع .عقد اجتماعات كلقاءات دكرية بتُ الرؤساء كات١رؤكستُ للتقليل من الصراعات بات١ؤسسة- 
ات١شاركة العمالية في عملية إدارة الصراع بات١ؤسسة كعدـ حصرىا في ت٦ثلي العماؿ لضماف ت٧اح 

. العملية

. ت٤اكلة تلقتُ العماؿ ثقافة تساعد على إدارة الصراع داخل ات١ؤسسة- 
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. تدعيم الاتصالات بتُ الإدارة كالعماؿ- 

: تعقيب

حقيقة تناكلت ىذه الدراسة ظاىرة الصراع ككيفية إدارتو كىذه ىي نقطة التشارؾ بتُ ىذه 
. كالنتائج ات١توصل إليها. الدراسة كدراستنا اتٟالية كالتباين بتُ ىاتتُ الدراستتُ ىو ميداف الدراسة

 :الدراسة الثانية -

أثر إدارة الصراع التنظيمي على الرضا الوظيفي، دراسة : دراسة للطالبة بوفركرة زكينة بعنواف
تطبيقية على ىيئة التدريس بكلية العلوـ السياسية كالإعلبـ قسم العلوـ السياسية كالعلبقات الدكلية، 

إدارة : ، مذكرة لنيل شهادة ات١اجيستً في العلوـ السياسية كالعلبقات الدكلية تٗصص3جامعة اتٞزائر
. ات١وارد البشرية

تتمحور إشكالية ىذه الدراسة حوؿ معرفة مدل تأثتَ إدارة الصراع التنظيمي على الرضا الوظيفي 
. 3لدل أعضاء ىيئة التدريس في جامعة اتٞزائر

: كيندرج تٖت ىذه الإشكالية ت٣موعة من التساؤلات الفرعية تالية

 .؟3ما ىي أىم أسباب الصراع التنظيمي لدل ىيئة التدريس في جامعة اتٞزائر -1
ما ىي الإستًاتيجيات ات١نتهجة للتعامل مع الصراع التنظيمي لدل ىيئة التدريس في جامعة  -2

 .؟3اتٞزائر
فيما تتمثل أىم العوامل ات١ؤثرة على درجة الرضا الوظيفي لدل ىيئة التدريس في جامعة  -3

 .؟3اتٞزائر
 على درجة الرضا لدل ىيئة 3ما مدل تأثتَ إدارة الصراع التنظيمي ات١تبعة في جامعة اتٞزائر -4

 .التدريس؟

: ىدفت ىذه الدراسة إلى
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. الكشف عن خصائص الصراع التنظيمي كالرضا الوظيفي باعتبار كجود علبقة ارتباطيو بينهما - 

الكشف عن مستول كإستًاتيجية تطبيق إدارة الصراع داخل مؤسسات التعليم العالي في اتٞزائر  -
 .3حالة جامعة اتٞزائر

كاستخدمت الباحثة ات١نهج الوصفي لرصد الظاىرة تٔختلف أبعادىا من مفاىيم كاتٕاىات 
كاستخدمت أيضا ات١نهج ات١سحي بالإضافة إلى ات١نهج التارتٮي، كنظرا لطبيعة ات١وضوع فقد اعتمدت 

على منهج دراسة اتٟالة كأحد ات١ناىج الوصفية لاختيار صحة فرضيات الدراسة كلأنو تٯكنها من 
. اتٟصوؿ على معلومات تفصيلية كشاملة

الاستبياف، ات١قابلة كات١لبحظة، في حتُ قامت : كاعتمدت على بعض أدكات تٞمع البيانات كىي
بتحديد ت٣تمع الدراسة ات١ؤلف من تٚيع أفراد ات٢يئة التدريسية، أم تٚيع الأستاذات كالأساتذة 

 أستاذ كأساتذة كما تم تٖديد أفراد العينة 805 كالبالغ عددىم 3العاملتُ بكلية كمعهد جامعة اتٞزائر
. عشوائيا، مراعتُ في ذلك العدد المحدد

: كمن بتُ أىم النتائج التي توصلت إليهم الباحثة ت٧د

: المتعلقة بتساؤلات الفرضية الأولى- أولا

 إلى أسباب عديدة كىي مرتبة 3يعود الصراع التنظيمي ات١وجود في ىيئة التدريس تّامعة اتٞزائر
:  ترتيب تنازلي حسب أت٫يتها كالتالي

 .عدـ فعالية نظاـ الاتصاؿ -

 .ت٤دكدية ات١وارد -

 .أحادية اتٗاذ القرار -

 .عدـ ات١ساكاة في اتٟقوؽ كات١عاملة -
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: المتعلقة بتساؤلات الفرضية الثانية- ثانيا

 بعض أساليب إدارة الصراع التنظيمي بنسب متفاكتة كلا 3تستخدـ ات٢يئة الإدارية تّامعة اتٞزائر
:  الأساليب ات١ستخدمة مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجة الاستخداـ: تستعمل البعض الآخر كالتالي

 .أسلوب التسوية -

 .أسلوب التنافس -

 .أسلوب التعاكف -

:  الأساليب غير المستخدمة

 .أسلوب التجنب -

 .أسلوب التنازؿ -

: التعقيب

لقد سعت ىذه الدراسة غلى الكشف عن طبيعة الصراع كما ركزت في ت٣ملها على أساليب 
. التعامل معها، كما أف دراستنا اتٟالية تلتقي مع ىذه الدراسة في متغتَ كاحد كىو الصراع التنظيمي

: الدراسة الثالثة

استًاتيجيات إدارة الصراع التنظيمي بات١ؤسسة الصناعية اتٞزائرية، دراسة : ىي دراسة بعنواف
قسنطينة، سطيف، بسكرة، للطالب : ميدانية على عينة من ات١ؤسسات بالشرؽ اتٞزائرم حالات

ت٤مد رضا شنة، من كلية العلوـ الإنسانية كالعلوـ الاجتماعية، قسم علم النفس كعلوـ التًبية، جامعة 
منتورم قسنطينة، ىذه الدراسة مقدمة لنيل شهادة ماجستتَ في علم النفس التنظيمي كتنمية ات١وارد 

. 2007البشرية
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:  ىدفت ىذه الدراسة إلى

التعرؼ على استًاتيجيات إدارة الصراع التنظيمي ات١ستخدمة في ات١ؤسسات الصناعية ات١شمولة  -
بالدراسة، كتٖديد أم من الإستًاتيجيات الأكثر تطبيقا التي تتبناىا الأطراؼ الفاعلة في التعامل مع 

 .الصراع الذم ىو حتمية يفرزىا التفاعل التنظيمي

 .ت٤اكلة توجيو أنظار ات١سؤكلتُ كالعاملتُ في ات١ؤسسات -

حقل الدراسة استًاتيجيات إدارة الصراع التي تساعد على تٖقيق نتائج ات٬ابية على مستول الفرد  -
 .كاتٞماعة كبالتالي ات١نظمة

ما ىي استًاتيجيات ات١تبعة لإدارة الصراعات : كانطلق الباحث من التساؤؿ الرئيسي التالي
. التنظيمية؟

لإدارة الصراع داخل ات١ؤسسة الصناعية اتٞزائرية يتطلب من : في حتُ ت٘ثلت الفرضية العامة في
. الأفراد الفاعليتُ استخداـ استًاتيجيات 

:  فرضيات فرعية كىي كالتالي3كتناكلت ىذه الدراسة 

 .تستخدـ الأطراؼ الفاعلة في إدارة الصراع التنظيمي إستًاتيجية التعاكف -1
 .تستخدـ الأطراؼ الفاعلة في إدارة الصراع التنظيمي إستًاتيجية التنافس -2
 .تستخدـ الأطراؼ الفاعلة لإدارة الصراع التنظيمي إستًاتيجية التجنب -3

أما أىم النتائج التي توصلت إليها ىذه . أما ات١نهج ات١ستخدـ ىو ات١نهج الوصفي التحليلي
 :الدراسة ىي

: ت٘يل الأطراؼ الفاعلة في عملية إدارة الصراع التنظيمي إلى استخداـ الإستًاتيجيات الثلبث -1
 .التعاكف، التجنب، كالتنافس
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تٖتل إستًاتيجية التعاكف في إدارة الصراعات التنظيمية ات١رتبة الأكلى من حيث تكرار التطبيق،  -2
 .تليها إستًاتيجية التجنب ثم إستًاتيجية التنافس في ات١رتبة الثالثة كالأختَة

: تعقيب

لقد تناكلت ىذه الدراسة أىم الاستًاتيجيات التي يدار بها الصراع داخل ات١ؤسسات الصناعية 
اتٞزائرية، كقد أفادتنا ىذه الدراسة في التحديد الدقيق ت١ؤشرات الصراع التنظيمي كيبقى الاختلبؼ بتُ 

. ىذه الدراسة كالدراسة اتٟالية في ميداف الدراسة

 :الدراسات العربية-2

 :الدراسة الأولى-

ىذه الدراسة للطالب إبراىيم عبد الفتاح زىدم عيسى، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ات١اجستتَ في 
استًاتيجيات إدارة الصراع التنظيمي كعلبقتها : التًبية تٗصص الإدارة كالقيادة التًبوية بعنواف

بأخلبقيات العمل الإدارم لرؤساء الأقساـ بكليات التمريض في اتٞامعات الأردنية ات٠اصة من كجهة 
. 2009نظر أعضاء ات٢يئة التدريسية، تّامعة الشرؽ الأكسط للدراسات العليا لسنة 

تتمحور إشكالية الدراسة على معرفة العلبقة إف كانت موجودة بتُ استًاتيجيات إدارة الصراع 
. التنظيمي كأخلبقيات العمل الإدارم لرؤساء الأقساـ بكليات التمريض في اتٞامعات الأردنية

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ إلى استًاتيجيات إدارة الصراع التنظيمي كأخلبقيات العمل 
الإدارم لرؤساء الأقساـ بكليات التمريض من كجهة نظر أعضاء ات٢يئة التدريسية، كالعلبقة بينهما من 

: خلبؿ الإجابة عن الأسئلة الآتية

ما ىي استًاتيجيات إدارة الصراع التنظيمي لرؤساء الأقساـ بكليات التمريض في اتٞامعات  -1
 .الأردنية ات٠اصة من كجهة نظر أعضاء التدريس؟
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 ما ىو مستول أخلبقيات العمل الإدارم لرؤساء الأقساـ بكليات التمريض في اتٞامعات  -2
 .الأردنية ات٠اصة من كجهة نظر أعضاء ات٢يئة التدريسية؟

بتُ استًاتيجيات إدارة ≤0.05α ىل ىناؾ علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستول الدلالة  -3
الصراع التنظيمي كأخلبقيات العمل الإدارم لرؤساء الأقساـ بكليات التمريض في اتٞامعات الأردنية 

 .ات٠اصة من كجهة نظر أعضاء ات٢يئة التدريسية؟
 في استًاتيجيات إدارة ≤0.05α ىل توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستول الدلالة -4

الصراع التنظيمي لرؤساء الأقساـ بكليات التمريض في اتٞامعات الأردنية ات٠اصة تعزل كسنوات ات٠برة 
 .كالرتبة الأكادتٯية من كجهة نظر أعضاء ات٢يئة التدريسية؟

 في أخلبقيات العمل ≤0.05α ىل توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستول الدلالة  -5
الإدارم لرؤساء الأقساـ بكليات التمريض في اتٞامعات الأردنية ات٠اصة كسنوات ات٠برة كالرتبة 

 .الأكادتٯية من كجهة نظر أعضاء ات٢يئة التدريسية؟

كاستخدـ الباحث ات١نهج ات١سيحي الارتباطي، كتم اعتماد ىذا ات١نهج ت١لبءمتو لطبيعة الدراسة من 
حيث تٚع البيانات كات١علومات كتٖليلها كالربط بينهما، في حتُ تكوف ت٣تمع الدراسة من تٚيع 

أعضاء ات٢يئات التدريسية في كليات التمريض باتٞامعات الأردنية ات٠اصة في الأردف كعددىا تٙاني 
.  عضو ىيئة تدريس138كليات كيعمل فيها 

: كمن أىم النتائج التي توصلت ت٢ا الدراسة نذكر ما يلي

إف استًاتيجيات إدارة الصراع ات١ستخدمة من قبل رؤساء الأقساـ بكليات التمريض في اتٞامعات 
الأردنية ات٠اصة من الأكثر استخداما إلى الأقل استخداما من كجهة نظر أعضاء ات٢يئة التدريسية 

، إستًاتيجية التوفيق تٔتوسط حسابي 3,92إستًاتيجية التعاكف تٔتوسط حسابي : كانت على التوالي
، 3,30، إستًاتيجية ات٢يمنة تٔتوسط حسابي 3,36، إستًاتيجية الاستًضاء تٔتوسط حسابي 3,76

. 3,15كإستًاتيجية التجنب تٔتوسط حسابي 
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بتُ استًاتيجيات إدارة ≤0.05αىناؾ علبقة إت٬ابية ذات دلالة إحصائية عند مستول الدلالة  -
، كأخلبقيات العمل الإدارم، كلا توجد علبقة (التعاكف، التوفيق، الاستًضاء، التجنب)الصراع الأربع 

 .ذات دلالة إحصائية بتُ استًاتيجيات ات٢يمنة كت٣الات أخلبقيات العمل الثلبثة

: تعقيب

لقد تناكلت ىذه الدراسة جانبا من جوانب موضوعنا كىو إدارة الصراع التنظيمي، إذ تٯكن 
الاستعانة بهذه الأختَة في التحديد الدقيق ت١تغتَ الصراع التنظيمي كمؤشراتو، ليبقى التباين ات١لموس من 

. حيث تناكُلنِا لتفستَ موضوع الصراع التنظيمي كأساليبو كطرؽ إدارتو

 :الدراسة الثانية -

ىي دراسة للطالب توفيق حامد طوالبة، أطركحة دكتوراه مقدمة إلى قسم إدارة الأعماؿ، كلية 
أثر الأت٪اط القيادية على إدارة : العلوـ ات١الية كات١صرفية الأكادتٯية العربية للعلوـ ات١الية كات١صرفية، بعنواف

. 2008الصراع التنظيمي لدل ات١ديرين، دراسة ميدانية على ات١ؤسسات العامة في الأردف، لسنة 

جاءت ىذه الدراسة للكشف عن الأت٪اط القيادية على إدارة الصراع التنظيمي لدل ات١ديرين في 
. ات١ؤسسات العامة في الأردف

:  كبشكل أكثر تٖديدا تٖاكؿ ىذه الدراسة الإجابة عن الأسئلة الفرعية التالية

 ما ىي الأت٪اط القيادية الأكثر سيادة في ات١ؤسسات العامة في الأردف؟ -

 ما ىي استًاتيجيات إدارة الصراع التي يستخدمها ات١ديرين في ات١ؤسسات العامة في  -

 الأردف؟

ما ىو أثر كل من الأت٪اط القيادية على إدارة الصراع التنظيمي لدل ات١ديرين في ات١ؤسسات العامة  -
 في الأردف؟
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ىل تٮتلف أثر الأت٪اط القيادية على إدارة الصراع التنظيمي لدل ات١ديرين في ات١ؤسسات العامة في  -
 .الأردف باختلبؼ ات١تغتَات الشخصية كالوظيفية ت١فردات الدراسة؟

: في حتُ ت٘ثلت أىداؼ ىذه الدراسة في

 .تٖديد الأت٪اط القيادية الأكثر سيادة لدل ات١ديرين في ات١ؤسسات العامة في الأردف- أ
 .تٖديد أساليب إدارة الصراع التنظيمي التي يستخدمها ات١ديرين في ات١ؤسسات العامة في الأردف- ب

تٖديد النمط القيادم الأكثر فعالية في إدارة الصراع التنظيمي لدل ات١ديرين في ات١ؤسسات العامة -ج
. في الأردف

ات١نهج الوصفي الارتباطي، كتم اختيار العيّنة بطريقة قصدية، : استخدـ الباحث في ىذه الدراسة
مؤسسة الضماف الاجتماعي، مؤسسة التدريب ات١هتٍ، مؤسسة )مع مراعاة حجم ىذه ات١ؤسسات 

، كطبيعة نشاطها، حيث بلغ عدد العاملتُ فيها (ات١واصفات كات١قاييس، كمؤسسة تشجيع الاستثمار
.  موظفا2932 ىو 2007حسب الإحصائيات الرتٝية لديواف ات٠دمة ات١دنية لعاـ 

:  كمن بتُ النتائج ات١توصل إليها في ىذه الدراسة ت٧د

أظهرت النتائج ات١تعلقة باختبار ات١تغتَات الشخصية كالوظيفية كجود أثر ذك دلالة إحصائية لأثر  -
 .الأت٪اط القيادية على إدارة الصراع يعزل ت١تغتَ ات٠برة العلمية

أظهرت النتائج ات١تعلقة باختبار ات١تغتَات الشخصية كالوظيفية عدـ كجود أثر ذك دلالة إحصائية  -
 .(اتٞنس، العمر، ات١ؤىل العلمي)لأثر الأت٪اط القيادية على إدارة الصراع يعزل ات١تغتَات 

 :الدراسة الثالثة

ىذه الدراسة للطالبة فاطمة بنت علياف السفياني، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ات١اجيستً قسم 
الاتصاؿ التنظيمي : الإدارة التًبوية كالتخطيط، كلية التًبية، جامعة أـ القرل السعودية، تٖت عنواف

. 2009كعلبقتو بأسلوب إدارة الصراع كما يدركها منسوبو إدارة التًبية كالتعليم للبنات تٔحافظة جدة 
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تتمحور إشكالية الدراسة على معرفة علبقة الاتصاؿ التنظيمي بأسلوب إدارة الصراع في إدارة 
كقصد ضبط ات١وضوع أكثر قامت الباحثة بطرح التساؤلات . التًبية كالتعليم للبنات تٔحافظة جدة

:  الفرعية التالية

ما مستول الاتصاؿ التنظيمي السائد في إدارة التًبية كالتعليم للبنات تٔحافظة جدة من كجهة  -1
نظر القياديتُ كالقياديات؟ 

ما مستول الاتصاؿ التنظيمي السائد في إدارة التًبية كالتعليم للبنات تٔحافظة جدة من كجهة  -2
نظر ات١وظفتُ كات١وظفات؟ 

ما ىو أسلوب إدارة الصراع الذم تستخدمو القيادة في إدارة التًبية كالتعليم للبنات من جهة نظر  -3
القياديتُ كالقياديات؟ 

ما ىو أسلوب إدارة الصراع الذم تستخدمو القيادة في إدارة التًبية كالتعليم للبنات من كجهة  -4
نظر ات١وظفتُ كات١وظفات؟ 

ىل توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ مستول الاتصاؿ التنظيمي؟ كبتُ أسلوب إدارة الصراع -5
ات١ستخدـ في إدارة التًبية كالتعليم للبنات من كجهة نظر القياديتُ كالقياديات كمن كجهة نظر 

ات١وظفتُ كات١وظفات؟ 
حوؿ أساليب إدارة الصراع α=0.05ىل توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستول الدلالة-6

ات١ستخدمة في إدارة التًبية كالتعليم للبنات تٔحافظة جدة من كجهة نظر ات١وظفتُ كات١وظفات كفقا 
ت١تغتَات الدراسة؟ 

حوؿ الاتصاؿ التنظيمي α =0.05ىل توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستول الدلالة-7
السائد في إدارة التًبية كالتعليم للبنات تٔحافظة جدة من كجهة نظر ات١وظفتُ كات١وظفات كفقا ت١تغتَات 

الدراسة؟ 
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حوؿ أساليب إدارة الصراع α =0.05ىل توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستول الدلالة-8
ات١ستخدمة في إدارة التًبية كالتعليم للبنات تٔحافظة جدة من كجهة نظر القياديتُ كالقياديات كفقا 

. ت١تغتَات الدراسة؟
حوؿ أساليب إدارة الصراع α =0.05ىل توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستول الدلالة -9

ات١ستخدمة في إدارة التًبية كالتعليم للبنات تٔحافظة جدة من كجهة نظر ات١وظفتُ كات١وظفات كفقا 
ت١تغتَات الدراسة؟ 

التعرؼ على مستول الاتصاؿ التنظيمي السائد في إدارة : كات٢دؼ الرئيسي من ىذه الدراسة
. التًبية للبنات تٔحافظة جدة كعلبقتو بأسلوب إدارة الصراع

القسم :أما ات١نهج ات١ستخدـ ىو ات١نهج الوصفي ات١سحي كتكونت عينة الدراسة من قسمتُ
 موظفا 500 من :القسم الثاني تكوف من قياديا كقيادية تٯثلوف كامل ت٣تمع الدراسة، أما :الأوؿ

. كموظفة تٯثلوف عينة الدراسة

الاستبانة، قامت الباحثة ببناء مقياس الاتصاؿ التنظيمي كمقياس أساليب إدارة : أداة الدراسة
الصراع كلتحليل بيانات الدراسة استخدمت الباحثة التكرارات، النسب ات١ئوية، ات١توسط اتٟسابي، 

 .كتٖليل التباين الأحادم (معامل بتَسوف)الات٨راؼ ات١عيارم، اختبارات،تٖليل الارتباط

: كخلصت ىذه الدراسة إلى ت٣موعة من النتائج أت٫ها

أظهرت النتائج أف مستول أبعاد الاتصاؿ التنظيمي السائد في إدارة التًبية كالتعليم للبنات من - أ
كجهة نظر القياديتُ كالقياديات جاءت بدرجات مرتفعة كفق المحك الذم كضعتو الباحثة، حيث جاء 

 .بعد مهارات الاتصاؿ الأكثر ت٦ارسة ككاف بدرجة كبتَة جدا

أظهرت النتائج أف مستول أبعاد الاتصاؿ التنظيمي السائد في إدارة التًبية كالتعليم للبنات من - ب
كجهة نظر ات١وظفتُ كات١وظفات جاءت بدرجات كبتَة كفق المحك الذم كضعتو الباحثة حيث جاء 

. بعد أت٪اط الاتصاؿ الأكثر ت٦ارسة ككاف بدرجة كبتَة
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أظهرت النتائج أف درجة أساليب إدارة الصراع لدل القيادة في إدارة التًبية كالتعليم للبنات من - ج
بدرجة  (الإجبار)بدرجة متوسط، أسلوب التنافس  (التفادم)أسلوب التجنب : كجهة نظرىم كالتالي

. منخفضة، كأسلوب التعاكف بدرجات كبتَة جدا

.   أما من كجهة نظر ات١وظفتُ كات١وظفات فأسلوب التعاكف بدرجة متوسطة

أظهرت النتائج أف ىناؾ علبقة ارتباط سالبة بتُ أبعاد الاتصاؿ التنظيمي كبتُ أسلوب التنافس - د
كأسلوب التجنب من أساليب إدارة الصراع كعليو تكوف العلبقة بينهما علبقة عكسية، أما العلبقة بتُ 

أبعاد الاتصاؿ التنظيمي كأسلوب التعاكف فكانت علبقة ارتباطية موجبة كعليو تكوف العلبقة بينهما 
.  علبقة طردية من كجهة نظر القياديتُ كالقياديات، ككذلك من كجهة نظر ات١وظفتُ كات١وظفات

 :الدراسات الأجنبية لإدارة الصراع -3

" أجرل دراستو في الولايات ات١تحدة الأمريكية بعنواف : plow man2005  دراسة 
، ككجد أف العلبقة العامة تعتبر عاملب مسات٫ا للئدارة "الصراع الإدارم كالاستًاتيجي كالعلبقة العامة 

الاستًاتيجية، حيث تضمن ىذا النموذج الاحتواء كالتجنب كات١ساكمة، كالتعاكف بشكل إت٬ابي كأف 
ىناؾ أت٫ية للئدارة العليا في الإدارة اعتمادا على ات٠برة كالتخطيط الاستًاتيجي تٟل مشاكل ات١نظمة، 
. كىذا بدكره لو صلة على ات١دل الطويل للخبرة ات١تًاكمة كالتحالف ات١سيطر القائم على ات١نطق كالثقة

أجرل دراستو في جامعات ككليات كيسكنسوف : Donovan1993 دراسة 
wixonson  كىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ على الأساليب الشائعة في إدارة الصراع كما

يدركها عمداء كعيّنة من مرؤكسهم، كما ىدفت الدراسة للتعرؼ على العلبقات بتُ أساليب إدارة 
الصراع كفعالياتها، ككذلك إلى تْث عن العلبقة بتُ أساليب إدارة الصراع كبعض ات٠صائص الدتٯغرافية 

لعمداء الكليات، كقد توصلت الدراسة إلى كجود ارتباط إت٬ابي بتُ أساليب إدارة الصراع ات١تمثلة 
بالتكامل كالتسوية كات١يل للمساعدة كبتُ فعالياتها، كقد كجد اف ىناؾ أثر ت٤دكدا للخصائص 



 الفصل الأول                                                                        الإطار العام للذراست
 

35 
 

الدتٯغرافية على استخداـ أساليب الصراع، كتبتُ أف الأسلوب الأكثر شيوعا في إدارة الصراع لدل 
. عمداء الكليات كاف أسلوب التكامل يليو أسلوب التسوية

ت٪ط إدارة الصراع التابع : " قاـ بدراسة بعنواف: Mcalntyre1997  دراسة مكلانتير 
كىدفت الدراسة إلى مقارنة تقارير ات١ديرين حوؿ الصراع مع تلك " ات١سيطر من قبل الفرد كالآخرين

الصادرة عن ات١رؤكستُ، كقد بينت الدراسات أف ات١ديرين كات١رؤكستُ قاموا بتًتيب استًاتيجيات إدارة 
استًاتيجية التكامل فالتسوية، : الصراع ات١ستخدمة من قبل ات١ديرين على أساس تكرار استخدامها

فالفرض، فالسيطرة، فالتجنب على التوالي، كقد كجدت الدراسة أف ىناؾ فركؽ ذات دلالة معنوية 
بتُ ت٪ط الإدارة كتقاريرىا حوؿ الصراع، فقد كجد أف تقارير ات١ديرين كانت تتضمن أسلوب التكامل 

. كالسيطرة في حتُ كانت تقارير ات١رؤكستُ تتضمن أساليب التجنب

أجرل دراستو حوؿ أت٪اط إدارة الصراع ىدفت للتعرؼ :  Hammondدراسة ىاموف
على أت٪اط الصراع ات١فضلة للموظفتُ في منظمتتُ كللطلبة في جامعة كاحدة في الولايات ات١تحدة 

الأمريكية، ك قد كصلت الدراسة إلى أف النمط التكاملي احتل ات١رتبة الأكلى في إدارة الصراع كتلبه 
النمط الإلزامي، كقد بينت الدراسات عدـ كجود فركؽ معنوية تغرل إلى اتٞنس في استخداـ 

استًاتيجيات إدارة الصراع، كما بينت الدراسات أيضا عدـ كجود فركؽ بتُ ات١وظفتُ كالطلبة في 
. استخداـ استًاتيجيات إدارة الصراع
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: خلاصة الفصل

تم في ىذا الفصل ات١عنوف بالإطار العاـ للدراسة بالتطرؽ إلى ت٣موعة من العناصر، بداية من 
إشكالية البحث، ثم الأسباب التي دفعتنا لاختيار ات١وضوع منها الذاتية كات١وضوعية، إلى جانب 

تٖديدنا للؤىداؼ ات١راد الوصوؿ إليها من خلبؿ ىذه الدراسة، مع تٖديد الأت٫ية التي يكتسبها ىذا 
. ات١وضوع، إلى جانب صياغة فركض الدراسة

كفي الأختَ تطرقنا إلى ات١فاىيم الأساسية للدراسة كأخرل ذات الصلة بات١وضوع ثم انتهينا إلى 
تقدنً ت٣موعة من الدراسات السابقة أك ات١شابهة للموضوع في ت٤اكلة للئت١اـ بكافة اتٞوانب ات١رتبطة 

. بالبحث
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 :تمهيد

تعتبر عملية الاتصاؿ التنظيمي ركنا رئيسيا في ات١سات٫ة بقسط كبتَ في ت٧اح ات١نظمة كبلوغ 
أىدافها، كما يتوقف ت٧اح الإدارة إلى حد كبتَ على مقدار تفهم الاتصاؿ، كىذه الأختَة بالرغم من 

كونها كسيلة كليست ىدفا في حد ذاتو، فهي عملية ضركرية كىامة في تنسيق جهود كأنشطة 
فالاتصاؿ اتٞيد تٯيل إلى تشجيع كتٖفيز العاملتُ لتحستُ . التقسيمات ات١ختلفة للمنظمة كالعاملتُ بها

أما في حتُ سوء استغلبؿ ىذه . أدائهم كزيادة إنتاجيتهم، كىذا ما يضمن تنفيذ ات٠طط كالبرامج
العملية فسوؼ تتعرض ات١نظمة إلى صراعات كتوترات تؤثر على نسقها الكلي باعتبار الصراع 

 .التنظيمي أحد العوامل ات١ؤثرة في اتٕاىات كأحاسيس العاملتُ اتٕاه عملهم

كسيتم في ىذا الفصل عرض العناصر الأساسية ات١رتبطة تٔتغتَم الدراسة أم الاتصاؿ التنظيمي 
كالصراع التنظيمي كذلك بتحديد أت٫يتهما، خصائصهما، أنواعهما كغتَىا من العناصر ات١تعلقة بهذين 

 .ات١تغتَين
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 :أساسيات الاتصاؿ التنظيمي- أوّلا

 :أىمية الاتصاؿ التنظيمي -1
تعتبر الاتصالات التنظيمية تٔثابة الدـ الذم ت٬رم في عركؽ التنظيم، فيبث فيو اتٟيوية كالنشاط، 
فالاتصاؿ التنظيمي يساعد أعضاء التنظيم على تٖقيق أىدافهم الشخصية كات١ؤسسية، فهم كتٖقيق 

الاستجابة الفعالة للمتغتَات البيئية كالتنظيمية، كيساىم في إحداث التنسيق بتُ الأنشطة التنظيمية، 
جماؿ الدين محمد المرسي، ثابت عبد الرحماف إدريس، ). كتٖقيق التكليفات كات١هاـ على الوجو ات١رغوب

 (602، ص 2004

كعليو تٯكن القوؿ أف الاتصاؿ التنظيمي ضركرم داخل أم منظمة كونو يساىم في تٖقيق 
 .التنسيق بتُ ت٥تلف الأنشطة التنظيمية داخل ات١نظمة

يساىم الاتصاؿ التنظيمي في إنتاج كتوفتَ كتٕميع ات١علومات الضركرية، كنقلها أك تبادت٢ا أك 
، تْيث يتمكن الفرد من إحاطة غتَه بالأفكار أك اتٟقائق أك الأخبار أك ات١علومات (بثها)إذاعتها 

 (236، ص 2007ربحي مصطفى علياف، ). اتٞديدة التي تؤثر في سلوكهم أك توجيههم في اتٕاه معتُ

إذف الاتصاؿ التنظيمي ضركرم في حياة الفرد ذلك لأنو يلعب دكرا كبتَا في تٚيع العمليات 
 .كالنقل كالبث كتبادؿ ات١علومات بتُ الأفراد

 .تٖفيز الأفراد كتوجيههم للعمل -
 .يساعد على تغيتَ الاتٕاىات كتكوين اعتقادات من أجل الإقناع كالتأثتَ في السلوؾ -
 .تعريف ات١وظفتُ ببيئتهم الاجتماعية كات١ادية -
، 2004، حسين حريم). نقل ات١علومات كات١عارؼ من شخص لآخر من أجل تٖقيق التعاكف -

 (244ص 
كمنو يعتبر الاتصاؿ التنظيمي كسيلة في غاية الأت٫ية ت١ا يلعبو من دكر في ت٧اح ات١نظمات، فهو 
الذم تٯد ىذه ات١نظمات تٔعلومات كمعارؼ ت٥تلفة كيساعد على التحفيز كالإقناع كالتغيتَ كالتأثتَ في 
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فبدكنو يصبح التنسيق بتُ أعماؿ الوحدات كالأفراد مستحيلب، كلا تٯكن تٖقيق . سلوؾ الآخرين
 .التعاكف فيما بينهم كىذا كلو يؤدم حتما إلى انهيار ات١نظمة

 بواسطة الاتصاؿ التنظيمي الفعاؿ يستطيع ات١دير الاضطلبع تٔهاـ التخطيط كالتنظيم كالتوجيو 
حسين ). كالرقابة كإصدار التوجيهات كالتعليمات اللبزمة، كبفضلو يعرؼ كل عامل ماذا يفعل زميلو

 (.272، ص 2006حريم، 
كعليو تٯكن القوؿ أف الاتصاؿ التنظيمي يلعب دكرا كبتَا في تٚيع العمليات الإدارية من تنظيم 

 .كتٗطيط كرقابة كتوجيو، ك ىو بذلك ىاـ لكل من العاملتُ كالقادة ات١ستَين

 : أىداؼ الاتصاؿ التنظيمي -2
يعتبر الاتصاؿ التنظيمي عملية حيوية تٔثابة الدـ الدافق عبر الشرايتُ اتٟياتية للمنظمة فبدكنو 

تدمر تٚيع أنشطتها، كات٢دؼ الرئيسي منو يكمن في إحداث تنسيق كتعاكف بتُ أعضاء ات١نظمة 
 :لذلك تتمثل أىداؼ الاتصاؿ التنظيمي عموما في. كتٗتلف أىدافو باختلبؼ طبيعة ات١نظمة

تناقل ما ت٭تاجو العمل من بيانات كمعلومات كخبرات كنتائج الدراسات كالبحوث كالتجارب  -
التطبيقية في المجاؿ لتوظيفها في إدارة العمل لرفع كفايتو، كتٖقيق ما سبق التخطيط لو لبلوغ أغراض 

 .التنظيم
تدعيم اتٕاه العلبقات الإنسانية في العمل كتقدنً النموذج اتٞيد في تلقي كإبلبغ الأخبار  -

. كات١وضوعات ذات الركح الاجتماعية بالنسبة تٞماعة العمل للقياـ بواجب ات١شاركة الوجدانية الفعالة
 (.265، 264، ص ص 2007محمد علي شمس الدين، إسماعيل محمد الفقي، )

 :كتتمثل أىداؼ الاتصالات الصاعدة في

 .تساعد ات١دير على فهم كل ما يتعلق بالعاملتُ -
 .تساعد ات١دير على تفهم قيم كاتٕاىات العاملتُ -
 .تساعد ات١دير أف يكوف يقضا لآية مشكلة ت٤تملة -
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 .تساعد على تزكيد ات١دراء تْلوؿ ات١شاكل -
 .تساعدىم تٔعلومات لاتٗاذ القرارات ات١ناسبة -

 (.83زيد منير عبوي، ص ) أما الاتصالات الأفقية فات٢دؼ منها ىو التعاكف كالتنسيق لتحقيق الأىداؼ

إذف الاتصاؿ التنظيمي نشاط اجتماعي إدارم يساعد على تنمية الركح الاجتماعية كيضمن 
التفاعل ات١شتًؾ بتُ ت٥تلف الأنشطة الإدارية، كما تلعب الاتصالات الصاعدة دكرا كبتَا من خلبؿ 

مساعدة الرؤساء في قيامهم بأعمات٢م الإدارية، كعملية اتٗاذ القرارات كتزكدىم ىذه الاتصالات أيضا 
 .تٔعلومات لتحديد كتقييم النتائج التي يتوصلوف إليها

 :خصائص الاتصاؿ التنظيمي- 3

 :يتميز الاتصاؿ التنظيمي  تٔجموعة من ات٠صائص كالتي تٯكن تٖديدىا فيما يلي

 الاتصاؿ عملية تفاعل اجتماعي تٖدث في أكقات كأماكن كمستويات :الاتصاؿ عملية معقدة- 
 .ت٥تلفة، فهي عملية معقدة ت١ا تٖتويو من أشكاؿ كعناصر ت٬ب اختيارىا بدقة

تٯكن للقادة استخدامها لتحريك اتٞماعة كتٖقيق الأىداؼ ات١رغوبة : الاتصاؿ عملية اجتماعية -
 (.50، ص 1993إبراىيم أتٛد أبو عرقوب، )

صعوبة تنميط الكثتَ من : كىي ترجع إلى عدة عوامل منها: الاتصاؿ عملية مستمرة وديناميكية- 
الرسائل سواءا من حيث المحتول أك الصياغة، ككذلك تغيتَ الأىداؼ كاختلبفها من رسالة لأخرل، 

إذ أف عملية الاتصاؿ تعتبر من العمليات الديناميكية التي تٖدث بصورة مستمرة . كمن كقت لآخر
 (.192، ص 2010ت٤مود أتٛد فياض كآخركف، ) كمتغتَة لطبيعة الاتصاؿ الإنساني

يتضح ت٦ا سبق أف عملية الاتصاؿ التنظيمي عملية معقدة لأنها متداخلة كمتشابكة العناصر 
تشتمل على ت٥تلف الرموز التي يتبادت٢ا ات١صدر كات١رسل، داخل ات١نظمة كلا تٯكن نشوؤىا إلا ككاف 

 .ىناؾ اتصاؿ تنظيمي داخلها
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 :عناصر الاتصاؿ التنظيمي- 4

إف عملية الاتصاؿ ىي طريق ذك اتٕاىتُ، فكل فرد في عملية الاتصاؿ ىو مرسل كمستقبل 
للؤفكار كات١علومات التي تتضمنها العملية كلكي تتم عملية الاتصاؿ ت٬ب أف تتوفر العناصر الأساسية 

 :التالية

تبدأ عملية الاتصاؿ بات١رسل، الذم تصدر الرسالة من : sourceالمرسل أو المصدر - 4-1
عنده، كالتي يتم ترميزىا على شكل كلمات أك أرقاـ أك صور ت٢ا مدلولات معينة، كيستخدـ التًميز 

موسى قاسم القريوتي، علي خضر مبارؾ، )بلغة معينة سواء لغة الإنساف اك لغة اتٟاسوب تْيث تٯكن فهمها 

 (.173، ص 2006

ىو شخص يرغب في إبلبغ طرؼ آخر معلومات معينة من أجل : كيعرفو حستُ حرنً بأنوّ
 (.16، ص 2010حستُ حرنً، ) التأثتَ في سلوكو على ت٨و ما

يتضح من خلبؿ ما سبق أف ات١رسل ىو الشخص الذم يقوـ بإرساؿ الرسالة إلى الطرؼ الآخر 
 .عبر قنوات الاتصاؿ ات١ختلفة بغرض التأثتَ في سلوؾ ىذا الطرؼ (ات١ستقبل)

 .كىو ات١سؤكؿ عن إجابة الرسالة كعن فهم كتفستَ معناىا: The Receiver: المستقبل- 4-2

الشخص الذم يتصل بو ات١رسل، كقد يكوف فردا أك جزء من تٚاعة أك اتٞماعة : يعتبر كذلك -
كلها، كتتوقف فاعلية الاتصاؿ على استقباؿ ىذا الطرؼ للرسالة بالصورة التي قصدىا أك أرادىا 

 (.260، ص 2013علي فناح الزعبي، عبد الوىاب بن بريكة، )ات١رسل 
 .ىو ذلك الشخص الذم يتصل بو ات١رسل كيتلقى رسالتو: فات١ستقبل إذف

 عبارة عن نتائج عملية التًميز مثل كلمات ت٤كية، كلمات مطبوعة، :Messageالرسالة - 4-3
 (166، ص 2010ت٤مد عبد الفتاح ياغي، )رسم توضيحي، تعابتَ الوجو، أك ىزة كتف أك إشارة أصبع 
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عبد الله بن إبراىيم )ىي ت٣موعة ات١عاني كالأفكار التي يود ات١رسل إيصات٢ا للمرسل إليو : كتعرؼ أيضا

 (.62، ص 1995عمار كآخركف، 
بأنها رموز تٖمل معتٌ الرسالة ت٠دمة ات٢دؼ الذم من أجلو أعدت الرسالة :  كتعرؼ كذلك

 (.187، ص 2005صبحي جبر العتيبي، ) موضوع الاتصاؿ

 .(الطرؼ الآخر)نستنتج ت٦ا تقدـ أف الرسالة ىي الفكرة التي يريد ات١رسل إرسات٢ا للمستقبل 

كىي الوسيط ات١ستخدـ لنقل الرسالة، كىي إما : The channelوسيلة الاتصاؿ - 4-4
أتٛد ماىر، ) كسائل شفوية كاتٟديث ات١قابلة كالاجتماع، أك كسائل مكتوبة كات٠طابات كات١ذكرات

 (.36، ص2000

ماجد )بأنها الواسطة التي تستخدـ في نقل التعبتَ عن الفكرة إلى ات١رسل إليو :  كتعرؼ كذلك

 (.408، ص 2004راغب اتٟلو، 

كمنو فإف كسيلة الاتصاؿ ىي الوسيلة التي تربط ات١رسل بات١ستقبل، كىي ذات أت٫ية بالغة في 
 .عمليات الاتصاؿ داخل ات١نظمة

التدخل الذم ت٭دث ات١رحلة ما : Noise and Anthropyالضوضاء والتشويش - 4-5
بتُ صدكر الرسالة من ات١رسل كتسلمها من قبل ات١ستخدـ، كمن شأف ذلك أف يؤثر على درجة الفهم 

 (.39س، ص .ت٤مد أبو تٝرة، د).أك الاستيعاب أك فهم ات١عتٌ ات١قصود من الرسالة أك ات١علومات ات١رسلة

تعرؼ كذلك بأنها تلك التدخلبت على الإرساؿ اتٞيد للرسالة أك ات١عوقات التي قد تقف حجر 
عثرة في سبيل كصوؿ الرسالة إلى ات١ستقبل ت٢ا، تْيث يؤدم التشويش إلى تٖريف في مضموف الرسالة، 

 .(17، ص 2008أتٛد ت٤مد ات١صرم، )أك عرقلة كصوت٢ا كليا 

الأشياء التي تعيق أك تتدخل في عملية نقل أك فهم الرسالة أك الاستيضاحات : نعتٍ بها كذلك
 .(207، ص 2008صلبح عبد القادر النعيمي، ) بشأنها

 .نفهم ت٦ا سبق أف الضوضاء كالتشويش يؤثراف على الاتصاؿ عن طريق إعاقتهما ت٢ذه العملية
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تشتمل على الاستفسارات كالأفكار التي : Feedbackالتغذية العكسية أو الراجعة - 4-6
يرغب ات١ستلم إيصات٢ا إلى ات١رسل لتعزيز حالة إدراؾ كفهم مضموف الرسالة التي استلمها من أجل 

 (.208، ص 2008صلبح عبد القادر النعيمي، ) ضماف التنفيذ الدقيق تٔحتواىا

ىل فهم ات١علومات التي أرسلت إليو، . كمنو فإف التغذية العكسية ىي رد فعل ات١ستلم للمرسل
 .فإذا لم يفهمها يتم الاتصاؿ بو مرة أخرل لإعادة إرساؿ الرسالة

 .عناصر الاتصاؿ التنظيمي: 01الشكل رقم 

11 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

: عماف. 1ط. مهارات الاتصاؿ في عالم الاقتصاد كإدارة الأعماؿ. (2010).حستُ حرنً: المصدر
 .17ص . دار اتٟامد للنشر
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 :أنواع الاتصاؿ التنظيمي- 5

تتضمن فعالية الاتصاؿ التنظيمي داخل ات١نظمة أنواعا متعددة تعكس طبيعة التفاعلبت 
السائدة فيها، كرغم كجود العديد من ىذه الأنواع يكفي ذكر بأف الاتصاؿ قد يكوف رتٝيا أك غتَ 

 :رتٝي

كىي الاتصالات ات١هيكلة كات١وضوعة كالمحددة بواسطة الإدارة : الاتصاؿ التنظيمي الرسمي- 5-1
كترتبط أساسا بهيكل السلطة في ات١نظمة، كالاتصالات الرتٝية إما أف تكوف من الأعلى إلى الأسفل أك 

 (.252، ص 2011علبء الدين عبد الغتٍ ت٤مود، ) من الأسفل إلى الأعلى أك اتصالات أفقية

 كيتم الاتصاؿ التنظيمي الرتٝي من خلبؿ خطوط السلطة الرتٝية بناء على العلبقات ات١قررة 
كفي نطاؽ ات٢يكل التنظيمي كيشتًط لتدفق كانسياب الاتصالات الرتٝية أف تكوف قنواتها كاضحة 

يعرفها تٚيع أعضاء التنظيم، كتكوف ذات فعالية في نقل ات١علومات كأف تتم الاتصالات كفقا ت٠طوط 
السلطة ات١سؤكلة، تْيث لا يقوـ بالاتصاؿ إلا ت٥تص بذلك كألا يتخطى الرؤساء في ات١ستويات أثناء 

 :كيتخذ الاتصاؿ الرتٝي ثلبث اتٕاىات. الاتصاؿ بات١ستويات الأعلى كالأدنى

 .اتصالات نازلة -
 .اتصالات صاعدة -
 (.307، ص 2008بشتَ العلبؽ، ). اتصالات أفقية -

كيتضمن الاتصالات بتُ الرئيس كمرؤكسيو حيث ت٭قق ىذا النوع من : الاتصاؿ النازؿ- 5-1-1
الاتصالات تعريف العاملتُ بطبيعة العمل ككيفية أدائو، كىي التي تنتقل من خلبت٢ا الأفكار كالقرارات 
كالأكامر كالتوجيهات كالتعليمات من الأعلى إلى الأسفل مع انسياب خطوط السلطة، كىي تتم عادة 

بالعديد من الصيغ ات١ألوفة في الاتصاؿ مثل ات١ذكرات كاللقاءات اتٞماعية، غالبا ما تكوف فاعلية 
 (.208، ص 2005خليل ت٤مد حسن الشماع، خيضر كاظم تٛود، )التغذية العكسية فيها منخفضة 
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اتصاؿ من ات١رسل إلى ات١ستقبل تٔستول أدنى في ات٢يكل التنظيمي، : الاتصاؿ النازؿ كذلك ىو
زاىر عبد الرحيم عاطف، )يستخدـ ات١دراء الاتصاؿ النازؿ لإخبار العاملتُ عن أىداؼ كتٖديد العمل 

 (157، ص 2009

كىو الاتصاؿ ات١تمثل في ات١علومات ات١تحصلة من ات١ستويات الدنيا : الاتصاؿ الصاعد- 5-1-2
في ات١نظمة إلى الإدارة العليا، كذلك تٟاجتها إلى البيانات كات١علومات ت١عرفة مستول الإت٧از ات١تحقق، 

كذلك لغرض معرفة الإدارة العليا ما تٖقق من أىداؼ أك ماىية ات١عوقات التي حالت دكف ذلك، 
 (.17، ص 2015ت٤مد سلطاف تٛو، ) (تقارير)كتٯكن أف تكوف ىذه الاتصالات بشكل شفهي أك تٖريرم 

الاتصاؿ الصاعد يتمثل عادة في إجابة ات١رؤكستُ على ما يصلهم من رؤسائهم كما أف يتضمن 
مناؿ طلعت )شكاكم كتظلمات كاقتًاحات العاملتُ، كمن الأساليب ات١ستخدمة الاجتماعات كالتقارير 

 (.174، ص 2003ت٤مود، 

كما يتم ىذا النوع من الاتصاؿ عن طريق السلم الإدارم، أك في شكل برامج الاقتًاحات، أك 
في شكل استماع الإدارة تٔختلف الطرؽ إلى ما يصدر من العاملتُ، ككذلك في شكل الوسائل 

كالطلبات التي يقدمها العاملوف إلى رؤسائهم، ككذلك التقارير ات١ختلفة سواء كانت من أفراد أـ تٞاف، 
كذلك عن طريق الاجتماعات كات١ؤت٘رات كأيضا عن طريق مقابلبت انتهاء ات٠دمة التي يتكلم فيها 

 (.135، ص 2009تٚاؿ الدين لعويسات، ). الشخص عادة تْرية كصراحة أكثر

كنعتٍ بو الاتصاؿ بتُ الأفراد على نفس ات١ستول الإدارم ات٢رمي في : الاتصاؿ الأفقي- 5-1-3
ات١نظمة، كىذه الاتصالات ىامة كجبرية لتحقيق فاعلية ات١نظمة كىناؾ الكثتَ من الأعماؿ كات١هاـ التي 
لا تٯكن إت٧ازىا في ات١نظمة بدكف التنسيق بتُ الزملبء في العمل كتتضح أت٫ية الاتصالات الأفقية في 

 (.622س، ص .زكي ت٤مودىاشم، د)ات١نظمات الكبتَة اتٟجم كات١عقدة كالتي تشهد تغتَات بيئية كبتَة 
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تلك الاتصالات التي تتم بتُ العاملتُ في مستول إدارم كاحد بات١نظمة، : تعرؼ كذلك بأنها
كىي تعمل على تٖقيق التنسيق بتُ ات١ديرين على ىذا ات١ستول الإدارم، كما أنها تسمح للمدير 

 (.208، ص 2013فتحي أتٛد دياب عواد، )بالاستفادة من خبرات زملبئو داخل ات١نظمة كخارجها 

يتم الاتصاؿ الغتَ رتٝي بتُ الأصدقاء كالأفراد حيث تتصف : الاتصاؿ غير الرسمي- 5-2
العلبقات فيما بينهم بأنها مستقلة عن الأعماؿ الوظيفة الأخرل كالسلطة الرتٝية كيكوف بتُ ىؤلاء 

الأفراد التجانس كالتآلف كإشباع اتٟاجات كرغم أف ىذا النوع من الاتصالات يتم بطريقة غتَ مرتبطة 
عبد الغفار حنفي، )بالتنظيم الرتٝي، كلكنها تٕد ت٢ا منفذا للبتصاؿ داخل ات٢يكل التنظيمي الرتٝي 

 (.419، ص 2007

كما أف الاتصالات في منظمات العمل لا تقتصر على الاتصالات الرتٝية فقط فهناؾ 
اتصالات غتَ رتٝية، كتعتٍ بها ذلك النوع من الاتصاؿ الذم لا تٮضع لقواعد كإجراءات مثبتة 

مكتوبة كرتٝية ككما أنها تتم بتُ مستويات ت٥تلفة داخل ات١نظمة متخطية خطوط السلطة الرتٝية كىذه 
الاتصالات سواء كانت داخل ات١نظمة أك خارجها تعبر عن رغبة الأفراد في عدـ الانعزاؿ بعضهم عن 

 (.242، ص 2000صلبح الدين ت٤مد عبد الباقي، )بعض كذلك بهدؼ إشباع حاجاتهم الاجتماعية كالنفسية

يتضح ت٦ا سبق أف الاتصالات التنظيمية الرتٝية ىي تلك الاتصالات التي تتم عن طريق أك 
اتصالات صاعدة : بواسطة القنوات الرتٝية، كتتضمن معلومات حوؿ طرؽ أداء العمل كتكوف إما

كالتي نعتٍ بها نقل ات١علومات من ات١ستويات الدنيا إلى الإدارة العليا كتكوف في شكل شكاكم 
كتظلمات أك اقتًاحات يقدمها العاملتُ إلى الإدارة العليا، كىذا النوع من الاتصاؿ يساعد الرؤساء 
كثتَا على القياـ تٔهامهم كمسؤكلياتهم من خلبؿ معرفة الرؤساء مدل استعداد مرؤكسيهم لتقبلهم 

 .لقرارات كتعليمات رؤسائهم
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كقد تكوف اتصالات نازلة كىي عكس الاتصالات الصاعدة تكوف من الأعلى إلى الأسفل، 
أم من الرئيس إلى ات١رؤكستُ، كتعتبر العمود الفقرم للمنظمة، أما الاتصالات الأفقية فتكوف في نفس 

 .ات١ستول التنظيمي

أما الاتصالات التنظيمية غتَ الرتٝية فتكوف غتَ مؤكدة أم شفوية تتم بتُ الأفراد تتميز 
 . بعلبقات اجتماعية بينهم كتكوف مستقلة على الأعماؿ الوظيفية الرتٝية

: وظائف الاتصاؿ التنظيمي- 6
 تٚيعها تعتمد أنها إلا إدارية لأخرل من منظمة الإدارمبالرغم من اختلبؼ طبيعة النشاط  

: رأسها تٖقيق عدة كظائف على الإدارة بهدؼعلى الاتصاؿ التنظيمي كدعامة رئيسية في 
 كسيادة ركح إدارية تساعد عملية الاتصاؿ على خلق التكامل بتُ العاملتُ في ات١نظمة :التكامل

ت٦ا يؤدم إلى زكاؿ الصراع كالنزاع أك على .  العاملتُ فيهاكأىداؼ ات١نظمة أىداؼالتعاكف كالربط بتُ 
.  درجةأدنى إلى احتمالاتها من التقليل الأقل

 ات١زيد من اتٟوار كالاستشارات بقصد لإجراء بتوفتَ فرصة للمستلم الإقناع مهمة أت٫ية كتظهر :الإقناع
.  الوظيفيالأداء تٔوضوع معتُ لضماف فعالية الإقناع

رأسها  على  الإدارية بانتظاـ يعتمد على العديد من العملياتالإدارية ستَ العمل بات١نظمة :الانضباط
 (.274سامي تٚاؿ الدين، دس، ص )  العملأداءالضبط كالتنسيق كالرقابة على 

خبار كبيانات كصور أ تٚع ات١علومات كات١عرفة كتٗزينها كتٖليلها كمعاتٞتها كبثها في شكل :الإعلاـ
.  موقف مناسب كأفكار لاتٗاذكحقائق كرسائل 

ىاشم تٛدم رضا، )  توفتَ العلوـ كات١عارؼ كات١علومات بقصد رعاية كتنمية القدرات العقليةأم :التعليم

(. 95، ص2010

 التنظيم أىداؼيفهم ت٦ا تقدـ أف بفضل الاتصاؿ التنظيمي تسود ركح التعاكف كالربط بتُ 
 تٯكن تٚع كتوفتَ ات١علومات كالبيانات كات١فاىيم ت٦ا يؤثر ات٬ابيا على ت٧اح أيضا قكالعاملتُ، كعن  طريق

. ات١نظمة كتطورىا
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: وسائل الاتصاؿ التنظيمي- 7
 ككسائل الاتصاؿ في ىذا العصر الذم ىو عصر الاتصالات كالتقنيات اتٟديثة،  أساليبتتعدد

:  إلى عدة كسائل كيذكر منها ما يلي
. كسائل شفوية-
. كسائل كتابية-
. كسائل الاتصاؿ غتَ اللفظي-
 سنوية أك أك شهرية أك دكرية أسبوعيةكتكوف عادة في شكل اجتماعات : الوسائل الشفوية- 7-1

بتأىيل ات١وظفتُ للعمل ك بتقدـ الأداء تٕمع ات١وظفتُ كات١شرفتُ ت١ناقشة بعض ات١سائل ات١تصلة 
.(. 380عبد الغفور يونس، دس، ص)كبتعليمات التنفيذ كبإصدار الأكامر كغتَىا 

كىي الوسائل التي يتم بواسطتها تبادؿ ات١علومات بتُ ات١تصل كات١تصل بو شفاىة عن طريق 
ات١قابلبت الشخصية كات١كات١ات ات٢اتفية كالندكات كالاجتماعات، : الكلمة ات١نطوقة لا ات١كتوبة مثل

 (.373، ص2010بلبؿ خلف السكارنو، )ات١ؤت٘رات 
 إيصات٢ا للآخرين معاني ات١طلوب أك ضمن ىذا النوع يتم بعث الرسائل :تابيةؾالوسائل اؿ -7-2

، كاىم ... غتَ ذلكأك بريد الكتًكني أك ملبحظات أك تعليمات أككتابيا سواء بشكل تقارير 
 إشكالية عسكرية سريعة كتفاعل مباشر كذلك ىناؾ تغذيةمشاكل في ىذا النمط ىي عدـ كجود 

. فهم ات١عاني الواردة في الرسالة كحتى الرسائل الالكتًكنية تٖتاج إلى قدرة على التعامل مع اتٟاسوب
 (.495، ص2007صالح مهدم ت٤سن العامرم، طاىر ت٤سن منصور الغالبي، )

: كفي ات١قابل ىناؾ بعض ات١زايا التي تتمتع بها الاتصالات الكتابية مثل
بلبؿ خلف ) الاحتفاظ بات١علومات كالرجوع ت٢ا عند اتٟاجة كتٛايتها من التحريف كقلة التكلفة إمكانية

(. 373، ص2010السكارنو، 

 أك اللغة اتٞسدية كىي تشكل الإشارة بلغة إليها أحيانا يشتَ :وسائل الاتصاؿ غير اللفظي -7-3
يرات الوجو أك طبيعة عبنسبة عالية من عمليات الاتصاؿ، كىي عبارة عن اتصالات تتم بواسطة ت
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صالح مهدم ت٤سن ).  كنبرات الصوتإشارات ك إتٯاءات من الأخرلالوقوؼ أك اتٞلوس أك ات١ظاىر 

 (.495، ص2007، لبيالعامرم، طاىر ت٤سن منصور الغا
رغم أف الاتصالات الكتابية تعتبر الوسيلة الرئيسية في الاتصالات : نستخلص ت٦ا سبق

.  كتكلفتهاأت٫يتها حسب السرعة كت٤تول الرسالة، كمدل دكف أخر أسلوبالتنظيمية إلى 
تم عن طريقها تبادؿ مكتعتبر كذلك الوسائل الشفوية من بتُ الوسائل ات١عتمدة في الاتصاؿ 

 بشكل أك عملية الاتصاؿ كتكوف بشكل مباشر عن طريق ات١قابلبت الشخصية أطراؼات١علومات بتُ 
 الإت٭اءات أك في حتُ الاتصاؿ غتَ اللفظي كاف يعتمد على .غتَ مباشر عن طريق ات١كات١ات ات٢اتفية

. اللغة اتٞسدية يتم اعتماده بشكل كبتَ في حالة الوظائف التقنية
 كالأفكار كالبيانات شفاىة الاتصالات الشفوية عبارة عن تبادؿ ات١علومات أف: كعليو تٯكن القوؿ
. بتُ ات١تصل كات١تصل بو

: شبكات الاتصاؿ التنظيمي-8
:  ما يلي أبرزىا عديدة لشبكات الاتصاؿ كلعل منأنواعتوجد 

. شبكة الدائرة-
. شبكة العجلة-
. شبكة السلسلة-
. yشبكة على شكل حرؼ -
، أم أف كل فرد يستطيع أف ف كىذا النمط يكوف فيو كل عضو مرتبط بعضوم:شبكة الدائرة-8-1

 الأفراد المجموعة بواسطة احد أعضاء، كتٯكن الاتصاؿ ببقية آخرينيتصل اتصالا مباشرا بشخصتُ 
(. 34، ص2015ت٤مد سلطاف تٛو، )الدين يتصل بهم اتصالا مباشرا 
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 يوضح شبكة الدائرة: 2الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 

 
، الآخرين المجموعة بأعضاءتصل م أف كىذا النمط يتيح لعضو كاحد في المحور : شبكة العجلة-8-2

ا ـ المجموعة في ىذا النمط الاتصاؿ ات١باشر إلا بالرئيس، أم أف الاتصاؿ يتم فيأعضاءكلا يستطيع 
 أك القرار تتًكز في يد الرئيس اتٗاذ ت٬عل سلطة الأسلوب فقط كاستخداـ ىذا قبينهم عن طريق

 (.376، ص2010بلبؿ خلف السكارنو، )ات١وظف 
:    يوضح شبكة العجلة:3 الشكل رقم

 
 
 
 
 
 

 

 أف اتٞماعة على الرغم من أعضاءتضمن تدفقا اكبر للمعلومات بتُ : شبكة السلسلة- 8-3
تٚاؿ الدين ت٤مد ات١رسي، ) فقط أخريتعاملبف مع فرد  5-1رقمي : الأطراؼالشخصية اللذاف يقفاف في  

(. 620، ص2004 إدريسثابت عبد الرتٛاف 

 ب

 د

 ج

 ىػػ

 أ

 و

 ي

 ف

 ب

 د

 ج

 ىػػ

 أ
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 . يوضح شبكة السلسلة :4شكل رقم 
 
 
الاتصاؿ عبر قناة  (الرئيس)كتٯثل ىذا النوع من الاتصاؿ إمكانية ات١دير : y شبكة حرؼ -8-4

اتصالية في الوسط حيث يستطيع من خلبت٢ا الاتصاؿ بطرفتُ مساعدين كطرفتُ آخر تٯتلك إمكانية 
 (.364، ص2008خيضر كاضم ت٤مود، موسى سلبمة اللوزم، )الاتصاؿ بغتَه كما في الشكل موالي 

 

 :Y    يوضح شبكة حرؼ:5الشكل رقم 
   
  
 
 
 
 

 
 

كشبكة  (ج-ب)من خلبؿ ما تقدـ نستنتج أف شبكة الدائرة يكوف كل عضو أ يرتبط بعضوين 
العجلة تكوف الصلة فيها مباشرة مع ات١دير، أما شبكة السلسلة يكوف الاتصاؿ فيها على خط كاحد 

حيث يتصل الفرد بالأخر على جانبيو في مستول الإدارم الأعلى ك الأدنى، كأختَا شبكة حرؼ 
Yفيكوف الاتصاؿ عبر قناة اتصالية في الوسط. 
 :معوقات الاتصاؿ التنظيمي- 9

إف عملية الاتصاؿ التنظيمي تبدأ من ات١رسل كتنتهي إلى ات١ستلم كخلبؿ ىذه العملية تتعرض 
إلى معوقات ت٥تلفة تعمل على تشويش ات١علومات، ت٦ا يؤدم إلى اتٟد من فاعلية عملية الاتصاؿ، 

1 2 4 3 5 

 ب
 ج

 أ
 د

 ىػػ
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كلذا لا بد من التعرؼ على ىذه ات١عوقات حتى يتم تٕنبها كمعاتٞتها بشكل يؤدم إلى زيادة فعالية 

 :الاتصاؿ كالوصوؿ إلى الأىداؼ ات١طلوبة كىي أنواع نذكر منها ما يلي
 :اللغة- 9-1

خاصة عندما تكوف غتَ كاضحة أك غامضة، أك عند استخداـ اللغة ات٠اصة أك ات١تخصصة في 
غتَ مناسبتها كقد تشكل طريقة استخداـ اللغة أك طريقة إلقاء كالنطق كالتلبعب بات١عاني عائقا أماـ 
كصوؿ الرسالة إلى ات١ستقبل، كتعتبر اللغة الأجنبية كاختلبؼ اللهجات كاختلبؼ مدلولات الألفاظ 

ت٤مود اتٛد )بتُ البيئات ات١ختلفة عائقا كبتَا كمن مشكلبتها أيضا إساءة تفستَاىا من قبل ات١ستقبل 

 (.231، ص2010فياض، عيسى يوسف قدادة كآخركف، 
 كىي تتعلق بالعناصر الإنسانية في عملية الاتصاؿ ات١تمثلة بات١رسل : معوقات شخصية-9-2

 الفردية ت٦ا ت٬عل الأفراد تٮتلفوف في أحكامهم على تكات١ستقبل، كتٖدث أثرا عكسيا بسبب ات١فركقا
 .الأشياء

تباين الإدراؾ بينهما، كعدـ الرغبة في .  ات٠وؼ عند احد الأطراؼ من الطرؼ الأخر:ومن أشكالها
 (.252، ص2005ت٤مود سلماف العمياف، )الاتصاؿ أك غياب الدافعية عند احد الأطراؼ 

 :إف للملبمح التنظيمية تأثتَا على نوعية الاتصالات السائدة كمن ذلك: معوقات تنظيمية- 9-3
غموض الدكر كعدـ تٖديد الصلبحيات أك  عدـ مناسبة نطاؽ الإشراؼ الذم يؤدم إلى تشويش - 

 .الاتصالات
مركزية التنظيم كعدد ات١ستويات الإدارية كعدـ تٕانس اتٞماعة، فات١ركزية تٖتم ضركرة رجوع الأفراد - 

لشخص كاحد تٯتلك قدرا كبتَا من ات١علومات رغم بعده عن مراكز التنفيذ، الأمر الذم يقلل من 
سرعة الاتصالات كيزيد من كجود احتمالات كثتَة لضياع ات١علومات كعدـ صحتها، كما أف تعدد 
ات١ستويات الإدارية يعتٍ طوؿ ات١سافة بتُ قاعدة كقمة ات٢رـ كمركر ات١علومات بسلسلة من ات١ستويات 

ت٤مد قاسم القريوتي، )إدارية ت٦ا يعرض ات١علومات لعملية تٖريف كحذؼ ذىابا كإيابا من القاعدة للقمة 

 (.224، ص2003
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يتضح ت٦ا سبق أف معوقات شخصية التي تتعلق بات١رسل كتتمثل عدـ إتقانو ت١هارات الاتصاؿ 
الأساسية كىناؾ معوقات تتعلق بات١ستقبل مثل عدـ إتقانو ت١هارة الاستماع أك ضعف بعض حواسو 

كىناؾ معوقات تتعلق بالرسالة مثل عدـ كضوح اللغة كدقتها، كىناؾ أيضا معوقات تتعلق بالبيئة 
المحيطة ك عوامل التشويش الداخلية كات٠ارجية، إضافة إلى بعض ات١واقف الطارئة كت٬ب الاستعداد ت١ثل 

ىذه ات١عوقات كتدريب الإداريتُ على أساليب التعامل مهما كتٕنب أثارىا السلبية على عملية 
 .الاتصاؿ التنظيمي

 : التنظيميؿمقومات فعالية عملية الاتصا- 10
 : عوامل كثتَة من أت٫هاؿتتحقق فعالية عملية الاتصاؿ كمحصلة لتفاع

يتحقق ذلك عندما ينتقل ات١عتٌ ات١راد إلى ات١ستقبل في الوقت ات١ناسب : القدرة على إصابة ات٢دؼ- 
 .كتٖقق الرسالة التأثتَ ات١رغوب فيو

يتحقق ذلك عندما ت٘كن الوسيلة ات١ستخدـ من نقل الرسالة بالسرعة : اختيار الوسيلة ات١لبئمة- 
ات١طلوبة كبالكثافة التي تلبؤـ طبيعة الرسالة كاحتياجات كقدرات ات١ستقبل كأيضا بدرجة السرية 

 .كالارتداد كمستول التكلف ات١ناسب
يتحقق ذلك عندما تتم عملية الاتصاؿ دكف إحداث تأثتَات : تكوين علبقات تٛيمية مع البيئة- 

ت٤مد إتٝاعيل بلبؿ، )التشويش كىذا ما يؤدم إلى تكيف كتٖقيق التكامل معها : سلبية على البيئة مثل

 (.130، ص2004

كيقصد بو الاستماع إلى الآخرين بفهم كأدب كاحتًاـ كعدـ مقاطعتهم : (الإنصات): الإصغاء- 
 (.379، ص2010بلبؿ خلف السكارنو، ) الرسائل التي يعبركف عنها بطريقة لفظية كغتَ لفظية بكاستيعا

كعلى ىذا الأساس نستنتج إف فعالية عملية الاتصاؿ تتوقف على مدل خلو عملية الاتصاؿ 
 .التنظيمي من ات١عوقات التي تٖد من تٖقيق ات٢دؼ الذم من اجلو يتم الاتصاؿ
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 .ماىية الصراع التنظيمي: ثانيا
 :أىمية الصراع التنظيمي- 1

عندما تذكر كلمة الصراع تتبادر إلى الأذىاف فكرة سلبية عنو، إلا أف الصراع التنظيمي قد 
يكوف ظاىرة صحيحة كت٢ا أت٫ية كبتَة داخل ات١نظمات تّميع أنواعها كتٯكن تلخيص أت٫ية الصراع 

 :فيما يلي
 .الصراع التنظيمي ت٭فز العاملتُ كات١ديرين على التنافس الات٬ابي- 
 .إت٬اد فرص للتغيتَ- 

 .اكتشاؼ مسببات الصراع تْيث يسهل معاتٞتها كلها كلو كانت ت٣هولة- 
 .إعادة تأليف مشاعر العاملتُ كتنسيق جهودىم- 
 .إشاعة التنافس بتُ الأفراد كفرص العمل- 
 .(30حستُ حرنً، ص) تعيتُ موظفتُ جدد كأصحاب خبرات كقيم عالية تكوف مدخلب للتنافس- 
 .ظهور كاكتشاؼ مواىب كقدرات للببتكار- 
زيادة العلبقات الأفقية بتُ الوحدات الإدارية كخلق التنافس فيها بينهما عن طريق مكافأة الات٧از - 
 (.191، ص2012ناصر قاسيمي، )

من خلبؿ ما تم عرضو يتبتُ لنا أف ظاىرة الصراع التنظيمي ت٢ا أت٫ية كبتَة داخل ات١نظمات 
كخارجها، فمن خلبؿ الصراع يتحفز العاملتُ على تنافس الات٬ابي فيما بينهم كيؤدم كذلك إلى 

التغيتَ كالإبداع، كيوفر الفرصة للؤفراد لإطلبؽ عناف قواىم ت٦ا يؤدم بهم إلى إظهار مواىب جديدة 
 .داخل ات١نظمة

 :مراحل الصراع التنظيمي- 2
ت٘ر الصراعات داخل ات١نظمات في الغالب بعدة مراحل لكن الباحثتُ لم يتوصلوا إلى اتفاؽ 

جامع على ماىية تلك ات١راحل كمدة كل منها كمن بتُ النماذج الأكسع انتشارا أك قبولا في ىذا المجاؿ 
الذم حدد مراحل عملية  LOUIS PONDYىو النموذج الذم اقتًحو الكاتب لويس بوندم 

 :الصراع التنظيمي على النحو الأتي
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 (الضمني)مرحلة الصراع الخفي -2-1
تتضمن ىذه ات١رحلة الشركط أك الظركؼ ات١سببة لنشوء الصراع، كالتي غالبا ما تعلق بالتنافس 

على ات١وارد كالتباين في الأىداؼ أك الاعتمادية بتُ الأفراد أك اتٞماعات، أك غتَ ذلك من الأسباب 
 (.116، ص2011زىتَ بوتٚعة شلببي، )التي تسهم في ميلبد الصراع بشكل ضمتٍ غتَ معلن 

 :مرحلة الصراع المدرؾ- 2-2
في ىذه ات١رحلة يبدأ أطراؼ الصراع في إدراؾ أك ملبحظة كجود الصراع فيما بينهم، كفي ىذه 

ات١رحلة تلعب ات١علومات دكرا ىاما في تغذية صور كمدركات الصراع حيث تنساب عبر قنوات 
 (.378، ص2005ت٤مد سليماف العمياف، )الاتصاؿ ات١تاحة بتُ الأفراد كاتٞماعات 

 :مرحلة الشعور بالصراع- 2-3
في ىذه ات١رحلة يتبلور الصراع بشكل أكضح، حيث تتولد فيها أشكاؿ من القلق الفردم أك 

. اتٞماعي ات١شجعة على الصراع كتكوف الرؤيا عن طبيعتو كمسبباتو كما سوؼ يؤدم إليو أكثر كضوحا
 (.117، ص2011زىتَ بوتٚعة شلببي، )

 :مرحلة الصراع العلني- 2-4
حتُ يفكر الأفراد في مواقف الصراع حيث يكوف الصراع ظاىرا كتتضمن ىذه ات١رحلة السلوؾ 
كالأقواؿ كردكد الأفعاؿ، كىي ت٤اكلات للتعبتَ عن النوايا ككثتَا ما ينحرؼ الفرد عن النوايا الأصلية 

 (.71، ص2012رحالي حجيلة، ).نتيجة للحسابات ات٠اطئة كغتَ رزينة
 :مرحلة ما بعد الصراع- 2-5

كىذه ات١رحلة ىي ت٤صلة التفاعل بتُ السلوؾ الصادر بتُ أطراؼ الصراع من صداـ مستمر 
، 2009خليل ت٤مد حسن الشماع، )كنزاع، الأمر الذم يؤدم إلى تدني في الإنتاجية كعدـ الرغبة في العمل 

 (.300ص

تتوقف نتائج الصراع على أسلوب إدارتو، فإذا ما ت٘ت إدارة الصراع بطريقة ترضي تٚيع 
الأطراؼ فيعمل ذلك على تشجيع التعاكف كالتفاىم ات١تبادلتُ كالتنسيق مستقبلب بتُ الأطراؼ 

ات١تصارعة كلكن إذ ما ثم كبت الصراع أك تٕنبو أك إدارتو بطريقة تؤدم إلى عدـ رضا أحد الطرفتُ، 
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فمن المحتمل أف تزداد الأمور سوءا كأف تظهر صراعات جديدة لاحقا، كإذا ما شعر العاملوف 
بالإحباط نتيجة الفشل في إدارة الصراع، فإف الصراع ات١تجدد تٯكن أف يشكل مشكلة أكبر بكثتَ ت٦ا 

 (.117، ص2011زىتَ بوتٚعة شلببي، ) كاف عليو الوضع سابقا
كتٯكن القوؿ ىنا ضركرة ملبحظة كتتبع ات١راحل الأكلى في الصراع لاف إدارة الصراع حينئذ 

ستكوف أكثر سهولة ت٦ا سيكوف عليو الوضع في ات١راحل ات١تأخرة، كمن ناحية أخرل فاف عدـ كجود 
 .حالات صراع مكشوؼ كعلتٍ في ات١نظمة لا يعتٍ عدـ كجود صراع خفي كأف الصراع غتَ موجود
على ىدا الأساس فإف مرحلة الصراع الكامن تدكر حوؿ الأىداؼ كات١وارد كالاعتمادية ات١تبادلة في 

حتُ مرحلة الصراع ات١درؾ ففي ىذه ات١رحلة يتم إدراؾ ات١شكلة كإدراؾ الاختلبفات كالتباينات كيبدأ 
التوتر، كفي مرحلة الشعور بالصراع يكوف ىذا الشعور كجداني انفعالي، في حتُ مرحلة الصراع ات١علن 

يتم إعلبف فيها عن سلوكيات الصراع، كيبرز فيها اختلبؼ الآراء، كات٢جوـ اللفظي كالعدكانية 
 .القصول، كفي الأختَ تأتي مرحلة ما بعد الصراع

 .  يوضح مراحل صراع تنظيمي:6الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .119، ص2011زىتَ بوتٚعة شلببي، : لمصدرا

 
 

 اتٟالات التي تساعد على

 مؤثرات بيئية

  كالنوايابتالك

 ميكانيزمات القدرة

 مرحلة الصراع

 ات١ؤثرات التنظيمية مرحلة الشعور              الإدراؾمرحلة  

  إظهارمرحلة ردكد الفعل ت٨و الصراع

 مرحلة ما بعد
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 : تٯثل مراحل الكشف عن الصراعات كمعاتٞتها:7الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 7، ص2008 أمل ت٤مود علي عبيدم، :المصدر

يستخلص ت٦ا سبق أف مرحلة الصراع الضمتٍ ىي مرحلة ت٭تمل نشوء الصراع فيها عن ظهور 
كغتَىا .... شركطو اتٟقيقة مثل ات١نافسة على ات١وارد، التباين في الأىداؼ، الاعتمادية ما بتُ الأقساـ 

في .  في إدراؾ الأطراؼ للصراع المحتملؿكتكوف عملية نشوءه سهلة، أما مرحلة الصراع ات١درؾ كتتمث
حتُ مرحلة الشعور بالصراع تتميز بظهور أشكاؿ من القلق الفردم كاف أك اتٞماعي ات١شجعة على 
حدكث صراعات، ثم تأتي مرحلة الصراع العلتٍ حيث يظهر فيها الصراع بشكل مفتوح، ككل تٚاعة 
تناضل بشكل علتٍ لإعاقة كتعطيل أىداؼ اتٞماعة الأخرل كأختَا مرحلة ما بعد الصراع حيث يتم 

اصدار القرار النهائي كات١تابعة 

 دراسة كفحص الشكاكم

 إعداد تٞنة خاصة

 مراجعة الإدارة للسياسات الإدارية 

 تٖديد الإجراءات الرتٝية للمعاتٞة 

  ات١شاكلإبراز

 إت٬اد قنوات صاعدة للبتصاؿ
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في ىذه ات١رحلة تسويو الصراع كتٖقيق التغتَات الضركرية، كإذا لم يتم التوصل إلى اتفاؽ مرض تْيث 
 .تقر أحد الأطراؼ بأنها خاسرة فستكوف ىناؾ جولة جديدة ت٤تملة من الصدمات ات١كثفة

 :كيفية نشوء الصراع التنظيمي-3
 :  يوضح طبيعة كنشأة الصراع:8الشكل رقم

 
 
 
 
 
 

 .270، ص2003اتٛد ماىر، : ات١صدر
يوضح الشكل أعلبه طبيعة كنشأة الصراع داخل الفرد، فالصراع يبدأ داخل الفرد لوجود تعارض 

بتُ اىتماماتو كاىتمامات اتٞماعية، كعندما يشعر بهذا التعارض، فانو يعتقد باف تصرفات الآخركف 
سوؼ تعتًض تٖقيق اىتماماتو كرغباتو، كبالفعل يقوـ الآخركف ببعض التصرفات التي تعتًض 

 .اىتمامات الفرد كالتي يكوف نتيجتها حدكث الصراع بتُ الفرد كالأخريتُ
 :خصائص الصراع التنظيمي- 4

 :ىناؾ عدة خصائص أساسية للصراع التنظيمي تٯكن أف ت٧ملها فيما يلي
ينطوم الصراع على كجود أىداؼ أكلية غتَ متكافئة لدل أطرافو كتكوف عملية اتٟوار الوسيلة - 

 .ات١فضلة من قبل ىذه الأطراؼ للوصوؿ إلى حالة من التكافؤ في الأىداؼ
 .ةتٯثل الصراع كضعا مؤقتا، رغم كجود الكثتَ من الصراعات اللبزـ- 
يتمتع أطراؼ الصراع بالقدرة على الإضرار يبعضهم البعض كيهدؼ كل طرؼ منهم إلى إعاقة - 

 .أىداؼ الطرؼ الأخر، كما تظل نتائج الصراع غتَ معلومة لأم طرؼ تٟتُ انتهاء الصراع

مع اىتمامات 
 قول أخرل 

الإحساس 
 تْالة التعارض

 الآخرين بأف الإحساس
يعوقوف ىذه الاىتمامات 

 كالرغبات

 الآخرين قياـ
بتصرفات فعلية تعوؽ 

 تنفيذ الاىتمامات 

 تؤدم نشأة الصراع 
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يفرض الصراع أعباء كتكاليف باىظة على الأطراؼ ات١عينة بو طيلة فتًة الصراع كىو ما يرغمهما في - 
 (.94، ص2011زىتَ بوتٚعة شلببي، ) النهاية إلى حسم الصراع أما بطريقة السلمية أك القسرية 

يعتبر التوتر بعدا أساسيا للصراع، كىو ما يطوم في ثناياه إمكانية دخوؿ الأطراؼ ات١عينة في نشاط - 
عدائي ضد بعضهم البعض لإجبار كاحد أك أكثر من الأطراؼ على قبوؿ بعض اتٟلوؿ التي لا يرضى 

 (.266، ص2005ت٤مود سليماف العمياف، )بها 
من خلبؿ ما ت٘ر عرضو نستنتج أف للصراع التنظيمي خصائص ت٘يزه عن غتَه باعتباره كضعا 

 .مؤقتا يكوف داخل ات١نظمات ات١ختلفة
 :أسباب الصراع التنظيمي- 5

ينشأ الصراع للعديد من الأسباب بعضها أسباب شخصية تتعلق بالفرد كبعض أسباب تنظيمية 
 :ترجع إلى ظركؼ ات١نظمة كظركؼ عملها، كفيما يلي نوجز ىده الأسباب

 ق كترجع ىذه الأسباب إلى خصائص شخصية الفرد كافعلبت: الأسباب الشخصية للصراع5-1
 .الشعور باتٟقد كالضغينة نتيجة لتميز الغتَ عنو ببعض ات١زايا كالصفات: كمركزه الوظيفي كأت٫ها

 .سوء إدراؾ الفرد لظركفو كدكافعو، كسوء تفستَه للؤمور- 
 .العلبقات الشخصية غتَ طيبة مع الآخرين- 
 .خصائص الفرد كصفاتو لا تتوافق مع خصائص الأخريتُ- 
 كترجع ىذه الأسباب إلى كجود بعض الظركؼ في ات١نظمة التي :الأسباب التنظيمية للصراع 5-2

 :تؤدم إلى خلق حالة الصراع أت٫ها
 .ات١نافسة في اتٟصوؿ على موارد تتصف بالندرة- 
 .تغموض أك عدـ كضوح ات١سؤكليا- 
  (أك اتٞماعات الأخرل)رغبة الإدارات أك الأقساـ في التميز عن غتَىا من الإدارات كالأقساـ - 

 (.14، 13، ص ص2010اتٛد ماىر، )
 :كبصفة عامة من بتُ الأسباب التي تٖدث صراع داخل ات١نظمة نذكر- 
 .ات١نافسة للحصوؿ على ات١صادر- 
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 .اختلبؼ الأىداؼ- 
 .الاختلبؼ في كجهات النظر-
 .ات١نافسة للحصوؿ على شيئ ما-
 .ات٠لبؼ الشخصي-
 (.92، ص2014جارم كاراس، ) الاختلبؼ في تفستَ شيئ ما أك اعتقاد ما-
 : يوضح العوامل الشخصية كالتنظيمية ات١سببة للصراع: 9 الشكل رقم-
 
 
 

 

 
 

 .114،ص2011زىتَ بوتٚعة شلببي، : درالمص

 ةيتضح ت٦ا سبق أف من أسباب الصراع اختلبؼ شخصيات الأفراد كشخصية اللبمبالا
 إلى ة كمكانتها ، بالإضاؼةكشخصيات تتميز باتٟقد كالضغينة كىده الشخصيات تهدـ كياف ات١نظم

كجود منافسات داخل منظمة ت٢ما تأثتَ مباشر على نشوء صراعات بتُ الأفراد كالتنظيمات بصفة 
 .عامة

 :أنواع الصراع التنظيمي- 6
إف الصراع في منظمة ما لا يعتٍ بالضركرة  أنو نفس الصراع داخل منظمة أخرل، فالصراع أنواع 
عديدة تْسب كجهة النظر إليو كالزاكية التي يتم تناكؿ الصراع من خلبت٢ا كتٯكن توضيح أنواع الصراع 

 :التنظيمي كما يلي
 
 

التنافس للحصوؿ على رصيد اكبر- التفستَات ات٠اطئة-   

  ات١تبادؿالاعتماد
 ات١تبادؿ

. السيئةتالاتصالا-  

الواقعية الساذجة- لسلطة اغموض ات١سؤكلية كت٣اؿ-   

راع
لص

 ا
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 :  الصراع داخل الفرد-6-1
يتعلق ىذا النوع بالفرد نفسو، أم أنو ت٭دث بتُ الفرد كذاتو، كبالرغم من كوف الصراع ذاتي إلا 
أنو قد تكوف ت١واقف الأفراد كاتٕاىاتهم كأفكارىم كميوت٢م دكرا كبتَا في إحداث الصراع الداخلي لدل 
الفرد، كت٭دث ىذا النوع من الصراع حالة نفسية للفرد كقد تتحوؿ نتائج ىذا الصراع إلى حالات من 

الاكتئاب كالقلق، كتقتصر آثاره على الفرد نفسو عن طريق الضغوط النفسية التي يتعرض ت٢ا كفي 
حستُ أتٛد )بعض اتٟالات قد ت٘تد آثار ىذا الصراع على الآخرين من خلبؿ تغيتَ مواقفهم تٕاىلو 

كما ت٭دث ىذا الصراع عندما يستوجب على الفرد أف تٮتار بدائل . (313، ص2012الطراكنو كآخركف، 
متعارضة مع أىدافو، أك توقعاتو، كلكنو ت٣بر على اختيار أحد البدائل، كيتضمن ىذا النوع من الصراع 

 :صراع ات٢دؼ كصراع الدكر نوجزىا على النحو التالي: كلب من
 : صراع الهدؼ- 6-1-1

ت٭دث عندما يكوف للهدؼ ات١راد تٖقيقو مظاىر سلبية كإت٬ابية في الوقت نفسو، أك عندما يواجو 
 :الفرد الاختيار بتُ ىدفتُ أك أكثر كعليو اختيار كاحد منهما كيأخذ الصور التالية

 ىنا يواجو الفرد الاختيار بتُ ىدفتُ ات٬ابيتُ لا :الصراع بين ىدفين ايجابيين -6-1-1-1
تٯكن تٖققهما معا، كيزداد ات١وقف تعقيدا عندا يواجو فرد ما الاختيار بتُ البقاء في كظيفتو اتٟالية أك 

 (.290، ص2013ماجد عبد ات١هدم مساعدة، ) تٖويلو لقسم أخر
ينشأ ىذا النوع من الصراع عندما تواجو : الصراع بين ىدؼ ايجابي وأخر سلبي- 6-1-1-2

بعض العناصر الات٬ابية العناصر السلبية في نفس العمل، كعلى سبيل ات١ثاؿ قد ت٘نح الإدارة لعامل ما 
 ".عنصر سلبي"بيد أنها تقرر لو ساعات إضافية " عنصر ات٬ابي"علبكة في راتبو الشهرم 

ىنا يواجو الفرد الاختيار بتُ ىدفتُ لا يرغب في : فالصراع بين ىدفين سلبيي- 6-1-1-3
تٖقيق أم منهما، كىنا يعمل الفرد على اختيار ات٢دؼ الأقل ضررا، فمثلب قد يواجو الفرد الاختيار 

 (.144، ص2009حستُ حرنً،  ) بتُ نقلو لوظيفة اقل أك تٖويلو لفرع ريفي أخر للمنظمة نفسها
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 :صراع الدور- 6-1-2
 كت٭دث مثل ىذا الصراع عندما يعتٍ الفرد من التباين اتٟاصل في الأدكار التي يلعبها ات١رسل 

، فمثلب ينبغي على ات١دراء كأعضاء فرؽ العمل القياـ بالأعماؿ ات١ناطة بهم تٔا (الرئيس إلى ات١رؤكستُ)
يتلبءـ كات٢دؼ ات١نشود المحقق لأىداؼ ذكم ات١صالح مع ات١نظمة الذين بدكرىم يفرضوف على العاملتُ 

شوقي ناجي جواد، ) ككل طرؼ منهم يفرض على ات١نظمة ضغوطا معينة. تٚيعا تٖقيق مطالب متنوعة

 (.405، ص2010

كينشأ ىذا ات١ستول من الصراع بتُ فردين أك أكثر بسبب : الصراع على مستوى الأفراد- 6-2
 (.383، ص2007ت٤مد الصتَفي، ) ت٘سك كل فرد بوجهة نظر

 :كمن أمثلة ذلك
 .الصراع بتُ ات١دير كمرؤكسيو- 
 .الصراع بتُ ات١دير التنفيذم كالاستشارم- 
 (.192، 191، ص ص، 2013ماجد عبد ات١هدم مساعدة، )الصراع بتُ العامل كالعامل - 
 كت٭دث ىذا الصراع بتُ الإدارات أك الوحدات التنظيمية :الصراع على مستوى الجماعات- 6-3

داخل ات١نظمة، فهناؾ الصراع بتُ إدارة الإنتاج كإدارة التسويق، كذلك الصراع بتُ إدارة ات١شتًيات 
ت٤مد )  كإدارة ات١ستودعات، كالصراع بتُ إدارة التخطيط من جهة كبتُ الإدارة ات١الية من جهة أخرل

 (.249، ص2003قاسم القريوتي، 
 :كالصراع على مستول اتٞماعات يأخذ شكلتُ أساستُ ت٫ا

 .الصراع بتُ الأقساـ ات١ختلفة- 
 (.69، ص2006زيد منتَ عبوم، ) الصراع بتُ الاستشاريتُ كالتنفيذيتُ- 

 : كتٯكن إت٬از العوامل الرئيسية التي تؤدم إلى ىذا النوع من الصراع تٔا يأتي
تنشأ ىذه اتٟالة من الصراع عادة بسبب : التباين كالاختلبؼ في مدركات اتٞماعات ات١تصارعة-

تعدد مصادر ات١علومات التي تشتًؾ في تٖديد العمليات الإدراكية للؤفراد اك اتٞماعات داخل الأقساـ 
 .ات١ختلفة
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 (.306، ص2005خليل ت٤مد حسن الشماع، خضتَ كاظم تٛود،  ) الاختلبؼ أك التباين في الأىداؼ- 

لا شك فيو أف الصراعات ليست مقتصرة على داخل : الصراع على مستوى المنظمات- 6-4
 منها ةات١نظمات فقط، كإت٪ا تٖدث بتُ ات١نظمة كبيئتها ات٠ارجية لاف ات١نظمة تتعامل مع جهات متعدد

جهات حكومية، إضافية إلى ات١نظمات الأخرل ات١وجودة في المجتمع التي قد تتعاكف أك تتنافس معها 
فيصل الصراع بتُ ات١ديرين كبتُ ات١الكتُ الذين يضغطوف على ات١ديرين تٞعل ت٪ط لسلوكهم يتلبءـ مع 
مطالبهم، كات١ستهلكوف كذلك يضغطوف عليهم تٞعلهم في ت٪ط السلوؾ الذم يلبئمهم، في حتُ أف 

، 2013ماجد عبد ات١هدم مساعدة، )ضغط اتٟكومة يتطلب منهم أف يكوف ت٪ط سلوكهم ملبئما ت١تطلباتهم 

 (.294ص
من خلبؿ ما تم طرحو يتضح أفّ الصراع بتُ الأفراد ت٭دث بسبب اختلبؼ الشخصيات 

الفردية التي ىي حصيلة التباين الفكرم كالثقافي كالاجتماعي كالاقتصادم بتُ الأفراد، كالصراع بتُ 
اتٞماعات ت٭دث كذلك نتيجة للبختلبؼ أك التباين في الأىداؼ، أما الصراع على مستول 

ات١نظمات فإنو يظهر بتُ ات١نظمات التي تتعامل مع بعضها في أنشطة متنافسة أك متداخلة، أك ذات 
 .صيغة اعتمادية أك تبادلية

إذف تٯكن القوؿ أف الصراع أمر حتمي في كل ات١نظمات على اختلبؼ مستوياتو سواء على 
 .ات١ستول الفردم أك على مستول اتٞماعات أك حتى على مستول ات١نظمات

 :مستويات الصراع التنظيمي-7
بالرغم من عدـ كجود اتفاؽ حوؿ تصنيفات الصراع التنظيمي أك تٖديد مستوياتو إلا إف 

ما ىي مستويات الصراع التنظيمي في : ننطلق من التساؤؿ الرئيسي: الباحثتُ يتفقوف على ما يلي
إذ زاد : اتٟالة الأكلى: ات١نتظمة؟ يقوؿ العتيبي أنو على إدارة ات١نظمة أف تتدخل أثناء الصراع في حالتتُ

مستول الصراع عن ات١ستول المحدد أك ات١رغوب فيو فإف من كاجب الإدارة التدخل لتخفيضو للمستول 
إذا انفض الصراع عموما يكوف مرغوبا فيو فعلى  الإدارة حينها أف تتدخل : اتٟالة الثانية. ات١رغوب فيو

 .لتنشيط الصراع كالارتقاء بو للمستول مرغوب فيو
 : ما سبق يتضح لنا أف الصراع التنظيمي لو ثلبث مستويات
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 .مستول صراع ات١رغوب فيو- 
 .مستول صراع أعلى من ات١رغوب فيو- 
 (.96، ص2011زىتَ بوتٚعة شلببي )مستول اقل من ات١رغوب فيو - 

 .يوضح ات١ستويات الثلبثة للصراع التنظيمي: 01اتٞدكؿ رقم

قف
ات١و

 

 فعالية ات١نظمة .خصائص الصراع نتائج الصراع مستول الصراع

منعدـ أك  أ
 منخفض

لا مبالاة، تٚود، بطء التأقلم، نقص - ضارة
 .الأفكار اتٞيدة، غياب التحدم

 .منخفض

حيوية، نقد ذاتي، تأقلم تْث عن حلوؿ  مفيدة اتٟد الأمثل ب
 .للمشكلبت، تٖرؾ إت٬ابي ت٨و ات٢دؼ

 .مرتفعة

عشوائية، عدـ التعاكف، تعارض الأنشطة،  ضارة مرتفع ج
 .صعوبة التنسيق

 .منخفضة

 .97، ص2011زىتَ بوتٚعة شلببي، :  ات١صدر

 :آثار الصراع التنظيمي-8
قد يعتقد البعض أف تٚيع الآثار ات١تًتبة على الصراع تكوف لأثار سلبية، ت٬ب تفاديها كتٕنب 

حدكثها، إلا أنو إذا ت٧حت ات١نظمة في إدارة الصراع بطريقة فعالة، فإنو من ات١مكن أف ينتج عن 
 :الصراع التنظيمي بعض اتٞوانب الات٬ابية كتتمثل ىذه الآثار في 

 : الآثار الإيجابية للصراع التنظيمي-8-1
 .يساعد على الإنتاجية كالنمو بات١نظمة- 
 .يساعد على الاكتشاؼ فرص التغيتَ كالتطوير كزيادة الإنتاج- 
 .تٯكن أف يكوف أساس الإبداع كالابتكار كاتٟفز- 

(Boilefinouchet(M) , 2004, p58) 

 .إبراز قدرات كامنة- 
 .إتاحة فرصة للنقاش لتسهيل التغيتَ للؤفضل- 
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تبدؿ اتٞماعات جهودا ت١واجهة بعضها البعض حيث يظهر التعاكف كالتفاعل بتُ أفراد اتٞماعة أك - 
، 2004صلبح الدين ت٤مد عبد الباقي، )القسم كيؤدم ذلك إلى ظهور ات١ساكاة داخل اتٞماعة الواحدة 

 (.261ص

 .الصراع نوع من الاتصاؿ كحل الصراع يفتح طرقا جديدة كدائمة للبتصاؿ- 
قد يؤدم الصراع إلى إزاحة الستار عن حقائق كمعلومات قد تساعد في تشخيص بعض ات١شاكل - 

 .الفعلية في ات١نظمة
 .تٯكن أف يكوف الصراع خبرة تعليمية جديدة للؤفراد العاملتُ- 
يتضمن الصراع الوظيفي عادة تْثا عن حل ات١شكلة، كمن خلبؿ ىذا اتٟل يتم اكتشاؼ التغتَات - 

 .الضركرية لنظاـ ات١نظمة
 (.123، ص2011زىتَ بوتٚعة شلببي، )يعمل على توضيح القضايا ات٠لبفية بتُ الأفراد - 

 .يثتَ الصراع لدل الأفراد اتٟماس كالنشاط للبحث عن أساليب أفضل في أداء العمل- 
 (.292، ص2011زاىد ت٤مد ديرم، )الصراع ت٭فز كل طرؼ ت١عرفة الطرؼ الأخر بشكل جيد - 

 : الآثار السلبية للصراع التنظيمي-8-2
 .شعور بعض ات١وظفتُ بالانهزاـ كعدـ الرضا ت٦ا يتسبب في ات٩فاض الإنتاجية- 
 .تركيز الأفراد على الات٧ازات الفردية اكثر من الات٧ازات اتٞماعية- 
 (.238، ص2010خضتَ كاظم تٛود كركاف منتَ الشيخ، ) ات٩فاض ركح الفريق كتدىور الأداء- 
 .تصرفات غتَ مرغوبة- 
 .الإشاعات كات١علومات ات٠اطئة لإيقاع الضرر بالأخر-
 (.273، ص2008عامر عوض، )ارتفاع معدلات دكراف الوظائف -
 (.498، ص2011علبء الدين عبد الغتٍ ت٤مود، )زيادة معدلات الغياب -
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 :الآثار السلبية كالات٬ابية للصراع:  10الشكل رقم 
 
 
 

  
 
 
 

  
 

 .124، ص2011زىتَ بوتٚعة شلببي، : ات١صدر

 :يفهم من خلبؿ ىذا الطرح أف للصراع التنظيمي أثار ات٬ابية كأخرل سلبية تٯكن إبراز أت٫ها كالأتي- 
كتتجلى الآثار الات٬ابية للصراع التنظيمي من خلبؿ كونو احد الآليات التي تساعد في تسريع عملية - 

 .التغيتَ كالتطوير التنظيمي، كما تٯكن أف يكوف أساس للئبداع كالابتكار
من خلبؿ إبراز القدرات الكامنة لأفراد التنظيم كما أنو تٯكن أف يؤدم إلى إزاحة الغموض عن 

 .حقائق كمعلومات قد تساعد في تشخيص ات١شاكل كالأزمات الفعلية التي تواجهها ات١نظمة
أما الآثار السلبية للصراع التنظيمي فتبرز من خلبؿ ات٩فاض الركح ات١عنوية للعاملتُ، كذلك بركز - 

العديد من ات١شكلبت نتيجة للعلبقات ات١شحونة بتُ ت٥تلف الأطراؼ كالتي يسعى كل طرؼ من 
خلبت٢ا إلى تٗفيض مصاتٟو الشخصية على حساب مصالح الآخرين، كىو ما يدخل الإدارة كالعماؿ 

 .في علبقات عداكة كمساكمة
 
 
 

 يضع ات١شكلة التي أت٫لت أماـ البحث بوضوح- 
 .ت٭فز العاملتُ على فهم بعضهم البعض- 
 . يشجع الأفكار اتٞديدة-
 . رتٔا ت٭سن مستول جودة القرار-
 . ت٭سن مستول الالتزاـ التنظيمي-

 .رتٔا أدل إلى انفعاؿ سلبي كإحباط-
 ..تٮفض مستول الاتصالات اللبزمة للتنسيق-
 . يؤدم إلى التحوؿ من ت٪ط ات١شاركة إلى النمط السلطوم-
 .. يؤكد على الولاء لمجموعة معينة-

 الصراع
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 :النظرة الحديثة والتقليدية للصراع التنظيمي
 تباينت كجهات النظريات ات١فسرة للصراع سواء على صعيد الأفراد أك ات١نظمات، فبعضهم 

نادل بضركرة تٕنب الصراع، كالبعض الأخر يعتبره بو ظاىرة طبيعية كحتمية داخل ات١نظمات كفيما 
 :يلي عرض مفصل لأىم النظرات ات١تعلقة بالصراع التنظيمي

  :(الحديثة)النظرة الايجابية للصراع  -1
 أف نظرتو للصراع حلت ت٤ل النظرة ات١دمرة، كاعتًؼ بأت٫ية الصراع كمدل ضركرة stephen يرل 

 فتَل أف الصراع البناء يكوف ذك Robbinsكجود كمية من الصراع ات١سيطر عليو داخل ات١نظمات أما 
قيمة للمنظمة فبدكف الصراع ت٧د أف ات١نظمة تواجو عددا قليلب من التحديات اتٞديدة كلا تولد أفكار 

كىذه النظرة الات٬ابية يدعمها الفكر الإدارم اتٟديث ففي أحد . جديدة كتصاب باللبمبالاة كالركود
البحوث اتٟديثة التي أجريت على الإدارات العليا كالوسطى للمنظمات كجدت أف إدارة الصراع 

التخطيط كالتحفيز كاتٗاذ القرارات، : أصبحت كظيفة متساكية الأت٫ية مع كظائف الإدارة الأخرل مثل
 (.35، ص2008عامر عوص، ) بات١ائة من كقتهم في إدارة ىذه الصراعات 20ككجدت اف ات١ديرين ينفقوف 

 :(التقليدية)النظرة السلبية للصراع  -2
 يرل أصحاب كجهة النظرة التقليدية حوؿ الصراع، انو ظاىرة سلبية ت٬ب تٕنب مرحلة الوصوؿ 

إليها، كالقضاء عليها في حالة بركزىا، إذ أف الصراع حسب كجهة نظر ات١نظور البتَكقراطي تٯثل ظاىرة 
خلل إدارم، ذلك أنو إذ كانت الأىداؼ كاضحة كمتفق عليها ككانت التكنولوجيا مناسبة لتحقيق 

الأىداؼ، ككاف توزيع ات١وارد عقلبنيا ككاف نظاـ اتٞدارة ىو الأساس ت٭كم ت٦ارسات الاختيار كالتًقية، 
: فاف ظهور الصراعات أمر سلبي كلا مبرر لو، كتقوـ النظرية التقليدية للصراع على الافتًاضات التالية

 .يعتبر الصراع حالة تٯكن تٕنبها- 
 .(ت٤دثو الإضرابات)ت٭دث الصراع عادة بواسطة أشخاص معينتُ - 
 .ت٬ب أف تلعب السلطة دكرا فعالا ت١نع حدكث الصراع- 
ت٤مد ) إذا حدث الصراع، فاتٟل ىو أف تتًكو للئدارة كتتجاىلو لاف اتٟديث عنو غتَ مرغوب فيو- 

 (.242، ص2010قاسم القريوتي، 
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 يتضح ت٦ا سبق أف النظرة الات٬ابية للصراع تعتبره آمر ضركرم داخل ات١نظمة كلا تٯكن تٕنبو كما 
 .على الإدارة إلا الاعتًاؼ بو، كتٖديد ات١ستول ات١قبوؿ تٔا تٮدمها
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 :خلاصة الفصل
 من خلبؿ ما تم عرضو في ىذا الفصل تبتُ لنا أف الاتصاؿ التنظيمي داخل ات١نظمات عملية 

 د الأفراؼذات أت٫ية كبتَة ت٬ب على ات١نظمات الاعتناء بها باعتبارىا  مفتاح لنجاح كتٖقيق ات٢دا
كات١نظمة ككل كىذا ت١ا يلعبو من دكر في إحياء ىذه ات١نظمة كبقاءىا كبالتالي رفع كفاءاتها الإنتاجية 

من خلبؿ تأثتَىا البالغ على اتٕاىات كسلوكيات العاملتُ فيها من جهة، كعلى دكافعهم للعمل 
في حتُ الصراع التنظيمي فقد تبتُ لنا انو . بنشاط كتقبلهم لسياسات كقدرات الإدارة من جهة أخرل

ظاىرة إنسانية تٮتلف أثرىا كمداىا حسب ت٪ط التعامل معها إذ تٯكن أف تكوف كسيلة للئبداع 
كالابتكار أك سبب للتذمر كات٢دـ، حيث تتوافر في بيئة ات١نظمات ظركؼ كت٦هدات لنشوء ىذا الصراع 

كىي متعددة ما بتُ تنظيمية كشخصية كاجتماعية كقد تتطور في ات١ستويات ات١ختلفة للفئات العات١ية 
 .من الفردم إلى اتٞماعي إلى اتٞماعات فات١نظمات
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: تمهيد

بعد استعراضنا تٞملة الأدبيات حوؿ مفهومي الاتصاؿ التنظيمي كالصراع التنظيمي، كالتطرؽ 
لأت٫ية كل متغتَ كعلبقتو بالآخر من خلبؿ عدد من ات١ؤشرات كات١عايتَ ذات الصلة أكضحنا أف الإدارة 

لا تستطيع أف تتجاىل الصراعات ات١تنامية في ات١نظمات، فهي تتدخل بكل الوسائل ات١مكنة عندما 
تنعدـ الصراعات أك تنخفض على ات١ستول ات١طلوب، كلم تعد الأساليب القدتٯة لإدارة الصراعات 
صاتٟة للبستخداـ كقادرة على معاتٞتها نتيجة تعقد العلبقات ككبر حجم ات١نظمات، لذا ظهرت 

العديد من الأساليب كالنماذج التي ارتبطت بشكل مباشر بإدارة الصراعات التنظيمية، كسنتناكؿ في 
ىذا الفصل أساليب إدارة الصراع التنظيمي كت٪اذج إدارة ىذا الصراع كأىم الآليات التنظيمية للتعامل 

مع الصراع التنظيمي، كما سيتم التطرؽ إلى النظريات ات١فسرة ت٢ذه الدراسة، باعتبار أف النظريات 
. التنظيمية قد مرت تٔراحل بدءا من النظريات التقليدية إلى ظهور نظريات أخرل حديثة
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: الاتصاؿ التنظيمي وتشخيص الصراع- أولا

إف اكتشاؼ الصراع التنظيمي في مراحلو ات١بكرة يساعد الإدارة على التقليل من ت٥اطره كآثاره 
السلبية، كىذا لو أت٫ية كبتَة في معاتٞتو كإدارتو، فعملية التشخيص تبتُ للئدارة بأف الصراعات القائمة 

كىذا أىم من العلبج نفسو لأنو لا فائدة من تقدنً علبج . ما ىي إلا مظاىر لأسباب أدت إليها
. سليم ت١شكلة خاطئة

: كفي عملية التشخيص يتوجب على إدارة ات١نظمة أف تٕد إجابات مقنعة للؤسئلة التالية

. ما ىو حجم الصراع؟- 

. ىل الصراع يتعلق بالأفراد أك الأىداؼ؟- 

. ما ىو تأثتَ عامل الوقت؟- 

كىل من الأفضل الانتظار أك التدخل ت١عاتٞة كإدارة . تٔعتٌ ىل الوقت في صالح ات١نظمة أكلا؟- 
. الصراعات؟

.( 151، ص2005حستُ بورغدة، ). كغتَىا من الأسئلة

: كالتشخيص السريع قد ت٭قق الفوائد التالية للمنظمة

. تٖديد نطاؽ ات١شكلة في أكؿ مراحلها كمعرفة أطرافها كمسبباتها- 

. تقليل اتٞهود ات١بذكلة في التكاليف كالاقتصاد كالوقت- 

قد يتسبب استفحاؿ الصراع كاتساع نطاقو خلق خلبفات أخرل من جهات متعددة ت٦ا ت٬عل - 
الإدارة أماـ معضلة تشخيص ات١شكلة الرئيسية كتٖديد أسبابها، فمن المحتمل أف تقع مشكلة 

.( 83، ص2008أمل ت٤مود علي العبيدم، ).أخرل

: كىناؾ ت٣موعة من كسائل الاتصاؿ التي ت٘كن الإدارة من تشخيص الصراع كىي
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الاىتماـ بإجراءات شكاكم الأفراد إذ أنو بتطوير قنوات الاتصاؿ تتمكن الإدارة من الكشف عن - 
. الصراعات كحالات عدـ الرضا كالتذمر كطرحها على ت٤ل اتٞد

. إجراءات ات١قابلبت ات١تحققة مع ت٥تلف الأطراؼ عن طريق كحدات متخصصة في ىذا المجاؿ- 

إجراءات البحوث ات١يدانية كتوزيع استمارات الاستقصاء على الأفراد كالأقساـ التي يعتقد أنها تعاني - 
من مشاكل كخلبفات معينة كبصورة أدؽ كأشمل للكشف عن الصراعات كتٯكن الاستعانة بالشكل 

: ات١والي الذم يوضح استعمالا للؤساليب في الصراعات كحل ات١شاكل التي قد تظهر داخل ات١نظمة
( 7، ص2008أمل ت٤مود علي العبيدم، )

كما أف الاتصاؿ عملية مشتًكة يتبادؿ فيها طرفتُ أك أكثر تٔا لديهم من مفاىيم كأفكار كتصورات - 
.  تٔا يساعد في تسهيل عملية التعامل مع الصراعات كتٗفيفها

يصعب عزؿ الصفات الشخصية كالاتٕاىات كات٠صائص السلوكية للقائمتُ بالاتصاؿ عن اختيار - 
أسلوب ككيفية الاتصاؿ لضماف تٖقيق ات٢دؼ من الاتصاؿ، كمن ثم فإف حجم كدرجة الصراع تٯكن 

. أف تؤثر على قرار الفرد باختيار أسلوب اتصالي معتُ

تٕاىل أحد الطرفتُ لردكد أفعاؿ الطرؼ الآخر في عملية الاتصاؿ، أك إدراؾ أحد الطرفتُ أف - 
كيعتبر ذلك أحد أىم أسباب ... الآخر لا يهتم الاىتماـ ات١ناسب كالكافي برأيو أك تصوره أك مطالبو

تشويش الاتصالات كتوتر العلبقات، كمنو فإف الاتصالات الفعالة كالات٬ابية تٯكن أف تقلل من توتر 
.( 2006سعد المحرمي خيبر، ). العلبقات كبالتبعية تٗفيف الصراعات

نستنتج ت٦ا سبق أنو من خلبؿ عملية الاتصاؿ تٯكن قبوؿ سياسات العمل، كتٖقيق التعاكف 
كترابط الفكر ككلها تؤدم إلى تقليل الصراعات كبواسطتها تٯكن إحداث تغيتَات مطلوبة في العمل 

. أك في العلبقات كالتعامل مع أية صراعات، بشرط أف يكوف الاتصاؿ جيدا كملبئما كفعالا
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: أساليب إدارة الصراع التنظيمي-1

ىناؾ العديد من الأساليب التي تٯكن استخدامها من قبل ات١نظمة لإدارة الصراع كمعاتٞتو 
كمواجهتو كتكييفو ت٠دمة ات١نظمة كتوجيهو بشكل ات٬ابي، لتحقيق أىداؼ ات١نظمة بكفاءة كفعالية 

: كمن بتُ أساليب إدارة الصراع ما يلي

كيعتٍ تٕاىل مسببات الصراع بالرغم من استمرار حدكثو، كبالرغم من أف :  أسلوب التجنب-1-1
تٕاىل الصراع يقوـ على فرضية مؤداىا إف الإغفاؿ كالتجاىل تٯكن أف يساىم في حل الصراع، فإف 

.( 277، ص2008عامر عوضو، ). بعض الباحثتُ تٮشوف من إمكانية زيادة الصراع قسوة كضراكة
تلك العملية للتهرب أك الانسحاب من إدارة الصراع كيتضح ذلك عند ات١ديرين : كيقصد بو أيضا أنو

. عند إت٫ات٢م أك تٕاىلهم مواقف معينة في إدارة الصراع مثل تٕنب مدير مدرسة حضور اجتماع معتُ
.( 41، ص2007سليماف بن إبراىيم بن عبد الكرنً النملة، )

: كمن آليات ىذا الأسلوب ما يلي

كيعتمد ىذا الأسلوب على التجاىل كالتغاضي الكلي عن أسباب الصراع، : الإىماؿ- 1-1-1
كبالتالي اتٟل أك البقاء تٖت ظركؼ معينة كتٖت السيطرة، كقد يؤدم ذلك إلى تصاعد الصراع كتزايد 

. حدتو مع مركر الوقت

كتتمعن طريق الفعل اتٞسدم بتُ أطراؼ الصراع، تْيث لا يتم : المباعدة العضوية- 1-1-2
. التفاعل كالاتصاؿ ات١باشر بينهم، كبالتالي ينتهي الصراع

كيكوف التفاعل فيها بتُ أطراؼ الصراع، مقتصرا على الأمور الرتٝية : التفاعل المحدود- 1-1-3
.( 59معن مركاف عياصرة، كمركاف ت٤مد بتٍ أتٛد،دس، ص). اللقاءات الرتٝية كالاجتماعات: مثل

ىذا الأسلوب يدعو إلى ت٤اكلة تأمتُ مصالح الطرفتُ ات١تصارعتُ تٔعتٌ : أسلوب التعاوف- 1-2
ت٭اكؿ كل طرؼ تأمتُ أك تٖقيق مصلحتو كمصلحة الطرؼ الآخر، كتٯثل ىذا الأسلوب ت٤اكلة الإدارة 



نمارج ونظرياث دراست الاتصال التنظيمي والصراع التنظيميالفصل الثالث                      
 

86 
 

كإف ىذا . معاتٞة الصراع عن طريق إت٬اد الوسائل التي ت٘كن أطراؼ الصراع من تٖقيق احتياجاتها
الأسلوب ت٬عل كل طرؼ راض عن النتائج ات١توصل إليها من خلبؿ إت٬اد معاتٞة ات٬ابية للصراعات 

القائمة، كبالتالي كل طرؼ يبتُ للطرؼ الآخر بأنو متأكد من نفسو إزاء ات١وقف ات١تصارع عليو، كمنو 
العمل من خلبؿ توفتَ اتٞهود من اجل فهم احتياجات الطرؼ الآخر، كعلى العموـ يكوف ىناؾ 

تعاكف متبادؿ لكلب الطرفتُ، كتكوف ىناؾ إمكانية كبتَة للبتصاؿ كاتٟوار كتعريف كل طرؼ تٔطالبو 
للآخرين، كبهذا تصبح ىذه ات١طالب في نظر الطرؼ الآخر عبارة عن مبادرة معقولة كموضوعية كليس 

.( 153،154، ص ص، 2005حستُ بورغدة، ). ىجوـ مضر كخطتَ

تٔوجب ىذا الأسلوب فإف العضو ت٭اكؿ إجبار الأعضاء الأخرل على : أسلوب التنافس- 1-3
قبوؿ كجهة نظره كالامتثاؿ ت٢ا، لكن في ىذه اتٟالة تٯكن أف يكوف تنافس بتُ الأطراؼ ات١شاركة 

ات١تدخلة في إدارة الصراع من منطلق الإحساس بوجود علبقة سلبية بتُ أىدافهم، ككنتيجة لاستخداـ 
ىذا الأسلوب في الإدارة سيكوف ىناؾ مكسب لأحد الأطراؼ كخسارة الطرؼ الآخر، 

 إلى أف ىذا الأسلوب ىو الأفضل من استخدامو في حالة Thomas and Kolmanكيشتَ
الظركؼ الطارئة كاتٟاتٝة كاتٟيوية بالنسبة للمنظمة، أيضا في حالة ما إذا كاف ات١دير متأكد من صحة 

قراراتو، كمن مزايا ىذا الأسلوب ىو خلق ركح ات١نافسة كالتجديد لكن من عيوبو ىدـ ركح التعاكف 
.( 78، ص2007ت٤مد رضا شنة، ). اتٞماعي

 كيقصد بو أيضا اتٟالات التي ت٭اكؿ فيها الفرد تٖقيق مصلحتو الذاتية بصرؼ النظر عن 
مصالح الآخرين، كالغرض الأساسي في ىذه اتٟالة ىو أف الصراع عملية مكسب أك خسارة، كلذلك 

ت٭اكؿ ات١دير في ىذه اتٟالة إجبار العاملتُ على الامتثاؿ لوجهة نظره كمقتًحاتو كقوتو، كىنا يدرؾ 
عامر ).العاملوف كجود ارتباط سلبي بتُ أىدافهم كأىداؼ ات١دير كأف ىذه الأىداؼ غتَ متوافقة

.( 276، ص2008عوض، 
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يعبر ىذا الأسلوب عن اىتماـ متدني بالذات كاىتماـ عالي بالآخرين، : أسلوب الاسترضاء- 1-4
إذ يهتم الفرد بإرضاء الطرؼ الآخر كالإذعاف ت١تطلباتو على حساب تٖقيقو لاىتماماتو الذاتية في 

. ت٤اكلتو تٟل مشكلة الصراع

يعبر ىذا الأسلوب عن اىتماـ عالي بالذات كاىتماـ متدني بالآخرين إذ : أسلوب الهيمنة- 1-5
يستخدـ الفرد سلوؾ القوة كالإجبار لتحقيق أىدافو كرغباتو دكف الاىتماـ بأىداؼ كرغبات الطرؼ 

إبراىيم عبد الفتاح زىدم عيسى، الأردف، ص ). الآخر، كتٯثل ىذا الأسلوب موقف رابح خاسر
.( 25،26ص، 

كىنا يتم اتٗاذ حل كسط بتُ الأطراؼ ات١تصارعة، كيتمثل ىذا اتٟل من : أسلوب التسوية- 1-6
خلبؿ التعاكف كالتشدد، تٔعتٌ أف ت٭رص كل طرؼ على تقدنً تنازلات للطرؼ الآخر دكف أم 

ضغوط ت٦ا يعمل على تٖستُ العلبقات بينهم كيتم تٗفيف حدة الصراع ت٦ا يؤدم إلى تٖستُ الأداء، 
غتَ أف حل الصراع باستخداـ ىذا الأسلوب يكوف على ات١دل القصتَ، فقد يظهر الصراع مرة أخرل 

على ات١دل الطويل كيعاب عليو أف يتصف بقدر ت٤دكد من اتٟزـ كالتعاكف كتٯكن استخدامو في 
: اتٟالات التالية

. لإت٬اد حلوؿ مرضية كمؤقتة- 

. الوصوؿ إلى حلوؿ عملية تٖت ضغوط الوقت- 

ت٧ول يوسف تٚاؿ الدين كآخركف، ). حل بديل حتُ يكوف التشارؾ أك التنافس غتَ ناجح- 
.( 18، ص2014

:  كتٯكن ت٘ثيل أساليب إدارة الصراع كذلك على النحو الآتي
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. يوضح أساليب إدارة الصراع: 11الشكل رقم

 

 

 

 

 

. 8، ص2008أمل ت٤مود علي العبيدم، : ات١صدر

: يتضح من خلبؿ الشكل أعلبه- 

خسارة يستعمل أساليب معينة كمنها التجنب أك التهدئة أك ات٠سارة في - أف أسلوب ات٠سارة - 
معاتٞة الصراعات كلكن في ىذه اتٟالة سيكوف ىناؾ طرفتُ خاسرين لذلك فإف ىذا النوع من 

. الأساليب غتَ مرغوب فيو كثتَا لقدـ إمكانية حسم الصراعات

في أسلوب ات٠سارة الفوز من ات١علوـ أف أساليب ات١ساكمة كات١فاكضة كالتسوية كإت٫اؿ الصراع اك - 
. ات٢ركب منو ىي من الأساليب غتَ الفاعلة

يتم تٔوجبو استعماؿ أساليب المجابهة كاتٟل العلمي ات١تكامل للمشاكل كعدـ : أسلوب الفوز الفوز- 
إت٫الو كيعد من أفضل الأساليب إذ أنو يتيح أك ينتج حلوؿ مرضية للجميع تٟسمها بأسلوب مناسب 

كباستعماؿ الشكل الأكثر فاعلية كنضجا للمنظمة من دكف إزالة ات٠لبفات التي أدت إلى الصراع 
أمل ت٤مود علي ). كتٔوجب ىذا الأسلوب ت٭صل كل طرؼ في الصراع على شيء ت٦ا لا يتًؾ مبررا

(. 8، ص2008العبيدم، 

ات٠سارة-ات٠سارة  

ات٠سارة-الفوز الفوز-االفوز   
أساليب إدارة 

 الصراع
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من خلبؿ التحليل السابق لأساليب إدارة الصراع التنظيمي يتبتُ أف ىناؾ أساليب كثتَة 
كمتعددة لغدارة ىذا الصراع، كاف ىذا التعدد ت٢ذه الأساليب يعكس حقيقةكجود الصراع كظاىرة 

تنظيمية ثابتة كمستقرة في معظم ات١نظمات، كمن ثم ظهور اتٟاجة إلى إدارتو بشكل علمي، كتكمن 
فعالية الإدارم في كيفية، استخدامو لأسلوب إدارة الصراع في مواقف الصراع ات١تعددة لتحقيق قدر 

. معتدؿ من الصراع التنظيمي ات١تعلق تّوىر العمل كالمحافظة عليو

 :نماذج إدارة الصراع -1
ىناؾ ت٣موعة من أساليب إدارة الصراع تم التًكيز عليها من قبل الباحثتُ، كفيما يلي أىم 

: الدراسات التي تعرضت لإدارة الصراع
. تتعدد كتتنوع أساليب حل الصراع حسب الدراسة التي أجراىا بليك كموتوف: نموذج بليك وموتوف

: كتٯكن تلخيص ت٤تول ىذه الأساليب على الوجو التالي
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. يوضح أساليب حل الصراع في نموذج بليك وموتوف: 12الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .309،ص2007خليل ت٤مد حسن الشماع، خضتَ كاظم تٛود،: ات١صدر
قياـ الإدارة بإصدار أكامرىا لإنهاء الصراع، أك أف أحد الطرفتُ يصدر أكامره : الإخماد- 2-1-1

. للطرؼ الآخر بهذا ات١عتٌ
. التنفيس عن الصراع، تٔواساة الأطراؼ ات١تصارعة كاستخداـ اللغة العاطفية:التلطيف-2-1-2
 أم تدخل جهة أخرل ليست طرؼ في الصراع لمحاكلة حلو، عن :تدخل الجهة الثالثة-2-1-3

. طريق التنسيق كالتكامل كالتعاكف بتُ التنظيمات ات١تصارعة

 التلطف
 الانضماـ

 تبادؿ الوظائف

الإنسحاب-التجنب  

 توسيع الأىداؼ

 تدخل اتٞهة الثالثة
 التوفيق

 العملية الدتٯقراطية

التعاكف-المجابهة  

استخداـ القوة 
(الإتٜاد)كالسلطة   

 الصراع
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 التوصل إلى حل كسط بتُ الطرفتُ ات١تصارعتُ، ت٭قق كل منهما مكاسب :التوفيق-2-1-4
. جزئية

 أم ضم ات١تصارعتُ تٞماعة جديدة مثل دمج شركتتُ متنافستتُ في شركة :الانضماـ- 2-1-5
. كاحدة

 كذلك عن طريق الاجتماعات كالندكات كاللقاءات لتبادؿ :العملية الديمقراطية- 2-1-6
. كجهات النظر، أك استخداـ التصويت في اتٗاذ القرارات

 حيث أف إشغاؿ كل طرؼ ت١وقع الطرؼ ات١تصارع الآخر ت٬علو في :تبادؿ الوظائف- 2-1-7
. موقع تٯكنو من فهم ات١همات كات١شكلبت كبالتالي يسهل اتٟل

أم إضافة أك تنويع الأىداؼ اتٟالية تْيث ستجد أىداؼ أخرل : توسيع الأىداؼ- 2-1-8
.( 309، ص2007خليل ت٤مد حسن الشماع، خضتَ كاظم تٛود،). تٯكن التعاكف على تٖقيقها

أم طرح اتٟقائق ات١وضوعية بتُ الأطراؼ ات١تصارعة كجها لوجو في : المجابهة، التعاوف- 2-1-9
. جو تسوده العواطف كالتوصل إلى قرار كاقعي، كقد تٯكن آنذاؾ التعاكف في إت٬اد اتٟل ات١شتًؾ

ت٤اكلة توجيو الاىتماـ عن الصراع إلى غتَه من المجالات أك : التجنب أو الانسحاب- 2-1-10
.( 310، ص2007خليل حسن ت٤مد الشماع، خضتَ كاظم تٛود، ).إت٫الو أك تغتَ ات١وضوع

 :النموذج الموقفي للصراع- 2-2
تم بناء النموذج ات١وقفي للصراع ت١ساعدة فرؽ العمل كات١دراء العاملتُ على حد سواء لتشخيص 

مواقف الصراع التي تواجههم، حيث يقتًح ىذا النموذج مداخل عدة لإدارة الصراع كت١واقف ت٥تلفة 
حيث يشتَ إلى درجة رؤية الفرد : ات١تغتَ التوزيعي: اعتمد بناء ىذا النموذج على متغتَين موقفتُ ت٫ا

كات١تغتَ التكاملي الذم يشتَ إلى الدرجة . للتباين كالاختلبؼ بتُ ىدفتُ أك أكثر يسعى لتحقيقهما
التي من خلبت٢ا يرل الفرد كجود التكامل كات١لبئمة بتُ ىدفتُ أك أكثر التي يسعى الفرد أك فريق العمل 

لتحقيقها، كفي ضوء التعايش اتٟاصل بتُ متغتَين، كدرجة كل منهما تظهر ات٠لبيا الأربعة للنموذج 
.( 407، ص2010شوقي ناجي جواد، ):ات١وقفي في
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كينشأ عندما يسعى شخص ما لتحقيق منافع على حساب : موقف الرابح والخاسر- 2-2-1
. شخص آخر

شركع :  كينشأ عندما تكوف العلبقة بتُ ات١تغتَين عالية على المحورين مثل:موقف مختلط- 2-2-2
إدارة ات١نظمة كالنقابة بتوزيع تكرنً على العاملتُ حيث أف غاية ات١نظمة زيادة الأرباح كغاية النقابة 

. زيادة ات١نافع كالامتيازات للعاملتُ
كت٭دث مثل ىذا ات١وقف عندما تكوف العلبقة ضعيفة على المحور التوزيعي :موقف تعاوني- 2-2-3

. ذلك على عمل احد الأفراد، فرؽ العمل. كعالية على المحور التكاملي
 كت٭دث مثل ىذا ات١وقف عندما تكوف العلبقة منخفضة على :موقف قليل التداخل- 2-2-4

شوقي ناجي جواد، ). المحورين التوزيعي كالتكاملي في مثل ىذه اتٟالة لا تظهر أك تكاد تكوف معدكمة
.( 407، ص2010

. يوضح الخلايا الأربعة للنموذج الموقفي للصراع: 13الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 

  
 

.  407، ص2010شوقي ناجي جواد، : ات١صدر
 

صراع معتدؿ -موقف ت٥تلط
 إلى عاؿ

موقف الرابح كات٠اسر إلى 
 عاؿ

ات١وقف التعاكني صراع 
 منخفض إلى معتدؿ

موقف قليل التداخل صراع 
 منخفض جدا إلى معدكـ

 عاؿ                               ات١تغتَ ات١تكامل                         منخفض

 عاؿ
 

ات١تغتَ 
 التوزيعي

 
 منخفض
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: يقوـ ىذا النموذج على ات٠طوات التالية: نموذج رحيم- 2-3
 تعد خطوة التشخيص ت١شكلبت الصراع من أىم خطوات عملية إدارة :التشخيص- 2-3-1

الصراع التنظيمي، حيث أنها ات٠طوة الأكلى التي تٖدد مقدار الصراع ات١وجود كمدل شدة الصراع، كىي 
التي تٖدد الأسباب اتٟقيقية للصراع كالأعراض الناتٕة، كتٕرم عملية التشخيص باستخداـ مقاييس 

. الصراع، كبات١قابلبت ات١عمقة مع العاملتُ في ات١نظمة
: يأتي التدخل في الصراع من خلبؿ أسلوبتُ ت٫ا: التدخل- 2-3-2

حيث تشمل على التدخل السلوكي بتفعيل الاتصاؿ كاتٗاذ القرارات، كالقيادة : العمليات الإنسانية
. الفاعلة كالعمل على التغيتَ في ثقافة ات١نظمة كتعلم كيفية إدارة الصراع

كتعود إلى إعادة ترتيب كتوصيف الوظائف كتصنيفها كتبسيط الإجراءات للؤنشطة : البيئة التقنية
كالتعديل في . كالفعاليات كالتحديث في الأجهزة كات١عدات كالآلات كالوسائل ات١ستخدمة في العمل
. ىيكل كبنية ات١نظمة كل ذلك للوصوؿ إلى كفاءة في تٖقيق أىداؼ ات١نظمة كالعاملتُ

في ىذه ات٠طوة يتم مواجهة الصراع بشكل مباشر من خلبؿ التعرؼ على : الصراع- 2-3-3
درجة الشدة التي كصل إليها الصراع بشقو الوظيفي ات١تعلق بالعمل، كالوجداني غتَ الوظيفي ات١تعلق 

بالعلبقات القائمة بتُ العاملتُ كقد يكوف الصراع متباين في مقدار شدتو من ات١تدنية إلى ات١توسطة أك 
. العالية، كقد لا يكوف ظاىرا للعياف

حيث يتم تعليم العاملتُ في ات١نظمة على كيفية إدارة الصراع، كالذم :التعلم والفاعلية- 2-3-4
يتطلب كجود قائد إدارم بعقليتو متفتحة قادرة على إحداث التغيتَ في ثقافتها كالقادرة على التأثتَ في 

. ات١رؤكستُ كات١ثتَ للئبداع
. كلا بد من تتبع كل خطوة من خطوات إدارة الصراع التغذية العكسية الراجعة بهدؼ تقييمو

.( 55،56،ص ص2008عياصرة كبتٍ أتٛد، )
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. يوضح نموذج رحيم في إدارة الصراع التنظيمي: 14 الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 

. 57، ص2008عياصرة كبتٍ أتٛد، :ات١صدر
 

يفهم من خلبؿ ما سبق أف بليك كموتوف يطرحاف عدة بدائل لإدارة الصراع، منها أسلوب 
الإتٜاد الذم يعتمد على استخداـ الإدارة للقوة كالسلطة القانونية تٟل الصراعات أك استخداـ 

أسلوب التعاكف الذم يعتمد على تبادؿ ات١علومات كاتٟقائق بكل موضوعية، كأسلوب التوفيق الذم 
في حتُ النموذج ات١وقفي يقوـ على أربع . يهدؼ إلى الوصوؿ إلى حل كسط يرضي طرفي الصراع

موقف الرابح كات٠اسر، موقف ت٥تلط، موقف تعاكني، موقف قليل التداخل، أما ت٪وذج رحيم : خلبيا
في إدارة الصراع يرتكز فيو على أف عملية الصراع التنظيمي تبدأ أكلا بتشخيص الأسباب كمصادر 

الصراع كأبعاده، ثم التدخل فيو عن طريق عمليات سلوكية كالاتصاؿ كاتٟوار، في حتُ أنو في مرحلة 
الصراع يتم فيها مواجهة الصراع بشكل مباشر حسب الشدة كات١ستول الذم كصل إليو الصراع، كفي 
ات١رحلة الأختَة يتم فيها تعليم أطراؼ الصراع على أساليب ككيفية التعامل مع الصراع دكف أف يهمل 

. أت٫ية كدكر التغذية العكسية في عملية إدارة الصراع
 

 قياس الصراع 
 التحليل

 العمليات 
 البيئية

مقدار الصراع 
 أساليب الصراع

- الأفراد
 اتٞماعات
 ات١نظمات

 التغذية الراجعة

 التعلم الفعالة -1 الصراع -2 التدخل -3 التشخيص -4
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: الآليات التنظيمية لتعامل مع الصراع -2
ات١قصود بآليات التعامل مع الصراع ليست كسائل القضاء عليو أك التخفيف منو بل يعتٍ إدارتو 

:  كتوجيهو الوجهة ات١ناسبة ليكوف إت٬ابا كفعالا كمن الآليات التي تٯكن إتباعها في إدارة الصراع ما يلي
العمل على تفعيل العلبقات العامة فيما بتُ الوحدات الإدارية ات١ختلفة التي يثور الصراع فيما بينها  -

. نتيجة لتداخل عملها
. العمل على زيادة ات١وارد ات١تاحة أماـ اتٞميع، كالتي تعتبر ندرتها أحد أسباب الصراعات- 
. اعتماد آليات التشاكر كالاتصاؿ كالبحث عن القواسم ات١شتًكة كوسيلة تٟل ات١شاكل- 
توحيد معايتَ التقييم كأسس توزيع ات١كافآت كإت٬اد نظاـ حوافز تٚاعية على مستول التنظيم، أف - 

من شأف ذلك أف يساىم في إت٬اد شعور بالعدالة، كفي إت٬اد حوافز للتعاكف بتُ ت٥تلف الدكائر 
. كالأقساـ

الاىتماـ بإت٬اد آليات ثابتة للتعامل مع الصراعات، كمن ذلك إت٬اد أقساـ أك كحدات إدارية تهتم - 
بالتنسيق بتُ ت٥تلف الدكائر مثل اللجاف كالمجالس، تْيث يشتًؾ فيها ات١سؤكلتُ من ات١ستويات 

ات١ختلفة، كيتم عقد اجتماعات دكرية للبحث في أمور تتصل بالصراعات أك مشاكل العمل من أجل 
.( 263،ص2003ت٤مد قاسم القريوتي، ). اتٗاذ الإجراءات الكفيلة للتعامل معها

زيادة التفاعل بتُ ات١وظفتُ تْيث يتعرؼ كل موظف على طبيعة عمل الآخرين ت٦ا يزيد من - 
تفهمهم لأعماؿ بعضهم، كيقلل من التناقض فيما بينهم، كما أف أسلوب التناكب الوظيفي كنقل 

ات١وظفتُ من دائرة لأخرل قد يساعد على زيادة تفهمهم لبعضهم البعض، كت٭فز الوحدات التنظيمية 
. التي يعملوف فيها على التفاىم كالعمل على حل مشكلبتهم

دمج الوحدات الإدارية ات١تصارعة، فهذا الأسلوب ت٬بر مثل تلك الوحدات على البحث على - 
. القواسم ات١شتًكة للتعايش لأنها تشتًؾ في ات١صتَ

ت٦ارسة الرئيس لسلطتو الرئاسية، تْيث يتم اتٗاذ الإجراءات اتٟاتٝة تْق ات١عارضتُ من اجل - 
ات١عارضة، كالذين لديهم أسبابهم ات٠اصة لذلك السلوؾ كالتي لا علبقة ت٢ا بالتنظيم، فبعد استنفاد 
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نقل مثل ىؤلاء ات١وظفتُ أك اتٗاذ إجراءات ت٥تلفة تْقهم . الوسائل الأخرل ات١مكنة، قد يكوف ضركريا
.( 365، ص2010ت٤مد قاسم القريوتي، ).قد يكوف آخرىا الاستغناء عن خدمتهم

: النظريات المفسرة للدراسة-ثانيا 
: النظريات المفسرة للاتصاؿ التنظيمي

لقد تعددت ات١داخل النظرية للدراسة موضوع الاتصاؿ مع تعدد ات١دارس التنظيمية كالإدارية، 
: كتٯكن تصنيف الاتصاؿ كالنظريات ضمن ات١داخل الأساسية التي عرفها الفكر الإدارم

 :تضم ىذه ات١درسة النظريات أك الاتٕاىات الفكرية الآتية: النظريات الكلاسيكية -1-1
 نظرية الغدارة العلمية .
 نظرية التقسيم الإدارم .
 نظرية البتَكقراطية .

كقبل التطرؽ إلى ىذه الاتٕاىات الفكرية تٕدر الإشارة إلى أىم الافتًاضات الصرت٭ة كالضمنية 
:  التي اعتمدتها ات١درسة الكلبسيكية

. نظرت للئنساف نظرة ساذجة مبسطة كاعتبرتو كائن اقتصادم -
. اعتبرت أف أعماؿ ات١نظمات معركفة كذات طبيعة ركتينية كبسيطة -
. اعتمدت معيار الكفاءة كالإنتاجية فقط للحكم على ت٧اح ات١نظمات كات١دراء -
نظرت للمنظمة على أنها تعمل في ت٤يط مغلق كلا يتفاعل مع البيئة ات٠ارجية التي تعمل فيها، كاف  -

. ىذه البيئة مستقرة نسبيا
حستُ ). اعتبرت أف كل اتصاؿ كتنظيم خارج القنوات الرتٝية لا تٮدـ ات١نظمة كيضر بالإنتاج -

.( 51، ص2006حرنً، 
-Fredirick Taylor 1856يعتبر فريديريك تايلور : نظرية الإدارة العلمية -1-1-1

 رائد الإدارة العلمية كيطلق عليو الأب الركحي ت٢ا، كقد بدأ حياتو مراقب عماؿ في شركة 1915
الصناعة الصلب كاتٟديد، كتدرج إلى أف أصبح رئيسا للمهندستُ، كتْكم عملو فقد ركز اىتمامو 
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كتٕاربو على مدراء ات٠ط الأكؿ كعلى مشكلبت العماؿ اليومية، ككاف يعتقد بأف ات٢دؼ الأساسي 
كقد . للمدير كجوب تٖقيق أقصى ازدىار منفعة لصاحب العمل يصاحبها أقصى منفعة لكل عامل

 :توصل تايلور إلى تٜسة مبادئ في الإدارة العلمية
 التخصص الدقيق العالي في العمل .
 إحلبؿ الأسلوب العلمي في أداء كل جانب .
 اختيار العاملتُ كتدريبهم كفق أسس علمية .
 تعاكف الغدارة كالعاملتُ على أسس علمية لتحقيق أىداؼ العمل .
 ُ(5252،ص ص2006حستُ حرنً، ). تقسيم العمل كتوزيع ات١سؤكليات بتُ الإدارة كالعاملت. 

فيتوجب على ات١دير أف يستخدـ الأسلوب العلمي للوصوؿ إلى اتٟل كالقرار الأمثل، كعليو أف 
فريد كورتل، ). يقيم بعناية الطريقة ات١ثلى لأداء كل عمل من أجل تٖقيق أعلى إنتاجية ككفاءة

.( 30، ص2010
من خلبؿ ما سبق تٯكن القوؿ بأف الاتصاؿ تٯثل أساسا طريقا ذا اتٕاه كاحد من الرئيس إلى 

ات١رؤكس في ظل مبادئ مدرسة الإدارة العلمية، كقد حدد تايلور أف التعاكف ات١طلوب من العامل سوؼ 
يتحقق عندما تٖدد لو أفضل الطرؽ لأداء عملو كأف العامل سوؼ يستجيب كيطيع الأكامر 

كالتعليمات المحددة لو ما داـ تٖديدىا ت٦كنا، كعليو فإف القرارات كالتعليمات تتخذىا الإدارة العليا كما 
فالاتصالات حسب الإدارة العلمية كجدت لتسهيل عملية القيادة كالرقابة . على ات١رؤكستُ إلا التنفيذ

على ات١نظمة من خلبؿ القنوات الرئيسية ككما أكدت أف الاتصالات ت٬ب أف تكوف رتٝية متسلسلة 
كت٥طط ت٢ا غتَ أف ما يعاب على ىذا الاتٕاه ىو إغفالو للبتصالات غتَ رتٝية التي تنشأ نتيجة 

. لتفاعل الأفراد داخل ات١نظمة
تٮتلف ىنرم فايوؿ عن تايلور  Hanri Fayol ىنرم فايوؿ: نظرية التقسيم الإداري -1-1-2

في ات٠لفية العملية، فهو لم يبدأ حياتو العملية عاملب، بل مديرا في أحد الشركات في بلده فرنسا، كقد 
تعلم من خبرتو أف ىناؾ مبادئ إدارية ت٬ب مراعاتها للحصوؿ على إنتاج أفضل كرأل أف ىذه ات١بادئ 
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قابلة للتطبيق في كافة المجالات كعلى كل ات١ستويات كحدد فايوؿ أربعة عشر مبدأ اعتبر أف تطبيقها 
.( 78، ص2010ت٤مد قاسم القريوتي، ): أساسها مهما لزيادة الإنتاج كمن بينها نذكر ما يلي

 مبدأ تقسيم العمل .
 مبدأ السلطة كات١سؤكلية .
 مبدأ الانضباط .
 مبدأ كحدة الأمر .
 مبدأ العدالة كات١ساكاة .
 ( 88، ص2011علبء الدين عبد الغتٍ ت٤مود، ). مبدأ ركح اتٞماعة.

كيقصد بركح اتٞماعة أك ركح الفريق تطبيق مبدأ الإتٖاد قوة كأت٫ية الاتصالات الفعالة بتُ 
. اتٞماعة في سبيل إت٧از العمل كالوصوؿ إلى الأىداؼ

كالذم ينصح فايوؿ ات١ديرين باللجوء إليو في اتٗاذ القرارات بدلا من الصعود : كمبدأ الاتصاؿ الأفقي
.  إلى الرئيس الأعلى مع إخباره بنتيجتها

كقد بتُ فايوؿ أف الاتصاؿ الأفقي ات١باشر يوفر الوقت، كما أنو يضمن الوصوؿ إلى القرارات 
كيعتٍ أف ات١نظمة تعتبر ىرـ أك سلسلة . لأف الرئيس قد يكوف بعيدا عن موقع العمل. الواقعية ات١ناسبة

حسن العلواني، ). من علبقات الرؤساء بات١رؤكستُ انطلبقا من قمة ات٢رـ إلى قاعدتو
.( 45،ص2006

 Max Weber: النظرية البيروقراطية ماكس فيبر-1-1-3
تعد البتَكقراطية إحدل الظواىر التنظيمية في المجتمعات الصناعية التي أثارت النقاش حوؿ 

. قدرتها على تٖقيق الأىداؼ الأساسية للمنظمة
كيعد ماكس فيبر أكؿ من استخدـ ىذا ات١صطلح، ت٤ددا من خلبلو مواصفات ات١نظمة ات١ثالية 
أك النموذجية، كيعتٍ مفهوـ البتَكقراطية لدل فيبر ذلك التنظيم الضخم في المجتمع السياسي ات١عقد 

كات١تحضر الذم يوجد لتحقيق أىداؼ الدكلة، كالبتَكقراطيوف ىم أكلئك الأفراد العاملوف في الإدارات 
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الذين يتم اختيارىم للعمل بأساليب ليست كراثية، كيكونوف فيما بينهم تنظيما ىرميا تٖكمو قواعد 
.( 65لوكيا ات٢اشمي، دكف سنة، ص). معينة كتٖدد فيو الاختصاصات كالواجبات كات١سؤكليات

تقسيم العمل كالتخصص :  كأكدت ىذه النظرية على ت٣موعة من ات١بادئ الأساسية مثل
لضبط سلوؾ العماؿ، كزيادة مستول الأداء، كضوح خطوط السلطة عن طريق التسلسل الرئاسي، 
إتباع نظاـ اتٞدارة في تعيتُ كترقية العاملتُ، كجود تعليمات كقواعد ت٤ددة لستَ العمل، الاىتماـ 

.( 276، ص2006عبد الله ت٤مد عبد الرتٛاف، ). بالتوثيق كتنظيم السجلبت كات١ستندات
حيث ترل ىذه النظرية أف خط الاتصالات ت٬ب أف يستَ من الأعلى إلى الأسفل على شكل 
أكامر كتعليمات كتوجيهات في معظم المجالات، الشيء الذم يؤكد مركزية القرار في ات١ستويات الإدارية 

العليا، كمن ثم عدـ إتاحة الفرصة لستَ خط الاتصالات بشكل صاعد، حيث تهتم ىذه النظرية 
التقارير، ات١نشورات، اللوحات : بقنوات الاتصاؿ الرتٝية كالتًكيز على كسائل الاتصاؿ ات١كتوبة مثل

البيانية، كما تؤديو من دكر في عملية توثيق عمل ات١نظمة، كما أنها تعتبر التنظيم نظاـ مغلق لا يتفاعل 
. مع المحيط

: النظريات النيوكلاسيكية-1-2
لقد قامت النظريات السلوكية على مفهوـ أساسو أف التنظيم كسيلة للعمل كما أنو كسيلة 

للحياة، مفتًضة أف التنظيم ما ىو إلا أت٪اط كاتٕاىات سلوكية كاجتماعية أكثر من كونو ت٣رد ىيكل 
أك بناء جامد، كأف القيادة الإدارية فن قائم على أساس السلوؾ العقلي تٕاه العلبقات الإنسانية، 

كعلى ذلك فبجانب العلبقات الرتٝية في ات١نظمة كالمحددة، تهتم النظريات السلوكية بالآثار النفسية 
 ).كالاجتماعية، كأت٪اط السلوؾ البشرم اتٞماعي داخل التنظيم، كما ت٢ا من تأثتَ في العلبقات ات١قررة

. كقد برزت بصفة خاصة في أعماؿ إلتوف مايو ك ماؾ غريغور (.لوكيا ات٢اشمي، دكف سنة، ص
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 Elton Mayo: نظرية العلاقات الإنسانية التوف مايو-1-2-1
لقد ظهرت ىذه ات١درسة في الولايات ات١تحدة الأمريكية كاستمدت أفكارىا من تٕارب ىاكثورف 
التي أجريت في شيكاغو من طرؼ إلتوف مايو كزملبئو تٖت رعاية شركة كستًف الكتًيك كبالاتصاؿ 

.( 101، ص2007طلعت إبراىيم لطفي، ). تٔدرسة ىارفارد لإدارة الأعماؿ
كت٪ت حركة العلبقات الإنسانية كتطورت كرد فعل للؤسلوب الكلبسيكي في النظر إلى التنظيم، 

كلذلك ت٧د أف حركة العلبقات الإنسانية كانت تٔثابة دعوة إلى تصحيح ات١فاىيم كات١بادئ التي 
رسخت في الأذىاف كأثرت على التطبيق نتيجة النظرية الكلبسيكية حيث ركزت حركة العلبقات 
. الإنسانية على بعض العناصر التنظيمية التي لم تلقى إلا اىتماما جانبيا من النظريات الكلبسيكية

.( 81لوكيا ات٢اشمي، دكف سنة، ص)
فمن خلبؿ تٕاربها استطاعت أف تثبت أف للبتصالات تأثتَا قويا على العلبقات الاجتماعية 

كالتفاعلبت كدافعية الأفراد ت٨و عملهم، كما أثبتت إحدل تٕاربها أف ات١قابلبت الشخصية بتُ القائد 
كمرؤكسيو ذات أثر كاضح على إشباع حاجاتهم الاجتماعية، كعلى ىذا قلب مفهوـ الاتصالات في 

مدرسة  العلبقات الإنسانية من كونو كسيلة اتصاؿ من أعلى إلى أسفل كبغرض إعطاء تعليمات 
العمل كما في النظريات الكلبسيكية إلى كونو كسيلة للتعرؼ على العالم الداخلي للعمل كالأفراد، 

.( 32، ص2000أتٛد ماىر، ). ككسيلة لإقناعهم بآدميتهم كرفع كفاءة العمل كالرضا عنو
تتمثل الاتٕاىات الإدارية اتٟديثة باتٞهود العلمية ات٢ادفة إلى إت٬اد نوع : النظريات الحديثة-1-3

من التكامل، بتُ فكر كل من ات١درسة التقليدية التي ترل أف البناء التنظيمي ىو جوىر الإدارة، 
كمدرسة العلبقات الإنسانية التي بالغت في التًكيز على حاجات العامل النفسية كالاجتماعية على 

:  كمن بينها نذكر. حساب الأىداؼ الإنتاجية
أكدت على  ضركرة أف تأخذ الإدارة بالنظرة الشمولية : نظرية النظم لشاستر برنارد-1-3-1

للؤمور باعتبار العملية الإدارية نظاـ مفتوح يتكوف من عدة نظم فرعية، تتكوف ىي الأخرل من نظم 
فرعية أصغر، ككذلك فمن كاجب الإدارة أف ترل نفسها نظاما فرعيا في نظاـ اجتماعي أكبر، 
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كلا . كللئدارة ضركرة إدراؾ ات١سؤكلتُ في أية منظمة أف أية مؤسسة كفركعها إت٪ا جزء من البيئة ات٠ارجية
كىو ما يشار إليو في . تٯكن أف تنجح في أداء مهامها إلا بعملية اتصالات فعالة مع البيئة

.( 42، ص2012ت٤مد قاسم القريوتي،  ).مصطلحات نظرية النظم بعملية لتغذية الراجعة
كما تهتم أيضا بالصورة الكلية للمنشأة كتوضح العلبقات ات١تعددة كات١تشابكة بتُ الأنظمة 

الفرعية كأجزاء ات١نشأة، كعلبقتها بالبيئة المحيطة بها، حيث تعتمد على مفهوـ النظاـ الكل ات١نظم أك 
الوحدة ات١ركبة التي تٕمع كتربط بتُ الأشياء أك أجزاء تشكل في ت٣موعتها تركيبا موحدا، كعليو فإف 

ات١نشأة عبارة عن نظاـ اجتماعي مفتوح مصمم لتحقيق أىداؼ معينة، كبالتالي ات١نشأة نظاـ مفتوح 
.( 41، ص2001سلول عثماف الصديقي، ). يتفاعل مع البيئة المحيطة

 حيث تهتم ىذه النظرية  تٔكوناتها النظاـ كالأنظمة الفوقية، تٔعتٌ أنها ترتكز على عملية 
الاتصاؿ كتٯكن تعريف ىذه العملية ضمن ىذه النظرية بأنها عملية تبادؿ للوسائل كات١عاني بتُ ات١نظمة 

.( 37، ص2006مي عبد الله، ). كبتُ بيئتها، ككذلك الشبكة الداخلية لأنظمتها الفرعية
ىي امتداد لنظرية النظم، ىي أيضا تنظر إلى ات١نظمة باعتبارىا نظاـ : النظرية الموقفية-1-3-2

مفتوح، تفتًض ىذه النظرية أنو ليس ىناؾ طريقة كاحدة مثلى لأداء العمل كاف ىناؾ طرؽ عديدة 
.( 35،ص2000أتٛد ماىر، ). حسب نوع العمل كالأفراد كالظركؼ المحيطة بهم

كالاتصاؿ حسب ىذه النظرية كسيلة من خلبت٢ا يتحصل أصحاب صانعي القرار على 
ات١علومات كالبيانات اللبزمة التي ت٭تاجوف إليها، كما أنو يساعد على التكيف مع المحيط ات٠ارجي 

. بالاعتماد على ات١ركنة كالابتعاد عن اتٞمود
ىي نظرية في ىندسة الاتصالات لػتوربرتواينر ككلود شانوف تقر بوجود : نظرية المعلومات-1-3-3

حد أعلى  للمعدؿ الذم تٯكن أف تنتقل بو ات١علومات في أم قناة اتصالية كترل بأف عملية الاتصاؿ 
ىي عبارة عن ت٣موعة الأنشطة ات٠اصة باستقباؿ ات١علومات كترميزىا كتٗزينها كتٖليلها كاستعادتها 

حيث يتم تٖويل كل ات١علومات إلى رموز معينة كقد تتخذ تلك الرموز شكل الإشارات الكهربائية كما 
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جودة شاكر، ). ت٭دث في اتٟاسبات الآلية، كبذلك تسهل عملية استقباؿ كتٗزين تلك ات١علومات
.( 241،ص2013

 فنظرية ات١علومات تهتم بتحويل البيانات كات١علومات ت٤ل الاتصاؿ من الشكل الوصفي إلى 
. الشكل الإحصائي ت٦ا تسهل عملية معاتٞة تلك البيانات بشكل أسرع

 :النظريات المفسرة للصراع التنظيمي -2
: النظريات  الماركسية -2-1
: الماركسية التقليدية -2-1-1

: إسهامات كارؿ ماركس في نظرية الصراع
افتًض كارؿ ماركس أف التنظيم الاقتصادم خاصة نظاـ ات١لكية يؤثر في التنظيمات الاجتماعية 
الأخرل تْيث ىو الذم ت٭دد النظمالأخرل الثقافية، الإيديولوجية كالقيمية كات١عتقدية كالأفكار كىذا 

ما أدل إلى الافتًاض الثاني الذم يقوؿ بوجود قوة ضركرية تولد الصراع كتكشف العلبقات 
الاجتماعية عن تٝات كصور منظمة داخل الأنساؽ الاجتماعية بالرغم من ارتباطها بات١صالح 

ات١تصارعة كات١تعارضة، كتكشف ىذه اتٟقيقة أف الأنساؽ الاجتماعية ىي ات١فجرة للصراع باستمرار 
كيتضح ىذا الصراع من خلبؿ التعارض الثنائي بتُ ات١صالح، كت٭دث الصراع عادة بسبب سوء توزيع 

ناصر ). ات١وارد النادرة خاصة سوء توزيع السلطة الذم ينعكس على الصراع داخل الأنساؽ ذاتها
.( 63، ص2005قاسيمي، 

إف ات١صدر الأساسي كات١ركزم للقوة عند  ماركس ىو ملكية كسائل الإنتاج التي تٖدد الوضع 
الاجتماعي أك ىي تٖدد الوضع الطبقي في المجتمع كمن خلبؿ نظاـ التبادؿ ىذا تنمو بنية اجتماعية 

تدعم نظم الإنتاج الرأتٝالية، كتقود ىذه ات١ناقشة  ماركس إلى تٖليلو الكلبسيكي الشهتَ للطبقات 
ت٤مود عودة،دكف ):الاجتماعية تْيث ىناؾ دائما في أم ت٣تمع طبقي طبقتتُ اجتماعيتتُ أساسيتتُ

.( 104سنة، ص
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ففعالية الأفراد الذين لا تٯتلكوف كسائل الإنتاج البركليتاريا يؤدكف العمل الإنتاجي لصالح ىؤلاء 
القلة التي ت٘تلك كسائل الإنتاج ات١ختلفة الرأتٝاليوف كتلك ىي ات٠اصية ات١ميزة للمجتمعات غتَ 

اشتًاكية في أم زمن عبر التاريخ كفقا للنظرية ات١اركسية كعلى ذلك تكوف علبقة صراع بتُ ىاتتُ 
.( 97، ص2010فليب جونز،  ).الطبقتتُ تْكم تناقض مصاتٟهما

يعتبر رالف دكندكرؼ كلويس كوزر من أبرز ات١مثلتُ ات١عاصرين : الماركسية المحدثة- 2-1-2
ت٢ذه النظرية، كقد أدت نشاطاتها الفكرية كالعلمية إلى إعادة توجيو اىتماـ العلماء الاجتماعيتُ في 
الولايات ات١تحدة خاصة إلى طبيعة كظائف الصراع في اتٟياة الاجتماعية ات١عاصرة كما أكد ىذاف 

العات١اف على الوظائف التكاملية للصراع أم أف الصراع يؤدم إلى التكامل الاج كليس إلى التفكك 
. كالتحوؿ

يرل رالف أف الصراع شيء جوىرم لأم تنظيم اجتماعي، كما أنو :رالف درندورؼ-2-1-2-1
يسعى أف ت٬عل نظرية الصراع جزءا لا يتجزأ من التًاث ات١اركسي، حيث حاكؿ أف يقدـ تفستَا 

للعلبقة بتُ السلطة كالصراع، حيث يوجد تفاكت مقبوؿ في السلطة يتضمن فكرة ماركس عن الصراع 
الطبقي، إلا أنو يشمل أيضا الصراع بتُ اتٞماعات لأسباب أخرل تٗتلف عن امتلبؾ كسائل الإنتاج 

قد يكوف ىناؾ صراع بتُ من يقوموف بأعماؿ السكرتارية كبتُ ات١ديرين داخل : كعلى سبيل ات١ثاؿ
ات١نظمة كذلك على الرغم من عدـ امتلبؾ تٚاعة  منها لوسائل الإنتاج، كت٧د أف منظور درندكرؼ 

طلعت إبراىيم لطفي ككماؿ عبد ). تٯكن أف يستخدـ أيضا في تٖليل الصراع داخل التنظيمات
.( 101اتٟميد الزيات، دكف سنة، ص

  كيعتتٍ درندكرؼ بعلبقات السلطة التي تسمح بتشكل تٚاعات الصراع بشكل نظامي داخل 
. التنظيمات

كأف أت٫ية تٚاعات الصراع ىذه تكمن في أنها تنتج عندما ت٘ارس السلطة، في إطار علبقات 
. السلطة كتٯيز درندكرؼ بتُ السيطرة كات٠ضوع كت٫ا الثنائية التي تولد الصراع
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.  تعتٍ ات١شاركة في ت٦ارسة السلطة:فالسيطرة
ت٤مد عبد الكرنً ).  فيشتَ إلى اتٟرماف من السلطة، أك الاستبعاد من ت٦ارسة السلطة:أما الخضوع

.( 99، ص2008اتٟوارني، 
إف الصراع ينشأ بتُ مواقع السيطرة كمواقع ات٠ضوع، حيث أف مصالح ىذه ات١واقع متعارضة  في 
جوىرىا كفي اتٕاىها، كيوضح دارندكرؼ أف ات١صالح تربط الأفراد أم رغبتهم بفعل شيء ما كليست 
خاصية للموقع، كىي بهذا ات١عتٌ ت٘ثل مصالح كامنة، تٗتلف عن ات١صالح ات١وضوعية ات١رتبطة بات١عايتَ 

.( 99، ص2008ت٤مد عبد الكرنً اتٟوراني، ). ات١ؤسسية
 انصب اىتماـ دارندكرؼ على عمليات الصراع، معتمدا في تٖليلو لعلبقات الصراع على 

اتٞدلية كفي الأغلب على مستول التنظيمات الاجتماعية، اختار تفاكت القوة ات١تمثلة في السلطة في 
التنظيمات الرتٝية الكبرل كمصدر لاحتماؿ الصراع، فقد قسم البناء في التنظيم إلى علبقات منظمة 
بتُ من تٯلكوف السلطة كتٯارسونها مقابل ات٠اضعتُ ات١نفذين لأكامر كقرارات الفئة الأكلى، كاعتبر أت٪ا 

يطبق على  ىذه التنظيمات تٯكن أف يسحب على المجتمع، إذ أف السلطة ىنا لا ترتبط أساسا 
إبراىيم عيسى ).بالأفراد، كإت٪ا كشاغلي أدكار كبهذا يرتبط توزيع السلطة بالتًاتب التسلسلي للؤدكار

، فالأساس البنائي للصراع يوجد في تدرج الأدكار تراتبها كتنظيمها، الذم (.95، ص2008عثماف، 
. يتضمن توقعات في السيطرة كات٠ضوع

يعد من بتُ أىم أصحاب متطور الصراع اتٟديث كقد تأثر بكتابات : لويس كوزر-2-1-2-2
ات١بكرة تٞورج زتٯل حوؿ الصراع، كتتضمن نظرية كوزر عناصر كل  من ات١نظور الوظيفي، كمنظور 

كظائف الصراع الاجتماعي حيث : الصراع، كذلك على النحو الذم يستدؿ عليو من مؤلفو بعنواف
عالج الصراع على اعتبار أنو جانب مهم من جوانب اتٟياة يوجد في تٚيع المجتمعات، كقد قاـ كوزر 

الكفاح حوؿ القيم، كات١طالبة بات١كانة النادرة كالقوة، : بتعريف الصراع تعريفا كاسعا على اعتباره أنو
كات١وارد كما أنو يتمثل في تلك اتٟالة التي يكوف فيها ىدؼ اتٞماعات ات١تصارعة التخفيف من حدة 

.( 83، ص2009طلعت إبراىيم لطفي،  ).الضرر أك الإصابة أك التخلص من منافسيهم
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: كصف لويس كوزر بعض نتائج الصراع الاجتماعي في شكل افتًاضات ت٣ردة على النحو التالي
كلما تزايدت حدة الصراع تزايد تضامن كل طرؼ اجتماعي من الأطراؼ ات١تصارعة حيث يشعر كل 

. كاحدة كأف من ليس معهم ىو ضدىم كأف مصتَىم كاحد مشتًؾ طرؼ اجتماعي أنهم في سفينة
كلما كاف الصراع حادا كعنيفا كمكثفا كانت اتٞماعات ات١تصارعة بالغة التحديد كالوضوح، 

ت٤مود عودة، ). كزادت اتٟاجة إلى التمييز الدقيق بتُ معسكر كل تٚاعة أك كطرؼ كمعسكر أعدائو
.( 108د س ف، ص

: البنائية الوظيفية-2-2
يرل كل من بارسونز، مرثوف، دكركر،غولدنر أف الصراع في العمل كات٨راؼ للحالة السوية 

ت١ختلف ات١واقف كالسلوكات البشرية كالذم بالإمكاف القضاء عليو بواسطة التًبية كالتكوين كاكتساب 
ات١واقف الاجتماعية السليمة في التعاكف، كما يركف أف النزاع كإنتاج لسوء ستَ ات١نظومة الاجتماعية 
معتمدين على أف كل من العاملتُ كإدارة ات١نطقة ت٢ما نفس ات١صالح كيتقاتٝوف نفس القيم الإنسانية 
كت٢ما في الأختَ نفس الفائدة كات١صلحة بشأف تستَ ات١نطقة، كت٢ذا يركف أف النزاع لا ينتج  إلا من 

. ضعف كسوء التنظيم كلا إدراؾ بتُ الطرفتُ
أما النزاع فيكوف غالبا في عالم الشغل نتيجة الاختلبؼ في الأىداؼ كات١صالح مثل الصراع بتُ 

العماؿ كأرباب العمل الذم ت٭دث عادة بسبب الأجر كعلبقات العمل كظركؼ العمل ات١ختلفة 
كنتيجة ت٢ذه الصراعات التي تقضي في كثتَ من الأحياف إلى  الإضراب، كالغلق ات١ؤقت للمنشأة كت٢ذا 
أصبح من الضركرم تنظيم العلبقات بتُ العماؿ كأرباب العمل بإنشاء أجهزة للمراقبة كالتفتيش على 

الصراع اتٞماعي القوة،  ات١نشأة الصناعية كتسوية الصراعات التي تٖدث بينهما كغالبا ما يستخدـ
ات١واجهة تْيث أف العاملتُ ات١نظمتُ في نقابة بإسكاتهم استعماؿ كسائل ضغط عديدة مثل كبح 

كتقليل الإنتاج كالامتناع عن العمل ساعات إضافية ككذلك اللجوء إلى الإضرابات في أكثر اتٟالات، 
كما أف إحدل الوسائل العامة ىي ات١فاكضة اتٞماعية التي تصل إلى اتفاقية تٚاعية كتٯكن تصنيف 

الصراع إلى صنفتُ كذلك على أساس ات٢دؼ أك الأىداؼ الأساسية التي تدكر حوت٢ا، إذ ىناؾ صراع 
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ات٢دل منو فرض الاحتًاـ كتطبيق القانوف أك شركط الاتفاقية اتٞماعية بينما ىناؾ نوع ثاني من الصراع 
يكوف ىدفو ت٤اكلة إحداث تغتَ في القانوف أك الوصوؿ إلى اتفاقية جديدة ت٥تلفة في شركطها كتٯكن 

: تصنيف أسباب الصراع في ميداف العمل إلى ثلبث ت٤اكر أساسية
أسباب تتعلق بتصورات كطموح الأطراؼ ات١ختلفة في العمل كإمكانية إشباع أك تٖقيق 

الأىداؼ الأساسية بكل طرؼ بالنسبة للعمل مثلب يتمثل الطموح في زيادة الأجر كالتًقية كات١كافآت 
. كتٖستُ مستول ات٠دمات

أسباب تتعلق بطبيعة تنظيم العمل كظركؼ العمل، ساعات العمل أسلوب الرقابة، درجة اتٟرية 
. في ت٦ارسة اتٟق النقابي كطريقة الاتصاؿ

أسباب تتعلق بتوزيع ت٪ط السلطة كتركيزىا مدل مشاركة العماؿ في ات١ستويات ات١ختلفة في 
عملية اتٗاذ القرار، مدل مراقبة العماؿ ككذا التأثتَ ات١تبادؿ بتُ العماؿ كآليات التمييز بكل 

. ات١ستويات في ستَكرة الإنتاج تٮلق مشاكل ت٢ا قيمة لا يستهاف بها على تستَ ات١ؤسسة
كقد ارتكزت تٖاليل ميشاؿ كركزيو في مستهلها على علم الاجتماع العاـ : ميشاؿ كروزيو-2-3

لتوسيع نطاؽ نظرية في تٖليل التنظيمات التي قدمت إسهامات حاتٝة في بناء تفكتَ جديد استند 
بعض المحللوف إليو لدراسة كضعيات تتميز بعلبقات السلطة في ظل التناقضات النسقية، كىذه 

التناقضات ستؤدم إلى إخلبؿ التوازف الداخلي لنسق العلبقات السلطة داخل التنظيم كمنظهور 
كلذلك تٯكن التأكد أف ضغوطات التنظيم تشكل ات١مر الإجبارم .شبكات ضاغطة كت٦ارسة للسلطة

. ت٢ذه العلبقات
كيركز ميشاؿ كركزيو على الطابع المحدكد لعقلبنية الأفراد من خلبؿ كضع مفهوـ السلطة على 

أسس التبادؿ كالتفاكض كالصراع، كبذلك يعارض عقلبنية التنظيم العلمي كيتبتٌ موقف  
كيرل أف علبقات السلطة ىي تفاكض دائم يسعى كل طرؼ إلى زيادة ت٣اؿ عدـ توقع سلوكو 
من طرؼ الفاعلتُ الآخرين، كما يهدؼ كل فاعل إلى إكساب السلطة تٓلق منطقة الشك التي لا 
تعد منطقة أك فضاء للمناكرة فحسب، لاف ستَكرة التجديد ترتكز على الشكوؾ التي تعد مصدر 
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الصراع الداخلي كمصدرا حقيقيا للقلق الشديد لأف استًاتيجيات تٚاعة الانتماء كاتٞماعات الأخرل 
.( 575،ص2011عبد القادر خريبش، ). غتَ ثابثة
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: خلاصة الفصل
ككخلبصة ت٢ذا الفصل تٯكن القوؿ أف الإدارة في ات١نظمات يتوجب عليها أف تقوـ بدكر كبتَ 

لإدارة تسوية الصراعات التنظيمية حيث يقع على عاتقها القياـ بالتشخيص الشامل للموقف 
كالبحث كالدراسة ات١دققة، كالاتصاؿ السليم، حتى  تستطيع التدخل في الوقت ات١ناسب، تْيث لا 

يوجد أسلوب أك إستًاتيجية مثلى تٯكن استخدامها في تٚيع اتٟالات ت١عاتٞة كإدارة الصراعات 
. التنظيمية، كإت٪ا ينبغي اختيار الأسلوب الذم يتناسب مع طبيعة كل مشكلة مطركحة
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: تمهيد

يساىم الإطار النظرم بشكل كبتَ في تٖديد ات١عالم الأكلية للدراسة ات١يدانية لأم تْث علمي 
بالنظر إلى تٚلة ات١عرفة النظرية التي سبق كتطرقنا إليها في الفصوؿ السابقة ات٠اصة بالشق النظرم في 

دراستنا اتٟالية حوؿ متغتَم الاتصاؿ التنظيمي كإدارة الصراع التنظيمي، حيث أتاح لنا الإطلبع على 
الدراسات السابقة إلى حد كبتَ اكتشاؼ ات١نحتٌ الذم سيكوف عليو تْثنا ات١يداني، كتعتبر الإجراءات 

ات١نهجية ىي بوابة الدخوؿ في اتٞانب ات١يداني من الدراسة نظرا ت١ا ت٘نحو من توضيح ت١عالم البحث 
حيث يتم إسقاط اتٞانب النظرم من ات١وضوع على الواقع، فالدراسة الأمبريقية للظاىرة ت٤ل البحث 
تفرض على الباحث أف يقوـ بتحديد المجاؿ اتٞغرافي الذم سيجرم فيو تْثو كالمجاؿ البشرم ات١تمثل 

في ت٣تمع البحث كطبيعة العينة ات١عنية بالدراسة ككيفية اختيارىا، ككذلك ات١نهج ات١لبئم للدراسة 
. كالأدكات ات١عتمدة في تٚع البيانات كاستقصاء الظاىرة

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الرابغ                                                                   الإطار المنهدي للذراست
 

113 
 

. مجالات الدراسة الميدانية- أولا

من بتُ ات٠طوات ات١نهجية التي يعتمد عليها في تصميم البحوث ىو تٖديد ت٣الاتها ات١ختلفة 
: المجاؿ اتٞغرافي، المجاؿ البشرم، المجاؿ الزمتٍ: ككما ىو متفق فإف لكل دراسة ثلبث ت٣الات كىي

كيقصد بو ات١كاف اتٞغرافي الذم ستجرل فيو الدراسة ات١يدانية كيتطلب على : المجاؿ الجغرافي-1
الباحث التعريف الدقيق بات١كاف الذم تٯثل ت٣تمع البحث، كالذم سيتم سحب العينة منو، كتطبيق 

.( 67، ص 2009غربي علي، )الأدكات الأساسية في تٚع البيانات 

جيجل كقد أجرينا دراستنا بالتحديد بكلية . كات٨صر ت٣اؿ دراستنا تّامعة ت٤مد الصديق بن ت٭ي
 22 ات١ؤرخ في 362/ 12العلوـ الإنسانية كالاجتماعية كالتي أنشئت بناءا على ات١رسوـ التنفيذم رقم 

/ 03 ات١عدؿ كات١تمم للمرسوـ التنفيذم رقم 2012 أكتوبر 8ىػ ات١وافق لػ 1433ذم القعدة عاـ 
 كات١تضمن إنشاء 2003 يوليو سنة 22 ات١وافق لػ 1424 تٚادل الأكؿ عاـ 22 ات١ؤرخ في 258

 ات١تمم للقرار 2013 نوفمبر 26 ات١ؤرخ في 919جامعة جيجل، كبناءا على القرار الوزارم رقم 
:  تتضمن الكلية الأقساـ التالية2013 مارس 24 ات١ؤرخ في 215

. قسم التعليم الأساسي للعلوـ الاجتماعية-
. قسم التعليم الأساسي للعلوـ الإنسانية-
. قسم علم النفس كعلوـ التًبية كالأرطفونيا-
. قسم الإعلبـ كالاتصاؿ-
. قسم علم الاجتماع-
. قسم علوـ كتقنيات النشاطات البدنية كالرياضية-
ات١قصود بالمجاؿ البشرم ت٣تمع البحث ت٤ل الدراسة أم المجتمع الذم يستعتُ : المجاؿ البشري-2

بو الباحث في تٚع ات١علومات لاختبار فرضياتو الإمبريقية، كت٣تمع البحث في ىذه الدراسة ىم تٚيع 
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 74كالذم يبلغ عددىم – جامعة جيجل –ات١وظفتُ الإداريتُ بكلية العلوـ الإنسانية كالاجتماعية 
: إدارم موزعتُ كالآتي
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. يوضح توزيع الموظفين الإداريين داخل الكلية: 2جدوؿ رقم 

العدد الرتبة 
 01متصرؼ رئيسي 

 10متصرؼ 
 03مساعد متصرؼ 

 02مهندس دكلة في الإعلبـ الآلي 
 04 في الإعلبـ الآلي 1مساعد مهندس ات١ستول 

 01تقتٍ ساـ في الإعلبـ الآلي 
 04تقتٍ في الإعلبـ الآلي 

 01ت٤اسب إدارم 
 03ملحق رئيسي للئدارة 

 02ملحق إدارم 
 02عوف إدارة رئيسي 

 04كاتبة مديرية رئيسية 
 07كاتبة مديرية 

 02ملحق بات١كتبات اتٞامعية من ات١ستول الثاني 
 03ملحق بات١كتبات اتٞامعية من ات١ستول الأكؿ 

 03مساعد بات١كتبات اتٞامعية 
 01عوف تقتٍ للمكتبات اتٞامعية 

 01كاتب 
 02عامل مهتٍ 

 06موظف متعاقد 
 ANEM&DAS 12موظفي الإدماج ات١هتٍ كإدماج حاملي الشهادات

 74المجموع 
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كيقصد بالمجاؿ الزمتٍ ات١دة الزمنية ات١ستغرقة في إت٧از ىذه الدراسة كالتي قد ت٘تد : المجاؿ الزمني-3
من بداية التفكتَ في مشكلة البحث إلى غاية استخلبص النتائج العامة كالتي ت٘ت من خلبؿ ات١راحل 

: التالية

 بعد قبوؿ العناكين على مستول قسم علم الاجتماع بكلية العلوـ الإنسانية :المرحلة الأولى
كالاجتماعية بالقطب اتٞامعي ت٤مد الصديق بن ت٭ي تاسوست جيجل، في شهر جانفي كبعد إطلبع 

ات١شرفة على ات١وضوع كموافقتها عليو، بعدىا قمنا تّمع ات١علومات كات١راجع ات١كتبية بهدؼ الإحاطة 
النظرية تٔوضوع الدراسة كما قمنا باختيار ات١كاف ات١ناسب لإجراء كتطبيق الدراسة، ثم انتقلنا إلى إدارة 

الكلية تٞمع ات١علومات الكافية حتى ت٭دد عينة دراستنا إضافة إلى استلبـ طلب التسهيلبت بغية 
التعرؼ على العدد الإتٚالي للموظفتُ الإداريتُ كاستلبـ ات٢يكل التنظيمي ات٠اص بالكلية ىذا كاف 

. كمرحلة أكلية

مع بداية شهر أفريل قمنا بإعداد كصياغة الاستمارة كقد أخذت منا فتًة طويلة حتى : المرحلة الثانية
. تم ضبطها كتٖكيمها

 تم توزيع الاستمارات على ات١وظفتُ الإداريتُ بكلية العلوـ 2018 أفريل 15كفي : المرحلة الثالثة
 نظرا لصعوبة إت٬اد أفراد العينة في يوـ 2018أفريل 19الإنسانية كالاجتماعية، كقد امتدت إلى غاية 

كاحد، ليتم تٚع كل الاستمارات كبداية عملية تفريع اتٞداكؿ، حيث استغرقت الدراسة ات١يدانية 
. حوالي شهر

: منهج الدراسة- ثانيا

عند القياـ بأم دراسة علمية لابد من إتباع خطوات منهجية من أجل الوصوؿ إلى نتائج دقيقة، 
كالوسيلة في ذلك ىي ات١نهج العلمي بكل معطياتو، كت٢ذا يعتبر ات١نهج الطريقة التي ينتهجها أم 

باحث في دراستو كتٖليلو لظاىرة معينة أك ت١عاتٞتو ت١شكلة معينة كفق خطوات تْث ت٤ددة من أجل 
.( 14، ص2007عبد الناصر جندلي، ). الوصوؿ إلى نتائج بشأف الدراسة كالتحليل
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فات١نهج حسب عبد الرتٛاف بدكم ىو الطريق ات١ؤدم إلى الكشف عن اتٟقيقة في العلوـ 
بواسطة طائفة من القواعد العامة، تهيمن على ستَ العقوؿ كتٖدد عملياتها حتى يصل إلى نتيجة 

كما يعرؼ أيضا على أنو فن التنظيم الصحيح . (208، ص1998عبد الرتٛاف بدكم، ). معلومة
عبد الرتٛاف ). في سلسلة من الأفكار العديدة، إما من اجل الكشف عن اتٟقيقة أك البرىنة عليها

ىو ت٣موع الإجراءات كات٠طوات الدقيقة ات١تبناة : كيعرفو موريس أت٧رس (.209، ص1998بدكم، 
.( 283، ص2010أتٛد بن مرسلي، ).من أجل الوصوؿ إلى نتيجة

كتٮتلف اختيار ات١نهج باختلبؼ ات١وضوع أك الظاىرة ات١دركسة كىو طريقة تساعد في البحث 
كلا تٯكن للباحث الاستغناء عنو كاعتمدنا على ات١نهج الوصفي في دراستنا ىذه كالذم يعرؼ كذلك 
بأنو ت٣موعة الإجراءات البحثية التي تتكامل لوصف الظاىرة، اعتمادا على تٚع البيانات كتصنيفها 

بشتَ صابح الراشدم، ). كمعاتٞتها كتٖليلها لاستخلبص دلالاتها إلى نتائج عن الظاىرة ت٤ل البحث
.( 59، ص2000

باعتباره أكثر ملبئمة لأنو يساعدنا في بناء الإطار النظرم كتٖديد متغتَات الدراسة بدقة ككذا 
. اشتقاؽ مؤشرات كل فرضية ثم إخضاعها للدراسة

: أدوات جمع البيانات العلمية- ثالثا

تعرؼ مادلتُ غراكتز أدكات تٚع البيانات بأنها ت٣مل التقنيات التي يتخذىا الباحث أك الدارس 
لتجميع كتٖصيل ات١علومات اللبزمة، ات١تعلقة، تٔوضوع دراستو كتتميز ىذه الأدكات أك التقنيات بأنها 

زينب قريوة، ). مكملة لبعضها البعض كما تعد ضركرة عملية لا غتٌ عنها لأم تْث اجتماعي
.( 132، ص2016

كما تقاس القيمة العلمية لأم تْث بالنتائج التي يتم التوصل إليها، كىذه النتائج ترتبط ارتباطا 
قويا بات١نهج ات١ستخدـ كبأدكات تٚع البيانات، كىي ت٣موعة من الوسائل كالأدكات التي يستطيع 
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الباحث بواسطتها تٚع ات١علومات حوؿ ات١وضوع ات١راد دراستو، كالتي تشكل التصور للبحث كتتطلب 
. دقة كعناية خاصة لتوقف نتائج الدراسة عليها

كما دامت مصادر تٚع البيانات متعددة فالدراسة تلجأ لأكثر من أداة تٞمع البيانات التي 
تٖتاجها كالدراسة الراىنة استخدمت عدد من الأدكات بغرض التوصل إلى إجابات حوؿ القضايا 

. ات١طركحة كىذه الأدكات ىي الاستمارة، السجلبت كالوثائق

 تعد الاستمارة من بتُ الوسائل ات١ستخدمة في تٚيع البيانات كات١علومات، كىي عبارة :الاستمارة -1
عن ت٣موعة من الأسئلة ات١كتوبة تستهدؼ من الإجابة عليها من جانب ات١بحوثتُ اتٟصوؿ على 

حقائق أك آراء موضوعية في موضوع ت٤دد كتستخدـ في ات١قابلبت كالبحوث التي ت٬ريها الأخصائيوف 
أتٛد شفيق ). الاجتماعيوف لتًشدىم، كتساعدىم في تٚع ات١علومات بطريقة منهجية منظمة

كما تعرؼ أيضا بأنها أداة تٞمع البيانات ات١تعلقة تٔوضوع تْث ت٤دد  (.250، ص2001السكرم، 
 .(71، ص 2002فوزم غرابية، نعيم دت٫س، ). عن طريق أسئلة موجهة للمبحوثتُ للئجابة عنها

. كت٘ثل الاستمارة في الدراسة الراىنة الأداة الرئيسية التي ت٘ت الاستعانة بها في تٚع ات١علومات

 .تم تصميم الاستمارة في صورتها النهائية على عدة خطوات:مراحل بناء الاستمارة-  1 -1
 .عرض الاستمارة في صورتها الأكلى على مشرفة الدراسة: مرحلة الصياغة الأولية- 1- 1-1
 :من خلبؿ عدة خطوات للتحقق من:مرحلة الدراسة الاسترشادية -1-1-2

حيث يعرؼ أداة الدراسة أنو مدل ت٘كن أداة تٚع البيانات أك إجراءات القياس : صدؽ الأداة- 
من قياس ات١طلوب قياسو، كيعتٍ ذلك انو إذ ت٘كنت أداة تٚع البيانات من قياس الغرض الذم 

صممت لقياسو، فإنها بذلك تكوف صادقة كما يقصد بالصدؽ شموؿ الاستمارة لكل العناصر التي 
ت٬ب أف تدخل في التحليل من ناحية، ككضوح فقراتها كمفرداتها من ناحية ثانية، تْيث تكوف مفهومة 

. لكل من يستخدمها
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 10ثم التأكد من صدؽ أداة الاستمارة من خلبؿ تطبيق الاستمارة التجريبية على عينة من 
 سؤالا حوؿ ت٤اكر الفرضيات، ت١عرفة فهم كاستيعاب ات١بحوثتُ لأسئلة الواردة 29مبحوثتُ تضمنت 

فيها، كالإجابة عنها دكف لبس، كبالتالي تٝحت التجربة الأكلية للبستمارة من تدارؾ بعض العيوب 
كالنقائص، من خلبؿ إدخاؿ بعض التعديلبت عن طريق تغيتَ صياغة كحذؼ بعض التساؤلات 

. كإضافة أخرل

إخضاعها لصدؽ الظاىرم من خلبؿ توزيعها على : مرحلة عرضها على المحكمين- 1-1-3
ت٤كمتُ لتقدنً ملبحظاتهم حوؿ بنائها كشكلها الظاىرم الألفاظ، العبارات، التًاكيب كصياغة 

: اتٞمل، كما يلي

. أستاذ ت٤اضر أ عباسي يزيد- 
. أستاذ التعليم العالي بلعيور الطاىر- 
. الأساتذة ياسف ىبة- 
. الأستاذ مساعد أ شرباؿ مصطفى- 
. أستاذ ت٤اضر أ بواب رضواف- 

: ات١ساعدة في تعديل أداة الدراسة كذلك من خلبؿ العناصر التالية: تضمن الطلب من الأساتذة
. كضوح صياغة العبارات- 
. مدل ملبئمة العبارات للؤبعاد كات١ؤشرات ات١راد الكشف عنها- 
. إضافة أك إلغاء عبارات- 
. ما إذا كانت تقيس ما كضعت لقياسو- 

كتم تعديل الاستمارة في ضوء التوجيهات التي أبداىا كل من الأستاذة ات١شرفة كالأساتذة 
. المحكمتُ كذلك بتعديل صياغة بعض العبارات كتوضيح البعض الآخر
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 سؤالا موزعة 29على ضوء ىذه ات٠طوات توصلت الاستمارة إلى شكلها النهائي كالتي تضمنت - 
 أكبتُ أسئلة مغلقة في اغلب الأحياف، كما تم الاعتماد على الأسئلة التي تٖتوم على عدة متغتَات 

بدائل يطلب من ات١بحوث اختيار كاحد منها أك أكثر، ككل سؤاؿ يرتبط تٔحور من المحاكر الثلبثة التي 
. شملتها ىذه الاستمارة

. 08 إلى 01يتعلق المحور الأكؿ بالبيانات الشخصية للمبحوثتُ ت٭توم على تٙانية أسئلة مرقمة من 

كيضم . المحور الثاني يتعلق بالبيانات حوؿ الاتصاؿ النازؿ كأسلوب التجنب لإدارة الصراع التنظيمي- 
. 20 إلى 09 سؤالا مرقما من 12

المحور الثالث يتعلق بالبيانات حوؿ الاتصاؿ الصاعد كأسلوب تسوية الصراع داخل ات١نظمة كيضم - 
 .29 إلى 21 أسئلة مرقمة من 10

: الوثائق والسجلات- 2

تعتبر الوثائق كالسجلبت من الأدكات التي تسمح للباحث اتٟصوؿ على ات١عطيات الإضافية 
. لبعض المحاكر في البحث، فهي أداة مساعدة كمكملة ككظيفتها تبرز في التحليل كالتفستَ كالتعديل

كتعرؼ الوثائق كالسجلبت على أنها الأدكات التي يتم الاستعانة بها في تٚع ات١علومات فالوثائق 
تعبر عن ذلك الإت٧از الفكرم ات١قدـ للباحثتُ في ت٣الات ت٥تلفة، مستعملة في ذلك القراءة التحليلية 
كالنقدية ت٢ذه الوثائق، أما السجلبت فتعتبر أكعية ت٤ددة بات١علومات تهتم بظاىرة أك موضوع ما فهي 

ت٤مد زايد تٛداف،  ).مرتبطة بواقعة حالية ت٢ذا فهي من أىم الأدكات ات١ستعملة في البحوث الوصفية
.( 52، ص2001

كقد استخدمنا الوثائق كالسجلبت في اتٟصوؿ على ات١علومات ات٠اصة بات١نظمة كمعرفة بعض 
ات١عطيات عن البعد التارتٮي من حيث نشأة جامعة ت٤مد الصديق بن ت٭ي كبالضبط كلية العلوـ 
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كىيكلها التنظيمي ككذا الاستفادة من بعض السجلبت في معرفة عدد . الإنسانية كالاجتماعية
. ات١وظفتُ الإداريتُ ككذا تٖديد المجاؿ اتٞغرافي

: عينة الدراسة- رابعا

العينة ذلك اتٞزء من المجتمع الذم ت٬رم اختيارىا كفق قواعد كطرؽ علمية، تْيث ت٘ثل المجتمع 
المجموعة : بأنها: كتٯكن تعريفها أيضا (.139، ص2009كامل ت٤مد ات١غربي، ).ت٘ثيلب صحيحا

. اتٞزئية التي يقوـ الباحث بتطبيق دراستو عليها كىي تكوف ت٦ثلة ت٠صائص ت٣تمع الدراسة الكلي
طريقة تٚع : كما تعرؼ كذلك بأنها(.128، ص2009بلقاسم سلبطنية كحساف اتٞيلبني، )

البيانات كات١علومات من عناصر كحالات ت٤ددة يتم اختيارىا بأسلوب معتُ مع تٚع عناصر مفردات 
، 2009مصطفى علياف رتْي، ). كت٣تمع الدراسة ت٦ا تٮدـ كيتناسب كيعمل على تٖقيق الدراسة

.( 222ص

كالعينة ت٬ب أف تٖمل ات٠صائص التي ت٘ثل المجتمع الأصلي الذم أخذت منو، كىذا حتى يكوف - 
ت٪وذجا صحيحا للتوصل إلى ات١علومات الكافية لإعداد الدراسة، كقد اعتمدنا في دراستنا الراىنة على 
ات١سح الشامل، لاف ت٣تمع الدراسة صغتَ، فات١نظمة ت٤ل الدراسة كلية العلوـ الإنسانية كالاجتماعية 

.  إدارم، كت٢ذا قمنا بات١سح الشامل74يوجد بها عدد قليل من الإداريتُ يقدر بػ 

: أساليب معالجة بيانات الدراسة- خامسا

ترتكز معظم الدراسات العلمية على اعتماد ت٣موعة من الأساليب الإحصائية ات١ساعدة على 
فحص صحة فرضيات الدراسة كتعتبر عملية التحليل من أىم مراحل البحث العلمي باعتبارىا خطوة 

كعليو سيتم تقدنً أىم . ىامة في ات١نهج الوصفي، يتم اللجوء إليها بعد تفريغ كتبويب البيانات ات١يدانية
: الأساليب التي اعتمدت عليها الدراسة اتٟالية في تٖليل البيانات
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يعتٍ بو عملية تعيتُ قيم عددية في السمة ات١قاسة، كفق قواعد ت٤ددة تٔعتٌ : الأسلوب الكمي -3
أف قياـ الباحث تّمع بيانات معينة حوؿ ظاىرة ما تقوده إلى ترتٚة ىذه البيانات إلى قيم عددية 

 .(62، ص2012أبو عواد، نوفل، ). كنسب مئوية

كمن بتُ أساليب التحليل الكمي النسب ات١ئوية كاتٞداكؿ الإحصائية، كما استعملنا في التحليل - 
2الكمي معامل الارتباط كا

 

 = 2كا
2 ت ـ−ت ك 

 كت 

. التكرارات ات١توقعة: ت ك: حيث أف

. التكرارات ات١شاىدة: ت ـ

ت٣موع الصف ∗ ت٣موعالكلي العمود
المجموع 

=  التكرار ات١توقع

. 0,05اختبار مستول الدلالة - 

(. 1- ت٣موع عدد الأعمدة*) (1-ت٣موع عدد الصفوؼ)=درجة اتٟرية- 

. المحسوبة2اتٞدكلية كمقارنتها معكا2استنتاجكا- 

أما إذا كانت .  اتٞدكلية فهذا يدؿ أنو توجد دلالة إحصائية2 المحسوبة أكبر أك تساكيكا2إذا كانتكا- 
.  اتٞدكلية فلب توجد دلالة إحصائية2المحسوبية أقل من كا2كا

كىو الأسلوب الذم ت٭اكؿ تطبيق الأعداد كالتعبتَ عنها بكلمات كمفاىيم : الأسلوب الكيفي- 2
كلقد ساعدنا الأسلوب الكيفي في . ذات مضامتُ كدلالات أبعد كأعمق من ت٣رد أرقاـ صماء

الدراسة ات١يدانية من خلبؿ تٖليل البيانات الإحصائية كإعطائها قراءة سوسيولوجية سواء في اتٞانب 
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النظرم أك ات١يداني، كات٢دؼ من اعتمادنا على ىذا الأسلوب خصوصا في اتٞانب ات١يداني ىو إسقاط 
. القيم كتٖويلها إلى معاني تٖمل دلالات كاضحة كملموسة
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: خلاصة الفصل

ما تٯكن قولو أختَا أف الإجراءات ات١نهجية للدراسة ات١يدانية ىي جزء رئيسي كىاـ جدا عند 
القياـ بأم تْث اجتماعي، فهي التي ت٘كننا من تٖديد ات١سار الذم سيتبعو تْثنا من حيث المجاؿ 

الأنسب للبختبار كالأدكات ات١لبئمة تٞمع ات١عطيات حسب طبيعة ات١وضوع ات١عتٍ بالدراسة كالتقصي، 
كما أنها السبيل الوحيد لاختبار صدؽ الفرضيات ككذا ىي الطريقة للئجابة على تساؤلات الدراسة 

كتٖقيق أىدافها، ككاف ىذا الفصل تٔثابة ات١دخل ات١نهجي لتحديد جوانب الدراسة ات١يدانية من خلبؿ 
قيامنا بالتحديد الدقيق لمجاؿ البحث كىو إداريي كلية العلوـ الإنسانية كالاجتماعية جامعة تاسوست 
جيجل كما داـ تْثنا كصفي يبحث عن مدل مسات٫ة الاتصاؿ التنظيمي في إدارة الصراع التنظيمي 

فقد ساعدنا ات١نهج الوصفي على تٖديد الإجراءات ات١نهجية، كاختًنا التًكيز على أداة الاستمارة التي 
تم توزيعها على عينة الدراسة على أساس ات١سح الشامل على اعتبار العدد قليل نسبيا للموظفتُ 

. الإداريتُ بالكلية
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: تمهيد

بعد عملية تٖديد الإجراءات ات١نهجية اللبزمة للدراسة تأتي مرحلة التغذية ات١رتدة الناتٕة عن 
توزيع الاستمارات على عينة البحث، حيث أنو بعد استًجاع الاستمارات نكوف قد تٖصلنا على كم 

ىائل من ات١عطيات ات٠اـ التي ت٬ب القياـ بصبها في جداكؿ إحصائية توضح تكرار الإجابات كالنسب 
ات١ئوية، كذلك في إطار عملية اختبار صدؽ فرضيات الدراسة كت٤اكلة الإجابة على تساؤلات الدراسة 

. كىذه ات١رحلة ىي ما يسمى تٔرحلة تفريغ كتٖليل البيانات
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توزيع أفراد عينة البحث حسب متغير الجنس : (3)الجدوؿ رقم 

الجنس 
العينة 

النسبة المئوية التكرار 

 42% 25ذكور 
 58% 35إناث 
 100% 60المجموع 

كات١تعلق بسؤاؿ العينة حوؿ متغتَ اتٞنس  (3)تشتَ البيانات الكمية كما ىي في اتٞدكؿ رقم 
 مفردة من 25 مقابل 58% مفردة من ت٣موع أفراد البحث تتمثل في الإناث أم بنسبة 35إلى أف 

، كذلك يعود لطبيعة العمل الإدارم الذم يتناسب مع 42%حجم العينة تتمثل في الذكور أم بنسبة 
البنية ات١رفولوجية للمرأة حيث لا يكلفها جهد عضلي كبتَ، إضافة إلى طغياف العنصر النسوم على 

عالم الشغل في أغلب القطاعات كتزامن ذلك مع التفتح الفكرم كالعقلي في ضوء التطور العلمي 
كالانفتاح كما يصاحبو من مساكاة بتُ الرجل كات١رأة ككذلك غلبء ات١عيشة كخركج كلب اتٞنستُ للعمل 

حيث أف ات١رأة تنافس الرجل في معظم الأعماؿ خاصة قطاع الإدارة، نظرا ت٠صائص الوظيفة كالتي 
. تتلبءـ مع التكوين الفيزيولوجي للمرأة أكثر منها للرجل كىذا ما استطاعت الدراسة الوقوؼ عليو

توزيع أفراد عينة البحث حسب متغير السن : (4)الجدوؿ رقم 

النسبة المئوية التكرار السن 
 2% 1 27-18من 
 58% 35 37-28من 
 27% 16 47-38من 
 13% 8 57-48من 
 0% 0 فما فوؽ 58من 

 100% 60المجموع 
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كات١تعلق بالسن أف أغلبية أفراد العينة  (4)توضح لنا البيانات الكمية الواردة في اتٞدكؿ رقم 
بنسبة  (47-38)، كالفئة العمرية 58%بنسبة  (37 إلى 28من )يتمركز سنهم في الفئة العمرية 

 في 2%، كنسبة (57-48) يتمركز سنهم في الفئة العمرية 13%، في حتُ ت٧د أف نسبة %27
.  فما فوؽ، أم منعدمة ت٘اما58 في الفئة العمرية من 0%كنسبة  (27-18)الفئة العمرية 

ىي التي ت٘ثل أكبر يد عاملة  (37-28)باستقراء ىذه ات١عطيات الرقمية، ت٧د أف الفئة الغالبة من 
( 47-38)كىذا راجع إلى ت٤اكلة اعتماد ات١نظمة على فئة الشباب، بينما تليها الفئات العمرية 

(.  27-18)ك (57-48)ك

يبين توزيع أفراد العينة حسب طبيعة الوظيفة : (5)الجدوؿ رقم 

النسبة المئوية التكرار طبيعة الوظيفة 
 58,33% 35إدارم 
 8,33% 5تقتٍ 

 33, 33% 20عوف مصلحة 
 100% 60المجموع 

كات١تعلقة بطبيعة الوظيفة أف أغلبية  (5)توضح لنا ات١عطيات الكمية الواردة في اتٞدكؿ رقم 
 في حتُ بلغت فئة أعواف 58,33%أفراد العينة في ات١نظمة تشتَ إلى أف فئة الإداريتُ بلغت نسبتهم 

. 8,33%، أما فئة التقنيتُ نسبتهم 33,33%ات١صالح نسبتهم 
من خلبؿ ات١عطيات الإحصائية يتضح لنا أف كلية العلوـ الإنسانية كالاجتماعية توظف نسبة 

أكبر من الإداريتُ كلعل ما يفسر ىذا الارتفاع ىو طبيعة العمل كطبيعة ات١نظمة ثم تليها فئة أعواف 
.  ات١صالح كفئة التقنيتُ، كما تعتبر ىاتتُ الفئتتُ مهمتتُ أيضا بالنسبة لطبيعة عمل ىذه ات١نظمة

 

 



 الفصل الخامس                                                                    تفريغ وتحليل البياناث
 

131 
 

يوضح أفراد العينة حسب الحالة الاجتماعية : (6)الجدوؿ رقم 

العينة         
الحالة الاجتماعية 

النسبة المئوية التكرار 

 38,33% 23أعزب 
 61,66% 37متزكج 
 0% 0مطلق 
 0% 0أرمل 

 100% 60المجموع 
كات١تعلقة باتٟالة الاجتماعية أف نسبة  (6)توضح ات١عطيات الاحصائية الواردة في اتٞدكؿ رقم 

 ت٘ثل الأفراد الغتَ 38,33% من أفراد عينة البحث ىم من ات١تزكجتُ، كأف نسبة %61,66
متزكجتُ، أما تٓصوص فئة ات١طلقتُ كفئة الأرامل فلم نسجل أم نسبة، فيتضح من خلبؿ ات١عطيات 

الرقمية أف غالبية ات١وظفتُ متزكجتُ باعتبارىم أقدر من غتَىم على تٖمل ات١سؤكلية كحرصتُ على أداء 
الأعماؿ التي يكلفوف بها، لأف ارتباطهم الأسرم ت٬علهم أكثر ارتباطا بات١نظمة التي ىي بالنسبة إليهم 
مصدر رزقهم، لذلك فهم أشد حرصا على تٖقيق أىدافها، كىذا ما يؤكد أف اتٟالة العائلية قد ت٘ثل 

.  دافعا قويا للبستقرار النفسي كالشخصي للموظف ت٦ا ت٬علو متمسكا بالوظيفة التي تٯارسها

يوضح توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي : (7)الجدوؿ رقم 

الاحتمالات 
العينة 

النسبة المئوية التكرار 

 1,66% 1ابتدائي 
 13,33% 8متوسط 
 33,33% 20ثانوم 
 51,66% 31جامعي 
 100% 60المجموع 
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أف ات١ستول التعليمي لأفراد عينة البحث  (7)توضح البيانات الكمية الواردة في اتٞدكؿ رقم 
 من الأفراد 51,66%يتوزع على كل الاحتمالات، كلكن بنسب متفاكتة، حيث ت٧د أف أكبر نسبة 

 من الأفراد ات١تحصلتُ على ات١ستول 33,33%متحصلتُ على ات١ستول اتٞامعي، تليها نسبة 
 من 1,66% من الأفراد لديهم مستول متوسط، مقابل نسبة 13,33%الثانوم، في حتُ ت٧د 

الأفراد اتٟاصلتُ على ات١ستول الابتدائي، كيرجع اختلبؼ النسب إلى طبيعة عمل ات١نظمة، كيتضح 
كذلك من خلبؿ ىذه البيانات أف غالبية ات١وظفتُ ت٢م مستول جامعي كىذا راجع لاعتماد اتٞهاز 
الإدارم على كفاءات علمية تٔؤىلبت جامعية، كىذا نظرا ت١هاـ النشاط الإدارم ات١تعلق بالتخطيط 
كالتوجيو، كىذا بدكره يسهل الاتصاؿ كتطبيق القواعد كتٖقيق الأىداؼ العامة للمنظمة ت٦ا يضمن 

.  الاستقرار

يوضح توزيع أفراد العينة حسب مكاف الاقامة : (8)الجدوؿ رقم 

الاحتمالات 
العينة 

النسبة المئوية التكرار 

 20% 12منطقة ريفية 
 23,33% 14منطقة شبو حضرية 

 56,66% 34منطقة حضرية 
 100% 60المجموع 

كات١تعلقة تٔكاف الاقامة أف غالبية أفراد  (8)توضح البيانات الكمية الواردة في اتٞدكؿ رقم 
 من أفراد 23,33%، فيما ت٧د أف نسبة 56,66%العينة يقطنوف في منطقة حضرية كذلك بنسبة 

.  في منطقة ريفية20%العينة يقطنوف في منطقة شبو حضرية، بينما نسبة 
يتضح من خلبؿ البيانات الاحصائية أف التقسيمات اتٞغرافية تٗلق بتُ الأفراد حالة من 

الاضطراب داخل ات١نظمة، كىذا راجع إلى التًاث الثقافي الذم ت٭ملو كل فرد من ات١نطقة التي ينتمي 
إليها، باعتبار أف المجتمع اتٞزائرم يتميز تٓصوصيات ثقافية ت٥تلفة، الأمر الذم ت٬عل صعوبة في 
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ىذا ما أكدتو نظرية  (القبلية)الاندماج كىذا بطبعو يؤثر على سلوكات الأفراد كتٮلق نوعا من العصبية 
ابن خلدكف، إذ أف السلوكات التي تتبع من أصلو الريفي تؤثر على سلوكو التنظيمي ت٦ا ينتج عنو توتر 

.  في العلبقات الاجتماعية داخل ات١نظمة

يوضح توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية في العمل : (9)الجدوؿ رقم 

النسبة المئوية التكرارات الأقدمية في العمل 
1-5 26 %43,33 
6-10 34 %56,66 

11-15 0 %0 
16-20 0 %0 
21-25 0 %0 
26-30 0 %0 
 0% 0 فما فوؽ 31

 100% 60المجموع 

كات١تعلق بالأقدمية في العمل أف غالبية  (9)توضح لنا البيانات الكمية الواردة في اتٞدكؿ رقم 
 إلى 1من )، كالفئة 56,64%كذلك بنسبة  ( سنوات10 إلى 6)أفراد العينة يتمركزكف في الفئة من 

.   في الفئات ات١تبقية0% في حتُ ت٧د نسبة 43,33% سنوات بنسبة 5

تدؿ ىذه البيانات الإحصائية، على أف ات١نظمة تعتمد على ات١وظفتُ الذين تقل أقدميتهم عن 
 سنوات لإدراكها أت٫ية تٕديد الطاقة البشرية، كذلك من خلبؿ استقطاب حاملي الشهادات 10

. كدمج الإطارات اتٞامعية من الشباب ات١ؤىلتُ
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يوضح توزيع أفراد العينة حسب معيار التوظيف : (10)الجدوؿ رقم 

النسبة المئوية التكرارات معيار التوظيف 
 38,33% 23ات١سابقة 
 53,33% 32الشهادة 
 8,33% 5الادماج 
 100% 60المجموع 

يتضح من اتٞدكؿ أعلبه أف ات١عيار الأكثر استعمالا من طرؼ ات١نظمة في التوظيف كاف على 
 كبعدىا نسبة 38,33% لتليها نسبة ات١سابقة التي قدرت بػ 53,33%أساس الشهادة بنسبة 
 كتٯكن إرجاع ىذه النتائج إلى التغتَ اتٟاصل على مستول الوظيفة 8,33%الإدماج كالتي بلغت 

العامة كالذم ينص على التوظيف على أساس الشهادة كمعيار أساسي، تْيث لا تٯكن لأم فرد 
. شغل كظيفة دكف اتٟصوؿ على شهادة علمية تعكس ات١ستول العلمي كات١هتٍ للفرد

يوضح طرؽ الاتصاؿ الأكثر استخداما داخل المنظمة : (11)الجدوؿ رقم 

الاحتمالات 
العينة 

النسبة المئوية التكرار 

 20% 12عقد الاجتماعات 
 50% 30الاتصاؿ بات١شرؼ ات١باشر 

 1,66% 1ات١قابلة الفردية 
 10% 6ات٢اتف 

 8,33% 5الاعلبنات 
 5% 3البريد الالكتًكني 

 5% 3كلها معا 
 100% 60المجموع 
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توضح الشواىد الكمية الواردة في اتٞدكؿ أعلبه أف طرؽ الاتصاؿ الأكثر انتشارا ىي 
 في حتُ ت٧د ات٢اتف 20% كعقد الاجتماعات بنسبة 50%الاتصاؿ بات١شرؼ ات١باشر كذلك بنسبة 

 كلها معا كات١قابلبت الفردية الإجابات كذلك 5% كت٧د 5% كالبريد الالكتًكني ب10%بنسبة 
. 1,66%بنسبة 

توضح ات١عطيات الكمية أعلبه بأف الاتصاؿ بات١شرؼ ات١باشر أكثر الطرؽ انتشارا داخل 
الكلية كىذا يدؿ بأف ات١وظفتُ ت٭بذكف الاتصاؿ برئيسهم مباشرة لنقل الأخبار كالإعلبـ حوؿ شؤكف 
العمل كبديل عن اتٞانب النفسي كلغة الإشاعة، كىذا ما يؤكد ت٧اح ىذه الوسيلة في تلبية حاجات 

ات١وظفتُ كدلالة على كجود تفاعل إنساني لأنو يفتح المجاؿ للحوار كالنقاش كتقارب كجهات النظر مع 
ات١رؤكستُ، فأساس ت٧اح عملية الاتصاؿ يكمن في كيفية إدارة اتٟوار البناء في ات١قابلبت، فيكوف رد 

.  فعل ات٬ابي ت٦ا يساعد على فهم المحيط كيغذم عملية التفاعل كيطورىا

أما الوسيلة التي تعتبر أكثر انتشارا بعد الاتصاؿ بات١شرؼ ات١باشر ىي عقد الاجتماعات، 
كيرجع ذلك إلى كونها تشمل العلبقات القائمة بتُ ات١دراء كتٚاعات العمل، حيث يساىم ىذا 
الاتصاؿ على تعميق التفاعلبت القائمة بتُ ت٥تلف ات١ستويات التنظيمية، كتٖدث الاجتماعات 

.  لامتصاص الغضب أك سوء تفاىم أك مشكل عالق

يوضح أىمية طرؽ الاتصاؿ المستخدمة داخل المنظمة : (12)الجدوؿ رقم 

الاحتمالات 
العينة 

النسبة المئوية التكرار 

 6,66% 4توقع الصراع 
 93,33% 56تٕنب الصراع 
 0% 0كلها معا 
 100% 60المجموع 
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 الواردة في اتٞدكؿ أعلبه أف أغلب ات١بحوثتُ أكدكا بأف طرؽ الإحصائيةتوضح البيانات 
 6,66% في حتُ 93,33%الاتصاؿ ات١ستخدمة داخل ات١نظمة تهدؼ إلى تٕنب الصراع بنسبة 

. من ات١بحوثتُ أكدكا على توقع الصراع من خلبؿ طرؽ الاتصاؿ ات١ستخدمة داخل ات١نظمة

لقد أكدت النتائج بأف طرؽ الاتصاؿ ات١ستخدمة داخل ات١نظمة تؤدم إلى تٕنب الصراع 
كذلك من خلبؿ زيادة التعاكف بتُ ات١وظفتُ كيرجع ذلك إلى اعتبار ىذه الطرؽ إحدل الدعائم 

الأساسية التي تقوـ عليها جل الأعماؿ فمن خلبت٢ا يتم نقل البيانات كات١علومات بتُ الأفراد على 
اختلبؼ مستوياتهم ت٦ا يؤدم إلى ظهور التعاكف في العمل، كتٕميع كجهات النظر قصد إقناع العاملتُ 
كالتأثتَات في سلوكياتهم، فالاتصاؿ كثتَ ما يساعد العاملتُ في التعرؼ على البيئة ات١ادية التي تساعد 

على قياـ علبقات إنسانية متمثلة في الإقناع، اتٟوار ات١تبادؿ بالتفاىم كالتعاطف، فهي تعمل على 
حفظ العلبقات الإنسانية، تلك العلبقات التي تهدؼ إلى خلق التعاكف القوم بتُ ات١وظفتُ كتٖفيزىم 
على العمل كىذا ما أكدت عليو نظرية العلبقات الإنسانية ت٦ا يؤدم إلى تٕنب الصراعات بتُ الأفراد 

.  داخل ات١نظمة

النتائج الناجمة عن حدوث صراعات تنظيمية في المنظمة : (13)الجدوؿ رقم 

الاحتمالات 
العينة 

النسبة المئوية التكرار 

 5% 3فقداف بعض الأفراد لنفوذىم 
 50% 30تغيتَ العلبقات بتُ ات١وظفتُ 

 8,33% 5تطور ات١نظمة 
التصادـ بتُ مصالح ات١وظفتُ 

 33,33% 20كات١نظمة 

 3,33% 2كلها معا 
 100% 60المجموع 



 الفصل الخامس                                                                    تفريغ وتحليل البياناث
 

137 
 

 الواردة في اتٞدكؿ أعلبه أف أغلب ات١بحوثتُ يؤكدكف بأف النتائج الإحصائيةتوضح البيانات 
 ثم تليها 50%الناتٚة عن حدكث صراعات في ات١نظمة تكمن في تغيتَ العلبقات بتُ ات١وظفتُ بنسبة 

 يقركف بأف التصادـ بتُ مصالح ات١وظفتُ كات١نظمة من بتُ ىذه النتائج أيضا ثم تأتي 33,33%نسبة 
 5% يقركف بأف تطور ات١نظمة من النتائج الناتٚة عن الصراع في حتُ ت٧د نسبة 8,33%نسبة 

.  من ات١بحوثتُ أجابوا بعبارة كلها معا3,33%يقركف بفقداف بعض الأفراد لنفوذىم ثم 

من خلبؿ ات١عطيات الكمية يتضح بأف جل اجابات ات١بحوثتُ تؤكد بأف النتائج الناتٚة عن 
 كىذا راجع إلى 50%حدكث الصراعات في ات١نظمة ىي تغتَ العلبقات بتُ ات١وظفتُ كذلك بنسبة 

 إلى غياب ثقافة التسامح بالإضافةضعف التواصل بتُ أفراد داخل اتٞماعات كقلة تعاملهم مع بعض 
كاتٟوار كات١ناقشة كتعارض الأىداؼ كات١صالح كما رآىا دارندكرؼ التي لا تٯكن توحيدىا، كما ترجع 

إلى القيم الأخلبقية التي ت٭ملها الأفراد كالتي تتسم بالأنانية كحب السلطة كالتملك تٔعتٌ تغليب 
.  ات١صلحة الشخصية على ات١صلحة العامة

. يوضح اىتمامات إدارة المنظمة: (14)الجدوؿ رقم 

الاحتمالات 
النسبة ات١ئوية التكرار العينة 

 10% 6خلق ركح الفريق 
 33,33% 20تشجيع الابتكار كالابداع 

 46,66% 28التوفيق بتُ أىداؼ ات١وظفتُ كأىداؼ ات١نظمة 
 6,66% 4التصدم للصراع 

 3,33% 2كلها معا 
 100% 60المجموع 

 يقركف أف الإدارة داخل 46,66%توضح البيانات الإحصائية الواردة في اتٞدكؿ أعلبه أف 
ات١نظمة تهتم بالتوفيق بتُ أىداؼ ات١وظفتُ كأىداؼ ات١نظمة من رأم ات١بحوثتُ في حتُ ت٧د نسبة 
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 10% يؤكدكف أف الإدارة داخل ات١نظمة تهتم بتشجيع الابتكار كالإبداع، ثم تأتي نسبة %33,33
 من ات١بحوثتُ يؤكدكف على أف الإدارة تهتم 66,66%يقركف تٓلق ركح الفريق ثم تأتي نسبة 

.  من ات١بحوثتُ أجابوا بعبارة كلها معا3,33%بالتصدم للصراع، في حتُ 

من خلبؿ ات١عطيات الكمية يتضح أف أغلب إجابات ات١بحوثتُ تؤكد بأف الإدارة تهتم بالتوفيق 
 كىذا راجع إلى أف ات١نظمة على اتصاؿ دائم 46,66%بتُ أىداؼ ات١وظفتُ كأىداؼ ات١نظمة بنسبة 

بات١وظفتُ في ت٥تلف ات١ستويات الإدارية فهي تسعى إلى تكوين علبقات إنسانية معهم كذلك من 
خلبؿ الاىتماـ تٔتطلباتهم كإشباع حاجاتهم ات١ادية كالنفسية كالاجتماعية كحل مشاكلهم، كما تعمل 

على خلق جو من التعاكف، كبالتالي رفع الركح ات١عنوية كالشعور بالات٧از، كبهذا تكوف ات١نظمة قد 
 من ات١بحوثتُ تقر بأف 33,33%حققت أىداؼ ات١وظفتُ كأىدافها في نفس الوقت، أما نسبة 

الإدارة تهتم بتشجيع الابتكار كالإبداع، كىذا يدؿ على أف ات١نظمة تفتح آفاؽ الإبداع للموظفتُ ت٦ا 
يشجعهم على ابتكار طرؽ جديدة تٟل ات١شكلبت ات١عقدة، كمواجهة التحديات التي تواجههم 

.  بأنفسهم الأمر الذم يتيح ت٢م التفكتَ في حلوؿ جديدة كفعالة

. توضح أسباب اتصاؿ الموظفين بالإدارة: (15)الجدوؿ رقم 

الاحتمالات 
العينة 

النسبة المئوية التكرار 

 51,66% 31طلب استفسارات 
 33,33% 20تقدنً اقتًاحات 
 10% 6رفع الشكاكم 
 1,66% 1قضاء مصالح 
 3,33% 2كلها معا 
 100% 60المجموع 
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توضح الشواىد الإحصائية الواردة في اتٞدكؿ أعلبه أف سبب اتصاؿ ات١وظفتُ بالإدارة يكوف 
 كتقدنً اقتًاحات 51,66%بهدؼ طلب استفسارات عن طبيعة الوظيفة التي يشغلونها كذلك بنسبة 

 كنسبة 1,66% في حتُ قضاء مصالح تكوف بػ 10% كرفع الشكاكم بنسبة 33,33%بنسبة 
. 3,33%كلها معا تقدر بػ 

يتضح من خلبؿ ات١عطيات الإحصائية أف أغلب ات١بحوثتُ يؤكدكف بأف طلب استفسارات ىو 
 كىذا راجع إلى تشجيع الإدارة على 51,66%من أسباب اتصاؿ ات١وظفتُ بالإدارة كذلك بنسبة 

ىذا النوع من الاتصالات كونو يتضمن معلومات تستدعي التدخل تٟل ات١شكلبت كتدليل العقوبات 
التي تعتًض ات١ستويات الإدارية، فعن طريقها تٯكن توفتَ ات١علومات كالبيانات تٔا يتيح ت٢م الفرصة 

. لإصدار القرارات القائمة على معلومات كبيانات دقيقة

يوضح تقييم مستوى الاتصاؿ بين الموظفين الإدارة : (16)الجدوؿ رقم 

الاحتمالات 
 العينة 

النسبة المئوية التكرار 

 5% 3اتصاؿ جيد 
 6,66% 4اتصاؿ حسن 
 55% 33اتصاؿ متوسط 
 33,33% 20اتصاؿ ضعيف 

 100% 60المجموع 

توضح الشواىد الإحصائية الواردة في اتٞدكؿ أعلبه أف تقييم مستول اتصاؿ ات١وظفتُ بالإدارة 
 يقركف أف اتصات٢م بالإدارة ضعيف، في حتُ 33,33%، ثم تأتي نسبة 55%متوسط كذلك بنسبة 

.  يقركف أف اتصات٢م جيد مع الإدارة6,66%ت٧د نسبة 

يتضح من خلبؿ ات١عطيات الرقمية الواردة في اتٞدكؿ أف أغلب ات١بحوثتُ يؤكدكف باف 
، كىذا راجع إلى أف أغلب العمليات 55%تقييمهم لعملية اتصاؿ  الإدارة بهم متوسط كذلك بنسبة 
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 من ات١بحوثتُ بأف 33,33%الاتصالية تكوف سببها الأمور ات١ستعجلة التي تهم الإدارة بينما صرح 
اتصاؿ الإدارة بهم ضعيف كتٯكن إرجاعو إلى طبيعة ات١هاـ التي يشغلونها كىذا ما أكدتو بعض 

ات١قابلبت أنو في حالة حاجة الإدارة إلى خدمات من موظف ما فإنها تلجأ إليو كتعطيو الكثتَ من 
الأت٫ية حتى لو كاف عن طريق الكلبـ فقط كالشكر كإظهار الاعتبار، لكن في حالة تراجعو من حيث 

.  القدرة على العمل أك ظهور كفاءات أحسن منو أك عدـ اتٟاجة إليو تتناساه كتتجاىلو ت٘اما

. يوضح اىتماـ المسؤوؿ المباشر بمسائل العمل: (17)الجدوؿ رقم 

الاحتمالات 
العينة 

النسبة المئوية التكرار 

نعم 

 8,33% 5اىتمامو بات١رؤكستُ 
 25% 15ضماف الاستقرار 
 16,66% 10ضركرة كظيفية 

 3,33% 2الالتزاـ الأخلبقي 
 5% 3كلها معا 

لا 

 8,33% 5عدـ الاىتماـ بات١رؤكستُ 
 8,33% 5لا يؤمن بأت٫ية النقاش 

 16,66% 10عدـ اعطاء الفرصة لتقدنً اقتًاحات 
 8,33% 5كلها معا 

 100% 60المجموع 
توضح الشواىد الكمية الواردة في اتٞدكؿ أعلبه أف غالبية أفراد العينة يقركف باىتماـ ات١سؤكؿ 

 يقركف أف ات١سؤكؿ 41,65% في حتُ نسبة 58,32%ات١باشر تٔسائل عملهم كتقدر نسبتهم بػ 
.  ات١باشر لا يهتم تٔسائل عملهم في ات١نظمة

يتضح لنا من خلبؿ ات١عطيات الإحصائية أف أغلب ات١وظفتُ يقركف بأف ات١سؤكؿ ات١باشر يهتم 
برأيهم حوؿ مسائل تٗص العمل كىذا لضماف استقرار فهم في معظم الوقت يتلقوف الأكامر كيطبقونها 
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مع اتٟرص على اتٟرص على عدـ ات١عارضة رغم أف تقدنً العامل لرأيو شيء ات٬ابي فهو حتما سيشعره 
بأت٫يتو كيولد ثقة في قدراتو كمدل نفعو ت١نظمتو، كىذا ما تؤكد عليو نظرية ات١علومات بأف الأت٫ية 

القصول التي يكتسبها الاتصاؿ القائم بتُ ات١ستويات التنظيمية ات١ختلفة عند ت٤اكلة تطبيق السلطة في 
التنظيم، لا يدع ت٣اؿ للشك بأف كضوح كدقة كجودة ات١علومات ات١تدفقة بتُ ات١راكز داخل التنظيم في 
تٚيع الاتٕاىات من العوامل المحورية التي تساعد ات١وظفتُ على النجاح في عملهم كتٖستُ أدائهم في 
حتُ ت٧د البعض يقركف بعدـ اىتماـ ات١سؤكؿ ات١باشر تٔسائل العمل كىذا راجع غلى عدـ اىتمامو 

.  بات١رؤكستُ كعدـ إتٯانو بأت٫ية النقاش كعدـ إعطاء الفرصة لتقدنً الاقتًاحات

يوضح الصعوبة التي يجدىا الموظفين في توضيح أرائهم المتعلقة بالعمل : (18)الجدوؿ رقم 
إلى المسؤوؿ المباشر 

الاحتمالات 
العينة 

النسبة المئوية التكرار 

نعم 
 16,66% 10التعبتَ عن الرأم من ات١منوعات في العمل 

 8,33% 5صعوبة التواصل مع ات١سؤكلية 
 8,33% 5كلبت٫ا معا 

لا 
 8,33% 5كجود قيادة دتٯقراطية 

 50% 30مركنة التواصل بتُ ات١سؤكؿ كات١وظفتُ 
 8,33% 5كلبت٫ا معا 

 100% 60المجموع 

توضح البيانات الإحصائية الواردة في اتٞدكؿ أعلبه أف أغلب ات١بحوثتُ يؤكدكف بأنهم لا 
، في % 66.66ت٬دكف صعوبة في توضيح أرائهم ات١تعلقة بالعمل إلى مسؤكت٢م ات١باشر كذلك بنسبة  

.  ت٬دكف صعوبة في توضيح آرائهم ات١تعلقة بالعمل إلى مسؤكت٢م ات١باشر%  33.34حتُ ت٧د نسبة 
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يتضح من خلبؿ ات١عطيات الكمية بأف ات١وظفتُ لا ت٬دكف صعوبة في توضيح آرائهم ات١تعلقة 
بالعمل إلى مسؤكت٢م ات١باشر كىذا راجع إلى أف رئيس العمل يسعى إلى تكوين علبقات إنسانية معهم 

أم مركنة التواصل بينو كبتُ موظفيو كذلك من خلبؿ الاىتماـ بسلوؾ ات١رؤكستُ كأت٫ية إشباع 
حاجاتهم النفسية كالاجتماعية كحل مشاكلهم، كتوضيح آرائهم دكف الشعور بنوع من ات٠وؼ 

كالضغط كخلق جو من التعاكف كتضافر اتٞهود من أجل اعتماد ات١وظفتُ على بعضهم البعض كىذا 
ما أكدت عليو نظرية العلبقات الإنسانية حيث اىتمت باتٞانب النفسي للعامل باعتباره عامل 

. أساسي يؤثر بشكل كبتَ على أداء العاملتُ كإحساسهم بالرضا كالاستقرار النفسي

في حتُ ت٧د البعض يقركف بأنهم ت٬دكف صعوبة في توضيح آرائهم ات١تعلقة بالعمل ت١سؤكت٢م 
ات١باشر كىذا يعود إلى صعوبة التواصل مع ات١سؤكلتُ كاعتبار التعبتَ عن الرأم من ات١منوعات في العمل 

.  داخل ات١نظمة

خفض التوتر بين الموظفين ويوضح  دور تلقي توجيهات من المسؤولين : (19)الجدوؿ رقم 
في المنظمة 

الاحتمالات 
 العينة 

النسبة المئوية التكرار 

 50% 30نعم 
 33,33% 20لا 

 16,66% 10لا أدرم 
 100% 60المجموع 

حسب الدلائل الرقمية للجدكؿ أعلبه كالذم يتعلق بتلقي توجيهات من ات١سؤكلتُ كدكره في 
خفض التوتر بتُ ات١وظفتُ في ات١نظمة، يتضح جليا كمن خلبؿ نسبة ات١بحوثتُ الذين أقركا بنسبة 

 33,33% بأف تلقي التوجيهات من ات١سؤكلتُ يساعد على خفض التوتر في حتُ ت٧د نسبة %50
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 أجابوا 16,66%يقركف بأف ىذه التوجيهات لا تساعد على خفض ىذا التوتر في حتُ ت٧د نسبة 
. بعبارة لا أدرم

يتضح لنا من خلبؿ ات١عطيات الرقمية أف نصف ات١بحوثتُ أكدكا على أف تلقي التوجيهات 
من ات١سؤكلتُ يساعد على خفض التوتر بتُ ات١وظفتُ في ات١نظمة كىذا راجع إلى أف تلقي التوجيهات 

من ات١سؤكلتُ من شأنها أف تسهل مهاـ ات١وظفتُ، إذ يعتبر ضركرية للئدارة حيث يتم من خلبت٢ا 
إعطاء التعليمات لتنفيذ ات٠طط لتحقيق أىداؼ ات١نظمة، كما تعمل على مساعدة ات١وظفتُ في أداء 

.  عملهم كتؤدم إلى خفض التوتر بتُ ات١وظفتُ في ات١نظمة

. حل المشاكل الداخليةويوضح قياـ الإدارة بعقد اجتماعات دورية : (20)الجدوؿ رقم 

الاحتمالات 
العينة 

التكرار 
النسبة 
المئوية 

نعم 
 16,66% 10حسب أت٫ية ات١شكلبت ات١طركحة 

 33,33% 20كإجراء تنظيمي معموؿ بو داخل أم منظمة 
 8,33% 5كلبت٫ا معا 

 41,66% 25لا 
 100% 60المجموع 

 يؤكدكف بها 58,34%توضح البيانات الإحصائية الواردة في اتٞدكؿ أعلبه أف نسبة 
 41,66%ات١بحوثتُ أف الإدارة تقوـ بعقد اجتماعات دكرية تٟل ات١شاكل الداخلية، ثم تأتي نسبة 

. يقركف بأف ات١نظمة لا تعقد اجتماعات دكرية تٟل ات١شاكل الداخلية

يتضح من خلبؿ ات١عطيات الإحصائية أف الاجتماعات تعتبر من كسائل الاتصاؿ الداخلي 
كىي تنعقد عند الضركرة القصول كعند حدكث مستجدات باعتبارىا إجراء تنظيمي معموؿ بو داخل 
أم منظمة فمن خلبت٢ا أيضا تسعى ات١نظمة إلى تٖستُ كتتَة العمل، كذلك بعد طرح الانشغالات أك 

. ات١شاكل التي يواجهها ات١وظفتُ كات٬اد حلوؿ مناسبة ت٢ا
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يوضح تجنب الصراع في المنظمة : (21)الجدوؿ رقم 

النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 
تفويض الصلبحيات للمسؤكلتُ ات١باشرين تٟل 

 50% 30ات١شكلبت 

 0% 0بتوقع ات١شكلبت 
 33,33% 20تطبيق القوانتُ الداخلية حرفيا 

 13,33% 8الاىتماـ بأىداؼ ات١وظفتُ 
 3,33% 2كلها معا 

 100% 60المجموع 
 يؤكدكف أف تٕنب الصراع في 50%توضح الشواىد الكمية في اتٞدكؿ أعلبه أف نسبة 

ات١نظمة يكوف من خلبؿ تفويض الصلبحيات للمسؤكلتُ ات١باشرين تٟل ات١شكلبت، تليها نسبة 
 يؤكدكف على تطبيق القوانتُ الداخلية حرفيا يؤدكف إلى تٕنب الصراع في ات١نظمة، في حتُ %33,33
 يقركف بالاىتماـ بأىداؼ ات١وظفتُ ت٦ا يؤدم إلى تٕنب الصراع كت٧د نسبة 13,33%ت٧د نسبة 
 0% يؤكدكف على كل الاحتمالات معا لتجنب الصراع داخل ات١نظمة في حتُ ت٧د %3,33

.  يتوقعوف ات١شكلبت داخل ات١نظمة لتجنب الصراع

تؤكد الشواىد الكمية بأف الإدارة كقت حدكث ات١شاكل تفوض الصلبحيات للمسؤكلتُ 
، كىذا راجع لأف ات١نظمة ت٤ل الدراسة تولي أت٫ية كبتَة للمسؤكلتُ باعتبارىم 50%ات١باشرين بنسبة 

على مستول عالي من ات١هارة، كت٢م خبرة في ىذا المجاؿ كما أنهم على كفاءة عالية من الأداء، فهم 
يعتبركف حلقة كصل بتُ القاعدة كالإدارة العليا لذا فإنهم على دراية كاملة تٔا ت٬رم داخل ات١نظمة، 

.  فهم ات١عنيوف باتٗاذ القرارات، كىذا يدؿ على أف ات١نظمة تٖاكؿ تٕنب الصراعات كاحتوائها
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تجاوز الحساسيات داخل المؤسسة ويوضح العدالة في إصدار القرارات : (22)الجدوؿ رقم 

الاحتمالات 
العينة 

النسبة المئوية التكرار 

 91,66% 55نعم 
 8,33% 5لا 

 100% 60المجموع 
تبتُ الشواىد الكمية الواردة في اتٞدكؿ أعلبه كالذم يوضح العدالة في إصدار القرارات كتٕاكز 

 91,66% مبحوثا من ت٣موع أفراد العينة كبنسبة قدرت ب 55اتٟساسيات داخل ات١نظمة أف 
 5أكدكا أف العدالة في إصدار القرارات تسمح بتجاكز اتٟساسيات داخل ات١نظمة، في حتُ ت٧د 

 صرحوا بأف العدالة في إصدار القرارات لا تسمح 8,33%مبحوثتُ من أفراد العتُ كبنسبة قدرت بػ 
. بتجاكز اتٟساسيات داخل ات١نظمة كىي النسبة الأضعف مقارنة بالنسبة الأكلى

كتٯكن تبرير ذلك من خلبؿ تصريح ات١وظفتُ بأف العدالة في القرارات ت٢ا دكر كبتَ في تٖريك 
. دكاليب ات١نظمة من خلبؿ تٕاكز ات١شكلبت التي تٖدث داخل ات١نظمة
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لتغلب على وايوضح ضرورة الاتصاؿ بين الموظفين والمسؤولين : (23)الجدوؿ رقم 
مشكلات داخل المنظمة اؿ

الاحتمالات  
العينة 

النسبة التكرار 
المئوية 

 50% 30حل مشكلبت إدارية نعم 
 16,66% 10حل مشكلبت شخصية 

 30% 8كلها معا 
 1,66% 1عدـ تٝاح ات١سؤكؿ بالاتصاؿ خارج مهاـ الوظيفة لا 

 1,66% 1كجود خلل في العملية الاتصالية 
 0% 0كلها معا 

 100% 60المجموع 
توضح الشواىد الإحصائية الواردة في اتٞدكؿ أعلبه أف أغلب ات١بحوثتُ أكدكا أف اتصاؿ 

 في 96,66%ات١وظفتُ بات١سؤكلتُ يساعد في التغلب على ات١شكلبت داخل ات١نظمة كذلك بنسبة 
 يقركف باتصاؿ ات١وظفتُ بات١سؤكلتُ لا يساعد في التغلب على ات١شكلبت 3,32%حتُ ت٧د نسبة 

. داخل ات١نظمة

يتضح من خلبؿ ات١عطيات الرقمية أف أغلب ات١بحوثتُ يؤكدكف أف الاتصاؿ ضركرة من 
ضركريات البنية الأساسية لأم منظمة فمن خلبلو يتم نقل كتبادؿ ات١علومات كات١عارؼ ات١تصلة 

بالعمل، كإلى جانب كونو عملية إدارية فهو عملية اجتماعية عن طريقها تتفاعل تٚاعات العمل مع 
بعضها البعض، فبوجوده تٯكن للعاملتُ الوقوؼ على الصور اتٟقيقية لستَ العمل ت٦ا يولد لديهم 
الشعور بالرضا كالاستقرار النفسي كل ىذا يؤدم بالضركرة إلى تقوية العلبقات فيما بينهم الشيء 
الذم يزيد من تعاكنهم كت٘اسكهم، كزيادة فعاليتهم ت٦ا ت٬علهم يواجهوف ات١شكلبت التي تعتًضهم 

كالتغلب عليها من خلبؿ إت٬اد اتٟلوؿ ات١ناسبة ت٢ا كىذا ما أكد عليو التوف مايو في نظريتو من خلبؿ 
. الأت٫ية التي يكتسبها الاتصاؿ باعتباره أحد العوامل الرئيسية لقياـ العلبقات الانسانية داخل ات١نظمة
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مواجهة مصاعب ويوضح دور التنسيق التبادلي بين المسؤولين والموظفين : (24)الجدوؿ رقم 
العمل داخل المنظمة 

النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 
 100% 60نعم 
 0% 0لا 

 0% 0لا أدرم 
 100% 60المجموع 

توضح الشواىد الإحصائية الواردة في اتٞدكؿ أعلبه أف كل ات١بحوثتُ أكدكا على أف التنسيق 
التبادلي بتُ ات١سؤكلتُ كات١وظفتُ يلعب دكر مهم في مواجهة مصاعب العمل داخل ات١نظمة كذلك 

.  100%بنسبة 

 بأف التنسيق بينهم 100%يتضح لنا من خلبؿ ات١عطيات الرقمية أف ات١وظفتُ يؤكدكف بنسبة 
كبتُ مسؤكليهم يسهل في مواجهة مصاعب العمل داخل ات١نظمة كذلك راجع إلى أف ت٧احها يتطلب 

توفتَ اتٞهود من أجل الوصوؿ إلى تٖقيق ىدؼ مشتًؾ كت٢ذا فإف التنسيق بتُ ت٥تلف الأقساـ 
كات١صالح من حيث تٖديد ات١هاـ كالواجبات كات١سؤكليات كتوضيح الأدكار يعتبر ضركرة لا بد منها 

فالاتصاؿ اتٞيد يساعد على تٖقيق ىذه ات٠طوة بتُ ت٥تلف ات١ستويات في ات١سائل ات١طركحة، كات١شاكل 
ات١ختلفة بعقد اجتماعات بتُ الإطارات كمسؤكلي كل قسم كبالتالي الوصوؿ إلى حلوؿ كأفكار 

.  مشتًكة
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يوضح قناعات الموظفين بأىمية إطلاع مسؤوليهم بالمشكلات الحاصلة : (25)الجدوؿ رقم 
أو المتوقع حدوثها داخل المنظمة 

النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 
 100% 60نعم 
 0% 0لا 

 0% 0لا أدرم 
 100% 60المجموع 

توضح الشواىد الاحصائية الواردة في اتٞدكؿ أعلبه أف كل ات١بحوثتُ أكدكا أنها توجد 
قناعات بأت٫ية اطلبع مسؤكت٢م بات١شكلبت اتٟاصلة أك ات١توقع حدكثها داخل ات١نظمة كذلك بنسبة 

%100 .

يتضح من خلبؿ اتٞدكؿ أف ىناؾ القناعات ات١شتًكة بتُ ات١وظفتُ على أت٫ية اطلبع 
مسؤكليهم كبات١شكلبت اتٟاصلة كالتعاكف معهم ت١واجهة ىذه ات١شاكل في بيئة العمل داخل ات١نظمة، 

كىذا راجع إلى أت٫ية التعاكف القائم على تبادؿ الأفكار كالآراء، كمواجهة ات١شاكل كات٠لبفات التي 
تٖدث بتُ ات١وظفتُ في جو يسوده ات٢دكء كالراحة، كتقدنً اتٟلوؿ ات١وضوعية، كإحداث ت٪و في 

العلبقات الإنسانية بسبب حرصهم على مبدأ التعاكف كالعمل اتٞماعي كمعاتٞة الأمور بالشورل، 
. كعدـ التفرد بالرأم الأمر الذم يزيد من العلبقات السلمية، ت٦ا ينعكس إت٬ابا على التزامهم
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لإبلاغ عن مشكلات العمل داخل اطريقة و  يوضح الاتصاؿ بالمسؤولين: (26)الجدوؿ رقم 
المنظمة 

النسبة المئوية التكرار الاحتمالات                                      العينة 
 25% 15يفتح المجاؿ لتبليغ الانشغالات نعم 

 25% 15منح الفرصة لطرح ات١شكلبت 
 16,66% 10تٮلق التفاعل الات٬ابي بتُ ات١وظفتُ كالإدارة 

 20% 12يشجع على ات١ركنة في الاتصاؿ الصاعد 
 8,33% 5تركيز ات١سؤكلتُ على اعطاء الأكامر فقط 

 3,33% 2الاعتماد بالرأم كفرض الرأم لا 
 1,66% 1انعداـ التشاكر بتُ ات١سؤكلتُ كات١وظفتُ 

 0% 0كلها معا 
 100% 60المجموع 

توضح البيانات الإحصائية الواردة في اتٞدكؿ أعلبه أف أغلبية ات١بحوثتُ يؤكدكف أف الاتصاؿ 
بات١سؤكلتُ سبب طريقة للئبلبغ عن مشكلبت العمل داخل ات١نظمة لأنو يفتح المجاؿ للتبليغ عن 

الانشغالات كتٯنح الفرصة لطرح ات١شكلبت يشجع على ات١ركنة في الاتصاؿ الصاعد كتٮلق التفاعل 
، في حتُ يؤكد البعض على أنو ليس الطريقة 86,66%الات٬ابي بتُ ات١وظفتُ كالإدارة كذلك بنسبة 

. 13,32%الأنسب للئبلبغ عن مشكلبت العمل داخل ات١نظمة بنسبة 

يتضح من خلبؿ ات١عطيات الرقمية أف أغلب ات١بحوثتُ يؤكدكف أف الاتصاؿ بات١سؤكلتُ أنسب 
طريقة للئبلبغ عن مشكلبت العمل داخل ات١نظمة كىذا راجع إلى أنو يفتح المجاؿ للتبليغ عن ت٥تلف 

.  الانشغالات كما أنو تٮلق التفاعل الات٬ابي بتُ ات١وظفتُ كالإدارة
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. تسوية المشاكل داخل المنظمةويوضح دور الاتصاؿ الصاعد : (27)الجدوؿ رقم 

النسبة المئوية التكرار الاحتمالات                           العينة 

نعم 
 20% 18ات١وظفتُ 

 13,33% 8إدارة ات١نظمة 
 66,66% 40كليهما معا 

 0% 0لا 
 100% 60المجموع 

توضح الشواىد الإحصائية الواردة في اتٞدكؿ أعلبه أف أغلب ات١بحوثتُ أقركا بأف الاتصاؿ 
، حيث ت٘ثل نسبة 100%الصاعد يساعد في تسوية ات١شاكل داخل ات١نظمة كذلك بنسبة 

 من ات١بحوثتُ الذين أكدكا على أف ىذا الاتصاؿ يساعد كلب ات١نظمة كات١وظفتُ معا، في %66,66
 أقركا بأف ات١وظفتُ ىم الذين يساعدىم ىذا الاتصاؿ في حتُ ت٧د نسبة 20%حتُ ت٧د نسبة 

.  كذلك يقركف بأنو يساعد إدارة ات١نظمة%13,33
 أف 66,66%يتضح من خلبؿ ات١عطيات الإحصائية أف أغلب إجابات ات١بحوثتُ بنسبة 

اتٞهات ات١ستفيدة من الاتصاؿ الصاعد في تسوية ات١شاكل داخل ات١نظمة ىم ات١وظفتُ كإدارة ات١نظمة 
معا، كىذا يعود إلى مسات٫ة الاتصاؿ في إعلبـ الإدارة كات١سؤكلتُ بات١شكلبت التي تظهر في ات١ستويات 
الأدنى كات٠لبفات كالات٨رافات ككيفية التعامل معها كالتغلب عليها، كما يساىم في تضييق الفجوة بتُ 

الإدارة كات١وظفتُ، كتٖقيق التفاعل الاجتماعي كالإنساني بالإضافة إلى زيادة التفاىم كالانسجاـ 
.  كالتعاكف بينهم كبالتالي التقليل من التوتر كالقضاء على ات١شاكل التي تٖدث داخل التنظيم
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معالجة مخلفات الصراع ؿيوضح الإجراءات التي تلجأ إليها المنظمة : (28)الجدوؿ رقم 
التنظيمي 

النسبة المئوية التكرار الاحتمالات                              العينة 
 33,33% 20تشجيع على استمرار اتٟوار بتُ أطراؼ الصراع 

 50% 30تٖاكؿ اقناع ات١وظفتُ بالتنازؿ عن مطالبهم 
 8,33% 5 الإداريتُعقد اجتماعات دكرية مع 

 3,33% 2تٚع أراء ات١وظفتُ قبل اصدار القرارات 
 3,33% 2شرح أبعاد آثار الصراع على طرفي الصراع 

 1,66% 1كلها معا 
 100% 60المجموع 

 من ات١بحوثتُ أكدكا أف 50%توضح البيانات الإحصائية الواردة في اتٞدكؿ أعلبه أف 
الإجراءات التي تلجأ إليها ات١نظمة ت١عاتٞة ت٥لفات الصراع ىي ت٤اكلة إقناع ات١وظفتُ بالتنازؿ عن 

 من ات١بحوثتُ يقركف بأف تشجيع على استمرار اتٟوار بتُ 33,33%مطالبهم، في حتُ ت٧د نسبة 
 من ات١بحوثتُ يؤكدكف 8,33%أطراؼ الصراع ىو الإجراء الذم تلجأ إليو ات١نظمة، ثم تأتي نسبة 

على عقد اجتماعات دكرية مع الإداريتُ ثم تٚع آراء ات١وظفتُ قبل إصدار القرارات كشرح أبعاد آثار 
 من ات١بحوثتُ الذين أجابوا بعبارة 1,66% لتأتي نسبة 3,33%الصراع على طرفي الصراع بنسبة 

. كلها معا

 من ات١بحوثتُ يؤكدكف أف ات١نظمة عند 50%يتضح من خلبؿ الشواىد الكمية أف نسبة 
إقدامها ت١عاتٞة ت٥لفات الصراع تلجأ إلى ت٤اكلة إقناع ات١وظفتُ بضركرة التنازؿ عن مطالبهم تْيث لا 

ت٭اكؿ أحد الأطراؼ تٖقيق أىدافو أك أىداؼ الآخر، كإت٪ا ينسحب من موقف الصراع أك يقوـ 
بكبتو، كمن ىنا ت٭اكؿ ات١سؤكؿ المحافظة على التجانس كالتهدئة النسبية للبختلبلات ات١وجودة داخل 

منظمتو كت٤اكلة منع انتشار الشعور بالغضب كالإحباط لدل ات١رؤكستُ، في حتُ ت٧د نسبة 
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 من ات١بحوثتُ أكدكا بأف ات١نظمة تلجأ ت١عاتٞة ت٥لفات الصراع من خلبؿ تكثيف الاتصاؿ %33,33
.  بأطرافو كت٤اكلة إت٬اد حل كسط يرضيهما كالذم بدكره قد ت٭قق لكل منهما مكاسب جزئية

. يوضح أىم الجوانب الضرورية لإدارة الصراع داخل المنظمة: (29)الجدوؿ رقم 

النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 
 33,33% 20خلق ركح فريق العمل 
 16,66% 10تغيتَ أسلوب الاتصاؿ 

 0% 0شرح نتائج الصراع 
 20% 12تكوين ات١سؤكلتُ في ت٣اؿ إدارة الصراع 

 21,66% 13الاىتماـ بانشغالات ات١وظفتُ 
 8,33% 5كلها معا 

 100% 60المجموع 

 أقركا بأف خلق ركح 33,33%توضح الشواىد الإحصائية الواردة في اتٞدكؿ أعلبه أف نسبة 
فريق العمل من اتٞوانب الضركرية لإدارة الصراع داخل ات١نظمة، كالاىتماـ بانشغالات ات١وظفتُ تقدر 

 أكدكا على تكوين ات١سؤكلتُ في ت٣اؿ إدارة الصراع 20%، في حتُ ت٧د نسبة 21,66%نسبتهم بػ 
.  أجابوا بكلها معا8,33% يقركف بتغيتَ أسلوب الاتصاؿ كنسبة 16,66%ثم تأتي نسبة 

 من ات١وظفتُ يؤكدكف على أف خلق 33,33%يتضح لنا من الشواىد الإحصائية أف نسبة 
ركح فريق العمل من اتٞوانب الأساسية لإدارة الصراع التنظيمي لأف تعاكف الأفراد ينمي ركح المحبة 
بينهم في العمل الواحد كت٬علهم يعملوف كأسرة كاحدة حيث ت٭رص كل فرد على مساعدة الآخر 

.  كذلك لتحقيق أقصى درجات النجاح في العمل
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ىداؼ الأتحقيق ويوضح العمليات الضرورية لإدارة الصراع التنظيمي : (30)الجدوؿ رقم 
عامة للمنظمة اؿ

النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 
 41,66% 25ات١شاركة في اتٗاذ القرارات 

 23,33% 14توفتَ بيئة عمل مرت٭ة 
 8,33% 5الاىتماـ باتٞوانب النفسية كالاجتماعية للعمل 

 13,33% 8ات١ركنة في قنوات الاتصاؿ التنظيمي 
 3,33% 2 (الأخلبقية)تكريس مبدأ الرقابة الذاتية 

 10% 6كلها معا 
 100% 60المجموع 

 يؤكدكف بأف ات١شاركة في اتٗاذ 41,66%توضح الشواىد الكمية الواردة في اتٞدكؿ أعلبه أف 
القرارات من أىم العمليات لإدارة الصراع كجعلو عملية مفيدة كأكثر فعالية، كتوفتَ بيئة عمل مرت٭ة 

، ثم تأتي 13,33%، في حتُ ت٧د ات١ركنة في قنوات الاتصاؿ التنظيمي بنسبة 23,33%بنسبة 
 ات١تمثلة في الاىتماـ باتٞوانب 8,33% أكدكا على ضركرة كل العمليات معا، ثم نسبة 10%نسبة 

بنسبة  (الأخلبقية)النفسية كالاجتماعية للعمل ثم تأتي كأختَا عملية تكريس مبدأ الرقابة الذاتية 
%3,33 .

 من أفراد العينة يؤكدكف أف إشراؾ 41,66%من خلبؿ ات١عطيات الرقمية يتضح لنا أف نسبة 
ات١وظفتُ في اتٗاذ القرارات لو جانب كبتَ من الأت٫ية،  حيث أف ىذه ات١شاركة سوؼ تنمي لديهم 

الشعور بالأت٫ية كالانتماء إلى منظمتهم، كتٕعل القرارات معبرة تعبتَا صادقا عن ىؤلاء ات١وظفتُ كىذا 
بدكره يؤدم إلى احتضانهم ت٢ذه القرارات كتبنيهم ت٢ا كاتٟرص على تنفيذىا كىذا ما أكدتو مدرسة 

العلبقات الإنسانية بأف ات١نظمات التي يتم فيها اتٗاذ القرارات من خلبؿ البناء التنظيمي في سلسلة 
من العمليات ات١رتبطة كات١تكاملة تكوف أكثر إنتاجية من ات١نظمات التي يتم فيها اتٗاذ القرارات في 

 يؤكدكف أف توفتَ بيئة عمل مرت٭ة تعتبر من ات٠طوات 23,33%ات١ستويات العليا، بينما ت٧د نسبة 
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التي تٕعل الصراع مفيدا كأكثر فعالية باعتبارىا تلعب دكرا ىاما بالنسبة للفرد الذم تساعده في أداء 
مهامو على أحسن كجو كمن ثم الاتقاف في ات٧از مهامو، ككذلك بالنسبة للمنظمة حيث يعود عليها 
بالنفع، كيعتبر الصراع مفيدا لأنو يزيح الستار عن اتٟقائق كمعلومات قد تساعد في تشخيص بعض 

.  ات١شكلبت الفعلية في ات١نظمة

يوضح نتيجة حتمية الصراع داخل المنظمة : (31)الجدوؿ رقم 

النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 
 33,33% 20احداث التغيتَ الات٬ابي داخل ات١نظمة 
 16,33% 10تٖستُ ظركؼ العمل داخل ات١نظمة 

 50% 30عرقلة الستَ اتٟسن للعمل 
 100% 60المجموع 

 من ات١بحوثتُ يؤكدكف على أف 50%توضح البيانات الإحصائية الواردة في اتٞدكؿ أعلبه أف 
حتمية الصراع داخل ات١نظمة تؤدم إلى عرقلة الستَ اتٟسن للعمل داخل ات١نظمة في حتُ ت٧د 

 يقركف بأنها تؤدم إلى إحداث التغيتَ الات٬ابي داخل ات١نظمة كقد بلغت نسبتو %33,33
.  من ات١بحوثتُ يؤكدكف على أنها تؤدم إلى تٖستُ ظركؼ العمل داخل ات١نظمة%16,66

لقد أسفرت النتائج بأف حتمية الصراع داخل ات١نظمة تؤدم إلى عرقلة الستَ اتٟسن للعمل 
داخلها كىذا راجع إلى ضعف التواصل بتُ الأفراد داخل اتٞماعات كقلة تعاملهم مع بعضهم 

.  بالإضافة إلى غياب ثقافة التسامح كاتٟوار كات١ناقشة
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: خلاصة الفصل

تعتبر ىذه ات١رحلة من أىم ات١راحل ات١تبعة في البحث العلمي، حيث ت٘كننا عملية عرض كتٖليل 
البيانات في ضوء الفرضيتتُ ات١تًتٚتتُ في ت٤اكر الاستمارة من التوصل إلى مدل صدؽ الفرضيات التي 

تم كضعها في الفصل الأكؿ من الشق النظرم للدراسة، ككذلك التحقق من مدل صدؽ التساؤؿ 
الرئيسي في إشكالية الدراسة، كمنو تسهل لنا عملية مناقشة النتائج ات١توصل ت٢ا كتقدنً النتائج العامة 

.  التي تسعى الدراسة الوصوؿ ت٢ا

 



 

 
 

 
 

VI. قراءة ومناقشة النتائج: الفصل السادس .
. تمهيد

. مناقشة نتائج الدراسة في ضوء فرضيات الدراسة: أولا
. مناقشة نتائج الدراسة في ضوء أىداؼ الدراسة: ثانيا
. مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة: ثالثا
. مناقشة نتائج الدراسة في ضوء النظريات: رابعا

. النتائج العامة للدراسة: خامسا
. التوصيات والاقتراحات: سادسا

. خلاصة الفصل
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: تمهيد
بعد أف قمنا بعرض الإطار النظرم كات١يداني للدراسة، كبعد صياغة أسئلة الاستمارة كتٖديد عينة 
الدراسة كتوزيع الاستمارة على ت٣تمع البحث، كاستًجاعها كقيامنا بإعطائها الصفة الكمية نكوف قد 
كصلنا على ات١رحلة الأختَة من دراستنا ىذه، ألا كىي مناقشة نتائج الدراسة، من أجل الكشف عن 
مدل إسهاـ الاتصاؿ التنظيمي لإدارة الصراع التنظيمي، كالسعي إلى تقدنً تفستَ منطقي كمنهجي 
تٞملة النتائج الكمية كالكيفية التي توصلنا إليها حيث جرت الدراسة ات١يدانية بكلية العلوـ الإنسانية 
كالاجتماعية جامعة ت٤مد الصديق جيجل من اجل الإجابة عن تساؤلات الدراسة التي طرحت في 

الإشكالية، كلا تٯكن بأم حاؿ من الأحواؿ أف تكوف ىذه ات١ناقشة منفصلة عما تم تناكلو في الفصوؿ 
السابقة، بناءا على فرضيات البحث كالدراسات السابقة ات١رتبطة تٔتغتَ الدراسة اتٟالية، كتٖديد 

جوانب التقاطع بينهما كبتُ نتائجها كنتائج الدراسات السابقة ثم استخلبص تٚلة من الاقتًاحات 
. ات١ستمدة من الدراسة ككل بشقيها النظرم كات١يداني
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: مناقشة النتائج في ضوء الفرضيات: أولا
: كصيغة الفرضية الأساسية لبحثنا ىي

. يساىم الاتصاؿ التنظيمي في إدارة الصراع داخل ات١نظمة- 
أكضحت الأسئلة ات٠اصة بالمحور الأكؿ من الاستمارة التي ت٘حورت جوؿ : طبيعة مجتمع البحث-1

: البيانات الشخصية باف ات٠صائص الشخصية للعينة تتسم تٔا يلي
 42في مقابل  % 58يبلغ عدد الإناث ات١وظفات بكلية العلوـ الإنسانية كالاجتماعية جامعة جيجل 

من الذكور كىذا راجع لطبيعة ات١هاـ الإدارية التي تتماشى مع قدرة النساء على بذؿ المجهود % 
- 28الفكرم بعيدا على الإجهاد العضلي، فيما تبلغ نسبة ات١وظفتُ الذين بلغت أعمارىم ما بتُ 

 سنوات كلكنها لا تتعدل 6ما يدؿ على أف أغلبية العماؿ تٯتلكوف أقدمية تفوؽ  % 58 سنة 37
 سنوات، كضمن العدد الإتٚالي ت١وظفي كلية العلوـ الإنسانية كالاجتماعية بينت لنا الدراسة 10

منهم  % 58,33ات١يدانية من خلبؿ إجابات ات١بحوثتُ في اتٞدكؿ ات١تعلق بطبيعة الوظيفة أف 
يشغلوف منصب إدارم، كما أكضحت لنا الدراسة ات١يدانية أيضا أف أغلب ات١بحوثتُ متزكجتُ إذ 

 % 51,66كاف غالبيتهم ذكم مستول جامعي حيث تٯثلوف نسبة  % 61,66قدرت نسبتهم ب 
من ات١بحوثتُ أنهم ينحدركف من مناطق حضرية  % 56,66من أفراد البحث كقد أكد لنا أف نسبة 

من ات١بحوثتُ تم التحاقهم بوظائفهم ضمن كلية العلوـ الإنسانية كالاجتماعية  % 53,33كأف 
. تّامعة جيجل بناءا على الشهادة ات١تحصل عليها 

: مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الجزئية الأولى-2
يتضح من خلبؿ تٖليلنا لبيانات ىذا الفصل كبالرجوع إلى ات١عطيات ات١يدانية ات١تعلقة بالفرضية اتٞزئية 

: التي مفادىا يساىم الاتصاؿ النازؿ على تٖقيق أسلوب تٕنب الصراع داخل ات١نظمة أف
من ت٣موع أفراد البحث يركف بأف طرؽ الاتصاؿ الأكثر استخداما داخل ات١نظمة ىي % 50- 

الاتصاؿ بات١شرؼ ات١باشر، كىو ما يؤكد ت٧اح ىذه الوسيلة في تلبية حاجات ات١وظفتُ ك على كجود 
. تفاعل إنساني
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من ت٣موع أفراد البحث يؤكدكف أف طرؽ الاتصاؿ ات١ستخدمة داخل الكلية تؤدم إلى % 93,33- 
. تٕنب الصراع

من ت٣موع أفراد البحث يقركف بأف تغيتَ العلبقات بتُ ات١وظفتُ تعد من النتائج الناتٚة عن % 50- 
حدكث الصراعات التنظيمية في ات١نظمة كىذا راجع إلى ضعف التواصل بتُ الأفراد داخل اتٞماعات 

. كقلة تعاملهم مع بعضهم البعض
من ت٣موع أفراد البحث يؤكدكف أف اىتماـ إدارة الكلية تٯكن في التوفيق بتُ أىداؼ % 46,66- 

. ات١وظفتُ كأىداؼ ات١نظمة
من ت٣موع أفراد البحث يقركف أف أسباب اتصاؿ ات١وظفتُ بالإدارة يكوف بهدؼ طلب % 51,66- 

استفسارات كونها تضمن ت٢م معلومات تستدعي التدخل تٟل ات١شكلبت التي تعتًض ات١ستويات 
. الإدارية داخل الكلية

من ت٣موع أفراد البحث يقركف بأف مستول الاتصاؿ بتُ الإدارة كات١وظفتُ ىو اتصاؿ % 55- 
متوسط كيرجع ذلك إلى حجم ات١نظمة فيعد ات١وظف عن مسؤكلو أك زميلو لا تٯكنو من أداء عملو 

. على أحسن كجو
من أفراد البحث يؤكدكف أف ات١سؤكؿ ات١باشر يهتم بات١سائل التي تٗص العمل فتقدنً % 58,32- 

. ات١وظف لرأيو سيشعره حتما بأت٫يتو كيولد لديو الثقة في قدراتو كمدل نفعو
من ت٣موع أفراد البحث يؤكدكف على أنهم لا ت٬دكف صعوبة في التعبتَ عن آرائهم % 66,66- 

. حوؿ العمل ت١سؤكت٢م ات١باشر
من ت٣موع أفراد البحث يؤكدكف على أف تلقي التوجيهات من ات١سؤكلتُ يساعد على % 50- 

. خفض التوتر بتُ ات١وظفتُ في الكلية
من ت٣موع أفراد البحث يقركف أف الإدارة تلجأ لعقد اجتماعات تٟل ات١شاكل % 58,34- 

. الداخلية لأم أنها تعقد الاجتماعات عند الضركرة القصول كعند حدكث مستجدات
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من ت٣موع أفراد البحث يقركف أنو من خلبؿ تفويض الصلبحيات للمسؤكلتُ ات١باشرين % 50- 
تٟل ات١شكلبت تٯكن الكلية من إدارة الصراع 

من خلبؿ الفرضية اتٞزئية الأكلى التي ترل بأف الاتصاؿ النازؿ يساىم في تفعيل أسلوب تٕنب - 
%. 57,27الصراع داخل ات١نظمة قد تٖققت بنسبة 

: مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الجزئية الثانية- 3
من ت٣موع أفراد البحث يؤكدكف أف العدالة في إصدار القرارات تسمح بتجاكز  % 91,66

. اتٟساسيات داخل الكلية
من ت٣موع أفراد البحث يؤكدكف بأف اتصاؿ ات١وظف تٔسؤكليو يساعد في التغلب % 96,66- 

 على ات١شكلبت داخل ات١نظمة كبالتالي خفض حدة الصراعات كىذا راجع إلى التفاعل الإت٬ابي 
. بينهم ت٦ا يزيد من ت٘اسكهم كتعاكنهم

من ت٣موع أفراد البحث يؤكدكف أف التنسيق التبادلي الفعاؿ بتُ ات١سؤكلتُ كات١وظفتُ % 100- 
يسهل عملية مواجهة مصاعب العمل داخل الكلية، كىذا راجع إلى أف ت٧احها يتطلب توفتَ جهود 

من أجل الوصوؿ إلى تٖقيق ىدؼ مشتًؾ، كبالتالي الوصوؿ إلى حلوؿ التي من شأنها تقلل من 
. الصراعات

من ت٣موع أفراد البحث يقركف بأف لديهم قناعة بأت٫ية اطلبع مسؤكليهم بات١شكلبت  % 100- 
اتٟاصلة أك ات١توقع حدكثها داخل ات١نظمة ما يسمح ت١واجهة ات١شاكل كات٠لبفات التي تٖدث في بيئة 

. العمل
من ت٣موع أفراد البحث يؤكدكف أف الاتصاؿ بات١سؤكلتُ أنسب طريقة للئبلبغ عن % 86,66- 

مشكلبت العمل داخل ات١نظمة لفتح المجاؿ كإعطاء الفرصة للموظفتُ لتبليغ انشغالاتهم كلطرح 
. ات١شكلبت

من ت٣موع أفراد البحث يؤكدكف أف الاتصاؿ الصاعد يساعد على تسوية ات١شاكل داخل % 100- 
. ات١نظمة
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من ت٣موع أفراد البحث يؤكدكف على أف قياـ إدارة ات١نظمة تٔعاتٞة الصراع تعمل على % 33,33- 
. تشجيع استمرار اتٟوار بتُ أطراؼ الصراع

من ت٣موع أفراد البحث يؤكدكف على أف ات١شاركة في اتٗاذ القرارات من العمليات % 41,66- 
. الضركرية لإدارة الصراع التنظيمي تٖقيق الأىداؼ العامة للمنظمة

من ت٣موع أفراد البحث يقركف بأف حتمية الصراع داخل ات١نظمة تؤدم إلى عرقلة الستَ % 50- 
. اتٟسن للعمل

من خلبؿ مناقشة نتائج الفرضية الثانية التي ترل بأف الاتصاؿ الصاعد يعمل على تفعيل أسلوب * 
%. 75,41تسوية الصراع داخل ات١نظمة قد تٖققت بنسبة 

 : مناقشة نتائج الدراسة في ضوء أىداؼ الدراسة- ثانيا
من خلبؿ النتائج ات١تحصل عليها من الواقع ات١يداني كالتي عرضناىا في ضوء مناقشتنا لنتائج الفرضيات 

: اتٞزئية تٯكن القوؿ أف الدراسة قد حققت أىدافها ات١تمثلة في
. التعرؼ على مدل مسات٫ة الاتصاؿ التنظيمي في إدارة الصراع داخل ات١نظمة- 
. التعرؼ على دكر الاتصاؿ النازؿ كأسلوب التجنب الصراع للحد منو داخل ات١نظمة- 
كما أف ىذه الدراسة ت٘كنت من الكشف على العلبقة ات١وجودة بتُ أساليب إدارة الصراع  - 

. التنظيمي كالاتصاؿ التنظيمي لدل عينة الدراسة بكلية العلوـ الإنسانية كالاجتماعية، جامعة جيجل
: مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة- ثالثا- 

بعدما تطرقنا في الشق النظرم لطرح الإشكالية كعرض التًاث النظرم كالإمبريقي الذم يتناكؿ 
الاتصاؿ التنظيمي كإدارة الصراع داخل ات١نظمة تٔختلف مؤشراتو، كبعد الدراسة ات١يدانية التي قمنا من 

اجل اختبار صحة فرضيات الدراسة، كبعد التوصل إلى النتائج سنحاكؿ إجراء مقارنة بتُ ما تم 
التوصل إليو من نتائج في تْثنا، كبتُ نتائج الدراسات السابقة التي تعرضنا ت٢ا في الفصل من الدراسة، 

كعلى الرغم من إسهامات الدراسات السابقة في دراسة مدل إسهاـ الاتصاؿ التنظيمي في إدارة 
الصراع داخل ات١نظمة، إلى أف الدراسة اتٟالية تقتًب في نتائجها مع نتائج الدراسات التي أجريت في 
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بيئات ت٥تلفة، كتبتعد عنها في جوانب أخرل، كىذا راجع إلى الاختلبؼ في تناكؿ موضوع الاتصاؿ 
. التنظيمي كالصراع التنظيمي

تٖاكؿ الدراسة اتٟالية التعرض ت١ختلف ما توصلت إليو الدراسات الأخرل في بيئاتها ات١ختلفة 
 من خلبؿ مقارنة بتُ الدراسة الراىنة كت٥تلف الدراسات ات١تناكلة من حيث المجاؿ اتٞغرافي، ات١نهج، 

: أدكات الدراسة كنتائج الدراسة كالآتي
: مجالات الدراسة-1

لقد أجريت أغلبية الدراسات في بيئات عربية، ففيما يتعلق بالدراسات ات٠اصة بالاتصاؿ 
التنظيمي، فقد أجريت دراسة بوعطيط جلبؿ الدين ك دراسة بوخارم ت٤مد كدراسة شريبط الشريف 

ت٤مد ضمن بيئة جزائرية، كبالتالي تتشابو من حيث المجاؿ اتٞغرافي مع الدراسة اتٟالية التي كانت 
ضمن بيئة جزائرية أيضا كلاية جيجل، الأمر الذم ينطبق أيضا على الدراسات ات١تعلقة تٔوضوع 

الصراع التنظيمي حيث أجريت كذلك في بيئة جزائرية كل من دراسة رشيد بوخالفة، كدراسة بوفركرة 
. كدراسة إبراىيم عبد الفتاح زىدم عيسى كدراسة توفيق حامد طوالبة. زكينة كدراسة ت٤مد رضا شنة

. كانت في بيئة أردنية، كدراسة فاطمة بنت علياف السفياني كانت في بيئة سعودية
. ، كدراسة مكلبنتتَ كانت في بيئة أمريكية....، كدراسة...كدراسة

كعليو تٯكن القوؿ انو على الرغم من أف الدراسات ت٘ت في بيئات ت٥تلفة إلا أف أغلبيتها  كانت 
في بيئات عربية ما يعكس التشابو في خصائص ت٣تمع البحث ما ساىم في توفتَ معطيات تؤثر في 

. نتائج البحث النهائية نظرا لأت٫ية المجاؿ اتٞغرافي في إمكانية التوصل لنفس النتائج
: المنهج-2

يعود الاختلبؼ في استخداـ ات١ناىج في الدراسات إلى طبيعة ات١وضوع كأىداؼ كل دراسة،  
. كعليو سنقوـ تٔقارنة ات١ناىج ات١تبعة في الدراسات السابقة

نلبحظ فيما يتعلق بالدراسات ات٠اصة بالاتصاؿ التنظيمي أنها اعتمدت أغلبيتها على ات١نهج الوصفي 
 كذلك من اجل تٚع 2009 كدراسة شريبط الشريف ت٤مد 2009كدراسة بوعطيط جلبؿ الدين 
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أما الدراسة اتٟالية فلقد اعتمدت ات١نهج الوصفي . الوقائع ككصفها كصفا دقيقا يعبر عنها تعبتَا كيفيا
نظرا ت١لبئمة ىذا ات١نهج لطبيعة موضوع الدراسة كلمجتمع البحث، كبناءا على ذلك تٯكن القوؿ أف جل 
الدراسات تتشابو مع الدراسة اتٟالية من حيث اعتمادىا ات١نهج الوصفي كبالتالي فإف ىذه الدراسات 

. تنتمي إلى الدراسات الوصفية
:  أدوات الدراسة-3

تم الاعتماد في ىذه الدراسة على أدكات تٚع البيانات من ميداف الدراسة كات١تمثلة في 
ات١لبحظة، الاستمارة، الوثائق كالسجلبت، كىي نفس الأدكات التي اعتمدت عليها الدراسات 

الأخرل على اختلبؼ البيئات التي ت٘ت فيها، فمعظم الدراسات السابقة التي اعتمدنا عليها في 
دراستنا قد استخدمت ات١لبحظة، ات١قابلة، الاستمارة، الوثائق كالسجلبت كأدكات للدراسة، كىذا 

. يرجع ت١لبءمتها مع الدراسات الوصفية
:  نتائج الدراسة-4

سعت الدراسة الراىنة للكشف على إسهاـ الاتصاؿ التنظيمي في إدارة الصراع داخل ات١نظمة، 
داخل ات١نظمة ككذلك دكر . كالتعرؼ مدل إسهاـ الاتصاؿ النازؿ على تفعيل أسلوب تٕنب الصراع

. الاتصاؿ الصاعد على تفعيل أسلوب تسوية الصراع داخل ات١نظمة
كقد توصلت الدراسة الراىنة إلى أف الاتصاؿ التنظيمي يساىم في إدارة الصراع داخل ات١نظمة 
من خلبؿ إسهاـ الاتصاؿ النازؿ على تفعيل أسلوب تٕنب الصراع داخل ات١نظمة، حيث كشفت 

ىذه الدراسة عن كجود اتصاؿ نازؿ كاتصاؿ صاعد يسات٫اف في إدارة الصراع التنظيمي كىذا ما 
يتطابق مع الدراسة التي أجراىا الطالب بوعطيط جلبؿ الدين  حيث توصل في دراستو إلى أف كجود 
الاتصاؿ النازؿ يؤدم إلى انسياب ات١علومات من الإدارة إلى العماؿ سواءا عن طريق ات١شرؼ ات١باشر 

على العماؿ أك عن طريق الاجتماعات كالإعلبنات ككذلك كجود اتصاؿ صاعد بتُ العماؿ 
. كات١سؤكلتُ ات١باشرين
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كما توصلت دراسة بوخارم ت٤مد إلى أنو كلما كاف ىناؾ اتصاؿ تنظيمي بتُ العناصر التًبوية - 
التدعيمية زاد الأداء الوظيفي كذلك من خلبؿ التجاكب بالرد أم أف كلما كاف الاتصاؿ فاؿ داخل 

. ات١نظمة تقل حدة ات١شكلبت التنظيمية
كذلك تتفق نتائج الدراسة اتٟالية مع دراسة ت٤مد رضا شنة كونها توصلت إلى أف الأطراؼ الفاعلة - 

. تستخدـ أسلوب تٕنب لإدارة الصراع
كما توصلت دراسة فاطمة بنت علياف سفياني إلى أف ىناؾ علبقة ارتباط سالبة بتُ أبعاد الاتصاؿ - 

التنظيمي كبتُ أسلوب  التجنب لإدارة الصراع  داخل ات١نظمة كىذا ما يتعارض مع نتائج الدراسة 
اتٟالية التي توصلت إلى أف الاتصاؿ النازؿ يساىم في تفعيل أسلوب تٕنب لإدارة الصراع داخل 

. ات١نظمة
دراسة إلى أف الأسلوب الأكثر شيوعا في إدارة الصراع لدل عمداء الكليات كاف اؿكما توصلت - 

أسلوب التكامل كأسلوب التسوية كىذا ما يتطابق مع نتائج الدراسة اتٟالية التي توصلت إلى أف 
أسلوب التسوية يؤدم إلى إدارة الصراع داخل ات١نظمة، نفس الشيء مع دراسة مكلبنتتَ حيث توصل 

. إلى أف أسلوب التجنب يؤدم إلى إدارة الصراع داخل ات١نظمة
: مناقشة النتائج في ضوء النظريات- رابعا

بعد التطرؽ في الفصل الثالث إلى النظريات ذات العلبقة ات١باشرة كغتَ مباشرة تٔوضوع الدراسة 
. الراىنة، سوؼ ت٨اكؿ مناقشة نتائج الدراسة في ضوءىا

: مناقشة النتائج في ضوء النظريات الكلاسيكية -1
لقد كجدت النظريات الكلبسيكية في ظل تنامي الاقتصاد الرأتٝالي نتيجة الثورة الصناعية التي 
كانت في ذركتها في تلك الفتًة كىو ما جعل نظريات التنظيم ترتكز على العمليات الإنتاجية كالفنية 
كالإدارية كاعتبار الفرد عامل اقتصادم لا تٯلك إمكانية التأثتَ في السلوؾ التنظيمي بل يقوـ بعملية 
التنفيذ كالعمل فقط كفق ت٪وذج كاحد كىو الأمثل للؤداء الذم تسطره الإدارة مقابل اتٟوافز ات١ادية، 
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حيث سادت النظرة للتنظيم باعتباره نسق مغلق في انعزاؿ عن البيئة ات٠ارجية كت٘ثل ىذا الاتٕاه في ما 
. عكستو أعماؿ كل من فريديريك تايلور كماكس فيبر كىنرم فايوؿ

فالنظريات الكلبسيكية اعتبرت الاتصاؿ أداة للتحكم في سلوؾ العاملتُ من أجل تٖقيق 
أىداؼ ات١نظمة، كأنو يتم باتٕاه كاحد رأسي من الأعلى إلى الأسفل، كالعمل على استبعاد الاتصاؿ 

الصاعد إلا من أجل التقارير ات٠اصة بالعمل، كترل أف سيادة العلبقات الرتٝية، كالتخصص في العمل 
ككجود حوافز مالية ىو السبيل الوحيد أماـ تٖقيق أىداؼ ات١نظمة، كما نادت تٔركزية اتٗاذ القرارات 
كضركرة ت٤اربة التنظيم غتَ الرتٝي لأف من شأنو أف يعيق العملية الإنتاجية، ككذا استبعاد العواطف 
كالأحاسيس كالعمل بركح الفريق، لاف ات١نظمة التي تسودىا مثل ىذه الأمور لن تتمكن من تٖقيق 

. أىدافها ات١سطرة ت٦ا نتج نوع من الصراع في أكاسط العمل
: مناقشة النتائج في ضوء النظريات النيوكلاسيكية-2

أما النظريات النيوكلبسيكية فجاءت أفكارىا معاكسة للمدرسة الكلبسيكية كالتي تسعى إلى 
تٖفيز العامل من خلبؿ الاىتماـ باحتياجاتو الاجتماعية ات١ختلفة كمشاعره ات١تنوعة كالاعتماد على 
المحفزات ات١عنوية في دفعو ت٨و تطوير كتٖستُ أدائو، كما نادل أصحاب ىذا الاتٕاه بضركرة إتباع 

أسلوب الاتصاؿ متعدد الاتٕاىات، في حتُ أف النظريات اتٟديثة كالتي تنظر للتنظيم على أنو نسق 
مفتوح، فقد كاف ت٤ور اىتمامها ىو العنصر البشرم في ت٤يط العمل من خلبؿ التًكيز على أفضل 

السبل لزيادة كفاءتو داخل المحيط كخارجو، فهي ترل بأف العامل لديو احتكاؾ كتواصل مع العناصر 
التي ت٘يز ت٤يط العمل، بالإضافة إلى التواصل كالتفاعل مع المحيط ات٠ارجي للمنظمة كما ينعكس عن 

ىذا التفاعل بنوعيو الداخلي كات٠ارجي من تأثتَات على إدارة الصراع بشكل عاـ كعلى الفرد بشكل 
. خاص

كت٦ا توصلت إليو دراستنا ات١يدانية ىو إسهاـ الاتصاؿ التنظيمي في غدارة الصراع داخل ات١نظمة كىو 
ما يتفق مع ما جاءت بو مدرسة العلبقات الإنسانية كالتي تعتبر أف العلبقات الاجتماعية ىي تٖدد 
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اتٕاىات العماؿ كسلوكاتهم كإنتاجيتهم، كأف اتٟوافز ات١ادية كحدىا غتَ قادرة على حفز العاملتُ ت٨و 
. بذؿ جهد أكبر

: مناقشة نتائج الدراسة في ضوء النظريات الماركسية-3
في حتُ ت٧د النظريات ات١اركسية تعتبر الصراع جزءا من التفاعل الاجتماعي، كيرجع ذلك إلى 
التعارض كالتنافر بتُ الأىداؼ كالقيم ات٠اصة بالأفراد كات١نظمات، كلدراسة التنظيم لابد من التعرؼ 

كفي دراسة اتٟالية ينظر للبتصاؿ التنظيمي أداة . على الأسباب ات١ؤدية للصراع ككيفية ككقت حدكثو
. لإدارة الصراع داخل ات١نظمة

: مناقشة نتائج الدراسة في ضوء نظرية البنائية الوظيفية-4
أما البنائية الوظيفية تفتًض أف التنظيم نسق كعملية تؤدم غلى كجود التعاكف كالاتصاؿ ت٭دث 

كنتيجة للتفاعل بتُ أجزاء معينة في النسق تتأثر كتتكيف مع بعضها البعض من اجل تٛاية البناء 
. ككل

. النتائج العامة للدراسة: خامسا-
من خلبؿ النتائج ات١توصل إليها كالتي تم عرضها من خلبؿ مناقشة فرضيات الدراسة، أىدافها، 

:  الدراسات السابقة ات١تعلقة بات١وضوع، تٯكن القوؿ أف
الفرضية اتٞزئية الأكلى التي مفادىا أف الاتصاؿ النازؿ يساىم على تفعيل أسلوب تٕنب الصراع - 

%. 57,27بنسبة . داخل ات١نظمة قد تٖققت
الاتصاؿ الصاعد : أما فيما يتعلق بالفرضية الثانية فقد توصلنا غلى صدقها إمبريقيا كالتي مفادىا- 

%. 75,41يعمل على تفعيل أسلوب تسوية الصراع داخل ات١نظمة كذلك بنسبة 
الفرضية : كانطلبقا من تٖقق الفرضية اتٞزئية الأكلى كالفرضية اتٞزئية الثانية نكوف قد توصلنا إلى أف- 

يساىم الاتصاؿ التنظيمي في إدارة الصراع داخل ات١نظمة، قد ثبت : الرئيسية للدراسة، كالتي مفادىا
. صدقها نسبيا
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: التوصيات والاقتراحات- سادسا
من خلبؿ اطلبعنا على ات١ادة العلمية ات٠اـ ات١تعلقة تٔتغتَم الاتصاؿ التنظيمي كالصراع 

التنظيمي كمؤشراتو داخل ات١نظمة، إضافة لدراستنا ات١يدانية على البحث ات١تمثلة في موظفتُ الإداريتُ 
كالتقنيتُ كأعواف ات١صالح بكلية العلوـ الإنسانية كالاجتماعية جامعة جيجل، كبناءا على ما لاحظناه 
أثناء كجودنا بالكلية، بالإضافة إلى تٚلة من النتائج التي توصلنا إليها في الأختَ فقد تكونت لدينا 

صورة تٯكن القوؿ بأنها شاملة، كىي التي تٝحت لنا بتقدنً تٚلة من التوصيات كالاقتًاحات للبرتقاء 
: كت٧ملها فيما يلي. تٔستول العمل الإدارم

ضركرة تفعيل كتعزيز أنظمة الاتصاؿ داخل كلية العلوـ الإنسانية كالاجتماعية لإدارة الصراع - 
. التنظيمي

تنسيق العلبقات ات١تفاعلة بتُ المجموعات كضبط السلوكات كالأقواؿ التي تكوف سببا في نشوء - 
. الصراعات

العمل على عقد اجتماعات مع ات١وظفتُ بشكل دكرم للكشف عن مشكلبت العمل كالتعرؼ - 
. على مشكلبت ات١وظفتُ ككيفية معاتٞتها كتقدنً اتٟلوؿ ات١ناسبة ت٢ا

إعطاء حرية أكبر للموظفتُ بالكلية، ليس فقط في اتصات٢م بالإدارة كإيصاؿ انشغالاتهم كلكن - 
. بضركرة إشراكهم في عملية اتٗاذ القرارات داخل الكلية في إطار قوانتُ تنظم ىذه اتٟريات

التحديد الدقيق ت١سؤكليات كل موظف حتى لا يكوف ىناؾ ت٣الا لتداخل مسؤكلياتو مع مسؤكليات - 
. موظف آخر، ت٦ا يقلل ظهور الصراع التنظيمي في ات١نظمة ت٤ل الدراسة

ضركرة اتٟفاظ على مستول معتُ من الصراع التنظيمي في ات١نظمة ت٤ل الدراسة لأنو ظاىرة إنسانية - 
طبيعية اتٟدكث، لا تكاد تٗلو أم منظمة من كجوده كمن الأفضل ألا يكوف تٔستول عالي حتى لا 

. يعيق عملية تٖقيق أىداؼ ات١نظمة، فغياب الصراع قد يصيب ات١نظمة باتٞمود كالركتتُ
. العمل على خلق ركح العمل اتٞماعي كالتعاكف بتُ ات١وظفتُ- 
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: خلاصة الفصل
جرل في ىذا الفصل مناقشة النتائج ات١توصل إليها، كذلك في ضوء كل من الفرضيات اتٞزئية، 

كأىداؼ الدراسة، ثم في ضوء الدراسات السابقة كأيضا في ضوء النظريات، لننتهي في الأختَ إلى 
استخلبص النتيجة العامة للدراسة مع تقدنً بعض التوصيات كالاقتًاحات التي رأينا أف الاتصاؿ 

.  التنظيمي يساىم في إدارة الصراع داخل ات١نظمة
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: خاتمة
في ختاـ الدراسة نشتَ إلى أف الاتصاؿ التنظيمي يلعب دكرا استًاتيجيا في إدارة الصراع التنظيمي 

كذلك من خلبؿ تعزيز كتفعيل أنظمة الاتصاؿ التنظيمي التي تعمل على إظهار الانسجاـ كالتضامن 
بتُ الفاعلتُ داخل ات١نظمة، كخلق لغة مشتًكة بينهم، الشيء الذم يؤسس اتٟوار كتبادؿ الرأم 

كتقدير تٚيع الأفكار كالاقتًاحات، كىو ما يعطي مكانة كدكر لكل فاعل فيظهر نوع من التعايش 
. الإت٬ابي الذم يقضي على الصراعات كمقاكمة كل ما ىو جديد

لقد اتضح من خلبؿ الدراسة أف احتواء قدر أكبر من الاتصالات التنظيمية تٯكن أف يكوف مفيدا 
للكثتَ من ات١نظمات، كتٯكن أف تصبح ىذه الاتصالات أكثر دقة كأكثر فعالية إذا أرادت ات١نظمات 
ذلك، كينبغي على الإطارات كات١شرفتُ كخاصة من ت٭تل منهم قمة ات٢رـ التنظيمي، معرفة مدل أت٫ية 

حاجة ات١وظفتُ إلى ات١علومات، كمن ناحية أخرل لابد من صعود قدر أكبر من ات١علومات إلى 
الأعلى، لتعريف ات١ستويات العليا تٔا ت٬رم في قاعدة ات٢رـ التنظيمي، الأمر الذم يزيد من تفاعلهم 

كبالتالي الشعور بالرضا كالولاء للمنظمة الذم من شأنو أف يعمل على التصدم . كت٘اسكهم كتعاكنهم
. للخلبفات كات١شاكل التي تٖدث في ت٤يط العمل

كنظرا لأف الصراع التنظيمي أصبح ينظر إليو على أنو ظاىرة طبيعية في كافة ات١نظمات، كلكن إت٫الو 
كعدـ معرفة تٚيع أشكالو كأساليب معاتٞتو قد يؤدم إلى ات٩فاض معنويات ات١وظفتُ كزيادة عزلتهم 

كات٩فاض انتمائهم ت١نظماتهم، كبالتالي ات٩فاض أدائهم لأعمات٢م، كزيادة مشاكل ات١نظمات، كما ينجر 
. عنها من ات٩فاض في فعاليتها

إلا أف ىذا لا تٯنع من كجود آثار إت٬ابية للصراع باعتبار أنو يأخذ جزءا ليس باليستَ من كقت 
ات١ديرين، فهو جزء لا يتجزأ من العمل الإدارم، كالاعتًاؼ بوجوده كحتميتو يتطلب منهم أف يكونوا 

أكثر كعيا كمعرفة بو، حتى يتجنبوا آثاره السلبية كيستفيدكا من ات٬ابياتو لصالح ات١نظمة، كىنا تبرز أت٫ية 
إدارة ىذا النوع من الصراع من حيث إمكانية تٖويل الصراع كما ت٭ملو من آثار سلبية إلى فرصة 
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لإطلبؽ قدرات القادة الإبداعية في استثماره كالاستفادة منو، ككذلك توظيف آثاره الإت٬ابية كتٖويلها 
. إلى ت٤فزات للعاملتُ في سبيل تٖقيق أىداؼ ات١نظمة

لذلك ت٧د ات١نظمات اتٞزائرية في أمس اتٟاجة إلى زيادة الاتصالات التي تؤدم إلى إزالة سوء الفهم، 
كمشاركة ات١علومات، كتقليل الشعور السلبي كتطوير الشعور الإت٬ابي بتُ أعضاء اتٞماعة كالذم يسهم 

. بشكل فاعل في التقليل أك اتٟد من نشوء الصراع
كعليو فات١نظمات الأكثر فعالية ىي التي تعمل على زيادة ت٘اسك أعضائها كتوطيد العلبقات بينهم 

كمساعدتهم على توفتَ اكبر قدر من الرضا، كذلك لا يكوف إلا من خلبؿ كجود شبكة من 
. الاتصالات التي تسهم بدكر فعاؿ في إدارة الصراع داخل ات١نظمة

كمن خلبؿ دراستنا ىذه قمنا تٔناقشة ت٥تلف القضايا كات١سائل النظرية كالإمبريقية، كتوصلنا إلى تٚلة 
كات١تمثلة في إسهاـ الاتصاؿ النازؿ على . من النتائج من خلبؿ الشواىد الكمية ات١تعلقة بالدراسة

تفعيل أسلوب تٕنب الصراع داخل ات١نظمة، كالاتصاؿ الصاعد على تفعيل أسلوب تسوية الصراع 
حيث تم تٖقق من صدؽ الفرضية العامة نسبيا حيث تبتُ صدؽ الفرضية اتٞزئية . داخل ات١نظمة
%. 75,41، كصدؽ الفرضية اتٞزئية الثانية بنسبة %57,27الأكلى بنسبة 
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. كالتوزيع
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دار : مصر. 1ط. منهجية العلوـ الاجتماعية كالبحث الاجتماعي. (2012). معتوؽ تٚاؿ -99
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: ملخص الدراسة
حاكلت ىذه الدراسة تقصي موضوع الاتصاؿ التنظيمي كإدارة الصراع داخل ات١نظمة، كذلك من 

. خلبؿ الوقوؼ على كاقع كات١تغتَين في التنظيم ت٤ل الدراسة
: ككاف التساؤؿ الرئيسي للدراسة كالآتي

  ىل يساىم الاتصاؿ التنظيمي في غدارة الصراع داخل ات١نظمة؟
: كتم صياغة التساؤلات الفرعية التالية

كيف يساىم الاتصاؿ النازؿ في تفعيل أسلوب تٕنب الصراع داخل ات١نظمة؟  – 1
كيف يعمل الاتصاؿ الصاعد على تفعيل أسلوب تسوية الصراع داخل ات١نظمة؟  – 2

: كانطلبقا من التساؤؿ الرئيسي تم صياغة الفرضية العامة التالية
 . يساىم الاتصاؿ التنظيمي في إدارة الصراع داخل ات١نظمة

: ككما تم من خلبؿ التساؤلات الفرعية صياغة الفرضيات اتٞزئية التالية
. يساىم الاتصاؿ النازؿ في تفعيل أسلوب تٕنب الصراع داخل ات١نظمة – 1
. يعمل الاتصاؿ الصاعد على تفعيل أسلوب تسوية الصراع داخل ات١نظمة – 2

: ككاف ت٢ذه الدراسة أىداؼ سعت لتحقيقها كقد ت٘ثلت في
. التعرؼ على مدل مسات٫ة الاتصاؿ التنظيمي في إدارة الصراع داخل ات١نظمة – 1
. السعي ت١عرفة دكر الاتصاؿ النازؿ كأسلوب تٕنب الصراع داخل ات١نظمة – 2
. ت٤اكلة توضيح دكر الاتصاؿ الصاعد كأسلوب تسوية الصراع داخل ات١نظمة – 3
الكشف على العلبقة ات١وجودة بتُ أساليب إدارة الصراع التنظيمي كالاتصاؿ التنظيمي داخل  – 4

. ات١ؤسسة
ىذا كقد تم استخداـ ات١نهج الوصفي الذم ساعدنا في تٖليل كتفستَ كفهم الظاىرة موضوع الدراسة 

كالتوصل إلى استنتاجات، أما بالنسبة لأدكات الدراسة فقد تم استخداـ الاستمارة كأداة رئيسة تٞمع 
كلية العلوـ  )البيانات إلى جانب الوثائق كالسجلبت ات١تحصل عليها من ات١نظمة ت٤ل الدراسة 

، كقد اعتمدنا في ىذه الدراسة على (الإنسانية كالاجتماعية جامعة ت٤مد الصديق بن ت٭ي جيجل 



 

 
 

 موظف، كقد جرل توزيع الاستمارة على 74ات١سح الشامل، لأف ت٣تمع الدراسة صغتَ، كات١تمثل في 
 استمارة لم 14 استمارة صاتٟة للتحليل الكمي كالكيفي، ك60 موظف في حتُ تم استًجاع 74

. يتم الإجابة عنها من طرؼ ات١بحوثتُ
: كقد توصلت الدراسة إلى تٚلة من النتائج منها

 . يساىم الاتصاؿ التنظيمي في إدارة الصراع داخل ات١نظمة
 . يساىم الاتصاؿ النازؿ في تفعيل أسلوب تٕنب الصراع داخل ات١ؤسسة

 . يعمل الاتصاؿ الصاعد على تفعيل أسلوب تسوية الصراع داخل ات١نظمة
: كقد خلصت ىذه الدراسة إلى تٚلة من التوصيات منها

  ضركرة تفعيل كتعزيز أنظمة الاتصاؿ داخل كلية العلوـ الإنسانية كالاجتماعية لإدارة الصراع
. التنظيمي

  تنسيق العلبقات ات١تفاعلة بتُ المجموعات كضبط السلوكات كالأقواؿ التي تكوف سببا في نشوء
. الصراعات

  العمل على عقد اجتماعات مع ات١وظفتُ بشكل دكرم للكشف عن مشكلبت العمل كالتعرؼ
. على مشكلبت ات١وظفتُ ككيفية معاتٞتها كتقدنً اتٟلوؿ ات١ناسبة ت٢ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

Résumé : 

Cette étude a tenté d’étudier le sujet de la communication organisationnelle 

et la gestion du conflit au sein de l’organisation à travers l’examination des deux 

variables objets de la présente étude, la question fondamentale de l’étude c’était 

la suivante : 

- la communication organisationnelle contribue-t-elle à la gestion du conflit 

au sein de l’organisation ? 

Les sous questions suivantes ont été formulés : 

1- Comment la communication descendante contribue à activer la 

méthode de l’évitement du conflit au sein de l’organisation ? 

2-  Comment la communication ascendante s’efforce d’activer la 

méthode de la résolution du conflit au sein de l’organisation ? 

A partit de la question fondamentale l’hypothèse générale suivante a été 

formulée : 

La  Comment la communication contribue à la gestion du conflit au sein de 

l’organisation. 

Et à travers les sous-questions les hypothèses partielles suivantes ont été 

formulés : 

1- La communication descendante à activer la méthode de l’éviutement du 

conflit au sein de l’organisation. 

2- La communication ascendante s’efforce d’activer la méthode de 

résolution du conflit au sein de l’organisation. 

Cette étude avait des objets quelle cherchait à atteindre, notament : 

1- Identifier la contribution de la Comment la communication à la gestion du 

conflit au sein de l’organisation. 

2- Chercher à savoir le rôle de la communication descendante et la méthode 

de m’évitement du conflit au sein de l’organisation. 

3- Essayer de clarifier le rôle de la communication ascendante et la méthode 

de résolution du conflit au sein de l’organisation. 

4- Découvrir la relation existante entre les méthodes de gestion du conflit 

organisationnel et de la communication organisationnelle au sein de 

l’organisation. 

L’approche descriptive qui nous a aidé a été utilisé pour comprendre, expliquer 

et comprendre le phénomène étudié et à tirer des conclusions, quant aux outils 

d’étude, le formulaire a été utilisé comme un outil clé pour la collecte de donnés, 

Ainsi que les documents et dossiers obtenus de l’organisation de l’étude (Faculté 

des Sciences Humaines et sociales de l’université Mohammed Seddik 

BenYahia-Jijel-),. 



 

 
 

Dans cette étude, nous avons adopter une étude approfondie par ce que la 

communauté de l’étude est petite, constituées de 74 Fonctionnaires, le 

formulaire a été distribué sur 74 fonctionnaire, alors qu’il a été récupéré 60 

formulaires pour l’analyse quantitative et qualitative et 14 formulaires ont été 

sans réponse de la part des répondants. 

L’étude a abouti à un certain nombre de résultats, y compris : 

 La communication organisationnelle contribue à la gestion du conflit au 

sein de l’organisation. 

 La communication descendante contribue à activer la méthode de 

l’évitement du conflit au sein de l’organisation. 

 La communication ascendante s’efforce d’activer la méthode de 

résolution du conflit au sein de l’organisation. 

L’étude s’est conclue par certain de recommandations, parmi lesquelles les 

suivantes : 

 La nécessité d’activer et de renforcer les systèmes de communication au 

sein de la faculté des Sciences humaines et sociales pour gérer le conflit 

organisationnel. 

 Coordination des relations interactives entre les groupes et régler les 

comportements et les déclarations à l’origine des conflits. 

 Organiser périodiquement des réunions avec le personnel pour identifier 

les problèmes de travail et identifier les problèmes des employés et offrir 

des solutions. 

 


