
 2019/2020السنة الجامعية: 
 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 
  -جيجــل-جامعــة محمـد الصديق بن يحيى

 
 العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييركلية 

 :عنوان المذكرة
 

 

 

 

 

 

 
 
 

 لجنة المناقشة: أعضاء
 عمارة الشريف.........................................................................رئيسا
 يغني سامية.............................................................................ممتحنا

 ..............................مشرفا ومقررا عبد اللوش محمد.........................................

 إعداد الطالبتان:  

  حميدوش إكرام 
 بوحبيلة عائشة 

 التنظيميأثر الثقافة التنظيمية في إدارة الصراع 
 دراسة حالة المؤسسة المينائية جن جن بجيجل

 إشراف الأستاذ:
 عبد اللوش محمد

 علوم التسيير  شهادة الماستر في لنيل مذكرة مقدمة
 إدارة الموارد البشريةتخصص: 



 

 



 2019/2020السنة الجامعية: 
 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 
  -جيجــل-جامعــة محمـد الصديق بن يحيى

 
 العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييركلية 

 :عنوان المذكرة
 

 

 

 

 

 

 
 
 

 لجنة المناقشة: أعضاء
 عمارة الشريف.........................................................................رئيسا
 يغني سامية.............................................................................ممتحنا

 ..............................مشرفا ومقررا عبد اللوش محمد.........................................

 إعداد الطالبتان:  

  حميدوش إكرام 
 بوحبيلة عائشة 

 التنظيميأثر الثقافة التنظيمية في إدارة الصراع 
 دراسة حالة المؤسسة المينائية جن جن بجيجل

 إشراف الأستاذ:
 عبد اللوش محمد

 علوم التسيير  شهادة الماستر في لنيل مذكرة مقدمة
 إدارة الموارد البشريةتخصص: 



 

 



 

 

 

 

 

 كلمة امشكر

 الحمد لله الذي بنعمتو تتم امطالحات نحمده و نشكره عز وجل على توفيقنا في ىذا امبحث

لى جميع اساتذتي الأفاضل في كلية امعلوم الاقتطادية و امتجارية و علوم  و يطيب لي أأن أأتقدم بامشكر الجزيل ا 

متس يير و نخص بالذكر الاس تاذ عبد انلوش محمد الذي وجهنا طيلة فترة انجازنا ميذا امتس يير و خاضة قسم ا

 امبحث.

 و الحمد لله رب امعالمين.

 

 

 



 

 

 

 

 ال ىداء
لى والدي انلذان دعماني طوال مساري  عداد ىذا امبحث و ا  لى كل من ساعدني على ا  ا 

 الدراسي.

 

  

كرام                                        عائشةا 

 

 



 

 

 قائمة المحتويات
 



 لائوت الوحتىياث
 

 

 ج

 

 الصفحة الـموضـوع                  
  الشكر
  الإىداء

 ك قائمة الجداول
 ح قائمة الأشكال
 ط قائمة الملاحق

 م الممخص
Abstract ؾ 

 الفـصل الأول: الإطار العام لمدراسة
 02 مقدمة

 03 ػ مشكمة الدراسة1
 04 ػ أىمية الدراسة2
 04 ػ أىداؼ الدراسة3
 04 اسةػ نمكذج الدر 4
 07 ػ فرضيات الدراسة5
 08 الدراسات السابقة -6
 15 ػ أىـ ما يميز ىذه الدراسة عف الدراسات السابقة7
 16 ػ ىيكؿ الدراسة8
 16 ػ صعكبات الدراسة9

 17 خلاصة الفصل
 الفػصؿ الثاني: الإطار النظرم لمدراسة

 19 تمييد
I. 20 الثقافة التنظيمية 
 20 مية مفيكـ الثقافة التنظي -1
 25 مراحؿ تطكر الثقافة التنظيمية-2



 لائوت الوحتىياث
 

 

 د

 28 أىمية الثقافة التنظيمية-3
 30 كظائؼ الثقافة التنظيمية-4
 31 خصائص الثقافة التنظيمية-5
 35 عناصر الثقافة التنظيمية-6
 38 مستكيات الثقافة التنظيمية-7
 41 أنكاع الثقافة التنظيمية-8
 46 ظيميةالعكامؿ المحددة لمثقافة التن-9

 47 تككيف ثقافة المنظمة -10
 50 طرؽ المحافظة عمى الثقافة التنظيمية -11
 51 تأثير الثقافة عمى المنظمة -12
 53 تغيير ثقافة المنظمة -13
II. 55 إدارة الصراع التنظيمي 
 55 ػ مفيكـ الصراع التنظيمي1
 61 ػ تطكر مفيكـ الصراع التنظيمي في الفكر الإدارم2
 64 ص الصراع التنظيميػ خصائ3
 65 ػ أسباب الصراع التنظيمي4
 68 ػ مستكيات(أنكاع) الصراع التنظيمي5
 73 ػ مراحؿ الصراع التنظيمي6
 77 ػآثار الصراع التنظيمي7
 78 ػ إدارة الصراع التنظيمي8

III. 89 مساىمة الثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي 
 90 ارة الصراع التنظيميأثر القيـ التنظيمية في إد -1
 92 أثر المعتقدات التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي -2
 93 أثر التكقعات التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي -3
 94 أثر الأعراؼ التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي -4

 95 خلبصة الفصؿ



 لائوت الوحتىياث
 

 

 ه

 الػفصؿ الثالث: الإطار العممي لمدراسة
 98 تمييد

I. 99 عريف بالوحدة محل الدراسةالت 
 99 ػ تقديـ المؤسسة المينائية جف جف ػ جيجؿ ػ1
 101 ػ أىداؼ المؤسسة المينائية جف جف ػ جيجيؿ ػ2
 102 ػ دراسة الييكؿ التنظيمي3

II. 105 منيجية الدراسة 
 105 ػ منيج الدراسة1
 106 ػ حدكد الدراسة2
 107 ػ مجتمع ك عينة الدراسة3
 108 ع البيانات ك المعمكماتػ أساليب جم4
 108 ػ قياس متغيرات الدراسة5
 109 ػ أداة الدراسة6
 110 ػ صدؽ ك ثبات أداة الدراسة7
 117 ػ الأساليب الإحصائية المستخدمة8

III. 120 وصف خصائص عينة الدراسة 
IV. 123 وصف متغيرات الدراسة 
V. 133 اختبار فرضيات الدراسة 

 147 خلبصة الفصؿ
 149 الخاتمة

 149 نتائج الدراسة
 152 اقتراحات الدراسة

 153 آفاق الدراسة
 155 قائمة المصادر و المراجع

 165 الملاحق
 



 

 

 قائمة الجداول
 



 قائًت اندذاول
 

 

 و

 

 الصفحة عنـوان الـجدول                        رقم
 22 تعريفات الثقافة التنظيمية 01
 37 عناصر الثقافة التنظيمية 02
 64 الصراع في المدارس الإدارية 03
 68 مستكيات الصراع التنظيمي 04
 107 مجتمع ك عينة الدراسة 05
 111 صدؽ الاتساؽ الداخمي لعبارات بعد القيـ التنظيمية 06
 112 صدؽ الاتساؽ الداخمي لعبارات بعد المعتقدات التنظيمية 07
 113 صدؽ الاتساؽ الداخمي لعبارات بعد التكقعات التنظيمية 08
 113 لعبارات بعد الأعراؼ التنظيمية صدؽ الاتساؽ الداخمي 09
 114 صدؽ الاتساؽ الداخمي لعبارات محكر إدارة الصراع التنظيمي 10
 116 قيـ معاملبت ألفا كركنباخ لثبات أداة الدراسة 11
 119 درجات تكزيع قيـ الكسط الحسابي  12
 120 تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس 13
 120 راسة حسب الفئة العمرية تكزيع أفراد عينة الد 14
 121 تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب المؤىؿ العممي 15
 122 تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنكات العمؿ 16
 122 تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب الفئة المينية 17
 123 الأكساط الحسابية ك الانحرافات المعيارية لأبعاد الثقافة التنظيمية 18
 124 الأكساط الحسابية ك الانحرافات المعيارية لبعد القيـ التنظيمية 19
 126 الأكساط الحسابية ك الانحرافات المعيارية  لبعد المعتقدات التنظيمية 20
 127 الأكساط الحسابية ك الانحرافات المعيارية لبعد التكقعات التنظيمية 21
 129 بعد الأعراؼ التنظيميةالأكساط الحسابية ك الانحرافات المعيارية ل 22
 130 الأكساط الحسابية ك الانحرافات المعيارية لمحكر إدارة الصراع التنظيمي 23
 134 معاممي الالتكاء ك التفمطح 24
نتائج اختبار الانحدار الخطي المتعدد لأبعاد الثقافة التنظيمية في إدارة الصراع  25

 التنظيمي
135 

 139 لبيانات متغيرم الذككر ك الإناث حكؿ الثقافة التنظيمية اختبار التكزيع الطبيعي 26



 قائًت اندذاول
 

 

 ز

 139 بالنسبة لمتغير الجنس ) Mann-Whitnetنتائج تحميؿ اختبار ماف كيتني ( 27
 140 اختبار التكزيع الطبيعي لبيانات السف حكؿ الثقافة التنظيمية 28
 141 متغير السف) بالنسبة لKruskal-Wallisنتائج اختبار كركسكاؿ ػ كيميز( 29
 142 اختبار التكزيع الطبيعي لبيانات المؤىؿ العممي حكؿ الثقافة التنظيمية 30
 142 ) بالنسبة لمتغير المؤىؿ العمميKruskal-Wallisنتائج اختبار كركسكاؿ ػ كيميز( 31
 143 اختبار التكزيع الطبيعي لبيانات سنكات العمؿ حكؿ الثقافة التنظيمية 32
 144 ) بالنسبة لسنكات العمؿKruskal-Wallisختبار كركسكاؿ ػ كيميز(نتائج ا 33
 145 نتائج اختبار التكزيع الطبيعي لبيانات الفئة المينية حكؿ الثقافة التنظيمية 34
 146 ) بالنسبة  لمتغير الفئة المينيةKruskal-Wallisنتائج اختبار كركسكاؿ ػ كيميز( 35

 



 

 

 قائمة الأشكال
 



 قائًت الأشكال
 

 

 ح

 الصفحة عنـوان الشكـل رقم الشكل
 06 نمكذج الدراسة 01
 24 المضاميف الأساسية لثقافة المنظمة 02
 27 مراحؿ تطكر الثقافة التنظيمية 03
 29 أىمية ثقافة المنظمة 04
 31 كظائؼ ثقافة المنظمة 05
 33 خصائص الثقافة التنظيمية 06
 40 مستكيات الثقافة التنظيمية 07
 41 نظكر شيفمستكيات الثقافة التنظيمية مف م 08
 45 أنكاع الثقافة التنظيمية 09
 60 كيؼ ينشأ الصراع 10
 67 أسباب الصراع التنظيمي 11
 71 نافدة جكىارم 12
 75 مراحؿ الصراع التنظيمي 13
 76 مراحؿ الصراع التنظيمي مف منظكر سمماف العمياف 14
 87 نمكذج تكماس ك كمماف 15
 102 ػ جيجؿػ ائية جف جف الييكؿ التنظيمي لممؤسسة المين 16
 119 مقياس ليكرت الخماسي 17



 

 

 قائمة الملاحق
 



 قائًت انًلاحق
 

 

 ط

 عنوان الممحق رقم الممحق
 الاستبياف بعد التحكيـ 01
 قائمة بأسماء المحكميف للبستبياف 02
 الخصائص الديمكغرافية كالكظيفية 03
 الثبات ألفا كركنباخ لمحاكر كأبعاد الدراسة 04
 الصدؽ البنائي لمبعد مع المحكر 05
 الالتكاء كالتفمطح 06
 المتكسط كالانحراؼ المعيارم 07
دارة الصراع التنظيمي 08  الانحدار الخطي الثقافة التنظيمية كا 
 الانحدار الخطي إدارة الصراع التنظيمي  كالقيـ التنظيمية 09
 الانحدار الخطي إدارة الصراع ك المعتقدات التنظيمية 10
 لتنظيمي كالتكقعات التنظيميةالانحدار الخطي إدارة الصراع ا 11
 الانحدار الخطي إدارة الصراع التنظيمي كالأعراؼ التنظيمية 12
 اختبار التكزيع الطبيعي لممغيرات التنظيمية ك الديمكغرافية 13
 اختبار الفركؽ بالنسبة لمحكر البيانات الديمكغرافية ك التنظيمية 14



 

 

 الممخص
 



 انًهخض
 

 

 ي

 التنظيمي أثر الثقافة التنظيمية في إدارة الصراع
 جيجل –دراسة ميدانية في المؤسسة المينائية جن جن 

 عائشة بوحبيمة، إكرام حميدوش: إعداد
 الأستاذ: محمد عبد الموش

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى أبعاد الثقافة التنظيمية  ك إدارة الصراع التنظيمي، ك التعرؼ عمى أكثر ىذه       
مثقافة إمكانية كجكد أثر ل ينائية جف جف جيجؿ مف كجية نظر المبحكثيف، ك اختبارالأبعاد ممارسة في المؤسسة الم

 التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي.
لتحقيؽ أىداؼ الدراسة، قامت الطالبتيف بتصميـ أداة الدراسة، ك المتمثمة في إستبانة مككنة مف ثلبثة محاكر،       

ة، المحكر الثاني لقياس أبعاد المتغير المستقؿ (الثقافة التنظيمية) أما المحكر الأكؿ لتكضيح خصائص عينة الدراس
 المحكر الثالث فقد تناكؿ أبعاد المتغير التابع(إدارة الصراع التنظيمي).

؛ نظرا ) عامؿ1285تككف مجتمع الدراسة مف العامميف في المؤسسة المينائية جف جف بجيجؿ، كالبالغ عددىـ (      
 استبانة) 60) مبحكثا، استرجعنا(70تـ اختيار عينة عشكائية طبقية حجميا( لتي تمر بيا البلبد،لمظركؼ الصحية ا

عمى برنامج الحزمة  تـ الاعتمادلتحميؿ البيانات المكزعة، ك  الاستباناتمف  )%90صالحة لمتحميؿ أم ما نسبتو(
 .SPSS الاجتماعيةالإحصائية لمعمكـ 

 اسة:أىم النتائج التي توصمت إلييا الدر 
  أظيرت نتائج الدراسة أف التمسؾ بالأعراؼ التنظيمية بالمؤسسة المينائية جف جف ػػػ جيجؿ ػػػ كاف مرتفع كفقا

)، كىذا يدؿ 0،78)، أما انحرافو المعيارم فقد بمغ (3،96لمقياس الدراسة، حيث بمغ الكسط الحسابي ليذا البعد (
 بالمؤسسة؛عمى مدل تمسؾ العماؿ بالأعراؼ التنظيمية الخاصة 

 0.05عند مستكل الدلالة ( ذك دلالة إحصائية إيجابي  بينت نتائج الدراسة كجكد أثرɑ≥ (ك جميع  مثقافة التنظيميةل
 في إدارة الصراع التنظيمي. أبعادىا

 أىم ما أوصت بو الدراسة:
جة مرتفعة، لذا يجب عمى إف الثقافة التنظيمية السائدة بالمؤسسة محؿ الدراسة تؤثر في إدارة الصراع التنظيمي بدر 

 مف أجؿ المحافظة عمى القيـ ك المعايير ك الممارسات السائدة.الإدارة أف تكاصؿ مجيكداتيا المكثفة 
الثقافة التنظيمية، القيـ التنظيمية، المعتقدات التنظيمية، التكقعات التنظيمية، الأعراؼ التنظيمية،  الكممات المفتاحية:

  إدارة الصراع التنظيمي.
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Abstract: 

       The goal of this study is to identify the dimension of organizational culture. the management of 

organizational conflict. And the detection of most of these dimensions in Djen Djen port in jijel from the 

point of view of the respondents. And to test the possibility of an impact of the organizational culture in 

the management of organizational conflict 

       To achieve the objectives of the study.  The students designed the study instrument. Consisting of a 

questionnaire of three axes. The first to clarify the characteristics of the study sample. The second to 

measuring the dimensions of the independent variable(organizational culture).the third one addressed to 

the dimensions of the dependent variable(the management of organizational conflict). 

        The study community consisted of the workers of Djen Djen port in jijel. Which are(1285)workers. 

Given the health condition the country is going through,  a random sample of (70) subjects was selected 

was selected. We retrieved (60) valid samples for analysis(90%) from the questionnaires distributed. Data 

analysis has been based on the statistical package for social sciences SPSS. 

The main findings of the study: 

 The results of the study showed that the adherence to organizational norms was high according to 

the study scale,as it reached the arithmetic mean of this dimension (69،3), as for its standard 

deviation, it is (09،0)  this indicates the extent to which workers adhere to the organizational norms 

of the organization 

 The result of the study showed a statistically significant impact  ɑ≥) 0.05  ( on the dimensions of 

organizational culture in the management of organizational conflict. 

 

Depending on the result, the most important recommended by the study: 

The organizational culture prevailing in the institution under study affects the management of 

organizational conflict to a high degree therefore, management must continue its intensive efforts in order 

to maintain the prevailing values, standards and practices§. 

 

Keywords : 

 Organizational culture, organizational values, organizational beliefs. organizational expectations 

,organizational norms, the management of organizational conflict. 
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 مقدمة

كياف يطمؽ البعض عمى عصرنا عصر المنظمات لككنيا تييمف عمى مختمؼ مناح حياة الانساف، كىي         
ىدافيا بكفاءة كفعالية، كىذا لا يعني أف أاصر، فعميو يتكقؼ نجاحيا لتحقيؽ ىـ العنأاجتماعي يمثؿ فييا الإنساف 

تعتمد كذلؾ عمى العنصر البشرم، حيث أصبحت المككنات الأخرل لممنظمة ليست ميمة، كلكنيا ىي الأخرل 
المنظمات تعتبره العامؿ الحاسـ في نجاحيا كتقدميا كازدىارىا مما يجعؿ الكثير مف الدراسات كالأبحاث تركز عمى 
سمكؾ الافراد في المنظمات مف أجؿ تكجييو لخدمة أىداؼ المنظمة، كمف بيف ىذه العمكـ نجد السمكؾ التنظيمي؛ 

و لا يمكف لممنظمات تحقيؽ اىدافيا بكفاءة كفعالية بدكف فيـ كاضح كمتعمؽ لسمكؾ العامميف في كالذم يرل أن
 .المنظمات

عمى أىمية الثقافة  ،كيجمع العمماء السمككيكف مف مختمؼ العمكـ السمككية كخاصة في مجاؿ عمكـ الانساف        
كاتجاىاتو، بالإضافة إلى أف الثقافة تشكؿ إطارا لأنماط كدكرىا الحيكم في تككيف كتشكيؿ شخصية الفرد كقيمو كدكافعو 
يضا ثقافتيا الخاصة بيا التي تتطكر مع أفمكؿ منظمة  ،السمكؾ المختمفة لمفرد، فكمما أف لكؿ مجتمع ثقافة خاصة بو

ؿ منظمة مركر الكقت، كحتى المنظمات العاممة في نفس المجاؿ كفي نفس البمد تتميز ثقافة كؿ منيا عمى الاخرل، فمك
 .أم كاف نكعيا ليا ثقافتيا  كالطرؽ الخاصة بيا في تسيير مكاردىا البشرية مف اجؿ تحقيؽ اىدافيا

إلا أف ذلؾ لا يمنع مف كجكد تناقضات ك اختلبفات باعتبار أف لكؿ فرد أك مجمكعة مف الأفراد سمككا خاصا         
اىات يظير ما يسمى بالنزاع أك الصراع، حيث يعتبر ىذا كاتجاىات كقيـ كأىداؼ معينة، كمع تعارض الأىداؼ كالاتج

قكة سمبية يجب تجنبيا  حيث نظر إليو الكلبسيكيكف عمى أنو  ،الأخير ظاىرة تحدث نتيجة لتفاعؿ الأفراد في ما بينيـ
ف تجنبو كمنع حدكثيا قدر الإمكاف، أما اليكـ فقد اختمفت النظرة إلى الصراع  حيث ينظر إليو ليس فقط كأمر لا يمك

بؿ أنو امر حتمي لا بد أف يظير في أم منظمة ميما كانت طبيعة نشاطيا، لذا أصبح مف الكاجب عمى إدارة المنظمة 
بقائو عند الحد المطمكب  . الاعتراؼ بو كالتعرؼ عمى أسبابو كمصادره كا 

نظمة( الثقافات الفرعية)، إضافة كغالبا ما تحدث الصراعات بسبب الخمفيات الثقافية المتداخمة للؤفراد داخؿ الم      
إلى الاختلبؼ في قيميـ كاتجاىاتيـ كمؤىلبتيـ، كما يمكف أف ينشأ الصراع لأسباب تنظيمية إلا أف الفجكة بيف قيـ 
 ،الأفراد كقيـ المنظمة ىي السبب الأساسي لظاىرة الصراع فكؿ ىذا يؤدم الى عدـ الانسجاـ بيف الأفراد في التنظيـ

لإدارة عمى امتلبؾ الميارات السمككية اللبزمة لمتعامؿ مع الصراعات بيف العامميف كذلؾ انطلبقا مف كىذا ما يمزـ ا
ثقافتيـ كقيميـ؛ فيي تعتبر بمثابة دستكر أك مرجع أساسي لكؿ سمكؾ إنساني، كىنا يأتي دكر الثقافة التنظيمية ليذه 

دارتيا لإعادة التكازف لمت  .نظيـ ككؿ المؤسسة لمحد مف ىذه الصراعات كا 
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 مشكمة الدراسة: -1
يعد العنصر البشرم أىـ عنصر تعتمد عميو المؤسسة لتحقيؽ أىدافيا مف خلبؿ النشاط الذم يؤديو، فالمنظمات        

لا تستطيع أف تعمؿ بكفاءة ك فعالية بدكف التفاعؿ المتكاصؿ بيف الأفراد ك الجماعات في شتى أجزاء المنظمة، بحيث 
عضيـ البعض لأغراض متعددة مثؿ تبادؿ المعمكمات ك التعاكف ك التشاكر...الخ، ك ىذه يعتمد الأفراد عمى ب

الاعتمادية ك الاحتكاؾ المستمر بيف الأفراد لا تؤدم دكما إلى التعاكف بؿ قد تؤدم إلى التعارض ك التناقض، ك الذم 
 يمييتطكر ىذا الأخير مف مرحمة الصراع بيف الأفراد إلى ما يسمى بالصراع التنظ

دارة الصراع التنظيمي بالنسبة لمفرد كالمنظمةاستنادا لما سبؽ ذكره           ،كنظرا لأىمية مكضكع الثقافة التنظيمية كا 
كجينا اىتمامنا ليذا المكضكع الذم يحمؿ عنكاف أثر الثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي في المؤسسة المينائية 

 .-كلاية جيجؿ - جف جف 

ىل ىناك أثر لمثقافة التنظيمية في إدارة ك منو يمكف صياغة إشكالية دراستنا في التساؤؿ الرئيسي التالي :"     
 ؟"-جيجل–الصراع التنظيمي في المؤسسة المينائية جن جن 

 انطلبقا مف السؤاؿ الجكىرم، ك لغرض الإلماـ بمكضكع الدراسة يتـ طرح الأسئمة الفرعية التالية:        

 ك كاقع الثقافة التنظيمية بأبعادىا الأربعة في المؤسسة المينائية جف جف ػ جيجؿ ػ؟ػ ما ى

 ما ىك كاقع إدارة الصراع التنظيمي في المؤسسة المينائية جف جف ػجيجؿ ػ؟ػ 

 ػ ىؿ ىناؾ أثر لأبعاد الثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي؟

المبحكثيف اتجاه الثقافة التنظيمية تعزل لاختلبؼ تغيراتيـ الديمغرافية ك ػ ىؿ تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في رؤية 
 التنظيمية؟

 أىمية الدراسة :-2
 تستمد الدراسة أىميتيا مف الجكانب التالية:

 ـ الأىمية العممية :

تغير تستمد ىذه الدراسة أىميتيا العممية مف خلبؿ الأىمية الكبيرة فيما يخص ربط متغير الثقافة التنظيمية بم -
الذم يظير كنتيجة مباشرة لاختلبؼ القيـ كالاتجاىات التي يحمميا الأفراد  داخؿ التنظيـ كالتي  ،الصراع التنظيمي

  ؛كالمعاينةيعبركف عنيا عمى شكؿ سمككيات قابمة لمملبحظة 
  ؛إثراء المعرفة العممية حكؿ مكضكعي الثقافة التنظيمية ك الصراع التنظيمي -
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 ه الدراسة كدراسة سابقة فيما بعد. كما يمكف اعتماد  ىذ -
  ـ الأىمية العممية :

 ؛تستمد ىذه الدراسة اىميتيا العممية مف خلبؿ بياف أثر الثقافات التي يحممكنيا الافراد في ظيكر الصراع بينيـ -
فيد يمكف اف يقدـ ىذا البحث نتائج مفيدة يمكف تطبيقيا عمى أرضية الكاقع في مجاؿ الإدارة، حيث يمكف أف يست -

 ؛مديرك المؤسسات مف معرفة  أسباب الصراع كاىـ الطرؽ المناسبة لإدارتو مف أجؿ تحسيف اداء المنظمة
  ؛معرفة امكانية كجكد أثر لمثقافة التنظيمية في إدارة الصراعات التنظيمية في المؤسسة -
التي تؤدم الى خمؽ  ككذلؾ محاكلو فيـ كاستيعاب الأسباب ،استنتاج طبيعة الصراعات المكجكدة في المؤسسة -

دارتيا  . الصراعات كا 
 أىداف الدراسة :-3
اليدؼ الأساسي مف ىذه الدراسة يتمثؿ في معرفة أثر الثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي، بالإضافة         
 إلى :

  ؛تحديد طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة بالمؤسسة المينائية جف جف_جيجؿ -
 ؛لأساليب المستخدمة لإدارة الصراع التنظيمي بالمؤسسة محؿ الدراسةالتعرؼ عمى أىـ ا -
 ؛ياميـ ك أثر ذلؾ عمى ظيكر الصراعبياف كيؼ يمكف لأفراد مختمفيف في قيميـ مف أف يزاكلكا م -
الصراع ك ليس  إف اليدؼ ىك التقميؿ مف حده الصراع ك جعمو إيجابيان، ك محاكلة إيجاد الآلية المناسبة لإدارة -

 ؛كراء إلغائو السعي
 ؛نية اعتماد المؤسسة عمييا في ذلؾكشؼ إمكانية إسياـ الثقافة التنظيمية في ادارة الصراع ك إمكا -
كضع بعض الاقتراحات ك التكصيات التي مف شأنيا أف تساعد عمى تفعيؿ دكر الثقافة التنظيمية في إدارة الصراع  -

 التنظيمي.
 

 نموذج الدراسة :-4
أثر راسة انطلبقا مف الاطلبع عمى الدراسات السابقة ك طبيعة عنكاف الدراسة المتمثؿ في " تـ كضع نمكذج الد       

"، ك قد تككف نمكذج الدراسة إدارة الصراع التنظيمي في المؤسسة المينائية جن جن ـ جيجل ـ الثقافة التنظيمية في
 مف المتغيرات التالية :

 ة"، كالذم تـ قياسو اعتمادا عمى الأبعاد التالية :يتمثؿ في " الثقافة التنظيمي المتغير المستقل:

 ؛ػ القيـ التنظيمية
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 ؛ػ الأعراؼ التنظيمية

 ؛ػ المعتقدات التنظيمية

 ػ التكقعات التنظيمية.

 ك المتمثؿ في " إدارة الصراع التنظيمي"، كالذم تـ قياسو اعتمادا عمى الأبعاد التالية : المتغير التابع : 

 ؛تشخيص الصراع 

 ؛امؿ في أفكار الأطراؼ المتنازعةؽ التكتحقي 

 ؛الحمكؿ  تحديد 

 إعادة تكجيو تكترات الافراد.

 تتمثؿ في (الجنس، السف، المؤىؿ العممي، الفئة الكظيفية، سنكات العمؿ)ـ المتغيرات الديمغرافية و التنظيمية: 

 ك الشكؿ التالي يكضح نمكذج الدراسة.
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 دراسة(: نموذج ال01الشكل ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  مف إعداد الطالبتيفالمصدر:         

 

 

المتغٌر المستقل   

 

الثقافةالتنظٌمٌة  

 

 ـالقٌمالتنظٌمٌة

 ـالاعرافالتنظٌمٌة

 ـالمعتقداتالتنظٌمٌة

 ـالتوقعاتالتنظٌمٌة

 

 

 

 

غٌر التابعالمت          

 

 إدارةالصراعالتنظٌمً

 

 ـتشخٌصالصراع

ـتحقٌقالتكاملفًافكار

 اطرافالصراع

 ـتحدٌدالحلول

ـاعادةتوجٌهتوترات

 الافراد

 

 

 

 

 

المتغٌرات الدٌمغرافٌة و 

 التنظٌمٌة 



ـالجنس

ـالسن

ـالمؤهلالعلمً

ـالفئةالوظٌفٌة

ـسنواتالعمل
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 فرضيات الدراسة: -5
يعتبر كضع الفرضيات مف الخطكات الأساسية التي يعتمد عمييا البحث العممي، فمف خلبليا يمكف تحديد معالـ        

 لتالية:البحث، ك لتكجيو البحث ك أبعاده عف التشتت ك العمكميات تـ صياغة الفرضيات ا

 الفرضية الرئيسية الأولى: 

H₀₁ :0.05ذك دلالة إحصائية ( لا يكجد أثر≥α.لمثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي ( 

 ك تندرج تحت ىذه الفرضية أربع فرضيات فرعية:       

القيـ التنظيمية في إدارة ) لبعد α≤0.05لا يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة (الفرضية الفرعية الأولى: 
 الصراع التنظيمي. 

) لبعد الأعراؼ التنظيمية في α≤0.05لا يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة (الفرضية الفرعية الثانية: 
 إدارة الصراع التنظيمي. 

بعد المعتقدات التنظيمية في ) لα≤0.05لا يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة (الفرضية الفرعية الثالثة: 
 إدارة الصراع التنظيمي. 

) لبعد التكقعات التنظيمية  في α≤0.05لا يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة (الفرضية الفرعية الرابعة: 
 إدارة الصراع التنظيمي. 

 الفرضية الرئيسية الثانية:

H₀₂:0.05(الدلالة تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية  عند مستكل  لا≥α (  لنظرة المبحكثيف اتجاه الثقافة التنظيمية
 تعزل لمتغيراتيـ الديمغرافية ك التنظيمية.

 ك تندرج ضمف ىذه الفرضية خمس فرضيات فرعية:          

لنظرة المبحكثيف اتجاه  ) α≤0.05(لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة  الفرضية الفرعية الأولى:
 الثقافة التنظيمية تعزل لمتغير الجنس.

لنظرة المبحكثيف اتجاه  ) α≤0.05(لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة  الفرضية الفرعية الثانية:
 الثقافة التنظيمية تعزل لمتغير السف.
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لنظرة المبحكثيف اتجاه  ) α≤0.05(لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة  الفرضية الفرعية الثالثة:
 الثقافة التنظيمية تعزل لمتغير الحالة الاجتماعية.

لنظرة المبحكثيف اتجاه  ) α≤0.05(لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة  الفرضية الفرعية الرابعة:
 الثقافة التنظيمية تعزل لمتغير المستكل التعميمي.

لنظرة المبحكثيف اتجاه  ) α≤0.05(لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة  الفرضية الفرعية الخامسة:
 الثقافة التنظيمية تعزل لمتغير سنكات العمؿ .

 الدراسات السابقة :-6
في ىذا الجزء سنتطرؽ إلى بعض الدراسات السابقة العربية منيا ك الاجنبية، ك التي جمعت في معظميا بيف      

(الثقافة التنظيمية ك الصراع التنظيمي)، كفؽ ترتيب زمني مف الأحدث إلى الأقدـ، ثـ التعقيب عمى ىذه المتغيريف 
 الدراسات ك مجاؿ الاستفادة منيا.

 أولا ـ الدراسات بالمغة العربية :

ينية ( بعنوان: "الثقافة التنظيمية و علاقتيا ببعض المشكلات الم2018أ ـ دراسة )مراد بومنقار، سارة خمفة: 
 1( ".-عنابة-السائدة لدى ىيئة الإطارات الوسطى )دراسة ميدانية بمؤسسة أرسيمو

ىدفت ىذه الدراسة إلى الكشؼ عف النمكذج السائد في مؤسسة أرسيمك ميتار، ك كذا التعرؼ عمى العلبقة بيف       
ى، ك لتحقيؽ ىدؼ ىذه الدراسة تـ نماذج الثقافة التنظيمية ك المشكلبت المينية السائدة لدل ىيئة الإطارات الكسط

الاعتماد عمى المنيج الكصفي ك عمى الاستمارة كأداة لجمع المعمكمات ك البيانات الميدانية، حيث تككف مجتمع 
 إطار العامميف بمديرية المكارد البشرية بمؤسسة ارسيمك ميتاؿ عنابة. 100إطار مف أصؿ  80الدراسة مف 

 النتائج التالية : ك قد تكصمت الدراسة إلى       

  ؛ػ اف النمكذج السائد في مؤسسة أرسيمك ميتاؿ ىك النمكذج القانكني

ػ تكجد علبقة بيف نماذج الثقافة التنظيمية( النمكذج العممي، النمكذج القانكني، ك النمكذج الاستحقاؽ) ك المشكلبت 
اسة فيي علبقة مكجبة ضعيفة، مما يدؿ عمى أف المينية السائدة لدل ىيئة الإطارات، أما عف العلبقة بيف متغيرم الدر 

  .ىناؾ دكافع أخرل أكبر مف الثقافة ك مسؤكلة عف ظيكر تمؾ المشكلبت المينية
                                                           

( -عنابة-لوسطى )دراسة ميدانية بمؤسسة أرسيموالثقافة التنظيمية و علاقتيا ببعض المشكلات المينية السائدة لدى ىيئة الإطارات  امراد بكمنقار، سارة خمفة،  1
 2018، 3مجمة افاؽ عمكـ  الإدارة ك الاقتصاد، كمية العمكـ الاقتصادية ك التجارية ك عمكـ التسيير، جامعة محمد بكضياؼ، المسيمة، العدد "، 
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 1( بعنوان:" الصراع التنظيمي في المؤسسات الاستشفائية". 2018ب ـ دراسة )عنتر صلاح: 

السياسية في تشكيؿ مكقؼ الصراع التنظيمي بيف  ىدفت الدراسة إلى البحث عف مدل مساىمة العكامؿ الثقافية ك      
تـ الاعتماد عمى المنيج الكصفي مدعما بالأسمكب الكمي، ك ؛ ة الاستشفائية ك أساليب إدارتوالادارييف في المؤسس

 كانت الاستمارة ىي الأداة الرئيسية المستخدمة في المسح الشامؿ.

 راسة إلى جممة مف النتائج ىي :ك بعد تحميؿ البيانات الميدانية تكصمت الد       

ػ اف ثقافة المؤسسة بأبعادىا التنظيمية كالسمككية كالسيميائية تساىـ إلى حد ما في تشكيؿ مكقؼ الصراع بيف الإدارييف 
 في المؤسسة الاستشفائية

ختصاصات ، ػ بخصكص الأبعاد التنظيمية كالسمككية نجد بعد التنظيـ يساىـ في تشكيؿ المكقؼ بػ : (تداخؿ في الا
ضغكط العمؿ ، نقص التنسيؽ ، غمكض في المسؤكلية ك غياب الاستقلبلية في العمؿ ) كيساىـ بعد سكء التسيير 

 ؛بعد السمككي إلى حد ما في تشكيموكال

ػ كمف الأبعاد السيميانية التي تساىـ إلى حد ما في تشكيؿ المكقؼ ىي : البعد الإدارم ، كبعد غمكض الإجراءات 
 ؛، كالمعاني كالدلالات الإعلبمية

لى حد ما بعد اختلبؼ القيـ  ؛ػ إف أبعاد القيـ الثقافية التي تساىـ في : الأبكية كالعصبية كا 

لى حد ما  ػ إف العكامؿ السياسية التي تساىـ في تشكيؿ المكقؼ ىي بعد التسيير التنظيمي كبعد الشفافية كالمساءلة ، كا 
 ؛بعد السمطة

 ؛كالسياسية في تشكيؿ مكقؼ الصراع بيف الإدارييف ػ تسيـ العكامؿ الثقافية

ػ أف الإدارييف يستخدمكف كؿ الأساليب في إدارة مكقؼ الصراع الذم يحدث بينيـ كىي مرتبة حسب الأىمية كالآتي : 
 ، القكة كأخيرا أسمكب التنازؿ . أسمكب التسكية ، التعاكف ، التجنب

افة التنظيمية و دورىا في إدارة الصراع التنظيمي دراسة ميدانية بكمية ( بعنوان: "الثق2017ج ـ دراسة )عابد فايزة:
 2)ام البواقي(". –جامعة العربي بن مييدي  -العموم الاجتماعية 

                                                           
ص إدارة المكارد البشرية، كمية العمكـ الإنسانية ك الاجتماعية، جامعة أطركحة دكتكراه العمكـ تخص" الصراع التنظيمي في المؤسسات الاستشفائية"، عنتر صلبح،  1

   .2018\2017، الجزائر، 2محمد لميف دباغيف، سطيؼ
مذكرة "، )ام البواقي( –جامعة العربي بن مييدي  -"الثقافة التنظيمية و دورىا في إدارة الصراع التنظيمي دراسة ميدانية بكمية العموم الاجتماعية عابد فايزة،  2

بف مييدم، أـ بكاقي،  مكممة لنيؿ شيادة الماستر في عمـ الاجتماع تخصص تنمية ك تسيير المكارد البشرية، كمية العمكـ الاجتماعية ك الإنسانية، جامعة العربي
 .2017\2016الجزائر،
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ىدفت ىذه الدراسة الى التعرؼ عمى دكر الثقافة التنظيمية عمى اداره الصراع التنظيمي في كميو العمكـ الانسانيو 
 . -أـ بكاقي -بجامعة العربي بف مييدم 

أستاذ،  105استاذ مف أصؿ  40مفكقد تـ الاستعانة بالمنيج الكصفي لمتحميؿ في معالجو المكضكع كعينو مككنو     
 إلى جانب أداة الدراسة المتمثمة في الاستبياف.

 ك قد تكصمت الدراسة إلى مجمكعة مف النتائج مفادىا أف :        

 ؛عات داخؿ الكميةأسباب خمؽ الصرا ػ عممية الاتصاؿ مف

 ؛ػ يمعب أسمكب الإشراؼ دكرا ميما في خمؽ الصراعات بكمية العمكـ الانسانية ك الاجتماعية

 ؛ػ الفركؽ الثقافية مف أسباب خمؽ الصراعات بكمية العمكـ الانسانية

 ػ الفركؽ الكظيفية مف أسباب خمؽ الصراعات بكمية العمكـ الانسانية.

( بعنوان: "القيم التنظيمية و علاقتيا بالصراع التنظيمي دراسة ميدانية عمى العمال 2009د ـ دراسة )رابح العايب: 
 1".بقسنطينة C ∙P∙Gالمنفذين بمركب المجارف و الرافعات 

ك  CPGىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة ما ىي القيـ التنظيمية السائدة داخؿ مركب المجارؼ ك الرافعات         
) 80التنظيمية، ك لتحقيؽ أىداؼ ىذه الدراسة تـ تصميـ استبياف كزع عمى عينة بمغت ( علبقتيا بظاىرة الصراعات

) استبيانا أم ما نسبتو 70) منيا، كخضع التحميؿ الإحصائي (9) منيا، كتـ استبعاد (79فردا، كتمت استعادة (
 معيارم).%تخدـ في التحميؿ الإحصائي عدة أساليب منيا المتكسط الحسابي، الانحراؼ ال 41.17(

 تكصمت الدراسة إلى عدة نتائج مف أىميا :              
 ؛ػ أف القيـ الاقتصادية ىي السائدة داخؿ المركب، كأنيا احتمت المركز الأكؿ، لتمييا القيـ الاجتماعية في المرتبة الثانية

زز مف التفاىـ ك الثقة المتبادلة ك ػ أكصت الدراسة بضركرة أف تقكـ إدارة المركب بنشر ك تعزيز القيـ التنظيمية التي ع
الاتصاؿ   مراعاة الاختلبفات في القيـ ك الثقافات بيف العماؿ ك جعؿ قيـ المديريف متناسقة مع قيـ العماؿ ك فتح قنكات

 .العامميفالمباشر بيف الإدارة ك 

                                                           
مذكرة مقدمة بقسنطينة"،  C∙P∙Gالتنفيديين بمركب المجارف و الرافعات  القيم التنظيمية و علاقتيا بالصراع التنظيمي دراسة ميدانية عمى العمال“رابح العايب  1

 .2009لنيؿ شيادة الماجستير في عمـ النفس العمؿ ك السمكؾ التنظيمي، كمية العمكـ الإنسانة ك الاجتماعية، جامعة منتكرم، قسنطينة، الجزائر،
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" الثقافة التنظيمية و (: بعنوان2008ىـ دراسة )خالد محمود عزيز، ثابت إحسان أحمد، و علاء الدين عبد الالو:
علاقتيا مع أساليب معالجة الصراع التنظيمي من قبل الملاك الاداري و الفني لبعض المنظمات الرياضية محافظة 

 1نينوى".

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى الثقافة التنظيمية لأعضاء بعض المنظمات الرياضية (الأندية الرياضية         
في محافظة نينكل، كمدل فاعمية معالجة الصراع التنظيمي مف قبؿ أعضاء ىذه المنظمات،  الاتحادات الرياضية)

كترتيب الأساليب الشائعة في معالجة الصراع التنظيمي مف كجية نظر أعضاء ىذه المنظمات، ككذلؾ علبقة الثقافة 
ة، المكاجية الأعضاء بعض التنظيمية في أساليب معالجة الصراع التنظيمي التجنب الإجبار، التيدئة المساكم

المنظمات الرياضية في محافظة نينكل. كتـ استخداـ المنيج الكصفي بالأسمكب المسحي، كتككنت عينة البحث مف 
) مف الاتحادات، كلتحقيؽ ىدؼ البحث اعتمد الباحثكف عمى 87) مف الأندية ك(86) فردا مكزعيف عمى (173(

 الاستبياف كأداة لجمع البيانات. 

 كبعد معالجة البيانات استنتج الباحثكف ما يمي:         

 ؛عناصرىا كالاتحادات الرياضية يعكس أىمية ػ ظيكر مستكل عالي لمثقافة التنظيمية لأعضاء الأندية

 ؛ػ كجكد فاعمية لأعضاء الأندية كالاتحادات الرياضية في أساليب معالجة الصراع التنظيمي

 اع التنظيمي مف كجية نظر أعضاء الأندية كالاتحاداتػ كجكد تبايف في أساليب معالجة الصر 

 ؛ الرياضية ككالاتي (التجنب المكاجية التيدئة، المساكمة، الإجبار)

المساكمة، المكاجية ، لتيدئةػ كجكد علبقة ذات دلالة معنكية بيف أساليب معالجة الصراع التنظيمي (التجنب، ا
 ؛ات الرياضيةكالثقافة التنظيمية لأعضاء الأندية كالاتحاد

التنظيمية لأعضاء  ػ عدـ كجكد علبقة ذات دلالة معنكية بيف أسمكب الإجبار في معالجة الصراع التنظيمي كالثقافة
 الأندية كالاتحادات الرياضية.

 ثانيا: الدراسات الاجنبية

                                                           
أساليب معالجة الصراع التنظيمي من قبل الملاك الاداري و الفني لبعض المنظمات الرياضية "الثقافة التنظيمية و علاقتيا مع خالد محمكد عزيز ك آخركف،  1

 .2012)، المجمد الخامس، 2مجمة عمكـ التربية ك الرياضة، جامعة  المكصؿ، كمية التربية ك الرياضة، العراؽ، العدد الثالث(جمحافظة نينوى"، 
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 Managment of organizational conflict and its impact بعنوان "(    Mouhammed h assaf:  2017) دراسة  أـ

in statigic change of organization /applicable study in general directorat of anbar gouvernent   إدارة"
 ". الصراع التنظيمي و أثره في التغيير الاستراتيجي التنظيمي / دراسة حالة المديرية العامة لمحافظة الآنبار

العلبقات بيف الخصائص التنظيمية في المنظمة كخصائص الصراع ك  حيث ىدفت الدراسة إلى بياف مدل كجكد
استراتيجيات ك أساليب إدارتو، ك كذا بياف مدل تأثر أساليب إدارة الصراع التنظيمي بالعكامؿ كالسمات الشخصية ك 

دارتو بالشكؿ العممي الس ميـ كأثره في الكظيفية، ك أيضا محاكلة بياف أثر الصراع التنظيمي الحاصؿ في المنظمة كا 
خمؽ التغيير الاستراتيجي التنظيمي الفعاؿ . تـ الاعتماد عمى المنيج الكصفي في ىذه الدراسة كما تـ الاعتماد عمى 
الاستبياف كأداة لجمع البيانات، حيث يمثؿ مجتمع الدراسة المديرية العامة لمتربية لمحافظة الأنبار ك تمثؿ عينة الدراسة 

 فرد. 52

 اسة :مف نتائج الدر  

  ؛تكجد علبقة ارتباط معنكية بيف متغيرات الصراع التنظيمي -

 ؛لمصراع التنظيمي أثر كبير عمى أداء المنظمة ك عمى إنتاجية العماؿ -

 1الإدارة الصحيحة لمصراع التنظيمي تساىـ في تحسيف الميزة التنافسية لمعماؿ. -

 A( بعنوان:" Inés Martiney, Lourdes Munduate , and Francisco medinna:2005ب ـ دراسة ) 

contegency perspective on the study of the consequences of conflict types the role of organization 

cultuer."دور الثقافة التنظيمية في التقميل من عواقب الصراع" " 

 ىدفت الدراسة إلى :     

  ؛ؿ مف عكاقب الصراع  التنظيميػ إبراز دكر الثقافة التنظيمية في التقمي

 ؛ػ التعرؼ عمى الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة

 ػ التعرؼ عمى بعض الانعكاسات السمبية لمصراع التنظيمي .

حيث اعتمد الباحثاف في دراستيما لممكضكع عمى المنيج الكصفي التحميمي ، تـ جمع البيانات مف مف عدة         
 مشاركيف لـ يتـ تحديد جنسيـ . 4امرأة ك 86رجلب ك  79الحجـ ، يتألؼ المستجيبكف مف  فنادؽ صغيرة كمتكسطة

                                                           
1 Mohammed H Assaf,” Management of organizational conflict of organization Applicable study in general Directorate 
of Anbar Governomante”, St clement university,Iraq, 2013 
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 مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا ىذه الدراسة:      

 ؛ػ تساىـ الثقافة التنظيمية الضعيفة في بركز مختمؼ الصراعات في كسط العماؿ

  ؛عؿ العاطفية لمعماؿػ الثقافة التنظيمية مف أثار تعارض المياـ عمى ردكد الف

 1ػ تخفؼ الاختلبؼ في الثقافة يزيد مف حدة عكاقب الصراع التنظيمي في المنظمة.

 The effect of organisation culture and( بعنوان: " peter lok and john granford: 2004ج ـ دراسة )

leadership style on job satisfaction and organisation on commiterment أثر الثقافة التنظيمية و نمط"  "
 القيادة عمى الرضا الوظيفي و الالتزام التنظيمي.

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر الثقافة التنظيمية ك نمط القيادة عمى الرضا الكظيفي ك الإلتزاـ التنظيمي لدل      
في دراستيما عمى المنيج الكصفي التحميمي ، كقد  عينة مف المدراء في "ىكنغ ككنغ " ك أستراليا ، حيث اعتمد الباحثاف

 مكظفا في مجاؿ الاتصالات ك البنكؾ. 133بمغ حجـ العينة 

 مف نتائج الدراسة:       

كجكد فركؽ ذات دلالة احصائية بيف الدكلتيف، فقد أظيرت الدراسة أف ثقافة الانجاز ك التعاطؼ الانساني ىي السائدة 
 2أما في منظمات ىكنغ ككنغ فغمبت عمييا ثقافة النظـ  ك الأدكار.في المنظمات الأسترالية ، 

 self-management methods of  managing conflict( بعنوان: " Hankin wicton and dee 2000(دـ دراسة 
for school principals  " أساليب إدارة الصراع لدى مديري مدارس الإدارة الذاتية"  " 

 لى:ىدفت الدراسة إ      

 معرفة الأساليب المفضمة لحؿ الصراع لدل مديرم المدارس الكاقعة في المدف الحضرية بجنكب شرؽ أمريكا. -

 مف نتائج الدراسة:       

 ؛نادرا ما يمجأ المديركف إلى استخداـ أسمكب التجنب في إدارة الصراعات التي تحصؿ في المدارس -

                                                           
1 Inés Martiney, lourdes Munduate, and Francisco Medinna, “A contingency perspective on the study of the   
consequences of conflict types: The role of organizational culture”, European journal of work and organizational 
psychology,vol 14,Issue 2, 2005 
2Peter Lok, and John Grawford,” The effect of organizational culture and leadership style on job satisfaction and 
organisatinal commitment” Journal of Management Development , vol 23, No 4,2004 
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 ؛ىك أسمكب التعاكف أكثر الأساليب استخداما مف قبؿ المديريف -

أساليب إدارة الصراع المستخدمة حسب تفضيؿ المديريف ليا ىك أسمكب التعاكف ثـ أسمكب استخداـ السمطة ثـ  -
 ؛أسمكب التجنب

 1كمما زاد عدد المشاركيف في حؿ النزاع زاد المجكء إلى أسمكب التعاكف كأسمكب لمحؿ. -

 Organisationel culture in the public( بعنوان: "Lisa Bradkey and Rachell parker:2000ىـ ـ دراسة )
sector "الثقافة التنظيمية في القطاع العام دليل من ست منظمات" " 

ىدفت الدراسة إلى  التعرؼ عمى كاقع الثقافة التنظيمية السائدة في منظمات القطاع العاـ ك أثرىا عمى قبكؿ تمؾ 
مف تطبيؽ المفاىيـ البيركقراطية الى تطبيؽ مفاىيـ ادارية جديدة، تـ الاعتماد  المنظمات لمتغيير التنظيمي ك الانتقاؿ

مدير تنفيد يعممكف في ست منظمات  530في ىذه الدراسة عؿ المنيج الكصفي التحميمي ، بمغ حجـ عينة الدراسة 
 عامة .

 مف نتائج الدراسة:       

 ؛الثقافة السائدة ىي ثقافة النظـ ك الأدكار -

 2افة التنظيمية دكر كبير في تحقيؽ أىداؼ المنظمة .لمثق -

 ثالثا: التعقيب عمى الدراسات السابقة

عمى البحكث ك الدراسات السابقة ذات الصمة بدراستنا الحالية، يمكف أف نحدد الاستفادة منيا  الاطلبعمف خلبؿ      
 في :

 ؛النظرم ليا ػ تحديد النقاط اليامة التي يمكف تناكليا في دراستنا ك الإطار

ػ تحديد منيج الدراسة ك الأدكات ك الأساليب الإحصائية الملبئمة التي استخدمتيا ىذه الدراسات ك تكظيفيا في دراستنا 
 ؛بما يتناسب معيا

 ؛استنا الحاليةػ الاستفادة مف نتائج ىذه الدراسات في صياغة فركض در 

                                                           
، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجيستير أساليب التعامل مع الصراع التنظيمي لممؤسسة الجزائريةـ  دراسة ميدانية بالمدارس الابتدائية بولاية أدرارأحمد بف صفية، " 1

 14، ص: 2015في عمـ الاجتماع تنظيـ كعمؿ،
2Lisa Bradeley and Rachel Parker, “Organisational Culture In The Public Sector”, Report for Institute of public 
Administration Australia,2000 
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المستقؿ الثقافة التنظيمية ك المتغير التابع إدارة الصراع ػ مف خلبؿ الاطلبع عمى الدراسات السابقة حكؿ المتغير 
التنظيمي، نلبحظ اتفاؽ معظـ الباحثيف عمى أف الثقافة التنظيمية تأثر في إدارة الصراع التنظيمي، ذلؾ لأف الثقافة 

 ؛لمنظمات لمكاجية مختمؼ الصراعاتالتنظيمية تمثؿ القاعدة القكية التي تقؼ عمييا ا

ابقة تناكلت متغير الثقافة التنظيمية بأبعاد مختمفة، فمنيـ مف اعتمد عمى أبعاد ركبينز(الاتصاؿ، ػ الدراسات الس
 ؛الاشراؼ...)، ك ىناؾ مف اعتمد عمى الأبعاد السيميائية ك التنظيمية ك غيرىا

لأف اختيار التعامؿ مع  ػ أما إدارة الصراع التنظيمي فقد اعتبرتو إحدل النقاط اليامة المرتبطة بالثقافة التنظيمية، ذلؾ
 الصراعات ينبع مف القيـ التي تعتبر قكة خفية ذات تأثير متعدد الجكانب إما إيجابيا أك سمبيا.

 ـ أىم ما يميز ىذه الدراسة عن الدراسات السابقة: 7

 اتيا مف حيث:في محاكلة دراسة أثر الثقافة التنظيمية في إدارة الصراع  التنظيمي، تختمؼ ىذه الدراسة عف سابق     

الأبعاد: حيت اعتمدنا عمى الأبعاد الخاصة بالثقافة التنظيمية  ك المتمثمة في( القيـ التنظيمية، التكقعات التنظيمية، 
الاعراؼ التنظيمية، المعتقدات التنظيمية) ، كما اعتمدنا عمى أبعاد إدارة الصراع التنظيمي المتمثمة في ( تشخيص 

افكار اطراؼ الصراع،  تحديد الحمكؿ،  اعادة تكجيو تكترات الافراد) عكس الدراسات الصراع، تحقيؽ التكامؿ في 
 السابقة التي اعتمدت معظميا  عمى استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي كأبعاد  لو.

سات، كما اختمفت أىداؼ الدراسات السابقة عف أىداؼ دراستنا الحالية نظرا لاختلبؼ العينات التي تجرل عمييا الدرا
كما اختمفت دراستنا عف الدراسات السابقة ككنيا تدرس كاقع الثقافة التنظيمية في المؤسسة المينائية جف جف بجيجؿ، ك 

 تيدؼ إلى معرفة أثر ىذه الثقافة في إدارة الصراع التنظيمي .

 ـ ىيكل الدراسة:8

 ى ثلبث فصكؿ.للئحاطة بالإشكالية المطركحة ك معالجتيا تـ تقسيـ ىذه الدراسة إل     

ك يحتكم عمى :مقدمة، مشكمة الدراسة، أىمية الدراسة، أىداؼ الدراسة، نمكذج  الفصل الاول: الإطار العام لمدراسة:
الدراسة، فرضيات الدراسة، الدراسات السابقة، أىـ ما يميز ىذه الدراسة عف الدراسات السابقة، ىيكؿ الدراسة، صعكبات 

 الدراسة.

حيث اشتمؿ عمى ثلبثة أجزاء: الجزء الأكؿ: الثقافة التنظيمية، الجزء الثاني: ر النظري لمدراسة: الفصل الثاني: الإطا
 إدارة الصراع التنظيمي، الجزء الثالث: مساىمة الثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي.
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محؿ الدراسة، منيجية الدراسة حيث اشتمؿ عمى خمسة أجزاء: تقديـ المؤسسة الفصل الثالث: الإطار العممي لمدراسة: 
الميدانية، كصؼ خصائص عينة الدراسة، كصؼ متغيرات الدراسة، اختبار فرضيات الدراسة، ك ذلؾ مف خلبؿ ما تـ 

 تحصيمو ك مناقشة ىذه النتائج.

 ـ صعوبات الدراسة:9

لاجتماعية مما جعؿ الدراسة ارتباط مكضكع الدراسة بالعمكـ ا المذكرةىذه مف الصعكبات التي كاجيتنا في إنجاز      
، إضافة إلى انقطاعنا عف الدراسة مف النصؼ الثاني لشير مارس بسبب انتشار  معمقة ك تحتاج معرفتنا بيذه العمكـ

ف فيركس ككركنا، كبالتالي انقطاعنا عف المشرؼ ك تكجيياتو، ككذا عف المكاتب سكاء الجامعية أك الخارجية، كع
ككذلؾ تأخرنا عف إجراء الدراسة الميدانية بالمؤسسة المينائية جف جف بجيجؿ، خلبؿ تمؾ  ،يازميمتي في المذكرة إلا ىاتف

 الفترة مما أدل إلى تأخرنا في إنجاز المذكرة.
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 خلاصة الفصل:

ة مف خلبؿ ىذا الفصؿ تـ عرض الجانب المفاىيمي لمدراسة مف خلبؿ طرح إشكالية الدراسة ك تساؤلاتيا الفرعي     
التي تحيط بالمكضكع مف خلبؿ جكانب محددة، كما تـ تحديد أىمية ك أىداؼ الدراسة، كما تـ التطرؽ إلى الدراسات 

 السابقة الأجنبية منيا ك العربية مف أجؿ إثراء الجانب النظرم.



 

 

:الثانيالفصل   
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 تمييد

رة الاستراتيجية ك لقد حظي مكضكع الثقافة التنظيمية في الآكنة الاخيرة باىتماـ كؿ مف منظرم الإدا       
باعتبارىا أحد العكامؿ الأساسية  ،السمكؾ التنظيمي ك إدارة المكارد البشرية ك كذا عمـ اجتماع المنظمات

لنجاح ك تفكؽ المنظمات أك فشميا، فيي عبارة عف مجمكعة مف القيـ ك المعتقدات ك التقاليد ك الرمكز 
لمنظمة، ك التي تساعد عمى تفاعؿ ك تكاصؿ الأفراد ك التي تككنت عبر تاريخ ا ،المشتركة بيف العامميف
 العامميف في المنظمة.

غير أنو قد ينتج عف ىذا التفاعؿ اتفاؽ العامميف في مكاقؼ معينة، كما قد يتعارضكف في مكاقؼ       
تنظيمية أخرل، ك غالبا ما يؤدم ىذا الاختلبؼ ك التعارض حدكث ما يسمى بالصراع التنظيمي، باعتبار أف 

 الصراع التنظيمي ظاىرة سمككية إنسانية  تنتج لاختلبؼ كجيات النظر.

 ك ليذا سنتناكؿ في ىذا الفصؿ : 

الثقافة التنظيمية بمفيكميا، مراحؿ تطكرىا، أىميتيا، كظائفيا، خصائصيا، عناصرىا، مستكياتيا،      
 عمى المنظمة، ك آليات تغييرىا.أنكاعيا، العكامؿ المحددة ليا، تككينيا، طرؽ المحافظة عمييا، تأثيرىا 

ك كذا الصراع التنظيمي بمفيكمو، تطكره، خصائصو، أسبابو، مستكياتو، مراحمو، آثاره، ك أساليب      
 إدارتو، بالإضافة إلى مساىمة الثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي.
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I. الثقافة التنظيمية 
 (The Concept of Org. Culture) ـ مفيوم  الثقافة التنظيمية .1

 اولا : تعريف الثقافة

مف المفاىيـ الصعبة التحديد مفيكـ الثقافة، فقد قدـ العديد مف الكتاب تعاريؼ متنكعة حكؿ ىذا      
 المفيكـ،   فمف التعاريؼ الأكلى لمثقافة نجد:

يشتمؿ عمى المعرفة  اذ يعتبرىا بأنيا:" ذلؾ  الكؿ المركب الذم " Taylorالأنثركبكلكجي "تعريؼ        
كالمعتقدات كالفف كالأخلبؽ كالقانكف كالعادات، أك أم قدرات أخرل أك عادات يكتسبيا الانساف بصفتو عضكا 

 1.في المجتمع"

أف الثقافة ىي:" أساليب السمكؾ أك أساليب حؿ المشكلبت التي يمكف  " Wallaceككلاس "ك يرل       
جتمع ليا أكبر لما تتميز بو عف الأساليب الأخرل مف كثرة التكاتر احتماؿ استخداـ أفراد الم كصفيا بأف

مكانية المحاكاة".  2كا 

كما تعرؼ الثقافة بانيا:" جممة الأفكار ك المعارؼ ك المعاني ك القيـ ك الرمكز ك الانفعالات ك      
أفراده ببعضيـ ك الكجدانيات التي تحكـ حياة المجتمع في علبقاتو مع الطبيعة ك المادة، ك في علبقات 

 3بغيرىـ مف المجتمعات".

كما  يمكف تعريؼ الثقافة عمى أنيا: " أنماط سمكؾ ك قيـ الجماعة، ك أنماط سمككية ك معتقدات يتعمميا      
 4الأفراد مف الأخريف في المجتمع، أم أنيا منقكلة اجتماعيا".

                                                           
، 2003الجزائر،  ،دكف طبعة، دار المحمدية العامة،“ ادارة الموارد البشرية و السموك التنظيمي ـ دراسة نظرية و تطبيقيةناصر دادم عدكف،"  1

 .106ص:
 14، ص:2015،" دكف طبعة، ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائر، القيم الثقافية و فعالية التنظيمات"غياث بكفمجة، " 2
ـ النفس ك ، مداخمة ضمف الممتقى الدكلي حكؿ الثقافة ك التسيير، معيد عمالثقافة و عممية التنشئة الاجتماعية في الوطن العربي"عتماف فراج، " 3

 33، ص :1992عمكـ التربية، جامعة الجزائر، 
 .246، ص: 2004، دكف طبعة، مؤسسة زىراء لمفنكف ك الطباعة، الجزائر، عمم الاجتماع رؤية نقدية"مراد زعيمي،" 4
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س كيحرصكف عمييا كيعتزكف بيا كيؤرثكنيا ك في تعريؼ آخر "ىي كؿ الأفكار كالقيـ التي يمارسيا النا     
عمى غيرىا كإعطاء في مجتمع منظـ أك مكحد، كباختصار فالثقافة ىي كؿ ما يكتسبو الانساف بككنو عضكا 

 1في المجتمع".

ك لعؿ مف أبسط تعريفات الثقافة ك أكثرىا كضكحا تعريؼ ركبرت بيرسند الذم ظير في أكائؿ الستينات      
حيث يعرفيا بقكلو: "أف الثقافة ىي ذلؾ الكؿ المركب الذم يتألؼ مف كؿ ما نفكر فيو اك  مف القرف الماضي

 2نقكـ بعممو أك نتممكو كأعضاء في مجتمع".

 3 :نلبحظ مف خلبؿ التعاريؼ السابقة لمفيكـ الثقافة انيا تتككف مف ثلبث عناصر أساسية كىي 

 ؛القيـ كالأفكار كالمبادئ التي تتبمكر لدل الفرد  
  الخبرة التي يكتسبيا الافراد نتيجة التفاعؿ المستمر مع البيئة التي تحيط بيـ سكاء كانت بيئة داخمية

 ؛أك خارجية
 القدرات ك الميارات الفنية التي اكتسبيا الفرد في حياتو. 
 نستنتج مما سبؽ أف الثقافة ىي مزيج مف مجمكعة مكتسبة سكاء بطريقة مباشرة أك غير مباشرة نتيجة     

، أم أف الثقافة ىي أم شيء يتعممو الإنساف ك يشاركو فيو أعضاء المجتمع التفاعؿ كالاحتكاؾ بيف الافراد
 بشكؿ عاـ.

 ك الجدكؿ التالي يمثؿ ممخص لمتعريفات المختمفة لمثقافة:

 

 

 

 

                                                           
 108، ص: 2009، دكف طبعة، دار المعرفة الجامعية الإسكندرية، عمم الاجنماع الثقافي"محمد احمد بيكمي، " 1
 48، ص:2007، دكف طبعة، دار المعرفة الجامعية، الاسكندرية(مصر)، الانثروبولوجيا الثقافية"اركؽ احمد مصطفى، محمد عباس ابرىيـ، "ف 2
 .309، ص:2005، الطبعة الثالثة، دار كائؿ لمنشر، الاردف،السموك التنظيمي في منظمات الاعمال"محمكد سمماف العمياف، " 3
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 (: تعريفات الثقافة التنظيمية1) جدول رقم

 خصائـصو                          طبيـعة التـعـريف           

 المعرفة، الاخلبؽ، القانكف، العادات ك القدرات المكتسبة. التعريؼ الانثربكلكجي

 الفنكف، الآداب، الحقكؽ، القيـ، التقاليد ك المعتقدات    UNESCOتعريؼ 

المنظمة العربية لمتربية ك الثقافة ك العمكـ تعريؼ 
)ALECSO( 

 نشاط فكرم ك فني                    

يؼ المنظمة الإسلبمية لمتربية ك العمـ ك الثقافة تعر 
)ISESCO( 

 حفظ الكحدة، التميز، اليكية               

قيـ مادية كلا مادية، التقدـ التكنكلكجي، الإنتاج الفكرم ك  تعريؼ ككفالركف
 المادم، التعميـ، العمـ، الأدب ك الفف

 ك الديف طريقة حياة، الفنف العادات، الأعراؼ، تعريؼ اليكت

 الافكار، المعاني، القيـ، الرمكز، الانفعالات  تعريؼ حامد عمار

 القكاعد السمككية تعريؼ سعيد عبد الكاحد

 تصحيح ك تقكيـ الاعكجاج تعريؼ محمد الجزائرم

 بالمؤسسة الإستشفائية،" أثر الثقافة التنظيمية عمى الرضا الوظيفي ـ دراسة حالة فئة الافراد الشبو طبيين كىيبة عيساكمالمصدر: 
، مذكرة تخرج لنيؿ شيادة الماجستير، كمية العمكـ الاقتصادية ك التجارية ك عمكـ التسيير، جامعة أبك بكر العمومية ترابي بوجمعة ببشار"

 .8، ص:2012|2011بمقايد، تممساف، 

 ثانيا: تعريف الثقافة التنظيمية 

يـ كالإدارة ىك مستعار مف عمـ الانساف، كلدا فاف التعريفات إف مفيكـ ثقافة المنظمة في نظريات التنظ      
 .المختمفة التي قدميا الكتاب كالتي سنذكر بعض منيا لا تخرج عف اطار تعريؼ الثقافة الاجتماعية
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الثقافة التنظيمية بأنيا:" الظاىرة الديناميكية التي تحيط بنا في جميع الأكقات كالتي تككف  "شيف"يعرؼ      
ار نشأت عف طريؽ تفاعلبت مع الاخريف، كمجمكعة اليياكؿ كالإجراءات كالقكاعد كالمعايير التي باستمر 

   1.تكجو كتقيد السمكؾ"

اف ثقافو المؤسسة ىي:" طريقو التفكير كالسمكؾ الاعتيادم كالتقميدم، كتككف مقسمة يميك جاؾ" اك يرل "     
 2عضاء الجدد مف اجؿ قبكليـ في المنظمة" .كمشتركة بيف أعضاء المنظمة، كتعمـ شيئا فشيئا للؤ

كيمكف تعريفيا  أيضا بأنيا: "مجمكعة القيـ كالمبادئ كالمعايير كالمعتقدات التي تحكـ اطار العمؿ      
 3كسمككيات الافراد".

ىي مجمكعة التقاليد كالقيـ كالمعتقدات كالاتجاىات التي تككف مجالا كميا يؤثر في كيفية سمككنا  "     
 4."تفكيرنا في المنظمةك 

ك الرمكز ك مف خلبؿ التعاريؼ السابقة يمكف القكؿ أف الثقافة التنظيمية ىي " منظكمة المعاني      
المعتقدات ك الطقكس ك الممارسات التي تتطكر ك تستقر مع مركر الزمف، ك تصبح سمة خاصة لمتنظيـ 

 5ظيـ ك السمكؾ المتكقع مف الأعضاء فيو". بحيث تخمؽ فيما عاما بيف أعضاء التنظيـ حكؿ خصائص التن

 

 

 

 

 

                                                           
1 Boniface C .madu," Organization Culture as driver of competitive advantage", journal of academies and 
business ethics, p:4 
2 Gilles Bressy, Christian Kankoyt," Economie d’entreprise", 4 édition, Dalloz, paris, 1998 , p:513. 

 243، ص :2002بعة، دار الجامعة الجديدة، الاسكندرية، ، دكف طادارة الاعمال الدولية"عبد السلبـ ابك قحؼ، " 3
 147، ص: 2013، الطبعة الاكلى، اثراء لمنشر ك التكزيع، الاردف، ادارة التغيير و التطوير"ناصر جرادات ك اخركف، " 4
 .373: ، ص2008، الطبعة الثالثة، دار كائؿ لمنشر، الاردف، نظرية المنظمة و التنظيم"محمد قاسـ القريكتي، " 5
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 ( : المضامين الأساسية لثقافة المنظمة02الشكل رقم) ك يعكس

 

 

 

                         

                                   

                                    

                                      

                                  

                                     

                                   

 تغدية عكسية                                 

 

  

 .168، ص: 2002،د ط،  دار عالـ الكتاب الحديث، الاردف، تنظيم المنظماتمؤيد سعيد السالـ،  المصدر :

 

 

 

 

 المتغيرات التنظيمية
الييكل-  
النظم-  
السياسات-  
التكنولوجيا-  

 المتغٌرات الادارٌة

الفمسفة-  
القيم-  
الممارسات-  
لتصورات ا-  

 ثقافة المنظمة

تغيرات مشتركةم  
 )مشاعر(

 )مصطمحات(
 )رموز(
))شعارات  
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 تنظيميةمراحل تطور الثقافة ال .2
ظيرت الحاجة إلى استخداـ مفيكـ الثقافة لدراسة الظكاىر التنظيمية داخؿ مجتمع ما لشرح أنماط      

السمكؾ التنظيمي مف جية، كمف جية اخرل درجة الاستقرار في سمكؾ الجماعات كسمكؾ المنظمة ككؿ، 
"بارتراف" أف أكؿ مف ربط  كأيضا اختلبؼ أداء المنظمات مف بيئة إلى أخرل كمف مجتمع إلى آخر، كيرل

حيث  الإدارية"، ) في كتابيما "الشبكة1964بلبؾ & مكتكف" سنة ( بيف التسيير أك الإدارة كبيف الثقافة ىما"
أكد أف نجاح الإدارة مرتبط بالثقافة السائدة، بؿ ك أظير كيؼ أف المنظمة التي تستطيع أف تغير في ثقافتيا 

 يؽ بعض التميز التنظيمي، كىناؾ ايضا مقالة ميمة لصاحبيايمكنيا أف تتكقع مف خلبؿ ذلؾ تحق
"Pettigrew " 1979(سنة(  بعنكاف "في دراسة الثقافات التنظيمية" في مجمةAdministrative) (Science 

Quarterly  ، ك مف ىنا يمكف القكؿ أنو كجدت بعض الدراسات عمى ثقافة المنظمة ك لكنيا لـ تمؽ  الاىتماـ
 1.الكاسع آنذاؾ

كيرل العديد مف الباحثيف أف الاىتماـ الحقيقي بالدراسات حكؿ الثقافة التنظيمية بدأ في حمكؿ        
)، ككاف 1980الثمانينات حيث استعمؿ مصطمح الثقافة لأكؿ مرة مف طرؼ الصحافة المتخصصة في سنة (

ركنا خاصا   (Fortune)، ك أدرجت مجمة (Business Week) ذلؾ مف طرؼ المجمة الإقتصادية الأمريكية
سنة   )A. A KENNEDY & T. E DEAL، إلى أف جاء الباحثاف ((Corporate Culture)تحت عنكاف 

 2كاضعيف بذلؾ المبنة الأكلى ليذا المفيكـ. )CORPORATE CULTUREبكتاب تحت عنكاف ( )1982(

لثقافة التنظيمية" باعتبارىا عاملب التسعينات تزايد اىتماـ عمماء السمكؾ التنظيمي بقضية "اك في مطمع      
بداعيـ  3.منتجا لمناخ العمؿ مما يترؾ اثرا بالغا عمى سمكؾ الافراد كمستكيات إنتاجيتيـ كا 

 

                                                           
، مذكرة مقدمة ضمف مساىمة الثقافة التنظيمية في نجاح تطبيق ادارة المعرفةـ دراسة بعض وكالات البنوك العمومية بالمسيمة"رياض عيشكش، " 1

مكـ التسيير، متطمبات نيؿ شيادة الماجستير في عمكـ التسيير، تخصص اقتصاد ك ادارة المعرفة ك المعارؼ، كمية العمكـ الاقتصادية ك التجارة ك ع
 .79،80، ص ص: 2011|2010جامعة محمد خيضر بسكرة(الجزائر)، 

، مداخمة ضمف الممتقى الدكلي حكؿ التسيير الفعاؿ لممؤسسات الاقتصادية، ادارة التغيير و علاقتو بثقافة المؤسسة"زيف الديف بركش، كماؿ قاسمي، " 2
 .06، ص: 2005مام  04|03ارية، جامعة المسيمة، المسيمة، يكمي كمية العمكـ الاقتصادية ك عمكـ التسيير ك العمكـ التج

، مداخمة مقدمة ضمف المؤتمر التقني نحو فيم بنية الثقافة في التعميم التقني في السعودية كمدخل لمتطور)دراسة استطلاعية("عبد الله البريدم، " 3
 01، ص: 14/12/2004-11اياـ الثالث، المؤسسة العامة لمتعميـ التقني  التدريب الميني، الرياض،
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 1ك يمكف إيجاز مراحؿ تطكر الثقافة التنظيمية في المراحؿ التالية :

 أولا:  المرحمة العقلانية :

ؿ مف منظكر مادم، بحيث يتـ تحفيزه بحكافز مادية لأداء كفي ظؿ ىذه المرحمة يتـ النظر لمفرد العام     
 ميامو، ككاف تايمكر مف ركاد ىذه النظرية التي نظرت إلى الإنساف نظرة ميكانيكية .

كفي ىذه المرحمة تـ افراز قيـ مادية رسخت ىذه النظرية، إلا أف ىذه القيـ قد تغيرت، كيمكف ملبحظة      
كر الإدارم، حيث تغيرت القيـ في المرحمة الاكلى مف قيـ مادية إلى قيـ ىذا التغير في مراحؿ تطكر الف

 .معنكية

 ثانيا: مرحمة المواجية:

كفي ىذه المرحمة ظيرت قيـ تنظيمية جديدة، فظيكر النقابات العالمية كالاىتماـ بالعنصر البشرم،      
عطائو حقكقو ككا جباتو أدت إلى إفراز قيـ الحرية، كمحاسبة الإدارة في حالة إىماؿ العنصر الإنساني كا 

 كالاحتراـ كالتقدير.

 مرحمو الاجماع في الراي: ثالثا: 

أظيرت ىذه المرحمة قيـ الحرية في العمؿ، حيث تـ نقؿ الإدارة مف المديريف إلى العامميف، كفي ىذه      
مف خلبؿ ىذا المفيكـ الى المرحمة عزز دكجمبس ماكريجارمفيكـ كأىمية القيـ الإدارية، كتطرقت ىذه المرحمة 

 فرضية.لترسيخ مجمكعة مف القيـ في كؿ    )y, xنمطيف( 

 رابعا:  المرحمة العاطفية:

قد كانت القيـ الجديدة التي أظيرتيا ىذه المرحمة امتدادا لتجارب ىكثكرف، التي شددت  عمى أىمية      
 كليس مجرد آلة ميكانيكية . المشاعر كالأحاسيس ك أف الإنساف ىك كتمة مف المشاعر كالأحاسيس

 

                                                           
 .232، ص:2002، الطبعة الثانية، دار كائؿ لمنشر ك التكزيع، عماف، الاردف، التنظيم و اجراءات العمل"مكسى المكزم، " 1
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 خامسا: مرحمو الإدارة بالأىداف :

تركز القيـ في ىذه المرحمة عمى المشاركة بيف الإدارة كالعامميف فيما يتعمؽ بالعمميات التنظيمية في      
اتخاذ القرار، التخطيط ، التنسيؽ، كالاشراؼ، إضافة إلى العمؿ بشكؿ جماعي في تحديد أىداؼ التنظيـ، 

 ذلؾ المسؤكلية المشتركة كك

 سادسا: مرحمو التطوير التنظيمي :

ظيرت في ىذه المرحمة قيـ جديدة تمثمت في تحميؿ الأفكار كالمعمكمات الإدارية، كاستخداـ منيجية      
البحث العممي التي يمكف مف خلبليا إيجاد ما يعرؼ بالتطكير التنظيمي، مف خلبؿ كضع خطة مستقبمية، 

ظيكر مفاىيـ كقيـ جديدة مثؿ الاىتماـ بالعلبقات الإنسانية، كالجكانب النفسية، كدراسة كقد صاحب ذلؾ 
 الضغكط في العمؿ، كالاجياد كحالات التكتر كالانفعاؿ .

 سابعا: المرحمة الواقعية:

ؿ يمثؿ تطكر القيـ في ىذه المرحمة مزيج مف مراحؿ التطكر السابقة التي مرت بيا القيـ، عبر إدراؾ عم     
المديريف لمفيكـ القيادة كأىميتيا، كمراعاة ظركؼ البيئة المحيطة كالتنافس كظيكر مفاىيـ كمصطمحات 

 جديدة.

 (: مراحل تطور الثقافة التنظيمية 03شكل رقم )                        

       

 

 

 

         مف اعداد الطالبتيف المصدر:
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 (The Importance of Org. Culture)اىمية الثقافة التنظيمية ـ 3

 يمكف ايجاز اىمية الثقافة التنظيمية فيما يمي :  

  تعمؿ الثقافة عمى جعؿ سمكؾ الافراد ضمف شركطيا ك خصائصيا، كذلؾ فإف أم اعتداء عمى أحد
لمثقافة دكرا كبيرا في مقاكمة بنكد الثقافة أك العمؿ بعكسيا سيكاجو بالرفض، ك بناءن عمى ذلؾ فإف 
 ؛مف ييدؼ إلى تغيير أكضاع الافراد في المنظمات مف كضع غمى آخر

  تعمؿ الثقافة عمى تكسيع أفؽ ك مدارؾ الأفراد العامميف حكؿ الأحداث التي تحدث في المحيط الذم
الأنشطة في  تفسير الأحداث كيعممكف بو، أم أف ثقافة المنظمة تشكؿ إطارا مرجعيا يقكـ الأفراد ب

 ؛ضكئو
  تساعد في التنبؤ بسمكؾ الأفراد ك الجماعات، فمف المعركؼ أف الفرد عندما يكاجو مكقفا معينا أك

تنبؤ مشكمة معينة فإنو يتصرؼ كفقا لثقافتو، ام بدكف معرفة الثقافة التي ينتمي الييا الفرد يصعب ال
 ؛بسمككو

 ك تكجيو السمكؾ المطمكب منيـ داخؿ المنظمة، ك  ك تكمف أىمية الثقافة في أنيا تكفر إطارا لتنظيـ
يعكف نستنتج مف ذلؾ أف الثقافة التنظيمية تمتاز بعدة صفات منيا أنيا مشتركة بيف العامميف ك يستط

 1؛تعمميا ك يمكف أف تكرّث ليـ
  تعتبر الثقافة التنظيمية عنصرا جذريا يؤثر عمى قابمية المنظمة لمتغير، ك قدرتيا عمى مكاكبة

تطكرات الجارية مف حكليا، فكمما كانت قيـ المنظمة مرنة ك متطمعة للؤفضؿ كانت المنظمة أقدر ال
عمى التغيير، ك أحرص عمى الاستفادة منو، ك مف جية اخرل كمما كانت القيـ تميؿ الى الثبات، ك 

ركؼ الحرص ك التحفظ، قمت قدرة المنظمة ك استعدادىا لمتطكير فيي تعزز تكيؼ المنظمة مع الظ
 2المتغيرة ك الأزمات الطارئة.

 
 

                                                           
، ص 1994، دكف طبعة، مطبعة جريدة الرأم، عماف، السموك الاداري)التنظيمي(في المنظمات المعاصرة"عبد المعطي محمد عساؼ،"  1

 127،128ص:
 .19، ص: 2006الدار الجامعية، مصر،  التخطيط الاستراتيجي"،عايدة سيد خطاب، صابر محمد اسماعيؿ، " 2
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 1كما تمعب الثقافة التنظيمية دكرا ميما في تعزيز أك تدىكر الأداء المنظمي ك ذلؾ مف خلبؿ :

فالثقافة ذات الجذكر العريقة تمثؿ منيجا تاريخيا تسرد فيو حكايات الأداء  :(History)بناء احساس بالتاريخ 
 البارزيف في المنظمة. المتميز ك العمؿ المثابر ك الأشخاص

حيث تكحد الثقافة السمككيات ك تعطي معنى للؤدكار ك تعزز القيـ  : (Oneness)ايجاد شعور بالتوحد 
 المشتركة ك معايير الاداء المتميز.

ك تعزز ىذه العضكية مف خلبؿ مجمكعة كبيرة  : (Membership)تطوير إحساس بالعضوية و الانتماء 
 ستقرارا كظيفيا ك تكضّح جكانب الاختيار الصحيح لمعامميف ك تدريبيـ ك تطكيرىـ.مف نظاـ العمؿ ك تعطي ا

ك يأتي ىذا مف خلبؿ المشاركة بالقرارات ك تطكير فرؽ العمؿ  :(Exchange)   زيادة التبادل بين الاعضاء
 ك التنسيؽ بيف الادارات المختمفة ك الجماعات.

 (: اىمية ثقافة المنظمة04ل رقم )شك


 H        احساسبالتارٌخبناء  



                                                          o        شعوربالتوحداٌجاد  



M     تطوٌرالاحساسبالانتماءوالعضوٌة



   E  التبادلبٌنالاعضاءتفعٌل  

 

 317، ص:2013،الطبعة الاكلى، دار المسيرة، عماف، “إدارة المنظمات منظور كمي ماجد عبد الميدم مساعدة،"  المصدر:

 

                                                           
 317، ص: 2013عماف، ، الطبعة الأكلى، دار المسيرة، ادارة المنظمات منظور كمي"ماجد عبد الميدم مساعدة، " 1

 ثقافةتنظٌمٌة

 قوٌة

 ومتماسكة
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 (Functions of Org. Culture) وظائف الثقافة التنظيميةـ 4
 1ئؼ رئيسية ىي:تتمخص كظائؼ ثقافة المنظمة في أربع كظا         

إف مشاركة العامميف نفس المعايير كالقيـ ك المدركات يمنحيـ  أولا: تعطي أفراد المنظمة ىوية تنظيمية :
 الشعكر بالتكحد مما يساعد عمى تطكير الإحساس بغرض مشترؾ. 

ب كمف إف الشعكر باليدؼ المشترؾ يشجع الالتزاـ القكم مف جان ثانيا: تسيل الالتزام الجماعي :      
 جانب اخر يقبمكف ىذه الثقافة. 

تشجع الثقافة التنظيمية عمى التنسيؽ كالتعاكف الدائميف بيف اعضاء  ثالثا: تعزيز استقرار النظام :     
 المنظمة كذلؾ مف خلبؿ تشجيع الشعكر باليكية المشتركة كالالتزاـ.

فثقافة المنظمة تكفر مصدرا  ور حوليم :رابعا: تشكل السموك من خلال مساعده الافراد عمى فيم ما يد     
 لممعاني المشتركة التي تفسر لماذا تحدث الاشياء عمى نحك ما.

ك بتحقيؽ الكظائؼ السابقة، تعمؿ ثقافة المنظمة بمثابو الصمغ| الاسمنت الذم يربط أفراد المنظمة         
) يكضح كظائؼ 05الشكؿ رقـ(ك ، زيز السمكؾ المنسؽ الثابت لمعمؿبعضيـ ببعض، ك يساعدىـ عمى تع

 الثقافة التنظيمية:

 

 

 

 

 

 
                                                           

، ص 2004، الطبعة الأكلى، دار الحامد لمنشر، عماف، الاردف، في منظمات الأعمال"السوك التنظيمي ـ سموك الافراد و الجماعات حسيف حريـ، " 1
330-331 
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الشكل 

 05رقم ) 
(: وظائف 
الثقافة 
 التنظيمية

 

 

 مف إعداد الطالبتيف المصدر:

 (Characteristics of Org. Culture)خصائص الثقافة التنظيميةـ 5
الثقافة العامة في المجتمع مف ناحية، كمف تستمد الثقافة التنظيمية خصائصيا مف خصائص       

 خصائص المنظمات الإدارية مف ناحية أخرل، كيمكف تحديد خصائص الثقافة التنظيمية فيما يمي:

  أولا: الاكتساب والتعمم:

الثقافة ليست غريزة فطرية كلكنيا مكتسبة مف المجتمع بالفرد، فمكؿ مجتمع إنساني ثقاؼ معينة كمحددة      
اني كآخر مكاني، كالفرد يكتسب ثقافتو مف المجتمع الذم يعيش فيو كالأكساط التي ينتقؿ فييا سكاء ببعد زم

في الأسرة أك المدرسة أك منظمة العمؿ، كيتـ اكتساب الثقافة عف طريؽ التعميـ المقصكد أك غير المقصكد، 
 1كمف خلبؿ الخبرة كالتجربة، كمف خلبؿ علبقاتو كتفاعمو مع الآخريف. 

 

                                                           
 .85، ص: 1988، دكف طبعة، دار النيضة العربية، بيركت، الثقافة و الشخصية"عاطؼ كصفي، " 1
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 نيا: الاستمرارية:ثا

تتسـ الثقافة بخاصية الاستمرار حيث يعمؿ كؿ جيؿ مف أجياؿ المؤسسة عمى تسميميا للؤجياؿ        
اللبحقة كيتـ تعميميا كتكريثيا عبر الأجياؿ عف طريؽ المحاكاة، كتتزايد الثقافة مف خلبؿ ما تضيفو الأجياؿ 

ىذه العناصر كالخصائص، كتترتب عف استمرار  إلى مككناتيا مف عناصر كخصائص كطرؽ انتظاـ كتفاعؿ
 1الثقافة تراكـ السمات الثقافية  كتشابكيا. 

  ثالثا: الثقافة نظام مركب:

حيث تتككف مف عدد مف المككنات أك العناصر الفرعية التي تتفاعؿ مع بعضيا البعض في تشكيؿ      
الجانب  فة كنظاـ مركب العناصر الثلبثة التالية:ثقافة المجتمع أك المنظمة أك ثقافة المديريف، ك تشمؿ الثقا

عادات كتقاليد  :(  الجانب السمككي  المعنكم:( النسؽ المتكامؿ مف القيـ كالاخلبؽ كالمعتقدات ك الافكار)،
افراد المجتمع، ك الآداب ك الفنكف، ك الممارسات العممية المختمفة)، كالجانب المادم: (كؿ ما ينتجو اعضاء 

 2 اشياء مممكسة كالمباني كالأدكات ك المعدات ك الاطعمة ك ما إلى ذلؾ). المجتمع مف

  ربعا: الثقافة نظام متكامل :

فيي بككنيا تتجو باستمرار إلى خمؽ الانسجاـ بيف عناصرىا المختمفة، كمف تـ فأم تغيير يطرأ عمى      
 3افي. أحد جكانب نمط الحياة بحيث ينعكس أثره عمى باقي مككنات النمط الثق

 خامسا: الثقافة نظام متراكم:

يترتب عف استمرار الثقافة تراكـ السمات الثقافية خلبؿ عصكر طكيمة مف الزمف، كتتعقد كتتشابؾ      
العناصر المككنة ليا، كانتقاؿ الأنماط الثقافية المختمفة، كتختمؼ الطريقة التي تتراكـ بيا خاصية الثقافة 

اكـ بيا خاصية الثقافة الاخرل، فالمغة كالقيـ التنظيمية تتراكـ بطرؽ مختمفة عف المعينة عف الطريقو التي تتر 

                                                           
 77، ص: 2004الجامعية، مصر،  ، الطبعة الاكلى، الدارالموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةمصطفى محمكد ابك بكر،  1
 .407، ص 2003، الطبعة الأكلى، الدار الجامعية، الاسكندرية (مصر)، التنظيم الاداري في المنظمات المعاصرةمصطفى محمكد اك بكر،  2
 .373، ص: 2008، الطبعة الثالثة، دار الشركؽ، عماف، نظرية المنظمة و التنظيم"محمد قاسـ القريكتي، " 3
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تراكـ أدكات الإنتاج، بمعنى أف الصيغة التراكمية لمثقافة تلبحظ بكضكح العناصر المادية لمثقافة أكثر مف 
 1العناصر المعنكية ليا. 

 سادسا: الثقافة التنظيمية ليا  خاصيو التكيف:

قافة التنظيمية بالمركنة كالقدرة عمى التكيؼ استجابة لمطالب الانساف البيكلكجية كالنفسية، تتصؼ الث     
لكي تككف ملبئمة لمبيئة الجغرافية كتطكر الثقافات المحيطة بالفرد مف جانب، كاستجابة لخصائص بيئة 

 2آخر.المنظمة كما يحدث فييا مف تغير مف جانب 

 ة التنظيميةك الشكؿ التالي يكضح خصائص الثقاف

 :خصائص الثقافة التنظيمية :(06شكل رقم )

 
 فمف إعداد الطالبتي المصدر:

 3بأف ثقافة المنظمة تتصؼ بالخصائص التالية : ك يكضح ( محمد قاسـ القريكتي)

                                                           
 .8، ص: 2005، الطبعة الأكلى، دار كائؿ لمنشر ك التكزيع، عماف، الاردف، اساسيات الادارة الاستراتيجية"يد السالـ، "مؤيد سع 1
 .407مرجع سابؽ ، ص:  ،مصطفى محمكد ابك بكر 2
 .373محمد قاسـ القريكتي،مرجع سابؽ، ص:  3
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  ؛مف حرية كمسؤكلية تصرؼ في العمؿدرجو المبادرة الفردية كما يتمتع بو المكظفكف 
 ؛مكظفيف عمى التجريب كالمبادرةال درجو قبكؿ المخاطرة كتشجيع 
 ؛كالتكقعات المطمكبة مف العامميف درجو كضكح الأىداؼ 
  ؛بيف الكحدات المختمفة في التنظيـدرجة التكامؿ 
 .مدل دعـ الإدارة العميا لمعامميف 

 1ىناؾ سبع خصائص أساسية تجسد جكىر ثقافة المنظمة :  )Stephen & Robbinsك حسب (

 ؛الدرجة التي يتـ تشجيع المكظفيف عمى الابتكار كتحمؿ المخاطر :الابتكار واخذ المخاطر -
ة كالتحميؿ كالاىتماـ الدرجة التي يتكقع مف المكظفيف اف تظير لدييـ الدق الاىتمام بالتفاصيل: -

 ؛بالتفاصيؿ
 ؛قيات كالعمميات المستخدمة لتحقيالدرجة التي تركز الإدارة عمى النتائج بدلا مف التقنيا التوجو لمنتيجة: -
النتائج عمى الناس داخؿ الدرجة التي تأخذ عندىا القرارات الإدارية بعيف الاعتبار تأثير  التوجو لمناس: -

 ؛المنظمة
 ؛لعمؿ حكؿ الفرؽ بدلا مف الأفراددرجة تنظيـ انشطو ا التوجو لمفريق: -
 ؛كتنافسية الناس بدلا مف التساىؿدرجة عدكانية  العدوانية : -
 .تركز فييا الأنشطة التنظيمية عمى الحفاظ عمى الكضع الراىف عمى النمك الدرجة التي الاستقرار: -

 .2فقد أكد أف خصائص ثقافة المنظمة تتمثؿ فيما يمي : ) Hodgeاما (

  :؛اد لتكجيييـ نحك طرؽ معينةك ىي حجـ الضغكطات التي تمارسيا ثقافة المنظمة عمى الأفر القوة 
 :؛نكف مستعديف لتقديـ التزاميـ ليامة في أعضائيا، بحيث يكك ك ىك درجة تأثير ثقافة المنظ الالتزام 
 :ا يؤدم الى تكيفيا كفقا ك تشير الى قابمية المنظمة لمتعامؿ مع الظركؼ الصعبة ك الحرجة، بم المرونة

 ؛لمركنتيا
 :؛حقيؽ اىدافيا، حسب استراتيجياتيامدل ككف المنظمة متجية لت التوجو 
 :لمعتقدات بيف أفراد التنظيـ ك قبكليـ ليا، لضماف الاداء الافضؿ .مدل انتشار القيـ ك ا الانتشار 

                                                           
1 Stephen P. Robbins, "Timothy A. Judge, Organization Behavior", Pearson Education, United States of 

America, 2013,p: 515 
)، أطركحة دكتكراه في العمكـ بالعممة)سطيف AMCالثقافة التنظيمية و أثرىا في تطبيق إدارة الجودة الشاممة دراسة حالة مؤسسة رفيؽ مرزكقي، 2.

 .27، ص:2018الاقتصادية، جامعة فرحات عباس، سطيؼ، الجزائر، 
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 (Elements of Org. Culture)عناصر الثقافة التنظيمية  ـ 6
تشتمؿ ثقافة أم منظمة عمى مجمكعة مف القيـ ك المعايير ك المثاليات الأساسية التي تكجو سمكؾ      

 نظمة مف حكليـ.عمى فيـ بيئة الم الأفراد في المنظمة ك تساعدىـ

ك ىذه القيـ ك المعايير الأساسية تمثؿ المصدر النيائي لممدركات ك الأفكار ك المشاعر ك الاتجاىات  
) تساعد العامميف Manifistations( المشتركة التي تككّف ثقافة المنظمة، ك لكؿ ثقافة منظمية عناصر ظاىرية

خلبليا يتـ نقؿ ك تكصيؿ القيـ ك المعايير مف شخص عمى تفسير الاحداث اليكمية في المنظمة، ك التي مف 
 1لآخر.

 (Organizational Valuesأولا: القيم التنظيمية )

إف القيـ تشرح بشكؿ مفصؿ ككاضح كيؼ تتصرؼ المنظمة مع الآخريف ككيؼ تدير نفسيا، إنيا تجيب      
عرؼ عمى ما يرغب بو الآخركف في عمى السؤاؿ التالي : كيؼ نحدد رغباتنا في التعامؿ مع الغير؟ ككيؼ نت

 2التعامؿ معنا ؟

أما القيـ التنظيمية فيي تمثؿ القيـ في مكاف أك بيئة العمؿ، بحيث تعمؿ ىذه القيـ عمى تكجيو سمكؾ العامميف 
ضمف الظركؼ التنظيمية المختمفة، كمف ىذه القيـ المساكاة بيف العامميف كالاىتماـ بإدارة الكقت كالاىتماـ 

 3.كاحتراـ الآخريفبالأداء 

 (Organizational Beliefsثانيا: المعتقدات التنظيمية )

كتمثؿ المستكيات الأعمؽ لمثقافة ككنيا في عقكؿ ك تفكير الأفراد، كتشير إلى جميع المعارؼ، الأفكار،      
 4القكانيف، الانحراؼ كالأساطير لذلؾ فإنيا معتقدات حكؿ الذات كحكؿ الآخريف. 

                                                           
 331مرجع سابؽ، ص: ، ريـحسيف ح 1
 .125، ص:2016،دكف طبعة، دار المناىج لمنشر ك التكزيع، عماف، الاردف، ، "التخطيط الاستراتيجي)عرض نظري و تطبيقي("مجيد الكرفي 2
 .35، ص:2009،الطبعة الاكلى،  دار المسيرة، عماف(الاردف)، “اخلاقيات العمل بلبؿ خمؼ السكارنة، " 3
، دكف طبعة، دار اليازكزم العممية، عماف(الاردف)، الاستراتيجية و التخطيط الاستراتيجي)منيج معاصر("يداف، كائؿ محمد ادريس، "خالد محمد بني ح 4

 .79، ص:2009
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عتقدات التنظيمية فيي عبارة عف أفكار مشتركة حكؿ طبيعة العمؿ كالحياة الاجتماعية في بيئة أما الم     
العمؿ ككيفية إنجاز العمؿ كالمياـ التنظيمية ،كمف ىذه المعتقدات أىمية المشاركة في عممية صنع القرارات، 

 1.كالمساىمة في العمؿ الجماعي كأثر ذلؾ في تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية

 (Organisational Norms:الأعراف التنظيمية ) ثالتا

كىي عبارة عف معايير يمتزـ بيا العاممكف في المنظمة عمى اعتبار انيا معايير مفيدة لممنظمة، مثاؿ       
ذلؾ التزاـ المنظمة بعدـ تعييف الأب كالإبف في نفس المنظمة،  كيفرض أف تككف ىذه الأعراؼ غير مكتكبة 

 2.ككاجبة الاتباع

 (Organisational Expectionsابعا: التوقعات التنظيمية )ر 

تتمثؿ التكقعات التنظيمية بالتعاقد السيككلكجي غير المكتكب؛ كالذم يعني مجمكعة مف التكقعات       
يحددىا أك يتكقعيا الفرد أك المنظمة كؿ منيما مف الآخر خلبؿ فترة عمؿ الفرد في المنظمة، مثاؿ ذلؾ 

مف المرؤكسيف كالمرؤكس مف الرؤساء كالزملبء مف الزملبء الاخريف، كالمتمثمة في التقدير تكقعات الرؤساء 
كالاحتراـ المتبادؿ كتكفير بيئة تنظيمية كمناخ تنظيمي يساعد كيدعـ احتياجات الفرد العامؿ النفسية 

 3.كالاقتصادية

 ريـ:ك الجدكؿ التالي يمخص عناصر الثقافة التنظيمية مف منظكر حسيف ح     

 
 
 
 
 
 

                                                           
 .35بلبؿ خمؼ السكارنة، مرجع سابؽ ص:  1
 .399، ص:1995العربي لمخدمات الطلببية،  ، الطبعة الأكلى، عماف، المركزتحميل السموك التنظيمي"مكسى المدىكف ك ابراىيـ الجزراكم، " 2
 .313، ص: 2004، الطبعة الثانية، دار كائؿ لمنشر، الاردف، "السموك التنظيمي في منظمات الاعمال" محمكد سمماف العمياف، 3
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 (  : عناصر الثقافة التنظيمية02جدول رقم)

 الـــــــوصــــــف          العنصر الظاىري 

 المراسم
(Ceremonies) 

أحداث ك أنشطة خاصة يقكـ الافراد فييا بممارسة شعائر/طقكس، أساطير في ثقافتيـ (مثلب اجراء 
 احتفاؿ سنكم لتكريـ أفضؿ مكظؼ ).

 
 الشعائر
(Rites) 

مكعة فعاليات/أحداث تفصيمية مخططة تدمج مظاىر ثقافية متنكعة في حدث معيف يتـ القياـ بو مف مج
 خلبؿ التفاعؿ الاجتماعي، ك تيدؼ الى نقؿ رسائؿ معينة اك انجاز أغراض محددة.

مثلب : طقكس التحاؽ مكظؼ جديد بالمؤسسة، اك ترقية مسؤكؿ، اك اجتماع غداء أسبكعي غير رسمي 
(Informal) .لتعميؽ الترابط ك التكامؿ بف العامميف 

 
 الطقوس

(Rituals) 

ك ىي طقكس/احتفالات متكررة تتـ بطريقة نمطية معيارية ك تعزز بصكرة دائمة القيـ ك المعايير 
 الرئيسية.

مثلب : فترة استراحة يكمية لتناكؿ القيكة اك الشام تكفر فرصة لتقكية الركابط بيف العامميف، ك الاجتماع 
 سنكم لممساىميف.ال

 
القصص و 

 الاساطير 
(Stories 

&Myths) 

القصص ىي ركايات لأحداث في الماضي يعرفيا جيدا العاممكف، ك تذكرىـ بالقيـ الثقافية لممنظمة، ك 
ىي مزيج مف الحقائؽ ك الخياؿ، ك ىذ القصص تدكر في الغالب حكؿ المؤسسيف الاكائؿ لممنظمة؛ كما 

لاحداث التاريخية التي مرت بيا المنظمة بما يساعد المكظفيف عمى فيـ انيا تكفر معمكمات حكؿ ا
 الحاضركف ك التمسؾ بالثقافة ك المحافظة عمييا.

اما الاسطكرة/الخرافة : فيي قصة مف نكع معيف تعطي تفسيرا خياليا ك لكف مقبكلا لحدث/شيء معيف 
انا بتأليؼ الركايات الخرافية حكؿ يبدك بخلبؼ ذلؾ محيرا ك غامضا . فقد يقكـ أفراد المنظمة احي

مؤسسي المنظمة، أك نشأتيا أك تطكرىا التاريخي مف أجؿ تكفير إطار لتفسير الاحداث الجارية في 
 المنظمة.

 الأبطال
(Heroes) 

الأبطاؿ ىـ أناس يتمسككف بقيـ المنظمة ك ثقافتيا؛ ك يقدمكف دكرا أنمكذجا في الأداء ك الإنجاز لباقي 
 ة .أعضاء المنظم
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ر، الاردف، ، الطبعة الأكلى، دار الحامد لمنشالسموك التنظيمي ـ سموك الأفراد و الجماعات في منظمات الأعمال"حسيف حريـ، " المصدر:
 33ػ 331، ص ػ ص: 2004

 :مستويات الثقافة التنظيمية ـ 7
 : ثلبث مستكيات أساسية ىي المنظمة تتطكر مف خلبؿ مجمكعة مف القكل التي تكجد في ثقافة     

المجتمع، الصناعة أك النشاط، المنظمة،  حيث تعتبر ثقافة المنظمة ناتج لمثقافة بمفيكميا الكاسع عمى 
مستكل المجتمع كعمى مستكل الصناعة أك النشاط، كيتطمب التحميؿ الدقيؽ لمثقافة كفيـ التداخؿ كالتفاعؿ بيف 

 النشاط اك المجتمع مع خصائص المنظمة. الثقافة عمى مستكل كؿ مف الصناعة اك 

نجوم غير 
 عاديين

(Super Stars) 

ك ىـ شخصيات ثقافية غير عادية يتفكقكف عمى زملبئيـ ك يصبحكف أحيانا رمكزا لمصناعة (التي تعمؿ 
 فييا المنظمة) بأكمميا.

 
 الرموز و المغة

(Symbols 

&Language) 

ني ػػ ترتبط بمعنى معيف الرمكز ىي عبارة عف أشياء، أفعاؿ، أحداث، أك علبقة تخدـ ككسيمة لنقؿ المعا
لدل الناس؛ مثؿ شعار المؤسسة أك عمميا، أك اسميا التجارم، ك المصافحة بالأيدم ك غيرىا تحمؿ 

 معاني معينة ترتبط بقيـ المنظمة ك معاييرىا.
المغة ىي منظكمة مف المعاني المشتركة بيف أعضاء المنظمة يستخدمكنيا لنقؿ الأفكار ك المعاني 

 ف في المنظمة ثقافة تمؾ المنظمة كثير مف المنظمات تعكس المغة التي يستخدميا العاممك  الثقافية؛ ك في
 الروايات الشعبية

(Foltktale) 
 

 ك ىي ركايات محض خرافية ك لا أساس ليا .
 

القصص 
 البطولية

 
 ك ىي ركايات تاريخية تصؼ الانجازات الفريدة لجماعة معينك ك قيادتيا .

 البيئة المادية
(Physical 

Seeting) 

ك تشير إلى الأشياء التي تحيط بالناس ماديا ك تقدـ ليـ مثيرات حسية فكرية أثناء القياـ بأنشطة ثقافية 
تعبيرية؛ ك تتضمف كيفية تصميـ المباني ك المكاتب ك نكع الأثاث، ك مكقع الفرد، ك كذلؾ تكزيع البريد 

 معمقة عمى الجدرافعمى العامميف، ك المكالمات الياتفية ك الساعات ال
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 أولا: ثقافة المجتمع

تمثؿ الثقافة في ىذا المستكل القيـ كالاتجاىات كالمفاىيـ السائدة في المجتمع المكجكد في المنظمة       
كالتي ينقميا الأعضاء مف المجتمع إلى داخؿ المنظمة، تتأثر ىذه الثقافة بعدد مف القكل الاجتماعية مثؿ 

ـ التعميـ، النظاـ السياسي، الظركؼ الاقتصادية كالييكؿ الإدارم لمدكلة، كتعمؿ المنظمة داخؿ ىذا نظا
الإطار العاـ لثقافة المجتمع ، حيث يؤثر عمى استراتيجيات المنظمة كرسالتيا كأىدافيا كمعاييرىا كممارساتيا، 

تكافقة مع ثقافة المجتمع حتى تكتسب كيجب اف تككف استراتيجية المنظمة كمنتجاتيا كخدماتيا كسياستيا م
 1المنظمة الشرعية كالقبكؿ مف ذلؾ المجتمع لتتمكف مف تحقيؽ رسالتيا كأىدافيا. 

 ثانيا: ثقافو النشاط

يكجد تشابو في الثقافة داخؿ النشاط أك الصناعة الكاحدة كالاختلبفات في الثقافات بيف النشاطات      
القيـ كالمعتقدات الخاصة في منظمة ما تكجد في نفس الكقت في معظـ كالصناعات المختمفة، يعني ىذا أف 

أك كؿ المنظمات العاممة داخؿ نفس النشاط أك الصناعة، كعبر الكقت يتككّف نمط معيف داخؿ الصناعة أك 
النشاط ، يككف لو تأثيرا مميزا عمى جكانب رئيسية مثؿ نمط اتخاذ القرارات كمضمكف السياسات كنمط حياة 

ضاء كالأشياء الأخرل السائدة داخؿ المنظمات العاممة في نفس الصناعة أك النشاط، كيتضح ذلؾ الأع
 2.بالنظر إلى النمط الكظيفي في نشاطات البنكؾ أك الفنادؽ أك شركات البتركؿ أك شركات الطيراف كغيرىا

  ثالثا: ثقافو المنظمة

منظمة كجماعات العمؿ التي تشكؿ الخط الثقافي العاـ نقصد بيا العكامؿ الثقافية المشتركة بيف أفراد ال     
لممنظمة، فيي مجمكعة التلبقي بيف الثقافات الجزئية الخاصة بكؿ جماعة عمؿ داخؿ المنظمة، ىذا التلبقي 
لمثقافات المختمفة للؤفراد كجماعات العمؿ كالتعامؿ كالاحتكاؾ الدائـ بينيـ مف جية كالسياسات كالأثر التي 

دة المنظمة مف جية أخرل، كؿ ىذه العكامؿ مف شأنيا أف تكحّد المفاىيـ الثقافية المتعمقة بالعمؿ تفرضيا قيا

                                                           
 .216، ص 2004الطبعة الرابعة، دار المسيرة، الاردف،  "مبادئ الادارة"،خميؿ محمد حسف الشماع،  1
، 2005، الطبعة الأكلى، الدار الجامعية لمنشر ك التكزيع، الاسكندرية، مصر، التنظيم الاداري في المنظمات المعاصرة"د أبك بكر، "مصطفى محمك  2

 .90ص: 
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لدل العامميف كتنشئ نمطا تكفيريا يميو التجانس، ىذا ما قد يساعد إدارة المنظمة عمى تنفيذ السياسات 
 1كالقرارات المتعمقة بنشاطيا. 

 ة( : مستويات الثقافة التنظيمي07الشكل رقم)




الجزءالظاهريمن

أنماطالسلوكمرئٌة1





مستوىالوعًالواسعنوقلوبالناسالقٌموالقناعاتفًأذها2



افتراضاتأساسٌةمأخوذةعلىطبٌعةالبشر

مسلماتغٌرمرئٌةوطبٌعةالنشاطالانسان3ً

وطبٌعةدورالانسانفًالحٌاة

التطوٌر التنظٌمً واقع الثقافة التنظٌمٌة السائدة فً الجماعات الفلسطٌنٌة بقطاع غزة و أثرها على مستوىسمٌرٌوسفعبدالله،"المصدر:

.36،ص:2006ال،غٌرمنشورة،،رسالةماجستٌرفًادارةالاعمللجامعات ـ دراسة مقارنة"

 ك الشكؿ المكالي يكضح مستكيات الثقافة التنظيمية مف منظكر شيف :

 

 

 

 

 

                                                           
مام)، كمية  4-3الممتقى الدكلي الأكؿ حكؿ التسيير الفعاؿ في المؤسسات الاقتصادية ( إدارة التغيير و علاقتيا بالثقافة التنظيمية"،كماؿ قاسمي، " 1

 .24، ص: 2005العمكـ الاقتصادية ك العمكـ التجارية ك عمكـ التسيير، جامعة محمد بكضياؼ، المسيمة(الجزائر)، 
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 (: مستوٌات الثقافة التنظٌمٌة من منظور شٌن80الشكل رقم )

 

ـالهٌاكلوالعملٌات

 







ـالاستراتٌجٌات،الأهدافوالفلسفات













والأفكاروـمنحالمعتقداتوالتصورات

المشاعر)المصدرالنهائًللقٌم(



 

 Edgarh schrin, organisation culture and leadership, 3th edition, jossey-bass, USA, 2006, p :26المصدر :

 (Types of Org. Cultures)  أنواع الثقافة التنظيمية ـ 8
 يا كما يمي:ىناؾ عدة أنكاع مف الثقافة التنظيمية، حيث يمكف تصنيف

 ػ الثقافة التنظيمية حسب معيار القكة.

 ػ الثقافة التنظيمية حسب معيار الشمكلية.

 ػ الثقافة التنظيمية حسب معيار النمط.

 تصنؼ ثقافة المنظمة بصكرة عامة إلى نكعيف رئيسييف ىما:  أولا: الثقافة التنظيمية حسب معيار القوة:

 )Thick/Strong Cultureمكثفة  (\ػ ثقافة قكية         1

Artifact 

ة،المادٌة()الجوانبالظاهرٌ  

Espoused beliefs and values 

)القٌموالمعتقدات(  

Anderlying  assumption 

 )الافتراضاتالاساسٌة(
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      )Thin/Weak Cultureركيكة (\ػ ثقافة ضعيفة2         

 الثقافة القوية  (1
ىي التي تنتشر عبر المنظمة كميا كتحظى بالثقة كالقبكؿ مف قبؿ جميع أفرادىا الذيف يشترككف في      

.ففي الثقافة 1داخؿ المنظمة مجمكعة متجانسة مف القيـ كالمعقدات كالمعايير كالافتراضات التي تحكـ سمككيـ 
القكية يرتبط الأفراد فيما بينيـ عف طريؽ القيـ كالتقاليد كالأعراؼ المتشابية، كالتي تنتقؿ بشكؿ تمقائي 

 2للؤعضاء الجدد.

 كتعتمد الثقافة القكية عمى عنصريف ىما :  

 ظمة بالقيـ كالمعتقدات .يرمز ىذا العنصر إلى قكة أك شدة تمسؾ أعضاء المن :(Intensityأ.عنصر الشدة )

لنفس القيـ كالمعتقدات في المنظمة  (Shrednessأو مدى المشاطرة )( Consensusب.عنصر الإجماع  )
مف قبؿ الاعضاء، كيعتمد الإجماع عمى تعريؼ الأفراد بالقيـ السائدة في المنظمة كعمى حكافز مف عكائد 

 3كمكافئات تمنح للؤفراد الممتزميف.

ة ذات الأداء كالفعالية العالية لدييا ثقافة عالية بيف أعضاءىا اذ أدّت الثقافة القكية إلى عدـ إف المنظم     
 4الاعتماد عمى الأنظمة كالتعميمات كالقكاعد، فالأفراد يعرفكف ما يجب القياـ بو.

ة، حيث كؿ فالمنطمة ذات الثقافة القكية ترتكز عمى مجمكعة مف المبادئ كالتطبيقات الكاضحة كالمحدد     
فرد يحترـ عمؿ  الآخريف كالكؿ يعمؿ لتحقيؽ ىدؼ مشترؾ بالاستناد إلى قكاعد ضمنية مرجعية في مناخ 
تسكده الثقة المتبادلة ، فاستمرار ىذه الثقافة يعتمد عمى الجيكد المبذكلة مف طرؼ القادة كذلؾ بتكريس معظـ 

 5.كقتيـ في تكضيح فمسفة المؤسسة كمثميا

                                                           
 .411،  مرجع سابؽ، ص: 2005،التنظيم الاداري في المنظمات المعاصرة"مصطفى محمكد ابك بكر، " 1
 .268، ص: 2003ى، الحامد لمنشر ك التكزيع، عماف، الاردف، ، الطبعة الاكلإدارة المنظمات ـ منظور كمي"حسيف حريـ، " 2
 .155، ص:2007، الطبعة الأكلى، دار النشر ك التكزيع، عماف، الاردف،دراسات إدارية معاصرة"بلبؿ خمؼ السكارنة، " 3
 .317، ص: 2005ردف،، الطبعة الثالثة، دار كائؿ لمنشر، الاالسموك التنظيمي في منظمات الاعمال"محمكد سمماف العمياف، " 4
، أطركحة دكتكراه في عمـ فعالية تسيير الموارد البشرية لدى المؤسسات الاجنبية العاممة في الجزائر و أثره عمى سموك العامل"السعيد بف يمينة، " 5

 .154، ص: 2007/2008الاجتماع، كمية العمكـ الانسانية ك الاجتماعية، جامعة الجزائر، 
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 1الثقافة القكية بمجمكعة مف الخصائص نذكر منيا :ك تتمتع       

  ليا تأثير عمى سمكؾ العامميف، ك ىي أكثر ارتباط بشكؿ مباشر بدكراف العمؿ، فكجكد ثقافة قكية
داخؿ المنظمة يشير الى تكفير جك مف الاتفاؽ بيف الافراد، مما يؤدم الى خمؽ مناخ مف السيطرة 

لمنظمة ك منو كلاء ك الإلتزاـ ك تخفيض ميؿ العامميف لترؾ االعالية عمى السمكؾ ك منو زيادة ال
 ؛ينخفض دكراف العمؿ

 ؛رؼ، مع التأكيد عمى الاستقلبليةتشجيع ك تحفيز النزعة نحك التص 
  ارساء تصميـ تنظيمي مف شأنو أف يحفز المكظفيف عمى بذؿ أفضؿ ما لدييـ بغية تعظيـ الإنتاجية

الكسيمة الاساسية التي يمكف لمشركة مف خلبليا استحداث البيئة  مف خلبليـ، ك أف احتراـ الفرد يمثؿ
 السميمة لمسمكؾ الانتاجي .

 الثقافة الضعيفة  (2
ىي التي لا يتـ اعتناقيا بقكة مف أعضاء المنظمة ، كلا تحظى بالثقة كالقبكؿ الكاسع منيـ، كتفتقر      

لعامميف سيجدكف صعكبة في التكافؽ كالتكحد مع المنظمة إلى التمسؾ المشترؾ بالقيـ كالمعتقدات، كىنا فإف ا
 2.المنظمة اك مع أىدافيا كقيميا

فالثقافة الضعيفة أفرادىا يسيركف في طرؽ مبيمة غير كاضحة المعالـ كيتمقكف تعميمات متناقضة ،       
 3.كبالتالي يفشمكف في اتخاد قرارات مناسبة كمكائمة لقيـ كاتجاىات الأفراد العامميف

ي حالة الثقافة الضعيفة  يحتاج العاممكف إلى التكجييات، كتيتـ الإدارة بالقكانيف كالمكائح ك الكثائؽ فف     
الرسمية المكتكبة، كما تتجسد في نظـ الإدارة الأكتكقراطية كنمط الادارة العائمي ك السياسي، ك فييا تنخفض 

الشعكر بالغربة عف الثقافة ك المجتمع ك  الإنتاجية كيقؿ الرضا الكظيفي لدل العامميف، كما قد يتـ فييا
المحيط، كىي ظاىرة الاغتراب الاجتماعي ، حيث تبدك القيـ ك المعايير الاجتماعية السائدة عديمة المعنى 

 4لمفرد ، ك يشعر الفرد بالعزلة ك الإحباط .

                                                           
، ترجمة ك مراجعة رفاعي محمد رفاعي ك محمد سيد أحمد عبد المنعاؿ، دار 1الجزء، "الادارة الاستراتيجية)مدخل متكامل("،نزشارلزىؿ ك جاريث جك  1

 .160، ص: 2002المريخ لمنشر، الرياض، المممكة العربية السعكدية، 
 411مصطفى محمكد ابك بكر، مرجع سابؽ، ص:  2
 .160"، مرجع سابؽ ، ص رة"دراسات إدارية معاصبلبؿ خمؼ السكارنة،  3
، دراسة حالة فئة الأفراد الشبو طبييف بالمؤسسة الاستشفائية العمكمية ترابي ، "دور الثقافة التنظيمية في تحقيق الالتزام التنظيمي"ىدل درنكني 4

 22،23ص:  ، ص2011بكجمعة ببشار، رسالة ماجيستير تخصص حككمة الشركات، جامعة أبك بكر بمقايد، تممساف، الجزائر، 
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 1يمية ىما:حسب ىذا المعيار ىناؾ نكعيف مف الثقافة التنظ ثانيا: الثقافة حسب معيار الشمولية:

ىي الثقافة التي يشترؾ فييا معظـ أعضاء المنظمة ك تكجو سمككيـ حيث يككف  الثقافة الكمية: (1
 انتشارىا بينيـ عمى نطاؽ كاسع.

ىي الثقافة التي يشترؾ فييا مجمكعات صغيرة مف العامميف، قد تككف عمى مستكل  الثقافة الجزئية: (2
 ات المينية كالميندسيف ك المحاسبيف.دكائر المنظمة ك قد تككف عمى مستكل المجمكع

 2ثالثا: الثقافة التنظيمية حسب معيار النمط: حيث تنقسم إلى:

تتميز ىذه الثقافة بالتحديد الدقيؽ لمسمطة ك المسؤكلية ك كضكح الادكار بشكؿ الثقافة البيروقراطية:  (1
ؽ بيف الكحدات التنظيمية جمي بالنسبة لمعامميف، فالعمؿ يككف منظـ، ك الاعتماد الكبير عمى التنسي

 ك تسمسؿ السمطة بشكؿ ىرمي، ك تقكـ عمى التحكـ ك الالتزاـ.
يركز ىذا النكع مف الثقافة التنظيمية عمى طريقة إنجاز العمؿ ك ليس عمى النتائج ثقافة العمميات:  (2

 المحققة، فالفرد الناجح ىك الذم يككف أكثر دقة ك تنظيـ ك ييتـ بالتفاصيؿ في عممو.
تتميز بتكفير بيئة العمؿ المساعدة عمى الإبداع، ك يتصؼ أفرادىا بحب المخاطرة فة الإبداعية: الثقا (3

 في اتخاذ القرارات ك مكاجية التحديات.
تتميز بالصداقة ك المساعدة فيما بيف العامميف، ك تكفر المنظمة الثقة ك المساكاة ك الثقافة المساندة:  (4

 الإنساني في ىذه البيئة. التعاكف، ك يككف التركيز عمى الجانب
تركز عمى تحقيؽ الأىداؼ مثؿ إنجاز العمؿ، ك تيتـ بالنتائج، كما تحاكؿ استخداـ ثقافة الميمة:  (5

 المكارد بطرؽ مثالية مف أجؿ تحقيؽ افضؿ النتائج بأقؿ التكاليؼ.
 يكضح أنكاع الثقافة التنظيمية. )09ك الشكؿ رقـ(

 مية(: أنواع الثقافة التنظي09الشكل رقم)

 

                                                           
أطركحة دكتكراه غير منشكرة، كمية العمكـ  "الثقافة التنظيمية بين رىانات الانتماء و ديناميكية الاداء ـ دراسة حالة جامعة  الجزائرـ"،زىرة خمكؼ،  1

 .26، ص: 2015الاقتصادية ك التجارية ك عمكـ التسيير، جامعة حسيبة بف بكعمي، الشمؼ، الجزائر، 
 الثقافة التنظيمية و علاقتيا بسوء السموك التنظيمي في الإدارة العمومية الجزائرية ـ المصالح الخارجية لمدولة بولاية الوادي"بكبكر منصكر،  2

 .55،56، ص ص: 2007، رسالة ماجستير غير منشكرة، كمية الآداب ك العمكـ الانسانية، جامعة منتكرم، قسنطينة، الجزائر، نموذجا"



 انفظم انثاًَ:الإطار انُظري نهذراست
 

 
45 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



منإعدادالطالتٌنالمصدر:









أنواعالثقافة

 التنظٌمٌة

حسبمعٌار

 القوة

حسبمعٌار

 الشمولٌة

حسبمعٌار

 النمط

 ثقافةالمهمة

ثقافة

 المساندة

الثقافة

 الإبداعٌة

الثقافة

بٌروقراطٌةال  

ثقافة

 العملٌات

الثقافة

 الجزئٌة

الثقافة

 السائدة

الثقافة

 الضعٌفة

 الثقافةالقوٌة



 انفظم انثاًَ:الإطار انُظري نهذراست
 

 
46 

 :العوامل المحددة لمثقافة التنظيمية ـ 9
الصفات الشخصية لأعضاء  اتفاعؿ مجمكعة مف العناصر أىمي تتككف ثقافة المنظمة كتتشكؿ مف    

 :ات كأىداؼ المنظمة كما لدييـ  مف اىتمامات كقيـ كدكافع كاحتياج

  : أولا: الخصائص الوظيفية في المنظمة و مدى ملائمتيا  وتوافقيا مع الصفات الشخصية لمعاممين فييا

حيث يتجو الفرد إلى المنظمة التي لدييا كظائؼ كأنظمة تتفؽ مع اىتماماتو كقيمو كدكافعو، ككما أف المنظمة 
 تجذب إلييا مف يتفؽ معيا في ثقافتيا .

لممستكيات الإدارية كخطط  كما تشتمؿ عميو مف خصائص التنظيـ الإدارم التنظيمي لممنظمة : ثانيا: البناء
دارة  ،كنظاـ المجاف ،الاتصالات كنمط اتخاذ القرارات، كنكع كمستكل الصلبحيات كأساليب، السمطة كا 

 .الاجتماعات

تككف ذات دلالة  ،كأدبية فيةكماد ،في صكرة حقكؽ مالية : ثالثا: المنافع التي يحصل عمييا عضو المنظمة
 1عمى مكانتو الكظيفية، كتنعكس عمى سمككياتو كأدائو في المنظمة  

كالتي تشمؿ عمى أساليب التفكير كطرؽ التعامؿ بيف الأفراد رابعا: الأخلاقيات والقيم السائدة في المنظمة : 
كاخلبقيات الفرد المستمدة مف مع بعضيـ البعض كمع الأطراؼ الخارجية، كتتككف ىذه الأخلبقيات مف قيـ 

 العائمة كالمجتمع .

 2كالتي تكجو سمككيات الأفراد أثناء العمؿ إضافة إلى  أخلبقيات المجتمع خامسا: أخلاقيات المينة :

أف ىناؾ ستة محددات أخرل لمثقافة "الثقافة التنظيمية والتغيير"كيرل جماؿ الديف المرسي في كتابو       
 3 التنظيمية كىي:

                                                           
 .352، ص:2002، دار الجامعة لمنشر، مصر،  التفكير الاستراتيجي و الادارة الاستراتيجية منيج تطبيقي"مرسي ك آخركف، "جماؿ الديف محمد ال 1
، مذكرة مكممة بالمسيمة" EARAوحدة   ALGALتأثير الثقافة عمى اداء الموارد البشرية دراسة حالة الشركة الجزائرية للألمنيوم الياس سالـ، " 2

 .20، ص: 2005اجيستير في العمكـ التجارية، جامعة محمد بكضياؼ، المسيمة، لنيؿ شيادة الم
 .29، ص:2006، دكف طبعة، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر، الثقافة التنظيمية و التغييرجماؿ الديف المرسي،  3
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يعكس تاريخ تطكر المؤسسة كنكعية القيادات التي تبادلت إدارتيا جزءا مف ثقافتيا،  ولا:  التاريخ والممكية :أ
كما يعكس نكعية الممكية ىؿ ىي عامة أـ خاصة، محمية اك دكلية جانب آخر مف الثقافة السائدة في 

 .المنظمة

الكبيرة كالصغيرة بقدر ما يعكس أسمكب الإدارة  لا يعني دائما اختلبؼ الثقافة بيف المؤسسات الحجم:ثانيا:  
 كأنماط الاتصالات كنماذج التصرفات في مكاجية المكاقؼ كالتي تتأثر باعتبارات الحجـ.

عمى سبيؿ المثاؿ تركز المؤسسات المتخصصة في استخداـ التكنكلكجيا المتقدمة في ثالثا: التكنولوجيا : 
الفنية في صياغو ثقافتيا التنظيمية، في حيف تركز المؤسسات عممياتيا عمى القيـ الخاصة بالميارات 

 .الخدماتية مثلب عمى ثقافة خدمة العملبء كالميارات الشخصية

تتأثر الثقافة السائدة بنكعية الغايات كالاىداؼ التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا،  رابعا: الغايات والاىداف :
في خدمة العملبء سكؼ تركز عمى خمؽ القيـ  الريادةى تحقيؽ عمى سبيؿ المثاؿ فإف المؤسسة التي تسعى إل
 .الخاصة بعلبقات العملبء في ثقافتيا التنظيمية

فالطريقة التي تختار المؤسسة في التعامؿ مع بيئتيا الداخمية كالخارجية مف عملبء كمنافسيف خامسا: البيئة :
 بيا مكاردىا كأنشطتيا كتشكؿ بيا ثقافتيا.كمكرديف كعامميف ....الخ، سكؼ تؤثر في الكيفية التي تنظـ 

تأثر الطريقة التي يفضميا أعضاء الإدارة العميا في ممارسةالعمؿ، ككذلؾ تفضيلبت سادسا: الأفراد : 
العامميف للؤساليب المستخدمة في العمؿ معيـ في تشكيؿ قيـ العمؿ السائدة في المنظميف، ككذلؾ  ثقافتيا 

 ييا فرض ثقافة لا يؤمف بيا العاممكف.المميزة،  فالإدارة يصعب عم

 (Formulation and Maintaining Org. Culture)تكوين ثقافة المنظمة ـ 10
إف عممية تككيف ثقافة تنظيمية أمر شبيو بالتنشئة الاجتماعية لمطفؿ، فيي قيـ يتـ تعميميا كتمقينيا      

ؿ الممارسات اليكمية لمكالديف، ككمما كانت القيـ للؤفراد منذ البدايات، كيتعمميا الأطفاؿ في البيت مف خلب
مغركسة مبكرا كانت أمتف كأقكل، ككذلؾ الأمر في المنظمات فإف المؤسسيف يمعبكف دكرا ميما في خمؽ 
العادات كالتقاليد كطرؽ العمؿ كخاصة في فترات التشكيؿ الأكلى في المنظمة، حيث تمعب الرؤية كالفمسفة 

بيرا في تنميو القيـ الثقافية باعتبارىـ المؤسسيف، كما أف صغر التنظيمات في المراحؿ التي يؤمنكف بيا دكرا ك
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الأكلى لنشكئيا يسيؿ عممية التأطير ككضع البصمات كفرض الرؤيا كغرس القيـ في الجماعة ،إذ أف الثقافة 
سمككيات يتـ مكافئاتيا  تنشئ بفعؿ التفاعلبت كالممارسات كالخبرات التي يمر بيا العاممكف، كالتي  يركف أنيا

 1.ك تعزيزىا باعتبارىا طريقة لاكتساب مزيد مف المزايا كالمنافع

 2ك يمكف القكؿ بأف الآليات الرئيسية لتشكيؿ ثقافة المؤسسة ىي :

 اختيار المكظفيف 
 الممارسات الإدارية 
 التنشئة ك التطبيع 

 أولا: اختيار الموظفين:

كة رئيسية في تشكيؿ الثقافة التنظيمية ، ذلؾ أنو كمف خلبؿ عممية تعتبر عممية اختيار المكظفيف خط     
الاختيار يتـ التعرؼ عمى الأفراد الذيف ترل المنظمات أف لدييـ صفات كأنماط سمككية ، كخمفيات ثقافية ، ك 

 استعدادات كتكجييات مناسبة ليا.

 ثانيا: الممارسات الإدارية:

يقي لطبيعة الثقافة التنظيمية السائدة، إذ يتضح كمف خلبؿ الممارسات إف الممارسات تبقى الاختيار الحق     
أنكاع السمكؾ التي يتـ مكافآتيا كالسمككيات التي يتـ استنكارىا كمعاقبتيا، كيشكؿ ذلؾ مؤشرات كاضحة 

المساءلة لمعامميف. فقد ترفع المنظمة شعارات مف أنيا تتبنى ثقافة تنظيمية تكافئ الأمانة كالإنجاز، كتبني قيـ 
كالشفافية، كلكف كمف خبرة ككاقع الممارسة اليكمية يكتشؼ العاممكف أف الإدارة لا تطبؽ إلا عكس ما تدفعو 

حيث تتـ الترقيات كالحكافز لمف ليـ كساطات ك علبقات خاصة الرؤساء، كأف كثيرا مف  ،مف شعارات
كف بيا، بؿ يحصؿ العكس، إذ أف الذيف الممارسات الخاطئة كالمخالفة لمقانكف لا يتـ محاسبة الذيف يقكم

يمتزمكف بالقكانيف كالتعميمات كلا يتجاكزكنيا يصنفكف بأنيـ تقميديكف كمعكقكف كبالتالي يحسب ذلؾ نقاط 

                                                           
 .327، صمرجع سابقماجد عبد الميدم مساعدة،"  1
عمى الرضا الوظيفي، دراسة حالة فئة الأفراد الشبو طبيين بالمؤسسة الاستشفائية العمومية ترابي بوجمعة  أثر الثقافة التنظيمية، "كىيبة عيساكم 2

 42،43، ص ص: 2011، رسالة ماجستير تخصص حككمة الشركات، جامعة أبك بكر بمقايد ػ تممساف ػ الجزائر، ببشار"
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قصكر عمييـ، كلك لـ يكف ذلؾ بشكؿ كاضح، كيجرل التكتـ عمى الممارسات الخاطئة، كيتـ تزكير المعمكمات 
 بيدؼ رسـ صكرة جيدة ، كلكف مغايرة لما ىك مكجكد فعلب.غير الصحيحة لكسائؿ الإعلبـ ، 

 إف مثؿ ىذه الممارسات ىي التي تشكؿ الثقافة التنظيمية ، كليس الشعارات كالسياسات التي لا تطبؽ. 

 ثالثا: التنشئة والتطبيع:

رىا لممرشحيف يمزـ لتثبيت الثقافة التنظيمية المطمكبة لدل العامميف أف تيتـ المؤسسات كبعد اختيا       
 المناسبيف التمقيف بعممية التدريب.

فالتدريب ىك نكع مف التطبيع الاجتماعي يتعمـ مف خلبليا المكظفكف الكثير عف المنظمة كأىدافيا       
كقيميا، كما يميزىا عف المنظمات الأخرل، كغالبا ما يتـ ذلؾ مف خلبؿ دكرات تدريبية تكجييية، حيث تستمر 

ساعات أك أياما حسب نكعية كحجـ المنظمة، ك مف الضركرم في ىذه الدكرات التي يجب مثؿ ىذه الدكرات 
أف تبدأ حاؿ تعييف المكظفيف، أف يتعرؼ المكظفكف مف خلبليا عمى حقكقيـ ك كاجباتيـ ك مزايا عمميـ حتى 

 يككنكا اقدر عمى التماشي مع القيـ الثقافية السائدة.

فقد ذكرا أف نقؿ الثقافة التنظيمية يتـ إما بطريقة  )Anderzej Bachanan ,David Huczynski(أما الباحثاف 
 1مباشرة (رسمية) أك غير مباشرة (غير رسمية):

 كتككف عف طريؽ: أـ الطريقة المباشرة:

 :)إدخاؿ فكرة ما عمى شكؿ احتفاؿ مثؿ احتفاؿ سنكم بالعامؿ المثالي الممتزـ  الطقوس )الشعائر
تركز عمى عدة معايير مف خلبؿ حدث ما فيككف سنكم دكرم لممساىميف،  بالقكانيف أك المبدع ،كىي

قامة المقاءات غير الرسمية  كا 
 :مثؿ احتفاؿ التقاعد الذم تقكـ بو المنظمة لعماليا المحاليف عمى التقاعد. مراسم أو احتفالات ما 
 :مثؿ اجتماع أم طريقة معينة لعرض رؤية المنظمة، كقكاعدىا كأىدافيا،  طقوس أو تقميد متبع

العامميف معا في يكـ معيف كالتحدث عف المنظمة كمشاكميا، فيذا يمزج أكثر مف أمر ففيو رمزية 
 لممنظمة كاجتماع لمعامميف كتأكيد لمثقافة المنظمة كرؤيتيا.

                                                           
 .84،85ىدل درنكني، مرجع سابؽ، ص ص:  1
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 :أم إعطاء دكرات تدريبية لمتذكير بثقافة المنظمة كأىدافيا كيتـ مف خلبليا تكجيو  برنامج تدريبي
 حك تكجو معينوالعامميف ن

 :إف سرد قصة صارت بالماضي تذكر العامميف بثقافة المنظمة كأىدافيا كفي الغالب تدكر  القصص
 ىذه القصص عف المؤسسيف الأكائؿ لممنظمة.

 كتكمف في  ب ـ الطريقة غير المباشرة:

 :كف ليا خصكصا عندما يك ىثاث كالملببس، فيذه الأشياء يمقالأدكات كالأ شيء من صنع الإنسان
 ىناؾ اتصاؿ مباشر بالزبائف.

 :مثؿ المبني كنظاـ الأبكاب المفتكحة، فيذا شيء يمثؿ المنظمة. الأشياء الممموسة فعميا 
 :فتسجؿ المنظمة مبادئيا بكضكح ليطمع عمييا الجميع كتحدد القكاعد الأخلبقية  المبادئ المكتوبة

ذلؾ في كتيب يسمی  دستكر الأخلبؽ، التي تحكـ تصرفاتيا كتصرفات العامميف فييا، ثـ تقكـ بطبع 
كما في بعض التنظيمات، ك ىك عبارة عف جمؿ تعبر عف القيـ الأخلبقية التي تمتزـ بيا الشركة، ك 
ىك كسيمة مؤثرة في ىذا المجاؿ فالفرد غالبا ما ينضـ إلى إحدل الشركات دكف أف يعرؼ نكع البيئة 

فإف التعبير بكضكح عف دستكر العمؿ في المنظمة  التي كضع نفسو كمستقبمو الكظيفي فيو، كبالتالي
 يسمح لمعامؿ بأف يقرر أف ىذه المنظمة ملبئمة أـ لا

 :الكثير مف المنظمات تستخدـ لغة خاصة بيا كمسميات ما لتعريؼ العامميف بثقافة المنظمة أك  المغة
ركة بيف العامميف، ك بالثقافات الفرعية ليا، ىذا ما يحقؽ ليا ىدفيف؛ يكجد نكع مف الأشياء المشت

يطكر لغة خاصة لنقؿ ثقافة المنظمة لمعامميف الجدد، كىكذا يصبح لكؿ منظمة ألفاظيا كلغتيا 
 الخاصة.

 :طرق المحافظة عمى الثقافة التنظيمية ـ 11
ىناؾ عدة عكامؿ رئيسية تمعب دكرا كبيرا في المحافظة عمى الثقافة التنظيمية كالتي تعمؿ المؤسسة عمى      

 1نييا كترسيخيا لمعامميف بعدة طرؽ كأساليب،  كتتمثؿ أىـ ىذه الآليات في العناصر التالية:تب

 أولا:  الإدارة العميا:

                                                           
، العدد السادس، الجزائر، لثقافة التنظيمية الدلالات و الابعاد"اياحي عبد المالؾ، " 1  .302،303، ص ص: 2017، مجمة آفاؽ لمعمكـ
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يمكف للئدارة العميا أف تحافظ عمى ثقافتيا مف خلبؿ التزاميا الدائـ كالحفاظ عمى سياستيا كفمسفتيا عف      
لإدارة في كيفية التعامؿ مع العامميف، سياستيا حكؿ طريؽ (استخداـ لغة كاحدة، طقكس مشتركة، فمسفة ا

 ... الخ).كالإجراءاتتنفيذ القكاعد 

 ثانيا: اختبار العاممين

إف عممية جذب القكل العاممة تمعب دكرا محكريا في المحافظة عمى ثقافة المؤسسة، إذ يتكجب عمى      
...الخ، ،حتى لا يككف ىناؾ تناقض بيف قيـ  المؤسسة أف يقع اختيارىا عمى الأفراد ذكم الميارات كالقدرات

الأقراد ك قيـ المنظمة، ذلؾ لأف فعالية المنظمة قد تتأثر بسبب تأثير الأفراد الجدد الذيف يحممكف ثقافة لا 
 تتكافؽ مع ثقافة أفراد المنظمة القدامى.

 ثالثا: المخالطة الاجتماعية:

لجدد عمى ثقافة المنظمة السائدة عمى اعتبار أنيـ يجيمكف يجب عمى الإدارة العميا أف تعرؼ المكظفيف ا     
طبيعة القيـ كالمعتقدات السائدة في المنظمة، كىذا مف أجؿ تفادم الاختلبفات بيف الأفراد العامميف مف جية، 

 كتجنب تأثر مستكل أداء المنظمة ك فعاليتيا مف جية أخرل.

The Impact of Org. Culture on the Organisationتأثير الثقافة عمى المنظمة ـ 12
1 

ك أبعاد عديدة مف المنظمة كفي مقدمتيا  تشير الدراسات العديدة إلى  تأثير ثقافة المنظمة عمى جكانب     
علبقة ثقافة  المنظمة بالييكؿ التنظيمي، كفعالية المنظمة كالأداء، كالإبداع كالالتزاـ كغيرىا، كما تشير 

 . ككف لمثقافة نتائج إيجابيو كسمبيةالدراسات إلى أنو يمكف أف ت

 ( :Culture and effectivenessية )أولا: ثقافة المنظمة والفعال

حكؿ خصائص المنظمات متميزة الأداء، أف ) Waterman & Peters(لقد كشفت الدراسة التي اجراىا       
ىيمنة الثقافة كتماسكيا ىي صفة ىنالؾ علبقة إيجابية بيف الثقافة القكية كفعالية المنظمة ، فقد كجدا أف 

أساسية في المنظمات متفكقة  الأداء ك الإنجاز، ففي ىذه المنظمات عممت الثقافة القكية عمى إزالة الحاجة  

                                                           
 .271ػ 269، ص ص:2010، الطبعة الثانية،  دار الحامد لمنشر، عماف، "إدارة المنظمات منظور كمي"حسيف حريـ،  1
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إلى الكتيبات كالخرائط التنظيمية كالقكاعد الرسمية، فالناس يعرفكف ماذا  يفترض اف يعممكا، كالسمكؾ المناسب 
 مكز كالحكايات كالمراسيـ كالطقكس.كانت تحدده باستمرار الر 

أف الثقافة القكية يمكف أف تؤدم إلى إنتاجية اقتصادية أعمى حينما  ) Jay Barneyكيرل الكاتب (      
ام بمعنى  )،valuable تككف( ثقافة المنظمة) مصدر ميزة تنافسية، كذلؾ شريطة أف تككف ىذه الثقافة قيمة (

 كغير قابمة لمتقميد.) Rare(ضؿ، كأف تككف نادرة تساعد عمى الإنجاز كالأداء الأف

إف فعالية المنظمة تتطمب تحقيؽ التكافؽ كالمكاءمة بيف ثقافات المنظمة كبيئتيا كاستراتيجياتيا كالتقنية       
التي تستخدميا، فمف ناحية يجب أف تتكافؽ ثقافة المنظمة مع البيئة الخارجية، أم بمعنى أف تتضمف ثقافة 

 البيئية.القيـ كالمعايير كالتقاليد التي تساعد المنظمة عمى التكيؼ مع البيئة كالتغيرات المنظمة 

أما فيما يتعمؽ بالعلبقة بيف الثقافة كالاستراتيجية فمف الضركرم أف تككف ثقافة المنظمة مناسبة كداعمة      
تغييرات متزامنة في ثقافة  لاستراتيجية المنظمة ،كأف أم تغيرات في استراتيجية المنظمة تتطمب إجراء

لا فمف المحتمؿ أف يككف مصير   الاستراتيجية الفشؿ.المنظمة، كا 

كعمى الصعيد الداخمي لممنظمة يجب أف تككف ثقافة  المنظمة ملبئمة لنكع التقنية المستخدمة،  فالتقنية       
 الركتينية.غير الركتينية تتطمب قيما كمعايير كتقاليد تختمؼ عف تمؾ التي تلبئـ التقنية 

 :(Culture and Org Structureثانيا: الثقافة و الييكل التنظيمي )

مف  تناكؿ العديد مف الكتاب ك الباحثيف مكضكع العلبقة بيف الثقافة ك الييكؿ التنظيمي، ك يستخمص      
(القيادة، اتخاذ  ريةالدراسات العديدة أف الثقافة تؤثر في نكع الييكؿ التنظيمي كالعمميات كالممارسات الإدا

الييكؿ التنظيمي كالعمميات الإدارية لثقافة المنظمة  تساعد عمى  القرارات، الاتصالات..)،ك أف مكاءمة 
 تحقيؽ مزيد مف الفعالية لممنظمة.

ك ىنا لابد مف الإشارة إلى أف الثقافة القكية تعزز كتقكم الثبات في سمكؾ الافراد كتحدد ما ىك السمكؾ      
كب كالمقبكؿ، كىذا يؤدم إلى نكع مف الرقابة الضمنية التي تحققيا الثقافة القكية عمى سمكؾ الأفراد، المطم

كنتيجة لذلؾ تقؿ الحاجة إلى الكسائؿ الييكمية الرقابية في المنظمة،  كالرقابة التي تحققيا الثقافة ىي رقابة 
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بكضع الانظمة  كالتعميمات الرسمية لتكجيو عمى العقؿ كالركح كالجسد،  كنتيجة لذلؾ يقؿ اىتماـ الإدارة 
 .سمكؾ الافراد

 :(  (cultur and commitmentثالثا: الثقافة و الانتماء)الولاء( التنظيمي

يتميز العاممكف في المنظمات ذات الثقافة القكية بدرجة عالية مف الالتزاـ كالانتماء لممنظمة، فالإجماع      
لمركزية كالتمسؾ بيا بشدة مف قبؿ الجميع يزيد مف اخلبص العامميف ككلائيـ الكاسع عمى القيـ كالاعتقادات ا

  .ك التصاقيـ الشديد بالمنظمة، كىذا يمثؿ ميزة تنافسية ىامة لممنظمة تعكد بنتائج ايجابية عمييا

 Changing Org.Cultureتغيير ثقافة المنظمة ـ 13
1 

فكريا أك مضيعة لمكقت في الكقت الذم تسعى فيو  قد يبدك الحديث عف تغيير ثقافة المنظمة ترفا     
ك الحقيقة أف تحقيؽ ىذه المكاسب  ،المؤسسات إلى تحقيؽ زيادة في الأرباح ك اكتساح أسكاؽ جديدة

يرتبط ارتباطا كثيقا بنمك الإدارة الذم يرتبط بدكره بالثقافة، فالثقافة  إذا ىي القاعدة الأساسية التي تقكـ 
 الحافظة لكيانيا ك مستقبميا. عمييا المنظمات كىي

فثقافة المنظمة ىي شخصيتيا، ك رأسماليا ك لذلؾ فإف القياـ بتغيير ىذه الثقافة يحتاج بداية إلى ترك ك       
إعادة نظر قبؿ اتخاذ أم قرار، ك ىذا يدفعنا لمتساؤؿ عف الظركؼ التي تحتـ عمينا عممية التغيير، ك لعؿ 

 ا لمقياـ بيذه العممية ما ذكره جكاف مارتاف: مف أىـ العكامؿ التي تدفع بن

عمى أف يتكافر لدل القادة الجدد رؤية بديمة كاضحة لما يجب أف تككف  ـ تغيير في قادة المنظمة البارزين:
 عميو المنظمة

التكسع، ك كذلؾ دخكؿ المنظمة مرحمة  \مرحمة انتقاؿ المنظمة إلى النمك ـ مرحمة دورة حياة المنظمة:
 تعتبراف مرحمتاف تشجعاف عمى تغيير الثقافة )decline(الانحدار

تككف ثقافة المنظمة أكثر قابمية لمتغيير في المنظمات صغيرة السف بغض النظر عف  ـ عمر المنتظمة:
 .مرحمة دكرة حياتيا

 .الحجـ كبيرةثقافة المنظمة في المنظمات مف الأىؿ تغيير   ـ حجم المنظمة:
                                                           

 .98، 97الطبعة الأكلى،  مركز الكتاب الاكاديمي، الأردف ، ص ص:  منظمات الأعمال"، ،  "ادارة التغيير فيانعاـ الحيالي، بياء الديف العسكرم 1
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 .ما زاد إجماع العامميف ك شدة تمسكيـ بالثقافة، زادت صعكبة تغيير الثقافةكم ـ قوة الثقافة الحالية:
إف كجكد ثقافات فرعية عديدة في المنظمة يزيد مف صعكبة تغير الثقافة الأساسية.  ـ غياب ثقافات فرعية:

 عية.كىذا الأمر مرتبط بالحجـ، فالمنظمات كبيرة الحجـ تقاكـ التغيير لأنيا تضـ عادة عدة ثقافات فر 
حداثيا عمى مقكمات إي حصر التغيرات الأساسية المراد تتحدد معالـ تغيير الثقافة مف رغبة القادة ف     

جية شاممة  لإنجاح المنظكمة الحالية لكي تتحكؿ إلى منظكمة ذات فاعمية، كتتطمب ىذه العممية كضع استراتي
ى مكاطف الضعؼ كالقصكر فييا، كتقدير حجـ مف تقديـ الثقافة السائدة كالكقكؼ عم نطلبقااىذا المشركع، 

 .الفجكة بيف الثقافة الحالية كالثقافة التي يطمح الكصكؿ الييا كتحديد اليات ذات كفاية لمعالجة ىذه الفجكة
 ك مف أىـ المقترحات المتبعة:      

قد تؤدم بكيانيا،  في  يتـ إقناع المكظفيف بأف المنظمة تكاجو أزمة حادة  إسالة الجميد عمى الثقافة السائدة:
ىذه الحالة الطارئة يتـ كاستبداؿ قائد المنظمة بآخر جديد يفسح لو المجاؿ لإجراء تغييرات جكىرية تميد لنشر 

 .ثقافة بديمة كمعايير سمككية جديدة عف طريؽ اشخاص يتبنكف ىذه الرؤية
ب أف تككف عميو المنظمة في كذلؾ بكضع رؤية حديثة تشرح ما يج  ـ نشر القيم الجديدة بين الموظفين:

 .المستقبؿ
كالتي تضـ كافة الأشكاؿ الاحتفالية كالرمكز كالمغة   إعادة تشكيل العناصر الظاىرية لثقافة المنظمة:ـ 

 كالطقكس.كالقصص كالاحتفالات 
أك إنشاء كحدات  ،كذلؾ بإدماج كحدات معينة داخؿ المؤسسةـ إدخال تعديلات من أجل تنظيم المنظمة: 

 .ة أك إلغاء كحدات معينة، كىذا يعني أف الإدارة مصممة عمى التغييرجديد
جراءات إدارة الموارد البشرية :ـ  مف أجؿ دعـ  ،مف تعييف كتطبيع كتقييـ كنظـ عكائد إعادة النظر في نظم وا 

 .العامميف الذيف يمتزمكف بالقيـ الجديدة
الانجازات كالتجارب الناجحة لمؤسسات أخرل أك كيمكف الإشارة ىنا أف تجاكز التخمؼ لا يتـ بتقميد      

نما بالاىتماـ بتنمية الاتجاىات الإيجابية كتغيير كافة الأنماط السمبية مف خلبؿ  ،استعادة  أنظمتيا، كا 
نما يتطمب أشيرا أك ربما سنكات، فنظريات التجديد  ،استخداـ التقنيات الحديثة كىذا التحكؿ لا يتـ بسرعة كا 

 التحديث. تعبر عف مكقؼ ايديكلكجي أكثر منو نظرية عممية  في في حقيقة الأمر 
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II.  الصراع التنظيميإدارة 
 (Organizational Conflict) مفيوم الصراع التنظيمي .1

 أولا: تعريف الصراع 

 1يقصد بالصراع :"التعارض ك الخلبؼ بيف المصالح ك الآراء.      

تناقض الذم يتراكح بيف الميف ك الفضاضة بيف طرفيف أك التنازع أك ال":  وكما يعرؼ الصراع عمى أن     
أكثر، أك مجمكعات أك طبقات أك أشخاص، ك أيضا بيف جكانب ك اتجاىات أك مبررات داخؿ نفس 

  2."الشخص، ك مكضكع الصراع مكجكد في جميع العمكـ الإنسانية ك يتخذ مكانا لو في نظريات مختمفة

كسائؿ اتخاذ القرارات بشكؿ يؤدم إلى صعكبة المفاضمة ك الاختيار بيف ىك إرباؾ أك تعطيؿ لمعمؿ ك ل "    
 3."البدائؿ

يعني مصطمح الصراع التطاحف معا باستخداـ القكة، ك ىي تدؿ عمى عدـ الاتفاؽ أك التنافر أك  "    
 ."التعارض أك التنازع، أما استخداميا في المغك الانكميزية القديمة فتعني العراؾ أك الخصاـ

ىك جيد ىادؼ يقكـ بو شخص أك جية لتعطيؿ تحقيؽ ىدؼ طرؼ آخر مما يعيؽ تحقيؽ الأىداؼ ك "    
 4."المصالح

يستخدـ البعض مصطمحات عديدة لمدلالة عمى مفيكـ الصراع مف : ثانيا: الصراع و المفاىيم المشابية
ىنا برزت الحاجة إلى التمييز بينيا الاختلبؼ، عدـ الاتفاؽ، المشكمة، النزاع، التعارض، ك التنافس، ك مف 

ك المتداخمة معو حتى يمكف التكصؿ إلى الفيـ الصحيح لمكقؼ الصراع، أالمفاىيـ المرتبطة بيف الصراع ك 
 ك بالتالي اختيار الأدكات ك الآليات المناسبة لمتعامؿ معو .

                                                           
 الانحرافات الإدارية كمصدر لمصراع التنظيمي و أساليب إدارتو ـ دراسة ميدانية بمؤسسة مطاحن اليضاب العميا التابعة لمؤسسةحسيف بكرغدة، " 1

Eviad ،"4، ص: 2006صادية ك عمكـ التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيؼ، الجزائر، أطركحة دكتكراه في العمكـ الاقت سطيف ـ 
 .92، ص: 2010الطبعة الأكلى،  دار اليازكزم، الأردف،  "الصراع التنظيمي و إدارة المنظمة"،زىير بكجمعة شلببي،  2
 .361ص:  2015الأردف، الطبعة الأكلى، الأكاديميكف لمنشر ك التكزيع،  "السموك التنظيمي"،محمد يكسؼ القاضي،  3
 .283، ص: 2000الطبعة الأكلى، دار كائؿ لمنشر ك التكزيع، عماف،  "نظرية المنظمة و التنظيم"،محمد قاسـ القريكتي،  4
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فات، ك عدـ الاتفاؽ ك ىناؾ بعض مف المفاىيـ الأخرل مثؿ الاختلبأ ـ الاختلاف، عدم الاتفاق، و المشكمة:
المشكمة، ك عمى الرغـ مف ارتباطيا بمفيكـ الصراع ك تميزىا عنو مف حيث الذيكع ك الانتشار، إلا أنيا تتسـ 
بكجو عاـ بتكاضع مضمكنيا الصراعي مقارنة بمفيكـ الصراع، فالاختلبؼ تشير إلى طبيعة بيف الناس حيث 

الاختلبفات كأمر مف أمكر الحياة العادية، إف لـ ينظر إلييا  ىـ مختمفكف في بالميلبد ك مف ىنا يُنظر إلى
باعتبارىا مف الأشياء التي تتسـ بنكية ك مذاؽ خاص لمحياة يضفى عمييا قدرا مف الحيكية ك الفعالية لـ يكف 

لمصراع   كمما سبؽ نستنتج أف الاختلبؼ بذاتو ليس سببا ليتحقؽ فيما لك تماثؿ الافراد في كؿ شيء بينيـ.
نما يمثؿ مصدرا لو.ك   ا 

أما فيما يتعمؽ بعدـ الاتفاؽ فإف حدكثو يرتبط بتعبير الأفراد عف تفضيلبتيـ كأكلكياتيـ مقارنة بتمؾ        
الخاصة بالآخريف، كىنا تجب  الإشارة إلى أف عدـ الاتفاؽ في حد ذاتو يمكف ألا يرتب أيا مف أنكاع الأذل 

 أك الضرر أك أم نتائج محددة.

أخيرا، فإف المشكمة تحدث عندما يسبب عدـ الاتفاؽ أك الاختلبؼ بعض النتائج، عمى الأقؿ، لأحد ك        
الأطراؼ، كعمى الرغـ مف أف المشكمة يمكف تجنب حدكثيا، إلا أنيا عادة ما تككف مزعجة، كمكمفة، أك 

في حياتيـ اليكمية، كما كمييما في أف كاحد. كبكجو عاـ فإف الأفراد عادة ما يكاجيكف العديد مف المشكلبت 
أف كجكد المشكلبت يمثؿ في حد ذاتو مصدرا محتملب لمتصعيد كبالتالي حدكث أزمات أك اتخاذ قرارات قد 

 1يككف مف نتيجتيا تطكر صكرة أك أخرل مف صكر النزاع.

ضة شيء يعرؼ النزاع في دكائر المصادر المغكية بأنو "إعطاء أسباب أك حقائؽ لتأييد أك معار  ب ـ النزاع:
ما أك أنو "المناقشة أك المجادلة أك حكؿ شيء ما أك بخصكصو". كذلؾ يدكر النزاع حكؿ أك عمى أك مع 
شيء ما، خاصة عندما يككف النزاع غاضبا كممتدا لفترات طكيمة، كما يعرؼ النزاع أيضا بأنو "جداؿ أك 

أما   أك منظمة أخرل". شجار يككف بصفة خاصة ذا طبيعة رسمية بيف جماعة أك منظمة كبيف جماعة
إلى الأدبيات المتخصصة، فإف النزاع يتـ تعريفو بأنو "تعارض في الحقكؽ القانكنية قد تتـ تسكيتو بالتكصؿ 

                                                           
، ص ص: 2013الطبعة الأكلى، المجمكعة العربية لمتدريب ك النشر، القاىرة،  "إدارة النزاعات و الصراعات في العمل"،محمكد عبد الفتاح رضكاف،  1

18 ،19 
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حمكؿ قانكنية كسياسية"، كما أنو يفترض أيضا كجكد طرفيف أك أكثر يعترفاف بكجكد الاختلبفات كالمشكلبت 
 عمى الأقؿ استعداده كرغبتو في حؿ المشكمة. بينيما مف جانب كأف يبدی أحد ىذه الأطراؼ

عمى ضكء ذلؾ فإف النزاع يشير إذا إلى مكقؼ صراعی تكاجو أطرافو أحد المكقفيف أحدىما قابؿ      
لمتفاكض بينيا كالأخر لا يحتمؿ التكفيؽ، كمف ىنا كانت أىمية كحيكية البحث عف إطار التحميؿ كحؿ 

لة، فإف مفيكـ النزاع ىنا إنما يشير إلى الأسمكب أك الطريقة التي المشكمة مكضع النزاع، كفي ىذه الحا
يتناكؿ بيا متخصصك العمكـ الاجتماعية الحديث عف الإجراءات القانكنية، كشبو القانكنية كالمؤسسية المتعمقة 

عف بتسكية أك حؿ النزاع مف جانب، كما أف منظكر النزاع بيذا المعنى إنما يحكؿ الاىتماـ عف الأبنية ك 
 القكاعد الرسمية إلى عمميات الصراع كمظاىرىا، كأفعاليا.

كمف ثـ فإف مقارنة مفيكـ النزاع بمفيكـ الصراع تكضح أف مفيكـ الأكؿ يشير إلى درجة أقؿ حدة كأفؿ       
شمكلا في الاختلبفات عف الثاني كأنو قد يمكف احتكاؤه كالسيطرة عميو مف كجكد تعارض في القيـ أك المصالح 

يث تشعر معو أطراؼ الصراع أف أىدافيا غير متكافقة مف جانب، كما أف كلب مف أطراؼ الصراع لا بح
يككف فقط متكرطا بصكرة أك بأخرل في المكقؼ الصراعي ك لكنو أيضا يككف ميتما مف جانب آخر باستثمار 

قؿ حتى لا ىذا المكقؼ الصراعي مف خلبؿ التصعيد، ك ذلؾ بيدؼ تحقيؽ الفكز ك النصر أك عمى الأ
 1يخسر ك أنو يمكف احتكاؤه ك السيطرة عميو ك منع انتشاره.

پری " ماكس فيبر": "أف المنافسة ىي صراع مسالـ مركزا بذلؾ عمى المحاكلات اليادفة لمتحكـ  ج ـ التنافس :
شتركة ك السيطرة عمى المصادر النادرة، ك ىناؾ أنكاع أخرل مف المنافسة، كالمنافسة المنظمة التي تككف م

مع الانتقاء الاجتماعي، ك ىناؾ المنافسة غير المنسقة أك العنيفة... أما تالکكت بارسكنز فقد رأل بأف 
 2المنافسة في الرأسمالية مقيدة بالقيـ العامة ك السمكؾ الرمزم ك تبادؿ الأدكار ". 

مكارد المجتمع محدكدة  ك يرجع التنافس إلى أف حاجات الإنساف متعددة ك مكارد المجتمع محدكدة ك       
ك فرص الحياة قميمة ك مف ىنا تقكـ المنافسة في سبيؿ الحصكؿ عمى تمؾ الحاجات، ك يقكـ التنافس عمى 

                                                           
 .21ػ19محمكد عبد الفتاح رضكاف، مرجع سابؽ، ص ػ ص:  1
 17مرجع سابؽ، ص:  ،عنتر صلبح 2



 انفظم انثاًَ:الإطار انُظري نهذراست
 

 
58 

جانب نفسي أساسو الطبيعة النفسية، فيك يشبع حاجات الإنساف إلى الأمف، ك حاجتو إلى أف يمقى تقدير 
 الآخريف.

ميا، أما إذا اشتدت كطأة التنافس ك اتخذاف مكقفا عدائيا سميت تأخذ المنافسة في العادة مظيرا سم       
 1 صراعا أك نزاعا، ك الصراع أقكل درجات التنافس ك أشدىا عنفا.

التعارض يمثؿ أدنى درجات التكتر، كما أنو لا يتضمف أم تيديد لكجكد أم طرؼ، : د ـ الصراع و التعارض
، أكثر منو تعبير عف خلبؼ أك تناحر، فعدـ الانسجاـ مثلب إنو تعبير عف نكع مف عدـ الانسجاـ أك التماثؿ

بيف برامج أك نشاطات إدارة الإنتاج يخمؽ تعارض بيف سمككياتيا كنشاطاتيا ك بصكرة قد تككف خطيرة أحيانا، 
إلا أف ذلؾ قد يؤدم بالضركرة إلى التنافس ك الصراع بينيا، فالتعارض تعبير عف اختلبؼ طبيعي لا خلبؼ 

ت نظر الأطراؼ المعنية، ك في الحالات التي يتحكؿ فييا إلى خلبؼ فإنو سيتحكؿ إما إلى تنافس بيف كجيا
 . "الحاصمةأك صراع، ك ذلؾ حسب نكعية التحكؿ 

رغـ كجكد تشابو بيف المفيكميف إلّا أف ىناؾ اختلبؼ بينيما ك يكمف التشابو بينيما : ىـ ـ الصراع و الأزمة
الكظائؼ الإدارية ك القصكر في إدارة البيئة الكمية لممنظمة ك كذلؾ النتائج ك  في الأسباب كالخمؿ في إنجاز

 الآثار غير المرغكبة.

غير انو يمكف أف ننظر للؤزمة عمى انيا حدث مفاجئ غير متكقع ييدد قدرة الأفراد اك المنظمات عمى 
ث بالقدر الرغكب ك ذا حدإ و  ك يعكد بالفائدة عمى المنظمة، في حيف أف الصراع يمكف التنبؤ ب2البقاء

 .المقبكؿ

 ثالثا: تعريف الصراع التنظيمي 

لقد تعددت تعريفات الصراع التنظيمي بتعدد الباحثيف ك اختلبؼ تخصصاتيـ ك اتجاىاتيـ ك معتقداتيـ،      
 ك انطلبقا مف ىذا الاختلبؼ يمكف تقديـ التعاريؼ التالية:

                                                           
 .212،213، ص ص: 2004، دكف طبعة، مؤسسة شباب الجامعة، الاسكندرية، "عمم اجتماع التنظيم"حسيف عبد الحميد أحمد رشكاف،  1
، ص: 2000، الطبعة الرابعة، دار كائؿ لمنشر، عماف، الاردف، و الجماعي في المنظمات المختمفة""السموك التنظيمي الفردي محمد قاسـ القريكتي،  2

242 
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تي يشيدىا النسؽ التنظيمي، عمى مستكل الأقساـ، ك الكحدات يقصد بالصراع التنظيمي "التكترات ال      
 1الإدارية، ك الأعضاء، ك البناء  الطبقي". 

بأنو" يمثؿ الكضع التنافسي بيف طرفيف مدركيف لطبيعة التعارض الناشئ ( BOULDING(عرفو       
 2ابؿ"بينيما، ك يرغب كؿ منيما في الحصكؿ عمى المركز المتعارض مع رغبة الطرؼ المق

ك يعرؼ أيضا بأنو "أحد الاشكاؿ الرئيسية لمتفاعؿ بيف الأفراد أك بيف الكحدات التنظيمية ك التي يترتب  "   
 3عمييا تعطيؿ أداء المياـ ك إرباؾ لكسائؿ اتخاذ القرار في  مكاقؼ تنظيمية مختمفة". 

حبط شخص آخر عف تحقيقو يعبر الصراع التنظيمي عف المجيكد الذم يبذلو شخص لكي يعكؽ أك ي "     
 4."لأىدافو التي يرغب في الكصكؿ إلييا

 5ك لمفيكـ استخداـ الصراع التنظيمي في العمكـ السمككية معاف عديدة تتمثؿ في :

  التي إف الاختلبؼ في المستكيات الإدراكية لدل الأفراد، يؤدم إلى ظيكر الصراع في المكاقؼ ك الأمكر
 ؛تكاجييا المنظمات ك أفرادىا

  ىناؾ إشارة إلى أف الصراع يظير بسبب التفاعؿ بيف ظركؼ البيئة ك عناصرىا ك بيف المنظمات، حيث
الحصكؿ  تخمؽ نذرة المكارد المطمكبة لمعمميات الإنتاجية صعكبات كبيرة تكاجييا الإدارة فيما يتعمؽ بكيفية

 ؛عمى ىذه المكارد اللبزمة
 بسبب مكاقؼ مؤثرة ك ظكاىر محددة في المنظمة،  ىناؾ افتراض بأف الصراع داخؿ المنظمات يتككف

 ؛لتكتر ك القمؽ ك التعب ك الخصكمةكشعكر الأفراد أك إحساسيـ بحالات ا

                                                           
، دكف طبعة، دار المعرفة الجامعية، الاسكندرية، "عمم اجتماع التنظيم ـ مدخل لمتراث و المشكلات و الموضوع و المنيج ـ"محمد عمي محمد،  1

 306، ص:2006
 .295، ص :2002، الطبعة الأكلى، دار المسيرة لمنشر ك التكزيع، الاردف، "نظرية المنظمة"حضير كاظـ حمكد،  خميؿ محمد حسف الشماع، 2
"استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي بالمؤسسة الصناعية الجزائرية ـ دراسة ميدانية عمى عينة من المؤسسات بالشرق الجزائري محمد رضا شنة،  3

 .62، ص: 2007ماجيستير في عمـ النفس التنظيمي ك تنمية المكارد البشرية، جامعة منتكرم، قسنطينة،  كرةـ"،حالات: قسنطينة، سطيف، بس
، مجمة العمكـ الاقتصادية ك التسيير ك العمكـ التجارية، "علاقة القيادة التحويمية بإدارة الصراع التنظيمي ـ دراسة حالة إتصالات الجزائرـ"كماؿ برباكم،  4

 .394، ص: 2019، 01العدد  ،12المجمد 
 .97، ص: 2014الطبعة الأكلى، دار المعتز لمنشر ك التكزيع، الأردف،  "إدارة التغيير و التطوير"،جماؿ عبد الله محمد،  5
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  إف التناقضات في سمككيات الأفراد داخؿ بيئات العمؿ، ك ما يترتب عمييا مف مقاكمة عالية إلى مقاكمة
 منخفضة تؤدم إلى ظيكر الصراعات التنظيمية.

يف التعريفات السابقة اختلبؼ النظرة لمصراع التنظيمي، إلّا أف ىذه التعريفات تتفؽ عمى أف تب         
الصراع ىك مكقؼ تنافسي بيف فريقيف أك تنظيميف أىدافيما متعارضة، يككف فيو أطراؼ الصراع مدركيف 

أك القكة بما  لمتعارض فيما بينيـ في الكقت الذم يرغب فيو كؿ طرؼ بالحصكؿ عمى المركز أك الصلبحية
يتعارض مع رغبة الطرؼ الآخر. ك الصراع التنظيمي يمكف اف يككف بناءن أك مدمرا، ك يمكف اف يككف ذا 

 1ىدؼ كظيفي، ك قد يؤدم إلى الاختلبؿ الكظيفي.

ؿ الفرد، فالصراع يبدأ داخؿ الفرد خؿ التالي طبيعة ك نشأة الصراع دايكضح الشك ع: نشـأة الصرا رابعا:
رض بيف اىتمامات الفرد ك اىتمامات الآخريف، ك عندما يشعر بيذا التعارض، فإنو يعتقد أف لكجكد تعا

تصرفات الآخريف سكؼ تعترض تحقيؽ اىتماماتو ك رغباتو، ك بالفعؿ يقكـ الآخريف ببعض التصرفات التي 
 2تعترض اىتمامات الفرد، ك التي يككف نتيجتيا حدكث الصراع بيف الفرد ك بيف الآخريف.

 (: كٌف ٌنشأ الصراع08لشكل رقم)ا
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 364، مرجع سابؽ، ص: 2005 "السموك التنظيمي في منظمات الاعمال"،محمكد سمماف العمياف،  1
 262، ص: 2003، الطبعة الأكلى، الدار الجامعية، الاسكندرية، خل بناء الميارات"،" السموك التنظيمي ـ مدأحمد ماىر 2

 

تعارض بٌن اهتمامات الفرد 

 و اهتمامات الآخرٌن 

 

ٌام الآخرٌن بتصرفات فعلٌة ق

 تعوق تنفٌذ الاهتمامات

 

الإحساس بأن الآخرٌن 

 ٌعوقون هذه الاهتمامات 

الإحساس بحالة     

                         

التعارض                

نشأة الصراع   



 انفظم انثاًَ:الإطار انُظري نهذراست
 

 
61 

 التنظيمي في الفكر الإداري :تطور مفيوم الصراع  .2
اختمفت نظرة الاتجاىات الفكرية الإدارية لمصراع التنظيمي، كذلؾ مف خلبؿ تطكر مفيكـ الصراع التنظيمي 

 .في المدارس المختمفة

 المدرسة الكلاسيكية أولا: 

كعكست سادت النظرة الكلبسيكية معظـ القرف التاسع عشر كحتى النصؼ الأكؿ مف القرف العشريف،      
 1فكرة ضرر الصراع بكافو أشكالو كأنكاعو عمى التنظيـ.

كيرل أصحاب ىذه المدرسة أف الصراع غالبا ما يؤدم إلى التأثير عمى كفاءة المنظمة، حيث يعطي      
الاتجاه الكلبسيكي لمفكر الإدارم انطباع سمبي عف الصراع في المنظمة، فيذه المدرسة تعتمد عمى علبج 

ية لمصراع مف خلبؿ معالجة أكجو القصكر في الييكؿ التنظيمي، ك مف خلبؿ تحسيف قنكات النتائج السمب
الاتصاؿ كتحديد المياـ كتعديؿ كصياغة القكانيف كالإجراءات التنظيمية، كيركف أف الصراع ظاىرة مرضية كلا 

محكـ، ككذلؾ مبدأ يمكف أف ينشأ في المنظمة طالما أف ىناؾ نظاـ دقيؽ مف الحكافز المالية كالإشراؼ ال
 2نشكء الصراعات.تسمسؿ السمطة الذم مف شأنو أف يساىـ بفعالية في حؿ الخلبفات أك الحد مف 

 كتقكـ النظرة التقميدية لمصراعات عمى الافتراضات التالية:     

 ؛راع يجب تجنبو لأنو نكع مف المرضأف الص -
 ؛ف العامميف ك ليس لأسباب تنظيميةاأف الصراع يظير بصفة رئيسية بسبب الاختلبفات الفردية بي -
 ؛يسبب الصراع ردكد فعؿ غير مناسبة بيف الأطراؼ -
 3ينتج عف الصراع مشاكؿ في الإدراؾ ك العكاطؼ ك السمكؾ بيف ىذه الأطراؼ. -
كلما كاف الصراع طبيعيا كعمى المستكل الفردم كالجماعي كالتنظيمي كفي مجاؿ العلبقات الشخصية      

كاحد، كفي المجتمعات المختمفة، فإف التمسؾ بيذه النظرية التقميدية يعيؽ عممية حؿ كداخؿ المجتمع ال
الصراعات بشكؿ إيجابي، كيتجاىؿ أم نتائج تترتب عمى مقاكمة بركز الصراعات، كمف ذلؾ إخفاء الشعكر 

                                                           
 .310،ص:2004، الطبعة الثالثة، دار الفكر،عماف،الأردف،السموك التنظيمي مفاىيم و أسس"كامؿ محمد المغربي، " 1
 .58،ص:2015مد لمنشر ك التكزيع،الأردف، ، الطبعة الأكلى، دار الحاإدارة الصراع و الأزمات التنظيمية"مصطفى يكسؼ كافي، " 2
 8، ص: 2011، 28مجمة كمية بغداد لمعمكـ الاقتصادية، العدد "إدارة الصراع التنظيمي تحميل و معطيات"،أحمد عبد القادر،  3
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و كتـ تجاىؿ بعدـ الرضا كعدـ كجكد فرص لمتعبير عنو يككف مدمرا نفسيا أكثر مما لك ظاىرا، كأنو كمما كبت
كجكده كمما كانت النتائج أسكأ، ذلؾ أف الصراع يسمح للؤفراد بالتنفيس عف  غضبيـ، كبتكضيح المشاكؿ 

 1.فرصة جيدة لفيـ المكاقؼ كاتجاىات الأطراؼ الداخمة فييايكفر المسببة لمصراع، ك 

  ثانيا : الصراع التنظيمي في المدرسة السموكية

خمسينات مف القرف الماضي، كتبنت فكرة بأف الصراع أمر ضركرم في سادة ىذه النظرية منذ ال     
المنظمة لا مفر منو ك لا يمكف تجنبو كما عمى الإدارة إلّا أف تتعرؼ عميو كتحدد مستكاه ك حدكده المقبكلة، 

 .2ك بالتالي تسيطر عميو ك تديره بطريقة تخدـ أىداؼ المنظمة 

 3 ك تقكـ افتراضات المدرسة السمككية عمى:

 ؛ف الصراع ضمنيأ -
 ؛لتعرؼ عمييا مف دراسة المكقؼ ككؿأف أسباب الصراع متعدد، ك يمكف ا -
 ؛حيكم في عممية التغيير التنظيمي أف الصراع عنصر -
 ؛الصراع قد يككف في صالح المنظمة أف  -
نظرية فيذه النظرية تعتبر أف كجكد الصراع يمكف أف يعكد بالفائدة عمى أداء الجماعة، فأصحاب ىذه ال   

يؤكدكف عمى أف كؿ النظـ ك مف خلبؿ طبيعة بنيتيا يكجد فييا صراع ك أف الصراع لا يشكؿ بالضركرة شيئا 
 .4مخيفا أك شرا بؿ قد يشكؿ إمكانية ك قكة إيجابية في أداء الجماعة 

  ثالثا: النظرة الحديثة )التفاعمية(

تشجيع المديريف عمى خمؽ جك مقبكؿ مف تتضمف أفكار ىذه المرحمة قبكؿ الصراع، فيي تدعك الى      
 .1الصراعات داخؿ منظمات العمؿ ككسيمة لزيادة الكفاءة ك الميارة ك التجديد 

                                                           
بعة الرابعة، دار الشركؽ لمنشر ك ، الطدراسة السموك الإنساني الفردي و الجماعي في المنظمات المختمفة -السموك التنظيمي محمد قاسـ القريكتي،  1

 .242،243، ص ص:2003التكزيع، الأردف، 
 .289،ص:  2011دف، ،الطبعة الأكلى، دار المسيرة لمنشر، ك التكزيع، الار السموك التنظيمي، زاىد محمد ديرم، " 2
 08أحمد عبد القادر، مرجع سابؽ، ص:  3
 راع التنظيمي التي يتبعيا مديرو مدارس وكالة الغوث بمحافظة غزة و علاقتيا بالالتزاماستراتيجيات إدارة الصابتساـ يكسؼ محمد مرزكؽ ،" 4

 .22ص:  2011رسالة ماجستير غير منشكرة  تخصص أصكؿ التربية الجامعة الإسلبمية فمسطيف  التنظيمي لدى المعممين"
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ك يرل الفكر الإدارم الحديث أف الصراع "شيء طبيعي" بؿ ىك ظاىرة صحية، ك بدرجة ما فيك ظاىرة      
، كما أنو دليؿ عمى حيكية المنظمة، ك بالتالي مطمكبة، حيث أف كجكد الصراع يمنع "ديكتاتكرية أفكار معينة"

 تقكـ النظرة الحديثة لمصراع عمى الافتراضات التالية :

 ؛لمتجديدالصراع انعكاس طبيعي  -
 ؛إدارة الصراع ممكنة -
 يعتبر الحد الأدنى مف الصراع شيئا عاديا بؿ ك ضركريا. -
ليس مقبكلا فقط ، ك إنما ىك شرط ينظر لمصراع مف كجية النظر ىذه، عمى أنو ك بمستكل معيف       

ضركرم لاستقرار التنظيـ ك استثارتو، لمبحث الدائـ عف التطكر، ذلؾ ف التغيير ك التكيؼ ىك سمة 
 المنظمات الإبداعية.

ف التنظيمات إيجادىا إف لـ تكف مكجكدة، ذلؾ لأفلب بد مف كجكد درجة معينة مف الصراع، كلابد مف      
تكفر ليا ظركؼ ظيكر التجديد ك الإبداع. فالصراع يخمؽ نكعا مف التحدم ك يحرؾ المتجانسة جدا قد لا ت

السككف ك الجمكد، ك يثير الاىتماـ ك حب الاستطلبع، ك يكفر فرصة لإعادة النظر في الافكار السائدة ك 
 2تعديؿ المكاقؼ. 

، ك يتصؼ بالاستمرارية ذ يرل  المفكركف أف قبكؿ الصراع في المنظمة أمر طبيعي ك حتمي الحدكثإ     
ك يجب الاستفادة منو ك مف آثاره الايجابية ككسيمة لمتقدـ، لأف النتائج الايجابية يمكف التكصؿ إلييا إذا 
استخدمت كسائؿ آمنة، حيث تبيف النظرة الحديثة لمصراع التنظيمي ضركرة فيمو مف أجؿ استغلبؿ جكانبو 

 3ف خلبؿ الإدارة السميمة ك الفعالة لو.الايجابية لمصمحة المنظمة ك العامميف بيا م
 ك الجدكؿ التالي يكضح الصراع في المدارس الإدارية المختمفة.    

                 
 
 

                                                                                                                                                                                           
  362 ص:  مرجع سابؽ، محمد يكسؼ القاضي، 1
 .243،244، مرجع سابؽ ص ص: دراسة السموك الانساني الفردي و الجماعي في المنظمات المختمفة"" – تنظيمي،"السموك المحمد قاسـ القريكتي 2
 .58مصطفى يكسؼ كافي، مرجع سابؽ ،ص:  3
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 (: الصراع في المدارس الإدارية03الجدول رقم)   
 الحديثة السموكية التقميدية بيان 

 لابداعضركرم/محرؾ ا داخؿ في تركيب التنظيـ غريب/دخيؿ طبيعة الصراع
عكامؿ جد قطبية ك  عكامؿ تنظيمية عكامؿ شخصية اسباب الصراع

 شخصية
 مفيد/ضار ضار/مفيد ضار خصائص الصراع
 الجميع الجميع عرضة لو مثير لممتاعب أطراف الصراع 
 تطكر تنافس  تدمير نتائج الصراع

 التشجيع أحيانا القبكؿ الرفض رد الفعل
 فية الاستفادة منوكي علبج  تفادم طريقة المواجية

 التعاكف التفاىـ السمطة البيركقراطية دور الادارة
 مسحية لوجيات النظر لضباط المديرية العامة دراسة ،الصراعات التنظيمية و أساليب التعامل معيا"طارؽ بف مكسى العتيبي،  المصدر:

 .16، ص: 2006منية، السعكدية، ، رسالة ماجستير، جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الالمجوازات بمدينة الرياض"

 (Characteristice of Org. Conflict)  خصائص الصراع التنظيمي .3
 :ىناؾ عده خصائص أساسية لمصراع التنظيمي يمكف أف نجمميا في ما يمي

  ينطكم الصراع عمى كجكد أىداؼ أكلية غير متكافئة لدل أطرافو ،كتككف عممية الحكار الكسيمة
 ؛إلى حالة مف التكافؤ في الأىداؼ الأطراؼ لمكصكؿالمفضمة مف قبؿ ىذه 

  يعتبر التكتر بعدا أساسيا في الصراع كىك ما يطكم في ثناياه إمكانية دخكؿ الأطراؼ المعنية في
بكؿ بعض الحمكؿ التي نشاط عدائي ضد بعضيما البعض لإجبار كاحد أك أكثر مف الأطراؼ عمى ق

 ؛لا يرضى بيا
  1؛ غـ كجكد الكثير مف الصراعات اللبزمةيمثؿ الصراع كضعا مؤقتا ر 

                                                           
، ص ص: 2011، الطبعة الأكلى، دار اليازكرم العممية لمنشر ك التكزيع، عماف(الأردف)،الصراع التنظيمي و إدارة المنظمة"زىير بكجمعة شلببي، " 1

94،95 



 انفظم انثاًَ:الإطار انُظري نهذراست
 

 
65 

  ينطكم الصراع عمى محاكلة مف جانب بعض الأطراؼ التي تستيدؼ إجبار أطراؼ منافسة أخرل
  ؛عمى قبكؿ حؿ أك اتفاقية قد لا تككف الأطراؼ الأخيرة راغبة فييا

 ما يرغميما  يفرض الصراع أعباء كتكاليؼ باىظة عمى الأطراؼ المعنية بو طيمة فترة الصراع كىك
 1الصراع إما بالطرؽ السممية أك بالقكة . حسـفي النياية عمى 

 (Reasons of Org. Conflict) أسباب الصراع التنظيمي .4
لا يمكف أف تخمك الظاىرة الاجتماعية التي يككف مردىا التفاعؿ بيف الأفراد بشكؿ خاص مف أسباب      

يتـ تفسير ظاىرة الصراع التنظيمي فانو لابد مف معرفة مكضكعية تؤدم بشكؿ أك بأخر الى حدكثيا، كلكي 
 .الأسباب التي تسيـ في حصكليا

إلى نكعيف مف الأسباب عقلبنية كغير عقلبنية، فالأسباب  ) (katz & kahnكاتز ك كاف" " حيث أشار     
شأ عف العدائية العقلبنية تنشأ عف الاختلبؼ الحاصؿ في الأىداؼ، أما الأسباب الغير عقلبنية لمصراع فتن

 .في السمكؾ كتحريؼ المعمكمات

أف الأسباب التي تؤدم لمصراع تكمف في التغيرات  (Hidge &Antony)ىكج ك أنتكني" "ك يرل كؿ مف      
التي تحصؿ في الصلبحيات أك  المراكز أك الأدكار، ككذلؾ في الأىداؼ، كما قد تككف نتيجة لمتدخؿ 

 .الحاصؿ في العمؿ

أف مسببات الصراع تكمف في الخلبؼ حكؿ حقيقة الاعتماد  ) (Thompsonتكمبسكف" "ف بينما بي     
 2.المتبادؿ بيف الكحدات كالأفراد أك الكظائؼ، أك نتيجة لمنقص في القيـ المشتركة بيف إدراؾ الحقائؽ المختمفة

 ك أسباب شخصية.ك في ضكء ىذا التبايف يمكف تقسيـ أسباب الصراع التنظيمي إلى أسباب تنظيمية      

 أولا :الأسباب التنظيمية

 3:ترجع ىذه الأسباب إلى كجكد بعض الظركؼ في المنظمة التي تؤدم إلى خمؽ حالة الصراع كىي     

                                                           
 .366، ص:2002، الطبعة الآكلى، دار كائؿ لمنشر ك التكزيع، عماف، "السموك التنظيمي في منظمات الأعمال"محمكد سمماف العمياف،  1
 .297، ص: 2000، دار المسيرة لمنشر ك التكزيع، عماف، 1، طنظرية المنظمة"خميؿ محمد حسف الشماع ،خيضر كاظـ محمكد، " 2
 .113-111مرجع سابؽ، ص، ص:  2011،"الصراع التنظيمي و إدارة المنظمة"جمعة شلببي، زىير بك  3
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رغـ شعبية تطبيؽ نيج المشاركة في أسمكب اتخاذ القرارات، إلا أف ذلؾ يفتح مجالا   اتخاذ القرار: أ ـ نمط 
ؼ الرئيسي مف إتباع ىذا النمط ىك سماع كجيات نظر متباينة كعرض لظيكر التناقضات، ذلؾ أف اليد

بدائؿ أكثر للبختيار مف بينيا ،كما أف غمكض المسؤكلية كعدـ كضكح السمطة يجرعنو عدـ الدقة في تحديد 
 .الجماعات المسؤكلة عف أداء مختمؼ الكاجبات كالأنشطة كاتخاذ القرارات

إف تعدد الكاجبات الإدارية كاختلبؼ كظائفيا يؤدم إلى احتمالات   ظيم :ب ـ تعدد الواجبات الإدارية في التن
أكبر لتمسؾ كؿ منيا بأىدافو الخاصة، ككجكد إمكانية أف يؤدم إلى التناقض مع الأىداؼ العامة لمتنظيـ مما 

 .يكجد احتمالية بركز الصراعات

كأف الكحدات تتنافس في الحصكؿ عمى  كمف سمة المكارد أنيا نادرة،، الصراع بيف الكحدات عمى المكارد  
أكبر قدر ممكف منيا، فالأمكاؿ (الميزانية )،الأفراد ،المعدات ك الخدمات كميا مكارد تتنافس عمييا الكحدات 

 كأفضميا.كي تحصؿ عمى أكثرىا 

فالتعارض أك التغيير في الأدكار مف مسببات الصراع،  ج ـ عدم وجود تقنية واضحة للأدوار و الميام :
 كيحدث بسبب كجكد مجمكعتيف متعارضتيف، فالضغكط ىنا يعاني منيا كؿ الأفراد في نفس الكقت.

مفيكـ كجكد تقنية لكثير مف الأمكر يسبب صراعا حكؿ الصلبحيات كالأكلكيات كقد يككف ذلؾ مكجكدا      
بر منو عمى القكاعد في المراحؿ الأكلى لتطكير التنظيـ حيث يككف الاعتماد عمى العلبقات الغير رسميو اك

 المقننة. كالإجراءات
إذا تفاكت المعايير المتبعة في تقييـ الأداء  د ـ تفاوت المعايير المتبعة في تقييم الأداء وتحديد المكافآت :

كفي صرؼ المكافآت فإف ذلؾ يقكد لبركز الصراعات، فكمما اىتمت الإدارة بالتقييـ عمى أساس أداء كؿ كحده 
 .لأداء العاـ المكحد لممنظمات زادت احتمالات الصراعمنفردة بدلا مف ا

تزداد احتمالات الصراعات بيف الكحدات حيف تعتمد كحدتاف   ىـ ـ الاعتماد عمى موارد محدودة مشتركة:
فأكثر عمى نفس المكارد المحدكدة مثؿ التخصصات المالية، كخدماتيا السكرتارية  الطباعة ، ك 

 المكاف...الخ.
 لي يكضح الأسباب التنظيمية لمصراع .ك الشكؿ المكا
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 (: أسباب الصراع التنظيمي11الشكل رقم)                               




 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  320،ص:2002،الطبعةالأولى،دارالجامعةالجدٌدة،الاسكندرٌة،السلوك الإنسانً فً المنظمات"محمدسعٌدسلطان،"المصدر: 

 الأسباب الشخصيةثانيا :

قد لا تككف العكامؿ التنظيمية مسؤكلة دائما عف ظيكر الصراعات كلكف الأسباب قد تككف متعمقة  
 1بشخصيات بعض الأفراد كاتجاىاتيـ كمف تمؾ الأسباب ما يمي: 

  إف الصراع عادة ما ينتج عف عكامؿ شخصية كالعلبقات بيف الأفراد، بالإضافة لأسباب أخرل
 ؛مية، أك تعارض المصالح ك تضاربياظيكالييكمة التن

 ؛التفسيرات الخاطئة لأسباب تصرفات الآخريف، فالفرد عادة ما ييتـ لماذا يتصرؼ الآخركف ىكذا؟ 
  الخطأ في الاتصاؿ، بمعنى أف النقد المكجو لمفرد أحيانا ما يككف ىداما كليس بناءا، فيككف رد فعؿ

 ؛إلى كثير مف الخلبفات كالصراعات مالفرد تجاه ىذا النقد رد فعؿ سمبي، مما يؤد

                                                           
 .321، ص:2002، الطبعة الأكلى، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، السموك الإنساني في المنظمات"محمد سعيد سمطاف، " 1

 الصراع

 

 

 

 

أنظمةالعوائد

 التنافسٌة

الاعتمادٌة

المتبادلةبٌن

 وحداتالعمل

 التمٌٌز

الغموضحول

السلطةو

 المسؤولٌة

الفروقفً

 القوة

التنافسعلى

المحدودةالموارد  
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 مف الأسباب الشخصية لمصراع أيضا عدـ الثقة، فإذا تكاجد الخكؼ أك عدـ  الثقة نشبت الخلبفات ك 
 ؛الصراعات

 السمات الشخصية، فيناؾ بعض الأشخاص لدييـ ميؿ طبيعي لمصراعات. 
 (Types of Org. Confict)  مستويات ) أنواع( الصراع التنظيمي .5
 1العتيبي  أنو عمى إدارة المنظمة أف تتدخؿ أثناء الصراع في حالتيف :يقكؿ 

خؿ إذا زاد مستكل الصراع عف المستكل المحدد أك المرغكب فيو فإف مف كاجب الإدارة التد الأولى :
 .لتخفيضو لممستكل المرغكب فيو 

ف تتدخؿ لتنشيط الصراع ك إذا انخفض مستكل الصراع عف ما ىك مرغكب فيو، فإف عمى الإدارة أ الثانية: 
 الارتقاء بو لممستكل المرغكب فيو .

 مما سبؽ يتضح لنا أف الصراع التنظيمي لو ثلبث مستكيات :         

 .مستكل الصراع المرغكب فيو .1
 مستكل الصراع أعمى مف المرغكب فيو. .2
 مستكل الصراع أقؿ مف المرغكب فيو. .3

 ع)ك يسمى المستكل المرغكب (بالحد الأمثؿ لمصرا
 .(: مستويات الصراع التنظيمي 04م)الجدول رق   

 

مستوى  الموقف
 الصراع

فعالية  خصائص التنظيم نتائج الصراع
 المنظمة

منعدـ أك  أ
 منخفض

لا مبالاة، جمكد، بطء التأقمـ، نقص  ضارة
 الأفكار الجيدة، غياب التحدم.

 منخفضة

                                                           
 . 96زىير بكجمعة شلببي، مرجع سابؽ ص:  1
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حيكية، نقد ذاتي، تأقمـ، بحث عف  مفيدة الحد الأمثؿ ب
حمكؿ لممشكلبت، تحرؾ ايجابي نحك 

 اليدؼ.

 مرتفعة

عشكائية، عدـ التعاكف، تعارض  مفيدة مرتفع ج
 الأنشطة، صعكبة التنسيؽ.

 منخفضة

استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي و علاقتيا بمستوى الذكاء العاطفي لدى مرفت عبد الرحيـ عبد اليادم سالـ،"  المصدر:     
في  –إدارة تربكية  –دراسة مكممة لنيؿ درجة الماجستير مف قسـ أصكؿ التربية ديمية في الجامعات الفمسطينية" ، رؤساء الأقسام الأكا

 .23ص : 2013كمية التربية بالجامعة الإسلبمية بغزة 

مما سبؽ يتضح أف لمصراع ثلبثة مستكيات مختمفة أنسبيا ىك المستكل الأمثؿ لمصراع، حيث يعطي      
كية  ك التحرؾ الايجابي نحك اليدؼ، أما المستكل الأقؿ مف المرغكب ك المستكل الأعمى مف المؤسسة الحي

                                        1المرغكب فيما ضاراف بالمؤسسة
ك بالرغـ مف عدـ كجكد اتفاؽ حؿ تصنيفات الصراع التنظيمي أك تحديد مستكياتيـ، الا أف معظـ      

 ف عمى المستكيات التالية لمصراع التنظيمي :الباحثيف يتفقك 
ىذا النكع مف الصراع يقع بيف الفرد كذاتو، :(Conflict at the Individul Levelأولا: الصراع داخل الفرد )

كينعكس عمى سمكؾ الفرد كعلبقتو في العمؿ كتحقيقو لأىداؼ المنظمة الذم ىك عضك فييا، كغالبا ما 
محؿ جذب لعكامؿ عدة تحتـ عميو أف يختار أحدىا بحيث لا يمكف تحقيقيا  يحدث عندما يجد الفرد نفسو

كيرجع ذلؾ يعاني الفرد داخؿ الجماعة مف الشعكر بالتناقض ك النزاع بيف قكل عديدة داخؿ نفسو،  2.معا
لمعديد مف الأسباب منيا شعكر الفرد بتعارض في الدكر الذم يمعبو داخؿ الجماعة كشعكره بعدـ إمكانية 

 3باعو لحاجاتو مف خلبؿ الجماعة كشعكره بتعارض نتيجة لمشاكؿ العمؿإش

                                                           
، استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي و علاقتيا بمستوى الذكاء العاطفي لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية في سالـ مرفت عبد الرحيـ عبد اليادم  1

ص  2013في كمية التربية بالجامعة الإسلبمية بغزة  –إدارة تربكية  –دراسة مكممة لنيؿ درجة الماجستير مف قسـ أصكؿ التربية الجامعات الفمسطينية ، 
:23. 

 .367، مرجع سابؽ، ، ص:2002 السموك التنظيمي في منظمات الأعمال"،سمماف العمياف، "محمكد  2
 .255،266احمد ماىر، مرجع سابؽ، ص ص:  3
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 : يحدث صراع الدكر إذا كاف ىناؾ تعارض بيف متطمبات دكريف، أم تكقعات الآخريف صراع الدور
مف الفرد في أداءه لكؿ منيما حسب متطمبات الأداء المحددة في المؤسسة ، فمثلب قد تتطمب كظيفة 

كيمة ك السفر لمسافات بعيدة ك قد يتعارض ذلؾ مع متطمبات دكره كزكج ك الفرد العمؿ لساعات ط
 1أب.

 : عندما يشعر الفرد بنقص في إحدل حاجاتو ينتج سمكؾ مدفكع كمكجو ناحية  عدم إشباع الحاجات
ىدؼ أك عائد أك حافز معيف، كعندما يتعرض تحقيؽ اليدؼ أك  الحصكؿ عمى الحافز يؤدم ذلؾ 

 اط.بالإحبإلى ما يسمى 
 : يجابية في نفس الكقت، أك  صراع اليدف يحدث عندما يككف لميدؼ المراد تحقيقو مظاىر سمبية كا 

يأخذ إحدل الصكر  كأ أك أكثر كعميو اختيار كاحد منو،عندما يكاجو الفرد الاختيار بيف ىدفيف 
 :التالية

بياف لا يمكف تحقيقيما معا، كيزداد كىنا يكاجو الفرد الاختيار بيف ىدفيف ايجاأ ـ صراع بين ىدفين ايجابيين :
المكقؼ تعقيدا إذا كاف اليدفاف ليما نفس الأىمية بالنسبة لمفرد، مثاؿ ذلؾ عندما يكاجو فرد ما الاختيار بيف 
البقاء في كظيفتو الحالية اك تحكيمو لقسـ آخر كالخيارات بالنسبة لو ىدفاف مرغكباف كايجابياف، فيك قد يرل 

ة جديدة لمترقية كالتطكير بيد أنو سيفقد زملبء عممو القدامى ك  الجك الاجتماعي الذم في القسـ الآخر فرص
 .اعتاد

ينشأ ىذا النكع مف الصراع عندما تكاجو بعض العناصر  ب ـ  الصراع بين ىدف ايجابي وأخر سمبي :
ما علبكة في راتبو قد تمنح الإدارة لعامؿ ؛ في نفس العمؿ، عمى سبيؿ المثاؿالإيجابية كالعناصر السمبية 

 .الشيرم "عنصر ايجابي" بيد أنيا تقرر لو ساعات عمؿ إضافية "عنصر سمبي"

ىنا يكاجو الفرد الاختيار بيف ىدفيف لا يرغب في تحقيؽ أم منيا، فكلب   ج ـ الصراع بين ىدفين سمبيين :
ضررا،  فمثلب قد يكاجو الفرد اليدفيف بالنسبة لو ىدفاف سمبياف ، كىنا يعمؿ الفرد عمى اختيار اليدؼ الأقؿ 

الاختيار بيف نقمو لكظيفة أقؿ فييا تقميؿ مف شانو كتجميد لتطمعاتو كتحكيمو لفرع ريفي فيو ابتعاد عف الأسرة، 
 2.بالإضافة لافتقاد المميزات الاجتماعية كالاقتصادية المكجكدة في المدينة

                                                           
 .196، ص:2002، مكتبة ك مطبعة الإشعاع الفنية، الإسكندرية، مصر، 1ط محاضرات في السموك التنظيمي"عبد الغفار حنفي ك آخركف،"  1
 .318، ص: 2009الطبعة الاكلى، اثراء لمنشر ك التكزيع، الأردف،  "السموك التنظيمي مفاىيم معاصرة"،ريجات ك آخركف ، خضير كاظـ حمكد الف 2
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 (Conflict at Individualsثانيا: الصراع بين الأفراد )

يحدث بيف فرديف أك أكثر حكؿ كيفية تناكؿ كؿ فرد لممكقؼ أك الأساسيات العمؿ كىذا الصراع غالبا        
ما ينشا نتيجة التبايف في إدراؾ الأفراد للؤمكر كتبايف تكجياتيـ اك حالتيـ الاجتماعية كعكامؿ شخصيو 

 1أخرل.

 The( فراد نمكذج يعرؼ باسـ نافذة جكىارمك مف النماذج الشائعة لتحميؿ ديناميكية الصراع بيف الأ     
johari Window( ) نسبة إلىJoseph Lant ,Hary Ingham .( 

 ىذا النمكذج.)12رقـ (ك يكضح الشكؿ 

 (: نافذة جوىاري12شكل رقم)

 الفرد يعرؼ الآخريف            الفرد لا يعرؼ الآخريف  

 

الفرد يعرؼ              نفسو 

 

الفرد لا يعرؼ            نفسو 

 

، الطبعة الأكلى، إثراء لمنشر ك التكزيع، الأردف، ،" السموك التنظيمي مفاىيم معاصرة"خضير كاظـ حمكد الفريجات ك آخركف المصدر :
 321، ص: 2009

عيف مف المعمكمات، معمكمات متكفرة عف الفرد كمعمكمات عف كيظير نمكذج" نافذة جكىارم" نك           
 الآخريف، كيعكس كؿ رقـ مزيجا مف المعمكمات التي ليا أىمية خاصة في عممية التفاعؿ بيف شخص كأخر.

                                                           
استراتيجيات إدارة الصراع التي يستخدميا مديرو المدارس الثانوية بالأردن و علاقتيا بالالتزام التنظيمي لممعممين في مجمة عباس عبد الميدم،"  1

 . 103، ص: 2005،جامعة مؤتة، الأردف،02، ع20،ـو الدراسات" لمبحوث مؤتة

 الذات المكشكفة

1 

 الذات الخفية

2 

 الذات العمياء

3 

 لذات غير المكشكفةا

4 
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تمثؿ السمكؾ كالمشاعر المعركفة لدل الشخصيف ككذلؾ المعركؼ لدل الآخريف   فالحالة الأولى :      
تبادؿ الحر كالمشترؾ في الإدراؾ، كفي ىذه الحالة يككف مصدر ضعيؼ لظيكر ،كىي منطقة تظير ال

 الصراع.

فإف السمكؾ كالأفكار تككف معركفة لمفرد فقط كغير معركفة  للآخريف،  فالشخص  أما الحالة الثانية:      
ير معركؼ بيذه الحالة يحاكؿ إخفاء المعمكمات عف الآخريف خكفا مف ردكد الفعؿ، كىنا يبقى الشخص غ

 للآخريف .

فتتضمف السمكؾ كالأفكار المعركفة للآخريف كغير المعركفة لمشخص نفسو، كفي   أما الحالة الثالثة:     
 ىذه الحالة يصبح الفرد نتيجة لسكء تصرفاتو مصدرا لظيكر الصراع .

يف... كىنا يظير تتضمف أفكار غير المعركفة لكؿ مف الشخص ك الأفراد الآخر   أما الحالة الرابعة:     
 1الآخريف.الصراع نتيجة لعدـ التفاىـ بيف الشخص كالأفراد 

 (Conflict at the Groupe levelثالثا: الصراع عمى مستوى الجماعات )

ىك الصراع الذم ينشأ بيف مختمؼ الكحدات الإدارية داخؿ المنظمة ،كيأخذ ىذا المستكل شكميف      
 رئيسييف ىما :

 :ع ىذا النكع مف الصراع بيف الجماعات أك الكحدات الإدارية التي تقع عمى مستكل يق الصراع الأفقي
تنظيمي كاحد، مف الأمثمة في ىذا النكع مف الصراع كالصراع الذم ينشا بيف إدارتي الإنتاج كالتسكيؽ 

 في نفس المنظمة .
 :مستكيات تنظيمية يقع الصراع الرأسي بيف الجماعات أك كحدات إدارية تنتمي إلى  الصراع الراسي

 2.مختمفة، كالصراع الذم ينشا بيف مستكل الإدارة العميا كالإدارة الدنيا عمى سبيؿ المثاؿ
 (Conflict at the Level of Organizationsرابعا: الصراع عمى مستوى المنظمات )

                                                           
 .89، ص: 1999، الطبعة الثانية، دار كائؿ، الأردف،التطوير التنظيمي، أساسيات و مفاىيم حديثة"مكسى المكزم،"  1
 .322مرجع سابؽ، ص: ، خضير كاظـ محمكد الفريجات ك آخركف 2
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ة كالمنافسكف، لأف تحدث بيف المنظمة كبيئتيا الخارجية مثؿ المنظمة كالمكرديف، كالمنظمات الحككمي       
المنظمة في تعامؿ دائـ بالكسط الخارجي، كالتي تتبايف في المدركات كالأىداؼ كسبؿ تحقيقيا ،إضافة إلى 
محدكدية البيئة، مثؿ حجـ الأسكاؽ، كىيكؿ الأسكاؽ، كىيكؿ العرض كاقع  الطمب، كالأسعار ،كالقدرة الشرائية 

غيرىا مف العكامؿ الاجتماعية كالاقتصادية كالسياسية كالثقافية التي المتباينة للؤفراد كالمنافسة بيف المنظمات ك 
 1تؤدم إلى ظيكر الصراع بيف المنظمات

 (Stages of Org. Conflict) مراحل الصراع التنظيمي .6
الصراع بطبيعتو عممية ديناميكية مف الصعب كصفيا في عممية ذات نقطة بداية محددة كنقطة نياية       

كف في بعض الحالات أف يمتد الصراع إلى فترات طكيمة كأف يتحكؿ مف صراع بسيط مفيكـ محددة كمف المم
 الأبعاد إلى نكع مف الصراع المعقد غير كاضح الأبعاد كيمر الصراع بالمراحؿ التالية :

 2(Explict Conflict Stageالمرحمة الأولى: الصراع الخامل/الخفي/الضمني )

فييا مسببات الصراع دكف حدكث، كمف أمثمة ذلؾ الحالات كالمكاقؼ التي كىي المرحمة التي تتكفر      
يتنافس فييا أعضاء المنظمة عمى بعض المكارد المحدكدة أك في حالات الرغبة في تحقيؽ أىداؼ متعارضة 
أك في حالات كجكد تعارض أك تناقض كظيفية كفي كؿ ىذه الحالات  لا يطفك الصراع الى السطح نظرا 

حدة الصراع أك عدـ استعداد الطرفيف لخكض عممية الصراخ كفي ىذه الحالة مف الممكف اف للبنخفاض 
 يتشكؿ الصراع.

 3(Perceived Conflict Stageالمرحمة الثانية: الصراع المدرك )

يصبح الصراع مدركا عندما لا يككف ىناؾ ما يستدعي بقاء الصراع حالة مستترة، كأكؿ الحالات التي      
اؾ كاستيعاب الصراع ىي درجة تنشيط العلبقات بيف الأفراد كأسمكب تعامميـ، إف اختلبؼ كجيات تؤشر إدر 

سيما إذا لـ يكف الفرد قادرا عمى فيـ حقيقة آراء الآخريف،  النظر بيف الأفراد قد يؤدم إلى حالة الصراع

                                                           
 .264، ص:2003، الطبعة الأكلى، دار الشركؽ، عماف، رد و الجماعة"سموك المنظمة ـ سموك الفماجدة العطية، " 1
 . 318، ص:2012، الطبعة الأكلى، دار الحامد لمنشر، عماف، ، "نظرية المنظمة"حسيف أحمد طراكنة ك آخركف2
 .273، ص:2010عماف،الأردف،، الطبعة الأكلى، دار الحامد لمنشر ك التكزيع، السموك التنظيمي في منظمات الأعمال"شكقي ناجي جكاد، " 3
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تكثيؼ الاتصاؿ بيف  بالإمكاف التغمب عمى مثؿ ىذا الصراع مف خلبؿ تحسيف أعماؿ تبادؿ المعمكمات ك
 الأفراد.

 (Felt Conflict Stage)الشعور بالصراع \المرحمة الثالثة: الصراع المحسوس 

في ىذه المرحمة يتبمكر الصراع بشكؿ أكضح، حيث تتكلد فيو أشكاؿ مف القمؽ الفردم أك الجماعي      
 1م إليو أكثر كضكحا.المشجعة عمى الصراع، ك تككف الرؤية عف طبيعتو ك مسبباتو ك ما سكؼ يؤد

 2 (Explict Conflict Stageالمرحمة الرابعة:مرحمة الصراع العمني)

كىنا يظير الصراع إلى العمف، كيصبح مكشكفا، كيتـ التعبير عنو سمككيا مف خلبؿ سعي كؿ طرؼ      
 .المستكل لإحباط خصمو كعدـ التعاكف كالتخريب كىذا السمكؾ مدمر، مما يستكجب معالجة الصراع عند ىذا

 Conflict beyond the Explictالمرحمة الخامسة: مرحمة الصراع المفتوح/ما بعد الصراع العمني ) 

Stage)3 

في ىذه المرحمة تبدأ عممية إدارة الصراع، ك عمى إدارة المنظمة أف تكاجو المكقؼ بشجاعة ك أف تحاكؿ      
قد يؤدم إلى زيادة التعاكف الكظيفي بيف الأفراد ك  التعرؼ عمى جذكر المشكمة ك حميا، إذا ما تـ ذلؾ فانو

الجماعات، أما إذا حاكلت الإدارة خنؽ الصراع ك كبتو أك لجأت إلى كضع حمكؿ تكفيقية غير شاممة، فاف 
ىذا البديؿ سكؼ يزيد مف حدة الصراع الذم قد يختفي في السطح مؤقتا، ك لكف ما يمبث أف يعكد مجددا في 

 ذا دكليؾ.مرحمتو الأكلى ك ىك

 ك يمكف تكضيح مراحؿ الصراع مف خلبؿ الشكؿ التالي :     

                          

 
                                                           

، رسالة دكتكراه في الإدارة التربكية، جامعة مالؾ إدارة الصراع التنظيمي في المدارس الثانوية بالمممكة العربية السعودية"سميماف بف ابراىيـ نممة، " 1
 . 19، ص: 2007السعكد، السعكدم،

 .248ص: ، مرجع سابؽ، 2003، إدارة المنظمات منظور كمي"حسيف حريـ، " 2
، الطبعة الثالثة، دار الحامد لمنشر ك التكزيع، عماف، الأردف، الأعمال" السموك التنظيمي سموك الأفراد و الجماعات في منظماتحسيف حريـ، " 3

 . 181، ص :2009
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 (: مراحل الصراع التنظيمي13الشكل رقم)  


























.319،ص:2012،الطبعةالأولى،دارالحامدللنشر،عمان،، "نظرٌة المنظمة"حسٌناحمدالطراونةالمصدر:

 

ك بالتأكيد يظير الصراع التنظيمي في المنظمة عبر أطكار ك سلبسؿ متعددة ك لا يظير فجأة دكف        
أية مقدمات ك إف كاف الصراع يظير أحيانا ك كأنو قد نشأ مف العدـ ك يمكننا ىنا تشبييو بالعممية الإنتاجية 

 حيث يمر عبر ثلبث مراحؿ رئيسية كما يظير في الشكؿ التالي:

                  

 

 

 

 

 الصراعالمدرك
 الصراعالمفتوح

الصراع

 المحسوس

 الصراعالواقعً

 الصراعالخامل
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 يمراحل الصراع التنظيم  (:14شكل رقم )       



 

 

 

 

 

تغذٌةعكسٌة                                                                         

Feedback                                                                         

 

 

 

.377،ص:2004الطبعةالثانٌة،داروائلللنشر،الأردن،،" السلوك التنظٌمً فً منظمات الأعمال"،سلمانالعمٌانمحمودالمصدر:

 

تتمثؿ مدخلبت الصراع في الظركؼ المسببة لخمؽ الصراع بشكؿ ضمني غير معمف مثؿ التنافس عمى      
ىذه الظركؼ ك يقكمكف بمعالجتيا ك تحميميا المكارد أك التبايف في الأىداؼ حيث يدرؾ الأفراد أك الجماعات 

ليدخمكا بذلؾ مرحمة الصراع العمني الكاضح ك الذم يتـ التعبير عنو بطرؽ مختمفة كالإضراب عف العمؿ 
عمى سبيؿ المثاؿ ك اذا لـ تعمؿ المنظمة عمى إدارة الصراع بصكرة فعالة أك عمدت إلى كبتو فاف ذلؾ قد 

ة مؤقتة ك لكنيا تككف قد ميدت لنشكء الصراع مف خلبؿ خمؽ مدخلبت ك يساعد عمى اختفاء الصراع بصكر 
 1ظركؼ جديدة لنشكئو ك تطكره

 

 

 

                                                           
 . 378، مرجع سابؽ، ص: 2004،  السموك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمكد سمماف العمياف،  1

 مخرجات

Output 

 معالجة

Process 

 مدخلات

Input 
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 (Org . Conflict Impacts) آثار الصراع التنظيمي .7
 لكؿ سبب نتيجة، فكما أف لمصراع أسبابا فإف لو نتائج إيجابية كأخرل سمبية .

 1(Advantagesأولا: الآثار الايجابية )

ت كؿ الصراعات تؤدم إلى آثار سمبية، فيناؾ بعض الجكانب الإيجابية لمصراعات داخؿ ليس     
 المنظمات، ك مف أمثمة الآثار الإيجابية لمصراعات:

تشجع الصراعات عمى التفكير في حمكؿ غير تقميدية لممشكلبت التي تكاجييا المنظمات ،كيؤدم  -
 ؛ؾ إلى الحمكؿ الابتكارية الخلبقةذل

 ؛عمى الإحباط كالكبت لدل الأفراد عمى إشباع الحاجات النفسية للؤفراد، كالتغمبيشجع الصراع  -
 ؛راع مف خلبؿ دراسة كتحميؿ أسبابويشجع الصراع عمى اكتشاؼ حمكؿ كعلبج ليذا الص -
 ؛يير كالتطكير اللبزـ في المنظماتيساعد كجكد الصراعات عمى إحداث التغ -
 .العامميف في المنظمات المختمفة قد ينتج عف الصراعات تحسيف الاتصالات بيف -

 2(Disadvantagesثانيا: الآثار السمبية )

 مف ناحية أخرل ىناؾ آثار سمبية  لمصراعات:     

قد يؤدم الصراع إلى حدكث أثار ضارة بالصحة النفسية كالجسمانية للؤفراد، بما يؤدم إلى اتجاىات  -
 ؛سمبية تجاه الأفراد كبعضيـ البعضكسمككيات 

 ؛دكث صراع بيف الإدارة كالعامميفالصراعات إلى انخفاض الإنتاجية نتيجة لح قد تؤدم -
عدـ الشعكر بالرضا لدل الأشخاص الذيف ينشا بينيـ النزاع، كيؤدم ذلؾ إلى انخفاض الركح  -

 ؛ية كعدـ تحقيؽ ركح الفريؽ الكاحدالمعنك 
تيجة محاكلات الإدارة لعلبج يؤدم الصراع إلى إىدار الكقت كالجيد كالماؿ سكاء نتيجة لمصراع أك ن -

 .الصراع
 

                                                           
 . 197، ص:2002، الطبعة الاكلى، دار الجامعية الجديدة لمنشر، الإسكندرية،السموك الفعال في المنظمات"د عبد الباقي، "صلبح الديف محم 1
 .215، ص: 2003)"، الطبعة الأكلى، دار الجامعية الجديدة، الإسكندرية،السموك التنظيمي)مدخل تطبيقي معاصرصلبح الديف محمد عبد الباقي، " 2
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 (Organisational Conflict Management) إدارة الصراع التنظيمي .8
 أولا: تعريف إدارة الصراع التنظيمي

إدارة الصراع ىي تحميؿ ماىية الصراعات مف حيث مكضكعيا أك السبب  :)محمد قاسـ القريكتي(تعريؼ     
 1."حصؿ فيو، فردم، أك جماعي أك عمى مستكل التنظيمات المختمفةالرئيسي لحدكثيا، أك المستكل الذم ت

ىي عممية تشخيص لمصراع بيدؼ تحديد حجمو، ليتـ عمى ضكء ذلؾ ": )محمكد سمماف العمياف(تعريؼ     
 2."تحديد عممية التدخؿ، بتقميؿ إذا فات حجمو الحد اللبزـ لسير المنظمة، ك بإيجاد الصراع إذا كاف منعدما

 3."عممية استخداـ الحمكؿ ك المثيرات لتحقيؽ مستكل الصراع المرغكب فيو"بأنيا: )ركبينز(ياحيف عرففي     

 4ك حتى يدار الصراع بشكؿ فعاؿ ك إيجابي يجب مراعاة النقاط التالية :

 :مف الأىداؼ التي يجب أف تسعى الإدارة إلى  تحديد أسباب الصراع و معرفة مشاعر أطرافو
يا لمصراع التنظيمي، التعرؼ عمى أسباب الصراع الحقيقية، ك ذلؾ مف أجؿ تحقيقيا عند إدارت

معالجتيا بشكؿ جذرم، كمف الخطأ أف تحاكؿ الإدارة أف تيدئ الصراع دكف معالجة حقيقة للؤسباب 
 لأنو سينشأ مف جديد.

 حداث تك :كامل في أفكار الأطراف المتنازعةالتوصل إلى الت امؿ بينيا ك ذلؾ بجمع الأفكار جميعيا كا 
بدلا مف محاكلة المساكمة، كالتكصؿ إلى حؿ كسط لأف الحؿ الكسط لا يمثؿ الحؿ المقنع لمصراع، 
كبدلا مف ذلؾ فإف الصراع يجب أف يعالج بتداخؿ كتكامؿ أفكار أطراؼ الصراع، بحيث يمكف 

 استخداـ أفضؿ الأفكار التي تخدـ ىذه الأطراؼ كالمنظمة .
 إف الحمكؿ المؤقتة لف تحترـ مف  :تدعم من قبل أطراف الصراعمكن أن التوصل إلى حمول حقيقية ي

 قبؿ أطراؼ الصراع لأنيا لا تعالج أسباب الصراع. 
 يجب أف يبقي عند الأفراد العامميف مقدار صحي مف التكتر،  :اولة إعادة توجيو توترات الأفرادمح

 كالتكترات ىنا تقنف بشكؿ ايجابي يخدـ مصمحة المنظمة.

                                                           
 .206، ص: 1993، الطبعة الثالثة، دار الشركؽ، عماف، الأردف، السموك التنظيمي"ريكتي،"محمد قاسـ الق 1
 .372،مرجع سابؽ،  ص: 2005، السموك التنظيمي في منظمات الأعمال"محمكد سمماف العمياف، " 2
 .300عبد الميدم مساعدة، مرجع سابؽ،  ص: ماجد  3
 . 382، 381محمكد سمماف العمياف، مرجع سابؽ،  ص ص :  4
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 1أىميا : عوامل مساعدة لإدارة الصراععدة  ك ىناؾ

 ؛الاعتراؼ مف جانب الإدارة كالأفراد بأف الصراع يمكف حدكثو نتيجة كجكد اختلبفات بيف الأفراد 
 ؛ا بصراحة كفقا لمبدأ حرية الرأمالعمؿ عمى تقبؿ الصراعات كمناقشتي 
 ؛ؾلمنظمة لما يحقؽ التفاىـ المشتر كجكد نظاـ اتصاؿ فعاؿ بيف أفراد ا  
  .تكفير ظركؼ مناسبة تمكف العامميف مف التعبير عف آرائيـ كمناقشتيا مع الآخريف 

 ثانيا: خطوات إدارة الصراع التنظيمي

قدـ بعض الباحثيف نماذج تمخص مراحؿ إدارة الصراع التنظيمي، ك منيـ رحيـ الذم قدـ أنمكذجا        
، ك تاليا عرض مكجز ليذه ي بكفاءة ك فعاليةيتككف مف أربعة خطكات لعممية إدارة الصراع التنظيم

 2:الخطكات

تعد خطكات التشخيص لمشكلبت الصراع مف أىـ خطكات عممية إدارة الصراع التنظيمي،  أ ـ التشخيص:
حيث أنيا الخطكة الأكلى التي تحدد مقدار الصراع المكجكد كمدا شدة ىذا الصراع ، كىي التي تحدد 

عنو، كتجرل عممية التشخيص باستخداـ مقاييس الصراع الناتجة عراض الأسباب الحقيقية لمصراع للؤ
 كبالمقابلبت المعمقة مع العامميف في المنظمة.

 يأتي التدخؿ في الصراع مف  خلبؿ إتباع أسمكبيف ىما : ب ـ التدخل:

 دة : حيث تشتمؿ عمى التدخؿ السمككي لتفعيؿ الاتصالات كاتخاذ القرارات كالقياالعمميات الإنسانية
 الصراع.الفعالة كالعمؿ عمى التغيير في ثقافة المنظمة كتعمـ كيفية إدارة 

 :كتعكد إلى إعادة ترتيب كتكصيؼ الكظائؼ كتصريفيا كتبسيط الإجراءات للؤنشطة  البنية التقنية
كالفعاليات كالتحديد في الأجيزة كالمعدات كالأحداث كالكسائؿ المستخدمة في العمؿ كالتعديؿ عمى 

بنية المنظمة،  كؿ ذلؾ لمكصكؿ إلى الكفاءة في تحقيؽ الأىداؼ التي ترمكا المنظمة ىيكؿ ك 
 .كالعامميف إلى تحقيقيا

                                                           
 . 368ص:  2005، دكف طبعة، الدار الجامعية "مبادئ السموك التنظيمي" صلبح الديف محمد عبد الباقي، 1
، 55، ص ص :2008، الطبعة الأكلى، دار الحامد لمنشر، إدارة الصرع و الأزمات و ضغوط العمل"معف محمكد عياصرة ك مركاف محمد بف احمد،"  2

56. 
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في ىذه الخطكة يتـ مكاجية الصراع بشكؿ مباشر مف خلبؿ التعرؼ عمى درجة الشدة ج ـ تحديد الصراع : 
ير الكظيفي المتعمؽ بالعلبقات التي كصؿ إلييا الصراع في شقيو الكظيفي المتعمؽ بالعمؿ كالكجداني غ

القائمة بيف العامميف في المنظمة، كقد لا يككف ىذا الصراع متبايف في مقدار شدتو مف المتدنية إلى 
المتكسطة أك العالية، كقد لا يككف ظاىرا لمعياف، كفي حالة تدني مستكل الصراع تعمؿ عمى استثارتو لمزيادة 

منو في حالو زيادتو عف الحد المعقكؿ لممحافظة عمى الحد المعتدؿ مف درجة شدتو أك العمؿ عمى التقميؿ 
 .الذم يؤثر سمبا عمى المنظمة كالعامميف نفعاليالاتقميؿ مف حدة الصراع الكجداني منو، كلابد مف ال

كالذم يتطمب كجكد  ،حيث يتـ تعميـ العامميف في المنظمة عمى كيفية إدارة الصراع د ـ التعمم و الفاعمية :
كالقادرة عمى التأثير عمى  ،د إدارم بعقمية متفتحة قادرة عمى إحداث التغيير في المنظمة كفي ثقافتياقائ

 .المرؤكسيف

 كلا بد مف أف يتبع كؿ خطكة مف خطكات إدارة الصراع التغذية الراجعة بيدؼ تقييميا.  

اع كمشكمة كاقعة يجب أف الصر  )جماؿ الديف محمد المرسي ك عبد الرحمف ثابت ادريس(يرل كؿ مف     
طرحيا عمى الطاكلة بقصد معالجتو فعميا ك التصدم لو، في ىذا يرل كؿ منيما أف ىناؾ خطكات يجب 

 1إتباعيا، ك تتجمى ىذه الخطكات في :

 فبما أف النفس البشرية تميؿ بطبيعتيا إلى تجنب :  : تولى مسؤولية التعامل مع الصراعالخطوة الأولى
عدـ الارتياح في بيئة العمؿ، نجد الكثير مف العامميف أك المسؤكليف يحاكلكف تجاىؿ الصراع لأنو يشعرنا ب

الصراع عمى أمؿ أف تحؿ ىذه المشكمة نفسيا، مف ىنا لابد مف اخذ زماـ المبادرة لمتدخؿ في مكاقؼ 
 .الصراع كمكاجيتو كمحاكلة تكجييو الكجو المطمكب بحيث ينعكس اجابا عمى المؤسسة

 يجب الكشؼ عف المشكمة كعدـ  ية:تحديد و مناقشة المشكمة الحقيق اكتشاف و ة:الخطوة الثاني
تجاىميا ثـ يجب تحديد مصدر المشكمة بكضكح مف أجؿ الكشؼ عف سبب الصراع، كالميمة ىنا 
كاضحة كىي ليست في تقديـ الحمكؿ بؿ الكشؼ عف المشكمة فقط ثـ طرحيا لممناقشة مع الأطراؼ 

 .المعنية

                                                           
 .63،64ع سابؽ، ص، صمعف محمكد عياصرة، مرج 1
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 كيككف ذلؾ عف طريؽ معرفة الطريؽ الأفضؿ في كيفية :  ثة: توجيو الأسئمة و الإنصاتالخطوة الثال
تكجيو الأسئمة للؤطراؼ المتنازعة، ككمثاؿ عف ذلؾ حاكؿ أف تتجنب الأسئمة التي تككف إجابتيا بنعـ أك 
، لا كأف تككف مف نكع الأسئمة المقترحة لتعمؿ عمى استخلبص أجكبة تحتكم عمى أفكار كمعمكمات

كعندما تشعر بأنؾ لا تأخذ الإجابة الشافية حاكؿ الاستمرار بالأسئمة كأف تتعمـ ماذا يمكف أف تفعؿ عندما 
يرفض شخص أف يتحدث كيجيب إشعار الطرؼ الآخر بالاىتماـ كذلؾ بالإنصات بفعالية كمكضكعية 

 الراجعة.يسمى بالتغذية  إلى ما يقكؿ كأف يشعر الطرؼ الآخر بأنؾ ميتـ بإدراكو لممكقؼ كأف تقدـ لو ما
 كفي ىذا يجب أف تككف الأىداؼ كاضحة كقابمة  :خطة العمل: تحديد الأىداف و ابتكار الخطوة الرابعة

لمقياس كيمكف تحقيقيا، كيفضؿ أف يقكـ الأشخاص المتكرطيف بالصراع في المشاركة في كضع الأىداؼ 
خطة العمؿ ىذه ىي الاتصالات  كاستخلبص خطة لتحقيؽ ىذه الأىداؼ، حيث أف أىـ الشيء في

 .الفعالة بيف الأطراؼ
 كىي حمقة في غاية الأىمية لأف عممية المتابعة تساعد عمى تقميؿ الجيكد  :: المتابعةالخطوة الخامسة

 المرسكمة. المبذكلة لمنجاح، كعممية المتابعة تجعمنا نقؼ عمى مدل تحقيؽ تمؾ الأىداؼ 
  

 (Tactics of Conflict Managementالصراع التنظيمي )أساليب إدارة \ثالثا: استراتيجيات

يقصد باستراتيجية إدارة الصراع الطريقة المستخدمة في إدارة الصراع، أك الأسمكب الذم يتخذه أحد      
 الأطراؼ الفاعمة في التعامؿ مع الصراع داخؿ المنظمة .

 يمكف تصنيؼ أساليب إدارة الصراع التنظيمي تحت ثلبث مجمكعات :

 ؛مشتركة-أىداؼ عامة-المجمكعة الأكلى: تيدؼ إلى إيجاد أرضية -
 ؛داـ اتجاىات ىيكمية لحؿ الصراعاتالمجمكعة الثانية: تقكـ عمى أساس استخ -
 المجمكعة الثالثة: تعتمد عمى استخداـ أساليب سمككية. -

 الأىداف المشتركة و إدارة الصراع التنظيمي (1
ئيسية لنشكء الصراع، كمف طرؽ إدارة الصراع إيجاد أرضية يعد  تعارض الأىداؼ مف المصادر الر      

عمييا أطراؼ الصراع، كفتح قنكات الاتصاؿ ت المتصارعة ك إيجاد أىداؼ تتفؽ مشتركة بيف المجمكعا
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الحكافز الفرعية لمكافأة الأنشطة التي تساىـ في نجاح أىداؼ التنظيـ الكمي،  بينيـ، كيمكف استخداـ نظاـ
 1رعية داخؿ ىذا النظاـ.كليس الأىداؼ الف

يعتبر إيجاد أرضية مشتركة، أك أىداؼ عامة مشتركة يستفيد منيا الأطراؼ المتصارعة أساسا جيدا      
لتحديد نقطة البدء في حؿ الصراعات المكجكدة داخؿ المنظمة،  فإذا كجدت صراعات بيف مجمكعة مف 

بحث عف أرضية مشتركة أك أىداؼ مشتركة لا يمكف الأفراد، فيمكف للئدارة أك الشخص القائـ بحؿ الصراع ال
لطرؼ كاحد بمفرده اف يحققيا، بؿ ينبغي تعاكف الأطراؼ المتصارعة جميعيا لتحقيؽ ىذه الأىداؼ، كلا شؾ 
في اف تحقيؽ ىذه الأىداؼ سكؼ يخمؽ ركح التعاكف ك التفاىـ ك الارتباط بيف الأطراؼ المتصارعة ، ك 

 نحصار التدريجي.بالتالي يبدئ الصراع في الا

ك لقد أظيرت نتائج إحدل الدراسات انو يكجد صراعات بيف مديرم الفركع في شركة (سيزربيؾ)، أدت      
إلى عدـ تعاكنيـ، ك ساءت الاتصالات فيما بينيـ، ك بعد دراسة المكقؼ اتضح أف سبب ىذه الصراعات ىك 

عمى حدا، ك ليذا اىتـ كؿ مدير فرع بزيادة  أف نظاـ المكافآت ك الحكافز قد صمـ عمى أساس حجـ كؿ فرع
حجـ مبيعاتو دكف مراعاة تأثير ذلؾ عمى حجـ مبيعات الفركع الأخرل، ك مبيعات الشركة ككؿ، أك عمى 
أساس حجـ مبيعات كؿ منطقة، بدء مديرك الفركع في تكجيو مجيكداتيـ لتحقيؽ ىدؼ مشترؾ يستفيدكف منو 

 طقة التي يعممكف فييا، ك ىدا بالطبع أدل إلى:جميعا ك ىك زيادة حجـ مبيعات المن

 ؛لاتصالات فيما بينيـتحسيف ا 
 ؛زيادة المكافآت ك الحكافز 
 .اختفاء الصراعات الشخصية 

ك يمكف استخداـ أسمكب "استخداـ أىداؼ عميا مشتركة" كاستراتيجيات لمكاجية عدك مشترؾ، فبدلا مف أف 
بيما، ك تتركاف أىدافيما العامة المشتركة ك التي تصبح في  تتصارع ( جماعتاف/إدارتاف) عمى أىداؼ خاصة

ظؿ ىذه الظركؼ عرضة لعدـ التحقيؽ نتيجة لكجكد عدك مشترؾ، فعمى المجمكعتيف اف تكجيا مجيكداتيما 
 2اتجاه ىذا العدك المشترؾ، ك الذم إذا انتصر عمييما فسكؼ يؤثر عمى تحقيؽ أىدافيما الخاصة ك العامة.

                                                           
 . 383محمكد سمماف العمياف، مرجع سابؽ ص:  1
 .303مرجع سابؽ، ص: ،  ماجد عبد الميدم مساعدة 2
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 ة في إدارة الصراع التنظيميالطرق الييكمي (2
 1في: صراعات كتتمثؿ ىذه الأساليبتعتمد ىذه الأساليب عمى الييكؿ الإدارم لممنظمة بكصفيا كسيمة لحؿ ال

  رفع المشكمة التي سببت الصراع بيف (القسميف أك الإدارتيف) إلى مستكل إدارم أعمى، أك إلى المدير
كجد صراع بيف إدارة الإنتاج ك إدارة المبيعات، فانو يمكف المسؤكؿ عنيما معا، فعمى سبيؿ المثاؿ أدل 

 ؛اريا أعمى، كمشرفا عمى الإدارتيفلممدير العاـ أف يتخذ قرارا بحؿ ىذه الصراعات باعتباره مستكل إد
  تقميؿ الاعتمادية بيف الكحدات المتصارعة، كذلؾ لاف اعتماد الإدارات كالأقساـ عمى بعضيما البعض

 ؛ء الصراعات فيما بينيـفرصة لنشك يخمؽ ال
  إنشاء (أقساـ/إدارات) ميمتيا التنسيؽ، ك تجميع أنشطة الأقساـ التي يكجد بينيما اعتمادا متبادلا كما

اعات بيف ىذه يمكف الاستعانة ببعض المستشاريف الذيف يتكلكف القياـ بالتنسيؽ، ك حؿ الصر 
 ؛(الأقساـ/الإدارات)

 مج كحدتيف أك أكثر في (كحدة/إدارة)، ك ذلؾ لتخفيؼ ىذه دمج الكحدات المتصارعة فمف الممكف د
 الصراعات فيما بينيـ حيث يصبح ىدفيـ كاحد، ك تحت قيادة كاحدة، ك مخصص ليـ مكارد محددة.

 الأساليب الإدارية والسموكية والقانونية في إدارة الصراع التنظيمي (3
اعات التنظيمية، كتتدرج ضمف ىذه تعتمد ىذه المجمكعة عمى العنصر البشرم في إدارتو الصر      

 2 المجمكعة الأساليب الآتية :

كسمطتو في ، ىنا يستخدـ المدير أك المشرؼ قكة مركزه ) :For/ Powerأـ  أسموب )القوة/ السمطة( )
تخفيض الصراعات بيف العماؿ ،كذلؾ بإصدار بعض التعميمات كالأكامر للؤطراؼ المتصارعة لإنياء 

عمى ىذا الأسمكب أنو كثيرا ما يعجز عف إنياء أك حسـ مشكمة الصراع  غير أنو يعابالصراع فيما بينيـ، 
لأف أسباب كبذكر الصراع تظؿ كامنة كمكجكد، بؿ أف الصراع يمكف أف ينمك كيتطكر مع مركر الكقت 

 بشكؿ تعجز معو الإدارة عف السيطرة عميو.

ـ المدير ىذا الأسمكب محاكلا تيدئة الصراعات ) :يستخد(Calm/Flotationالتيدئة/ التعويم( )ب ـ  أسموب 
كالتلبطؼ دكف أف يقدـ علبجا كالمحبة، بيف الأطراؼ، كمحاكلا خمؽ جك مف اليدكء مستخدما ألفاظ الأخكة، 

                                                           
 .303نفس المرجع السابؽ ص:  1
 . 303نفس المرجع السابؽ، ص ، 2
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حقيقيا لمصراع كربما يلبئـ ىذا الأسمكب التعامؿ مع المكاقؼ التي تككف فييا أسباب الصراع عمى درجة غير 
الإضافة إلى كجكد رغبة كبيرة بيف أطراؼ الصراع في الحفاظ عمى العلبقات المكجكدة كبيرة مف الأىمية، ب

 .بينيا

كفقا ليذا الأسمكب يتخمص المدير مف الصراع  : ( Withdrawal /Denialج ـ  أسموب)الإنكار/الانسحاب( )
ى أف يتجاىؿ عف طريؽ إنكار كجكده، كىذا يعتبر انسحاب في مكاجيو الصراع  أك اخذ مكقؼ منو، بمعن

المدير الصراع كلا يعطيو أم اىتماـ، كعمى الرغـ مف إمكانية استخداـ ىذا الأسمكب في مكاقؼ التي يتسـ 
فييا الصراع بيف الأفراد أك المجمكعات بأنو صراح طبيعي أك عادم، إلا أف ىذا الأسمكب يعتبر بصفة عامة 

نو يؤدم في النياية إلى تطكر كتفاقـ الصراعات أسمكب غير ملبئـ في التعامؿ مع الصراعات التنظيمية، لأ
نكاره لا  إلى درجة قد يستحيؿ معيا حميا أك الحد مف آثارىا السمبية ، فتتجاىؿ الصراع لا يعني عدـ كجكده كا 

 انتيائو.يعني 

كفقا ليذا الأسمكب يسعى المدير إلى  ) : Compromise/Settlementدـ  أسموب)التسوية / الحل الوسط( )
كصؿ لحؿ كسط بيف الأطراؼ المتصارعة حتى يتـ تسكية الصراع فيما بينيـ، كيقنع الأطراؼ المتصارعة الت

بأف النصؼ خير مف اللبشيء، حيث يقدـ كؿ طرؼ تنازلا كبالتالي يخسر كؿ مف الطرفيف كلا يكجد طرؼ 
مف المكاقؼ يحقؽ  رابح كآخر خاسر، كنتيجة لأف كؿ طرؼ لا يحقؽ كؿ رغباتو فإف ىذا الأسمكب في عديد

رضا الأطراؼ المتصارع كالتي تعتقد بأنيا عمى حؽ كأف الحؿ الكسط أك التشكيو قد سمبيا بعض حقكقيا أك 
 الأخرل. أنيـ قد حصمكا عمى أشياء غير ذات قيمة مف الطرؼ أك الأطراؼ

ستعانة بطرؼ ثالث كفقا ليذا الأسمكب يتـ الا): the use of the médiatorىـ ـ  أسموب استخدام الوسيط )
بخلبؼ طرفي الصراع كلكف يشترط أف يككف ىذا الطريؽ محايدا كذلؾ حتى يمكنو التحكيـ في ما بينيـ 
كيمكف ملبحظو تطبيؽ ىذا الأسمكب في العديد مف الصراعات التي تنشأ بيف الإدارة كالعماؿ كتدخؿ القضاء 

سمكب أف الطرؼ الخاسر نتيجة قرار التحكيـ الإدارم كطرؼ محايد لحؿ ىذه الخلبفات، كيعاب عمى ىذا الأ
 .يتأثر سمبا فيما يتعمؽ بمعنكياتو أك إنتاجيتو أك درجة رضائو عف العمؿ

تمتاز ىذه الطريقة باف استخداميا ( :confrontation mrthodو ـ طريقة حل المشكمة أو طريقة المواجية )
أطراؼ التناقض جميعيا تككف مكجية بالدرجة غالبا ما يؤدم إلى الحؿ الحقيقي لمتناقض، ك تحقيؽ رضا 
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)، كما أف الحؿ problem-Solving Method(الأكلى لحؿ المشكمة ك لذلؾ تسمى طريقة حؿ المشكمة 
بمكاجية أفراد مجمكعات التناقض في جمسة منظمة يككف الغرض منيا الكصكؿ إلى حؿ لممشكمة المتسببة 

ظـ أك كؿ أفراد المجمكعتيفّ ، كلذلؾ تسمى أحيانا أخرل طريقة في التناقض بشكؿ يكافؽ عميو كيقتنع بو مع
المكاجية ، كعادة ما يستخدـ أسمكب اتخاذ القرار بشكؿ المكافقة المقنعة لمعظـ أك كؿ الأفراد عمى ذلؾ القرار 
المتخذ ، كالمفركض  استخداـ ىذه الطريقة لممجمكعات المتناقضة بكصفيا سببا ككذلؾ لممنظمة ككؿ كلا 

 كف احد الأطراؼ خاسرا لمصمحة طرؼ آخر.يك

 1 الأساليب الثلبث التالية لحؿ الصراع " Kellyكيمي  كما اقترح "      

 :كىي العممية التي يتـ بمكجبيا جمع أطراؼ الصراع ، بيدؼ الكصكؿ إلى حؿ  أسموب التفاوض
 تتفؽ عميو الأطراؼ المعنية.

 يد لممساعدة في حؿ الصراع ، يقكـ بدكر الكسيط : كىي عممية المجكء إلى طرؼ محاأسموب التوسط
 بيف الأطراؼ المعنية.

 :الإجبارم ، فالتحكيـ الاختيارم يتـ المجكء  كىناؾ نكعاف مف التحكيـ الاختيارم ك أسموب التحكيم
 إليو بمكافقة أطراؼ الصراع، في حيف أف التحكيـ الإجبارم يفرض بمكجب القكانيف كالأنظمة.

 2 أف الأساليب التي يمكف إتباعيا لمتعامؿ مع الصراع بيف الأفراد ىي: وتيالقريكيرل       

كتتميز ىذه الاستراتيجية بالخاصية التالية . تحقؽ أطراؼ الصراع الخسارة لطرف والمكسب لطرف آخر :  
رغباتو عمى حساب رغبات أك أىداؼ الأخر، ك طالما أف جذكر الصراع لـ تحؿ فإف ىناؾ احتماؿ لتكراره 

 في المستقبؿ.

كتتمثؿ ىذه الاستراتيجية بأنيا تحؿ الصراع مف منظكر المصمحة  استراتيجية يكسب فييا الجميع : 
المشتركة لأطرافو، ك تعتمد أسمكب مكاجية المشاكؿ معا، ك يعرؼ جميع أطراؼ الصراع بأف ىناؾ شيئا 

 غير سميـ يتعيف الانتباه إليو.

                                                           
 .284، 283، ص: 2008 ، الطبعة الرابعة، دار كائؿ لمنشر،، "السموك التنظيمي في منظمات الأعمال"سمماف العميافمحمكد  1
، الطبعة الخامسة، دار كائؿ، عماف، السموك التنظيمي دراسة السموك الإنساني الفردي و الجماعي في منظمات الأعمال"محمد قاسـ القريكتي، " 2

 .271،272، ص ص :2009
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ستراتيجية لا تحقؽ لأحد مف أطراؼ الصراع رغباتو أك أىدافو كىذه الا خسارة جميع أطراف الصراع:
 الحقيقية، ك تبقى الأسباب الحقيقية لمصراع عمى حاليا.

مخططا لو بعداف يحدداف سمكؾ الفرد، حيث يمكف   Thomas&kilmanاستخدـ تكماس ك كمماف           
 1تصنيؼ ىذا السمكؾ عمى طكؿ ىذيف البعيديف ك ىما :

 بعد التعاون (Cooperativeness)   : ك يمتد مف درجة غير متعاكف إلى درجة متعاكف، ك يحدد ىذا
 البعد الدرجة التي يصميا الفرد في اشباع حاجات الطرؼ الآخر. 

 ( بعد الحزمAssertiveness: ) ك يحدد ىذا البعد الدرجة ، ك يمتد مف درجة غير حازـ إلى درجة حازـ
اجاتو، ك ينتج مف تكحيد ىذيف البعديفَ خمس أساليب لإدارة التي يصؿ إلييا الفرد في إشباع ح

 الصراع كما ىك مكضح في الشكؿ التالي :
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .386، 385، مرجع سابؽ، ص ص: 2005"السموك التنظيمي في منظمات الأعمال"،محمكد سمماف العمياف،  1
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 (:   نموذج توماس و كممان15الشكل رقم)         


Accommodatingأسلوبالتنازل)((Collabroratingأسلوبالتعاون

متعاونم()تعاونولاحزم()تعاونوحز





(Compromisingالحلالوسط)

بعدالتعاون)التعاونوالحزممعابشكلجزئً(





(Avoidingأسلوبالتجنب)(Competingأسلوبالمنافسة)

)حزمولاتعاون()لاتعاونولاحزم(



غٌرمتعاون



حازمغٌرحازم

بعدالحزم



.385،ص:2005ر،الأردن،،الطبعةالثالثة،داروائلللنش، "السلوك التنظٌمً فً منظمات الأعمال"محمودسلمانالعمٌانالمصدر :

يتفؽ كثير مف العمماء عمى أف أسمكب التعاكف أك ما يسمى بالأسمكب التكاممي، أك أسمكب حؿ      
المشكلبت ىك أكثر الأساليب ملبئمة لإدارة الصراع، ، بينما يرل آخركف أف الأسمكب الأفضؿ ىك ما يلبئـ 

ضايا كالمكضكعات الاستراتيجية ذات الصمة بالأىداؼ المكقؼ، فأسمكب التعاكف يمكف أف يككف ملبئما لمق
كالسياسات طكيمة المدل، كأسمكب التنازؿ يمكف المجكء إليو عندما يككف أحد الأطراؼ مستعد لمتخمي عف 
شيء عمى أمؿ الحصكؿ في المقابؿ عمى شيء آخر مف الطرؼ الأخر مستقبلب، كأسمكب التنافس يمكف 

  الصراع قميمة الأىمية، كأف الأمر يتطمب اتخاذ قرارات سريعة، ك أسمكباستخدامو عندما تككف مكضكعات 
 التجنب عندما تككف مسائؿ الصراع ثانكية، ك أسمكب الحؿ الكسط يستخدـ في المسائؿ الاستراتيجية.
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) زكجا مف الجمؿ التي تصنؼ أساليب إدارة ۰۳أما أداة قياس تكماس ككمماف فيي تتككف مف (        
طمب إلى المفحكصيف أف يختار جممة كاحدة مف كؿ زكج مف الجمؿ التي تصؼ سمككو في الصراع كي

المكقؼ الصراعي الذم عميو أف يتصكر كجكده، كيعرؼ أسمكب إدارة الصراع مف خلبؿ حاصؿ جمع كؿ 
 أسمكب مف ىذه الجمؿ التي يصادؽ عمييا المفحكص.

كبعد الحزـ كعمى طكؿ ىذيف البعديف تقع كالشخص يكصؼ عمى أساس بعديف ىما : بعد التعاكف،     
 أساليب إدارة الصراع الخمسة كىي : التعاكف كالتجنب كالتنازؿ كالتنافس كالحؿ الكسط.

كبشكؿ عاـ فإف أغمب الحمكؿ التي عرضيا الباحثكف لإدارة الصراع تركز عمى ضركرة تكفر الميارات 
ككي للؤفراد كالجماعات كفتح الحكار بيف الأطراؼ الإنسانية كاستخداـ العقلبنية كالمنطؽ كالتأثير السم

 المتصارعة عكضا عف كتـ الصراع في محاكلة لمكصكؿ إلى حمكؿ مرضية لأطراؼ الصراع المعنية.
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III. مساىمة الثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي :  
في جماعات ك يككف علبقات مع بما أف الانساف كائف اجتماعي بطبعو فيذا يفرض عميو أف يعيش      

غيره مف البشر، ىذه العلبقات التي لا يمكف أف تستمر دكف حدكث اختلبؼ بيف كجيات النظر، فيجد 
الانساف نفسو طرفا في شكؿ مف أشكاؿ الصراع، ذلؾ استنادا لقكلو تعالى:" ك لك شاء ربؾ لجعؿ الناس أمة 

 1كاحدة كلا يزالكف مختمفيف." 

تفاعؿ العماؿ في ما بينيـ داخؿ المنظمة، لا تؤدم دائما إلى الاتفاؽ  ةا سابقا أف ظاىر ك كما أشرن      
كالتفاىـ، بؿ قد  تؤدم إلى حدكث ما يعرؼ بالصراع، فكما ذكرنا أف الصراع ىك أحد الافرازات الاعتيادية 

المحاكاة إلى آخره مف الظكاىر لمتفاعؿ الاجتماعي القائـ بيف الأفراد، كالتعاكف كالمنافسة كالميادنة كالتقميد ك 
الطبيعية في العلبقات كالتفاعلبت الاجتماعية، كنظرا لككف طبيعة الأفراد كالمنظمات تستدعي التطكر كالتغير 
لأف الاستقرار كالثبات حالة غير طبيعية، ك لذا فإف الصراعات غالبا ما ترافؽ التغيرات الحاصمة في مجمؿ 

 .العلبقات السائدة فيو

عدة ثقافات فرعية تصؿ أحيانا لحد الصراع داخؿ المنظمة ،لأف كؿ ثقافة  ظـكتتنكع الثقافة الكاحدة لت _     
 2فرعية تعبر عف مصالحيا كمكاقفيا كمعتقداتيا الخاصة،

كقياسا عمى ذلؾ فقد ينتج الصراع داخؿ التنظيـ بسبب تبايف ىذه الثقافات ك عدـ كجكد التفاىـ بينيا،        
 3ذلؾ إلى أف لكؿ ثقافة عقلبنيتيا ك منطؽ تفكيرىا ك نظرتيا إلى الكاقع التنظيمي ك قد يرجع

ك الكاقع أف المنظمات لا تيتـ بالثقافة في حد ذاتيا، بؿ تشتغؿ عمى الثقافة مف أجؿ حؿ المشكلبت        
 4التي يطرحيا التسيير، بمعنى أخر أف الثقافة ىي كسيمة لمعالجة المشكلبت
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ثقافة ىي قكه لتلبحـ كتعاكف، ك أف الاشتراؾ في ثقافة كاحدة يعني الاتفاؽ إلى أف  "مينتز برغ "ك قد أشار  
 1القكاعد المقبكلة مما يسمح بتسكية الصراعات.الذم يكحد الأفراد في إطار 

 ـ أثر القيم التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي 1
في إدارة الصراع التنظيمي، باعتبار أف القيـ تعمؿ كمعايير تعتبر القيـ التنظيمية أحد الجكانب اليامة       

يستخدميا الفرد مف أجؿ إرشاده إلى ما ىك مناسب ، كىذه المعايير أك المبادئ التي تكفرىا  لنا القيـ، يمكف 
يمكف الاحتكاـ إلييا في تقكيـ سمككيات الفرد المختمفة ككذلؾ تمعب القيـ دكرا في تحديد نكعية  الأفراد الذيف 

 أف لا يتكافؽ الفرد معيـ، مما تساعده عمى تجنب العديد مف الصراعات كحميا بسيكلو إف كجدت .
 كمف بيف القيـ التي يجب عمى الأفراد العامميف الاتصاؼ بيا نجد:     

 القيـ الاجتماعية :التي تتمثؿ في الأمانة كالأخلبؽ كالشعكر بالمسؤكلية تجاه الآخريف  
 ة التي تشمؿ الكلاء كالانتماء كالكفاءة الفاعمية كالقيـ المينية التي تشمؿ الميارة كالتعاكف كالقيـ التنظيمي

 كالقيـ الشخصية مثؿ الخدمة المساندة. 
الصراعات بيف الأفراد ، إف مثؿ ىذه القيـ  ثليا دكر فعاؿ في التقميؿ  مف حدك كؿ ىذه القيـ الايجابية       

رىا نقطة قكة تمعب دكرا كبيرا في حؿ الصراعات، فالقادة الذيف لدييـ قيـ يجب أف تعزز باستمرار باعتبا
كاضحة ، قادركف عمى جذب الآخريف لحكليـ كبذلؾ فيـ قادركف عمى تمكيف أعضاء المنظمة مف التكصؿ 

 إلى إجماع حكؿ ما ىك جيد كما ىك سيء كما ىك ميـ كما ىك غير ميـ. 
 اىـ في حؿ الصراعات بيف جماعات العمؿ منيا :كما أف ىناؾ مجمكعة مف القيـ التي تس

 ؛تجنب سيطرة العشائرية كالقرابة كالكلاءات كالعائمة عف العلبقات الاجتماعية كالتنظيمية  
 ؛عدـ التمييز في المعاممة بيف المكظفيف  
 ؛تكفير القدكة الحسنة لممكظفيف داخؿ العمؿ كخارجو  
 ؛يجب أف تعزز القيـ الأداء كتحفز العامميف 
  يجب أف تككف القيـ محدكدة العدد. 

ك ينشا الصراع لما تتعارض قيـ الفرد مع قيـ التنظيـ، حيث يحصر كؿ طرؼ نفسو داخؿ أىدافو الخاصة،  
كيبدؿ كؿ جيكده مف أجؿ تحقيقيا كلك عمى حساب الطرؼ الأخر، ىذا عامؿ مف عكامؿ الصراع التي 

                                                           
 . 232ص:   ،مرجع سابؽ ناصر قاسمي، 1



 انفظم انثاًَ:الإطار انُظري نهذراست
 

 
91 

قيـ جديدة تعمؿ عمى التكفيؽ بيف قيـ الطرفيف،  بحيث كىي كضعية تدعك إلى إيجاد  تضعؼ قكه التنظيـ،
خدمة أىداؼ الطرؼ الأخر، كبذلؾ تتجنب الصراعات اليدامة خلبؿ يتمكف كؿ طرؼ مف تحقيؽ أىدافو مف 

 كأىدافياالتي تؤثر عمى المنظمة 
ستكل الجزئي، تؤدم القيـ كظيفة الضبط الاجتماعي لسمكؾ الأفراد،  سكاء في المستكل الكمي أك في الم     

ككمما اتفؽ عمييا الجميع حصمت الأىداؼ مف كرائيا،  ككمما حصؿ ذلؾ ازداد تماسؾ الجماعة كتضامنيـ 
المستمر، حيث تعمؿ القيـ عمى تحديد السمكؾ المرغكب فيو كالسمكؾ غير المرغكب فيو ، بؿ حتى مجالات 

 مكف تجاكزىا .التفكير لدل الأفراد ترسميا القيـ كتضع ليا حدكدا معينة لا ي

ك قبؿ أف يككف الصراع بيف أشخاص معينيف فيك صراع بيف ثقافتيف ك بيف نكعيف مف القيـ بكؿ      
خصائصيا ك عكامؿ كحدتيا ك تلبحميا ك قكتيا ك تضحيتيا، ك ىي عكامؿ ليا أىميتيا في تحقيؽ الانتصار 

يا ك الحرص عمييا ك الدفاع عنيا،  عمى الخصـ ، ك لذلؾ عمى أعضاء الجماعة التمسؾ بيا ك الالتزاـ ب
 .1باعتبارىا سلبحا قكيا تكاجو بو خصكميا ك تخرجيا مف الأزمات التي تقع فييا

أف الفجكة بيف قيـ الأفراد ك قيـ المنظمة ىي سبب أساسي لظاىرة الصراع التنظيمي، فأرجعت النظريات     
الإدارم تارة أخرل، ك ىي في ذلؾ تتعامؿ مع عمؿ الصراع إلى التنظيـ اك القيادة تارة ك إلى الاتصاؿ 

 2منظكمة القيـ .
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 ـ أثر المعتقدات التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي 2
تستمد المعتقدات مف المرجعية الثقافية لمجماعة،  التي تقكـ بدكرىا بصياغة مكاقؼ الأفراد ك أفعاليـ       

المعتقدات بكظيفة تحقيؽ تلبحـ كتضامف الجماعة التنظيمية،  داخؿ التنظيـ، ك في نفس الكقت تقكـ ىذه
كترسخ فييـ الكعي بكحدة الانتماء كبأنيـ بناء كاحد متكامؿ، كبذلؾ يمكف الاستعانة بيذه الخصكصية داخؿ 

 التنظيـ خدمة لأىدافو.
ستمرت لنأخذ منظمو شييرة ا ) :"Thomas Watsonتكماس كاطسف ( ((I. B. Mيقكؿ صاحب مصنع       

طكاؿ السنكات الماضية ....إف سبب سيكلة تكيفيا لا يرجى إلى صيغة كشكؿ تنظيميا أك إلى الميارات 
الإدارية، كلكف إلى قكة المعتقدات،  كىذا ىك أساس النجاح، فبالمعتقدات العممية يمكف تنفيذ كؿ سياسات 

ذا أرادت المنظمة أف تتجاكب مع العالـ  المنظمة كأعماليا،  كالأكثر ىك الالتزاـ المخمص بيذه المعتقدات،  كا 
 1.المتغير مف حكليا،  فعمييا أف تككف جاىزة لتغير كؿ شيء ما عدا تمؾ المعتقدات"

تعطي المعتقدات نظرة مكحدة لمبيئة الداخمية ك الخارجية،  ك تحدد بالضبط مصالح المؤسسة ك       
شعكرىـ بالانتماء ك الكلاء، ك تحدد مكانة كؿ عضك  أصدقائيا ك أعدائيا ك عكامؿ تعاكف أعضائيا ك عكامؿ

فييا ك دكره في تقكية أداء المؤسسة،  ك تدعيـ صؼ الجماعة، ك التسامح بيف أعضائيا ك مستكياتيا 
التنظيمية،  ك الاقتناع بالتغيير مف أجؿ التحسيف ك مف اجؿ تبني أىداؼ جديدة في كؿ مرة يستدعي الأمر 

 ذلؾ.
تقع عمى الإدارة مسؤكلية التعزيز كتقكية تمؾ الايجابية مثؿ  ةيجابيإقدات سمبية كأخرل تكجد معتقد       

الصداقة كالتقدير الكلاء التنظيمي، كالسعي مف أجؿ إزالة تمؾ المعتقدات السمبية كالكراىية كالأنانية،  التي 
أفكار ايجابية عنو،   تعتبر مف أسباب ظيكر الصراعات، حيث نجد أنو كمما اخذ العامؿ عممو ككانت لو

كاف لو تكجو مساند ليذا العمؿ كبالتالي يتغاضى عف صعكباتو كيعمؿ عمى كبح الصراعات كتقميؿ حدتيا،  
 .سعيا لمحفاظ عمى استقرار المنظمة كتحقيؽ أىدافيا

 
 
 ـ أثر التوقعات التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي  3

                                                           
 . 231المرجع السابؽ ، ص:   ناصر قاسمي، 1



 انفظم انثاًَ:الإطار انُظري نهذراست
 

 
93 

ظيمية تمثؿ المستكيات الأعمؽ لمثقافة التنظيمية،  ككنيا في عقكؿ ك كما ذكرنا سابقا فإف التكقعات التن     
تفكير الأفراد، فيي تعبر عف ما يتكقعو الفرد مف المنظمة أك العكس، ك حتى ما يتكقعو الزملبء مف الزملبء 

 الآخريف.

تبني إبداعاتو أك لمتكقعات أثر في إدارة الصراع التنظيمي، فالفرد الذم يككف تكقعو أف تقكـ المنظمة ب     
بإعطائو كضع اجتماعي معيف،  تككف نظرتو إيجابية لممنظمة،  فيعمؿ جاىدا عمى حؿ مختمؼ الصراعات 
التنظيمية، ك بالمقابؿ تكقع المنظمة مف الفرد أف يعطي أفضؿ ما لديو،  كأف يحترـ القكانيف ك المكائح المتبعة 

 يا تعرؼ ما يريده العامؿ أك ما لا يريده.في المنظمة، يسيؿ عمييا عممية إدارة الصراع ككن

باعتبار أف التكقعات التنظيمية تعتبر كدليؿ لما ينتظر العامؿ مف المنظمة لأجؿ تحسيف ك تطكير بيئة     
العمؿ، فصعكبة تكفير ظركؼ حسنة ك بيئة تنظيمية مناسبة لمزاكلة الأعماؿ في أحسف الظركؼ يعتبر خيبة 

شكؿ احتماؿ حدكث صراعات، ك حسف تكقع المؤسسة لما ينتظره العامؿ يعمؿ أمؿ بالنسبة لممكظؼ مما ي
 عمى حؿ تمؾ الصراعات ك يجنبيا حدكث صراعات أخرل.

مجمكعة مف التكقعات  كبير في إدارة الصراع التنظيمي، حيث تترجـ في يمكف القكؿ أف لمتكقعات دكر      
اؿ ك متطمبات العماؿ،  ك في يساىـ في تكحيد المساىمة في خمؽ مناخ تنظيمي يتكافؽ ك حاجات ك آم

 أىدافيا ك أىداؼ العامميف بيا مما يزيد مف رضاىـ ك يساعدىـ عمى تجاكز مختمؼ الصراعات.

تسعى المؤسسة إلى تكضيح ما ينتظره العماؿ مف المسيريف أك العكس،  ك ىذا ما يتجمى في مجمكعة       
تراـ ك التقدير المتبادؿ بينيـ الذم يخمؽ جك مف الثقة ك القكة في مف التكقعات ك المتمثمة أساسان في الاح

 مكاجية مختمؼ الصراعات.
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للؤعراؼ التنظيمية دكر في إدارة الصراعات داخؿ المنظمة،  ككنيا عبارة عف معايير يمتزـ بيا العاممكف      
س شرطا أف تككف مكتكبة، ىذا الالتزاـ يساعد المنظمة عمى تجاكز مختمؼ الخلبفات أك في المنظمة ك لي

 الصراعات كالتقدير ك الاحتراـ ك الثقة المتبادلة كما يقمؿ مف فرصة ظيكرىا.

ىناؾ كظيفتاف أساسيتاف للؤعراؼ ىما تخفيض الغمكض ك تجنب الصراع، حيث أف مف خلبؿ الأعراؼ     
رارىا لأنيا تسمح بتقدير العناصر الايجابية ك رفض الانحراؼ الذم ييدد التلبحـ ك تضمف الجماعة استم

التكجو نحك كؿ ما يخدـ أىداؼ المنظمة،  مف خلبؿ معرفة كؿ كاحد لدكره،  ك كعيو بأف ميامو ضركرية 
ىذا  لنجاح المنظمة،. ك لتحقيؽ ىذا الغرض تشجع الجماعة كؿ سمكؾ تعاكني ك تعاقب عمى أم سمكؾ ييدد

 اليدؼ.. فالأعراؼ تعمؿ عمى تقميؿ الغمكض ك بالتالي تجنب الصراع .
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 خلاصة

ىمية الثقافة التنظيمية ك الكظائؼ أبو الثقافة التنظيمية يستمد مف  إف الدكر الفعاؿ ك الميـ الذم تقكـ        
المنظمة بعضيـ ببعض، ك يساعد عمى التي تؤدييا، فيي تعمؿ بمثابة الصمغ أك الإسمنت الذم يربط أفراد 

تعزيز السمكؾ المنسؽ الثابت في العمؿ، ك بالتالي يظير أثرىا عمى المنظمة مف خلبؿ علبقة ثقافة المنظمة 
 بالييكؿ التنظيمي، ك فعالية المنظمة ك الأداء.

طات، مما لنشامة إلى أنكاع متعددة مف الصراعات إلى القمؽ ك التكتر في جميع اظيؤدم تعرض المن      
طراؼ، ك لا يكجد أسمكب محدد لمقضاء عمى ىذه الصراعات نيائيا، لأف الصراع يجمب الضرر إلى جميع الأ

ظاىرة مستمرة، ك يمكف التخفيؼ مف ىذه الصراعات مف خلبؿ التعرؼ عمى الأسباب التنظيمية ك 
ك ذلؾ مف خلبؿ عقد برامج  الشخصية، ك ىذا ما يقتضي إعادة بناء ترتيبيا كفؽ أسس كاقعية ك عممية،

 التكعية لمتعرؼ عمى ثقافة المنظمة التي تسمح بتخفيض الصراعات.

 



 

 

:الفصل الثالث  
 

 

 

 تمييد

I. التعريف بالوحدة محل الدراسة 

II. منيجية الدراسة 

III. وصف خصائص عينة الدراسة 

IV. وصف متغيرات الدراسة 

V. اختبار فرضيات الدراسة 

 خلاصة الفصل   
 

 

ي لمدراسةالإطار العمم  



 انفظم انثانث: الإطار انعًهً نهذراست
 

 
98 

 :تمييد 

بعد التطرؽ في الفصميف الأكؿ ك الثاني مف الدراسة التي تناكلناىا  في الجانب النظرم لكؿ مف      
بقة في المجاؿ، في ىذا الفصؿ الثقافة التنظيمية ك إدارة الصراع التنظيمي، ك كذا أىـ الدراسات السا

 جيجؿ . –سنحاكؿ إسقاط الجانب النظرم عمى عينة مف عماؿ المؤسسة المينائية جف جف 

كفي ىذا الصدد سيتـ التطرؽ في ىذا الفصؿ إلى دراسة أثر الثقافة التنظيمية في إدارة الصراع     
 صر التالية: جيجؿ ، كذلؾ مف خلبؿ العنا -التنظيمي بالمؤسسة المينائية جف جف

 ؛ػ تقديـ الكحدة محؿ الدراسة 

 ؛ػ منيجية الدراسة

 ػ كصؼ خصائص عينة الدراسة ؛ 

 ػ كصؼ متغيرات الدراسة؛

 ػ اختبار فرضيات الدراسة . 
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I.   التعريف بالوحدة محل الدراسة 
 -جيجل -: تقديم المؤسسة المينائية "جن جن" 1

 نشأة مؤسسة ميناء "جف جف" بجيجؿ ك التعرؼ عمى مكقعياسكؼ نتطرؽ في ىذا المبحث إلى      
براز دكرىا كالأىداؼ التي تسعى إلى تحقيقيا، مع إعطاء شرح لييكميا التنظيمي.  الجغرافي، كا 

 -: التعريف بالمؤسسة المينائية "جن جن جيجلأولا

كخارجي، ك  ـ داخمي، فقد كانت منذ القدـ محؿ اىتماةاستراتيجييعتبر ساحؿ كلاية جيجؿ منطقة      
الفرنسية بناء  استطاع أف يككف منطقة عبكر السفف التجارية، كفي الحقبة الاستعمارية قررت السمطات
نسبة كبيرة مف  ميناء جديد النقؿ البضائع كالمتمثمة أساسا في: منتجات الفميف كالكركـ التي سيطرت عمی

د حصكؿ الجزائر عمى استقلبليا أصبح ميناء كبع الصادرات نحك الخارج كبالضبط نحك فرنسا كبمجيكا.
تاريخ إعادة  1984كاف تابعا لميناء بجاية إلى غاية  جف جف" مف بيف اليياكؿ القاعدية لمدكلة، حيث
تحت لكاء مؤسسة ميناء جيجؿ طبقا لمرسكـ رئاسي  ىيكمة ىذه المؤسسة، حيث أصبح الميناء مستقلب

 1۔'1984/ 07/ 21المؤرخ في  173/84

 ، كقد1999، كانتيت في نياية سنة 1984/ 3/ 9بدأت أشغاؿ بناء ميناء جف جف" بجيجؿ في      
 "، كقد بمغت تكمفة LON DOTTEأككمت ميمة إنشائو إلى مجمكعة شركات إيطالية ك ىكلندية تترأسيا " 

 لصندكؽمميار دينار جزائرم، ككانت ممكلة مف عدة أطراؼ ىي: الدكلة الجزائرية، ا 5.2تجازه حكالي 
 2.السعكدم لمتنمية الصندكؽ العربي لمتنمية الاقتصادية كالاجتماعية كالبنؾ الإسلبمي لمتنمية

 كمؤسسة ميناء جف جف" ىي مؤسسة اقتصادية عمكمية تابعة لممؤسسة القابضة المتعددة الخدمات     
 . دينار جزائرم 4.000.000.000كىي مؤسسة ذات أسيـ برأس ماؿ حالي يقدر: 

كالقارم  يتكفر ميناء "جف جف عمى عدة ميزات ترشحو لاحتلبؿ مكانة مميزة عمى المستكل الجيكم     
كمـ،  10 فيك يقع في الجية الشرقية لمدينة جيجؿ بالمنطقة المسماة أشكاط، كيبعد عف مقر الكلاية بحكالي

عباس  فرحات كمـ عف مطار2كمـ عف مدينة قسنطينة، كب 40كمـ عف الجزائر العاصمة، كب 370كب 

                                                           
1

 9 ٌتضًٍ إَشاء يٍُاء خٍ خٍ.1984خىٌهٍت  22ِ انًىافق ل1404شىال  22ًؤرخ فً ان 84/173يٍ انًرسىو  1انًادة

بانًؤسست. وثائق داخهٍت خاطت 
2
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 كمـ عف حاسي مسعكد، إذ تقدر مساحتو بحكالي)900كمـ عف منطقة بلبرة الصناعية، كب ()40( ػ، كب
 1كيحتكم ىذا الميناء عمى منشآت قاعدية كفكقية تتناكليا فيما يمي :ىكتار،  140

 ؿـ، كطك 3000يتككف ميناء جف جف مف حاجزيف لمحماية، طكؿ السد الغربي  المنشآت القاعدية:

 :كالآتيكتتمثؿ في جميع المباني التي يحتكم عمييا الميناء كىي  المنشآت الفوقية:

 : كتضـ العمارات الإدارية كجميع مباني الميناء، إضافة إلى مقر الجمارؾ كشرطة المركرالعمارات
 كالحدكد، عمارة قيادة الميناء كمركب الصحة.

المؤسسة  ـ، كما تحتكم1000ة كؿ كاحدة منيا تحتكم عمى ثلبث مستكدعات مينية مساح المستودعات:
، ـ  6000عمى ىياكؿ طكر الإنجاز بالرصيؼ الغربي، كمجمكعة مف المستكدعات مساحتيا حكالي 

 كيمك كات. 6300إضافة إلى احتكاءىا عمى منشآت كيربائية لتكزيع الطاقة قكتيا 

 اد السمع مف:تكتتمثؿ في ع التجييزات:

  طف)؛ 8 –طف  3لات ذات سعة (عربات رافعة مختمؼ الحمك 
  تكزيع الحاكية؛ بآلاتعربات رافعة مجيزة 
  ؛طف لمساعة 250طف الساعة،  50أركقة ناقمة لمحبكب تنقؿ 
  طف؛ 90طف كأخرل  65رافعات ناقمة قكتيا 
  قدماء 40حاممة حاكيات ذات. 
 2: دور مؤسسة ميناء "جن جن"ثانيا

 الخدمات المينائية التي تتمثؿ في التكفؿ بالبكاخر مف يكـتتمثؿ أدكار الميناء في تقديـ مختمؼ      
 كصكليا إلى خميج الميناء حتى خركجيا كذلؾ عف طريؽ ما يمي:

 ؛الاتصاؿ بطاقـ الباخرة قصد إعطاءه الضكء الأخضر لدخكؿ الميناءػ 

 السير عمى حماية البضائع مف التمؼ كالسرقة، كذلؾ بكضعيا في المستكدعات؛ػ 

 مدل مطابقتيا لممكاصفات الأمنية؛ التأكد مفػ 
                                                           

1
 انًرخع انسابق. 

انًرخع انسابق 
2
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 حراسة البضائع ليلب كنيارا لحيف استلبميا؛ػ 

لى الميناء؛ػ   المساعدة بمختمؼ التجييزات مف ساحبات زكارؽ ك غيرىا لمبكاخر الداخمة مف كا 

 .لصيد البحرم الكاقعة بكلاية جيجؿتسيير مكانئ اػ 

 1: أىداف مؤسسة ميناء جن جن'ثالثا

 أىداؼ كجدت مف أجميا، كلمؤسسة ميناء جف جف أىداؼ داخمية كأخرل خارجية. لكؿ مؤسسة     

 مف بيف ىذه الأىداؼ نذكر: الأىداف الداخمية لمؤسسة ميناء جن جن : -1
 الربح أم محاكلة تحقيؽ أكبر ربح ممكف؛ -
  النمك أم زيادة رأس الماؿ، ككذا تكسيع المؤسسة، كذلؾ يفتح كحدات في أماكف أخرل -
 حجـ االتعاملبت؛ الزيادة في -
 استمرار المؤسسة في نشاطيا بتحسيف الخدمات كفؽ المقاييس المعمكؿ بياء -
 تخفيض مدة الانتظار داخؿ الميناء كخارجو. -

 : نذكر منيا ما يمي:-جيجل –الأىداف الخارجية لمؤسسة ميناء ' جن جن  -2
 ؛زيادة الدخؿ القكمي 
 تكفير العممة الصعبة؛ 
 جارة الخارجية لمبلبد، خصكصا في مجاؿ الصادرات المنتظرة مفالمساىمة في تنشيط حركة الت 

 ؛المنتجات المرشحة لمتطكر مستقبلب
 .فؾ الخناؽ عف مكانئ أخرل، خاصة ميناء الجزائر العاصمة الذم يشيد ازدحاما شديدا 

 

 

 

                                                           
.َفس انًرخع انسابق

1
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 رابعا: دراسة الييكل التنظيمي لمؤسسة ميناء "جن جن"

 

 

 

 المدير العام
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 1:-جيجؿ –نظيمي لممؤسسة المينائية جف جف سيتـ في ما يمي شرح الييكؿ الت

 : يترأسيا المدير العاـ الذم يمثؿ السمطة العميا في المؤسسة كالذم يقكـ بعدة مياـ: المديرية العامة1

 تذكر أىميا ما يمي:

 المصادقة عمى تطبيؽ كمراقبة نشاطات المؤسسة؛ -

 ؛ف الإطارات العمياءضبط تسيير المؤسسة كتحديد الترتيب اليرمي لمعماؿ، كتعيي -

 .تمثيؿ المؤسسة في جميع نشاط الحياة العممية -

 : مديرية الأشغال والصيانة: من أىم ميام ىذه المديرية ما يمي:2

 ضماف الصيانة الدائمة لمتجييزات كالمنشآت كاليياكؿ القاعدية كالقرقية؛ -

 ؛السير عمى تطبيؽ القكانيف داخؿ المؤسسة -

 لح كفؽ الخطط المكضكعة؛تنظيـ أشغاؿ المصا -

 القياـ بجكلات يكمية في كرشات الميناء بيدؼ الإطلبع عمى حالات ك مراحؿ تقدـ الأشغاؿ ؛ -

 التخطيط لأشغاؿ الصيانة كالدخؿ كضماف تنفيذىا. -

 : مديرية الاستغلال: ومن أىم الأعمال المنسوبة إلييا:3

 فيذ تعميمات القكانيف كالنصكص التشريعية السارية المفعكؿ؛تنالسير عمى  -

 السير عمى الاستعماؿ الأمثؿ للئمكانيات المتكفرة بالميناء؛ -

 تحديد أسعار الخدمات؛ -

 السير عمى تطبيؽ قرارات المديرية العامة. -

 

                                                           
.َفس انًرخع انسابق 
1
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 : مديرية المالية والمحاسبة: من أىم الأعمال المنسوبة إلييا ما يمي:4

 ؛عمى التطبيؽ الجيد لكؿ عمميات المحاسبةالسير  -

 ؛القياـ بتدكيف السجلبت المحاسبية تبعا لكؿ عمميات المحاسبة؟ -

 تحديد حسابات كميزانية المؤسسة؛ -

 تطبيؽ القرارات الخاصة بالمديرية العامة كمجمس الإدارة. -

 : مديريات الدراسات والتنمية: من أىم أعماليا ما يمي:5

 ائيات كالتغيرات الملبحظة فيما يخص التبادلات الخاصة بالنقؿ؛دراسات الإحص -

 تمكف مف تكنكلكجيا النقؿ البحرمالصائيات اللبزمة في كؿ المجالات ك تحديد الحاجيات مف الإح -
 كالتكزيع؛

 تطبيؽ القكانيف المتعمقة بسير النشاطات المينائية السارية المفعكؿ. -

 :ميام مدير الموارد البشرية ما يمي : مديرية الموارد البشرية من بين6

 ؛دراسة كمراقبة كتكجيو نشاط الييئة المشرؼ عمييا مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة -

 ؛السير عمى تطبيؽ قرارات المديرية العامة كمجمس الإدارة -

 تشخيص الكقائع كالتجارب المعمكؿ بيا في جميع المجالات الأعماؿ الداخمية لممؤسسة، كالصعكبات -
 ؛التحديات التي تعيؽ الجكدة، ككذلؾ الفكارؽ مقارنة بالتطكر الأحسف؟

 إعداد التقارير حكؿ الحقائؽ كالتطبيقات المعمكؿ بيا في جميع المياديف الداخمية لممؤسسة، كتحديدػ 

عطاء حمكؿ كاقتراحات تصحيحية لبعض المشاكؿ.  القيكد كالعراقيؿ كمعيقات العمؿ، كا 

 البشرية تكجد دائرتيف ىما:كتحت مديرية المكارد 

 دائرة الإدارة العامة: كىي مكمفة بما يمي:-1

 ؛تسيير الكسائؿ العادية اللبزمة لعمؿ المصالح -
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 الاىتماـ بالنظافة كالأمف؛ -

 ؛حفظ الأرشيؼ -

 تنظيـ مياـ العمؿ ، ك استقباؿ المكمفيف بالميمات مف مختمؼ الجيات الخارجية.

 مة إلى ثلبث مصالح ىي:كتنقسـ دائرة الإدارة العا

 ؛مصمحة الكسائؿ العامة

 ؛مصمحة الكقاية كالأمف

 .مصمحة المنازعات

 دائرة التككيف كالمستخدميف، كىي مقسمة إلى مصمحتيف ىما: -2

 ؛مصمحة التككيف -

 .مصمحة المستخدميف -

II.  :منيجية الدراسة 
تماد عمييا في تنفيذ الدراسة الميدانية يقدـ ىذا الجزء عرضا مفصلب لممنيجية ك إجراءات التي تـ الاع     

كتشمؿ كصفا لمجتمع ك عينة الدراسة ك خصائصيا، إضافة إلى بياف أدكات جمع ك تحميؿ المعمكمات ك 
 الأساليب الإحصائية المستخدمة في معالجة بيانات الدراسة .

 ـ منيج الدراسة:1

عمى حقيقة كجب اتباع منيج كاضح يساعد لمقياـ بأم دراسة عممية لمكصكؿ إلى حقيقة أك البرىنة      
مف القكاعد ك الانظمة العامة التي يتـ كضعيا  مة ك تشخيصيا مف خلبؿ تتبع مجمكعةعمى دراسة المشك

مف أجؿ الكصكؿ إلى حقائؽ حكؿ الظاىرة مكضكع البحث، فالمنيج يعني الطريقة التي يتبعيا الباحث في 
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عني فف التنظيـ الصحيح لسمسمة مف الأفكار العديدة إما مف أجؿ دراستو لممشكمة لاكتشاؼ الحقيقة، كما ي
 1الكشؼ عف الحقيقة حيف نككف ليا جاىميف، ك إما مف أجؿ البرىنة عمييا حيف نككف بيا عارفيف.

كىذا يعني أف المنيج المطبؽ في أم دراسة يرتبط بطبيعة المكضكع المدركس كبالإشكالية المطركحة      
دراسة ميدانية في المؤسسة المينائية  –لمكضكع " أثر الثقافة في إدارة الصراع التنظيمي . ك لدراسة ىذا ا

جيجؿ، تـ الاعتماد عمى المنيج الكصفي التحميمي الذم يقكـ عمى جمع البيانات ك تصنيفيا ك  -جف جف
اىرة محؿ تدكينيا ك محاكلة تفسيرىا ك تحميميا مف أجؿ قياس ك معرفة تأثير العكامؿ عمى أحداث الظ

الدراسة، تيدؼ إلى استخلبص نتائج ك معرفة كيفية ضبط ك التحكـ في ىذه العكامؿ، ك أيضا التنبؤ 
 2بسمكؾ ظاىرة محؿ الدراسة في المستقبؿ.

تساؤلات الدراسة ك اختبار صحة الفرضيات كالاعتماد عمى التفسيرات العممية لدلالات للئجابة  عمى      
 إلى نتائج عممية صادقة ك مفيدة كمف ثـ تقديـ اقتراحات مف خلبؿ ذلؾ .التحميؿ الإحصائي لمتكصؿ 

 :حدود الدراسة ػ 2

تـ إجراء الجانب الميداني ليذه الدراسة بالمؤسسة لمينائية جف جف ػ جيجؿ، كذلؾ مف أجؿ جمع      
لدراسة، المعمكمات المطمكبة ك تحميميا لمكصكؿ لاختبار صحة الفرضيات، ك للئجابة عمى تساؤلات ا

 كذلؾ ضمف الحدكد التالية:

اقتصرنا ىذه الدراسة عمى تناكؿ : "أثر الثقافة التنظيمية في ادارة  أولا: الحدود الموضوعية لمدراسة:
 جيجؿ. –الصراع التنظيمي" في المؤسسة المينائية جف جف 

 –لمينائية جف جف اقتصرت الدراسة عمى المكرد البشرم العامؿ في المؤسسة ا ثانيا: الحدود البشرية:
 جيجؿ.

إلى:  06/09/2020تـ إجراء ىذه الدراسة الميدانية خلبؿ الفترة الممتدة مف:  ثالثا: الحدود الزمنية:
24/09/2020. 

 جيجؿ. -تـ إجراء ىذه الدراسة الميدانية في المؤسسة المينائية جف جف رابعا: الحدود المكانية:

                                                           
 999 ص:1999نطبعت انثاٍَت9 د و ج9 اندسائر9 9 ا"هناهج البحج الؼلوي و طزق إػذاد البحىث"عًار بىحىش9 يحًذ يحًىد انذٍَباث9  
1
  

929 ص: 91998 دوٌ طبعت9 يُشىراث انشهاب9 باتُت9 اندسائر9 "الونهجبت في كتابت البحىث و الزسائل الجاهؼيت"عثًاٌ حسٍ عثًا9ٌ  
2
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 مجتمع و عينة الدراسة:  – 3
جيجؿ ك ىك المجتمع  –مجتمع الدراسة مف جميع العامميف في المؤسسة المينائية جف جف  يتككف      

عامؿ حسب إدارة المكارد البشرية في  1285الذم اعتمد عميو خلبؿ فترة انجاز الدراسة ك البالغ عددىـ  
بيذا الحجـ  عامؿ كيعكد السبب في إختيار عينة 70المؤسسة ، ك قد تـ اختيار عينة لمدراسة  مككنة مف 

لظركؼ صحية مرت بيا البلبد في فترة دراستنا كالتي تسببت في منح إجازات ك عطؿ لعدد كبير مف 
العماؿ  اعتمادا عمى أسمكب العينة العشكائية ، كاف اختيار حجـ العينة نظرا لمظركؼ الصحية التي تمر 

 بيا البلبد .
 زيعيا : ك الجدكؿ التالي يكضح مفردات عينة الدراسة ك تك     

 ( مجتمع و عينة الدراسة .5جدول رقم )                                       
عمال 

المؤسسة 
 حسب الوظيفة

 عـينــة الـدراسة                        مجتمع الدراسة
عدد 
 العمال

النسبة 
 المئوية

عدد 
الاستبيانات 

 الموزعة

النسبة 
 المئوية

عدد 
الاستبيانات 
 المسترجعة 

عدد 
الاستبيانات 

 المفقودة

عدد 
الاستبيانات 
 المستبعدة

عدد 
الاستبيانات 
الصالحة 
 لمتحميل

21.4 15 %7.85 101 الإطارات
% 

10 5 0  10 

51.4 36 %23.65 304 أعكاف التحكـ
% 

35 1 0  35 

27.2 19 %68.48 880 أعكاف التنفيذ
% 

15  4 0  15 

 60  0 10 60  %100 70 % 100 1285 المجمكع
 مف إعداد الطالبتيف حسب المعمكمات المقدمة مف طرؼ المؤسسة . المصدر:
) كالذم يمثؿ مجتمع كعينة الدراسة نلبحظ أف فئة أعكاف التنفيذ تمثؿ 05مف خلبؿ الجدكؿ رقـ (      

) عكف كبنسبة مئكية تقدر 880أكبر فئة مف حيث العدد في مجتمع الدراسة كالذم قدر بػ (
)، ك في الأخير فئة %23.65)عكف ك بنسبة مئكية تقدر بػ (304أعكاف التنفيذ بػ ( )، يميو%68.48ب(

)، كما نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ أف عينة الدراسة %7.85)إطار ك بنسبة ( 101الإطارات ك التي تضـ (
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) عكف تحكـ كذلؾ بنسبة مئكية  36)، كما تضـ (%21.4) إطار أم ما نسبتو ( 15تضـ (
 ) مف عينة الدراسة.  %27.2عكف تنفيذ أم بنسبة () 19)، ك(23.65%(

 : أساليب جمع البيانات و المعموماتـ 4
قصد التمكف مف جمع المعمكمات ك البيانات اللبزمة لإجراء الدراسة ، تـ استعماؿ مجمكعة مف      

 أساليب جمع البيانات ك المعمكمات ك التي تتمثؿ في نكعيف أساسييف ىما:
حيث قامت الطالبتيف بإجراء مراجعة ك مسح مكتبي لكؿ مف الثقافة التنظيمية  ثانوية:أولا: المصادر ال

لا ك إدارة الصراع التنظيمي مف أجؿ إثراء الجانب النظرم ك إعطاء خمفية كاضحة حكؿ مكضكع أو
 الدراسة.
زمة عف عينة اعتمدت الطالبتيف عمى أداة الاستبانة مف أجؿ جمع البيانات اللب المصادر الأولية: ثانيا:

الدراسة، حيث قامت الطالبتيف بتصميـ أداة الدراسة اعتمادا عمى الأبحاث ك الدراسات السابقة حكؿ 
 متغيرم الدراسة ك اعتمدا عمى ما كتب نظريا حكليما .

 قياس متغيرات الدراسة:  -5
 ما يمي :بغرض تحديد النطاؽ الذم يغطيو الاستبياف تـ قياس متغيرات الدراسة مف خلبؿ      

 يتـ قياسيا عمى النحك التالي:أولا: قياس المتغيرات الديمغرافية و الوظيفية: 

 ) :؛ : أنثى )2: ذكر،  1الجنس 
 ) :مف  إلى أقؿ 35: مف 3سنة،   35إلى أقؿ مف  25: مف 2سنة ،  25: أقؿ مف 1السف

  ؛ سنة ) 45: كثر مف 4سنة،   45
  ) :ما بعد 4نس أك ميندس ، : ليسا3ي سامي ، : تقن2: ثانكم فأقؿ، 1المؤىؿ العممي :

 ؛ التدرج)
  )  :مف 3سنكات،  10سنكات إلى أقؿ مف  5: مف 2سنكات ،  5: أقؿ مف 1سنكات العمؿ :

 ؛ سنة فأكثر ) 15: 4سنة،  15قؿ مف سنكات إلى أ 10
  )  :عكف تحكـ  ).3: عكف تنفيذ، 2: إطار، 1الفئة المينية : 

 ظيمية: ثانيا: قياس الثقافة التن
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تـ الاعتماد عمى أربعة أبعاد ك ىي: ( القيـ التنظيمية، المعتقدات التنظيمية، التكقعات التنظيمية،      
 الأعراؼ التنظيمية) 

 :  ثالثا: قياس إدارة الصراع التنظيمي

قمنا بقياس ىذا المتغير اعتمادا عمى أربعة أبعاد:( تشخيص الصراع، تحقيؽ التكامؿ في أفكار      
 لأطراؼ المتنازعة، تحديد الحمكؿ، إعادة تكجيو تكترات الأفراد).ا

 أداة الدراسة:  – 6

تتمثؿ أداة الدراسة في استبانة عممت الطالبتيف عمى تطكيرىا لتناسب طبيعة الدراسة ك عنكانيا، ك قد      
مستقؿ ، اعتمادا عمى تـ كضع محاكرىا مف خلبؿ استقراء الأبعاد العممية المتضمنة المتغيريف التابع ك ال
 ما تـ طرحو نظريا في أدبيات كؿ مف الثقافة التنظيمية ك إدارة الصراع التنظيمي.

بالإضافة إلى الاستفادة مف الأدكات المستخدمة في جمع البيانات في الدراسات السابقة  ك في ما      
 يمي تفصيؿ لأداة الدراسة.

عينة مف خلبؿ عكامميا الشخصية ك الكظيفية كىي ( يحتكم معمكمات عف  خصائص ال المحور الأول :
 الجنس، السف، المؤىؿ العممي، سنكات العمؿ، الفئة المينية).

عبارة لقياس المتغير المستقؿ المتمثؿ في الثقافة التنظيمية حيث تغطي  18يحتكم عمى  المحور الثاني:
 مكزعة عمى أربعة أبعاد كما يمي: 18إلى  01العبارات مف 

 ؛ )05) إلى (01عبارات المرقمة مف (قيـ التنظيمية كيضـ البعد ال 
 ؛ )10) إلى (06مف ( بعد المعتقدات التنظيمية  ك يضـ العبارات المرقمة 
 ؛ )14) إلى (11عبارات المرقمة مف (بعد التكقعات التنظيمية ك يضـ ال 
 ) 18) إلى (14بعد الأعراؼ التنظيمية ك يضـ العبارات المرقمة مف.( 

التنظيمي مرقمة  ) عبارة لقياس المتغير التابع المتمثؿ في إدارة الصراع12يحتكم عمى ( الثالث : المحور
  ).30) إلى (19مف (

 صدق و ثبات أداة  الدراسة:  -7
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عممية ضبط الاستبياف قبؿ تطبيقو عمى الفئة المستيدفة تعد عممية ىامة، لأنيا تؤدم إلى عممية      
 في جمع المعمكمات ك بالتالي إمكانية تعميميا.قياس عممية يعتمد عمييا 

 أولا: صدق أداة الدراسة
يقصد بصدؽ أداة الدراسة، أف تقيس أسئمة الاستبياف ما كضعت لقياسو، كقد تـ التأكد مف صدؽ       

 الاستبياف بطريقتيف ىما:

 الاتساق الخارجي للاستبيان )صدق المحكمين( - أ
عرض الاستبياف عمى الأستاذ المشرؼ لمناقشتو مف حيث شمكليتو ك لمعرفة صدؽ أداة الدراسة تـ       

إمكانيتو  لتحقيؽ اليدؼ الذم يرمي إليو، كما تـ عرضو عمى أساتذة مف أعضاء ىيئة التدريس ك قد 
طمبنا مف المحكميف إبداء الرأم حكؿ كضكح صياغة كؿ عبارة مف عبارات أداة الدراسة، ك مدل ملبئمة 

لذم تنتمي إليو، كما طمب مف المحكميف إسداء النصح بإدخاؿ أية تعديلبت عمى كؿ عبارة لممحكر ا
صياغة العبارات لتزداد كضكحا، أك إضافة أم عبارة جديدة ليزداد الاستبياف شمكلا أك حذؼ أم عبارة 

 مكررة أك غير ضركرية.

 صدق الاتساق الداخمي للاستبيان - ب
ارة مف عبارات الاستبياف مع المحكر الذم تنتمي إليو يقصد بالاتساؽ الداخمي مدل اتساؽ كؿ عب     

ىذه العبارة، كقد تـ حساب الاتساؽ الداخمي للبستبياف كذلؾ مف خلبؿ حساب معاملبت الارتباط  بيف كؿ 
 1عبارة مف عبارات محاكر الاستبياف ك الدرجة الكمية لممحكر نفسو.

فردا) كذلؾ مف خلبؿ حساب 60 المتككنة مف ( كقد تـ حساب صدؽ الاتساؽ الداخمي لعينة الدراسة     
 معاملبت الارتباط (بيرسكف) بيف كؿ عبارة كالبعد الذم تقيسو.

 
 ـ الاتساق الداخمي لعبارات المحور الأول 1

 أولا: الاتساق الداخمي لعبارات بعد القيم  التنظيمية 

 مية:يبيف الجدكؿ التالي صدؽ الاتساؽ الداخمي لعبارات بعد القيـ التنظي
                                                           

1
9 دوٌ طبعت9 دار خانذ انهحٍاًَ هؤسست هينائيت"دراست حالت ـ دور إدارة الجىدة الشاهلت في إنشاء الويشةَىر انهذ بىرغذة9 َىر انذٌٍ حايذ9 "  

 .9180ص:2016نهُشر و انتىزٌع9عًا9ٌالأرد9ٌ
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 ( صدق الاتساق الداخمي لعبارات بعد القيم التنظيمية 6الجدول رقم )           

معامل  العبارات رقم العبارة
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

 0.000 **0.595 ىناؾ قكاعد كاضحة ك صريحة في العمؿ  1
تراعي الإدارة أرائي ك مقترحاتي عند اتخاذ  2

 القرارات
0.857** 0.000 

امؿ الإدارة بمبدأ المساكاة بيف جميع تتع 3
 المكظفيف.

0.912** 0.000 

تبذؿ الإدارة مجيكدات كبيرة لتطكير قدراتي ك  4
 مياراتي.

0.913** 0.000 

تعتمد الإدارة عمى الأداء المتميز كمعيار أساسي  5
 لتقييـ المكظفيف ك مكافأتيـ.

0.826** 0.000 

 spssبتيف اعتمادا عمى مخرجات مف إعداد الطال المصدر:             

) معاملبت الارتباط (بيرسكف) بيف كؿ عبارات البعد الأكؿ (القيـ التنظيمية)، ك 6يبيف الجدكؿ رقـ (     
الدرجة الكمية لعبارات ىذا البعد، حيث يتضح جميا مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه أف جميع القيـ الاحتمالية  أقؿ 

قكم بيف كؿ عبارة مف عبارات البعد ك الدرجة الكمية لجميع عباراتو؛  ) مكجبة، كما أف الارتباط0.05مف(
)، ما يدؿ عمى أف جميع 0.913) ك (0.595مكجبة، حيث تراكحت بيف ( الارتباطكقد كانت قيـ معامؿ 

 عبارات البعد صادقة لما كضعت لقياسو ك بالتالي إمكانية تطبيقو .

 

 

 المعتقدات التنظيمية الاتساق الداخمي لعبارات بعد -ثانيا     
 الداخمي لعبارات بعد المعتقدات التنظيمية. الاتساؽيبيف الجدكؿ التالي صدؽ      

 ( صدق الاتساق الداخمي لعبارات بعد المعتقدات التنظيمية7الجدول رقم ) 
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رقم 
 العبارة

معامل  العبـــارات                
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

 0.000 **0.833 ائي بعيف الاعتبار عند اتخاذ القرارات.تؤخذ أفكارم ك أر  6
 0.000 **0.794 ىناؾ تعاكف بيني ك بيف المشرؼ لمكصكؿ لقرارات مقبكلة لمجميع. 7
 0.000 **0.743 ىناؾ تكاصؿ جيد بيني ك بيف زملبئي. 8
 0.000 **0.733 أىتـ بالعمؿ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ العمؿ ك المؤسسة. 9
 0.000 **0.670 خطأ في عممي أحاكؿ إصلبحو بنفسي. عند كقكع 10

 spssمف إعداد الطالبتيف اعتمادا عمى مخرجات  المصدر:              
) معاملبت الارتباط (بيرسكف) بيف كؿ عبارات البعد الثاني(المعتقدات 7يبيف الجدكؿ رقـ (     

جميا مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه أف جميع القيـ التنظيمية)، ك الدرجة الكمية لأبعاد ىذا البعد، حيث يتضح 
، كما أف الارتباط قكم بيف كؿ عبارة مف عبارات البعد ك الدرجة الكمية لجميع 0.05الاحتمالية أقؿ مف 

)، ما يدؿ عمى أف جميع عبارات البعد الثاني 0.833) ك (0.670عباراتو ىي قيـ مكجبة تتراكح بيف (
 إمكانية تطبيقو. صادقة لما كضعت لقياسو ك بالتالي

 الاتساق الداخمي لعبارات بعد التوقعات التنظيمية: ثالثا
 الداخمي لعبارات بعد التكقعات التنظيمية  الاتساؽيبيف الجدكؿ التالي صدؽ 

 
 

 

 

 

 ( صدق الاتساق الداخمي لعبارات بعد التوقعات التنظيمية8الجدول رقم )

رقم 
 العبارة

معامل  الـــعبـــارات                
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

 0.000 **0.624 أراعي مشاعر زملبئي في تصرفاتي ك أفعالي. 11
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 0.000 **0.867 أتكقع أف تيتـ الإدارة بتييئة ظركؼ العمؿ. 12
 0.000 **0.896 أتكقع مف الإدارة أف تمبي حاجاتي مف علبكات ك مكافآت 13
 0.000 **0.786 النظـ الإدارية السائدة. أعتقد أف المكظفكف يتقيدكف بالمكائح ك 14

 spssمف إعداد الطالبتيف اعتمادا عمى مخرجات  المصدر:             

) معاملبت الارتباط (بيرسكف) بيف كؿ عبارات البعد الثالث (التكقعات 8يبيف الجدكؿ رقـ (     
لبؿ الجدكؿ أعلبه أف جميع القيـ التنظيمية)، ك الدرجة الكمية لأبعاد ىذا البعد، حيث يتضح جميا مف خ

)، كما أف الارتباط قكم بيف كؿ عبارة مف عبارات البعد ك الدرجة الكمية لجميع 0.05الاحتمالية أقؿ مف (
)، ما يدؿ عمى أف جميع عبارات البعد الثالث صادقة 0.896) ك(0.624عباراتيا قيـ مكجبة تتراكح بيف(

 بيقو.لما كضعت لقياسو ك بالتالي إمكانية تط

 رابعا: الاتساق الداخمي لعبارات بعد الأعراف التنظيمية 

 يبيف الجدكؿ التالي صدؽ الاتساؽ الداخمي لعبارات بعد الأعراؼ التنظيمية 

 ( صدق الاتساق الداخمي لعبارات بعد الأعراف التنظيمي9الجدول رقم )

رقم 
 العبارة

معامل  الـــعــــــبــارات                       
 لارتباطا

مستوى 
 المعنوية

 0.000 **0.875 مف كاجبي كمكظؼ في المؤسسة أف أحافظ عمى سمعتيا. 15
 0.000 **0.912 إذا اكتشفت كجكد خمؿ قد يؤدم لمشكمة ما، أخبر الإدارة بذلؾ. 16
 0.000 **0.929 أكلي اىتماـ لعامؿ الكقت عند انجاز المياـ. 17
 0.000 **0.816 ا الآخريف.أدافع عف مؤسستي عندما ينتقدى 18

 spssمف إعداد الطالبتيف اعتمادا عمى مخرجات  المصدر:

) معاملبت الارتباط (بيرسكف) بيف كؿ عبارات البعد الثالث (التكقعات 9يبيف الجدكؿ رقـ (     
قيـ التنظيمية)، ك الدرجة الكمية لأبعاد ىذا البعد، حيث يتضح جميا مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه أف جميع ال

)، كما أف الارتباط قكم بيف كؿ عبارة مف عبارات البعد ك الدرجة الكمية لجميع 0.05الاحتمالية أقؿ مف(
)، ما يدؿ عمى أف جميع عبارات البعد الرابع 0.929) ك(0.816عباراتو ىي قيـ مكجبة تتراكح بيف(

 صادقة لما كضعت لقياسو ك بالتالي إمكانية تطبيقو.
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 عبارات المحور الثانيـ الاتساق الداخمي ل2

 يبيف الجدكؿ التالي صدؽ الاتساؽ الداخمي لعبارات محكر إدارة الصراع التنظيمي

 (: صدق الإتساق الداخمي لعبارات محور إدارة الصراع  التنظيمي10الجدول رقم ) 

رقم 
 العبارات

معامل  الـعـبـــــارة                             
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

تحرص المنظمة عمى معرفة الأسباب الحقيقية لمصراع بيف أفرادىا قبؿ  19
 محاكلة حمو. 

0.645*
* 

0.000 

*0.752 تقكـ منظمتنا بدراسة أسباب الصراع بالتعاكف مع كافة الأطراؼ. 20
* 

0.000 

أساىـ في معالجة الأسباب التي أدت لحدكث الصراع حتى يبقى في إطاره  21
 المعقكؿ.

0.694*
* 

0.000 

تحث المنظمة أطراؼ الصراع عمى التحاكر ك تبادؿ الأفكار قبؿ البدء في  22
 معالجة الصراع.

0.778*
* 

0.000 

*0.836 أطرح ما لدم مف أفكار حكؿ الصراع القائـ بكؿ حرية. 23
* 

0.000 

*0.754 أستمع لآراء ك أفكار الآخريف حكؿ الصراع القائـ بكؿ حرية. 24
* 

0.000 

*0.708 مع أطراؼ الصراع لمتكصؿ إلى حمكؿ حقيقية. أتفاكض 25
* 

0.000 

تسعى منظمتنا لإحداث تكامؿ بيف أفكار الأطراؼ المتصارعة لمكصكؿ إلى  26
 حؿ حقيقي.

0.838*
* 

0.000 

نحرص في منظمتنا عمى إيجاد حمكؿ سريعة عندما يصبح الصراع ميددا  27
 لمنظمتنا.

0.807*
* 

0.000 

 0.000*0.695تنا عمى إبقاء قدر مف التكتر بيف الأفراد مف أجؿ تنمية ركح نعمؿ في منظم 28   
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 spssمف إعداد الطالبتيف اعتمادا عمى مخرجات  المصدر:

) معاملبت الارتباط (بيرسكف) بيف كؿ عبارات المحكر الثاني ك الدرجة الكمية 10يبيف الجدكؿ رقـ (
ـ الاحتمالية أقؿ لعبارات ىذا المحكر، حيث يتضح جميا مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه أف جميع القي

)، كما أف الارتباط قكم بيف كؿ عبارة مف عبارات البعد ك الدرجة الكمية لجميع عباراتو ىي قيـ 0.05مف(
)، ما يدؿ عمى أف جميع عبارات المحكر الثاني صادقة لما 0.838) ك(0.647مكجبة تتراكح بيف(

 كضعت لقياسو ك بالتالي إمكانية تطبيقو.

 اسةثانيا: ثبات أداة الدر 

يقصد بثبات الاستبياف أف يعطي ىذا الأخير نفس النتيجة لك تـ إعادة تكزيعو عمى أفراد العينة أكثر      
 بمعنى الاستقرار في نتائجو. ،مف مرة تحت نفس الظركؼ ك الشركط

 ك معامؿ الثبات يأخذ قيما تتراكح بيف الصفر ك الكاحد، كمف الناحية المثالية يجب أف تككف قيمتو     
 1)، ك كمما كانت أعمى كانت أفضؿ .0.6أعمى مف(

كقد تـ التحقؽ مف ثبات الاستبياف مف خلبؿ معامؿ الارتباط ألفا كركنباخ ك النتائج مكضحة في     
 الجدكؿ المكالي:

 (:قيم معاملات ألفا كرونباخ لثبات أداة الدراسة11الجدول رقم)       

 ألفا كركنباخ ي تقيسياالعبارات الت متغيرات الدراسة ك أبعادىا
 الثقافة

 التنظيمية
                   0.876   5 -1 القيـ التنظيمية

 0.812  10-6 المعتقدات التنظيمية
                                                           

1
9 انُذوة انعانًٍت نهشباب الإسلاي9ً إدارة انبرايح و انشؤوٌ "SPSSتحليل البياناث باستخذام البزناهج الاحصائيونٍذ عبذ انرحًاٌ انفرا9 " 

 .9103ص:2010انخارخٍت9 انرٌاع9 انسعىدٌت9 

 * الإبداع ك الابتكار.
*0.707 أسعى إلى إثارة صراع مقبكؿ مف حيف للآخر مف اجؿ زيادة التنافس . 29   

* 
0.000 

تعمؿ منظمتنا عمى تكجيو تكترات الأفراد ك استغلبليا في إبراز الطاقات  30   
 التي لا تظير في الظركؼ العادية.الكامنة 

0.747*
* 

0.000 
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 0.816   14-11 التكقعات التنظيمية
 0.897 18-15 الأعراؼ التنظيمية

الثبات الكمي لمثقافة 
 التنظيمية

1-18 0.915 

إدارة 
الصراع 
 التنظيمي

بات الكمي لإدارة الث
 الصراع التنظيمي

19-30 0.926 

 0.953 الثبات الكمي لأداة الدراسة         
 spssمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  المصدر:     

 يلبحظ مف الجدكؿ السابؽ أف:     

 بمعنى أف معدؿ 0.876( ) حيث بمغ0.6( معامؿ ألفا كركنباخ لبعد (القيـ التنظيمية) فاؽ معدؿ ،(
 ثبات بعد القيـ التنظيمية يتمتع بدرجة ثبات ممتازة؛

 بمعنى أف 0.812( ) حيث بمغ0.6( معامؿ ألفا كركنباخ لبعد (المعتقدات التنظيمية) فاؽ معدؿ ،(
 معدؿ ثبات بعد القيـ التنظيمية يتمتع بدرجة ثبات ممتازة؛

 بمعنى أف 0.816( ) حيث بمغ0.6( اؽ معدؿمعامؿ ألفا كركنباخ لبعد (التكقعات التنظيمية) ف ،(
 معدؿ ثبات بعد القيـ التنظيمية يتمتع بدرجة ثبات ممتازة؛

 بمعنى أف 0.897( ) حيث بمغ0.6( معامؿ ألفا كركنباخ لبعد (الأعراؼ التنظيمية) فاؽ معدؿ ،(
 معدؿ ثبات بعد القيـ التنظيمية يتمتع بدرجة ثبات ممتازة؛

 0.915( ) حيث بمغ0.6( محكر الأكؿ (الثقافة التنظيمية) فاؽ معدؿمعامؿ ألفا كركنباخ لم ،(
 بمعنى أف معدؿ ثبات المحكر الأكؿ يتمتع بدرجة ثبات ممتازة؛

 )0.926) حيث بمغ(0.6معامؿ ألفا كركنباخ لممحكر الثاني(إدارة الصراع التنظيمي) فاؽ معدؿ ، (
 ممتازة؛ بمعنى أف معدؿ ثبات المحكر الثاني يتمتع بدرجة ثبات

 )0.6معامؿ ثبات ألفا كركنباخ لممحكريف( الثقافة التنظيمية ك ادارة الصراع التنظيمي) فاؽ معدؿ (
 )، بمعنى أف معدؿ ثبات المحكريف يتمتع بدرجة ثبات ممتازة.0.953حيث بمغ(
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ذه الدراسة كبالتالي يمكف القكؿ أف أداة الدراسة تتمتع بدرجة ثبات عالية تبرر استخداميا لأغراض ى     
 ) قابلب لمتكزيع. 01ك بيذا يككف الاستبياف في صكرتو النيائية كما ىك في الممحؽ رقـ (

     الأساليب الإحصائية المستخدمة - 8

) كذلؾ مف أجؿ تحميؿ البيانات (spssتـ استخداـ برنامج الحزمة الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية       
ة المتمثمة في الاستبانة، حيث تـ اختيار مجمكعة  مف الأساليب التي تـ جمعيا مف خلبؿ أداة الدراس

الإحصائية لمكصكؿ إلى النتائج التي تجيب عمى تساؤلات الدراسة ك تسمح باختبار الفرضيات، كقد تمثمت 
 ىذه الأساليب فيما يمي:

ـ التكرار ك حيث تـ استخدا : Descriptive Statististic Measures )أولا: مقاييس الإحصاء الوصفي )
النسب المئكية لاستخراج خصائص عينة الدراسة؛ ك لكصؼ النتائج المتعمقة بإجابات  المبحكثيف حكؿ 

 أبعاد المتغيريف تـ الاعتماد عمى كؿ مف الكسط الحسابي ك الانحراؼ المعيارم.

ضيات فإنو لابد قبؿ اجراء البحكث ك اختبار الفر (:  chonbach alphaثانيا: معامل ثبات أداة الدراسة ) 
 مف التأكد مف مكثكقية أداة القياس المستخدمة، حيث تعكس المكثكقية درجة ثبات أداة القياس.

كليذا استخدمنا معامؿ الثبات ألفا كركنباخ لقياس مدل ثبات أداة القياس مف ناحية الاتساؽ الداخمي      
، ك كمما ارتفعت 0.60لفا يجب أف يككف لعبارات الأداة، ك يمكف القكؿ أف الحد الأدنى لقيمة معامؿ أ

 1قيمة ىذا المعامؿ دؿ ذلؾ عمى ثبات أكبر لأداة القياس.

يستخدـ ىذا المعامؿ لقياس (: person liner correlation cofficientمعامل الارتباط بيرسون ) ثالثا:
لقيمة معامؿ الارتباط  قكة ك اتجاه العلبقة الخطية بيف متغيريف، كمف خلبؿ الاختبار الإحصائي المرافؽ

يمكف إقرار أك عدـ إقرار كجكد علبقة خطية ذات دلالة إحصائية بيف المتغيريف، ك يستخدـ أيضا لإقرار 
 صحة الفرضيات.

تـ استخدامو مف أجؿ دراسة أثر (: Multiple liner régressionرابعا: الانحدار الخطي المتعدد)
 2.بعاد الثقافة التنظيميةالمتغيرات المستقمة المتمثمة في مؤشرات أ

                                                           
1
 .92999300 ص ص:2008"9 بذوٌ طبعت9 دار وائم نهُشر9 عًاspss9ٌالتحليل الاحصائي الأساسي باستخذام يحفىظ خىدة9 "  

2
9 انطبعت الأونى9 دار انحايذ نهُشر و انتىزٌع9 عًاspss  9ٌالإحصاء التحليلي هغ تطبيماث بزهجيتَبٍم خًعت طانح انُدار9"   

 .38-934ص:2015الأرد9ٌ
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مستقمتيف،  مجمكعتيفيستخدـ ىذا الاختبار لممقارنة بيف  Whitney)-(Mannاختبار مان ويتني  خامسا:
، ك يستخدـ إذا كانت Independent Sample T testك ىذا يشبو اختبار مقارنة بيف عينتيف مستقمتيف 

 1المجمكعتاف لا تتبعاف التكزيع الطبيعي أك إحداىما.
إذا كانت البيانات داخؿ أحد فئات الدراسة لا تتبع : (Kruskal Wallis)كروسكال واليس سادسا: اختبار

الذم يقكـ عمى مقارنة كسيط مجمكعات  (Kruskal Wallis)التكزيع الطبيعي بعد اختبارىا، يستخدـ اختبار
 2الدراسة .

كاء ك التفمطح لمتأكد ىؿ البيانات تتبع يتـ استخداـ معاممي الالتو التفمطح:  الالتواءمعاممي  :سابعا
    3التكزيع الطبيعي أـ لا، حتى يتـ اختيار الاختبارات المناسبة لاختبار صحة فرضيات الدراسة.

؛ تـ استخداـ مقياس ليكرت الخماسي الاستبيافك مف أجؿ قياس استجابات المستقصيف لفقرات        
)likert scalت تتراكح بيف مكافؽ بشدة، مكافؽ، محايد، غير مكافؽ، )، ك الذم يتككف مف خمس درجا

غير مكافؽ بشدة، حيث تـ ترجيح تمؾ الدرجات بأكزاف ترجيحية متدرجة مف أكبر لأصغر المستكيات التي 
 اتجاىات كأراء المستقصي كما يمي تقيس
    

 

 

 

 (: مقياس ليكرت الخماسي17الشكل رقم)   

 
 
 
 

                                                           
1
انطبعت الأونى9 دار طفاء نهطباعت و انُشر و انتىزٌع9 عًاspss،"  9ٌ"التحليل الإحصائي للبياناث باستخذام بزهجيت سهٍى أبى زٌذ9 يحًذ خٍر  

 9268 ص: 2010الارد9ٌ 
2
 319َفس انًرخع انسابق9 ص:  

3
9 يدهت انعهىو الإَساٍَت "جيجل– ذ الصذيك بن يحيأحز الؼىاهل التنظيويت ػلً الإبذاع لذي أساتذة جاهؼت هحوفىزٌت يقراش9 يحًذ عبذ انهىش9"  

 .9338 ص: 92019 اندسائر9 52و الاختًاعٍت9 انعذد 

5 4 3 2 1 
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 اعداد الطالبتيف مف المصدر:  

مف أجؿ تحديد الفئة التي يضاؼ ضمنيا الكسط الحسابي كفقا لمقياس ليكرت الخماسي، تـ ذلؾ        
 اعتمادا عمى العمميات الحسابية التالية:

)، نضيؼ طكؿ الفئة 0.8=5/4)، بقسمة المدل عمى عدد الفئات نجد( 5، عدد الفئات( 4=1-5المدل: 
) كىكذا نضيؼ طكؿ الفئة في كؿ مرة إلى الحد 1.8-1ككف الفئة الأكلى (لمحد الأدنى لممقياس، فت

 الأدنى، فيككف تكزيع قيـ الكسط الحسابي حسب مقياس ليكرت الخماسي كالتالي :

 ( : درجات توزيع قيم الوسط الحسابي 12الجدول رقم )      

 درجة التقدير ((LIKERTمقياس  قيم الوسط الحسابي
 منخفضة جدا فؽ بشدةغير مكا 1.80ػ  01

 مخفضة غير مكافؽ 2.60ػ  1.81
 متكسطة محايد 3.40ػ  2.61
 مرتفعة مكافؽ  4.20ػ  3.41
 مرتفعة جدا مكافؽ بشدة 5ػ  4.20

 .مف إعداد الطالبتيف المصدر:    

 

 

III. وصف خصائص عينة الدراسة 
ث الجنس، السف، المؤىؿ مف خلبؿ ىذا الجزء تناكلت الطالبتيف خصائص عينة الدراسة مف حي      

 العممي، سنكات العمؿ، الفئة المينية.
 يتكزع أفراد العينة حسب متغير الجنس كما ىك مبيف في الجدكؿ التالي:الجنس: ػ 1

 ( توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس13الجدول رقم )
 %النسبة المئوية  التكرار الجنس

غٌرموافق غٌرموافق محاٌد موافق موافقبشدة

بشبصصضهتببببببب

بببسستهلببببببفبفبشب

 شدة
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 %53.3 32 ذكر
 %46.7 28 أنثى

 % 100 60 المجمكع
 مف إعداد الطالبتيف. المصدر:  

)، في حيف %53.3) فرد أم ما نسبتو(32يتضح مف خلبؿ الجدكؿ السابؽ أف عدد الذككر بمغ (     
)، كمنو نلبحظ أف نسبة الذككر ك نسبة الإناث %46.7) بنسبة مئكية تقدر ب(28بمغ عدد الإناث(

رارا في ىذه الدراسة ىي فئة (عكف تحكـ) التي تندرج متقاربة، ك يرجع السبب في ذلؾ إلى أف أكثر فئة تك
ضمف المياـ الإدارية ك التي تقبؿ عمييا فئة الإناث أكثر مف الذككر، كما يعزك ىذا الأمر إلى غزك 

 الإناث عالـ الشغؿ بكثرة في الآكنة الأخيرة.
 كؿ التالي:يتكزع أفراد عينة الدراسة حسب فئاتيا العمرية كما ىك مبيف في الجدالسن: ػ 2

 ( توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الفئة العمرية14الجدول رقم )      
 %النسبة المئوية  التكرار الفئة العمرية

 %  3.3 2 سنة 25أقؿ مف 
 35سنة إلى أقؿ مف  25مف 
 سنة

15 25% 

 45سنة إلى أقؿ مف  35مف 
 سنة

33 55% 

 %16.7 10 سنة فأكثر 45
 %100 60 المجموع

      .spssمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى إجابات أفراد عينة الدراسة ك مخرجات برنامج  المصدر:      
تشير نتائج الدراسة انطلبقا مف الجدكؿ السابؽ أف عدد العماؿ بالمؤسسة محؿ الدراسة التي تنتمي       

دد العماؿ الذيف ينتمكف إلى )، كما بمغ ع %3.3سنة[ ىك عامميف أم ما نسبتو ( 25إلى فئة ]أقؿ مف 
سنة إلى أقؿ  35، أما الفئة ]مف % 25) عامؿ أم ما نسبتو15سنة[ ( 35سنة إلى أقؿ مف  25فئة ]مف 

، ك ىي نسبة مرتفعة مقارنة مع %) 55) عامؿ أم ما نسبتو (33[ سنة، فبمغ عدد عماليا(45مف 
، ك يمكف %)16.7) أفراد أم ما نسبتو (10سنة فأكثر[ فيي تمثؿ ( 45الفئتيف السابقتيف، أما الفئة ]

تبرير ىذا التفاكت في الفئات العمرية ككف إنشاء المؤسسة لـ يكف حديثا الشيء الذم أدل بيا إلى 
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المحافظة عمى مكاردىا البشرية، مما يسمح لممؤسسة بالاستفادة مف العماؿ القدامى مف أصحاب الخبرة ك 
 الكفاءة المينية.

 يتكزع أفراد عينة الدراسة حسب المؤىؿ العممي كما ىك مبيف في الجدكؿ التالي: المؤىل العممي:ػ 3
 ( توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المؤىل العممي15الجدول رقم )

 
       

 
 
 
 
 
   spssمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى إجابات أفراد عينة الدراسة ك مخرجات برنامج  المصدر:       

ة لدييـ تشير نتائج الدراسة انطلبقا مف الجدكؿ السابؽ إلى أف أكبر نسبة مف أفراد عينة الدراس      
) أما عدد الأفراد الذيف لدييـ % 65) فرد بنسبة (39مستكل ليسانس أك ميندس حيث بمغ عددىـ (

) أفراد 8)، يمييـ الأفراد ذكم المستكل تقني سامي بػ (% 21.7) فردا بنسبة (13مستكل ثانكم فأقؿ فبمغ (
 ).%0بنسبة ( ) فرد أم0)، ك في الأخير المستكل ما بعد التدرج بػ (% 13.3ك بنسبة (

مما يدؿ عمى أف مستكل المكظفيف المتكاجديف عمى مستكل المؤسسة محؿ الدراسة ىـ نخبة متعممة      
 ك مؤىمة لأداء مياميا عمى أكمؿ كجو.

 يتكزع أفراد عينة الدراسة حسب سنكات العمؿ كما ىك مبيف في الجدكؿ التالي:سنوات العمل: ػ 4
 نة الدراسة حسب سنوات العمل ( توزيع أفراد عي16الجدول رقم )

       
 
 
 
 
 

 %النسبة المئوية التكرار المؤىل العممي
          %21.7        13 ثانكم فأقؿ
 %13.3        8 تقني سامي

 %65         39 ليسانس أك ميندس
 %           0 0 ما بعد التدرج

 100 % 60 المجمكع

 %      النسبة المئوية التكرار سنوات العمل
 % 10.0 6 سنكات 5أقؿ مف 

 % 36.7 22 سنكات 10سنكات إلى أقؿ مف  5مف 
 % 40.0 24 سنة 15سنكات إلى أقؿ مف  10مف 
 % 13.3 8 سنة فأكثر 15

 %100 60 المجمكع
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   spssيف بالاعتماد عمى إجابات أفراد عينة الدراسة ك مخرجات برنامج مف إعداد الطالبتالمصدر: 

تشير النتائج مف الجدكؿ السابؽ أف أكبر نسبة مف أفراد العينة المبحكثة لدييـ سنكات في مجاؿ      
سنكات إلى  5[)، تمييا فئة مف%40) فرد ك بنسبة (24سنة[ بػ ( 15سنكات إلى أقؿ مف 10العمؿ ما بيف]

) أفراد ك بنسبة 8سنة فأكثر[ بػ ( 15)، ثـ فئة] % 36.7) فرد ك بنسبة (22سنكات[ ب ( 10ف أقؿ م
 ) مف عينة الدراسة.%10) أفراد ما يقابؿ (6سنكات[ فتضـ ( 5)، أما فئة ]أقؿ مف % 13.3مئكية (

 15مفسنكات إلى أقؿ  10ك منو يمكف القكؿ أف ككف فئة الأفراد الذيف لدييـ سنكات عمؿ مف ]     
تمثؿ أكبر فئة مف حيث سنكات العمؿ لدل عينة الدراسة، ك ىذا ما يتكافؽ مع تحقيؽ الفئة العمرية  سنة[
سنة[ لأكبر عدد مف الأفراد في المؤسسة محؿ الدراسة، بمعنى أنيـ يممككف  45إلى أقؿ مف  35]مف 

يرة كمما كانت الثقافة التنظيمية خبرة  متكسطة المدل في عمميـ، ك ىذا يعني كمما كانت الخبرة المينية كب
قكية، ك كمما تقؿ مدة الخبرة كمما كانت ثقافة المؤسسة ضعيفة، ك بالتالي يظير التسيب ك انشار 

 السمككيات السمبية ك التي تساىـ في ظيكر الخلبفات بيف الأفراد داخؿ المؤسسة.

 كما ىك مبيف في الجدكؿ التالي:يتكزع أفراد عينة الدراسة حسب الفئة المينية ـ الفئة المينية: 5

 ( توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الفئة المينية 17الجدول رقم )
 %النسبة المئوية التكرار الفئة المينية

 %16.7 10 إطار
 % 25 15 عكف تنفيذ
 %58.3 53 عكف تحكـ
 %100 60 المجمكع

   spssد عينة الدراسة ك مخرجات برنامج مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى إجابات أفرا المصدر:     

مف خلبؿ الجدكؿ السابؽ يبدك أف أكبر نسبة مف أفراد عينة الدراسة ىـ أعكاف تحكـ الذم يقدر      
) فرد ك بنسبة مئكية 15) ، تمييا فئة عكف تنفيذ بػ ( %58.3) فرد ك بنسبة مئكية (35عددىـ بػ (

 %10) أفراد ك بنسبة مئكية تقدر بػ (10ة تمثؿ الإطارات بػ ()، كأدنى نسبة مف أفراد عينة الدراس25%(
سببالنسبةالكبٌرةلأعوانالتحكمفًهذهالعٌنةكاننتٌجةالتوزٌعالعشوائًوإجابةالعاملٌنفً)، ك 

 .  الإدارةبكثرةعلىالاستباناتمقارنةبأعوانالتنفٌذالموجودٌنفًالمٌدان
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IV. وصف متغيرات الدراسة 
يتناكؿ ىذا الجزء مف الدراسة كصؼ ك تحميؿ كؿ عبارة ك بعد مف أبعاد متغيرات الدراسة الكاردة في      

 نمكذج الدراسة.
النتائج المتعمقة بإجابات أفراد عينة الدراسة حول أبعاد المتغير المستقل الثقافة التنظيمية في  -1

 جيجل. -المؤسسة المينائية جن جن
 لأكساط الحسابية ك الإنحرافات المعيارية لأبعاد الثقافة التنظيميةيتناكؿ الجدكؿ التالي ا     

 (: الأوساط الحسابية و الانحرافات المعيارية لأبعاد الثقافة التنظيمية18الجدول رقم)
 

الوسط  أبعاد الثقافة التنظيمية الترتيب
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأىمية 
 النسبية

درجة 
 التقدير

 مرتفعة 1      0.78 3.96 ظيميةالأعراؼ التن 1  
 مرتفعة 2      0.81 3.60 التكقعات التنظيمية 2  
 مرتفعة 3      0.77 3.48 المعتقدات التنظيمية 3  
 متكسطة 4      0.93 3.14 القيـ التنظيمية 4  

الكسط الحسابي كالانحراؼ 
 المعيارم الكمي

 مرتفعة /      0.66 3.56

 .  spssإعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى إجابات أفراد عينة الدراسة ك مخرجات برنامج : مفالمصدر         

) يتبيف أف مستكل الثقافة التنظيمية في المؤسسة المينائية جف جف بجيجؿ 18مف خلبؿ الجدكؿ رقـ(     
فقد )، أما الانحراؼ المعيارم 3.56جاءت بدرجة تقدير مرتفعة، حيث بمغ الكسط الحسابي العاـ(

)، أما مستكل ممارسة أبعاد الثقافة التنظيمية الأربعة  كانت متقاربة، ككاف أعلبىا بعد الأعراؼ 0.66بمغ(
)، يميو بعد 0.78)، ك انحراؼ معيارم قدره(3.96التنظيمية بدرجة تقدير مرتفعة ك متكسط حسابي بمغ(

)، يميو بعد 3.60) كبكسط حسابي(0.81التكقعات التنظيمية بدرجة تقدير مرتفعة، كبانحراؼ معيارم قدره(
)، كبانحراؼ 3.4800المعتقدات التنظيمية الذم جاء أيضا بدرجة تقدير مرتفعة بكسط حسابي قدره(

)،كأخيرا بعد القيـ التنظيمية الذم جاء بدرجة تقدير متكسطة، حيث بمغ متكسطو 0.77معيارم قدره(
 ).0.66)،أما انحرافو المعيارم فقدرب(3.56الحسابي(
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 ك فيما يمي كصؼ لإجابات المبحكثيف حكؿ كؿ بعد مف أبعاد الثقافة التنظيمية.  

 أولا: القيم التنظيمية

الأكساط الحسابية ك الانحرافات المعيارية  لبعد القيـ التنظيمية كالذم تـ  )19يبيف الجدكؿ رقـ (     
 قياسو اعتمادا عمى خمسة عبارات.

 و الانحرافات المعيارية لبعد القيم التنظيمية ( الأوساط الحسابية19الجدول رقم) 

 .  spssر: مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى إجابات أفراد عينة الدراسة ك مخرجات برنامجالمصد

قيـ التنظيمية قد ) يتضح جميا أف الكسط الحسابي الكمي لبعد ال19مف خلبؿ الجدكؿ رقـ(     
)، 0.93) أم بدرجة تقديرية متكسطة عمى مقياس ليكرت الخماسي، بانحراؼ معيارم قدره(3.1467بمغ(

) التي 1)، كقد كانت العبارة رقـ (2.95،3.42حيث تراكحت المتكسطات الحسابية لعبارات ىذا البعد بيف(
) 3.42ى كسط حسابي بمقدار(كاف مضمكنيا "ىناؾ قكاعد كاضحة ك صريحة في العمؿ" صاحبة أعم

)،ما يدؿ عمى أف 1.154بدرجة تقديرية مرتفعة عمى مقياس ليكرت الخماسي، كانحراؼ معيارم قدره(
 المؤسسة محؿ الدراسة تعمؿ كفؽ ما ينص عميو القانكف لفرض ثقافة الانضباط ك السيرة الحسنة.

الوسط  عبارات القيم التنظيمية الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأىمية 
 النسبية

درجة 
 التقدير

 مرتفعة 1     1.154 3.42 ىناؾ قكاعد كاضحة ك صريحة في العمؿ 1   
تراعي الإدارة أرائي ك مقترحاتي عند اتخاذ  2   

 القرارات.
 متكسطة   4   1.006 3.07

تتعامؿ الإدارة بمبدأ المساكاة بيف جميع  3   
 المكظفيف.

 متكسطة 5    1.185 2.95

تبذؿ الإدارة مجيكدات كبيرة لتطكير قدراتي ك  4   
 مياراتي.

 متكسطة 2     1.132 3.20

تعتمد الإدارة عمى الأداء المتميز كمعيار أساسي  5   
 افأتيـ.لتقييـ المكظفيف ك مك

 متكسطة 3     1.231 3.10

 متكسطة /      0.93 3.14 الكسط الحسابي ك الانحراؼ المعيارم الكمي
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ات كبيرة لتطكير قدراتي ك مياراتي"، بكسط ) التي كاف مضمكنيا "تبذؿ الإدارة مجيكد4تمييا العبارة رقـ (
) 1.13ك انحراؼ معيارم ( ) بدرجة تقديرية متكسطة عمى مقياس ليكرت الخماسي،3.20حسابي قدره (

ما يدؿ عمى أف المؤسسة تيتـ بتنظيـ دكرات تدريبية ك تككينية مف أجؿ زيادة كفاءة العماؿ ك بالتالي 
 زيادة كفاءة المؤسسة ككؿ.

) التي مضمكنيا" تعتمد الإدارة عمى الأداء المتميز كمعيار أساسي لتقييـ المكظفيف 05ارة رقـ (تمييا العب
)، 1.23) بدرجة تقدير متكسطة، كانحراؼ معيارم قدره(3.10ك مكافئتيـ، حيث بمغ متكسطيا الحسابي(

 ما يدؿ عمى أف المؤسسة تعمؿ عمى منح المكافآت حسب الخبرة ك الكفاءة.

بمغ كسطيا  ثحي“القرارات )التي نصيا" تراعي الإدارة آرائي ك مقترحاتي عند اتخاذ 02ة رقـ(تمييا العبار 
)، كمنو يمكف القكؿ أف المؤسسة تأخذ 1.006)بدرجة تقديرية متكسطة، كانحراؼ معيارم (3.07الحسابي(

 بدرجة متكسطة أفكار العماؿ عند اتخاذ مختمؼ القرارات التي تخص العمؿ أك المؤسسة.

)التي نصيا" تتعامؿ الإدارة بمبدأ المساكاة بيف جميع المكظفيف" ، حيث 03أتي في الأخير العبارة رقـ (لت
)، أم أف تطبيؽ 1.18)، بدرجة تقديرية متكسطة، كبانحراؼ معيارم قدره(2.95قدر كسطيا الحسابي ب(

 مبدأ المساكاة في المؤسسة محؿ الدراسة أمر كائف لكف ليس بالأمر الشائع.

نلبحظ أف مستكل القيـ التنظيمية الإيجابية السائدة في المؤسسة المينائية جف جف بجيجؿ، كاف      
متكسطا بشكؿ عاـ، كما تبيف مف خلبؿ إجابات المبحكثيف أف إدارة المؤسسة المينائية لا تأخذ بالشكؿ 

اتخاذ القرارات كقيمة  اللبزـ آراء ك مقترحات العماؿ عند اتخاذ القرارات ؛ أم أف أسمكب المشاركة في
 تنظيمية بحاجة إلى رد الاعتبار ليا ك تحسينيا.

 ثانيا: المعتقدات التنظيمية

 يبيف الجدكؿ التالي الأكساط الحسابية ك الانحرافات المعيارية لبعد المعتقدات التنظيمية    

 ت التنظيمية( الأوساط الحسابية و الانحرافات المعيارية لبعد المعتقدا20الجدول رقم)      

الوسط  عبارات المعتقدات التنظيمية الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأىمية 
 النسبية

درجة 
 التقدير

 متكسطة 5        1.056 3.07تؤخذ أفكارم ك أرائي بعيف الاعتبار عند اتخاذ  6   
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 القرارات
ىناؾ تعاكف بيني كبيف المشرؼ لمكصكؿ  7   

 لقرارات مقبكلة لمجميع
 متكسطة 4     1.09 3.35

 مرتفعة 2     1.003 3.67 ىناؾ تكاصؿ جيد بيني ك بيف زملبئي 8   
أىتـ بالعمؿ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ العمؿ ك  9   

 المؤسسة
 مرتفعة 3     1.06 3.62

   
10 

عند كقكع خطا في عممي أحاكؿ إصلبحو 
 بنفسي

 مرتفعة 1     0.869 3.70

 مرتفعة /      0.76 3.48 ؼ المعيارم الكميالكسط الحسابي ك الانحرا
 .  spss: مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى إجابات أفراد عينة الدراسة ك مخرجات برنامجالمصدر

) يتضح لنا أف الكسط الحسابي الكمي لبعد المعتقدات التنظيمية 20مف خلبؿ الجدكؿ رقـ(     
ياس ليكرت الخماسي، أما الانحراؼ المعيارم ليذا البعد فقد )أم بدرجة تقديرية مرتفعة عمى مق3.48بمغ(

 ).3.70) ك(3.35).حيث تراكحت المتكسطات الحسابية لعبارات ىذا البعد بيف(0.769قدر ب(

) التي مضمكنيا "عند كقكع خطأ في عممي أحاكؿ إصلبحو بنفسي" 10ك قد كانت العبارة رقـ(     
بدرجة  مرتفعة عمى مقياس ليكرت الخماسي، كىي العبارة ) 3.70صاحبة أعمى كسط حسابي بمقدار(

) التي مضمكنيا "أىتـ بالعمؿ 09)،كالعبارة رقـ (0.869الأقؿ تشتتا في ىذا البعد بانحراؼ معيارم قدره(
)ام بدرجة تقديرية مرتفعة، 3.62مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ العمؿ ك المؤسسة" بمتكسط حسابي يقدر ب(

 )، ما يدؿ عمى تحمي العماؿ بركح المسؤكلية ك شعكرىـ بالانتماء لممؤسسة.1.06كبانحراؼ معيارم قدره(

) التي نصيا "ىناؾ تكاصؿ جيد بيني ك بيف 08كما نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ أف العبارة رقـ (     
)، ما 1.003) بدرجة تقديرية مرتفعة، كانحراؼ معيارم قدره(3.67زملبئي" التي قدر كسطيا الحسابي ب(

 ى أف المكظفيف يتبنكف ثقافة العمؿ الجماعي ك ثقافة ركح التفاىـ ك التعاكف.يدؿ عم
)التي نصيا" ىناؾ تعاكف بيني كبيف المشرؼ 7كقد جاءت في المراتب الأخيرة كؿ مف العبارة (     

) بدرجة تقديرية متكسطة كانحراؼ معيارم 3.35لمكصكؿ لقرارات مقبكلة" حيث قدر كسطيا الحسابي ب(
) التي مضمكنيا " تؤخذ أفكارم ك آرائي بعيف الاعتبار عند اتخاذ القرارات 6)، كالعبارة رقـ (1.09قدره(
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)،أم أف ىناؾ تكاصؿ 1.05) كدرجة تقديرية متكسطة، كبانحراؼ معيارم قدره(3.07بمتكسط حسابي(
 حسف نكعا ما بيف الإدارة ك العماؿ.

فراد ككذلؾ ترسيخ الأفكار اللبزمة لمعمؿ مف أجؿ تقكـ المعتقدات التنظيمية بصياغة مكاقؼ الأ     
انجاز المياـ، كمف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف المعتقدات السائدة في المؤسسة محققة بالقدر الذم يحقؽ 

 أىداؼ المنظمة.
 ثالثا: التوقعات التنظيمية                 

 عد التكقعات التنظيمية.يبيف الجدكؿ التالي الأكساط الحسابية ك الانحرافات المعيارية لب
 ( الأوساط الحسابية و الانحرافات المعيارية لبعد التوقعات التنظيمية21الجدول رقم)   
الوسط  عبارات التوقعات التنظيمية الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

الأىمية 
 النسبية

درجة 
 التقدير

أراعي مشاعر زملبئي في تصرفاتي ك  11   
 أفعالي

 مرتفعة 1     0.736 3.97

 مرتفعة 3     1.043 3.62 أتكقع أف تيتـ الإدارة بتييئة ظركؼ العمؿ 12   
أتكقع مف الإدارة أف تمبي حاجاتي مف  13   

 علبكات كمكافأة
 متكسطة 4     1.153 3.40

أعتقد أف المكظفكف يتقيدكف بالمكائح ك  14   
 النظـ الإدارية السائدة

 مرتفعة 2    1.030 3.92

 مرتفعة /      0.81481 3.6083 لكسط الحسابي ك الانحراؼ المعيارم الكميا
 .  spss: مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى إجابات أفراد عينة الدراسة ك مخرجات برنامجالمصدر

) يتضح جميا أف الكسط الحسابي العاـ لبعد التكقعات التنظيمية قد 21مف خلبؿ الجدكؿ رقـ(     
) أم بدرجة تقديرية مرتفعة عمى مقياس ليكرت الخماسي، بانحراؼ معيارم 3.6083بمغ(
 ).0.81481قدره(

)،كقد كانت العبارة رقـ 3.97) ك(3.40حيث تراكحت المتكسطات الحسابية لعبارات ىذا البعد بيف(       
بي )ك التي مضمكنيا " أراعي مشاعر زملبئي في تصرفاتي ك أفعالي"، صاحبة أعمى كسط حسا11(

كبدرجة تقديرية مرتفعة عمى مقياس ليكرت الخماسي، كفي نفس الكقت ىي العبارة الأقؿ  )3.97بمقدار(
) التي مضمكنيا "أعتقد أف 14) ، تمييا العبارة رقـ(0.73تشتتا في ىذا البعد حيث بمغ انحرافيا المعيارم(
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)، بدرجة تقدير 3.92ا الحسابي(المكظفكف يتقيدكف بالمكائح ك النظـ الإدارية السائدة، حيث بمغ كسطي
) التي مضمكنيا "أتكقع أف تيتـ 12)، تمييا العبارة رقـ(1.03مرتفعة، كما قدر انحرافيا المعيارم ب(

)، بدرجة تقدير مرتفعة، ك 3.62الإدارة بتييئة ظركؼ العمؿ" في المرتبة الثالثة بكسط حسابي قدر ب(
) التي تنص عمى" أتكقع مف الإدارة أف تمبي 13عبارة رقـ()، ك في الأخير ال1.04بانحراؼ معيارم قدره (

)، بدرجة تقدير متكسطة، ك 3.40حاجاتي مف علبكات ك مكافآت"، حيث بمغ متكسطيا الحسابي(
 ).1.15بانحراؼ معيارم قدره(

ا تتمثؿ التكقعات التنظيمية في ما يتكقعو الفرد مف المنظمة كما تتكقعو المنظمة مف الأفراد أك م      
يتكقعو الأفراد مف بعضيـ البعض، كمف خلبؿ النتائج المتحصؿ عمييا نلبحظ أف تكقعات المنظمة مف 

بقدر كبير أما تكقعات الأفراد مف المؤسسة بتمبية حاجات العلبكات ك المكافآت كانت بمستكل  الفرد محققة
 .متكسط

 رابعا: الأعراف التنظيمية 

 ة ك الانحرافات المعيارية لبعد الأعراؼ التنظيميةيمثؿ الجدكؿ التالي الأكساط الحسابي 

 ( الأوساط الحسابية و الانحرافات المعيارية لبعد الأعراف التنظيمية22الجدول رقم) 

الوسط  عبارات الأعراف التنظيمية الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأىمية 
 النسبية

درجة 
 التقدير

مف كاجبي كمكظؼ في المؤسسة أف  1 5  
 حافظ عمى سمعتياأ

 مرتفعة    4     0.922 3.88

إذا اكتشفت كجكد خمؿ قد يؤدم لمشكمة  16   
 ما، أخبر الادارة بذلؾ

 مرتفعة 2     0.844 4.00

أكلي اىتماـ لعامؿ الكقت عند انجاز  17  
 المياـ

 مرتفعة 1    0.790 4.05

أدافع عف مؤسستي عندما ينتقدىا  18   
 الآخريف

 مرتفعة 3     1.030 3.92

 مرتفعة /      0.78765 3.9625 الكسط الحسابي ك الانحراؼ المعيارم الكمي
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 .  spss: مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى إجابات أفراد عينة الدراسة ك مخرجات برنامجالمصدر

ميػػػػػة ) يتضػػػػػح لنػػػػػا أف الكسػػػػػط الحسػػػػػابي الكمػػػػػي لبعػػػػػد المعتقػػػػػدات التنظي22مػػػػػف خػػػػػلبؿ الجػػػػػدكؿ رقػػػػػـ(     
ارم ليػػذا البعػػد فقػػد ) بدرجػػة تقديريػػة مرتفعػػة عمػػى مقيػػاس ليكػػرت الخماسػػي، أمػػا الانحػػراؼ المعيػػ3.96بمػػغ(

)،ك قد كانت 4.05) ك(3.88حيث تراكحت المتكسطات الحسابية لعبارات ىذا البعد بيف()، 0.78قدر ب(
اـ "صػػاحبة أعمػػى كسػػط اىتمػػاـ لجانػػب الكقػػت عنػػد انجػػاز الميػػ يأكلػػ“مضػػمكنيا ) التػػي 17العبػػارة  رقػػـ (
كىػي العبػارة الأقػؿ تشػتتا فػي  ) بدرجة تقديرية مرتفعة عمػى مقيػاس ليكػرت الخماسػي،4.05حسابي بمقدار(

) التػي مضػمكنيا" إدا اكتشػفت كجػكد خمػؿ 16)، تمييا العبارة رقـ (0.790ىذا البعد بانحراؼ معيارم قدره(
تقديريػة مرتفعػة، ك  بدرجػة)، أم 4.0ا الحسػابي(قد يؤدم لمشكمة ما أخبػر الادارة بػذلؾ"، حيػث بمػغ كسػطي

عػػػف  عأدافػػػ“عمػػػى ) فػػػي المرتبػػػة الثالثػػػة ك التػػػي تػػػنص 18)، تمييػػػا العبػػػارة رقػػػـ(0.8بػػػانحراؼ معيػػػارم قػػػدره(
)، بدرجػػػة تقديريػػػة مرتفعػػػة، ك بػػػانحراؼ 3.92مؤسسػػػتي عنػػػدما ينتقػػػدىا الآخػػػركف" بمتكسػػػط حسػػػابي قػػػدره(

) التي مضمكنيا" مف كاجبػي كمكظػؼ فػي المؤسسػة 15العبارة رقـ( )، تمييا في الأخير1.03معيارم قدره(
)، بدرجػػػة تقديريػػػة مرتفعػػػة، ك بػػػانحراؼ 3.88أف أحػػػافظ عمػػػى سػػػمعتيا"، حيػػػث قػػػدر كسػػػطيا الحسػػػابي ب(

 ).0.92معيارم قدره(

تتمثؿ الأعراؼ في مجمكعة المعايير الكاجب اتباعيا مف طرؼ العماؿ، ك مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ      
لأعراؼ التنظيمية في المؤسسة محؿ الدراسة محققة بدرجة مرتفعة، ك ىذا ما يفسر إحساس العماؿ أف ا

          لممؤسسة ك تمسكيـ بيا. ءالانتمابالكلاء ك 

 ثانيا: إدارة الصراع التنظيمي  

كالذم تـ ) الأكساط الحسابية ك الانحرافات المعيارية لمحكر إدارة الصراع التنظيمي 23يبيف الجدكؿ رقـ(
 عبارة. 12قياسو اعتمادا عمى 

                                       (: الأوساط الحسابية و الانحرافات المعيارية لمحور إدارة الصراع التنظيمي                                                       23الجدول رقم)

الوسط  عبارات إدارة الصراع التنظيمي الرقم
 لحسابيا

الانحراف 
 المعياري

الأىمية 
 النسبية

درجة 
 التقدير

تحرص المنظمة عمى معرفة الأسباب الحقيقية  19
 لمصراع بيف أفرادىا قبؿ محاكلة حمو

 مرتفعة 2 1.006 3.73
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تقكـ منظمتنا بدراسة أسباب الصراع بالتعاكف  20
 مع كافة الأطراؼ

 مرتفعة 4  1.013 3.70

لأسباب التي أدت لحدكث أساىـ في معالجة ا 21
 الصراع حتى يبقى في إطاره المعقكؿ

 مرتفعة 9    1.015 3.57

تحث المنظمة أطراؼ الصراع عمى التحاكر  22
 كتبادؿ الأفكار قبؿ البدء في معالجة الصراع

 مرتفعة  6   0.860 3.65

أطرح ما لدم مف أفكار حكؿ الصراع القائـ  23
 بكؿ حرية

 فعةمرت 10    1.096 3.55

أستمع لآراء ك أفكار الآخريف حكؿ الصراع  24
 القائـ بكؿ مسؤكلية

 مرتفعة 5    1.049 3.68

أتفاكض مع أطراؼ الصراع لمتكصؿ إلى  25
 حمكؿ حقيقية

 مرتفعة 7    0.904 3.62

تسعى منظمتنا لإحداث تكامؿ بيف أفكار  26
 الأطراؼ المتصارعة لمكصكؿ إلى حؿ حقيقي

 مرتفعة 11   1.064 3.55

نحرص في منظمتنا عمى إيجاد حمكؿ سريعة  27
 عندما يصبح الصراع ميددا لمنظمتنا

 مرتفعة 1    0.899 3.85

نعمؿ في منظمتنا عمى إبقاء قدر مف التكتر  28
بيف الأفراد مف أجؿ تنمية ركح الإبداع 

 كالابتكار

 مرتفعة 3    1.010 3.72

خر أسعى إلى إثارة صراع مقبكؿ مف حيف لآ 29
 مف أجؿ زيادة التنافس

 مرتفعة 8  1.184 3.57

تعمؿ منظمتنا عمى تكجيو تكترات الأفراد ك  30
استغلبليا في إبراز الطاقة الكامنة التي لا 

 تظير في الظركؼ العادية

 متكسطة  12   1.164 3.37

 مرتفعة / 0.76321 3.6292 الكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم الكمي
  spssعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى إجابات أفراد العينة كمخرجات برنامج: مف إالمصدر
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) يتضح لنا أف الكسط الحسابي الكمي لمحكر إدارة الصراع التنظيمي 23مف خلبؿ الجدكؿ رقـ(    
)أم بدرجة تقديرية مرتفعة عمى مقياس ليكرت الخماسي، أما الانحراؼ المعيارم ليذا المحكر 3.62بمغ(

 ).0.76ب(فقد قدر 

)،ك قد كانت العبارة 3.85) ك(3.37حيث تراكحت المتكسطات الحسابية لعبارات ىذا المحكر بيف(     
)التي مضمكنيا "نحرص في منظمتنا عمى إيجاد حمكؿ سريعة عندما يصبح الصراع ميددا 27رقـ (

اس ليكرت ) كبدرجة تقديرية مرتفعة عمى مقي3.85لمنظمتنا." صاحبة أعمى كسط حسابي بمقدار(
) ما يعني أف المؤسسة تسعى إلى تدارؾ الصراع قبؿ أف يصبح 0.89الخماسي بانحراؼ معيارم قدره(

 ىداما ك تكجييو إلى ما يخدـ أىداؼ المنظمة.

) التي مضمكنيا" تحرص المنظمة عمى معرفة الأسباب الحقيقية لمصراع بيف 19تمييا العبارة رقـ(      
)، بدرجة  تقدير مرتفعة، ك بانحراؼ 3.73حيث بمغ كسطيا الحسابي (،“أفرادىا قبؿ محاكلة حمو 

)،ك منو نستنتج أف المنظمة تقكـ بمعالجة الصراع بشكؿ جذرم بدلا مف تيدئتو دكف 1.006معيارم(
 معالجة فعمية لأنو سينشأ مف جديد.

لتكتر بيت الأفراد مف نعمؿ في منظمتنا عمى ابقاء قدر مف ا“)التي مضمكنيا 28تمييا العبارة رقـ(      
)، بدرجة تقديرية مرتفعة، ك بانحراؼ 3.72أجؿ تنمية ركح الابداع ك الابتكار" حيث بمغ كسطيا الحسابي(

)، ك ىذا يعني أف المؤسسة تعمؿ عمى إعادة تكجيو تكترات الأفراد ك تقننيا بشكؿ 1.01معيارم قدره(
 ايجابي يخدـ مصمحة المنظمة.

) التي مضمكنيا "تقكـ منظمتنا بدراسة أسباب الصراع بالتعاكف مع كافة 20( ـتمييا العبارة رق      
)، ك 1.01)، بدرجة تقديرية مرتفعة، ك بانحراؼ معيارم (3.70الأطراؼ"، حيث بمغ كسطيا الحسابي(

منو يمكف القكؿ أف المؤسسة تعمؿ عمى حؿ الصراع انطلبقا مف الاستماع إلى كافة الأطراؼ حتى لا 
 ؾ تحيز ك الذم يؤدم إلى ظيكر الصراع مف جديد. يككف ىنا

)التي مضمكنيا" أستمع لآراء ك أفكار الآخريف حكؿ الصراع القائـ بكؿ 24تمييا العبارة رقـ (     
)، 1.04)، بدرجة تقديرية مرتفعة، ك انحراؼ معيارم قدره(3.68مسؤكلية"، حيث بمغ كسطيا الحسابي(
دأ حرية الرأم، ك ىذا ما يساعد في إدارة الصراع التنظيمي، فالتعبير مما يدؿ عمى أف المؤسسة تعمؿ بمب

 عف الافكار ك المشاعر بدكف خكؼ أك تقيد يساىـ بشكؿ كبير في حؿ الخلبفات.
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كالتي تنص عمى" تحث المنظمة أطراؼ الصراع عمى التحاكر ك تبادؿ الأفكار  )22تمييا العبارة رقـ(     
)، بدرجة تقديرية مرتفعة، ك انحرافيا 3.65"، حيث بمغ كسطيا الحسابي(قبؿ البدء في معالجة الصراع

)،ك ىذا يفسر أف المؤسسة تقكـ بتشخيص الصراع كخطكة أكلى ك ذلؾ مف خلبؿ تحديد 0.86المعيارم(
مقدار الصراع المكجكد ك شدتو ك الأسباب الحقيقية للؤعراض الناتجة عنو، حيث تقكـ ىذه الخطكة مف 

 ابلبت معمقة مع العامميف.خلبؿ إجراء مق

التي مضمكنيا "أتفاكض مع أطراؼ الصراع لمتكصؿ إلى حمكؿ حقيقية"، حيث  )25تمييا العبارة رقـ(     
)،ك ىذا ما يدؿ عمى أف 0.90)، بدرجة تقديرية مرتفعة، ك انحراؼ معيارم(3.62بمغ كسطيا الحسابي(

قتة لف تحترـ مف قبؿ أطراؼ الصراع لأنيا لا المؤسسة تعمؿ عمى إيجاد حمكؿ جذرية لأف الحمكؿ المؤ 
 تعالج أسباب الصراع.

أسعى إلى إثارة صراع مقبكؿ مف حيف لآخر مف أجؿ زيادة “)التي مضمكنيا 29تمييا العبارة رقـ(      
)، 1.18)، بدرجة تقديرية مرتفعة، ك بانحراؼ معيارم قدره(3.57التنافس"، حيث بمغ كسطيا الحسابي(

ة مدركة لضركرة كجكد درجة معينة مف الصراع كلا بد مف إيجادىا إف لـ تكف مكجكدة، أم أف المؤسس
فالصراع يخمؽ نكعا مف التحدم ك يحرؾ السككف ك الجمكد، ك يثير الاىتماـ ك حب الاستطلبع ك يكفر 

 فرصة لإعادة النظر في الأفكار السائدة ك تعديؿ المكاقؼ. 

أساىـ في معالجة الأسباب التي أدت لحدكث الصراع حتى “كنيا )التي مضم21تمييا العبارة رقـ(     
)، بدرجة تقديرية مرتفعة، ك بانحراؼ 3.57يبقى في إطاره المعقكؿ"، حيث بمغ كسطيا الحسابي(

)،ك ذلؾ مف أجؿ التحكـ في الصراع بإبقائو عند المستكل المرغكب الذم يحقؽ أىداؼ 1.01معيارم(
 المؤسسة.

) التي مضمكنيا "أطرح ما لدم مف أفكار حكؿ الصراع القائـ بكؿ حرية"، حيث 23رقـ(تمييا العبارة      
)،أم أف المؤسسة 1.09)، بدرجة تقديرية مرتفعة، ك انحراؼ معيارم قدره(3.55بمغ كسطيا الحسابي(

 . تعمؿ عمى تكفير الظركؼ المناسبة التي تمكف العامميف مف التعبير عف آرائيـ ك مناقشتيا مع الآخريف

)التي مضمكنيا" تسعى منظمتنا لإحداث تكامؿ بيف أفكار الأطراؼ المتصارعة 26تمييا العبارة رقـ(     
)، بدرجة تقديرية مرتفعة، ك انحراؼ معيارم 3.55لمكصكؿ إلى حؿ حقيقي"، حيث بمغ كسطيا الحسابي(
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مؿ بينيا بدلا مف محاكلة )، ك ىذا ما يعني أف المؤسسة تعمؿ عمى جمع الأفكار ك إحداث التكا1.6قدره(
 المساكمة، ك ىذا يمكف المؤسسة مف استخداـ أفضؿ الأفكار التي تخدـ الأطراؼ المتصارعة. 

التي مضمكنيا" تعمؿ منظمتنا عمى تكجيو تكترات الأفراد ك استغلبليا في ابراز  )30تمييا العبارة رقـ(     
)، بدرجة تقديرية 3.37يث بمغ كسطيا الحسابي (الطاقة الكامنة التي لا تظير في الظركؼ العادية"، ح

)، ) مما يعني أف المؤسسة تسعى إلى استغلبؿ الصراع بيف 0.76متكسطة، ك انحراؼ معيارم قدره(
الأفراد بدرجة معتدلة، كىذا مف أجؿ محاكلة الاستفادة مف فترة الصراع التي تشيد زيادة في التنافس الذم 

 قدراتيـ ك إبداعاتيـ.         بدكره يحفز الأفراد عمى إبراز 

V. اختبار فرضيات الدراسة 
يتـ في ىذا الجزء اختبار فرضيات الدراسة كالتي تمت صياغتيا بناءا عمى مشكمة كنمكذج ك      

فرضيات الدراسة، سكاء كانت ىذه الفرضيات الفرعية المتعمقة بالمتغيريف أك الفرضية الرئيسية التي تربط 
بار الفرضيات الأساسية للبنحدار، كفي الأخير سيتـ اختبار الفركؽ مف خلبؿ بينيما، كذلؾ بعد اخت

 اختبار الفرضيات الخاصة بو.

 طبيعة توزيع متغيرات الدراسة -

لمتعرؼ عمى طبيعة تكزيع   Kurtosisكمعامؿ التفمطح   Skewnessيتـ الاعتماد عمى معامؿ الالتكاء      
 يبيف النتائج المتكصؿ إلييا:) 24متغيرات الدراسة، ك الجدكؿ رقـ(

 

 (: معاممي الالتواء و التفمطح24الجدول رقم) 

 معامؿ التفمطح معامؿ الالتكاء المتغيرات       
 -0.779 -0.063 القيـ التنظيمية     
 0.947 -0.774 المعتقدات التنظيمية     
 0.065 -0.615 التكقعات التنظيمية     
 2.407 -1.398 الأعراؼ التنظيمية     
 1.272 -0.820 الثقافة التنظيمية     
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 0.932 -0.737 إدارة الصراع التنظيمي   
 spssمف اعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات  :المصدر

كىك ينتمي  -0.063 )ك(-1.398محصكر بيف( الالتكاءكما ىك مكضح في الجدكؿ أعلبه، معامؿ      
، إذف متغيرات 20كىك أقؿ مف  2.407ك  -0.779محصكر بيف +)، كمعامؿ التفمطح 3،-3إلى (

 الالتكاءكاف معامؿ  إراcao and Dawlatshahi (2005الدراسة تخضع لمتكزيع الطبيعي، فحسب دراسة (
)فإف متغيرات الدراسة تخضع لمتكزيع الطبيعي،  20+)، ك معامؿ التفمطح أقؿ مف( 3،-3محصكر بيف (

 المعممية.  الاختباراتستخداـ ك يمكف اختبار الفرضيات با

  :وفرضياتيا الفرعية ـ الفرضية الرئيسية الأولى1

 0.05اختبار الفرضية الرئيسية الأولى : لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) 1ــ1
≥ɑلأبعاد الثقافة التنظيمية مجتمعة في إدارة الصراع التنظيمي ) 

ية الأكلى تـ استخداـ الانحدار الخطي المتعدد، ك بالتالي فاختبار الفرضية لاختبار الفرضية الرئيس      
(قبكليا أك رفضيا) ك التأكد مف صحة أك خطأ الفرض القائؿ بعدـ كجكد علبقة تأثير ذات دلالة احصائية 

قيمة بيف الثقافة التنظيمية بأبعادىا الأربعة في إدارة الصراع التنظيمي يككف بطريقتيف: إما بمقارنة 
(f))أكt المحسكبة مع قيمة (F))أك (T الجدكلية فإف كانت المحسكبة أكبر مف الجدكلية، فينا كجكد أثر (

لممتغير المستقؿ في المتغير التابع ، أك بمقارنة مستكل الدلالة المحسكب مع المعتمد فإذا كانت قيمة 
)0.05 ≥ɑدلالة إحصائية بيف متغيرات الدراسة  ) في ىذه الحالة فالنتيجة كجكد أثر أك علبقة ارتباط ذات
 ىي الطريقة المعتمدة. ك

ك الجدكؿ التالي يكضح نتائج اختبار الانحدار الخطي المتعدد لأبعاد الثقافة التنظيمية في إدارة الصراع 
 التنظيمي.

صراع (: نتائج اختبار الانحدار الخطي المتعدد لأبعاد الثقافة التنظيمية في إدارة ال25الجدول رقم ) 
 التنظيمي

 مستوى الدلالة المحسوبة  (T)قيمة   (Beta) قيمة المتغيرات المستقمة
 0.000 6.082 0.624 القيـ التنظيمية
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  spssمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى إجابات أفراد العينة كمخرجات برنامج المصدر:    

تضح كجكد أثر ايجابي ذك دلالة إحصائية لأبعاد الثقافة التنظيمية )، ي25مف خلبؿ الجدكؿ رقـ (     
)، عند مستكل الدلالة 113.178المحسكبة ((F)مجتمعة في إدارة الصراع التنظيمي، حيث بمغت قيمة 

)، كقد بمغت قيمة معامؿ ɑ≤0.05)، ك ىك أصغر مف مستكل الدلالة المعتمد المقدر بػ (0.000(
المتغيرات المستقمة المتمثمة في أبعاد الثقافة التنظيمية كمجمكعة تفسر ما نسبتو )، أم أف 0.661التحديد(

) مف التبايف الحاصؿ في إدارة الصراع التنظيمي، بالتالي نرفض الفرضية الصفرية كنقبؿ 66.1%(
فة ) لأبعاد الثقاɑ≤0.05الفرضية البديمة التي نصيا "يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة (

 التنظيمية مجتمعة في إدارة الصراع التنظيمي.

 اختبار الفرضيات الفرعية لمفرضية الرئيسة الأولى 1-2

يتـ اختبار الفرضيات الفرعية لمفرضية الرئيسة الأكلى اعتمادا عمى نتائج اختبار الانحدار الخطي 
 الممخصة نتائجو في الجدكؿ السابؽ.المتعدد، ك 

 عية الأولى:اختبار الفرضية الفر  1-2-1

لمقيـ التنظيمية ) ɑ≤0.05عند مستكل الدلالة (ذك دلالة احصائية  لا يكجد أثر "الفرضية الفرعية الأكلى:
  . بالمؤسسة المينائية جف جف بجيجؿ" في ادارة الصراع التنظيمي

 0.000 7.184 0.686 المعتقدات التنظيمية
 0.000 6.956 0.674 التكقعات التنظيمية
 0.000 5.690 0.599 الأعراؼ التنظيمية

 0.813 (R)معامؿ الارتباط الكمي
معامؿ التحديد للؤبعاد 

 (R)مجتمعة
0.661 

 113.178 المحسكبة (F)قيمة 
 0.000 مستكل الدلالة

 إدارة الصػراع الػتنظيمي                        
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 المحسكبة كانت)T(كقيمة  )0،64(قد بمغت  )Beta( نلبحظ أف قيمة )25مف خلبؿ الجدكؿ رقـ (     
، )ɑ≤0.05( كىي قيمة أقؿ مف مستكل الدلالة المعتمد )0،00(أما مستكل الدلالة فقد كاف  )6،082(

 أثر ذك دلالة إحصائية "يكجدكعميو نرفض الفرضية الفرعية الأكلى، كنقبؿ فرضيتيا البديمة كالتي نصيا: 
لمؤسسة المينائية جف جف با لمقيـ التنظيمية في ادارة الصراع التنظيمي) ɑ≤0.05عند مستكل الدلالة (

 ".بجيجؿ 

نستنتج أف العماؿ في المؤسسة المينائية جف جف بجيجؿ يتبنكف القيـ الإيجابية كالأمانة ك الأخلبؽ      
ك الشعكر بالانتماء ك الميارة ك التعاكف فكؿ ىذه القيـ الإيجابية ليا دكر فعاؿ في التقميؿ مف حدكث 

القيـ يجب أف تعزز باستمرار باعتبارىا نقطة قكة تمعب دكرا كبيرا في  الصراعات بيف الأفراد، إف مثؿ ىذه
 حؿ الصراعات. 

 اختبار الفرضية الفرعية الثانية: 1-2-2

لممعتقدات ) ɑ≤0.05عند مستكل الدلالة (ذك دلالة احصائية  لا يكجد أثر ":لثانيةالفرضية الفرعية ا
 لمينائية جف جف بجيجؿ". بالمؤسسة ا في ادارة الصراع التنظيمي التنظيمية 

المحسكبة  )T(كقيمة  )0،686(قد بمغت ) Beta(نلبحظ أف قيمة  )25مف خلبؿ الجدكؿ رقـ (      
كىي قيمة أقؿ مف مستكل الدلالة المعتمد ، كعميو  )0،00(أما مستكل الدلالة فقد كاف  )7،184(كانت

عند  أثر ذك دلالة إحصائية "يكجدتي نصيا: ، كنقبؿ فرضيتيا البديمة كالثانيةنرفض الفرضية الفرعية ال
بالمؤسسة المينائية جف جف  لممعتقدات التنظيمية في ادارة الصراع التنظيمي )ɑ≤0.05مستكل الدلالة (

   بجيجؿ". 

ك منو نستنتج أف المعتقدات السائدة في المؤسسة المينائية جف جف ػػ جيجؿ ػػ ىي معتقدات إيجابية،      
ا اخذ العامؿ عممو ك كانت لو أفكار إيجابية عنو، كاف لو تكجيا مساندا ليذا العمؿ، ك حيث نجد أنو كمم

بالتالي يتغاضى عف صعكباتو ك يعمؿ عمى كبح الصراعات ك تقميؿ حدتيا سعيا لمحفاظ عمى استقرار 
 المنظمة ك تحقيؽ أىدافيا.

 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة:1-2-3
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لمتكقعات ) ɑ≤0.05عند مستكل الدلالة (ذك دلالة احصائية  لا يكجد أثر ":لثالثةالفرضية الفرعية ا
    بالمؤسسة المينائية جف جف بجيجؿ".  التنظيمية في ادارة الصراع التنظيمي

المحسكبة  )T(كقيمة  )0.674(قد بمغت ) Beta(نلبحظ أف قيمة  )25مف خلبؿ الجدكؿ رقـ (    
كىي قيمة أقؿ مف مستكل الدلالة المعتمد ، كعميو  )0،00(كاف أما مستكل الدلالة فقد  )6.956(كانت

عند  أثر ذك دلالة إحصائية "يكجد، كنقبؿ فرضيتيا البديمة كالتي نصيا: ثالثةنرفض الفرضية الفرعية ال
بالمؤسسة المينائية جف جف  لمتكقعات التنظيمية في ادارة الصراع التنظيمي) ɑ≤0.05مستكل الدلالة (

   بجيجؿ". 

ك منو نستنتج اف لمتكقعات التنظيمية دكر كبير في إدارة الصراع بالمؤسسة المينائية جف جف      
معيف   اجتماعيبجيجؿ، فالفرد الذم يككف تكقعو أف تقكـ المنظمة بتبني إبداعاتو أك بإعطائو كضع 

ع المنظمة مف تككف نظرتو إيجابية لممنظمة، فيعمؿ جاىدا عمى حؿ مختمؼ الصراعات، ك بالمقابؿ تكق
الفرد أف يعطي أفضؿ ما لديو، كأف يحترـ القكانيف ك المكائح المتبعة في المنظمة يسيؿ عمييا عممية إدارة 

 الصراع، ككنيا تعرؼ ما يريده العامؿ ك ما لا يريده.

 اختبار الفرضية الفرعية الرابعة:1-2-3

للؤعراؼ ) ɑ≤0.05د مستكل الدلالة (عنذك دلالة احصائية  لا يكجد أثر ":لرابعةالفرضية الفرعية ا
   بالمؤسسة المينائية جف جف بجيجؿ".  التنظيمية في ادارة الصراع التنظيمي

المحسكبة ) T (كقيمة )0.599(قد بمغت  )Beta( نلبحظ أف قيمة  )25مف خلبؿ الجدكؿ رقـ (      
ل الدلالة المعتمد ، كعميو كىي قيمة أقؿ مف مستك  )0،00(أما مستكل الدلالة فقد كاف  )5.690(كانت

عند  أثر ذك دلالة إحصائية "يكجد، كنقبؿ فرضيتيا البديمة كالتي نصيا: ثالثةنرفض الفرضية الفرعية ال
بالمؤسسة المينائية جف جف  لمتكقعات التنظيمية في ادارة الصراع التنظيمي) ɑ≤0.05مستكل الدلالة (

   بجيجؿ". 

ائدة في المؤسسة المينائية جف جف بجيجؿ تساىـ في إدارة الصراع، ك منو نستنتج أف الأعراؼ الس     
حيث تعمؿ الأعراؼ عمى تخفيض الغمكض مف خلبؿ معرفة كؿ عامؿ لدكره ك كعيو بأف ميامو 

 ضركرية لنجاح المنظمة.
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) لنظرة ɑ≤0.05لا يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة (ـ الفرضية الرئيسية الثانية : 2
 مبحكثيف اتجاه الثقافة التنظيمية تعزل لمتغيراتيـ الديمكغرافية ك التنظيمية.ال

 اختبار الفرضية الرئيسية الثانية و فرضياتيا الفرعية: 

 Mann-Whitnetوٌتًُ )لاختبار الفرضية الرئيسية الثانية نستخدـ طريقتيف :تـ  استخداـ اختبار ماف      

U )بار الفرضية الفرعية الأكلى حكؿ الفركؽ في نظرة المبحكثيف اتجاه ، لعينتيف مستقمتيف مف أجؿ اخت
  (Kruskal-Wallis)كيميز اختبار كركسكاؿ ػ الثقافة التنظيمية تعزل لمتغير الجنس، كما تـ استخداـ

لاختبار الفرضيات الفرعية المتبقية، التي تدرس الفركؽ في نظرة المبحكثيف لمثقافة التنظيمية تعزل 
 السف، المؤىؿ العممي، سنكات العمؿ، الفئة المينية. لمتغيرات:

 كيتـ اختبار ىذه الفرضية مف خلبؿ فرضياتيا الفرعية التالية:
لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة أولاـ اختبار الفرضية الفرعية الأولى: 

)0.05≥ɑجنس.)لنظرة المبحكثيف اتجاه الثقافة التنظيمية تعزل لمتغير ال 
يشترط في تطبيؽ اختبار المقارنة بيف متكسطي مجتمعيف مستقميف، خضكع بيانات كؿ مجمكعة      

في حالة كاف ( Shapiro -Wilkلمتكزيع الطبيعي، ك لمتحقؽ مف ذلؾ يتـ استعماؿ اختباريف ىما: اختبار (
كاف عدد أفراد اذا ( Kolmogrov-Smirnov)، ك اختبار (50عدد أفراد المجمكعة أقؿ مف خمسيف (
 )، ك الجدكؿ التالي يكضح نتائج اختبار التكزيع الطبيعي.50المجمكعة يساكم أك أكبر مف خمسيف(

 .(: اختبار التوزيع الطبيعي لبيانات متغيري الذكور و الإناث حول الثقافة التنظيمية26جدول رقم)
 

 المتغير
 

 الجنس
 (Shapiro -Wilkاختبار ) (Kolmogrov-Smirnovاختبار )
القيمة 

 الاحتمالية
درجة 
 الحرية

مستكل 
 الدلالة

القيمة 
 الاحتمالية

درجة 
 الحرية

مستكل 
 الدلالة

الثقافة 
 التنظيمية

 0.667 32 0.965 0.103 32 0.2 ذكر 
 0.003 28 0.874 0.203 28 0.004 أنثى

 Spssمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:

لكلب الجنسيف  (Shapiro -Wilk)البيانات لمتكزيع الطبيعي نستخدـ نتيجة اختبار  لمحكـ عمى خضكع     
)، حيث يتضح مف الجدكؿ أف مستكل الدلالة 28، الإناث 32لأف عدد الأفراد أقؿ مف خمسيف (الذككر

)، أكبر مف مستكل الدلالة المعتمد المقدر بػ 0.667لجنس ذكر بمغ ( (Shapiro -Wilk) لاختبار
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ك عميو فإف بيانات جنس (ذكر) تخضع لمتكزيع الطبيعي، كما نلبحظ أف مستكل الدلالة  ،)0.05(
)، ك ىك أقؿ مف مستكل الدلالة المعتمد المقدر بػ 0.003) لجنس(أنثى ) بمغ (Shapiro -Wilkلاختبار (

 )، مما يدؿ عمى أف بيانات جنس(أنثى) لا تخضع لمتكزيع الطبيعي.0.05(

 ( Mann-Whitnet)سيف (أنثى) لا يتبع التكزيع الطبيعي سنستخدـ اختبار ماف كيتني بما أف أحد الجن     
 ك التي لخصت نتائجو في الجدكؿ التالي:

 الجنس بالنسبة لمتغير( Mann-Whitnet( نتائج تحميل اختبار مان ويتني )27الجدول رقم )

 مستكل الدلالة U W Z مجمكع الرتب متكسط الرتب العدد الجنس
 394.500 1029.50 32.17 32 ذكر

 
 0.427 ػ0.794 800.500

 800.50 28.59 28 أنثى
 spssمف إعداد الطالبتيف اعتمادا عمى مخرجات  المصدر:

)، ك متكسط 32.17يتضح مف الجدكؿ السابؽ اف متكسط الرتب في الجنس الأكؿ(ذكر)تساكم (     
يد اذا كانت ىناؾ فركؽ في إجابات المبحكثيف )، ك لتحد28.59الرتب في الجنس الثاني(أنثى) يساكم(

)، ك مستكل Mann-Whitnet U=394.500حكؿ الثقافة التنظيمية تعزل لمتغير الجنس نلبحظ قيمة (
)، ك منو نقبؿ الفرضية 0.05)، ك ىي أكبر مف مستكل الدلالة المعتمد المقدر بػ (0.427الدلالة يقدر بػ (

) لنظرة ɑ≤ 0.05د فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة (الفرعية الأكلى التي نصيا "لا تكج
 في المؤسسة المينائية جف جف ػ جيجؿ .فة التنظيمية تعزل لمتغير الجنس المبحكثيف اتجاه الثقا

) ɑ≤0.05لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة (ثانياـ اختبار الفرضية الفرعية الثانية: 
 ثيف اتجاه الثقافة التنظيمية تعزل لمتغير السف.لنظرة المبحك 

 ك الجدكؿ التالي يكضح نتائج اختبار التكزيع الطبيعي.

 (: اختبار التوزيع الطبيعي لبيانات السن حول الثقافة التنظيمية.28الجدول رقم)

  المتغير
 السػف   

 (Shapiro -Wilkاختبار ) (Kolmogrov-Smirnov)اختبار 
 
 

القيمة 
 الاحتمالية

درجة 
 الحرية

مستكل 
 الدلالة

القيمة 
 الاحتمالية

درجة 
 الحرية

القيمة 
 الاحتمالية
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الثقافة 
 يميةالتنظ

 \      \      \     \     2 0.260 سنة 25أقؿ مف 
سنة إلى  25مف 

 سنة  35أقؿ مف 
0.143 15 0.2 0.917 15 0.171 

سنة إلى 35مف 
 سنة45أقؿ مف 

0.082 33 0.33 0.963 33 0.022 

 0.044 10 0.864 0.71 10 0.245 سنة فأكثر45
 spss: مف إعداد الطالبتيف اعتمادا عمى مخرجات المصدر

سنة  25) لفئة مف (Shapiro -Wilkلمحكـ عمى خضكع البيانات لمتكزيع الطبيعي نستخدـ اختبار  (     
حيث يتضح مف خلبؿ الجدكؿ )، 50ك ىك أقؿ مف خمسيف( 15سنة) لأف عدد أفرادىا  35إلى أقؿ مف 

)ك ىك أكبر مف مستكل الدلالة المعتمد المقدر 0.171) بمغ (Shapiro -Wilkأف مستكل الدلالة لاختبار (
)، ك عميو فإف بيانات ىذه الفئة تخضع لمتكزيع الطبيعي، ك نستخدـ نفس الاختبار لفئة مف( 0.05بػ (
)، حيث يتضح مف 50ك ىك أقؿ مف خمسيف() 33سنة)، لأف عدد أفرادىا (45سنة إلى أقؿ مف 35

) ك ىك أقؿ مف مستكل الدلالة 0.022) بمغ (Shapiro -Wilkخلبؿ الجدكؿ أف مستكل الدلالة لاختبار (
)، ك عميو فإف بيانات ىذه الفئة لا  تخضع لمتكزيع الطبيعي، ك ىك نفس 0.05المعتمد المقدر بػ (

) أفراد، ك ىك أقؿ مف 10لأف عدد أفراد ىذه الفئة ىك(سنة فأكثر،  45الاختبار الذم نستخدمو لفئة 
) بمغ Shapiro -Wilk)، حيث يتضح مف خلبؿ الجدكؿ أف مستكل الدلالة لاختبار (50خمسيف(

)، ك عميو فإف بيانات ىذه الفئة لا 0.05)ك ىك أقؿ مف مستكل الدلالة المعتمد المقدر بػ (0.044(
 تخضع لمتكزيع الطبيعي.

النتائج المتحصؿ عمييا مف الجدكؿ السابؽ نلبحظ أف شرط استعماؿ التكزيع الطبيعي مف خلبؿ       
غير محقؽ لأف بيانات أحد فئات ىذا المتغير لا تتبع التكزيع الطبيعي  ك بالتالي نستعمؿ إختبار 

 ) ،ك قد لخصت نتائجو في الجدكؿ التالي:Kruskal-Wallisكركسكاؿ ػ كيميز(

 ( بالنسبة لمتغير السنKruskal-Wallisاختبار كروسكال ـ ويميز) (: نتائج29الجدول رقم) 

 الدلالة الاحصائية درجة الحرية ²Xقيمة كاي مربع 
5.823 3 0.121 
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 spssمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج المصدر:                 

)، ك 03ة الحرية تساكم()، ك درج5.823مف الجدكؿ السابؽ نلبحظ أف قيمة كام مربع تساكم(      
)، مما يدؿ 0.05)، ك ىك أكبر مف مستكل الدلالة المعتمد الذم يقدر بػ (0.121مستكل الدلالة يساكم (

عمى عدـ كجكد فركؽ اتجاه الثقافة التنظيمية تعزل لمتغير السف، ك بالتالي نقبؿ الفرضية الفرعية الثانية 
) لنظرة المبحكثيف اتجاه ɑ≤0.05عند مستكل الدلالة ( التي نصيا " لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية

 الثقافة التنظيمية تعزل لمتغير السف.

 مما يشير إلى عدـ كجكد أثر  لمتغير السف في الثقافة التنظيمية في المؤسسة المينائية جف جف بجيجؿ.

) ɑ≤0.05تكل الدلالة (لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مسثالثاـ اختبار الفرضية الفرعية الثالثة: 
 لنظرة المبحكثيف اتجاه الثقافة التنظيمية تعزل لمتغير المؤىؿ العممي.

 ك الجدكؿ التالي يكضح نتائج اختبار التكزيع الطبيعي.     

 (: اختبار التوزيع الطبيعي لبيانات المؤىل العممي حول الثقافة التنظيمية30جدول رقم)

  المتغير
 المؤىؿ العممي   

 (Shapiro -Wilkاختبار ) (Kolmogrov-Smirnovر )اختبا
 

الثقافة 
 التنظيمية

القيمة 
 الاحتمالية

درجة 
 الحرية

مستكل 
 الدلالة

القيمة 
 الاحتمالية

درجة 
 الحرية

القيمة 
 الاحتمالية

 0.25 13 0.92 0.143 13 0.204 ثانكم فأقؿ
 0.88 08 0.968 0.2 08 0.155 تقني سامي

 0.01 39 0.928 0.071 39 0.135 ليسانس أك ميندس
 spssمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج المصدر: 

) لفئة(ثانكم فأقؿ)، لأف Shapiro -Wilkلمحكـ عمى خضكع البيانات لمتكزيع الطبيعي نستخدـ اختبار  (
- Shapiro)، حيث يتضح مف الجدكؿ أف مستكل الدلالة لاختبار (50) ك ىك أقؿ مف (13عدد أفرادىا (

Wilk) أم أف بيانات ىذه الفئة 0.05) ك ىك أكبر مف مستكل الدلالة المعتمد المقدر بػ (0.25) بمغ ،(
)، 50تخضع لمتكزيع الطبيعي، كما نستخدـ نفس الاختبار لفئة (تقني سامي ) لأف عدد أفرادىا  أقؿ مف (

بر مف مستكل الدلالة )، ك ىك أكShapiro -Wilk) (0.88حيث بمغ مستكل الدلالة لاختبار (
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)، أم أف بيانات ىذه الفئة تخضع لمتكزيع الطبيعي،  كما نستحدـ نفس الاختبار لفئة( 0.05المعتمد(
)، حيث بمغ مستكل الدلالة 50) ك ىك أقؿ مف (39ليسانس أك ميندس)، لأف عدد أفرادىا(

)،ك عميو فإف بينات ىذه 0.05) ك ىك أقؿ مف مستكل الدلالة المعتمد (Shapiro -Wilk) )0.01لاختبار(
 الفئة لا تخضع لمتكزيع الطبيعي.

) لأف أحد بيانات الفئة المينية (ليسانس Kruskal-Wallisلذلؾ سنستخدـ اختبار كركسكاؿ ػ كيميز(      
 اك ميندس) لا تخضع لمتكزيع الطبيعي.

 ك قد لخصت نتائج ىذا الاختبار في الجدكؿ التالي: 

 ( بالنسبة لمتغير المؤىل العمميKruskal-Wallisاختبار كروسكال ـ ويميز) (: نتائج31الجدول رقم) 

 الدلالة الاحصائية درجة الحرية ²Xقيمة كاي مربع 
2.204 02 0.323 
 spssمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج المصدر: 

)، ك 02ة تساكم()، ك درجة الحري2.204مف الجدكؿ السابؽ نلبحظ أف قيمة كام مربع تساكم(     
)، مما يدؿ 0.05)، ك ىك أكبر مف مستكل الدلالة المعتمد الذم يقدر بػ (0.323مستكل الدلالة يساكم (

عمى عدـ كجكد فركؽ اتجاه الثقافة التنظيمية تعزل لمتغير المؤىؿ العممي، ك بالتالي نقبؿ الفرضية 
) لنظرة ɑ≤0.05ية عند مستكل الدلالة (الفرعية الثالثة التي نصيا " لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائ

 المبحكثيف اتجاه الثقافة التنظيمية تعزل لمتغير المؤىؿ العممي.

مما يشير إلى عدـ كجكد أثر لمتغير المؤىؿ العممي في الثقافة التنظيمية بالمؤسسة المينائية جف جف      
 بجيجؿ .

ات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة لا تكجد فركؽ ذرابعاـ اختبار الفرضية الفرعية الرابعة: 
)0.05≥ɑ.لنظرة المبحكثيف اتجاه الثقافة التنظيمية تعزل لمتغير سنكات العمؿ( 

 ك الجدكؿ التالي يكضح نتائج اختبار التكزيع الطبيعي.

 (: اختبار التوزيع الطبيعي لبيانات سنوات العمل حول الثقافة التنظيمية32الجدول رقم)
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  المتغير
 لعملسنوات ا

 (Shapiro -Wilkاختبار ) (Kolmogrov-Smirnov)اختبار 
الثقافة 

 التنظيمية
القيمة 

 الاحتمالية
درجة 
 الحرية

مستكل 
 الدلالة

القيمة 
 الاحتمالية

درجة 
 الحرية

القيمة 
 الاحتمالية

 5أقؿ مف 
 سنكات

0.309 06    0.766    0.766     06     
0.029 

سنكات إلى 5مف 
 10أقؿ مف 

 كاتسن

0.255 22 0.818 0.818 22 0.001 

سنكات  10مف 
 15إلى أقؿ مف 

 سنة

0.135 24 0.942 0.942 24 0.183 

 0.409 08 0.917 0.917 08 0.203 سنة فأكثر 15
 spssمف عداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج  المصدر:

 5) لفئة (أقؿ مف Shapiro -Wilkلمحكـ عمى خضكع البيانات لمتكزيع الطبيعي نستخدـ اختبار (      
- Shapiro)أفراد، حيث يتضح مف الجدكؿ أف مستكل الدلالة لاختبار  (06سنكات) لأف عدد أفرادىا بمغ(

Wilk) أم أف بيانات ىذه الفئة 0.05) ك ىك أقؿ مف مستكل الدلالة المعتمد المقدر بػ (0.029) بمغ ،(
سنكات)، حيث  10سنكات إلى أقؿ مف  5بار لفئة (مف لا تخضع لمتكزيع الطبيعي، ك نستخدـ نفس الاخت
) ك ىك أقؿ مف مستكل 0.001) بمغ (Shapiro -Wilkيتضح مف الجدكؿ أف مستكل الدلالة لاختبار  (

)، أم أف بيانات ىذه الفئة لا تخضع لمتكزيع الطبيعي، ك نستخدـ نفس 0.05الدلالة المعتمد المقدر بػ (
) ك ىك أقؿ مف 24سنكات)، لأف عدد أفرادىا بمغ  ( 15لى أقؿ مف سنكات إ 10الاختبار لفئة مف(

)، ك ىك 0.183) بمغ (Shapiro -Wilk)، حيث يتضح مف الجدكؿ أف مستكل الدلالة لاختبار  (50(
)، أم أف بيانات ىذه الفئة تخضع لمتكزيع الطبيعي، 0.05أكبر مف مستكل الدلالة المعتمد ك المقدر بػ (

)، حيث 50) أفراد، ك ىك أقؿ مف (08سنة فأكثر)، لأف عدد أفرادىا ( 15تبار لفئة (ك نستخدـ نفس الاخ
) ك ىك أكبر مف مستكل الدلالة المعتمد ك Shapiro -Wilk) (0.409بمغ مستكل الدلالة لاختبار  (

 )، ك عميو فإف بيانات ىذه الفئة تخضع لمتكزيع الطبيعي .0.05المقدر بػ (
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فئات متغير( سنكات العمؿ ) لا تخضع لمتكزيع الطبيعي، فإننا نستخدـ اختبار بما أف بيانات أحد      
 )Kruskal-Wallisكركسكاؿ ػ كيميز(

) بالنسبة لمتغير سنكات العمؿ: Kruskal-Wallisك الجدكؿ التالي يمخص اختبار كركسكاؿ ػ كيميز(
 سبة لمتغير سنوات العمل( بالنKruskal-Wallis(: نتائج اختبار كروسكال ـ ويميز)33الجدول رقم)

 الدلالة الاحصائية درجة الحرية ²Xقيمة كاي مربع 
15.143 03 0.002 

 spssمف عداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج  المصدر:

)، ك 03)، ك درجة الحرية تساكم(15.143مف الجدكؿ السابؽ نلبحظ أف قيمة كام مربع تساكم(     
)، مما يدؿ 0.05ىك أقؿ مف مستكل الدلالة المعتمد الذم يقدر بػ ( )، ك0.002مستكل الدلالة يساكم (

عمى كجكد فركؽ اتجاه الثقافة التنظيمية تعزل لمتغير سنكات العمؿ، ك بالتالي نرفض الفرضية الفرعية 
)لنظرة المبحكثيف ɑ≤0.05الرابعة التي نصيا " لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة (

لثقافة التنظيمية تعزل لمتغير سنكات العمؿ، ك نقبؿ الفرضية البديمة التي نصيا " تكجد فركؽ ذات اتجاه ا
)لنظرة المبحكثيف اتجاه الثقافة التنظيمية تعزل لمتغير ɑ≤0.05دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة (

 سنكات العمؿ.

 ة بالمؤسسة المينائية جف جف بجيجؿ .مما يشير إلى كجكد أثر لمتغير سنكات العمؿ في الثقافة التنظيمي

لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة اختبار الفرضية الفرعية الخامسة:  -خامسا
)0.05≥ɑ.لنظرة المبحكثيف اتجاه الثقافة التنظيمية تعزل لمتغير الفئة المينية( 

 ك الجدكؿ التالي يكضح نتائج اختبار التكزيع الطبيعي.

 (: اختبار التوزيع الطبيعي لبيانات الفئة المينية حول الثقافة التنظيمية34م)جدول رق

  المتغير
 الفئة المينية

 (Shapiro -Wilk)اختبار  (Kolmogrov-Smirnov)اختبار 
الثقافة 

 التنظيمية
القيمة 

 الاحتمالية
درجة 
 الحرية

مستكل 
 الدلالة

القيمة 
 الاحتمالية

درجة 
 الحرية

مستكل 
 الدلالة

 0.428 10 0.928 0.2 10 0.139 إطار
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 0.043 15 0.877 0.07 15 0.211 عكف تنفيذ
 0.012 35 0.917 0.002 35 0.192 عكف تحكـ

 spssمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج المصدر: 

ف عدد ) لفئة إطار لأShapiro -Wilkلمحكـ عمى خضكع البيانات لمتكزيع الطبيعي نستخدـ اختبار (      
) Shapiro -Wilk)) حيث يتضح مف الجدكؿ أف مستكل الدلالة لاختبار 50) ك ىك أقؿ مف (10أفراده (
)، أم أف بيانات ىذه الفئة تخضع لمتكزيع 0.05)، ك ىك أكبر مف مستكل الدلالة المعتمد  (0.428بمغ (

)، ) حيث يتضح مف 50مف (الطبيعي، ك نستخدـ نفس الاختبار لفئة(عكف تنفيذ) لأف عدد أفرادىا أقؿ 
) ك ىك أقؿ مف مستكل الدلالة المعتمد 0.043بمغ ( (Shapiro -Wilk)الجدكؿ أف مستكل الدلالة لاختبار 

)، أم اف بيانات ىذه الفئة لا تخضع لمتكزيع الطبيعي، ك نستخدـ نفس الاختبار لفئة(عكف تحكـ) 0.05(
 (Shapiro -Wilk)دكؿ أف مستكل الدلالة لاختبار )، ) حيث يتضح مف الج50لأف عدد أفرادىا أقؿ مف (

)، أم اف بيانات ىذه الفئة لا تخضع لمتكزيع 0.05) ك ىك أقؿ مف مستكل الدلالة المعتمد (0.012بمغ (
 الطبيعي.

بما أف بيانات أحد فئات متغير( الفئة المينية) لا تخضع لمتكزيع الطبيعي، فإننا نستخدـ اختبار      
 (.Kruskal-Wallisز(كركسكاؿ ػ كيمي

 بالنسبة  لمتغير الفئة المينية  (Kruskal-Wallisكالجدكؿ التالي يكضح نتائج اختبار كركسكاؿ ػ كيميز( 

 بالنسبة  لمتغير الفئة المينية  (Kruskal-Wallis)(: نتائج اختبار كروسكال ـ ويميز35الجدول رقم)

 الدلالة الاحصائية درجة الحرية ²Xقيمة كاي مربع 
11.403 02 0.003 

 spssمف عداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج  المصدر:         

)، ك 02)، ك درجة الحرية تساكم(11.403مف الجدكؿ السابؽ نلبحظ أف قيمة كام مربع تساكم(     
)، مما يدؿ 0.05)، ك ىك أقؿ مف مستكل الدلالة المعتمد الذم يقدر بػ (0.003مستكل الدلالة يساكم (

عمى كجكد فركؽ اتجاه الثقافة التنظيمية تعزل لمتغير الفئة المينية، ك منو نرفض الفرضية الفرعية 
)لنظرة المبحكثيف ɑ≤0.05الخامسة التي نصيا " لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة (

يمة التي نصيا " تكجد فركؽ ذات اتجاه الثقافة التنظيمية تعزل لمتغير الفئة المينية"، ك نقبؿ الفرضية البد
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)لنظرة المبحكثيف اتجاه الثقافة التنظيمية تعزل لمتغير الفئة ɑ≤0.05دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة (
 المينية".

 مما يشير إلى كجكد أثر لمتغير الفئة المينية في الثقافة التنظيمية بالمؤسسة المينائية جف جف بجيجؿ.

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 صلخلاصة الف

تعرفنا في ىذا الفصؿ عمى المؤسسة المينائية جف جف بجيجؿ مف خلبؿ  تعريفيا كالتعرؼ عمى      
براز دكرىا كالأىداؼ التي تسعى إلى تحقيقيا، باعتبارىا تقدـ مختمؼ  نشأتيا ك مكقعيا الجغرافي ، كا 

 الخدمات المينائية.
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الخاصة بكؿ مف أبعاد الثقافة التنظيمية ك إدارة  كما قمنا بعرض ك تحميؿ نتائج آراء عينة الدراسة ك      
ك المؤشرات الإحصائية المتمثمة في  (SPSS)الصراع التنظيمي، كذلؾ بالاعتماد عمى مخرجات 

المتكسط الحسابي ك الانحراؼ المعيارم، ك خمصنا إلى معرفة درجة قكة الثقافة التنظيمية ك مدل قدرة 
إدارة الصراع التنظيمي، ثـ قمنا باختبار فرضيات الدراسة، حيث المؤسسة المينائية جف جف جيجؿ عمى 

 تـ التأكد مف كجكد أثر لأبعاد الثقافة التنظيمية مجتمعة في إدارة الصراع التنظيمي.

 

 

 

 

 

 



 

 

 الخاتمة
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دارة الصراع التنظيمي،       بعد استعراضنا لأىـ الأدبيات النظرية المتعمقة بمتغيرم الثقافة التنظيمية كا 
، خمصت ىذه الدراسة المعنكنة بػ "أثر الثقافة التنظيمية في إدارة حكؿ مدل تكافرىا ميدانيا كالتقصي 

 الصراع التنظيمي"، ك التي تـ إجراءىا في المؤسسة المينائية جف جف بجيجؿ إلى مجمكعة مف النتائج .

ــ نتائج الدراسة1  

 أولا: النتائج النظرية

 تنظيميةالنتائج النظرية المتعمقة بالثقافة ال - أ
  اختمؼ عمماء السمكؾ التنظيمي في تعريؼ كتحديد مفيكـ الثقافة التنظيمية كلـ يتكصؿ إلى تعريؼ

نما طكركا كثيرا مف التعاريؼ المتداخمة كالمكممة لبعضيا البعض، فقد تعدد مفيكميا رغـ  محدد كا 
قافة التنظيمية أنيا متقاربة حداثة المكضكع، إذ يرجع  لبداية الثمانينات، إلا أف الميزة في تعريفات الث
 الثقافة. جدا حتى أنيا تكاد تتطابؽ خاصة في ما تعمؽ بجكىر الأشياء المككنة ليذه

 إف الدكر الفعاؿ لمثقافة التنظيمية يستمد مف أىميو الثقافة  التنظيمية كالكظائؼ التي تؤدييا. 
 تلبؼ قدرة المنظمات عمى تختمؼ خصائص الثقافة التنظيمية مف منظمة لأخرل، كىذا ما يفسر اخ

 .الاستجابة لمتغيرات الحاصمة في البيئة الخارجية
 كؿ ثقافة منظمية عناصر ظاىرية تساعد العامميف عمى تفسير الأحداث اليكمية في المنظمة كالتي ل

مف خلبليا يتـ تكصيؿ القيـ كالمعايير مف شخص لأخر، كأىـ ىذه العناصر: القيـ التنظيمية، 
 .ظيمية، الأعراؼ التنظيمية، كالتكقعات التنظيميةالمعتقدات التن

 ىناؾ أنكاع كثيرة لمثقافة التنظيمية، لكنيا تصنؼ بصكرة عامة إلى ثقافة قكية كأخرل ضعيفة. 
  يتـ المحافظة عمى الثقافة التنظيمية مف خلبؿ الآليات التالية: اختيار العامميف، الإدارة العميا، ك

 .المخالطة الاجتماعية
 منظمة لتغيير ثقافتيا استجابة لمتغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية أك الداخمية لياتسعى ال. 
  الثقافة التنظيمية ليا تأثير متعدد الجكانب، فيي تؤثر عمى كؿ مف فعالية المنظمة كالييكؿ  التنظيمي

 .كالانتماء التنظيمي
 النتائج النظرية المتعمقة بإدارة الصراع التنظيمي - ب
 التنظيمي ظاىرة طبيعية في حياة الأفراد كالجماعات كالمنظمات كالمجتمعات عمى حد  إف الصراع

 .سكاء
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  الأىداؼ.الصراع عممية تفاعمية بيف طرفيف يحدث نتيجة تعارض 
 تعددت أسباب ظيكر الصراعات منيا أسباب تنظيمية كأخرل أسباب شخصية. 
 ة كعمى المنظمة التدخؿ في معالجتو إف الصراع لو مراحؿ يمر بيا كيأخذ صكر ظاىرة كأخرل خفي

 .كتكجييو ليخدـ مصالحيا كتحقيؽ أىدافيا بإتباع نمكذج لذلؾ
  كمعيقة.إف الصراعات لا تككف دائما في مضمكنيا سمبية 
  ليس ىناؾ نمكذج أك أسمكب محدد لإدارة الصراع التنظيمي، ك أغمب الحمكؿ التي اقترحيا الباحثكف

ات الإنسانية كاستخداـ العقلبنية كفتح الحكار بيف أطراؼ الصراع تركز عمى ضركرة تكافر الميار 
 عكضا عف كتمو.

 
 ثانيا النتائج التطبيقية

 بعد تحميؿ محاكر الدراسة ك اختبار الفرضيات تكصمنا إلى النتائج التالية:     

 تحميل نتائج المحور الأول) المتغيرات الديموغرافية و التنظيمية( - أ
 ف في المؤسسة المينائية جف ج الذككر ك الإناث متقاربة العماؿ أف نسبة أظيرت نتائج الدراسة

بجيجؿ، ك يرجع السبب في ذلؾ إلى أف الفئة الغالبة في ىذه الدراسة ىي فئة عكف تحكـ ك التي 
 تندرج ضمف المياـ الإدارية، ك التي تقبؿ عمييا الإناث أكثر مف الذككر.

 سنة قد كانت أقؿ فئة، أـ 25ؿ أقؿ مف (رية، أف فئة العماأظيرت نتائج الدراسة حسب الفئات العم (
)، ك ىي الفئة سنة 45إلى أقؿ مف  35(أعمى فئة فقد كانت فئة العماؿ الذيف تتراكح أعمارىـ مف

 الأنسب التي تسمح لممؤسسة مف الاستفادة مف قدراتيـ ك خبرتيـ المينية.
 يف يتميزكف بمستكل تعميمي جيد نظرا أظيرت نتائج الدراسة أف المؤسسة تكظؼ عماؿ ك مكظف

 لطبيعة نشاطيا، الذم يتطمب مستكل عممي مرتفع ك ميارات تقنية جيدة.
 سنكات  5أقؿ مف  أظيرت نتائج الدراسة حسب سنكات العمؿ، أف فئة الأفراد الذيف سنكات عمميـ

ت إلى اقؿ مف سنكا 10، أما أعمى فئة فقد كانت فئة العماؿ الذيف سنكات عمميـ مف ىي أقؿ فئة
 سنة. 15
 

 نتائج تحميل المحور الثاني)الثقافة التنظيمية( - ب
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  أشارت النتائج أف ىناؾ مكافقة مف أفراد العينة حكؿ تكافر الثقافة التنظيمية بالمؤسسة المينائية جف
)، أما 3.56جف بجيجؿ بدرجة مرتفعة كفقا لمقياس الدراسة، حيث بمغ الكسط الحسابي العاـ (

 )، كقد جاءت أبعاد الثقافة التنظيمية بالترتيب التالي:0.66عيارم فقد بمغ(انحرافو الم
  أظيرت نتائج الدراسة أف التمسؾ بالأعراؼ التنظيمية بالمؤسسة المينائية جف جف كاف مرتفع كفقا

)، 0.78المعيارم فقد بمغ( انحرافو)، أما 3.96لمقياس الدراسة، حيث بمغ الكسط الحسابي ليذا البعد(
 .يدؿ عمى مدل تمسؾ العماؿ بالأعراؼ التنظيمية الخاصة بالمؤسسة كىذا

  أظيرت نتائج الدراسة أف مستكل التكقعات التنظيمية جاء مرتفع كفقا لمقياس الدراسة، حيث بمغ
)، مما يدؿ عمى إحساس 0.81)، أما انحرافو المعيارم فقد بمغ(3.60الكسط الحسابي ليذا البعد(

نائية جف جف بجيجؿ بأىمية الكظائؼ التي يقكمكف بأدائيا ك دكرىا في نجاح العامميف بالمؤسسة المي
 المؤسسة كنمكىا ك استمرارىا.

  أظيرت نتائج الدراسة أف مستكل المعتقدات التنظيمية جاء مرتفع كفقا لمقياس الدراسة، حيث بمغ
يدؿ عمى أف التكقعات  مما)، 0.76()، أما انحرافو المعيارم فقد قدر3.48الكسط الحسابي ليذا البعد(

 السائدة في المؤسسة محؿ الدراسة محققة بالقدر الذم يضمف لممؤسسة نجاحيا.
  أظيرت نتائج الدراسة أف مستكل القيـ التنظيمية جاء متكسط كفقا لمقياس الدراسة، حيث بمغ الكسط

ركرة تعزيز القيـ )، مما يدؿ عمى ض0.93انحرافو المعيارم فقد بمغ( )، أما3.14الحسابي ليذا البعد(
 التنظيمية الإيجابية في المؤسسة محؿ الدراسة.

 تحميل نتائج المحور الثاني)إدارة الصراع التنظيمي( -ج    

  إدارة الصراع في المؤسسة المينائية جف جف بجيجؿ كفاءة أظيرت نتائج الدراسة أف مستكل
) أما 3.62الكسط الحسابي العاـ (التنظيمي قد جاء بدرجة مرتفعة كفقا لمقياس الدراسة، حيث بمغ 

لحؿ مختمؼ الصراعات  )، لذا فالمؤسسة محؿ الدراسة تسعى0.76قد بمغ(انحرافو المعيارم ف
 التنظيمية.

 ثالثا: النتائج المتعمقة باختبار فرضيات الدراسة

 مي أكضحت نتائج الدراسة كجكد أثر ذك دلالة إحصائية لمثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظي
 ).ɑ≤0.05عند مستكل الدلالة (
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  ،تكصمت نتائج الدراسة إلى كجكد أثر ذك دلالة إحصائية لأبعاد الثقافة التنظيمية(القيـ التنظيمية
المعتقدات التنظيمية، التكقعات التنظيمية، الأعراؼ التنظيمية) في إدارة الصراع التنظيمي عند 

 ).ɑ≤0.05مستكل الدلالة(
 0.05فركؽ ذات دلالة إحصائية ( بينت النتائج عدـ كجكد≥ɑ لنظرة المبحكثيف اتجاه الثقافة  (

التنظيمية ترجع لمتغيراتيـ الديمكغرافية ك التنظيمية( الجنس، السف، المؤىؿ العممي)، في حيف كانت 
)  لنظرة المبحكثيف اتجاه الثقافة التنظيمية تعزل ɑ≤0.05ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية (

 لعمؿ ك الفئة المينية.لمتغيرات سنكات ا
اقتراحات الدراسة -2  

 استنادا إلى ما تكصمت إليو الدراسة مف نتائج، نقدـ الاقتراحات التالية:     

 الاقتراحات المتعمقة بالثقافة التنظيمية - أ
  تعريؼ العماؿ بالقيـ كالمعتقدات السائدة في المؤسسة كتشجيعيـ عمى التشارؾ فييا كالتمسؾ بيا

 أكثر.
 لعامميف بإتاحة فرص المشاركة ليـ في اتخاذ القرارات كتقديـ الاقتراحات كذلؾ عف طريؽ تشجيع ا

 .خمؽ ثقافة مشجعة لمبدأ المشاركة في اتخاذ القرار
  ضركرة مشاركة العماؿ في تسيير المؤسسة كتحديد أىدافيا مما مف شأنو إتاحة الفرصة لظيكر قيـ

سؤكلية كالثقة المتبادلة بيف إدارة المؤسسة كمكاردىا تسيـ في تدعيـ الكلاء كالانضباط كتحمؿ الم
 .البشرية

  ضركرة منح المكافآت كالتحفيزات اللبزمة بغرض إشباع حاجات العماؿ كتحقيؽ مستكل مف الرضا
يدفعيـ إلى بدؿ جيكد معتبرة، إضافة إلى ربط ىذه المكافآت بمستكل أداء الأفراد مع مراعاة الفركؽ 

ذكلة ذلؾ أف العدالة في منح الحكافز كالمكافآت يعتبر طريقة لتشجيع العماؿ الفردية كالجيكد المب
 .المجتيديف عمى تقديـ أداء مرض أك كسيمة لتحفيز العماؿ غير المجتيديف

 الاقتراحات المتعمقة بالصراع التنظيمي - ب
  لأىميتو.ضركرة كعي العامميف كتعريفيـ بالصراع التنظيمي كالتعميؽ فيميـ 
 التنظيمي لتفادم التضارب في المياـ كالمسؤكليات تكضيح الييكؿ. 
 ضركرة تقسيـ العمؿ بشكؿ عادؿ كمتساكم لمتقميؿ مف الخلبفات حكؿ ممارسة العمؿ. 
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  محاكلة بناء علبقات جيدة كمتينة بيف العامميف فيما بينيـ كبيف العامميف ك رئيسيـ مف أجؿ تجنب
 .الخلبفات

 التذمر ك الصراعات ى قدر مف المساكاة مف أجؿ تجنب يجب عمى المسؤكؿ معاممة العامميف عم
 المختمفة.

  محاكلة الكشؼ عف مختمؼ الأسباب التي تؤدم إلى حدكث الصراع بمختمؼ مستكياتو مف أجؿ
 التحكـ فييا.

كأخيرا تكصي الدراسة بضركرة إجراء المزيد مف الدراسات كالبحكث الميدانية  المتعمقة بالثقافة      
لصراع التنظيمي لارتباطيـ المباشر بالمكرد البشرم كما يمثلبنو مف أىمية بارزة في ضبط التنظيمية كا

. السمكؾ التنظيمي  

سةاآفاق الدر  3  

بما أف الدراسة تطرقت لبعض الأبعاد مف متغيرم الثقافة التنظيمية ك إدارة الصراع التنظيمي فيي بذلؾ 
تتناكؿ أبعاد جديدة لكلب المتغيريف، لذلؾ نقترح بعض تبقي المجاؿ مفتكحا أماـ إجراء دراسات مستقبمية 

 الدراسات المستقبمية التي تبحث في المكاضيع التالية:

 ػ تأثير القيـ التنظيمية عمى أداء المكارد البشرية.

 ػ دكر الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير.

 ػ دكر الثقافة التنظيمية في تحقيؽ التميز المنظمي.

لمكارد البشرية بالصراع التنظيمي.ػ علبقة تنكع ا  

 ػ دكر الصراع في خمؽ الإبداع.                                                                   
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 يورية الجزائرية الديمقراطية الشعبيةالجم

 وزارة العميم العالي و البحث العممي

 جامعة محمد الصديق بن يحيي _ جيجل_

 وعموم التسيير -التجارية -كمية العموم الاقتصادية

 قسم عموم التسيير

 تخصص إدارة الموارد البشرية

 

 سيدم المكظؼ سيدتي المكظفة:

ضمف متطمبات نيؿ درجة الماستر تخصص إدارة المكارد البشرية، ىذا تحت في إطار انجاز مذكرة تخرج       

عنكاف:" أثر الثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي". فإننا نقكـ بإجراء دراسة ميدانية في مؤسستكـ، 

الإجابة جيجؿ، لذلؾ نضع بيف أيديكـ ىذا الاستبياف، راجيف منكـ  -كالمتمثمة في المؤسسة المينائية جف جف

 عمى عباراتو عمى اعتبار أف نتائج الدراسة تتكقؼ عميو.

إف حرصكـ عمى تقديـ المعمكمات الكافية بدقة كمكضكعية مف شأنو أف يسيـ في الكصكؿ إلى نتائج عممية      

ك تحقيؽ أىداؼ الدراسة كما نحيطكـ عمما أف كافة البيانات المقدمة ستبقى سرية كلف يتـ استخداميا إلا 

 غراض البحث العممي .لأ

 في الخانة المكافقة لاختيارؾ . )Xنرجك التكرـ بكضع علبمة (     

 الاحتراـ.في الأخير تقبمكا منا فائؽ عبارات التقدير ك      

 الأستاذ المشرؼ :                                                                                الطالبتيف:إعداد 

 دكش اكراـ                                                                عبد المكش محمد حمي

 بكحبيمة عائشة 

 2020 /2019السنة الجامعية : 

(: الاستبٌان بعد 80الملحق رقم )

 التحكٌم
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 المحور الأول : البيانات الشخصية و التنظيمية 
 ذكر                              أنثى            الجنس: -1
 سنة 35سنة  إلى أقؿ مف  25مف                  نة                    س 25أهقؿ مف   السن: -2

 سنة فأكثر 45سنة                    45سنة إلى أقؿ مف  35مف                  
 تقني سامي  -ثانكم فأقؿ                                         المؤىل العممي: -3

 ما بعد التدرج -ليسانس أك ميندس                                                         
   العمل:سنوات  -4

 سنكات 10سنكات إلى  أقؿ مف  5مف            سنكات                          5أقؿ مف 
 سنة فأكثر 15سنة                    15مف سنكات إلى أقؿ  10مف      

  المينية:الفئة  -5
 تحكـ عكف                         عكف تنفيذ                    إطار      
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 المحور الثاني : الثقافة التنظيمية  
 أولا : القيم التنظيمية
 :  القيـ ىي اتفاقات مشتركة بيف أعضاء التنظيـ عمى ما ىك مرغكب أك غير مرغكب . مفيوم القيم التنظيمية

 
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة  لفقرات الخاصة ببعد القيم التنظيمية ا رقم العبارة

      ىناؾ قكاعد كاضحة كصريحة في العمؿ. 1

تراعي الإدارة أرائي ك مقترحاتي عند اتخاذ  2
 القرارات.   

     
 

تتعامؿ الإدارة بمبدأ المساكاة بيف جميع  3
 المكظفيف .

     

الإدارة مجيكدات كبيرة لتطكير قدراتي تبذؿ  4
 ك مياراتي .

     

تعتمد الإدارة عمى  الأداء المتميز كمعيار  5
 أساسي لتقييـ المكظفيف ك مكافأتيـ .

     

 
 ثانيا : المعتقدات التنظيمية 
في بيئة  : ىي عبارة عف أفكار مشتركة حكؿ طبيعة العمؿ ك الحياة الاجتماعية مفيوم المعتقدات التنظيمية
 العمؿ، كطريقة انجاز المياـ .

  
رقـ 

 العبارة 
الفقرات الخاصة ببعد المعتقدات 

 التنظيمية 
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق  غير موافق بشدة 

تؤخذ أفكارم ك أرائي بعيف  6
 الاعتبار عند اتخاذ القرارات.  

     

ىناؾ تعاكف بيني ك بيف   7
مقبكلة   المشرؼ لمكصكؿ لقرارات

 لمجميع.

     

     ىناؾ تكاصؿ جيد بيني ك بيف  8
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 زملبئي .
اىتـ بالعمؿ مف أجؿ تحقيؽ  9

 أىداؼ العمؿ ك المؤسسة .
     

عند كقكع خطأ في عممي أحاكؿ  10
 إصلبحو بنفسي.

     

 
 ثالثا : التوقعات التنظيمية 

منظمة كؿ منيما مف الأخر خلبؿ فترة عمؿ الفرد في الفرد أك ال يتكقعوكؿ ما : ىي  عات التنظيميةمفيوم التوق
 المنظمة ، مثؿ ذلؾ تكقعات الرؤساء مف المرؤكسيف كالعكس .

 
رقم 

 العبارة
الفقرات الخاصة ببعد التوقعات 

 التنظيمية .
غير موافق 

 بشدة 
 موافق بشدة موافق  محايد غير موافق

أراعي مشاعر زملبئي في  11
 تصرفاتي ك أفعالي .

     

أتكقع أف تيتـ الإدارة بتييئة  12
 ظركؼ العمؿ .

     

أتكقع مف الإدارة أف تمبي  13
 حاجاتي مف علبكات ك مكافآت . 

     

اعتقد أف المكظفكف يتقيدكف  14
 .بالمكائح ك النظـ الإدارية السائدة

     

 
 رابعا : الأعراف التنظيمية 

الغير مممكسة يمتزـ بيا المكظفيف داخؿ المنظمة لأنيا معايير مفيدة : ىي تمؾ المعايير  التنظيمية مفيوم الأعراف
 لممنظمة ككاجبة إتباعيا .
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رقـ 
 العبارة

الفقرات الخاصة ببعد الأعراؼ 
 التنظيمية

غير 
مكافؽ 
 بشدة

 مكافؽ بشدة مكافؽ محايد غير مكافؽ

مف كاجبي كمكظؼ في المؤسسة  15
 أف أحافظ عمى سمعتيا .

     

كتشفت كجكد خمؿ قد يؤدم إذا ا 16
 لمشكمة ما، أخبر الإدارة بذلؾ .

     

أكلي اىتماـ لعامؿ الكقت عند  17
 انجاز المياـ. 

     

أدافع عف مؤسستي عندما  18
 ينتقدىا الآخريف .

     

  
 المحور الثالث : إدارة الصراع التنظيمي 

رقـ 
 العبارة

الفقرات الخاصة بأبعاد إدارة 
 يالصراع التنظيم

غير 
مكافؽ 
 بشدة

 مكافؽ بشدة مكافؽ محايد غير مكافؽ 

تحرص المنظمة عمى معرفة  19
الأسباب الحقيقية لمصراع بيف 

 .أفرادىا قبؿ محاكلة حمو

     

تقكـ منظمتنا بدارسة أسباب  20
الصراع بالتعاكف مع كافة 

 الأطراؼ.

     

أساىـ في معالجة الأسباب التي  21
يبقى  أدت لحدكث الصراع حتى

 في إطاره المعقكؿ    

     

تحث المنظمة أطراؼ الصراع  22
عمى التحاكر ك تبادؿ الأفكار 
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 قبؿ البدء في معالجة الصراع.

أطرح ما لدم مف أفكار حكؿ  23
 الصراع القائـ بكؿ حرية.

     

أستمع لأراء ك أفكار الآخريف  24
حكؿ الصراع القائـ بكؿ 

 مسؤكلية .

     

اكض مع أطراؼ الصراع أتف 25
 . لمتكصؿ إلى حمكؿ حقيقية

     

تسعى منظمتنا لإحداث تكامؿ  26
بيف أفكار الأطراؼ المتصارعة 

 لمكصكؿ إلى حؿ حقيقي .

     

نحرص في منظمتنا عمى إيجاد  27
حمكؿ سريعة عندما يصبح 
 الصراع ميددا لمنظمتنا .

     

نعمؿ في منظمتنا عمى إبقاء  28
كتر بيف الأفراد مف قدر مف الت

اجؿ تنمية ركح الإبداع ك 
 الابتكار.

     

أسعى إلى إثارة صراع مقبكؿ  29
مف حيف للآخر مف اجؿ زيادة 

 التنافس .

     

تعمؿ منظمتنا عمى تكجيو  30
تكترات الأفراد ك استغلبليا في 
إبراز الطاقات الكامنة التي لا 
 تظير في الظركؼ العادية .

     

 

 (: قائمة الأساتذة المحكمين02قم)الممحق ر 

 لجامعةا اسم ولقب الأستاذ الترتيب
 جامعة جيجؿ د. عيسى نجيمي 01
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 جامعة جيجؿ د.بلبؿ كرامش 02
 جامعة جيجؿ د.حسيبة جبيمي 03
 جامعة جيجؿ د.إلياـ بكحبيمة 04
 

 (:الخصائص الدٌموغرافٌة و الوظٌفٌة82الملحق رقم )

 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 53,3 53,3 53,3 32 ذكر

 100,0 46,7 46,7 28 أنثى

Total 60 100,0 100,0  

 

 السن

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 3,3 3,3 3,3 2 سنة 25 من أقل

 28,3 25,0 25,0 15 نةس 35 من أقل إلى سنة 25 من

 83,3 55,0 55,0 33 سنة 45 من أقل إلى سنة 35من

 100,0 16,7 16,7 10 فأكثر سنة 45

Total 60 100,0 100,0  

 

 العلمً_المؤهل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 21,7 21,7 21,7 13 فأقل ثانوي

 35,0 13,3 13,3 8 سامً تقنً

 100,0 65,0 65,0 39 مهندس أو لٌسانس

Total 60 100,0 100,0  

 

 العمل_سنوات

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 10,0 10,0 10,0 6 سنوات 5 من أقل

 46,7 36,7 36,7 22 سنوات 10 من أقل إلى سنوات 5 من

 86,7 40,0 40,0 24 سنة 15 من أقل إلى سنوات 10 من

 100,0 13,3 13,3 8 فأكثر سنة 15

Total 60 100,0 100,0  
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 المهنٌة_الفئة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 16,7 16,7 16,7 10 إطار

 41,7 25,0 25,0 15 تنفٌذ عون

 100,0 58,3 58,3 35 تحكم عون

Total 60 100,0 100,0  

 

 

 (:الثبات ألفا كرونباخ لمحاور وأبعاد الدراسة83الملحق رقم )

 

 القٌم التنظٌمٌة

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,876 5 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الثقافة التنظٌمٌة

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,915 18 

 

 الكلً 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,953 30 

 

 المعتقدات التنظٌمٌة

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,812 5 

 التوقعات التظٌمٌة

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,816 4 

 الأعراف التنظٌمٌة

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,897 4 

 إدارة الصراع التنظٌمً

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,926 12 
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 الصدق البنائً للبعد مع المحور:(05الولحك رلن)

Corrélations 

 Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 التنظٌمٌة_القٌم 

Q1 

Corrélation de Pearson 1 ,399
**

 ,412
**

 ,428
**

 ,209 ,595
**

 

Sig. (bilatérale)  ,002 ,001 ,001 ,109 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 

Q2 

Corrélation de Pearson ,399
**

 1 ,799
**

 ,702
**

 ,651
**

 ,857
**

 

Sig. (bilatérale) ,002  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 

Q3 

Corrélation de Pearson ,412
**

 ,799
**

 1 ,816
**

 ,712
**

 ,912
**

 

Sig. (bilatérale) ,001 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 

Q4 

Corrélation de Pearson ,428
**

 ,702
**

 ,816
**

 1 ,788
**

 ,913
**

 

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 

Q5 

Corrélation de Pearson ,209 ,651
**

 ,712
**

 ,788
**

 1 ,826
**

 

Sig. (bilatérale) ,109 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 60 60 60 60 60 60 

 التنظٌمٌة_القٌم

Corrélation de Pearson ,595
**

 ,857
**

 ,912
**

 ,913
**

 ,826
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 60 60 60 60 60 60 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

Corrélations 

 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 التنظٌمٌة_المعتقدات 

Q6 

Corrélation de Pearson 1 ,792
**

 ,486
**

 ,478
**

 ,336
**

 ,833
**

 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,009 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 

Q7 

Corrélation de Pearson ,792
**

 1 ,544
**

 ,325
*

 ,275
*

 ,794
**

 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,011 ,034 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 

Q8 

Corrélation de Pearson ,486
**

 ,544
**

 1 ,372
**

 ,408
**

 ,743
**

 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,003 ,001 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 

Q9 

Corrélation de Pearson ,478
**

 ,325
*

 ,372
**

 1 ,609
**

 ,733
**

 

Sig. (bilatérale) ,000 ,011 ,003  ,000 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 

Q10 

Corrélation de Pearson ,336
**

 ,275
*

 ,408
**

 ,609
**

 1 ,670
**

 

Sig. (bilatérale) ,009 ,034 ,001 ,000  ,000 

N 60 60 60 60 60 60 

 التنظٌمٌة_المعتقدات

Corrélation de Pearson ,833
**

 ,794
**

 ,743
**

 ,733
**

 ,670
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 60 60 60 60 60 60 
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**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

Corrélations 

 Q11 Q12 Q13 Q14 التنظٌمٌة_التوقعات 

Q11 

Corrélation de Pearson 1 ,535
**

 ,396
**

 ,318
*

 ,642
**

 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,002 ,013 ,000 

N 60 60 60 60 60 

Q12 

Corrélation de Pearson ,535
**

 1 ,750
**

 ,487
**

 ,867
**

 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 60 60 60 60 60 

Q13 

Corrélation de Pearson ,396
**

 ,750
**

 1 ,642
**

 ,896
**

 

Sig. (bilatérale) ,002 ,000  ,000 ,000 

N 60 60 60 60 60 

Q14 

Corrélation de Pearson ,318
*

 ,487
**

 ,642
**

 1 ,786
**

 

Sig. (bilatérale) ,013 ,000 ,000  ,000 

N 60 60 60 60 60 

 التنظٌمٌة_التوقعات

Corrélation de Pearson ,642
**

 ,867
**

 ,896
**

 ,786
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 60 60 60 60 60 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 

Corrélations 

 Q15 Q16 Q17 Q18 التنظٌمٌة_رافالأع 

Q15 

Corrélation de Pearson 1 ,784
**

 ,799
**

 ,525
**

 ,875
**

 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 60 60 60 60 60 

Q16 

Corrélation de Pearson ,784
**

 1 ,839
**

 ,624
**

 ,912
**

 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 60 60 60 60 60 

Q17 

Corrélation de Pearson ,799
**

 ,839
**

 1 ,672
**

 ,929
**

 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 60 60 60 60 60 

Q18 

Corrélation de Pearson ,525
**

 ,624
**

 ,672
**

 1 ,816
**

 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 60 60 60 60 60 

 التنظٌمٌة_الأعراف

Corrélation de Pearson ,875
**

 ,912
**

 ,929
**

 ,816
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 60 60 60 60 60 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral 
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Corrélations 

 Q25 Q26 Q27 Q28 Q29 Q30 التنظٌمً_الصراع_إدارة 

Q25 

Corrélation de Pearson 1 ,716
**

 ,491
**

 ,288
*

 ,396
**

 ,442
**

 ,708
**

 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,026 ,002 ,000 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 

Q26 

Corrélation de Pearson ,716
**

 1 ,637
**

 ,510
**

 ,502
**

 ,573
**

 ,838
**

 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 

Q27 

Corrélation de Pearson ,491
**

 ,637
**

 1 ,681
**

 ,479
**

 ,507
**

 ,807
**

 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 

Q28 

Corrélation de Pearson ,288
*

 ,510
**

 ,681
**

 1 ,604
**

 ,566
**

 ,695
**

 

Sig. (bilatérale) ,026 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 

Q29 

Corrélation de Pearson ,396
**

 ,502
**

 ,479
**

 ,604
**

 1 ,843
**

 ,707
**

 

Sig. (bilatérale) ,002 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 

Q30 Corrélation de Pearson ,442
**

 ,573
**

 ,507
**

 ,566
**

 ,843
**

 1 ,747
**

 

Corrélations 

 Q19 Q20 Q21 Q22 Q23 Q24 التنظٌمً_الصراع_إدارة 

Q19 

Corrélation de Pearson 1 ,834
**

 ,466
**

 ,576
**

 ,335
**

 ,192 ,647
**

 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,009 ,143 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 

Q20 

Corrélation de Pearson ,834
**

 1 ,564
**

 ,655
**

 ,502
**

 ,323
*

 ,752
**

 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,012 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 

Q21 

Corrélation de Pearson ,466
**

 ,564
**

 1 ,833
**

 ,584
**

 ,537
**

 ,694
**

 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 

Q22 

Corrélation de Pearson ,576
**

 ,655
**

 ,833
**

 1 ,639
**

 ,495
**

 ,778
**

 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 

Q23 

Corrélation de Pearson ,335
**

 ,502
**

 ,584
**

 ,639
**

 1 ,802
**

 ,836
**

 

Sig. (bilatérale) ,009 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 

Q24 

Corrélation de Pearson ,192 ,323
*

 ,537
**

 ,495
**

 ,802
**

 1 ,754
**

 

Sig. (bilatérale) ,143 ,012 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 

الت_الصراع_إدارة

 نظٌمً

Corrélation de Pearson ,647
**

 ,752
**

 ,694
**

 ,778
**

 ,836
**

 ,754
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 60 60 60 60 60 60 60 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 

الصراع_إدارة

 التنظٌمً_

Corrélation de Pearson ,708
**

 ,838
**

 ,807
**

 ,695
**

 ,707
**

 ,747
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 60 60 60 60 60 60 60 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 

 

 

 

 

 

 الالتواء والتفلطح:(06لولحك رلن)ا

 

Statistiques descriptives 

 N Asymétrie Kurtosis 

Statistique Statistique Erreur std Statistique Erreur std 

 608, 779,- 309, 063,- 60 التنظٌمٌة_القٌم

 608, 947, 309, 774,- 60 التنظٌمٌة_المعتقدات

 608, 065, 309, 615,- 60 التنظٌمٌة_التوقعات

 608, 2,407 309, 1,398- 60 التنظٌمٌة_الأعراف

 608, 1,272 309, 820,- 60 التنظٌمٌة_الثقافة

 608, 932, 309, 737,- 60 التنظٌمً_الصراع_إدارة

N valide (listwise) 60     

 

 (:المتوسط والانحراف المعٌاري80الملحق رقم)

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

Q1 60 3,42 1,154 

Q2 60 3,07 1,006 

Q3 60 2,95 1,185 

Q4 60 3,20 1,132 

Q5 60 3,10 1,231 

 93582, 3,1467 60 التنظٌمٌة_القٌم

Q6 60 3,07 1,056 

Q7 60 3,35 1,087 

Q8 60 3,67 1,003 

Q9 60 3,62 1,059 

Q10 60 3,70 ,869 
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 76906, 3,4800 60 التنظٌمٌة_المعتقدات

Q11 60 3,97 ,736 

Q12 60 3,62 1,043 

Q13 60 3,40 1,153 

Q14 60 3,45 1,080 

 81481, 3,6083 60 التنظٌمٌة_التوقعات

Q15 60 3,88 ,922 

Q16 60 4,00 ,844 

Q17 60 4,05 ,790 

Q18 60 3,92 1,030 

 78765, 3,9625 60 التنظٌمٌة_الأعراف

 65880, 3,5231 60 التنظٌمٌة_الثقافة

Q19 60 3,73 1,006 

Q20 60 3,70 1,013 

Q21 60 3,57 1,015 

Q22 60 3,65 ,860 

Q23 60 3,55 1,096 

Q24 60 3,68 1,049 

Q25 60 3,62 ,904 

Q26 60 3,55 1,064 

Q27 60 3,85 ,899 

Q28 60 3,72 1,010 

Q29 60 3,57 1,184 

Q30 60 3,37 1,164 

 76321, 3,6292 60 التنظٌمً_الصراع_إدارة

 66760, 3,5656 60 التنظٌمٌة_الثقافة_أثر

N valide (listwise) 60   

 

 

 الصراع التنظٌمً الانحدار الخطً الثقافة التنظٌمٌة وإدارة(:08الولحك رلن)

 

 

Variables introduites/supprimées
a

 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

التنظٌمٌة_الثقافة 1
b

 . Entrée 

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الصراع_إدارة 

b. Toutes variables requises saisies. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,813
a

 ,661 ,655 ,44807 

a. Valeurs prédites : (constantes), التنظٌمٌة_الثقافة 
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ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 22,722 1 22,722 113,178 ,000
b

 

Résidu 11,645 58 ,201   

Total 34,367 59    

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الصراع_إدارة 

b. Valeurs prédites : (constantes), التنظٌمٌة_الثقافة 

 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) ,310 ,317  ,978 ,332 

 000, 10,638 813, 089, 942, التنظٌمٌة_الثقافة

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الصراع_إدارة 

 

 (:الانحدر الخطً إدارة الصراع التنظٌمً  والقٌم التنظٌمٌة80الملحق رقم)

 

Variables introduites/supprimées
a

 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

التنظٌمٌة_القٌم 1
b

 . Entrée 

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الصراع_إدارة 

b. Toutes variables requises saisies. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,624
a

 ,389 ,379 ,60149 

a. Valeurs prédites : (constantes), التنظٌمٌة_القٌم 

 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 13,383 1 13,383 36,993 ,000
b

 

Résidu 20,984 58 ,362   

Total 34,367 59    

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الصراع_إدارة 

b. Valeurs prédites : (constantes), التنظٌمٌة_القٌم 
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Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,028 ,275  7,386 ,000 

 000, 6,082 624, 084, 509, التنظٌمٌة_القٌم

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الصراع_إدارة 

 

 (:الانحدار الخطً إدارة الصراع و المعتقدات التنظٌمٌة08الملحق رقم)

 

 

Variables introduites/supprimées
a

 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

التنظٌمٌة_المعتقدات 1
b

 . Entrée 

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الصراع_إدارة 

b. Toutes variables requises saisies. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,686
a

 ,471 ,462 ,55994 

a. Valeurs prédites : (constantes), نظٌمٌةالت_المعتقدات 

 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 16,182 1 16,182 51,613 ,000
b

 

Résidu 18,185 58 ,314   

Total 34,367 59    

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الصراع_إدارة 

b. Valeurs prédites : (constantes), التنظٌمٌة_المعتقدات 

 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,259 ,338  3,729 ,000 

 000, 7,184 686, 095, 681, التنظٌمٌة_المعتقدات

a. Variable dépendante : ًالتنظٌم_الصراع_إدارة 
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 (:الانحدار الخطً إدارة الصراع التنظٌمً والتوقعات التنظٌمٌة00الملحق رقم )

 

 

Variables introduites/supprimées
a

 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

التنظٌمٌة_التوقعات 1
b

 . Entrée 

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الصراع_إدارة 

b. Toutes variables requises saisies. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,674
a

 ,455 ,445 ,56837 

a. Valeurs prédites : (constantes), التنظٌمٌة_التوقعات 

 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 15,630 1 15,630 48,384 ,000
b

 

Résidu 18,737 58 ,323   

Total 34,367 59    

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الصراع_إدارة 

b. Valeurs prédites : (constantes), التنظٌمٌة_التوقعات 

 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,350 ,336  4,020 ,000 

 000, 6,956 674, 091, 632, التنظٌمٌة_التوقعات

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الصراع_إدارة 

 

 الأعراف التنظٌمٌة(:الانحدار الخطً إدارة الصراع التنظٌمً و01الملحق رقم)

 

Variables introduites/supprimées
a

 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

التنظٌمٌة_الأعراف 1
b

 . Entrée 
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a. Variable dépendante : التنظٌمً_الصراع_إدارة 

b. Toutes variables requises saisies. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,599
a

 ,358 ,347 ,61666 

a. Valeurs prédites : (constantes), التنظٌمٌة_الأعراف 

 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 12,311 1 12,311 32,375 ,000
b

 

Résidu 22,056 58 ,380   

Total 34,367 59    

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الصراع_إدارة 

b. Valeurs prédites : (constantes), التنظٌمٌة_الأعراف 

 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,331 ,412  3,234 ,002 

 000, 5,690 599, 102, 580, التنظٌمٌة_الأعراف

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الصراع_إدارة 

 

 (:اختبار التىسيغ الطبيؼي للوتغيزاث التنظيويت و الذيوىغزافيت13الولحك رلن)

Récapitulatif du traitement des observations 

 Observations 

Valide Manquante Total 

N Pourcent N Pourcent N Pourcent 

 %100,0 60 %0,0 0 %100,0 60 التنظٌمٌة_القٌم

 %100,0 60 %0,0 0 %100,0 60 التنظٌمٌة_المعتقدات

 %100,0 60 %0,0 0 %100,0 60 التنظٌمٌة_التوقعات

 %100,0 60 %0,0 0 %100,0 60 التنظٌمٌة_الأعراف

 %100,0 60 %0,0 0 %100,0 60 التنظٌمٌة_الثقافة

التنظٌم_الصراع_إدارة

 ي
60 100,0% 0 0,0% 60 100,0% 

 

 

Descriptives 
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 Statistique Erreur 

standard 

 التنظٌمٌة_القٌم

Moyenne 3,1467 ,12081 

Intervalle de confiance à 

95% pour la moyenne 

Borne inférieure 2,9049 
 

Borne supérieure 3,3884 
 

Moyenne tronquée à 5% 3,1481 
 

Médiane 3,2000 
 

Variance ,876 
 

Ecart-type ,93582 
 

Minimum 1,20 
 

Maximum 5,00 
 

Intervalle 3,80 
 

Intervalle interquartile 1,40 
 

Asymétrie -,063 ,309 

Aplatissement -,779 ,608 

 التنظٌمٌة_معتقداتال

Moyenne 3,4800 ,09929 

Intervalle de confiance à 

95% pour la moyenne 

Borne inférieure 3,2813 
 

Borne supérieure 3,6787 
 

Moyenne tronquée à 5% 3,5185 
 

Médiane 3,6000 
 

Variance ,591 
 

Ecart-type ,76906 
 

Minimum 1,00 
 

Maximum 5,00 
 

Intervalle 4,00 
 

Intervalle interquartile 1,00 
 

Asymétrie -,774 ,309 

Aplatissement ,947 ,608 

 التنظٌمٌة_التوقعات

Moyenne 3,6083 ,10519 

Intervalle de confiance à 

95% pour la moyenne 

Borne inférieure 3,3978 
 

Borne supérieure 3,8188 
 

Moyenne tronquée à 5% 3,6389 
 

Médiane 3,7500 
 

Variance ,664 
 

Ecart-type ,81481 
 

Minimum 1,50 
 

Maximum 5,00 
 

Intervalle 3,50 
 

Intervalle interquartile 1,00 
 

Asymétrie -,615 ,309 

Aplatissement ,065 ,608 

 التنظٌمٌة_الأعراف

Moyenne 3,9625 ,10169 

Intervalle de confiance à 

95% pour la moyenne 

Borne inférieure 3,7590 
 

Borne supérieure 4,1660 
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Moyenne tronquée à 5% 4,0324 
 

Médiane 4,0000 
 

Variance ,620 
 

Ecart-type ,78765 
 

Minimum 1,50 
 

Maximum 5,00 
 

Intervalle 3,50 
 

Intervalle interquartile ,44 
 

Asymétrie -1,398 ,309 

Aplatissement 2,407 ,608 

 التنظٌمٌة_الثقافة

Moyenne 3,5231 ,08505 

Intervalle de confiance à 

95% pour la moyenne 

Borne inférieure 3,3530 
 

Borne supérieure 3,6933 
 

Moyenne tronquée à 5% 3,5576 
 

Médiane 3,5556 
 

Variance ,434 
 

Ecart-type ,65880 
 

Minimum 1,72 
 

Maximum 4,72 
 

Intervalle 3,00 
 

Intervalle interquartile ,69 
 

Asymétrie -,820 ,309 

Aplatissement 1,272 ,608 

 التنظٌمً_الصراع_إدارة

Moyenne 3,6292 ,09853 

Intervalle de confiance à 

95% pour la moyenne 

Borne inférieure 3,4320 
 

Borne supérieure 3,8263 
 

Moyenne tronquée à 5% 3,6775 
 

Médiane 3,6667 
 

Variance ,582 
 

Ecart-type ,76321 
 

Minimum 1,25 
 

Maximum 5,00 
 

Intervalle 3,75 
 

Intervalle interquartile 1,08 
 

Asymétrie -,737 ,309 

Aplatissement ,932 ,608 

 

 

Tests de normalité 

 Kolmogorov-Smirnov
a

 Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

 373, 60 979, 188, 60 102, التنظٌمٌة_القٌم

 032, 60 956, 003, 60 145, التنظٌمٌة_المعتقدات

 007, 60 942, 000, 60 169, التنظٌمٌة_التوقعات
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 000, 60 833, 000, 60 302, التنظٌمٌة_الأعراف

 005, 60 939, 023, 60 124, التنظٌمٌة_الثقافة

التنظٌم_الصراع_إدارة

 ي
,075 60 ,200

*
 ,953 60 ,022 

*. Il s'agit d'une borne inférieure de la signification réelle. 

a. Correction de signification de Lilliefors 

 

 

 (: اختبار الفزوق بالنسبت لوحىر البياناث الذيوىغزافيت و التنظيويت14الولحك رلن)
Rangs 

 

 : N Rang moyen الجنس

Somme des 

rangs 

 1029,50 32,17 32 ذكر التنظٌمٌة_الثقافة

 800,50 28,59 28 أنثى

Total 60   

 
Tests statistiques

a
 

 التنظٌمٌة_الثقافة 

U de Mann-Whitney 394,500 

W de Wilcoxon 800,500 

Z -,794 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,427 

a. Variable de regroupement : الجنس 

 
Rangs 

 : N Rang moyen السن 

 47,75 2 سنة 25 من أقل التنظٌمٌة_الثقافة

 22,57 15 سنة 35 من أقل إلى سنة 25 من

 33,15 33 سنة 45 من أقل إلى سنة 35نم

 30,20 10 فأكثر سنة 45

Total 60  

 
Tests statistiques

a,b
 

 التنظٌمٌة_الثقافة 

Khi-deux 5,823 

ddl 3 

Sig. asymptotique ,121 

a. Test de Kruskal Wallis 

b. Variable de regroupement : السن 

 
Rangs 

 : N Rang moyen العلمً_المؤهل 

 27,85 13 فأقل ثانوي التنظٌمٌة_الثقافة

 38,81 8 سامً تقنً

 29,68 39 مهندس أو لٌسانس

Total 60  

 
Tests statistiques

a,b
 

 التنظٌمٌة_الثقافة 

Khi-deux 2,204 
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ddl 2 

Sig. asymptotique ,332 

a. Test de Kruskal Wallis 

b. Variable de regroupement : 

 العلمً_لمؤهلا

 
Rangs 

 : N Rang moyen العمل_سنوات 

 17,00 6 سنوات 5 من أقل التنظٌمٌة_الثقافة

 24,64 22 سنوات 10 من أقل إلى سنوات 5 من

 33,27 24 سنة 15 من أقل إلى سنوات 10 من

 48,44 8 فأكثر سنة 15

Total 60  

 
Tests statistiques

a,b
 

 التنظٌمٌة_الثقافة 

Khi-deux 15,143 

ddl 3 

Sig. asymptotique ,002 

a. Test de Kruskal Wallis 

b. Variable de regroupement : 

 العمل_سنوات

 
Rangs 

 : N Rang moyen المهنٌة_الفئة 

 47,50 10 إطار التنظٌمٌة_الثقافة

 26,70 15 تنفٌذ عون

 27,27 35 تحكم عون

Total 60  

 
Tests statistiques

a,b
 

 التنظٌمٌة_الثقافة 

Khi-deux 11,408 

ddl 2 

Sig. asymptotique ,003 

a. Test de Kruskal Wallis 

b. Variable de regroupement : 

 المهنٌة_الفئة

 


