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إنّ التطورات المتسارعة والمتلاحقة التي يشهدها العالم اليوم في كل المجالات وما تفرزه هذه التطورات من    
تغيرات في كافة نظم الحياة، تستلزم بشكل مباشر حدوث تطور في العلوم والمعارف، ونتيجة للتغيرات 

ة التنظيمية فعلى المنظمات أن تعمل على فهم السلوك التنظيمي للأفراد ةيوتعقد الب اصلة في بيةة الأعمالالح
فيها، ومن تم خلق مناخ تنظيمي ملائم للأفراد من شأنه أن يشجع على توفير أجواء عمل هادفة تدعم 

يشعرون بأهميتهم  سبل الثبات والاستقرار للأفراد والتنظيم على حد سواء، فالأفراد في البيةة التنظيمية الفاعلة
في العمل وقدرتهم على الإسهام في رسم السياسات والخطط والمشاركة في اتخاذ القرارات، ومن هنا تظهر 
تفاعلات تتخللها بعض الصراعات والتي تحدث نتيجة لعدة أسباب سواء كانت إدارية أو تنظيمية أو 

                                                سلوكية أو شخصية.                                         

مراحله ونتائجه، وهذه النتائج تختلف باختلاف ابه، بويعتبر الصراع التنظيمي أمر حتمي وطبيعي لديه أس   
حدته ومستوياته، وباعتبار الصراع التنظيمي ضرورة حتمية يجب الاهتمام به وإدارته لجعله يتماشى مع 

داف الفرد على حد سواء، حتى يتكيف مع رغباتهم وميولاتهم بهدف تحسين أدائهم أهداف المنظمة وأه
وزيادة إنتاجيتهم من جهة وتحقيق رضاهم وولائهم من جهة ثانية، فإنه لابد من الكشف عن حقيقة هذه 

 الصراعات التنظيمية من التعرف على مدى وجودها وسبل الحد منها.                              

الصراع التنظيمي أصبح ظاهرة موجودة، ويختلف من منظمة لأخرى وذلك بتغير المناخ التنظيمي في كل ف  
منها، فالمناخ التنظيمي هو البيةة التي توفر الأرضية الخصبة لأفرادها للعمل بكفاءة وفاعلية، وذلك من 

جات والدوافع والمصالح فوجود خلال تفاعل أفراد المنظمة فيما بينهم، وخلال ذلك التفاعل تختلف تلك الحا
 الصراع أصبح متوقعا.                                                                             

 أولا: إشكالية الدراسة 

عبر هذه الدراسة سنحاول الكشف عن طبيعة المناخ التنظيمي السائد في شركة سونلغاز للإنتاج الكهرباء  
كيف يوثر المناخ التنظيمي بأبعاده المختلفة على الصراع التنظيمي، من حيث كونه إيجابيا   بجيجل، ومعرفة

يخدم المصالح أو يهدم العلاقات ويجعلها تعيش حالة لا استقرار وتدني الأداء، وذلك من خلال الإجابة 
 على التساؤل الرئيسي التالي:                                        

  المناخ التنظيمي على الصراع التنظيمي بشركة سونلغاز لإنتاج الكهرباء بجيجل؟كيف يؤثر 

 وبناء على السؤال الرئيسي تتفرع التساؤلات الفرعية التالية:      
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 كيف يؤثر المناخ التنظيمي على صراع المهمة؟ 
 كيف يؤثر المناخ التنظيمي على صراع العلاقة؟ 
  العملية؟كيف يؤثر المناخ التنظيمي على صراع 

 ثانيا: فرضيات الدراسة

   كإجابة أولية على الإشكالية الرئيسية وتساؤلاتها يمكنا تحديد الفرضيات التالية:

 .يؤثر المناخ التنظيمي سلبا على صراع المهمة 
 .يؤثر المناخ التنظيمي سلبا على صراع العلاقة 
  .يؤثر المناخ التنظيمي سلبا على صراع العملية 

 ثالثا: أهمية الدراسة     

 يمكن إيجاز أهمية دراسة موضوع المناخ التنظيمي وأثره على الصراع التنظيمي في ما يلي:  

 وقلة الدراسات في هذا المجال.أهمية الدراسة في أهمية الموضوع تكمن ، 
 ة والتنظيمية، مما الأثار التي تتركها الصراعات التنظيمية كظاهرة على الفرد، إضافة إلى أثارها الإداري

 يستوجب تشخيص هذه الصراعات وإدارتها.
 على اعتبار أنّ هذين المتغيرين التنظيمي   التعرف على الدور المهم لكل من المناخ التنظيمي والصراع

 من أبرز التحديات التي تواجه المؤسسات.
 .التعرف على مدى تأثير أبعاد المناخ التنظيمي على الصراع التنظيمي 
 قد تسهم في تغيير نظرة تأثير إثراء المكتبة الجزائرية في تقديم جوانب إيجابيةهذه الدراسة في  مساهمة ،

 المناخ التنظيمي على الصراع التنظيمي.
 رابعا : أهداف الدراسة

 تكمن أهداف دراستنا لهذه الموضوع فيما يلي:  
  في الشركة. المناخ التنظيمي السائدالتعرف على طبيعة 
 الصراع التنظيمي بأبعاده المختلفة )صراع المهمة، صراع العلاقة، صراع العملية( في  واقع التعرف على

 الشركة.
 .دارسة أثر المناخ التنظيمي على الصراع التنظيمي من وجهة نظر العاملين في الشركة 
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 .تقديم توصيات تساعد إدارة الشركة على تحسين المناخ التنظيمي 
 أسباب اختيار الموضوع خامسا :

 قع اختيارنا على هذا الموضوع لعدة أسباب موضوعية وأخرى ذاتية، منها:لقد و    
 .الموضوع جدير بالدراسة وينسجم مع التخصص 
 .التنسيق مع الأستاذ المشرف والإختيار المشترك لموضوع البحث 
  دراسة السلوك التنظيمي.محاولة إجراء بحث ميدان يمس الجانب الإنساني، وهذا ما وجدناه في 
  الرغبة الشخصية في إثراء الموضوع نظرا للاطلاع الشخصي على جانيه النظري، من خلال قراءة

 بعض الكتب والمقالات ومحاولة التعرف على الواقع العملي من خلال الدراسة الميدانية.
 صعوبات الدراسةسادسا : 

أو بحث من صعوبات ومعيقات تحول بينه وبين إنجازه، ومن جملة الصعوبات و  لا يخلو أي عمل   
 يلي: المعيقات التي واجهتنا في هذا المجال ما

 وقلة الدارسات التي تناولت نفس المتعلقة بالمناخ التنظيمي خاصة صعوبات الحصول على المراجع ،
 الموضوع والتي يمكن اللجوء إليها.

 تجاوب أفراد العينة المدروسة معنا.ية، وصعوبة فقة لإجراء الدراسة الميدانصعوبة الحصول على الموا 
 .عدم وجود وقت محدد ومنظم لإنجاز البحث والدراسة 
 تخدم بحثنا بالدرجة الثانية. القرارات الإدارية المفاجةة التي لا تخدمنا بالدرجة الأولى ولا 

 سابعا : الدراسات السابقة
 لعدد من الدراسات التي لها علاقة بموضوع الدراسة. عرض يليفيما  
 الدراسات الأجنبية -1
 kinan   كينان  أعدها الباحث بالمدارس الأمريكية علاقة المناخ التنظيمي بإدارة الصراع التنظيمي -

من المدارس الأمريكية، حيث هدفت هذه  مدرسة 29الباحث بإجراء دراسة على  ، قام1984سنة 
الدراسة إلى معرفة العلاقة بين المناخ التنظيمي وإدارة الصراع وذلك من خلال طرح أربع فرضيات، ركز 
الباحث من خلال هذه الدراسة على العلاقة بين تصورات المديرين نحو المناخ التنظيمي وإدارة الصراع، وقد 

لمعرفة مدى وجود إرتباط بين المناخ التنظيمي وإدارة الصراع، تم التوصل في قام بإجراء التحليل الإحصائي 
هذه الدراسة إلى عدم وجود إرتباط معنوي بين تصورات المديرين للمناخ التنظيمي وتصورات المعلمين، 

 بالإضافة إلى وجود اختلاف في تصورات المديرين لأساليب إدارة الصراع.
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بحثنا في كونها تطرقت إلى موضوع المناخ التنظيمي والصراع التنظيمي، بالرغم تتفق هذه الدراسة مع موضوع  
من أنها ركزت على أساليب إدارة الصراع التنظيمي، وهذا ما لم نتطرق إليه في دراستنا، كما أن ميدان 

 الدراسة وعينة الدراسة تعتبر أحد أهم نقاط الإختلاف.
قام بها الباحث صراع التنظيمي بين الأفراد في المنظمات علاقة مناخ الإتصال التنظيمي وإدارة ال -

، هدفت هذه الدراسة إلى على مجموعة من المنظمات المختلفة 1999سنة    Scarpiroسكاربيرو
معرفة العلاقة بين المناخ الإتصالي التنظيمي وإدارة الصراع، من خلال الفرضيات التي طرحها توصل إلى أن 

إتصالي في المنظمات سوف تكون مرتبطة بتصورات الإدارة الفاعلة للصراع، تصورات الدعم لأي مناخ 
 وتكون كذلك مرتبطة بالأساليب التي يرونها الأفراد مناسبة لإدارة الصراع وهي التفادي أو مواجهة الصراع.

الي( ولم ركز الباحث من خلال هذه الدراسة على بعد واحد من أبعاد المناخ التنظيمي وهو )  المناخ الإتص  
يتطرق إلى الأبعاد الأخرى  للمناخ التنظيمي مثل: الهيكل التنظيمي، نمط القيادة، نمط الإتصال، مشاركة 
العاملين في اتخاذ القرار، طبيعة العمل، التكنولوجيا، وهذا ما يختلف مع دراستنا التي تطرقنا من خلالها إلى 

 دراسة الأبعاد الستة للمناخ التنظيمي.
 العربية الدراسة -2
سنة  إياد إبراهيم خليل المدهوندراسة أعدها  العلاقة بين المناخ التنظيمي والصراع التنظيمي -

، قام الباحث بإجراء دراسة في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة، هدفت هذه الدراسة لتعرف على 2012
 مستوى الصراع التنظيمي تبعا توجهات الموظفين نحو المناخ التنظيمي السائد، وأيضا لتعرف وجود فروق في

( موظف تم إختيارها بطريقة عشوائية من 300لمتغيرات الشخصية، أجريت الدراسة على عينة  مكونة من )
 ( موظفا وهو يمثل المجموع الكلي لمجتمع الدراسة.971بين )

وأنّ هذه الحوافز لا تتتم توصل الباحث إلى النتائج التالية: هناك تدنى في مستوى الحوافز المقدمة للعاملين،   
بشكل يتناسب مع ما يقدمه من انجازات، والتركيز على جانتب العقتوبات أكثتر متن المكافتمت، كمتا توصتل 
إلى أن التوجهتتتات المتتتوظفين الإداريتتتين ايجابيتتتة نحتتتو محتتتور) الهيكتتتل التنظيمتتتي، نظتتتم وإجتتتراءات العمتتتل، نمتتتط 

التتتتتتتة التنظيميتتتتتتتة، مشتتتتتتتاركة العتتتتتتتاملين في اتختتتتتتتاذ القيتتتتتتتادة، ونمتتتتتتتط الاتصتتتتتتتالات(، وحياديتتتتتتتة نحتتتتتتتو محتتتتتتتور )العد
القرارات(.وتوصل الباحث أيضا إلّا وجود علاقة عكسية متوسطة ذات دلالة إحصتائيا بتين كتل متن الهيكتل 
التنظيمتتي، نظتتم وإجتتراءات العمتتل، نمتتط القيتتادة، ونمتتط الاتصتتالات والصتتراع التنظيمتتي، توصتتل الباحتتث متتن 

كستتية قويتتة دالتتة إحصتتائيا بتتين كتتل متتن العدالتتة التنظيميتتة، الحتتوافز، ختتلال هتتذه الدراستتة إلى وجتتود علاقتتة ع
مشاركة العتاملين في اتختاذ القترارات والصتراع التنظيمتي وجتود كتذلك علاقتة عكستية قويتة بتين المنتاخ والصتراع 

 التنظيمي.



 المقدمة

 
 ه‌

ركزت هذه الدراسة على دراسة سبعة أبعاد للمنتاخ التنظيمتي لم تتطترق الدراستة  لبعتد التكنولوجيتا، أمتا في   
دراستنا تم تناول ستة أبعاد للمناخ التنظيمي ولم يتم نتطرق لبعد العدالة التنظيمية، والحوافز، كذلك تم إجتراء 

 قاط دراستنا على القطاع الصناعي الاقتصادي.هذه الدراسة في القطاع التربوي الخدماتي، في حين تم اس
 الدراسة المحلية -3
 بوجمعةةة نقبيةةلوهتتي دراستتة محليتتة أعتتدها الباحتتث  العلاقةةة بةةين المنةةاخ التنظيمةةي وأسةةلوب إدارة الصةةراع -

في المتتدارس الثانويتتة الجزائريتتة العامتتة، هتتدفت هتتذه الدراستتة للكشتتف عتتن العلاقتتة الموجتتودة بتتين  2009 ستتنة
تنظيمي وأسلوب إدارة الصراع التنظيمتي متن وجهتة نظتر هيةتات التتدريس، أجترى هتذا الباحتث هتذه المناخ ال

فترد يتوزعتون علتى يانيتة متدارس ثانويتة بولايتة المستيلة، توصتل  205الدراسة على عينتة  عشتوائية مكونتة متن
رس الثانوية الجزائرية العامة من خلاها الباحث إلى مجموعة من النتائج التالية: المناخ التنظيمي السائد في المدا

هو مناخ مفتوح بدرجة متوسطة، كما توصل إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد العينة في وصف 
المناخ التنظيمي تعود إلى المتغيرين )الجنس، الخبرة(، بالإضافة إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بتين أفتراد 

عتتتتود إلى المتغتتتتيرين) الجتتتتنس، الختتتتبرة(، وأن الأستتتتلوب التعتتتتاوني هتتتتو أكثتتتتر العينتتتتة في أستتتتاليب إدارة الصتتتتراع ت
 الأساليب استخداما من طرف المديرين.

تختلتتتف دراستتتة هتتتذا الباحتتتث متتتع دراستتتتنا تمامتتتا متتتن حيتتتث ميتتتدان الدراستتتة حيتتتث أجريتتتت في المؤسستتتات  
حث في تحليله على المتغتيرات التعليمية في حين تم إجراء دراستنا في مؤسسة صناعية إقتصادية، ركز  هذا البا

الشخصية ) الجنس، الخبرة( وعلاقتها بكل متن المنتاخ التنظيمتي وأستاليب إدارة الصتراع، في حتين تم استتبعاد 
المتغيرات الشخصية في دراستتنا، ركتز أيضتا أستاليب إدارة الصتراع أمتا في دراستتنا لم نتطترق إلى أستاليب إدارة 

 الصراع.
 ثامنا: نموذج الدراسة

 يشمل نموذج دراستنا المتغيرات التالية :   
 الصراع التنظيمي )صراع المهمة، صراع العلاقة، صراع العملية( ويتمثل فيالمتغيرات التابعة: 
: ويتمثتتتتل في المنتتتتاخ التنظيمتتتتي و)تلتتتتف أبعتتتتاده ) الهيكتتتتل التنظيمتتتتي، القيتتتتادة، نمتتتتط المتغةةةةير المسةةةةتقل

 اتخاذ القرار، التكنولوجيا(. الإتصال، طبيعة العمل، مشاركة العاملين في
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يستتود المنظمتتات علتتتى اختتتلاف أنواعهتتا وأحجامهتتتا منتتاخ تنظيمتتتي يميتتز مجتمتتع أي منظمتتتة عتتن الأختتترى،   
وطبيعتتة العلاقتتات بتتين أفرادهتتا، فكتتل تنظتتيم يختلتتف عتتن اصختتر متتن حيتتث الخصتتائص والتعتتاملات، وقتتد بتتدأ 

العديتتد متتن المتغتتيرات  موضتتوع المنتتاخ التنظيمتتي نختتذ جانبتتا متزايتتدا متتن الأهميتتة عنتتد البتتاحثين نظتترا لتتتأثيره في
 المرتبطة بسلوك العنصر البشري، الذي هو أساس العمل والمحدد الرئيسي لنجاح وتقدم المنظمات. 

وتختلتتف طبيعتتة المنتتاخ التنظيمتتي متتن حيتتث درجتتة اتستتاقها متتع أهتتداف التنظتتيم فهتتي تتتتراوح متتا بتتين القتتيم   
دم ولا تضتر التنظتتيم، ومهمتتا كانتت طبيعتتة التنظيمتتات الإيجابيتة التتتي تختدم التنظتتيم، والقتتيم الحياديتة التتتي لا تختت

والعاملين فيها فإن الافتراض هتو أن كتلا الطترفين يستعيان إلى الوصتول إلى بيةتة عمتل يستودها منتاخ تنظيمتي 
جيتتد، لأن في ذلتتك مصتتلحة مشتتتركة تتمثتتل بالأداء الجيتتد في العمتتل وكتتذا الرضتتا عتتن العمتتل وبالتتتالي تحقيتتق 

 الإلمام بالجوانب المختلفة للمناخ التنظيمي تم تقسيم الفصل إلى  المباحث التالية:أهداف المنظمة، وقصد 

I-1- مفهوم المناخ التنظيمي 

I-2- نماذج وأبعاد المناخ التنظيمي 

I-3- أنواع المناخ التنظيمي وطرق قياسه 

I-4- العوامل المؤثرة في المناخ التنظيمي وطرق تحسينه 
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متن  لأو  Cornelأخذت فكرة المناخ التنظيمي طريقها إلى الظهور مع مطلتع الستتينات إذ يعتتبر كورنتل   
استخدم هذا المفهوم في دراساته عن مناخ المؤسسات التعليمية ومنذ ذلك الحين وهو يحظى باهتمتام العديتد 

وضتيح طبيعتة وأبعتاد هتذا من الباحثين خاصة في حقل السلوك التنظيمي وقد توجهت جهود البتاحثين نحتو ت
اره أحتد العوامتل الرئيستية الهامتة لنجتاح التعرف على نوعيتة المنتاخ التنظيمتي الستائد في المنظمتة باعتبتالمفهوم و 
 .(1)المنظمات

I- 1- مفهوم المناخ التنظيمي 

يعتبر المناخ التنظيمي من الموضوعات التي نالت اهتماما متزايدا في اصونة الأخيرة، إلا أن تحديد مفهومه   
 الباحثون في مجال السلوك التنظيمي. لنقاط التي اختلف حولها الكتاب و مازال يعتبر من ا

I-1-1- تعريف المناخ التنظيمي 

 من بين أهم التعاريف التي قدمت للمناخ التنظيمي نذكر منها ما يلي:   

بيةة  مجموعة الخصائص التي تميز"  :على أنه Litwin and Stringerلتوين و سترينجر يعرفه  
غير مباشرة من الأفراد الذين يعملون في هذه البيةة والتي يكون  المدركة بصورة مباشرة أوو  المنظمة العمل في

 .(2)" سلوكهما انعكاس أو تأثير على دوافعهم و له

ها العاملون يشير هذا التعريف إلى أن المناخ التنظيمي هو مجموعة من الخصائص التي تميز بيةة العمل، يدرك  
 سلوكهم.وتؤثر على دوافعهم و 

 تميزها التيالخصائص التي تتصف بها المنظمة و " مجموعة من  : Forhand and Gelmer كما عرفه 
 .(3)تؤثر على سلوك العاملين لديها"عن غيرها من المنظمات وتؤثر على سلوك المنظمات و 

وتصف المنظمة  يركز هذا التعريف على أن المناخ التنظيمي هو مجموعة من الخصائص التي تميز المنظمة  
 العاملين فيها.تأثير على سلوك كل من المنظمات و ما يترتب عليها من وتفرق بينها وبين منظمة أخرى و 

                                                           
، 2014تخصص علم النفس، جامعة محمد خيضر، بسكرة،  ،غير منشورة مذكرة ماستر ،المناخ التنظيمي وعلا قته بدافعية الإنجازالبار الرميساء،  ( 1) 

 .28ص: 
)2( P. Kanten and F. Ulker, the effect of organizational climate on counterproductive 
behaviors, Mehmet Akif Ersoy University, Turkey, 2013, P:146 . 

 .258، ص: 2009مصر، ، المكتب الجامعي الحديث،الموسوعة العلمية للسلوك التنظيمي، التحليل على مستوى المنظماتمحمد الصيرفي،  (3) 
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"مجموعة الخصائص التي تميز بيةة المشروع الداخلية التي يعمل الفرد ضمنها فتؤثر : ويعرف أيضا على أنه  
، وتتضمن رجة عالية من الاستقرار والثبات النسبيعلى قيمهم واتجاهاتهم وادراكاتهم وذلك لأنها تتمتع بد

مجموعة الخصائص هذه الهيكل التنظيمي، النمط القيادي، السياسات والإجراءات القوانين ،أنماط الإتصال 
 .(1)ووسائله...إلخ "

لمجموعة :" المناخ التنظيمي هو البيةة الإجتماعية أو النظام الإجتماعي الكلي  العميان د سلمانو وعرفه محم  
العاملين في التنظيم الواحد، وهذا يعني القيم، العادات، الأعراف، الأنماط السلوكية، المعتقدات الإجتماعية، 

 .(2)وطرق العمل المختلفة التي تؤثر على الفعاليات، الأنشطة الإنسانية، الإقتصادية داخل المنظمة"

أعراف تؤثر يركز هذا التعريف على أن المناخ التنظيمي هو بيةة اجتماعية تتشكل من ثقافة، عادات و    
 تؤثر في سلوك العاملين.على فعالية المنظمة و 

اختلاف تخصصاتهم وخلفياتهم العلمية، وقد لمناخ التنظيمي بتعدد الباحثين و لقد تعددت تعريفات ا   
تعريف محدد لمفهوم المناخ التنظيمي فمنهم من يوسع نطاقه ومنهم من  حاول الكثير من المهتمين ايجاد

التي الرئيسية التي تميز بيةة العمل و يضيقه، إلا أن وجهات النظر تلاقت حول أهم السمات الإجتماعية 
 التنظيمية.صية و أنه نتيجة تفاعل مجموعة من العوامل الشخها العاملون ويتأثر سلوكهم بها و يدرك

يمكن فهم المناخ التنظيمي على أنه مجموعة من السمات والخصائص التي تتسم بها المنظمة  ومن هنا  
 والتي تؤثر في الأطر السلوكية للأفراد والجماعات والمنظمات على حد سواء.  

I-1-2- خصائص المناخ التنظيمي 

 (3)من خلال التعاريف السابقة يمكن استخلاص الخصائص التالية للمناخ التنظيمي:  

التي عن طريقها يمكن للمنظمة و يعبر المناخ التنظيمي عن مجموعة من الخصائص التي تميز البيةة الداخلية  -1
 تمييز منظمة عن أخرى.

 تتصف خصائص المناخ التنظيمي بدرجة معينة من الثبات النسبي. -2
                                                           

 .122، ص: 2006، عمان، بعة الأولىطالدار أسامة المشرق الثقافي،  ،التنظيم الإداري، مبادئه وأساسياتهعبوي زيد منير،  (1)
‌.305، ص: 2008، عمان، الرابعة بعةطال، دار وائل للنشر والتوزيع، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، العميان سلمان محمود (2)
، عمتتان، بعتتة الأولىطالالتوزيتتع، لنشتتر و ل، دار حامتتد المؤسسةةات التربويةةةالتحةةديات المسةةتقبلية في السةةلوك التنظيمةةي و د حمتتادات، متتمحمتد حستتن مح( 3)

 .35، ص: 2008
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 .لمنظمةيتصف المناخ التنظيمي بخصائص تؤثر على سلوك العاملين في ا -3

للمناخ التنظيمي تأثير كبير على السلوك التنظيمي للعاملين في المنظمة، وبالتالي على أداء المنظمة   -4
 ككل.

المناخ التنظيمي يؤثر في شعور الأفراد بالإنتماء لمنظماتهم قد يؤدي إلى التحفيز أو الإحباط لأنه يعمل   -5
رة دورا رئيسيا في تشكيل المناخ كوسيط بين متطلبات الوظيفة وحاجات الأفراد كما تلعب الإدا

 .(1)التنظيمي

I-1-3- أهمية المناخ التنظيمي 

 (2)فيما يلي:تكمن أهمية المناخ التنظيمي 

ل وتأثتتيره يعتتد المنتتاخ التنظيمتتي أحتتد المتغتتيرات التنظيميتتة الهامتتة داختتل المنظمتتة حيتتث يعتتبر عتتن جتتو العمتت -1
أداءهتتم التتوظيفي، وكتتذا مستتاعدة الأفتتراد علتتى فهتتم  مستتاندتهم علتتى تحستتينالكبتتير علتتى الأفتتراد وتتتدعيمهم و 

وتفسير العديد من النواحي المتعلقة بالعنصر البشري داخل المنظمتة كمتا أنته يعتتبر حلقتة الوصتل بتين المنظمتة 
 والبيةة الخارجية والتي من خلالها يحدث التفاعل بين الأفراد والعوامل الخارجية.

ل التأثير الكبير على سلوكيات الأفراد لأن الفرد يقضي معظتم وقتته تظهر أهمية المناخ التنظيمي من خلا -2
المرؤوستتين في كافتتة المستتتويات، فهتتو يخضتتع في ستتلوكه لتتتأثيرات المنتتاخ  العمتتل حيتتث الاحتكتتاك بالرؤستتاء و في

 بأبعاده المختلفة.

إلى التحفيز أو تكمن أهمية المناخ التنظيمي في تأثيره على العاملين في المنظمة، فهو  إما  يؤدي  -3
 .(3)الإحباط، لأنه يعمل كوسيط بين متطلبات الوظيفة وحاجات الفرد

نظمة على تحقيق أهدافها بكفاءة إن أهمية المناخ التنظيمي تبرز من خلال تأثيره المباشر على قدرة الم   
تهم واتجاهاتهم فعالية، حيث أن المناخ التنظيمي له تأثير واضح على أداء الأفراد ورضاهم وعلى إدراكاو 

                                                           

، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، المناخ التنظيمي ودوره في إدارة المعرفةمحمد بن سليم عطية المطرقي،  (1)‌
 .17، ص:2012

، مصتتتر، بعتتتة الأولىطال، المكتبتتتة العصتتترية للنشتتتر والتوزيتتتع، التنظيميةةةة لتنميةةةة المةةةوارد البشةةةريةالمهةةةارات السةةةلوكية و المغتتربي عبتتتد الفتتتتاح عبتتتد الحميتتتد، ( 2)
 .17،18، ص ص: 2007

 .305، مرجع سبق ذكره، ص: العميانمحمود سلمان  ( 3)
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هذا يؤكد أن المناخ التنظيمي يعد أحد العوامل ه يؤثر مباشرة السلوك التنظيمي و ودافعيتهم، وبالتالي فإن
 الأساسية المؤثرة في نجاح وتطور المنظمة.

I- 2-  نماذج وأبعاد المناخ التنظيمي 

لمعرفتتة أبعتتاد المنتتاخ التنظيمتتي لابتتد متتن التطتترق لتتبعض النمتتاذج التتتي توصتتل إليهتتا البتتاحثون في هتتذا المجتتال،   
حيث يساعد ذلك على معرفة الخصائص التي يتميز بها كل بعد من أبعتاد المنتاخ التنظيمتي ومتا لهتا متن تأثتير 

  لمناخ التنظيمي السائد.مباشر على سلوك الأفراد داخل التنظيم وهذا حتى نتمكن من تحديد ا

I-2-1- نماذج المناخ التنظيمي 

تعددت النماذج التي تناولت موضوع المناخ التنظيمي واختلفت من باحث إلى آخر، حيث حاول كل     
نموذج أن يضع مجموعة من الأبعاد التي تمس العاملين وأخرى المدراء وفيما يلي سيتم التعرض إلى )تلف 

 (1) النماذج التي تناولت هذا الموضوع.

 (Croft and Halpin 1966) نموذج كروفت وهالبينأولا: 

التعرف على مدى تأثيره على مستوى ة لدراسة واقع المناخ التنظيمي و يهدف هذا النموذج بصفة أساسي  
تحديد نوعيته اعتمد الباحثان على أسلوب و  الرضا الوظيفي، ولقياس المناخ التنظيمي السائد في المنظمة

مجموعتين رئيسيتين بحيث تتضمن المجموعة الاستبيان كما حدد هذا النموذج عناصر المناخ التنظيمي في 
  :الأولى عناصر متمثلة في

 الإعتبار الذي تعطيه الإدارة للأفراد. -

 التأكيد الذي تعطيه الإدارة لإنجاز العمل. -

 الإنطباع المتولد عند الأفراد بأن حاجاتهم الإجتماعية قد أشبعت. -

 أما المجموعة الثانية فتتضمن: 

 .المنظمة قيه الأفراد نتيجة علاقاتهم الإجتماعية فيالسرور الذي يلا -

                                                           
، تخصص تسيير المنظمات، جامعة محمد غير منشورة ، رسالة ماجستيرالوظيفي للعاملينتأثيره على الأداء المناخ التنظيمي وشامي صليحة،  ( 1) 

 .20ص: ، 2010بوقرة، بومرداس، 
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 الرغبة التي تبدلها الإدارة لحفز قوة العمل عند العاملين من خلال سلوك محدد مرتبط بالعمل. -

 إنجاز هم له.ر الأفراد لدرجة قيامهم بعملهم و تصو  -

 شعور العاملين بأنهم قد أنتجوا.  -

المتمثلة في طبيعة العلاقات كل المناخ التنظيمي و م العناصر التي تشتم التركيز في هذا النموذج على أه  
 محتوى الوظيفة.، النمط القيادي، و السائدة في المنظمة

 ( Likert 1967ثانيا: نموذج ليكرت ) 

نتاجية إيعد ليكرت من أوائل الباحثين المهتمين بدراسة المناخ التنظيمي والمشخصين لتأثيراته على كفاءة و   
قد استنتج من خلال نموذجه المدخلات التي ، و المنظمة، ومن الذين أسهموا في إرساء قواعد المناخ التنظيمي

العوامل أنه فرق بين العوامل الباطنية و  كما  للمنظمة،تولد المناخ هي التي تقرر نوعية المخرجات النهائية 
 الظاهرية المكونة للمناخ التنظيمي.

في تكوين المناخ التنظيمي وهي الإتصال، اتخاذ القرار، الإهتمام بالعاملين،  عناصر ةوقد اعتمد على ست 
 الحوافز، التكنولوجيا، الضغوط.

 (Stringer et Litwin 1968ثالثا: نموذج ليتوين وسترينجر) 

يهدف هذا النموذج إلى دراسة الخصائص التي تميز بيةة العمل في المنظمة والمدركة بصورة مباشرة أو غير   
مباشرة لدى العاملين في هذه البيةة، وذلك من أجل التعرف على انعكاس أو تأثير المناخ التنظيمي على 

المكافأة،  المسؤولية، الهيكل التنظيمي، دوافعهم وسلوكهم، وقد حدد تسعة أبعاد للمناخ التنظيمي وهي:
 (.1)، الإنتماءالتعارض الثقة التنظيمية، الدفع، المعايير، المخاطرة،

لقد توصل هذا النموذج إلى أن أساليب الإهتمام بالجانب النفسي للعاملين له أثر واضح على أدائهم وقد   
ذكر عدة محددات يمكن أن تؤدي إلى مناخ تنظيمي متميز منها المكافأة، الدعم، التحفيز، الثقة التنظيمية 

 لعاملين.الإنجاز لدى اؤثر ذلك على الدافعية في العمل و والانتماء ومن ثم ي

 
                                                           

، تخصص الإدارة الرياضية، جامعة أم غير منشورة ، رسالة ماجستير، المناخ التنظيمي وعلاقته بمستوى الأداء الوظيفيخالد وصل الله راضي الحارثي (1)
 .20، ص: 2014السعودية، القرى، 
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 (Steers 1977رابعا: نموذج ستيرز )

اعتمد ستيرز في هذا النموذج على نتائج البحوث التطبيقية والدراسات النظرية التي تمت خلال العقد   
الماضي، ويعكس هذا النموذج أيضا المتغيرات الأساسية الأكثر شيوعا في الوقت الحالي عن  المناخ 

ات والممارسات التنظيمي، حيث قدم نموذجا شاملا لعناصر المناخ التنظيمي والذي يتضمن السياس
 (.1)البيةة الخارجية  الهيكل التنظيمي، تكنولوجيا العمل، الإدارية،

 (Forehand et Gilmer 1991جيلمر )خامسا: نموذج فورهاند و 

درجة حدد الباحثان فورهاند و جيلمر أبعاد المناخ التنظيمي في أربعة عناصر تتمثل في: الهيكل التنظيمي،   
  .(2)الأهداف، نمط القيادةاتجاهات  ،تعقد التنظيمي

 I-2-2-المناخ التنظيمي أبعاد 

تتتتتم دراستتتة المنتتتاخ  تختلتتف الأبعتتتاد المكونتتتة للمنتتاخ التنظيمتتتي ويرجتتتع هتتتذا الاختتتلاف إلى طبيعتتتة البيةتتتة التتتي  
الأبحتتتاث التتتتي قامتتتت بدراستتتة المنتتتاخ عتتترض لعتتتدد متتتن الدراستتتات و  المتتتوالي يوضتتتح الجتتتدولو  ،التنظيمتتتي فيهتتتا
 بيةات )تلفة، والتي تباينت فيما بينها في تحديد أبعاده.التنظيمي في 

  حسب بعض الباحثين أبعاد المناخ التنظيمي يوضح (I-1جدول رقم )

الباحث أو  السنة
 الكاتب

 الأبعاد

ي، أنماط القيادقات التنظيمي، الأسلوب الإداري و العلاالهيكل التنظيمي و  جرار 2006
القرارات، نظام التحفيز، فرص التقدم في اتخاذ الاتصالات، الصلاحيات و 

 العمل.
 الإجراءات، اتخاد القرارات، الاتصال، حوافز العمل، النمو المهني.السياسات و  الرفاعي 2007
الهيكل التنظيمي، نمط القيادة، مدى مشاركة العاملين، نمط الاتصال، طبيعة  الطيب 2008

 العمل، التكنولوجيا. 

                                                           
 .26نفس المرجع السابق، ص:  (1) 
 .26شامي صليحة، مرجع سبق ذكره، ص:  (2)
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2008 Hong & 
Kaur 

 الهيكلية، المسؤولية، المكافمت، الدعم.

 إجراءاته، الحوافز، التنمية البشرية.لتنظيمي، الاتصالات، نظم العمل و الهيكل ا الفهيدي 2008
الهيكل التنظيمي، نمط القيادة، نمط الاتصال، التكنولوجيا، العمل الجماعي،  صليحة 2010

 مشاركة العاملين في صنع القرارات، الحوافز.
الهيكل التنظيمي، نمط القيادة، حوافز العمل، نمط الاتصال، التكنولوجيا  حمدونة 2010

 المستخدمة، اتخاذ القرارات.
2010 Ahmed 

&Others 
، فرص التقدم الوظيفي، الاتصالات الداخلية، الهيكل التنظيمي، السياسات

 الترقية، احترام الاهتمامات الشخصية.التقييم و 
الهيكل التنظيمي، نمط الاتصالات، مشاركة العاملين في اتخاذ القيادة،  ستوم 2011

 القرارات، الحوافز، التدريب، التكنولوجيا المستخدمة.
2011 Pangil & 

Others 
 المكافأة، المسؤولية، الهيكل التنظيمي، المشاركة.

2011 Zadeh & 
Others 

 الدعم، القواعد، الهوية.الهيكلية، المسؤولية، المكافمت، العلاقات الاجتماعية، 

2011 Eshraghi 
& Others 

 الهدف، الدور، المكافمت، الإجراءات، الاتصالات.

أبو تايه و  2012
 آخرون

 مركزية القرارات، الانتماء، المخاطرة، التدريب، الحوافز

متتذكرة ماجستتتير غتتير منشتتورة،  المةةوظفين الإداريةةين،، العلاقةةة بةةين المنةةاخ التنظيمةةي والصةةراع التنظيمةةي لةةدى اياد ابتتراهيم خليتتل المتتدهون المصةةدر:
 .17، ص:2012تخصص إدارة أعمال، جامعة الأزهر، غزة، 

نجد أن هنتاك اختلافتات بتل الكتتاب والبتاحثين في  الدراسات والأبحاث السابقةمن خلال الإطلاع على   
داخلتة متع بعضتها والتتي في مجموعهتا تتكون متن مجموعتة متن المتغتيرات المت ، والتيلمناخ التنظيميتحديد أبعاد ا

 تشكل البيةة الداخلية للتنظيم ويمكن توضيحها فيما يلي:
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 أولا: الهيكل التنظيمي

يعتتتبر الهيكتتل التنظيمتتي متتن أهتتم الوستتائل الفعالتتة التتتي تقتتود المنظمتتة إلى تحقيتتق الأهتتداف التتتي وجتتدت متتن   
أجلهتتا، فهتتو البنتتاء التتذي يوضتتح التقستتيمات والوحتتدات التنظيميتتة كمتتا يوضتتح خطتتوط الستتلطة والمستتؤولية 

لطتتترق أو علتتى أنتتته "مجموعتتة متتن ا Henry Mintzberg زبةةةر تهنةةري منداختتل التنظتتيم، حيتتث يعرفتتته 
الوسائل التي يتم بموجبها تقسيم العمل إلى نشاطات واضحة ومحددة، ومن ثم ضمان التنستيق الضتروري بتين 

 .(1)هذه النشاطات"

يعكتتس الهيكتتل التنظيمتتي متتدى تحديتتد الأدوار والمستتؤوليات بدقتتة للعتتاملين، وضتتمان عتتدم الازدواجيتتة في   
ن جهتة، وبتين العتاملين والإدارة بالإضتافة إلى نتوع العلاقتات المسؤوليات وكذا طبيعة الاتصال بين العاملين م

 السائدة في المنظمة. 

للهيكتتتل التنظيمتتتي تأثتتتير كبتتتير علتتتى ستتتلوك الأفتتتراد والجماعتتتات في التنظتتتيم، فالهيكتتتل التنظيمتتتي الجيتتتد إن   
اصختترين يتضتتمن إستتناد مهتتام محتتددة وواضتتحة للفتترد متتن ختتلال تقستتيم العمتتل ممتتا يترتتتب عليتته التفاعتتل متتع 

داخل التنظيم وخارجه، وتحقيق التعاون والرضا لدى العاملين، على عكس الهيكل التنظيمي السيئ الذي لته 
تأثير ستلبي علتى المنظمتة والعتاملين فيهتا، فالهيكتل التنظيمتي غتير الواضتح يتؤدي إلى غمتوض التدور وحتدوث 

 (2)العاملين والمنظمة ككل.حالة من التناقض داخل المنظمة الأمر الذي ينعكس سلبا على أداء 

 ثانيا: نمط القيادة

بأنها " قدرة الفرد في التأثير على شخص أو مجموعة وتوجيههم من أجل   القيادة Likertليكرت  يعرف
 (3)كسب تعاونهم وحفزهم على العمل بأعلى درجة من الكفاية في سبيل تحقيق الأهداف الموضوعة".

فاعليتهتا ، فهتو يتؤثر في حركيتة لعناصتر الأساستية لنجتاح الإدارة و إن النمط القيادي المتبتع في المنظمتة متن ا  
. (4)المنظمة على حد سواءو الجماعة ونشاط المنظمة وفي خلق التفاعل الإنساني اللازم لتحقيق أهداف الفرد 

                                                           
)1( Henry Mintzberg, structure et dynamiques de l’organisation, Paris, Edition d’organisation ,18é édition, 
2005,p :18 . 

، رسالة سبل تطويرهسين المناخ التنظيمي بمدارسهم و المدارس الثانوية بمحافظات غزة في تحدور مديري سامي عوض الله جاد الله رباح،  (2)
 .28، ص:2008، الجامعة الاسلامية، غزة، الإدارة التربوية، تخصص غير منشورة ماجستير

منشورة، تخصص العلوم الإدارية، جامعة نايف ، رسالة ماجستير غير الأنماط القيادية و علاقتها بالأداء الوظيفيطلال عبد الملك الشريف، (   3)
 .3، ص:2003العربية للعلوم الأمنية، الرياض، 

 .170، ص: 2002، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، السلوك التنظيميمود خضير كاظم، مح ( 4)
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التعليمتات للمرؤوستين ر علتى إصتدار الأوامتر و هتي لا تقتصتإذ تمثل القيتادة القلتب النتابض للعمليتة الإداريتة و 
العلاقتتات ع التتروح المعنويتتة لتتدى العتتاملين وإقامتتة جستتور التواصتتل و فقتتط، بتتل تتعتتدى ذلتتك إلى تحفيتتزهم ورفتت

 الإنسانية المتبادلة بين القيادة والعاملين في المنظمة من أجل تحقيق الأهداف .

تتوقراطي يحتد  تحديتد طبيعتة المنتاخ التنظيمتي فالقائتد الأو ومن هنا نجد أن النمط القيادي للمتدير لته دور في  
، ويمنعهم من المشاركة في اتخاذ القرارات مما يجعل المناخ التنظيمي يتجه نحو السلبية، في من مبادرات العاملين

 حين أن القائد الديمقراطي التذي يتؤمن بأهميتة العلاقتات الإنستانية داختل المنظمتة ويتؤمن بإشتراك العتاملين في
اتخاذ القرارات، يخلق أجواء إيجابية يشعر فيها العاملون بالإنتماء للمنظمة مما يجعل المناخ التنظيمي يتجه نحو 

 الإيجابية.

 ثالثا: نمط الإتصال

 فهتتم تحقيتق بغيتة والجماعتات، الأفتراد بتين نقلهتا أو إرستتالها أو المعلومتات تبتادل فتن :يعترف الإتصتال بأنته   
تلعب الإتصتالات دورا هامتا داختل المنظمتات فهتي تعمتل علتى المحافظتة علتى تتدفق و  ،  )1)د الأفرا بين جيد

وانسياب العمل بحيث ترتفع كفاءة العمل كلما كانت أنظمة جيدة للإتصالات وكانت كفاءة المديرين عالية 
لتترأي والتتتعلم يتتتيح للعتتاملين فتترص إبتتداء ا، إن الإتصتتال الجيتتد هتتو الإتصتتال باتجتتاهين لأنتته (2)في هتتذا المجتتال

. على عكتس الإتصتال (3)مقترحاتهمرهم و أفكا، الأخذ بآراء الأفراد و التطور وكذا المشاركة في اتخاذ القراراتو 
ذو الإتجاه الواحد )الهابط( الذي يحمل الأوامر والتعليمات من أعلى إلى أسفل الذي يؤدي بالفترد إلى عتدم 

 .  (4)قيمة لها لدى الرؤساء أراءه لااث في التفكير باعتبار أفكاره و الإكتر 

ار والمستتاهمة في الإبتكتتنتتاخ التنظيمتتي الملائتتم للإبتتداع و الم علتتىتصتتال الستتائدة متتن شتتأنها التتتأثير إن أنمتتاط الإ 
والتفاعل المستتمر بتين  بين الأفراد ، حيث أن الإتصال وسيلة اجتماعية يتم من خلالها التفاهماتخاذ القرارات

 .(5)الفرد والجماعة على حد سواء

                                                           
 ‌، بغداد، نقلا عن:27العراقية للعلوم الإدارية، العدد ، المجلة في القطاع الحكومي مصادر ضغوط العمل التي يتعرض لها العاملونسعد عبد عابر،  (1) 

h:00 /05/2015 à 17 le 25  http://www.onefd.edu.dz   ‌‌‌‌

 .34، ص: 2005، الدار الجامعية، الإسكندرية، السلوك التنظيمي، مدخل بناء المهاراتماهر أحمد،    (2)
 .37محمد حسن محمد حمادات، مرجع سبق ذكره، ص:   (3)
 .308، مرجع سبق ذكره، ص:  لعميانا محمود سلمان (4)
 .170محمود خضير كاظم، مرجع سبق ذكره، ص:  (5)

http://www.onefd.edu.dz/
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فعال داخل أي تنظيم، وذلك من أجل التواصل البناء داخل  اتصال جود نظاملذا نرى أنه من الضروري و    
وأيضتا ختارج المنظمتة متع البيةتة الخارجيتة، حيتث أن  فيما بينهمالإدارة، وبين العاملين نظمة، بين العاملين و الم

لومات والبيانات بسرعة وسهولة ويتيح للعاملين إبداء آراءهتم الفعال يتم من خلال نقل وتبادل المع الإتصال
علتتى أدائهتتم بشتتكل إيجتتابي وبالتتتالي يستتهم نعكس طتترح أفكتتارهم بحريتتة الأمتتر التتذي يشتتعرهم بقيمتتتهم ممتتا يتتو 

ببستاطة أن هنتاك خاصتية  إذ أن فعاليتة الإتصتال تعتني ،يحدد خصائصتهتصال في تكوين المناخ التنظيمي و الإ
عتتتتدم فعاليتهتتتتا تعتتتتني أن هنتتتتاك خلتتتتلا في المنتتتتاخ أمتتتتا بتتتتطء الإتصتتتتالات و إيجابيتتتتة أضتتتتيفت للمنتتتتاخ التنظيمتتتتي 

  .التنظيمي

 رابعا: التكنولوجيا

في  التخلص العمل و التطوير للمنظمة، مما يساعد على تبسيط إجراءات إدخال التغيير و  يقصد بالتكنولوجيا 
إتاحتتتة الفرصتتتة أكثتتتر للعتتتاملين لاستتتتغلال قتتتدراتهم متتتن المجهتتتود العضتتتلي و ، و التتتروتين كثتتتير متتتن الأحيتتتان متتتن

المعتتتدات قتتتد يجعتتتل المنتتتاخ إن زيادة الإعتمتتتاد علتتتى الأجهتتتزة و وطاقتتتاتهم الكامنتتتة. إلا أنتتته متتتن جهتتتة أختتترى فتتت
بة مثتل الألتة تتحترك بخطتوات محستو ويصتبح الإنستان فيته التنظيمي نخذ اتجاها سلبيا حيث يتصف بالجمود 

 .(1)حركات محدودةو 

 خامسا: طبيعة العمل

التروتيني يعمتل علتى إحتداث ، إذ أن العمتل ما في تحفيتز العتاملين أو إحبتاطهمتعتبر طبيعة العمل عاملا مه  
، وذلتك نتيجتة شتعوره بأن عملته لتيس لته (2)عتدم الإقتتراح نحتو تحتديث وتطتوير المنظمتةالملتل وزيادة الإهمتال و 

إلى تحفيتتتز الأفتتتراد علتتتى الإبتتتداع والإبتكتتتار متجتتتدد أدى ذلتتتك فكلمتتتا كتتتان العمتتتل مثتتتيرا للتحتتتدي و  أهميتتتة،
تحقيتتق الأهتتداف وانعكتتس ذلتتك علتتى م الكامنتتة في نجتتاح العمتتل و قتتدراتهوالإستتهام بكتتل طاقتتاتهم الإبداعيتتة و 

 إيجابية المناخ التنظيمي.

 

 

                                                           
، تخصص إدارة منشورةغير  ، رسالة ماجستيرعلاقة المناخ التنظيمي بأسلوب إدارة الصراع في المدارس الثانوية الجزائرية العامةبوجمعة نقبيل،  (1)

 .60، ص: 2009وتسيير تربوي، جامعة الحاج لخضر، باتنة، 
 .37محمد حسن محمد حمادات، مرجع سبق ذكره، ص:  ( 2)
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 القرار اتخاذسادسا: مشاركة العاملين في 

 التي من شأنها أنالإقتراحات و وطرح الأفكار و  ،إبداء الرأي للعاملين فرص تتيح القراراتخاذ المشاركة في  إنّ  
 جوهر هو لقرارفاتقليص الصراع ورفع الروح المعنوية للأفراد والجماعات  ؤدي إلى تحسين طرق العمل،ت

 .(1)العملية الإدارية ووسيلتها الأساسية في تحقيق أهداف المنظمة

 يوضح أبعاد المناخ التنظيمي :(I-1الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بالإعتماد على ما سبق الطالبتين من إعداد :درالمص

 

 

 

 
                                                           

 .308، ص: 2005، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العميان، (1)

أبعاد المناخ 
 التنظيمي

 التكنولوجيا

 نمط القيادة

الهيكل 
 التنظيمي

 

طبيعة 
 العمل

في  مشاركة

العاملين ذاتخا  

نمط 
 الإتصال
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 أنواع المناخ التنظيمي وطرق قياسه -3

ز بتتين المنتتاخ التنظيمتتي المعتتاون هنتتاك اختتتلاف بتتين الكتتتاب في تحديتتد أنتتواع المنتتاخ التنظيمتتي فبعضتتهم يميتت  
 ، وقد تعددت الدراسات التي حاولت أن تصف هذهالإيجابي والمناخ السلبي صخر يميز بينالبعض اوالمعيق، و 

ض يتولي أهميتة ، كمتا أن مؤشترات القيتاس هتي نفستها لم يتفتق عليهتا فتالبعالأجواء المناخية وتحدد خصائصتها
البعض الأخر يؤكتد أهميتة الحمتاس والرضتا والتروح المعنويتة لتدى العتاملين ، و لمستويات الإنجاز والأداء والإبداع

 ولائهم.والتي تنعكس على انتمائهم و 

I-3-1- أنواع المناخ التنظيمي 

ناخ المؤسسي أو التنظيمي بأنه تدرج متصل يمتد من المناخ المفتوح إلى المناخ لقد اعتبر هالل وكروفت  الم 
 (1)المغلق وبينهما جملة أنماط من المناخات وهي كالتالي :

 أولا: المناخ التنظيمي المفتوح 

يتمتع الأفتراد التذين يعيشتون هتذا النتوع متن المنتاخ في التنظتيم بتروح معنويتة عاليتة، إرتفتاع العمتل الجمتاعي،   
 حيث يعمل الأفتراد معتا دون شتكوى أو ملتل، ويقتوم القائتد بتستهيل إنجتاز الأعمتال دون إرهتاقهم بالتروتين،

 .باع الحاجات الإجتماعية للعاملينإشو ، ويتم فيه تحقيق إنجاز الأعمال يتمتعون بعلاقات إجتماعية وثيقة

 سادسا: المناخ التنظيمي المغلق

بانخفتاض شتديد في مستتوى التروح المعنويتة والرضتا، إنفصتال وعزلتة الأفتراد،  المناخ التنظيمي المغلق  يتصف  
 فرادإنخفاض مستوى الأداء، إرتفاع معدلات ترك العمل، يتصف سلوك المدير بافتقاده القدرة على تحفيز الأ

الإهتمتتام بالإنتتتاج والعمتتل طبقتتا للقواعتتد والقتتوانين، عتتدم الإهتمتتام بحاجتتات الأفتتراد ولا يعمتتل علتتى مستتاعدة 
 العاملين على حل المشكلات

 

 

 

                                                           
 .40نفس المرجع السابق، ص:  (  1)
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 ثانيا: المناخ التنظيمي المستقل )الذاتي( 

حاجتاتهم الإجتماعيتة، إشتباع تع بها الأفراد لتنفيتذ أعمتالهم و تسود هذا المناخ الحريات شبه الكاملة التي يتم  
وى يتميتز بارتفتاع مستتمتام قليتل بالرقابتة علتى الأداء، و بحيث يتترك القائتد كتل فترد يتؤدي حستب طاقاتته، اهت

 .(1)المفتوحالتنظيمي  إن كانت أقل من المناخ الروح المعنوية لدى الأفراد و 

 ثالثا: المناخ التنظيمي الموجه

، وعلى حستاب إشتباع الحاجتات الإجتماعيتة بحيتث لا يوجتد المقام الأولاخ بإنجاز العمل في يهتم هذا المن  
م فيتته القائتتد بالتوجيتته متستتع لتكتتوين علاقتتات إجتماعيتتة بتتين العتتاملين، والتتروح المعنويتتة مرتفعتتة نوعتتا متتا، يقتتو 

 .(2)عدم الخروج عن القواعد ولا يهتم بمشاعر العاملين، فاهتمامه منصب على إنجاز العملالمباشر و 

 ا: المناخ العائليرابع

بارتفتتاع مستتتوى إشتتباع الحاجتتات الإجتماعيتتة، إرتفتتاع مستتتوى العلاقتتات الإنستتانية، المنتتاخ العتتائلي  يتميتتز   
، حيث توجه جهودهم لإشباع الحاجات الإجتماعية دون إهتمام كاف بإنجاز العمل وتحقيق أهداف المنظمة

التتروح المعنويتتة متوستتط، ويتتنجم الرضتتا عتتن إشتتباع الحاجتتات الإجتماعيتتة، يتصتتف مستتتوى الرضتتا التتوظيفي و 
أنتتته رفيتتتق طيتتتب،  ، ينظتتتر الجميتتتع إليتتته علتتتىلا يميتتتل إلى إيتتتذاء مشتتتاعر الأختتترينستتتلوك المتتتدير بالإجتماعيتتتة، 

 .(3)الإنتاجات سلوكية، إهتمام قليل بالعمل و القوانين كموجهيستخدم اللوائح و 

 الأبوي خامسا: المناخ التنظيمي

هذا لا ادرات قيادية بين العاملين معه و تتمركز السلطات هنا بيد المدير فهو لا يسمح بظهور حتى مب  
لا يوجد ترابط بين العاملين، ومنه وجود جماعات فرعية، وانخفاض يحقق إشباع الحاجات الإجتماعية و 

مستوى العلاقات الإجتماعية بين الأفراد، فالمدير هنا نخذ دور الأب في المنظمة لأن العاملين لا يحاولون 
من ، وبالتالي تسود العاملين روح معنوية ضعيفة، ولا يحققون قدرا كبيرا إظهار ما لديهم من مهارات قيادية

 . (4)الإنجاز

                                                           

 .101، ص: 2004، الإسكندرية، بعة الأولىطال، دار الوفاء، السلوك التنظيمي في الإدارة التربويةرسمي محمد حسن،  (1) 
 .40محمد حسن محمد حمادات، مرجع سبق ذكره، ص :  ( 2) 
 102رسمي محمد حسن، مرجع سبق ذكره، ص:  (3)
 .41محمد حسن محمد حمادات، مرجع سبق ذكره، ص:  ( 4)
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لإيجابي والمناخ التنظيمي ويذهب بعض الباحثين  إلى تقسيم المناخ إلى نوعين أساسيين، المناخ التنظيمي ا  
 السلبي.

 المناخ التنظيمي الإيجابي أولا:

 (1)المناخ الذي يؤثر إيجابا على سلوكيات الأفراد ويتسم بالخصائص التالية: هو المناخ التنظيمي الإيجابي  

 العمل فيه يميل إلى الإبداع ويبتعد عن الروتين. -1

 المكافمت مبنية على الإبداع ونتائج الأعمال ومدى تقديم الأفكار الجديدة. -2

 العمل يقوم على اللامركزية ويعطي للمرؤوسين حرية أكبر في اتخاذ القرار وتفويض الصلاحيات. -3

 صارحة.تكون العلاقة ناتجة عن الشفافية والصدق والم -4

 التنظيم قادر على الإستجابة للمتغيرات الجديدة. -5

 ثانيا: المناخ التنظيمي السلبي

 يؤثر سلبا على سلوكيات الأفراد ويتميز ب: هو المناخ الذيالمناخ التنظيمي السلبي 

 العمل الروتيني بحيث يبتعد تماما عن الإبداع وروح الإبتكار. -1

 دمية وليس على نتائج الأعمال والإبداع.المكافمت مبنية على مبدأ الأق -2

 العمل يقوم على المركزية ولا يعطي للمرؤوسين حرية في اتخاذ القرارات وتفويض الصلاحيات. -3

 التنظيم عاجز عن الاستجابة للمتغيرات الجديدة. -4

 

 

 

 
                                                           

 .43،44 :ص شامي صليحة، مرجع سبق ذكره، ص ( 1) 
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I-3- 2- طرق قياس المناخ التنظيمي 

ية رئيسية  لقد تم تطوير عدة أدوات لقياس المناخ التنظيمي، حيث يتم تكليف العاملين بتقويم متغيرات إدار   
الرقابة وقد كشفت الدراسات الحديثة لقرارات ووضع الأهداف و الدافعية والاتصال وطريقة اتخاذ اكالقيادة و 

 (1)عن وجود ثلاث مداخل لقياس المناخ التنظيمي وهي:

 مدخل القياس المتعدد للصفات التنظيميةأولا: 

هذا المدخل يحصر المناخ التنظيمي في مجموعة من الصفات التنظيمية التي يمكن قياسها مثل حجم   
 التنظيم، ومستويات السلطة، والهيكل التنظيمي.

 ثانيا: مدخل القياس الإدراكي للصفات التنظيمية

يعتبر المناخ التنظيمي صفة أو ميزة أو مظهرا رئيسيا للتنظيم، حيث يتم قياسها من خلال متوسط   
 إدراكات الأفراد عن المنظمة.

 ثالثا: مدخل القياس الإدراكي للصفات الشخصية

ه يتم قياس هذملة لتصورات محددة لدى الأفراد و الشانظيمي مجموعة الخلاصات الموجزة و يعتبر المناخ الت  
وهذا المدخل يرى أن المناخ التنظيمي  المنظمةالتصورات بواسطة الإدراكات الخاصة بالأفراد العاملين في 

 صفة في الفرد أكثر مما هو صفة في التنظيم.

يرجع ذلك إلى الإمكانيات وقياس المناخ التنظيمي، و يعد المدخل الثاني من أكثر المداخل أهمية في دراسة   
ة من وما تتمتع به المنظم ،ها في دراسة المناخ التنظيمي كدالة لتصورات الفرد من جهةالعلمية التي يتيح

دخل الأول الذي مميزات من جهة أخرى، كما أن هذا المدخل يتجاوز الموضوعية الصارمة للمصفات و 
لصارمة في وهو أيضا يتجاوز الذاتية ا تصوراتهم، ويربط المناخ التنظيمي بمتغيرات هيكليةيتجاهل الأفراد و 

 خارج عن تصورات العاملين فيها. المدخل الثالث الذي يتجاهل ماهية المنظمة كوجود موضوعي

 

                                                           
، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية فلية فاروق عبده، وعبد المجيد السيد محمد، ( 1) 

‌.303ص:  ،2005
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نوعين من المقاييس أحدهما   استخدامو يلاحظ أن الدراسات في مجال قياس المناخ التنظيمي تتجه الى   
حيث يعتمد على الحقائق التنظيمية التي يمكن التعبير عنها كمياً مثل  ،هو مقياس الموضوعيةكمي و 

لقوى العاملة ومعدل الإنتاجية وعمر التنظيم حجم اعدد المستويات الإدارية و المعلومات عن حجم المنظمة و 
 هو النوع الثانيو موضوع الدراسة، نظمة غيرها من الأبعاد المتعلقة بالخصائص البنائية للموعدد الأقسام و 

وصف الجوانب التي تتعلق بحياة العاملين في  يتم عن طريقه الذي الاستبيانمقياس النوعية الذي يعتمد على 
 .(1)التنظيم

  Likertطبيعة المناخ التنظيمي مقياس ليكرت  يمكن الاستعانة بها للوقوف علىومن المقاييس التي    
النمط سلوكية و لعلاقة بين الظروف أو الحالات الالذي أكد على اجتماعي و اعدوه في معهد البحث الإمسو 

القيادي المستخدم، سواء كان نمط القيادي متسلطاً استغلالياً، أو ديموقراطياً فهو يعكس طبيعة المناخ 
 التنظيمي.

و يعتبر أسلوب الاستقصاء من الأساليب شائعة الاستعمال لتحديد نوعية المناخ التنظيمي السائد لأي 
من أفضل نماذج الاستقصاء التي طورت  Litwin and Stringerلتوين و سترنجر منظمة، ويعتبر نموذج 

التعديلات اللازمة للوقوف على طبيعة المناخ التنظيمي، حيث استخدمه الكثير من الباحثين بعد إجراء 
والتي تتلاءم مع واقع المنظمة موضوع الدراسة في قياس المناخ التنظيمي السائد حيث تحتوي قائمة 

عاده التسعة التي حددها الاستقصاء هذه على خمسين سؤالا تقيس في مجموعها المناخ التنظيمي بأب
 ، فهناك مجموعة من الأسةلة لقياس كل من: الكاتبان

 الإجراءات المتبعة .بما في ذلك الأنظمة والقوانين و  اد اتجاه هيكلية المنظمةشعور الأفر  -

 تحملهم المسؤولية .و شعور الأفراد بمدى استقلاليتهم  -

 المخاطرة.بوجود جو يساعدهم على التحدي و إحساس الأفراد  -

 شعور الأفراد بوجود سياسية عادلة للمكافمت والترقيات . -

 الصراحة.لاقات تفاعلية مبنية على الصدق و جود عمدى إحساس الفرد بو  -

 الجماعة.ايير موضوعية لقياس أداء الفرد و مدى وجود مع -
                                                           

، تخصص إدارة غير منشورة ، رسالة ماجستيروالصراع التنظيمي لدى الموظفين الإداريينالعلاقة بين المناخ التنظيمي إياد إبراهيم خليل المدهون،  ( 1) 
 .22، ص: 2012أعمال، جامعة الأزهر، غزة، 
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 النزاعات كظاهرة صحية يمكن استغلالها لصالح التنظيم.مدى الإحساس بأهمية الاختلافات  -

 رفاق العمل.الإحساس بوجود دعم ومساندة من رؤساء و  -

 .(1)المنظمةانتماؤه لجماعة العمل و و مدى شعور الفرد بأهميته  -

I-4- العوامل المؤثرة في المناخ التنظيمي وطرق تحسينه 

البحوث إلى تأثر المناخ التنظيمي بعدد من العوامل  الهامة التي تتفاعل فيما بينها وتؤثر تشير الدراسات و    
كفاءة المنظمة، وهذا ما   ،درجة الإلتزام، الرضا الوظيفي، لمنظمةدافعية العاملين با :على متغيرات رئيسية مثل

 يستلزم الإهتمام بها لتجنب حدوث أي صراعات.

I-4-1- العوامل المؤثرة في المناخ التنظيمي 

العوامل  يمكن تصنيف العوامل المؤثرة على المناخ التنظيمي إلى ثلاثة أقسام أو فةات، العوامل الخارجية  
 النفسية.العوامل الشخصية أو التنظيمية، و 

 (2)تتمثل العوامل الخارجية في:: : العوامل الخارجيةأولا

وهي مجموعة القيود الخارجية التي تؤثر على العمل بالمنظمة سواءا كانت ظروف  البيئة الخارجية: -1
سياسية، إقتصادية، قانونية أو إجتماعية سائدة فقد يقوم العاملون بأدوار )تلفة في هذه القيود مما قد يوجد 

 تعارض أو صراع فيما بينهم.

ا هاما في التأثير على إيجابية وسلبية لمنظمة دور تلعب البيةة الإقتصادية المحيطة با البيئة الإقتصادية: -2
مال احتويلية للمنظمات كمرحلة الخصخصة و بها، ففي حالة الكساد أو الفترات التح المناخ التنظيمي

 التحفيز.قلق وتغيب عنه عناصر الإستقرار و ، يسود المناخ التنظيمي جو من الالإستغناء عن جزء من العمالة

ث تؤثر يقصد بها مجموعة العادات، التقاليد، القيم، الثقافات المحلية والإتجاهات حيالبيئة الإجتماعية:  -3
التنظيم ومن ثم على  استيعاب الأفراد لمجموعة مجريات الأحداث داخلتلك البيةة على مدى فهم و 

 .(3)تصرفاتهمسلوكياتهم و 
                                                           

 .23نفس المرجع السابق، ص:  (1)
 .26المغربي عبد الفتاح عبد الحميد، مرجع سبق ذكره، ص:  ( 2)
 .265محمد الصيرفي، مرجع سبق ذكره، ص:  ( 3)
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جهات نظرهم، قيمهم، مبادئهم بحيث تؤثر هذه و  فكارهمبها ثقافة الأفراد أ ويقصدالبيئة الثقافية:  -4
مبادئ غير تلك التي تتعرض في بلد نامي يتعرض لقيم و العوامل على إدراكهم لمناخ منظمتهم، فمناخ منظمة 

 .(1)لها منظمة أخرى في بلد متقدم لاختلاف الثقافات بينهم

 ثانيا: العوامل التنظيمية

تشمل العوامل التنظيمية )تلف العناصر التي تؤثر في طبيعة المناخ التنظيمي بحيث إذا ما توفرت بالشكل   
الطلوب أدى ذلك إلى تطوير إتجاهات إيجابية تساعد على خلق المناخ الملائم الذي بدوره يعمل على رفع 

ومن بين أهم هذه العوامل  أهداف المنظمة الروح المعنوية لدى الأفراد العاملين ومنه زيادة انتاجيتهم وتحقيق
التنظيمي، النمط القيادي المتبع، نظام  السياسات والممارسات الإدارية، القيم المهنية، طبيعة البناء نذكر

البيةة  مستوى ولائها،، درجة تماسك الجماعة و الأجور والحوافز، الثقافة التنظيمية، ظروف العمل
 التكنولوجية.

 الشخصيةثالثا: العوامل 

عدد سنوات  ،التعليمي ىستو الم ،تتمثل العوامل الشخصية المتعلقة بالفرد العامل سواءا كان ذكرا أو أنثى  
هذا ، (2) التنظيميكيل درجة فاعلية المناخ تؤثر في تش ، والتيعلى دورات تدريبية الفرد حصول الخبرة،

 المخاطرة...إلخ.بالإضافة لعوامل أخرى كقدرات الفرد، درجة 

 رابعا: العوامل النفسية

 نذكر منها ما يلي: 

عبارة عن شعور يطرا لدى الأفراد عندما توجد فجوة بين الفرد وحاجاته  القلق والضيق القلق:الضيق و  -1
 ترجمة لأحاسيس داخلية نابعة من تفهم الشخص لموقفورغباته أي صعوبة تحقيق الحاجات الإنسانية وهو 

 لذلك يجب دراسة هذه المشاعر في المنظمات لتحقيق الولاء من خلال خلق المناخ المناسب. ،عمله

 

                                                           
 .26المغربي عبد الفتاح عبد الحميد، مرجع سبق ذكره، ص:  ( 1)
‌.26عبد الفتاح عبد الحميد، مرجع سبق ذكره، ص:(   2)
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ويقصد به إحساس الفرد بالإرتباط بالمنظمة والرغبة في الوصول إلى الأهداف المطلوبة، وهذا  الولاء: -2
 (1) العنصر يدفع الفرد للعمل دون ضغط معين من قبل اصخرين.

I-4-2-  التنظيميتحسين المناخ 

يتطلب العمل في أي منظمة توفر أجواء عمل ملائمة، هذا حتى يتسنى للعاملين القيام بمهامهم بصورة  
جيدة ولكي يتحقق ذلك لابد من تحسين نوعية المناخ التنظيمي وذلك بتعزيز الجهود التي تبدلها المنظمة في 

على قوة عمل راضية، مندفعة ومحفزة  سبيل الوصول إلى خلق قيم عمل مشتركة تمكن المنظمة من الحصول
حتى يتم خلق مناخ تنظيمي فعال لابد من و ذات شعور عالي بالولاء مما ينعكس إيجابيا على أدائهم 

 (2)الإهتمام بالعناصر التالية:

 أولا: الإهتمام بالهيكل التنظيمي 

لابد من تحقيق الإنسجام كما حداث التعديلات إذا لزم الأمر،  إن خلال تطوير الوحدات الإدارية و م  
 والتفاعل بين كل عضو في الجماعة.

 ثانيا: الإهتمام بالسياسات

الظروف البيةية الداخلية القرارات لتتلاءم مع المتغيرات و أي وضع السياسات التي تتميز بالمرونة في اتخاذ   
الوضوح وهذا النسبي و ت التبديل السريع بل تتصف بالثبامراعاة ألا تكون عرضة للتغيير و  والخارجية، مع

 لتجنب التأثير السلبي الذي قد يؤثر في نفوس العاملين .

 ثالثا: الإهتمام بتدريب العاملين

ومن خلال إدراكهم  المهارات لدى العاملين،لتدريبية وهذا لتطوير الكفاءات و لابد من القيام بالدورات ا 
الإعتزاز بالإنتماء يخلق الثقة بالنفس والولاء و فاءاتهم سوف بأن الإدارة تلعب دورا مهما في تطوير ك

 .(3)منظمةلل

 
                                                           

، 2009، مصر، بعة الأولىطال، المكتبة العصرية، ممارسات إدارة الموارد البشريةالاتجاهات الحديثة في دراسات و  ،المغربي عبد الفتاح عبد الحميد  ( 1)
 .24،25ص ص:

 .126عبوي زيد منير، مرجع سبق ذكره، ص: (   2)
 .174محمود خضير كاظم، مرجع سبق ذكره، ص:   (3)
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 رابعا: الإهتمام بأنماط الإتصال

عملية الإتصال لابد من  تفعيل  المنظمةاصراء بين )تلف أجزاء من أجل تحقيق التعاون وتبادل الأفكار و   
 .(1)نسياب المعلوماتإم التقنيات الحديثة للإتصال التي تساعد على سهولة باستخدابكافة الإتجاهات و 

 خامسا: عدالة التعامل

...إلخ يساعد على خلق الشعور لدى العاملين بعدالة  الترقيات لمكافمت،، الأجورلأنظمة عادلة  إن وضع 
 .(2)ملائم وبالتالي يخلق مناخ تنظيميالتعامل 

 سادسا: النمط القيادي

عر بقيمته على إشراك العاملين في اتخاذ القرار وكذا حل مشاكل العمل الذي يقوم به حتى يش العمل 
مساعدته عند الحاجة وتوجيهه دون بة فالقيادة التي تدعم المرؤوس و إسهامه في تحقيق الأهداف المطلو و 

 .(3)تقديم أفكار إبداعية الإستقرار النفسي وبالتالي يتمكن الفرد منلدى الأفراد الثقة بالنفس و انتقاد تخلق 

 سابعا: أساليب الرقابة

تعد الرقابة إحدى الوظائف الإدارية الفعالة للتحقق من إنجاز الأهداف، إلا أن الوسائل الرقابية التقليدية  
الحد من دورها وهذا ما جعل الإدارة المعاصرة تنظر لإختراقها و غالبا ما تدفع العاملين لإبتداع الوسائل 

اتخاذ قق من سبل الإنحرافات عن الخطط و التحاعلة من أجل التأكد من الإنجاز و لى أنها وسيلة فللرقابة ع
الإجراءات الوقائية أو العلاجية بشأن الإنحراف الحاصل بالأداء وهذا ما من شأنه أن يخلق مناخا تنظيميا 

 .(4)العاملين فيها بشكل ملائمو  هادفا في تحقيق متطلبات المنظمة

 المسؤولية الإجتماعية: ثامنا

المبادئ الإجتماعية للمجتمع الذي توجد فيه وهي علاقة أخذ وعطاء في حدود القوانين والأخلاق و  
ارجية من خلال العاملين، إن المنظمة تتعامل مع البيةة الخراف عديدة منها البيةة المحلية و المنظمة مع أط

أن تأخذ بالحسبان الأثر الذي تحدثه  البيةية، بحيث يجبفهي تؤثر وتتأثر بالقوى التبادل علاقات التأثير و 
                                                           

 .30ص:  ، مرجع سبق ذكره،د البشريةر التنظيمية لتنمية المواالمهارات السلوكية و  عبد الفتاح عبد الحميد، المغربي ( 1)
 .175محمود خضير كاظم، مرجع سبق ذكره، ص:   (2)
 .127زيد منير، مرجع سبق ذكره، ص: عبوي (  3)
 .175محمود خضير كاظم، مرجع سبق ذكره، ص:   (4)
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، وأن تعمل على تعظيم هذه العلاقة لأن ذلك يؤدي إلى تحقيق وسلوكياتها اتجاه الأطراف الأخرىقراراتها 
، إن وجود توازن بين أهداف )تلف الجوانب وبما لا يتعارض مع الأهداف التي تسعى إليها المنظمة

لمختلفة يؤدي إلى توفير مناخ جيد للمنظمة يصب في مصلحتها ويحقق لها فوائد الأطراف االعلاقات و 
 .(1)عديدة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .81ص:، 2005، القاهرة، بعة الأولىطال، مطبعة العشري، التنظيمي موضوعات وتراجم وبحوث إدارية متقدمة جاد الرب، (1)
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 خلاصة   

تتميز كل منظمة بمناخ تنظيمي يختلف عن المنظمات الأخرى بما تحتويه من مجموعة من الخصائص  
حداث والسمات التنظيمية والإجتماعية، ويتحدد المناخ التنظيمي طبقا للطريقة التي يفهم فيها الأفراد الأ

المنظمة والتفاعلات والتجارب داخل المنظمة فالقيم السائدة وطبيعة العلاقات الإجتماعية بين الأفراد داخل 
التي يواجهها الموظفين ورغباتهم واحتياجاتهم وطبيعة العمل والهيكل التنظيمي الذي يوجه النشاطات الإدارية 
المختلفة، جميعها تحدد طبيعة المناخ الذي تتصف به المنظمة، ومن هنا نستطيع القول بأن المناخ التنظيمي 

ادها، فإذا استطاعت أن توجد مناخا تنظيميا ملائما تستطيع أن تصل به مقياسا لشخصية المنظمة بكل أبع
إلى تحقيق أهدافها وأن تشعر بالثبات والإستقرار للأفراد والتنظيم على حد سواء وكل هذا بدوره يؤدي إلى 

الولاء تحقيق الرضا لدى العاملين ومن ثم رفع الروح المعنوية لهم والتي بدورها تؤدي إلى زيادة الإنتماء و 
للمنظمة، وعلى العكس تماما في المنظمة التي لا توفر مناخا تنظيميا جيدا بحث لا يكون هناك انسجام 
وتعاون بين العاملين من جهة وبين العاملين والإدارة من جهة أخرى أين تكون نتائج سلبية بحيث تنخفض 

 تناقضات.الروح المعنوية للعمال ويقل الرضا الوظيفي وهذا ما يخلق صراعات و 
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لأهميتة موضتوع الصتراع فقتد تناولته كثتير متن علمتاء التنفس، علمتاء الاجتمتاع والإدارة، علتى اختتلاف  نظرا  
مدارسهم الفكرية، إذ يعتبر ظاهرة سلوكية لها طرفان، سواء كان الصراع بتين الأفتراد، الجماعتات، المنظمتات، 

خليتة والخارجيتة عليته متن جهتة، أو حتى داخل الفرد نفسته. وذلتك لتعتدد المتؤثرات النفستية والاجتماعيتة الدا
 ولكون الإنسان يؤدي عدة أدوار في آن واحد من جهة أخرى.

وممتتتا لا شتتتك فيتتته أن الصتتتراع يتواجتتتد في )تلتتتف المنظمتتتات، وفي )تلتتتف المستتتتويات والتنظيمتتتات الإداريتتتة   
اصة أن هذه والاجتماعية وغيرها، وهو أمر حتمي، يؤدي في أغلب الأحيان إلى عدم استقرار المنظمات، خ

المنظمتتات تتكتتون في عضتتويتها متتن أفتتراد المجتمتتع، وتتعامتتل متتع فةتتات المجتمتتع في ذات الوقتتت، متتا يتتنجم عنتته 
تضارب مصالح هؤلاء الأفتراد وتعارضتها، واختتلاف احتياجتاتهم ووجهتات نظترهم وتتداخل أهتدافهم، وقصتد 

ظيمتتي تم تقستتيم هتتذا الفصتتل إلى المباحتتث الإحاطتتة بالجوانتتب المختلفتتة للصتتراع التنظيمتتي وعلاقتتته بالمنتتاخ التن
 التالية:

II-1- مفهوم الصراع التنظيمي 

II-2-  النظريات المفسرة للصراع التنظيمي 

II-3-  أسباب الصراع التنظيمي 

II-4- مراحل ومستويات الصراع التنظيمي 

II-5- أنواع وأثار الصراع التنظيمي 

II-6-  التنظيميعلاقة أبعاد المناخ التنظيمي بالصراع 
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يعتبر الصراع التنظيمي أحد الظواهر الإنسانية في حياة الأفراد والجماعات، فكثيرا ما نلاحظ حدوث       
في المنظمة أمرا حتميا؟   صراعات داخل المنظمة، تتبادر إلى أذهاننا العديد من التساؤلات، مثل: هل الصراع

هل كان بوسع تلك المنظمات تخطي الصراع؟، ما هي أسباب هذا الصراع؟... وغيرها من الأسةلة، ولذا 
 إتجه العلماء إلى دراسة الصراع كظاهرة اجتماعية لها أثار سلبية وايجابية.                                  

فالصراع هو نتيجة حتمية وطبيعية للاختلاف في الذاتية البشرية، فعند وجود الفرد بين أعضاء المنظمة    
لابد من التفاعل والاتصال لإتمام مهام عمله، وتحقيق الإشباع لحاجته، وهذا يدفعه إلى تكوين جماعات 

نظمة بها العديد من الجماعات، صغيرة، تحدد لها أهداف وأولويات بشكل خاص، وبالتالي نحن اصن أمام م
تسعى كل جماعة إلى تحقيق أهدافها، إذن طبيعيا هناك صراع، فكل جماعة تريد تحقيق أهدافه قبل 

 الجماعات الأخرى.      

II-1- مفهوم الصراع التنظيمي 

لقد تعددت التعاريف التي تناولت الصراع وذلك راجع إلى اختلاف وجهات نظر الباحثين فبعضهم    
 التعاريفعرفه من وجهة نظر الفرد والبعض الأخر من وجهة نظر الجماعة أو المنظمة، ولقد تأثرت هذه ي

بخلفيات أصحابها النظرية والإيديولوجية. وسنتطرق في هذا المبحث إلى مفهوم الصراع التنظيمي وذلك من 
 الصراع التنظيمي.          خلال تقديم مفهوم الصراع، تعريف الصراع التنظيمي، إضافة إلى إبراز خصائص

II-1-1- تعريف الصراع 

 من خلال هذا المطلب سنحاول تعريف الصراع لغة واصطلاحا. 

 تعريف الصراع لغة -أولا

صرع وهو: تصادم، خلاف، نزاع،  -صرعا ومصارعة -حسب القاموس فإن الصراع: "من الفعل صارع
 )1(تضارب)أراء(.

 .)2(هو: النزاع والخصام أو الخلاف الصراع

                                                           
 .51ص:، 2000دار الراتب الجامعية، بيروت، قاموس ريدرز)مزدوج(، يار لامي،  (1)
 .80، ص:2008العراق، ، 69العدد الاقتصاد، الإدارة و مجلة إمكانية تحقيق أهداف، إستراتيجية الصراع التنظيمي و أمل محمود علي العبيدي،  (2)



به المناخ التنظيمي ةالصراع التنظيمي وعلاق أساسيات حول - II 
 

 
26 

التي تعني المطاحن معا باستخدام القوة،  conflictusمصطلح الصراع مأخوذ من:" الكلمة اللاتينية 
وهي تدل على عدم الاتفاق أو التعارض أو الخلاف أو النزاع أو الاحتكاك بين الأطراف المعينة، بهذا المعنى 

لذي تتعارض فيه الكلمات والعواطف والتصرفات مما يؤدي إلى أثار اللفظي يشير الصراع إلى التفاعل ا
 .)1(تمزقية"

 تعريف الصراع اصطلاحا -ثانيا

 لم يتفق العلماء على تعريف موحد له لتباين مدارسهم وفيما يلي عرض لبعض التعاريف: 

الصراع بأنه: "الموقف الذي تتعارض فيه، بشكل أساسي، الظروف والممارسات  Smithسميت يعرف    
، ينظر سميت إلى الصراع من زاوية تعارض الذي يحدث نتيجة الظروف، الممارسات )2(والأهداف المختلفة"

 والأهداف.

غوبة، فقد عرف الصراع على أنه:" نزاع من أجل حصول الفرد على النتيجة المر  Likertليكرت أما    
، نلاحظ أن تعريف ليكرت ركز على وجود أسباب لبروز الصراع، وذلك (3)مما يؤدي إلى ظهور العداء"

بإظهار فكرة حصول الفرد أو الجماعة على مكتسبات ما، هي هدف لفرد أو جماعة أخرى مما يحدث 
 صراعا بينهما.

بين  نظمةيمكن أن تحدث داخل المة التي "عملية التعارض أو المواجه :على أنهWargne وارقنر ما  أ
يلاحظ أن هذا التعريف يركز على مستويات الصراع ، (4)" أو بين الجماعات المختلفة )تلف الأفراد

 .التنظيمي

 

 

 

                                                           
 .371، ص:2007، دار الوفاء، الإسكندرية،السلوك الإداري العلاقات الإنسانيةمحمد الصرفي، (1)
 .259، ص: 2008التوزيع، الطبعة الأولى، عمان، لنشر و لدار أسامة ، الإداريالسلوك التنظيمي عامر عوض، (2)

 .143:ص، 2000الجزائر، ،الطبعة الثانيةالتوزيع، دار الغرب للنشر و  ، مبادئ التسيير البشري بوفلجة غياث،(3)
جامعة فرحات ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير  ،5 م التسيير، العدد، مجلة العلوم الاقتصادية وعلو إدارة الصراعات التنظيميةبورغدة حسين (4)

 .147:ص ،2005 عباس، سطيف،
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II-1-2- تعريف الصراع التنظيمي 

 من بين أهم التعاريف الصراع التنظيمي نذكر ما يلي:

يعرف الصراع التنظيمي على أنه:" ظاهرة سلوكية تنجم عن العلاقات التي تسود جماعات العمل بفعل   
اختلاف وجهات النظر، أو صراع الأدوار والرغبات، أو البحث عن السلطة، أو الكسب المادي أو 

المستويات الإدارية، ، يركز هذا التعريف على الصراع ظاهرة سلوكية إنسانية تحدث في جميع (1)المعنوي"
تحدث نتيجة تفاعل العنصر البشري، وهي لا تقتصر على الفرد ذاته وإنما تشمل أفرادا وجماعات 

 ومنظمات.

على أنه:" حالة متطرفة من المنافسة بين الأفراد أو الجماعات أو المنظمات،  Duncanدنكان يعرفه   
يركز هذا التعريف على أن الصراع هو حالة من ، (2)فهو صورة من صور العداء أو الرغبة في الإضرار"

 المنافسة بين )لف الأطراف في المنظمة.

الصراع على أنه:" عبارة عن حالة اضطراب   Martch and Simonمارش وسايمونكما عرف    
،يركز هذا )3(وتعطيل لعملية اتخاذ القرار بحيث يواجه الفرد أو الجماعة صعوبة في اختيار البديل الأفضل"

التعريف على الجانب السلبي للصراع التنظيمي ويربطه بعملية اتخاذ القرار، حيث أن الصراع يصعب اختيار 
 البديل الأفضل نتيجة التعطيل والاضطراب اللذان يحدثهما. 

فيعرف الصراع بأنه:" موقف يتصف بالمنافسة يكون فيه أطراف الصراع  Bouldingبولدينك أما   
كانية الحصول على المراكز المستقبلية، حيث يرغب كل طرف في الحصول على المركز مدركين للتعارض في إم

اعتبر الصراع  بولدينك، ما يلاحظ من خلال هذا التعريف أن )4(الذي يتعارض مع رغبة الطرف الأخر"
موقف تنافسي بين فريقين أو أكثر، أهدافهم متعارضة وأطراف الصراع على علم بالتعارض فيما بينهم في 

 الوقت الذي يرغب كل طرف في الحصول على المركز والقوة، بما يتعارض مع الطرف الأخر.
                                                           

 .343، ص:1993الرياض،  ،، مرام للطباعة الإلكترونية، الطبعة الأولىإدارة السلوك التنظيمي، العديلي ناصر محمد (1) 
)2( John A, Wargner, John R, Hollenbeck,  Organizational Behavior, Security competitive 
avantage, New Jersey, prentice Hall internationnel, INC, 1998, pp: 245-246 

 .  287، ص:2011الطباعة، الطبعة الأولى، عمان، ، دار المسيرة للنشر و التوزيع و السلوك التنظيميزاهد محمد ديري،  (3)
(4)Sekiou, Blodin, Fabri, Bayed et autres, Gestion des ressources humaines, 2eme ed., Ed de 
Boeck, Universitie Québec, Canada, 2001, p: 796.                                                  
 



به المناخ التنظيمي ةالصراع التنظيمي وعلاق أساسيات حول - II 
 

 
28 

كانة والقوة والموارد الصراع بأنه: "كفاح حول القيم والسعي من أجل الم Coserكوزر في حين عرف   
، يركز هذا التعريف على إبراز (1)النادرة، حيث يهدف المتصارعون إلى تحييد خصومهم أو القضاء عليهم"

أهم مصادر الصراع التنظيمي وسعي كل طرف من أطراف الصراع الحصول عليها، وذلك من خلال إبعاد 
 خصومه والقضاء عليهم إن أمكن ذلك.

موقف تفاعل متبادل تتعارض فيه ص تعريف شامل للصراع التنظيمي على أنه: مما سبق يمكن استخلا  
الأفكار، الظروف، الممارسات، المصالح والأهداف المتخلفة بين الطرفين فما أكثر، على علاقة مرتبطة 
بمحيط العمل حيث يدرك أطراف الصراع أن هناك تعارض بينهم فيعمل كل طرف على عرقلة الطرف 

 إلى تحقيق أهدافه.الأخر للوصول 

II-1-3- خصائص الصراع التنظيمي 

 )2(مما تقدم يمكن توضيح الخصائص الأساسية للصراع التنظيمي فيما يلي:

الصراع التنظيمي أمر حتمي لأن المنظمة عبارة عن تجمع إنساني هادف، تتباين فيه الأفكار، القيم، -1
 الاتجاهات و الأهداف.

 الصراع تعي وتدرك أن هناك تعارض بينها ناتج عن اختلاف الأهداف، الأفكار والمصالح. أطراف -2

 موقف الصراع عبارة عن تفاعل متبادل يتضمن طرفين)شخصيين أو مجموعتين( متنازعين أو أكثر. -3

 يهدف كل أطراف الصراع إلى إعاقة أهداف الطرف الأخر والإضرار به. -4

 والظروف التي تؤدي إلى حدوث الصراع. تتنوع وتتداخل الأسباب -5

 الصراع سلوك صريح ومتعمد، نتائجه تكون غير معلومة لأي طرف لحين انتهاء الصراع. -6

 ينجر عن الصراع العديد من النتائج قد تكون ايجابية أو سلبية. -7

 

                                                           
 .42، ص:2006، عمان،، دار حامد للنشر والتوزيع، الطبعة الأولىالمناخ التنظيمي وإدارة الصراع في المؤسسات التربويةواصل المومني،  (1) 

، 2011إدارة المنظمات، جامعة مسيلة، تخصص، رسالة ماجستير غير منشورة، الصراعات التنظيمية وعلاقتها بالأداء الوظيفيمحمد سلامنة،   (2)
 .05ص:
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II-2- النظريات المفسرة للصراع التنظيمي 

اق تجلى بتناوله من قبل الباحثين ومن )تلف الاتجاهات حضي الصراع التنظيمي باهتمام واسع النط  
الفكرية، وقد عكست المدارس الإدارية بوجه عام تباينا كبيرا في شأن الصراع ودوره في سلوك الأفراد 
والمنظمات، واتجهت كل مدرسة فكرية إلى النظر للصراع من زاوية تختلف عن الأخرى، فقد اعتبرت المدرسة 

أمرا خطيرا يعبر عن الظاهرة السيةة التي غالبا ما تصب المنظمات أو الجماعات العمل،  التقليدية الصراع
فهي حالة غير طبيعية لابد التخلص من أضرارها وتأثيرها السلبية على المؤسسة، ونظر الباحثون من المدرسة 

تعلق بالأفراد أو  الحديثة إلى الصراع على أنه أمر لا مفر منه في )تلف جوانب حياة المنظمة سواء ما
 .(1)الجماعات أو المنظمة ككل

II-2-1- النظرية التقليدية 

يرى أصحاب وجهة النظرة التقليدية حول الصراع، أنه ظاهرة سلبية وأن الإداري الناجح هو ذلك لا   
يعترف بالصراع بل يحاول استةصال من المنظمة التي يديرها وبأي أسلوب ممكن، ومن الواضح أن أصحاب 

عه على هذا الأساس ومن أهم هذه النظرية رأوا أن الصراع  يخلق الضرر بالمنظمة وبالتالي لابد من التعامل م
 :(2)فرضيات هذه النظرية ما يلي

 يعتبر الصراع حالة يمكن تجنبها، فهو مؤشر لوجود خطأ ما في المنظمة يؤدي إلى ضياع الموارد.-1

 يحدث الصراع عادة بواسطة أشخاص معينين هم محدثو الاضطرابات.-2

 يجب أن تلعب السلطة دورا فعالا لمنع حدوث الصراع.-3

 إذا حدث الصراع فعلى الإدارة أن لا تكثر الحديث عنه وتتجاهله، لأن الحديث عنه غير مرغوب فيه.-4

ويمكن ربط هذه النظرية بجهود أقطاب المدرسة الكلاسيكية كتايلور وفايول اللذين نظرا إلى الصراع كظاهرة 
 .(3)مة والإجراءاتسلبية، ونادوا بضرورة تجنبه لتحقيق الانسجام من خلال القوانين، والأنظ

II-2-2- النظرية السلوكية 
                                                           

 65، ص: 2006عمان، ،التوزيع، الطبعة الأولى دار الشروق للنشر و ، ، الإتجاهات الحديثة في المنظمات الإداريةزيد منير عبوي( 1)
التوزيع، الطبعة دار الشروق للنشر و -دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات المختلفة -السلوك التنظيميمحمد قاسم القريوتي،  (2)

 .242، ص: 2000الرابعة، عمان، 
 . 133، ص:2006التوزيع، الطبعة الأولى، عمان، ، دار الشروق للنشر و قضايا معاصرة في الإدارة التربويةأحمد بطاح،  ((3
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رأت النظرية السلوكية أن الصراع حتمي وأنه ليس سلبيا كله بل يمكن ملاحظة بعض الجوانب الإيجابية    
فيه، فمع أن السلوكيين يعترفون بأن الصراع ينعكس سلبيا على المنظمة فيوتر علاقات أصحابها، ويربك 

داري الناجح هو الذي يستطيع  استكشاف الصراع وحصره ضمن الحدود المعقولة برامجها أحيانا إلا أن الإ
 :(2)، ومن بين أهم الافتراضات هذه النظرية ما يلي(1)والإفادة منه في تفعيل المنظمة

 الصراع أمر حتمي وطبيعي. -1

 أسباب الصراع التنظيمي متعددة ويمكن التعرف عليها من خلال دراسة الموقف ككل.-2

 الصراع قد يكون في صالح المنظمة. -3

 الصراع عنصر حيوي في عملية التغيير في المنظمة. -4

ويمكن ربط هذه النظرية بحركة العلاقات الإنسانية التي ركزت على النظام الاجتماعي لتحقيق الانسجام،    
الذي يؤدي إلى  حيث قالت بأن خلق علاقات اجتماعية جيدة يقود إلى أفراد يشعرون بالسعادة الأمر

 الانسجام و الفاعلية.

II-2-3- )النظرية الحديثة )التفاعلية 

رأت النظرية التفاعلية أن الصراع ظاهرة إيجابية وعلى الإداري أن يخلقها أن لم توجد حيث أن وجود   
كينها من الصراع من وجهة نظر أنصار هذه النظرية يؤدي إلى الحيوية في المنظمة، وتفعيل عملها، وبالتالي تم

 تحقيق أهدافها بأفضل صورة ممكنة، وتقوم هذه النظرية على الفرضيات التالية:

 الصراع حالة يمكن تجنبها. -1

 الصراع انعكاس طبيعي للتجديد. -2

 الصراع في حده الأدنى أمر عادي بل ضروري. -3

 

                                                           
 .133نفس المرجع السابق، ص: ((1

 .375، ص:مرجع سبق ذكره ،محمد الصيرفي (2)



به المناخ التنظيمي ةالصراع التنظيمي وعلاق أساسيات حول - II 
 

 
31 

ويمكن ربط هذه النظرية بالنظرية الحديثة كنظرية النظم والتي رأت الصراع ضروري حيث إنه يخلق الإحباط   
 الأمر الذي يتطلب عملا، وهو ما يمكن أن يؤثر في حيوية وتجديد في المنظمة.

الصراع نظرة  ولعل من الواضح هنا أن المدير الفعال هو ذلك الذي يؤمن بالنظرية التفاعلية التي تنظر إلى  
 .(1)بناءة، تستفيد من الصراع وتوظفه للارتقاء بالمنظمة وتحقيق أهدافها

ولمزيد من التوضيح لما سبق عرضه من أراء وأفكار الباحثين في )تلف المدارس الإدارية لموضوع الصراع   
 التنظيمي، فلقد تم تلخيص هذه اصراء والأفكار من خلال الجدول التالي:

 (: يوضح الصراع في المدارس الإدارية المختلفةII-1)الجدول رقم 

 البيان المدرسة التقليدية المدرسة السلوكية المدرسة التفاعلية
طبيعي/داخل في ترتيب  ضروري/محرك للإبداع

 التنظيم
 طبيعة الصراع غريب/دخيل

 أسباب الصراع عوامل شخصية عوامل تنظيمية عوامل جد قطبية وشخصية
 خصائص الصراع ضار ضار/مفيد مفيد/ضار

 أطراف الصراع مثير للمتاعب الجميع عرضة له الجميع
 نتائج الصراع تدمير تنافس تطور

 رد الفعل الرفض القبول التشجيع أحيانا
 طريقة المواجهة تفادي علاج كيفية الاستفادة منه

 دور الإدارة السلطة البيروقراطية التفاهم التعاون
رسالة  إستراتيجيات إدارة الصراع وعلاقتها بالالتزام التنظيمي،ابتسام يوسف محمد مرزوق، المصدر: 

 .24، ص:2011ماجستير غير منشورة، تخصص التربية، الجامعة الإسلامية، غزة،

 

 

                                                           
 .134، 133أحمد بطاح، مرجع سبق ذكره، ص ص:  (1)



به المناخ التنظيمي ةالصراع التنظيمي وعلاق أساسيات حول - II 
 

 
32 

II-3-أسباب الصراع التنظيمي 

لتفسير ظاهرة الصراع التنظيمي فانه لابد من معرفة الأسباب التي تؤدي وتسهم ولادته، وفي هذا السياق   
إلى نوعين من الأسباب عقلانية تنشأ عن اختلاف والتباين  katz et autresآخرون وكاتز أشار 

 علومات.الحاصل في الأهداف، وأخرى غير عقلانية تنشأ عن العدائية في السلوك وتحريف الم

فإنهما يريان أن الأسباب تكون في التغييرات التي تحصل في   Huj et Anthonyأنتونيوهوج أما   
 الصلاحيات، المراكز والأدوار.

أن الأسباب الرئيسية للصراع التنظيمي، تكمن   Marth et Simon سايمونومارش كما ذكر   
عي، أو نتيجة الاختلاف في الأهداف بين الأفراد أو صعوبة اتخاذ القرار سواء على المستوى الفردي أو الجما

 .)1(بين الجماعات

ب مجموعة من الأحداث والظروف، يمكن تصنيفها إلى أسباب تنظيمية بوالصراع في المنظمات يحدث بس  
 وأخرى شخصية.

II-3-1- الأسباب التنظيمية للصراع التنظيمي 

 الأسباب التي تخلق الصراع وتعزى للظروف التنظيمية، وتتمثل فيما يلي: هي تلك 

: إن محدودية وندرة الموارد سواء كانت مادية، مالية وبشرية، يخلق جوا من التنافس  محدودية الموارد -1
صراع والصراع بين الأفراد والجماعات داخل المنظمات للحصول عليها، مما يجعل الأمر تتطور ليبلغ درجة ال

بين )تلف الأطراف، لأن كل طرف يرى بأن أهداف ووظيفته أكثر من أهداف ووظائف باقي الأطراف 
 .)2(تتطلب حصص كبيرة من هذه الموارد، وبالتالي له الأولوية في الحصول عليها

تكون الصلاحيات محل اهتمام الأفراد داخل التنظيم، ما يجعل وجود عدم وضوح الصلاحيات:  -2
بسبها أمر دائم الحدوث، فالمرؤوسين عادة ما يسعون للحصول على صلاحيات أوسع تمكنهم من الصراع 

                                                           
‌.165عامر عوض، مرجع سبق ذكره، ص: (1)

 .363، ص:2008، عمان، الطبعة الثالثة ،لتوزيعوالنشر ل، دار وائل التنظيمنظرية المنظمة و محمد قاسم القريوتي،  (2)
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أداء أعمالهم بمرونة وسهولة، كما تدعم مكانتهم وسلطتهم داخل التنظيم وتزيد من قدراتهم الإبداعية، فإن 
 .)1(الرؤساء يتشبثون بالسلطة لعدم ثقتهم في المرؤوسين أو الحد من نفوذهم وسيطرتهم

كلما كان الأسلوب المتبع في الإدارة مركزيا، كلما زاد الاحتمال لبروز تعدد المستويات الإدارية : -3
الصراعات التنظيمية بسبب تعدد الأهداف وإمكانية تشويه نمط الاتصالات. وتكون فرصة تغيير أهداف 

عددة، كما أن تعمّد بعض عملية الاتصالات تكون أكبر، بسبب المرور بكافة المستويات الإدارية المت
الجهات أو العاملين إخفاء المعلومات بهدف الإنفراد بالنفوذ والسلطة والتي تعتبر المعلومات واحدة منها، 

 .)2(يؤدي لبروز الصراعات

تعبر المسؤوليات عن الالتزام أو التعهد من قبل المتمتع بالصلاحية لأن عدم وضوح المسؤوليات:  -4
لصيغ القانونية والأخلاقية، حيث عادة ما يؤدي سوء أو عدم تحديد المسؤوليات بدقة يؤدي واجباته وفقا ل

إلى فتح الباب أمام مشكل تهرب بعض الجهات من مسؤوليتها، خاصة في أوقات الفشل وانخفاض 
مستويات الأداء، مما يجعل الصراع أمرا واقعيا، فالصراع قد يتأرجح بحجة أن الطرف الأول قد دفع بأعمال 

 .)3(ليست من اختصاص ولا من مسؤوليات الطرف الثاني، ما يجعل هذا الأخير تحت عبئ كبير

تعرف على أنها "مدى اعتماد الوحدات التنظيمية في عملها على بعضها البعض الاعتمادية المتبادلة:  -5
الها الخاصة للحصول على المساعدة أو المعلومات أو الامتثال أو أعمال تنسيقية لتتمكن من انجاز أعم

كما يمكن إضافة اعتماد الأفراد على بعضهم في أداء مهامهم ليكون مفهوم الاعتمادية المتبادلة  ،(4)بفعالية"
 أوسع واشمل.

فالأعمال عادة تتم على مراحل وبخطوات متتابعة، حيث لا يستطيع الفرد أو الوحدة الإدارية أداء أعمالهم 
لجزء من العمل الكلي، فالصراع في هذه الحالة يكون نتيجة الإخلال إلا بعد أداء عمال أو وحدات أخرى 

الأساسية للعمل كالتعاون، التنسيق، اختلاف سرعة ودقة أداء المهام، كما قد يحدث الصراع في  طبالشرو 

                                                           

249:، ص1999، ، دار زهران، عمانالسلوك الإداري )التنظيمي( في المنظمات المعاصرةعبد المعطي محمد عساف،   (1) 

، للنشر والتوزيع، الطبعة الخامسة ، دار وائل الجماعي في منظمات الأعمالسلوك التنظيمي دراسة السلوك الفردي و المحمد قاسم القريوتي،  (2)
 269، ص:2009عمان، 

جامعة نايف للعلوم  ، تخصص العلوم الإدارية،غير منشورة رسالة ماجستير ليب التعامل معها،اأسالصراعات التنظيمية و طارق بن موسى العتيبي،  (3)
 .42، ص: 2006الأمنية، الرياض، 

 2006عمان،  دار الحامد للنشر والتوزيع، الطبعة الثالثة، -الهيكل التنظيمي وإجراءات العمل -تصميم المنظمة حسين محمود حريم،  ( 2) 
 325ص:
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، فيزداد (1)حالة انفراد بعض الوحدات الإدارية أو العمال بإنجاز الأعمال دون الاعتماد على وحدات أخر
 الصراع حدة وتكون نتائجه أكثر خطورة كلما زادت وتشعبت العلاقات الاعتمادية خاصة في اتجاه واحد.

إنّ عدم وجود نظام فعال للاتصال بين الأفراد والأقسام والإدارات داخل عدم فعالية نظام الاتصال:  -6
بالشكل المطلوب، وبالتالي تكون  المنظمة يؤدي إلى أنّ المعلومات الخاصة باتخاذ القرارات تكون غير متوفرة

القرارات متباينة، مما يحدث نوعا من التناقض ونوعا من الصراع بين الفةات المختلفة، وقد يكون ضعف  
 .)2(كفاءة الاتصال بين العاملين له دور كبير في حدوث الصراع

زة عن توضيح : يقصد به غياب الهياكل التنظيمية أو ضعفها، فتكون عاجضعف البناء التنظيمي -7
السلطات، الاختصاصات والمسؤوليات الممنوحة لكل وظيفة والتأقلم مع متغيرات البيةة، سواء كانت داخلية 
أو خارجية، ما يؤدي إلى عدم وضوح الأدوار وحدوث اختلاف في المستويات والارتباطات التنظيمية على 

غير سليمة يجعل الأفراد والجماعات يعملون  ، فالهيكل التنظيمي الموضوع بصفة)3(الرغم من تماثل الدرجات
ضد بعضهم البعض، مما يخلق عدم الاستقرار داخل المنظمة ويؤدي إلى حالة عدم التأكد عند اتخاذها 

 .)4(قراراتها الإدارية، فعلى إدارة المنظمة إعادة النظر في هيكلها وتحمل مسؤولية تصوّر هيكل تنظيمي ملائم

II-3-2- للصراع التنظيمي الأسباب الشخصية 

قد لا تكون الأسباب التنظيمية مسؤولة دائما عن ظهور الصراعات، ولكن الأسباب تكون متعلقة    
 بشخصيات بعض الأفراد واتجاههم، ومن تلك الأسباب ما يلي: 

المتميزة، : تمثل القيم التي تعطي المنظمة أو الفرد المعني والنوعية والخصوصية اختلاف القيم والاتجاهات-1
ونظرا لأهميتها فإنه يمكن القول بأن معظم حالات الصراع التي تعيشها المنظمات المعاصرة تعود إلى 
الاختلاف حول القيم، وخاصة القيم العقائدية أو الإيديولوجية، أو القيم الاجتماعية السائدة، ومرد هذا 

ا لا تقبل المساومة، وكلما كان التمسك بهذه الصراع أن القيم تتسم بالإطلاق وترفض النسبية، وبالتالي فإنه
 القيم قويا كلما زادت احتمالات الصراع.

                                                           
‌.362، مرجع سبق ذكره، ص:نظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوتي،  ( 3)

، تخصص تسيير الموارد غير منشورة ماجستير، رسالة من وجهة نظر عمال مؤسسة صناعة الكوابلتسيير بالمشاركة وصراعات العمل ، الرقام ليندة (2)
 . 76، ص:1999البشرية، جامعة فرحات عباس، سطيف، 

 .251، ص:2003الطبعة الثانية ، عمان،  ،التوزيع، دار وائل للنشر و  مفاهيمالتطوير التنظيمي أساسيات و اللوزي، سلامة موسى  (3)
 .77رقام ليندة، مرجع سبق ذكره، ص:  (4)
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إن التفاوت بين الصفات الشخصية موروثة كانت أو مكتسبة من البيةة مثل: الفجوة الفروق الفردية: -2
 (1)العمرية، الجنس، اللون والخبرة قد تكون مبرر لظهور الصراعات أو زيادة حدتها

: إن عدم الرضا عن الوظيفة أو التعليمات واللوائح المتعلقة بالوظيفة يؤدي بالفرد إلى الوظيفي الرضا-3
 .(2)عدم التعاون مع زملائه أو إلى عدم إتقانه لعمله)الإهمال( أو إلى تغيبه

، البحث عن ةالسلبية التي تتفشى بين العمال داخل أي منظم رمن أهم الظواه البحث عن النفوذ: -4
النفوذ والتقرب إلى القيادات العليا وربط علاقات معهم تمكنهم من تحقيق مصالحهم ولو على حساب 

الذين يمقتون  صما قد يجعل الأشخا(3)اصخرين واحتياجاتهم، عن طريق الوشاية، التملق، المديح والهدايا
مثل هذه التصرفات يتصدون بقوة لهؤلاء العمال ويعجل بنشوء الصراع، كما قد يكون نتيجة التنافس بين 
طرفين يسعيان لكسب ود المسةولين في الإدارة العليا، ومن الملاحظ ليس كل بحث عن النفوذ محاولة 

على النفوذ والسلطة من أجل أداء  للتحقيق الممرب الشخصية فبعض الأفراد أو الوحدات يسعون للحصو 
 مهامهم بشكل مريح وبفعالية.

يعتمد على حدة أو شدة الصراع الدور وعلى الضغوط والقوة المستخدمة، عن طريق  صراع الدور: -5
مرسل الدور هو المدير، وأيضا على مدى رغبة الفرد هو المرؤوس في قبول توقعات ومتطلبات المدير ومن 

 أشكاله :

 ور الناتج عن تعدد الأوامر الصادرة من مدير داخل المنظمة.صراع الد-

 .(4)صراع الدور الناتج عن تضارب الأوامر الصادرة عن أحد المرؤوسين-

 

 

 
                                                           

التوزيع، الطبعة الثالثة، عمان، دار الفكر للنشر و -سلوك الفرد والجماعة في التنظيم-مفاهيم وأسس السلوك التنظيميمحمد المغربي،  كمال (3)
 .  311، ص:2004

 
 .271، 270محمد قاسم القريوتي، مرجع سبق ذكره، ص ص: (2)
 .250، 249ص: ، صالمعطي محمد عساف، مرجع سبق ذكره دعب (3)
 .443، ص: 2005، الجامعة قناة السويس، مصر، تراجم إدارية متقدمةالسلوك التنظيمي موضوعات و محمد جاب الرب،  (4)
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II-4- مراحل ومستويات الصراع التنظيمي 

باختلاف المراحل، إضافة إلى ذلك فإنه يقسم إلى عدة  للصراع التنظيمي مراحل )تلفة، وتتزايد درجته
 مستويات.

II-4-1- مراحل الصراع التنظيمي 

تمر الصراعات في المنظمات غالبا بعدة مراحل، لكن الباحثين لم يتوصلوا إلى اتفاق جامع على ماهية تلك   
المراحل ومدة كل منها، ومن بين النماذج الأوسع انتشار وقبولا في هذا المجال، هو النموذج الذي اقترحه 

والشكل التالي يجسد الذي حدد مراحل الصراع التنظيمي   Louis Bondyلويس بونديالكاتب 
 )1(هذه المراحل على النحو التالي:

 Louis Bondyلويس بوندي  (: مراحل الصراع عندII-1الشكل رقم)

 

 

 

 

 
 أطروحة دكتوراه غير منشورة، تخصتص العلتوم الأمنيتة، ،التنظيمي ودوره في الصراعات التنظيمية وإدارتها التسييس : هاني بن ناصر الراجحي،المصدر

 .60، ص:2008، الرياض جامعة نايف العلوم الأمنية،

هذه المرحلة تتضمن الشروط أو الظروف الموضوعية لحدوث الصراع، مرحلة الصراع الضمني)الخفي(:-1
بالتباين في الأهداف أو الاعتمادية بين الأقسام، وغير ذلك من الأسباب التي تساهم والتي غالبا ما يتعلق 

 في خلق الصراع بشكل ضمني، وغير معلن، يحتمل أن يتطور إلى مدرك.

 

                                                           
‌.180،181ص ص: ،2009، عمان، ، دار حامد للنشر والتوزيع، الطبعة الثالثةالسلوك التنظيميحسين حريم، (1)

خفيضمني و   

 

ملحوظمدرك و   محسوس 

ظاهرمعلن و   نتائج الصراع 
تفهم 
 الصراع
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في هذه المرحلة يتبلور الصراع بشكل أوضح، حيث يبدأ الطرفين مرحلة الصراع المدرك أو الملاحظ:  -2
وجود الصراع بينهما لكن لا يؤدي إلى الشعور بالتوتر، هنا تلعب المعلومات  في الملاحظة وإدراك حقيقة

دورا هاما في تغذية صور ومدركات الصراع، حيث تنساب عبر القنوات الاتصال المتاحة بين الأفراد 
 والجماعات. 

بينهما، تتداخل هذه المرحلة مع المرحلة السابقة، وغالبا ما يصعب الفصل مرحلة الشعور بالصراع: -3
وتتولد في هذه المرحلة أشكال من القلق الفردي أو الجماعي المشجعة على الصراع، وغالبا ما يتبلور الصراع 
بشكل أوضح وأكثر تعبيرا عن طبيعته ومسبباته، وما سوف يؤدي إليه، وفي ضوء ذلك يحاول المتصارعون 

 .)1(التخفيف من اصثار الناجمة عن الصراع، وبخاصة الخوف والقلق

يمارس الفرد أو الجماعة في هذه المرحلة أسلوبا علنيا في الصراع، أي أن الصراع مرحلة الصراع العلني: -4
يتبلور من خلال السلوك العلني الممارس بأساليب )تلفة، مثل: العداوات والمشاحنات العلنية، وقد نخذ 

القواعد السائدة كأسلوب عدائي عن الصراع صورا أخرى كاللامبالاة، أو الطاعة العمياء للأوامر أو 
 العصيان.

من خلال هذه المرحلة تظهر بوضوح نتائج الصراع حيث يمكن أن مرحلة ما بعد الصراع العلني: -5
يكون وظيفي، فالصراع في هذه الحالة ايجابي ويساعد على الإبداع والابتكار، كما يمكن أن تكون هذه 

لبي، وبالتالي تؤدي إلى تفكيك المنظمة، والإضرار بها وبأهدافها النتائج غير وظيفية في حالة الصراع الس
المسطرة و ربما إلى إزالتها نهائيا، نقص التماسك داخل المنظمة نتيجة تخريب الروابط بين الأفراد 
والجماعات. ومرحلة ما بعد الصراع قد تكون صراعات مثمرة تؤدي إلى حل مرضٍ للطرفين، وقد تكون 

 .)2(دي إلى عدم رضا الطرفين، وهو ما يؤدي إلى تزايد وتفجير الصراعصراعات مدمرة تؤ 

II-4-2- مستويات الصراع التنظيمي 

إن العلاقات داخل المنظمات تتعدد وتتشابك نتيجة توفرها على العديد من الوحدات، فالمنظمة الواحدة   
يمكن تقسيمها إلى وظائف وأنشطة، وبدورها هذه الوظائف تقسم إلى أقسام تحتوي هي الأخرى على 

رسمية وأخرى غير جماعات وفرق عمل يشكلها تجمع الأفراد، كما يمكن أن نميز داخل المنظمة تنظيمات 

                                                           
 244 ص: ،2009الطبعة الثانية، عمان،  ،، دار حامد للنشر والتوزيعإدارة المنظماتحسين حريم، (1)
 181مرجع سبق ذكره، ص: ،السلوك التنظيميحسين حريم، (2)
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رسمية، كل هذه الوحدات تتفاعل مع بعضها البعض نتيجة ظروف العمل على نفس المستوى أو بين 
 مستويات )تلفة، ما يجعل حدوث الصراعات التنظيمية على مستويات عدة أمر طبيعي.

الصراع على  وسيتم اعتماد التقسيم التالي للصراع حسب المستويات التي يتواجد عليها داخل المنظمة  
 مستوى الفرد ويطلق عليه كذلك الصراع الذاتي، الصراع بين الأفراد والصراع بين الجماعات.

 أولا: الصراع على المستوى الفرد

يسمى أيضا الصراع الفردي، ويتمثل في التناقضات الفرد مع أهدافه أو تناقضات الفرد مع الأدوار التي يقوم   
بها الفرد داخل المنظمة والمحيط الذي يعيش فيه، وقد يكون بسب الإحباطات والمثبطات التي يتواجد الفرد في 

اتي، حيث يكون عائقا بين الأفراد وتحقيق حياته وعمله أثار سلبية على حدوث هذا النوع من الصراع الذ
أهدافه فينتج عن ذلك الإحباط ردود فعل دفاعية، مثل: الانسحاب، أو التطرف أو قبول حل وسيط أو 

 .)1(أخربديل

 ثانيا: الصراع على مستوى المنظمة

في هذا المستوى يحصل الصراع في المنظمة بين جماعات العمل أو داخل الجماعات ذاتها نتيجة اختلاف   
الأفراد في المنظمة، أو نتيجة عدم إمكانية اختيار البديل المعروف أو قبول بين الأفراد في ظل أهداف الفرد 

، أما أهم أنواع الصراع )2(راد والجماعاتومدركاته العامة، وهذا من شأنه أن يؤدي إلى ظهور الصراع بين الأف
 في هذه الحالة فهي كما يلي:

يحدث بسبب اختلاف الشخصيات الفردية التي هي حصيلة التباين في الخلفية الصراع بين الأفراد: -1
ا الفكرية، الثقافية، الاجتماعية والاقتصادية بين )تلف الأفراد، وتلعب التجارب والخبرات الذاتية للفرد دور 

 كبيرا في تعميق أو تقليص حدة الصراع بين الأفراد.

يؤدي الاختلاف بين أفراد المنظمة إلى تكوين مجموعات تتصارع فيما صراع الجماعات في المنظمة:  -2
بينها، لسوء تفاهم أو لبسط النفوذ السلطة، وهذا ما يسمى بالتنظيم غير الرسمي الذي يضع أهداف نفسها 

الرسمي أو تختلف عنها، مما يبعث الصراع غير الرسمي و التنظيم الرسمي كما قد يكون التي يحددها التنظيم 

                                                           
‌.346العديلي محمد ناصر، مرجع سبق ذكره، ص: (1)

 .304مود، مرجع سبق ذكره، ص:محخليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم  (2)
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الاختلاف بين الجماعات نتيجة الجماعات تنافسها وتضارب أهدافها، إذ هناك في إدراك أفراد الجماعات 
 .)1(في إشباعهم لحاجاتهم

 ثالثا: الصراع على مستوى المنظمات

مات والتي تتعامل مع بعضها في أنشطة متنافسة أو متداخلة أو ذات صيغة يظهر هذا الصراع بين المنظ   
اعتمادية أو تبادلية، إضافة إلى محدودية البيةة الخارجية مثل: حجم الأسواق، هيكل العرض والطلب 

لة والأسعار...وغيرها من العوامل الاقتصادية، الاجتماعية، الثقافية والسياسية التي تؤدي إلى ظهور هذه الحا
 . )2(من الصراع بين المنظمة

إنّ عملية بروز الصراع والتنافس بين المنظمة والمنظمات الأخرى أدى إلى ظهور ما يسمى بنظرية الألعاب   
وهي عبارة توصيف لجميع الأوضاع التنافسية والمتصارعة بين المنظمات في بيةة التي تحيط بالمنظمة. يكسب 

ديناميكية لتثابر وتنشط وتتطور وتحسن حالها حتى تثبت وجودها  وتحافظ  هذا النوع من الصراع المنظمة قوة
 .)3(على مركزها التنافسي في المجتمع شريطة أن لا يكون الصراع قد أزاح المنظمة عن مسيرتها الهادفة

II-5- أنواع وأثار الصراع التنظيمي 

إضافة إلى ذلك فإنه يؤثر بشكل  للصراع التنظيمي أنواع )تلفة، تختلف باختلاف الباحثين والكتاب،
 ايجابي وسلبي على المنظمة ككل.

II-5-1- أنواع الصراع التنظيمي 

لقد تعددت واختلفت وجهات النظر اتجاه الصراع التنظيمي، وهذا التباين أدى إلى تعدد أنواعه، و يمكن  
تناولوا موضوع الصراع  التمييز بين ست أنواع رئيسية وهي أهم ما اتفق عليه الباحثون والكتاب الذين

 التنظيمي وتتمثل في:

 

 

                                                           

 146ص:مرجع سبق ذكره،  بوفلجة غياث،(1) 
 307ص: مرجع سبق ذكره، مود،محخليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم  (2)
 374ص:مرجع سبق ذكره، د سلمان العميان، و محم (3)
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 أولا: أنواع الصراع وفقا لتنظيمه:

: الصراع المنظم والصراع غير )1(لقد قسم علماء الإدارة الصراع على أساس درجة التنظيم إلى قسمين هما  
 المنظم.

هو الصراع الذي يستخدم للتعبير عن الأفعال التي تتطلب تضامنا جماعيا، ويتم  الصراع المنظم: -1
استخدام إجراءات المفاوضات الرسمية، وحين تفشل في تحقيق الأهداف يتم اللجوء إلى الإضراب أو أي 

 انتفاضات جماعية، ومثال هذا النوع من الصراع هو صراع النقابات العمّالية مع المنظمة.

هو صراع ليس )طط له، أي تلقائي غير منظم، تستخدم فيه الرسائل فردية  غير المنظم:الصراع  -2
 لتعبير عن الصراع مثل: الشكوى، التّذمر، التأخر عن العمل والغياب عنه أو تركه.

 أنواع الصراع التنظيمي تبعا لمصدره:-ثانيا

ه، وذهب كل واحد لتقسيم حسب اختلف الكتاب و الباحثين في تقسيم الصراع التنظيمي تبعا لمصدر   
 شيرمن هورنو روبتر، العتيبيمعايير معينة، وسنتناول تقسيم كل من 

حيث أشار طارق بن موسى العتيبي إلى أنه تقسيم الصراع التنظيمي تبعا لمصدره حسب العتيبي:  -1
 )2(يمكن تقسيم الصراع وفقا لمصادره كما يلي:

 الأطراف المتصارعة أن مشاعرها وانفعالاتها غير متطابقة. : يحدث عندما تشعرالصراع الانفعالي -أ

ويحدث عندما تختلف قيم الأطراف المتنازعة حول قضية معينة، كأن يختلف  الصراع من أجل القيم:-ب
مديران أو مسؤولان أو أكثر حول إقامة حفل لحساب العمّال لتحفيزهم واعترافا بجهودهم أو على منح 

 بدلات للموظفين...الخ.

 

 

                                                           
 .28ص:مرجع سبق ذكره،  إبتسام يوسف محمد مرزوق،(1)
 .12محمد سلامنة، مرجع سبق ذكره، ص:  (2)
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يحدث عندما تكون النتائج المتوقعة أو الشكل النهائي لعمل ما غير متطابق، أو عندما  صراع الهدف: -ج
 تتناقض أهداف الأطراف المختلفة.

يظهر هذا من الصراع في حالة عدم الاتفاق يل الأطراف حول ضرورة أو عدم  صراع حول الضرورة: -د
 ضرورة أداء المهمة أو العمل.

يحدث عندما تتصارع الأطراف من أجل موارد نادرة أو محدودة، من أجل الموارد أو المصادر:  الصراع-ه
سواء كانت هذه المصادر مادية أو معنية، كأن يتصارع قسم التسويق وقسم الإنتاج على مبنى جديد، أو  

 كان يتصارع أكثر من موظف على منصب واحد.

خاصة عندما يتعلق الأمر باتخاذ القرارات، وذلك عندما  : يبدأ الصراع بين الأطرافالصراع الفكري -و
 تشعر الأطراف أن طريقة التفكير تختلف والإدراكات غير المتوقعة.

أما روبتر فقد أشار إلى هناك ثلاثة أنماط من تقسيم الصراع التنظيمي تبعا لمصدره حسب "روبتر":  -2
 )1(الصراع على أساس مصادره وهي:

صدر هذا النوع من الصراع هو اختلاف أفراد الجماعة بخصوص قرارات الجماعة، م صراع المهمّات: -أ
 وكذلك يمكن أن يحصل بسب تعارضهم في اصراء والأفكار في تحديد أهداف الجماعة.

يتعلق هذا النوع من الصراع باختلاف أفراد الجماعة بخصوص تحديد إجراءات عمل صراع العمليات: -ب
لموارد اللازمة لتنفيذ ما يكلفون به من مهام، فضلا عن اختلافهم حول الطريقة الجماعة، وكيفية توزيع ا

 .المناسبة لتنفيذ العمل

هو الصراع ينتج عن الاختلاف والتنافر والانزعاج الشخصي الذي يؤدي إلى العداء  صراع العلاقات: -ج
ت، وعدم التزامهم بقرارات بين أفراد الجماعة، وينتج عن ذلك توقف أفراد الجماعة عن تبادل المعلوما

 الجماعة.

 

                                                           
دراسة ميدانية في شركات -العلاقة بين خصائص المعرفة المنظمية والصراع بين أفراد الجماعةمحي الدين القطب، شاكر جار الله الخشالي، (1)

،  2008، جامعة العلوم التطبيقية الخاصة، عمان، 2مجلة الأردنية للعلوم التطبيقية، المجلد الحادي عشر، العدد  ،الغدائية الأردنية الصناعات
 .231ص:
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قسم شيرمن هورن أنماط الصراع وفق  تقسيم الصراع التنظيمي تبعا لمصدره حسب شيرمن هورن: -3
 )1(نمطين هما:

 باتفاق جوهري حول الأهداف العمل المطلوبة وكيفية إنجازها. هو الصراع المتعلق الصراع الجوهري:-أ

وهو الصراع المرتبط بخلق العسير للأفراد، الذي يتولد عن أحاسيس )تلفة مثل:  الصراع الوجداني: -ب
 عدم الثقة، الغضب، الخوف وعدم الإعجاب.

 الصراع التنظيمي وفقا للوظيفة: -ثالثا

 يمكن التمييز بين نوعين من الصراع حسب الطبيعة الوظيفية: الصراع الوظيفي والصراع غير الوظيفي.  

عادة يكون مقصود، وهو الصراع الذي يتم الدفاع عنه ضمن خطة موضوعية إذ يفي :الصراع الوظ -أ
يدعم أهداف الجماعة ويؤثر إيجابا في المنظمة، وينتج مثل هذا الصراع عادة عن تعزيز المصالح الشخصية 
للفرد أو للمجموعة، ويكون هناك هدف واضح يجب الحصول عليه وكل من يقف في سبيل تحقيق هذا 

يعتبر خصما، فتتطابق أهداف الأطراف وتتجانس وينتج عنه أفكار ومقترحات إبداعية تخدم  الهدف
 المنظمة.

هو صراع عفوي غير مقصود وغير )طط له، ينتج ويتطور لظروف والأوضاع   الصراع غير الوظيفي:-ب
يز الصراع مثل: الصراع الوظيفي أو الصراع الشخصي، وهو الذي يؤثر سلبا على أداء الجماعة، ويتم

الوظيفي عن الصراع غير الوظيفي من حيث شكل الصراع، وهناك ثلاث أنواع للصراع: المهمة، العلاقات 
والعملية، حيث يرتبط صراع المهمة بمحتوى وأهداف العمل، صراع العلاقات يرتبط بالعلاقات بين الأفراد، 

 .)2(أما صراع العملية فانه يرتبط بكيفية انجاز العمل

 

 

 

                                                           
غير   ماجستيردراسة مقارنة لوجهات مقارنة نظر العاملين رسالة  – على الرضا الوظيفي انعكاساتهاو  التنظيميةالصراعات للوح،  دأحمد يوسف أحم(1)

 .23،24:ص ص ،2008 ، تخصص إدارة الأعمال، جامعة الأزهر، غزة،منشورة
 11محمد سلامنة، مرجع سبق ذكره، ص:(2)
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 رابعا: الصراع التنظيمي حسب مستوياته:

لقد اعتمد أغلب الكتاب إلى تقسيم الصراع التنظيمي حسب محتوياته إلى عدة مستويات، أحدها متعلق 
بالصراع داخل الفرد، وأخرى بالصراع داخل الجماعة، سواء تعلق بالصراع بين الأفراد أو بين الجماعات، 

 )1(ة، ويمكن توضيح لماهية الصراع على كل مستوى فيما يلي:والأخيرة تمثلت في الصراعات الخارجي

يحدث هذا النوع من الصراع بين الفرد وذاته، وينعكس بتأثيره على سلوك  الصراع داخل الفرد نفسه:-1
وعلاقته بالعمل وتحقيقه للأهداف المنظمة الذي هو عضو فيها، ويحدث الصراع الفردي عادة عندما يجد 

ب لعوامل تحتم عليه أن يختار أحدها بحدث أحدها بحيث أنه لا يمكن تحقيقها معا، الفرد نفسه محل جذ
 وعدم قدرته على تحديد أولويات لأهدافه.

 وينقسم إلى نوعين صراع بين الأفراد وصراع بين الجماعات. الصراع داخل المنظمات:-2

يمثل هذا النمط ذلك الصراع الذي يقع بين الفرد وبين زملائه أو رؤسائه داخل  الصراع بين الأفراد:-أ
المنظمة، نخذ شكلا ظاهرا ملموسا، يتراوح بين الاعتراض السلمي، و بين استخدام القوة والعنف، وهناك 

فاختلاف  عدة متغيرات تؤثر في هذا النوع من الصراع مثل: المتغيرات المعرفية أو الفكرية أو الإدراكية،
 الإدراك يؤدي إلى اختلاف التفكير والموقف.

يحدث داخل المنظمة بين الإدارات أو الوحدات التنظيمية والمجموعات داخل الصراع بين الجماعات: -ب
المنظمة بسب تعارض الأهداف الفرعية، التنافس على الموارد المحدودة، عدم وضوح المهام، تداخل 

 العلاقات.

مما لاشك فيه أن الصراعات ليست مقتصرة داخل  الخارجية )الصراع بين المؤسسات(:الصراعات -3
المنظمة فقط وإنما تحدث يل المنظمة وبيةتها الخارجية، حيث تحدث بين المنظمة و)تلف الجهات الخارجية 

لح كل التي تتعامل معها كالحكومة، الموردون والمستهلكون ويكون نتيجة مباشرة لاختلاف أهداف ومصا
 طرف.

 

 
                                                           

 .323، 317، ص ص :2007توزيع، عمان، الو  دار الميسرة للنشر البشرية،إدارة الموارد ياسين كاسب الخرشة،  ، كاظم يرضخ محمود(1)
‌
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 الصراع التنظيمي وفقا لاتجاهاته: -خامسا

: الصراع التنظيمي الأفقي )1(حسب هذا الاتجاه يمكن التمييز بين نوعين من أنواع الصراع التنظيمي هما  
 والصراع التنظيمي الرأسي.

 جماعة أو يقع الصراع التنظيمي حسب هذا الاتجاه بين الأطراف تنتمي إلى الصراع التنظيمي الأفقي:-1
وحدة تنظيمية واحدة أو بين جماعات تنظيمية )تلفة، تقع في المستوى تنظيمي واحد، وترتبط فيما بينها 
بعلاقة أداء أو اعتماد مشترك، ومن أمثلة هذا النوع من الصراعات، الصراع الذي قد ينشأ بين إدارتي 

 الإنتاج والتسويق في نفس المنظمة.

يحدث الصراع الرأسي بين أطراف تنتمي إلى مستويات تنظيمية )تلفة،  ي:الصراع التنظيمي الرأس -2
حيث تختص بعض الأعمال أو الوظائف بمهام التنفيذ، وتضيق فيها صلاحيات التصرف المستقل، ويخص 

 البعض الأخر بمهام التوجيه والرقابة وصنع القرار، كالصراع بين الإدارة العليا والدنيا أو الوسطى.

 أنواع الصراع التنظيمي وفقا لأثاره:-سادسا
 : الصراع السلبي والصراع الايجابي.(2)وفقا لأثار الصراع التنظيمي نميز بين نوعين هما 

هو أي مواجهة بين الأفراد أو الجماعات تحدث أضرارا للتنظيم، في هذا النوع من الصراع السلبي: -1
قة حاسمة لحله، وذلك بالقضاء على أسباب وجوده وبقائه، الصراعات على الإدارة أن تتدخل بسرعة وبطري

لأن تبعياته خطيرة فهو يضيع الوقت ويعطل تحرك المنظمة نحو تحقيق أهدافها المسطرة، كما يساعد على 
 زيادة الحقد والضغينة والسلوكيات العدوانية.

لاف فيه حول الوسائل المناسبة يكون مواجهة بين فردين، جماعتين أو أكثر، جوهر الخ الصراع الايجابي: -2
لأداء الوظيفة على أكمل وجه، حيث أهداف أطراف الصراع متجانسة ومتقاربة، نتيجة حل هذا النوع من 
الصراعات تقود إلى تحقيق الهدف، ويساعد على ابتكار وسائل وسبل جديدة لحل المعضلات التي تواجه 

 الدافع للتغيير والتطوير. المنظمة، فهو يسمح بتجاوز الركود والتراخي ويوفر

 

                                                           
 .39، 38ص ص : معن محمود عياصرة، مروان محمد بني أحمد، مرجع سبق ذكره،(1)
 .25أحمد يوسف أحمد اللوح، مرجع  سبق ذكره، ص:  (2)
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II-5-2-أثار الصراع التنظيمي 

إنّ الاعتقاد القائل بالسلبية المطلقة للصراع اثبت خطأه، لأن الدراسات والأبحاث الحديثة تأكد أن الصراع   
التنظيمي يملك وجهان، فقد يكون ضار ومحبط ونتائجه سلبية للأفراد وللمنظمة، كما يمكن أن  يعود بالفائدة 

وأثار ايجابية وأخر سلبية تختلف باختلاف شدته والنفع على الجميع داخل التنظيم، فالصراع إذن لديه جوانب 
 .وطرق إدارته

 أولا: الأثار الإيجابية للصراع التنظيمي

إنّ أصحاب الفكر الإداري الحديث يرون أن الصراع التنظيمي لا يمكن تجنبه لأنه نتيجة حتمية للتفاعلات   
والظروف التي تسود داخل المنظمة، قد تنجر عنه أثار ايجابية تساعد  على نمو واستمرار المنظمة في أداء 

ينشط ويحفز ويساعد على التكيف  فحسب المقاربة الوظيفية فإن الصراعالوظيفة التي خلقت من أجلها، 
القرارات المناسبة، أما نفسيا فإنه يسمح بزيادة الحماس وإفراغ المكبوتات، أما اجتماعيا  ذوالتجديد واتخا

فيشجع المعارضة ويدفع إلى التغيير الاجتماعي، كما قد يشكل قاعدة للديمقراطية والتعددية واحترام 
 .)1(الاختلاف

 )2(الإيجابية للصراع التنظيمي في النقاط التالية:يمكن إيجاز الأثار 

 ينمي الحماس والنشاط لدى الأفراد للبحث عن أساليب أفضل يمكن أن تؤدي نتائج أفضل. -1

 يعمل الصراع على إظهار المشكلات بدلا من أن تظل مكبوتة ومدفونة بحيث يتم مواجهتها ومعالجتها. -2

 ين الأطراف المختلفة.يؤدي إلى تعميق الفهم المتبادل ب -3

 عند حل الصراع يصبح الأفراد أكثر التزاما تجاه النتيجة. -4

 .(3)يمكن أن يكون أساسا لعمليات الإبداع والابتكار والتحفيز في المنظمة -5

 الصراع يكوّن خبرة تعليمية للأفراد العاملين. -6
                                                           

(1)Hatch. M. J,  Théorie des organisations,Traduction par: Delhaye. C, Ed De Boeck 
Université, Paris, Bruxelle , 2000,  P: .319  

 .276ص:، 2004 عمان، التوزيع،لنشر و ل، دار مكتبة الحامد السلوك التنظيمي في المنظمات الأعمال حسين حريم،(2)
 378ص: 2002عمان ،دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، ، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العميان،  (3)
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الصراع نوع من الاتصال وحل الصراع يفتح طرقا عديدة من حيث التغييرات داخل الجماعة  باعتبار -7
 الواحدة.

ويجعلهم يتجاوزون الخلافات الفردية والوقوف  الصراع يعزز التلاحم والولاء بين أعضاء الجماعة الواحة -9
 صفا واحدا لمواجهة ما يهدد جماعتهم.

امهم بأعلى وأفضل دور بحيث يكون شعار "لا وقت للتراخي أو يركز أفراد الجماعة على أداء مه -10
 التبديد.

وأخيرا قد يستخدم الصراع كأداة فعالة لرقابة، بحيث أصبح جانبا كبيرا من عملية الإشراف ما هو إلا  -11
 محاولة لرقابة اصخرين عن طريق الاستفادة من الصراع، مثل: ذلك التهديد بالعقاب لمنع سلوك غير مرغوب

 .)1(فهو محاولة لخلق الصراع الفردي لفرد العامل ما بين الحصول على مبتغاة والنجاة من العقاب

 ثانيا: الآثار السلبية لصراع التنظيمي 

يرى الباحثون أنّ الصراع التنظيمي يحدث نتيجة لمشاكل شخصية بين الأفراد، وينتج عنه ردود فعل غير 
الصراع التنظيمي مهما كان مصدره، فغالبا لسلوك داخل المنظمة، و استقطابا في الإدراك واسليمة، ويخلق 

يكون ذو أثر سلبي، ويمثل اختلالا وظيفيا في عمل المنظمة نظرا للآثار السلبية الناتجة عنه ،ومن اصثار السلبية 
 : )2(للصراع التنظيمي ما يلي

 يدفع كل طرف من أطراف إلى التطرف في تقدير مصلحته على حساب المصلحة الكلية للمنظمة قد -1

 يحول الأفكار والجهد عن المهمة الحقيقية في المنظمة. -2

 يهدم المعنويات ويهدر الوقت والجهد والمال مما يضعف من مستوى الكفاية والفعالية. -3

قد الثقة بين الإدارة والعاملين، ولجوء الأفراد إلى أعمال يستقطب الأفراد والجماعات، وينجم عنه ف -4
 الإنتقام، والتي تتمثل في إخفاء المعلومات وعدم التعاون مع الإدارة، أو القيام بترويج إشاعات كاذبة.

                                                           
 .198، ص: 1996، عمان ،، دار المجدلاوي للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى سلوكإدارة المنظمات نظريات و زويلف  مهدي، العضالية علي،  (1)
الأقسام بكليات التمريض علاقتها بأخلاقيات العمل الإداري لرؤساء اتيجيات إدارة الصراع التنظيمي و ستر إإبراهيم عبد الفتاح زهدي عيسى،  (2)
القيادة التربوية، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، ، تخصص الإدارة و  غير منشورةماجستير، رسالة وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية من

 37ص:2009
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التوتر النفسي، القلق، عدم احترام الذات وضعف المقدرة على اتخاذ القرار والتي تؤدي بدورها إلى التأثير  -5
 لى إنتاجية المنظمة وتخفيض الروح المعنوية للعاملين.ع

 خلق الشعور بعدم الرضا لدى العاملين المعنيين. -6

تزايد العداء نحو الاتجاهات السلبية بحيث تنظر الجماعات المتنافسة لبعضها نظرة العداء وتركز على  -7
 السلبيات ونقاط الضعف.

صادر التي تقف وراء حدوث الصراع وزيادة شدته، بالإضافة إلى في الأخير إنّ معرفة أهم الأسباب والم -8
الإحاطة بمراحل هو اصثار المترتبة عنه، يساعد إدارة المنظمة على تبني الإستراتيجية التي تراها مناسبة لإدارة 

ائدة الصراع والاستفادة منه، بحيثي تحول إلى مصدر للإبداع والتنافس من أجل الأداء الأفضل ما يعود بالف
 .)1(على الأفراد والمنظمة

 ويمكن تلخيص اصثار الإيجابية والسلبية للصراع التنظيمي في الشكل التالي:   

 يوضح الأثار الإيجابية والسلبية للصراع التنظيمي(:II-2الشكل رقم )

 
‌

 
 
. 

 
 

 

 

                                                           
 .37،38نفس المرجع السابق، ص:  (1)

 الأثار الإيجابية

 

 

 

 

 

 
إحباط.انفعال سلبي و يؤدي إلى -  

اللازمة للتنسيق. الاتصالاتيخفض مستوى -  

يؤدي إلى التحول من نمط المشاركة إلى النمط  -
 التسلط.

يؤكد على الولاء لمجموعة معينة. -  

بوضوح.يضع المشكلة التي أهملت  -  

بعضهم البعض.تحفيز العاملين على تفهم  -  

 الابتكاريشجع الأفكار الجديدة ، ويسهل -
.التعييرو   

.يحسن مستوى جودة القرار -  

حسن الإلتزام الوظيفي.ي-  

الصراع 
 التنظيمي
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، 2011، دار اليازوري للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى عمان، الصراع التنظيمي وإدارة المنظماتزهير بوجمعة شلابي، المصدر: 
 120ص:

II- 6- علاقة أبعاد المناخ التنظيمي بالصراع التنظيمي 

خلال مراجعة الأدب النظري والدراسات السابقة يتضح بأنه توجد علاقة بين أبعاد المناخ التنظيمي  من 
 المختلفة والصراع التنظيمي.

II- 6- 1-علاقة الهيكل التنظيمي بالصراع التنظيمي 

ات المتغير )تلف لصراع التنظيمي من خلال توضيح العلاقة بين باالهيكل التنظيمي  علاقة يمكن توضيح 
 .(1)وذلك على النحو التالي والصراع التنظيمي المركزية، الرسمية، التنظيمية مثل التعقد

 د يأولا: التعق  

د التنظيمي حيث وجد أن مع زيادة يبدراسة العلاقة بين الصراع والتعق Crown كراونب تاقام الك 
درجة المنافسة على الموارد ) مثل القوة، درجة التعقد الرأسي يزداد عدد المستويات العليا والدنيا مما يزيد 

وبالمثل مع زيادة التعقد الأفقي تزداد عدد الوظائف والإدارات ، المكانة، العوائد ( وتزداد درجة الصراع
 من حدة هذه الإدارات مما يزيد وبالتالي تزداد الاختلافات بين أهداف وتوجهات ودرجة تخصص الأفراد في

 الصراع.

  المركزيةثانيا:  

توضيح العلاقة بين الصراع ودرجة المركزية واللامركزية، فمن ناحية تقول  اختلفت الكتابات والدراسات في  
إلى  ياتخاذ القرارات ) درجة عالية من المركزية ( تؤد عدة دراسات أن انخفاض درجة مشاركة العاملين في

                                                           
 :عن نقلا. 15، ص:2002 الاسكندرية،، السادات للعلوم الإدارية ةأكاديمي، ةراعالصةة، سيد هارون جمعه(  1)

.h:00 LE 30/05/2015 à 16 www.t1t.net/download/179.do  
 
 
‌

http://www.t1t.net/download/179.do
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فاض درجة الصراع على الجانب الأخر، ن زيادة هذه الدرجة ) مشاركة العاملين( تؤدى إلى انخأالصراع و 
تقول عدة دراسات أن الدرجة العالية من اللامركزية قد تؤدى إلى زيادة الصراع بين الإدارات للانفراد بهذه 

 د الإدارة العليا. ين الأفضل هو مركزية هذه السلطة فيأالسلطة و 

 الرسمية ثالثا: 

خرى بالقواعد والنظم الخاصة دارات الأتلتزم الإن أدارة بالمنظمة تريد إن كل أ Mary مري تقول  
العلاقة بين المهنيين والبيروقراطيين،  ستقلال ويتضح ذلك جيدا فيبالإ ن تحتفظأحين تريد  بالمنظمة في

فمحاولة فرض التنميط الرسمية من جانى البيروقراطيين على المهنيين سيؤدى الى الصراع بينهما، اذن هناك 
ن الرسمية تؤدى الى الصراع على الرغم من أ Crown كراون الرسمية والصراع ايضا وجدعلاقة ايجابية بين 

 المنظمة. نها تزيد من التنسيق فيأ

II-6-2- علاقة نمط القيادة بالصراع التنظيمي 

يرتكز دور القيادة من منظور مدخل السلوك التنظيمي في تحويل اتجاهات، وسلوكات الأفراد واشعارهم   
بالرضا والأمن، والتعامل مع الصراع بطريقة تجعله في خدمة الصالح العام، حيث تشير الدراسات أن القادة 

من الوقت في التعامل مع الصراعات وتأثيراتها، ويتلخص دور القيادة في الحد من  %20يقضون أكثر من 
الصراعات من خلال نمط القيادة المتبع في المنظمة، وسمات القائد الذي يدور الصراع في المصلحة التي 

الأفراد يرأسها، فعلى سبيل المثال تقوم القيادة التقليدية بحل الصراع بالقوة حتى لو اضطرت إلى طرد 
المتسببين في الصراع، وهي نفس النظرة السلبية للجماعات غير الرسمية وضرورة شطبها، ويكون ذلك وفقا 
لمبادئ النظرية التقليدية التي لم تعط للصراع اهتماما، واعتبرته مرضا يصيب المنظمة يجب علاجه، وإنه لا 

اطا والتزاما بالسلوك التنظيمي، وإن حل الصراع يمكن التعامل مع الصراع لأنه يمكن اختيار عاملا أكثر انضب
يتمثل بالتخلص ممن يسببونه، إن استخدام القوة أو السلطة أو كليهما لحسم الصراع، قد يؤدي إلى كبت 
الصراع وظهوره بعد مدة بشكل آخر، في حين نجد تعامل القيادة الفعالة مع الصراع التنظيمي يتم على 

صول عليها من الأفراد بواسطة التحاور والتشاور، حيث يتم الحصول على أساس المعلومات التي يتم الح
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المعلومات الضرورية وتبادل الأفكار بشأن الصراع القائم ومن ثم الخروج بقرار بعد استشارة المرؤوسين في 
 .(1) البدائل المحددة

II-6-3-علاقة نمط الإتصال بالصراع التنظيمي 

 داخل الصراعات تسبب التي المشكلات معظم راع التنظيمي في كونتكمن علاقة نمط الإتصال بالص  
 إلى العلمية الأبحاث أشارت حيث قنواته، و الِاتصال خطوط وضوح عدم أو فهم، سوء إلى تعود المنظمات

 وانعزالية المعنوية الروح ضعف عليه يترتب اتجاه، من وبأكثر مستمرة اتِصالات وجود عدم لأن ذلك، صحة
 إحداث في الرسمية غير الِاتصالات تسبب قد كما السليم الإداري القرار اتخاذ في مشاركتهم وعدم الأفراد
 رسمي مصدر من وليست معممة المنقولة المعلومات كانت إذا وخاصة للرسالة فهم وسوء وخلاف شقاق
 الأوامر فهم في الخطأ أو الخلل يحدث المنطلق هذا فمن. تصديقها يتم لكي الحقائق بعض تحتوي أن ويكفي

لذلك فإن التعرف على مقومات .المهام أداء في والخطأ والأفراد الأعمال إدارة في الخطأ وبالتالي والتعليمات
الاتصال الجيد يترتب عليه رفع كفاءة كل من الاتصال والأداء والفعالية للوصول إلى الأهداف المطلوبة، 

الإداري نج الفروقات بين الأفراد ، كأن يختلف الأفراد في المشكلات التي تواجه عمليات الاتصال  ومن أهم
مستوى إدراكهم لعملية الاتصال نتيجة لفاروق المستوى العملي أو الثقافي أو المعرفي، أو قد يختلف الأفراد 
باختلاف اتجاهاتهم، كذلك  نجد الانطواء، وحبس المعلومات، والمبالغة في تخطي خطوط السلطة وما إلى 

لوكيات غير موزونة يترتب عليها مشكلات تؤثر على الأداء الوظيفي، وعلى كفاءة انظمة ذلك من س
 .(2) الاتصالات، أو قد يكون هناك قصور في المهارات الإدارية أثناء القيام بعمليات الاتصال

 

 

 

                                                           
جامعة الجزائر،  ، تخصص إدارة الأعمال،غير منشورة ، مذكرة ماجستير، إدارة الصراع وأثرها على الرضا الوظيفي للعامليننور الدين عسلي(   1)

 .57، ص:2009الجزائر،

‌
 85 - 84ص:، 2003، دار وائل للنشر، الطبعة الثانية، عمان، التطوير التنظيميموسى اللوزي،  ( 2)
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II-6-4- علاقة التكنولوجيا بالصراع التنظيمي 

تؤكد العديد من الدراسات أن إدخال الحاسبات اصلية زاد من شعور الموارد البشرية بالعزلة الإجتماعية   
داخل العمل إذ أن العمل يتطلب تركيز عالي وانعزال لساعات طويلة أمامها وهذا ما يؤدي إلى نقص 

الاعتماد على المكائن واصلات  كلما زاد التطور التكنولوجي كلما أصبحف. (1)التفاعل مع الزملاء في العمل
بدرجة كبيرة، ففي المنظمات التي تستخدم اصلة بدرجة عالية، فإن دور الأفراد العاملين سيتركز على صيانة 
وتعديل وإصلاح والسيطرة على الأجهزة المختلفة المستخدمة في العمليات وتصبح أهمية الماكنة كبيرة ولها 

 ظل هذا النظام كان لا بد من التركيز بدرجة كبيرة على نوعية حياة العمل الأسبقية الأولى في الإنتاج. وفي
للأفراد العاملين للتخفيف من معاناة الأفراد العاملين الناتجة عن السلبيات التي انبثقت من التطور 

 التكنولوجي العالي هذه السلبيات متمثلة فيما يلي:

وجيا العالية والمتفوقة ثابتة ومستقرة، مما يؤدي إلى تقليل في ظل التكنولات غالبا ما تكون المهام المؤد -
 جوانب الإبداع والابتكار.

 شعور الأفراد العاملين بعدم الضمان والتأكد لكون معظم الأعمال تنجز في أو من قبل اصلات المتطورة. -

 من المهارات.عدم تناسب بين قابلية ومهارات الأفراد العاملين ومتطلبات التكنولوجيا العالية  -

إمكانية فقدانهم لأعمالهم بسبب التوسع في استخدام التكنولوجيا  شعور الأفراد العاملين بالقلق حول -
 المتطورة.

شعور الأفراد بالقلق والخوف تجاه المكائن المتطورة من حيث كيفية إدارتها وصيانتها وما قد يحصل من  -
 من جراء التوسع في استخدامها. متغيرات تؤثر على مواقعهم في العمل والمنظمة

 

 

                                                           
 .522ص: ،2002 ، الدار الجامعية، الإسكندرية،السلوك التنظيميثابت عبد الرحمن إدريس، جمال الدين محمد المرسي، (  1)
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II-6-5- طبيعة العمل بالصراع التنظيمي علاقة 

بعض المهام تتطلب خصوصيات معينية مثل توفير الوسائل الوقائية اللازمة للقيام بالعمل خاصة إذا كانت   
بالحلة بيةة العمل تعاني من سوء التهوية، الضوضاء، ضعف الإضاءة، وهذه الظروف لها علاقة مباشرة 

النفسية والجسدية للمورد البشري فإذا لم تتوفر هذه الخصوصيات بالشكل المطلوب قد تخلق صراعات، أيضا 
لابد من وضوح الإجراءات والقواعد، فعدم وجود قوانين واضحة للأدوار والمهام يخلق صراع بحيث تعتبر 

 رب الجهود أو حصول النزاعات.القواعد والإجراءات الواضحة للعمل وسيلة واضحة للحيلولة دون تضا
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 خلاصة

انطلاقا مما سبق نجد أن الصراع التنظيمي ضروري ويوجد في )تلف المنظمات وحتى بين )تل فالمنظمات،   
وهو لم يظهر حديثا، وإنما هو نتيجة تراكمات أو بالأحرى نتيجة الإحتكاك وتزايد المعاملات، وقد خص 

ته )تلف وجهات النظر والمدرس الصراع التنظيمي بالدراسة من قبل الباحثين والمفكرين منذ القديم، وتناول
حتى القديمة الكلاسيكية منها، إلا أنه لم يكن يحظى بالإهتمام الذي أولى إليه حديثا، ومحاولة معرفة 

 مسببات هذه الصراعات ومحاربتها لجعلها إيجابية ومفيدة بدل السلبية والضرر الذي تسببه. 

التنظيمية بغض النظر عن نوعا الصراع وهذا ما تم  تؤثر أبعاد المناخ بصفة عامة على مستوى الصراعات  
الوقوف عليه من خلال الدراسات النادرة التي تم إيرادها في المقدمة العامة، أو تلك التي تم ذكرها باختصار 

 في هذا الفصل وشكلت الأساس لمعرفة إثبات طبيعة العلاقة بين المناخ التنظيمي والصراع التنظيمي.

 

 



 

 

III- دراسة تأثير المناخ التنظيمي على
الصراع التنظيمي بشركة سونلغاز 

 لإنتاج الكهرباء بجيجل



 تمهيد
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بعد تناول مفاهيم أساسية حول المناخ التنظيمي في الفصل الأول، خصص الفصل الثاني للوقوف على    
أساسيات الصراع التنظيمي وعلاقة المناخ التنظيمي به، أما في هذا الفصل الميداني سيتم التطرق إلى تأثير 

 الفرضيات صحة مدى باختبار أبعاد المناخ التنظيمي على الصراع التنظيمي في الشركة الجزائرية، وذلك
 بجيجل. بشركة توليد الكهرباء سونلغاز المتعلقة تلك خاصة المقدمة

كما سيتم اكتشاف مدى التطابق بين الجانب النظري والميداني للدراسة وذلك بعرض البيانات الميدانية    
الدراسات السابقة، وتقديم التي تم تحليلها ومن ثم استخلاص النتائج ومناقشتها على ضوء الفرضيات ونتائج 
 الإقتراحات المناسبة لتعزيز النقاط الإيجابية وتفادي الظواهر السلبية في بيةة الشركة.

 تم تقسيم هذا الفصل إلى ما يلي:

III-1-  الإطار المنهجي للدراسة الميدانية 

III-2- عرض وتحليل البيانات الميدانية 

III- 3- إختبار فرضيات الدراسة 

III- 4- مناقشة نتائج الدراسة



III– ة سونلغاز لإنتاج الكهرباء بجيجلتأثير المناخ التنظيمي على الصراع التنظيمي بشرك دراسة 
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III-1- الإطار المنهجي للدراسة الميدانية 

للتمكن من تحقيق أهداف الدراسة والإجابة على تساؤلات الإشكالية تم إجراء دراسة ميدانية على عينة من    
العمال بشركة سونلغاز لإنتاج الكهرباء بجيجل، حيث من خلالها يمكن الوقوف على واقع تأثير أبعاد المناخ 

ر المنهجي للدراسة الذي يسمح برسم مسار التنظيمي على الصراع التنظيمي، في هذا السياق تم التطرق للإطا
 الجانب التطبيقي للدراسة حتى يتم انجازها وفق )طط مسبق التحضير وعلى مراحل متناسقة.

III-1-1- مبررات إختيار والتعريف بالشركة محل الدراسة 

آخر يجب أن  ع أوكل دراسة ميدانية تحتاج إلى مجموعة أو تنظيم أو مجتمع لتطبق عليه واختيار هذا المجتم    
يكون مبررا، لذا سنقوم بتقديم الشركة محل الدراسة، تحليل هيكلها التنظيمي، وفي الأخير توضيح المنهج 

 والأدوات المستعملة في الدراسة.

 أولا: مبررات إختيار الشركة

 ت عدة أهمها:لقد وقع الاختيار على شركة سونلغاز لإنتاج الكهرباء لإجراء الدراسة الميدانية لاعتبارا   

تعتبر شركة سونلغاز لإنتاج الكهرباء من أهم الشركات في مجال إنتاج الكهرباء على المستوى الوطني، ما  -1
 يؤهلها لتكون ميدان دراسي مهم.

الشركة لنشاط إنتاجي مستمر ولفترة طويلة، ما جعلها تعاني مجموعة من المشاكل التنظيمية، ففي  ممارسة -2
 هذا الاتجاه يصب موضوع دراستنا.

الاهتمام المتزايد للقائمين على الشركة بالبحوث العلمية وتشجيعهم للطلبة والباحثين على المساعدة في  -3
 .إيجاد حلول للمشكلات التي تواجه الشركة

 ثانيا: لمحة تاريخية عن شركة سونلغاز لإنتاج الكهرباء بجيجل

حيث أمضي فيها عقد الشراكة مع  1984يعود تأسيس شركة سونلغاز لإنتاج الكهرباء بجيجل إلى سنة     
المختصة في نفس المجال، حيث بدأت هذه الأخيرة أشغال التعمير  Techno Exportالشركة الروسية 
وبدأت المجموعة الأولى من  1988،وتم ادخال التجهيزات الخاصة بالإنتاج في سنة 1985والبناء في سنة 
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 1994، ثم المجموعة الثالثة سنة 1993تبعتها المجموعة الثانية في سنة  1992ورشات الإنتاج في العمل سنة 
إنجازها من القدرات المتوفرة، وبلغت تكلفة 100حيث تم استلام المؤسسة، بدأت الإنتاج باستعمال 

ميغاواط  630بالعملة الصعبة، تبلغ الطاقة الإنتاجية الإجمالية للشركة 48دج منها  317500000
والشركة خاضعة لسلطة المديرية العامة لشركة سونلغاز بالجزائر العاصمة، والتي أصبحت تسمى اصن "بمجمع 

ريات عامة وذلك في اطار سونلغاز"، والذي يتضمن عدة فروع متخصصة في أنشطة معينة تمثلها مدي
، وهذا ما يتجلى على الشركة قيد الدراسة والتي كانت تحت 1999الاصلاحات التي شهدتها الشركة منذ سنة 

،وذلك 2005اسم" محطة توليد الكهرباء "ليتحول اسمها إلى "شركة سونلغاز لإنتاج الكهرباء فرع جيجل" سنة 
 بعد استقلال فرع الإنتاج لوحده.

شركة سونلغاز لإنتاج الكهرباء بجيجل من بين الشركات )مراكز الإنتاج( التابعة لمجمع سونلغاز التي لم تعتبر     
حيث قامت   2002تطرح بعد أسهمها في السوق بعد أن تحولت "سونلغاز" إلى شركة ذات أسهم في فيفري 

 وسيع البقية في المستقبل.كل من مراكز سكيكدة، شرشال وأم البواقي بطرح أسهمها في السوق على أن يتم ت

من أهم الفروع السادسة عشر المتواجدة عبر القطر  -فرع جيجل –وتعتبر شركة سونلغاز لإنتاج الكهرباء      
 من الإنتاج الوطني.16الجزائري ويتجلى ذلك من خلال مساهمتها بنسبة 

تنشط الشركة في مجال توليد الكهرباء انطلاقا من تحليه مياه البحر أو استعمال الغاز الطبيعي، وقد عرف     
حجم الإنتاج الكلي للشركة تطورا مستمرا منذ انشائها مما سمح لها بتغطية جزء كبير من السوق الوطنية، 

 بالإضافة إلى كونها تصدر إنتاجها.

ادية من خلال مساهمتها في تمويل الخزينة العمومية بالعملة الصعبة والوطنية، والحد كما تبرز الأهمية الاقتص    
من نسبة البطالة على المستوى المحلي بتوظيفها للأفراد في )تلف مستوياتها الإدارية والتنفيذية، وتبرز هذه 

العمومية والخاصة الاستغناء الأهمية أثر من خلال نوعية المنتوج الذي تقدمه، والذي لا يمكن لباقي المؤسسات 
 عنه.

أما الأهمية الاجتماعية للشركة، فتبرز من خلال ضمانها لأهم مظاهر الحياة الحضارية في وقتنا الحالي كما    
 تعتبر الشركة فضاء للتكوين والتربصات التطبيقية للطلبة الجامعيين و)تلف معاهد التكوين المهني والتمهين.
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 فيثالثا: المجال الجغرا

كلم شرق مدينة جيجل بمحاذاة البحر   15على بعد -فرع جيجل -تقع شركة سونلغاز لإنتاج الكهرباء   
      60يحدها من الشرق ميناء جن جن، كما تتربع على مساحة إجمالية تقدر ب  43والطريق الوطني رقم 

ارات ومحطة تحليه مياه البحر منها مغطاة تضم بناية إدارية وورشات الإنتاج والعمل وحظيرة السي 28هكتار،
 .(1) والمطعم، والباقي عبارة عن مساحة مفتوحة تضم حظيرة للعتاد القديم وطرق داخلية تربط أجزاء المحطة

 رابعا: المجال البشري

 أما في المجال البشري فإن العمال يتوزعون على ثلاث فةات، وهذا ما يوضحه الجدول الموالي:

 توزيع عمال الشركة وفق المستوى الوظيفي.(: يوضح III-1 جدول رقم)

 2015سنة  المستوى الوظيفي
 54 الإطارات

 150 أعوان التحكم
 86 أعوان التنفيذ

 290 المجموع

 : مصلحة الموارد البشرية لشركة سونلغاز لإنتاج الكهرباء بجيجل.المصدر

III-1-2- عرض وتحليل الهيكل التنظيمي للشركة 

 أولا: عرض الهيكل التنظيمي 

إن الهيكل التنظيمي هو وسيلة لخدمة أهداف الشركة سونلغاز لإنتاج الكهرباء بجيجل يتكون من  مجموعة   
 المصالح والفروع الأخرى التي سنوضحها في الشكل التالي:

 
                                                           

 البشرية بشركة سونلغاز لإنتاج الكهرباء بجيجل.مصلحة الموارد (1)
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  .2015 ( يوضح الهيكل التنظيمي لشركة سونلغاز لإنتاج الكهرباء بجيجل لسنةIII-1الشكل رقم )

مصلحة الموارد البشرية بشركة سونلغاز لإنتاج الكهرباء بجيجل.المصدر:   

 

 مدير المحطة

نةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةالأمي  

 مصلحة الاستغلال

 مصلحة الصيانة

ب المديرةةةةةةةةةةةةةةنائ  
 أمانة المدير

 مكتب الرقن

 موزعة الهاتف

 مصلحة الموارد البشرية

 فرع المحاسبة ومراقبة التسيير

 فرع التموين، المخزون القروض

 فرع الوسائل

 عون الأمن

 فرع الوقاية و الأمن

 هيئة الإعلام الآلي
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 الهيكل التنظيمي شرحثانيا: 

 سنحاول فيما يلي شرح الهيكل التنظيمي لشركة سونلغاز لإنتاج الكهرباء بجيجل بنوع من التفصيل.

 : وتشمل كل من المدير، الأمانة العامة، موزعة الهاتف، ونائب المدير.المديرية العامة 
  :بصفته مديرا تنفيذيا يقوم بتنفيذ الاستراتيجية المحددة من طرف المديرية العامة، كما يشرف المدير

تائج المحققة داخل على تنسيق أعمال التسيير التقنية والإدارية والمالية للشركة، وهو مسؤول عن نوعية الن
 الشركة.

  :تقوم بتسجيل المراسلات من وإلى الشركة وهي تحتفظ بنسخة من كل مستندات البريد الأمانة العامة
 الوارد أو الصادر، كما تقوم السكرتيرة بإعداد محاضر الاجتماعات وتحرير الاستدعاءات الخاصة بها. 

  :المدير في غياب هذا الأخير، كما يقوم بمساعدته  إن أول مهمة يقوم بها هي تولي وظيفةنائب المدير
في أداء مهامه حيث يستشار عند الحاجة في المسائل التي تخص التسيير داخل الوحدة وهو المشرف 

 المباشر على مصلحتي  الاستغلال والصيانة من حيث تنفيذ البرامج في هذا المجال. 
  :خلال تحقيق وتسهيل عملية الاتصال الداخلي بين  لها دور بالغ الأهمية في الشركة منموزعة الهاتف

الإدارة و)تلف المصالح وورشات العمل حيث يتمكن كل طرف في الشركة الاتصال بغيره من خلال 
 (.Interphoneبث نداء عبر الهاتف الداخلي )

  :ضير تختص هذه المصلحة بإدارة ومراقبة منشأة الإنتاج والإشراف عليها، وكذا تحمصلحة الاستغلال
برامج التجارب والتحليل ومراقبة التجهيزات لتحسين أدائها، وكذلك دراسة تقارير الاستغلال اليومية، 

 وتحليل الإختلالات وإعداد التقارير النهائية لنشاط الاستغلال.
 :تتكفل هذه المصلحة أساسا بالإشراف على جميع النشاطات التي تختص بعملية  مصلحة الصيانة

الإنجاز والدراسات في مجال الصيانة والتنسيق بين هذه الأنشطة، وإعداد البرامج السنوية للأشغال 
 وتحضير الأشغال الكبرى للإشراف عليها. 
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  :دراستنا ومكان تربصنا التطبيقي، تقوم بإعداد وهي المصلحة المعنية بموضوع مصلحة الموارد البشرية
تقارير شهرية فصلية وسنوية حول نشاط الموارد البشرية داخل الشركة وتقييم أدائها ووضع )ططات 
التدريب لها، كما تسهر على خلق جو مناسب للعمل ومعالجة حالات المنازعات الإدارية الموجودة داخل 

قات مع الشركاء الاجتماعيين وإعداد الأجور الخاصة بالعمال، كما الشركة وهي التي تتكفل أيضا بالعلا
تشمل المصلحة حسب الهيكل التنظيمي للشركة على فرع مكلف بالدراسات، يمكن توضيح الهيكل 

 التنظيمي الخاص بمصلحة الموارد البشرية لشركة سونلغاز كما يلي:
لبشرية لشركة سونلغاز لإنتاج الكهرباء بجيجل يوضح الهيكل التنظيمي لمصلحة الموارد ا( III-2الشكل )

 .2015لسنة 

. 

 مصلحة الموارد البشرية بشركة سونلغاز لإنتاج الكهرباء بجيجل.المصدر: 

 لشركة سونلغاز لإنتاج الكهرباء بجيجل عدة فروع إدارية أخرى هي: كما يشمل الهيكل التنظيمي

  :ومن مهام هذا الفرع مسك حسابات الشركة وبالتالي فهو أمين سرها فرع المحاسبة ومراقبة التسيير
واستلام الفواتير من وحدة التموين وفحصها، وتلخيصها وكذلك إعداد الجداول المالية التي تحتوي على 

 .ومصاريف الشركة ومتابعة وضعيتها الماليةمداخيل 
  :يختص هذا الفرع بتموين الشركة بجميع المستلزمات الضرورية لمختلف فرع التموين والمخزون والقروض

نشاطاتها )الأدوات المكتبية، قطع الغيار...( وتقديم طلبات الشراء في الداخل والخارج كما تحفظ 
 لطلبات حتى تحقيقها وإبرام العقود مع المتعاملين الوطنيين والأجانب.الملفات الخاصة بالموردين ومتابعة ا

ارد البشريةو رئيس مصلحة الم  

 المكلف بدراسات

ن رئيسي لتسيير الموظفين عو
01 

 ن رئيسي لتسيير الموظفينعو
02 
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  :ويختتتص هتتذا النتتوع بتستتيير الوستتائل المنقولتتة وغتتير المنقولتتة الضتترورية لضتتمان الستتير الحستتن فةةرع الوسةةائل
 لنشاط الشركة كما يقوم بوضع عتاد النقل تحت تصرف مستعمليه.

  :ت في مجال الإعلام والقيام بعمليات البرمجة المختلفة كما تقوم تختص بإعداد الدراساهيئة الإعلام الآلي
 بمساعدة )تلف المصالح والفروع في حالة وجود مشاكل في أجهزة الكمبيوتر أو البرامج التي يعملون بها.

 :ويختص هذا الفرع بالسهر على أمن وسلامة العمل وحماية تجهيزات الشركة من  فرع الوقاية والأمن
 السهر على تجنب حوادث العمل والوقاية منها. التلف وكذلك

III-1-3- منهج وأدوات الدراسة 

تتطلب أي دراسة ميدانية إجراءات منهجية للوصول إلى نتائج علمية إيجابية تعكس الإجابتة عتن الإشتكالية    
 الوسائلتحديد و  المتبعةالمطروحة، سنناقش في هذا المبحث منهج الدراسة، وكيفية اختيار العينة وكذا الإجراءات 

 .لإتمام هذا الموضوعالضرورية  والمعلوماتالبيانات  فيجمع المستخدمة

 أولا: منهج الدراسة

 ،(1)"عبارة عن مجموعة من العمليات والخطوات التي يتبعها الباحث بغية تحقيق بحثه" :نهأيعرف المنهج على   
ويرتبط المنهج المطبق في دراسة أي ظاهرة بحثية بطبيعة الموضوع المدروس وبالإشكالية المطروحة، ويرتبط كذلك 

سوف يتم  أثر المناخ التنظيمي على الصراع التنظيمي بالفرضيات المقدمة لمعالجة الموضوع، ففي دراسة موضوع
 المنهج الوصفي. الاعتماد على

شكال الوصف والتحليل والتفسير العلمي بغية وصف الظاهرة كما وكيفا بواسطة ويعرف على أنه: "شكل من أ  
 .(2)جمع المعلومات النظرية والمعطيات الميدانية وتصنيفها وتحليلها وإخضاعها للدراسة"

لأنه يتماشى وموضوع الدراسة وأهدافها، فهو يساعد في الحصول على بيانات المنهج الوصفي استخدم   
شاملة وواقعية، حيث يسمح بدراسة الظاهرة كما توجد في الواقع ويهتم بوصفها وصفا دقيقا ويعبر ومعلومات 

عنها كيفا وكما، من خلال تجميع البيانات والمعلومات التي تخص الظاهرة وتصنيفها وتحليلها وفهم علاقاتها مع 
  صياغة توصيات مفيدة.غيرها من الظواهر، بغرض الوصول إلى نتائج علمية وتفسيرات صادقة ومن ثم

                                                           
 .176:، ص2008، قسنطينة الطبعة الثالثة، ، ديوان المطبوعات الجامعية،تدريبات على منهجية البحث العلمي في العلوم الاجتماعيةرشيد زرواتي: ( 1)

 .87:، ص2007عين مليلة،  ،للطبع والنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، دار الهدى مناهج و أدوات البحث العلمي في العلوم الاجتماعيةرشيد زرواتي: (2) 
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 ثانيا: أدوات الدراسة

إن الأدوات التي تم استخدامها في جمع بيانات هذه الدراسة تمثلت في المقابلة، الوثائق والسجلات الإدارية    
 والاستمارة، كما استعنا بمجموعة من الأساليب الإحصائية لتحليل هذه البيانات.

الباحث وشخص أو أشخاص آخرين بهدف الوصول إلى حقيقة أو موقف  تعتبر "محادثة موجهة بينالمقابلة:  -1
، واستخدمت المقابلة في هذه الدراسة قصد (1(معين يسعى الباحث ليعرفه من اجل تحقيق أهداف الدراسة"

الحصول على البيانات التي بتطلبها إتمام الدراسة وغير متوفرة في الوثائق والسجلات الممنوحة من طرف مصالح 
كة، كما اعتمدت المقابلة الشخصية للحصول على إجابات لأسةلة الاستمارة مع العمال الذين يملكون الشر 

 مستوى تعليمي منخفض، بغرض تجنب اللبس والغموض وحرصا على تحصيل بيانات دقيقة تعكس واقع الشركة.

قوانين الوطنية والقوانين تعرف على أنها "تلك اللوائح القانونية وتشمل الالوثائق والسجلات الإدارية:  -2
الداخلية لتسيير المؤسسة الاجتماعية كما تشمل قوائم العمال والإداريين، طرائق تسيير الإنتاج بالمؤسسة وتشرح 

، وتم استخدام بعض السجلات والوثائق الإدارية خاصة قوائم العمال والإداريين والتي تخص (2)طبيعة العمل بها"
ول على البيانات الخاصة بعدد العمال وتوزيعهم على الوحدات الإنتاجية والتعرف الجانب البشري، لضمان الحص

على تسلسل السلطة والمسؤولية على الإدارات و)تلف أقسامها، كما تم الاعتماد عليها لاستخلاص البيانات 
 الخاصة بتاريخ الشركة، تطورها، طبيعة منتجاتها وأهم زبائنها.

أنها " نموذج يضم مجموعة من أسةلة توجه إلى الأفراد من أجل الحصول على وتعرف على الاستمارة:   -3
معلومات حول موضوع أو مشكلة أو موقف، حيث يتم تنفيذ الاستمارة إما عن طريق المقابلة الشخصية أو أن 

 (3)ترسل إلى المبحوثين عن طريق البريد"

 

 

                                                           
 55، ص:1999دار وائل للنشر، الطبعة الثانية، عمان،  -القواعد والمراحل والتطبيقات -منهجية البحث العلمي، وآخرون عبيداتمحمد (1) 
 .268سبق ذكره، ص:، مرجع مناهج وأدوات البحث العلمي في العلوم الاجتماعيةزرواتي،  رشيد(2) 
 .182نفس المرجع السابق، ص: (3)
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جتماعية لجمع البيانات الميدانية التي يصعب جمعها عن وتستخدم الاستمارة بكثرة في البحوث الإنسانية والا     
 طريق الأدوات الأخرى ولأجل صياغة الاستمارة في شكلها النهائي تم إتباع المراحل التالية:

تمت صياغة أسةلة الاستمارة بالاعتماد على الإشكالية المطروحة وبمراعاة فرضيات  مرحلة إعداد الاستمارة: -أ
ع على أدبيات كلا من موضوع المناخ التنظيمي وموضوع الصراع التنظيمي والدراسات السابقة الدراسة وبعد الإطلا

صممت الاستمارة في جزئين، الجزء الأول خاص بالبيانات الشخصية للعمال بالشركة محل الدراسة، والجزء الثاني 
مي أما المحور الثاني للتعرف على مدى خاص بمتغيرات الدراسة والمقسم إلى محورين، المحور الأول خاص بالمناخ التنظي

 وجود الصراع التنظيمي بالشركة.

تم تصميم الاستمارة في صيغتها الأولية واحتوت على العديد من الأسةلة، كما مرحلة تجريب الاستمارة:  -ب
 لوحظ غياب بعض العبارات التي تعالج عناصر هامة في بعض المحاور وطول وغموض أخرى.

ما ورد في الاستمارة مع المشرف وعرضها على مجموعة من الأساتذة المحكمين يقدرون ولقد تمت مناقشة 
والتحليل الإحصائي لتحكيمها  ( 02) أنظر الملحق رقم  بثلاث أساتذة )تصين في تسيير الموارد البشرية

هائي والتأكد من صدقها، فبعد أخذ جميع الملاحظات بعين الاعتبار تم ضبط الاستمارة في شكلها الن
 واشتملت على ما يلي:

وقد احتوى على البيانات الأولية المتعلقة بالجوانب الشخصية والوظيفية واشتمل على خمس  القسم الأول
 ، اسم الوظيفة(مدة العمل بالمؤسسة ،يالتعليمالمستوى  ،السن، الجنسعناصر هي:)

 فاحتوى محورين من محاور الدراسة: القسم الثانيأما 

ويدرس المناخ التنظيمي من خلال ستة أبعاد ) الهيكل التنظيمي، القيادة، نمط الإتصال،  الأول:المحور  -
 .عبارة 27 طبيعة العمل، مشاركة العاملين في صنع القرار، التكنولوجيا(، ويحتوي على

ويبحث في وجود صراع التنظيمي من خلال ثلاث أنواع ) صراع المهمة، صراع العلاقة، صراع  المحور الثاني: -
 عبارة .12 العملية( وقد تضمن 
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اعتمد الشكل المغلق في إعداد الاستمارة والذي يحدد الاستجابات المحتملة لكل سؤال، باستثناء العناصر   
ل بالمؤسسة، واسم الوظيفة )منصب العمل( والتي تخص الجنس، السن، المستوى التعليمي، مدة العم اصتية:

المتدرج ذو النقاط الخمس لقياس درجة الموافقة على  ليكرتالقسم الأول من الاستمارة، كما استخدم مقياس 
 ،(5(، موافق بشدة )4(، موافق )3(، محايد )2(، غير موافق )1العبارات كاصتي: غير موافق بشدة )

 (.01 )أنظر الملحق رقم 

الخماسي) الحدود الدنيا والعليا( من خلال حساب المدى على  ليكرتتم احتساب طول خلايا مقياس    
( وتم قسمته على عدد فةات المقياس، للحصول على طول الفةة الصحيح أي 4=1-5تي: )النحو اص

هي الواحد الصحيح(، بعد ذلك تم إضافة هذه القيمة لأقل قيمة في المقياس )أو بداية المقياس و  0.8=4/5
 وذلك قصد تحديد الحد الأعلى لهذه الفةة، وهكذا أصبح طول الفةات كما يلي:

 .)ضعيف جدا( منخفض جدا 1.8إلى  1من 

 .)ضعيف(منخفض 2.6إلى  1.81من 

 .)معتدل(متوسط 3.4إلى  2.61من 

 .)مرتفع(عالي 4.2إلى  3.41من 

 .)مرتفع جدا(عالي جدا 5إلى  4.21من 

 المقاييس الإحصائية المستخدمة في التحليل الإحصائي :ثالثا

، من خلال إدخال جميع spssتم الاعتماد في معالجة الموضوع على التحليل الإحصائي باستخدام برنامج   
إجابات المستجوبين من واقع كل استمارة على حدى في جهاز الحاسوب، ثم طبق عليها بعض الأساليب 

والتي تتماشى ومتطلبات الدراسة، فيما يلي مجموعة من الأساليب التي  spssنامج الإحصائية التي يوفرها بر 
 قام الباحث باستخدامها:
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 لقياس ثبات الاستمارة.  ألفا كرونباخمعامل   -1

 لوصف أفراد الدراسة والتحقق من إجاباتهم على عبارات الاستمارة. التكرارات والنسب المئوية: -2

لمعرفة اتجاهات أفراد الدراسة نحو كل محور من محاور الاستمارة ولترتيب العبارات من  المتوسط الحسابي: -3
 حيث درجة الاستجابة حسب أعلى متوسط حسابي.

للتعرف على مدى انحراف استجابات أفراد عينة الدراسة لكل عبارة من عبارات  الانحراف المعياري: -4
للاستمارة عن متوسطها الحسابي، كما استخدم لترتيب  ةسيمتغيرات الدراسة ولكل محور من المحاور الرئي

 العبارات ذات المتوسط الحسابي المتساوي لصالح أقل تشتت.

: وهتتو مؤشتتر إحصتتائي يستتتخدم لقيتتاس القتتوة الإرتباطيتتة الخطيتتة بتتين متغتتيرين  معامةةل الإرتبةةاط "بيرسةةون" -5
لقياس قوة واتجتاه العلاقتة الخطيتة بتين متغتيرين، ومتن ، يستخدم هذا المعامل (1)كميين، أي إمكانية قياسها كميا

ختتلال الإختبتتار الإحصتتائي المرافتتق لقيمتتة معامتتل الإرتبتتاط يمكتتن إقتترار أو عتتدم إقتترار وجتتود علاقتتة خطيتتة ذات 
 دلالة إحصائية بين متغيرين، ويستخدم أيضا لاختبار صحة الفرضيات.

 المنتاخ التنظيمتي والصتراع التنظيمتي، وذلتك متن ختلال لمعرفتة طبيعتة العلاقتة بتينالإنحدار الخطي البسيط:  -6
 .R2 (R Square)استخدام معامل التحديد 

  رابعا: المجال البشري للدراسة

تم تحديد المجال البشري للدراسة من خلال التعرف على مجتمع الدراسة من وثائق الشركة وتحديد حجم العينة  
 حسابيا.

 

 

                                                           

 .164، ص: 2009، دار صفاء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، أساليب الإحصاء التطبيقيحسين ياسين طمعة، إيمان حسين حنوش،  (1) 
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يقصد بالمجتمتع "مجموعتة متن الوحتدات الإحصتائية المعرفتة بصتورة واضتحة والتتي يتراد منهتا  مجتمع الدراسة: -1
وبناء على طبيعة موضوع الدراسة وأهدافها والإشكالية المطروحة، فقد تم تحديد مجتمتع (1)الحصول على بيانات"

عتتدد الكلتي للعتتاملين متتن الدراستة حيتتث يتكتتون متن جمتتع العتتاملين بشتركة ستتونلغاز لإنتتتاج الكهترباء وتم معرفتتة ال
عتتاملا، كمتتا تم توضتتيحه  290ختتلال مديريتتة المتتوارد البشتترية، حيتتث يشتتتغل بشتتركة ستتونلغاز لإنتتتاج الكهتترباء 

 الذي يبين توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب الوظيفة. (III-1سابقا حسب الجدول رقم )

من مجتمع الدراسة يتم اختيارها بطريقة  : تعرف العينة على أنها :"عبارة عن مجموعة جزئيةعينة الدراسة -2 
 .(2)معينة وإجراء الدراسة عليها ومن ثم استخدام تلك النتائج وتعميمها على كامل مجتمع الدراسة الأصلي"

 من مجتمع الدراسة. عينة عشوائيةوقد استخدمنا من خلال هذا الموضوع   

المعطيات باعتبار مجتمع الدراسة كبير نوعا ما العينة هي جزء من مجتمع الدراسة الذي سنجمع من خلاله    
عامل قمنا بتوزيع الاستمارات عشوائيا على )تلف العاملين من فةات  290والذي يقدر عدد أفراده ب 

وتم احتساب حجمها من خلال )تلفة بأخذ نسبة معينة تقدر ب بحيث تكون العينة ممثلة للمجتمع الأصلي. 
 3ما يلي:

         ل (𝟏−ل)          *] 2(1,96=)2خ

ح−ن*ن
 (01..).................[ح−𝟏

 حيث:

 : ترمز إلى حجم المجتمع الكلي.ح

 : ترمز إلى حجم العينة.ن

 : ترمز إلى نسبة المفردات التي تتوافر فيها الخصائص محل الدراسة.ل

                                                           
 .161، ص:2008عمان،، دار دجلة، الطبعة الأولى، مقدمة في المنهج البحث العلميرحيم يونس كرو العزاوي، (2) 

 .84محمد عبيدات وأخرون، مرجع سبق ذكره، ص:(3) 
 ظاهرة الفساد عن: عماد الدين اسماعيل مصطفى نجم، نقلا خطيط والرقابة واتخاذ القرارات التسويقيةتلبحوث التسويق لمحمد صادق بازعة،  (  3)

 .144:، ص2002الاقتصاد والعلوم السياسية، جامعة القاهرة، مصر، ، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية الإداري في الأجهزة الحكومية
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 : ترمز إلى نسبة الخطأ المعياري.خ

‌، وهي مستخرجة من جدول التوزيع الطبيعي ومنه%95هي القيمة المعيارية المقابلة لمعامل الثقة  (1,96) 

 :يساوي العينة حجم فإن

 (02.................)  ن =

 )لنحصل على  أكبر حجم عينة( 0,5= لوبافتراض  أن النسبة 

  0,1= خوأن الخطأ المعياري للنسبة 

 ( نجد حجم العينة02وبالتعويض في المعادلة رقم )

  ن= 

 73 ≈ن

استمارة بنسبة استرجاع كلية بلغت  73استمارة وتم استرجاع  73عامل، تم توزيع  73 %= 25×290
100. 

 قياس ثبات الإستمارةخامسا: 

لقياس ثبات محاور الدراسة، بحيث كانت ألفا كرونباخ بغرض التحقق من ثبات الدراسة تم حساب معامل  
 النتائج كما هو موضح الموالي:

 

 

 

 

ل( -1ل)2(1,96ح)  

      2ل(-1) 2(1,96(+)1-)ح2خ‌‌‌‌‌‌‌

 

290 (1,96)2 0,5 (1-0,5 )  

 (0,1) 2 289+ (1,96) 2 (0,5) 2  

‌ 
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 يوضح معامل ألفا كرونباخ لمتغيرات الدارسة (III-2الجدول رقم )

 عدد البنود معامل ألفا كرونباخ متغيرات الدراسة
 27 0,940 أبعاد المناخ التنظيمي

 04 0,732 صراع المهمة
 04 0,829 صراع العلاقة
 04 0,810 صراع العملية

 Spss    من اعداد الطالبتين بالإعتماد على إجابات أفراد العينة و)رجات ال : : المصدر

، حيث بلغ ألفا كرونباخ لأبعاد 0,6تبين )رجات الجدول أعلاه أن معامل ألفا كرونباخ لمتغيرات أكبر من    
، أما بالنسبة لصراع العلاقة فقد 0,73، وبالنسبة لصراع المهمة فقد بلغ ألفا كرونباخ 0,94المناخ التنظيمي 

، وعليه يمكن التأكيد على 0,81لفا كرونباخ ، وبالنسبة لصراع العملية فقد بلغ أ0,82بلغ ألفا كرونباخ 
 وجود اتساق داخلي بين أسةلة الاستمارة وعلى صلاحيتها للاستخدام. 

III-2- عرض وتحليل البيانات الميدانية 

 من خلال هذا المبحث سوف يتم عرض وتحليل البيانات الميدانية التي تم جمعها من خلال الاستمارة.    

III-2-1- بيانات المحور الأول )الخصائص الشخصية لعينة الدراسة( تفريغ وتحليل 

 عاملا وذلك حسب الخصائص )السن، 73سنتطرق فيما يلي إلى تصنيف عينة الدراسة التي تقدر ب  
 المستوى التعليمي، مدة العمل بالمؤسسة، اسم الوظيفة( . الجنس،
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 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس -1

 الجدول الموالي توزيع أفراد العينة حسب الجنس من خلال التكرارات والنسب المةوية الموافقة لكل تكرار. يوضح

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس.(:III-3الجدول رقم )

  النسبة  التكرار الجنس
 84,9 62 ذكر
 15,1 11 أنثى
 100 73 المجموع

 Spss    من اعداد الطالبتين بالإعتماد على إجابات أفراد العينة و)رجات ال المصدر: 
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 Spss    إجابات أفراد العينة و)رجات ال من إعداد الطالبتين بالإعتماد على  المصدر:

( من أفراد العينة المدروسة من جنس 84,9( أن نسبة )III-3نلاحظ من خلال الجدول رقم ) التعليق:
( ويرجع ذلك إلى طبيعة العمل بهذه المؤسسة الإنتاجية) إنتاج الكهرباء(،حيث 15.1الباقي إناث) ذكور و

 يتطلب بدل جهد عضلي كبير يتناسب والبنية الفزيولوجية للذكور أكثر من الإناث خاصة في ورشات الإنتاج.

 توزيع أفراد العينة حسب السن:-2

 حسب السن من خلال التكرارات و النسب المةوية.يوضح الجدول الموالي توزيع أفراد العينة 

 .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب السن(:III-4الجدول رقم )

 النسبة  التكرار فئات السن
 15,1 11 سنة 30أقل من 
 27,4 20 سنة 40 -30

 57,5 42 سنة 40أكثر من 
 100 73 المجموع

%84,9 

%15,1 

 الدائرة النسبية لمعيار الجنس( III-3)الشكل رقم 

 ذكر

 أنثى
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 Spss    من اعداد الطالبتين بالاعتماد على إجابات أفراد العينة و)رجات ال  المصدر:

 
 Spss    إجابات أفراد العينة و)رجات ال من إعداد الطالبتين بالإعتماد على المصدر:     

سنة بنسبة 40( أن أغلبية أفراد الدراسة تفوق أعمارهم III-4يتضح من خلال الجدول رقم )التعليق: 
(57,5( تليها نسبة )27,4 ) سنة ثم 40و 30من أفراد عينة الدراسة تتراوح أعمارهم بين

 سنة.40( من أفراد الدراسة تفوق أعمارهم بين 15,1نسبة)

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي -3

ر و النسب المةوية الموافقة يوضح الجدول الموالي توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي من خلال التكرا    
 لكل تكرار.

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي.(:III-5الجدول رقم )

 النسبة التكرار المستوى التعليمي
 4,1 3 ابتدائي
 9,6 7 متوسط

%15,1 

‌%27,4 
%57,5 

 الدائرة النسبية لمعيار السن( III-4)الشكل رقم 

 سنة 30أقل من 

 سنة 40-30من 

 سنة 40أكثر من 
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 39,7 29 ثانوي
 46,6 34 جامعي
 100 73 المجموع

 Spss    من اعداد الطالبتين بالإعتماد على إجابات أفراد العينة و)رجات ال المصدر: 

 
 Spss    إجابات أفراد العينة و)رجات ال من إعداد الطالبتين بالإعتماد على  المصدر:

( 46,6( أن نستبة كبتيرة متن أفتراد العينتة ذو المستتوى جتامعي)III-5نلاحظ من ختلال الجتدول)التعليق: 
(من أفراد العينة ذو المستوى 9,6( من أفراد العينة ذو المستوى المتوسط تليهم نسبة )39,7نسبة )تليهم 

( ذو المستوى الابتدائي، ويرجع ذلك إلى أن أغلب الأفراد يعملون في الورشات 4,1ثانوي، و أخيرا نسبة )
 فنية و خبرات تقنية.الإنتاجية الشيء الذي يتطلب مؤهلات علمية كبيرة بقدر ما يتطلب مهارات 

 توزيع أفراد العينة حسب مدة العمل بالشركة -4

يوضح الجدول الموالي توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرة من خلال التكرارات و النسب المةوية الموافقة   
 لكل تكرار.

%4,1 %9,6 

%39,7 
%46,6 

 الدائرة النسبية لمعيار المستوى التعليمي( III-5)الشكل رقم

 ابتدائي

 متوسط

 ثانوي

 جامعي
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 (:توزيع أفراد عينة الدراسة حسب مدة العمل بالشركة.III-6الجدول رقم )

 النسبة  التكرار العمل بالمؤسسة مدة
 13,7 10 سنوات 10أقل من 
 31,5 23 سنة 20-10من 

 54,8 40 سنة 20أكثر من 
 100 73 المجموع

 Spss    من اعداد الطالبتين بالإعتماد على إجابات أفراد العينة و)رجات ال المصدر: 

 
 Spss    إجابات أفراد العينة و)رجات ال من إعداد الطالبتين بالإعتماد على  المصدر: 

( من أفراد عينة الدراسة لهم خبرة 54,8( يتل أن نسبة )III-6يتضح من خلال الجدول رقم) التعليق: 
( من 13,7سنة، وأخيرا نسبة ) 20و  10( يملكون خبرة تتراوح بين 31,5سنة أما نسبة ) 20تفوق 

 سنوات. 10عن أفراد العينة الذين تقل سنوات الخبرة

 توزيع أفراد العينة حسب المستوى المهني -5

%13,7 

%31,5 %54,8 

 الدائرة النسبية لمعيار مدة العمل بالشركة( III-6)الشكل رقم 

 سنوات 10أقل من 

 سنة 20-10من

 سنة 20أكثر من 
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يوضح الجدول الموالي توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى المهني من خلال التكرارات و النسب المةوية 
 الموافقة لكل تكرار.

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى المهني.(:III-7الجدول رقم )

 النسبة  التكرار اسم الوظيفة
 41,1 30 عون تنفيذ
 23,3 17 إطار

 35,6 26 عون تحكم
 100 73 المجموع

 Spss    من اعداد الطالبتين بالإعتماد على إجابات أفراد العينة و)رجات ال  المصدر:

 
 Spss    إجابات أفراد العينة و)رجات ال من إعداد الطالبتين بالإعتماد على المصدر: 

%41,1 

%23,3 

%35,6 

 الدائرة النسيبة لمعيار المستوى المهني( III-7)الشكل رقم

 عون تنفيذ

 إطار

 عون تحكم
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( من أفراد عينة الدراسة عبارة عن أعوان 41,1( نلاحظ أن )III-7خلال الجدول رقم )من التعليق: 
( هم 23,3( هم أعوان تحكم، وهم يعملون في الورشات الإنتاجية، ونسبة )35,6تنفيذ تليها نسبة )

 الإطارات يشغلون المناصب الإدارية.

III-2-2- ناخ التنظيمي(تفريغ وتحليل بيانات المحور الثاني ) أبعاد الم 

من أجل التعرف على واقع أبعاد المناخ التنظيمي في شركة سونلغاز لإنتاج الكهرباء، وقصد تحقيق ذلك سيتم  
 استخدام التكرارات والنسب المةوية والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري.

 عرض وتحليل بيانات الخاصة بالهيكل التنظيمي في الشركة -1

 يوضح المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري الخاص بالهيكل التنظيمي.(:III-8الجدول رقم )

المتوسط   درجة الموافقة العبارات
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 الترتيبات

لا أوافق  لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة
 بشدة

يساعد تقسيم العمل في  -1
 .الشركة على تحقيق أهدافها

 1 0,7632 4,0274 1 3 5 48 16 ك
 21,9 65,8 6,8 4,1 1,4 

هناك تداخل وازدواجية في  -2
 .*الأعمال والوظائف

 5 1,1622 2,6164 11 32 07 20 03 ك
 4,1 27,4 9,6 43,8 15,1 

تتناسب الوظائف مع طبيعة  -3
 .الهيكل التنظيمي للشركة

 2 1,0070 3,3699 5 10 14 41 3 ك
 4,1 56,2 19,2 13,7 6,8 

هناك وضوح في خطوط  -4
 .السلطة الرسمية

 4 1,1176 2,9726 8 17 22 21 5 ك
 6,8 28,8 30,1 23,3 11 

يتميز الهيكل التنظيمي  -5
 بالمرونة.

 3 0,9570 3,027 4 18 25 24 2 ك
% 2,7 32,9 34,2 24,7 5,5 

 0,5958 3,2027 المتوسط و الانحراف المعياري
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ثناء المعالجة الإحصائية لتصبح ايجابية لمعالجة البيانات بشكل ذا تم عكس أوزانها أل*العبارة المؤشرة سلبية 
 موحد.

 Spss    من اعداد الطالبتين بالإعتماد على إجابات أفراد العينة و)رجات ال  المصدر:

درجتتة( 3,2027تنظيمتتي بلتتغ )لمتوستتط الحستتابي لبعتتد الهيكتتل ال( يتضتتح أن اIII-8الجتتدول رقتتم ) ختتلال متتن
( مما يدل على درجة موافقة 3,4إلى  2,61درجة(، إذ يدخل ضمن الفةة )من0,595بانحراف معياري بلغ )

العمتتال بهتتذه الشتتركة علتتى هتتذا البعتتد كانتتت بدرجتتة متوستتطة حيتتث تراوحتتت متوستتطات الهيكتتل التنظيمتتي بتتين 
 (.4,0274و 2,6164)

يسةةاعد تقسةةيم العمةةل في الشةةركة علةةى الخاصتتة بتقستتيم العمتتل في الشتتركة وهتتي)  (1)جتتاءت العبتتارة رقتتم  -1
( في المرتبتتتة الأولى متتتن حيتتتث درجتتتة موافقتتتة العمتتتال بشتتتركة ستتتونلغاز علتتتى محتواهتتتا، حيتتتث بلتتتغ تحقيةةةق أهةةةدافها

درجتتتة( وكانتتتت نستتتبة العمتتتال  0,7632درجتتتة( بانحتتتراف معيتتتاري بلتتتغ )4,0274متوستتتط درجتتتة الموافقتتتة ) 
متتتن مجمتتتوع العمتتتال   87,7= 65,8+  21,9)درجتتتة الموافقتتتة هتتتي: أوافتتتق بشتتتدة وأوافتتتق( هتتتي الموافقون

 المستجوبين.

تتناسب الوظائف مع الخاصة بتناسب الوظائف مع الهيكل التنظيمي وهي ) (3)جاءت العبارة رقم  -2
بشركة سونلغاز على محتواها، ( في المرتبة الثانية من حيث درجة موافقة العمال طبيعة الهيكل التنظيمي للشركة

درجة( وكانت نسبة 1,0070درجة( بانحراف معياري بلغ ) 3,3699حيث بلغ متوسط درجة الموافقة )
 من مجموع العمال المستجوبين.  60,3=  56,2+  4,1العمال الموافقون هي 

( في المرتبة التنظيمي بالمرونةيتميز الهيكل الخاصة بمرونة الهيكل التنظيمي وهي ) (5)جاءت العبارة رقم  -3
 3,027بشركة سونلغاز على محتواها، حيث بلغ متوسط درجة الموافقة ) الثالثة من حيث درجة موافقة العمال

 35,6=  32,9+  2,7درجة( وكانت نسبة العمال الموافقون هي 0,9570بانحراف معياري بلغ )( درجة
 .من مجموع العمال المستجوبين 

( في المرتبة هناك وضوح في خطوط السلطة الرسميةالخاصة بالسلطة الرسمية وهي)(4) رة رقمجاءت العبا -4
بشركة سونلغاز على محتواها، حيث بلغ متوسط درجة الموافقة  الرابعة من حيث درجة موافقة العمال
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+   6,8درجة( وكانت نسبة العمال الموافقون هي 1,1176بانحراف معياري بلغ )( درجة2,9726)
28,8    =35,6  .من مجموع العمال المستجوبين 

هنةةةةةةاك تةةةةةةداخل الخاصتتتتتتة بالتتتتتتتداخل في الأعمتتتتتتال والوظتتتتتتائف وهتتتتتتي ) (2)جتتتتتتاءت العبتتتتتتارة الستتتتتتلبية رقتتتتتتم  -5
بشتتتتتتتتركة  ( في المرتبتتتتتتتتة الخامستتتتتتتتة متتتتتتتتن حيتتتتتتتتث درجتتتتتتتتة موافقتتتتتتتتة العمتتتتتتتتالوازدواجيةةةةةةةةة في الأعمةةةةةةةةال والوظةةةةةةةةائف

لا يوجةةةةد التةةةةداخل ستتتتونلغاز علتتتتى محتواهتتتتا بعتتتتد عكتتتتس أوزانهتتتتا، حيتتتتث أصتتتتبحت العبتتتتارة إيجابيتتتتة وصتتتتيغتها)
بانحتتتتتتراف  (درجتتتتتتة2,6164( حيتتتتتتث بلتتتتتتغ متوستتتتتتط درجتتتتتتة الموافقتتتتتتة )والإزدواجيةةةةةةة في الأعمةةةةةةال والوظةةةةةةائف

  31,5=  27,4+  4,1درجتتتتتتتة( وكانتتتتتتتت نستتتتتتتبة العمتتتتتتتال الموافقتتتتتتتون هتتتتتتتي 1,1622معيتتتتتتتاري بلتتتتتتتغ )
 مجموع العمال المستجوبين.من 

 عرض وتحليل بيانات الخاصة بالقيادة في الشركة -2

 يوضح المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري الخاصة بالقيادة(:III-9الجدول رقم )

المتوسط  درجة الموافقة العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيبات
أوافق  لا لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة

 بشدة

يفتتتح المتتدير المجتتال للعتتاملين  -6
 .للمشاركة في اتخاذ القرار

 4 1,0136 2,4384 14 26 21 11 1 ك
 1,4 15,1 28,8 35,6 19,2 

يشتتتتتتتتجع المتتتتتتتتدير العتتتتتتتتاملين  -7
على إبداء وجهة نظترهم وتقتديم 

 اقتراحاتهم.

 3 1,1053 2,5616 16 19 19 17 00 ك
 00 26 26 26 21,9 

هناك ثقة بين المدير  -8
 .والعاملين

 1 1,0785 2,6849 15 11 30 16 1 ك
 1,4 21,9 41,1 15,1 20,5 

يهتم مدير الشركة بتحفيز  -9
 العاملين.

 2 1,1754 2,6027 17 16 22 15 3 ك
% 4,1 20,5 30,1 21,9 23,3 

 0,9542 2,5719 المتوسط و الانحراف المعياري
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 Spss    من اعداد الطالبتين بالإعتماد على إجابات أفراد العينة و)رجات ال  المصدر:

درجة( بانحراف 2,5719لمتوسط الحسابي لبعد القيادة بلغ )( يتضح أن اIII-9الجدول رقم ) خلال من    
مما يدل على درجة موافقة ( 2.6إلى  1.81درجة(، إذ يدخل ضمن الفةة )من 0,9542معياري بلغ )

العمال بهذه الشركة على هذا البعد كانت بدرجة ضعيفة )منخفضة( حيث تراوحت متوسطات القيادة بين 
 (.2,6849و 2,4384)

( في هناك ثقة بين المدير والعاملين( الخاصة بوجود الثقة بين المدير والعاملين وهي)8جاءت العبارة رقم ) -1
سونلغاز على محتواها، حيث بلغ متوسط درجة الموافقة  بشركة حيث درجة موافقة العمالالمرتبة الأولى من 

=  21,9+ 1,4درجة( وكانت نسبة العمال الموافقون هي 1,0785بانحراف معياري بلغ )( درجة2,6849)
23,3  .من مجموع العمال المستجوبين 

( في المرتبة العاملينيهتم مدير الشركة بتحفيز ( الخاصة بتحفيز العاملين وهي )9جاءت العبارة رقم ) -2
بشركة سونلغاز على محتواها، حيث بلغ متوسط درجة الموافقة  حيث درجة موافقة العمالالثانية من 

 20,5+ 4,1 درجة( وكانت نسبة العمال الموافقون هي1,1754بانحراف معياري بلغ )( درجة2,6027)
=24,6  .من مجموع العمال المستجوبين 

يشجع المدير العاملين على إبداء وجهة نظرهم الخاصة بتقديم الإقتراحات وهي)( 7)جاءت العبارة رقم-3
بشركة سونلغاز على محتواها، حيث بلغ  حيث درجة موافقة العمالفي المرتبة الثالثة من ( وتقديم اقتراحاتهم

وافقون درجة( وكانت نسبة العمال الم1,1053بانحراف معياري بلغ )( درجة2,5616متوسط درجة الموافقة )
 من مجموع العمال المستجوبين.  26= 26+ 00 هي

يفتح المدير المجال للعاملين للمشاركة في الخاصة بالمشاركة في اتخاذ القرار وهي)( 6)جاءت العبارة رقم -4
بشركة سونلغاز على محتواها، حيث بلغ متوسط  حيث درجة موافقة العمالفي المرتبة الرابعة من ( اتخاذ القرار

 درجة( وكانت نسبة العمال الموافقون هي1,0136بانحراف معياري بلغ )( درجة2,4384درجة الموافقة )
1,4  +15,1 =16,5  .من مجموع العمال المستجوبين 
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 عرض وتحليل بيانات الخاصة بنمط الإتصال في الشركة -3

 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لنمط الإتصال.يوضح (:III-10الجدول رقم )

المتوسط  درجة الموافقة العبارات
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 الترتيبات

أوافق 
 بشدة

لا  محايد أوافق
 أوافق

لا أوافق 
 بشدة

تتم عملية الإتصال بين المدراء  -10
 .والموظفين بسرعة كبيرة

 3 1,1692 2,6575 14 22 14 21 2 ك
 2.7 28,8 19,2 30,1 19,2 

قنوات الإتصال مفتوحة في جميع  -11
 (.صاعدة، نازلة، أفقية) الاتجاهات

 2 1,1457 2,7260 14 18 15 26 00 ك

 00 35,6 20,5 24,7 19,2 

تعتمد الشركة على استخدام وسائل  -12
الأنترنت، )  حديثة ومتطورة في الاتصالات

 (.الإكسترانتالأنترانت، 

 4 1,2513 2,6438 16 23 08 23 3 ك

 4,1 31,5 11 31,5 21,9 

يساهم نظام الإتصال بالشركة في  -13
 .توفير المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات

 1 1,1889 2,9452 10 18 16 24 5 ك

% 6,8 32,9 21,9 24,7 13,7 

يساهم نظام الإتصال بالشركة في  -14
 .تحقيق أهدافها

 1 1,1290 2,9452 11 13 20 27 02 ك

% 2,7 37 27,4 17,8 15,1 

 0,9206 2,7836 المتوسط و الانحراف المعياري

 Spss    من اعداد الطالبتين بالاعتماد على إجابات أفراد العينة و)رجات ال  المصدر:

درجة( 2,7836لمتوسط الحسابي لبعد نمط الإتصال بلغ )( يتضح أن اIII-10)الجدول رقم  خلال من
مما يدل على درجة ( 3,4إلى  2,61درجة(، إذ يدخل ضمن الفةة )من0,9206بانحراف معياري بلغ )

موافقة العمال بهذه الشركة على هذا البعد كانت بدرجة متوسطة )معتدلة( حيث تراوحت متوسطات نمط 
 (.2,9452و 2,6438الإتصال بين )
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يسةةاهم نظةةام الإتصةةال بالشةةركة في تةةوفير المعلومةةات اللازمةةة وهمتتا)( 14(،)13)جتتاءت العبتتارتين رقتتم  -1
في المرتبتتة الأولى متتن ( علتتى الترتيتتب، يسةةاهم نظةةام الإتصةةال بالشةةركة في تحقيةةق أهةةدافها ،)(لاتخةةاذ القةةرارات

بشتتتتركة ستتتتونلغاز علتتتتى محتواهمتتتتا، حيتتتتث بلتتتتغ متوستتتتط درجتتتتة الموافقتتتتة للعبتتتتارتين  حيتتتتث درجتتتتة موافقتتتتة العمتتتتال
درجتتتة( في حتتتين بلتتتغ الإنحتتتراف 1,1889( بلتتتغ )13راف المعيتتتاري للعبتتتارة رقتتتم )(،أما الإنحتتتدرجتتتة2,9452)

 6,8 (  هتي13درجتة( وكانتت نستبة العمتال الموافقتون علتى العبتارة رقتم)1,1290( )14المعياري للعبارة رقتم)
 +32,9 =39,7   من مجموع العمال المستجوبين، في حين كانت نسبة العمال الموافقون على العبارة رقم
 من مجموع العمال المستجوبين.  39,7= 37+ 2,7( هي14)

 قنةةوات الإتصةةال مفتوحةةة في جميةةع الاتجاهةةاتالخاصتتة قنتتوات الإتصتتال وهتتي)( 11)جتتاءت العبتتارة رقتتم -2
بشتركة ستونلغاز علتى محتواهتا، حيتث  حيث درجة موافقتة العمتالفي المرتبة الثانية من (  (صاعدة، نازلة، أفقية)

درجتتة( وكانتتت نستتبة العمتتال 1,1457بانحتتراف معيتتاري بلتتغ )( درجتتة2,7260بلتتغ متوستتط درجتتة الموافقتتة )
 من مجموع العمال المستجوبين.  35,6= 35,6+  00الموافقون هي

تتم عملية الإتصال بين المدراء والمةوظفين بسةرعة  بعملية الإتصال وهي)الخاصة ( 10)جاءت العبارة رقم -3
بشتركة ستونلغاز علتى محتواهتا، حيتث بلتغ متوستط درجتة  حيث درجة موافقتة العمتالفي المرتبة الثالثة من ( كبيرة

 2,7درجتتة( وكانتتت نستتبة العمتتال الموافقتتون هتتي1,1692بانحتتراف معيتتاري بلتتغ )( درجتتة2,6575الموافقتتة )
+28,8 =31,5  .من مجموع العمال المستجوبين 

تعتمةةد الشةةركة علةةى اسةةتخدام وسةةائل )الخاصتتة بوستتائل الإتصتتال الحديثتتة وهتتي( 12)جتتاءت العبتتارة رقتتم -4
حيتتتث درجتتتة في المرتبتتتة الرابعتتتة متتتن ( (الأنترنةةةت، الأنترانةةةت، الإكسةةةترانت)  حديثةةةة ومتطةةةورة في الاتصةةةالات

بانحتتتراف ( درجتتتة2,6438بشتتتركة ستتتونلغاز علتتتى محتواهتتتا، حيتتتث بلتتتغ متوستتتط درجتتتة الموافقتتتة ) موافقتتتة العمتتتال
متتن مجمتتوع   35,6=31,5+ 4,1 درجتتة( وكانتتت نستتبة العمتتال الموافقتتون هتتي1,2513معيتتاري بلتتغ )

 العمال المستجوبين.

 عرض وتحليل بيانات الخاصة بطبيعة العمل في الشركة -4

 المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري الخاصة بطبيعة العمل. يوضح(:III-11الجدول رقم )

 الترتيباتالانحراف  المتوسط درجة الموافقة العبارات
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أوافق 
 بشدة

لا  محايد أوافق
 أوافق

لا 
أوافق 
 بشدة

 المعياري لحسابيا

معظم الأعمال التي يقوم بها  -15
 العاملون هي أعمال غير روتينية.

 5 1,0475 2,6301 10 27 17 18 01 ك
 1,4 24,7 23,3 37 13,7 

طبيعة الوظيفة تمنح التقدير  -16
 والإحترام للعاملين في الشركة.

 2 1,2175 3,3562 07 12 14 28 12 ك
 16,4 38,4 19,2 16,4 9,6 

تمنح الوظيفة للعاملين فرص -17
 عديدة للتجديد والإبتكار.

 4 1,1039 2,6849 10 26 17 17 03 ك
 4,1 23,3 23,3 35,6 13,7 

ساعات العمل ومواعيد -18
 الدوام ملائمة.

 1 1,0530 3,4247 06 09 10 44 04 ك
 5,5 60,3 13,7 12,3 8,2 

يحرص المدير على توفير  -19
 وسائل الأمن والسلامة.

 3 1,2354 3,1233 11 12 13 31 06 ك
% 8,2 42,5 17,8 16,4 15,1 

 0,7327 3,0438 المتوسط و الانحراف المعياري

 Spss    من اعداد الطالبتين بالاعتماد على إجابات أفراد العينة و)رجات ال  المصدر:

درجة( 3,0438لمتوسط الحسابي لبعد طبيعة العمل بلغ )( يتضح أن اIII-11الجدول رقم ) خلال من  
مما يدل على درجة ( 3,4إلى  2,61الفةة )من درجة(، إذ يدخل ضمن0,7327بانحراف معياري بلغ )

موافقة العمال بهذه الشركة على هذا البعد كانت بدرجة متوسطة )معتدلة( حيث تراوحت متوسطات بين 
 .(3,4247و 2,6301)

( ساعات العمل ومواعيةد الةدوام ملائمةةالخاصة بساعات ومواعيد العمل وهتي)( 18)جاءت العبارة رقم -1
بشتركة ستونلغاز علتى محتواهتا، حيتث بلتغ متوستط درجتة الموافقتة  حيث درجة موافقة العمال من في المرتبة الأولى

+  5,5درجتتتتة( وكانتتتتت نستتتتبة العمتتتتال الموافقتتتتون هتتتتي1,0530بانحتتتتراف معيتتتتاري بلتتتتغ )( درجتتتتة3,4247)
60,3 =65,8  .من مجموع العمال المستجوبين 
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طبيعة الوظيفة تمنح التقدير والإحةترام للعةاملين في الخاصة بطبيعة الوظيفة وهي)( 16)جاءت العبارة رقم -2
بشركة سونلغاز على محتواها، حيث بلغ متوستط درجتة  حيث درجة موافقة العمالفي المرتبة الثانية من ( الشركة

+ 16,4درجة( وكانت نسبة العمال الموافقتون هتي1,2175بانحراف معياري بلغ )( درجة3,3562الموافقة )
38,4 =54,8   مجموع العمال المستجوبين.من 

في المرتبتة الثالثتة ( يحرص المدير على توفير وسائل الأمةن والسةلامةالخاصة وهي)( 19)جاءت العبارة رقم -3
بشتتتتتتركة ستتتتتتونلغاز علتتتتتتى محتواهتتتتتتا، حيتتتتتتث بلتتتتتتغ متوستتتتتتط درجتتتتتتة الموافقتتتتتتة  حيتتتتتتث درجتتتتتتة موافقتتتتتتة العمتتتتتتالمتتتتتتن 

 42,5+8,2 نستبة العمتال الموافقتون هتيدرجتة( وكانتت 1,2354بانحراف معيتاري بلتغ )( درجة3,1233)
 =50,7  .من مجموع العمال المستجوبين 

تمنح الوظيفة للعاملين فةرص عديةدة للتجديةد الخاصة بالتجديد والإبتكار وهي)( 17)جاءت العبارة رقم -4
بشتتركة ستتونلغاز علتتى محتواهتتا، حيتتث بلتتغ متوستتط  حيتتث درجتتة موافقتتة العمتتالفي المرتبتتة الرابعتتة متتن ( والإبتكةةار

درجتتتتة( وكانتتتتت نستتتتبة العمتتتتال الموافقتتتتون 1,1039بانحتتتتراف معيتتتتاري بلتتتتغ )( درجتتتتة2,6849درجتتتتة الموافقتتتتة )
 من مجموع العمال المستجوبين.  27,4=  23,3+ 4,1هي

يقةوم بهةا العةاملون هةي معظم الأعمال التي الخاصة بالأعمال غير الروتينية وهي)( 15)جاءت العبارة رقم -5
بشركة سونلغاز علتى محتواهتا، حيتث بلتغ  حيث درجة موافقة العمالفي المرتبة الخامسة من ( أعمال غير روتينية

درجة( وكانت نسبة العمال الموافقون 1,0475بانحراف معياري بلغ )( درجة2,6301متوسط درجة الموافقة )
 المستجوبين.من مجموع العمال   26,1=  24,7+ 1,4هي

 عرض وتحليل بيانات الخاصة بمشاركة العاملين في اتخاذ القرار -5

 يوضح المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الخاصة بمشاركة العاملين في اتخاذ القرار.(:III-12الجدول رقم )

 المتوسط درجة الموافقة العبارات
 لحسابيا

الانحراف 
 المعياري

 الترتيبات

أوافق 
 بشدة

لا  محايد أوافق
 أوافق

لا 
أوافق 
 بشدة

 2 1,0279 2,4521 14 26 20 12 01 كيشارك العاملون في صنع  -20
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القرارات التي تتعلق بوحدات 
 العمل.

 1,4 16,4 27,4 35,6 19,2 

يعقتتتتتتتد المتتتتتتتدير اجتماعتتتتتتتات -21
مفتوحتتة متتع العتتاملين يستتمح لهتتم 

 بالتحاور دون قيود.

 3 1,0007 2,3288 16 28 19 09 01 ك
 1,4 12,3 26 38,4 21,9 

يمتلتتتتتتتك العتتتتتتتاملون القتتتتتتتدرة  -22
على اتخاذ القرارات الهامتة وتحمتل 

 مسؤولياتها.

 3 0,9436 2,3288 15 28 21 09 00 ك
 00 12,3 28,8 38,4 20,5 

يتم حل المشكلات التي  -23
تواجه وحدات العمل بشكل 

 جماعي.

 1 0,9357 2,7671 07 21 27 18 00 ك
 00 24,7 37 28,8 9,6 

 0,7545 2,4692 المتوسط و الانحراف المعياري

 Spss    من اعداد الطالبتين بالاعتماد على إجابات أفراد العينة و)رجات ال  المصدر:

بلغ  لمتوسط الحسابي لبعد مشاركة العاملين في اتخاذ القرار( يتضح أن اIII-12الجدول رقم ) خلال من
مما ( 2.6إلى  1.81درجة(، إذ يدخل ضمن الفةة )من 0,7545درجة( بانحراف معياري بلغ )2,4692)

يدل على درجة موافقة العمال بهذه الشركة على هذا البعد كانت بدرجة ضعيفة )منخفضة( حيث تراوحت 
 (. 2,7671و 2,3288متوسطات مشاركة العاملين في اتخاذ القرار بين ) 

يةتم حةل المشةكلات الةتي تواجةه وحةدات العمةل الخاصتة بحتل بمشتكلات وهتي)( 23)جاءت العبارة رقتم -1
بشتتتركة ستتتونلغاز علتتتى محتواهتتتا، حيتتتث بلتتتغ  حيتتتث درجتتتة موافقتتتة العمتتتالفي المرتبتتتة الأولى متتتن ( بشةةةكل جمةةةاعي

ل الموافقون درجة( وكانت نسبة العما0,9357بانحراف معياري بلغ )( درجة2,7671متوسط درجة الموافقة )
 من مجموع العمال المستجوبين.  24,7=  24,7+ 00هي

يشارك العاملون في صنع القرارات الخاصة بمشاركة العاملين في صنع القرار وهي)( 20)جاءت العبارة رقم -2
بشتتركة ستتونلغاز علتتى محتواهتتا،  حيتتث درجتتة موافقتتة العمتتالفي المرتبتتة الثانيتتة متتن ( الةةتي تتعلةةق بوحةةدات العمةةل

درجتتتة( وكانتتتت نستتتبة 1,0279بانحتتتراف معيتتتاري بلتتتغ )( درجتتتة2,4521حيتتتث بلتتتغ متوستتتط درجتتتة الموافقتتتة )
 من مجموع العمال المستجوبين.  17,8=  16,4+1,4 العمال الموافقون هي
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يسةةةمح لهةةةم  يعقةةةد المةةةدير اجتماعةةةات مفتوحةةةة مةةةع العةةةاملينوهمتتتا )( 22(، )21)جتتاءت العبتتتارتين رقتتتم  -3
( على الترتيتب، يمتلك العاملون القدرة على اتخاذ القرارات الهامة وتحمل مسؤولياتها (، )بالتحاور دون قيود
بشركة ستونلغاز علتى محتواهمتا، حيتث بلتغ متوستط درجتة الموافقتة  حيث درجة موافقة العمالفي المرتبة الثالثة من 

درجتتتة( في حتتتين بلتتتغ 1,0007( بلتتتغ )21المعيتتتاري للعبتتارة رقتتتم )راف (، أمتتتا الإنحتتتدرجتتتة2,3288للعبتتارتين )
( 21درجتتة( وكانتتت نستتبة العمتتال الموافقتتون علتتى العبتتارة رقتتم)0,9436( )22الإنحتتراف المعيتتاري للعبتتارة رقتتم )

من مجموع العمال المستجوبين، في حين كانتت نستبة العمتال الموافقتون علتى   13,7=12,3+  1,4 هي
 من مجموع العمال المستجوبين. 12,3= 12,3+  00 ( هي22العبارة رقم )

 عرض وتحليل بيانات الخاصة بالتكنولوجيا -6

 يوضح المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري الخاصة بالتكنولوجيا.(: III-13الجدول رقم )

 المتوسط درجة الموافقة العبارات
 بيلحساا

الانحراف 
 المعياري

 الترتيبات
أوافق 
 بشدة

لا  محايد أوافق
 أوافق

لا 
أوافق 
 بشدة

تحرص الشركة على مواكبة  -24
آخر التطورات التكنولوجية في البيةة 

 المحيطة.

 4 1,0848 2,6438 12 23 18 18 01 ك
 1,4 26 24,7 31,5 16,4 

توفر الشركة الوسائل التقنية -25
 المناسبة للربط بين )تلف الوحدات.

 2 1,0657 3,0548 06 18 18 28 03 ك
 4,1 38,4 24,7 24,7 8,2 

تنسجم التكنولوجيا  -26
 المستخدمة مع طبيعة العمل.

 1 1,0834 3,0685 07 15 21 26 04 ك
 5,5 35,6 28,8 20,5 9,6 

تساهم التكنولوجيا  -27
 المستخدمة في سرعة انجاز العمل.

 3 1,1117 2,9863 08 18 17 27 03 ك
% 4,1 37 23,3 24,7 11 

 0,9117 2,9084 المتوسط و الانحراف المعياري 

 Spss    من اعداد الطالبتين بالاعتماد على إجابات أفراد العينة و)رجات ال  المصدر:
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درجة( 2,9084لمتوسط الحسابي لبعد التكنولوجيا بلغ )( يتضح أن اIII-13الجدول رقم ) خلال من
مما يدل على درجة ( 3,4إلى  2,61إذ يدخل ضمن الفةة )مندرجة(، 0,9117بانحراف معياري بلغ )

موافقة العمال بهذه الشركة على هذا البعد كانت بدرجة متوسطة )معتدلة( حيث تراوحت متوسطات بين 
 (.3,0685و 2,6438)

تنسةجم التكنولوجيةا المسةتخدمة الخاصتة بانستجام التكنولوجيتا متع العمتل وهتي)( 26)جاءت العبارة رقتم -1
بشتتركة ستتونلغاز علتتى محتواهتتا، حيتتث بلتتغ  حيتتث درجتتة موافقتتة العمتتالفي المرتبتتة الأولى متتن ( طبيعةةة العمةةلمةةع 

درجة( وكانت نسبة العمال الموافقون 1,0834بانحراف معياري بلغ )( درجة3,0685متوسط درجة الموافقة )
 من مجموع العمال المستجوبين.  41,1= 35,6+ 5,5 هي

تةوفر الشةركة الوسةائل التقنيةة المناسةبة للةربط الخاصة بالربط بين الوحتدات وهتي)( 25)جاءت العبارة رقم-2
بشركة سونلغاز على محتواها، حيتث بلتغ  حيث درجة موافقة العمالفي المرتبة الثانية من ( بين مختلف الوحدات

مال الموافقون درجة( وكانت نسبة الع1,0657بانحراف معياري بلغ )( درجة3,0548متوسط درجة الموافقة )
 من مجموع العمال المستجوبين.  42,5= 38,4+  4,1هي

تسةاهم التكنولوجيةا المسةتخدمة في الخاصتة بمستاهمة التكنولوجيتا في العمتل وهتي)( 27)جاءت العبارة رقم -3
بشتركة ستونلغاز علتى محتواهتا، حيتث بلتغ  حيتث درجتة موافقتة العمتالفي المرتبتة الثالثتة متن ( سرعة انجةاز العمةل

درجة( وكانت نسبة العمال الموافقون 1,1117بانحراف معياري بلغ )( درجة2,9863متوسط درجة الموافقة )
 من مجموع العمال المستجوبين.  41,1=  37+  4,1هي

مواكبةةة آخةةر  تحةةرص الشةةركة علةةىالخاصتتة بمواكبتتة التطتتورات التكنولوجيتتة وهتتي)( 24)جتتاءت العبتتارة رقتتم -4
بشتركة ستونلغاز علتى  حيث درجتة موافقتة العمتالفي المرتبة الرابعة من ( التطورات التكنولوجية في البيئة المحيطة

درجتتة( وكانتتت 1,0848بانحتتراف معيتتاري بلتغ )( درجتة2,6438محتواهتا، حيتتث بلتتغ متوستط درجتتة الموافقتتة )
 العمال المستجوبين.من مجموع   27,4= 26+ 1,4 نسبة العمال الموافقون هي

III-2-3-  تفريغ وتحليل بيانات المحور الثالث )الصراع التنظيمي) صراع المهمةة، صةراع العلاقةة، صةراع
 العملية((
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من أجل التعرف على واقع الصراع التنظيمي) صراع المهمة، صراع العلاقة، صراع العملية( في شركة       
سيتم استخدام التكرارات و النسب المةوية و المتوسط الحسابي و  سونلغاز لإنتاج الكهرباء، وقصد تحقيق ذلك

 الانحراف المعياري.

 عرض وتحليل بيانات الخاصة بصراع المهمة -1

 .يوضح المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الخاصة بصراع المهمة(: III-14الجدول رقم )

المتوسط  درجة الموافقة العبارات
 لحسابيا

 الانحراف
 المعياري

 الترتيبات

أوافق 
 بشدة

لا  محايد أوافق
 أوافق

لا 
أوافق 
 بشدة

 )تلف بين تعارض يوجد -28
 العمل. طبيعة بخصوص الأفكار

 3 0,8934 3,3973 00 16 16 37 04 ك
 5,5 50,7 21,9 21,9 00 

اصراء بين  يوجد اختلاف في -29
 العاملين حول محتوى المهام.

 1 0,9184 3,6438 01 10 12 41 09 ك
 12,3 56,2 16,4 13,7 1,4 

 بين توتر يوجد ما عادة -30
 المهام. تأدية أثناء العاملين

 2 0,8806 3,5753 01 08 20 36 08 ك
 11 49,3 27,4 11 1,4 

 أثناء المعارضة عن تعبير يوجد -31
 المهام. ديةتأ

 4 0,9842 3,3251 02 16 17 33 05 ك
% 6,8 45,2 23,3 21,9 2,7 

 0,6843 3,4931 المتوسط و الانحراف المعياري

 Spss    من اعداد الطالبتين بالاعتماد على إجابات أفراد العينة و)رجات ال المصدر: 

 درجة(3,4931لمتوسط الحسابي لبعد صراع المهمة بلغ )( يتضح أن اIII-14الجدول رقم ) خلال من
( مما يدل على درجة 4.2إلى  3.41درجة(، إذ يدخل ضمن الفةة )من 0,6843بانحراف معياري بلغ )

موافقة العمال بهذه الشركة على هذا البعد كانت بدرجة مرتفعة )عالية( حيث تراوحت متوسطات صراع المهمة 
 (.3,3251و 3,3251بين ) 
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الآراء بةين العةاملين حةول  يوجةد اخةتلاف فيء وهي)الخاصة بالإختلاف في اصرا( 29)جاءت العبارة رقم -1
بشركة سونلغاز على محتواها، حيتث بلتغ متوستط  حيث درجة موافقة العمالفي المرتبة الأولى من ( محتوى المهام

 درجتتة( وكانتتت نستتبة العمتتال الموافقتتون هتتي0,9184بانحتتراف معيتتاري بلتتغ )( درجتتة3,6438درجتتة الموافقتتة )
12,3+56,2  =68,5   مجموع العمال المستجوبين.من 

 أثنةاء العةاملين بةين تةوتر يوجةد مةا عةادةالخاصتة بوجتود التتوتر أثنتاء العمتل وهتي)( 30)جاءت العبارة رقتم -2
بشتركة ستونلغاز علتى محتواهتا، حيتث بلتغ متوستط  حيث درجتة موافقتة العمتالفي المرتبة الثانية من ( المهام تأدية

 درجتتة( وكانتتت نستتبة العمتتال الموافقتتون هتتي0,8806معيتتاري بلتتغ ) بانحتتراف( درجتتة3,5753درجتتة الموافقتتة )
11+49,3 =60,3  .من مجموع العمال المستجوبين 

 مختلةةةف بةةةين تعةةةارض يوجةةةدالخاصتتتة بالتعتتتارض والإختتتتلاف في الأفكتتتار وهتتتي)( 28)جتتتاءت العبتتتارة رقتتتم -3
بشتركة ستونلغاز علتى محتواهتا،  العمتالحيث درجة موافقة في المرتبة الثالثة من ( العمل طبيعة بخصوص الأفكار

درجتتتة( وكانتتتت نستتتبة 0,8934بانحتتتراف معيتتتاري بلتتتغ )( درجتتتة3,3973حيتتتث بلتتتغ متوستتتط درجتتتة الموافقتتتة )
 من مجموع العمال المستجوبين.  56,2= 50,7+ 5,5 العمال الموافقون هي

( المهةام ديةةتأ أثنةاء المعارضة عن تعبير يوجدالخاصة بالمعارضة أثناء العمل وهي)( 31)جاءت العبارة رقم -4
بشركة ستونلغاز علتى محتواهتا، حيتث بلتغ متوستط درجتة الموافقتة  حيث درجة موافقة العمالفي المرتبة الرابعة من 

 45,2+ 6,8درجة( وكانت نسبة العمتال الموافقتون هتي 0,9842بانحراف معياري بلغ )( درجة3,3251)
 =52  .من مجموع العمال المستجوبين 

 وتحليل بيانات الخاصة بصراع العلاقة عرض -2

 .يوضح المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الخاصة بصراع العلاقة(: III-15الجدول رقم)

المتوسط  درجة الموافقة العبارات
 لحسابيا

الانحراف 
 المعياري

 الترتيبات

أوافق 
 بشدة

لا  لا أوافق محايد أوافق
أوافق 
 بشدة

حقد وانزعاج عادة ما يوجد  -32
 .في الشركة متبادل بين العاملين

 2 1,0419 3,5342 04 06 22 29 12 ك
 16,4 39,7 30,1 8,2 5,5 
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يوجد احتكاك شخصي بين  -33
 .العاملين

 1 1,0406 3,5616 04 08 14 37 10 ك
 13,7 50,7 19,2 11 5,5 

هناك تنافر في العلاقات  -34
 .الشخصية بين العاملين

 4 1,1178 3,4384 04 11 20 25 13 ك
 17,8 34,2 27,4 15,1 5,5 

هناك انخفاض في حجم  -35
 المعلومات المتبادلة بين العاملين.

 3 1,0551 3,4658 04 10 16 34 09 ك
% 12,3 46,6 21,9 13,7 5,5 

 0,8650 3,500 المتوسط و الانحراف المعياري

 Spss    من اعداد الطالبتين بالاعتماد على إجابات أفراد العينة و)رجات ال  المصدر:

درجة( 3,500لمتوسط الحسابي لبعد صراع العلاقة بلغ )( يتضح أن اIII-14الجدول رقم ) خلال من
مما يدل على درجة ( 4.2إلى  3.41درجة(، إذ يدخل ضمن الفةة )من 0,8650بانحراف معياري بلغ )

العمال بهذه الشركة على هذا البعد كانت بدرجة مرتفعة )عالية( حيث تراوحت متوسطات صراع موافقة 
 (.3,5616و 3,4384العلاقة بين )

في ( يوجد احتكاك شخصي بين العاملينالخاصة بالإحتكاك الشخصي وهي)( 33)جاءت العبارة رقم -1
تواها، حيث بلغ متوسط درجة الموافقة بشركة سونلغاز على مح حيث درجة موافقة العمالالمرتبة الأولى 

 50,7+ 13,7درجة( وكانت نسبة العمال الموافقون هي1,0406بانحراف معياري بلغ )( درجة3,5616)
 =64,4  .من مجموع العمال المستجوبين 

حقد وانزعاج عادة ما يوجد الخاصة بالحقد والإنزعاج بين العاملين وهي)( 32)جاءت العبارة رقم -2
بشركة سونلغاز على محتواها،  حيث درجة موافقة العمالفي المرتبة  الثانية من ( في الشركة بين العاملينمتبادل 

درجة( وكانت نسبة 1,0419بانحراف معياري بلغ )( درجة3,5342حيث بلغ متوسط درجة الموافقة )
 من مجموع العمال المستجوبين.  56,1=  39,7+ 16,4العمال الموافقون هي

هناك انخفاض في حجم الخاصة بالمعلومات المتداولة بين العاملين وهي)( 35)العبارة رقم جاءت  -3
بشركة سونلغاز على محتواها،  حيث درجة موافقة العمالفي المرتبة الثالثة من ( المعلومات المتبادلة بين العاملين
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درجة( وكانت نسبة 1,0551)بانحراف معياري بلغ ( درجة3,4658حيث بلغ متوسط درجة الموافقة )
 من مجموع العمال المستجوبين.  58,9= 46,6+12,3العمال الموافقون هي

هناك تنافر في العلاقات الشخصية بين الخاصة بالعلاقات الشخصية وهي)( 34)جاءت العبارة رقم -4
ا، حيث بلغ متوسط بشركة سونلغاز على محتواه حيث درجة موافقة العمالفي المرتبة الرابعة من ( العاملين

درجة( وكانت نسبة العمال الموافقون 1,1178بانحراف معياري بلغ )( درجة3,4384درجة الموافقة )
 من مجموع العمال المستجوبين.  52=  34,2+ 17,8هي

 عرض وتحليل بيانات الخاصة بصراع العملية -3

 الخاصة بصراع العملية.المعياري  يوضح المتوسط الحسابي والانحراف(: III-16الجدول رقم)

المتوسط   درجة الموافقة العبارات
 لحسابيا

الانحراف 
 المعياري

 الترتيبات

أوافق 
 بشدة

لا  لا أوافق محايد أوافق
أوافق 
 بشدة

هناك تضارب بين العاملين  -36
 .بخصوص دور كل فرد

 2 1,0167 3,3425 03 13 20 30 07 ك
 9,6 41,1 27,4 17,8 4,1 

يوجد اختلاف بين العاملين  -37
كلفين الم عملال إجراءاتحول تحديد 

 به.

 3 1,0203 3,2877 04 13 19 32 05 ك
 6,8 43,8 26 17,8 5,5 

تحصل اختلافات بين العاملين  -38
بخصوص الأساليب المتبعة في تنفيذ 

 .الأعمال

 1 0,9790 3,3699 03 13 15 38 04 ك
 5,5 52,1 20,5 17,8 4,1 

هناك اختلاف بين العاملين  -39
بخصوص توزيع الموارد المخصصة 

 لإنجاز مهامهم.

 4 0,9568 3,2055 04 12 25 29 03 ك
% 4,1 39,7 34,2 16,4 5,5 

 0,6846 2,8349 المتوسط و الانحراف المعياري 

 Spss    من اعداد الطالبتين بالإعتماد على إجابات أفراد العينة و)رجات ال المصدر: 
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درجة( 2,8349لمتوسط الحسابي لبعد صراع العملية بلغ )( يتضح أن اIII-16الجدول رقم ) خلال من
مما يدل على درجة ( 3,4إلى  2,61درجة(، إذ يدخل ضمن الفةة )من0,6846بانحراف معياري بلغ )

العمال بهذه الشركة على هذا البعد كانت بدرجة متوسطة )معتدلة( حيث تراوحت متوسطات صراع موافقة 
 (.3,3699و 3,2055العملية بين )

تحصةل اختلافةات بةين العةاملين بخصةوص الخاصة بأساليب تنفيذ الأعمال وهتي)( 38)جاءت العبارة رقم -1
بشتتركة ستتونلغاز علتتى  حيتتث درجتتة موافقتتة العمتتالمتتن  في المرتبتتة الأولى( الأسةةاليب المتبعةةة في تنفيةةذ الأعمةةال

درجتتة( وكانتتت 0,9790بانحتتراف معيتتاري بلتغ )( درجتة3,3699محتواهتا، حيتتث بلتتغ متوستط درجتتة الموافقتتة )
 من مجموع العمال المستجوبين. 57,6=  52,1+5,5 نسبة العمال الموافقون هي

هنةةاك تضةةارب بةةين العةةاملين بخصةةوص دور  وهتتي)الخاصتتة بالتضتتارب في الأدوار ( 36)جتتاءت العبتتارة رقتتم -2
بشتتركة ستتونلغاز علتتى محتواهتتا، حيتتث بلتتغ متوستتط  حيتتث درجتتة موافقتتة العمتتالفي المرتبتتة الثانيتتة متتن ( كةةل فةةرد

درجتتتتة( وكانتتتتت نستتتتبة العمتتتتال الموافقتتتتون 1,0167بانحتتتتراف معيتتتتاري بلتتتتغ )( درجتتتتة3,3425درجتتتتة الموافقتتتتة )
 المستجوبين.من مجموع العمال   50,7=  41,1+ 9,6هي

يوجةةةد اخةةةتلاف بةةةين العةةةاملين حةةةول تحديةةةد الخاصتتتة  إجتتتراءات العمتتتل وهتتتي)( 37)جتتتاءت العبتتتارة رقتتتم -3
بشتتركة ستتونلغاز علتتى محتواهتتا،  حيتتث درجتتة موافقتتة العمتتالفي المرتبتتة الثالثتتة متتن ( كلفةةين بةةهالم عمةةلال إجةةراءات

درجتتتة( وكانتتتت نستتتبة 1,0203)بانحتتتراف معيتتتاري بلتتتغ ( درجتتتة3,2877حيتتتث بلتتتغ متوستتتط درجتتتة الموافقتتتة )
 من مجموع العمال المستجوبين.  50,6= 43,8+ 6,8 العمال الموافقون هي

هناك اختلاف بين العاملين بخصوص توزيع الموارد المخصصة الخاصة وهي)( 39)جاءت العبارة رقم -4
بشركة سونلغاز على محتواها، حيث بلغ  حيث درجة موافقة العمالفي المرتبة الرابعة من ( لإنجاز مهامهم

درجة( وكانت نسبة العمال الموافقون 0,9568بانحراف معياري بلغ )( درجة3,2055متوسط درجة الموافقة )
 من مجموع العمال المستجوبين.  43,8= 39,7+ 4,1 هي

III-3-إختبار فرضيات الدراسة 

من أجل اختبار الفرضيات الدراسة قمنا باستخدام مصفوفة الارتباط، كما قمنا باستخدام تحليل الانحدار   
 الخطي البسيط .
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 لمتغيرات الدراسة مصفوفة الإرتباطأولا: 

 لقياس قوة واتجاه العلاقة الخطية لطبيعة بين المناخ التنظيمي والصتراع التنظيمتي  تم استخدام مصفوفة الإرتباط  
)صراع المهمة، صراع العلاقة، صتراع العمليتة(، حيتث متن ختلال هتذا الإختبتار الإحصتائي المرافتق لقيمتة معامتل 
الإرتبتتاط يمكتتن إثبتتات أو عتتدم إثبتتات وجتتود علاقتتتة خطيتتة ذات دلالتتة إحصتتائية، وعتتن طريتتق استتتخدام نظتتتام 

لإنتتتتاج الكهتتترباء كمتتتا هتتتو  ، ثم حستتتاب معامتتتل الإرتبتتتاط لهتتتذه العلاقتتتة في شتتتركة ستتتونلغازSpssالإحصتتتائي ال
 موضح في الشكل التالي:

 لمتغيرات الدراسة ( يوضح مصفوفة الإرتباطIII- 8الشكل رقم )

صراع 
 العملية

صراع 
 العلاقة

صراع 
 المهمة 

المناخ 
 التنظيمي

مدة العمل  اسم الوظيفة
 بالمؤسسة

متغيرات  الجنس السن المستوى التعليمي
 الدراسة

 الجنس -1 1        

 السن -2 *- 0,294 1       

المستوى  -3 -0,08 0,025 1      
 التعليمي

مدة العمل  -4 *0,292 *0,292 0,104 1     
 شركةبال

اسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةم -5 0,137 0,137 0,018 0,018 1    
 الوظيفة

المنةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةاخ  -6 0,198 -0,126 0,016 -0,160 0,145 1   
 التنظيمي

صةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةراع  -7 0,104 0,154 -0,003 0,084 0,028 ** -0,346 1  
 المهمة

صةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةراع  -8 0,067 -0,059 -0,179 0,105 -0,105 ** -0,361 **0,533 1 
 العلاقة

صةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةراع  -9 0,033 0,015 -0,061 0,199 -0,037 ** -0,470 **0,579 **0,682 1
 العملية

 .0,05و  0,01دلالة ال ** دال إحصائيا عند مستوى
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0,05دال إحصائيا عند مستوى الدلالة  *  

 Spss    من اعداد الطالبتين بالاعتماد على إجابات أفراد العينة و)رجات ال  المصدر:

من خلال مصفوفة الإرتباط يظهر أن هناك علاقة سلبية بين أبعاد المناخ التنظيمي  و)تلف أنواع الصراع      
ة وهو دال إحصائيا عند بين المناخ التنظيمي و صراع المهم  =r- 0,34التنظيمي، حيث بلغ معامل الإرتباط

، كما بلغ -0,49إلى -0,3وهو ارتباط  متوسط يدخل ضمن المجال  0,05و 0,01مستوى الدلالة 
بين المناخ التنظيمي وصراع العلاقة وهو دال إحصائيا عند مستوى الدلالة  =r - 0,36 معامل الإرتباط

-0,470،  كما بلغ معامل 0,5-إلى  0,1-وهو ارتباط متوسط لأن يدخل ضمن المجال  0,05و 0,01
r=  وهو ارتباط  0,05و 0,01بين المناخ التنظيمي وصراع العملية وهو دال إحصائيا عند مستوى الدلالة

 .-0,49إلى -0,3متوسط يدخل ضمن المجال ضمن المجال 

III-3-1- إختبار صدق الفرضية الأولى 

ولإثبتتات صتتدق هتتذه الفرضتتية متتن يةةوثر المنةةاخ التنظيمةةي سةةلبا علةةى صةةراع المهمةةة"، تفيتتد الفرضتتية الأولى: "  
عدمه قمنا بتحليل البيتانات باستتخدام الانحتدار الخطتي البستيط وهتو نمتوذج إحصتائي يقتوم بتقتدير العلاقتة التتي 

ن هتذا النمتوذج معادلتة تربط بين المتغير المستقل ) المناخ التنظيمي ( متع المتغتير التتابع ) صتراع المهمتة(. وينتتج مت
إحصائية خطية يمكن استخدامها لتفسير العلاقة بين المنتاخ التنظيمتي صتراع المهمتة أو تقتدير قيمتة المتغتير التتابع 
)صتتتتراع المهمتتتتة( عنتتتتد معرفتتتتة المتغتتتتير المستتتتتقل )المنتتتتاخ التنظيمتتتتي( ويمكتتتتن صتتتتياغة العلاقتتتتة الإحصتتتتائية بالنمتتتتوذج 

 Yi=b0+b1Xi  ..……… (1)              التالي:        

 علما أن:

Xiالمتغير المستقل: 

Yiالمتغير التابع: 

b0هي قيمة ثابثة تعبر عن قيمة: Yi عندما تكون قيمةXi تساوي الصفر 

b1.تعبر عن ميل الخط المستقيم الذي يوضح العلاقة : 
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الإنحدار وفرضيات ميل بعد كتابة المعادلة الإحصائية يتم اختبار معالم النموذج أي إختبار فرضيات مقطع خط 
 خط الإنحدار.

فتحصلنا على  Spssقمنا باستخدام تحليل الإنحدار الخطي البسيط وذلك بإتباع عدة خطوات عبر برنامج ال
 الجداول التالية:

 يوضح الإنحدار البسيط بين المناخ التنظيمي وصراع المهمة (:III-17الجدول رقم )

 r2 التحديد معامل  rمعامل الإرتباط   النموذج

 1200, -3460, المناخ التنظيمي وصراع المهمة

 Spss    من اعداد الطالبتين بالاعتماد على )رجات ال  المصدر:

وهو منخفض لكن في  r = - 0,346يتضح أن قيمة معامل الإرتباط ( III-17رقم )من خلال الجدول 
تمثل مقدار التباين في صراع المهمة الذي  12فيفيد بأن  r2= 0,120الإتجاه السلبي، أما معامل التحديد 

 يفسره النموذج المتمثل في المناخ التنظيمي.

 يوضح تحليل تباين خط الإنحدار( III-18الجدول رقم)

مجموع مربعات  مصدر التباين
 الإنحدار

مجموع مربعات 
 البواقي

مجموع مربعات 
 الكلي

تحليل 
 Fالتباين

مستوى 
 الدلالة

درجة 
 الحرية

 1 0,03 9,523 33,247 29,265 3,981 المهمة صراع

 Spss    من اعداد الطالبتين بالاعتماد على )رجات ال  المصدر:

الجدول أعتلاه هتو جتدول تحليتل تبتاين ختط الإنحتدار حيتث يتدرس متدى ملائمتة ختط الإنحتدار للبيتانات، كمتا 
 .0,03وهي دالة إحصائية عند مستوى الدلالة  F=  9,523يشير إلى إحصائية 

  يوضح نتائج الإنحدار البسيط لعلاقة بين المناخ التنظيمي لصراع المهمة( III-19الجدول رقم)



III– ة سونلغاز لإنتاج الكهرباء بجيجلتأثير المناخ التنظيمي على الصراع التنظيمي بشرك دراسة 

 
94 

 Tقيمة  درجة التأثير المتغيرات
B 

 13,721 4,471 الثوابت
 -3,086 -0,346 المناخ التنظيمي

 Spss    من اعداد الطالبتين بالاعتماد على )رجات ال  المصدر:

بالإضافة أنه يجيب على الفرضيات المتعلقة بميل  الانحدارنتائج  قيم الميل ومقطع خط  يقدم يل هذا الجدول
  .ومقطع خط الإنحدار

 b0(...................2) = 4 ,471أي     4,471يساوي طول مقطع خط الإنحدار

 b1 (.....................3)=  -0,346أي      -0,346 يساوي الإنحدارميل خط 

نتحصل على معادلة خط الإنحدار  (1)وبالتعويض في العلاقة الإحصائية   (3( و)2) من خلال العلاقة    
 وهي:

 فرضيات مقطع خط الإنحدارالتحقق من  -1

H0:B0=0                         مقطع خط الإنحدار مساوي للصفر :H0 

Ha:B0#0                        ميل خط الإنحدار مختلف عن الصفر :Ha 

وبالتالي نرفض  0,03ومستوى دلالة الإختبار هي  13,721هي  T يتبين من الجدول أن قيمة اختبار
أقل من مستوى دلالة الفرضية الصفرية أي أقل من قيمة صفرية وتكون قيمة  α = 0,05 الفرضية الصفرية
 هي دالة إحصائية. 4,471 دارمقطع خط الإنح

 فرضيات ميل خط الإنحدارالتحقق من  -2

H0:B1=0                         ميل خط الإنحدار مساوي للصفر :H0 

Y=4,471- 0, 346X 
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Ha:B1#0                        ميل خط الإنحدار مختلف عن الصفر :Ha 

لة وهي أقل من قيمة مستوى الدلا 030,ومستوى دلالة الاختبار 3,086-هي  Tيتبين أن قيمة اختبار  
0,05 = α   هي دالة إحصائيا. -3460,وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية وتكون قيمة ميل خط الإنحدار 

 .بالتأثير السلبي للمناخ التنظيمي على صراع المهمة"وهذا ما يثبت صدق الفرضية الأولى والتي تفيد " 

III-3-2-إختبار صدق الفرضية الثانية 

ولإثبتات صتدق هتذه : "يوثر المناخ التنظيمي بأبعاده المختلفة سلبا على صراع العلاقةة"، تفيد الفرضية الثانية
يل البيانات باستخدام الانحدار الخطي البسيط وذلك بتقدير العلاقة التي تربط بين الفرضية من عدمه قمنا بتحل

المتغير المستقل ) المناخ التنظيمي ( مع المتغير التابع ) صراع العلاقتة(. وينتتج متن هتذا النمتوذج معادلتة إحصتائية 
قتدير قيمتة المتغتير التتابع )صتراع خطية يمكتن استتخدامها لتفستير العلاقتة بتين المنتاخ التنظيمتي صتراع العلاقتة أو ت

 العلاقة( عند معرفة المتغير المستقل )المناخ التنظيمي( ويمكن صياغة العلاقة الإحصائية بالنموذج التالي:        
             (1) ………..  Yi=b0+b1Xi 

 وتحصلنا على الجداول التالية:

 يوضح الإنحدار البسيط بين المناخ التنظيمي وصراع العلاقة (:III-20الجدول رقم )

 r2 معامل التحديد rمعامل الإرتباط  المتغيرات

 1300, -3610, المناخ التنظيمي وصراع العلاقة

 Spss    من اعداد الطالبتين بالاعتماد على )رجات ال  المصدر:

وهو منخفض لكن في  r = - 0,361الإرتباط يتضح أن قيمة معامل ( III-20رقم )من خلال الجدول 
تمثل مقدار التباين في صراع العلاقة الذي  13فيفيد بأن  r2= 0,130الإتجاه السلبي، أما معامل التحديد 

 يفسره النموذج المتمثل في المناخ التنظيمي.

 ( تحليل تباين خط الإنحدارIII-21الجدول رقم)
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مجموع مربعات  مصدر التباين
 الإنحدار

مجموع مربعات 
 البواقي

مجموع مربعات 
 الكلي

تحليل 
 Fالتباين

مستوى 
 الدلالة

درجة 
 الحرية

 1 0,02 10,641 53,875 46,853 7,022 صراع العلاقة

 Spss    من اعداد الطالبتين بالاعتماد على )رجات ال  المصدر:

الجدول أعتلاه هتو جتدول تحليتل تبتاين ختط الإنحتدار حيتث يتدرس متدى ملائمتة ختط الإنحتدار للبيتانات، كمتا 
 .0,02وهي دالة إحصائية عند مستوى الدلالة  F=  10,641يشير إلى إحصائية

 يوضح نتائج الإنحدار البسيط لعلاقة بين المناخ التنظيمي لصراع العلاقة( III-22الجدول رقم)

 Tقيمة  درجة التأثير النموذج
B 

 11,757 4,793 الثوابت
 -3,262 -0,456 المناخ التنظيمي

  Spss من اعداد الطالبتين بالاعتماد على )رجات ال  المصدر:

بالإضافة أنه يجيب على الفرضيات المتعلقة بميل  الانحدارنتائج  قيم الميل ومقطع خط  يقدم يل هذا الجدول
.ومقطع خط الإنحدار  

 b0(...................2) = 4,793 يساوي   أي           طول مقطع خط الإنحدار

 b1 (.................3)=  -0,456أي         -0,456 يساوي ميل خط الإنحدار

الإنحدار نتحصل على معادلة خط  (1)وبالتعويض في العلاقة الإحصائية   (3( و)2) من خلال العلاقة    
 وهي:

 التحقق من فرضيات مقطع خط الإنحدار -1
Y=4,793-0,456 X 
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H0:B0=0                         مقطع خط الإنحدار مساوي للصفر :H0 

Ha:B0#0                        ميل خط الإنحدار مختلف عن الصفر :Ha 

وبالتالي نرفض الفرضية  0,02ومستوى دلالة الإختبار هي 11,757هيTيتبين من الجدول أن قيمة اختبار 
الفرضية الصفرية أي أقل من قيمة صفرية وتكون قيمة مقطع خط  α = 0,05الصفرية أقل من مستوى دلالة

 هي دالة إحصائية. 4,793الإنحراف

 التحقق من لفرضيات ميل خط الإنحدار-2

H0:B1=0                         ميل خط الإنحدار مساوي للصفر :H0 

Ha:B1#0                        ميل خط الإنحدار مختلف عن الصفر :Ha 

وهي أقل من قيمة مستوى  020,ومستوى دلالة الاختبار  3,086-هي  Tيتبين أن قيمة اختبار  
هي دالة  -4560,وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية وتكون قيمة ميل خط الإنحدار   α = 0,05الدلالة

 إحصائيا.

 .بالتأثير السلبي للمناخ التنظيمي على صراع العلاقة"وهذا ما يثبت صدق الفرضية الثانية والتي تفيد "

III-3-3-  إختبار صدق الفرضية الثالثة 

ولإثبات صدق هذه : "يوثر المناخ التنظيمي بأبعاده المختلفة سلبا على صراع العملية"، تفيد الفرضية الثالثة
تحليل البيانات باستخدام الانحدار الخطي البسيط وذلك بتقدير العلاقة التي تربط بين الفرضية من عدمه قمنا ب

المتغير المستقل ) المناخ التنظيمي ( مع المتغير التابع ) صراع العملية(. وينتج من هذا النموذج معادلة إحصائية 
و تقدير قيمة المتغير التابع )صراع خطية يمكن استخدامها لتفسير العلاقة بين المناخ التنظيمي صراع العملية أ

 العملية( عند معرفة المتغير المستقل )المناخ التنظيمي( ويمكن صياغة العلاقة الإحصائية بالنموذج التالي:        
             (1) ………..  Yi=b0+b1Xi 

 وتحصلنا على الجداول التالية:
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 اخ التنظيمي وصراع العمليةيوضح الإنحدار البسيط بين المن (:III-23الجدول رقم )

 r2 معامل التحديد   rمعامل الإرتباط   النموذج

 0,221 -0,470 المناخ التنظيمي وصراع العلاقة

 Spss    من اعداد الطالبتين بالاعتماد على )رجات ال  المصدر:

وهو منخفض جدا لكن  r = - 0,470يتضح أن قيمة معامل الإرتباط ( III-23رقم )من خلال الجدول 
تمثل مقدار التباين في صراع العملية   221فيفيد بأن r2=0,221في الإتجاه السلبي، أما معامل التحديد  

 الذي يفسره النموذج المتمثل في المناخ التنظيمي.

 ( تحليل تباين خط الإنحدارIII-24الجدول رقم)

مجموع مربعات  مصدر التباين
 الإنحدار

مجموع مربعات 
 البواقي

مجموع مربعات 
 الكلي

تحليل 
 Fالتباين

مستوى 
 الدلالة

درجة 
 الحرية

 1 0,00 20,145 45,245 35,245 10,00 صراع العملية

 Spss    من اعداد الطالبتين بالاعتماد على )رجات ال  المصدر:

الجدول أعلاه هو جدول تحليل تباين خط الإنحدار حيث يدرس مدى ملائمة خط الإنحدار للبيانات، كما 
 0,02وهي دالة إحصائية عند مستوى الدلالة  F= 20,145يشير إلى  

 يوضح نتائج الإنحدار البسيط لعلاقة بين المناخ التنظيمي لصراع العملية( III-25الجدول رقم)

 Tقيمة  التأثير درجة النموذج
B 

 13,702 4,845 الثوابت
 -4,488 -0,544 المناخ التنظيمي
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  Spss  من اعداد الطالبتين بالاعتماد على )رجات ال  المصدر:

بالإضافة أنه يجيب على الفرضيات المتعلقة بميل  الانحدارنتائج  قيم الميل ومقطع خط  يقدم يل هذا الجدول
.ومقطع خط الإنحدار  

 b0(...................2) = 4,845 يساوي    أي           مقطع خط الإنحدار طول

 b1 (.................3)=  -0,544أي         -0,456 يساوي ميل خط الإنحدار

 نتحصل على معادلة خط الإنحدار (1)وبالتعويض في العلاقة الإحصائية   (3( و)2) من خلال العلاقة    
 وهي:

 التحقق من فرضيات مقطع خط الإنحدار -1

H0:B0=0                         مقطع خط الإنحدار مساوي للصفر :H0 

Ha:B0#0                        ميل خط الإنحدار مختلف عن الصفر :Ha 

نرفض الفرضية وبالتالي  0,00ومستوى دلالة الإختبار هي 13,702هيTيتبين من الجدول أن قيمة اختبار 
الفرضية الصفرية أي أقل من قيمة صفرية وتكون قيمة مقطع خط  α = 0,05الصفرية أقل من مستوى دلالة

 دالة إحصائية. 4,845الإنحدار  هي

 التحقق من لفرضيات ميل خط الإنحدار-2

H0:B1=0                         ميل خط الإنحدار مساوي للصفر :H0 

Ha:B1#0                        ميل خط الإنحدار مختلف عن الصفر :Ha 

وهي أقل من قيمة مستوى  000,ومستوى دلالة الاختبار  -4,488هي Tيتبين أن قيمة اختبار  
هي دالة   -0,544وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية وتكون قيمة ميل خط الإنحدار  α = 0,05الدلالة

 إحصائيا.

Y=4,845-0,544X 
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بالتأثير السلبي للمناخ التنظيمي على صراع العلاقة الفرضية الثالثة والتي تفيد "وهذا ما يثبت صحة 
 ".العملية

III-4- مناقشة نتائج الدراسة  

سيتم مناقشة مدى اتفاق نتائج الدراسة مع الفرضيات التي تم تقديمها في المقدمة والبحث في مدى صحة    
 الفرضيات.

III-4-1-  تشير هذه الفرضية إلى أن المناخ التنظيمي يؤثر سلبا على صراع  :لىالأو نتائج اختبار الفرضية
 المهمة.

انطلاقا من عرض وتحليل بنود الاستمارة ومن خلال نتائج التحليل الإحصائي، تبين أن عمال شركة سونلغاز   
لإنتاج الكهرباء بجيجل يقرون بأن المناخ التنظيمي يؤثر سلبا على صراع المهمة. وهذا ما يؤكد صدق الفرضية 

 .بشركة سونلغاز لإنتاج الكهرباء بجيجليؤثر المناخ التنظيمي سلبا على صراع المهمة الأولى القائلة: 

III-4-2-  تشير هذه الفرضية إلى أن المناخ التنظيمي يؤثر سلبا على صراع  ثانية:النتائج اختبار الفرضية
 العلاقة.

انطلاقا من عرض وتحليل بنود الاستمارة ومن خلال نتائج التحليل الإحصائي، تبين أن عمال شركة سونلغاز   
ء بجيجل يقرون بأن المناخ التنظيمي يؤثر سلبا على صراع العلاقة. وهذا ما يؤكد صدق الفرضية  لإنتاج الكهربا
 .يؤثر المناخ التنظيمي سلبا على صراع العلاقة بشركة سونلغاز لإنتاج الكهرباء بجيجلالثانية القائلة: 

III-4-3- التنظيمي يؤثر سلبا على صراع تشير هذه الفرضية إلى أن المناخ ثالثة ال نتائج اختبار الفرضية
 العملية.

انطلاقا من عرض وتحليل بنود الاستمارة ومن خلال نتائج التحليل الإحصائي، تبين أن عمال شركة سونلغاز   
لإنتاج الكهرباء بجيجل يقرون بأن المناخ التنظيمي يؤثر سلبا على صراع العملية. وهذا ما يؤكد صدق الفرضية  

 .ثر المناخ التنظيمي سلبا على صراع العملية بشركة سونلغاز لإنتاج الكهرباء بجيجليؤ الثالثة القائلة: 
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من خلال الفرضيات السابقة يتضح أن المناخ التنظيمي يؤثر بشكل سلبي على كل من صراع المهمة، صراع  
في   خليل المدهونإياد إبراهيم العلاقة، صراع العملية، وتتفق النتائج المتوصل إليها في دراستنا مع دراسة 

 وجود علاقة عكسية)سلبية( بين المناخ التنظيمي والصراع التنظيمي.
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 خلاصة 

متتن ختتلال هتتذا الفصتتل حاولنتتا إجتتراء دراستتة ميدانيتتة تطبيقتتا لمتتا جتتاء في الفصتتلين الستتابقين، حيتتث تم تحديتتد   
الإطار المنهجي للدراسة الذي يساعد على تحقيق أهداف الدراسة والإجابتة علتى تستاؤلات الإشتكالية، إضتافة 

رض وتحليتتل البيتتانات التتتي تم جمعهتتا متتن الميتتدان وهتتذا عتتن طريتتق تفريتتغ وتحليتتل إلى تحديتتد العينتتة المدروستتة، تم عتت
)تلتف محتتاور الإستتتمارة الموزعتتة علتتى عمتتال شتتركة ستونلغاز للإنتتتاج الكهتترباء بجيجتتل، وبعتتدما تم إختبتتار صتتدق 

اخ التنظيمتي الفرضيات، واتضح أنّ عمال الشركة يقرون بوجود مناخ تنظيمي ايجابي، كما تم التوصل إلى أن المنت
يتتتتتتتوثر ستتتتتتتلبا علتتتتتتتى )تلتتتتتتتف أنتتتتتتتواع الصتتتتتتتراع التنظيمتتتتتتتي) صتتتتتتتراع المهمتتتتتتتة، صتتتتتتتراع العلاقتتتتتتتة، صتتتتتتتراع العمليتتتتتتتة(.
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إنّ نجاح المنظمات في الوقت الراهن يتوقف على مدى قدرة الإدارة على خلق المناخ التنظيمي الملائم الذي     
والذي يعمل على توحيد الجهود وتقليل المشاكل وتحقيق يساهم في تخفيف حدة الصراعات الموجودة داخلها، 

براز أثر المناخ التنظيمي على الصراع بكفاءة وفعالية، ومن خلال هذه الدراسة حاولنا إ أهداف المنظمة
 التنظيمي بشركة سونلغاز لإنتاج الكهرباء بجيجل، حيث تم التوصل إلى مجموعة من النتائج والإقتراحات.

 أولا: النتائج

الأولى خاصة بالجانب النظري والثانية خاصة  يمكن تقسيم النتائج التي توصلت إليها الدراسة إلى مجموعتين،
 بيقي وذلك كما يلي:بالجانب التط

 النتائج النظرية -1

 المناخ التنظيمي من أهم المتغيرات التنظيمية داخل المنظمة وهو يعبر عن الجو العام داخلها. يعتبر 
  المناخ التنظيمي هو حصيلة تفاعل العوامل أو العناصر الشخصية مع المتغيرات التنظيمية داخل

 المنظمة.
  خلال الإهتمام بالهيكل التنظيمي، السياسات، الإهتمام بتدريب يتم تحسين المناخ التنظيمي من

 العاملين، تحسي الإتصال تحقيق العدالة.
 منظمتة منته أي تخلتو لا حيتث متباينتة، ونتتائج متعتددة أستباب لديه وطبيعي حتمي أمر الصراع وجود 

 مستتوى علتى يوجتد قتد فالصتراع شتدته، اختلفتت وان المستتويات كل على موجود فهو المنظمات من
 .الجماعات وبين الأفراد بين الفرد،

  للصتتتراع التنظيمتتتي آثار ستتتلبية وأختتترى إيجابيتتتة، تختلتتتف باختتتتلاف مستتتتوى الصتتتراع ودرجتتتته، حيتتتث أن
المستتتتوى المرتفتتتع للصتتتراع ينتتتتج عنتتته آثار ستتتلبية، إذ يجتتتب المحافظتتتة علتتتى مستتتتوى مرغتتتوب متتتن الصتتتراع 

 لاستثمار آثاره بالطريقة الإيجابية.
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 نتائج التطبيقيةال -2

  يسود شركة سونلغاز لإنتاج الكهرباء بجيجل مناخ تنظيمي إيجابي حيث بلغ  المتوسط الحسابي
 درجة(. 2,83الكلي لمحور المناخ التنظيمي )

 شركة سونلغاز لإنتاج الكهرباء بجيجل مستويات متوسطة من الصراع التنظيمي حيث بلغ  تعرف
 3,50درجة(،المتوسط الحسابي الكلي لصراع العلاقة) 3,49المتوسط الحسابي الكلي لصراع المهمة)

 درجة(. 3,30وبلغ المتوسط الحسابي الكلي لصراع العلاقة) درجة(،
 مناخ تنظيمي إيجابي يؤثر سلبا على صراع المهمة، صراع  يسود شركة لإنتاج الكهرباء بجيجل

 العلاقة، صراع العملية. 

 ثانيا: الإقتراحات والتوصيات 

النتائج المتوصل إليها، نقدم بعض الإقتراحات التي نأمل أن تساعد الشركة محل الدراسة على تحسين على  
 سائدة في الشركة.المناخ التنظيمي والتخفيف من مستوى الصراعات التنظيمية ال

 .تشجيع المناخ التنظيمي الإيجابي السائد بالشركة والحفاض عليه 
 .تفعيل الإتصال بين عمال الشركة والإدارة وفتح طرق وآفاق جديدة له 
  على الشركة العمل على تطوير الهيكل التنظيمي بشكل مستمر وجعله أكثر مرونة، وذلك بالقيام

 لتداخل في الإختصاصات والمسؤوليات بين وحدات العمل.بالإجراءات التي من شأنها منع ا
   .مواصلة إشراك المرؤوسين في عملية اتخاذ القرار ووضع الحلول للمشاكل التي تواجه الشركة 
 .إعطاء استقلالية أكبر للمرؤوسين في اتخاذ القرارات المرتبطة بعملهم 
  سلامة العاملين .العمل على تحسين نظم وإجراءات العمل بالشركة، قصد ضمان 
  ينبغي على إدارة الشركة أن تولي أهمية قصوى لموضوع الصراع، وذلك قصد الإستفادة منه عندما يكون

 في المستوى المقبول وتجنب أضراره عندما يكون في المستوى العالي.
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 المواضيع التي تثيرها الدراسة ثالثا:
فإننا نقترح جملة من  على الصراع التنظيميالمناخ التنظيمي وأثره من خلال الإطلاع على موضوع 

 المواضيع التي نراها جديرة بالبحث في الدراسات المستقبلية، ومن بينها ما يلي:
  علاقة المناخ التنظيمي بأسلوب إدارة الصراع بالجامعة الجزائرية تتضمن متغيرات لم تؤخذ في هذه

 الدراسة.
 يمي.دراسة أثر القيم التنظيمية على الصراع التنظ 
  .دراسة العلاقة بين العدالة التنظيمية وصراع الدور 
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 ملخص الدراسة
 

 

، الجزائريةفي المؤسسة الاقتصادية  هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر المناخ التنظيمي على الصراع التنظيمي  
أثر أبعاد المناخ  ذلك قصد تحديدو  كميدان للدراسة،شركة سونلغاز لإنتاج الكهرباء  لذا فقد تم اختيار 

 .الصراع التنظيميالتنظيمي على 
قمنا حيث  عامل،73عامل، وقد تم اختيار عينة عشوائية مكونة من  290يبلغ عدد عمال شركة سونلغاز   

الموزعة صالحة  ومن خلال توزيع الاستمارات تبين أن كل الاستمارات ،سؤال 39من  ةكونمبإعداد استمارة 
 للتحليل الإحصائي.

في تحليل  spssالاجتماعية  علومائية للتم الاعتماد على برنامج الحزم الإحص، و تم استخدام المنهج الوصفي  
شركة سونلغاز للإنتاج الكهرباء بجيجل يسودها مناخ تنظيمي  أنّ وتفيد نتائج هذه الدراسة  ،نتائج الدراسة

 ايجابي.
المناخ التنظيمي بشركة سونلغاز يؤثر بشكل سلبي على كل من صراع  أنّ بالإضافة إلى هذا تم التوصل إلى 

 المهمة، صراع العلاقة، صراع العملية.
Résumé: 

  Cette recherche consiste à étudier l’influence du climat organisationnel sur le conflit 
organisationnel dans l’entreprise économique algérienne, pour cela, nous avons choisi la 
société nationale pour la production d'électricité Sonelgaz-JIJEL comme champ d’étude, 
afin de déterminer l'influence du climat organisationnel sur le conflit organisationnel dans 
cette société. 
  Le nombre des travailleurs dans la société est de 290 travailleurs, la raison pour laquelle 
nous avons choisi un échantillon aléatoire de 73 travailleurs pour entamer notre étude. 
   Nous avons utilisé l’approche descriptive en préparant un formulaire qui se compose de 
39 questions. De manière à atteindre les objectifs de l'étude, nous avons également utilisé 
des logiciels statistiques des sciences sociales Spss, pour analyser les résultats de l’étude. 
   Les résultats de cette étude dénotent que le climat organisationnel positif se propage dans 
la société nationale pour la production d'électricité Sonalgaz-JIJEL. 
   En addition aux résultats précédents, nous avons constaté que dans la société Sonalgaz-
JIJEL, le climat organisationnel a une influence négative sur les différents types du climat 
organisationnel dont, le conflit de tâche, le conflit de relation et le conflit de processus. 

 
 
  


