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   مقدمة
 

)أ(  

تمیزت الساحة الاقتصادیة الدولیة في وقتنا الحالي تطورات ھائلة في مختلف 
حیث أبرزت ھذه التحولات السوسیواقتصادیة تحدیات جدیدة تواجھھا منظمات ،  المجالات

ا وتشابكا من أي وقتمضى، لذلك تلجأ المؤسسات  ً الأعمال،وأصبحت بیئة الأعمال أكثر تعقید
استراتجیاتتسییریة تمكنھا من البقاء والاستمرار في دنیا الأعمال، الاقتصادیة إلى صیاغة 

ویتطلب ذلك التركیز والاھتمام بالقضایا التنظیمیة الداخلیة الداعمة من أجل بلوغ المساعي 
  .التنظیمیة وتحقیق الأھداف المرجوة

  
وتعیش المنظمات في عصرنا ھذا تسارعا مطردا في كافة مجالات الحیاة 

والتكنولوجیة والفنیة، وفي ظل ھذا التسارع تسعى المنظمات إلى تحقیق ما  الاقتصادیة
  .تضعھ من أھداف باستخدام كافة الإمكانیات والموارد المتاحة

نظریًا، یمكن القول أن المورد البشري یعتبر من أھم مقومات المنظمة وعماد 
للمنظمة، لذا یتطلب  تطورھا وتقدمھا، فھو ركیزة الرخاء والنجاح الاقتصادي والتنفیذي

الأمر العنایة الكافیة بمتطلبات ھذا العنصر الفاعل في حیاة المؤسسة، والمحافظة علیھ 
  .والسعي لتطویره، من أجل السیر نحو الأفضل 

ّ الاختلاف والتمیز في عالم المنظمات یعود بشكل أكثر على فاعلیة الأفراد في  إن
في ظل بیئة تنظیمیة صحیة تطلق العنان للقدرات  تجسید أھداف المنظمة، وھذا لا یتحقق إلا

  .البشریة والطاقات الإبداعیة
ا وبدرجة كبیرة إلى القیم  ً ویمكن القول أیضا أن معیار التمیّز التنظیمي یستند تحدید
التنظیمیة السائدة داخل كل منظمة، والتي تشیر إلى مجموعة المعتقدات التي توجھ الأفراد 

  . سلوك المرغوب والمقبول من أجل ضبط الأھداف و توجیھ الأفكارداخل المنظمات نحو ال
ّ ھذه القیم سواء الشخصیة أو المنظمیة والتي یعتنقھا الأفراد أو الفئات السوسیو  - إن

مھنیة في عالم الأعمال لھا تأثیر قوي ومباشر على سلوكھموأعمالھم، وعلاقاتھم الشخصیة، 
والتعامل بین الأفراد، بحیث یتضح أن لكل مؤسسة  بالإضافة إلى أنھا تعكس درجة التماسك

لدیھا مجموعة من القیم سواء كانت ھذه القیم في الإدارة الوسطى أو العلیا أو التنفیذیة، وأن 
أي منظمة لا تستطیع أن تعمل بكفاءة وفعالیة بدون التفاعل والتواصل بین الأفراد 

اتھا المختلفة، فالأفراد والجماعات والجماعات المختلفة في شتى أجزاء المنظمة ومستوی
تعتمد على بعضھا البعض لأغراض متعددة مثل تبادل المعلومات والآراء والتعاون 
والتشاور والاستفسار، وھذه الاعتمادیة والترابط یمكن أن یؤدي إلى التعاون والتماسك، أو 

ما یعرف في بعض الحالات إلى حدوث سوء تفاھم الذي یسفر في نھایة المطاف إلى  
  .بالصراع التنظیمي

وھذه الظاھرة التنظیمیة أصبحت منتشرة وموجودة في كافة المؤسسات، وھي 
تعتبر  عن إحدى إفرازات التفاعل الاجتماعي والإنساني في البیئة التنظیمیة، وقد لاقت ھذه 



 مقدمة
 

)ب(  

ا من طرف المتخصصین في الفكر التنظیمي، حیث انصبوا بالبحث  ً ا بالغ الظاھرة اھتمامً
الدراسة والتحلیل عن انعكاسات الصراع التنظیمي على المؤسسة، وعلى مستوى العلاقات و

  .الفردیة والجماعیة
ا أن كل مؤسسة إلا ویتغلغل الصراع في أحضانھا بدرجات متباینة،  بدیھیً
والمؤسسة الذكیة ھي التي تستفید منھ وتستخلص منھ الدروس، أو أن تحول الصراع وكل 

یة الضارة إلى نقاط یمكن أن تشكل جسور التعاون بین الفاعلین الممارسات النزاع
التنظیمیین،  وبمعنى أخر تلجأ إلى التسویة الودیة والتعامل بذكاء تنظیمي مع ھذه الظاھرة 

  . لتستفید من ایجابیاتھا
لا تستطیع أي منظمة أن تشتغل في أجواء تنظیمیة صحیة خالیة من الصراعات 

سیومھنیة،وذلك نتیجة التواصل والتفاعل داخل بیئة العمل،حیث أن بین مختلف الفئات السو
الأجراء المستخدمون یتبادلون المعلومات ،والخبرات ،والأفكار ،والقیم ،وھذه الاعتمادیة 
یمكن أن تؤدي إلى التماسك التنظیمي،وإما إلى الصراع التنظیمي الذي یعد ظاھرة تنظیمیة 

  .دیة وبدرجات متفاوتة موجودة في معظم المنظمات الاقتصا
ومن ھذا المنطلق تحاول الدراسة الراھنة تشخیص الواقع الفعلي للقیم التنظیمیة 

الجزائر بولایة تیارت، ونظرا لأھمیة  اتصالاتوإدارة الصراع التنظیمي في مؤسسة 
  :موضوع دراستنا ھذه فقد تم تقسیمھا إلى خمسة فصول كالتالي 

لإطار النظري والتصوري للدراسة والذي تضمن حیث تناولنا في الفصل الأول ا
الإشكالیة، الفرضیات، وأسباب اختیار الموضوع، بالإضافة إلى أھمیة وأھداف الدراسة، 
ومفاھیمھا والدراسات السابقة، أما في الفصل الثاني تناولنا فیھ القیم التنظیمیة والذي تضمن 

الفصل الثالث تناولنا فیھ الصراع المرتكزات والخصائص، والأنواع وأھم النظریات، وفي 
التنظیمي والذي تضمن الخصائص والمكونات ومصادر الصراع بالإضافة إلى 
إستراتیجیات ونظریات الصراع، وفي الفصل الرابع تناولنا فیھ الإجراءات المنھجیة 
للدراسة والذي تضمن محالات الدراسة، المنھج، أدوات جمع البیانات وأسالیب الدراسة، 

مع البحث،  أما في الفصل الخامس تناولنا فیھ عرض وتحلیل ومناقشة النتائج والذي ومجت
تضمن عرض وتحلیل بیانات الدراسة، ومناقشة وتفسیر نتائج الدراسة في ضوء فروضھا 

  . والدراسات السابقة، بالإضافة إلى النتیجة العامة للدراسة
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  الإشكالیة: أولا
ّ التحولات والتغیّرات المستمرة والمتسارعة التي یشھدھا العالم تؤثر على سیر  إن
المؤسسات الاقتصادیة باعتبارھا ركیزة ورافعة التطور ومحور ھذه التحولات، فھي تسعى 

والتقنیاتالعملیة لمواجھة التحدیات والتكیف معھا، للتغییر المستمر في الأسالیب المنھجیة 
وذلك بالانتقال من آلیات التسییر الكلاسیكي إلى قواعد التسییر الحدیث الذي یعتمد على 

  . المرونة الإستراتجیة، وحل المشكلات التنظیمیة بطریقة علمیة 

مختلف  وتتمیّز الساحة الاقتصادیة الدولیة في وقتنا الحالي بتطورات ھائلة في
اقتصادیة تحدیات جدیدة تواجھھا منظمات  -المجالات، حیث أبرزت ھذه التحولات السوسیو

ا من أي وقت مضى، لذلك تلجأ  ً ا وتشابك ً الأعمال، وأصبحت بیئة الأعمال أكثر تعقید
المؤسسات الاقتصادیة إلى إعادة صیاغة استراتجیاتتسییریة تمكنھا من البقاء والاستمرار 

مال، ویتطلب ذلك التركیز والاھتمام بالقیم التنظیمیة الداعمة من أجل بلوغ في دنیا الأع
  .المساعي التنظیمیة وتحقیق الأھداف المرجوة 

یمكن القول إن سلسلة التحولات الاقتصادیة والاجتماعیة والتكنولوجیة  ولھذا
ساھمت بطریقة مباشرة في إعادة النظر إلى القیم التنظیمیة داخل المؤسسة، خصوصا ما 

ثقافیة والتي تتجلى مباشرة في ثقافة العمل داخل  -یتعلق بقیم العامل وخصائصھ السیكو
  .المؤسسة

ا في وصول المنظمات إلى تحقیق أھدافھا فإن  وباعتبار أن الفرد یعتبر ا مھمً ً عنصر
ذلك یعني ضرورة تفعیل شبكة الاتصالات بین أعضاء التنظیم، والحفاظ على القیم 
التنظیمیة الموجودة في المؤسسة، والتي أصبحت تشكل موضوع رئیسي وھاما باعتبارھا 

تبلورت من خلال العدید من تلعب دورا أساسیا في توجیھ وتحدید السلوك التنظیمي، وقد 
  .الدراسات والأبحاث العلمیة التي أكدت علیھا في ھذا المجال

ولكي نفھم السلوك الإنساني بوضوح لابد من التعرف على القیم والقواعد السلوكیة 
للأفراد، وأن لھا تأثیر على أداء العاملین والمنظمة من خلال المكانة التي یعطیھا الأفراد 

ا من قیمھم الشخصیة التي تؤثر بطریقة مباشرة وغیر مباشرة على بیئة للعمل، انطلاق
العمل، والتي شھدت في وقتنا الحاضر تشابكا وتعقیدا في أنشطتھا و یختلف الأفراد في القیم 
التي یؤمنون بھا وفق العدید من المتغیرات، فالبعض یعتقد بقیم المشاركة وذلك من خلال 

القرار وتوسیع دائرة تبادل الأفكار والآراء، بالإضافة إلى فتح فرص المشاركة في اتخاذ 
الاھتمام  بقیم العمل الجماعي من خلال وضع الأھداف بصورة جماعیة والعمل على 

  لإجراءات و القوانین المعمول بھاتحقیقھا والتفاعل و التعاون على أداء العامل وفق ا
العلاقة التبادلیة بین المنظمة وكذا الإھتمام بتشجیع قیم الالتزام وذلك من خلال 

والفرد ومدى شعورھم و إدراكھم لتوازن بین الجھود المبذولة و المكافآت التي یحصلون 
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علیھا وكذا القوة النسبیة لمطابقة أھداف وقیم المنظمة مع أھداف و قیم الفرد،وكذلك رغبة 
  .الفرد في استمراره بالعمل مع المنظمة

بین العمال فیما بینھم داخل المنظمة لا تؤدي دائما إلي إن عملیة التفاعل التي تتم 
الاتفاق والتفاھم، بل تؤدي في بعض الأحیان إلي حدوث ما یعرف بالصراع التنظیمي الذي 
ھو في العصر الحالي أھم التحدیات التنظیمیة التي تواجھ مختلف المنظمات، والصراع 

ؤسسات الاعتراف بھ كظاھرة ظاھرة موجودة في كل المؤسسات مھما كانت وعلى الم
طبیعیة وعادیة، فھو ما ینتج من اختلاف حاد بین جھتین نتیجة وقوف جھة متمثلة في فرد 
أو جماعة في وجھ تجسید أھداف ورغبات جھات أخرى، ھذه الأھداف قد تكون في صورة 

تمثل مطالب مادیة أو الرغبة في الحفاظ أو بسط السلطة، كما قد تكون المطالب المعنویة ت
  .في التقدیر والاحترام

ویظھر الصراع في شكل نزاعات داخلیة أو بین منظمة والمنظمات الأخرى التي 
تتعامل معھا، وأن درجة التكیف تختلف من فرد لأخر، ومن أھمھا غموض الدور والذي 
یتمثل في نقص المعلومات المتاحة لتأدیة الأھداف المتوقعة، وجھل الأفراد بالسلوكیات 

وبة أثناء تأدیة الأھداف المتوقعة، وجھل الأفراد بالسلوكیات المطلوبة أثناء تأدیة المطل
العمل، كما یترتب علیھا مجموعة من العوامل مثل عدم الاستقرار الوظیفي، انخفاض درجة 
الرضا عن الوظیفة، بالإضافة إلى صراع الدور والذي یتمثل في تغییر توقعات الأدوار 

داء والمكافآت، وقد تترتب علیھ ضغوط سلبیة وھي عدم القدرة على وتغییر في معاییر الأ
الإنجاز والقلق والإحباط، وكذا التغیب عن العمل، وعدم احترام القوانین الداخلیة وإجراءات 

  .العامة، التسیّب الوظیفي، واللامبالاة
وتشھد المؤسسات الجزائریة على غرار باقي مؤسسات دول العالم ظاھرة الصراع 

لتنظیمي الذي یرتبط في حالات عدیدة بالاختلاف القیمي بین المجموعات العمالیة، والتباین ا
في العادات والتقالید والمعاییر المنظمیة، ولذا فإن كل منظمة لدیھا مجموعة من القیم تختلف 
عن الأخرى، وأن تنوع القیم داخل المنظمات سیؤدي إلى ظھور صراعات فیما بین القوى 

ة داخل المؤسسة، مع العلم أن إدارة الصراع التنظیمي والتخفیف من حدتھ قد أصبح  التنفیذی
ا طویلا  ً من أبرز المھام الإستراتیجیة التي تسعى إلیھا المؤسسة الحدیثة، ذلك أنھا تأخذ وقت

  .  في مواجھتھ
وسنحاول ضمن ھذه الدراسة تشخیص ومعرفة القیم التنظیمیة الغالبة والسائدة 

ة اتصالات الجزائر وكیفیة الحد من الصراعات، وعلیھ یمكن صیاغة إشكالیة داخل مؤسس
  :الدراسة في التساؤل التالي 

إلى أي حد تسھم القیم التنظیمیة في الحد من الصراع التنظیمي داخل مؤسسة اتصالات 
  الجزائر بتیارت ؟

  :ویتفرع عن ھذا التساؤل المركزي مجموعة من التساؤلات الفرعیة 
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أي حد تسھم قیم المشاركة في الحد من الصراع التنظیمي داخل مؤسسة اتصالات  ـ إلى1
  الجزائر بتیارت ؟

ـ إلى أي حد تسھم قیم العمل الجماعي في الحد من الصراع التنظیمي داخل مؤسسة 2
 اتصالات الجزائر بتیارت ؟

اتصالات ـ إلى أي حد تسھم قیم الالتزام في الحد من الصراع التنظیمي داخل مؤسسة 3
 الجزائر بتیارت ؟

  الفرضیات: ثانیا
  :الفرضیة العامة

تسھم القیم التنظیمیة في الحد من الصراع التنظیمي داخل مؤسسة اتصالات الجزائر 
  .بتیارت

  :الفرضیات الجزئیة 
تسھم قیم المشاركة في الحد من الصراع التنظیمي داخل مؤسسة اتصالات الجزائر ـ 1

  .بتیارت
العمل الجماعي في الحد من الصراع التنظیمي داخل مؤسسة اتصالات الجزائر تسھم قیم ـ 2

  .بتیارت
تسھم قیم الإلتزام في الحد من الصراع التنظیمي داخل مؤسسة اتصالات الجزائر  ـ3

  .بتیارت
  أسباب ومبررات إختیار الموضوع : ثالثا

  :ـ أسباب ذاتیة 
ومنھ كانت الحاجة للقیام بمزید من مستوى المحلي  ىولوجیة علسیـ قلة الدراسات الس

الدراسات في إطار القیم التنظیمیة والصراع التنظیمي في وسط التنظیمات،ومحاولة إثراء 
 .المكتبة العلمیة بمثل ھذه المواضیع

  ـ محاولة معرفة مدى اھتمام المسؤولین بالقیم التنظیمیة 
میة في مؤسستنا والتي تساھم ـ الوقوف علي أوجھ التصور التي تعاني منھا القیم التنظی

  .بدورھا في الحد من الصراع التنظیمي 
  ـ محاولة التوسع أكثر في موضوع القیم التنظیمیة وإدارة الصراع التنظیمي 

ـ الرغبة في التعرف علي القیم التنظیمیة السائدة بالإضافة إلي التعرف علي الكیفیة التي 
  تنتھجھا المؤسسة 

  :أسباب موضوعیة 
رف علي واقع المؤسسة الجزائریة وما یجري بداخلھا و كیفیة تسییر إدارتھاو ـ التع

  .العملیات و الظروف السائدة بھا
ـ یعتبر موضوع القیم التنظیمیة و الصراع التنظیمي من أكثر المواضیع التي لقیت اھتماما 

  .كبیرا في میدان إدارة الأعمال 
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ھا المؤسسات من أجل ترسیخ قیم تنظیمیة ـ التعرف على الإجراءات الرئیسیة التي تتبع
  .قادرة على إدخال المزید من التحدیث في أسالیبھا التنظیمیة 

ـ إندراج موضوع القیم التنظیمیة والصراع التنظیمي ضمن مجال تخصص تنمیة وتسییر 
  .الموارد البشریة

  أھمیة الدراسة: رابعا
صل في موضوع الصراع التنظیمي، ـ تكمن أھمیة ھذه الدراسة باستكمال بعض النقص الحا
  .ومحاولة الوقوف على طبیعة القیم السائدة في المؤسسة

ـ تساعد على الإطلاع على واقع القیم التنظیمیة في المؤسسة،وكذا إبراز الأھمیة التي 
  .تكسبھا لرقي المنظمات وكیفیة الحد من الصراعات التنظیمیة والعوامل المسببة لھا 

القیم التنظیمیة والصراع التنظیمي یساھم في إثراء المكتبات وذلك لقلة ـ الإھتمام بموضوع 
  .الدراسات التي إھتمت بھذه الاخیرة 

  .ـ تلعب القیم التنظیمیة دورا ھاما في تحدید اتجاھات القادة والعاملین فیھا 
ـ إثراء المعرفة العلمیة حول القیم التنظیمیة وإدارة الصراع التنظیمي فھذا الموضوع لم ینل 

  .الإھتمام الكافي 
  أھداف الدراسة : خامسا

  . ـ الكشف عن مدى إسھام القیم التنظیمیة في الحد من الصراع التنظیمي داخل المؤسسة
  .التنظیمي ـ معرفة كیف تسھم القیم التنظیمیة في الحد من الصراع

  . ـ التعرف على القیم التنظیمیة السائدة في المؤسسة
  .ـ التعرف على أنماط إدارة الصراع التنظیمي السائدة في المؤسسة  

  .ـ معرفة القیم المتبعة داخل المؤسسة لتفادي الصراع 
  .ـ التعرف على أسالیب الصراع التنظیمي التي تنشأ داخل المؤسسة 

  .رة الصراع التنظیمي تستفید منھا المؤسسة ـ تقدیم مقترحات لإدا
  مفاھیم الدراسة: سادسا

  :ـ القیم التنظیمیة 01
  :مفھوم القیم 

القیم على أنھا مجموعة مبادئ وضوابط سلوكیة أخلاقیة  nobbs" نوبس"یعرف 
تحدد تصرفات الأفراد والمجتمعات ضمن مسارات معینة إذ تصبھا في قالب ینسجم مع 

  )  15، ص  2010غیاب ، ( . أعراف المجتمععادات وتقالید و
بأنھا الإعتقاد الذي تبنى علیھ أعمالنا  في : القیم التنظیمیة ویمكن تعریف 

المنظمات فھي عبارة عن اختیار بین الصالح والسیئ، والمھم وغیر المھم لذا فالقیم تشكل 
خل المنظمة تشكل شخصیة السلوك وبالتالي فإن قیم الأفراد الذي یتمتعون بالأدوار القویة دا

  )  36، ص  2010عجال ، (.  المنظمة
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ھي القیم التي تعكس أو تمثل القیم في مكان أو بیئة العمل " :التركي"ویعرفھا 
( .بحیث تعمل ھذه القیم علي توجیھ سلوك العاملین ضمن الظروف التنظیمیة المختلفة

  ) 10، ص 2002التركي، 
بأنھا مجموع الأفكار والمعتقدات التي یشترك  ":جانس أرسنوبیر ھلفر"ویعرفھا 

، 2004بویایة محمد الطاھر،.( فیھا أفراد المؤسسة ویؤمنون بھا ، تعمل كموجھ لھم في سلوكھم
  ) 65ص 

بأنھا مجموعة من الفلسفات والإفتراضات : القیم التنظیمیة " كلیمان"ویعرفھا 
تربط أي مجتمع في شكل وحدة والمبادئ والتوقعات والإتجاھات وقواعد السلوك التي 

  ) 110، ص  2003ناصر دادي ، .( متماسكة 
القیم التنظیمیة على أنھا المعتقدات التي یحملھا الأفراد " : كاتي أنز" وتعرف 

بویایة، ( .والجماعات والمتعلقة بالأدوات والغایات التي تسعى لھا المنظمة في تحقیق أھدافھا
  ) 65، ص2004

ھي عبارة عن معاییرمعترف بھا ومقبولة : میة في منظمات الأعمالوتعرف القیم التنظی
تعمل على توجیھ سلوك الأفراد في جمیع المستویات وبالتالي تصبح ھي قیم المنظمة 

  )  44، ص 2000أحمد جاد عبد الوھاب ، ( .نفسھا
أن القیم التنظیمیة تعكس الخصائص الداخلیة :من خلال التعاریف السابقة یتضح لنا -

للمؤسسة ،وتعمل علي توجیھ سلوك الموارد البشریة ضمن الظروف التنظیمیة 
المختلفة،فھي بمثابة قواعد تمكن الفرد من التمییز بین الخطأ والصواب وبین المرغوب فیھ 
منسلوكیات وھي المعیار الذي یحكم تصرفات واتجاھات الأفراد نحو مواضیع ومواقف 

أو خطأ، مقبول أو غیر مقبول وبالتالي تصبح ھي  ومعتقدات، وتصدیق الفرد بما ھو صح
  .قیم المنظمة نفسھا
  :المفھوم الإجرائي

ھي الموجھات السلوكیة والمبادئ المعرفیة التي تحدد سلوك العامل في المؤسسة، وبالتالي 
تصبح القیم بمثابة معاییر تفاضلیة تقنن عمل الأفراد والفئات السوسیومھنیة داخل المجال 

  .التنظیمي 
  ـ الصراع التنظیمي 02

  :مفھوم الصراع التنظیمي 
  .الخصومة والمنافسة ،النزاع المشادة : لغة

یشیر إلى التفاعل الذي تتعارض فیھ الكلمات والتصرفات مع بعضھا البعض مما : اصطلاحا
  ) 220، ص  2010عبد المجید لبصیر ، ( . یؤدي إلى أثار تمزقیة 

مباشر ومقصود بین أفراد أو جماعات من أجل بأنھ نزاع ": فاروق مداس"ویعرفھ
ھدف معین وتعتبر ھزیمة الخصم شرطا ضروریا للتواصل إلى الھدف، ویظھر في عملیة 

  ) 14ص 003فاروق مداس،.(صراع الأشخاص بشكل واضح من ظھور الھدف المباشر
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بأنھ التعارض في الأھداف أو المصالح أو التصرفات بین الأفراد ": ھلال"ویعرفھ 
  ) 14، ص  1996ھلال ، ( . القیادات داخل الكیانات التنظیمیة والإجتماعیةو

الصراع التنظیمي بأنھ الوضع التنافسي بین طرفین مدركین لطبیعة ": بولدوك"وقد عرف 
  التعارض الناشئ بینھما،ویرغب كل منھما في الحصول على المركز المتعارض مع رغبة 

  ) 95، ص 2011دیري، ( .الطرف المقابل
بأنھ كفاح حول القیم والسعي من أجل الترقیة المھنیة،الإجر ":كوسر"ویعرفھ 

معن محمود ( . الحوافز، حیث یھدف المتصارعون إلى تحیید خصومھم، أوالقضاء علیھم
  ) 18، ص  2008عیاصرة، 

على أنھ ردود الأفعال التي یبدیھا الفرد في المنظمة نتیجة  ":السالم"ویعرفھ
( . و عوامل بیئیة أو ذاتیة لا یكون قادرا على التكیف معھا بقدراتھ الفعلیةتعرضھ لمثیرات أ

  ) 35، ص  1999السالم مؤید ، 
وھي العملیة التي یتم من خلالھا التعامل مع الصراع   :تعریف إدارة الصراع التنظیمي 

ید ومواجھتھ  من خلال اختیار الأسلوب الملائم بعد فھم أسباب الصراع ، وأبعاده وتحد
  )  15،ص  2011زھیر بوجمعة شلابي ،(   مستویاتھ

  :من خلال التعاریف السابقة یتضح لنا أن 
الصراع التنظیمي ھو نزاع نفسي یعاني منھ الفرد نتیجة لتصارع وتعارض المطالب 
الخارجیة والداخلیة بالنسبة للفرد،ویقصد ھنا عدم الإستقرار الناتج عن القلق والتردد الذي 

  .رد أو تصاب بھ الجماعة أوحتى المنظمة نتیجة موقف الصراعیصاب بھ الف
وھو نتیجة لمعارضة واختلاف الأراء أو المصالح أو المصالح أو الاعتبارات بین طرفین 
لھم علاقات مباشرة مرتبطة بمحیط عملھم ، بحیث یعمل كل طرف على عرقلة الطرف 

  .الأخر للوصول إلى تحقیق الأھداف 
الصراع التنظیمي ھو تناقض المصالح والمشاعر والاتجاھات : المفھوم الإجرائي 

والأفكار، الذي یؤدي إلى التخاصم وعدم التفاھم والنزاع وسیطرة شخص على آخر، ویمكن 
  .   أن یصل إلى المواجھة والتخریب من أجل الوصول إلى المكانة المرجوة
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  الدراسات السابقة والتعقیب علیھا: سابعا
  :الدراسات المحلیةـ  01

الصراع في المؤسسة الإستشفائیة لعین أزال ـ سطیف ـ لطالب صلاح : الدراسة الأولى
  ) 2009/2010( عنتر 

  ماھي أسباب الصراع بین الممرضین في المؤسسة الإستشفائیة ؟: ـ التساؤل الرئیسي
  :ـ الفرضیات

  المؤسسة الإستشفائیةـ یؤدي التنافس على المصالح إلى الصراع بین الممرضین في 01
  .ـ یؤدي عدم وضوح الصلاحیات إلى الصراع بین  الممرضین في المؤسسة الإستشفائیة02
  .ـ یؤدي غموض الدور إلى الصراع بین  الممرضین في المؤسسة الإستشفائیة 03

  : ـ أھمیة الدراسة
راعات ویعالج ھذا البحث الص" الصراع"تبحث ھذه الدراسة في ظاھرة إنسانیة جد ھامة 

لفئة سوسیومھنیة وھي فئة الممرضین، وكذا لمعرفة الأسباب الحقیقیة للصراع یمكن 
الإدارة من رسم أسالیب معینة لإدارتھ بصورة علمیة للحفاظ على توازن المؤسسة 
الإستشفائیة، ومنھ تساھم الدراسة أیضا في زیادة وعي إدارتنا بأھمیة الصراع أي 

  .لموضوعنا أھمیة علمیة
  :ئج الدراسةـ نتا

ـ إن الممرضین غیر راضین عن بعضھم البعض بسبب استخدام النفوذ واحتكار السلطة و 
استخدام الواسطة، وكذلك التنافس على الإمتیازات، كل ھذا أدى إلى عدم الرضا ھذا یدل 

  .على وجود الصراع
  .اع ـ التداخل في المھام یعتبر مؤشرا قویا لعدم وضوح الصلاحیات ویؤدي إلى الصر

 . ـ الإتجاھات بین الشباب والكھول بسبب الفارق في السن 
  فئة الممرضین في مستشفى عین أزال ـ سطیف ـ : ـ العینة

  .المنھج الوصفي: ـ المنھج
  .الإستمارة والملاحظة: ـ أدوات جمع البایانات

بعنوان القیم التنظیمیة وعلاقتھا بفعالیة )  2006( دراسة نجاة قریشي : الدراسة الثانیة
التنظیم، دراسة لاتجاھات الإطارات المسؤولة بمؤسسة صناعات الكوابل الكھربائیة ـ 
بسكرة ـ رسالة ماجیستر في علم الإجتماع تخصص تنمیة وتسییر الموارد البشریة، جامعة 

  .محمد خیضر ـ بسكرة ـ الجزائر
التعرف على إتجاھات الإطارات المسؤولة نحو القیم التنظیمیة المتعلقة : الدراسة إلى ـھدفت

بأسلوب إدارة المھام وإدارة العلاقات وإدارة البیئة في المنظمة مجال الدراسة، وكذلك 
التعرف على إتجاھاتھم نحو الفعالیة التنظیمیة من خلال بعض المؤشرات الداخلیة 

  .والخارجیة
  
  



 الإطار النظري للدراسة:                                                                   الفصل الأول
 

8 
 

  : الدراسةـ نتائج 
  :ـ نتائج متعلقة بإتجاھات الإطارات المسؤولة نحو القیم التنظیمیة المختلفة1

  .ـ وجود إتجاھات إیجابیة بشكل عام على مستوى مفردات الدراسة نحو القیم التنظیمیة
  .ـ وجود إتجاھات إیجابیة على مستوى مفردات الدراسة نحو الفعالیة التنظیمیة

أظھرت الدراسة وجود علاقة طردیة موجبة بین إتجاھات : العلاقةـ نتائج متعلقة بدراسة 2
الإطارات المسؤولة نحو القیم التنظیمیة السائدة بأبعادھا الإداریة وإتجاھاتھم نحو فعالیة 
التنظیم ، أي كلما كانت ھناك ممارسة عالیة للقیم التنظیمیة المدروسة كلما زادت الفعالیة 

  .التنظیمیة
بعنوان القیم التنظیمیة وعلاقتھا بالصراع )  2008( دراسة عثمان قدور  :الدراسة الثالثة

 - التنظیمي ، دراسة میدانیة على العمال المنفذین بمركب المجارف والرافعات بقسنطینة     
  .رسالة مقدمة لنیل شھادة الماجستیر في علم النفس العمل والسلوك التنظیمي 

  : ـ أھداف الدراسة
القیم السائدة لدى العمال المنفذین بمركب المجارف والرافعات بولایة تھدف لمعرفة 

قسنطینة، وبیان كیف یمكن لأفراد مختلفین في قیمھم من أن یزاولوا مھامھم وأثر ذلك في 
  .ظھور الصراع

التقلیل من حدة الصراع التنظیمي ولیس إلغائھ وجعلھ إیجابیا ، معرفة العلاقة بین القیم التي 
  .فرد والصراع فیما بینھم وبین الإدارة یحملھا ال

  : نتائج الدراسة
  .ـ إن غالبیة العمال المنفذین بالمؤسسة ھم كبار في السن مما یوحي بأنھم مستقرون 

ـ أظھرت نتائج الدراسة أن ھناك إتجاھا إیجابیا لدى المبحوثین نحو تغیرات الدراسة ویثیر 
  .لدراسة للموضوعإلي مدى الإھتمام الذي یعطیھ أفراد عینة ا

ـ أوضحت نتائج المتوسطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریة وجود عقارب بین كل من 
  ).التعاون والإنتماء (والقیم الإجتماعیة ) الربح والإنتاج (أبعاد القیم الإقتصادیة 

 ـ أوضحت النتائج أھمیة القیم الإقتصادیة مقارنة بالقیم الإجتماعیة بالنسبة لأفراد عینة
 .الدراسة الأساسیة 

  :ـ الدراسات العربیة 02
الأسالیب المتبعة في إدارة الصراع "بعنوان ) 2008(دراسة عبد الواحد : الدراسة الأولى

  ".التنظیمي داخل المنظمات الغیر الحكومیة في قطاع غزة من وجھة نظر المدراء 
ل مع مواقف الصراع وإیجاد ـ ھدفت الدراسة إلى أن یتعلم المدیرین والعاملون كیفیة التعام

  .تصور عن أنسب الأسالیب في التعامل مع الصراع في ھذه المؤسسات 
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وقد أجریت الدراسة على المؤسسات الغیر الحكومیة في قطاع غزة وتم اختیار عینة 
مفردة من مدراء ھذه المؤسسات، وقد استخدم في الدراسة ) 234(عشوائیة مكونة من 

  .وكانت أداة الدراسة الإستبیان  المنھج الوصفي التحلیلي
وتوصلت الدراسة إلى أنھ من الممكن أن یختار المدیر في الحیاة العملیة أحد الأسالیب 
لإدارة الصراع التنظیمي ومن الطبیعي أن یختلف تأثیر تلك الأسالیب في تحقیق الجوانب 

لاستخدام أسلوب الإیجابیة في إدارة الصراع التنظیمي ، كما أن أغلب المدراء یمیلوا 
التعاون، وقد تبین في الدراسة بأن ھذا الأسلوب یعمل على زیادة إحساس العاملین والمدراء 

  . بفاعلیة الإدارة عن طریق خلق ودعم الرغبة في العمل وزیادة درجة الإنتماء الوظیفي 
ـ وقد أوصت الدراسة بضرورة زیادة وعي المدراء وتدریبھم لتغییر سلوكیاتھم نحو 

  .استخدام أسالیب التعاون في إدارة الصراع 
أثر القیم  التنظیمیة في الأجھزة "بعنوان ) 2001(دراسة الزومان : الدراسة الثانیة

الحكومیة المركزیة على اتجاھات المدیرین نحوالتغییر التنظیمي في المملكة العربیة 
  ".السعودیة 

یة كدافع نحو تعزیز الإتجاه إلى التغییر ـ ھدفت الدراسة إلى التعرف على أثر القیم التنظیم
  التنظیمي لدى المدیرین ، وتكون مجتمع الدراسة من كل من مدیري الإدارات ورؤساء 

الأقسام والمشرفین ، ومن في حكمھم في الأجھزة الحكومیة بمدینة الریاض وبلغ حجم 
فرانسیس (ن قبل مدیرا واستخدمت الباحثة مقیاس القیم التنظیمیة المعد م) 450(العینة 

  ).وودكوك 
  

تبین وجود ثماني قیم تنظیمیة في الأجھزة : ومن خلال نتائج الدراسة 
القوة و الفعالیة والعدالة وفرق العمل والقانون والنظام والدفاع :المبحوثة وھي الحكومیة

وأظھرت النتائج أیضا انقسام المدیرین حول مدى وجود قیم ,واستغلال الفرص والمنافسة
افأة و الصفوة والكفاءة و الاقتصاد في الأجھزة التي یعملون بھا و كشفت النتائج ذلك المك

عن وجود علاقة إرتباطیة إیجابیة بین المرتبة الوظیفیة التي یشغلھا المدیر وكل من قیمتي 
كما توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین كل من قیم ,الكفاءة والعدالة واستغلال الفرص

العمل والنظام والقانون واستغلال الفرص والعدالة والدفاع وبین إتجاھات  الفعالیة وفرق
التأكید على أن المدیرین دعم :وكان من أھم التوصیات،المدیرین نحو التغییر التنظیمي

الى توفیر الثقافة التنظیمیة الملائمة التي تساعد قیمتھا على  إضافة,ومساندة التغییر التنظیمي
تعزیز وتشجیع التغییر التنظیمیلابد من تحلیل القیم التنظیمیة والوقوف على المواطن القوة 

  .والضعف فیھا 
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  :الدراسات الاجنبیة / 03
لثقافة تحلیل الاتجاھات والقیم وا:بعنوان) 1998(دراسة ھوفستید  :الدراسة الاولى  

  .التنظیمیة 
ـ ھدفت الدراسة الى معرفة التصنیف بین الاتجاھات والقیم والثقافة التنظیمیة في أفكار 

  .المفحوصین في إحدى المؤسسات في مجال التامین بھولندا
ـ تحدید العبارات في مفھوم ماذا ینبغي قیاسھ من خلال الاستبیان لكي تقاس وجھة النظم 

دراسة الثقافة التنظیمیة وأن یتجھ التحلیل الى مستوى الوحدات الحقیقیة للمفحوصین في 
حیت توصلت الدراسة الى أن ھناك سبعة متغیرات من اصل ,التنظیمیة ولیس الافراد 

وھي مناخ الاتصالات ,متغیر لھا دلالة إحصائیة مع مكونات الثقافة التنظیمیة ) 120(
الاتجاھات , القیم حول نوعیة العمل , عملالقیم إزاء بیئة ال,والاتجاھات نحو محتوى العمل

  .القیم حول محتوى العمل , الاتجاھات نحو ضغوط العمل, نحو الرئیس المباشر
 أوـ وجد ان الاسئلة حول الممارسات التنظیمیة لم ترتبط بشكل ذو دلالة إحصائیة مع الاتجاھات 

  تضح ایضا وا، القیم ومع الاتجاھات نحو الرئیس المباشر او مع ضغوط العمل
كما اظھرت , ان القلیل یبدو متاثرا بالاتجاھات نحو الرئیس المباشر او مع ضغوط العمل

الدراسة أن الظروف والعمل الارادي یمكن ان یؤثر في الثقافة التنظیمیة بشكل عام دون 
  .التاثیر سلبا او ایجابیا في اتجاھات العملین 
ان یمكن ان یؤثر العمل الارادي من خلالھا سلبا ـ ان الاتصالات والتعاون ھما المجالان اللذ

  .او ایجابا في الثقافة التنظیمیة و اتجاھات العاملین 
ـ أظھرت نتائج الدراسة أن الأسئلة الخاصة بالاتجاھات والأسئلة الخاصة بالقیم لھا 

والرئیس المباشر وضغوط , ارتباطات مختلفة بالاتجاھات تربط بالاتصالات ومحتوى العمل
  .عمل، أما القیم ترتبط بنوع العمل وبیئة العمل ال

العلاقة بین المرونة في الضغط النفسي " بعنوان) 1994(دراسة روبي : الدراسة الثانیة
  ".وبین إستراتیجیة إدارة الصراع لدى مدیري المدارس 

 وھدفت الدراسة إلى معرفة العلاقة بین إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي التي یتبعھا
مدیرا في ثلاثة ولایات ) 59(المدراء وبین عاداتھم النفسیة وقد تكونت عینة الدراسة من 

أمریكیة، وكانت أداة الدراسة عبارة عن استبیانین، استبیان توماس وكلیمان واستبیان 
  .المرونة في الضغوط بالإضافة إلى بعض المعلومات من المقابلات الشخصیة 

إلیھا ھذه الدراسة أن ھناك علاقة مھمة بین المزاج الشخصي  ومن أھم النتائج التي توصلت
  .وبین الإستراتیجیة المستخدمة في إدارة الصراع 

العلاقة بین إستراتیجیة إدارة الصراع والضغوط " دراسة بیلي بعنوان : الدراسة الثالثة
حیث تم  النفسیة المتوقعة عند المعلمین في المدارس الثانویة بولایة تكساس الأمریكیة،

  .معلما) 86(استخدام استبیانین وشملت الدراسة 
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ومن نتائج تلك الدراسة أوضح المعلمون أن الأكثر الإستراتیجیات استخداما ھي 
الإجبار وھناك علاقة بین استخدام ھذه  استراجیة التعاون ثم التجنب وأخیرا إستراتیجیة

  .الأخیرة وبین المعلمین الذین لدیھم درجات عالیة من الضغوط النفسیة 
 :موقع البحث ضمن الدراسات السابقة 

بعد عرض الدراسات السابقة سواء المحلیة أو العربیة أو الأجنبیة یمكن القول ھذا 
الموروث الثقافي والتراث العلمي على اختلافھ وتنوعھ قد زاد من الأھمیة العلمیة 
للموضوع، حیث اتضح لنا مدى أھمیة القیم التنظیمیة في رسم معالم الإستراتجیة التنظیمیة 

، وبمعنى أخر، نرى أھمیة المدخل القیمي في تفسیر ودراسة سلوك وتفعیل الخطط الإداریة
المؤسسات والأفراد،  ومن جھة أخرى فھذه الدراسات قد بصرتنا بالعدید من الخطوات 
البحثیة حیث استفادتا منھا في صیاغة الفرضیات وتحدید بعض المفاھیم وتوظیف بعض 

ستفادة من ھذه الدراسات في كثیر من الأدوات المنھجیة كالاستمارة، كما كانت للباحث ا
المسائل النظریة والمیدانیة، فضلا عن أنھا دعمت تحالیلنا بفیض من الحقائق عن الظاھرة 

المبحوثة ، لھذا یمكن القول عموما أن الدراسات السابقة ساھمت في إثراء الإطار النظري  
  .والمیداني للدراسة الحالیة 

ت السابقة والدراسة الحالیة تناولت بشكل عام كما تبین لنا أن جمیع الدراسا 
موضوع القیم من خلال أبعاد وتعریفات مختلفة، وقد اختلفت الدراسات من خلال تناولھا 
  للمتغیر الثاني لدراستنا ، واتفقت إلى حد كبیر مع المتغیر الثاني الذي ھو الصراع التنظیمي 

لتطبیق إجراءات الدراسة اتفاق جمیع الدراسات على استخدام المنھج الوصفي 
وھناك من استخدم الاستبیان لجمع المعلومات وھناك اختلافات بین الدراسة الحالیة 
والدراسات السابقة وھذه الاختلافات تخص الفئة المطبق علیھا جمیع الدراسة واختلفت في 

  . جمیع القطاعات 
 .الدراسة  تنوعت البیئات والحدود المكانیة بین جمیع الفئات المطبق علیھا
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  :ھوامش الفصل الأول 
السلوك التنظیمي دراسة لسلوك الأفراد والجماعات ) : 2000( ـ أحمد جاد عبد الوھاب  01

 . ،جامعة منصورة، جمھوریة مصر العربیة01ط  داخل منظمات العمل ،
واقع القیم التنظیمیة في مستشفیات القطاعیین الحكومي والأھلي :  ) 2002(ـ التركي   02

، جامعة ملك السعود رسالة ماجستردراسة میدانیة مقارنة القیم في مدینة الریاض، "
  . الریاض، المملكة العربیة السعودیة، غیر منشورة 

اھات والسلوك، القیم الفردیة والتنظیمیة وتفاعلھا مع الاتج) :  1999( ـ السالم مؤید  03
 . ، الكویت16، مجلد مجلة العلوم الاجتماعیة

دراسة الفعالیة من خلال بعض المؤشرات الثقافیة ) :  2004( ـ بویایة محمد الطاھر  04
 . ، جامعة قسنطینة، الجزائر  أطروحة دكتوراه في علم النفس العملالتنظیمیة ، 

موسوعة علم الاجتماع ، ومفاھیم السیاسة والاقتصاد ) : 2010( ـ عبد المجید البصیر  05
 . ، دار الھدى ، عین میلة الجزائر والثقافة العامة 

 .، دار مدني ،الجزائر قاموس المصطلحات علم الاجتماع) : 2003( ـ فاروق مداس  06
إدارة الصراع والأزمات ) :  2008( ـ معن محمود عیاصرة، مروان نبي أحمد  07

 .، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان ـ الأردن01والتغییر، طبعة  وضغوط العمل
إدارة الأزمات مركز تطویر الأداء والتنمیة،        ):  1996( ـ ھلال محمد عبد الغني  08

 .د س، القاھرة، مصر
إدارة الموارد البشریة والسلوك التنظیمي ، دراسة نظریة ) :  2003(ـ ناصر دادي  09

 . 110ص .لمحمدیة ، الجزائر، دار اتطبیقیة 
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  :تمھید 
یعد العنصر البشري العنصر الحیوي والفعال في استمراریة وسیرورة المؤسسة 

المؤسسات، حیث لا یمكننا التحدث عن وجود المؤسسة في وأھم ركیزة تقوم علیھا مختلف 
غیاب العنصر البشري ، إذ یعد العامل الأساسي المساھم في تحریك العجلة الاقتصادیة إلى 
الأمام، لذلك لابد إعطاء ھذا العنصر القدر الأكبر من الاھتمام  حتى یتسنى للمؤسسة تحقیق 

ریق وضع قیم تنظیمیة كونھا تسھم في تكوین أھدافھا المتعددة، ولا یكون ذلك إلا عن ط
اتجاھات الأفراد، فمعرفة القیم التنظیمیة أصبحت من متطلبات التنظیم الناجح، إذ أن القیم 

لیستمجرد اعتقاد فكري ولكنھا تأكید لم یتسم بھ الفرد من أفعال ومواقف واتخاذ لقرارات  
  .   حاسمة 

یة للقیم التنظیمیة، وخصائصھا وتكوینھا، ففي ھذا الفصل نتناول المرتكزات الأساس
وأثرھا على العاملین في المنظمات، وأھم مصادرھا ومراحلھا، وأھمیتھا وأھم النظریات 

  .المفسرة لھا
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  :المرتكزات الأساسیة في تكوین القیم التنظیمیة : أولا
تعد القیم ھي المعیار الحقیقي للمجتمع، فالمجتمعات تختلف باختلاف قیمھا، بحیث 
تجعلھا قادرة على التعامل مع الآخرین ومع التنظیم الذي یعیش فیھ من خلال عدة عوامل 

  :أھمھا 
تعتبر المصدر الأساسي في تكوین القیم لدى الأشخاص وخصوصا في المراحل :ـ الأسرة 

  . حیث یكتسب منھا الأساسیات من الاحترام والتقدیر والحب والعطفالسنیة من العمر، 
أن نجاح الأم والأب في الأسرة التقلیدیة لھ دور أكبر في برمجة "أنتوني روبینر " ویرى 

الجزء الأكبر من قیمنا الأصلیة، بما یعبرون بھ دائما عن قیمھم بإخبارنا بما یردون وبما لا 
  ) 461، ص  2000روبینز، ( . ؤمن بھیردون أن نقوم بھ ونفعلھ ون

یعتبر الركیزة الأساسیة في إحداث تغییر في حیاة الأفراد وتغیر بعض المفاھیم :ـ التعلیم 
أن التعلیم " الخلف الجوھر"ویرى . والمعتقدات إلى مفاھیم أخرى، وتكوین قیم جدیدة لدیھم

ییر الأفكار القدیمة وتبني عنصر أساسیا في تكوین القیم حیث یسھم في تفتیح الأذھان وتغ
  ) 30، ص 1994الخلف الجوھر ، (.قیم جدیدة تتناسب والتغیرات الثقافیة المتجددة 

فالمجتمع ھو البیئة التي , للمجتمع دور كبیر في تكوین القیم لدى الأفراد : المجتمعـ 
أو داخل حدود ،ویتأثر ویؤثر فیھا نتیجة علاقة مشتركة مع الآخرین ،یعیشفیھا الفرد

  .نطاقمعین نمیزه عن غیره من المجتمعات 
فملاحظة الفرد للأشخاص في , للملاحظة دور في تكوین القیم لدى الأفراد  :الملاحظة ـ 

ثر علیھ في تبني قیمتھم أو ما یرى أنھ یناسبھمن ؤفھي ت ،تصرفاتھم وطریقة أداء أعمالھا
  .تلك الأعمال 

في حیاتھ الیومیة وما یشاھده من أن احتكاك الفرد مع الآخرین " عامر"ویرى 
، 1994عامر، .(سلوكھم إنما یعكس قیما معینة ھو یتبع أو یقلد بعض القیم التي توجد عندھم

  )    147ص
  خصائص القیم التنظیمیة : ثانیا 

  .لا یمكن قیاسھا كالموجودات : ـ إنھا إنسانیة 
وتربیتھ وظروفھ ومن , اتھ أي تختلف من شخص لأخر بالنسبة لحاجاتھ ورغب: ـ إنھا نسبیة 

  ) 30 -24ص -1990فوزیة دیات ،( . زمن إلى زمن ومن مكان لأخر من ثقافة لأخرى 
  .ـ تؤثر في الاتجاھات والآراء والأنماط السلوكیة بین الأفراد داخل التنظیم 

  .ـ معروفة ومرغوبة لدى أغلبیة أفراد التنظیم لأنھا تشبع حاجاتھم
  .عیة ـ ذات طبیعة ذاتیة اجتما

  ) 50،ص2013بلقاسم سلاطنیة وأخرون ،.(ـ أنھا ذات طبیعة عامة وسط مجتمع التنظیم 
القیم معان مجردة تتسم بالموضوعیة والاستقلالیة تتضح معانیھا الحقیقیة في : ـ تجریدیة 

  .السلوك الذي تمثلھ والواقع الذي یعیشھ الفرد 
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ي سلم قیمي متغیر ومتفاعل، حیث ترتبالقیم ومعنى تدرج القیم أنھا تنتظم ف: ـ القیم متدرجة 
  )31،ص2007ماجد زكي الجلاد ،(. عند الفرد ترتیبا ھرمیا تھیمن بعض القیم علي بعضھا الأخر

ـ وجود مساحة عریضة من القیم تتناسب وأنواع المواقف التي یمكن للفرد المفاضلة 
  .والإختیار من بینھا 

ـ إمكانیة التغییر في بناء القیم التنظیمیة إذ أنھا لا تتخذ مرتبة ثابتة في نفس الفرد، بل ترتفع 
  )133، ص2009صفاء مسلماني ، (. وتنخفض 
للإعلام دور مھم في التأثیر علي الاتجاھات وأراء الناس، حیث یلعب الإعلام : ـ الإعلام 

ن وتغییر بعض القیم والعادات الاجتماعیة من تلفزیون، إذاعة، صحافة دور كبیر في التكوی
ویرى بعض أن قیام الإعلام بنقل أنماط السلوك المقبول في المجتمع والقیم الأصلیة 
ومساندتھا تؤدي إلي امتصاص أبناء المجتمع لھذه القیم والمعاییرالاجتماعیة، وبالتالي 

والتنشئة  إكساب شخصیة ذات سمات معینة، وفي بحث تم إجراؤه حول التلفزیون
الإجتماعیة، تبین أن مشاھدة التلفزیون تؤثر علي اكتساب القیم الإجتماعیة أو تغییرھا تبعا 

  )13،ص 2001الزومان ،(.لإختلاف المضمون القیمي للبرامج التلفزیونیة 
  : أنواع القیم التنظیمیة :ثالثا 

ناك إتفاق بینھم من رغم أن الاختلاف بین المؤلفین حول تصنیف القیم التنظیمیة إلا أن ھ
زولیف ، "ناحیة المضمون ، وأن الإختلاف لیس جوھریا بتقسیم القیم وتصنیفھا إذ صنف 

  :القیم التنظیمیة إلي أربع أصناف "العضالیة 
ھي القیم التي عند الفلاسفة والعلماء متمثلة بإھتمامھم الحصول علي   : أـ القیم النظریة 

  .  حقیقة الأشیاء
  .ھي القیم التي تتعلق بالعان أو الربح یرمى الفرد الحصول علیھ: تصادیة ب ـ القیم الإق

ھي القیم التي یحرص الفرد فیھا علي تكوین علاقة إجتماعیة مع : ج ـ القیم الإجتماعیة 
  .الأفراد واعتزازه بالانتماء للجماعة دون غیرھا 

زویلف .(وھي القیم تتعلق بالجمال ، سواء الشكل والألوان و تناسقھا  :القیم الجمالیة : د
  )226،ص1996العضالیة ،

فقد قسما القیم التنظیمیة إلي إثنتي عشر قیمة تنظیمیة، صنفت " فرانسیس وودكوك" أما      
  : تحت أربع قضایا رئیسیة ھي 

) القوة (بھا من خلال النفوذ  تعني التي یجب علي المنظمة أن تتعامل: ـ قیم إدارة الإدارة 
  .والقیم التي تتبع ھذه الإدارة ھي القوة ، الصفوة والمكافأة 

یقصد بھا اھتمام المنظمة بالقضایا ذات الصلة باداء العمل وتحقیق : ـ قیم إدارة المھمة 
  .الفعالیة ، الكفایة و الاقتصاد :الأھداف ، والقیم التي تتبع لإدارة المھمة ھي

  
وبموجبھا تتعاون المنظمة مع قضایا ذات صلة بھدف الحصول على : ارة العلاقاتـ قیم إد

  أفضل إسھام  من موظفیھا ، حیث إن العمل لا یمكن أداؤه من دون التزام ھؤلاء الموظفین
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  .العدل، فرق العمل، والقانون والنظام: والقیم التي تتبع إدارة العلاقات ھي
ب على المنظمة أن تعرف البیئة التي تعمل بھا،وكیفیة وتعني أن یج: ـ قیم إدارة البیئة 

الدفاع، التنافس، و استغلال : التأثیر على ھذه البیئة،والقیم التي تتبع إدارة البیئة ھي 
  ) 41،42، ص1995فرانسیس وودكوك ، ( . الفرص

  :وھناك قیم تنظیمیة نذكر منھا  
فة ما وراء العالم الظاھري، وتتمثل في وھي اھتمام الأفراد ومیلھ إلى معر: ـ القیم الدینیة

عبادة الخالق وطاعتھ وتنفیذ أوامره وطلب رضاه ، وفي ممارسة العباداتوالواجبات الدینیة، 
  .وخصوصا في المجتمع الإسلامي 

وھي میل الفرد وحصولھ على القوة ،فھو شخص یسعى إلى السیطرة : ـ القیم السیاسیة 
  )131ـ 130، ص 1990العدیلي ناصر،( .والتحكم في الأشیاء و الأشخاص 

  مراحل تطور القیم التنظیمیة خلال الفكر الإداري : رابعا 
  :تمت القیم التنظیمیة عبر سبع مراحل رئیسیة ھي كما یلي

تتمثل القیم على أساس معاملة الإنسان بأنھ شبیھ بالآلة ، حیث تتم تحفیزه  :المرحلة الأولى 
من خلال نظریة " ماكس فییر"بدأ تحلیل ھذه القیم  بواسطة المكاسب المادیة، ولقد

  البیروقراطیة ، والتي قصد بھا النموذج المثالي للتنظیم ، حیث افترض أن الرجال و النساء 
فرانسیس (ھم  مصادر مثلھم مثل أي مصدر آخر وأنھم آلات یحفزون تدریجیا بواسطة النقود 

  )20،ص 1990وودكوك، 
ه المرحلة من القیم التنظیمیة على أثر نتائج دراسات مصنع بدأت ھذ: المرحلة الثانیة

وأعوانھ في التجارب " التون مایو"ھاوثورن في الولایات المتحدة الأمریكیة ، وتعد محاولة 
المعروفة باسم تجارب الھاوترون التي أجبرت في شركة وسترن كتریك في شیكاغو، أول 

دیة للعمل كالإضافة والتھویة والرطوبة المحاولات المكثفة لدراسة أثر العوامل الما
النمر و آخرون (. والضوضاء، وتعد ھذه الدراسة أول دراسة تفد بالسلوك الإنساني في التنظیم

  ) 66، ص1997، 
فیما یتعلق بالحافز المادي، فبینما " تایلور"لأفكار "مایو"إلى معارضة " حبتور"ویشیر  

یضعھ في المرتبة الثالثة بعد العامل " مایو " ن في مقدمة الحوافز نجد أ" تایلور " یضعھ 
  ) 117، ص  2000حبتور ، ( . النفسي والعضوي 

ظھرت ھذه المرحلة من تطور القیم التنظیمیة استجابة لظھور الاتحادات : المرحلة الثالثة 
المھنیة و لیس من قبل الإدارة ، فقد اكتسبت النقابات العمالیة قوة بسبب الخسارات الكبیرة 
في المنظمات الناتجة عن الفوضى و التعطیل،فكان لابد للإدارة من إتباع أسالیب أخرى 

لى حل المشكلات التي تواجھھا فظھرت الحریة في بیئات غیر أسالیب العراك للتوصل إ
  ) 21،ص  1990فرانسیس ، (. الأعمال

دوجلاس "نشر  1920قائمة على أساس الحریة في العمل ،ففي عام : المرحلة الرابعة 
، كتابة الجانب الإنساني في المنظمة، حیث وضع   DAUJLAS MCJREJOR" ماكجریجور
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والثاني بنظریة )X(لإنسان وسلوكھ وصف واحد منھا بنظریة أنماطا مثالیة حول طبیعة ا
)Y (فنظریة ،)X ( ترى بأن الإنسان بطبیعتھ سلبي لا یجب العمل و إنھ خامل لا یرید تحمل

 .المسؤولیة في العمل 
وأن العقاب والتھدید بالعقاب من الوسائل الأساسیة لدفع الإنسان عن العمل، ولابد 

  .قیقة على الإنسان وأن الأخبار والمزایا المادیة أھم حوافز العملمن الرقابة الشدیدة والد
فھي تفرض أنھا تنظر للعاملین على طبیعتھم الحقیقیة كبشر، لیست ) Y(أما نظریة 

الإدارةالتي تتحمل المسؤولیات وتوجیھ العاملین نحو أھدافھا بل ذلك مغروس في نفوس 
وھو یفضل أن یكون قائدا ولیس تابعا كما  العاملین، إن الإنسان یطلب الحریة في العمل

  ) 40 -39، ص 1989القریوتي، (. آمنت بأن الإنسان یعمل أملا في المكافآت لا خوفا من العقاب
نظریة الإدارة ( بدأت ھذه المرحلة من تطور القیم التنظیمیة مع : المرحة الخامسة 

  " .بیتردركر "  والتي یعود الفضل الأول لإظھارھا إلى العالم ) بالأھداف 
وأھم مزایا الإدارة بالأھداف تحدید الأھداف بوضوح متناه، المعرفة والمھارات والتفكیر 

  .والابتكار، الأھداف حقیقیة ومرشدة إیجابي للعمل ، لا فوقیة لأحد على أحد 
  ) 396، ص  1993المنیف ، ( .الأھداف ھي الموجھ وھي المراقب 

ظھر مفھوم التطویر التنظیمي من تطور القیم التنظیمیة على الرغم من : المرحلة السادسة 
یرى " ریتشادبیكھارد " الاختلاف الكبیر حول مفھوم ونظریات التطویر التنظیمي، إلى أن 

التطویر التنظیمي بأنھ الجھد المخطط على مستوى التنظیم ككل والذي تشرف علیھ الإدارة 
التنظیمیة من خلال التدخل المخطط، والتطویر التنظیمي یبرز العلیا لزیادة الكفاءة والقدرة 

مجموعة وسائل التدخل للتغییر والمھارات والنشاطات لمساعدة العنصر البشري والمنظمة 
  ) 80ھجري ، ص  1416الطجم ، ( . لتكون أكثر كفاءة 

ھتم من ھنا فإن االتطویر التنظیمي یشمل الجوانب الرسمیة فھو یھتم بالأھداف كما ی
  .بالجوانب السلوكیة المتعلقة بالإتجاھات والقیم وغیرھا 

تعتبر المرحلة مزیجا من الأفكار للمراحل السابقة من حیث تنوع :المرحلة السابعة 
  . الاتجاھات في عالم الإدارة 

وقد ظھر في ھذه المرحلة من تطور الفكر الإداري نموذج إدارة الجودة الكلیة، 
ا وعملیا في مجملھ یركز على الأداء المتخصص، ویعتمد على حیث یعد نموذجا میدانی

التدریب والتعلیم والتخطیط الإستراتیجي ، ویبنى على علاقة الزمالة والتفاعل والعمل 
 )  90، ص  1997النمر وآخرون ، ( . بروح الواحد

  
  

  مصادر القیم التنظیمیة : خامسا 
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بما أن القیم داخلیة للإنسان وتعتمد على خبراتھ في نموھا وتطورھا فقد اتفق العلماء على 
  :أن أھم مصادر القیم ھي 

أي أن الفرد جزء من المجتمع الذي یعیش فیھ، وعلیھ فإن قیمھ  :ـ المصدر الإجتماعي 
  . تختلف عن قیم شخص أخر في مجتمع أخر

ئیسي لكثیر من القیم الإنسانیة فقد جاء القرءان الكریم  یعتبر المصدر الر: ـ المصدر الدیني 
والحدیث النبوي الشریف بالأسس القیمیة التي تربط المجتمع المسلم بشكل خاص والمجتمع 

محمد ( .، وعدم الغش والمسؤولیة والطاعة الإنساني بشكل عام من حیث صدق المعاملة
  ) 86، ص  2015یوسف القاضي ، 

لقیم التنظیمیة وسبل رسوخھا وأھمیتھا ووزنھا من خلال الخبرة التراكمیة تستمد ا: ـ الخبرة 
لدى الفرد في معرفتھا والاعتماد بھا، فالسجین مثلا لھ تقدیر خاص للحریة یعكس الطلیق 
الذي لم یذق الحرمان من حریتھ والمؤمن یجد متعة في أداءه للعبادات والمعاملات القائمة 

  .ھذا المجال وھكذا  على مخافة الله وتقواه في
بالرغم من وجود العلاقة بین المصدر الاجتماعي للقیم ومصدر جماعات : ـ جماعة العمل 

العمل إلا أن ذلك المصدر للقیم یتقرر اعتیادیا من قبل جماعة أو فریق العمل ، والتي تتعلق 
مل یتكون بالعمل ذاتھ وظروفھ ولیس بالأخلاقیات الاجتماعیة العامة، حیث أن جماعة الع

  . لدیھا بمرور الزمن تقالید وعادات وقیم خاصة بھا  وتفرضھا على أعضائھا 
فالفرد الذي یعیش في وسط جماعة العمل یتعرض لضغوط نفسیة متعددة تمارسھا جماعة 
العمل علیھ مثل عزلة أو عدم التعامل معھ وعدم دعوتھ لجلساتھم، مما یجعلھ اعتیادیا 

تي تؤمن بھا الجماعة في میدان العمل ، ولذا فإن جماعة العمل تعد ینصھر في بوتقھ القیم ال
  ) 87 – 86، ص  2002خیضر كاظم حمود ، ( . أحد المصادر الأساسیة لترسیخ القیم لدى الأفراد

  تكوین القیم التنظیمیة   : سادسا 
  .ـ تتكون القیم لدى الفرد من خلال التجارب التي یخوضھا في حیاتھ 

  .بنفس الطریقة التي تكونت بھا أي من جراء تفاعل الفرد مع بیئتھ الخارجیة  ـ تتغیر القیم
  .ـ تتكون القیم نتیجة للتفاعل بین الأفراد الناتج عن إعطاء معاني متباینة للظواھر 

  .ـ تفاعل أفراد المجتمع یؤدي إلى رسوخ القیم الدینیة، الاقتصادیة، الاجتماعیة والسیاسیة 
لإطار العام لسلوك الفرد داخل التنظیم وھذه القیم أیضا تؤثر على إدراك ـ ھذه القیم تمثل ا

الموظفین لمدى كفاءة الأسلوب الإداري المتبع ، الأنماط القیادیة للتنظیم وواجباتھ،  
عبد الله بن عبد الغني ( . ومسؤولیات الأفراد والجماعات، وبالتالي تحدید نمط السلوك المتبع

  ). 99- 98، ص  2003الطجم ، 
  
  
  

  أثر القیم التنظیمیة على منظمات العاملین: سابعا 
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  : "مقدم " ویذكر 
ـ تؤثر القیم التنظیمیة على أنشطة المدیرین والأفراد الذین یشتركون صنع القرارات، لذا 
یعمل ھؤلاء على تطویر وتعدیل القیم التي یمتلكونھا في منظماتھم بما یحقق الأھداف 

  . المطلوبة 
ـ أن القیم التنظیمیة التي تسعى إلى رقي المبادئ الأخلاقیة في التنظیم،، تحصد عدد من 
الفوائد الھامة وتحقق أقل الأخطاء في العمل وأعلى درجات الإلتزام الوظیفي ، وتشمل 

  . التنظیمات الرسمیة وغیر الرسمیة وتصبح المبادئ السلوكیة للعاملین 
وقف على قوة الحاجات من جھة، وھذا الارتباط القیم ـ أن تأثیر القیم في السلوك یت

  .بالحاجات، ومن جھة أخرى یتوقف علي الظروف الخارجیة وقوتھا 
ومعنى ذلك أن الفرد یتأثر في تقویمھ للأشیاء بأوضاع معینة ومعاییر خاصة تملیھا علیھا 

ه التي تحدد الظروف المحیطة ببیئتھ الدینیة والاجتماعیة والسیاسیة والاقتصادیة، وھذ
  ) 173، ص1994مقدم ، (. السلوك والتصرفات

أن الوصول للقیم التي تؤثر في صنع القرار المطلوب یجب أن تحدد من " عامر"ویرى 
  :خلال 

حیث یؤثر الحكم علي القیم عند اختیار وتوزیع الأولویات علي العمل : ـ تحدید الأھداف 
  .المطلوب إنجازه 
لقیم التي یحملھا الفرد علي نوع المعلومات التي یجمعھا وثقتھ في تؤثر ا: ـ تحلیل البیانات 

  .مصادرھا ، وإدراكھ لمعانیھا وتفسیره لھا 
یتدخل الحكم القیمي عند التفكیر في البدائل، فلا یفكر في بدائل تتناقض مع : ـ وضع البدائل 

  .القیم التي یؤمن بھا 
یرون على اختیار الوسائل الملائمة لتنفیذ القرار تؤثر القیم التي یحملھا المد: ـ تنفیذ القرار 

  . الذي وقع علیھ الاختیار 
یتدخل الحكم القیمي عند بحث النتائج وتقویم درجة فعالیتھا وقیاس : ـ التقییم والمتابعة 
  ) 151، ص  1994عامر ، ( . الأخطاء أوالفروق 

  أھمیة القیم التنظیمیة : ثامنا 
مرتبة الأولى في قائمة العناصر الثقافیة المؤثرة على السلوك ـ تحتل القیم التنظیمیة ال

  ) 161، ص  2003محمد قاسم القریوتي ، ( .التنظیمي 
  .ـ القیم التي تسود أي منظمة لھا تأثیر على سلوك الفرد العامل في المنظمة

  
  ) 26، ص  2006حسین حریم ، ( . ـ تعزز استقرار النظام الاجتماعي في المنظمة

  .ساس فھم الاتجاھات والدوافع وتؤثر على إدراكاتنا ـ ھي أ
  . ـ تحدد الأھداف والسیاسات ، بحیث یجب أن تكون متوافقة مع القیم 

  . ـ تؤثر على السلوك التنظیمي بشكل واضح 
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  .ـ فھم القیم السائدة في أي مجتمع یسھل فھم السلوك التنظیمي المتوقع من الأفراد 
  )109، ص 2005محمود السلمان العمیان، ( . تقویم سلوكات العاملینـ تحتكم الیھا المنظمة في 

ـ مستقبل المنظمة یتحدد من خلال التنمیة المستمرة للقیم الإیجابیة التي توجھ السلوك ودور 
  .القیادة ھو إرساء وتدعیم منظومة القیم 

  .ـ القیم ھي أساس إرساء ثقافة تنظیمیة ذات اتجاه إیجابي مستقبلي 
  .من إرساء القیم التنظیمیة ھو تدعیم المنظمة المستقبلیة  ـ الھدف

المتبادل ، والثقة  ونستخلص بأن القیم التنظیمیة في المنظمة كالعدالة ، المشاركة ، الإحترام
في العاملین ، التشجیع على الإبداع والمرونة ، تساھم بشكل كبیر في تحقیق أھداف المنظمة 

 ).117، ص 2008أمل مصطفى عصفور، ( . وإشباع حاجات العاملین ومنھ استقرار المنظمة

  نظریات القیم التنظیمیة : تاسعا 
  : في ھذا المحور مایلي  وسوف ندرج: النظریات الكلاسیكیة لدراسة القیم 

  :الرؤیة الماركسیة للقیم  /01
طبقة " إن الاقتصاد الماركسي یستند إلى إیدیولوجیة طبقیة ، حین یؤكد الماركسیون على 

وعلى أن عھد الثورة الاجتماعیة سوف ینفتح حین تتغیر علاقات الانتاج أو حین " الإنتاج 
تطورھا ،فتحدت الثورة كي تنادي بحل ھذا  درجة معینة في تاریخ" قوى الإنتاج " تبلغ 

" تعمل ولا تملك " وطبقة " تملك ولا تعمل " التناقض القائم على العلاقاتالملكیة بین طبقة 
ولیست ھذه الثورة إلا مجزرة جماعیة ، وظاھرة حتمیة في التعبیر الشرعي وفي تغییر 

الة الظلم الاجتماعي وانتصار قانون العمل ، وتأكید ھذا التغیر الاجتماعي الحتمي ، بإز
  . البرولیتاریا واندحار البرجوازیة ، وإعلان انتھاء ورفع استغلال  الإنسان لأخیھ الإنسان 

كلمة البراكسیس و ھي كلمة یونانیة ، للدلالة بھا على فعل الحركة و " ماركس"وقد استعمل 
ر الإنسان عنده وبالقدر النشاط الإنساني البناء، وحسب ماركس فإنھا تلعب دورھا في تطو

" الادیولوجیة "الذي یكون فیھ النشاط الجماعي و التقني الاقتصادي حكما للفعل النظري و 
و أساسا لھا، وان الإنسان یغترب عن نفسھ نوایا وعملیا في جل میادین الحیاة، الدین، 

ضع لھا ویعرض فیھا عن وعیھ الحقیقي وكل مشاكلھ ولكنھ یخ. المیتافیزیقا و الأخلاق
رغما عنھ بواسطة القیم التي یؤمن بھا فقط، وھي أثار الطبقة التي یعیش فیھا وما یترتب 
عنھا من مصالح ولا یقصد بھا القیم الإنسانیة كما یرى أن طبقة العمال بحركتھا تستطیع 

  "  ماركس"القضاء على ھذا الإغتراب الإنساني وأن تجعل الواقع أساس القیم لھا ، فقد أشار
ارا إلى أنھلا توجد أخلاق للسادةولا للعبید ، ولكن الأخلاق السائدة ھي التي یضعھا مر

السادة للعبید كي تحقق لھم الاستیلاء علیھم واستغلالھم أحسن استغلال ، ویتركونھا إذا لم 
  . تساعدھم على بلوغ أھدافھم 

كمة، ولقد عبر إلى أن القیم النظامیة ماھي إلا قیم الطبقة الحا" ماركس"لذلك یذھب 
 العناصروكل ، الأخلاق، الدین، المیتافیزیقیا{:  عن ذلك بقولھما" ماركس وانجلز "

الأخرى والأشكال المطابقة لھا من الوعي، لم تعد تحفظ صورة الإستقلال فلیس لھا تاریخ 
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أو تطور ، ولكن الناس یتغیر نتاجھم المادي وھذا التغیر المادي بدوره تعبیر عن وجودھم 
، كما ذھبا إلى أن الإنتاج الفكري یتغیر بقدر تغیر الإنتاج } حقیقي وتفكیرھم ونتاج فكرھم ال

  .القومي 
یؤكد على أن عملیة التصنیع ھو تحدیث للاتجاھات والقیم  انجلزوفي ھذا المنحنى نجد 

حیث تشجع المھنة الاتجاه إلى تحدیث القیم، حیث یدفع تطور الثقافة والتعلیم إلى اكتساب 
  . الكثیر من الخبارات والجدید من المعارف والتصورات 

إلى أن العمل ھو أبسط ) نقد الاقتصاد السیاسي ( فماركس یذھب في كتابھ المشھور 
وسائل عیشھ، وأنھ ھو نشاط ھادفمنأجل  الإنتاجالمفھومات المتعلقة بأنشطة الإنسان وفي 

وري وملازم لوجود الإنسان ، فھو إشباع الحاجات الإنسانیة، ومن ثم یصبح العمل أمر ضر
جماعة جھود الإنسان والتي تتمثل في كلمة واحدة ھي الثقافة، فالعمل ھو أصل الثقافة 
وأصل المجتمع ، كما أن العمل ھو تلك المقولة التطوریة الھائلة، التي حققت انتقال السمات 

  . الإنسانیة والخصائص البشریة 
كنولوجي وما یفرزه من قیم أثناء عملیة الإنتاج من على العنصر الت ماركسوبذلك یؤكد 

للمجتمع یتألف من تلك العلاقات الإنسانیة كما أن  الاقتصاديخلال علاقات الإنتاج، والبناء 
للمجتمع یستند البناء الأعلى كالسیاسة والفن والفلسفة والأخلاق والقیم  الاقتصاديالبناء 

  . والتشریع 
  : الرؤیة البنائیة الوظیفیة للقیم /  02

تالكوتبارسونز، ماكس : ومن رواد البنائیة الوظیفیة الذین أسھموا في دراسة القیم الإجتماعیة
فیر وزیمل، إذ یعتبر بارسونز من أھم رواد البنائیة الوظیفیة الذین تحدوا الماركسیة ولكن 

ومن جھة ) دوركھایم، فیبر، زیمل ( في الوقت نفسھ تأثر بالإسھامات الرائدة لكل من 
  .أخرى یتكامل حوارھم مع الاتجاه الماركسي حول التحدیث والعولمة على صعید أخر

  :وفیما یلي توضیح لما جاء بھ كل من 
  . ـ دوركایم 

  . ـ تالكوتبارسونز 
  . ـ ماكس فیبر 

الحداثة " مجال  في لدوركایمإن الإسھامات الرائدة ) :  1915ـ  1858( إمیل دوركایم/ : أ
تعتبر على قدر كبیر من الانفتاح بصورة عامة لما یسمى الان بالعولمة ، وكانت " والعولمة 
التأثیر الواضح في الرؤى النظریة اللاحقة التي تنتمي للمدرسة " دوركایم " اسھامات 

  .الأنثروبولوجیة الفرنسیة 
لیة ولم یھتم بقضیة الثقافة الثقافة جل اھتمامھ بما سماه بالحیاة الدو" دوركایم " لقد صب 

على حدى ، فتحدث حول تفوق مجتمعات قومیة محدودة فیمل یتعلق بالحیاة الدولیة التي 
كیف : الإجابة على سؤال مفاده " دوركایم "تخضع لھا المجتمعات الفردیة ، وقد حاول 

  بإمكان المجتمعات المختلفة ثقافیا أن تشكل إطارا أخلاقیا واحدا ؟ 
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ذلك من خلال تركیزه على مشكلة الفرد والمجتمع والحداثة الغربیة في ذلك العھد ، ولقد و
انطلق من إسھاماتھ في إبراز دور القیم في تحدید السلوك الإجتماعي، فقد وجھ انتباه 
السوسیولوجیین إلى أھمیة القیم ورفض العملیة التقییمیة على مستوى الفرد، وذھب إلى 

وى الاجتماعي، فالمجتمع في رأیھ ظاھرة أخلاقیة والأخلاق ظاھرة تأكیدھا على المست
  .  اجتماعیة 

كما أن ھناك فكرة الاعتقادات المشتركة أو القیم العامة التي تحدث عنھا لتعریف الشعور 
یدرس كیف تؤثر التغیرات التكنولوجیة " تقسیم العمل في المجتمع " الجمعي، وفي كتابھ 

لنظام الأخلاقي وھذا ما یسمیھ دوركایم ـ بالتضامن العضوي ـ وفي في نسق القیم وطبیعة ا
المقابل یعتبر ـ التضامن الألي ـ متأصل في نسق القیم العامة التي تعطي الشرعیة لأھداف 
الجمعیة وتحدد المسؤولیة، أما التضامن العضوي فھو ناتج عن التداخل في العلاقات لنسق 

  .مركب من تقسیم العمل 
" الأشكال الأولیة للحیاة الدینیة " الدین في علاقتھ بالمجتمع في كتابھ " دوركایم "كما حلل 

أكد على أن القیم تلعب دور میكانیزمات للتضامن الاجتماعي ، فقد اھتم بالجوانب الداخلیة 
والاستدماجیة لأنساق القیم والمعاییر أثناء دراستھ للدین، وأن القیم ھي المقولات الأساسیة 

ك ، وفي بحثھ عن أصل القیم توصل إلى انھ لا فرق بین المثالیة والواقعیة ، فالقیم للإدرا
المثالیة في رایھ لا تختلف عن القیم الواقعیة، اي ان الناس یرون ان المجتمع مقدس ویعبر 
عنھ رمزیا، بمعنى ان القیم والمثل عن الواقع الاجتماعي والأشیاء المقدسة ما ھي إلا رموز 

  .ع ، وبذلك لا یمكن فصل نسق القیم عن الطبیعة الحقیقیة للمجتمع عن المجتم
إنسان اجتماعي وإنسان فردي یكون الجسم، وكل : فالإنسان إنسانان " دوركایم "وحسب 

واحد منھما لھ حیاتھ النفسیة الفردیة الخاصة ، والوقائع الفردیة ناتجة عن تغییر عضوي 
انیة الاجتماعیة تكون الاكتساب ، وبذلك تكون المعرفة كالجوع أو الألم بینما الوقائع النفس

العلمیة والأخلاق والأفكار واللذة ذات طبیعة اجتماعیة یحاول الإنسان من خلالھا الارتفاع 
إلى أشكال المثالي المتعدد ، وإذا حذفنا الحیاة الاجتماعیة زال كل شيء یمیز الإنسان عن 

  . أوحش الحیوانات 
ن القیمة تتضمن الإلزام والقابلیة للرغبة فیھا، والتي یجب أن تتجلى وھنا یصل بنا إلى أ

بنوع من الموضوعیة التي نتمكن من التطلع إلیھا ، كما أن مصدرھا الرئیسي ھو المجتمع ، 
ذات قیمة تعبر عن نفسھا في الوعي الفردي من جھة وموضوع قیمي یمنح الأفراد " فھو 

  " . ى مثلا أعلى یطمحون إلیھ من جھة أخر
فالقیم في نظره وقائع اجتماعیة، یتسبب الوعي الجماعي في ظھورھا وھي التي 
یقوم علیھا المجتمع ، فھي بالنسبة لھ مثلا علیا لا یستطیع الاستغناء عنھا ، وتفسیر القیم 

البالغة في المنطق الذي یضبط  الأھمیةیكون من منظور الواقع الاجتماعي، ھذه القیم ذات 
  .     تفكیرنا والأخلاق التي تنظم سلوكنا والعلم المنور لعقولنا والفن الذي نرى بھ جمال الكون 
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إن ھذه القیم نابعة من الجماعة التي تنتمي إلیھا ، فالإنسان البدائي مثلا لا یستطیع 
مجتمع لأخر ، كما أن ھذا  العیش في المدن، ومبادئ العقل لیست مطلقة لأنھا تختلف من

ھو الذي یفسر لنا ظھور العقل وما یتعلق بھ ، وھو الذي یفسر ظھور الأخلاق بل  الأخیر
ھو الذي ینتجھا ویفرضھا علینا ، فاكتساب الإنسان لأخلاق تكون من خلال ملاحظتھ 

فراد، لوسطھ الاجتماعي، ولما كانت التربیة ھي التي تمنح المبادئ الأخلاقیة لسلوكات الأ
قد اعتبر " دوركایم"یكون الضمیر الأخلاقي الفردي مصدره الوعي الجماعي، وبذلك یكون 

  .المجتمع مصدرا لإنسانیة الإنسان 
" امیل دوركایم"و " كونت "كل من  ولقد أشار إلى ھذه النظریة: ـ نظریة الاتفاق القیمي 

قیم الأخلاقیة أو الفنیة أو وتقرر ھذه النظریة أن النظام یقوم على وجود حد أدنى من ال
الجمالیة ، وتذھب إلى أن ھناك وحدة مشتركة من القیم یتفق حولھا الناس إلى جانب 
الأسالیب المستخدمة لتحقیقھا ، لیكون سلوك الأفراد محكوما بتلك المستویات القیمیة ، مما 

  . یضع حدا للمصالح المتصارعة ویعمل على توافقھا وانسجامھا 
ینظر إلى أن النظریة من جانب ضعفھا كنظریة عامة بإعتبار  "ركایم دو" إلا أن 

ان الناس لا یتوافقون موافقة مطلقة حول ھذه القیم مما ینتج عنھ ظھورالإنحرافات 
یقل عن تقسیم العمل الذي یؤدي إلى التمایز " دوركایم "والصراعات فالإتفاق حسب

وذھب إلى أن النسق ,إدعاء كونت جوھر " دور كایم " كما رفض . والصراع الطائفي 
الواحد یتألف من الأفكار والأخلاقیات لا یكون ممكنا إلا في مجتمع بسیط نسبیا وغیر 

ففي المجتمعات المتمایزة إلى حد كبیر لا یمكن أن یكون ھناك إتفاق على القواعد , متمایز
یم الأخلاقیة التي الأخلاقیة المفصلة على أنھ من ممكن أن یكون ھناك اتفاق على بعض الق

  ".تحدد قواعد السلوك المرعیة 
یجعل من , غیر أنھ باعتبار الاتفاق القیمي شرطا وحیدا لتدعیم النظام الاجتماعي 

ھذه النظریة غیر كافیة، فھي لم تفسر كیف یكون الاتفاق القیمي بغض النظر عن وجود 
ة وجود ھذا الاتفاق بین البناء الاجتماعي،  ولم تفسر أیضا كیف یستمر النظام في حال

أعضاء المجتمع، فلو قررت ھذه النظریة على أن الإتفاق على القیم المشتركة لھ درجة 
  . معینة وھو شرط ضروري وعامل من عوامل النظام الاجتماعي لكان لھا صدى أكبر

  )                                                                          1902: (تالكوتبارسونز/ : ب
" مكان القیم المطلقة في النظریة السوسیولوجیة  " في مقالة بعنوان بارسونزحاول 

حیث انتقد الموقف الوضعي، وأكد على السلوك الإنساني بأنھ  ،فیبربناء محتوى نظریة 
بھذه القیم باعتبارھا عناصر بارسونزالمقبولة من الإنسان، واھتم  یمكن في ألفاظ القیم

بمفھومالغایة، لیست بارسونزویقصد  ،أساسیة للفعل وبأنھا تفسر طبیعة العلاقة والغایة
الغایات الإمبریقیة وإنما غایات أخرى خارجة عن نطاق الواقع الإمبریقي، وھي الغایات 

ؤسسة على نظریات البیئة والمیتافیزقیة، والھدف المتسامیة أو الغایات المطلقة وھي م
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الأساسي من ھذه الغایات المطلقة ھو تبریر الغایات الإمبریقیة وتحدید ووضع القیم في 
  .الغایات المرغوبة للفعل

ویبدو ھذا واضحا  ،في تفسیره للنظم من منطلق البنائیة الوظیفیةبارسونزوینطلق 
یتكون من مجموعة من " یمثل عنصرا ھاما  order)(في تحلیلھ فھو یرى النظام 

. وتساند ماھو إلا نظام العلاقات القائمة بین الأجزاء المكونة للنسق  ،المتغیرات المتساندة
التعایش السلمي في (فھو یحتوى على حكم معیاري أي ، مفھوم النظام لدیھ أحادي المعنى

نسق في مواجھة المؤثرات كما یشیر إلى التوازن الموجود داخل ال) ظل شروط القدرة 
  .     الخاریجیة وذلك من أجل حفظ استمراره 

أن الغایات المطلقة یجب أن ینظر إلیھا على " بارسونز " ومن ھذا المنطلق یرى 
أنھا تشكل نسق تكاملي وھو نسق القیم، وھذا النسق العام للغایات المطلقة ھو الذي یحدد 

لفرد ویرسم علاقة بعضھا بالبعض الأخر، ودور الواجب ویضع المعاییر التي تحدد فعل ا
عالم الاجتماع نحو نسق القیم ھذا یجب أن یكون محاولة لتحدید ما ھي أنساق القیمة المطلقة 

  . المناسبة لفھم الفعل في مجتمع معین، وفي زمان محدد 
على أنساق الفعل ولیس على " النسق الاجتماعي " في كتابھ " بارسونز " ونجد 

  :رد، ویذھب إلى تقسیم ھذه الأنساق إلى ثلاثة أنواع وھي فعل مف
  .ـ  الأنساق الاجتماعیة  01
  . ـ الأنساق الشخصیة  02
  .ـ الأنساقالثقافیة  03

ویمیز بین جوانب رئیسیة ثلاثة للفعل یطلق علیھا الجوانب الإدراكیة أو المعرفیة 
یل نسق توجیھي للقیم، مما یلزم الفرد والتقویمیة إذ تمیل ھذه التوجیھات إلى تشك والانفعالیة

  . لإتباع مجموعة القواعد المنظمة 
إلى تحدید الفاعل وتعریفھ " بارسونز " ویشیر الجانب الإدراكي والمعرفي عند 

إلى حاجة الفاعل للإشباع، أما الجانب  الانفعاليللموقف في ظل مصالحھ، ویشیر الجانب 
  . نظیمھ للبدائل المختلفة التقویمي فیشیر إلى اختیار الفاعل وت

بین ثلاثة جوانب للقیمة في الأنساق الثقافیة ، الأول یتمثل في نسق " بارسونز " ویمیز   
والجانب ) الانفعالي(، والجانب الثاني نسق رموز الخبرة )الادراكي(الأفكار والمعتقدات
مستویات الحیاة ، بحیث تتخلل ھذه المتغیرات النمطیة كل )التقییمي(الثالث نسق القیم 

" الاجتماعیة فتحدد شكل التكامل الاجتماعي في المجتمع وتصف مقاییس القیمة، فحسب 
لوصف نسق اجتماعي معین یجب البدء بتصنیف نسق القیمة المركزي وعلاقتھ " بارسونز 

بقیم المشاركة لتتمكن من معرفة كیف أن ھذه القیم تحققت داخل جوانب متنوعة في الحیاة 
عیة، أي الأنساق الفرعیة للمجتمع والمتمثلة في النسق الاجتماعي و النسق الثقافي الاجتما

  .  والنسق الشخصي 
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  )  1920ـ  1864( ماكس فیبر / : ج
نحوالاھتمامبثلاث محاور أساسیة للقیمة " فیبر " لقد اتجھ جوھر علم اجتماع القیم عند 

  :والتقییم وھي 
  .السوسیولوجیة ـ القیمة كموضوع للدراسة  1
  . ـ المنھج في دراسة نسق القیم  2
  .ـ الدراسة التجریبیة للقیم  3

  :وفیما یلي شرح لكل من ھذه العناصر 
  :  القیمة كموضوع للدراسة السوسیولوجیة : أولا 

إلى فھم الفعل الاجتماعي بغرض الوصول إلى " فیبر " یھدف علم الاجتماع حسب 
وھنا یظھر اھتمامھ بالقیم والمعاییر التي تشكل الفعل الاجتماعي،  فھم أسالیبھ ونتائجھ ،

  .فالوصول إلى تحدید معنى الفعل یكون بدراسة لنسق القیمة التي ھي جوھر علم الاجتماع
كما أكد على ضرورة تحریر علم الاجتماع من حكم القیمة ، ولایعني ھذا كما فسره 

أن علم " فیبر " وسیولوجیة ولكن یقصد بھ البعض بحذف موضوع القیمة من الدراسات الس
  . الاجتماع لیست لھ وظیفة معیاریة 

  المنھج في دراسة نسق القیم: ثانیا 
فھم " ویقصد بھ ) الفھم ( معنى الفعل الاجتماعي بمفھومھ الشھیر " فیبر " وضع 

ي مواقف أنساق المعاني الثقافیة ، وكذلك المعاني الدفاعیة والمقصودة من الفرد الفاعل ف
معینة، وھذا یعني أن الفھم ما ھو إلا وسیلة للبحث السوسیولوجي والذي یھدف إلى تقدیم 

  " . علاقة بین القیم والفعل في موقف معین 
  :طریقتین للوقوف على معنى الفعل الاجتماعي وھما " فیبر" ولقد طور 

  .ـ المشاركة عن طریق التقمص  1
  .ـ النموذج المثالي  2

  :ة للأنظمة التشریعیة فقد میز بین ثلاثة نماذج أما بالنسب
  . ـ السلطة العقلیة  1
  . ـ السلطة التقلیدیة  2
  .ـ السلطة الملھمة  3
  
  
  
  

  : الدراسة التجریبیة للمنھج : ثالثا 
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إلى أن العلاقة بین القیم الدینیة والأنساقالإقتصادیة أدت إلى ظھور " فیبر " یذھب 
اعتبر أن القیم عاملا محركا ودینامیا في دفع عجلة التغیر الثقافي  الرأسمالیة الحدیثة، فلقد

والتاریخي إلى جانب متغیرات أخرى كالتكنولوجیا والمصادر المادیة، إلا أنھ قاس متغیرا 
  .واحدا عزلھ عن بقیة المتغیرات لینظر في مدى تأثیره على الظاھرة 

ثقافة والسلوك الاقتصادي ، فحسب یؤكد على علاقة جدلیة بین ال "فیبر" ومن ھنا نجد 
أن ظھور " رأیھ تأثر الثقافة على السلوك الاقتصادي كما تتشكل بدورھا بھ، فھو یرى 

الأخلاق البروتستانتیة یسرت ظھور النزعة الرأسمالیة، التي أسھمت بدورھا في كل من 
لا حیویا في ، حیث یرى أن ظھور البروتستانتیة كان عام"الثورة الصناعیة والدیمقراطیة 

تحدیث أوربا وأن الأخلاق البروتستانتیة ھي العامل الحاسم في تحقیق التنمیة الإقتصادیة 
  . فیھا 

أن النسق القیمي یستمد من الدین   "فیبر " وخلاصة معنى ما وصل إلیھ 
أو اجتماعیة  "ماركس " ومصادره دینیة بحتة ولیس من الأوضاع الإقتصادیة كما جاء بھا 

أو سیكولوجیة عند بعض العلماء السیكولوجیین ، كما أن فیبر  "دوركایم"دھا عند كما سنور
لم تأثیر ھذه الظروف على نسق القیم ، لكنھ لا ینظر لھذه الظروف على أنھا المحور 

حول " فیبر " الأساسي الذي تدور حولھ القیم والتغیرات الإجتماعیة ، وبناء على معطیات 
  : تحدث فیھا عن التغیر الاجتماعي وھي تكوین أنساق القیم التي 

جزء كبیر في " فیبر"في التغیر الاجتماعي ، نتناول ) القیادة الملھمة ( ـ دور الكاریزما 
كتاباتھ دور الكاریزما في التغیر الاجتماعي حیث میز بین ثلاث أنواع من أنساق قیمیة أو 

  . اعتقادات تحدد دور سمات السلطة وشرعیة القوة التي تلعب دورا في التغیر الاجتماعي 
نظریة ( دین ونسق القیم كعامل دافع للتغیر الاجتماعي، وھو مایطلق علیھ اسم ـ دور ال

اھتمامھ لوصف نسق جدید من القیم وكیف انھا  "فیبر " فیوجھ ) الاخلاق البروتستانتیة 
تشكل مجتمعا جدیدا ، كما یبین دور القیم الدینیة في دعم الفعل الاقتصادي ، فالقیم في نظره 

الأفراد طبقا للمثل الدینیة، ثم أن ھذه القیم الدینیة والاتجاھات تعطي  تتحول إلى اتجاھات
الحركات الدینیة قوة ثوریة لتحدث بذلك تغییرا اجتماعیا ثقافیا، فھو یرى في الحركات 

  . الدینیة قوة دینامیة ثوریة في التاریخ 
الصناعة والمكانة الاجتماعیة والحرك  ومن خلال دراستھ للمجتمعات ماقبل

الاجتماعي توصل إلى أن نسق القیم یساعد بقوة في الحفاظ على الرفاه الاجتماعي، ویشجع 
  .على التراكم الاقتصادي بأسالیب عدة 

  
  
  
  

  :النظریات المعاصرة للقیم 
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  :ـ نظریة التغیر القیمي  01
ثة وما بعد الحداثة ، وكشف نشأت ھذه النظریة نتیجة للرؤى النظریة حول الحدا

عنھا المسوح الأوربیة الأربعة المتتالیة والتي أجریت على القیم ، قام بھا كل من  
الندرة : ، وتقوم ھذه النظریة على فرضیتین ھما )  1995( " أنجلھارت " و " أبرمسون "

التي  والتنشئة ، وأفادت المسوح في اختبار ھذین الفرضیتین من أجل مصداقیة النظریة
ظلت لفترة زمنیة طویلة محطة اھتمام الباحثین أثناء تفسیرھم لتغیرات القیم أثناء وبعد تغیر 

  . الحداثة 
توضح ھذه الفرضیة علاقة القیم ذات الأولویة لدى الأفراد بالظروف : فرضیة الندرة 

لاحتیاجات وتدرجھا  "ماسلو"الاجتماعیة والاقتصادیة ، وتنبسط مبادئھا من نظریة 
الھرمي، الذي یبین أن القاعدة والتي تمثل الحاجات النفسیة الأولیة للأفراد مقارنة بالحاجات 
الاجتماعیة والثقافیة التي في رأس الھرم ، ویزداد الأمر اختلافا كلما تحركنا فیما وراء 

المرتبة الأولى حیث تتطلب الإشباع والتحقق " الحاجات كما أن الحاجات الفسیولوجیة تحتل 
بل الحاجات الأخرى ، وبعد إشباع وتحقق ھذه الحاجة تبدأ حاجة للأمن والأمان في ق

السیطرة ، وعند ھذه النقطة یھتم الفرد بالجوانب المادیة النفسیة ، ثم تبدأ الحاجة للانتماء 
  . وحب الظھور كمرحلة ثالثة 

ر القیمي لقد ظلت ھذه الفرضیة في ھذه النظریة تلعب دورا أساسیا في تفسیر التغی
من الخمسینات حتى أوائل الستینات ، إلى أن أسفرت نتائج البحوث عن نقد قوي لھا و 
أعلنت عن عدم جدوى ھذه الفرضیة، بل وعدم جدوى النظریة ككل في تفسیرھا للتغیر 
القیمي، فلقد اھتمت الفرضیة الأولى بالتغیر الثقافي على المستوى الشامل، واستخدمت 

سة التغیر الثقافي في علاقتھ بالأمان الوجودي الذي یرتبط في حد ذاتھ المدخل الكمي لدرا
  . بقیم ما بعد الحداثة 
وتشیر ھذه الفرضیة إلى أنھ لا یمكن إخضاع العلاقة بین البیئة  :فرضیة التنشئة 

الاقتصادیة والاجتماعیة و أولویات القیم للضبط المباشر  بسبب التباعد الزمني بینھما ، كما 
إلى التدرج من حیث الكم في تغیر القیم سواء الفردیة أو المجتمعیة ، حیث یرتبط تشیر 

التغیر بالسن فیكون التغیر بمعدل أعلى في مرحلة الشباب، حیث تستبدل القیم التقلیدیة بالقیم 
الحدیثة ، كما أن الأجیال التي تكون أكثر أمانا اقتصادیا خلال سنوات التنشئة تصیر أكثر 

یم ما بعد الحداثة في توجیھاتھم ومع مرور الوقت یزداد عدد المتبنیین لھذه القیم تعلما للق
  .على المستوى العالمي 

" إسھامات علماء السلوك أمثال " إن ھذه الفرضیة ذات مصداقیة استمدتھا من 
، وتوصلت إلى نتیجة مؤداھا أن القیم التقلیدیة وقیم الحداثة " كیس"و " دلتون "و" بیكر

  . نتیجة للندرة الاقتصادیة  تتشكل
 : ـ نظریة الفعل الاتصالي عند یورجینھابرماس   02
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حول العلاقة " یور جین ھابر ماس " وتتناول الدراسة رؤیة سوسیولوجیة قدمھا 
الراھنة بین السلطة وبین الثقافة والتحدیث ، فھي تعتبر خطوة مھمة عن طریق تطویر 

فورت، من خلال جعلھا قادرة على تحلیل ونقد أساس الرؤیة النقدیة لمدرسة فرانك
  .المتغیرات العالمیة الحدیثة 

فإن ھذه النظریة تقرر أن الاتفاق یعتبر شرطا كافیا لتدعیم النظام الاجتماعي 
فستكون أقل قوة من النظریات السابقة، بینما إذا أقرت وجود درجة معینة من الاتفاق على 

  . ا للنظام الاجتماعي فإنھا تصبح أكثر قبولا وملائمةالقیم المشتركة یعتبر شرطا ضروری
ولمل كان الصعب للوصول إلى تحقیق اتفاق قیمي وأخلاقي موحد لدى جمیع 

ھو الدعوة لتبني طریقة أخلاقیة جدیدة، " ھابر ماس " البشر من منظور فلسفي، كان ھدف 
من خلالھا الأفراد تحقق وعي الاتصال عن طریق النقاشات الحرة والرشیدة، التي یتصل 

والمجتمعات إلى معاییر أخلاقیة موحدة من خلال الرضا والقبول ولیس من خلال القوة 
  .والتسلط وفرض الھیمنة 

كما یذھب إلى ضرورة التنظیم المشروط للعلاقات الاجتماعیة، ویقصد بھ أن 
ى بالقبول الدولي، المعاییر الأخلاقیة التقلیدیة لا تمنع من تطویر القواعد الجدیدة التي تحظ

ومن جھة ثانیة ینتقد فئة علماء ما بعد الحداثة الذین یذھبون إلى أن الصفوة الحاكمة ھي 
التي تستخدم قواعد أخلاقیة معینة لتحقیق الضبط في النظام الاجتماعي الذي تتحكم فیھ، فھو 

ن طریق یرى أنھ بالإمكان الوصول إلى وعي أخلاقي دون الذي تفرضھ السلطة الحاكمة ع
الھیمنة والتسلط، كما یرفض ھؤلاء عن اختفاء المعاییر العالمیة الأخلاقیة التي تشكل سلوك 

  . الأفراد نحو خالقھم 
فالفعل الاتصالي یقوم على المعاییر والقیم التي تقوم بدورھا بتحقیق ھذا الغرض ، 

  ) . 172ـ  165، ص 2011،   حداد صونیة( . فالمجتمع ینھض على مجموعة من المعاییر والقیم 
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  خلاصة
نستنتج مما سبق أن القیم التنظیمیة مجموعة من المبادئ والقواعد والضوابط 

والأفكار والمعتقدات والاتجاھات التي یشترك فیھا أفراد المؤسسة، ویتفقون علیھا فیما 

  .بینھما ویحكمون تصرفاتھم المادیة والمعنویة

تعكس أو تمثل القیم في مكان العمل أو بیئة العمل، بحیث تعمل ھذه وھي القیم التي 

القیم على توجیھ سلوك العاملین ضمن الظروف التنظیمیة المختلفة، وتعتبر مجموعة القیم 

التي یحملھا العمال داخل المنظمة أو مجموعات الاتجاھات والمھام والواجبات والسلوكیات 

  .دید الأھداف التنظیمیة التي یقوم بھا العمال في مجال تح

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

  :ھوامش الفصل الثاني 
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قیم ومعتقدات الأفراد وأثرھا على التطویر ) : 2008( أمل مصطفى عصفور  ـ 1
  .، مصر  الإداریةمنشورات المنظمة العربیة للتنمیة التنظیمي، 

، النظریة والتطبیقات السلوك التنظیمي ، المفاھیم) :  2003( الطجم عبد الله عبد الغني ـ 2
  .، دار حافظ للنشر والتوزیع ، المملكة العربیة السعودیة  4طبعة 

السلوك التنظیمي ـ دراسة السلوك الإنساني الفردي ) :  1989( القریوتي محمد قاسم ـ  3
، دار الشروق للنشر والتوزیع ، عمان 04، طبعة والجماعي  في المنظمات المختلفة 

  .الأردن 
، د ط ، معھد الإدارة  السلوك الانساني والتنظیمي) :   1990( یلي الناصر محمد العدـ  4

  . ، الریاض 
، د ط ، دار العلوم  )المفاھیم ، الأسس ( الإدارة ) :  1993( ـ المنیف ابراھیم عبد الله  5

  . للنشر والتوزیع ، الریاض 
في الأسرة السعودیة ، دراسة  القیم القرابیة) :  1994( ـ الخلف الجوھر عبد المحسن  6

  . ، رسالة ماجستر جامعة الملك سعود ، الریاض میدانیة في المنطقة الوسطى 
، د ط ،  الأسس والوظائف: الإدارة العامة ) :  1997( ـ النمر سعود محمد وآخرون  7

  .الناشر جامعة سعود كلیة العلوم الإداریة ، الریاض 
أثر القیم التنظیمیة في الأجھزة الحكومیة المركزیة : ) 2001( ـ الزومان موضي محمد  8

رسالة ماجستیر ، جامعة الملك سعود ،  على اتجاھات المدرین نحو التغیر التنظیمي ،
  .الریاض 

الفعالیة التنظیمیة في المؤسسة مدخل ) :  2013( ـ بلقاسم سلاطینیة وآخرون  9
  . ، الدار الجزائریة للنشر والتوزیع ، بئر خادم الجزائر 01، طبعة سوسیولوجي

،د ط ، الدار  أصول ومبادئ الإدارة العامة) :  2000( ـ حبتور عبد العزیز صالح  10
  .العلمیة الدولیة للنشر والتوزیع ، عمان ـ الأردن 

یات الإداریة مبادئ الإدارة الحدیثة ، النظریات ، العمل) : 2006( ـ حسین حریم  11
  . دار حامد للنشر والتوزیع ، عمان الأردن  01، طبعة وظائف المنظمة 

القیم الإداریة بإنتاجیة العمال ، دراسة میدانیة علاقة ) :  2010/2011( ـ حداد صونیة  12
، شھادة دكتوراه تخصص علم الاجتماع تنظیم وعمل ، جامعة  بمصنع الغزل والنسیج بباتنة

  . . نة ـ الجزائر،غیر منشورةالحج لخضر بات
، دار صفاء للنشر والتوزیع  01، طبعة  السلوك التنظیمي: )  2002( ـ خیضر كاظم  13

  .، عمان ـ الأردن 
  . ، ترجمة مكتبة جریر ، الریاض  قدرات غیر محدودة) :  2000( ـ روبینز انتوني  14
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، د ط  نظمة نظریات وسلوكإدارة الم) :  1996( ـ زویلف مھدي العضایلة علي محمد  15
  .دار مبدلاوي، عمان ـ الأردن 

، د ط، الإسكندریة علم الاجتماع التربوي نظرة معاصرة) :  2009( ـ صفاء مسلملني  16
  . ـ مصر 

، د ط، مركز الفكر المعاصر في التنظیم والإدارة) : 1994( ـ عامر سعید یاسین  17
  . سیرفس للاستشارات ، القاھرة ـ مصر 

  99ـ  98، مرجع سبق ذكره ، ص )  2003( ـ عبد الله بن عبد الغني الطجم  18
د ط ، دار النھضة العربیة للنشر  القیم والعادات الاجتماعیة ،) : 1990( ـ فوزیة دیات  19

  .والتوزیع ، بیروت ـ لبنان 
ترجمة عبد الرحمان أحد الھیجان، مراجعة ):  1990( ـ فرانسیس ومایك وودكوك  20
  . د أحمد الھندي ، دار المریخ ، السعودیة وحی
علاقة القیم التنظیمیة والفردیة وتفاعلھا مع الاتجاھات ) :  1994( ـ مقدم عبد الحفیظ  21

  .، الكویت  16مجلة العلوم الإجتماعیة ، مجلد والسلوك ، 
  . مرجع سبق ذكره) :  2003( ـ محمد قاسم القریوتي  22
، 03، ط  السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال) :  2005( ـ محمود سلمان العمیان  23

  . دار وائل للنشر والتوزیع ، عمان ـ الأردن 
، دار المسیرة للنشر 02، ط تعلم القیم وتعلیمھا) : 2007( ـ ماجد زكي الجلاد  24

  . والتوزیع 
 ، الأكادمیون للنشر01، ط السلوك التنظیمي) :  2015( ـ محمد یوسف القاضي  25

  . والتوزیع، المملكة الأردنیة الھاشمیة، عمان ـ الأردن 
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  :تمھید 
إن العنصر البشري ومنذ كینونتھ یعیش في صراع دائم ، وھذا الصراع إما أن 
یكون داخلیا أو خارجیا ناجما عن تفاعلھ مع ما یحیط بھ، فھو في صراعھ مع ذاتھ إنما یرید 
إثبات نفسھ ووجوده عن طریق تحقیق رغباتھ الفكریة والأمنیة والاجتماعیة والاقتصادیة، 

ر حولھ من أفراد وجماعات حتى الطبیعیة فھي ناجمة عن إمكانیة أما في صراعھ مع ما یدو
حدوث نوع من الإحباط الداخلي لدیھ نابع من شعوره بأن ما یحیط بھ سوف یحرمھ في 
تحقیق غایاتھ وأھدافھ ، ویمكن أن یصبح لھذا الصراع انعكاسات شخصیة تمثل في 

الأفراد نتیجة الغضب وعدم  الصراع الانفعالي، والذي یتضمن صعوبات في التفاعل بین
  . الثقة والكره والخوف والرفض 

ففي ھذا الإطار نتناول خصائص الصراع التنظیمي ومكوناتھ وأسبابھ، ومراحلھ، 
  .مستویاتھ  وإستراتیجیاتھ والآثار المرتبة على ذلك، ومراحلھ والنظریات المفسرة لھ
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  خصائص الصراع التنظیمي  :أولا 
  :ھناك خصائص أساسیة لصراع التنظیمي وھي 

  .ـ أن یتضمن موقف الصراع طرفین متنازعین أو أكثر 
  . ـ وجود أسباب وظروف تؤدي إلى حدوث الصراع 

  . ـ وجود عدم توافق وحالة من التوتر بین أطراف الصراع
  .ـ أن أطراف الصراع على وعي وإدراك بالأطراف الأخرى

ـ یتمتع أطراف الصراع بالقدرة على الإضرار ببعضھم البعض ویھدف كل طرف منھم إلى 
  .إعاقة الطرف الأخر

  ) 13، ص 2006العتیبي، ( .ـ تظل نتائج الصراع غیر معمولة لأي طرف لحین انتھاء الصراع
ـ ینطوي الصراع على وجود أھداف أولیة غیر متكافئة لدى أطرافھ ، وتكون عملیة الحوار 

  . الوسیلة المفضلة من سبل ھذه الأطراف للوصول إلى حالة من التكافؤ في الأھداف 
، 2004العمیان، ( . ـ یمثل الصراع وضعا مؤقتا، رغم وجود الكثیر من الصراعات المزمنة

  ) 366ص 
  مكونات وأنواع الصراع التنظیمي : ثانیا 

لنشأة ظاھرة الصراع ھناك مكونات رئیسیة :ـ مكونات نشوء الصراع التنظیمي  01
  :التنظیمي وھي 

ھو تلك العوامل التي تقضي إلى إثارة الصراع سواء كانت عوامل من البیئة أو : ـ المثیر 
  .المنظمة أو الفرد 

  . فیتضمن ردود فعل نفسیة وجسمیة أو سلوكیة اتجاه الصراع : ـ الاستجابة 
ب لھذه العوامل، وینشأ من ھنا ویتم بین العوامل المثیرة للصراع والمستجی: ـ التفاعل 
  ) 37، ص  2006العتیبي ، ( . الصراع 

  :ـ أنواع الصراع التنظیمي 02
  :یمكن تصنیف أنواع الصراع التنظیمي كالتالي

  .وفقا لاتجاھاتھ، أو وفقا للتنظیم، أو وفقا للتخطیط
  :ـ الصراع التنظیمي وفقا لاتجاھاتھ  1

  :التنظیمي وفقا لاتجاھاتھ وھي كما یلي عن أنواع الصراع " الدیب " وقد ذكر 
یحدث بین أطراف تنتمي إلى جماعة العمل أو وحدة تنظیمیة : ـ الصراع التنظیمي الأفقي 

  واحدة ، أو بین جماعات أو أحداث تنظیمیة مختلفة تقع في مستوى تنظیمي واحد، ودون أن 
یكون لبعضھا سلطة أو سیطرة على الآخرین، وترتبط فیھا بینھا بعلاقة أو أداء اعتماد 

  .مشترك 
یقع ھذا الصراع بین أطراف تنتمي إلى مستویات تنظیمیة : ـ الصراع التنظیمي الرأسي 

  ) 12 – 11، ص 1987الدیب ، ( . مختلفة 
  



الصراع التنظیمي:                                                                       الفصل الثالث    
 

35 
 

  : ـ الصراع التنظیمي وفقا لتنظیمھ  2
وھو الصراع الذي یستخدم للتعبیر عن الأفعال التي organizedcoflict:ـ الصراع المنظم 

تتطلب تضامنا جماعیا ، ویتم استخدام إجراءات المفاوضات الرسمیة وحین تفشل في 
تحقیق الأھداف یتم اللجوء إلى الإضراب أو أي عقوبات جماعیة، ومثال على ذلك ھو 

  . صراع النقابات العمالیة مع المنظمة 
وھو الصراع الذي یستخدم فیھ الوسائل   unorganizedconflict:ع غیر المنظم ـ الصرا

الفردیة للتعبیر عن الصراع ، مثل الشكوى والتذمر، التأخر عن العمل، الغیاب عن العمل 
  ) 151، ص  1992الدھان ، ( . وترك العمل

  :ـ الصراع التنظیمي وفقا للتخطیط  3
  : التالیین  فیمیزان النوعین" رو ، وبیرس"أما 

وھو الصراع المقصود، والذي یتم الدفاع عنھ ضمن :ـ الصراع المخطط أو الإستراتیجي 
خطة موضوعھ، وینتج مثل ھذا الصراع عادة عن تعزیز للمصالح الشخصیة للفرد أو 
المجموعة ، ویكون ھناك ھدف واضح یجب الحصول علیھ وكل من یقف في سبیل تحقیق 

والھدف عادة ھو الحصول على امتیاز على الخصم بالنسبة  ھذا الھدف یعتبرا خصما،
  . لموارد المنظمة 

وھو الصراع العفوي غیر المقصود ، والذي ینتج ویتطور نتیجة : ـ الصراع غیر المخطط 
 rue and byars . 1989 .p( . لظروف وأوضاع مثل الصراع الوظیفي أو الصراع الشخصي

248  (  
  مصادر الصراع التنظیمي  :ثالثا 

بأن ھناك اختلافا في نتائج الصراعات وما یطرأ علیھا من " عاشور " یرى 
تغیرات ، فھناك مواقف الصراع التي تبدأ بخلاف على أمور بسیطة ثم تتسع لتشمل جوانب 
أخرى ، وھناك مواقف الصراع التي تتصاعد فیھا حدة الصراع بین الأطراف بسرعة، 

  .الأطراف أسالیب تحقق من خلالھا أضرار كبیرة لبعضھا البعض وتستخدم فیھا 
بأن ھناك أربعة عوامل تؤثر في الاختلافات في وجھات النظر في " عاشور " ویذكر 

  : أطراف الصراع وبالتالي تؤثر في مدى حدتھ وھي 
فكلما أدركت أطراف الصراع أن مدى التناقض : ـ إدراك الأطراف لحدة الصراع وأثاره  1

بینھما كبیرا وأن الضرر والخسارةالتي ستلحق بھم جراء مواقف الطرف الآخر كبیرة، كلما 
  .زاد ھذا من احتمال اتخاذھم لمواقف متطرفة من الصراع 

فكلما كانت القوة التي یتمتع بھا احد أطراف الصراع كبیرة، : ـ قوة أطراف الصراع  2
إنما في تصعیده، أو في إرغام الطرف الآخر كلما زاد ھذا من احتمال استخدامھ لھذه القوة، 

  .على تقدیم تنازلات 
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أي مدى تأثیر سلوك كل طرف من :ـ سلوك الأطراف الأخرى في مرحلة الصراع  3
الأطراف ، فقیام واحد من الأطراف بالنبل من الطرف الآخر ، فھذا یدعو لاستخدام الطرف 

  .الآخر أسالیب أثر عدوانیة 
حیث تتأثر الإستراتجیات التي تستخدمھا أطراف الصراع : راع ـ شخصیة أطراف الص 4

،فالأفراد ذوي الصفات الشخصیة التي تتصف بالجمود الإدراكي فھم |بصفاتھم الشخصیة 
یمیلون إلى تصعید الصراع ،كما أن الأفراد من ذوي صفات عدم الثقة غالبا ما یستخدمون 

و المعتمدون على الآخرین فیستخدمون أسالیب انتقامیة و استغلالیة، أما المسالمون 
  )267، ص1990عاشور (استراتیجیات تعاونیة 
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  مصادر الصراع التنظیمي في المنظمات : یمثل ) 01(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ) 494، ص  2004، ثابت عبد الرحمان إدریس ،  جمال الدین محمد المرسي: ( المصدر 
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 الإعتماد المتبادل

 الصراع
 التنظیمي

تعارض 
 الأھداف 

تعارض 
 الإدراكات

محدودیة 
 الموارد

ھیكل 
تآالمكاف  

اختلاف 
 الأھداف 

اختلاف 
المدى 

 الطلب المتزاید على المتخصصین
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  :مراحل الصراع التنظیمي / رابعا 
یكون ھناك مصدر أو سبب للصراع ویحتمل إن یتطور منھ : ـ مرحلة الصراع الضمني  1

حیث تنتج توترات عن طریق التواصل . الصراع، ولكن لم یحدث بعد، وإنما لا یزال مدفونا
محمد حسن العمایرة (متغیرات شخصیة تتعلق بالأفراد العاملین  في النظام وبنائھ، أو في

  ) 225،ص 1999
وفي ھذه المرحلة لا یدرك فیھا الفرد وجود الصراع،وذلك بعد الرضا عن الوضع الراھن،  

  :وتختلف الفرص المناسبة لظھور الصراع 
ف حول الأھداف و الاعتماد التبادل في العمل، تعدد المھام بالنسبة الفرد الواحد، الاختلا

  )219، ص 2004سلامة عبد العظیم حسین ،(. صعوبات الاتصال

یتولد الحساس لدى مجموعة واحدة على الأقل بأن ھناك : ـ مرحلة إدراك الصراع  2
أحداث ما أو ظروف معینة تقود إلى خلق الصراع ،وفي ھذه المرحلة یبدأ أطراف الصراع 

المعلومات التي تلعب دورا ھاما بین الأفراد في إدراك ملاحظة وجود الصراع،حیث أن 
والجماعات، وذلك بسبب خلل الاتصالات أو سوء الفھم بین الأفراد أو الجماعات حولموقف 

  )49،ص 2011المومني ،.(ما 

وتمثل ھذه المرحلة تداخلا واضحا مع المرحلة السابقة : ـ مرحلة الشعور بالصراع  3
تتولد أشكال القلق المشجعة على الصراع،وھكذا یتبلور ،وغالبا ما یصعب الفصل بینھما ، و

الصراع بشكل أوضح و أكثر تغییرا عن طبیعتھ ومسبباتھ وما سوف یؤدي إلیھ، وفي ضوء 
  )300ص 2000خلیل حسن،(. ذلك یحاول المتصارعون التخفیف من الآثار الناجمة عنھ

الصراع بشكل ظاھري و  یمارس الفرد و مجموعة العمل ھنا: ـ مرحلة الصراع العلني  4
یتضح في عدة صور كالمجابھة و العدوات و المشاحنات العلنیة التي تحرمھا القواعد 
التنظیمیة، وتعتبر مرحلة قصیرة، فلاحظ أن السلوك الصادر عن كل طرف یدل على 
ظھور مستكلة متصارع علیھا، وھنا یتم الصراع وتكون فیھا مطالب متباینة ، حیث یقوم 

. لرد علنیا على الطرف الآخر ، ویتم التعبیر عن ھذا الصراع بطرق مختلفةكل طرف با
  )385، ص2004العمیان ، (

  :أسباب الصراع التنظیمي / خامسا 
إن اعتماد اتخاذ القرارات على عدة : ـ وجود مواقف یتحتم فیھا اتخاذ قرارات مشتركة  1

  و المفاھیم حول كثیر من الأمور جھات یجعل إمكانیة التناقض اكبرا نظرا لاختلاف الآراء 
أما إذا كانت القرارات تتم بشكل فردي دون الاعتماد على الآخرین فإن احتمالات ظھور 
التناقضات تكون اقل ،وكذلك فإن اختلال التوازن في السلطات الممنوحة للفرقاء المعنیین 

  .بإصدار قرار معین یزید من ظھور التناقضات و الصراعات 
  
فوجود أشخاص لدیھم أھداف وقیم مخالفة یؤدي إلى علاقات :اختلاف الأھداف و القیم  - 2

غیر تعاونیة تسودھا التناقضات ، الأمر الذي من شأنھ الإضرار بالمصالح العامة، وكذلك 
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فإن ازدواجیتھ العضویة، بمعنى أنھ كلما كان الفرد ینتمي لجماعتین تختلف أھدافھا أو یشغل 
  ین یزید من إمكانیة التعارض وظیفتین مختلفت

إن اختلاف مدركات الأفراد و انتماءاتھم تجعلھم یرون نفس الظواھر :ـ اختلاف الإدراك  3
  .بطرق مختلفة ، وكذلك لصفة المدركات بالأھداف و القیم 

إن عدم الدقة في تحدید الأدوار : ـ غموض الأدوار وعدم تحدید السلطات بشكل دقیق  4
و السلطات اللازمة للقیام بھا من شأنھ أن یوقع الأفراد في حیرة تجعلھم  المعطاة للأفراد

غیر قادرین على التصرف، و یثیرون التناقضات مع زملاء العمل بدلا من أن یتعاونوا 
  .معھم 

فكلما كانت الموارد كلما احتدم النزاع، و كانت فرصة : ـ ندرة الموارد و محدودیتھا  5
 .صحیح الصراعات أكبر و العكس 

فھناك أشخاص بطبیعتھم میالون للعدوانیة ، وعدم التعاون مع : ـ طبیعة بعض الأشخاص  6
الآخرین ، ویمتازون بمراسھم الصعب و الحاد، الأمر الذي یجعل التعامل معھم أمرا صعبا 

  .، ویزید من احتمال ظھور التناقضات
ن موقعھ التنظیمي فعدم رضا الشخص عن وظیفتھ أو ع: ـ عدم الرضا عن العمل  7

الوظیفي الذي تحدد التعلیمات و اللوائح یؤدي إلى مظاھر متنوعة مثل التغیب عن العملعدم 
الإتقان للمھارة المطلوبة، وإلى عدم التعاون مع الآخرین، مما یؤدي نھائیا إلى ترك العمل 

ـ 163، ص 2009سامر جلدة ،(. إذا تطور التناقض إلى درجة یصعب معھا الاستمرار في العمل
164 ( 

  : ـ وھناك أسباب أخرى 
  : وقد تكلم زمیل عن ثلاثة أسباب أساسیة للصراع التنظیمي :ـ أسباب داخلیة  01

حیث یرتبط ھذا النوع بمجموعة من : صرع بین أعضاء الھیئة الفنیة والتسلسل الرئاسي ـ 1
  . ، المكانة المھنیةالعوامل أھمھا الفروق الوظیفیة ، الفروق في العمل، التعلیم الرسمي

إن ظروف مزاولة عمل كل طرفین داخل المجلس أو : الصراع داخل الإدارة العلیا  ـ 2
خارجھ یؤدي إلى ظھور خلاف بین الفریقین ، وقد ساعد على اتساع الخلاف بینھما عدم 

  . توفر الكفاءة الإداریة لدى بعض الأعضاء المنتخبین 
یمكن أن یكون كامنا منذ فترة سابقة فالإدارة تھدف دوما : بین العمال والإدارة الصراعـ 3

إلى استغلال طاقة العمال لتحقیق أقصى ربح ممكن، ومن العوامل التي أسھمت في اتساع 
. فجوة الصراع ھو أن الإدارة لم تفلح في استقطاب العمال لصالحھا وامتصاص انفعالاتھم

  ) 73، ص  2009مجدي أحمد بیومي ، (
  

إن عدم وضوح الرؤیة في ممارسة المھام في المنظمة یؤدي إلى : ـ أسباب خارجیة  02
الاختلاف في تحدید مفاھیم الأشیاء ، وعدم توافق في الأھداف وذلك لوجود الفروق الفردیة 
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بین أفراد المنظمة ، إضافة إلى التعصب للرأي، والحرص على المنافع الخاصة والتنافس 
مدحت محمد أبو النصر، ( . وارد محدودة یؤدي إلى نشوء  صراعات داخل التنظیم على الم

  ) 94 – 93، ص  2009
  مستویات الصراع التنظیمي: سادسا 

  :ویتمثل ذلك الصراع فیما یلي :الصراع داخل الفرد / 01
وینشأ ذلك الصراع عندما یكون الفرد في موقف للاختیار بین ھدفین أو : صراع الھدف  أ ـ

  . أكثر، حیث قد یكون الھدفین إیجابیین أو سلبیین أو أحدھما إیجابي والأخر سلبي 
نقصد بالدور ما تتوقعھ الجماعة من الفرد وینشأ ھذا النوع من الصراع : صراع الدور  ب ـ

وعتین أو أكثر من الضغوط التي یعاني فیھا الفرد في نفس الوقت حینما یكون ھناك مجم
كالأستاذ الجامعي، الذي یقوم بتصحیح أوراق الامتحانات نجد الذي یستحق النجاح فھل 
یراعي ضمیرھفي ذلك أم یراعي عاطفة الأبوة، وكذلك عندما یطلب الرئیس من المرؤوس 

  . عملا سیئا یتعارض مع القیم الأخلاقیة 
وینشا ھذا المستوى من صراع بین فردین أو أكثر بسبب تمسك : الصراع بین الأفراد  : 02

كل فرد بوجھة نظره وتعتبر نافذة جوھاري من النماذج الشائعة في تحلیل دینامیكیة التفاعل 
بین الفرد و الآخرین ، حیث تظھر ھذه النافذة نوعین من المعلومات المتاحة عن الذات 

  :على النحو التالي " أنت"المتاحة عن الآخرین والمعلومات " أنا"
  

  نافذة جوھاري) : 02(الشكل رقم 
  

  معروفة للآخرین   
  

  غیر معروفة  للآخرین
  
  
  

  ) 70، ص  2009محمد الصیرفي، : ( المصدر 
  
  
  
  
  

  :نلاحظ أنھ ) 02(ومن الشكل رقم 

  المنطقة المظلمة3  منطقة النشاط الحر1
  المنطقةغیر المعروفة 4  المنطقة المختفیة2
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یكون السلوك و الأفكار معروفة بالنسبة لجمیع الأطراف :  أ ـ بالنسبة لمنطقة النشاط الحر
  .ومن ثم لا یحدث صراع، حیث یراني الناس بالطریقة التي أرى بھا نفسي

الفرد یرى الفرد نفسھ ولا یراه الآخرون ، حیث یخفي : ب ـ بالنسبة للمنطقة المختفیة 
المعلومات عن الآخرین بسبب خوفھ من ردود أفعالھم أو الرغبة في القوة أو السیطرة 

  .وبالتالي یوجد ھنا احتمال لحدوث الصراع 
وھي تمثل السلوك و الأفكار الغیر معروفة للفرد، ولكنھا : ج ـ بالنسبة للمنطقة المظلمة

دون أن یدرك ھو ذلك، ومن ثم معروفة للآخرین ، فقد یكون الفرد مثیرا لغضب الآخرین 
  .فإن ھناك احتمال لحدوث الصراع 
فھي تشیر إلى السلوك والأفكار الغیر معروفة بالنسبة : د ـ بالنسبة للمنطقة غیر معروفة 

للفرد، و بالنسبة للآخرین أي أنھا تشمل المشاعر والمھارات المكبوتة واللاواعي، و بالتالي 
  . الذي یحدث بین الفرد و الآخرین یحدث الصراع ھنا سبب سوء الفھم

ویظھر ھذا النوع من الصراع في عدة مجالات في  :ـ الصراع بین المجموعات  03
  المنظمة منھا 

  .ـ الصراع بین مستویات السلطة ، الإدارة العلیا و الوسطى و المباشرة 
  .ـ الصراع بین الإدارات الوظیفیة إنتاج، تسویق، أفراد

  .ف التنفیذیة و الوظائف الاستشاریة ـ الصراع بیت الوظائ
  .ـ الصراع بین التنظیم الرسمي و الغیر الرسمي 

ـ الصراع بین المنظمات في حالة قیام أحدھما بوضع عراقیل و معوقات أمام المنظمات 
  .الأخرى

  :ـ ویرجع الصراع بین المجموعات إلى عوامل عدیدة منھا 
  .ـ الاعتماد المتبادل في العمل 

  .لوسائل و الأھدافـ غموض ا
  )73ـ 70ص  2009محمد الصیرفي ، .(ـ المنافسة على الموارد المحدودة 

یحدث الصراع بین مستویات السلم التنظیمي، وقد  :ـ الصراع على مستوى التنظیم  04
یكون بین مختلف المصالح داخل التنظیم، وكذلك الصراع یحدث نتیجة الاختلاف حول 

نوحة لمختلف فئات التنظیم، مما یؤدي إلى عدم رضا فئات السلطة و الامتیازات المم
محمد (. أخرى، وبالتالي التعبیر عن سخطھا وعدم الرضا بمختلف الوسائل و الصور المتاحة

  )83، ص  2007حسن حمادات ،
  
  
  

كما یظھر الصراع بین الوحدات التنظیمیة مثل الإدارة أو القسم في عدة مجالات في 
  :المنظمة منھا 
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  ) .العلیا و الوسطى و التنفیذیة (صراع بین مستویات السلطة ـ ال
  .ـ الصراع بین الإدارات الوظیفیة 

  .ـ الصراع بین الوظائف التنفیذیة و الاستشاریة 
  )482ص  2009أحمد الخطیب ، عادل سالم معایعة ، (  .ـ الصراع بین الموظف ورئیسھ

  : إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي :سابعا 
عتبر الصراع التنظیمي من الأمور المتعارف علیھا في حیاة أي منظمة إداریة ناجحة ، ی

من وقتھم في إدارة الصراعات ، والعمل على إیجاد  20%حیث یقضي المدیرون ما نسبتة
الصراع لابد من التطرف إلى ما  حلول مناسبة لھا داخل منظماتھم ، ولفھم إستراتیجیات

ویتضمن ھذا النموذج  1967عام " توماس " یعرف بنماذج إدارة الصراع التي طورھا 
  ). التعاون ، التشدد ( عنصرین أساسیین ھما 

كما تستطیع الإدارة وكذلك المدیر الاستعانة بھا لممارسة أنماط وأسالیب إداریة تظھر 
  :براعة في عملیة إدارة الصراع وھذه الأنماط ھي 

متشدد غیر متعاون ، یحاول طرف أن یحقق مصلحتھ ) :  competing( ـ التنافس  1
  . رة الخاصة على حساب مصلحة الطرف الأخر ، ویكون الموقف  ربح وخسا

وھو على النقیض من التنافس غیر متشدد متعاون ) :  accommodating( ـ التساھل  2
، یحاول طرف تحقیق مصلحة الطرف الأخر حتى وإن كان على حساب مصلحتھ ویكون 

 lose / win. الموقف خسارة وربح 
 فیتجاھل طرف ما مصلحتھ) غیر متشدد ، غیر متعاون ( ) :  arocding( ـ التجنب  3

وخسارة تتراوح ما بین التعاون و . ومصلحة الطرف الآخر ، ویكون الموقف خسارة 
  . التشدد 

یحاول الطرف تحقیق مصلحتھ ) متعاون ( ):  COLLABORATING( ـ التضامن  4
  ) .  WIN،WIN( ومصلحة الطرف الأخر، ویكون الموقف ھنا ربح، وربح 

الوسط أي التعاون والحزم من كلا ویكون ھنا الحل ) :COMPROMISE: ( ـ التسویة 5
الطرفین كل منھما یحقق الربح في جزء والخسارة في جزء ویكون الموقف ربح وخسارة 

 .  WIN.LOSE / WIN.LOSEوربح وخسارة 
إن اختیار النموذج الجید الذي یتناسب مع كل موقف یتطلب من الإدارة الدراسة العلمیة 

ظمة وبیئتھا الداخلیة والخارجیة وذلك للتعرف على والتحلیل والمسح التنظیمي الجید للمن
  . مصادر ھذه الصراعات، ومن ثمة استخدام الأسلوب أو النموذج الأنسب 

  
  

  : في حل الصراعات التنظیمیة یتناسب استخدامھ مع المواقف التالیة  فالنموذج التنافسي
  .ـ عند الرغبة في اتخاذ قرار سریع وذلك لأمر مھم  1
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  . إحداث تغیرات  ـ في حالة 2
  .ـ في حالة فشل النماذج الأخرى  3
  .ـ عند تدني مستوى الثقة التنظیمیة  4

  :أما نموذج التساھل و یتناسب مع المواقف التالیة 
  . ـ إذا توفرت لدى الإدارة الرغبة الأكیدة في المحافظة على العلاقات داخل المنظمة 

  .ـ في حالة رغبة المنظمة في حل الصراع 
  .ـ عند الرغبة في معرفة أراء العاملین 

  .ـ في حالة الرغبة في تنمیة مھارات الأفراد العاملین 
  : أما نموذج التجنب لحل الصراعات فملائم للمواقف التالیة 

  .ـ إذا توصل أطراف الصراع إلى أن الصراع لیس بذي أھمیة 
  .ـ إذا كان الصراع یحتاج لوقت طویل 

  .ھدئة الموضوع ـ إذا رغب كل ظرف في ت
  :أما نموذج التضامن فھو ملائم للمواقف التالیة 

  .ـ لإیجاد حلول للمشكلات المزمنة 
  .  ـ للحصول على الاجتھادات في حل المشكلات 

  .ـ تبادل الخبرات والمشاعر 
  :أما نموذج التسویة فھي أسلوب قادر على التعامل مع المواقف التالیة 

  .ـ إذ كانت النتیجة التوصل إلى اتفاق في حالة تمتع كل طرف بموقف قوي 
  .ـ لإیجاد حلول مرضیة للطرفین ومؤقتة 

وكذلك لم یتوقف الباحثون في ھذا المجال عند ھذا الحد من إستراتیجیات ونماذج الحلول 
للصراعات التنظیمیة ، بل تم التوصل إلى وضع تصنیف أخر لإستراتیجیات الصراع 
بھدف التخفیف منھ وإیجاد حلول جدیدة تؤدي إلى تجنب أثار سلبیة ، وتتمثل ھذه التصنیفات 

  : لإستراتیجیات الصراع في 
باستخدام أنماط الإھمال أو الفصل بین الأطراف أو التفاعل : تجنب موضوع الصراعـ 

  المحدود 
وجود المصالح وذلك في محاولة التقلیل من نقاط الخلاف والتركیز على  :التھدئة ـ

  . المشتركة والأھداف الواحدة 
وھذا یتطلب تدخل السلطة العلیا ، ولكن لا یفضل اللجوء إلى ھذا  :استخدام القوة ـ 

  .الأسلوب مباشرة ، بل یجب أن یكون الحل الأخیر بعد الفشل كل الأسالیب السابقة 
راف والتركیز علیھا أي محاولة التعرف على المصارعة المشتركة بین الأط: المواجھة ـ 

باستخدام أنماط الاتصال بین الموظفین وتبادل وجھات النظر وطرح الأفكار، ومن ثم 
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موسى (تركیز على الأھداف العلیا للمنظمة الإداریة من خلال اللقاءات والاجتماعات الدوریة 
  .)103ـ  97ص  2012اللوزي ،

  :أثار الصراع التنظیمي : ثامنا
  : للصراع التنظیمي ـ الأثار الإیجابیة 1

ـ تشجع الصراعات على التفكیر في حلول غیر تقلیدیة لمشكلات التي تواجھھا المنظمات، 
  .ویؤدي ذلك إلي حلول الإبتكاریة الخلاقة 

ـ الصراع نوع من الاتصال، وحل الصراع قد یفتح طرقا جدیدة ودائمة الاتصال، مما یعمق 
  ) 197، ص2001الباقي ، (. لة انسیابھاالثقة ، ویوفر المعلومات ویساعد على سھو

ـ یساعد الصراع على إشباع الحاجات النفسیة لدى بعض الأفراد ، خاصة ذوي المیول 
  )32، ص  1993الحنیطي ، ( العدوانیة ، 

ـ قد یتیح الصراع فرصة للتنافس، بین أطراف الصراع بما قد یسھم في تسھیل عملیة 
  .التغییر القائم لما ھو أفضل 

المھدي (. ـ الصراع خبرة للإدارة والعاملین فیھا، یستفاد منھا في حل الصراعات مستقبلا  
  ). 230، ص  2000وھیبة ، 

ـ إیجاد نوع من الرضا المتبادل بین الرؤساء والمرؤوسین داخل الإدارات في المنظمة عند 
  )  93، ص 1980الرفاعي، ( .إدارة الصراع وعلاجھ 

  .طاقة لدى الأفراد ، حتى إذا لم تكن النتائج بناءة فإنھ یوقظھم ویحركھم ـ یولد المزیدا من ال
،  1980العبیدي، .(ـ یعتبر الصراع عاملا أساسیا في تحقیق البقاء التنظیمي وإحداث التغییر 

  ) . 93ص 
  .ـ یمكن أن یكون أساسا لعملیات الإبداع والابتكار والتحفیز في المنظمة 

یھ أنظار المنظمات وخاصة في مستوى الإدارة العلیا والوسطى، ـ یساعد الصراع على توج
 124، ص  2013حسین التھامي، (. مع زیادة قدرتھا على التعامل مع الأحداث والمواقف الصعبة

 . (  
  : ـ الأثار السلبیة للصراع التنظیمي  2

  .ـ یؤدي إنخفاض كفاءة وظیفة الاتصال بین الأطراف المصارعة 
  .التیارات الخصومة والعداوة بین العاملین ـ یعمل على نمو 

ـ إن الصراع الطویل أو العنیف بین العاملین ، قد تكون لھ أثار سیئة على صحة وتفكیر 
  ). 282ـ281، ص  1999جبر وجود ، (. الأطراف المتصارعة 

  
  
  

  : الآثار السلبیة التالیة  "عبد الوھاب " وأضاف 
  .الجماعة ـ تفكك وظھور التكثفات داخل 
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  ـ تصبح كل المجموعة أكثر ترابطا، وتتلاشى أي أثار الفوارق الخبرة والمھارة أو الاقدمیة 
  .بین أعضاء الجماعة الواحدة 

وتقل ) بغرض تحقیق النصر على الأعداء(ـ تعمل كل مجموعة على زیادة الجھود المبذولة 
  .الأنشطة الترفیھیة داخل الجماعة

اتجاه جماعة أخرى بعدم اللیاقة ، فیكثر الكذب والغیبة والنمیمة، ـ یتسم سلوك كل جماعة 
  .وتزاد الأحقاد بین الجماعتین 

ـ تقوم كل جماعة بإظھار عناصر قوتھا ومحاولة إظھار أعضائھا بصورة ممتازة أمام 
  .الآخرین

ـ سیادة روح الشك وعدم الثقة على التركیز على الإنجازات الفردیة للعاملین على حساب 
  .الإنجازات الجماعیة 

  .ـ ارتفاع معدل دوران العمل 
،ص 2000عبد الوھاب، (. ـ انخفاض روح الفریق ومستوى التعاون والتنسیق بین أفراد المنظمة

220 (  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  یمثل الأثار الإیجابیة والسلبیة للصراع  ) : 03(الشكل رقم 
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  نتائج إیجابیة 
  
  
  
  
  
  

  نتائج سلبیة 
  
  
  
  

 

 ) 124، ص  2011زھیر بوجمعة شلابي ، : ( المصدر 

 

 

 

 

 

 

  

  مراحل تطور نظریة الصراع التنظیمي في الفكر الإداري                       : تاسعا 

  
  . ـ یضع المشكلة التي أھملت أمام البحث بوضوح

  .ـ یحفز العاملین على فھم بعضھم البعض 
  . ـ یشجع الأفكار الجدیدة ویسھل الابتكار والتغییر

  . ـ یحسن مستوى جودة القرار 
  . ـ یحسن مستوى الالتزام التنظیمي 

  
  

  
  .ـ ربما أدى إلى انفصال سلبي وإحباط  

  .ـ انخفض مستوى الاتصالات اللازمة لتنسیق 
ـ یؤدي إلى التحول من نمط المشاركة إلى النمط 

  .السلوكي 
  .ـ ربما ینتج عنھ قولیھ سلبیة 

  . ـ یؤكد على الولاء لمجموعة معینة 
  

الصراع 
 التنظیمي
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ویعتبر الصراع ,الصراع ظاھرة إنسانیة علي مستوي الفرد او مستوي الجماعة 
أمرا صحیا علي مختلف الأصعدة والمستویات،  ویتم عندما یحصل التفاعل بین الأدوار 

د سواء بشكل فردي أو جماعي،وتختلف وجھات النظر حول المختلفة التي یقوم بھا الأفرا
الصراع ،حیث ان ھناك إتجاھا تقلیدیا نظر إلي الصراع علي أنھ حالة سلبیة،وھناكإتجاھا 
سلوكیا لموضوع الصراع باعتباره أمرا طبیعي الحدوث في التنظیمات المختلفة،كما أن 

وفیما یلي استعراض .عھھناك نضرة حدیثة للصراع تجد أن الصراع شیئ یجب تشجی
  :                                                                                 للنظریات المتعلقة بالصراع

  النظریة التقلیدیة للصراع:  01 

یعتبر أصحاب ھذا الاتجاه أن ظاھرة الصراع ھي ظاھرة سلبیة سیئة وغیر مریحة  
لى ضرورة القضاء علیھا أو علي ألأقل تجنبھا وعدم الحدیث عنھا لذلك فقد اتجھت الإدارة إ

  .                                                                                          وتجاھلھا 

وقد ظھر ھذا الاتجاه التقلیدي النصف الأول من القرن الماضي،ولا شك في أن 
،وھذه الآراء نحوه تؤدي إلي إعاقة التعامل مع الصراع مثل ھذا الاتجاه نحو الصراع

الموجود حكما داخل المنضمات،وبالتالي عدم القدرة علي حلھ كلما وجد بصورة إیجابیة 
  .                                                                     تكفل مصلحة الفرد والجماعة داخل التنظیم

بأن الأداء التنظیمي قد انخفض بمعدل ثابت مع زیادة  وتفترض ھذه النظریة
  ) :04(الصراع، وھو ما یتضح من الشكل رقم 

وجھة النظر       عالي 
  التقلیدیة للصراع

 

  الأداء التنظیمي          

 

  منخفض    

منخفض     مستوى الصراع     عالي             

  ) 249، ص  1999( جبر وأحمد جودة : المصدر 

  للصراع) التفاعلیة ( النظریة الحدیثة :  02
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یري أنصار ھذه النظریة أن الصراع ظاھرة طبیعیة،ولذلك فھم یشجعونھا 
باعتبارھا مطلوبة وتعتبر انعكاسا إیجابیا نحو التجدید والإبداع  في المنضمة إذا ما تمت 

وتنشیطھ باعتبار بمستوي معین،كما تؤكد ھذه النظریة مسؤولیة المدیرین في إدارة الصراع 
أن الصراع یطور شیئا من التحدي والإثارة،خاصة عندما یجد المدرون أن المنضمة  
وصلت إلي درجة لا توجد فیھا أفكار جدیدة تستحق الإھتمام،أو عندما یلاحظ زیادة 

لأفراد والجماعات داخل التنظیم،ویمكن أن تتم الاستفادة من الصراعات بشكل االسلبیات بین 
  .یؤدي إلي التقدم والتطور والتغییر إیجابي 

  النظریة السلوكیة للصراع :  03

وتبنى أصحاب ھذه النظریة فكرة أن الصراع أمر ضروري في التنظیم ولا یمكن 
تجنبھ، وما على الإدارة إلا أن تتعرف علیھ وتحدد المستوى المقبول منھ بما یخدم أھدافھا 

  . في ظل ظروفھا القائمة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  خلاصة 
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نستنتج مما سبق أن الصراع التنظیمي یعبر في بعض جوانبھ عن حالة عدم الاتفاق 

سواء تتعلق بالفرد نفسھ أو بین فردین أو أكثر أو بین الجماعات أو  الأقسام أو الإدارات 

داخل المؤسسة، نتیجة لاصطدام المصالح أو تعارض الأھداف أو تداخل صلاحیات أو 

موارد والتنافس علیھا ، ویعود لبعض الجوانب المتعلقة في ممارسة الأنشطة أو لندرة ال

السلطة وسوء العلاقات التنظیمیة وتسلط طرف على أطراف أخرى، وما یصاحب ذلك من 

أفعال وأثار ضارة بالمؤسسة والتي قد تحد من فعالیتھا، بحیث یعمل كل طرف على عرقلة 

  .الطرف الأخر للوصول إلى تحقیق الأھداف 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  : ھوامش الفصل الثالث
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الإدارة الحدیثة نظریات واستراتیجیات : )  2009( ـ  أحمد الخطیب ، عادل السالم  01
  .، عالم المكتب الحدیث ، الأردن  01، ط  ونماذج حدیثة

، الدار الجامعي للنشر 01، طبعة السلوك التنظیمي ) : 2001( ـ الباقي صلاح الدین  02
  .الإسكندریة ، جمھوریة مصر العربیة والتوزیع ، 

الصراع التنظیمي أسبابھ وطرق إدارتھ في ) :  1993( ـ الحنیطي محمد فالح  03
، الجامعة الأردنیة، المملكة  والخاصة في الأردن، مجلة العلوم الإنسانیةالمؤسسات العامة 

  . 01الھاشمیة الأردنیة ، العدد 

، المجلة العربیة انب في الصراع التنظیمي جو) :  1987( ـ الدیب مدحت محمد 04
  . ، المنظمة العربیة للعلوم الإداریة ، عمان ـ الأردن  03، العدد  11، المجلد للإدارة

، د ط ، مطبعة الصفدي، عمان  نظریات منظمات الأعمال) :  1992( ـ الدھان أمیمة  05
    .  الأردن 

، ، مجلة الإدارةمشكلة الصراع في التنظیمي ) :  1980( ـ الرفاعي محمد الرفاعي  06
  . ، مصر 04العدد 

الصراعات التنظیمیة وأسالیب التعامل معھا، ) :  2006( ـ العتیبي طارق بن موسى  07
، رسالة دراسة مسحیة لوجھات النظر لضباط المدیریة العامة للجورات لمدیریة الریاض

  .غیر منشورة.، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة ، السعودیةرماجستی

الصراع التنظیمي في المؤسسات العامة ، دراسة ) :  2000( ـ العبیدي عبد الله سعد  08
ة ملك سعود، ، مقدمة لجامعرسالة ماجیستراستطلاعیة لأسبابھ وأثاره وسبل إدارتھ، 

  .  ، السعودیةالریاض

  . 02، ط  السلوك السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال: )  2004( ـ العمیان  09

استراتیجیة مقترحة لإدارة الصراع ) :  2000( ـ المھدي سوزان وحسام وھیبة  10
، جامعة عین 04، الجزء  24، العدد مجلة كلیة التربیة التنظیمي في المؤسسات التعلیمیة ، 

  . الشمس ، مصر

مناخ التنظیمي وإدارة الصراع في المؤسسات ال: )  2011( ـ المؤمني جمیل  11
  .، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان، الأردن 02، ط التربویة

، دار الكتاب الحدیث، القاھرة، 01، ط التفكیر الابداعي ) : 2013( ـ حسین التھامي  12
  . مصر
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یة ، المنصورة جمھور01، ط السلوك الإنساني في المنظمات) : 1995( ـ جبر وجود  13
  .  مصر العربیة

، دار المسیرة للنشر  01، ط نظریة المنظمة ) :  2000( ـ خلیل حسن الشماع  14
  .   والتوزیع ، عمان ، الأردن

اتجاھات حدیثة في الإدارة المدرسیة الحدیثة، ) :  2004( ـ سلامة عبد العظیم حسین  15
  ، دار البتراء للنشر والتوزیع، عمان ـ الأردن 01طبعة 

، دار 01ط  السلوك التنظیمي والنظریات الإداریة الحدیثة،: )  2009( ـ سامر جلدة  16
  . أسامة للنشر والتوزیع ، عمان ـ الأردن

، د ط ، دار  السلوك الإنساني في المنظمات: )  1995( ـ عاشور احمد الصقر  17
  . المعرفة الجامعیة ، الإسكندریة ، مصر

  . مرج سبق ذكره):  2000( ـ عبد الوھاب  18

، دار المسیرة  01، طمبادئ  الإدارة المدرسیة ) :  1999( ـ محمد حسن العمایرة  19
  . الأردن -للنشر والتوزیع ، عمان 

وظائف وقضایا معاصرة في الإدارة التربویة ) :  2007( ـ محمد حسن حمادات  20
، دار حامد للنشر  01ط  الوقت، التنمیة الإداریة، التوتر، الأزمات، الصراع، التغیر،

  . الأردن  -والتوزیع عمان 

الموسوعة العلمیة للسلوك التنظیمي التحلیل على مستوى )  2009( ـ محمد الصیرفي  21
  . الجزء الثالث ، د ط،  المكتب الجامعي الحدیث الجماعات، 

اعات لمدخل تطور العمل إدارة وتنظیم الاجتم) : 2009(ـ مدحت أبو النصر  22
  . ، المجموعة العربیة للتدریب والنشر ، القاھرة ـ مصر 01ط  بالمنظمة،

الكفاءة التنظیمیة والسلوك الإنتاجي ، مدخل في علم ) : 2009( ـ مجدي أحمد بیومي  23
  . ، د ط ، دار المعرفة الجامعیة ، الإسكندریة ، مصر الاجتماع

دار وائل  5، طلتطویر التنظیمي أساسیات ومفاھیم حدیثةا: )  2012(ـ موسى اللوزي  24
  . الأردن  –للنشر والتوزیع، عمان 
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  :  تمھید

تكتسي الدراسة المیدانیة أھمیة بالغة في البحوث السوسیولوجیة، فھي وحدھا 
القادرة على كشف تفاصیل الواقع المدروس وضبطھ ، وبالتالي تقییم مدى صحة الفرضیات 
التي انطلق منھا البحث، من أجل تقییمھا على الظواھر المتشابھة أو نفیھا إذ لم تتحقق في 

  . الواقع

الفصل لعرض الإجراءات المنھجیة التي اعتمدناھا في البحث  ولھذا یأتي ھذا
للانتقال من المستوى النظري إلى المستوى التطبیقي وذلك بالتركیز على أھم المحاور 
الأساسیة والمتمثلة في مجالات الدراسة وطبیعة المنھج المستخدم والأدوات المعتمدة في 

  .                                                              جمع البیانات من الواقع المدروس مجتمع البحث
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  مجالات الدراسة : أولا 

  :ـ المجال الجغرافي 

ویقصد بالمجال الجغرافي النطاق المكاني لإجراء البحث المیداني ، وفي ھذه 
بولایة  تیارت ، وھي مؤسسة " مؤسسة اتصالات الجزائر " الدراسة اقتصرنا على 

 2000أوت  05المؤرخ في  2000ـ  03اقتصادیة حدیثة النشأة تأسست بموجب قانون 
حقیق الربح  وتقدیم خدمات مختلفة للعملاء المتعلق بإصلاح البرید والمواصلات ، تسعى لت

ومن بین الخدمات التي تقدمھا ھي الھاتف والانترنت للجمھور وخدمات خاصة للمؤسسات 
لھا مواقع متعددة ووحدات عملیاتیة  2003جانفي  01العمومیة، وبدأت رسمیا نشاطھا في 

  .منفصلة 

مركز تصفیة الدم حیث تقع في شارع معروف أحمد بتیارت، یحدھا من الشمال 
تبلغ .والكلى، ومن الشرق والجنوب مباني خاصة ، أما غربا یحدھا طریق معروف أحمد

  .كلم  12000مساحتھا 

  :ـ المجال الزمني 

  :عرفت دراستنا المیدانیة ثلاث مراحل ھي 

قمنا بجولات استطلاعیة للاتفاق مع الأطراف المعنیة بالدراسة وخاصة  :المرحلة الأولى 
  .أي تم الاتفاق على الدراسة المیدانیة 2016جانفي  27إلى  2016جانفي  21، من المدیر 

بعد موافقة المدیر قمنا بزیارة استطلاعیة قصد التعرف علیھا والتي كانت  :المرحلة الثانیة 
  . 2016فیفري  06إلى  2016فیفري  01في 

یمي بالإضافة إلى عدد وجمع المعلومات حولھا فیما یخص موقعھا الجغرافي وھیكلھا التنظ
  .عمالھا وكیف یسیر العمل فیھا

وھي أخر مرحلة قمنا بھا بعد ضبط الاستمارة مع الأستاذ المشرف  :المرحلة الثالثة 
وتحكیمھا مع مجموعة من الاساتذة ، ثم اجراء بعض التعدیلات علیھا ، ثم توزیعھا في 

مارس، وتم  18م جمعھا في وت  2016مارس  17شكلھا النھائي على أفراد العینة یوم 
  .                                                                                              استرجاعھا كلھا
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  :ـ المجال البشري 

عاملا، یتوزعون على المصالح والأقسام  45تضم مؤسسة اتصالات الجزائر 
  :منقسمون كالأتي 

 إطارات أعوان تحكم أعوان تنفیذ المجموع
45 17 15 13 

  : المنھج المستخدم : ثانیا 

للقیام بأي دراسة علمیة والوصول إلى الحقیقة والبرھنة على تحقیقھا وجب إتباع 
  .         منھج واضح یساعد على دراسة المشكلة وتشخیصھا من خلال تتبع مجموعة من المناھج

ونظرا إلى أن دراستنا تستھدف التعرف على مساھمة القیم التنظیمیة في الحد من 
المنھج الوصفي " الصراع التنظیمي في اتصالات الجزائر ، فقد استخدمنا في ھذه الدراسة 

والذي یعتبر طریقة لوصف الظاھرة المدروسة وتصویرھا كمیا عن طریق جمع  "
عمار بوحوش  (تحلیلھا وإخضاعھا للدراسة الدقیقة معلومات مقننةعن المشكلة وتصنیفھا و

  ) .109، ص 2009

  أدوات جمع البیانات : ثالثا 

تعتبر الملاحظة إحدى أدوات جمع البیانات وتستخدم في البحوث المیدانیة : ـ الملاحظة 
لجمع البیانات التي لا یمكن الحصول علیھا عن طریق الدراسة النظریة  أو المكتسبة، كما  
تستخدم في البیانات التي لایمكن جمعھا عن طریق الاستمارة أو المقابلة أو الوثائق 

ات الرسمیة والتقاریر ، ویمكن للباحث تبویب الملاحظة والسجلات الإداریة أو الإحصاء
، 2008رشید زرواتي، .( وتسجیل ما یلاحظھ الباحث من البحوث سواء كان كلاما أو سلوكا

  ) 218ص

  :ولقد أفادتنا الملاحظة في النقاط التالیة 

  .ـ الاطلاع ومعرفة الأشیاء على حقیقتھا دون الشعور العینات أنھم مراقبون 

  .جمع أكبر قدر ممكن من المعلومات عن تلك الظاھرة من خلال ملاحظتھا في حالتھا الطبیعیة ـ 

  .ـ ملاحظة ردود أفعال المبحوثین بصفة حقیقة 

  .ـ  توفیر المجلات والقصاصات الإشھاریة وكلھا بصدد التعریف بخدماتھا وترویجھا

  .النظافةیث ـ كما تركز مؤسسة اتصالات الجزائر توفیر بیئة مریحة من ح

  . ـ بالإضافة إلى توفیرھا لأجھزة التكییف بشكل لائق 
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  : ـ الاستمارة 

تعتبر الاستمارة من الوسائل المھمة للمتخصصین في البحوث الاجتماعیة ، فھو 
وسیلة لجمع البیانات اللازمة للبحث من خلال مجموعة من الاسئلة المطبوعة في استمارة 

ة عنھا ، وتعرف الاستمارة بأنھا نموذج یضم مجموعة خاصة یطلب من المبحوث الإجاب
أسئلة توجھ إلى الأفراد من أجل الحصول على معلومات حول موضوع أو مشكلة أو موقف  
ویتم تنفیذ الاستمارة إما عن طریق المقابلة الشخصیة ، أو أن ترسل إلى المبحوثین عن 

لتي تعذر جمعھا عن طریق أدوات طریق البرید، وكذلك تستخدم لجمع البیانات المیدانیة ا
  ) 182، ص  2008رشید زرواتي ، ( . جمع البیانات الأخرى 

.               ولقد اعتمدنا في ھذه الدراسة على الاستمارة بھدف معلومات دقیقة وصریحة
  : ـ وقد قمنا بتقسیم الاستمارة إلى أربعة محاور أساسیة 

السن، الجنس، الحالة : لمبحوثین وتناولنا فیھ خاص بالبیانات الشخصیة ل:المحور الأول 
  . ، المستوى التعلیمي، الأقدمیة، الوضعیة المھنیة الاجتماعیة

سؤال، ھدفنا من خلالھا معرفة  16ـ  07خاص بقیم المشاركة مكون من :المحور الثاني 
  . كیف تسھم قیم المشاركة في الحد من الصراع التنظیمي 

سؤال، ھدفنا من خلالھا  26ـ  17العمل الجماعي مكون من خاص بقیم :المحور الثالث 
  .معرفة كیف تسھم قیم العمل الجماعي في الحد من الصراع التنظیمي 

سؤال، ھدفنا من خلالھا معرفة  35ـ  27خاص بقیم الالتزام مكون من :المحور الرابع 
  .كیف تسھم قیم الالتزام في الحد من الصراع التنظیمي 

  :الدراسة  أسالیب: رابعا 

ھو الأسلوب الذي یصف لنا الظاھرة ویوضح خصائصھا، كما یھدف إلى : الأسلوب الكیفي
الكشف عن الدلالات والمعاني التي تحملھا البیانات والمعلومات المتعلقة بالظاھرة محل 

  .البحث 

ھو الأسلوب القائم على محاولة التعلیق على المعطیات الكمیة، وإبراز :الأسلوب الكمي 
.  علاقتھا بما تم عرضھ في الجوانب النظریة للدراسة والتعبیر عن الظاھرة بلغة الأرقام 

  ) 165، ص  2008إبراھیم البیومي ، (
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  مجتمع البحث : خامسا 

جمع مفردات الظاھرة التي : مجتمع البحث أنھ " عبیدات " یعرف : ـ مجتمع البحث 
ع الأفراد أو الأشیاء الذین یكونوا یدرسھا الباحث وبذلك فإن مجتمع البحث ھو جمی

  . لموضوع مشكلة الدراسة

  .عاملا في مؤسسة اتصالات الجزائر بتیارت  45ویتكون مجتمع دراستنا من 

عامل، وبالتالي لا یوجد إطار  45ولكون حجم مجتمع دراستنا صغیر والذي یتكون من 
  .دقیق یمكن اختیار العینة عشوائیا 

ویتمثل ھذا الأسلوب في جمع بیانات ومعلومات عن  "الشامل  المسح" لذا اعتمدنا على 
  :متغیرات قلیلة لعدد كبیر من الأفراد، ویطلق ھذا الأسلوب في كثیر من الدراسات من أجل

  .وصف الوضع القائم للظاھرة بشكل تفصیلي ودقیق  -

الظاھرة موضوع البحث بمستویات ومعاییر یتم اختیارھا للتعرف الدقیق على  مقارنة -
  .خصائص الظاھرة المدروسة

  .تحدید الوسائل والإجراءات التي من شأنھا تحسین وتطویرالوضع القائم  -

ویطلق أسلوب المسح الشامل عادة على نطاق جغرافي كبیر أو صغیر  من أجل 
ب خطأ قلیلة وتمكینھ من تعمیم نتائجھ على مجتمع الدراسة الحصول على نتائج دقیقة ،وبنس

  ) 137- 136ص  2015أحمد عارف العساف، (
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  خلاصة 

الدراسة  إجراءاتلقد تم في فصلنا ھذا الإجراءات المنھجیة للدراسة المتبعة في 

المیدانیة للدراسة الحالیة، فقد استخدمنا في ھذه الدراسة المنھج الوصفي، كما اعتمدنا على 

أدوات الدراسة والمتمثلة في الملاحظة والاستمارة، بالإضافة أیضا إلى مجتمع البحث 

والذي تضمن المسح الشامل وذلك لوصف الظاھرة بشكل تفصیلي دقیق، بالإضافة إلى ھذا 

ه الأدوات والمنھج ومجتمع البحث، ساعدتنا في ضبط الواقع المدروس، وتحلیلھ فإن ھذ

  .بشكل دقیق
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  ھوامش الفصل الرابع 

تدریبات على منھجیة البحث العلمي في العلوم ) :  2008( ـ رشید زرواتي  01
  .، دیوان المطبوعات ، الجزائر 03الاجتماعیة، طبعة 

مناھج البحث العلمي وطرق إعداد ) :  2009(ـ عمار بوحوش ، محمود ذنیبات  02
  . البحوث، د ط، دیوان مطبوعات الجامعیة، بن عكنون ـ الجزائر

 



 
 

  عرض وتحلیل ومناقشة النتائج: الفصل الخامس 

  

  .عرض وتحلیل بیانات الدراسة : أولا 

  .مناقشة وتفسیر نتائج الدراسة:  ثانیا 

  .ـ مناقشة نتائج الدراسة في ضوء فروضھا 01

  .ـ مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة 02

  . النتیجة العامة للدراسة : ثالثا 
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  :تمھید 

خلال الدراسة النظریة السابقة والمتعلقة بأھم المداخل النظریة والدراسات  من
السابقة حول موضوع القیم التنظیمیة و الصراع التنظیمي، نتناول في ھذا الإطار عرض 
قراءة وتحلیل النتائج المتعلقة بالمحاور الثلاث من البیانات الشخصیة وكذا المتعلقة بقیم 

  .ي وأیضا قیم الالتزاملعمل الجماعالمشاركة وا

  عرض وتحلیل بیانات الدراسة: ولا أ

  البیانات الشخصیة: المحور الأول

  . یوضح توزیع أفراد العینة حسب الجنس ) : 01( الجدول رقم 

  
 النسبة المئویة

  
 التكرار

  العینة   
  

 الجنس
44.44% 20  

 
 ذكر

55.66% 25  
 

 أنثى

  وعالمجم 45 100%
 

  

والمتعلقة بالجنس أن غالبیة ) 01(توضح البیانات الكمیة الواردة في الجدول 
، مقارنة بالذكور الذین یمثلون %55.56البحث إناث بما یمثل نسبة  مجتمعالأفراد في 

  .من مجتمع البحث %44.44نسبة 

حسب الجنس إلى طبیعة العمل بالمؤسسة  ویرجع ھذا التفاوت الضئیل في التوزیع
وخاصة أنھا مؤسسة خدماتیة تجاریة، وھذا مایتلائم مع كل من العنصرین الذكور والاناث 

ویتركز ھذا من حیث الحجة إلى قدرات وإمكانیات كل منھما في ھذا المجال الخدماتي، 
  . من الواقع  بالتحدید في مؤسسة إتصالات الجزائر حسب الملاحظات المستقاة
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  .یوضح توزیع أفراد العینة حسب السن  ) : 02( الجدول رقم 

 
 النسبة المئویة

  
 التكرار

   العینة
  

 السن          
  29ـ  20من  20  44,44%

 
  39 ـ 30من  13 28.90%

 

  49 ـ 40من  06 13.33%
 

  فأكثر 50من  06 13.33%
 

  المجموع 45  100%
 

  

والخاصة بالسن أن غالبیة أفراد العینة )  02( الإحصائیة في الجدول تؤكد الشواھد 
)  39ـ  30( والفئة العمریة %44.44بنسبة )  29ـ 20من ( لعمریة یتركز سنھم في الفئة ا

ـ  40( یتركز سنھم في الفئة العمریة % 13.33، في حین نجد أن نسبة % 28.90بنسبة 
  ) . فأكثر  50( في الفئة العمریة % 13.33ونسبة )  49

الفئة باستقراء ھذه المعطیات الرقمیة، نجد أن غالبیة أفراد المجتمع یتركز سنھم في 
ویرجع ھذا إلى محاولة المؤسسة بالاعتماد على فئة الشباب وفتح مجال )  29ـ  20( 

لتوظیف ید عاملة مؤھلة ، وخاصة أن المؤسسة أعمالھا كثیرة وتحتاج إلى الدقة في العمل 
  .جھد أكبر لتلبیة احتیاجات الزبائن  وبذل
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  .یوضح توزیع أفراد العینة حسب الحالة العائلیة ) : 03( الجدول رقم 

 
 النسبة المئویة

 
  التكرار

  
  العینة
  

 الحالة العائلیة
  أعزب 15 33.33%

 

  متزوج 28 62.23%
 

  مطلق 02 4.44%
 

  أرمل / /
 

  المجموع 45 100%
 

  

والتي تدور حول الحالة العائلیة )  03( في الجدول  الإحصائیةتوضح المعطیات 
فحین بلغت ، %33.33من مجتمع البحث متزوجین ، أما العزاب بنسبة  62.26أن نسبة 

  .                                              %4.44نسبة المطلقین

وھذا راجع إلا أنھم  من خلال ماسبق ذكره نستنتج أن غالبیة العمال متزوجین ،
یتمتعون باستقرار نفسي وشخصي ، وھذا ما یلزمھم بضرورة التمسك بالعمل لأنھ مصدر 

  .رزقھم وإعانة أسرھم

وھذا راجع إلى الظروف الاجتماعیة والاقتصادیة  %33.33أما العزاب و نسبتھم 
أدائھم، وخاصة غلاء مستوى المعیشة ، الأمر الذي یكون لھ تأثیر على عملھم ومستوى 

  . وبالأخص عدم استقرارا الجانب المعنوي لدیھم 
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  .یوضح توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي ) : 04( الجدول رقم 

 
 

 النسبة المئویة

 
 

 التكرار

  
  العینة

  المستوى التعلیمي
 

  ابتدائي 00 00
 

  متوسط 05 11.10%
 

  ثانوي 13 28.90%
 

  جامعي 27 60%
 

  المجموع 45 100%
 

 

والخاص بالمستوى التعلیمي أن نسبة )  04( في الجدول  الإحصائيیبین التحلیل 
حاصلین على مستوى ثانوي، في حین  %28.90من العینة جامعیون، بینما نجد نسبة  60%

  .العمال ذو المستوى الابتدائي لھم مستوى متوسط، بینما ینعدم %11.10نجد نسبة 

یتضح لنا غالبیة العمال جامعیون وھذا راجع إلى أن طبیعة من خلال ما سبق ذكره 
العمل إداري یستلزم وجود فئات مؤھلة علمیا ذات شھادات عالیة، لأنھ كلما زاد المستوى 

  .التعلیمي زادت فرصة التوظیف، وزادت قدرات ومھارات العمال 
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  .الوظیفي یوضح توزیع أفراد العینة حسب المستوى ) : 05( الجدول رقم 

 
 النسبة المئویة

 
 التكرار 

  
  العینة     

 المستوى الوظیفي          
  إطارات 13 28.90%

 

  أعوان تحكم 15 33.33%
 

  أعوان تنفیذ 17 37.77%
 

 المجموع 45 100%
  

من الجدول أعلاه أن توزیع أفراد العینة في المؤسسة وفقا للمستوى الوظیفي  یتضح
، في حین بلغت فئة أعوان تحكم الذي  %37.77تشیر إلى أن فئة عون تنفیذ بلغت نسبتھم 

  .%28.90بلغت نسبتھم  الإطاراتفئة  ، أما%33.33ت نسبتھم غبل

إلى أن المؤسسة خدماتیة  الوظیفیة،المتفاوت بین المستویات ویرجع ھذا الاختلاف 
، لأن المؤسسة الإطاراتأكثر من تجاریة، ولھذا نجد أن أعوان التنفیذ وأعوان التحكم 

  . الزبائن  حتیاجاتابحاجة إلیھم لتلبیة 
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  .یوضح توزیع أفراد العینة حسب الأقدمیة ) : 06(الجدول رقم 

 
 النسبة المئویة

 
 التكرار

  
  العینة

 الأقدمیة
  
37.77% 

  
17 

  
  سنوات 05أقل من 

 

 
28.90% 

  
13 

  
  سنوات 10ـ  05من 

 
  
33.33% 

  
15 

  
  فأكثر 11من 

 
 
100% 

 
45 

  
  المجموع

 
  

في  الأقدمیةوالتي تدور حول )  06( دة في الجدول رقم رتبین الشواھد الرقمیة الوا
ین سنوات ، في ح 05من مجتمع البحث أقدمیتھم أقل من  %37.77العمل ، حیث نجد نسبة 

أقدمیتھم تتراوح بین  %28.90سنة فأكثر، أما نسبة  11أقدمیتھم من %33.33نجد نسبة 
  .سنوات  10ـ  05

 05أقل من في العمل  أقدمیھممن خلال ما سبق ذكره نستنتج أن غالبیة العمال  
نوات الأخیرة، وبما أن المؤسسة حدیثة سنواتوھذا راجع إلى فتح باب التوظیف في الس

خبرات  امتلاكھمسنة فأكثر، وھذا راجع إلى  11النشأة فإن أقدمیة العمال في العمل من 
  .   ومؤھلات سابقة 
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  . یوضح القرار الجماعي والقرار الفردي داخل المؤسسة ) :  07( الجدول رقم 

  العینة       
  الاحتمالات

  النسبة المئویة   التكرار

  %22,22  10  الرضا عن العمل          نعم
  % 55,56  25  الانسجام والتفاعل  77,78%

  لا
  %6,68  03  ضعف الروح الجماعیة   
  %4,44  02  نقص العلاقات الإنسانیة   
  %11,10  05  ضعف الاتصال التنظیمي  
  % 100  45  المجموع

  

والتي تخص القرار الجماعي )  07( الكمیة في الجدول  الإحصائیةالدلائل تشیر
یعتقدون أن ؟؟؟؟؟والقرار الفردي داخل المؤسسة توصلنا إلى أن أغلبیة العینة المتمثلة بنسبة 

القرار الجماعي أفضل من القرار الفردي وھذا ما یؤدي إلى التفاعل والانسجام ، في حین 
اعي أفضل من القرار الفردي وھذا راجع إلى یعتقدون أن القرار الجم %22.22نجد نسبة 

لا یعتقدون أن القرار الجماعي أفضل من %11.10، بینما نجد نسبة الرضا عن العمل 
لا  %6.68القرار الفردي وھذا راجع إلى ضعف الاتصال التنظیمي، بینما نجد نسبة 

الروح  یعتقدون أن القرار الجماعي أفضل من القرار الفردي وھذا ما أدى إلى ضعف
لا یعتقدون القرار الجماعي أفضل من القرار الفردي  %4.44الجماعیة ، وأیضا نجد نسبة 

  .  الإنسانیةوھذا بسبب نقص العلاقات 

یفضلون القرار الجماعي من ومن خلال ماسبق ذكره یتضح لنا أغالبیة أفراد العینة 
  .ناحیة

أن ھناك مشاركة العمال في اتخاذ القرارات التي  ردي وھذا راجع إلىالأداء عن القرار الف
  .تخص المؤسسة
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  .یوضح اتخاذ القرارات الجماعیة داخل العمل ) : 08( الجدول رقم 

 
 النسبة المئویة

 
 التكرار

  
  العینة 

 الاحتمالات   
 
44.44% 

  
20 

  
  الشعور بالانتماء للمؤسسة

 
  
22.23% 

  
10 

  
والراحة  الشعور بالامن
  النفسیة

 
  
33.33% 

  
15 

  
  الرضا عن العمل

 
 
100% 

  
45 

  
  المجموع

 
  

یقرون بأن اتخاذ %44.44أن نسبة )  08( رقم توضح الشواھد الكمیة في الجدول 
القرارات الجماعیة داخل العمل تجعلھم یشعرون بالانتماء للمؤسسة، باعتبارھا تحرص 

بأنھم أعضاء فاعلین داخل جماعة  وتحسسیھمعلى مشاركة العمال في اتخاذ القرارات 
  .أخرىالعمل، وتحقیق أھداف الفرد من جھة وتحقیق أھداف المؤسسة من جھة 

لجماعیة داخل العمل یقرون بأن اتخاذ القرارات ا %33.33في حین نجد نسبة
ت تعاون ولیس لھم ، وھذا یعني أن العمال تسود بینھم علاقاعن العملتجعلھم راضین 

یرون أن اتخاذ القرارات  % 22.23والأنشطة ، بینما نجد نسبة ي المھام غموض ف
یشعرون بالأمن والراحة النفسیة، وھذا یعني أن العمال اعیة داخل العمل تجعلھ الجم

 .لدیھم  القدرة على بذل جھد أكبر مستقرین في عملھم ولیس لدیھم مشاكل ونزاعات و
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لمستوى الوظیفي والتوضیح والإفصاح عن مركب یربط بین ا: )  09( الجدول رقم 
 .المعلومات والإجراءات الخاصة بالمؤسسة 

  المستوى 
  الوظیفي 

  
  التوضیح

  عن     
  المعلومات

  المجموع أعوان تنفیذ أعوان تحكم  إطارات

  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت

  %77,78  35  %26,66  12  %22,22  10  %28,90  13  نعم 

  %22,22  10  %11,11  05  %11,11  05  /  /  لا 

  /  /  /  /  /  /  /  /  أحیانا 

  %100  45  %37,77  17  %33,33  15  %28,90  13  المجموع 

 

الذي یربط بین المستوى )  09( في الجدول رقم  الإحصائیةمن خلال الشواھد 
 بنعم أجابواعن المعلومات ، تبین لنا أن غالبیة أفراد العینة  والإفصاحالوظیفي التوضیح 

یقرون  إطارات %28.90نسبة ، إذ نجد یفیةإلى ثلاث مستویات وظ مقسمین%77.78 بنسبة
الخاصة بالمؤسسة ،  والإجراءاتبأن المؤسسة تسعى للإفصاح والتوضیح عن المعلومات 

وذلك لتفادي الصراعات والمشاكل بین العمال داخل المؤسسة ووضوح المھام والأنشطة 
أعوان تنفیذ  %26.66، بینما نجد نسبة  المطلوب انجازھا وھذا ماصرح بھ أحد المبحوثین

یرون بأن المؤسسة تسعى إلى التوضیح والإفصاح ، أما أعوان تحكم یقرون بأن المؤسسة 
والتي بلغت نسبتھم   عن المعلومات الخاصة بالمؤسسة والإفصاحتسعى للتوضیح 

الذین وھذا یعني أن المؤسسة تسعى لتحقیق رضا العمال وأمنھم وراحتھم، أما  22.22%
لأعوان  %11.11وأیضا نسبة  %11.11أجابو بلا نجد أعوان تحكم والتي بلغت نسبتھم 

 والإجراءاتلومات المؤسسة لا تسعى للإفصاح والتوضیح عن المع بأنتنفیذ الذین یقرون 
الخاصة بالمؤسسة،وھذا راجع إلى أن العمال یشعرون ببعض الغموض في المھام ونقص 

  .الاتصال مع الإطارات
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  یوضح القیم السائدة داخل المؤسسة) : 10( الجدول رقم 

 
 

 النسبة المئویة

 
 

 التكرار

  
  العینة 

   
 الاحتمالات    

 
31.11%  

 
14 

  
ـ المشاركة في اتخاذ القرار                       

40% 18   
 ـ الانضباط والالتزام

15.56% 07   
 ـ تحفیز العاملین 

13.33% 06   
 القیم الفردیة  ـ تحقیق

100% 45   
 المجموع   

  

والمتعلق بالقیم السائدة داخل )  10( توضح الشواھد الكمیة في الجدول رقم 
من مجتمع البحث یرون أن القیم السائدة داخل المؤسسة  %40المؤسسة، تبین لنا أن نسبة 

تستند إلى الانضباط والالتزام، بمعنى أن أغلب العمال ملتزمون بأوقات العمل ومنضبطین 
وھذا راجع إلى صرامة المؤسسة والمراقبة الدائمة والقیم الشخصیة وتحسین صورة 

في القابل نجد نسبة . فیما بینھم المؤسسة، وھذا ما یؤدي إلى تفادي الخلافات والنزاعات 
المشاركة في اتخاذ القرارات، وھذا راجع إلى أن  یرون أن ھذه القیم تستندإلى 31.11%

المؤسسة تفتح للعمال فرص المشاركة في اتخذ القرارات والإبداء بآرائھم  بما یخدم مصالح 
داخل المؤسسة  یقرون بأن القیم السائدة %15.56وأھداف المؤسسة، في حین نجد نسبة 

توى الأداء ورفع تستند إلى تحفیز العاملین  وھذا راجع إلى بذل مجھودات والرفع من مس
من مجتمع البحث یرون أن ھذه القیم السائدة  %13.33وكذلك نجد نسبة الروح المعنویة، 

لعاملین من حیث داخل المؤسسة تستند إلى القیم الفردیة، بمعنى أن اختلاف القیم بین ا
  .لوك والأداء ، وھذا قد یؤدي إلى صراعات وتناقضات بینھم الس

  

  مركب یربط بین الجنس ومشاركة العمال الجماعیة یقلل من النزاعات ) : 11( الجدول رقم 
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 المجموع
 

 
 

 إناث 
 

 
 

 ذكور
 

  
  لجنسا        

  
  مشاركة العمال 

  ت  ن ت ن ت ن یقلل من النزاعات   

 نعم 20 44,44% 18 40% 38 84,44%

 لا / / 07 15,56% 07 15,56%

 أحیانا / / / /

 المجموع 20 44,44% 25 55,56% 45 100%
  

الذي یربط بین الجنس ) 12(توضح من خلال الشواھد الإحصائیة في الجدول رقم 
بنعم  العینة أجابو القرارات تبین لنا أن غالبیة أفراد اتخاذومشاركة العمال الجماعیة في 

یرون أن مشاركة العمال  إناث %40ونسبة  ذكور %44.44نسبة ،إذ نجد %84.44بنسبة 
وھذا یدل على أن ھناك مشاركة بین  ،الجماعیة في إتخاذ القرارات یقلل من النزاعات

ة مما یجعل العمال یشعرون بأنھم أعضاء العمال في إتخاذ القرارات المتعلقة بالمؤسس
  %15.56بنسبة  نسبة ضئیلة أجابوا بلا وھم إناثبینما نجد  فاعلین داخل المؤسسة،

أن القرارات لا تقلل من النزاعات وھذا راجع إلى  اتخاذیعتقدون أن مشاركة العمال في 
  .وخاصة أن بعض العاملات یفضلن العمل بشكل فردي  ،ھؤلاء یفضلون العمل الفردي

  

  

  

  

  

  

  

  الموظفین في عملیة اتخاذ القراریوضح توزیع مشاركة ) : 12( الجدول رقم 
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  العینة                                   
  الاحتمالات 

 التكرار النسبة المئویة

  نعم
  %17,78  08  حضور الاجتماعات         

  %20  09  تقدیم اقتراحات جدیدة للعمل  
  %33,33  15  المناقشة الجماعیة             

  لا
  %15,56  07  الدور                  غموض

  /  /  صراع الدور                  
  %13,33  06حدوث خلافات                 

  %100  45  المجموع
  

والمتعلق بتوسیع ) 12(یوضح من خلال الشواھد الإحصائیة في الجدول رقم 
 %71.11بنعم بنسبة  أجابوهأن أغلب أفراد العینة  مشاركة الموظفین في إتخاذات القرارات

لقرارات أنھا ا اتخاذیقرون بتوسیع مشاركة الموظفین في  %33.33تضح لنا أن نسبة ی
. أرائھمواحتراموھذا یعني أن المؤسسة تولي أھمیة المشاركة للموظفین بالمناقشة الجماعیة، 

ن المؤسسة وھذا راجع إلى أ ،جدیدة للعمل بأن المشاركة تتم بتقدیماقتراحاتیقرون% 20و
,  أداء العمل بأقل وقت وجھد العمال حتى یكون ھناك تغییر في اقتراحاتتسعى إلى تقبل 

بمعنى أن  ،الاجتماعاتالمشاركة تتم بحضور یقرون بأن %17.78نسبةین نجد في ح
لمھام والأنشطة المطلوب إنجازھا یسھل مھمة الأداء وتوضیح ا الاجتماعاتحضور العمال 

  . ت بین العاملین والحد من الصراعا

ة لا تھتم من مجتمع البحث یقرون أن المؤسس %15.56بلا بنسبة  أجابواأما الذین 
بتوسیع دائرة مشاركة الموظفین ولدیھم غموض في الدور وھذا یعني أن العمال غیر 
راضین الوظیفة وبالتالي نقص المعلومات المتاحة لتأدیة الأھداف المتوقعة وجھل الأفراد 

یقرون بأن المؤسسة لا تھتم   %13.33نسبة و،والسلوكات المطلوبة أثناء تأدیة العمل
وذلك راجع  ،القرارات وحدوث خلافات اتخاذبتوسیع دائرة المشاركة الموظفین في عملیة 

ظھور الخلافات احتمالإلى بعض الأشخاص یصعب التعامل معھم وھذا یزید من 
  . ب ما صرح بھ أحد المبحوثین وھذا حس, بین العاملین  والتناقضات

  

  

  

  یوضح قیام المشرف بتوجیھ أثناء العمل) : 13( الجدول رقم 
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 النسبة المئویة

 
 التكرار

  
   العینة  

 الاحتمالات             
 

77.78% 
  

22.22% 

 
35 
  

10 

  
  واضحة              

  م نع
 غیر واضحة           

  
/ 

  
/ 

  
 لا     

  
100% 

  
45 

  
 المجموع

  

والمتعلق بتوجیھ المشرف أثناء العمل ) 13(توضح الشواھد الكمیة في الجدول رقم 
من  % 77.78والمتمثلة بنسبة  %100تبین لنا أن أغلبیة أفراد العینة أجابو بنعم بنسبة 

وھذا یعني أن أغلب العمال راضین ، توجیھات المشرف واضحةمجتمع البحث یقرون بأن 
المشرف وھذا من شأنھ یساھم في وضوح الأدوار والسلطات ویجعل العمال عن توجیھات 

یقرون بأن  %22.22نسبة عات،وقادرین على أداء المھام وتجنب الخلافات والصرا
ذ إوھذا راجع إلى المشرف في حد ذاتھ أو طبیعة الفرد  ،توجیھات المشرف غیر واضحة

ي المھام لك یكون لھم غموض فنجد بعض العمال غیر راضین ومستقرین في عملھم لذ
  .وھذا صرح بھ أحد المبحوثین  وصعوبة التكیف مع الوضع،

  

  

  

  

  

  

  

   یوضح اختلاف القیم بین العاملین ) :  14( الجدول رقم 
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  العینة                                    
  الاحتمالات 

  ویة ئالنسبة الم  التكرار 

  %42,22  19  الصراع بین العاملین   نعم
  %26,67  12  عدم الاستقرار

  %20  09  الاختلاف والنزاع
  %11,11  05  لا

  %100  45  المجموع 
  

بین  المتعلق باختلاف القیم) 14(الكمیة في الجدول رقم  الإحصائیةتشیر الدلائل 
یقرون بأن اختلاف  إذ%88.89جابو بنعم بنسبتھ العاملین تبین لنا أن اغلب أفراد العینة ا

من بینھا  الأسبابلى جملة من ع بین العاملین بنسبة وھذا راجع إلى الصرایؤدي إالقیم 
دیة العمل، وعدم الرضا عن العمل، الأدوار ونقص المعلومات المتاحة لتأغموض في 

لى تعدد المھام والتي من شانھا تخلق نوع من الضغط للعمال خاصة وان بالإضافة إ
من مجتمع  %26.67نسبة و ة متطلباتھم،المؤسسة تستقطب كم ھائل من الزبائن ومراعا

ن اختلاف القیم بین یقرون ان اختلاف القیم یؤدي إلى عدم الاستقرار بمعنى أالبحث 
ھم البعض وحدوث سوء تفاھم بینھم العاملین یجعلھم یجدون صعوبة في التكیف مع بعض

لى اختلاف القیم بین العاملین یؤدي إمن مجتمع البحث یقرون بان  %20حیث نجد 
لذلك  لأخرتختلف من شخص  وسلوكا تھمفكار العمال ختلاف والنزاع ، معنى إن أراء وأالا

لین وعدم حداث صراعات بین  العامنزاع فیما بینھم، وھذا من شانھ إیحدث خلاف و
من مجتمع البحث لا یقرون %11.11ما الذین اجابو بلا بنسبة إ.الاستقرار فیما بینھم 
فكار مشتركة فیما بینھا، مما ملین بمعنى أن العمال لدیھم قیم أراء وأباختلاف القیم بین العا

لى تعزیز مشاعر الاحترام بین العاملین، ھذا اتخاذ قرارات سلیمة و السعي إینتج عن 
مع نائب  أجریناھاوتحسین نوعیة الخدمة المقدمة للزبائن  وھذا من خلال المقابلة التي 

  .المدیر

  

  

  

  

  یوضح القرارات الفردیة التي تؤدي إلى حدوث خلافات داخلیة  ) : 15( الجدول رقم 
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 النسبة المئویة

 
 التكرار

  
  العینة   

  الاحتمالات  
  
/ 

  
/ 

  
   نعم   

  
100% 

  
45 

  
 لا

  
100% 

  
45 

  
  المجموع

 
  

و المتعلق بالقرارات التي تتم بشكل ) 15(توضح الشواھد الكمیة في الجدول رقم 
 اجابوأفات داخلیة في المؤسسة تبین لنا أن اغلب أفراد العینة حدوث خلا إلىفردي تؤدي 

القرارات تتم بشكل یقرون بان  %100ن بنسبة مع البحث إذ نجد أمن مجت %100لا بنسبة ب
المؤسسة، وھذا یعني أن القرار یأخذ من لى حدوث خلافات داخلیة في فردي لا تؤدي إ

الدفاع عن حقوقھم نھم و وویھتم بشؤ ینوب عن العمال) النقابة( دارة وممثل العمالطرف الإ
كده لنا نائب المدیر من خلال عاملین ، وھذا ما أن یحد من الخلافات بین النھ أأوھذا من ش

  .جریناھا معھأالمقابلة التي 
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  مركب یربط بین السن والقرار الجماعي ) :  16( الجدول رقم 

  السن    
القرار 

  الجماعي 

  المجموع  فأكثر 50  49ـ 40من   39ـ  30من   29ـ 20من 

  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت

  %95,56  43  %13,33  06  %13,33  06  %28,90  13  %40  18  نعم

  %4,44  02  /  /  /  /  /  / %4,44  02  لا 

  %100  45  %13,33  06  %13,33  06  %28,90  13  %44,44  20  المجموع 

  

الذي یربط بین السن والقرار ) 16(في الجدول رقم  الإحصائیةمن الشواھد 
فراد العینة اجابو بنعم بنسبة الاحترام تبین لنا أن غالبیة أتعزیز مشاعر الجماعي في

من مجتمع البحث تتراوح  %40ذ نجد بنسبة فئات عمریة ،إ 04مقسمین إلى  95.56%
ن القرار الجماعي ن أذه الفئة من الشباب یقرون ھبمعنى أ%29.20  29- 20من  أعمارھم

السائدة بین  الإنسانیةلى العلاقات لاحترام بین العاملین وھذا راجع إیعزز من مشاعر ا
یة فعادة ما نجد الشباب یحترمون أراء كبار السن وھذا العاملین والرفع من روحھم المعنو

البحث من مجتمع  %28.90داء، وبنسبة العاملین و الرفع من مستوى الأن یحفز من شانھ أ
شاعر الاحترام، یقرون بان القرار الجماعي یعزز من م 39ـ  30عمارھم من تتراوح أ

  . لى مدى تقبل القراربمعنى ھذا راجع إ

  

  

  

  

  

  

  

  یوضح القیام بمھام متعددة داخل جماعة العمل ) :  17( الجدول رقم 



 عرض وتحلیل ومناقشة النتائج :                                                   الفصل الخامس 
 

75 
 

  العینة                          
  الاحتمالات 

  النسبة المئویة  التكرار

 %13,33  06  تنتمي لجماعة العمل  نعم
  %8,90  04  التشابھ في المھنة      
  %24,44  11  مراعاة شعور الآخرین

  %31,11  14  العمل في نفس المصلحة
  %22,22  10  لا 

  %100  45  المجموع
  

المتعلق بالقیام بمھام متعددة ) 17(البیانات الكمیة الواردة في الجدول رقم  توضح
بأنھم  %77.78بنعم بنسبة  أجابواداخل مجال العمل تبین لنا أن أغلب أفراد العینة 

العمل ارجعوا ذلك إلى  %31.11إذ نجد  ،مجال العمل یستطیعون القیام بمھام متعددة داخل 
مجتمع من % 24.44، وأداء الوظیفة حسب طبیعة العمل  أن یعني وھذا في نفسالمصلحة،

وھذا یعني دلیل على روح المساعدة  ،الآخرینذلك إلى مراعاة شعور  ارجعواالبحث 
لجماعة  الانتماءذلك إلى أرجعوا%13.33و ،ظروفھم ومراعاةوزیادة الثقة بین العاملین 

 في ،وتحسین سمعتھا، للمؤسسة والولاء ،بمعنى ھذا راجع إلى تماسك وحدةالعمال ،العمل
  .ذلك إلى التشابھ في المھنةارجعوا% 8.90نجد  حین

من المجتمع البحث لا یستطیعون القیام بمھام متعددة  %22.22بلا  أجابوالذین أما ال
داخل مجال العمل بمعنى ھذا راجع إلى شعور العمال بالضغط یسبب كثرة الزبائن وزیادة 

  .ح غیر راضي عن العمل وغیر مستقرمتطلباتھم یشعر العامل بالضیق وبالتالي یصب

  

  

  

  

  

  

  یوضح العمل الجماعي والحد من الخلافات ) :  18( الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  العینة                                  
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 الاحتمالات
  %17,77 08  قوة فریق العمل       نعم

  %35,56  16التفاعل الایجابي بینالعاملین                                                       
  %26,67  12  لإحتواء الوضعالمناقشة 

  %20  09  اللغة المشتركةبین العاملین
  /  /  لا

  %100  45  المجموع
  

والمتعلقة بالعمل الجماعي ) 18(لكمیة الواردة في الجدول رقم توضح البیانات ا
 %100تبین لنا أن أغلب أفراد العینة أجابوا بنعم بنسبة والحد من الخلافات بین العاملین 

إذ نجد  ،من المجتمع البحث یقرون بأن العمل الجماعي یحد من الخلافات بین العاملین
بمعنى راجع إلى زیادة التعاون , أرجعو ذلك إلى التفاعل الإیجابي بین  العاملین 35.56%

ذلك إلى  اجعوار%  26.6، وفیما بینھم  الاحتراموتعزیزمشاعر ،بین العاملین والتفاھم 
والسعي إلى إزالة  بآرائھمالعمال والإبداء  اشتراكبمعنى  ،الوضع  ءلاحتواالمناقشة 

وھذا ، ذلك إلى اللغة المشتركة بین العاملین  أرجعوا%20و، الغموض وتجنب كل الخلافات
إذ نجد أن العمال ذوي المستوى العالي یجدون , یعني أن لھا دورة التواصل بین العاملین 

سلبیا على  ینعكسمما  ،ستوى المتوسط والثانوي أكثر من لغة على غرار أصحاب الم
  .  أدائھم وصعوبة الفھم فیما بینھم 

بمعنى ھذا دلیل على ، العملفریق ذلك إلى قوة  ارجعوا%17.77في حین نجد 
المتاحة لھم مما یشجعھم على والظروف والإمكانیات  ،العلاقات الإنسانیة التي تسود بینھم 

  دث صراعات وخلافات بین العاملین وتجنب كل ما من شأنھ أن یح ،تحفیز وتحسین الخدمة 

  

  

  

  

  

  امل مع أقطاب الصراع     مركب یربط بین المستوى الوظیفي والتع: )  19( الجدول رقم 

  المجموع  أعوان تنفیذ  أعوان تحكم  إطارات  المستوى الوظیفي
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  التعامل مع أقطاب الصراع 

  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت

  %35,56  16  %4,45  02  %11,11  05  %20 09  والتفاھمالحوار 

  %22,22  10  %6,66  03  %11,11  05  %4,45  02  التسویة السلیمة

  %20  09  %11,11  05  %4,45  02  %4,45  02  تطبیق القوانین الصارمة

  %22,22  10  %15,55  07  %6,66  03  /  /  معاقبة الأطراف

  %100  45  %37,77  17  %33,33  15  %28,90  13  المجموع

  

الذي یربط بین المستوى ) 19(توضح البیانات الكمیة الواردة في الجدول رقم 
, إطارات یسعون إلى الحوار والتفاھم  %20الوظیفي  والتعامل مع أقطاب الصراع تبین لنا 

بمعنى تشخیص الحالة والتعرف على أھم الأسباب المؤدیة إلى الصراع وإیجاد حلول 
وتطبیق القوانین الصارمة بمعنى  ،یسعون إلى التسویة السلمیة %4.45و  ،لمعالجة المشكلة

أما  ،ویتوصل إلى حل یرضي الطرفین ،ھذا راجع إلى تدخل طرف ثالث یسوى بینھم 
في .   القوة والمواجھة  كاستعمالمن خلال تبني إستراتیجیاتتطبیق القوانین الصارمة یكون 

ة السلمیة والحوار والتفاھم بمعنى أعوان تحكم یسعون إلى التسوی %11.11حین نجد 
یقرون %6.66و، والاتصالالتخفیف من شدة الصراع باستخدام أسالیب التھدئة والرؤیة 

وھذا  ،بمعاقبة أطراف وذلك راجع إلى تقدیم إنذارات شفویة أو كتابیة أو الفصل من العمل
بالقوانین  الالتزامبمعنى یقرون بتطبیق القوانین الصارمة،  %4.45و، ما أكده نائب المدیر

 أعوان تنفیذ یقرون بمعاقبة الأطراف و%15.55في حین نجد . ولا یجوز مخالفتھا 
، وھذا یعني یقرون بالتسویة السلمیة %6.66و ، یقرون بتطبیق القوانین الصارمة%11.11

  .إیجاد حلول مرضیة للطرفین 

أنماط  استخداموھذا من خلال  ،یقرون بالحوار والتفاھم %4.45فحین نجد 
ثم التركیز على الأھداف من  ،وتبادل وجھات النظر وطرح الأفكار بین العاملین الاتصال

  .نائب المدیر  أكدهوھذا ما  والاجتماعاتخلال اللقاءات 

  

  

  یوضح المھام المطلوب انجازه داخل مجال العمل ) :  20( الجدول رقم 
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  العینة    التكرار النسبة المئویة
 الاحتمالات    

 
66.67%  

 
30 

  
ـ الاتفاق الجماعي حول 

  المھام الكلف بھا
 

 
 

33.33% 

 
 

15 

  
الأراء الشخصیة عند ـ إظھار

  أداء المھام
 

 
100% 

 
45 

  
  المجموع

 
  

المتعلق بالمھام المطلوب ) 20(توضح البیانات الكمیة الواردة في الجدول رقم 
الجماعي  بالاتفاقمن المجتمع البحث یقرون  %66.67نجازھا داخل مجال العمل تبین لناإ

وذلك من خلال وضوح المھام والأھداف والتفاعل والتعاون بین  ،حول المھام المكلف بھا 
یة عند أداء الشخص الآراءیقرون بإظھار  %33.33و  الاتصالوتحسین قنوات  ،العاملین
 .وھذا راجع إلى مدى تقبل أراء العاملین وطرح وجھات نظرھم  ،المھام 

  

  

  

  

  

  

  

  داخل المؤسسة العمل الجماعیدوریوضح ) : 21( الجدول رقم 
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 النسبة المئویة

 
 التكرار

  العینة  
  لاحتمالات  ا

 
11.11% 

 
05 

  
ـ التساوي في تحمل 

  المسؤولیة اتجاه الأعمال 
 

 
 

11.11% 

 
 

05 

  
ـ بروز روح الاتكال في 

  إنجازالأعمال
 

 
55.56% 

 
25 

  
  ـ زیادة التعاون بین العمال 

 

 
33.33% 

 
15 

  
  ـ تحقیق التعاون بین الزملاء

 

 
100% 

 
45 

  
  المجموع

 
  

المتعلق بالعمل الجماعي تبین لنا أن ) 21(توضح البیانات الكمیة في الجدول رقم 
الجماعي یسھم في زیادة التعاون بین العمال  العملمن المجتمع البحث یقرون بأن 55.56%

والعلاقات الإنسانیة لمعنویة التي تقدمھا لھم المؤسسة، وھذا من خلال التحفیزات المادیة وا
یقرون بتحقیق التقارب بین الزملاء العمل وھذا راجع إلى  %33.33و ،التي تسود بینھم

  .والخلافات فیما بینھم  التفاھم وزیادة الثقة بین العاملین وحل المشاكل

 ،الأعمال المنجزة اتجاهیقرونبالتساوي في تحمل المسؤولیة  %11.11في حین نجد 
إلى ھناك وظائف مھمة وصعبة تحتاج أن بمعنى،  ،في إنجاز الأعمال الاتكالبروز روح 

وھذا ماجعل أداءالمؤسسة یتدھور وعدم  الاتكالالدقة بحیث تسود أغلب المؤسسات روح 
  .ئھاارتقا

  داخل المؤسسةالعمل الجماعي خصائص یوضح  ) : 22( الجدول رقم 
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 النسبة المئویة

 
 التكرار

  العینة  
  لاحتمالات  ا

 
40% 

 
18 

  
  ـ إثراء المھام 

 

 
22.22% 

 

 
10 

 

  
  ـ القیام بمھام متعددة

 

 
17.78% 

 
08 

  
ـ صعوبة القیام بالمھام 

  المكلف بھا 
 

 
20% 

 
09 

  
ـ حدوث سوء تفاھم داخل 

  العمل
 

 
100% 

 
45 

  
  المجموع

 
  

المتعلق بالعمل الجماعي داخل ) 22(البیانات الكمیة في الجدول رقم  توضح
المھام وذلك من خلال  ارتداءذلك إلى  أرجعوامن مجتمع البحث  %40المؤسسة تبین لنا أن 

وھذا راجع إلى  ،القیام بمھام متعددة یقرون%22.22التنوع في الأسالیب وطرق العمل و
ا منھا یجب أن یكون لھ الأولویة ولا یعرف أی، تعدد الأدوار حیث یقوم الشخص بعدة أدوار

بمعنى الفرد یقوم بأشیاء مخالفة لقواعد رون بحدوث سوء تفاھم داخ العمل، یق %20و
وھذا ، كلف بھایقرون بصعوبة القیام بمھام الم%17.78وقوانین المؤسسة في حین نجد 

الوظیفة  درجة الرضا عن وانخفاضیعني من خلال نقص المعلومات المتاحة لتأدیة المھام 
 .وغموض الأھداف وتضاربھا،والصعوبة في التكیف

  

  المشكلات والخلافات من مساھمة العمل الجماعي في الحدیوضح ) : 23( الجدول رقم 
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 النسبة المئویة

 
 التكرار

  العینة  
  لاحتمالات  ا

 
31.11% 

 
14 

  
ل المشكلات المتعلقة ـ ح

  بالأداء
 

 
44.44% 

 

 
20 

 

  
الراحة النفسیة والاجتماعیة ـ 

  للعاملین
 

 
24.45% 

 
11 

  
  حل الخلافات والتناقضاتـ 
 

 
100% 

 
45 

  
  المجموع

 
  

المتعلق بمساھمة العمل ) 23(البیانات الكمیة الواردة في الجدول رقم  توضح
الاجتماعیة من المجتمع البحث یقرون بالراحة النفسیة و %44.44الجماعي تبین لنا أن 

المؤسسة بعمالھا وتوفیر كل الإمكانیات المتاحة والتي من  اھتماموذلك من خلال  ،للعاملین
 %31.11 ،مما یجعلھم یشعرون بالرضا ،شأنھا القدرة على تحسین الأداء وقت وبأقل جھد

.             بمعنى معالجة المشكلات التي یواجھنھا في العمل  ن بحل المشكلات المتعلقة بالأداء،یقرو
لتعاون والتضامن ،  وھذا راجع االخلافات والتناقضات یقرون بحل %24.45في حین نجد 
  . والتغلب على كل أشكال الصراع ، بین العاملین 

  

  

  

  

  یوضح تمثلات العمل الجماعي  ) : 24(  الجدول رقم 
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 النسبة المئویة

 
 التكرار

  
  العینة  

  الاحتمالات   
 

66.67% 
 

30 
  

  ـ عملا مریحا         
 

 
22.22% 

 

 
10 

 

  
  ـ عملا مجھدا

 

 
11.11% 

 
05 

  
  ـ عملا مزعجا 
 

 
100% 

 
45 

  
  المجموع

 
  

المتعلق بتمثلات العمل الجماعي ) 24(توضح البیانات الكمیة الواردة في الجدول 
وھذا  ،من المجتمع البحث یقرون بأن العمل الجماعي عملا مریحا%66.67تبین لنا أن 

وعدم  ،ویشعر بالراحة النفسیة ،یعني أن العامل راضي عن ظروف العمل والمؤسسة
وھذا یعني  مجھدا،یقرون بأن أن عملا %22.22مشاكل وخلافات بین العاملین، و حدوث

                           .والإجھادتعدد المھام وكثرة المتطلبات یخلف للعامل نوع من الضغط 
یقرون بأن العمل مزعج بمعنى من خلال الصراعات التي تنشأ بین  %11.11في حین نجد 

  .العاملین 

  

  

  

  

  

  مركب یربط بین الجنس وتقییم الأداء داخل جماعة العمل) : 25( الجدول رقم 
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  الجنس     
  

  تقییم الأداء      

 ذكور
  

 إناث
  

 المجموع
  

  ن  ت  ن  ت  ن  ت
  %53,35  24  %40  18  %13,33 06  یتم بطریقة فردیة

  %24,45  11  %6,67  03  %17,78  08  یتم بطریقة جماعیة

  %22,22  10  %8,89  04  %13,33  06  یسوده صراع وخلاف

  /  /  /  /  /  /  یسوده تفاھم واحترام

  %100  45  %55,56  25  %44,44  20  المجموع

  

من مجتمع   %40لنا أن نسبة  )25(توضح البیانات الكمیة الواردة في الجدول 
أغلب العاملات  أنیقرون بان تقییم الأداء یتم بطریقة فردیة وھذا بمعنى  إناثالبحث 

ذكور یقرون  %17,78وأن نسبة یفضلن العمل الفردي حتى لاینشأ بینھم نوع من الخلاف، 
العمال الذي  طرح وجھات النظر في مابین إلىبأن الأداء یتم بطریقة جماعیة وھذا راجع 

ذكور یقرون بان تقییم الأداء یتم بطریقة فردیة  %13,33یؤدي إلى القوة والتماسك، و نسبة 
یسوده الصراع والخلاف لأن العامل یشعر بالراحة وعدم التوتر وھذا من شأنھ یقلل من 

  .الصراعات 

أما الذي یسوده الصراع وخلاف راجع إلى صعوبة التكیف مع الوضع أو عدم 
إناث یقرون بأنھ یسوده الصراع والخلاف في حین نجد  %8,89الأدوار ونسبة  وضوح
إناث یقرون بأنھ یتم بطریقة جماعیة، بمعنى أن العمل الجماعي یسوده روح  6,67%

  التعاون وكل منھم یراعي شعور الآخر 

  

  

  

  

    

  مركب یربط بین السن وتقدیم المساعدة) : 26( لجدول رقم ا
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  السن
  

تقدیم  
  المساعدة

  المجموع  فأكثر 50   49ـ 40من    39ـ  30من    29ـ 20من 
  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت

  %93,33  42  %13,33  06  %13,33  06  %28,90  13  %37,78 17  نعم 
  %6,67  03  /  /  /  /  /  /  %6,66  03  لا 

  %100  45  %13,33  06  %13,33  06  %28,90  13  %44,44  20  المجموع 
  

م الذي یربط بین السن وتقدی) 26(البیانات الكمیة الموجودة في الجدول رقم  ضحتو
من مجتمع البحث یقرون یتقدیم  93.33المساعدة تبین لنا أن أغلب أفراد العینة أجابوا بنعم 

بمعنى ، یقرون بتقدیم المساعدة 20 – 29تتراوح أعمارھم من  37.78إذ نجد المساعدة 
یقرون  28.99یتمتعون بقوة حیویة یسعون إلى التعاون  باعتبارھمھذه الفئة أغلبھا شباب 

وھذا راجع إلى العلاقات الودیة بین العاملین و  ،39-  30م المساعدة تتراوح ما بین بتقدی
بمعنى ،فأكثر 50ومن  ،49- 40تتراوحأعمارھم من  13.33, والتفاھم فیما بینھم  الاحترام

أن لدیھم خبرات سابقة في  باعتبارعم إلى الفئات  الأخرى ھذان الفئتان تسعیان إلى تقدیم الد
بمعنى ھذه الفئة  29 – 20أجابوا بلا تتراوح أعمارھم من 6.66%في حین نجد  ،العمل

  .داخلي استقرارتشعر بضغوط في العمل وعدم 

 

  

  

  

  

  

  

  

   

  

  یوضح العلاقة بین الرئیس والمرؤوس) :  27( الجدول رقم 
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 النسبة المئویة

 
 التكرار

  
  العینة  

  الاحتمالات   
 

4.45%  
 

02 
  

  ـ التعارض والاختلافات
 

 
24.44% 

 

 
11 

 

  
  ـ الانتباه في  سیاقات العمل 

 

 
71% 

 
32 

  
  ـ إحترام التسلسل الوظیفي

 

 
100% 

 
45 

  
  المجموع            

 
  

المتعلق بالعلاقة بین الرئیس ) 27(توضح الشواھد الكمیة في الجدول رقم 
 ،من المجتمع البحث یقرون باحترام التسلسل الوظیفي17.11%والمرؤوسین تبین لنا أن 

 الانتباه%24.449ولا یكلف نفسھ بانشغالات أخرى و  ،بمعنى أن ینفذ ما ھو مطلوب منھ
  .ل و أخطاء حتى لا یقع في مشاك،في سیاقات العمل

تتطلب من العامل الملاحظة الدقیقة تستدعي منھ وھذا یعني أن بعض الوظائف 
ذا راجع إلى مدى تقبل وھالاختلاف، یقرون بالتعارض و  4.45في حین نجد الانتباھحتى

الذي یؤدي في النھایة  والاختلاففمن خلال ھذا ینشأ نوع من التعارض وجھات النظر، 
  .إلى مایسمى بالصراع 

  

  

  

  یوضح العمال داخل المؤسسة على علم ودرایة بالقوانین الداخلیة  : 28جدول رقم ال
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  العینة                               
  الاحتمالات

  النسبة المئویة   التكرار

 %48,88  22  الانضباط في العمل      نعم
  %28,90  13عدم الوقوع في المشاكل                                         77,78%

  %22,22  10المطالبة بالحقوق                           
  /  /  لا

  %100  45  المجموع 
  

المتعلق بالدرایة بالقوانین ) 29(توضح الشواھد الكمیة الموجودة في الجدول رقم 
من مجتمع البحث %100ب أفراد العینة أجابو بنعم بنسبةلنا أن أغلتبین , الداخلیة للمؤسسة 
 ،في العمل الانضباطیقرون بأن ذلك یؤدي إلى  %48.88إذ نجد  وانین،یقرون بالدرایة بالق

وتنفیذ المھام المطلوب إنجازھا في ، وذلك من خلال إحترام مواعید الدخول والخروج
ویعنى ذلك  ،یقرون بعدم الوقوع في المشاكل %28.90و، الوقت المحدد وتحمل المسؤولیة

  .حتى لا یكون ھناك سوء تفاھم أو حدوث صراع 

ون لا بمعنى في حالة تطبیق قان ،یقرون المطالبة بالحقوق %22.22في حین نجد 
 لى المطالبة بحقوقھم یخدم مصالحھم یلجأ العمال إ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  یوضح التزام العمال) :  29( الجدول رقم 
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  العینة                                  
  الاحتمالات

  النسبة المئویة  التكرار

  %67, 6 03  مراقبة الحضور       نعم 
  %8,89  04  مراقبة أداء العمال      

  %13,33  06  الالتزام بأوقات العمل
  %6,67  03  انجاز العمل في مواعیده

  %64,44  29  لا 
  %100  45  المجموع 

  

أن  يالعمال بالالتزامتعلق الم) 29(البیانات الكمیة الواردة في الجدول رقم  توضح
یقرون ،حیثأن العمال من مجتمع البحث %64.44بنسبة  ، وذلكأغلب أفرادالعینة أجابوا بلا

بأن البعض من الفئات المھنیة غیر ملتزمة بأوقات العمل، وھذا من شأنھ أن یؤوي إلى خلق 
الظروف  بسبب السائدةن یغیر ملتزمجال التنظیمي، بمعنى آخر أنھم ، ظواھر سلبیة في الم

ویشعر بنوع من الانسحاب النفسي وعدم الرضا ،وھو ما  كل شخصداخل المؤسسة، ف
 نجد مبنعاأما اللذین أجابو ،یؤدي إلى التمرد على الأعراف والقوانین الداخلیة للمؤسسة، 

ومواعید  أوقات العمل الالتزام واحترامبوجود من المجتمع البحث یقرون %13.33 نسبة
 ،داء العمللأ بةارقوجود الیقرون ب من أفراد العینة%8.89نسبة و ،الدخول والخروج 

من %6.67 نسبة في حین نجد ،ویكون ھذا من خلال تعیین مشرف یھتم بمراقبة العمال
عن كون ذلك ،  وییقرون بمراقبة الحضور و وإنجاز العمل في المواعیدالمجتمع الإحصائی

  .أداء العمالومراقبة  طریق تسجیل قائمة الحضور والغیاب،

  

  

  

  

  

  

  

  یوضح احترام مواعید الدخول والخروج في العمل) :  30( الجدول رقم 
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  العینة                                  
  الاحتمالات

  النسبة المئویة  التكرار

 %24,44  11  احترام القوانین الداخلیة      نعم
  %42,22  19القیم الشخصیة                                     82,22%

  %15,56  07  احترام وتقدیس الوقت      
  %17,78  08  لا

  %100  45  المجموع
  

المتعلق باحترام مواعید  )30(كمیة الواردة في الجدول رقم وضح البیانات الت
نسبة  یقرون باحترام المواعید وھذا راجع إلى مدى التزامھم وصرامتھم في أنالدخول  
یقرون بأن احترام مواعید الدخول والخروج راجع إلى القیم الشخصیة   82.22%العمل،    
بالمسؤولیة في العمل، لذلك لابد لھ من احترام ھذه  إذ نجد بمعنى العامل یحس%42.22

اجع إلى احترام القوانین الداخلیة بمعنى أن المؤسسة تسعى المواعید، ونسبة   یقرون بأنھ ر
  24.44%إلى 

إطلاع العامل على كل القوانین المتعلقة بالمؤسسة، حتى لا یكون ھناك سوء تفاھم، 
في حین  یقرون باحترام وتقدیس الوقت، وھذا یعني أن العامل یعرف الوقت 

بلا  اجابووانتماء للمؤسسة، أما الذین ألاء بالرغبة في العمل ولدیھ ونجد  15.56%ویشعر
بأنھم لا یحترمون مواعید الدخول والخروج، بمعنى ھؤلاء  اأقرو %17.78بلغت نسبتھم 

العمال لا یتحملون المسؤولیة وغیر ملتزمین وھذا راجع إلى عدم استقرارھم داخل 
  .المؤسسة ولدیھم ظروف خاصة
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  یوضح كیفیة التعامل مع الغیاب  ) : 31( الجدول رقم 

  

والمتعلق بكیفیة التعامل مع ) 31( توضح البیانات الكمیة الواردة في الجدول رقم
المؤسسة تتعامل معھم في حالة الغیاب بالإنذار الشفوي،  یقرون بأن %82.22الغیاب أن 

توبیخ العمال وتحسیسھم بعدم المسؤولیة وتحذیرھم بأھم العواقب، بینما نجد نسبة بمعنى 
یقرون بأن المؤسسة تتعامل معھم بإنذار كتابي، وھذا راجع إلى استخدام كل  %17.78

الأسالیب مع العامل، تضطر المؤسسة إلى بقائھ تحت المتابعة في حالة ما إذا یبقى داخل 
  . المؤسسة أو یفصل منھا نھائیا

  

  

  

  

  

 
 النسبة المئویة

 
 التكرار

  
  العینة  

  الاحتمالات   
 

82.22%  
 

37 

  
 شفوي إنذارـ 

 
17.78% 

 

 
08 

 

  
 كتابي إنذارـ 

 
/ 

 
/ 

  
  ـ لاشيء

 

 
100% 

 
45 

  
  المجموع          
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  میوضح تمكین العاملین والحفاظ علیھ) : 32( الجدول رقم 

  العینة 
  الاحتمالات

  النسبة المئویة  التكرار

 %33,33  15  الخبرة الوظیفیة     نعم
  %46,67  21  المھارة والكفاءة  88,89%

  %8,89  04  الانضباط في العمل
  %11,11  05  لا

  %100  45  المجموع
  

تبین لنا أن أغلب أفراد ) 32(توضح البیانات الكمیة الموجودة في الجدول رقم 
یقرون بأن المؤسسة تسعى إلى حیث  ،من مجتمع البحث%88.89بنعم بنسبة  االعینة أجابو

یقرون بالمھارة والكفاءة بمعنى من خلال  46.67%أن إذ نجد ،تمكینھم والحفاظ علیھم
 ،في العمل بالانضباطیقرون  33.33%نسبةو واستعدادات،مالدیھم من قدرات  استثمار

یقرون  8.89%نسبة و ،لذلك نجدھم ملتزمونوھذا یعنى أن لدیھم خبرات سابقة في العمل 
 أما الذین أجابوابلا وذلك لتفادي النزاعات وتحسین جودة الأداء،  في العمل بالانضباط
مجتمع البحث یقرون بأن المؤسسة لا تسعى إلى تمكینھم والحفاظ علیھم من %11.11

ولیس  ، یمتلكون خبرات ومؤھلات سابقة وأقدمیة في العملبمعنى ذوي ھذا المستوى لا
  .لدیھم مستوى تعلیمي عالي 
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  یوضح الرغبة في بذل مجھود أكبر) : 33( الجدول رقم 

  العینة                                 
  الاحتمالات

  النسبة المئویة  التكرار

  %11,11 05  لمؤسسةاتشعر بأنك جزء من   نعم
  %26,67  12  لأنك تحصل على علاواتأكثر  66,67%

  %28,89  13  توافق الأھداف الشخصیةوالتنظیمیة
  %20  09  عدم وضوح الأدوار  لا

  %13,33  06  تعدد المھام  33,33%
  %100  45  المجموع

  

تبین لنا أن أغلب أفراد العینة ) 33(البیانات الكمیة الواردة في الجدول رقم توضح
من مجتمع البحث یقرون بالرغبة في بذل مجھود أكبر بمعنى  66.67%بنعم بنسبة  أجابوا

ھذا راجع إلى التحفیزات التي تقدمھا لھم المؤسسة وتحسیسھم بأنھم أعضاء فاعلین داخل 
  .جماعة العمل

الأھداف الشخصیة والتنظیمیة بمعنى أن العامل  فقیقرون بتوا%28.89إذ نجد  
لدیھ من قدرات وإمكانیات، وذلك لتحقیق أھدافھ من جھة ف ماوتوظی ،یبذل قصار جھده

، یقرون بالحصول على علاوات أكثر %26.67نسبة و وأھداف المؤسسة من جھة أخرى،
في حین ، وھذا راجع إلى ماتقدمھ المؤسسة للعمال من تحفیزات تجعلھم أكثر نشاط وحیویة

 وانتماءأن العامل لدیھ ولاء  وھذا یعني ،جزء من المؤسسةیشعرون بأنھم  %11.11نجد 
  . ویسعى إلى تحسین سمعة المؤسسة ، مما یجعلھ راضي ومستقر، للمؤسسة

من مجتمع البحث یقرون بعدم الرغبة في بذل مجھود أكبر  33.33%أما أجابوا بلا
یقرون  20%إذ نجد .ؤسسة بمنظمات العمال وإحتیاجاتھموھذا راجع إلى عدم إھتمام الم

بمعنى العامل في ھذه الحالة یكون غیر قادر على أداء الوظیفة لأن  ،بعدم وضوح الأدوار
مجھود أكبر وینعكس ذلك سلبا على أدائھ مما یجعلھ غیر قادر على بذل  ،لدیھ غموض 

بمعنى المھام  ،یقرون بتعدد المھام13.33%في حین نجد . وبالتالي یصبح لدیھ صراع 
مما یجعلھ لا یبذل مجھود  ،وعدم الإستقرار ، عامل یشعر بنوع من الضغطالمتعددة تجعل ال

  . أكبر
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  مركب یربط بین المستوى الوظیفي وتطبیق اللوائح والقوانین) :34( الجدول رقم 

  المستوى الوظیفي 
  
  

  تطبیق اللوائح 

  المجموع  أعوان تنفیذ  أعوان تحكم  إطارات

  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت

  %82,23  37  %20  9  %33,33  15  %28,90  13  نعم

  %17,77  08  %17,77  8  /  /  /  /  لا

  %100  45  %37,77  17  %33,33  15  %28,90 13  المجموع

  

الذي یربط بین المستوى )  34( في الجدول رقم  البیانات الكمیة الواردة توضح
بنعم بنسبة  أجابواالوظیفي و تطبیق اللوائح والقوانین ، تبین لنا أن أغلب أفراد العینة 

یقرون بتطبیق اللوائح والقرانین بمعنى العامل قبل توظیفھ یطلع من مجتمع البحث 82.23%
من %33.33على القانون الداخلي للمؤسسة حتى لا یكون تقصیر في حقھ، إذ نجد نسبة

أعوان تحكم یقرون بأن تطبیق اللوائح والقوانین یقلل من النزاعات، بمعنى القوانین یكون 
علیھا والعمال یكونوا على درایة ھذا من شأنھ لایخلق نوع من الصراع بین مصادق 

یقرون بأن  %20وأعوان تنفیذ بنسبة  %28.90العاملین، أما الإطارات والتي بلغت نسبتھم 
المشاكل التي تؤثر على  تطبیق اللوائح والقوانین یقلل من النزاعات ، بمعنى ھذا لتفادي كل

أما الذین أجابوا بلا وھم أعوان تنفیذ  ،فات وھذا لصالح المؤسسةأدائھم  وتجنب كل الخلا
یرون أن اللوائح والقوانین لا یقلل من النزاعات وھذا راجع %17.77والتي بلغت نسبتھم 

  .  إلى طبیعة كل شخص في تطبیق واحترام ھذه القوانین

  

  

  

  

  

  

  



 عرض وتحلیل ومناقشة النتائج :                                                   الفصل الخامس 
 

93 
 

   مركب یربط بین الأقدمیة والبقاء في العمل) : 35( الجدول رقم 

                           
  الأقدمیة 

  البقاء في العمل 

 05أقل من 
  سنوات

  المجموع  فأكثر 11من   10-05من 

  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت

  نعم
  %44,44  20  %13,33  06  %13,33  06  %17,77 08  الانتماء للمؤسسة

  %42,22  19  %11,11  05  %15,55  7  %15,55  07ظروف العمل  راضي عن  

  لا

التفاھم مع عدم 
  %08,89  04  %8,89  04  /  /  /  /  الزملاء

عدم وضوح المھام 
  %4,45  02  /  /  /  /  %4,45  02  والأنشطة

  %100  45  %33,33  15  %28,90  13  %37,77  17  المجموع

  

الذي یربط بین الأقدمیة )  35( توضح البیانات الكمیة الواردة في الجدول رقم 
من مجتمع  %86.66بنعم بنسبة  أجابواتبین لنا أن أغلب أفراد العینة  والبقاء في العمل ،

 05أقل من أقدیمتھممن مجتمع البحث  %17.77إذ نجد.یقرون بالبقاء في العمل  البحث
، بالانتماء للمؤسسة والرضا عن ظروف العمل، بمعنى أن نیقرو% 15.55سنوات ونسبة

العمال، وھذا راجع إلى المؤسسة تسعى  إلى رضا ةولاء العمال للمؤسسة یؤدي بالضرور
إلى الحفاظ على العمال وتشجیعھم على تنمیة قدراتھم ومھاراتھم وتوفیر الجو الملائم حتى 

من مجتمع البحث تتراوح  %15.55نسبة كما أن .وخلافألایكون ھناك حدوث سوء تفاھم 
بالبقاء في العمل من خلال الرضا عن یقرون  %13.33سنوات ونسبة 10 -05أقدمیتھم من 

یشعرون بالرضا والانتماء  أقدمیھظروف العمل والانتماء للمؤسسة، بمعنى أن العمال ذوي 
فأكثر  11من  أقدیمتھمتسعى للحفاظ علیھم ، أما الذین تتراوح بالإضافة إلى أن المؤسسة 

عن  لراضیین%11.11یقرون بالانتماء للمؤسسة ونسبة %13.33والتي بلغت نسبتھم 
في ة ، والظروف ملائمة مع متطلباتھم،ظروف العمل، بمعنى أن العمال لدیھم خبرات سابق

للعمال الذین %8.89حین نجد أن الذین لا یرغبون في البقاء في العمل والتي بلغت نسبتھم 
یرون عدم وضوح المھام والأنشطة ،  %4.45ملاء، ونسبة یوجد تفاھم مع الزیرون أنھ لا

ن ھؤلاء العمال والذین نسبتھم ضئیلة قد یكون ھذا راجع إلى خلافات وتناقضات في إلى أ
  .الآراء مع الزملاء ، مما یؤدي ھذا إلى غموض في المھام وصعوبة تسییره
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  نتائج الدراسة مناقشة وتفسیر: ثانیا 

  : نتائج الدراسة في ضوء فروضھا مناقشة ـ  01

  :الفرضیة الجزئیة الأولى نتائج الدراسة في ضوء مناقشة / : أ

حیث یتضح من خلال تحلیلنا لبیانات ھذا الفصل وبالرجوع إلى المعطیات المیدانیة المتعلقة 
 في الحد من الصراع التنظیمي یتضح قیم المشاركةبالفرضیة الجزئیة التي مفادھا تسھم 

  :أن لنا

77,78% من مجموع أفراد العینة یرون أن القرار الجماعي أفضل من القرار الفردي . 

  .وھذا یدل على الرضا عن العمل والانسجام والتفاعل بین العمال 

 %44.44  من مجموع  أفراد العینة القرارات  یرون بأن اتخاذ القرارات الجماعیة
 .داخلالعمل تجعلھم یشعرون بالانتماء داخل المؤسسة 

%77.78  من مجموع أفراد العینة یؤكدون على التوضیح والإفصاح عن
ووضوح المھام الخاصة بالمؤسسة ، وھذا لتفادي الصراعات  والإجراءاتالمعلومات

  .والأنشطة داخل مجال العمل 

%40  من مجموع أفراد العینة یرون أن القیم السائدة داخل المؤسسة تستند إلى الانضباط
  .الالتزام و 

%84.44  من مجموع أفراد العینة یرون أن مشاركة العمال الجماعیة في اتخاذ القرارات  

 .یقلل من النزاعات 

%71.11 أن توسیع مشاركة الموظفین في عملیة اتخاذ من مجموع أفراد العینة یرون
القرارات تتم من خلال المناقشة الجماعیة وتقدیم اقتراحات جدیدة للعمل وبحضور 

  .ت الاجتماعا

%100 بأن المشرف یقوم بتوجیھھم أثناء العملبمعنى حتى من مجموع أفراد العینة یرون
  .الأدوارلا یكون ھناك غموض في 

%88.89   ؤدي إلى تبین العاملین اختلاف القیم من مجموع أفراد العینة یقرون أن
  .الصراع وعدم الاستقرار 
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%100  من مجموع أفراد العینة یرون بأن القرارات الفردیة لا تؤدي إلى حدوث خلافات
  .وھذا لأن القرار یأخذ من طرف الإدارة وممثلي العمال داخلیة في المؤسسة ، 

%95.96  من مجموع أفراد العینة یقرون أن القرار الجماعي یعزز من مشاعر
  .بین العاملین الاحترام

تسھم قیم : من خلال ما تقدم یمكن القول بأن الفرضیة الجزئیة الأولى والتي مفادھا 
  . المشاركة في الحد من الصراع التنظیم ، ثبت صدقھا المیداني 

  :نتائج الدراسة في ضوء الفرضیة الجزئیة الثانیة مناقشة / : ب

والتي مفادھا تسھم قیم لثانیة بالرجوع إلى المعطیات البیانیة المتعلقة بالفرضیة ا
  :أنضح لنافي الحد من الصراع التنظیمي یت العمل الجماعي

%77.78 من مجموع أفراد العینة یقرون بأنھم یستطیعون القیام بمھام متعددة داخل مجال
  .الآخرینالعمل ، وذلك من خلال الانتماء لجماعة العمل ومراعاة شعور 

%100  من مجموع أفراد العینة یقرون بأن العمل الجماعي یحد من الخلافات بین
  .العاملین ، وذلك من خلال قوة فریق العمل والتفاعل الإیجابي بینھم 

%35.56 من مجموع أفراد العینة یؤكدون بأن التعامل مع أقطاب الصراع یكون من
  .خلال الحوار والتفاھم 

%66.67 یقرون بان المھام  المطلوب انجازھا داخل مجال  من مجموع أفراد العینة
  .العمل تستند إلى الاتفاق الجماعي حول المھام المكلف بھا 

%55.56  مجموع أفراد العینة یرون أن العمل الجماعي یؤدي إلى زیادة التعاون بین من
  .العمال 

%40 المھام ،  من مجموع أفراد العینة یعقدون بأن العمل الجماعي یستند إلى إثراء
  .بمھام متعددة والقیام 

%44.44 في الحد من من مجموع أفراد العینة یعتقدون أن مساھمة العمل الجماعي
  .والاجتماعیةمما یجعل العمال یشعرون بالراحة النفسیة  والمشكلات،الخلافات 

%66.67 من مجوع أفراد العینة یقرون بأن العمل الجماعي یمثل لھم عملا مریحا.  

%53.35داء داخل جماعة العمل یتم بطریقة أفراد العینة یرون بأن تقییم الأ من مجموع
  .ن بتقدیم المساعدة ویقرفردیة 
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%93.33 یقرون بتقدیم المساعدة وھذا ما یؤدي إلى الاحترام من مجموع أفراد العینة
 .والتفاھم 

تسھم قیم العمل : ومن خلال ما تقدم یمكن القول بأن الفرضیة الجزئیة الثانیة التي مفادھا 
  . الجماعي في الحد من الصراع التنظیمي ، ثبت صدقھا المیداني 

  :نتائج الدراسة في ضوء الفرضیة الجزئیة الثالثة مناقشة /:ج

والتي مفادھا تسھم قیم الالتزام  ةثلوبالرجوع إلى المعطیات المیدانیة المتعلقة بالفرضیة الثا
  :لنا أن یتضح  في الحد من الصراع التنظیمي

71,11% مبنیة على من مجموع أفراد العینة یقرون بأن العلاقة بین الرئیس والمرؤوسین
  .الوظیفياحترام التسلسل 

%77.78  من مجموع أفراد العینة یؤكدون بأن العمال داخل المؤسسة على علم ودرایة
  .بالقوانین الداخلیة ، وذلك من خلال الانضباط في العمل وعدم الوقوع في المشاكل 

%64.44   ملتزمونمن مجموع أفراد العینة یؤكدون بأن العمال غیر.  

%82.22 عید الدخول والخروج امن مجموع أفراد العینة یرون بأن العمال یحترمون مو
  .في العمل 

%82.22 أفراد العینة یرون بأن التعامل مع الغیاب یكون عن طریق الإنذار  موعمن مج
 .الشفوي

%88.89  من مجموع أفراد العینة یقرون بان المؤسسة تسعى إلى تمكین العاملین
  .والحفاظ علیھم، وذلك لانضباطھم في العمل 

%66.67  وذلك لتوافق من مجموع أفراد العینة یقرون بالرغبة في بذل مجھود أكبر ،
  .والتنظیمیةالأھداف الشخصیة 

%82.24  القوانین الخاصة بالمؤسسة یقلل من من مجموع أفراد العینة یقرون بأن تطبیق
  .النزاعات بین الأفراد 

%86  من مجموع أفراد العینة یقرون بالبقاء في العمل ، حتى وإن أتیحت لھم فرص
  .أخرىعمل 

تسھم قیم العمل  :مفادھاومن خلال ما تقدم یمكن القول بأن الفرضیة الجزئیة الثالثة والتي 
    .المیدانيثبت صدقھا  التنظیمي،الجماعي في الحد من الصراع 
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  :نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة مناقشة ـ  02

توصلت الدراسة الراھنة إلى جملة من النتائج العامة والخاصة حول الفرضیات 
التي طرحھا لمعالجة موضوع الدراسة ، حیث توصلت دراستنا إلى العدید من النتائج التي 

ردة في امع ماتوصلت إلیھ الدراسات السابقة الو ،تختلف في أخرىتتشابھ في جوانب منھا و
 الفصل الأول ، إلى أنھا جاءت متشابھة في مجملھا من حیث المنھج المستخدم وھو المنھج

  .وملاحظة  استمارةالوصفي وأدوات جمع البایانات من 

وفي ھذا توصلت دراستنا إلى أن قیم المشاركة تسھم في الحد من الصراع ، وھذا 
حول الصراع في المؤسسة الاستشفائیة لعین أزال ـ " صلاح عنتر " أكدتھ دراسة ما 

قویا لعدم وضوح  ى التداخل في المھام یعتبر مؤشراسطیف ـ    حیث توصلت الدراسة إل
  . ض الاھتمامات الصلاحیات یؤدي إلى الصراع ، تعار

حول القیم التنظیمیة وعلاقتھا بالصراع التنظیمي ، " عثمان قدور" وكذلك دراسة 
دراسة میدانیة على العمال بمركب المجارف والرافعات بقسنطینة ـ الجزائر ـ                     

وأثر حیث ھدفت الدراسة إلى بیان كیف یمكن لأفراد مختلفین في قیمھم أن یزاولو مھامھم 
ذلك في ظھور الصراع والتقلیل من حدة الصراع وجعلھ ایجابیا ، وتوصلت الدراسة إلى 

  . القیم الاقتصادیة مقارنة بالقیم الاجتماعیة أھمیة 

وتوصلت دراستنا أیضا إلى أن قیم العمل الجماعي تسھم في الحد من الصراع 
لیب المتبعة في إدارة الصراع حول الأسا" عبد الواحد " التنظیمي ، وھذا ما أكدتھ دراسة 

.             التنظیمي داخل المنظمات لغیر الحكومیة في قطاع غزة من وجھة نظر المدراء 
العلمیة أحد الأسالیب لإدارة  اةوتوصلت الدراسة أنھ من المكن أن یختار المدیر في ھذه الحی

لجوانب الایجابیة في ومن الطبیعي أن یختلف تأثیر تلك الأسالیب في تحقیق االصراع ، 
إدارة الصراع التنظیمي ، كما أن أغلب المدراء یمیلون لاستخدام أسلوب التعاون وقد تبین 
أن ھذا الأسلوب یعمل على زیادة إحساس العاملین والمدراء بفاعلیة الإدارة عن طریق خلق 

  . ودعم الرغبة في العمل وزیادة درجة الانتماء الوظیفي 

على ر القیم التنظیمیة في الأجھزة الحكومیة المركزیة وكذلك دراسة حول أث
اتجاھات المدیرین نحو التغیر التنظیمي في المملكة العربیة السعودیة والتي توصلت إلى 

القوة ، الفعالیة ، العدالة ، فرق ( وجود ثماني قیم تنظیمیة في الأجھزة الحكومیة وھي 
  ) . الفرص والمنافسة  العمل ، القانون ، النظام والدفاع ، استغلال

العلاقة بین إستراتیجیة الصراع والضغوط النفسیة حول " بیلي " وكذالك دراسة 
المتوقعة عند المعلمین في المدارس الثانویة بولایة تیكساس الأمریكیة ، حیث أوضح  

              .  المعلمون أن الاستراتیجیات الأكثر استخداما ھي إستراتیجیة التعاون والتجنب والإجبار 
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وتوصلت أیضا الدراسة الحالیة إلى أن قیم الالتزام تسھم في الحد من الصراع التنظیمي ، 
حول العلاقة بین المرونة في الضغط النفسي وبین " روبي " وھذا ما أكدتھ دراسة 

  .إستراتیجیة إدارة الصراع لدى مدیري المدارس 

بین المزاج الشخصي وبین  وتوصلت ھذه الدراسة إلى أن ھناك علاقة مھمة 
حول تحلیل الاتجاھات " ھوفستید " ، وكذلك دراسة الاستراتیجیة المتبعة في إدارة الصراع 

والقیم الثقافیة التنظیمیة في أفكار المفحوصین في إحدى المؤسسات في مجال التأمین بھولندا  
ة التنظیمیة سلاب حیث أوضحت الدراسة أن ظروف العمل الإداري یمكن أن تؤثر في الثقاف

  .أو إیجابا، أما القیم ترتبط بنوع العمل وبیئة العمل 

ولقد اختلفت دراستنا الحالیة مع الدراسات السابقة في بعض النقاط ، ویرجع ھذا 
الاختلاف في النتائج إلى الاختلاف في الأبعاد الزمانیة والمكانیة  ، والاختلاف في بعض 
الإجراءات المنھجیة ، وفي ھذا المجال تجدر الإشارة إلى نقطة أساسیة بأنھ تم استخدام ھذه 

ھ وضبط الإشكالیة البحثیة والإطلاع الكافي على الموضوع، وبناءا علیھ الدراسات لتوجی
  . تبقى كل ھذه الدراسات تكتسب أھمیة بالغة في جمیع مراحل البحث 

  النتیجة العامة للدراسة : ثالثا 

  :بما أن الفرضیات الجزئیة الأولى والثانیة والثالثة ثبت صدقھاالإمبریقي، والتي مفادھا 

  .تسھم قیم المشاركة في الحد من الصراع التنظیمي  -

  .تسھم قیم العمل الجماعي في الحد من الصراع التنظیمي  -

  .تسھم قیم الالتزام في الحد من الصراع التنظیمي  -

بعض نتائج دراستنا الراھنة مع بعض نتائج الدراسات السابقة یمكن إلى تشابھ  ةبالإضاف
تسھم القیم التنظیمیة في الحد من الصراع " والتي مفادھا  القول بأن الفرضیة العامة

  .ذات سند واقعي "التنظیمي 

  

  



   خاتمة 
 

ا استراتجیًا في المواجھة  ً في ختام الدراسة نشیر إلى أن القیم التنظیمیة تلعب دور
والتقلیل من الصراع التنظیمي داخل المنظمة، من خلال تثمین وتعزیز القیم التنظیمیة 
الایجابیة وصقل المقدرات البشریة  الطامحة إلى التفوق والنجاح، كما أن الاستثمار 

العمل على تطویعھا وتشفیرھا، وجعلھا في خدمة الأھداف الإستراتجیة والتجدید فیھا و 
ّح علیھا الفكر التنظیمي المعاصر ،ولھذا لا یمكن  للمنظمة  من المھمات الضروریات التي أل

  .بأي حال من الأحوال تجاھل دور القیم في البیئة التنظیمیة 
ال في إدارة الصراع لقد اتضح من خلال ھذه الدراسة أن القیم عامل استراتجي  ّ وفع

التنظیمي، وبالتالي فإنھ ینبغي على المنظمات أن تراعي الخصوصیة الثقافیة والإطار 
ثقافي عند التعامل مع الأحداث والظواھر التنظیمیة، والقیم باعتبارھا أرضیة  -السوسیو

ا وسیلة لإدارة التناقضات ونشر الوئا سي، للحیاة المنظمیة ،فإنھ یمكن أن تكون أیضً م المؤسّ
ا بین الذھنیات المختلفة ،وتدعم استدامة المؤسسة  ً   .حیث تبني جسور

ر المنظمة قوتھا غیر المرئیة  ّ من أجل  تحقیق  ) القیم التنظیمیة(وینبغي أن تطو
الاندماج الداخلي ومواجھة التھدیدات الخارجیة ، ففي بعض الحالات لا یكفي المال وأقساط 

یات للحصول على ولاء تنظیمي والتزام وظیفي، وفي حالات جدیدة من المنح والمردود
استثنائیة قد یحصل ولاء مصطنع داخل المنظمة بفضل سیاسة ملئ الجیوب وتكمیم الأفواه، 
وفي ھذه الحالة نحن متأكدون أن ھذا لن یزرع الثقة المنظمیة داخل النسق التنظیمي، ولن 

ّعیھا تكون بیئة العمل بیئة صدیقة للإنسان، فثمة م سؤولیات اجتماعیة وثقافیة ینبغي أن ت
ققة في آن واحد  ّ المنظمات لجعل الأھداف التنظیمیة الفردیة والجماعیة مبّرمجة ومد
ومضبوطة باحترافیة عالیة ، فتطویر ثقافة الموارد البشریة وتحسین علاقات الثقة المتبادلة 

اءة ما وراء الظواھر ،كما تحتاج إلى ذھنیة تنظیمیة منفتحة، وخیال تنظیمي یُحسن قر
تحتاج إلى ثقافة إداریة راقیة تؤمن بأھمیة التنوع القیمي وقدرتھ على نفي الصراع خارج 
أسوار المنظمة، ولتحسین الصورة الاجتماعیة للمنظمة وتعزیز الجاذبیة، ومواجھة 

یمیة التحدیات ،والتھدیدات الخارجیة، وتألیف جسد تنظیمي متماسك یجب وضع القیم التنظ
ضمن الاھتمامات الإستراتجیة الأولیة وإعطائھا عنایة فائقة، لأنھا ببساطة عربون التمیز 

بد النجاح إنسانیًا واجتماعیًا ّ   .التنظیمي وأھم عامل یُع

وقد تناولت الدراسة الراھنة موضوع القیم التنظیمیة وإدارة الصراع التنظیمي،  
المعتقدات والتقالید والرموز السائدة بین جماعات باعتبار أن القیم التنظیمیة نظام مركب من 

العمل والمنظمة، وھذا ما تمتاز بھ المنظمة، ویبرز ھویتھا وتمیزھا عن المنظمات الأخرى، 
بحیث تعتبر عنصرا مھما في التأثیر على السلوك  التنظیمي، فالقیم تنتقل بواسطة العاملین 

مجال مناسب لتغییر سلوكات الأفراد وتتغیر مع الزمن، وأن مجال السلوك التنظیمي 
  .انطلاقا من قیمھم 



   خاتمة 
 

وأن الصراع التنظیمي أمر حتمي وطبیعي في كل مؤسسة، حیث نال اھتمام 
الباحثین والدارسین كون المؤسسات تختلف عن بعضھا من حیث نشاطھا والھیكل التنظیمي 

  .وأسلوب الإشراف وقیمھا

  .ك كل فرد بوجھة نظرهوقد یتطور الصراع بین الأفراد عندما یتمس

ومن خلال دراستنا ھذه قمنا بمناقشة مختلف القضایا والمسائل النظریة والإمبریقیة 
وتوصلنا إلى جملة من النتائج  من خلال الشواھد الكمیة المتعلقة بالدراسة تم صدق 

  .الفرضیات الجزئیة 

نھا، إلا أن وبالرغم من تأكید الدراسة الراھنة على صحة الفروض التي انطلقنا م
ھذه النتائج یبقى مجالھا مفتوح للتأكد منھا في سیاقات اجتماعیة أخرى من طرف باحثین 

  .آخرین لأن القیم تختلف من مؤسسة لأخرى

 

 



99 
 

  التوصیات والاقتراحات 

  .ـ غرس روح العمل الجماعي والتعاون بین العمال 

ـ تكوین وتدریب العمال على زیادة الاتصالات التي تؤدي إلى إزالة سوء الفھم الذي یسھم 
  .                                                         بشكل فعال في تقلیل نشوء الصراع 

  .الاجتماعات المصغرة والمتواصلة لعرض المشكلات ومناقشتھا ـ عقد 

ـ تنمیة العاملین في مختلف المجالات وتوسیع مداركھم مما یساھم في تكییف الأفراد لواقعھم 
  . وتقلیل حدة صراعاتھم 

  .ـ التأكید على استخدام النمط الملائم في معالجة الصراعات التنظیمیة 

  .مدیرھا وقادتھا متناسقة ومنسجمة مع قیم العمال  ـ سعي الإدارة إلى جعل قیم

ـ یجب أن تقوم إدارة المؤسسة بتبني قیم تنظیمیة إیجابیة لدى جمیع العمال حتى یكون 
  . تطابق وملائمة بین الأفراد والتنظیم مما یقلل من الصراعات 

  .ـ العمل على توفیر الدعم المادي والمعنوي للموظفین لتجنب الصراع 

  .أن تقوم المؤسسة بنشر قیم أخلاقیة وإنسانیة بین العمال ـ یجب 

  .ـ الاستفادة من نظرة الموظفین الایجابیة حول القیم التنظیمیة 

  . ـ ضرورة تركیز المشرفین على استخدام أسلوب التھدئة والتسویة بشكل أكبر 

  . ـ تحدید المسؤولیات والسلطات تحدیدا دقیقا 

  .  لعلاقات الانسانیة بین الرؤساء والمرؤسین ـ العمل على زیادة وبناء ا

  

 



  قائمة المصادر والمراجع
 :الكتب  -01
 السلوك التنظیمي ، المفاھیم النظریة والتطبیقات) :  2003( الطجم عبد الله عبد الغني ،

  .، دار حافظ للنشر والتوزیع ، المملكة العربیة السعودیة  4طبعة 
 د ط ، معھد الإدارة ،  السلوك الانساني والتنظیمي) :   1990( العدیلي الناصر محمد ،

  . الریاض 
 د ط ، دار العلوم  )المفاھیم ، الأسس ( الإدارة ) :  1993( المنیف ابراھیم عبد الله ،

  . للنشر والتوزیع ، الریاض 
 ط المناخ التنظیمي وإدارة الصراع في المؤسسات التربویة: )  2011( المؤمني جمیل ،

  .عمان، الأردن، دار حامد للنشر والتوزیع،  02

 د ط ،  الأسس والوظائف: الإدارة العامة ) :  1997( النمر سعود محمد وآخرون ،
  .الناشر جامعة سعود كلیة العلوم الإداریة ، الریاض 

 الإدارة الحدیثة نظریات واستراتیجیات : )  2009( أحمد الخطیب ، عادل السالم
  .الأردن ، عالم المكتب الحدیث ،  01، ط  ونماذج حدیثة

 السلوك التنظیمي دراسة لسلوك الأفراد والجماعات ) :  2000( أحمد جاد عبد الوھاب
 . ، جامعة منصورة، جمھوریة مصر العربیة01ط  داخل منظمات العمل ،

 قیم ومعتقدات الأفراد وأثرھا على التطویر ) :  2008( أمل مصطفى عصفور
  .للتنمیة الإداریة ، مصر منشورات المنظمة العربیة التنظیمي، 

 الدار الجامعي للنشر 01، طبعة السلوك التنظیمي ) : 2001( الباقي صلاح الدین ،
  .والتوزیع ، الإسكندریة ، جمھوریة مصر العربیة 

 الفعالیة التنظیمیة في المؤسسة مدخل ) :  2013( بلقاسم سلاطینیة وآخرون
  . نشر والتوزیع ، بئر خادم الجزائر ، الدار الجزائریة لل01، طبعة سوسیولوجي 

 المنصورة جمھوریة 01، ط السلوك الإنساني في المنظمات) :  1995( جبر وجود ،
  .  مصر العربیة

 د ط ، الدار العلمیة  أصول ومبادئ الإدارة العامة) :  2000( حبتور عبد العزیز صالح،
  .الدولیة للنشر والتوزیع ، عمان ـ الأردن 

دار الكتاب الحدیث، القاھرة، 01، ط التفكیر الابداعي ) : 2013( امي حسین التھ ،
  . مصر

 مبادئ الإدارة الحدیثة ، النظریات ، العملیات الإداریة وظائف ) :  2006( حسین حریم
  . دار حامد للنشر والتوزیع ، عمان الأردن  01، طبعة المنظمة 



 دار المسیرة للنشر والتوزیع  01، ط نظریة المنظمة ) :  2000( خلیل حسن الشماع ،
  .   ، عمان ، الأردن

 دار صفاء للنشر والتوزیع ،  01، طبعة  السلوك التنظیمي: )  2002( خیضر كاظم ،
  .عمان ـ الأردن 

 د ط ، مطبعة الصفدي، عمان  نظریات منظمات الأعمال) :  1992( الدھان أمیمة ،
    .  الأردن 

 تدریبات على منھجیة البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة، : )  2008( رشید زرواتي
  .، دیوان المطبوعات ، الجزائر 03طبعة 

 ترجمة مكتبة جریر ، الریاض  قدرات غیر محدودة) :  2000( روبینز انتوني ، .  
 د ط  إدارة المنظمة نظریات وسلوك) :  1996( زویلف مھدي العضایلة علي محمد ،

  .عمان ـ الأردن دار مبدلاوي، 
 دار 01ط  السلوك التنظیمي والنظریات الإداریة الحدیثة،: )  2009( سامر جلدة ،

  . أسامة للنشر والتوزیع ، عمان ـ الأردن

 اتجاھات حدیثة في الإدارة المدرسیة الحدیثة، ) :  2004( سلامة عبد العظیم حسین
  دن ، دار البتراء للنشر والتوزیع، عمان ـ الأر01طبعة 

 د ط، الإسكندریة ـ علم الاجتماع التربوي نظرة معاصرة) :  2009( صفاء مسلملني ،
  . مصر 
 د ط ، دار المعرفة  السلوك الإنساني في المنظمات: )  1995( عاشور احمد الصقر ،

  . الجامعیة ، الإسكندریة ، مصر

 د ط، مركز سیرفس الفكر المعاصر في التنظیم والإدارة) :  1994( عامر سعید یاسین ،
  . للاستشارات ، القاھرة ـ مصر 

 مناھج البحث العلمي وطرق إعداد البحوث، ) :  2009 (عمار بوحوش ، محمود ذنیبات
  . د ط، دیوان مطبوعات الجامعیة، بن عكنون ـ الجزائر

 ترجمة عبد الرحمان أحد الھیجان، مراجعة وحید ):  1990( فرانسیس ومایك وودكوك
  . ھندي ، دار المریخ ، السعودیة أحمد ال
 د ط ، دار النھضة العربیة للنشر  القیم والعادات الاجتماعیة ،) :  1990( فوزیة دیات

  .والتوزیع ، بیروت ـ لبنان 



 السلوك التنظیمي ـ دراسة السلوك الإنساني الفردي ) :  1989( القریوتي محمد قاسم
، دار الشروق للنشر والتوزیع ، عمان 04 ، طبعةوالجماعي  في المنظمات المختلفة 

  .الأردن 
 دار المسیرة للنشر والتوزیع 02، ط تعلم القیم وتعلیمھا) :  2007( ماجد زكي الجلاد ،  
 الكفاءة التنظیمیة والسلوك الإنتاجي ، مدخل في علم ) :  2009( مجدي أحمد بیومي

  . ة ، مصر، د ط ، دار المعرفة الجامعیة ، الإسكندری الاجتماع

 الموسوعة العلمیة للسلوك التنظیمي التحلیل على مستوى )  2009( محمد الصیرفي
  . الجزء الثالث ، د ط،  المكتب الجامعي الحدیث الجماعات، 

 دار المسیرة للنشر  01، طمبادئ  الإدارة المدرسیة ) :  1999( محمد حسن العمایرة ،
  . الأردن -والتوزیع ، عمان 

وظائف وقضایا معاصرة في الإدارة التربویة التوتر، ) :  2007( حمادات  محمد حسن
، دار حامد للنشر والتوزیع  01ط  الأزمات، الصراع، التغیر، الوقت، التنمیة الإداریة،

  . الأردن  -عمان 

 الأكادمیون للنشر 01، ط السلوك التنظیمي) :  2015( محمد یوسف القاضي ،
  . دنیة الھاشمیة، عمان ـ الأردن والتوزیع، المملكة الأر

 دار 03، ط  السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال) :  2005( محمود سلمان العمیان ،
  . وائل للنشر والتوزیع ، عمان ـ الأردن 

 إدارة وتنظیم الاجتماعات لمدخل تطور العمل بالمنظمة،) :  2009(مدحت أبو النصر 
  . ، المجموعة العربیة للتدریب والنشر ، القاھرة ـ مصر 01ط 

 إدارة الصراع والأزمات وضغوط ) :  2008( معن محمود عیاصرة، مروان نبي أحمد
 .، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان ـ الأردن01العمل والتغییر، طبعة 

 دار وائل  5، طةالتطویر التنظیمي أساسیات ومفاھیم حدیث: )  2012(موسى اللوزي
  . الأردن  –للنشر والتوزیع، عمان 

 إدارة الموارد البشریة والسلوك التنظیمي ، دراسة نظریة ) :  2003(ناصر دادي
 . 110ص .، دار المحمدیة ، الجزائرتطبیقیة 
 إدارة الأزمات مركز تطویر الأداء والتنمیة،د س، ):  1996( ھلال محمد عبد الغني

 .القاھرة، مصر
  
  



  :المذكرات والمجلات  -02
 واقع القیم التنظیمیة في مستشفیات القطاعیین الحكومي والأھلي ) :  2002(التركي
، جامعة ملك السعود رسالة ماجستردراسة میدانیة مقارنة القیم في مدینة الریاض، "

  . الریاض، المملكة العربیة السعودیة، غیر منشورة 
 لصراع التنظیمي أسبابھ وطرق إدارتھ في المؤسسات ا) :  1993( الحنیطي محمد فالح

، الجامعة الأردنیة، المملكة الھاشمیة  ، مجلة العلوم الإنسانیة والخاصة في الأردنالعامة 
  . 01الأردنیة ، العدد 

 في الأسرة السعودیة ، دراسة  القیم القرابیة) :  1994( الخلف الجوھر عبد المحسن
  . ، رسالة ماجستر جامعة الملك سعود ، الریاض میدانیة في المنطقة الوسطى 

المجلة العربیة للإدارةجوانب في الصراع التنظیمي ) :  1987( الدیب مدحت محمد ، ،
  . ، المنظمة العربیة للعلوم الإداریة ، عمان ـ الأردن  03، العدد  11المجلد 

العدد ، مجلة الإدارةمشكلة الصراع في التنظیمي ) :  1980( عي محمد الرفاعي الرفا ،
  . ، مصر 04

 أثر القیم التنظیمیة في الأجھزة الحكومیة المركزیة ) : 2001( الزومان موضي محمد
رسالة ماجستیر ، جامعة الملك سعود ،  على اتجاھات المدرین نحو التغیر التنظیمي ،

  .الریاض 
مجلة القیم الفردیة والتنظیمیة وتفاعلھا مع الاتجاھات والسلوك، ) :  1999( مؤید  السالم

 . ، الكویت16، مجلد العلوم الاجتماعیة
 الصراع التنظیمي في المؤسسات العامة ، دراسة ) :  2000( العبیدي عبد الله سعد

ملك سعود،  ، مقدمة لجامعةرسالة ماجیستراستطلاعیة لأسبابھ وأثاره وسبل إدارتھ، 
  .  الریاض، السعودیة

 الصراعات التنظیمیة وأسالیب التعامل معھا، ) :  2006( العتیبي طارق بن موسى
، رسالة دراسة مسحیة لوجھات النظر لضباط المدیریة العامة للجورات لمدیریة الریاض

  .غیر منشورة.، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة ، السعودیةماجستیر

 استراتیجیة مقترحة لإدارة الصراع التنظیمي ) :  2000( المھدي سوزان وحسام وھیبة
، جامعة عین الشمس ، 04، الجزء  24، العدد مجلة كلیة التربیة في المؤسسات التعلیمیة ، 

  . مصر

 دراسة الفعالیة من خلال بعض المؤشرات الثقافیة ) :  2004( بویایة محمد الطاھر
 . ، جامعة قسنطینة، الجزائر  روحة دكتوراه في علم النفس العملأطالتنظیمیة ، 



 القیم الإداریة بإنتاجیة العمال ، دراسة میدانیة علاقة ) :  2010/2011( حداد صونیة
، شھادة دكتوراه تخصص علم الاجتماع تنظیم وعمل ، جامعة  بمصنع الغزل والنسیج بباتنة

  . . ةالحج لخضر باتنة ـ الجزائر،غیر منشور
 موسوعة علم الاجتماع ، ومفاھیم السیاسة والاقتصاد ) : 2010( عبد المجید البصیر

 . ، دار الھدى ، عین میلة الجزائر والثقافة العامة 
 دار مدني ،الجزائر قاموس المصطلحات علم الاجتماع) :  2003( فاروق مداس ،. 
 علاقة القیم التنظیمیة والفردیة وتفاعلھا مع الاتجاھات ) :  1994( مقدم عبد الحفیظ

  .، الكویت  16مجلة العلوم الإجتماعیة ، مجلد والسلوك ، 
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 ھیئة العامة

مدیر المشروع 
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 والبیئة     

مدیر المشروع 
EASY 

مدیریة تجھیزات 
 الرابط      

 مدیریة التراسل

 مدیریة 

 المحافظات

 والتنظیم 

مدیر التسییر التقني 
 لشبكات الاتصالات 
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 الوسائل 

 االعامة 

مدیریة الموارد 
 البشریة    

مدیریة الادارة 
   للاعداد العامة

مدیریة المالیة 
 والمحاسبة

مدیریة التخطیط 
 لنظم المعلومات

مدیریة نظم الصوت 
للاتصالات    



  قائمة الأساتذة المحكمین

  
  الأساتذة 

  

  
  التخصص

  
  بوشارب خالد

  

  
  علم الاجتماع تنمیة وتسییر الموارد البشریة 

  
  شیاب محمد أمین

  

  
  علم الاجتماع تنمیة وتسییر الموارد البشریة

  
  یاحي عبد المالك

  

  
  علم الاجتماع تنمیة وتسییر الموارد البشریة

  
  زھواني عمر

  

  
  علم النفس الاجتماعي 
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