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  :ىـــع إلــواضــل المتـــدي ھذا العمـــأھ

  دن ورحمھ رحمة واسعة؛ـھ الله في جنات عـدي أسكنــروح وال

ّعھا اللهّ ي حفظھا اللهّ ـوالدت   ال في عمرھا؛ـة وأطــ بوافر الصح ومت

؛  لاـمـك ة أخيـائلة وخاصـل العـك  

   ل أصدقائي والأحباب خاصة علي؛ـك

في دفعة الماجستیر وخاصة محمد بن موسى؛ يـــل زملائـك  

.بكافة عاملیھا والتجاریة وعلوم التسییر بجامعة المسیلة الاقتصادیةلوم ـة العــكلی  
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وسیئات  أنفسنا نھ ونشكره ونعوذ باͿ من شروری نحمده و نستعالحمد Ϳّ  إنّ 

  :ا بعدأمّ  أعمالنا،

ّ لا یسعني ف إلى أستاذي  والعمیق أن أتقدم بالشكر الجزیل ي ھذا المقام إلا

المذكرة، وعلى  ه، على تفضلھ بقبول الإشراف على ھذعلي دبي الدكتور: الفاضل

من أجل وصبره  علینا من وقتھ الثمین  تفضلمة، وعلى ما نصائحة وتوجیھاتھ القیّ 

  . إخراج ھذه المذكرة  على ھذا الوجھ

الأساتذة المناقشین على تفضلھم بمناقشة ھذه  كما أتقدم بالشكر الجزیل إلى

 ال الإداریین بجامعة المسیلة على مدّ العمّ  م شكري إلىأقدّ یفوتني أن و لا  الرسالة، 

أساتذة  ، والشكر موصول إلى كل في مشاركتھم في الدراسة المیدانیة ید المساعدة

م ید شخص قدّ  وكل بجامعة المسیلة ة وعلوم التسییركلیة العلوم الاقتصادیة والتجاری

  .  المساعدة من قریب أو من بعید
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  تمھید
الحدیثة  المنظمات لأنّ و  ،التداخلو تتسم العلاقات التنظیمیة في المنظمات الحدیثة بالتعقید    

النزاع /ظاهرة الصراع نّ إهناك تفاعل بین الأفراد والجماعات فكان وحیثما  ،تعمل بتفاعل جمیع الأطراف
  .حتمیة في المنظمة

في فهم  الإدارةسارع تلم  فإذا ،للإدارة من أهم معوقات العمل ومصدر إزعاج  الصراع ةظاهر    
 أهداف ىي التأثیر علوبالتال ،الإدارةنه سیؤدي إلى ضیاع جهد ووقت إف ،ه الصراعاتذطبیعة ومصدر ه

حدوث  أنّ  تؤكد الدراساتف دائما، سلبيأنه شئ  ىالصراع عل ىإلینظر  أن یجب ولكن لا ،المنظمة ككل
 ىمسببات الصراع لد أهمولعل من  .دالمدراء بشكل جیّ  المنظمة و الصراع ضمن مستویات معقولة یخدم

یعبر عن  الذيو المناخ التنظیمي فالمناخ التنظیمي السائد داخل المنظمة،  طبیعةالكثیر من الباحثین هو 
 وكذلكوالنظم والقیم السائدة في المنظمات  الإجراءاتالخصائص الداخلیة للمنظمة الناتجة عن تفاعل 

یمكن أن یؤدي إلى  ،أخرىمن جهة  ةدار من جهة وبین الإوالتفاعلات بین الموظفین الاتصالات مجموعة 
فهم طبیعة ومسببات  فهم طبیعة المناخ السائدة حدوث النزاعات داخل مكان العمل، ویمكن من خلال

  .الصراع انطلاقا من فهمنا للمناخ التنظیمي السائد في المنظمة ، وبالتالي ایجاد حلول لهذا الصراع
/ الإشكالیة  

انطلاقا من أهمیة المناخ التنظیمي وقدرته على الـتأثیر في سلوكیات الأفراد داخل التنظیم، وبما    
التي ننطلق  الإشكالیة المطروحة الصراع ظاهرة من الظواهر التي لا تكاد تخلو منها منظمة، فإنّ  أنّ 

  :منها
ومن  ،المسیلة ةفي جامع الإداریین العاملین ىلد اتالصراع حدوثمناخ التنظیمي في للتأثیر  هل هناك
  :الأسئلة الفرعیة التالیةیمكن طرح  الرئیسيا التساؤل ذخلال ه

  ؟ینالإداری املینما هو واقع المناخ التنظیمي السائد في الجامعة من وجهة نظر الع /1
   ؟ینالإداری املینمن وجهة نظر الع هي مظاهر الصراع التنظیمي المنتشرة في الجامعةما  /2
  ؟ینریادالإ املینالصراعات في الجامعة من وجهة نظر الع إحداث هو أثر المناخ التنظیمي في ما /3
 / فرضیات الدراسة   

  :الفرضیات التالیةطلق من نوللإجابة على الإشكالیة المطروحة وتساؤلاتها الفرعیة فإننا ن
لدى العاملین الإداریین في جامعة   اتیوجد تأثیر للمناخ التنظیمي في حدوث الصراع: سةیالرئ الفرضیة
  . المسیلة

  :تندرج ضمن هذه الفرضیة الأساسیة مجموعة من الفرضیات الفرعیة وهي
  .الصراعات التنظیمیة  لدى العاملین الإداریین في جامعة المسیلة حدوثیؤثر الهیكل التنظیمي في  - 1
  .المسیلة  جامعة فيالصراعات التنظیمیة لدى العاملین الإداریین  حدوثیؤثر نمط القیادة المتبع في  - 2
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الصراعات لدى العاملین الإداریین في جامعة  حدوثفي  المتبع نمط الاتصال التنظیمي یؤدي - 3
  .المسیلة

  .في الجامعة الإداریینالصراعات لدى العمال  حدوثوجد تأثیر لطبیعة العمل السائدة في ی - 4
الصراعات لدى العمال الإداریین في جامعة  حدوثتؤثر التكنولوجیا المستخدمة في الجامعة في  - 5

  .المسیلة
  /أسباب معالجة الموضوع  

 ولعلّ  ،لجتهمعا هذا الموضوع و اختیارت بالطالب إلى هناك جملة من الأسباب والدواعي التي أدّ 
  :الأسباب والدواعي نذكر منهاهذه هم أ

أهمیة موضوع المناخ التنظیمي والصراع التنظیمي، نظرا لارتباطهما بمجموعة من المتغیرات  /1
  .التنظیمیة والتي لها بالغ الأثر على أداء أي منظمة

حة للطالب في معرفة / 2 ومعرفة أي  ،تأثیر المناخ التنظیمي بعناصره في إحداث الصراعالرغبة الملّ
  .العناصر لها الأثر الأكبر في ذلك

قلة الدراسات التي تناولت الجامعة كمیدان للدراسة، الأمر الذي استدعى بالطالب إلى إثراء هذا / 3
  .الجامعة كمیدان للدراسة باختیارالجانب 

اهتمام الطالب بالعلاقات السلوكیة والإنسانیة الموجودة في الجامعة أو في غیرها من المنظمات، جعله / 4
  .  یهتم بهذا الموضوع الانساني

V /الدراسة ةأهمی  
ز هذه الأهمیة من خلال الدور الذي یقوم به المناخ وتبرُ  ،ه الدراسة جوانب مهمةذتكتسي ه   

  :أهمیة هذا الموضوع تتجلى فيداخل أي منظمة، ولعل التنظیمي 
 ىتؤثر في قدرة المنظمة عل ي یرتبط بعناصر تنظیمیة أخرى،ذالدراسة تتعامل مع المناخ التنظیمي وال /1

  .بها للكفاءات العلمیة والإداریة ذتحقیق أهدافها بفعالیة، وفي ج
، الأمر الذي یعطي صورة لمتخذي في الجامعةمعرفة مستویات المناخ والصراع التنظیمین السائدین  /2

  .القرار في الجامعة، ومحاولة التدخل لمعالجة المشكلات المرتبطة بالمناخ  والصراع التنظیمي
ا یساعد في تحدید مسببات الصراع اتعلاقة تأثیر المناخ التنظیمي في حدوث الصراع إبراز/3 ، ممّ

  . انطلاقا من عناصر المناخ التنظیمي المؤثرة
 ا الموضوع بسبب قلة الدراسات التي حاولت الربط بین المناخ التنظیمي والصراعذإضافة علمیة له /4

  .آن واحد التنظیمي، والخروج بمجموعة من النتائج والاقتراحات التي تثري الجانب الأكادیمي والعملي في
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V/ أهداف الدراسة  

معرفة تأثیر المناخ التنظیمي في ولعل أبرزها  ،تهدف هذه الدراسة إلى تحقیق جملة من الأهداف
  :حدوث الصراعات، كما تصبو هذه الدراسة إلى تحقیق مجموعة من الأهداف نذكر منها

  .في الجامعة ةالمناخ التنظیمي بمختلف أبعاده السائدواقع  معرفة / 1
  .المناخ التنظیمي وعناصر من أبعاد انطلاقامعرفة مسببات حدوث الصراع / 2
  .المناخ التنظیمي والصراع عناصربین التأثیر تحدید وتوضیح علاقة / 3
بما  هوتوجیه اتوبالتالي التقلیل من حدة الصراع ،تحسین المناخ التنظیميلتقدیم اقتراحات وحلول / 4

  .یتماشى مع أهداف الجامعة
V /حدود الدراسة  
  .هذه الدراسة على العمال الإداریین الدائمین بجامعة المسیلة اقتصرت: الحدود البشریة و المكانیة/ 1
نفس العام،  سبتمبر منإلى غایة   2012كان المجال الزمني لهذه الدراسة من ماي: الحدود الزمنیة/ 2

لبیانات المختلفة من میدان الدراسة، الحصول على المعلومات واوهي الفترة التي حاول فیها الطالب 
  .وتوزیع الاستمارة على العاملین الإداریین بجامعة المسیلة

V / ُدات الدراسةحدّ م   

جامعة المسیلة  يالدراسة شملت العاملین الإداریین بجامعة المسیلة، والنتائج ستعمم فقط على إداری/ 1
  ؛الأخرى الجامعات إداري من م دون غیره

 ،المسیلة ةجامعبریین االصراع التنظیمي لدى العاملین الاد يمتغیرات تابعة وه ىالدراسة علتشمل / 2
 الاتصالات نمط القیادة؛ ؛التنظیمي الهیكل :المناخ التنظیمي عناصرومتغیرات مستقلة تتمثل في 

  .التكنولوجیا المستخدمة و التنظیمیة؛ طبیعة العمل
نة الدراسة، والتي شملت /3  اقتصرتوالتي  ،تهااالعاملین الإداریین بجامعة المسیلة ضمن مختلف إدار عیّ

كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، كلیة  الأمانة العامة للجامعة، رئاسة الجامعة،( على
التسییر معهد  والعلوم الاجتماعیة، كلیة العلوم و التكنولوجیا، كلیة الریاضیات والإعلام الآلي، الآداب

  ).والتقنیات الحضریة
V/ عرض ومناقشة الدراسات السابقة  

 ىتحض تزال ت ولاییعتبر موضوع المناخ التنظیمي والصراع التنظیمي من المواضیع التي حض
السابقة التي تناولت أحد هذین  ات، ولذلك نجد الكثیر من الدراسالاهتمامبالكثیر من الدراسة و 

دُ محدودة، وسنحاول عرض  الإشارة إلى أنّ وتجدر  الموضوعین، الدراسات التي حاولت الربط بینها تُعَ
  . جوانب تشابها مع دراستنا حتوضی بعض الدراسات التي سلطت الضوء على هذین الموضوعین و
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 على التنظیمي المناخ أثر" حول وذلك من خلال رسالة ماجستیر 2006عام  محمود الشنطي دراسة/ أ
 بأسلوب غزة قطاع في اسةر الد هذه أجریت وقد ،"الفلسطینیة السلطة وزارات في البشریة الموارد أداء

 ، حیثالوزارات في البشري الأداء مع وربطه التنظیمي المناخ تقیم إلى وهدفت، التحلیلي الوصفي البحث
 الجیدة القیم وتنمیة ر،ار الق اتخاذ ونمط التنظیمي الهیكل بین علاقة وجود :فرضیات عدة الباحث افترض

 هذه لخدمة ممّ صُ  وقد ،الوزارات في البشري الأداء على بمجملها تؤثر مستقلة متغیرات باعتبارها
 باستخدام البیانات لتلّ وحُ  ،موظف 620 بلغت العاملین من ةعینّ  على عوزّ  استبیان نموذج الفرضیات

 كان السائد المناخ نحو العینة توجه أن أهمها كان نتائج إلى سةار الد توصلت وقد ، (SPSS) برنامج
 المهام مناسبة عدم وكذلك ارر الق اتخاذ طرقو  التنظیمي، الهیكل في خلل وجود وأظهرت إیجابیا،

 اتخاذ طرق تحسین فنصت على الواردة المقترحات اأمّ  .والتخصصات المؤهلات مع للموظفین والواجبات
  . وتفویض مركزیةلا نحو والتوجه ،الوزاریة بالهیكلیة والاهتمام ارر الق

الهیكل التنظیمي وطرق اتخاذ  وهو تتفق هذه الدراسة مع دراستنا من خلال معالجة نفس المتغیر
ة الدراسة المختارة)نمط القیادة(القرار   .، إلاّ أنها تختلف مع دراستنا من حیث میدان الدراسة و عینّ

 التنظیمي المناخ أثر ولحر یماجست، ضمن رسالة  ةغز  قطاع في 2008 عام إیهاب الطیب دراسة /ب 
، وقد أضافت هذه الدراسة متغیرات جدیدة للمناخ الاتصالات شركة في للعاملین الوظیفي الرضا على

 وتم ) التكنولوجیا العمل، طبیعة الاتصال، نمط العاملین، مشاركة مدى( التنظیمي عكس الدراسة الأولى
 في فرعها في الاتصالات شركة في وموظفة موظف 320 بـتقدر  ةعشوائی على عینة عوزّ  استبیان توزیع
 مؤهللل تعزى الرضا على التنظیمي المناخ تأثیر لدرجات فروق وجود بدایة الباحث افترضو  غزة، قطاع

 نحو عام توجه وجود أهمها كان فقدنتائج الدراسة  اأمّ  العمل، ومكان الوظیفي والمستوى والخبرة العلمي
 وتمّ  الوظیفي، والرضا المناخ بین قویة یجابیةإ علاقةوجود و  ،یجابيإ تنظیمي مناخ توافر على الموافقة
 أدرج نهایة الدراسة وفي الشركة، یسود الرضا من دجیّ  مستوى وجود على عام بشكل أیضا الموافقة
 في النظر إعادة خلال من الرضا مستوى رفع على أكثر التركیز ضرورة أهمها كان توصیات عدة الباحث
 ،المقررة امجر الب في العاملین مشاركة تفعیل و العمل، ماكنلأ الخارجیة البیئة وتحسین العمل ساعات
  .الوظیفي الاستقرارو  بالأمن الشعور وتعزیز الداخلیة بالاتصالات الاهتمام وضرورة

تتفق هذه الدراسة مع دراستنا من خلال معالجتها للمناخ التنظیمي انطلاقا من  نفس عناصر 
ها تختلف مع هذه الدراسة من خلال میدان الدراسة نّ إ المناخ التنظیمي التي اخترناها في دراستنا، إلاّ 

ة المختارة، كما یوجد اختلاف في أهداف الدراسة حیث تركز دراسة  في تحدید أثر الطیب ایهاب والعینّ
 حدوث المناخ التنظیمي على المناخ التنظیمي على الرضا في مكان العمل، وهذه الدراسة تركز على تأثیر

  .الصراع



 ةعامّ  مقدمة
 

  ح
 

 الصراعات أثر وذلك في رسالة ماجستیر حول ،2008 عام وحاللّ  حمدأیوسف  حمدأدراسة  /ت
 هذه وهدفت ،الإسلامیة في مصروالجامعة  الأزهرفي  الوظیفي بالرضا العاملین إحساس على التنظیمیة

 إلى هدفت كما . ومصادره ومراحله ، أنواعه ، وأهم التنظیمي، الصراع مستویات تحدید إلى الدراسة
تبعة الإستراتیجیات دراسة  المتغیرات بعض أثر واستكشاف التنظیمیة، الصراعات مع التعامل في المّ

 .بغزة الأزهر وجامعة الإسلامیة الجامعة داخل التنظیمیة الصراعات على الشخصیة
 280 بلغت الجامعتین كلتا في والإداریین الأكادیمیین من طبقیة عشوائیة عینة على الدراسة جریتأ
،  المنهج الباحث استخدم وقد .الغایة لهذه ممّ صُ  تبیاناس خلال من المعلومات و البیانات جمع وتمّ  موظفاً

 و الأزهر جامعتي داخل التنظیمي الصراع مستویات نّ أ النتائج فكانت ،الدراسة لإجراء التحلیلي الوصفي
 الصراع لأهمیة فهمهم وتعمیق العاملین وعي زیادة بضرورة الدراسة أوصتو  منخفضة، الإسلامیة
، معه للتعامل المناسبة الإستراتیجیة استخدام فیها یمكن التي والظروف وتعریفهم بالحالات التنظیمي،
 إلى إضافةً  ،ستخدامهاإ من الجمیع یستفید إستراتیجیة كونها التعاون استخدام إستراتیجیة بتعزیز وأوصت
 وكذلك القرارات، لتلك أفضل تطبیق أجل من القرار اتخاذ في الرؤساء لمرؤوسیهم مشاركة ضرورة
  .كلتا الجامعتین في العاملین بتدریب الاهتمام

هذه  فوكان هد اختیارها ة التي تمّ میدان الدراسة والعینّ  حیثاتفقت هذه الدراسة مع دراستنا من 
 ىلإمستویاته، وهي أهداف تختلف مع دراستنا والتي نهدف من خلالها  أسباب الصراع و الدراسة معرفة

  .في الجامعة الصراعات حدوثتحدید أثر المناخ التنظیمي على 
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  تمهید

 جهود كبیر من جزء على استحوذت التي من المواضیع التنظیمي المناخ موضوع یعتبر       
أیضا من الباحثین إلى أهمیة  الاهتمامویرجع هذا   بعناصر تنظیمیة عدیدة لارتباطه، نظرا الباحثین

ت الدراسات على وجود لقد أكدّ  .مفهوم وتأثیرات المناخ التنظیمي على سلوك العاملین في المنظمات
عناصر وأبعاد للمناخ التنظیمي تحدد مستوى المناخ التنظیمي السائد في هذه المنظمات، فالهیاكل 

أنماط  تساهمستوى المناخ التنظیمي فیها، وكذلك التنظیمیة ونمط الاتصال السائد في المنظمة یحددان م
كما أصبحت للتكنولوجیات  ،في تحدید طبیعة ومستوى المناخ التنظیمي القیادة و طبیعة العمل السائدة

  . وجو العمل المناسب المستخدمة في المنظمة وطرق استخداماتها دورا فاعلا في توفیر متطلبات العمل
الشيء الذي لا یقاس لا یمكن إدارته، هذا الأمر أدى بالباحثین إلى إیجاد مداخل وأسالیب  إنّ     

ُ مّ ـم ،لقیاس المناخ التنظیمي عد من ا یسمح بمعرفة مستوى المناخ التنظیمي وتحدید مستوى تأثیر كل ب
اكل المرتبطة بهذا أبعاد المناخ التنظیمي، الأمر الذي یساهم في عملیة تحسین المناخ التنظیمي وحل المش

  .الأخیر وتوجیهه بما یتوافق وأهداف المنظمة
تناول المبحث الأول مفهوم : تقسیمه إلى أربعة مباحث قصد الإحاطة بجوانب هذا الفصل تمّ     

ا التطرق إلى نماذج وعناصر المناخ التنظیمي؛ أمّ  ا المبحث الثاني فتمّ وأهمیة المناخ التنظیمي؛ أمّ 
والمبحث الرابع تطرق إلى عملیة  المناخ التنظیمي والعوامل المؤثرة فیه،المبحث الثالث فتطرق إلى أبعاد 

  .قیاس المناخ التنظیمي ودور الإدارة في تحسین المناخ التنظیمي
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  ميـــظیــالتن اخنـــمــوم الـــــهـــــوء مفـــشــن :المبحث الأول
بموضوع المناخ التنظیمي  اكبیر  ااهتمامالمتتبع للدراسات المتعلقة بالسلوك التنظیمي یجد  إنّ 
هذا الأخیر یتضمن أبعادا وعناصر داخل بیئة العمل تؤثر بشكل كبیر على  نّ إإذ  آثاره، معالمه ووتحدید 

  .وتوجه سلوكهم بما یخدم أهداف المنظمة وغایاتها دائهمأسلوك الأفراد وعلى 
  

 إضاءات البدایة وتوجهات الاهتمام بموضوع المناخ التنظیمي: المطلب الأول

وعدم الاتفاق  عكس هذا التطور في المفاهیم والرؤىوی، هوم المناخ التنظیمي بمراحل عدیدةمرّ مف
الكثیر تداخل أهمیة هذا الموضوع وتشعبه من جهة، ومن جهة أخرى یعكس درجة  له على مفاهیم محددة

  .اهیمالمف هكعلم النفس وعلم الاجتماع في بلورة هذ من العلوم

 /المنظمة كنظام للعلاقات الإنسانیة  

 واعتبارهالعنصر البشري  بالنظرة إلىت التغیرات في المفاهیم والرؤى والممارسات فیما یتعلق أدّ 
النفسیة والمادیة الظروف من خلال توفیر  وذلك ،الاهتمام بهذا العنصرمزید الجزء الهام في المنظمة إلى 

العنصر البشري مجموعة  نظریة العلاقات الإنسانیة لتوضح أنّ  جاءتفمهاراته،  من أجل زیادة قدراته و
إشباع هذه الحاجات یتأتى من  وأنّ  ،من المشاعر والأحاسیس والرغبات والحاجات التي یرید إشباعها

تاحة الفرصة له من أجل  ،التعاون ور خلال إقامة علاقات بهذا العنصر مبنیة على الاحترام والتقدی وإ
   .في فعالیات وأنشطة المنظمة المساهمة الفاعلة

داخل التنظیم، كما أبرزت تأثیر الجوانب أظهرت نظریة العلاقات الإنسانیة الجوانب الاجتماعیة  
  .1المنظمة ككلي التأثیر على مخرجات الوبالت ،الاجتماعیة والعلاقات بین الأفراد على أداء العاملین

على أداء الأفراد، إلى زیادة  لقد أدت تأثیرات الجوانب الإنسانیة والاجتماعیة داخل التنظیم
نفسیاتهم، وهذا من أجل توفیر مناخ  الدراسات التي تهتم بالجوانب المؤثرة على سلوك الأفراد ودوافعهم و

وتنسیق الجهود بما یخدم أهداف  توجیهالعمل الذي یسمح بزیادة الثقة بین الإدارة وبین الأفراد، وزیادة 
  .المنظمة ككل وأهداف العاملین فیها

التعارضات  توفیر مناخ العمل بكافة عناصره من شأنه أن یقلل من الصراعات والتناقضات و إنّ 
لارتباطه بجوانب إنسانیة واجتماعیة داخل تنظیم، لذا حاول الباحثون الاهتمام بالمناخ التنظیمي داخل ال
  . المنظمة

  

  
                                                             

1  Pierre Morin, Delavallée Eric :Le manager à l’écoute du sociologue, Ed d’Organisation, 5eme édition 
,Paris,2001, P 165. 
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 /مراحل تطور المفهوم  

للمرة الأولى في كتابات علم النفس الصناعي والسلوك التنظیمي، " المناخ"خدم مصطلح ستُ ألقد  
  .أنهم لم یحددوا المفهوم وأدوات القیاس بشكل دقیق إلاّ  Lewin et lipetteوذلك من خلال كتابات 

الجویة ودرجة الحرارة  الأحوالالمناخ التنظیمي یعكس  أنّ  Gellermanأكدّ  1967في عام 
ل ا ،1الفیزیائیة والاجتماعیة في بیئة العم  The Human"فقد جاء كتاب  1967عام  في أمّ

Organisation"لصاحبه likert تحدید مفهوم وأبعاد وأدوات قیاس المناخ  فاعلة في كمساهمة
أنظر الصفحة  (1967من خلال نموذجه المقترح في عام  likert ویمكن تحدید أعمال  التنظیمي،

وقد  ،السائد فیها التنظیميلتحدید المناخ  المدارسبدراسة على مجموعة من  likertلقد قام  ؛)الموالیة
  2:تحدید مناخات مختلفة نذكر منها ىتوصل إل

  :ویمیز نوعین في هذا المناخ: المناخ التسلطي - 1

في الشدیدة مركزیة ال ؛المعلمین الثقة بین الإدارة و انعدامبویتمیز هذا النوع : المناخ السلطوي -      
  .ات من طرف الإدارة العلیاالقرار  اتخاذ

   .محصور في الإدارة اتالقرار  ؛هناك درجة من الثقة بین الإدارة وبین المعلمین :المناخ الأبوي -      

  :من هذا المناخ ینویمیز نوع: المناخ القائم على المشاركة -2

 ؛المكافآت العقوبات و استعمالهناك ثقة متوسطة بین الإدارة والمعلمین،  : ستشاريامناخ    -
  .القرارات تتم على المستوى العلوي وبعض القرارات تتم في المستویات الدنیا

یتم اتخاذ القرارات على جمیع  ؛المعلمین تتسم بثقة عالیة بین الإدارة و :الجماعیةلمشاركة ا -
 .المستویات وبمشاركة كل الأطراف

  

 

 

  

  

 
                                                             

1SavioeAnd, Luc Brunet: Climat organisationnel et Culture organisationnelle :Apports distintes ou  
redondance ?, Revue québécoise de psychologie, Vol 21, N°3 ,2000, pp.179-182 
 
2 Goupil Georgette, Luc brunet: L’ influence du climat organisationnel sur l’anxiété des enseignants, 
P.489,1985, http//id,erudit.org/iderudit/900509ar  (consulté le 04/02/2012,13.39) 
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  التنظیمي للمناخ المفسر لیكارت نموذج): 1.1( رقم الشكل
   

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  

  
 

  
Source: Roch Geneviéve:Impact du climat organisatinnel sur le façonnemnt relation-

nelle de soins et satisficationprofesionnelle d'infirmiéres en milieu hosptalier, Thése dedoc-
torat en science infirmiéres, Unviersité de montréal, 2008, P. 18. 

وهي المتغیرات السببیة والتي ، یر هذا النموذج إلى وجود ثلاث متغیرات في المناخ التنظیميـیش
الوسیطیة ؛ المتغیرات .....)الهیكل التنظیمي، القیادة، السیاسات واللوائح(تكون تحت سیطرة الإدارة 
الرضا، (تؤثر في المتغیرات النهائیة  - الوسیطیة -المتغیرات هالجماعات، هذ الناتجة من تفاعل الأفراد و

  ).معدل الغیاب، الفعالیة
ه مجموعة شروط على أنّ  المناخ التنظیمي litwine et Tagiuri ف كل منعرّ  1968في عام   

  .التي تخضع لها الأطراف في بیئة العمل و هیكلیة

 المتغیرات المؤسسیة

 الرقابة- 
 الاحترام- 
 المحیط المادي-

 العلاقة بین الجماعات -

 المتغیرات السببیة

 الهیكل التنظیمي -
 السیاسات واللوائح -
 لــثـقافـــــــــة - 

  الـــــقــیــــادة -
الثواب/العقاب  - 

 

 المناخ التنظیمي

 النتــــــائـــــج

 المنظمة
  معدل الدوران - 
  علاقات العمل - 
  أخلاقیات العمل - 
  الفعالیة - 
  معدل التغیب - 

 الجماعة
  الأداء - 
  العلاقة بین الجماعة - 

 الفردي
  القلق - 
  الرضا - 
  المبادرة - 
 الأمن/الصحة - 
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سیطرة مقاربة الإدراك الحسي التنظیمي، حیث توصل  ترةعرفت هذه الف :سنوات السبعیناتفي   
Brunet والتي من خلالها یمكن قیاس المناخ  ،تحوي عدد من الأبعاد استبیاناتتحدید مجموعة  ىإل

  1 :التنظیمي ومن أهم هذه الأبعاد التي تم قیاسها نذكر
  الذاتیة؛ الاستقلالیةدرجة  -1
  حریة العمل؛ -2
  جودة المحیط الفیزیائي؛ - 3
  جودة العلاقات؛ - 4
  .العمل احترام - 5

 همالالمناخ التنظیمي، أوّ  بمفهومتجدر الإشارة أنه خلال هذه الفترة ظهرت مدرستین فیما یتعلق 
الفرد  الكیفیة التي یدرك الفرد بیئته، وبالتالي وفق هذه المدرسة فإنّ  ىعلوالتي تركز  ،المدرسة النفسیة

تفاعل الفرد مع بیئته ومدى  آلیةثانیا المدرسة الوظیفیة والتي تركز على  یتصرف وفق هذا الإدراك؛
  .ملمساهمته في تشكیل هذا المناخ في بیئة الع

 يءش المناخ التنظیمي والثقافة التنظیمیة أنّ  )Waterman)1982د في مرحلة الثمانینات أكّ    
المناخ  التنظیمي أشمل من مفهوم الثقافة التنظیمیة،  یؤكد على أنّ  )Shainder )1988 أن واحد، إلاّ 

ه یشمل أبعاد مادیة فإنّ  ،)القیم والعادات المشتركة(فالمناخ التنظیمي كما یشمل أبعاد الثقافة التنظیمیة
  2.شكل من أشكال المناخ التنظیمي التنظیمیةكالإجراءات والسیاسات وغیرها ، فالثقافة 

 الثقافة تدوم وتصمد عبر الزمن في حین أنّ  المناخ على أنّ  الثقافة و هم بینییشیر باحثون في تمیز 
المناخ التنظیمي  على أنّ  آخرونالمناخ التنظیمي هو تقیم لهذه العناصر في لحظة معینة، كما یشیر 

بین في المفاهیم  الاختلافقابل للمعالجة الكمیة في حین الثقافة التنظیمیة كیفیة بطبیعتها، ویرجع هذا 
  .التي تهتم به ....)نتربولوجیاعلم الاجتماع، علم النفس، الأ(العلوم والتخصصات اختلاف ىباحثین إلال

  
 /المناخ التنظیمي  تكثیف الجهود البحثیة وولادة مفهوم  

بروز مجموعة من المفاهیم  ىإل ،یخص مفهوم المناخ التنظیمي ت التراكمات البحثیة في مالقد أدّ 
  :التي تحدد الأطر العامة والأبعاد والعناصر المشكلة للمناخ التنظیمي، ولعل أهم المفاهیم نذكر 

شراك الأفراد في مناخ العمل الذي یسمح بأداء جیّ " -  3".القرارات اتخاذد وإ

                                                             
كلیة  ، رسالة ماجستیر غیر منشورة،جامعة أمحمد بوقرةدراسة حالة : المناخ التنظیمي وتأثیره على الأداء الوظیفي للعاملین : صلیحة شامي1

  .4.، ص 2010، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، الجزائر، التسییرالعلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم 
2Allen k :Organizational climate and strategic change in Higher education: organizational Insecurity, 
Higher education, Vol 46, N°01, 2003, P.61-92. 
3 Dictionary of Human Resources and Personnel Management, third edition, 2006, London, P187. 
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والتي تؤثر في الأطر السلوكیة للأفراد  ،ها بیئة المنظمةـبمجموعة من السمات والخصائص التي تتسم " -
ا یلاحظ عل1"والجماعات والمنظمات على حد سواء هذا المفهوم عدم تحدید دقیق لهذه السمات  ى، ممّ

 .والخصائص
جو العمل الداخلي والذي یشمل عناصر مادیة وعناصر معنویة والتي یعمل "هو المناخ التنظیمي  -

 ه لا أنّ یشیر إلى وجود عناصر مادیة في مفهوم المناخ التنظیمي إلاّ ؛هذا المفهوم 2"الأفراد في إطارها
 .هذه العناصر المادیة والغیر مادیةطبیعة  یشیر إلى 

والقیم والمشاعر والمعاییر التي  الاتجاهات"المناخ التنظیمي یشیر إلى  فإنّ  PetersonوTimmسب ح -
ما یلاحظ على المفهوم هو الخلط بین الثقافة ؛ مّ 3"التي یعملون فیها المنظمةبشأن  یمتلكها الأفراد

 .التنظیمیة وبین المناخ التنظیمي
نمط (هو إدراك الأفراد لبعض المتغیرات التنظیمیة في بیئة العمل" ه على أنّ المناخ التنظیمي  فكما یعرّ  -

التنظیمیة مع طبیعة ، ومدى توافق هذه المتغیرات ....)القیم والاتجاهات السیاسات التنظیمیة،، القیادة
یركز هذا المفهوم على مدركات الأفراد تجاه التنظیم دون الحدیث ؛ 4"للفرد التكوین التنظیمي والاجتماعي

 .المناخ تكوین هذاعن قدرة الأفراد على التصرف والتأثیر في 
فة لمجموعة العاملین في التنظیم الواحد وهذا یعني الثقا الاجتماعیةالبیئة " مناخ التنظیمي یشیر إلى ـال -

 والاقتصادیةوالقیم والأنماط السلوكیة، وطرق العمل المختلفة التي تؤثر على الفعالیات والأنشطة الإنسانیة 
 .أبعادا أخرى مثل طرق العملهذا المفهوم یتجاوز مفهوم الثقافة التنظیمیة لیضیف  ؛5."داخل المنظمة

النسبي في بیئة  الاستقرارخصائص لها سمة " المناخ التنظیمي  Pritchardو  Karasichف كما یعر  -
ظم وسیاسات إلى نُ  بالإضافةممارساتها،  العمل، وتتشكل هذه الخصائص نتیجة فلسفة الإدارة العلیا و

نتیجة تراكمات ه الاستقرار للمناخ التنظیمي وأنّ ؛ یشیر هذا المفهوم إلى خاصیة 6" .العمل في المنظمة
 .وفلسفتها لسیر عمل المنظمة

 ،على مفهوم محدد للمناخ التنظیمي الاتفاقیلاحظ من خلال مختلف المفاهیم الواردة سلفا، عدم  
  7:نذكر منها بین هذه المفاهیم ركةتالرئیسیة المش الخصائصأن هناك مجموعة من  إلاّ 

  .ز بیئة العمل الداخلیةمیّ ـت المناخ التنظیمي یعبر عن مجموعة من الخصائص التي - 1

                                                             
.257.، ص2009عمان، الأردن، ،،  دار إثراء للنشر والتوزیع، الطبعة الأولىالسلوك التنظیمي :خضیر كاظم وأخرون 1 

.309. ص، 2011دار المسیرة للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، ،التنظیميالسلوك : زاهد محمد دیري 2 
 التوزیع، الطبعة الأولى، عمان، ،  دار الحامد للنشر وسلوك التنظیمي والتحدیات المستقبلیة في المؤسسات التربویةال:حمادات محسن حسن3

  .16.، ص2007الأردن،
. 258.ص ،2009الإسكندریة، مصر،  ،العاشرة الطبعة مكتبة عین شمس، السلوك التنظیمي، :صدیق محمد عفیف و آخرون  4 
دارة الموارد البشریةا: عبد الغفار حنفي  .305.ص ،2006دار الجامعة الجدیدة، الطبعة الأولى،  الإسكندریة، مصر،  ،لسلوك التنظیمي وإ 5 
.258ص ،2009الجزء الرابع، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، مصر،، الموسوعة العلمیة للسلوك التنظیمي: محمد الصیرفي  6 
.259المرجع نفسه، ص  7 
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  .الاستقرار والثبات النسبيهذه الخصائص تتسم بدرجة عالیة من  - 2

  .المناخ التنظیمي یعبر عن خصائص المنظمة كما یدركها الأفراد العاملین فیها - 3

  .ها قدرة التأثیر على الأفرادـهذه الخصائص ل - 4

ت الواقع الموضوعي والإدراك الذاتي، والوصول المناخ التنظیمي نسبي ولیس مطلق بسبب تداخلا - 5
  1.إلى مرحلة الدمج بین الذاتي والموضوعي للخروج بالواقع المدرك

  :التفاعل بین المتغیرات لتشكیل المناخ التنظیمي من خلال الشكل التالي آلیةكما یمكن إبراز 
 آلیة التفاعل بین المتغیرات لتشكیل المناخ التنظیمي) : 2.1(الشكل

  

  

  

  

  

  

  
الجامعة  غیر منشورة، ماجستیر ةمذكر  ،یةأثر المناخ التنظیمي على أداء الموارد البشر  :محمود عبد الرحمن الشنطي: لمصدرا    

.31، ص 2006غزة، ، الإسلامیة  

 ُ بالإضافة إلى مدركاته تؤدیان في الأخیر إلى رد الظروف والأوضاع النفسیة للف الشكل أنّ برز هذا ی
تفاعله مع الأفراد الآخرین في التنظیم، وهذه التفاعلات تؤدي إلى تشكیل المناخ التنظیمي، فكلما كان 

 .یجابیةذلك إلى ظهور مناخ تنظیمي یتسم بالإ ىالتفاعل بین الأفراد أكثر انسجاما وتنسیقا أدّ 
 

  أنواع المناخ التنظیمي وأهمیة الموضوع: المطلب الثاني
وهذا الاختلاف  نشاطاتها وحجمها وأهدافها وحصتها السوقیة،وتختلف المنظمات في وتتمایز تتعدد 

ویؤدي هذا الاختلاف في المناخ  هذا المنظمات، المناخات التنظیمیة السائدة فيتحدید  ینسحب أیضا في 
النتائج أثیر في تال یؤدي إلى كما السائد إلى اختلاف في العلاقات السائدة داخل التنظیم،التنظیمي 

  .به الاعتناء ضرورة الموضوع ولى إبراز أهمیة  إى بالباحثین الأمر أدّ هذا النهائیة للمنظمة، 
  

                                                             
. 9.شامي صلیحة، المرجع السابق، ص  1 

 الإدراك المعرفي

 

 التفاعل بین الأعضاء

 الظروف والأوضاع النفسیة

 

 المناخ التنظیمي
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 /أنواع المناخ التنظیمي  

في تحدید باین المنظمة، ویرجع هذا التیشیر الباحثون إلى وجود أنواع مختلفة للمناخ السائد في  
ویساعد تحدیدنا لنوع في تحدید نمط المناخ السائد،  المتبعة المعاییر اختلافأنواع المناخ التنظیمي إلى 

ویمكن أن نوجز ، بتحسین المناخمختلف الطرق الكفیلة  دیدوتح تسهیل عمل الإدارةالمناخ السائد في 
  :مختلف هذا الأنواع كالأتي

 المناخ التسلطي -1
السلطة  باحتكارالمدیر كما یقوم  الإجراءات،وتنفیذ  وهو مناخ یتسم بالتشدد في تطبیق الأوامر 

د من حریة الأفراد في المشاركة في ، الأمر الذي یقیّ الأدنىوعدم تفویض الصلاحیات والمهام للمستویات 
  .فعالیات وأنشطة المنظمة

 المناخ الدیمقراطي -2
سم هذا النوع بكثافة في تیتسم بمشاركة الأفراد في عملیة اتخاذ القرار، كما یهذا النوع من المناخات 

جراء الكثیر من النقاشات وحریة في إبداء الرأي والأفكار   1.الاتصالات بین جمیع المستویات وإ
 المناخ الإنجازي -3

تعبئة الموارد المادیة  المدیرهداف المنظمة، ویحاول أتوجیه أهداف العاملین لتحقیق  المدیریحاول  
  .ومحاسبة العاملین في تحقیق النتائج النهایة كیفیة تحقیق الأهداف ىوالبشریة والتركیز عل

 المناخ المفتوح -4
هذا المناخ یتسم بالعمل وفق فرق عمل دون  أنّ ) 1962(یرى صاحب هذا التوجه هالبین وكروفت  

عمل المدیر یقتصر فقط في مساعدة أفراد التنظیم والـتأقلم مع المتغیرات الوظیفیة، كما  وتدخل المدیر، 
  .یمتاز أفراد الفریق بالانسجام والعلاقات الانسانیة الجیدة

 المناخ العائلي -5
فع مستویات الرضا ترتد بین أفراد التنظیم وبین قائدهم، و یظهر هنا مزید من التعاون والانسجام والوّ  

  .ویظهر القائد كواحد من المجموعة ولا یحاول إعاقة عمل أفراد التنظیم ،الأطرافل ك ىلد
 المغلقالمناخ   -6

نجاز الأعمال، كما یتصف إلدي العاملین والتركیز على  ةیتصف هذا المناخ بتدني الروح المعنوی  
الاجراءات واللوائح عف في تماسك الجماعات، كما یقوم المدیر بتطبیق بعلاقات إنسانیة متدنیة و بضُ 

  2.بصرامة دون مساعدة الأفراد في حل المشكلات
  

                                                             
40. حمادات محسن حسن، المرجع السابق، ص  . 1  

 ة،منشور ، رسالة ماجستیر غیر ائریة العامةعلاقة المناخ التنظیمي بأسلوب إدارة الصراع التنظیمي في المدارس الثانویة الجز : بوجمعة نقبیل 2
.61 .جامعة باتنة، الجزائر، ص   
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 المناخ الایجابي -7
بمشاركة فاعلة للأفراد التنظیم في عملیات اتخاذ القرار ومختلف یتصف هذا النوع من المناخات  

المهارة والذین نشطة المنظمة، كما یولي هذا النوع أهمیة كبیرة للتحفیز المادي والمعنوي للأفراد أصحاب أ
هذا النوع على الترقیة  زفاعل في مختلف العملیات داخل التنظیم، كما یركّ  وحضور لهم أفكار إبداعیة

أفراد التنظیمي  بین یتمیز هذا النوع من المناخ بترابط كبیر و. والتي ترتكز أساسا على المهارة والإبداع
مع التأقلم یركز هذا النوع على التكیف والمقدرة الكبیرة في  ووتكافؤ في الصلاحیات والسلطات الممنوحة، 

یجاد الحلول لها في الوقت المناسب، كما یتسم هذا المناخ     .العمل أداءفي ومرونة  بانسیابیةالمشاكل وإ
 المناخ السلبي -8

 أداءة كبیرة في یبروتین للمنظمة هذا النوع من المناخات والذي له تأثیر على النتائج النهائیة یتمیز 
الهیكل التنظیمي بعدم القدرة على التحكم في مجریات التنظیم ومواكبة التغیرات  یتمیزالأعمال، كما 

هناك شعور سلبي لدى العاملین  بسبب الإهمال من طرف الإدارة  الحاصلة في البیئة الخارجیة، كما أنّ 
بالمحاباة،  افأة بعدم العدالة وعدم الموضوعیة ویتمیز نظام المكو  المادیة، وعدم تلبیة حاجاتهم النفسیة و

الجو  ویتمیز، المهام یشارك الأفراد في حل المشكلات ویحتكر جمیع الصلاحیات و المدیر لا كما أنّ 
  .قتل الإبداعیة لدى الأفرادبتبادل الأفكار والرؤى  و  عف كبیر فيبضُ العام 

وجود مناخات تُمیز كل منظمة عن غیرها، ویمكن أن یكون داخل  ما سبقیلاحظ من خلال  
العلیا،  بالإدارةحیث أشار إلى وجود مناخ خاص  Likertلیكرت المنظمة الواحدة مناخات مختلفة كما 

دارة الدنیا، وانطلاقا من تحدید المناخ السائد یمكن فهم ومناخ خاص بالإ ىالوسط بالإدارةومناخ خاص 
 .حدوث المشاكل كالصراع التنظیمي والرضا الوظیفي والأداءطبیعة وأسباب 

 /أهمیة المناخ التنظیمي  

یساهم في تعدیل  إذسلوكیات العاملین في المنظمة،  التأثیر في مهم في لمناخ التنظیمي دورٌ ل 
  :یمكن إبراز أهمیة المناخ التنظیمي من خلال النقاط التالیة والعادات،  وتغیر القیم و

ا یحدث أبعاد سلبیة  قلة الانسجام وبالمنظمات التي تحوي مناخات عمل سلبیة  صفتت -1 التعاون، ممّ
  1.في العمل، عدم الحیویة وتدني الإنتاجیة اللامبالاةكزیادة الدوران الوظیفي، 

ُسهم -2 تحقیق التقارب بین أهداف المنظمة ككل والأهداف الخاصة للعاملین في  فيالمناخ التنظیمي  ی
  2.المنظمة

ا یساهم في زیادة  -3 یهدف الاهتمام بالمناخ التنظیمي إلى إتاحة الفرصة للعاملین في اتخاذ القرارات، ممّ
  1.التعاون بین الأفراد وتحملهم للمسؤولیات

                                                             
.258.خضیر كاظم، المرجع السابق، ص   1 
.22.حمادات محسن، المرجع السابق، ص   2 
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أي منظمة یساهم في التعرف على طبیعة السلوك التنظیمي تحدید طبیعة المناخ التنظیمي السائد في  -4
  .الجماعات، وبالتالي القدرة على تفسیر هذا السلوك وتوجیهه وتعدیله للأفراد و

والتجدید التنظیمي، كما أشارت إلى ذلك دراسة  رعلاقته بالتطوی بسببللمناخ التنظیمي أهمیة  -5
Carrey   وEdwards أجل من ، وهذا باحث یعملون في أربعة منظمات كندیة 72 بدراسة على احیث قام 

لهؤلاء الباحثین ونوعیة المناخ السائد فیه، حیث أشارت نتائج الدراسة  بتكاريلااتحدید العلاقة بین السلوك 
  2).الاتصال التنظیمي، درجة تركیز السلطة(ر إنتاجیة الباحثین بسبب التغیرات في المناخ التنظیميبتأثُ 
مناخ التنظیمي الجید في إحداث عملیة التغیر التنظیمي والتقلیل من درجة مقاومة الأفراد یساهم ال -6

  .الةوالقیادة الفعّ  الاتصالمن خلال عملیة  وذلك تجاه عملیة التغیر،
كالتخطیط  بالمتغیرات التنظیمیة الأخرى من خلال علاقته تتجلى أهمیة المناخ التنظیمي أیضا -7

 .یهدف إلى سرعة التكیف مع المتغیرات البیئیة الخارجیةالاستراتیجي، والذي 
بمستجدات المناخ التنظیمي متغیر حیوي ونظام مفتوح یتفاعل مع المتغیرات المحیطة بالمنظمة و  -8

وبالتالي الاهتمام بالمناخ التنظیمي یهدف إلى مواكبة هذه التغیرات والتفاعل معها بشكل  البیئة الخارجیة،
  .إیجابي وبما یخدم أهداف التنظیم

لتحدیات ا المستقبلیة للمنظمة یعتبر من والاستراتیجیاتتوفیر مناخ تنظیمي یتناغم مع الخطط  إنّ  -9
 ىعل التأثیر في لیة المستوى بسبب قدرة المناخ التنظیميلدى الإدارة العلیا، كونه یتطلب إدارة تنظیمیة عا

  .المخرجات النهائیة للمنظمة
یعتبر المناخ الجامعي من أكثر المناخات التي تتمیز بقدرة عالیة على تحسس التغیرات الحاصلة  -10
، الأمر الذي یؤثر على الحركیة الموجودة في الجامعة سواء على مستوى الخارجیة الداخلیة و ةئالبیفي 

ا یتطلب فهم وتحدید نوعیة المناخ السائد والعمل على تحسینه بما  أعضاء هیئة التدریس أو الإداریین، ممّ
  .یضمن تحقیق الأهداف السامیة للجامعة

  

  

  

  

  

                                                                                                                                                                                              
الأولى، عمان، الأردن، التوزیع، الطبعة  ،  دار المسیرة للنشر والسلوك التنظیمي في إدارة المؤسسات التعلمیة: جیدفلیة فاروق، السید عبد الم3

.294.، ص2005  
، رسالة ماجستیر غیر دراسة میدانیة على ضباط مدیري الدفاع المدني بالریاض:المناخ التنظیمي وعلاقته بضغوط العمل: إبراهیم بن حمد البدر 2

  .19.، ص2006منشورة، جامعة الملك سعود، الریاض، المملكة العربیة السعودیة،  
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  اصرهـــمي وعنــتنظیــاخ الــمنــــاذج الــنم :انيـــــث الثــــبحـــالم
للمناخ التنظیمي، یرجع بالأساس إلى  دقیقإنّ أهم الصعوبات التي حالت دون التوصل إلى فهم    

ذلك راجع إلى اختلاف  الاختلاف حول أبعاد المناخ التنظیمي المشكلة لمفهوم المناخ التنظیمي، ولعلّ 
  .في تحدیدهم لمفهوم المناخ التنظیمي المداخل التي ینتهجها الباحثون

  تنظیميــاخ الــــمنـــاذج الــــنم: المطلب الأول

 ُ  ،الكتاب عد تحدید مكونات عناصر وأبعاد المناخ التنظیمي من التحدیات القائمة لدى الباحثین وی
مختلفا في لذا نجد تباینا  ،وقد حاول الباحثون الدخول من خلال مداخل مختلفة لتحدید هذه العناصر

  :ركنذالمداخل  و أهم هذه  ،تحدید دقیق لهذه العناصر

 - یعتمد تحدید نماذج وعناصر المناخ التنظیمي وفق هذا المدخل بشكل كبیر على  :المدخل الهیكلي
  :المستویات الإداریة ودرجة تعقیدها وأهم هذه النماذج نذكر منها، نمط السلطة، التفویض

 likert نموذج /1

 ُ والذي حدد مكونات أبعاد ، من الأوائل الذین ساهموا في إرساء قواعد المناخ التنظیمي likertعد ی
  1:المناخ التنظیمي في العناصر التالیة

جراءات  :الاتصالات - ویقیس درجة الاعتماد على الاتصال في توصیل القرارات وشرح الأهداف وإ
  .التقرب من العاملین في التنظیم و العمل
 مستویات تفویض الصلاحیات ویقیس مدى تمركز القرارات في الإدارة العلیا، كما یقیس  :القرارات -

 .إلى المستویات الدنیا المهام
 . یحدد مدى اعتماد الإدارة على نظم التحفیز المادیة والغیر مادیة مع أفراد التنظیم :الحوافز -
ویقیس مدى استعمال التكنولوجیا في أداء الوظائف، كما یقیس مواكبة الإدارة للتغیرات   :التكنولوجیا -

 .الحاصلة في التكنولوجیا
ملین لدیها، ومدى توفیر إجراءات السلامة في اویظهر مدى اهتمام الإدارة بالع :بالعاملین الاهتمام -

 .مكان العمل

  :تتمثل في عناصر أخرى یضیف Glimerنموذج/ 2

ویقیس مدى مرونة الهیكل مع المتغیرات الداخلیة والخارجیة ومواكبته لهذه  :التنظیمي الهیكل -
  .، ودرجة الرسمیة في تحدید إجراءات العمل، كما یقیس درجة تمركز القرارات في الجهات العلیاالتغیرات

                                                             
، 2009، بسكرة ، الجزائر، 16، مجلة العلوم الإنسانیة، ، جامعة محمد خیضر، العدد اخ التنظیمي وعلاقته بأداء العاملینالمن: قبقوب عیسى 1

  .166 ص
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یقیس تعقد إجراءات كما  عدد المستویات الإداریة، ویقیس عدد الأنشطة الوظیفیة؛ :درجة التعقید -
    .العمل

      .یحدد هذا البعد توجهات أهداف الأفراد ومدى موافقتها مع أهداف المنظمة :الأهداف اتجاهات -
ویحدد شكل نظام القیادة المتبع ومدى قدرة القائد على التأثیر في مجریات التنظیم،  :نمط القیادة   -

  .ودرجة رضا الأفراد على نمط القیادة المتبع

  :ویقترح هذا الأبعاد المحددة للمناخ التنظیمي Paceو  Petersonنموذج /3

 .ویحدد درجة ثقة الأفراد فیما بینهم وبین الإدارة العلیا :الثقة -
 .درجة إتاحة مشاركة الأفراد في اتخاذ القرارات من طرف الإدارة العلیاویقیس  :المشاركة -
 .ومستویات التفویض العلیا الإدارةویحدد درجة تمركز اتخاذ القرار في  :اتخاذ القرار -
وهو یعطي انطباع بشفافیة ووضوح الإجراءات في التعامل بصدق مع  :صراحتها صدق الإدارة و -

ا یؤدي إلى تخفیف الصراعات الناتجة عن غموض الدور وضبابیة   . المهامأفراد التنظیم، ممّ
 .یقیس سلامة قنوات الاتصال وقدرتها علي حل المشكلات الداخلیة :الاتصالات الصاعدة -
یقیس مدى اهتمام الإدارة بتحقیق مستویات عالیة من الأداء من  :درجة الاهتمام  بالأداء العالي -

 .في الأداء الیةخلال توفیر شروط العمل الملائمة، وتحفیز الأفراد على تحقیق مستویات ع

 -  حساسهذا : الحسيالمدخل وتصورات الأفراد  المدخل یحدد المناخ التنظیمي من خلال إدراك وإ
هذه التصورات هي التي تحدد نمط العلاقات الاجتماعیة السائدة بین العاملین، و ، تجاه مناخ العمل السائد

  :وأبرز هذه النماذج نذكر منها

  آخرون و  Campelنموذج/ 1

ستخدام في منظمات متعددة ومختلفة لاعشرة أبعاد مستقلة نسبیا، وهي صالحة ل Campel اقترح  
  1:وهذه الأبعاد هي

صلاحیات والمهام ومراقبة لل هامدى اعتماد الإدارة على وضع الخطط وتحدید :التنظیمي لهیكلا -
  .، وتحدید نطاق الإشراف ومدى وضوح إجراءات العمل وعدم تعقدهاالأداء

درجة اعتماد الإدارة على وضع نظام للحوافز والمنح والتعویضات مقابل أداء  :العقاب ة وأالمكاف -
  .السلبیة السلوكیاتودرجة اعتماد الإدارة على نظام عقابي للحد من  ،العاملین

                                                             
، رسالة ماجستیر غیر منشورة، دراسة مسحیة علة قوات الأمن بالریاض:المناخ التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفي :ثامر محمد ابراهیم السكران1

.79 .، ص2004، السعودیة، ضنایف للعلوم الأمنیة، الریاجامعة   
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في الجهات الإداریة العلیا ومدى تفویض المهام والصلاحیات  درجة تمركز القرارات :مركزیة القرارات -
  .الأدنىللمستویات 

درجة اعتماد المنظمة على برامج التدریب المستمر، ومدى اهتمام المنظمة : التدریب والتطویر -
  .بتطویر أداء وكفاءة الأفراد لدیها

نجاز الـمهام الموكلة إلیهم التزامویعني بذلك مدى  :نجازالإ -   .واحترام الأفراد لأداء وإ

یقیس هذا البعد مدى استعمال الإدارة لأنظمة الفصل عن العمل وتخفیض  :الأمان المخاطرة و -
  .الأجور، الأمر الذي یهدد الاستقرار الوظیفي للأفراد ویزید من احتمالات القلق لدیهم

 یقیس هذا البعد قدرة المنظمة على التكیف مع المتغیرات الخارجیة و :كفاءة ومرونة النظام -
  .ب التنبؤ للتغیرات المستقبلیةالداخلیة، ومدى وضع أسالی

 یقیس درجة اعتماد الصدق والشفافیة في تعامل الإدارة مع بقیة أعضاء التنظیم :الصراحة والصدق -
  .و مدى إمكانیة الوصول للمعلومات في ما یخص النتائج النهائیة للمنظمة

عنى هذا المقیاس بدرجة تحفیز وتنمیة الروح المع :المعنویة والمكانة - ُ نویة لدى الأفراد من قبل وی
  . التي تهدف إلى زیادة ثقة الأفراد من خلال تطویر قدراتهم ةدرجة اعتماد الدورات التدریبیكذلك ة، و الإدار 

یقیس هذا البعد مدى تشجیع الإدارة للعاملین في انجاز المهام، كما یقیس التزام  :التشجیع التمیز و -
  .الإدارة بعدم التمیز بین الأفراد سواء على أساس  دیني ، عرقي،  أو على أساس الجنس 

  Lawlerنموذج / 2

  :مكن تقسیمها إلى مجموعتین هيـأبعاد المناخ التنظیمي ی أنّ  Lawlerیرى 

  .درجة المركزیة، درجة الرسمیة، درجة التداخل في الصلاحیات: الأولىالمجموعة  -

  .نمط القیادة، نمط المكافأة، نظم مواجهات الصراع، حل التناقضات التنظیمیة: المجموعة الثانیة -

  Litwin  et Stringerنموذج /3
  1:حددوا مجموعة من الأبعاد بتطویر نموذج لقیاس المناخ التنظیمي و احیث قام  

 .درجة تحمل الأفراد لمسؤولیاتهم وموافقة هذه المسؤولیات مع الصلاحیات الممنوحة :المسؤولیة -
 .مدى اعتماد الإدارة على مكافأة الأفراد مقابل أدائهم لأعمالهم :المكافأة -
 .درجة إتاحة الفرصة للأفراد في مواجهة تحدیات وأعمال تتصف بالمخاطرة :المخاطرة -
 .مدى شعور الأفراد بوجود جو یتصف بالاحترام والتقدیر :الدفء -

                                                             
، رسالة ماجستیر غیر منشورة، الجامعة الإسلامیة، غزة، دراسة على شركة الاتصالات: أثر المناخ التنظیمي على الرضا الوظیفي : یوسف بحر 1

  .37. ، ص2008فلسطین، 
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 .الأفراد في مواجهة تحدیات العمل دعمیقیس هذا البعد جهود الإدارة ل :الدعم النفسي -
 .تحدد إجراءات العمل وكیفیة التنفیذ ومدى التزام الأفراد بتطبیق هذه المعاییر: تبعةمال المعاییر -
 .یقیس وجود التعارضات في الأهداف والصلاحیات لدى الأفراد والإدارة :التعارض -
 .مدى شعور الفرد بانتمائه للمنظمةویحدد  : الانتماء -
  نموذج مسح المنظمات/ 4   

الأبعاد  ختارأو Surey of Resarch Institute معهد مراجعة البحوث  هذا النموذج من طرف طورّ   
  1:التالیة
یقیس مستوى التكنولوجیا المستخدمة والقدرة على التحكم فیها، ومدى إتاحة : التكنولوجيالاستعداد  -

  .الأفراد لاستخدام هذه التكنولوجیا
مكانیة الترقیة وتوفیر : مدى الاهتمام بالموارد البشریة - من خلال وضع برامج للتدریب والتطویر وإ

  .لائمة لأفراد التنظیممستلزمات وشروط العمل، بما یحقق الظروف النفسیة الم
الاتصالات في المستوى الواحد، ومدى سرعة هذه  الصاعدة والنازلة و: الاتصالات انسیاب -

  .الاتصال مع الرسالةوقناة  الاتصالات في الوصول إلى الأفراد، ودرجة ملائمة وسیلة
وملائمة الوظائف مع الأعمال  انجازویقیس مدى دافعیة الأفراد في : لدى الأفراد الدافعیةمستوى  -

مكانیات ودوافع الأفراد   .رغبات وإ
یحدد مدى مشاركة الأفراد في اتخاذ القرار ، كما یحدد مستویات التفویض : عملیات صنع القرار -

للمستویات الدنیا، بما یحقق مرونة وقدرة على التعامل مع مجریات العمل ویزید من تحمل مسؤولیات 
  .الأفراد
ویقیس درجة تأثیر الجماعات الغیر رسمیة في مجریات التنظیم، كما یقیس : لدنیانفوذ المستویات ا -

  .وف في وجه قرارات الإدارة العلیاقدرة المستویات الدنیا على الوق
  

  عناصر المناخ التنظیمي: المطلب الثاني

تحدید أبعاد  فيمن خلال استعراضنا لنماذج المناخ التنظیمي السابقة یلاحظ عدم وجود اتفاق 
اصر التي تساعدنا في بنا اختیار مجموعة من العن ىلتنظیمي بشكل موحد، الأمر الذي استدعالمناخ ل

اق كبیر وجود اتف بناء علىتحدد المناخ التنظیمي  اختیار مجموعة من العناصر التي وقد تمّ  .هذه الدراسة
هذه العناصر  و؛ للمناخ التنظیمي بین الكتاب والباحثین فیما یخص اختیار هذه العناصر المحددة

المختارة تتكرر بشكل كبیر في مختلف النماذج التي ذكرناها سابقا؛ كما أن رغبتنا في فهم طبیعة وأسباب 
وبما  ،رى بنا إلى اختیار هذه العناصالصراع التنظیمي انطلاقا من عناصر المناخ التنظیمي المختارة أدّ 

                                                             
.414. 413 .، ص ص 2000الجامعیة، الطبعة الأولى، القاهرة، مصر،، دار المكتب إدارة السلوك التنظیمي: مصطفى أحمد سید  1 
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ة هي الجامعة فقد لاحظنا أن هذه العناصر المختارة تبدو أكثر حضورا البیئة التي ستتم فیها الدراس أنّ 
هذه العناصر كان الهدف  وتأثیر في الحیاة الجامعیة وهذا انطلاقا من الواقع المعاش في الجامعة، كما أنّ 

هذه ، وانطلاقا من هذه الأسباب نتطرق إلى المناخ التنظیمي السائد في الجامعة  واقعمن اختیارها معرفة 
  .العناصر بالشرح

 /الهیكل التنظیمي:  
 ه توزیع الأفراد بطرق شتى بین الوظائف الاجتماعیة التي تؤثر على أنّ "ف الهیكل التنظیمي یعرّ    

فالهیكل التنظیمي وسیلة و أداة هادفة تسعى لتحقیق أهداف  ،1"علاقات الأدوار بین هؤلاء الأفرادعلى 
ه یساهم في تفادي التداخل و تحدید أدوار الأفراد  في المنظمة، كما أنّ المنظمة، وذلك من خلال تسهیل 

  .بین مختلف العاملین والمسؤولیاتالصلاحیات  وتحدید مختلف، العملیات و الأنشطةالازدواجیة بین 
 /نمط القیادة:  

أهداف جهودهم بوضع ـالتأثیر على أنشطة جماعة منظمة، الموجهة ل" هاتعرف القیادة على أنّ   
النشاط الذي یمارس القائد " ـهاعلى أن  -القیادة -، كما یمكن تعریفها2"المنظمة و المساهمة في انجازها

صدار الأوامر والإشراف على الآخرین  في ، ویلعب الدور القیادي دورا مهما3"الإداري مجال اتخاذ القرار وإ
ب نمط القیادة دورا في تحدید نوع المناخ توجیه وتشجیع وتجمیع القوى لتحقیق أهداف المنظمة، كما یلع

  .التنظیمي السائد والـتأثیر فیه
 /نمط الاتصال  
ومن هذا یتبین ، ومعناها عام أو شائع communis لاتینیةیرجع إلى كلمة  اتصالأصل كلمة  إنّ        
التنظیمي یعرف على ، فالاتصال 4كعملیة تتضمن المشاركة والتفاهم على شئ أو فكرة معینة الاتصال أنّ 
وتعتمد كفاءة الاتصال على العدید من  .5في إطار المنظمة خرآه عملیة نقل رسالة من شخص إلى أنّ 

المتغیرات المختلفة، سواء ما یتعلق منها بطبیعة العمل، أو ما یرتبط بطبیعة جماعات العمل الغیر 
  .وموقع الأفراد في الهیكل التنظیميالرسمیة، والوسائل المستعملة في عملیة الاتصال  الرسمیة أو
والتدریب بشكل  كالتوجیهتمكین المشرفین من ممارسة وظائفهم  إلىعملیة الاتصال الفعالة   فتهد

وكذلك تساهم الاتصالات  ،أدائهافي  بشكل یخدم أهداف المنظمة في تحقیق الكفاءة والفعالیةو  فعال،
المشاعر والأحاسیس تجاه الإدارة وطریقة  الرؤى؛ ار والفعالة في توفیر مناخ عمل یسمح بتبادل الأفك

                                                             
.103.،  ص 2003، الحامد للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، منظور كلي: إدارة المنظمات :حسین حریم 1 

.55.، ص2010عمان، الأردن، ، ،الأولى الطبعة ، دار الیازوري للنشر والتوزیع، نظریة المنظمة: طاهر محسن منصور، نعمة عباس الخفاجي  2 
.227.، ص 2010الطبعة الأولى، دار الزمان للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  :أساسیات الإدارة العامة: محمد عبد السمیع  3 
،ص 2010القاهرة، مصر، دار طیبة للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، ، إدارة السلوك الإنساني في المنظمات الحدیثة: سامح عبد المطلب عامر 4
.163.  

.183.، ص2009، دار غیداء للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، إدارة السلوك الإنساني والتنظیمي: الحاج رائد  5 
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إلى ال هدف عملیة الاتصال الفعّ ـوت .الأفراد بتحقیق أهداف المنظمة التزامدرجة و  ؛ درجة الرضا؛عملها
  :لمواليجملة من الأهداف و الأغراض وهي موضحة في الشكل اتحقیق 

  والأغراض التي یؤدیها  أهداف الاتصال): 3.1(الشكل
  

  

  

  

  

  

  

  

  
 لأولى،ا الطبعة، والتوزیع للنشر صفاء دار الأعمال، إدارة في الفعال الاتصال :كاضم خضیر حمود:المصدر

  .34 ص،  2010الأردن، عمان،

زیادة التعاون  خلال د منتوفیر مناخ تنظیمي جیّ  علىقدرة الاتصال الفعال أعلاه الشكل یوضح 
یولد مستویات عالیة  اممّ لتعبیر عن أحاسیسهم ومشاعرهم باالجماعات، و السماح للأفراد  بین الأفراد و

یعطي  اممّ من الصراحة والثقة بین الأفراد، كما یسمح بسهولة تبادل المعلومات بین جمیع أفراد المنظمة، 
تفاعل الأفراد في تحقیق زیادة الذي ینعكس بدوره على  ،الوضوح بوجود قدر كبیر من الشفافیة و انطباعا

  .أهداف المنظمة

V/التكنولوجیا المستخدمة  

یؤثر على جو العمل، فكلما كانت التكنولوجیا المستخدمة قد  التكنولوجیا ودرجة تحدیثها استخدام إنّ 
في المنظمة ذات طبیعة تقلیدیة غیر متجددة، اتجه المناخ السائد العام فیها نحو الرتابة في تأدیة 

كما قد بداعیة، بین أفراد التنظیم إلى جانب تحجیم إمكاناتهم الا العملروح  ىا علا یؤثر سلبً الأعمال، ممّ 
متحمل المسؤولیات التي تتطلبها مهام  ىعل العاملین عف حماسضُ یؤدي إلى  یثیر  كما ،1أدواره

وبالتالي  الاستخدام المفرط للتكنولوجیا الكثیر من المخاوف بسبب تقلیل الاعتماد على العنصر البشري ،

                                                             
.18.حمادات محسن حسن، المرجع السابق، ص 1 

 التطویر والتحسین

الأغراض التي 
 یحققها الاتصال

التنسیق والتكامل في 
 المنظمة

 تحسین صورة المنظمة

التعبیر عن المشاعر 
 والأحاسیس

تعاون الأفراد 
 والجماعات

 تبادل المعلومات والآراء
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ا ،مالة في المنظمةتقلیص حجم الع عند إدخال  ثقتهم في الإدارة انخفاضیؤدي بالعاملین إلى  قد ممّ
  1.تكنولوجیا جدیدة

V / القرار اتخاذمشاركة الأفراد في  
تتطلب عملیة صنع القرار جمع المعلومات والبیانات وفرزها وتحلیلها ودراستها بشكل دقیق، وتحدید 

مكانات المنظمة ثم البدائل الممكنة ومن ، وتؤدي 2تأتي مرحلة اتخاذ القرار والتي تتوافق مع أهداف وإ
القرارات إلى تحسین علاقة الإدارة بالعاملین في المستویات الدنیا، كما تساهم  اتخاذمشاركة العاملین في 

المتخذ، والتقلیل ملین وتحملهم لمسؤولیات القرار االع أداءالمشاركة في تحسین طرق العمل وزیادة فعالیة 
 اتخاذكما تهدف المشاركة في  .والتنسیق بین العاملین الانسجاما یسمح في زیادة مّ ـمن درجة الصراعات م

  3:نذكر منها القرار إلى تحقیق مجموعة من المزایا

 تحسین نوعیة القرار؛ ىتساعد عل -
 المنظمة؛ لأهداففي المستویات الدنیا وزیادة تفهم الأفراد  الإداریةتنمیة القدرات  -
شباع حاجة الاحترام وتأكید الذات؛ -  الرفع من الروح المعنویة للأفراد وإ
 التنفیذ بحماسة ورغبة؛ -
 .وجه أكملأداء المهام على  -

V /طبیعة العمل 
ا یؤثر بشكل سلبي على إبداعیة ة داخل التنظیمي تولد ینیالروت الأعمال إنّ    نوعا من الملل، ممّ

، وهذا عكس لو كانت طبیعة العمل ذات تنوع وملیئة 4نحو تحدیث وتطویر الأعمال الاكتراثالأفراد وعدم 
  .وتنویع طرائق العمل همـلإبداعاتزیادة الأفراد  ىا یؤدي إلالتحدیات، ممّ  و المحسوبة بالمخاطرة

V /جراءات العمل   نظم وإ
جراءاتهظم العمل نُ    هي مجموعة القرارات والأوامر والتعلیمات التي تنظم كیفیة تنفیذ المهام  وإ

جراءاتالمختلفة والتي تقع على عاتق المنظمة، فنظم  العمل تنظم وتنسق جمیع الأعمال وتحدد كیفیة  وإ
  5.تعامل الأقسام فیما بینها بالشكل الذي یؤدي إلى تسهیل إنجاز المهام وتحقیق أهداف المنظمة

                                                             
 1كامل محمد المغربي: السلوك التنظیمي: مفاهیم وأسس سلوك الفرد والجماعة،  دار الفكر، الطبعة الثالثة، عمان، الأردن، 2004،  ص ص. 

305 .306.  
، دار وائل للنشر والتوزیع، الطبعة الثالثة، عمان، الأردن، أساسیات إدارة الأعمال :صالح مهدي حسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي 2

.304. 303. ، ص ص2008  
، دار عالم للكتب الحدیث للنشر والتوزیع، الطبعة نظریات واستراتیجیات ونماذج حدیثة: الحدیثةالإدارة  :حمد الخطیب، عادل سالم معایعةأ3 

.287 .، ص2009الأولى،إربد، الأردن،   
.305كامل محمد المغربي، المرجع السابق، ص  4 

ماجستیر غیر منشورة، جامعة نایف للعلوم  ، رسالةالمناخ التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفي لموظفي إمارة مكة المكرمة :مصلح حمدان البقمي5
.29.، ص2010الأمنیة، الریاض،السعودیة،   
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x /حوافزال  
ا لها من أثر على أداء العاملین، فنظام ــمـالباحثون بمفهوم الحوافز وأنواعها وأبعادها ل اهتم    

توفرها إدارة المنظمة أمام ) الخ....عینیة، ترقیة مزایا علاوة، مكافأة،(الحوافز هو مجموعة من الوسائل
السعي للحصول علیها عن طریق الجهد،  وجد لدیهم الدافع من أجلهم وتُ ـالأفراد العاملین، لتثیر رغبات
  .والعمل المنتج والسلوك السلیم

یؤدي إلى زیادة الولاء التنظیمي للفاعلین، كما قد نظام الحوافز القائم على العدالة والشفافیة  إنّ     
شعور  إنّ  .مهاراتهم و ها وتطویر قدراتهمبأعمالهم ووظائفهم وتحسینالعمال  اهتمامه یؤدي إلى مزید نّ أ

ویقلل  لعملهم والانتماءبمعدلات الأداء یعمق في نفوسهم الثقة  وارتباطهاالأفراد بموضوعیة نظام الحوافز 
 یشجع الجهود المبذولة والحدّ  كما أنه ،وعدالة نظام الحوافز ةمن الصراعات الناتجة عن عدم موضوعی

  .السائد في المنظمة ككلجابا على المناخ ـمن السلوكیات السلبیة، الأمر الذي ینعكس إی

x /البیئة الخارجیة  

عن بعض  الاستغناءصعبة، قد تدفع إدارتها إلى  اقتصادیةالمنظمة التي تسودها ظروف  إنّ    
ا یؤثر سلبا على إحساس الأفراد العاملین  ، ارر الاستق بعدم والشعور بالإدارةي ثقتهم فالعاملین فیها، ممّ

  1.مستقبلهم الوظیفي ىیتسم بالتوتر والقلق علیجعل هناك مناخ سائد  وهذا ما

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
.18.حمادات محسن حسن، المرجع السابق، ص 1 
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  بعاد المناخ التنظیمي والعوامل المؤثرة فیهأ :المبحث الثالث
ُ  إنّ    كتب في موضوع المناخ التنظیمي یجد هناك تباینا واختلافا في تحدید أبعاد المتتبع لما ی

دراستها من قبل  تمت طبیعة البیئات التيالمناخ التنظیمي، وقد یكون هذا التباین راجع إلى اختلاف 
، وتحدید مختلف ونالباحث الباحثین، ولهذا سنحاول تحدید مختلف هذه الأبعاد التي أشار إلیها الكتاب و

  .العوامل التي تؤثر على المناخ التنظیمي وتحدد مستویاته

  الأبعاد المحددة للمناخ التنظیمي:  المطلب الأول

 یلعب حیث تفاعلاتها، و وخصائصها متغیراتها بمختلف الداخلیة العمل یئةب التنظیمي المناخ یمثل
 القیم وتغییر وتعدیل العاملین للأفراد والوظیفي الأخلاقي السلوك ترصین في كبیرا دورا التنظیمي المناخ

نّ  أبعادها، بكل المنظمة شخصیة یمثل التنظیمي المناخ فإن هنا ومن السلوك، و والاتجاهات والعادات  وإ
 سبل ترصن هادفة عمل أجواء خلق على یشجع أن شأنه من للأفراد الملائم المناخ خلق في نجاحها
 یشعرون الفاعلة التنظیمیة البیئة في الأفراد أنّ  إذ ،سواء حد على والتنظیم للأفراد والاستقرار الثبات

 بوجود والشعور السیاسات رسم في والإسهام القرار اتخاذ في المشاركة على وقدرتهم العمل في بأهمیتهم
 بین واضحاً  تداخلاً  وجود یلاحظ التنظیمي المناخ وعناصر أبعاد في البحث وعنددرجة عالیة من الثقة، 

 تستوعب(  التي العامة الأطر هي العناصر أنّ  إلى یشیر من فهناك وأبعاده، التنظیمي المناخ عناصر
  .هذه الأبعاد التي ذكرها الكتاب والباحثونویمكن أن نبرز أهم  ،)التنظیمي المناخ أبعاد

 - التدریب  

في منظمات الأعمال الحدیثة،  مقاییس التطور والنجاح أهمأحد ونوعیتها عد العملیة التدریبیة تُ 
الأسالیب الحدیثة في  على عتمادمدى الا ونجاح التدریب مرتبط بمدى الفهم الصحیح للتدریب بمراحله و

 ،1ل التدریبؤو وهذا لدى كل أطراف العملیة التدریبیة سواء من المدرب والمتدرب ومس، ةیالتدریب العملیة
یزید في إبداعیة الأفراد قد الذي  الأمرتنمیة مهارات الأفراد العاملین،  ىفالتدریب المستمر والفعال یؤدي إل

  .و المهارات وتطویر القدرات

  

  

  

  

                                                             
، مقال منشور في الملتقى الوطني لتسیر المهارات، دراسة حالة شركة التأمین: التدریب كأحد المقومات الفعالة لتنمیة المهارات :حمول طارق1

.3.ائر، ص الجز ،بسكرة   
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/ أنماط السلطة  

 ُ  الحق الذي یمنحه الموقع الوظیفي لإصدار الأوامر و"  بـ المنظمةعبر مصطلح السلطة في ی
سلطة استشاریة ناتجة  ؛سلطة تنفیذیة: ، والسلطة أنواع فمنها 1التعلیمات، مع توقع الطاعة لتلك الأوامر

  2.المسئولالاختصاص، وسلطة وظیفیة ناتجة عن المهام الوظیفیة التي یؤدیها  عن سلطة الخبرة و
عملیة تفویض السلطات والصلاحیات من الإدارة العلیا إلى المستویات الدنیا یؤدي إلى زیادة  إنّ 

مرونة النظام والتكیف مع المتغیرات بشكل أسرع، كما أنه یؤدي إلى تعزیز روح الانتماء والثقة والشعور 
  3.بالافتخار في تحملهم للمسؤولیات

نه یؤدي أكما  ، ى زیادة التعاون والتنسیق بین الأفرادزیادة تحمل الأفراد للمسؤولیات یؤدي إل إنّ 
غیر مكتشفة بسب مركزیة القرار وعدم إتاحة والتي كانت  ،الأفراد ىالمواهب والقدرات الكامنة لد زإبرا إلى

  .یاتالفرصة للأفراد في اتخاذ القرار وتحمل المسؤول
بالعمل وكیف یجب تحقیق الأهداف مركز القرار في الإدارة العلیا إلى الاهتمام فقط ـیؤدي ت

ا یعطي  دون النظر إلى مشاكل العاملین وحالاتهم النفسیة واحتیاجاتهم و ،المسطرة  انطباعاقدراتهم، ممّ
هم أدوات عمل فقط، الأمر الذي ینعكس سلبا على أداء الأفراد ودرجة ولائهم للتنظیم ـللعاملین على أن

دقیق للسلطة والصلاحیات إلى تجنب حدوث الصراع الناتجة عن كما یؤدي التحدید ال .وثقتهم بالإدارة
  .والمهامتداخل الصلاحیات 

 /نماط الثواب والعقابأ  

یساهم نظام الثواب المتبع في المنظمة في تعزیز السلوكیات الجیدة وترسیخها لدى الأفراد العاملین 
وضوح وعدالة اللوائح  إنّ  .بین العاملینفیها، كما یساهم نظام العقاب في الحد من التصرفات السلبیة 

تساهم في تعزیز تحسین السلوك الایجابي المستمر، كما  ،بالقانون أو مخالفته الالتزامالمتعلقة بثواب 
الثقة والشعور  الإداریة والأفراد في تعزیز روحتساهم عدالة هذه اللوائح وتطبیقها على جمیع المستویات 

ا یسُ    .مل الذي یتسم بالشفافیة والعدالة في تطبیق القوانینتحسین مناخ العهم في بعدم الظلم، ممّ

V /الأمن الوظیفي  

وتشمل الأمن من فقدان  یقصد بالأمن الوظیفي مجموع الضمانات الواجب تقدیمها وتوفیرها للعاملین
لصحیة و الجوانب ا(تعسفات الإدارة، الأمن داخل مكان العمل الوظیفة دون مبررات قانونیة، الأمن من

                                                             
.250.، ص 2010، دار الیازوري للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى،  عمان، الأردن،وظائف الإدارة: فرید فهمي زیارة  1 
  .220.الطبعة الأولى، عمان، الأردن، ص  دار الیازوري للنشر والتوزیع، ، مبادئ وأصول وفن:العملیة الإداریة : فرار العتیبیي وآخرون 2

جراءات العمل :تصمیم المنظمة :حسین حریم  .174.ص ،2006، دار الحامد للنشر والتوزیع، الطبعة الثالثة، عمان، الأردن،الهیكل التنظیمي وإ 3 



 الاتجاھات الفكریة وأساسیات المناخ التنظیمي                                     :   الفصل الأول
 

22 
 

 ،یؤدي إلى إشاعة الاطمئنانقد توفیر الأمن الوظیفي للعامل في مكان عمله  إنّ إذ ، 1)الخ...الحمایة
بداعهم و الأمر الذي   .دائهمآ یساهم في زیادة رضا العاملین والذي له علاقة مع قدرات الأفراد وإ

V /ةـــــــقـــــالث  

التنظیم في  أعضاءمع  كاملین بحریة وبوضوحبالاتصالات  القیامعلى الفرد  قدرةا بـهنعني 
  2.وموقعه الوظیفيبأن ذلك لن یؤثر على مستقبله  اطمئنانهالمستویات العلیا، مع 

V /درجة التعقید  

الفرعیة وتداخل العلاقات بینها، فكلما زاد تعقید  والأنشطةعدد المستویات الإداریة  خلال من تبرز
ا متزایدا لمعالجة لاتصالات والتنسیق والرقابة الفعالة، وهذا یضع عبئَ االمنظمة أدى إلى زیادة الحاجة إلى 
كما قد یؤدي إلى حدوث الصراع بسبب غموض الدور وعدم  .مشكلات الاتصال والتنسیق والرقابة

  .الإداریة المستویاتتعدد  ووضوحه بسبب تعقد الأنشطة 

V / التقییم وموضوعیتهاعدالة معاییر  

ن جهودهم أوجود معاییر محددة وعادلة وواضحة في تقیم أداء العاملین یشعر العاملین ب إنّ  
العاملین وشعورهم بتحقیق العدالة  ولاءیساهم في زیادة  قد تأخذها الإدارة على محمل الجد، الأمر الذي

  . في ما یخص جهودهم المبذولة
V  /المخاطرة والإبداع تشجیع  

من أجل إظهار  للأفرادارة مساحة دتؤدي فلسفة الإدارة دورا مهما في هذا الجانب، فكلما أعطت الإ 
ا  إلى زیادة  یؤدي ذلك مسبقا،للمواهب والقدرات ولو بوجود مخاطرة مدروسة  تفاعل الأفراد مع أعمالهم ممّ

  .یسهم في إیجاد طرائق وأفكار عمل مبدعة

x/الاهتمام بالروح المعنویة  

جدر الإشارة هنا إلى أهمیة العمل الذي تقوم به الإدارة من أجل تنمیة الروح المعنویة لدى الأفراد ـت 
  3:یلي من خلال ما

  .من المهارات الاتصالیة والقیادیة و المصداقیةوامتلاكه مجموعة : كفاءة المشرف المباشر - أ    
  .على أسس علمیة وعادلة اختیاروذلك من خلال عملیة : الفرد المناسب -ب   
من خلال إقامة علاقة مع العاملین مبینة على الاحترام : بین العاملین الإنسانیةتحسین العلاقات  -ج   

  .المساعدة على تحسین العلاقات والثقة المتبادلة، ومحاولة توفیر الظروف النفسیة

                                                             
.304.كامل محمد المغربي، المرجع السابق، ص   1 
.262.محمد الصیرفي، المرجع السابق، ،ص   2 
.37.شامي صلیحة، المرجع السابق، ص   3 
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من خلال عملیة الاستماع الدائم : تحسین وتوجیه التوافق بین أهداف المنظمة وأهداف العاملین -د    
  .حاولة توجیه هذه الاهتمامات بما یتفق مع اهداف التنظیمملاهتمامات وانشغالات العاملین و 

من خلال إزالة العوائق الاتصالیة بین : الإداریة توفیر نظام فعال للاتصال في جمیع المستویات -ه    
  .جمیع الأفراد ، وحسن اختیار قنوات الاتصال والتي تتفق مع مضمون الرسالة

من خلال تحسین إجراءات السلامة وعملیة : توفیر الظروف الصحیة والنفسیة داخل مكان العمل -و    
العاملین فیما یخص الجوانب الصحیة داخل مكان  مرافقة العاملین داخل التنظیم، والاستماع لانشغالات

  .بما یتوافق مع الإجراءات المعمول بهاللمرافق والصیانة الدائمة . العمل
x /تسیر المهـــــارات  

 بلوغ بغرض، محددة عملیة ضمن الموارد وتنسیق مزج تعبئة،ى عل القدرة " هاـبأن المهاراتتعرف 
لقد جاء منطق تسیر ".1جماعیة أو فردیةن تكو  أن یمكن كما میللتقی وقابلة هاـب معترف وتكون معینة نتیجة

محل  )أجر/المهارة(الموارد البشریة، بحیث حلت علاقةممارسات تسیر بعض  المهارات لیعید النظر في 
فمنطق تسیر المهارات یهدف إلى تشجیع الإبداع وتطویر القدرات والمهارات من خلال  )أجر/منصب(

، هذا المنطق 2تطویر نظم الأجور للتماشي مع المواهب والقدرات بدل الأجر على حسب منصب العمل
مناخ الجدید یساهم في زیادة قابلیة التعلم وتنمیة المهارات لدى العاملین، الأمر الذي یساهم في توفیر 

  .عمل یتسم بروح المبادرة والتعلم والاستقلالیة وتحمل المسؤولیات

  المناخ التنظیمي فيالعوامل المؤثرة : المطلب الثاني

من العوامل التي تؤثر في المناخ التنظیمي السائد وتحدد نوع هذا المناخ، ویمكن  جملة توجد
وتجدر الاشارة الى وجود فرق بین أبعاد  .شخصیة عوامل تنظیمیة وعوامل ؛تقسیمها إلى عوامل خارجیة

المحددة للمناخ والعوامل المؤثرة في المناخ، إذ تشیر أبعاد المناخ إلى المعالم المحدد لأطر المناخ 
أما العوامل المؤثرة في المناخ فهي . التنظیمي والتي من خلالها یمكن تحدید المناخ التنظیمي وقیاسه

  .على التأثیر في المناخ سواء بالإیجاب أو بالسلب مختلف الأسباب التي لها القدرة

/ البیئة الخارجیة  

مصدرا أساسیا للعدید من المؤثرات الخاصة  ،المنظمة بأنشطةئة الخارجیة ذات العلاقة یعد البتُ 
ن التوجهات الخاصة م كثیربالمناخ التنظیمي، فالظروف الاقتصادیة قد تؤدي إلى إعادة النظر في 

  .الأعمالمنظمات  ىك تلعب القوانین وسیاسات الحكومة دورا في التأثیر علبالمنظمة، كذل
  
  

                                                             
 . 1Philippe Lorino: Méthodes et Pratiques de la Performance, Ed. Organisation, Paris, 2000,P.85  

2 Cécile dejoux: les compétences au cœur de l’entreprise , Ed d’organisation , Paris , 2001, P74. 
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 / العوامل التنظیمیة  

 من العوامل التنظیمیة التي تؤثر بشكل واضح في المناخ التنظیمي السائد ولعل أبرز مجموعة توجد
  :نذكرالعوامل  هذه
  السیاسات والممارسات الإداریة -1

فرعیة وتنفیذیة، ؛ تمثل الإطار العام أو الموجه في اتخاذ القرارات، وتصنف السیاسات إلى أساسیة 
العمل الجماعي، فلابد أن تكون  ؛التجدید؛ التحدیث  ؛التعیینات؛ مثل تدریب العاملین والرواتب والأجور 

ویجري توضیحها لجمیع  مرنة، وثابتة نسبیا، هذه السیاسات والممارسات نابعة من أهداف المنظمة و
بأسلوب التعامل مع المتعلقة  السیاسات أیضایساء فهمها، كما تشمل  العاملین بشكل مستمر حتى لا

 و ،الأمر الذي یساهم في زیادة ولاء ورضا العاملین ،العاملین وحدود المشاركة الجماعیة في اتخاذ القرار
  1.كلملین تجاه الإدارة والمنظمة كاالع انطباعیؤثر على 

  الهیكلیة التنظیمیة -2
اعتماد هیكل تنظیمي مرن عادة  إذ یؤدي ،یبین الهیكل التنظیمي نمط السلطة ومراكز اتخاذ القرار

یتیح فرص التأقلم مع  ا الهیكل الغیر مرن فإنه لا، أمّ للعاملین فرص المشاركة والإبداع إتاحة إلى
صدام بین  إلىیؤدي  قد یتعامل معها، الأمر الذيالمتغیرات ولا یعترف بالجماعات الغیر الرسمیة ولا 

ا یؤثر سل   .مناخ العمل السائد ىعل باالإدارة العلیا والمستویات الدنیا ممّ
  أسلوب القیادة -3

 أهداففالقیادة الناجحة أساس ضروري لتحقیق  في التنظیم، الأمورعلى مجریات  یوثر القائد
السلطة  إلى جانبالمواصفات القیادیة الفعالة الإداري  الشخصیجتمع في  أنالمهم  المنظمة، ومن

دیمقراطي، أو تشاركي من شأنه أن یحدد نوع  ؛أسلوب القیادة سواء كان دیكتاتوري اختیار إنّ  .2القانونیة
ى ذلك إلى زیادة التعاون كان هناك نوع من التفاعل الإیجابي بین القائد والمرؤوس أدّ  المناخ السائد، فكلما

والتقلیل من حدة  الفاعلین، الاتصال الفعال وزیادة الثقة بین الأطرافو وتحمل المسؤولیات  ،التنسیق و
 العاملینعلى القائد أن یزید من مشاركة و  معینة، امتیازاتالصراعات الناتجة عن محاولة الأطراف لكسب 

 3:في الحالات التالیة

 ؛بنفسهحینما یفتقر للمعلومات الكافیة لحل المشكلة  -
 ؛المشكلة غیر واضحة والمساعدة ضروریة لتوضیح الموقف -
 ؛تقبل القرار من الآخرین ضروري لتنفیذه بنجاح -

                                                             
، المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال، المجلد دور المناخ التنظیمي في تحقیق الأدء الإبداعي وتعزیز القدرة التنافسیة :محمود محمد العجلوني 1

.357.، ص 2009الخامس، العدد الثالث،   
. 32.ص  ، الجزائر،2002، دار هومة للطباعة والنشر، الطبعة الأولى، السلوك التنظیمي والتطویر التنظیمي: جمال الدین لعویسات 2 

231، عمان ، الأردن، ص 2006، دار الحامد للنشر والتوزیع،، الطبعة الأولىمبادئ الإدارة الحدیثة: حسین حریم  3 
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 .وجود وقت كافي یسمح للمشاركة الحقیقیة -
  درجة الإثراء الوظیفي - 4

م وزیادة الروح أص حالات السلیساهم ذلك في تقی قد كلما كان هناك تنوع وتعدد في الأعمال
  1:وهنا یجب تشجیع دوافع العمل الذاتیة والتي تعتمد على ثلاث عوامل نفسیة هي للأفراد،المعنویة 

  ؛شعور الفرد بأهمیة العمل الذي یؤدیه -  

 ؛شعور الفرد بالمسؤولیة التامة عن نتائج العمل الذي یقوم به -  

  .المعرفة التامة بالنتائج الحقیقیة لعمله -  

  نظام الأجور والحوافز -5 
ها، كما تدفعهم ـالمنظمة لنظام أجور وحوافز عادل وشفاف یشجع الأفراد إلى الالتحاق ب تبني إنّ   

  2.وتحسین قدراتهم بشكل مستمر والاستمرارویرغبهم في الاستقرار  ،لأداءادة من تحقیق مستویات جیّ  ىإل

  التقدم الوظیفي -6

م على أساس الكفاءة ولیس یالشفافیة والمرونة والتقیبعدم توفر أسلوب للترقیة في العمل یتسم  إنّ   
بداعیة الأفراد علىقد یؤثر بشكل أساس  على أساس الأقدمیة فقط، ا یؤدي ،أداء العاملین وإ  إلى ممّ

  .جاه التعلم والتدریب المستمرـالأفراد ت ةإضعاف حافزی

  الغموض -7 

الأمر  وهذا ،نتیجة تقیم أدائهم ىالإحباط لدى الأفراد كنتیجة منطقیة لعدم حصولهم علتتزاید درجة 
الصلاحیات، فینعكس  غموض التعلیمات واللوائح التي تحدد طرق التقییم والسلطات والمهام و قد یعودإلى

ن الإدارة ذلك مباشرة على مناخ العمل الذي یتسم في هذه الحالة بنوع من الضبابیة وفقدان الثقة بی
  .والمستویات الدنیا

  ةالثقافة التنظیمی -8  

جابي ـیإجیة متكاملة تؤثر بشكل ـالوعي بثقافة المنظمة یساعد في تصمیم وتطبیق خطط إسترات إنّ 
تساهم في إیجاد مناخ یتسم بالتلاحم والتعاون  ةال، وأنماط قیادیة تشاركیفعّ  اتصالفي تكوین أنظمة 

ما كانت ثقافة المنظمة قویة أسهم ذلك في زیادة تكثیف الجهود للوصول إلى أحسن الطرائق ل، فك3والتآزر

                                                             
 1 227محمد الصیرفي، التحلیل على مستوى المنظمات، مرجع سبق ذكره، ص  
.227.المرجع السایق، ص   2 
ة الملتقى العلمي الدولي لصنع القرار في المؤسس مقال منشور في،في عملیة اتخاذ القرارثقافة المنظمة كأحد العوامل المؤثرة :عائشة شتاتحة3 

.1.ص ، 2009،، الجزائرالاقتصادیة، جامعة المسیلة  
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والتقلیل من  المشتركة الأهدافالتواصل مع جمیع الأفراد بغیة تحقیق تسهیل و  ،المتعلقة بالإنتاج
  .الصراعات التنظیمیة

 /العوامل النفسیة  

تؤثر على سلوكیاتهم وعلاقتهم  تيوال ،أماكن عملهم تتعدد العوامل النفسیة التي تصاحب الأفراد في
  :ولعل أبرز هذه العوامل النفسیة نذكر منها بالأفراد الموجدین معهم

 الضیق والقلق - 1

هما إلا ترجمة لأحاسیس داخلیة نابعة من فهم  الضیق والقلق اللذان یتولدان لدى الشخص ما إنّ 
 أهدافهوجو العمل السائد والجماعات التي یتواصل معها، ویحاول الفرد تحقیق  ،الشخص لموقف العمل

  1:والتخفیف من حالات القلق من خلال

 تعدیل السلوك الذي یحقق إشباع الحاجات غیر المحققة فعلا؛ -

 تعدیل إدراكه الخارجي من خلال إهمال التأثیرات الخارجیة؛ -

 .مواجهتهاتذلیل مختلف الصعوبات ومحاولة  -    

  تناقض القیم - 2
قد یتطلب العمل الوظیفي أحیانا بعض السلوكیات التي لا تتفق مع قیم وأخلاق الموظف، فیتولد  

  2.في نفسه شعورا بالذنب وتأنیب الضمیر مما ینعكس على أدائه وتواصله مع العاملین في المنظمة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
50شامي صلیحة، المرجع السابق، ص   1 

.228.محمد الصیرفي، المرجع السابق، ص  2 
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 الجهود البحثیة لقیاس المناخ التنظیمي وتحسینه تضافر :الرابعلمبحث ا
مؤشرات لقیاس مستوى المناخ التنظیمي السائد، وهذه المؤشرات تعطي صورة  بإیجادالباحثون  اهتم

معرفة مختلف النقائص التي تعاني منها بتسمح عملیة قیاس المناخ  كما ،السائد للمناخ التنظیمي
والذي یستدعي تثمینه، كما تهدف عملیة  المنظمة فيي مكامن القوة المنظمة، ویحدد قیاس المناخ التنظیم

جودة  مكونات المناخ التنظیمي من أجل تحسین  فيلمتخذي القرار بالتأثیر القیاس إلى اعطاء قدرة 
  .على الأداء العام للمنظمة ایجابا ینعكسالذي  الأمر ،المناخ السائد

  
  التنظیميمناهج قیاس المناخ : المطلب الأول

حدهما كمي وهو مقیاس الموضوعیة، حیث یعتمد أیشیر الباحثون إلى وجود نوعین من المقاییس 
والنوع الثاني هو مقیاس نوعي  ؛المعلومات القابلة للقیاس كحجم المنظمة، عدد المستویات الإداریة ىعل

  .لتحدید ظروف حیاة الأفراد داخل التنظیم الاستبیاناتحیث یعتمد على 
والذي حدد  النماذج شهرةتقسیم مداخل قیاس المناخ التنظیمي أكثر ل  Johnو  Jamesر نموذج بویعت  

  1:مداخل القیاس كالأتي
  الصفات التنظیمیة - مدخل القیاس المتعدد -1

  .الخ....عدد العمال على المقاییس التي یمكن قیاسها كعدد الأقسام، هذا المدخل یعتمد
  الصفات التنظیمیة - مدخل القیاس الإدراكي -2

مجموعة من المقاییس المدركة بواسطة الأفراد العاملین في التنظیم، كما یشمل على  ىویعتمد عل
  .الصفات التنظیمیة –مقاییس القیاس المتعدد 

  الصفات الشخصیة - الإدراكيمدخل القیاس  -3
العاملین داخل التنظیم، یعتمد هذا المدخل على مجموعة من المقاییس والمدركة بواسطة الأفراد 

 .والتي ترتكز  على المقاییس الشخصیة كالرضا والمستوى الثقافي والقابلیة للعمل
  :لقد أوجد الباحثون مجموعة من الاستبیانات لقیاس المناخ التنظیمي ومن بین هذه الاستبیانات نذكر

  /نموذج Halpin وCroft  
 Organizational climate Description Questionnaire(OCDQ)  على هذا النموذج بـ أطلق

  2.اتخاذ القرار وضع الأهداف والرقابة ؛الاتصالات ؛دافعیةال ؛القیادة: مكونة من ستة متغیرات وهي 

 

                                                             
1 PAUL Phoenix: climat organisationnel et lmplicatoin dans l’emploi, http://www.memoireonline.com (con-
sulté le 26./02/2012 , 15.15). 
2 Ross Tomas: The Organizationnal climate of schol, Revue internatinal de l’education, Vol 22, N°4, 
WWW.JSTOR.ORG/satble/3443272  (Consulté le 26/02/2012,13.37) 
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-  نموذجHalpin)1950(  
والذي  (LBDQ) ویرمز لها بالرمز Leader Behavior Description Questionnaire یطلق علیها 

  1. أنه یركز على الحالات السلوكیة والنمط القیادي المستخدمإلاّ  ،یؤكد على نفس المتغیرات السابقة
 / نموذجLikert )1964( 

متغیرات ؛ متغیرات سببیة د علىأكّ حیث   ،متغیرا لتحدید المناخ التنظیمي Likert 64حدد 
  :ظمة وهيمنوالتي تحدد بشكل عام مناخ أي  ،ومتغیرات نهائیة ؛طیةیوس

  :وتشمل على متغیرات هیكلیة ومتغیرات القیادة: متغیرات سببیة -1
  .مشاركة الأفراد تمركز القرار؛؛ درجة تحدید الأهداف :متغیرات هیكلیة -
إشراك  ؛العمل الجماعي تمیز الأهداف؛ الأفراد لرئیسهم؛ استجابةمدى  :متغیرات القیادة -

  .المرؤوسین في اتخاذ القرار
  .درجة الثقة بین الرئیس والمرؤوسالمتغیرات التي تتعلق ب: ةطییوسمتغیرات سببیة  -2
وتقیس درجة تأثیر سلوكیات الرئیس على الأفراد ویتم قیاسها من خلال خمسة  :وسیطیةمتغیرات  -3
  :هي بعادأ

 ؛نوعیة وجودة الاتصالات -
 ؛الرغبة في العمل الجماعي -
 ؛المرؤوسین حول نمط القیادة انطباع -
 ؛دافعیة الأفراد نحو العمل -
 .قبول الأهداف -

   V / نموذجLitiwin  
ر   مراجعات  ه أنه تمت علیهذا الاستبیان لقیاس المناخ التنظیمي في المنظمات الصناعیة، إلاّ  طُوّ

والمنظمات بصفة عامة، ویحوي الاستبیان على خمسین سؤال تقیس  المستشفیاتمن أجل أن یستعمل في 
المسؤولیة، المكافأة،  الهیكل التنظیمي،( litiwinبأبعاده التسعة حسب في مجموعها المناخ التنظیمي

  2).معاییر، المخاطرة، إبداء الرأي، الانتماءال الدفء، الدعم والتشجیع،

  

  

  

  
                                                             

1 Luc Brunet : climat organisationnel et efficité de sept polvalentes au Québec en milienmétropdition, Re-
vue de sciences de l’éducation ,Vol 19 ,n° 3.1993 , P.490. 
2Roch Genevieve,Ibid., P 39. . 
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  لتحسین مناخ العمل الإداریة بذل الجهود: مطلب الثانيال
داریین، لما الإ للمسؤولین اخل التنظیم یظل الشغل الشاغلدعملیة توفیر مناخ تنظیمي إیجابي  إنّ  

المناخ التنظیمي هو مجموع عناصر داخلیة في  له من تأثیر على النتائج النهایة للمنظمة، وبما أنّ 
  :لك من خلالذبتوفیر وتحسین مناخ العمل و  كفیلاقد یكون التأثیر على هذه العناصر  فإنّ  ،التنظیم

 - الهیكل التنظیمي  
عملیة تحدید الهیكل التنظیمي بشكل دقیق وواضح یهدف إلى تفادي مجموعة من السلبیات التي  إنّ 
  1:مناخ العمل ونذكر منها ىتؤثر عل

 .ضبابیة الأدوار و بسبب التناقض في القرارات وعدم موضوعیتها : تدني معنویات الأفراد -
 .بسبب عدم إیصال المعلومات المطلوبة بشكل جید: بطء القرارات -
 .لتنسیقاعدم و  والصلاحیات  والأدوار والمهام بسبب التضارب في الأهداف: حدوث النزاع-
وعدم القدرة على  التنبؤ وظیفة سبب جمود الهیكل وغیابب: عدم المرونة مع المتغیرات الخارجیة -

 .بیئتها الخارجیةمسایرة التغیرات الحاصلة في 
 .بسبب طول السلم الهرمي وزیادة في الإجراءات الإداریة  :زیادة النفقات -

  :ـالخصائص التالیةهو إیجاد هیكل یتصف بــــ راءإذن المطلوب من المد

 .الوضوح والدقة في تحدید الأدوار والمهام والمسؤولیات -
 .في التعامل مع المتغیرات الجدیدةالمرونة  -
 .التقلیل من المستویات الإداریة لزیادة التواصل الفعال مع كل العاملین -
 .حو أهداف المنظمة ككلـتحدید دقیق لأهداف المنظمة ومحاولة توجیه أهداف العاملین ن -

 - التدریب  

 ُ بمجموعة من المعلومات والمهارات نشاط مخطط یهدف إلى تزوید الأفراد "عرف التدریب على أنه ی
الرفع من مستوى  إلى، وتؤدي البرامج التدریبیة 2"التي تؤدي إلى زیادة معدلات أداء الأفراد في أعمالهم

ا یؤثر على إنتاجیة هؤلاء الأفراد، لهذا أعتبر تدریب وتنمیة  ،الثقة لدى الأفراد وقابلیتهم نحو التعلم ممّ
لما لها من  المنظمة ككل، استراتیجیةتعمل في خدمة  استراتیجیةمعاصر لموارد البشریة في الوقت الا

  3.تأثیر في تطویر وتنمیة وتعدیل السلوك في المنظمة

  

                                                             
.106، صالمرجع السابقحسین حریم،  1 

،ص 2002، دار الجامعة الجدیدة،  الطبعة الأولى، الإسكندریة، مصر،الاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة: صلاح الدین عبد الباقي 
208. 2 

  438.437.،ص ص 2010دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ، إدارة الموارد البشریة المعاصرة :عمر وصفي عقیلي3
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 - الفعال الاتصال  

من خلال إقامة العلاقات  ،ه كلما اهتمت الإدارة بإیجاد مناخ تنظیمي جیدأنّ الجدیر بالذكر هنا 
له تأثیر  فالاتصال، 1بتحسین جودة الاتصالات القائمة في المنظمة اهتمامهاالجیدة مع العاملین، كلما زاد 

ومدى رضاهم  واحتیاجاتهمعرف دوافع العاملین فمن خلال الاتصال تُ ، ال على أداء العاملین مباشر وفعّ 
الفعال في  الاتصالوبالتالي العمل على إشباع هذه الحاجیات وحل مشاكلهم، كما یساهم  ،2عن العمل

جاد جو ـمر الذي یساهم في ایالأ ،ان التفاعل والتبادل المشترك وتوجیه السلوك نحو الأهداف المسطرةضم
ساهم في تقلیل الصراعات الناتجة عن سوء الفهم یكما  عمل یتسم بالوضوح والصراحة والتفاعل الایجابي،

براز أهداف الاتصال الفعال التي تؤثر بدورها على بیئة إویمكن  من خلال الشرح المستمر للمواقف،
  :من خلال الشكل التاليالعمل 

  أهمیة الاتصال الفعال): 4.1(الشكل

 

 

  

  

 
 
 
 لأولى، الطبعةا، والتوزیع للنشر صفاء دار الأعمال، إدارة في الفعال الاتصال :كاضم خضیر حمود:المصدر   

  .38 ص،  2010الأردن، عمان،

من خلال هذا الشكل أهمیة وعمق الدور الذي یلعبه الاتصال الفعال في إطار المنظمة یتضح 
ال یهدف إلى الشرح المستمر لأهداف ومهام وأدوار الأفراد، كما یهدف إلى تقلیل الفعّ الإنسانیة، فالاتصال 

سوء الفهم والغموض وحل المشاكل الذي قد یؤدي إلى تعارضات بین الأفراد إذا لم تحل في وقتها 
الثقة بین المناسب، كما تبرز أهمیة الاتصال الفعال من خلال زیادة قوة العلاقات بین الأفراد و إشاعة 

الأفكار، الأمر الذي ینعكس إیجابا على مستویات الأداء والرضا وولاء الأفراد  الأفراد وحریة إبداء الرأي و
  .للمنظمة

                                                             
رفاعي محمد رفاعي و اسماعیل على بسیوني،دارالمریخ،الریاض، : تعریب وترجمة ،إدارة السلوك في المنظمات :جیرالد جرینبرج، روربرت بارون 1

.350.، ص 2004  
.184.الحاج رائد، المرجع السابق، ص   2 

 

 الاتصال الفعال

السرعة في معالجة 
 المشاكل

 قوة القرارات المتخذة

 زیادة الإنتاجیة

تحسین استجابة 
 العاملین

 قوة العلاقات

ثبات تدفق 
 المعلومات
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V- القیادة الفعالة  
یعتبر مفهوم القیادة من أكثر المفاهیم التي لا تزال تعاني من عدم الاتفاق على تعریفها أو الاتفاق 

عملیات  ىالتركیز عل( تباین الزوایا التي ینظر إلیها لهذا الموضوعإلى رجع ذلك حول مفهوم محدد لها، وب
النفوذ، تمكین العاملین،  الجماعات، سمات شخصیة، فن التأثیر، ممارسة النفوذ، علاقات القوى و

ُ  نّ إ إلاّ  ،1)السیطرة، التدعیم الفعالة تعمل جمعون على أهمیة القائد الإداري في التنظیم، فالقیادة الباحثین ی
بداء  القائد كما یشجع على تحفیز الأفراد على المشاركة في العملیات التنظیمیة، على التفكیر الحر وإ

، كما تهدف قدرات القائد على التواصل وزیادة 2الرأي وتحمل المخاطر الناتجة عن أخطاء المرؤوسین
التفاعل بین الرئیس والمرؤوس، وزیادة مجالات تطویر الأفراد وتشجیع الإبداع من خلال اكتساب 

التي تسمح للقائد بالتفاعل الایجابي والمقدرة على التأثیر في الأفراد مجموعة من المهارات القیادیة 
  3.ككل وتوجیهم نحو تحقیق أهداف المنظمة

V- المشاركة في اتخاذ القرار 
التي تؤثر بشكل  الایجابیاتق مجموعة من یالقرار إلى تحق اتخاذتؤدي عملیة مشاركة الأفراد في 

  4:كبیر على نمط المناخ السائد فیها ولعل أهم هذه الإیجابیات نذكر
  وبالتالي زیادة حماس الأفراد لتنفیذه وأهدافهضمان تفهم المشاركین للقرار. 
 حسیس المشاركین بمكانتهم وأهمیتهم في العملیة الإداریة وفي حیاة المنظمةت. 
  حلال و النقدإثراء روح الموارد والنقد لفردیة روح العمل الجماعي محل  الإیجابي وإ

 .والأنانیة
 تنسیق المواقف المشتركة. 
  5وبالتي التخفیف من معدلات الدورانالرفع من مستوى الرضا لدي الأفراد. 

  

  

  

  

  
                                                             

.228، ص 2005الطبعة الأولى، القاهرة، مصر، دار الجامعیة الجدیدة، ،السلوك التنظیمي بین النظریة والتطبیق: محمد إسماعیل بلال 1 
.350.، ص2002الأردن، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، عمان،  ،السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال:محمود سلمان العمیان  2 
جامعة الملك عبد العزیز، العدد : ، في مجلةدراسة میدانیة على منظمات الاتصال في الیمن: القیادة والإبداع: یحي سلیم فؤاد نجیب الشیخ،1

.76.، ص2009الأول، السعودیة،  
.110.، ص 2010عمان، الأردن،  ع، الطبعة الأولى،، دار الیازوري للنشر والتوزیوظائف وعملیات منظمات الأعمال :زكریا الدوري وآخرون  4 
.95.، المرجع السابق، ص مبادئ الإدارة الحدیثةحسین حریم،   5 
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  خلاصة 

یعتبر موضوع المناخ التنظیمي من المواضیع المهمة لما له من قدرة على التأثیر في مجریات 
هذا  التنظیم وهذا لارتباطه بالكثیر من المتغیرات التنظیمیة، وقد مرّ هذا المفهوم بمراحل عدیدة عكس

  .الجهود المبذولة من طرف الباحثین من أجل توضیح المفهوم وعناصره  التطور
محاولین في ذلك  ،لتحدید معالم المناخ التنظیمي انطلق الباحثون من مجموعة مداخل مختلفة 

  .لها ةحددَ عناصر وعدم الاتفاق على عناصر مُ هذه ال ى إلى تعدد الأمر الذي أدّ  ه،تحدید عناصر 
تنظیمیة  ،والتي حددها الكتاب في عوامل خارجیة  ،ي بجملة من العواملیتأثر المناخ التنظیم

سواء كان هذا المناخ تسلطي، العوامل تحدد لنا نمط المناخ التنظیمي السائد فیها  هوعوامل شخصیة، هذ
  .غیرها من المناخات التي حددها الباحثون أو مناخ مفتوح

نوعه، اقترح الباحثون مجموعة من المقاییس   قصد معرفة مستوى المناخ التنظیمي السائد و 
والاستبیانات التي تهدف إلى معرفة المناخ التنظیمي السائد، الأمر الذي یسهل على الإدارة توجیه السلوك 

  .وتحدید المشكلات التي تتعلق بالمناخ السائد
وبما أن ه، ستوجب على الإدارة العمل على تحسینی في المنظمة كبیر للمناخ التنظیمي تأثیر 

، التأثیر على هذه العناصر كفیل بتحسین المناخ التنظیمي المناخ التنظیمي هو مجموعة عناصر فإنّ 
 من خلال العمل على تحسین الهیكل التنظیمي بما یتوافق والحركیة الموجودة في داخل المنظمة و وذلك

لین ة جعل العمل أكثر تحفیزا للعامالقیادة المتبعة ومحاول خارجها، والعمل على تحسین أنماط الاتصال و
المستخدمة بما یتوافق مع حركیة  اتحسین مستویات التكنولوجیكذلك  و ومشاركتهم في اتخاذ القرارات،

ساهم في زیادة ولاء ورضا ت كل هذه العناصر وعناصر أخرى في المناخ التنظیمي ،اوتجدد هذه التكنولوجی
  .س بدوره على المخرجات النهائیة للمنظمةجمیع الأطراف داخل المنظمة والذي  ینعك
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  تمهید

عد مشكلة الصراعات بین الأشخاص والوحدات من المشكلات القدیمة في المنظمات كونها ظاهرة تُ 
في الفكر  مفهوم الصراع التنظیمي  قد مرّ و   .إنسانیة بحتة تعبر عن التواصل والاعتمادیة بین الأفراد

إلى  ،ظاهرة غیر صحیة ویجب تجنبها الصراع اعتبارالمفهوم فیها من  انتقلمراحل عدیدة الإداري ب
بشرط القدرة على التحكم فیه  هاه ظاهرة صحیة ویمكن الاستفادة منحدیث یرى في الصراع أنّ  مفهوم

  .ضمن مستویات معقولة
كما  تطور ظاهرة الصراع داخل التنظیم، مراحلحاول الباحثون إیجاد نماذج تحاول تفسیر وتتبع 

یرى . على الفرد و الجماعات وعلى التنظیم ككل هثار آ مختلفد أسباب نشوء الصراع و یتحد حاولوا
ا، للصراع أسبابا ومصادرا یمكن تحدیدها الباحثون أنّ  یسهم في تسهیل عمل الإدارة في حل هذا  ممّ

ستراتیجیةدر الصراع في تحدید أسلوب ام عملیة تحدید مصكما تساهمن خلال معرفة مصدره،  الصراع  وإ
  .من طرف الإدارةمواجهة هذا الصراع 

أهم النظم التعلیمیة في أي بلد، وهي لا تخلو من وجود الصراع بداخلها نظرا من الجامعة  تعتبر
للجامعة أسباب معینة وحداتها، ویمكن أن تكون  للتفاعلات الانسانیة فیها ووجود الاعتمادیة بین أفرادها و

یعتبر الحوار بین جمیع الأطراف في الجامعة من أهم أسالیب حل الصراع  و ،لحدوث الصراع فیها
  .وعلاجه

 الهیكل التنظیمي، نمط القیادة، طبیعة العمل، الاتصالات( لمناخ التنظیمي تعتبر عناصر ا
نظرا لكون هذا  ات،الصراع حدوث فيثر وتؤ  حدثمن العوامل التي تُ ) ، التكنولوجیا المستخدمةالتنظیمیة

 .التواصل المباشر بین الأفراد والاعتمادیة والمحدودیة بطبیعةالعوامل تتعلق 
المبحث الأول نحاول تسلیط الضوء على المفهوم  :اول في هذا الفصل مجموعة من المباحثنتنس

 الأسبابو  ،التي تشرح الصراع النماذجا المبحث الثاني  فهو تحدید مختلف والأنواع ومراحل التطور؛ أمّ 
اكیفیة إدارة الصراع التنظیمي؛  توضیح ؛ وفي المبحث الثالث نحاولالتنظیمي الصراع ثارآو  المبحث  أمّ

  .ثر المناخ التنظیمي  في حدوث الصراع داخل التنظیمأتب عن كُ  الأخیر فهو عبارة عن مختلف ما
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  المفهوم في الفكر الإداريالأنواع وتطور  ،مفهومال :المبحث الأول
أفراد التنظیم دائم بین  ایجابي تحقیق أهداف المنظمة بكفاءة وفعالیة لا یتأتى إلا بوجود تواصل إنّ 

على كافة المستویات، فالأفراد والجماعات المختلفة تعتمد كل منها على الأخرى، سواء لتبادل المعلومات 
  .هذه الاعتمادیة والترابط قد یؤدي إلى صراع وتعارض بین أفراد التنظیم إنّ  ،أو التشاور وغیرها

 تتأثیراتلك ال ت وقد أدّ  ،لها تأثیرات مختلفة إلا أنّ  طبیعي في المنظمات أمرظاهرة الصراع  تعتبر
في وضع  ینالباحثبین  لافااخت یجد هناك والمتتبع لموضوع الصراع ،إلى محاولة دراسة هذه الظاهرة

وتداخل  وتداخله مع متغیرات عدیدة الموضوعوهذا راجع إلى تعقد  ،حدد للصراع وتحدید أنواعهمُ  مفهوم
  .الكثیر من العلوم التي تحاول تسلیط الضوء على هذا الموضوع  

  مفهوم الصراع التنظیمي: المطلب الأول
الاتجاهات لقد حظي موضوع الصراع التنظیمي باهتمام واسع من قبل الباحثین ومن مختلف 

الفكریة تباینا في المفاهیم المتعلقة بالصراع التنظیمي، لذا سنحاول  المدارسعكست مختلف  الفكریة، وقد
  :مجموعة من المفاهیم ولعل أبرزها نذكر ذكر

الصراع داخل المنظمة، وكیفیة التعامل معها وتسویة  بتحدیدنظام یسمح " الصراع التنظیمي  -
  .1"الصراع عند وقوعه

الصراع یعكس وجود توتر بین فریقین أو شخصین ویكون  بسبب "  یرى أنّ  مفهومٍ آخر للصراع  -
ا یلاحظ على هذا المفهوم هو  ؛2إحباطذاتي سلبي جاء من وجود  نفعالاخلاف حول الأهداف، أو  ممّ

الذاتیة في تحدید مصادر الصراع بالرغم من وجود أسباب  والانفعالاتعلى اختلاف الأهداف  اقتصاره
 .صراعال إلى حدوث عدیدة تؤدي

؛ ما 3"التعاون والقضاء على القیم بانهیارسمة من سمات العلاقات العدائیة بین العاملین تتمیز " -
الایجابیة التي یحدثها یلاحظ على هذا المفهوم هو إبراز للجوانب السلبیة للصراع دون الإشارة إلى الآثار 

 .ه یركز على أثار الصراع دون الحدیث عن أسباب الصراع التنظیمي، كما أنّ الصراع
العداء والتعارض الذي ینشأ بین الفاعلین فیما یتعلق بمواقفهم، " أنه  یرى فیه لصراعللخر آمفهوم  -

لصراع من خلال المواقف أو ؛ یركز هذا المفهوم على مسببات ا4"وقیمهم، والمصالح والخطط والسیاسات
 .القیم أو المصالح

                                                             
1Dictionnary  of Human Ressources and Personnel Management, Ibid, P.66. 
2 Bruno Backy, Harchechristine :; Le management , 2eme édition, ED Dundo, Paris, France, 2010, P.458. 
 
3 Ralph Stacey : Strategic Management and Organistional Dynamics, 6th  Edtion, ED Pearson, France,2011, 
P. 189. 
4 Becker Beak: Method for diagnosing  interction strategic, small groubRecherche , Vol 32,N°3, P 265. 
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وتعطیل لعملیة اتخاذ القرار بحیث یواجه  اضطرابعبارة عن حالة " الصراع هو  أنّ  سایمونیرى  -
ا یلاحظ على هذا المفهوم هو تركیزه على 1"البدیل الأفضل اختیارالفرد أو الجماعة صعوبة في  ؛ ممّ

 . القرارمن وجهة نظر متخذي نتائج الصراع 
حیث لم یتم شرح الموقف في وقته  اختلافالصراع یبدأ من خلال " ف الصراع على أنه كما یعرّ  -

؛ یبرز هذا المفهوم الطبیعة التراكمیة لحدوث 2"یا سلبیة تجاه الإدارةالیتراكم مع الزمن لیشكل معارضة ونو 
 .الصراع وأنه لیس ولید لحظة معینة

( ج من خلال العنصر المتعلق بالهویة الشخصیةالصراع ینتُ " أنّ  Crowe et Tuodkyیرى كل من  -
الناتجة عن المقارنة مع ( والعنصر المتعلق بالهویة الاجتماعیة) الخ...السمات، المهارات، المصالح

؛ یضیف هذا المفهوم الحالة الذاتیة للشخص وكیف تتسبب في إحداث الصراع، كما یضیف 3)."لآخرینا
  .یة الشخصیة وبین الدور الاجتماعيللصراع وهو عدم التوافق بین الهو هذا المفهوم سبب أخر 

من خلال المفاهیم السابقة یمكن إبراز مجموعة من الخصائص والسمات المشتركة لمفهوم الصراع 
  4:التنظیمي
 .التركیز على السلوك الصریح للتدخل بغرض التأثیر أو إعاقة تحقیق الأهداف - 1
 .الأفراد وجود تعارض بینها هناك أهداف أو مصالح یدرك - 2
 .وجود تفاعل واعتماد متبادل بین الطرفین المتصارعین - 3
 .الصراع عملیة إدراكیة وعاطفیة إلى جانب كونه سلوك صریح - 4

  أنواع الصراع التنظیمي: المطلب الثاني
ى إلى اختلاف في تحدید أنواع الصراع موحد للصراع التنظیمي أدّ  مفهومالاختلاف في تحدید  إنّ 

  :یلي من خلال ما الصراع التنظیمي وفقا لتقسیمات الكتاب والباحثین أنواعأهم  إبرازالتنظیمي، ویمكن 

/ و :حسب مصادره  ُ  5:عد یمكن تقسیم الصراع إلى أربعة أنواعوفقا لهذا الب

عمالیة من أجل الحصول على والتي تنتج عادة من طرف النقابات ال :صراعات الاحتجاج والعنف  -  أ
 .المشروعة للعاملین وتأخذ أشكال مختلفة كالإضراب عن العمل الحقوق
ن بسبب التعارض في تقسیم وهو الصراع الذي ینتج من طرف المساهمی :صراعات على الأرباح   - ب
 .لبة إعادة النظر في التقسیمالغیر متوقعة عادة، الأمر الذي یؤدي إلى المطا الأرباح

                                                             
  .372محمد الصیرفي، المرجع السابق، ص  1

2 Gil Boitou: Le Coaching, Ed d’organisation, 1eme édition, 2000, Paris, France, P 183.  
3Ralph Stacey ,Ibid,  P.192. 

  .273رفي، السلوك الإداري، المرجع السابق، ص یمحمد الص 4
5Adami Catherine: Comment  Les grandes entreprises Prévienent-elles  les conflits sociaux, Mémoire 
magister, Unversite Paris, France, 2006, P 19. 



 لصراع التنظیميمقاربات وأساسیات ا              :                         الفصل الثاني
 

37 
 

أو  لآخرینامن طرف  حتراماهو الصراع الذي ینشأ من شعور الفرد بعدم  :صراعات على القیم -  ج
 .صراعا داخلیا لدى الفرد یسببا ممّ  .القرارات تتعارض مع قیمه ومعتقداته أنّ 

والأدوار والتي هي الصراعات التي تنشأ من التداخل في الصلاحیات  : الصراعات القانونیة - د
الأمر  ،وقد تنشأ الصراعات نتیجة غموض في الجوانب القانونیة المنظمة للعمل ،حددها الإطار القانوني

 .من أجل تفادي الغموض أو شرحها بشكل واضح یتطلب إعادة النظر في القوانینالذي 

/ یمكن تقسیم الصراع هنا على حسب مستویاته، صراع بین شخصین؛ صراع  :حسب تعدد المستویات
 .صراع الجماعات الغیر رسمیة بین شخص وجماعة؛ 

الصراع الذي ینشأ بین شخصین في العمل، ویكون عادة بسبب الاعتمادیة  :الصراع بین شخصین -  أ
 .ب مشاكل شخصیةب، أو بسالصلاحیات بین الطرفین، أو بسب تداخل المهام و

عن هذه المجموعة،  لؤو المسعادة ما یكون هذا الشخص هو : صراع بین شخص ومجموعة - ب
 .حیث یحاول هذا الشخص استغلال منصبه من أجل فرض نفسه على الجمیع

ینشأ هذا الصراع نتیجة محاولة كل مجموعة فرض نفسها على  :صراع الجماعات الغیر رسمیة -  ج
ب من الإدارة للحصول على مكاسب معینة على حساب المجموعة الأخرى، أو محاولة مجموعة التقر 

 .المجموعة الأخرى، الأمر الذي یولد شعورا بالتهمیش والإقصاء لدى المجموعة
/  بوندي حیث حدد : الهدفالصراع حسب  Pondey(1967)1:ثلاث أشكال للصراع حسب المصدر 

ینشأ بسبب وجود اعتمادیة الأطراف على موارد محدودة، ومحاولة كل طرف  :صراع على الموارد - أ  
 .في ظل الإمكانات المحدودة للمنظمة الحصول على أكبر نصیب من هذه الموارد

وهي محاولة الأطراف والمستویات الإداریة والوحدات الفرعیة أخذ  :الصراع من أجل الاستقلالیة -ب 
التابعة لها في  السیطرة على الوحدات فيالعلیا  المبادرة والانفراد بالقرارات، وهنا تطرح مسألة قدرة الإدارة

 .ظل محاولة الوحدات الاستقلالیة عن الإدارة العلیا
نتیجة تضارب أهداف الوحدات وأهداف  ینشأ الصراعهذا  :بین الوحدات الأهدافالصراع على  -ج 

اختلاف في الرأي حول  Pondey:  بوندي حسب المنظمة ككل، ویأخذ هذا الصراع ثلاثة أشكال
 .طریقة التعامل مع العمیل لسلطات،ا ؛السیاسات

V /2:الرأسيالصراع الأفقي والصراع : یمكن أن نمیز بین نوعین من الصراع: الصراع وفقا لاتجاهاته 

                                                             
1Nguyen Veronique :Debats et conflit Lors De L’Elaboration  DU Budget, Thèse Doctorat sicences de 
gestion, Ecole des hautes etudescommercieles de Paris, France, 2008, P131. 

، رسالة ماجستیر غیر منشورة، دراسة حالة شركة الأفریقیة للزجاج بجیجل: الصراعات التنظیمیة وعلاقتها بالأداء التنظیمي: محمد سلامنة 2  
  .11، ص 2010جامعة المسیلة، الجزائر، 
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التي تقع في مستوى  الإداریةیقع هذا النوع من الصراع بین الجماعات أو الوحدات : الصراع الأفقي -  أ
مع وجود ارتباط  الأخرىمح لها بالسیطرة على ستنظیمي واحد، حیث تفتقد كل وحدة السلطة التي ت

 .علائقي بینها
التي تنتمي إلى مستویات تنظیمیة یقع هذا الصراع بین الجماعات أو الوحدات : الصراع الرأسي - ب

 .مختلفة كالصراع بین الإدارة العلیا والوسطى
V/ 1:من الصراع حسب درجة التأثیر أنواعیمكن أن نمیز ثلاثة : الصراع حسب درجة تأثیره 

إلى  ة بین الأفراد والجماعاتهعندما تؤدي المواج یكون هذا الصراع إیجابیا ):البناء(لاالصراع الفعّ  -  أ
 .زیادة أداء العاملین ورفع كفاءة العاملین

كل تعارض أو مواجهة بین الأفراد أو الجماعات التي تؤثر بشكل سلبي على  :الالصراع الغیر فعّ  -ب
 . أداء العاملین وعلى أداء المنظمة ككل

الصراع الذي یؤدي إلى إعاقة تحقیق أهداف المنظمة، كما یؤدي إلى هدر  :الصراع المدمر -  ج
 .الموارد والـتأثیر بشكل سلبي على معنویات العاملین

   الإداري الفكر فيتطور المفهوم   :المطلب الثالث

مختلفة، ویرجع هذا التطور في المفاهیم والممارسات  مرّ مفهوم الصراع التنظیمي بمراحل عدیدة و
الأداء، كما یرجع هذا  كالرضا و الأخرىتأثیر الصراع على الكثیر من المتغیرات التنظیمیة  ازدیادإلى 

  .فهم هذه الظاهرة الإنسانیة ومحاولةالدراسات السلوكیة  في البحوث زدیاداالتطور إلى 

/ مرحلة الفكر التقلیدي  
وعدم  ،الصراع هو نتاج الاتصال الضعیف بین الأفراد في بیئات العمل اد هذه المرحلة أنّ یرى روّ 

وارتباطه بأشكال هذا المرحلة بالنظرة السلبیة تجاه الصراع  اتسمت ة الأفراد على تلبیة احتیاجاتهم، وقدقدر 
  2.العقوبة والتهدید

  3:اهأهماعتمدت أدبیات هذه المرحلة على مجموعة من الافتراضات حول الصراع التنظیمي  
 .الصراع یمكن تجنبه -  أ

 .ینتج عن الصراع مشاكل في الإدراك والعواطف والسلوكیات السلبیة - ب
  .الصراع یظهر بصفة رئیسیة بسبب اختلافات الأفراد فیما بینهم - ج

                                                             
ماجستیر  رسالةمن وجهة نظر أعضاء هیئة التدریس بجامعة دمشق، : الوظیفيأسالیب إدارة الصراع الشخصي وأثره في الأداء : ریم رمضان 1

  .30 .، ص2001یا، ور غیر منشورة، جامعة دمشق، س
  .76، ص 2003، دار وائل للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، أساسیات ومفاهیم حدیثة: التطویر التنظیمي :موسى اللوزي2
  .60، المرجع السابق، ص العلمیة للسلوك الانساني الموسوعةمحمد الصیرفي،  3
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سلبي یجب القضاء علیه، ویرجع هذا  شيءلقد أهملت هذه المرحلة الصراع التنظیمي واعتبرته 
الإهمال في هذه المرحلة إلى طبیعة النظرة التي كان ینظر للفرد العامل في المنظمة، حیث كان ینظر 
للعنصر البشري أنه جزء من عوامل الإنتاج ولیس هو أهم عنصر من عوامل الإنتاج، هذه النظرة 

والإبداع وغیرها صر البشري كالرضا وزیادة المعنویات السطحیة أدت إلى إهمال القضایا التي تتعلق بالعن
المادیة،  ومع تطور النظرة إلى العنصر البشري وزیادة الاهتمام بتلبیة احتیاجاته النفسیة و، من القضایا

تغیرات في أدبیات الإدارة حول موضوع الصراع التنظیمي وهذا ما یمكن ملاحظته في مرحلة الفكر  تبدأ
  .السلوكي

/ مرحلة الفكر السلوكي 
صراع تطورا للنظریة التقلیدیة، ویرى هذا التوجه أن حول الالسلوكیة  المدرسةنظر  عد وجهةتُ 

سلبیا أو ایجابیا حیث وقد یكون لا یمكن تجنبه  الصراع داخل المنظمة أمر حتمي، وهو بذلك أمر واقعي
وهو انعكاس  الصراع التوجه لا یمكن تجنبحسب هذه و ، وجوده یمنع دیكتاتوریة وسیطرة أفكار معینة إنّ 

  .للتغیر ویمكن للإدارة أن توظفه وتوجهه لتحقیق أهدافها
طبیعي ولا مفر واعتباره أمر لصراع داخل المنظمة ا لموضوع التوجه إلى إعادة الاعتبار اأدى هذ 

جه السلوكي على ز هذا التو منه، وهذا عكس النظریة التقلیدیة التي كانت تهمل هذا الجانب، كما ركّ 
ما یعاب على هذا التوجه هو عدم   أنّ إلاّ . توظیف هذا الصراع بما یخدم مصالح وأهداف المنظمة

كما یرى بضرورة القضاء على  تشجیعه لإحداث صراعات داخل مكان العمل من أجل استثارة العاملین،
  1.الصراع داخل التنظیم

 /الحدیث(مرحلة الفكر التفاعلي(  
له جوانب  الصراع التنظیمي لیس حتمیا في المنظمة وفقط، بل إنّ  على أنّ تستند فلسفة هذه التوجه 

على الصراع، وعلى الإدارة أن  إیجابیة ذات فائدة للتنظیم، ومن ثم لیس للمنظمة مصلحة في القضاء
  :ب هذا التوجه في الحالات التالیةستتدخل ح

 .المحدد والمرغوب فیهإذا زاد مستوى الصراع عن المستوى  - أ
 .في حالة انخفاض مستوى الصراع عند المستویات المطلوبة -ب

غیاب الصراع كلیا حسب هذا المنظور یشیر إلى عدم مبالاة العاملین وتخلیهم عن المشاركة  إنّ 
بداع  في فعالیات وأنشطة المنظمة، كما یؤدي الصراع الشدید إلى إعاقة العمل والإضرار بالمعنویات وإ

ُ ینادي هذا التوجه بضرورة الحفاظ على مستویات معقولة من الصراع داخل التن. 2العاملین نظر ظیم، إذ ی
إلى الصراع المعتدل على أنه ضروري لزیادة أداء العاملین وتحفیزهم لتحقیق أهداف المنظمة وزیادة 

                                                             
، 2007عمان، الأردن،  الأولىالتوزیع، الطبعة  ، دار الحامد للنشر والتغیر إدارة الصراع التنظیمي والأزمات وضغوط العمل و :عیاصرة معن 1

  .26ص 
  .249، المرجع السابق، ص منظور كلي: نظریة المنظمةحسین حریم،  2
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لموضوع الصراع التنظیمي إلى ظهور الكثیر من الدراسات ى هذا التوجه الجدید أدّ ولقد  ،إبداعیة الأفراد
ا أسهم هذا التوجه إلى تحدید وتشخیص التي حاولت فهم طبیعة ومسببات الصراع داخل بیئة العمل، كم

یجاد أسالیب ا وتوجیهه الصراع بما یخدم  تعمل على مواجهة الصراعات الحادة واستراتیجیاتلصراع وإ
والفوارق  التنظیمي  ویمكن تلخیص أهم الأفكار والاتجاهات الفكریة لموضوع الصراع .ـأهداف المنظمة
  :التاليمن خلال الشكل الموجودة بینها 

  الصراع التنظیمي في المدارس الفكریة): 1.2(رقم جدول

  المدارس           
  الصراع

  المدرسة التفاعلیة  المدرسة السلوكیة  المدرسة التقلیدیة

  محرك لإبداع/ضروري  طبیعي  غیر مبرر/ غریب  طبیعة الصراع
  شخصیةو وقفیة عوامل  عوامل تنظیمیة  عوامل شخصیة  أسباب الصراع

  ضار/مفید  مفید/ ضار  ضار  خصائص الصراع
  الجمیع  الجمیع عرضة له  مثیرو المشاكل  أطراف الصراع
  تطویر  تنافس  مدمر  نتائج الصراع

  التشجیع أحیانا  القبول  الرفض  الفعل
  كیفیة الاستفادة منه  علاج  تفادي  طریقة المواجهة

  التعاون  التفاهم  البیروقراطیةالسلطة   الإدارة
دراسة سلوك الأفراد والجماعات داخل منظمات الأعمال، دار وفاء : السلوك التنظیمي: جادحمد أعبد الوهاب :المصدر

  .209، ص 2000للنشر والتوزیع، المنصورة، مصر، 
ساهم بشكل كبیر في فهم ) التفاعلي(لاحظ من خلال هذا الجدول أن الفكر الحدیث نیمكن أن 

في مواجهة الصراع من خلال زیادة التعاون بین  هیل عمل الإدارةسطبیعة الصراع  وأسبابه، وبالتالي ت
كما أدى هذه  .والاستفادة القصوى من هذه الصراعات بما یخدم أهداف المنظمة كل الأطراف في المنظمة

التوجه الحدیث إلى زیادة الفهم العمیق لنفسیات العامل واحتیاجاته داخل التنظیم، وكذلك فهم أنماط 
 .لعاملینازیادة كفاءة وفعالیة أداء  فيهذا التفاعل  كن أن یساهمیف یمالتفاعل بین الأفراد وك
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  الأسباب وأثار الصراع التنظیمي ،النماذج  :المبحث الثاني
وضع نماذج  من خلال ،الباحثون بتحدید أسباب للصراع التنظیمي وفهم مصادره المختلفة اهتم

تحدد مختلف المراحل التي یمر بها حدوث الصراع داخل التنظیم محددین في ذلك طبیعة التفاعلات التي 
تؤدي إلى حدوثه، كما أبرز المهتمون بموضوع الصراع التنظیمي مختلف الآثار الایجابیة والسلبیة 

  .للصراع داخل التنظیم

  نماذج المفسرة لتطور الصراع: المطلب الأول
یعتبر الصراع من الظواهر الانسانیة التي تتراكم مع الزمن لتخرج إلى العلن على شكل أفعال 

لذا حاول الباحثون إیجاد نماذج تحدد مختلف المراحل التي ، وردات فعل وسلوكیات تجاه الأطراف الأخرى
  .ت إلى ذلكیمر بها الصراع والأسباب التي أدّ 

/ نموذج بوندي (Pondey 1967) 
لنموذج یفسر مصادر تفسیر ظاهرة الصراع التنظیمي من خلال اقتراحه  Pondey بوندي حاول

ووفقا لهذا ، الصراع وكیف یتراكم الصراع لیظهر في الأخیر على شكل سلوكیات تجاه الأطراف الأخرى
 ُ   :وذلك على النحو التالي ومتراكمة نه عملیة متسلسلةأنظر إلى الصراع على النموذج ی

  نموذج بوندي للصراع التنظیمي): 2.2(رقم الشكل

  

  

البیئة الخارجیة                                                                                                                                                                

 التوترات التنظیمیة                                                                                         

  

 

  
  source: 

Pondy Louis : systems Theory of organizational conflict, The Academy of management  journal, Vol 
9, N 3, www.jistor.org/discover/102307, (consulté  le21/03/2012,15.40).  

بمراحل متسلسلة یمكن من خلالها أن تؤدي  الصراع یمرُ  من خلال هذا النموذج أنّ  بونديیرى  
  :البیئة الخارجیة دورا في استثارة الصراع وهذه المراحل هي

 الكامن

 السابق

 الاحساس به

 الصراع المعلن

عمابعد الصرا  

 إدارة الصراع
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صراع ظاهر مع وجود بعض الحالات التي قد تؤدي لا یوجد في هذه الحالة  :مرحلة الصراع الكامن -  أ
 .إحداث الصراع إلى
 1.في هذه الحالة تدرك بعض الأطراف وجود صراع: مرحلة الصراع المدرك - ب
 .شخصیة هنا یبدأ إدراك الصراع من طرف المتنازعین على أنها مسألة: الصراع العاطفي - ج
  .السلوكیات العدائیة تجاه الأفراد المتنازع معهمیبدأ الأفراد بممارسة بعض : الصراع الصریح - د

هنا یرجع إلى نتائج حل الصراع وهل هناك رضا من الأطراف لحل هذا : مرحلة بعد الصراع - ه
ا الأطراف الغیر راضیة فتلجأ إلى عملیة كبت الصراع لیتجدد هذا الصراع مرة أخرى ،الصراع  .أمّ

/  نموذج توماسTHOMAS 
عتبر الصراع داخل التنظیم ا و ،نموذج مفسر لمراحل الصراع )Thomas )1976 توماس اقترح

رحلة تتأثر بالمرحلة التي تسبقها وتكون أساسا للمرحلة التي تلیها، واقترح فكل م ،علاقة ترابطیةعلى أنه 
  .لهما حسب تدرجه وثانیها حسب تركیبهتوماس نموذجین لعملیة الصراع أوّ 

 التنظیميالنموذج المتدرج للصراع : أولا
ذا لم یعترضها أحد  حسب هذا النموذج فإنّ  الصراع یتم على أساس تسلسل مجموعة من الأحداث وإ

حیث یؤخذ تصرفات كل فرد على أنه یحرض الأخر  ،هذا التدرج یعمد إلى التكرار على شكل مراحل فإنّ 
  :مراحل لهذا النموذج وذلك وفقا للشكل التالي أربعة، ویمكن تمیز 2على الردّ 

  نموذج المتدرج للصراع التنظیمي) 3.2(رقم  الشكل

  

                                                                     

  سلوك الأخر     

  ة الفعلردّ                                                           

  

 التدریس هیئة أعضاء نظر وجهة من: الوظیفي الأداء في وأثره الشخصي الصراع إدارة أسالیب: رمضان ریم :المصدر  
                   .30. ص ،2001 سوریا، دمشق، جامعة منشورة، غیر ماجستیر رسالة دمشق، بجامعة

                                                             
1 Jennifer Gerorge :Understanding and Managing Organizational Behavior, 6th edition, Pearson Education, 
NEW JEREY , USA, 2012, P386. 
2Lewchi Roy  : Model of conflict Negotiation and third Party interntion, Journal of organizational Behavior, 
Vol 13, N°3, HTTP.// LINKS.JSTOR/SICI?SICI=894-3796  LE  (  23/03/2012)à(15.14). 

 الإحباط

 الادراك

 السلوك المتبع

 النتائج
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ومن هنا یبدأ  ،الصراع یبدأ عند محاولة طرف عرقلة جهود طرف آخر أنّ  السابق یوضح النموذج
الفرد بإدراك وجود صراع  ویحاول هذا الشخص جمع كل المعلومات المتعلقة بالخصم ومعرفة نوایاه في 

 هذا الطرف یقوم ،یبدأ الفرد باللجوء لإتباع سلوك معین تجاه الطرف الأخرفما یخص موضوع الصراع، 
وهكذا تستمر عملیة الصراع إلى أن یحل الصراع نهائیا أو أن یتنازل أحد  هفعل تجاههو أیضا بردة 

  .الأطراف
  ب تركیبهسنموذج الصراع ح: ثانیا

إخفاقات أحد الطرفین هي التي تؤدي أساسا إلى حدوث الصراع، كما یرى  هذا النموذج أنّ یفترض 
ا یؤدي عندها إ ىدرجة تطور الصراع تعتمد عل أنّ  لى حل رد فعل الطرف الأخر وعلى سلوكه، ممّ

مسببات الصراع والظروف المحیطة بالفرد وتحدید  ویحاول هذا النموذج فهم ، الصراع أو إلى زیادة تعقده
  1:هذه الظروف نذكر موأهوالتي تدفعه للصراع 

قد تؤدي إلى تجنب الصراع،  فكلما كانت الإجراءات والقوانین سهلة وبسیطة: اللوائح والإجراءات  -  أ
 .ذلك إلى حدوث نزاع بین الأطراف قد یؤدي وكلما تعقدت الإجراءات

تؤدي عملیة انتقاء العاملین بطریقة موضوعیة ومدروسة إلى تقلیل الصراع الناتجة عن : التعین - ب
 .لإدارة العلیاا تجاه زیادة ثقة الأطرافساهم في والذي ی، المناصب ىعل سالتناف

زیادة  قبل الصراع یؤدي إلىتت وجود بعض الثقافات السائدة في المنظمة التي لا: التنظیمیةالثقافة  -  ج
 .یؤدي إلى زیادة الصراعات داخل التنظیمقد حتقان لدى العاملین، الأمر الذي الا

سبب  یعتمد بالأساس على أنّ  بوندي نلاحظ الفرق بین النموذجین السابقین، فنموذج یمكن أنّ 
ا وبالتالي یظهر لنا صراع جدید لكن بشكل أكبر؛ أمّ  ،الصراع ما هو إلا نتاج صراعات سابقة لم یتم حلها

، الآخرینأحد الأطراف في كیفیه التصرف مع  فیحدد سبب الصراع على أنه نتاج إخفاق توماسنموذج 
هل سیحل الصراع نهائیا أم  هذا الصراع یعود إلى ردة الفعل لدى الطرف الأخر والتي تحدد ةزیاد وأنّ 

  .سیتطور في المستقبل
 / نموذجLisen  وCarnevala 

خمس مراحل لتطور الصراع  )Carnevala et Lisen )1986  كارنفلهو  لیسان من د كلّ یحدّ 
دارة هذا الصراع، كما یوضح هذا النموذج قدرة الأفراد على إثارة  التنظیمي وأهم الأسالیب لحل وإ

  :التالي لهذا النموذج وفق الشك ویمكن توضیح الصراعات،
  

  

  
                                                             

  .372المرجع السابق، ص  العلاقات الإنسانیة،: السلوك الإداري: محمد الصیرفي 1
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 lisen  et Carnevalaنموذج ): 4.2(الشكل رقم
 المرحلة الرابعة                   المرحلة الثالث                      المرحلى الثانیة                 المرحلة الأولى                          

 النتائج                            سلوكیة تصرفات                               الصراع تطور                        وتعارض إعاقة

 

 

 

  

  

  

، دار الحامد للنشر والتوزیع، الطبعة التغیر إدارة الصراع التنظیمي والأزمات وضغوط العمل و :عیاصرة معن :المصدر
 .37ص  ،2007عمان، الأردن،  الأولى

 دطراف یحاولون إعاقة جهو مجموعة من الأ وجود تتمثل فيالمرحلة الأولى  أنّ  النموذجهذا یوضح 
أو الاعتماد  الإضرابقرارات الإدارة من خلال عرقلة اتخاذ  ،الاتصالالأطراف الأخرى من خلال تشویش 

ا یوجد أرضیة لحدوث الصراع؛  القراراتالمماطلة في تنفیذ  ىعل المرحلة الثانیة وتشمل إدراك الأطراف ممّ
؛ المرحلة الثالثة وهي والذي یتطور لیترجم إلى أفعال لوجود صراع الذي یصحبه توتر وقلق من الأطراف

سواء من خلال استعمال الألفاظ  من خلال أفعال تجاه الآخرین والقلق والتوتر عبارة عن ترجمة للمكنونات
؛ المرحلة و محاولة إقامة تحالفات ضد الإدارة أو أشخاص معینینأو محاولة عرقلة جهود التنظیم، أ

سواء بزیادة أداء التنظیمي فیما إذا كان الصراع في حدوده الرابعة تحدد نتائج الصراع على أداء المنظمة 
جهودها نحو تحقیق الأهداف فیما لو كان الصراع بمستویات  انحرافالمعقولة، أو تشتیت جهود الإدارة و 

  .جدا عالیة
  

  

  

  
  

الظروف 
 المسبقة

 الاتصال

 التركیب

المتغیرات 
 التنظیمیة

 إدارة الصراع

 الشعور بالصراع

التعامل نويا 
:مع الصراع  

 المنافسة

 المشاركة

الحلول 
 الوسطیة

الصراع 
 الظاهر

سلوك 
 الأطراف
 
ردود فعل 
 الأخرین

زیادة أداء 
 العاملین

 

انخفاض 
أداء 

 الجماعة
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  أسباب الصراع التنظیمي:  الثانيلمطلب ا
 ُ برز الباحثون مجموعة من أسباب ومصادر الصراع، فبعض الباحثین یؤكدون على وجود أسباب ی

؛ وهناك من ینسبها إلى مجموعة 1وأسباب غیر عقلانیة kahn )و  katz(عقلانیة للصراع كالاعتمادیة
  :كالآتيهم أسباب ومصادر الصراع أ إیجازشخصیة، ویمكن  أسباب هیكلیة و

/ تقاسم الموارد المحدودة 
عضاء التنظیم أولذلك فإن  ،إمكانیاتهاوفر الموارد بكمیات محدودة وهذا راجع إلى المنظمة تُ  إنّ 

 حقوقولو على حساب  نفادهاالحصول على احتیاجاتهم من الوحدات الرئیسیة قبل إلى یسارعون 
  .الذي یولد نزاعات بین الأفراد من أجل تحقیق مكاسب وموارد إضافیة، الأمر 2الوحدات الأخرى

/ السلطــــــة 
یعتبر موضوع السلطة من أكثر الأسباب التي تؤدي إلى حدوث الصراعات داخل التنظیم، فكلما 

قیام الإدارة  المسؤولیات، كما أنّ  كان هناك غموض في السلطات الممنوحة أدى ذلك تداخل في المهام و
 ،العلیا بالاستحواذ على جمیع السلطات والهیمنة على الوحدات یؤدي إلي قیام تحالفات ضد هذه الهیمنة

ما یحدث نزاعات لا   . هي إلا بتحدید دقیق للسلطات الممنوحةتتن مّ
/ تضارب الدور 

یتدخل  والتداخلات في مهام الشخص، فیمكن أنعن مختلف التناقضات  ر صراع الدوریعبّ 
صلاحیاته، أو قد یجد نفسه هو یتدخل في صلاحیات الآخرین  أشخاص خارج إطار عمله في مهامه و

  3.صلاحیاته، أو بسبب وجود نوایا لإحداث الصراع داخل التنظیم ا بسبب عدم وضوح مهامه وإمّ 
  4:یمكن أن یأخذ صراع الدور أشكالا مختلفة نذكر منهاو 

 .مختلفینسواء كانا في نفس المستوى الإداري أو مستویین  صراع الدور مع شخص أخر -
 .تعارض بین مصلحتین في المهام: صراع الدور بین مصلحتین -
نفس الشخص قد یؤدى إلى تعارض في  ىاختلاف المشرفین عل: صراع الدور بتعدد المشرفین -

 .المهام

  

  

  

  
                                                             

  .365محمود سلمان العمیان، المرجع السابق، ص 1
  .311بي، المرجع السابق، ص ركامل محمد المغ 2

3 John Wagner: Organizational Behavior, Ed Routledge , 5th edition, London, 2010, P117. 
4 Pierre Brun : Management d’équipe,  Ed d’organisation, 2eme édition, Paris, France, P147. 
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V/ الثقافة التنظیمیة اختلاف 
 ُ داخل  التنظیمیةالسائدة الإشارة إلى تعدد الثقافات  التنظیمیةعند الحدیث عن الثقافة ستحسن ی

حداث الصراع التنظیمي، إثقافة على نوع من هذه الدرجة تأثیر كل تحدید  التنظیم، وهذا التحدید هدفه
  :ویمكن تحدید أنواع الثقافة التنظیمیة السائدة وفق الشكل التالي

  الثقافة التنظیمیة تمكونا): 5.2(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  
Source: Pierre Morin, Eric Deiavales: le manager à l’écoute du sociologue, 7eme édition, Ed 
d’organisation, Paris, 2007 , P46. 

دراستنا وهي  بیئة أنه انطلاقا من للثقافة السائدة داخل التنظیم، إلاّ  انواعأهذا الشكل یوضح 
رز لنا ثقافتین یمكن أن یكونا أهم مسباب الصراع داخل الجامعة وهي ثقافة القطاعیة تبالجامعة یمكن أن 

دورا  -طبیعة الوظیفیة–تفاوت الثقافة الوظیفیة  یؤدي، كما )الجامعة( السائدة داخل القطاع ةوهي الثقاف
  .في إحداث الصراع داخل الجامعة

V/ الاعتمادیة بین الوحدات 
تؤدي زیادة اعتمادیة الوحدات على بعضها البعض إلى إحداث الصراع بین الوحدات وخاصة إذا 

قد  ةوحدة تنظیم معینة تعتمد على وحدة أخرى ، وهذه الأخیر  واحدة، أي أنّ كانت هذا الاعتمادیة من جهة 
ا یسبب في 1لا یكون لدیها الحافز للتعامل مع الوحدة التابعة لها   .الصراع بین الوحدتین إحداث، ممّ

 

  

                                                             
  .246السابق، ص  المرجع، منظرو كلي: إدراة المنظمات حسین حریم،  1
  

 ثقافة قطاعیة ثقافة وطنية

 

مةثقافة المنظ  

-وظیفیة -ثقافة فرعیة  -مهنية اجتماعية-ثقافة فرعية   
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V /عدم وضوح المهام 
، لكن الموظف یتفاجأ مطلوب منههو  في كثیر من الأحیان المشرف یفترض أن الموظف یعرف ما

 حتقانا إلى الأمر الذي یؤدي ،یجب فعله بشكل دقیق بسبب عدم تحدید ما ،من طرف المشرف بتوبیخ
ولذلك المطلوب هو الشرح الدائم والمتواصل لطریقة العمل وتحدید  ،العامل بسبب عدم وضوح المهام ىلد

 1.بشكل دقیق وواضح مهام كل شخص
V/ البحث عن مصادر القوة 

العلیا من أجل تحقیق مصالح معینة دون  الإدارةهي محاولة أطراف داخل التنظیم التقرب من 
صدامات بین المجموعات، وقد یأخذ شكل أخر من خلال  یسبب، الأمر الذي قد 2الآخرینمراعاة لحقوق 

  .د متخذي القرارتقرب جهتین من الإدارة وتصارعهما من أجل كسب وّ 
V/  السیكولوجي للفردالتركیب 

یختلف الأفراد من حیث شخصیاتهم فمنهم من یمیل إلى العدوانیة وعدم التعاون مع الآخرین، 
ا ی ،الطبع والحساسیة الزائدة ةومنهم من یتمیز بحد یمیلون  ونعب التعامل معه وهناك أشخاص آخر صممّ

العاملین وتحدید طرق التعامل ، الأمر الذي یستدعي فهم طبیعة شخصیات 3إلى الانطواء وعدم المواجهة
  .معهم بما یتوافق وشخصیاتهم ونظرتهم للأمور

x/ الاتصالات الخاطئة 
تؤدي عملیة التواصل بین الإدارة وبین المستویات الدنیا دورا مهما في تقلیل أو تضخیم الصراع، 

تؤدي إلى مزید من الاحتقان لدى العاملین، كما یؤدي سوء اختیار قد فعملیة التوبیخ اللفظي المستمرة 
سوء فهم للعاملین، الأمر الذي یؤدي إلى بروز نوایا سلبیة تجاه الإدارة  وقوع عفها إلى لاتصال وضُ اوسیلة 

  4.والتي هي مقدمات لحدوث الصراع
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
1Christen Willismon: Gestion des ressources humaines, Ed Tearfund, 2eme édition, Paris, France, 2008, P.61. 

  .245، ص 1999، دار زهران ، عمان، الأردن، السلوك الإدراي في المنظمات المعاصرة: عبد المعطي عساف2
  .289، المرجع السابق، ص وك التنظیميالسلزاهد محمد دیري،  3
  .229 .عامر عوض، المرجع السابق، ص4
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  :شكل التاليالوفقا  بشكل عام یمكن تلخیص أسباب الصراع  

 یميأسباب الصراع التنظ): 6.2(الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

  

السلوك التنظیمي والأداء، ترجمة جعفر أبو القاسم، معهد الإدارة العامة، : سلادیسیزلاتي، مارك جیل  أندرو: المصدر
  .276، ص 1991المملكة العربیة السعودیة،

إلى حدوث  وفقا لهذا الشكل تؤدي الاختلافات في توجهات الأهداف للمنظمة وأهداف العاملین
، كما یؤدي عدم التحدید الدقیق للمهام والواجبات إلى غموض في مواجهة بین الإدارة وبین العاملین

الدور، الأمر الذي یساهم في إحداث تداخل في المهام والصلاحیات والذي یعزز بدوره بقاء الصراع في 
إضعاف وصعوبة اتخاذ القرار من طرف  إلىالمنظمة، كما تؤدي محدودیة الموارد والاعتمادیة المتبادلة 

الموقف التفاوضي للإدارة في مواجهة المشكلات، كل  إضعافؤدي إلى یقد  یا، الأمر الذي الإدارة العل
هذه الأسباب وأسباب أخرى تحتم على الإدارة وضع أسالیب وخطط لمواجهة الصراع  والعمل على تفادي 

 .الصراعات مستقبلا وذلك من خلال تشخیص دقیق للأسباب والعمل على سد النقائص
ظم التعلیمیة في أي بلد، وهي لا تخلو بدورها من وجود صراعات داخلیة من أهم النّ عد الجامعة تُ 

سبب بهدافها أیعني أنها متراجعة في أدائها وتحقیق  نظرا للتفاعل الموجود بین كل الفاعلین فیها، وهذا لا
لال التسییر وجود الصراعات فیها، بل یمكن اعتباره من أسباب زیادة أداء وعطاء الجامعات، وذلك من خ

وقد أجریت الكثیر من الدراسات في الجامعة لمعرفة أسباب حدوث الصراع ، الفعال للصراعات والتوجیه
  :كالآتيبعض  نتائج تلك الدراسات  إیجازفیها، ویمكن 

متطلبات اتخاذ  الصراع
 القرار

 توجهات الأهداف
 معوقات الأهداف

عارض الاهدافت  

الاعتماد 
 المتبادل

 توقعات
هدافالأ  

محدودیة 
 الموارد

 غموض المھام
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عدم تحدید الصلاحیات، :دراسة أجریت على جامعة الأزهر أرجعت أسباب الصراع التنظیمي إلى - 1
 1.تحدید المسؤولیات بشكل دقیق عدمتعارض الأهداف، 

تعدد : دراسة أجریت على جامعة الأمیرة نورة بنت عبد الرحمن والتي حددت مجموعة من الأسباب   - 2
 2.داخل الجامعةالأدوار، التكتلات الغیر رسمیة، قلة استخدام الحوافز 

كما أشارت دراسة أخرى أجریت على جامعة دمشق على وجود جملة من الأسباب لحدوث الصراع   - 3
للكفاءات  الكافيضعف التشاور بین الأعضاء، عدم كفایة المخابر والأجهزة والأدویة، عدم التقدیر : أهمها

  .3خصیةالعلمیة وأصحاب الخبرة، التنازع على المناصب العلمیة، الاعتماد على الارتباطات الش
هذا الأمر القیام بالكثیر من الدراسات من أجل تحدید مختلف الأسباب التي تؤدي إلى یتطلب 

إحداث الصراعات في الجامعة، فقد نجد أسبابا كثیر لحدوث الصراع تختلف بدورها من جامعة إلى 
وأسباب هذه جامعة أخرى، إلاّ أنه یمكن إدارة وحل الكثیر من هذه الصراعات في حالة فهم مصادر 

  .الصراع
  ثار الصراع التنظیميآ: الثالمطلب الث

 الآثارنظرا للكثیر من  تنجحهمل الصراع وتدعو للتخلص منه لم تُ  المقاربة التقلیدیة التي كانت إنّ 
كما  ،أسبابهإلى فهم طبیعة الصراع وتحدید أدت المقاربة الحدیثة  قدو  التنظیم،التي یحدثها الصراع داخل 

  .منها والسلبیة الایجابیةثار الصراع التنظیمي آساهمت هذه المقاربة في تحدید مختلف 

 /الایجابیة الآثار 
  :یجابیة نذكر منهاإقد یؤدي إلى أثار  من الصراع ومعقولة ودةمحدمستویات  ىالحفاظ عل إنّ 

بین مستوى الصراع لتحدید العلاقة  Stephen Robbins حسب دراسة  أجراها: الرفع من الأداء -
جدا  والمنخفضجدا  المرتفعمستوى الصراع   نّ أص في هذه الدراسة إلى التنظیمي ومستوى الأداء، وخلُ 

وجود مستویات معقولة من الصراع یؤدي إلى  نّ أ وأكد على، داءفي مستوى الأ انخفاضقد یترتب علیه 
 4.داء وفعالیة التنظیمأزیادة 

یجاد حل لهذا إالأمر الذي یساهم في  ا،البحث عن حل لمشكلة موظیفي عادة الصراع ال یتضمن -
 5.المشكلة

                                                             
، 2008ماجستیر غیر منشورة، الجامعة الاسلامیة، غزة، رسالة، الصراعات التنظیمیة وانعكاساتها على الرضا الوظیفي :أحمد یوسف عبد اللوح 1

  .3ص 
، 2010ماجستیر غیر منشورة، الریاض،  رسالة، لدى القیادات النسائیة في مؤسسات التعلیم العالي التنظیميإدارة الصراع  :أمل محمد الشدي 2

  .5ص 
  .169ان، المرجع السابق، ص ضم رمیر  3
  .146، ص 2005مجلة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة سطیف، العدد الخامس،  ،إدارة الصراعات التنظیمیةبورغدة حسین، 4
  .379 .محمود سلمان العمیان، المرجع السابق، ص 5
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فیما بینهم، كما یزید في زیادة قنوات الاتصال من أجل حل للمشكلة الصراع یزید في تفاعل الأفراد  -
 1.محل الصراع

بین  الأمر الذي یساهم في زیادة التقارب ،2دبشكل جیّ  الأخرمعرفة الطرف لالصراع یحفز كل طرف  -
 .أفراد التنظیم

 3.تعمیق الفهم المتبادل بین أطراف الصراع إلى الصراع ن یؤديأیمكن  -
 .من خلال إدارة وحل الصراع تلتزم الأفراد المتنازعة بالحلول بشكل أكبر من ذي قبل -
في بعض الحالات یمكن أن تحفز الأفراد عن طریق وضع الأفراد، أو الجماعات ضمن ظروف  -

كل طرف سیحاول الفوز  الأغلب بناء لأنّ  ىج عن المنافسة یكون علالصراع الذي ینتُ  أنّ ذلك تنافسیة، 
 .الطرف الأخر ىعل
ضد الأسالیب القدیمة ومحاولة حداث التغیر المنشود من خلال الوقوف إیؤدي الصراع البناء إلى  -

 .تجدید طرق العمل والأسالیب 
الحفاظ على مستویات ي دور الإدارة ف همیةأمن خلال هذه الإیجابیات للصراع داخل التنظیم ز تبرُ 

أهمیة دور الإدارة في العمل على ز هداف المنظمة، كما تبرُ أمعتدلة من الصراع وتوجیهه بما یخدم 
الصراع التنظیمي المعتدل بالكثیر من المتغیرات التي تسهم في  رتبطالقد  .الصراع لدى العاملین استثارة

ملین كما یرتبط الصراع بالأداء، الأمر االرفع من كفاءة وفعالیة المنظمة، فالصراع البناء یرتبط برضا الع
یجاد الحلول له إوالعمل أیضا على  ،الصراع داخلها اتسببالذي یحتم على الإدارة العمل على فهم مُ 

  .  في الوقت المناسب لمنع تراكم الصراع  والتدخل
 /السلبیة الآثار 

وظیفیا في  ختلالااللصراع التنظیمي مهما كان مصدره أثر سلبي على أداء المنظمة فهو یمثل 
 كما أنّ القرار،  اتخاذالقلق، وضعف المقدرة على  عمل المنظمة، وللصراع أثار سلبیة تنتج عنه كالتوتر و

  :سلبیة نذكر منهاا للصراع أثارً 

یؤدي ظهور النزاع إلى نشوء حالة من التوتر في العلاقات بین أطراف النزاع، الأمر الذي یحد من  -
 .والتنسیق بین الأعضاء فرص التعاون

یؤدي إلى لجوء  قد قد ینجم عن الصراع الشدید فقدان الثقة بین الإدارة وبین العاملین، الأمر الذي -
 4.والسعي من أجل إفشال جهود الإدارة والعمل على تعطیل العمل لتحالفوا التكتلالعاملین إلى 

                                                             
  .46معن عیاصرة، المرجع السابق، ص   1
  .292.زاهد محمد دیري، المرجع السابق، ص  2
  .249.، المرجع السابق، ص منظور كلي: إدارة المنظمات حین حریم،  3
  .370.المرجع السابق، ص : عبد الغفار حنفي 4
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تلك الطاقات  للطاقات، امتصاصطول قد تؤدي إلى أبعض الصراعات التي تتسم بالحدة، وتمتد لفترة  -
 .وضیاع الأهداف  جهود الإدارة یؤدي إلى هدر الأمر الذي،والموارد التي كان بالإمكان الاستفادة منها

 كالاحترامالایجابیة بین الإدارة والموظفین  الإنسانیةقد یؤدي الصراع إلى القضاء على العلاقات  -
 .المواجهة بین العمال والإدارة فرصا یزید في ممّ  ،1المتبادل والتقدیر بین الأطراف وغیره

بالتوتر والقلق م ستعیق الصراعات الحادة عملیة الاتصال بین مختلف المستویات، ویشكل أرضیة تت -
ا یؤثر سلبا على صحة الأفراد  .والتي تنعكس هي سلبا على العلاقات العامة بین أفراد التنظیم ،ممّ

 الروح المعنویة التي نخفاضاعدم الشعور بالرضا لدى الأشخاص المتنازعین، الأمر الذي یؤدي إلى  -
 2.مستویات أداء الأفراد ىتؤثر بدورها عل قد
إلى التطرف من خلال النظرة إلى المصلحة الشخصیة على حساب مصلحة المنظمة قد یؤدي الصراع  -

الزیادة في حب تملك موارد ، الأمر الذي یؤدي إلى زیادة النزعة الشخصیة والتي تترتب عنها 3ككل
 .المنظمة والتي تتسم بالمحدودیة والاعتمادیة

  ميـــــــــظیــــــراع التنـــــــالص إدارة :ثــــالــــــالثث ــــالمبح
طبیعي ومحبذ في بعض الحالات، وبالتالي على  شيءالصراع  أنّ  الإداري الحدیثیرى الفكر 

 وأهدافوضع خطط وطرائق لإدارة هذا الصراع وتوجیهیه بما یتوافق مع مصلحة على  الإدارة أن تعمل
  .أن تعمل على فهم أساب وطبیعة هذا الصراع وتحدید طرق مواجهته الإدارةالمنظمة، كما على 

 مفهوم إدارة الصراع : المطلب الأول
  :ن نوجز منهاأالصراع ویمكن  إدارةتبرز هنا في هذا المجال مجموعة من المفاهیم حول 

ا إدارة إزالته،  إدارة الصراع لا تعني حل الصراع، فحل الصراع یتطلب التقلیل من الصراع و " - أمّ
الصراع فتتطلب بدء تشخیص لتحدید أسباب الصراع وعلى ضوء ذلك یتم التدخل فیه بزیادته إذا كان 

؛ یحدد هذا المفهوم الفرق بین إدارة الصراع وحله وأن إدارة 4"منخفضا أو التقلیل منه إذا كان مرتفعا
 .نیةآالصراع هي عملیة إداریة متسلسلة ولیست عملیة 

                                                             
، مجلة جامعة الطیبة، العلوم التربویة، العدد الثاني، الحكومیةإستراتیجیات إدارة الصراع بین المعلمین في المدراس المتوسطة : أحمد علي غنیم 1

  .121، ص 2007
  .198صلاح الدین محمد عبد الباقي، المرجع السابق، ص 2
  .380محمود سلیمان العمیان، المرجع السابق، ص  3
  .371.محمد سلیمان العمیان، المرجع السابق، ص  4
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اع تشخیص منظم ومرتب للمشكلات وذلك للتقلیل من احتمالات حل المشكلة خطأ في إدارة الصر  " -
ُ 1"حین كان یجب حل المشكلة صحیحة برز هذا المفهوم أهمیة التنفیذ الصحیح للخطط لتفادي ؛ ی

 .المشكلات قبل وقوعها إلا أنه لا یحدد المراحل الأساسیة لإدارة الصراع
والحفاظ  من خلاله إدارة المنظمة الوصول بالصراع إلى مستویات مرغوبة تستهدفالنشاط الذي " -

یوضح هذا المفهوم  2."على هذا المستوى داخل الحدود المعقولة وذلك بهدف زیادة كفاءة وفعالیة المنظمة
 .أهمیة الحفاظ على المستویات المعقولة للصراع

حدود معینة للصراع، وتعمل على فهم طبیعة وفقا للمفاهیم السابقة من أجل تحدید تتدخل الإدارة 
الصراع وأسبابه والعمل على مواجهته مستقبلا سواء من خلال زیادة قاعدة الموارد المحدودة؛ تقلیص 

 ؛درجة الاعتمادیة بین الأفراد؛ تنمیة أهداف مشتركة للمرؤوسین؛ تدریب المشرفین على الاتصال الفعال
 من خلال عملیة تشخیص دقیقة لأسباب الصراع والنتائج المترتبة ، وهذا لا یكون إلاّ مواجهة الصراعات

، ومن خلال إقامة علاقة المتصارعة الأطرافوتحدید البدائل الممكنة في حالة فشل التفاوض مع  عنه
، كما تعمل الإدارة أیضا على التنبؤ بحدوث تتسم بالثقة العالیة بین جمیع الأطراف العاملین في التنظیم

  .وردود أفعالهم نفسیاتهم ومن خلال معرفتها الجیدة بطبیعة الأفراد العاملین  الصراعات
 حل الصراع واستراتیجیاتأسالیب  :المطلب الثاني

حل  استراتیجیاتتتوقف نتائج وأثار الصراع التنظیمي إلى حد كبیر على كیفیة اختیار أسالیب و 
  .طرق حل الصراع داخل التنظیمتشرح الباحثون بإیجاد نماذج تفسر و  هتماالصراع، وقد 

  /النماذج المحددة لأسالیب إدارة الصراع التنظیمي  

ستراتجیات حل الصراع و  بإیجادالباحثون  اهتم وتحدد هذه  ،دارتهإ نماذج تحدد مختلف أسالیب وإ
في هذه  هاالنماذج مختلف الوضعیات التي تواجه الإدارة في إدارتها للصراع وكیف یمكن لها التعامل مع

  .فراي ویونغ نموذجأیوا،  نموذجكلیمان، نموذج رحیم،  نموذج توماس و الحالة، ومن أهم هذه النماذج
 Klimanو كلیمان  Thomasنموذج توماس   -1

  ُ وفقا لهذا النموذج من خلال خمسة عناصر أساسیة، وذلك وفق مكن حل الصراع التنظیمي ی
 ُ كما  ؛یشیر التصمیم إلى محاولة الفرد إشباع حاجاته الفردیة ، حیثالتصمیم والتعاون: عدین أساسین هماب

  . یشیر التعاون إلى محاولة الفرد إشباع حاجات الأطراف الأخرى

  

  
                                                             

  .73، المرجع السابق، ص التنظیميالموسوعة العلمیة للسلوك محمد الصیرفي،  1
  484 .483.سید محمد جاد الرب، المرجع السابق، ص ص 2
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  نموذج توماس وكلیمان لإدارة الصراع التنظیمي): 7.2(الشكل رقم

  تنافس                                                                                  

م                                                                                      مصمّ

 تشارك                  

                                                                  

 تسویة                                               

 تجنب                                          تلاؤم                   

  غیر مصممّ                                                                                               

  

  متعاون                                                  غیر متعاون                  
Source: Jennifer Gerorge :Understanding and Managing Organizational Behavior, 6th 
edition, Pearson Education, NEW JEREY , USA, 2012, P. 393. 

  :كالتالي وفقا لهذا النموذج ومواجهته یمكن حل الصراع    

 )مصمم وغیر متعاون(أسلوب المجابهة   -1
إلى إتباع  یعمد الأفرادو  الأخریعني محاولة الفرد إرضاء اهتماماته الخاصة على حساب الطرف 

جل الفوز بالصراع، وهذا الطریقة تؤدي إلى نتائج عكسیة فهي تؤدي إلى خروج أنظمة والقوانین من الأ
 1.حد الطرفینأ

 )م ومتعاونغیر مصمّ ( أسلوب المجاملة  -2
       ُ ، وقد یأخذ المجامل صیغة إنكار الذات، الآخرین اهتماماتهمل اهتماماته لإرضاء الشخص ی

الطویل  الأجلمع  هنّ إ غیرها، وهو یسعى لإقامة علاقات مع الأطراف الأخرى، إلاّ  الكرم، الصداقة أو
  .م تنازلات جدیدةیقدّ  یمكن لهذا الشخص أن لا

  

 

                                                             
.67معن محمود عیاصرة، المرجع السابق، ص  1  

حل الفرد مشاكلھ بنفسھ 
والمشاركة في اتخاذ 

 القرارات

إرضاء الآخرین على 
 حساب اھتماماتھ

إنكار وجود  
مشكلة ومحاولة 

 التھرب

القیام بعملیة 
 التنازل
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 )متعاونغیر مصمم وغیر ( أسلوب تفادي المواجهة  -3
 ُ یحب هذا الشخص إظهار وجود  كل من اهتماماته واهتمامات الطرف الأخر، لا الشخص هملی

نكار وجود  ،الآخرینب الاحتكاكمشكلة، كما قد یحاول تجنب وعدم  وقد یحاول تجنب فتح الموضوع وإ
 1.المشكلة أصلا

 )مصمم ومتعاون(أسلوب المتعاون -4
حلول للمشكلة دون أن یحید نفسه عن المشكلات، وكذلك یحاول الفرد المشاركة  إیجادیحاول الفرد 

  .في اتخاذ القرار، وتحاول الإدارة أن تشرح لهذا الفرد للإمكانات المتاحة للوصول إلى حل المشكلة
 )وسط بین التصمیم والتعاون( أسلوب التسویة -5

عملیة التنازل بین عن طریق لك وذتحاول الأطراف حل المشكلة عن طریق تسویة المشكلة 
  .وفق شروط یتم الاتفاق علیها في مرحلة التفاوض الطرفین

 أسلوب رحیم -2
من خلال إضافة الحالات الملائمة  Thomasالحالات لـ قام رحیم بإدخال بعض التغیرات على نموذج   

  :التالي الجدولأسالیب إدارة الصراع التنظیمي وفق  استخداموالحالات الغیر ملائمة عند 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                             

.85، ص 2006، مركز الكتاب الأكادیمي، الطبعة الأولى، عمان، الأردن إدارة الصراع في المؤسسات التربویة: لیلى عبد الحلیم قطیشات  1  
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  أسالیب إدارة الصراع التنظیمي حسب رحیم): 9.2(رقم جدول

 أسالیب إدارة الصراع الحالات الملائمة الحالات الغیر ملائمة
 عندما تكون المشكلة المطروحة بسیطة -
عندما تكون هناك حاجة إلى اتخاذ  -

 قرار فوري
عدم وجود اهتمام الأطراف الأخرى  -

 بنتائج الصراع

 عندما تكون المواضیع معقدة -
جل الوصول إلى أعندما تكون حاجة إلى جمع دمج الأفكار من -

 حل
 .الحاجة إلى الالتزام من قبل الطرف الأخر -
یستطیع طرف لوحده  عندما لا وجود وقت كاف لحل المشكلات -
 .ل المشكلةح

 
 
لــامــــــالتك  

 عندما یكون الموضوع ذا أهمیة -
المؤقت على عندما یعمل الحل  -

 الوصول إلى اتفاق في المستقبل القریب

 حین تعتقد أنك على خطأ -
 خرحین تكون المسألة أكثر أهمیة بالنسبة للطرف الأ -
ما مقابل الحصول  شيءللتخلي عن  استعدادعندما تكون على  -

 أخر من الطرف الثاني في المستقبل شيءعلى 
 عندما تعارض من مركز ضعیف -

 بقاء على العلاقة مع الطرف الأخر هي الأهمعندما یكون الإ

 
 

زامـــــــــــــــــالإل  

عندما یكون الموضوع على الدرجة من -
 التعقید

عندما یكون الموضوع غیر هام  -
 بالنسبة إلیك

 عندما یمتلك الطرفان القوة ذاتها -
تكون هناك حاجة إلى اتخاذ  عندما لا -

 القرارات السریعة

 في المسائل المهمة -
 حین یكون التصرف الحاسم والسریع مهما-
 حین یتم تطبیق أسالیب غیر معروفة للجمیع-
عندما یكون من المهم التغلب على المرؤوسین الذین یتصفون  -

 بالتصمیم

  
  
  

 رةــــــــــطــــــــــــالسی

عندما یكون الموضوع مهما بالنسبة  -
 إلیك

عندما تكون مسؤولیة اتخاذ القرار على  -
 عاتقك

تكون هناك رغبة لدى  عندما لا -
لأطراف في الاختلاف ویصبح الاهم 

 لدیهم الوصول إلى حل

 عندما تكون المسألة تافهة -
 عندما یكون للمواجهة أثار سلبیة أكبر من فوائد حل الصراع-
  إشاعة الهدوء بین العاملین -

 
 
 

 
 
 

بـــــجنـــــالت  

عندما یكون احد الأطراف أقوى من  -
 الأخر

تكون المسألة معقدة جدا وتحتاج عندما  -
 إلى أسلوب حل المشكلات

 عندما تكون أهداف الأطراف المتصارعة متطابقة -
 طراف نفس القوةالأ امتلاك -
 یمكن الوصول إلى اتفاق عندما لا -

 
 التــــــــســــویة

 
 

من وجهة نظر أعضاء هیئة التدریس : أسالیب إدارة الصراع الشخصي وأثره في الأداء الوظیفي: ریم رمضان: المصدر 
  .81، ص 2001یا، ور ماجستیر غیر منشورة، جامعة دمشق، س رسالةبجامعة دمشق، 
من هذا الجدول عدم وجود قاعدة محددة لتحدید الأسلوب الأمثل في إدارة الصراع یتضح 

الإدارة التفاوضیة التنظیمي، فالإدارة تحدد الأسلوب المناسب وفقا للظروف المحیطة بها ولإمكانیات 
وحلولها تمكنت الإدارة من التموقع ضمن المستوى الأقوى كلما سهل علیها تمریر أفكارها  فكلما، وتموقعها

  .المقترحة للخروج من المشكلة
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  AEIOUموذج ن  - 3
ویقوم  ؛الشخص المعارض یهدف إلى الخیر ولا یحاول أن یثیر المشاكل نّ أهذا النموذج یفترض 

  1:هذا النموذج على مجموعة من الفرضیات أهمها
فعل ذلك سیزید من شدة احتمالات حل  إذاافتراض أن الشخص الأخر یهدف إلى الخیر لأنه  - 1

 ؛الخلاف
 ؛التعبیر عن المشاعر بصدق - 2
 ؛تحدید ما الذي یریده الشخص دون وضع الشخص في حالات دفاعیة - 3
 ؛التركیز على الجوانب الإیجابیة - 4
 .التفاهم على الأسس المشتركة - 5

تنوي ولا الأطراف المتصارعة تهدف إلى الخیر  نّ أهذا النموذج على فرضیة أساسیة مفادها یعتمد 
هذه الفرضیة لیست صحیحة دائما باعتبار أن هناك من   أنّ بذلك إحداث مشاكل داخل التنظیم، إلاّ 

كما یعطي  ،الأطراف من یهدف إلى إحداث صراعات من أجل تنفیذ والوصول إلى أهداف شخصیة
  . النموذج صورة أكثر مثالیة عن سیر عمل المنظمة وهذا غیر موجود على أرض الواقع

  Freyand Young(1978) نموذج  -4 
التقلیل والحد من  ىالتي تساعد المدراء علو یعتمد هذا النموذج على مجموعة من الخطوات 

والأساس الذي یقوم علیه هذا النموذج هو ضرورة القیام بحوار بناء مع كل الأطراف قبل حدوث  ،لصراعا
وتنمیة فهذا النموذج یستثمر في طرق الاتصال والتدریب الصراع وذلك تفادیا لحدوث الصراع نفسه، 

القدرات من أجل تفادي الصراع مستقبلا، ویمكن أن نحدد مختلف الطرق لهذا النموذج والتي هدفت إلى 
  :إدارة الصراع التنظیمي من خلال الاهتمام بالفرد نفسه وفقا للشكل الموالي

  

  

  

  

  

  

  
                                                             

  .394.، المرجع السابق، ص العلاقات الانسانیةمحمد الصیرفي،  1
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  1978)(  young وfreyand نموذج): 10.2(الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

  

من وجهة نظر أعضاء هیئة التدریس : الوظیفي الأداء أسالیب إدارة الصراع الشخصي وأثره في ریم رمضان: المصدر
  .98، ص 2010، دمشق، سوریا،ماجستیر غیر منشورة رسالةبجامعة دمشق، 

لاحظ مجموعة من الخطوات التي تهدف إلى إدارة الصراع نالنموذج أن هذا من خلال  یمكن  
  :داخل التنظیم وهي كالتالي

وضعف كل فرد والعمل على تنمیة هذه وذلك من خلال اكتشاف نقاط قوة : تطویر قدرات الأفراد -
القدرات، الأمر الذي یساهم في تعزیز ثقة الأفراد في أنفسهم ویزید من قدرتهم على مواجهة متطلبات 

 .بكل سهولة العمل

وذلك من خلال التواصل الدائم بین جمیع أفراد التنظیم والشرح المستمر لأهداف وقرارات : الثقة بناء -
تاحة المع لومات لجمیع الأفراد وذلك بهدف تعزیز الشعور بالانتماء لدى العاملین، الأمر الذي الإدارة، وإ

 .یساهم في تعزیز الثقة بین أفراد التنظیم
توجیه الجهود وتجمیع الوسائل  إلىبشكل دقیق في المنظمة  الأهدافیهدف تحدید : وضع الأهداف -

إلى شعور الأفراد ساهم مشاركة الأفراد في تحدید الأهداف تكما  الأهداف،هذه نحو تحقیق المادیة 
هداف إلى بالانتماء الذي یساهم بدوره في زیادة إنتاجیة العاملین، كما تسهم مشاركة الأفراد في تحدید الأ

 .الأفراد لتحقیق هذه الأهداف، الأمر الذي یقلل من الصراعات الناتجة عن تضارب الأهداف لتزامازیادة 
أفراد  على المدراء عند قیامهم بإدارة الصراع تحدید بدائل مختلفة لطرحها على: الاختیار بین البدائل -

 .التنظیم وهذا بهدف إیجاد أكبر عدد ممكن من الحلول للحد من المشكلة التي تسببت في إحداث الصراع
نجاز والتطبیق إلى تحدید مختلف تهدف عملیة وضع الخطط في أثناء الإ:  والتطبیق للإنجازالتخطیط  -

المسؤولیات والسلطات والمهام،وهذا من أجل تقلیل الصراعات الناتجة عن تضارب الدور، كما تهدف 

 إدارة الصراع التنظیمي

 الدقة في الاتصال

 اختیار الواقع

 

التخطیط لانجاز 
 والتطبیق

 بناء الثقة

 تطویر قدرة الفرد

وضع الأهداف وتحدید 
 البدائل الممكنة
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إلى وضع الموازنات وتوفیر الموارد بالشكل اللازم لكل مشروع إلى التقلیل  من الصراع عملیة التخطیط 
 . الناتج عن محدودیة الموارد

 /إدارة الصراع التنظیمي  إستراتجیات  

والتي  الإستراتجیاتیتطلب حل الصراع التنظیمي من طرف الإدارة التوفر على قدر كاف من 
قد تختلف من بیئة إلى بیئة أخرى، وقد  لاستراتجیاتا، وهذه التنظیمیةتمكنها من مواجهة الصراعات 

مختلفة لحل المشاكل  إستراتجیاتیشیر الباحثون إلى وجود و ، نفس البیئةوفي خر آتلف من موقف إلى خت
 Blakeلبیلیك وموتون الإداریةوالتقلیل من الصراعات، وفي هذا الجزء نحاول أن نشیر إلى نموذج الشبكة 

and Mouton  هو مناسب لموضوع دراستنا وللبیئة التي سیتم دراستها، وهذا راجع  اعتقادناوالذي حسب
الكثیر من النماذج الجامعات، ووجود  و كالمدارسإلى تطبیق هذا النموذج في الكثیر من النظم التعلیمیة 

  .التي تتقاطع مع هذا النموذج أو هي مستوحاة من هذا النموذج
  Blake and Mouton إدارة الصراع التنظیمي حسب إستراتجیات): 11.2(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

ماجستیر غیر منشورة،  رسالة، الصراعات التنظیمیة وانعكاساتها على الرضا الوظیفي :أحمد یوسف عبد اللوح: المصدر
  .52، ص 2008، غزة،الجامعة الاسلامیة

أسالیب مختلفة تتعامل بها الإدارة من أجل إدارة الصراع  إیجادمن خلال هذا النموذج یمكن 
 :وجعله في حدود تسمح بالسیطرة علیه وتوجیهه بما یتوافق وسیاسات وأهداف المنظمة وهيوالتقلیل منه 

 تجنب

 إغفال

 تحدید أسباب الصراع

 تنازل

 إرضاء

الفعالیة نتائج 
 التنظیمیة

إدارة العناصر المشتركة 
 للصراع

 تنافس

 سیطرة

 تكامل

 تعاون

 مشاركة

 

 محاولة

 تحقیق

 الاحتیاجات

 التابعة

 محاولة

 تحقیق

 الاحتیاجات

 التنظیمیة
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حیث تعتمد الإدارة على بذل الجهود بغیة تدعیم اعتقاد العاملین بأن أهدافهم : التعاون أسلوب - 1
و مستقلة عن بعضها البعض، الأمر الذي یدفع بالعاملین إلى مناقشة أفسة متناغمة أكثر منها منا

ا یسهل  ،وضوح بینهم بكل صراحة و ةجودالمو  اتالاختلاف  1.لحل الصراع ةبتكاریإطرائق  إیجادممّ
وهذا بسبب أن  وامر،ال للأالامتثبإجبار العاملین على في هذه الحالة تقوم الإدارة : أسلوب التنافس - 2

، ویؤدي هذا الأسلوب إلى الآخرینالأفراد یقومون بتحقیق مصالحهم الذاتیة بصرف النظر عن مصالح 
ا قد یؤدي بالعاملین إلى التعاون  اعتقاد الأفراد بوجود ارتباط سلبي بین أهدافهم وأهداف المنظمة ممّ

 .اردهذا الأسلوب في حالة نقص المو  استعمالویمكن  لتحقیق الأهداف،
تجنب الدخول في الصراعات وذلك من أجل تهدئة الأوضاع بین یویمكن للمدیر أن   :أسلوب التجنب - 3

هذا الأسلوب في حالة إذا كانت نتائج التدخل أكبر منها  استخداممختلف الأطراف المتصارعة، ویمكن 
إعطاء الوقت الكافي للأطراف  فيفي حالة تجنب الدخول إلى الصراع، كما یسمح هذا الأسلوب 

 2وجمع المعلومات حول موضوع الصراع المتصارعة من أجل التفكیر في إیجاد الحلول
ویستعمل هذا الأسلوب في حالة الحاجة إلى إیجاد حل سریع مؤقت، أو في حالة ما : أسلوب التنازل- 4

  3.إذا كان موضوع الصراع لیس مهما للإدارة
تنازل أحد  محاولة إیجاد حل یرضي الطرفین حیث یتضمن هذا الأسلوب وهي: أسلوب التسویة -5
 .على أمر ذي قیمةلأطراف أو الطرفین معا ا

  بین الجماعات المتنازعةلتفاوض إدارة الصراع في الجامعة من خلال فتح الحوار و ا:  الثالثالمطلب 

من الأسالیب المهمة التي تقوم على مبدأ التكامل والتعاون  والحوار البناء یعتبر أسلوب التفاوض 
یهدف إلى معرفة  التفاهم، فالتفاوض أسلوب توضیح الرؤى وتحدید نقاط الاختلاف و إلى والتي تهدف

 هو حد الطرفین بلألذي یریده الطرف الأخر، والتفاوض لا یعني فوز اوجهة نظر كل طرف  وتحدید ما 
بین الأشخاص الذین یملكون على حد سواء المصالح المشتركة یعبر عن شكل من أشكال التواصل 

وتمر عملیة التفاوض بمراحل عدیدة تتسم كل مرحلة من المراحل بمحاولة طرفي النزاع العمل  ،4والمتباینة
  :الناجحة نذكر منهاعلى التموقع الجید في عملیة التفاوض، وأهم المراحل التي تمر بها عملیة التفاوض 

  

  

  
                                                             

.276عامر عوض، المرجع السابق، ص   1 
504. 503جمال الدین مرسي وأخرون، المرجع السابق، ص ص   2 
.252، المرجع السابق، ص إدارة المنظمة من منظور كليحسین حریم،   3 

4David whetten, KimsCameri : Devoloping Management Skills, Eight Edition, Ed Pearon Hall, 2011,New 
Hersey,USA, P386. 
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  مراحل عملیة التفاوض): 12.2(الشكل رقم

  

 
Source: Pierre Morin, Eric Deiavales: le manager à l’écoute du sociologue, 7eme édition,  Ed 
d’organisation, Paris, 2007 , P.207. 

 استراتیجیاتإنجاح عملیة التفاوض یتطلب المرور بمجموعة من المراحل وكل مرحلة تقتضي  إنّ  
  :منها وتكتیكات معینة، وأبرز هذه المراحل نذكر

وهنا یحاول الأطراف تحدید الإطار العام للمشكلة، من خلال تحدید النقاط التي : تبادل المعلومات -1
 .علیهانقاط التي سیتم التفاوض الحدید وجود توافق علیها، وت بیتم استبعادها بسب

یها، ویحاول كل طرف العمل على اكتساب أكبر قدر ممكن من فهنا تتحدد النقاط المختلف : التوازن -2
المكاسب من خلال الضغط بالوسائل المتاحة، مع ضرورة تحدید بدائل مختلفة لكل طرف من الأطراف 

 .من أجل توسیع هامش المناورة
یعمد في حالة عدم الوصول لتحقیق المطالب من طرف الأطراف المتنازعة،  :تقدیم تنازلات -3

تنازلات من أجل أیجاد أرضیة من التفاهم والاتفاق، ویعتبر تقدیم تنازلات في كثیر المفاوضون على تقدیم 
 .من الحالات جزء من الأسالیب المتبعة في التفاوض

ي تم الاتفاق والالتزام بما تم الاتفاق علیه، ونشیر وهنا یحاول الأطراف ترسیم المطالب الت: الاتفاق -4
الاستماع، التركیز  و الإصغاءهنا إلى ضرورة تمتع المفاوض بمهارات تفاوضیة ولعل أبرزها حسن 

كبر قدر ممكن من أوجمع  ، القدرة على المراوغةالإقناعد، اللباقة في طرح المطالب، القدرة على الجیّ 
 .الطرف المتنازع معه المعطیات حول الموضوع وحول

یعتبر من أهم الأسالیب من أجل حل في الجامعة  البناء یمكن القول هنا أنّ الاعتماد على الحوار
الصراعات أو تخفیفها، ویتطلب هذا الأمر بناء جو من الثقة بین جمیع الأطراف بهدف ضمان الوصول 

ه لا یوجد حل إلى النتائج الحقیقة والفعلیة لهذا الحوار، كما یتطلب  الحوار ضرورة تفّهم جمیع الأطراف أنّ
ایجاد حلول توافقیة تهدف بالأساس إلى عدم الإضرار بأحد  ىیرضي الجمیع، وبالتالي العمل عل

وعلى هذا الأساس یتطلب من  بل تهدف إلى زیادة أداء وجودة العمل الجامعي یشكل عام، الأطراف،
الجامعة صریح داخل الاجتماعات وغیرها واعتباره جزء من ثقافة نشر ثقافة الحوار الالجامعیة  الإدارة

 .سواء على مستوى الطاقم الإداري، الأساتذة، الطلبة
  

  
  

 

 التوازن

 

تنازلاتم تقدی  

 

 الاتفاق

 

 تبادل المعلومات
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  إحداث الصراعات فيعناصر المناخ التنظیمي أثر  :المبحث الرابع
واحد یقاس نجاح التنظیم في تحقیق أهدافه بمجموعة من المتغیرات والتي یعد المناخ التنظیمي 

التنظیم،  داخل الإنسانيسلوك الفي  متغیرات عدیدة في، هذا الأخیر الذي له قدرة على التأثیر منها
هدف إلى ی الجزء، وهذه بالمناخ التنظیمي تؤثر وتتأثرویعتبر الصراع التنظیمي من بین المتغیرات التي 

  .في الـتأثیر على الصراع داخل التنظیم توضیح قدرة عناصر المناخ التنظیمي

  أثر الهیكل التنظیمي و نمط القیادة في إحداث الصراعات: المطلب الأول
والتي ، یعتبر الهیكل التنظیمي الساري في أي منظمة من أهم المقومات التي تحدد معالم أي تنظیم

مختلف العلاقات التفاعلیة بین الأفراد، كما یعمل اختیار نمط القیادة في تحدید  ىتنعكس بدورها عل
  .مختلف العلاقات السائدة في هذه المنظمة

/ الهیكل التنظیمي  

 ُ حدد الهیكل التنظیمي الأنظمة الفرعیة من أدوات وأقسام ودرجة تمركز السلطة والرسمیة في اتخاذ ی
حدث تُ ، ویمكن أن 1ودرجة الحریة التي یتمتع بها العاملون عند اتخاذ القرار والمسؤولیات ،القرار

 : التناقضات والنقائص في هذا الهیكل إلى إحداث مشاكل ونزاعات وذلك من خلال
     غموض الصلاحیات والمسؤولیات -1

الصراع من خلال محاولة الأطراف  إحداثیؤدي غموض الصلاحیات والمسؤولیات إلى 
، ومن 2الاستحواذ على صلاحیات أكبر أو التخلص من الاشتراك في نشاطات قد لا تكون مرغوبة

یؤدي إلى محاولة  ، الأمر الذيالرؤساء إلى المرؤوسینالصلاحیات من  مبررات ظهور الصراع تفویض 
ام ،كل طرف التمسك بمكتسباته وتفرده بالنفوذ والسیطرة یؤدي إلى تزاید الصراع بسبب التفویض  قد مّ

كما یؤدي عدم التكافؤ بین السلطات الممنوحة وبین المسؤولیات  دارة العلیا؛الغیر مدروس من طرف الإ
  .في تأدیة العمل بالكفاءة المطلوبة وبالنتائج المراد تحققها هخلل في التعامل بین الفرد نفس إحداثإلى 

  امـــــتداخل المه -2
الاتفاق فیما بینهم في  محاولة العاملین إلى إحداث الصراع من خلال تداخل في المهامالیؤدي 

وضع قواعد عمل دون الرجوع إلى الإدارة العلیا، والذي ینعكس سلبا على علاقة هؤلاء الأفراد مع الإدارة 
  .حول طریقة العمل وتطبیق اللوائح والمواجهات وتزاید النزاعات

  
 

                                                             
  .221محمد الصیرفي، التحلیل على مستوى المنظمات، ص  1
  .388احمد الخطیب، عادل سالم معایعة، المرجع السابق ، ص  2
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  نطاق الإشراف -3

عد عدم تحدید نطاق الإشراف بشكل دقیق إلى حدوث مشاكل عدیدة تؤدي في الأخیر إلى إحداث  ُ ی
هذا الأخیر الذي  ،صراعات بین المستویات الإداریة، ومن هذه المشاكل المطروحة خرق مبدأ وحدة الأمر

  .عمالفي أداء الأتناقضات الیعزز ویؤكد على مبدأ التسلسل الهرمي، الأمر الذي قد یزید من 
  مشكلة التنسیق -4

 التعاون مجالاتیعبر عن  فالتنسیق ،والأقسام الوحداتالتنسیق بین مختلف بیقوم الهیكل التنظیمي 
یؤدي سوء التنسیق بین الوحدات إلى تصارع الأفراد أو الوحدات على و والوحدات،  الأفراد بین والترابط

التواصل الدائم بین الأفراد والجماعات  ى، ویعكس التنسیق من جهة أخر 1الاختصاصات التنظیمیة
مجالات  ىالاتصالیة في تنفیذ المهام وغیاب هذا التنسیق قد یؤثر علالقیادیة و  واستخدام الأسالیب 

  .، الأمر الذي یزید من فرص النزاع بین الوحدات والعاملینالتواصل بین أفراد التنظیم
  یةـــمــالرس -6

إلى  ،الإدارة على اللوائح والمراسلات في تطبیق الأوامر اعتمادتؤدي الرسمیة والتي تشیر إلى مدى 
ة في تطبیق الأوامر إلى تلازمیعلى المستویات الأعلى، وتؤدي هذه ال زیادة اعتماد المستویات الأدنى

بیق الرسمیة في العمل عرقلة جهود وعدم مسایرتهم للحركیة الموجودة في أعمالهم، كما یؤدي تشدید تط
، الأمر الذي إلى اعتبار العمال على أنهم أدوات عمل فقط وخاصة لدى العاملین ذوي الكفاءات العالیة

( والتي تحاول إشباع حاجاتها ،ذات الكفاءةصراع بین الإدارة وبین هذه الفئة العمالیة  إحداثیؤدي إلى 
عطائها مزید من الاستقلالیة في المهام والسلطات إمن خلال ) الحاجة إلى التقدیر حسب هرمیة ماسلو

  .الممنوحة
 المعاییر المهنیة -7

 ىیؤدي الاختلاف في المعاییر المهنیة وبین الإجراءات التنظیمیة إلى إحداث صراعات القیم لد
ظروف ومثال ذلك تركیز المنظمة على تحقیق الأرباح دون مراعاة تحسین خدمات العاملین و  ،العاملین

رهاق نفسي لدى العاملین ممّ  ،لالعم وبین  ینملاسبب في مصادمات بین العیا الأمر الذي یولد ضغوط وإ
إذا كان عمل  الإدارة العلیا من أجل تحسین هذه الظروف، وقد تتسع صراعات القیم أكتر في حالة ما

  2.المنظمة له تأثیرات على البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة
  

 

                                                             
.104، ص 2006، الدار الجامعیة، الاسكندریة، مصر كیف تسیطر على صراعات العمل: أحمد ماهر   1 

2 Jonathan Paquette: Communiquer la science : métier,conflit de normes et harcèlement social, Éthique 
publique , Vol. 11, N° 2 | 2009, URL : http://ethiquepublique.revues.org/105. (consulté le 15/06/2012 ,14.20). 
P.67. 
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  دقة المهام  -8

المهام  تحدیدإذ یؤدي عدم  ،دقیق كلفي تحدید المهام بش التنظیميتبرز أهمیة الهیكل 
من العامل تعلیمات مختلفة  ىوالصلاحیات والسلطات إلى وقوع العامل في صراع الدور، فیمكن أن یتلق

الإداري، أو تتداخل أدوار الوحدات مع  ىمشرفین مختلفین، أو تتداخل مهامه مع عمال من نفس المستو 
بعضها البعض، كل هذا الاختلافات تؤدي إلى إحداث ضغوطا نفسیا لدى العامل، وقد یتسبب صراع 

 نفسیةمر الذي یؤدي إلى مضاعفات الدور في إجهاد العامل من خلال كثرة الأعمال الموكلة إلیه، الأ
ا یزید في مستویات المواجهة والصدام بین وزیادة معدلات القلق والضجر من ال لدى العمال عمل، ممّ

  1.العمال والإدارة

 /أنماط القیادة  

صدار  اتخاذالنشاط الذي یمارسه القائد الإداري في مجال  "تعرف القیادة الإداریة على أنها القرار وإ
 طریق التأثیر، باستخدام السلطة الرسمیة وعن الآخرینعلى  الإداريالقرارات والأوامر والإشراف 

       ن القیادة وأنماطها هي جوهر العملیة أیرى كثیر من الباحثین ، و 2"قصد تحقیق هدف معین والاستمالة 
ها النابض، وتعزى هذه الأهمیة كون القیادة ترافق جمیع العملیات الإداریة وهي التي تجعل قلبالإداریة و 

 الحاجة عند ومساعدتهم المرؤوسین بدعم قومی فالقائد فعالیة، ومن العمل الإداري أكثر دینامیكیة 
ودعم  والتقدم النفسي والاستقرار بالنفس الثقة تستطیع بث الناجحة القیادة، فتحامل أو انتقاد دون وتوجیههم

  .المستمر عن العمل والتغیب التذمر تسبب التي المظاهر على تقضي وبالتالي ،الإبداعیة الأفكار
بأنماط القیادة وطرق التعامل بها واستخدام  ةوخبر  ةتتوفر لدى القائد الإداري معرفمن الضروري أن 

فمن خلال ما یتبعه المدیر القائد من نمط  ،للعمل ونوع المشكلة ةلعاماكل نمط منها وفق متطلبات الحالة 
  .)لتشاورياالدكتاتوري، الدیمقراطي، ( سلوكي في قیادته للآخرین یكتسب تسمیته 

ثارة الصراعات التنظیمیة أو التقلیل من یؤدي مم ارسة نمط من أنماط القیادة السابقة في تحدید وإ
تباع أنظمة عقابیة صارمة،  في اتخاذ القرار فالقیادة الدیكتاتوریة تتمیز بمركزیة قویة حدتها، والتسلط وإ

ُ  االأمر الذي یحُد من تبادل الأفكار والآراء والمشاركة في اتخاذ القرارات، ممّ  سهم في زیادة الاحتقان لدى ی
، كما تؤدي القیادة الدكتاتوریة إلى إضعاف جوانب 3العاملین والذي یعتبر مصدر أساس لظهور النزاعات
تقلیل الثقة بین الأطراف  یؤدي بدوره إلى قد والذي ،التواصل المستمر بین الإدارة والعاملین في المنظمة

  .اع الجید لمشاكل العاملینتفاقم المشاكل بسبب عدم الاستموزیادة 

                                                             
1 Serge Perrot: Nature et conséquences des conflits de rôles, Actes de la Journée de recherche « Stress, 
burnout et conflits de rôles », Aix-en-Provence, France,2005 ,P.4. 

.45، ص2001، دار السماح، الطبعة الأولى، القاھرة، مصر، تنمیة المھارات القیادیة للمدیرین الجدد: علیوة السید 2 
.262كاظم خضیر الفرحات، المرجع السابق، ص   3 
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التشاوري في القیادة دورا مهما في تخفیف حدة الصراعات، وذلك من  الدیمقراطي والنمط یؤدي 
أفكارهم، وزیادة مجالات التعاون والتنسیق بین الأفراد، الأمر  خلال إتاحة الفرصة للأفراد لإبداء آرائهم و

لدى العاملین، كما تساهم مشاركة الأفراد في اتخاذ القرار الذي یساهم في التقلیل من الاحتقان الموجود 
ُ في زیادة التزام الأفراد والوحدات لتحقیق أهداف التنظیم، ممّ  سهم في التقلیل من صراعات الوحدات ا ی

الناجمة عن الاختلاف في الأهداف، كما یؤدي إتباع هذا النظام إلى الحصول على موارد جدیدة للوحدات 
ا یقلل من الصراعات الناتجة عن محدودیة ، ممّ صل بین المستویات الدنیا والإدارة العلیاالتوامن خلال 

  .المتبادلة والاعتمادیةالموارد 
 احتیاجاتالدیمقراطي القیادي في إشاعة الثقة بین العاملین والتقرب منهم ومعرفة  النمط یساهم

یتعلق بأهداف  جام الإدارة مع العاملین في مازیادة انسالمادیة، والذي له تأثیر على  الأفراد النفسیة و
 تلعب الجماعات الغیر رسمیة دور بارزا في إثارة الصراع داخل التنظیم لما لهم من تأثیر. وطرق العمل

على مجریات التنظیم، ومن هنا یكتسي دور القائد المدیر في التقرب من الجماعات الغیر رسمیة ومحاولة 
، وذلك من أجل التقلیل من حدة الصراعات بین الإدارة وبین الجماعات التأثیر فیهم بطریقة غیر مباشرة

 .الغیر رسمیة
، قیمة ومبادئه مع اقضنا القرار بتالمسؤول المباشر في صراعات مع نفسه في حالة ما إذقد یقع 

، الأمر بفترات صعبة ومشاكل أسریةنظرا لمروره  لثلاث أسابیع عطلة یطلب أحد العمالومثال ذلك أن 
أو النظر إلى هذه  التي لا تسمح بهذا الذي یؤدي بهذا المسؤول في الوقوع بین تطبیق الإجراءات القانونیة

 1.یها مساعدة هذا العامل الحالة على أنها حالة إنسانیة تجب ف
وذلك من ، ة الصراع بین أفراد التنظیمبین المسؤول والعاملین إلى مضاعف الحوار یؤدي غیاب

المسؤول حل المشاكل عن طریق القضاء والإجراءات القانونیة دون الاعتماد على محاولة  خلال 
وزیادة مستویات ا یقلل من فرص التفاهم ممّ ، الوساطة والحوار بین الأطراف من أجل حل المشكلات

 2.الاحتقان لدى العاملین الإداریین
إلى زیادة التفاعل  یتصف بالعدالة، للمكافآتنظام تؤدي قدرة القائد على تشجیع العمال من خلال 

 بأنواعها وبین الجهد المبذول المكافآتالایجابي بین الإدارة وبین العمال، وقد یؤدي التناقض بین نظام 
بالتهمیش لدى العمال، الأمر الذي یؤدي إلى زیادة العداء تجاه  والإحساسإلى زیادة التوترات النفسیة 

وقد ینعكس هذا  ،كما یزید معها معدلات القلق التي تصاحب هذا التوتر والإحساس بالتهمیش ،الإدارة

                                                             
1 Diane Girard: Conflits de valeurs et souffrance au travail, Éthique publique, Vol. 11, n° 2, 2009, 
  http://ethiquepublique.revues.org/119  (consulté le16/06/2012,16.10) .P 15.    
2 Nicole marchand: La loi québécoise sur le harcèlement psychologique au travail : entre judiciarisation et 
juridicisation, Éthique publique , vol. 11, n° 2 | 2009, http:// ethiquepublique.revues.org/110, (consulté le 
13/04/2012,14.20).P76. 



 لصراع التنظیميمقاربات وأساسیات ا              :                         الفصل الثاني
 

65 
 

الصحة النفسیة للعامل والتي تعتبر عامل أساس في تحقیق التفاعل الایجابي بین أفراد  ىسلبا عل
  1.المنظمة
ثقافات المختلفة للعاملین تؤثر بشكل كبیر على القدرة القائد على فهم  إلى أنّ  -هنا– أیضاشیر ن

یجاد الحلول المناسب له، إذ تؤثر الاختلافات الثقافیة بین العاملین  خاصة الثقافة -فهم مصدر الصراع وإ
بشكل كبیر في تفاعلات الأفراد فیما بینهم، كما یؤثر هذا الاختلاف في فهم طبیعة  –القطاعیة والمهنیة 
الرسالة نظرا لوجود هذه الخصوصیات الثقافیة  هتعملة فیها وطریقة تلقي كل طرف لهذالرسالة واللغة المس

كما یجب مراعاة هذه الثقافات في حالة ما إذا حاولت الإدارة إجراء تغیرات تنظیمیة على  ،بین الأفراد
الثقافات هذا الأمر یتطلب من القائد انفتاح أكبر على العمل داخل مكان العمل،  لیبأسا طرق و

  2.والتماشي معها بما تقتضیه أهداف التنظیم الموجودة داخل التنظیم ومحاولة فهم هذه الثقافات
  

  أثر الاتصالات التنظیمیة وطبیعة العمل في احداث الصراعات: المطلب الثاني

یر من تعتبر الاتصالات التنظیمیة أداة مهمة لعملیة التواصل الدائم بین مختلف أفراد التنظیم والتأث
في التنظیم  یعة العمل السائدةطب ظروف و برزكما تُ  ،خلالها على مختلف العلاقات الانسانیة في التنظیم

  .مختلف انشغالات أفراد التنظیم حول العمل والبیئة المادیة المحیطة

 / الاتصالات التنظیمیة  

العملیة التي تتضمن نقل  "على أنه William Scotسكوت  ویلیامیعرف الاتصال التنظیمي حسب 
عن طریق نظام عام للمعلومات المرتدة، بغرض التوصل إلى أفعال  المعلومات ثم تلقي الردود عنها،

دورا مهما داخل التنظیم، إذ من  یلعب الاتصال التنظیميف ،3"محددة تؤدي إلى تحقیق أهداف التنظیم
صبو إلیها المنظمة لتحقیقها، كما أنه یساهم في خلاله یتم الشرح المستمر لطریقة العمل والأهداف التي ت

النقاشات، فهو بذلك یعتبر أداة رئیسیة  معرفة أفكار الأطراف الأخرى من خلال عملیة تبادل الأفكار و
متابعة، ویمكن أن تؤدي عملیة الاتصال الخاطئة واختیار  لتنفیذ مهام الإدارة من تخطیط ورقابة وتنفیذ و

 .تفاقمهاالنزاعات و  و مدروسة إلى زیادة المشاكل التنظیمیةقنوات الاتصال الغیر 
 
  

                                                             
1 Sandrine Hollet  Haudebert: De l’instrumentation à l’instrumentalisation de la mesure du stress :Analyse 
du rapport d’enquête Technologia sur ‘France Telecom, Colloque « de nouveaux compertements, Nouvel 
GRH  » université Rennes, Fracne, 2010, P.5. 
2 Gérard Marandon: Au-delà de l’empathie,cultiver la confiance : clés pour la rencontre 
interculturelle ?,http://www.cidob.org/es/publicaciones/notes_internacionals,( consulté le 16/06/2010 ,14.20). 
P.260. 

، مقال منشور في الملتقي تكیف منظومة الاتصال التنظیمي داخل المؤسسات الاقتصادیة بالجزائر مع تحدیات الألفیة الثالثة: جمال سالمي 3
   .6، ص 2002الوطني للإقتصاد الجزائري في الألفیة الثالثة، جامعة سعد دحلب، البلیدة، الجزائر،
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  التنسیق -1
یمكن أن یعیق محاولات تحقیق التنسیق بین الأطراف التي تعتمد على  الالفعّ غیاب الاتصال  إنّ 

یولد سوء الفهم ویشجع  الناجم عن سوء عملیة الاتصال بعضها البعض، فالتفسیر الانتقائي للمعلومات
على عدم الثقة بین الأطراف، الأمر الذي یزید من مجالات الصراع بسبب الاحتقان المتولد من عدم الثقة 

  1.وسوء الفهم والظن
  الاتصال المفتوح -2

تؤدي عملیة الاتصال المفتوح الغیر مفید إلى إحداث الصراع، فالمعرفة التامة بالقرارات قد   
كشف عن عدم المساواة بین العاملین، كما یمكن أن تؤدي ییمكن أن وبمجریات العمل الإداري  الإداریة 

  .ى تدخل جهات معینة في غیر تخصصهمإل
  المدركاتالتباین في  -3

 في الفهموالتباین  المشكلة الأساسیة في الاتصالات التنظیمیة بین الجماعات هي الاختلافات إنّ 
د، الأمر الذي یسبب التفاوت یؤدي إلى عدم وصول الرسالة المبتغاة بشكل جیّ  ، هذاالأفراد لدى والإدراك

 یتسببداخلي لدى الفرد ضبابیة عند المتلقي والذي یمكن أن یفهمها بشكل معكوس فتؤدي إلى صراع 
  2.والتوتر في تعامله مع الأفراد العاملین معه القلق بظهور

 سوء الفهم -4
ج سوء الفهم وبین المسؤولین إلى إحداث الكثیر من الصراعات، وینتُ یؤدي سوء الفهم بین العاملین 

المهام، الأمر الذي یولد تشتتا ذهنیا لدى  د للقرارات وطریقة الشرح وعدم التوضیح الجیّ  بسبب سوء في
  .3عدائیة تجاه الإدارةالعامل والذي بدوره یجسد سوء الفهم من خلال تصرفات 

  الاتجاهات النازلة للاتصال -5
ا ، ممّ العاملین إلى عرقلة وجمود العلاقة بین الإدارة و العموديقد تؤدي الاتصالات ذات الاتجاه 

شعور الفرد بالقلق المتزاید والذي ربما  إلى یضفي على المنظمة التنظیم البیروقراطي، هذا الأخیر یؤدي
بینه وبین المشرفین  یصل به إلى مرحلة عدم الاكتراث في أداء الأعمال والتي تتسبب في مصادمات

  .علیه
  قنوات الاتصال -6

على مجموعة من الوسائل والقنوات والتي یختلف استعمالها حسب  التنظیمیةعتمد الاتصالات ت
 و ،سلبي على الأفراد، فالاتصالات اللفظیة المباشرة تؤثر بشكل ذلكالتي تسمح ب الحالة والغایة واللوائح

قصاء  والازدراء التي تعتمد على التشدیدخاصة  ؤدي إلى زیادة تهمیش الأفراد، ی لأمر الذيالآخرین اوإ
                                                             

.388أحمد الخطیب، المرجع السابق، ص   1 
.447صدیق محمد عفیفي، أحمد إبراھیم عبد الھادي، المرجع السابق، ص   2 

3 Marko Siitonen: Conflict management and leadership communication in multiplayer communities, 
http://www.digra.org/dl  le (15/06/2012,17.05). P.5. 
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ا قة عفویة أو غیر عفویة من أجل إثارة المشاكل مع الإدارة وهذا ییؤدي بهؤلاء الأفراد إلى التشكل بطر  ممّ
یل طریقة التعامل معهم، كما تلعب طریقة الاتصال بالجماعات الغیر رسمیة دورا حاسما في تقل على رداً 

تواصل غیر موجودة في لاعتماد هذه المجموعات على لغة مشتركة ل ببسب الصراعأو زیادة درجة 
المدیر القائد اختیار الألفاظ بشكل مناسب بما یتوافق مع  علىالاتصالات الرسمیة، الأمر الذي یحتم 

یر رسمیة وسوء م هذه الجماعات حتى لا یساء فهمه، كما قد یعكس وجود وقوة التنظیمات الغمستوى فه
الاتصالات المرافقة لها، دلیلا على جمود التنظیم الرسمي وعدم ملاءمته للتغیرات، أو دلالة على مجانیة 

، وقد یعكس أیضا على دیكتاتوریة القیادة في تعاملها مع أفراد التنظیم 1التنظیم في توزیع السلطة والأدوار
لدخول في تحالفات ضد الإدارة ومحاولة إحداث الأمر الذي یؤدي إلى ا و بالاحباط،فیولد شعورا 

  .ات لنیل مكاسب أكبر وتعطیل جهود الإدارةصراع
  إختیار قنوات الاتصال -7

، الرسالة هدافأمع طبیعة الرسالة إلى تحقیق  تتلاءمالتي  و یؤدي الاختیار السلیم لقنوات الاتصال
ما مّ  ،المتلقي والذي قد یلتبس علیه الأمر ىلده القناة قد یؤدي إلى حدوث تشویش ذسوء اختیار ه  أنّ إلاّ 
وخاصة إذا كانت نمط القیادة من النوع  ،یؤدي به إلى فهم معكوس ومغلوط للهدف الحقیقي من الرسالةقد 

الدیكتاتوري بحیث لا یستطیع العامل الرجوع إلى رئیسه في حالة عدم فهمه لمحتوى الرسالة، هذا 
ا یسبب صراعات داخلیة للفرد في فعل الارتیاب، ممّ  من الشكوك و التشویش في الفهم قد یصاحبه نوع

  .الأمر من عدمه ومع تراكم مثل هذه الرسائل المغلوطة قد تحدث صراعا للعامل مع مدیره
  أتممتة عملیات الاتصال -8

 العملیات الإداریة في تسهیل العملیات الإداریة وسرعة توصیل المعلومات، إلاّ  أتممتهتساهم عملیة 
التكنولوجیات الحدیثة قد یقضي على الكثیر من العلاقات الانسانیة بین الأطراف  استعمالالمبالغة في  أنّ 

في التنظیم، وقد تطرح هذه المبالغة مشكلة من له الحق في استخدام هذه التكنولوجیات في ظل  لةالفاع
  .المتزایدة اع بسب هذه الاعتمادیةالأمر الذي قد یؤدي إلى إثارة الصر  ،ربما إمكانات المحدودة للمؤسسة

  غموض الاتصالات -9
والشك الدائم من طرف العاملین، الأمر  والثقة في زیادة عدم الیقین الغامضة الاتصالاتتساهم 

ما یتطلب من الإدارة الشرح المستمر 2الذي یزید من حالات الصراع بین الإدارة وبین أفراد التنظیم ، مّ
للإدارة وتقلیل الصراعات الناتجة عن الاعتمادیة وقلة الموارد  الحقیقیةللأهداف والخطط والمبادئ والنوایا 

 .والاختلاف في الثقافات والفهم المدرك
 
  

                                                             
.212محمد قاسم القریوتي، المرجع السابق، ص   1 

2Andrew Moemeka: La communication et les conflits dans les organisations, La revue de gestion du secteur 
public , Vol. 28, N° 2, PARIS, France, 2011. 
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 الاتصال مع التقابات العمالیة - 10
والتي تتسم بدرجة كبیرة من الثقة بین الإدارة العلیا وبین النقابات  تساهم عملیة الاتصالات الفعالة

د بین الإدارة وبین النقابات تخفیف حالات الاحتقان، فقد یؤدي سوء العلاقة والتواصل الجیّ في العمالیة 
 إلى زیادة حدة الاحتجاجات العمالیة، الأمر الذي یزید من مستویات الصراع ویعقد الأمور بشكل لا یخدم

  1.أهداف المنظمة

 /طبیعة العمل  

تضمن التجدید وهل ی م غیر روتینیةأذا طبیعیة روتینیة  العمل یقصد بطبیعة العمل ما إذا كان
قد یؤدي العمل الروتیني إلى إحداث الملل والإهمال وعدم الاكتراث واللامبالاة نحو فالإبداع،  والابتكار و

ما یزید مّ  الإهمال،التحدیث والتجدید، الأمر الذي قد یؤدي إلى مواجهة بین الرئیس ومرؤوسه بسبب هذا 
  .سواء  كانت فردیة أو جماعیة مواجهاتفي مستویات ال

  الأعمال الروتینیة -1
إلى زیادة  ،العامل ىكثرة المهام والمسؤولیات علب التي تتصفالأعمال الروتینیة  حدثیمكن أن تُ 

الذي یزید في معدلات الغیاب والقلق والعدوانیة وعدم تقدیر  والإجهاد على العاملین، الأمر الضغط النفسي
المعنویة وكثرة عف المقدرة على الاتصال وتدني مستوى الروح وضُ  ،عف القدرة على التركیزالذات وضُ 
عتبر من أهم مصادر إحداث ، فكل هذه الضغوط وما صاحبها من مضاعفات تُ التظلمات الشكاوى و

النزاع بین الأفراد  احتمالاتفكلما زادت هذه الضغوط قد تؤدي إلى زیادة  ،2الصراع داخل التنظیمي
النفسي لدى  التوازنإعاقة  كما تؤدي ضغوط العمل الناتجة عن طبیعة العمل إلى. العاملین في المنظمة

أو القیام بالسلوك الإداري  ،في عملیة اتخاذ القرار الصحیح یؤدي إلى صعوبةمتخذي القرار، الأمر الذي 
ویزید في مستویات العداء في  ونزاع بینه وبین أفراد التنظیم ا قد یؤدي إلى مواجهةالسلیم، ممّ  غیر

  3.المنظمة
  التجدید وضغوط العمل -2

طبیعة العمل التي تتسم بالتجدید والحركیة والتغیر المستمر وزیادة فرص الإبداع فیها إلى تؤدي 
زیادة تفاعل الأفراد معها والاهتمام بوظائفهم، كما تؤدي قلة ضغوط العمل الناتجة عن طبیعة العمل إلى 

یؤدي إلى زیادة ا قد النفسي، ممّ  النفسیة على العاملین وتقلیل الاجهاد الجسمي و اتتقلیل الضغوط

                                                             
1 Marko Siitonen, ibid, P6. 

، العدد 26، مجلة جامعة دمشق، المجلد أثر ضغوط العمل في الأداء الوظیفي لدى مدیري المدارس الأساسیة في الأردن :عبد الفتاح صالح2
.605، ص 2010الثاني،      

3 Claire Edey Gamassou: Les causes spécifiques de stress et d’implication chez les agents de la Fonction 
Publique Territoriale, Colloque « Quelle(s) GRH pour la(les) foncton(s) publique(s) ? », Lille 2, juin 2006, P2-
3. 
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االذي ینعكس بدوره على تقلیل مستویات الصراع بین أفراد التنظیم،  ،التفاعل الایجابي بین الأفراد  ممّ
    .وتجدیدها تقلیل الأعمال الروتینیة وتنویعها العمل على یتطلب من المنظمة

 التصورات المسبقة والواقع العملي -3
ة وبین الواقع یفجوة كبیرة بین التصورات القبلتؤدي التصورات المسبقة حول العمل إلى احداث 

العمل غیر مرهق  نّ أو  ،التقدیر نهم سیجدون الاحترام وأالمعاش، ومثال ذلك العمال الذین یتصورون 
التصورات القبیلة  هذه الفجوة بین اللازم، التقدیر لكنهم یصدمون بأن العمل مرهق ولا یجدون الاحترام و

 ىحالات القلق والاكتئاب لد من یزید الأمر الذي ،الأفراد ىیسبب صداما داخلیا لد وبین الواقع الحقیقي
  .، ویؤدي بهم إلى مواجهات بین العمال في نفس المستوى أو في مستویات أعلى1الأفراد العاملین

 المتاحة والإمكاناتقواعد العمل  -4
 أنّ  في مكان العمل، الدراسات التي أجریت على موظفین لمعرفة حالاتهم النفسیةتشیر الكثیر من 

ذ إقواعد العمل وبین الإمكانات المتاحة،  تناقضات وقوع العمال بین خلال ج منالصراعات تنتُ الكثیر من 
مكانات محدودة إلى شعورلتأدیة الأعمال بنوعیة جیّ  يكافالیسبب الوقت الغیر  الفرد  دة في ظل ظروف وإ

بالإحباط والقلق نتیجة عدم قدرته على تحقیق طموحاته في مجال عمله من جهة، وعدم قدرته على تأدیة 
 عن تأدیة العمل وفقالأمر الذي یؤدي بالمسؤولین إلى التوبیخ واتهامه بالتقاعس  ،عمال الواجبة علیهالأ

  2.قواعد العمل المنصوص علیها
  

 في احداث الصراعات التكنولوجیا المستخدمة أثر: المطلب الثالث

نكرها أحد، فقد اقتحمت التكنولوجیا جمیع  إننا نعیش في عالم أحدثت فیه التكنولوجیا ثورة لا یُ
التعلیمیة، وأصبح عالم الیوم یختلف عن عالم  التجاریة، و الزراعیة، و مجالات الحیاة الصناعیة، و

لوجیا قد دخلت جمیع المنظمات وأصبحت جزءاً منها، فإنها تُعد أحد التكنو  وطالما أنّ  ،السنوات الماضیة
عناصر المناخ التنظیمي لهذه المنظمات، لذا یجب أن تستفید هذه المنظمات من ممیزات وحسنات 

ساعد فالتكنولوجیا تعني إدخال التغییر والتطویر للمنظمة، ممّ ، التكنولوجیا، وتستثمرها الاستثمار الأمثل ُ ا ی
سیط إجراءات العمل وتخلیصه في كثیر من الأحیان من الأجزاء الروتینیة فیه، ومن المجهود على تب

تاحة الفرصة أكثر للعاملین لاستغلال قدراتهم وطاقاتهم الكامنة   3.العضلي الذي قد یحتاجه، وإ

                                                             
1 Stéphanie Meylan, Patrice Boillat et Aurélie Morel: Épuisement professionnel en contextepolicier : le rôle 
des valeurs, Éthique publique [En ligne], vol. 11, n° 2 | 2009, mis en ligne le 10 mai 2011. http:// 
ethiquepublique.revues.org/96. (consulté le 15/06/2012,10.30) 
2 Antoine Bonnemain: Conflit éthique et conflits de temporalités : une approche ergonomique de la 
maltraitance en EHPAD, Mémoire magister, Conservatoire National Des Arts et Metiers, Paris, France,2010, 
P11. 

الجامعة الاسلامیة،غزة، مجلة ،أثر المناخ التنظیمي على الأداء الوظیفي للعاملین الإداریین في جامعة غزة الاسلامیة :عبـد عطیـة بحـر یوسف1    
. 6العدد الثاني، ص     
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  الاعتمادیة في التكنولوجیا المستخدمة -1
یؤدي هذا  قد ه لیس دائما أنّ الإیجابیة إلاّ  الآثارالتكنولوجیا إلى إحداث الكثیر من  استخدامیؤدي     

الاعتماد على التكنولوجیا إلى حدوث نزاعات إذ أن فقد یؤدي  الإیجابیات،الاستخدام إلى تحقیق هذا 
داریة الكثیر من الصراعات تحدث بسبب الاعتمادیة ، ویرجع هذا بسبب أن الكثیر من المستویات الإ

والأفراد یستخدمون هذه التكنولوجیا كالحواسیب والطابعات وبسبب محدودیة هذه الأجهزة في المنظمة وفي 
  .استخدامهاالجامعات خاصة، فقد یؤدي هذا إلى نزاع بین المستویات الإداریة والأفراد للحق في 

  محدودیة الموارد - 2
قد تؤدي محدودیة هذه الأجهزة إلى تعامل المسؤول على هذه الأجهزة بطریقة غیر عادلة مع أفراد    

التنظیم، من خلال إتاحة لجهات معینة  الحق في استخدام هذه الأجهزة ومنع جهات أخرى، كما قد تؤدي 
ا قد یسبب  هذا العامل  لدى ضغطمحدودیة هذه الموارد إلى إیجاد ضغط كبیر لدى هذه المصلحة، ممّ

مل ا، أو قد تحدث لهذا العالأمر الذي یجره إلى سوء التعامل مع أفراد التنظیم مما یحدث نزاعا معهم
رهاقضغط  الارهاق على  بسبب هذا التراكم في العمل علیه، مما قد یسبب مزید من الضغوط النفسیة و وإ

ادة عدوانیتیه في  التعامل مع أفراد العامل الأمر إلى ینعكس سلبا على علاقته مع أفراد التنظیم وزی
  .1التنظیم

  :طلاتـــالتع - 3
قد یؤدي تعطل هذه الأجهزة إلى تعطل العملیة الإداریة وتراكم المشاكل المترتبة على هذا التعطل، الأمر  

، أو بین هذه الذي قد إلى نزاع بین الفرد وبین المجموعات التي لها الحق في استخدام هذه التكنولوجیا
  . العامل وبین مسؤوله خاصة إذا تحمل الفرد جزء من هذا التعطل

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
مؤسسة إنتاج الكھرباء جیجل، رسالة ماجستر : على الرضا الوظیفي للموارد البشریة بالمؤسسة الصناعیةأثر ضغوط العمل : شاطر شفیق 1  

.98، ص 2010غیر منشورة، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، الجزائر،    
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  الفصل الثاني ةخلاص

ت التراكمات البحثیة فیما یخص موضوع الصراع التنظیمي إلى الانتقال بهذا الموضوع من أدّ    
نظرة ترى بضرورة فهم  النظرة الجزئیة والتي تعتبر الصراع حالة غیر عادیة یجب التخلص منها، إلى

أسبابه ومصادره والاستفادة القصوى منه وتوجیهه بما یخدم أهداف المنظمة، هذا التغیر في الفكر الإداري 
أسبابه، فزیادة الاعتمادیة و سوء  حول الصراع التنظیمي أدى بالباحثین إلى محاولة تحدید مصادره و

طات أسباب من مجموعة أسباب تؤدي إلى حدوث الاتصالات و التداخل في المهام والصلاحیات والسل
یجابیة على المنظمة تبرز فیها قدرة الإدارة  كما أنّ . الصراع داخل للتنظیم للصراع التنظیمي أثارا سلبیة وإ

ستثماره، ومحاولة حل إ على تثمین الایجابیات من خلال المحافظة على قدر معقول من الصراع و
ى نشاط المنظمة من خلال فهم مصادره والعمل على معالجة المشكل المشكلات ذات التأثیر السلبي عل

  .اقبل وبعد وقوعه

أجل مواجهة على المنظمة بالباحثین إلى ایجاد أسالیب واستراتجیات تعمل من  الآثارهذه أدّت     
 للأسلوب وفق ما تقتضیهظیم، ونجاح هذه الأسالیب مرهون بالاختیار السلیم وحل الصراعات داخل التن

قدرة القائد المدیر وامتلاكه للمجموعة من المهارات الاتصالیة والقیادیة التي تساهم في نجاح فق الحالة، و 
  .تطبیق أسالیب حل الصراع بین أفراد التنظیم

ر الجامعة عن تفاعلات واعتمادیة كبیرة بین أفرادها فهي لا تخلو من حدوث صراعات عبّ تُ     
بداخلها، ویبقي الحوار والثقة المتبادلة والتفاوض البناء من أهم العناصر التي تؤدي إلى حل النزاعات في 

  .الجامعة، الأمر الذي یزید في مقدرة الجامعة في تفاعلها مع محیطها الداخلي والخارجي 
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  تمهید

 م التطرقن، كما تیتب في موضوع المناخ والصراع التنظیمیذكر أهم ما كُ تم  في الفصلین السابقین  
لصراعات داخل مكان العمل، وفي هذا الفصل سنحاول القیام بعملیة ا حدوثإلى أثر المناخ التنظیمي في 

الإداریین لجامعة  املینالع علىالصراعات  حدوثتب في موضوع المناخ التنظیمي وأثره على إسقاط لما كُ 
طار المنهجي للإالمبحث الأول  یتطرقثلاثة مباحث حیث  المسیلة، وسنحاول تقسیم هذا الفصل إلى

ا المبحث الثالث ا المبحث الثاني فیتناول عرض لعملیة تفریغ وتحلیل بیانات للدراسة، أمّ مّ أللدراسة، 
  .به فسنحاول مناقشة أهم ما جاءت نتائج الدراسة
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  الإطار المنهجي للدراسة: المبحث الأول
ُ  التنظیميالصراع  قصد إعطاء موضوع المناخ و واقعي في الطرح قمنا بإجراء دراسة میدانیة  عدب

حدد واقع المناخ أن نُ  نحاولالإداریین بجامعة المسیلة، ومن خلال هذه الدراسة  املینعلى مجموعة من الع
لدى  مظاهر الصراع السائدة تحدید في أماكن عملهم، كما نحاول  الإداریین املینالعالتنظیمي السائد لدى 

  .أثر المناخ التنظیمي في حدوث الصراعات التنظیمیة تحدید و العاملین الإداریین

  منهج وأدوات الدراسة : ب الأوللالمط

 اختیار منهج نحاولده ، حدّ الوصول إلى أهداف الدراسة وبما یتوافق مع المنهجیة العلمیة المُ  قصد
 .لهذا الموضوع الكفیلة والمناسبةالأدوات تحدید  دراسة ولل مناسب

 - منهج الدراسة:  
ا الباحث للوصول إلى الحقیقة هة التي یستخدمممجموعة القواعد العا"ف المنهج العلمي على أنه یعرّ 

بلغة یفهمونها، فالهدف من المنهج هو  للآخرینالباحث یرغب بإیصالها  قد تكون هذه الحقیقة جدیدة، أو أنّ ف
  1."الكشف عن الحقیقة العلمیة

 إذنظرا لتلائمه مع طبیعة الموضوع المدروس،في هذه الدراسة قد اعتمدنا المنهج الوصفي التحلیلي ل
 من ما ظاهرة عن ودقیقة كافیة معلومات جمع على رتكزالمُ  التحلیل أسالیب من أسلوبالمنهج الوصفي  نّ إ

 ،للظاهرة الفعلیة المعطیات مع ینسجم وبما ،موضوعیة بطریقة تفسیرها ثم عملیة نتائج على الحصول أجل
  .وفق أسالیب  علمیة طلوبةالم ثم تحلیلها واستخراج النتائج العلمیة

 - البیانات جمع وتحلیل أدوات  

بمجموعة من الأدوات التي  ان الباحثوصول إلى مختلف البیانات الموجودة في المیدان، استعلل
تتوافق مع طبیعة العمل وأهداف الدراسة، ومن خلال هذه البیانات قمنا بإجراء التحلیل الإحصائي وتطبیق 

  :دوات جمع وتحلیل البیانات كالأتيأالأسالیب التي تسمح لنا بإظهار النتائج، ویمكن توضیح 

  :أدوات جمع البیانات -1
تسمح لنا بإعطاء صورة على موضوعنا، قام الطالب بالاستعانة بالأدوات  قصد جمع مختلف البیانات التي

  :التالیة
  الاستمارة /أ

توجه إلى الأفراد من أجل الحصول على م مجموعة أسئلة نموذج یضُ " ف الاستمارة على أنها عرّ تُ 
یة أو أن معلومات حول موضوع، أو مشكلة، أو موقف، ویتم تنفیذ الاستمارة عن طریق المقابلة الشخص

  :و هذه الاستمارة تهدف بالأساس إلى تحقیق ثلاثة أهداف رئیسة 1."ترسل إلى المبحوثین عن طریق البرید
                                                             

  .121، ص2005عمان، الأردن،  ، الرایعة، ، دار وائل للنشر، الطبعة منهج البحث العلمي: أحمد الرفاعي  1
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 .المناخ التنظیمي السائد في الجامعة وفي بیئة العمال الإداریین بشكل خاصواقع  معرفة  -
 .الجامعةتحدید أهم مظاهر الصراع التنظیمي وأنواعه بین العمال الإداریین في  -
 .في الجامعة الإداریینالصراعات بین العمال  حدوثمعرفة تأثیر المناخ التنظیمي في  -

قد استأنسنا في إعداد هذا الاستبیان على استبیان لدراسة أجراها یوسف عبد العطیة بحر حول  
على  اعتمدنابجماعة غزة الإسلامیة، كما  الإداریینالمناخ التنظیمي وأثره على الأداء الوظیفي للعاملین 

دراسة لأحمد یوسف عبد اللوح حول الصراعات التنظیمیة وانعكاساتها على الرضا الوظیفي لدى العمال 
 .الإداریین بجامعة غزة

اعتماد الشكل المغلق في  لغرض قیاس مدى توافق آراء أفراد العینة مع عبارات محاور الدراسة، تمّ 
ل كلُ اLikert  لیكرتإعداد الاستمارة، وفقاً لمقیاس  قابِ ُ عبارة من عبارات المحاور قائمة  لخماسي، وذلك بأن ی

، كما تم إعطاء كل )موافق بشدة، موافق، محاید، غیر موافق، غیر موافق بشدة: (تحمل الاختیارات الآتیة
  : للترجیح لكي یتم معالجتها إحصائیاً، وذلك على النحو التالي اختیار من الاختیارات السابقة درجات

، غیر )درجة2( ، غیر موافق )درجات 3(، محاید )درجات 4(، موافق )درجات 5(موافق بشدة 
  ).درجة واحدة(موافق بشدة 

، المستخدم في محاور الدراسة) الحدود العلیا والدنیا(الخماسي  لیكرتتحدید طول الفئات لمقیاس  إنّ 
، ثم تقسیمه على عدد فئات المقیاس للحصول على طول الفئة الصحیح، )4=1-5(تطلب حساب المدى 

أو بدایة المقیاس وهي الواحد (، بعد ذلك تم إضافة هذه القیمة إلى أقل قیمة في المقیاس )0.8=4/5(أي 
  :، وذلك لتحدید الحد الأعلى لهذه الفئة، وهكذا أصبح طول الفئات كالآتي)الصحیح

 نحو كل عبارة، باختلاف المحور المراد قیاسه؛ ) غیر موافق بشدة(یمثل  1.80إلى  1من  -
 نحو كل عبارة باختلاف المحور المراد قیاسه؛ ) غیر موافق( یمثل  2.60إلى  1.81من  -
 نحو كل عبارة باختلاف المحور المراد قیاسه؛ ) محاید(یمثل  3.40إلى  2.61من  -
 نحو كل عبارة باختلاف المحور المراد قیاسه؛ ) موافق (ل یمث 4.20إلى  3.41من  -

  .نحو كل عبارة باختلاف المحور المراد قیاسه) موافق بشدة(یمثل  5.00إلى  4.21من  -        

  :النهائي وهذه المراحل هي هشكل فيج خرُ یمجموعة من المراحل قبل أن بمرّ هذا الاستبیان  لقد
  مرحلة الإعداد الأولي - 1

ت صیاغة مجموعة من الأسئلة وفق هذه المرحلة من الاشكالیة وفرضیات الدراسة، حیث تمّ انطلقت 
  :محاور تتمثل في

 ؛نوالتي تتمثل في السّ  ،ملت على معرفة مجموعة من البیاناتواشت :البیانات الشخصیة محور -1-1
  .سنوات الخبرة ؛المنصب الوظیفي ؛المستوى العلمي ؛الجنس

                                                                                                                                                                                                    
  .123، ص 2007، دار هومه، عین ملیلة، تدریبات على منهجیة البحث العلمي للعلوم الاجتماعیة: رشید زرواتي  1
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مجموعة من الأسئلة والتي تهدف إلى معرفة المناخ التنظیمي  ىیشتمل عل :المناخ التنظیميمحور  -1-2
  .السائد في الجامعة من وجهة نظر العاملین الإداریین

 اشتمل على مجموعة من الأسئلة والتي كانت تهدف إلى معرفة أهم مظاهر :محور الصراع التنظیمي -1-3
  .الصراع السائدة في الجامعة 

احتوى هذا المحور على مجموعة من الأسئلة  :محور أثر المناخ التنظیمي على إحداث الصراعات -1-4
لدى الصراعات التنظیمیة  حدوثأثر المناخ التنظیمي انطلاقا من عناصره على  إلى تحدید والتي تهدف

  .العاملین الإداریین في الجامعة
ثم توزیع هذا الاستبیان على مجموعة  ابتداءالمشرف  معمناقشة هذا الاستبیان  تتم :مرحلة العرض -2 

، وقد تم الأخذ بعین تلف الملاحظاتخمن أجل تقدیم م مین والمختصین في التحلیل الاحصائيمن المحكّ 
شكله في   الاستبیانلیخرج  زمةمین وتم إجراء التعدیلات والتصحیحات اللاّ جمیع ملاحظات المحكّ  تبارعالا

  .الأخیر
  الملاحظة /ب

التطرق لها، وقد  للإداریینفي فهم بعض المتغیرات الإداریة والتي لا یمكن  ةعد الملاحظة أداة مهمتٌ 
حاولنا التعرف من خلال هذه الأداة على نمط العلاقات السائدة بین العمال الإداریین فیما بینهم، وتحدید 

  .ظروف العمل السائدة في مكاتب الإداریین
  الوثائق والسجلات /ج

لاع على مجموعة من من الاطّ  الطالب تمكین في الجامعة تمّ  داریینبالإالالمام بتفاصیل تتعلق قصد 
الواجبات والسلطات واللوائح و ومهامهم،  وتصنیفاتهممن حیث عددهم  الإداریینالعاملین ص الوثائق التي تخُ 

على توزیع هؤلاء العاملین في الجامعة وعلى مستوى  الطالب اطلاع وكذلك تمّ  ،اختصاصاتهمالتي تحدد 
  .الكلیات

  :أدوات تحلیل البیانات -2
جمعها، تمّ استخدم  العدید من الأسالیب الإحصائیة بالاستعانة  قصد الاستغلال الأمثل للبیانات التي تمّ 

  :التالیة س الإحصائیةیالمقای حساب ، حیث تم ّSPSS (version 20)ببرنامج الإحصائي المشهور 

 معامل ألفا كرونباخ لقیاس ثبات الإستمارة؛ -
ة الدراسة، وكذلك توجهاتهم التكرارات والنسب المئویة لكل من الخصائص الشخصیة والوظیفیة للأفراد عینّ -

 لمحاور الدراسة؛
 ؛رتاكلیالمتوسط الحسابي وذلك من أجل تحدید إجابات الأفراد وفق نموذج  -
ة الدراسة لكل عبارة من عبارات  - حساب الانحراف المعیاري للتعرف على مدى انحراف استجابات أفراد عینّ

محاور الدراسة، والاستعانة بقیمة الانحراف المعیاري من أجل ترتیب العبارات وفق المتوسط الحسابي في 
 ؛حالة ما إذا تساوى المتوسط الحسابي للعبارات
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لأحادي، للتعرف على مدى إذا كانت هناك اختلافات ذات دلالة إحصائیة بین اختبار تحلیل التباین ا-
ة الدراسة، باختلاف متغیراتهم الشخصیة والوظیفیة   .اتجاهات عینّ

  
  للدراسة میدانار الجامعة كیمبررات اخت: المطلب الثاني

موضوعنا حاولنا اختیار وفي  التحدیات القائمة لدى الباحث،ار بیئات معینة للدراسة من ییعتبر اخت
  .ة للدراسةكعینّ  الإدارییندراسة، وقد حددنا العاملین لل یدانالجامعة وبالخصوص جامعة المسیلة كم

 /مبررات الاختیار  

  :للدراسة نذكر منها یدانت بنا إلى اختیار الجامعة كمالتي أدّ والدواعي  هناك جملة من الأسباب   
ختلالات الاتصحیح الجامعة تعتبر رافد مهم في توجیه المجتمع وتقویم سلوكه، فكان من الواجب  - 1

  .الموجودة فیها لكي تضطلع بمهامها على أكمل وجه
عن مجموعة من التفاعلات الانسانیة فهي كباقي المنظمات والتي تحتاج هي كذلك  كون الجامعة تعبر - 2

  .هو قلة الاهتمام بدراسة بیئة الجامعة  إذ الملاحظ  في الدراسات العلمیة ،إلى الدراسة
فئة فاختیارنا للعاملین الإداریین راجع إلى أهمیة هذه الفئة داخل الجامعة والدور البارز الذي تقوم به،  - 3

  .مهومشاكل هملم تحظى بالكثیر من الدراسات التي تعبر عن انشغالاتالإداریین 
أن تبدأ  الضروري أنه من إلاّ  ،تصحیح عمل المنظمات إلى خرجها الجامعةراسات التي تُ الد دفته - 4

  .الجامعة بنفسها في عملیة الاصلاح قبل الانطلاق لعالمها التي تعیش فیه
والتي  ،الإداریینالعاملین  همال طلبات إبسبب ككل  النتائج السلبیة التي تترتب على أداء الجامعة  - 5

اتؤدي إلى توقف أو بطء العملیة الإداریة،  على الطلبة والأساتذة وجمیع الفاعلین في  سلبا عكس ین ممّ
  .الجامعة

 / جامعة المسیلةبالتعریف  

 تمّ  1989من خلال فتح معهد للتعلیم في المیكانیك، ثم في عام  1985أنشأت جامعة المسیلة عام   
  .أصبحت مركزا جامعیا 1992فتح معهد الهندسة المدنیة ومعهد التقنیات الحضریة، وفي عام 

وتشمل  ،أصبحت جامعة 2001بر متبس 18المؤرخ في  01/274بمقتضى المرسوم التنفیذي رقم      
  1.والكلیات والمعاهد والمصالح  الإداراتالجامعة على مجموعة من 

 -  الجامعة رئاسةهیاكل    
  :)3أنظر الملحق (مجموعة من المصالح والتي لها أدوار محددة  ىرئاسة الجامعة عل تشمل

  

                                                             
1 http://www.univ-msila.dz/umvfr/   le (01/07/2012 , 23.50) 
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  نیابة مدیریة الجامعة للتكوین العالي في التدرج و التكوین المتواصل و الشهادات -1
       :فیما یلي والتكوین للتدرجیتمثل دور نیابة مدیریة الجامعة  

  .المنظمة من قبل الجامعة التدریبمتابعة المسائل المتعلقة بسیر التعلیم و  -
 .عروض التكوین المقدم من الكلیات و المعاهد مع مخطط تنمیة الجامعة انسجام السهر على -
 .السهر على احترام التنظیم الساري المفعول في مجال التسجیل و مراقبة المعارف و انتقال الطلبة -
ُ  أنشطة متابعة -  .التكوین المتواصل أنشطة عد الذي تضمنه الجامعة و تطویرالتكوین عن ب
 .الساریة المفعول في تسلیم الشهادات و المعادلات السهر على احترام التنظیمات و الاجراءات -
 .ضمان مسك القائمة الاسمیة للطلبة و تحینها -

  الجامعي و البحث العلمي التأهیلنیابة مدیریة الجامعة للتكوین العالي لما بعد التدرج و  -2
     :فیما یليبعد التدرج والتأهیل الجامعي والبحث العلمي  یتمثل دور نیابة ما

الجامعي و السهر  التأهیلمتابعة المسائل المرتبطة بسیر التكوین لما بعد التدرج المتخصص و  -
  .على تطبیق التنظیم المعمول به في هذا المجال

عدادالبحث لوحدات و مخابر البحث أنشطة  متابعة -  الحصیلة بالتنسیق مع الكلیات و المعاهد وإ
 .القیام بكل نشاط من شانه تثمین نتائج البحث

 .أرشیفه ضمان سیر المجلس العلمي للجامعة و الحفاظ على -
 .البحث التي تنجزها الجامعة بأنشطةجمع ونشر المعلومات الخاصة  -

  قات الخارجیة و التعاون و التنشیط و الاتصال و التظاهرات لعلمیة نیابة مدیریة الجامعة للعلا -3
:تتمثل وظیفة نیابة مدیریة الجامعة للعلاقات الخارجیة والتعاون في  

 .جل ترقیة التبادل ما بین الجامعات و التعاون في مجال التعلیم و البحثأالمبادرة بكل نشاط من  -
 .التنشیط و الاتصال بأعمالالقیام  -

 تنظیم التظاهرات العلمیة و ترقیتها -
 .للأساتذةضمان متابعة برامج تحسین المستوى وتجدید المعلومات  -

 :الشهادات بما یأتي   وفي التدرج و التكوین المتواصل  تتكفل نیابة رئاسة الجامعة للتكوین العالي -4
  .المنظمة من قبل الجامعة التدریبمتابعة المسائل المتعلقة بسیر التعلیم و   -
  .الجامعة السهر على انسجام عروض التكوین المقدمة من الكلیات و المعاهد مع مخطط تنمیة  -
احترام التنظیم الساري المفعول في مجال التسجیل و إعادة التسجیل و  على السهر -

  .و انتقال الطلبة المعارف  مراقبة
  .الجامعة و تطویر أنشطة التكوین المتواصل متابعة أنشطة التكوین عن بعد الذي تضمنه   -  
  .احترام التنظیمات والإجراءات الساریة المفعول في تسلیم الشهادات على السهر -  
  . ضمان مسك القائمة الاسمیة للطلبة و تحیینها -        
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و التعاون و التنشیط و الاتصال و التظاهرات العلمیة تتكفل نیابة رئاسة الجامعة للعلاقات الخارجیة  -5
 :بما یأتي
  .ترقیة علاقات الجامعة مع محیطها الاجتماعي و الاقتصادي و المبادرة ببرامج الشراكة -
  .المبادرة بكل نشاط من أجل ترقیة التبادل ما بین الجامعات و التعاون في مجالي التعلیم و البحث -
  .التنشیط و الاتصالالقیام بأعمال  -
  .تنظیم التظاهرات العلمیة و ترقیتها -
  .ضمان متابعة برامج تحسین المستوى و تجدید المعلومات للأساتذة و السهر على انسجامه -

: الجامعة للتنمیة و الاستشراف و التوجیه بما یأتي نیابة تتكفل - 6   
  .امعةجمع العناصر الضروریة لإعداد مشاریع مخططات تنمیة الج -
ستشرافیة حول توقعات تطویر التعداد الطلابي للجامعة و اقتراح كل إجراء من االقیام بكل دراسة  -

  .أجل التكفل بهم ، لا سیما في مجال تطور التأطیر البیداغوجي و الإداري
  .و السهر على تحیینها دوریا   مسك البطاقیة الإحصائیة للجامعة -
  القیام بإعداد الدعائم الإعلامیة في مجال المسار التعلیمي الذي تضمنه الجامعة و منافذها المهنیة  -
  .وضع تحت تصرف الطلبة كل معلومة من شأنها مساعدتكم على اختیار توجیههم -
  .ترقیة أنشطة إعلام الطلبة -
  .ل مع المصالح المعنیةمتابعة برامج البناء و ضمان تنفیذ برامج تجهیز الجامعة بالاتصا -

 - للجامعة الأمانة العامة  
على مجموعة من المصالح والمدیریات والتي یمكن إبرازها وفق هیكلها  للجامعة الأمانة العامةتشمل 

  :والتي تهدف إلى تحقیق جملة من المهام نذكر أهمها ،)4أنظر الملحق رقم (التنظیمي 
صلاحیات الكلیة والمعهد في هذا  احترامضمان تسییر المسار المهني لمستخدمي الجامعة مع  -

  .المجال
 .تحضیر مشروع میزانیة الجامعة ومتابعة تنفیذها -
 .ضمان متابعة تمویل أنشطة المخابر ووحدات البحث -
 .السهر على السیر الحسن للمصالح المشتركة للجامعة -
 .والریاضیة للجامعة وترقیتها وضع برنامج للأنشطة الثقافیة -
 .ضمان متابعة وتنسیق مخططات للأمن الداخلي للجامعة -

 :ویمكن إبراز مصالح التي تنتمي إلى الامانة العامة وتحدید مهامها الأساسیة كالأتي
  الفرعیة للمستخدمین و التكوین  المدیریة -1

تسییر المسار المهني للمستخدمین التابعین لمدیریة الجامعة و المصالح المشتركة و كذا الذین    -    
  .یتولى مدیر الجامعة تعیینهم
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إعداد وتنفیذ مخططات التكوین وتحسین المستوى وتجدید معلومات المستخدمین الإداریین و  -
  .التقنیین و أعوان المصالح للجامعة

الجامعة مع ضمان التوزیع المنسجم بین الكلیات و المعاهد  ضمان تسییر تعداد مستخدمي  -
  .والملحقات

  .تنسیق إعداد وتنفیذ مخططات تسییر الموارد البشریة للجامعة  -
  المدیریة الفرعیة للمالیة و المحاسبة   -2

  :المدیریة الفرعیة للمالیة و المحاسبة مكلفة بـ
عمداء الكلیات و مدیري المعاهد و  تحضیر مشروع میزانیة الجامعة على أساس اقتراحات -

  .الملحقات
  .متابعة تنفیذ میزانیة الجامعة  -
تحضیر تفویض الإعتمادات إلى عمداء الكلیات و مدیري المعاهد و الملحقات و ضمان مراقبة و   -

  .تنفیذها
  .متابعة تمویل أنشطة البحث التي تضمنها المخابر والوحدات  -
  .تحسین محاسبة الجامعة  -

  :المدیریة الفرعیة للوسائل و الصیانة  -3
  .ضمان تزوید الهیئات التابعة لمدیریة الجامعة و المصالح المشتركة بوسائل السیر  -
  .لمدیریة الجامعة و المصالح المشتركة   صیانة الممتلكات المنقولة و غیر المنقولة  ضمان   -

  .مسك سجلات الجرد  -

  .ضمان الحفاظ على أرشیف الجامعة و صیانته   -

  .ضمان تسییر حظیرة السیارات لمدیریة الجامعة  -
  المدیریة الفرعیة للأنشطة العلمیة و الثقافیة و الریاضیة  -4

  :المدیریة الفرعیة للأنشطة العلمیة و الثقافیة و الریاضیة مكلفة بــ   
  .ترقیة و تنمیة الأنشطة العلمیة و الثقافیة في الجامعة لصالح الطلبة  -
  .ترفیهیة تنظیم الأنشطة ال  -
  .دعم الأنشطة الریاضیة في إطار الریاضة الجامعیة  -

 .القیام بأنشطة اجتماعیة لفائدة مستخدمي الجامعة  -
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 كلیات الجامعة -3

والتخصصات التي تحویها،  والطلبة شهدت جامعة المسیلة تطورا ملحوظا من حیث تزاید عدد الكلیات
المهندسین في المیكانیك والهندسة المدنیة وقد بدأ في نفس بدأ تكوین  1987سبتمبر من عام ففي عام 

الوقت مشروع بناء المركز الجامعي الذي تم إنجازه في زمن قیاسي لتبدأ الدراسة فیه مع بدایة السنة الجامعیة 
نشاء معهدا وطنیا ثانیا في الهندسة المدنیة 1988/1989 ومع بدایة السنة . وذلك بفتح فرع التجارة وإ
طالب لیتم الارتقاء من معاهد وطنیة إلى مركز جامعي  2000أصبح عدد الطلبة یقارب  89/90یةالجامع

لكن الانطلاقة الكمیة والنوعیة كانت مع . 301/92بمقتضى المرسوم التنفیذي رقم  1992جویلیة  07في
لي للتسییر بفتح الكثیر من الفروع منها بالخصوص الخدمة الاجتماعیة ، الإعلام الآ 1996بدایة سنة 

،ثم فرع الأدب العربي البیولوجیا والإعلام الآلي والإلكترونیك وغیرها من  1997والحقوق مع بدایة سنة 
هذا التطور .طالب  9000إلى  2000/2001الفروع لیصل معها عدد الطلبة مع بدایة السنة الجامعیة 

لاختصاصات مكّن من ترقیة المركز الكمي في عدد الطلبة وهیاكل الاستقبال وكذلك التطور النوعي في ا
 18المؤرخ في 01/274مرسوم التنفیذي رقم قتضى  وذلك بم 2001سبتمبر  18الجامعي إلى جامعة في

  . 2001سبتمبر
 

مجال الدراسة: المطلب الثالث  
، للدراسةبغرض تحدید مجال الدراسة سنحاول في هذا المطلب تحدید الاطار المكاني والزماني       

لة لها، كما  نعمل على اول تحدید المستهدفین من هذه الدراسة  وتحدید مختلف الخصائص المشكّ كما سنح
.دراسة ثبات وصدق الاستمارة التي تم توزیعها  

ة للدراسةالإطار الزماني والمكاني لمجتمع وعینّ /   
على تحدید مجتمع  عمل الباحثلهذه الدراسة، كما  ةدتحدید الإطار الزماني والمكاني المحدّ تم    
.المستهدفة من هذه الدراسةمفردات العینة و   
 وذلك من خلال قیام 2012/ 2011ت هذه الدراسة خلال الفترة تمّ : الإطار الزماني لهذه الدراسة -1

، الإداریبن املینبجمع المعلومات المتعلقة بالجامعة والفئة التي سنجري علیها الدراسة والمتمثلة في الع الطالب
  .في هذه الفترة توزیع الاستبیان وشرحه على العمال الإداریین واسترجاع الاستبیانات الموزعة تمّ  كما
ت هذه الدراسة على جامعة المسیلة حیث شملت الدراسة رئاسة الجامعة، كما شملت تمّ : الإطار المكاني -2

والعلوم  الآدابكلیة  ،العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر ةكلی ؛الدراسة الأمانة العامة للجامعة
  .معهد التسییر والتقنیات الحضریة وكلیة الاعلام الآلي والریاضیات ،التكنولوجیا كلیة العلوم و ،الاجتماعیة
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  مجتمع وعینة الدراسة -3

  :مجتمع الدراسة -1
عامل إداري،  283الإداریین في الجامعة والبالغ عددهم  املینمع الدراسة من مجموع العتیتكون مج

  .والجدول التالي یبین تصنیف العمال الإداریین وعددهم
 تصنیف العمال الإداریین): 1.3(رقم جدول

  
  

  المجموع  العدد  الأنواع

  
  التصمیم

  متصرف مستشار
  متصرف رئیسي

  متصرف

01  
11  
38  

50  

  ملحق رئیسي للإدارة  التطبیق
  إداري رئیسيمحاسب 

  كاتبة مدیریة رئسیة
  ملحق للإدارة

30  
13  
01  
32  

76  
  

  عون إدارة رئیسي  التحكم
  محاسب إداري
  كاتبة مدیریة
  عون ادارة

43  
13  
32  
26  

114  

  التنفیذ
  
  

  عون مكتب
  كاتب

  عون حفظ البیانات

20  
06  
17  

43  

  للجامعة الأمانة العامة: المصدر

 )50(عامل إداري وهم موزعین إلى عمال تصمیم  283یحدد هذا الجدول حجم المجتمع والذي بلغ 
  . عامل )43(عمال تنفیذ  ؛عامل  )114(عمال تحكم  ؛عامل )76(عمال تطبیق  ؛عامل

نة الدراسةعیّ  -2  

اختیار عینة عشوائیة  الإداریین، حیث تمّ  املینة عشوائیة من العع على عینّ ت الاستمارة لكي توزّ ممّ صُ 
) 10: (فرد، موزعین كالآتي) 90(و تتكون من  )تصمیم، التحكم، التطبیق، التنفیذ( الإداریةمن هذه الرتب 

 .فیذتن) 29(تطبیق، ) 20(التحكم و ) 19(تصمیم، 
، حیث تم توزیع عامل) 283(من مجتمع الدراسة، والبالغ عدد أفراده  %36.28ة ما نسبته تمثل العینّ 

، القیام بقراءة كل الاستمارات، وبعد %92استمارة بنسبة استرجاع بلغت ) 83(سترجع منها أاستمارة، ) 90(
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وقد أصبحت عدد ، الاحصائیة ةللمعالجمن مجموع الاستمارات غیر صالحة  اتاستمار  خمسة تبین أنّ 
  .من إجمالي الاستمارات الموزعة %86.66بنسبة  ، أي)78(الاستمارات المقبولة للدراسة 

الجنس، : توزیعهم حسب التعرف على الخصائص الشخصیة والوظیفیة لأفراد عینة الدراسة تمّ قصد 
.السن، المستوى الإداري وسنوات الخبرة في العمل  

خصائص عینة الدراسة/   

سنوات الخبرة، سن، ال الجنس،: تم تقسیمها وفق ة الشخصیة والوظیفیةمعرفة خصائص العینّ قصد  
  .المصلحة ،المستوى التعلیمي، الوظیفة

توزیع أفراد العینة حسب الجنس -1  
 ُ     .من خلال التكرارات والنسب المئویة حدد الجدول التالي توزیع العینة حسب الجنسی

توزیع أفراد العینة حسب الجنس: )2.3( رقم جدو  
  النسبة المئویة  التكرار  الجنس
  62.8  49  ذكر

  37.2  29  أنثى

  100  78  المجموع

 SPSS   من إعداد الطالب اعتمادا على مخرجات  :المصدر
  .بالمائة هم إناث 37.2بالمائة من العینة هم ذكور و  62.8من الجدول یتضح أن 

  العینة حسب السن مفرداتتوزیع  -2
  .المئویةمن خلال التكرارات والنسب یشیر الجدول التالي إلى توزیع العینة حسب السن  

  سنالعینة حسب ال مفرداتتوزیع : )3.3(رقم جدول 
  النسبة المئویة  التكرار  السن

  57.7  45  سنة 29أقل من 

  35.9  28  سنة 39إلى  30من 

  2.6  2  سنة 50إلى  40من 

  3.8  3  سنة 50أكبر من 

  100  78  المجموع

 SPSSمن إعداد الطالب اعتمادا على مخرجات   :المصدر  
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ا بالمائة، أمّ  58عام  حیث تمثل نسبتهم  29الإداریین أقل من  املینأغلب الع هذا الجدول إلى أنّ شیر ی    
 50و40 مابین  املینالع بالمائة، كما أنّ 36 ـفنسبتهم تقدر ب 39 و30الذین تترواح أعمارهم مابین  املینالع

  .بالمائة 3.8عاما بحوالي  50من  الأكثرر عدد العمال ، كما یقدّ 3.8عام نسبتهم قلیلة حیث ثمثل 

  سنوات الخبرةالعینة حسب  مفرداتتوزیع  -3
  .ة وفقا لسنوات الخیرة حسب الجدول التالينیمكن أن نحدد توزیع أفراد العی

  سنوات الخبرة حسب العینة أفراد توزیع: )4.3(رقم جدول
  النسبة المئویة  التكرار  سنوات الخبرة

  70.5  55  سنوات 5أقل من 

  20.5  16  سنوات 10إلى  6من 

  2.6  2  سنة 15إلى  11من 

  6.4  5  سنة 16أكبر من 

  100  78  المجموع

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  بمن إعداد الطال :المصدر

یمكن أن نلاحظ من خلال هذا الجدول أن أغلبیة العمال الإداریین لدیهم سنوات خبرة أقل من       
 20.5سنوات فیقدرون بنسبة  7و6 الذین تتراوح سنوات خبرتهم مابین الإداریینا العمال سنوات، أمّ  (05)

بالمائة، كما یقدر العمال 2.6سنة الأقل في هذه العینة بنسبة  15و 11بالمائة، وتعتبر سنوات الخبرة مابین 
  .بالمائة 6.4سنة فما فوق نسیة  16أصحاب الخبرة الأكبر 

  العینة حسب المستوى التعلیمي مفرداتتوزیع  -4
   ُ   .حدد الجدول التالي توزیع العینة المدروسة وفقا لمستویات التعلیم المختلفةی

  المستوى التعلیمي حسب العینة أفراد توزیع): 5.3(رقم  جدول
  النسبة المئویة  التكرار  المستوى التعلیمي

  00  00  بدون مستوى

  3.8  03  متوسط

  32.1  25  ثانوي

  60.3  47  جامعي

  3.8  3  دراسات علیا

  100  78  المجموع

 SPSS بالاعتماد على مخرجات بمن إعداد الطال :المصدر
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بالمائة،  60 بنسبةفئة أصحاب الشهادات الجامعیة هي الأكثر   أنّ من خلال الجدول  یلاحظ     
بالمائة  3.8بالمائة، كما یقدر حاملي الدراسات العلیا بنسبة  32 بنسبةكما یقدر أصحاب المستوى الثانوي 
    .وهي نفس أصحاب مستوى المتوسط

  العینة حسب الوظیفة مفرداتتوزیع  -5
یحدد الجدول التالي مختلف الوظائف التي یؤدیها العمال الإداریین وذلك وفقا لتصنیف العمال    

  .الإداریین المعمول به
  الوظیفة حسب العینة مفردات توزیع): 6.3(رقم جدول

  النسبة المئویة  التكرار  الوظیفة
  12.8  10  تصمیم

  24.4  19  التحكم

  25.6  20  التطبیق

  37.2  29  التنفیذ

  100  78  المجموع

  SPSSبالاعتماد على مخرجات  بمن إعداد الطال :المصدر

بالمائة، ثم تلیها فئة العمال  37بنسبة تقدر  الأكثرفئة العمال التنفیذین هي  أنّ  إلى یشیر الجدول
بالمائة وفي الأخیر تأتي فئة عمال  24بالمائة، وتلیها فئة عمال التحكم بنسبة  25.6التطبیقین بنسبة 
  .بالمائة 13التصمیم بنسبة 

/ صدق وثبات الاستمارة  
  دراسة صدق وثبات الاستمارة بغرض معرفة صلاحیة الاستمارة من الناحیة المنهجیة والعملیة تمّ 

مین بغرض معرفة الصدق الظاهري لهذه توزیع الاستمارة على مجموعة من المحكّ  لقد تمّ : صدق الاستمارة/1
المضمون، وقد قام  القیمة فیما یخص الشكل و اتمین مجموعة من الملاحظالمحكّ  ىالاستمارة، وقد أعط

 .ر من طرف المشرف خلال عملیة التصحیحزمة وبإشراف مستمالتصحیحات اللاّ  بإجراءالطالب 

 :ثبات الاستمارة/2

للاستمارة، وجاءت  من أجل التحقق من الاتساق الداخلي والثبات كرونباخ ألفااستخدام معامل  تمّ 
  :نتائجه كما یوضحها الجدول الآتي
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  )ألفاكرونباخ(معامل ثبات الاتساق الداخلي لمحاور الدراسة): 7.3(رقم جدول
  معامل ألفا كرونباخ  الأبعاد  المحور

  المناخ التنظیمي في الجامعة

  0.6  الهیكل التنظیمي
  0.35 نمط القیادة

 0.47 الاتصال التنظیمي
 0.27 طبیعة العمل

 0.42 التكنولوجیا المستخدمة
 0.74 المناخ التنظیمي

 0.64 الصراع التنظیمي

  الجامعةأثر المناخ التنظیمي في حدوث الصراعات في 

  0.32  الهیكل التنظیميثر أ
  0.51 نمط القیادةأثر 

 0.58 الاتصال التنظیميأثر 
 0.26 طبیعة العملأثر 

 0.46 مستخدمةالالتكنولوجیا أثر 
 0.74 الجامعة  في الصراعات حدوث في التنظیمي المناخ أثر

  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

دالاستمارة بثبات محاور  یتضح من خلال معاملات الثبات في الجدول أعلاه على تمتع       من خلال  جیّ
، الأمر الذي یجعل من الاستمارة صالحة على الترتیب) 0.74) (0.68( )0.74(معامل ثبات كلي قدر بـ 

 لا ضعیفةن أبعاد بعض المحاور من الجدول أعلاه أ كأداة للدراسة و لتحقیق أهداف الدراسة، كما یتضح
تب في ویرجع هذا الأمر إلى حداثة هذا الاستبیان حیث اعتمد الطالب بشكل كبیر على ما كُ  ،تؤهلها للدراسة

مستقبلا وتحسینه  ني المناخ التنظیمي والصراع التنظیمي، ویأمل الطالب في تطویر هذا الاستبیاموضوعّ 
ُ ممّ  راسة بكافة أبعاده،بالشكل الذي یجعل منه أداة صالحة للد   .عطي النتائج أكثر واقعیة ومصداقیةا ی

V / أفراد عینة الدراسة نحو محاور الدراسةالاختلافات ذات الدلالة الاحصائیة في استجابة  

الجنس؛  حصائیة في استجابة أفراد عینة الدراسة باختلافإذات دلالة  اختلافاتوجود  معرفة سنحاول
المصلحة وسنوات الخبرة، من خلال تحلیل التباین للاختلافات بین إجاباتهم حول محاور ن؛ الوظیفة؛ السّ 

  .الدراسة
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- الاختلافات في استجابة أفراد عینّة الدراسة باختلاف الجنس  
  نتائج اختبار الاختلافات في وجهات نظر عینة الدراسة نحو محاور الدراسة باختلاف الجنس): 8.3(جدول رقم

مصدر   المحور
  التباین

 SS  مجموع
  المربعات

MS   
متوسط 
  المربعات

DF 
درجات 
  الحریة

F  
 المحسوبة

Sig* 
مستوى 
  الدلالة

  الاختلافات

  المناخ التنظیمي

بین 
  1  0.048  0.048  المجموعات

0.225  0.636  
لا توجد 
داخل   اختلافات

  76  0.214  16.244  المجموعات

  الصراع التنظیمي
  

بین 
  1  0.072  0.072  المجموعات

0.363  0.676  
لا توجد 
داخل   اختلافات

  76  0.197  14.962  المجموعات

ثر المناخ التنظیمي في أ
  حدوث الصراعات

بین 
  1  0.072  0.072  المجموعات

0.363  0.548  
لا توجد 
داخل   اختلافات

  76  0.197  14.96  المجموعات

  0.05 (عند مستوى معنویة≤α(  

عدم وجود اختلافات ذات دلالة إحصائیة عند ) 8.3(الموضحة في الجدول یتضح من خلال النتائج 
أكبر ) sig(مستوى الدلالة تُعزى للجنس، حیث كانت قیمة  الدراسة  اوربالنسبة لمح )α≥0.05 (مستوى معنویة 

  .)α=0.05( من مستوى  الدلالة المعنویة
 - السن باختلاف الدراسة عینّة أفراد استجابة في الاختلافات  

  نتائج اختبار الاختلافات في وجهات نظر عینة الدراسة نحو محاور الدراسة باختلاف فئات السن): 9.3(جدول رقم

مصدر   المحور
  التباین

 SS  مجموع
  المربعات

MS   
متوسط 
  المربعات

DF 
درجات 
  الحریة

F  
 المحسوبة

Sig* 
مستوى 
  الدلالة

  الاختلافات

  المناخ التنظیمي
بین 

  3  0.133  0.41  المجموعات
0.621  0.604  

لا توجد 
داخل   اختلافات

  74  0.215  15.89  المجموعات

  الصراع التنظیمي
  
  
  

بین 
  المجموعات

0.810  
  0.270  3  

0.768  0.516  
لا توجد 
داخل   اختلافات

  74  0.351  26.82  المجموعات

ثر المناخ التنظیمي أ
  في حدوث الصراعات

بین 
  3  0.273  0.819  المجموعات

1.420  0.244  
لا توجد 
داخل   اختلافات

  74  0.192  14.215  المجموعات

  0.05 (عند مستوى معنویة≤α(  
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عدم وجود اختلافات ذات دلالة إحصائیة عند ) 9.3(یتضح من خلال النتائج الموضحة في الجدول 
) sig( مستوى الدلالة تُعزى لفئات السن، حیث كانت قیمة بالنسبة لمحوري الدراسة  )α≥0.05 (مستوى معنویة 

  .)α=0.05( أكبر من مستوى  الدلالة المعنویة
  /الخبرةسنوات  باختلاف الدراسة عینّة أفراد استجابة في الاختلافات   

  سنوات الخبرة نتائج اختبار الاختلافات في وجهات نظر عینة الدراسة نحو محاور الدراسة باختلاف): 10.3(جدول رقم

مجموع  SS   مصدر التباین  المحور
  المربعات

MS   
متوسط 
  المربعات

DF 
درجات 
  الحریة

F  
 المحسوبة

Sig* 
مستوى 
  الدلالة

  الاختلافات

  المناخ التنظیمي
  3  0.115  0.345  بین المجموعات

لا توجد   0.660  0.534
داخل   اختلافات

  74  0.215  15.94  المجموعات

  الصراع التنظیمي
  3  0.176  0.520  بین المجموعات

لا توجد   0.686  0.496
داخل   اختلافات

  74  0.355  26.29  المجموعات

اثر المناخ التنظیمي 
  في حدوث الصراعات

  3  0.039  0.166  بین المجموعات
لا توجد   0.902  0.191

داخل   اختلافات
  74  0.202  14.91  المجموعات

  0.05 (عند مستوى معنویة≤α(  

عدم وجود اختلافات ذات دلالة إحصائیة عند ) 10.3(من خلال النتائج الموضحة في الجدول یلاحظ 
( مستوى الدلالة تُعزى لسنوات الخبرة، حیث كانت قیمة ور الدراسة ابالنسبة لمح )α≥0.05 (مستوى معنویة 

sig (أكبر من مستوى  الدلالة المعنویة )α=0.05(.  
V /المستوى التعلیمي باختلاف الدراسة عینّة أفراد استجابة في الاختلافات  

  المستوى التعلیمينتائج اختبار الاختلافات في وجهات نظر عینة الدراسة نحو محاور الدراسة باختلاف ): 11.3(جدول رقم

مجموع  SS   مصدر التباین  المحور
  المربعات

MS   
متوسط 
  المربعات

DF  درجات
 المحسوبة  F  الحریة

Sig* 
مستوى 
  الدلالة

  الاختلافات

  المناخ التنظیمي
بین 

  3  0.295  0.886  المجموعات
لا توجد   0.244  1.418

داخل   اختلافات
  74  0.208  15.40  المجموعات

  
  

  الصراع التنظیمي
  

بین 
  3  0.419  1.257  المجموعات

لا توجد   0.311  1.213
داخل   اختلافات

  74  0.345  25.56  المجموعات

المناخ التنظیمي في ثر أ
  حدوث الصراعات

بین 
  3  0.412  1.237  المجموعات

لا توجد   0.094  2.211
داخل   اختلافات

  74  2.211  13.79  المجموعة

  0.05 (عند مستوى معنویة≤α(  
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عدم وجود اختلافات ذات دلالة إحصائیة عند ) 11.3(من خلال النتائج الموضحة في الجدول یلاحظ 
( مستوى الدلالة تُعزى للمستوى التعلیمي، حیث كانت قیمة  اور الدراسةبالنسبة لمح )α≥0.05 (مستوى معنویة 

sig (أكبر من مستوى  الدلالة المعنویة )α=0.05(.  
/V  الوظیفة باختلاف الدراسة عینّة أفراد استجابة في الاختلافات 

  .الدراسة نحو محاور الدراسة باختلاف الوظیفةنتائج اختبار الاختلافات في وجهات نظر عینة ): 12.3(جدول رقم

مصدر   المحور
  التباین

 SS  مجموع
  المربعات

MS   
متوسط 
  المربعات

DF 
درجات 
  الحریة

F  
 المحسوبة

Sig* 
مستوى 
  الدلالة

  الاختلافات

  المناخ التنظیمي
بین 

  3  0.335  1.006  المجموعات
1.624  0.191  

لا توجد 
داخل   اختلافات

  74  0.207  15.286  المجموعات

  
  الصراع التنظیمي

  
  

بین 
  3  0.603  1.803  المجموعات

1.783  0.58  
لا توجد 
داخل   اختلافات

  74  0.388  25.012  المجموعات

ثر المناخ التنظیمي في أ
  حدوث الصراعات

بین 
  3  0.140  0.420  المجموعات

0.708  0.550  
لا توجد 
داخل   اختلافات

  74  0.197  14.614  المجموعة

  0.05 (عند مستوى معنویة≤α(  

عدم وجود اختلافات ذات دلالة إحصائیة عند مستوى ) 12.3(من خلال النتائج الموضحة في الجدول یلاحظ        
  ).α=0.05(  الدلالة أكبر من مستوى) sig( مستوى الدلالة تُعزى للوظیفة، حیث كانت قیمة) α≥0.05 (معنویة 

VI /  مكان العمل( المصلحةالاختلافات في استجابة أفراد عینّة الدراسة باختلاف(  
نتائج اختبار الاختلافات في وجهات نظر عینة الدراسة نحو محاور الدراسة باختلاف المصلحة): 13.3(جدول رقم  

مجموع    مصدر التباین  المحور
  المربعات

  
متوسط 
  المربعات

درجات 
  الحریة

F  
 المحسوبة

Sig* 
مستوى 
  الدلالة

  الاختلافات

  المناخ التنظیمي
  5  0.583  2.914  بین المجموعات

 توجد  0.013  3.137
داخل   اختلافات

  72  0.583  14.378  المجموعات

  الصراع التنظیمي
  5  0.884  4.420  بین المجموعات

توجد   0.021  2.8411
داخل   اختلافات

  72  0.311  22.401  المجموعات
التنظیمي ثر المناخ أ

 في حدوث الصراعات
 بین

 المجموعات
2.363 0.473 5  

2.686 
 

0.028 
توجد 

 اختلافات
  

داخل 
 المجموعات

12.671 0.176 72 

  )α≥0.05( عند مستوى معنویة *
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عدم وجود اختلافات ذات دلالة إحصائیة عند ) 13.3(من خلال النتائج الموضحة في الجدول  یلاحظ    
ا محوري المناخ التنظیمي الدراسة الصراع تُعزى للوظیفة، أمّ  اوربالنسبة لمح) α≥0.05( مستوى معنویة 

عزى للمصلحة التي یعمل فیها الفرد حیث كانت قیمة مستوى وأثره في حدوث الصراعات توجد اختلافات تُ 
  ).α=0.05(أقل من مستوى  الدلالة المعنویة ) sig( الدلالة

  بیانات الدراسةعرض وتحلیل : الثانيلمبحث ا
الدراسة المیدانیة، وذلك من خلال  سنعمل في هذه المبحث على عرض وتحلیل مختلف نتائج   

وتحدید مختلف الاختلافات الموجودة لدى  ،الانطلاق منها المتعلقة بفرضیات الدراسة التي تمّ  نتائجعرض 
  .أعضاء المستجوبین

  التنظیمي في الجامعةواقع المناخ عرض وتحلیل بیانات  :المطلب الأول
نحاول في هذا المطلب عرض وتحلیل واقع المناخ التنظیمي السائد في الجامعة، وذلك من خلال      

طبیعة  ؛الاتصال التنظیمي ؛نمط القیادة ؛الهیكل التنظیمي :للمناخ التنظیمي وهي كونةعناصر المالعرض 
 سب المئویةالنّ ، التكرارات ،حساب المتوسطاتوقصد تحقیق ذلك سیتم  .العمل والتكنولوجیا المستخدمة

   .والانحراف المعیاري

 /  الهیكل التنظیمي في الجامعةواقع  
  استجابات أفراد العینة على العبارات التي تقیس الهیكل التنظیمي في الجامعة ):14.3(رقم جدول

  العبارات
    درجة الموافقة

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
غیر   محاید  موافق  بشدةموافق   المعیاري

  موافق
غیر موافق 

  بشدة
یسمح الهیكل التنظیمي بتحقیق مرونـة /1

  في تأدیة أعمالي
    2  8  6  32  30  تك

4.03  
  

1.057  % 38.46  41.0  7.6  10.2  2.5  

تتناســب مــؤهلاتي العلمیــة مــع طبیعــة /2
  العمل الموكلة إلي

    7  9  7  20  29  تك
3.72  1.268  % 37.1  26.6  8.9  10.2  8.9  

هنـــــاك غمـــــوض فـــــي بعـــــض المهـــــام /3
  الموكلة إلي

    7  11  7  34  19  تك
3.60  1.252  % 24.3  43.5  8.9  14.1  8.9  

عدم وجود تداخل في مسؤولیاتي بیني /4
  وبین العاملین

    5  09  14  27  23 تك
3.69  1.199  % 29.4  34.6  17.9  11.5  6.4  

وجود تداخل في مهامي بسبب وجود  /5
  من مشرف مباشرأكثر 

    8  11  8  30  21 تك
3.58  1.305  % 26.9  38.4  10.2  14.1  20.5  

  0.757  3.72  المتوسط  الحسابي العام والانحراف المعیاري العام للهیكل التنظیمي في الجامعة

  SPSS مخرجات على اعتمادا الطالب إعداد من: المصدر
بواقع الهیكل ة الدراسة على العبارات المتعلقة إجابات أفراد عینّ  أنّ ) 14.3(الجدول  منیتضح 

الهیكل التنظیمي یتمیز بمرونة وعدم غموض المهام  موافقة على أنّ   التنظیمي في جامعة المسیلة جاءت
بانحراف معیاري قدره ) 3.72(بلغ متوسط الموافقة على هذا البعد  في المهام حیثتداخل عدم وجود و 
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الهیكل التنظیمي  أنّ على  ا یدلُ ممّ ) 4.20إلى  3.41من (من الفئة ، ویدخل هذا المتوسط ض)0.757(
 مستوىندرجة تحت بعد ترتیب العبارات المُ  قد تمّ لو ، الموجود في الجامعة مناسب لتأدیة الأعمال بكل مرونة

  :بالنسبة للعاملین حسب درجة موافقة المستجوبین كالآتي الهیكل التنظیمي
من  الأولىفي المرتبة  )یسمح الهیكل التنظیمي بتحقیق مرونة في تأدیة أعمالي ():1(جاءت العبارة رقم  - 1

بانحراف معیاري ) 4.03(، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة بجامعة المسیلةحیث درجة موافقة المستجوبین 
  من مجموع المستجوبین؛ 79.4%=41.0+37.4: ، كما كانت نسبة الموافقین)1.057(قدره

من  الثانیةفي المرتبة  )تتناسب مؤهلاتي العلمیة مع طبیعة العمل الموكلة إلي ():2(رقمجاءت العبارة  -2
بانحراف معیاري قدره ) 3.72(حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة 

  من مجموع المستجوبین؛ 63.7%=26.6+37.1: ، كما كانت نسبة الموافقة)1.268(
من  الثالثةفي المرتبة  )عدم وجود تداخل في مسؤولیاتي بیني وبین العاملین ():4(العبارة رقمجاءت  - 3

بانحراف معیاري قدره ) 3.69(حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة 
  من مجموع المستجوبین؛ 64%=34.6+29.4: ، كما كانت نسبة الموافقة)1.199(
من حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط  رابعةالفي المرتبة ): 3(العبارة رقمجاءت  - 4

، كما )1.252(بانحراف معیاري قدره  )هناك غموض في بعض المهام الموكلة إلي :()3.60(درجة الموافقة 
  من مجموع المستجوبین؛ 67.8%=43.5+24.3: كانت نسبة الموافقة

في المرتبة  )وجود تداخل في مهامي بسبب وجود أكثر من مشرف مباشر ():5(رقمجاءت العبارة  - 5
بانحراف ) 3.58(من حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة خامسة ال

 .من مجموع المستجوبین 65.3%=38.4+26.9: ، كما كانت نسبة الموافقة)0.840(معیاري قدره 

، كما أن  یتمیز بمرونة في تأدیة العمل الإداریونالهیكل التنظیمي كما یراه العمال  فإنّ  بصفة عامة
ُ الإداریونوالوظائف التي یؤدیها العمال  هناك تناسب بین المؤهلات العلمیة ظهر العمال جانب من ، وی

وفهمها، كما  المحددة القوانینوالتي قد ترجع إلى غموض في  ،الغموض في بعض المهام الموكلة إلیهم
جاءت إجابة عدم وجود تداخل في مهامي متناقضة مع السؤال الخامس حول تداخل في المهام بسبب وجود 

  .  أكثر من مشرف، وقد یعود هذا التناقض إلى عدم قدرة السؤال في تحدید بشكل أدق لما یریده الطالب
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 /  في الجامعة نمط القیادةواقع  
  نمط القیادة في الجامعة تحدداستجابات أفراد العینة على العبارات التي : )15.3(رقم جدول

  العبارات
  درجة الموافقة

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
موافق   المعیاري

غیر   محاید  موافق  بشدة
  موافق

غیر 
موافق 
  بشدة

ــــة /1 یســــمح مســــؤولي بمشــــاركتي فــــي عملی
  اتخاذ القرارات

  13  45  9  7  4  تك
2.28  1.018  

% 5.1  8.9  11.5  57.6  16.6  

ري بتشـجیعي علـى إبـداء ایقوم المسـؤول الاد/2
  أرائي

  15  41  13  5  4  تك
2.26  1  

102  % 5.1  6.4  16.7  52.5  19.2  

یعمـل المسـؤول الإداري علـى تشـجیعي علــى /3
  حل مشاكلي بنفسي

  15  26  7  26  5  ك
2.72  1.258  

% 6.4  33.3  8.9  33.3  19.2  
  6  12  8  30  22 تك  وبین المسؤول الإداريوجود ثقة بیني /4

3.64  1.456  
% 28.2  38.4  10.4  15.3  7.7  

یركز مسؤولي على تطبیق الأوامر واللوائح /5
  دون مراعاة ظروفي

  22  33  9  12  2 تك
2.22  1.101  

% 7.6  15.3  11.5  42.3  28.2  

یحاول مسؤولي المباشر إقامة علاقات / 6
  جیدة مع جمیع العاملین

  18  21  9  27  3 تك
2.69  1.266  

% 3.8  34.6  11.5  26.9  23.0  
  0.518  2.54 لنمط القیادة في الجامعةالمتوسط  الحسابي العام والانحراف المعیاري العام 

  SPSS مخرجات على اعتمادا الطالب إعداد من: المصدر
في  نمط القیادةة الدراسة على العبارات المتعلقة بواقع إجابات أفراد عینّ  أنّ ) 15.3(الجدول  منیتضح 

الموافقة على هذا البعد  حیث بلغ متوسط نمط القیادة یخص في ما موافقة غیرجامعة المسیلة جاءت 
ا یدل ممّ ) 2.60إلى 1.81من (، ویدخل هذا المتوسط ضمن الفئة )0.518(بانحراف معیاري قدره ) 2.54(

  :العبارات كالأتيترتیب  وقد تمّ ، تبع غیر مناسب في توجیه العاملیننمط القیادة الم على أنّ 
من حیث درجة  الأولىفي المرتبة  )وجود ثقة بیني وبین المسؤول الإداري :()4(جاءت العبارة رقم -1

، كما )1.456(بانحراف معیاري قدره ) 3.64(المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة 
  من مجموع المستجوبین؛ 66.6%= 37.4+28.2:نسبة الموافقةكانت 

في المرتبة ) یعمل المسؤول الإداري على تشجیعي على حل مشاكلي بنفسي :()3(جاءت العبارة رقم - 2
بانحراف معیاري ) 2.72( الحیادمن حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الثانیة 

  من مجموع المستجوبین؛ 52.5%=19.2+33.3: الحیاد، كما كانت نسبة )1.258(قدره 
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في المرتبة  )یحاول مسؤولي المباشر إقامة علاقات جیدة مع جمیع العاملین :()6(جاءت العبارة رقم - 3
: ، كما كانت نسبة الموافقة)1.266(بانحراف معیاري قدره ) 2.69( الحیادحیث بلغ متوسط درجة الثالثة 

  من مجموع المستجوبین؛ %49.9=26.9+23.0
حیث الرابعة في المرتبة  )یسمح مسؤولي بمشاركتي في عملیة اتخاذ القرارات :()1(جاءت العبارة رقم -4

 ، كماكانت نسبة)1.018(بانحراف معیاري قدره ) 2.28(الموافقة عدم بلغ متوسط درجة 
  من مجموع المستجوبین؛ 74.2%=16.6+57.6:الموافقة

في المرتبة حیث بلغ  )ري بتشجیعي على إبداء أرائيایقوم المسؤول الاد ():2(جاءت العبارة رقم -5
: الموافقة عدم نسبة، كما كانت )1.102(بانحراف معیاري قدره ) 2.26(الموافقة  عدم متوسط درجة

  من مجموع المستجوبین؛ %71.8=52.6+19.2
السادسة في المرتبة )یركز مسؤولي على تطبیق الأوامر واللوائح دون مراعاة ظروفي  :()5(جاءت العبارة رقم -6

: الموافقةعدم ، كما كانت نسبة )1.101(بانحراف معیاري قدره ) 2.2(الموافقة عدم حیث بلغ متوسط درجة 
  .من مجموع المستجوبین %70.5=42.3+28.2

عملیة اتخاذ القرار وعدم تشجیع لإبداء الآراء نوع من المركزیة في هناك  فإنّ  بصفة عامة      
ُ  والمشاركة في صنع القرار، وجود ثقة بینهم وبین مسؤولیهم بالرغم من عدم  الإداریینظهر العمال كما ی

داریین للإوقد یعود هذا الأمر إلى الطبیعة النفسیة  ،القرار وعدم المشاركة اتخاذالسماح بالمشاركة في عملیة 
  ـ المسالمةالذین یتحلون بجانب من 

  / في الجامعة لاتصال التنظیمياواقع  
  استجابات أفراد العینة على العبارات التي تقیس الاتصالات التنظیمیة في الجامعة): 16.3(رقم جدول

  العبارات
  درجة الموافقة

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
موافق   المعیاري

 غیر  محاید  موافق  بشدة
  موافق

غیر 
موافق 
  بشدة

 الإداریینتتم الاتصالات بیني وبین العاملین /1
  خریین بكل سهولة الآ

  6  5  8  24  36  تك
4.04  1.189  

% 46.1  30.7  10.2  6.4  7.6  

  6  10  7  31  24  تك  جمیع القنوات الرسمیة إدارتيتستخدم /2
3.72  1.245  

% 30.7  39.7  8.9  12.8  7.6  
علـى تقــدیم النصـائح اللازمــة یعمـل مســؤولي /3

  لأداء عملي
  6  10  7  31  24  تك

3.73  1.245  
% 30.7  39.7  8.9  12.8  7.7  

وجود درجة عالیة في وضوح الرسالة التي /4
  تصلني من مسؤولي 

  14  24  12  20  8 تك
2.69  1.293  

% 10.2  25.6  15.3  30.7  17.9  
یمتلك مسؤولي قدرات في التواصل معنا /5

  بشكل ایجابي 
  4  36  10  9  9 تك

2.79  1.175  % 11.5  11.5  12.8  64.1  5.1  
  0.698  3.44 في الجامعةللاتصال التنظیمي المتوسط  الحسابي العام والانحراف المعیاري العام 

  SPSS مخرجات على اعتمادا الطالب إعداد من: المصدر
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إجابات أفراد عینة الدراسة على العبارات المتعلقة بالاتصالات  أنّ ) 16.3(الجدول  منیتضح 
حیث بلغ  دم بشكل جیّ نالتنظیمیة في جامعة المسیلة جاءت  موافقة على أن الاتصالات في الجامعة ت

فئة ، ویدخل هذا المتوسط ضمن ال)0.698(بانحراف معیاري قدره ) 3.44(متوسط الموافقة على هذا البعد 
مناسب لتأدیة الأعمال بكل  في الجامعة ةالموجود الاتصالاتمما یدل على أن ) 4.20إلى  3.41من (

  .مرونة
في المرتبة  )الأخریین بكل سهولة الإداریینتتم الاتصالات بیني وبین العاملین  ():1(جاءت العبارة رقم -1

بانحراف ) 4.04(متوسط درجة الموافقة من حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ الأولى 
  من مجموع المستجوبین؛ %75.6=33.3+42.3:لموافقةا، كما كانت نسبة )1.189(قدره  معیاري

من الثانیة في المرتبة ) یعمل مسؤولي على تقدیم النصائح اللازمة لأداء عملي): (3(جاءت العبارة رقم - 2
بانحراف معیاري قدره ) 3.73(متوسط درجة الموافقة  حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ

  من مجموع المستجوبین؛ %70.5=39.7+30.7:، كما كانت نسبة الموافقة)1.245(
من حیث درجة المستجوبین الثالثة في المرتبة ) جمیع القنوات الرسمیة إدارتيتستخدم ): (2(جاءت العبارة رقم - 3

، كما كانت نسبة )1.245(بانحراف معیاري قدره ) 3.72(الموافقة بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة 
  من مجموع المستجوبین؛ 76.4%=+36.7+39.7:الموافقة

من الرابعة في المرتبة )یمتلك مسؤولي قدرات في التواصل معنا بشكل ایجابي ():5(جاءت العبارة رقم - 4
بانحراف معیاري قدره ) 2.93( الحیادحیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة 

  ؛من مجموع المستجوبین 69.2%=5.1+64.1:الحیاد، كما كانت نسبة )0.908(
في المرتبة  )وجود درجة عالیة في وضوح الرسالة التي تصلني من مسؤولي ():4(جاءت العبارة رقم - 5

بانحراف ) 2.79( الحیادمن حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة  الخامسة
  .من مجموع المستجوبین 48.7%=17.9+30.7 :الحیاد، كما كانت نسبة )1.293(معیاري قدره 
ا سبق       میز ممّ إلى  بالأساس ترجع قد ،بین العمال الإداریینالأفقیة سهولة في الاتصالات  وجودنُ

هناك مشكلة   أنّ إدارة الجامعة تستعمل جمیع القنوات الاتصالیة إلاّ  أنّ  ، كماتقارب في ثقافة العمال الإداریین
وقد یعود هذا الأمر إلى عدم امتلاك المسؤولین للقدرات التواصل الإیجابي وهو ما  ،في وضوح هذه الرسالة

  . حول امتلاك المسؤول للقدرات التواصل الجید الإجابةبّر عنه في عُ 
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V / السائدة في الجامعة طبیعة العملواقع  
  في الجامعة طبیعة العمل السائدةاستجابات أفراد العینة على العبارات التي تقیس  :)17.3(رقم جدول

  العبارات
  درجة الموافقة

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
موافق   المعیاري

غیر   محاید  موافق  بشدة
  موافق

غیر 
موافق 
  بشدة

  3  13  4  30  28  تك  عمليتغلب الأعمال الروتینیة على أداء /1
3.86  1.196  

% 7.7  51.2  11.5  20.5  9.0  

 والأمـــنهنــاك قـــدر كـــاف مــن الســـلامة /2
  في مكان عملي

  7  7  9  14  43  تك
4.24  1.095  

% 55.12  17.9  11.5  8.9  8.9  

ــــي وظیفتــــي/3 والاســــتقرار  الأمــــن تــــوفر ل
  الوظیفي

  5  14  9  24  26  تك
3.67  1.110  

% 20.5  51.2  11.5  11.5  6.4  
الذي أقوم به یساهم العمل الإداري /4

   بالتجدید في طریقة العمل
  3  15  17  25  18 تك

3.31  1.286  
% 12.8  38.4  10.2  32.0  6.4  

  0.664  3.82   المتوسط  الحسابي العام والانحراف المعیاري العام لطبیعة العمل في الجامعة

  SPSS مخرجات على اعتمادا الطالب إعداد من: المصدر
إجابات أفراد عینة الدراسة على العبارات المتعلقة بطبیعة العمل في  أنّ )  11.3(الجدول  منیلاحظ 

جامعة المسیلة جاءت موافقة على أن طبیعة العمل السائدة تسمح بأداء بشكل جید حیث بلغ متوسط الموافقة 
إلى  3.41(هذا المتوسط ضمن الفئة من  ، ویدخل)0.664(بانحراف معیاري قدره ) 3.82(على هذا البعد 

مقبول من الاستقرار الوظیفي  ىطبیعة العمل السائدة في الجامعة توفر مستو  على أنّ  ا یدلُ ممّ ) 4.20
الهیكل التنظیمي بالنسبة  مستوىترتیب العبارات المندرجة تحت بعد  ولقد تمّ  ،والسلامة في مكان العمل

  :للعاملین حسب درجة موافقة المستجوبین كالآتي
من الاولى في المرتبة  )من في مكان عمليالأ هناك قدر كاف من السلامة و ():2(جاءت العبارة رقم -1

بانحراف معیاري قدره ) 4.24(حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة 
  من مجموع المستجوبین؛ 73.2%=17.9+55.1 :، كما كانت نسبة الموافقة)1.095(
من حیث درجة الثانیة في المرتبة  )تغلب الأعمال الروتینیة على أداء عملي ():1(جاءت العبارة رقم - 2

كما ، )1.192(بانحراف معیاري قدره ) 3.86(المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة 
  من مجموع المستجوبین؛ 58.9%=7.7+51.2 :كانت نسبة الموافقة

من حیث درجة الثالثة في المرتبة  )توفر لي وظیفتي والاستقرار الوظیفي ():3(جاءت العبارة رقم - 3
، كما )1.110(بانحراف معیاري قدره ) 3.67(المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة 

  من مجموع المستجوبین؛ %71.7=51.2+20.5:الموافقةكانت نسبة 
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الرابعة في المرتبة ) الذي أقوم به بالتجدید في طریقة العملیساهم العمل الإداري  ():4(جاءت العبارة رقم - 4
بانحراف معیاري قدره ) 3.31( الحیادمن حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة 

  .من مجموع المستجوبین %51.2=12.8+38.4:الحیاد، كما كانت نسبة )1.286(
ل الإداریین بسبب تكرار نفس المهام االأعمال الروتینیة على أداء عم كثرة سبق ایتضح ممّ       

حداث تجدید وابتكار فیها،  كما أنّ  وضعفبشكل یومي  د هناك قدر جیّ  في مجالات توسیع هذا الأعمال وإ
من الأمن والسلامة في مكان العمل وهذا شئ طبیعي بسبب طبیعة العمل الإداري في الجامعة التي تتسم 

  . بقلة المخاطر، كما أن الوظائف التي یؤدیها العمال تشعرهم بالاستقرار الوظیفي
  
V / في الجامعة التكنولوجیا المستخدمةواقع  

  العبارات التي تقیس التكنولوجیا المستخدمة في الجامعةاستجابات أفراد العینة على  ):18.3(رقم جدول

  العبارات
  درجة الموافقة

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
موافق   المعیاري

غیر   محاید  موافق  بشدة
  موافق

غیر 
موافق 
  بشدة

التكنولوجیــــا المســـــتخدمة متاحـــــة للجمیـــــع /1
  مثل الطابعات

  4  18  5  34  17  تك
3.54  1.213  

% 21.7  43.5  6.4  23.0  5.1  

التكنولوجیـــا المســــتخدمة متاحــــة للجمیــــع  /2
  مثل الحواسیب

  2  13  15  27  21  تك
3.67  1.124  

% 26.9  34.6  19.2  16.6  2.5  

ــــد مســــتمرة فــــي هــــذه /3 ــــاك عملیــــة تجدی هن
  التكنولوجیا المستخدمة

  15  48  13  8  4  تك
2.46  0.949  

% 5.1  10.2  3.8  16.6  19.
2  

تنسجم التكنولوجیا المستخدمة مع /4
  العمل متطلبات

  3  9  6  26  34 تك
4.01  1.157  

% 43.5  33.3  7.6  11.5  3.8  

تساهم التكنولوجیا المستخدمة في توفیر /5
  وقتي وجهدي

  4  14  9  45  6 تك 
3.45  1.040  

% 7.7  57.7  11.5  17.9  5.1  

هناك نقص في التكنولوجیا المستخدمة / 6
  في الجامعة

  7  12  10  30  19 تك
3.54  1.266  

% 24.3  34.4  12.8  15.4  8.9  
  3.44 في الجامعة للتكنولوجیا المستخدمةالمتوسط  الحسابي العام والانحراف المعیاري العام 

  0.482  

  SPSS مخرجات على اعتمادا الطالب إعداد من: لمصدرا
على العبارات المتعلقة بالتكنولوجیا ة الدراسة إجابات أفراد عینّ  أنّ )  18.3(الجدول  منیتضح 

إذ التكنولوجیا المستخدمة تسمح بتسهیل اجراءات العمل  ،المستخدمة في جامعة المسیلة جاءت موافقة
، ویدخل هذا )0.482(بانحراف معیاري قدره ) 3.445(حیث بلغ متوسط الموافقة على هذا البعد  ،تهایوانسیاب

تنسجم مع  معةالتكنولوجیا المستخدمة في الجا ا یدل على أنّ ممّ ) 4.20إلى  3.41من (المتوسط ضمن الفئة 
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 مستوىترتیب العبارات المندرجة تحت بعد  ولقد تمّ ، وفر الجهد والوقت لهمتطبیعة عمل الاداریین و 
  :بالنسبة للعاملین حسب درجة موافقة المستجوبین كالآتي التكنولوجیا المستخدمة

من حیث الأولى في المرتبة  )ات العملبتنسجم التكنولوجیا المستخدمة مع متطل :()4(جاءت العبارة رقم -1
بانحراف معیاري قدره ) 4.01(درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة 

  من مجموع المستجوبین؛ %76.9=33.3+43.5:، كما كانت نسبة الموافقة)0.920(
من حیث الثانیة في المرتبة  )التكنولوجیا المستخدمة متاحة للجمیع مثل الحواسیب :()2(جاءت العبارة رقم -2

بانحراف معیاري قدره ) 3.67(درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة 
  من مجموع المستجوبین؛ %61.4= 34.6+26.9:، كما كانت نسبة الموافقة)0.863(
من الثالثة في المرتبة  ) هناك نقص في التكنولوجیا المستخدمة في الجامعة :()6(جاءت العبارة رقم - 3

بانحراف معیاري قدره ) 3.54(حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة 
  من مجموع المستجوبین؛58.2%=34.4+24.3 :، كما كانت نسبة الموافقة)0.976(
من الرابعة في المرتبة  )التكنولوجیا المستخدمة متاحة للجمیع مثل الطابعات :()1(جاءت العبارة رقم - 4

بانحراف معیاري قدره ) 3.54(حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة 
  من مجموع المستجوبین؛ 50%=6.4+43.5 :، كما كانت نسبة الموافقة)0.976(
من حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ الخامسة في المرتبة ) 5(جاءت العبارة رقم - 5

 :، كما كانت نسبة الموافقة)1.040(بانحراف معیاري قدره ) 3.45(متوسط درجة الموافقة 
  من مجموع المستجوبین؛ 65.3%=57.7+7.6

المسیلة، حیث بلغ من حیث درجة المستجوبین بجامعة السادسة في المرتبة ) 3(جاءت العبارة رقم - 6
، كما كانت نسبة )0.949(بانحراف معیاري قدره ) 2.46(متوسط درجة عدم الموافقة 

  .من مجموع المستجوبین %35.8=19.2+16.6:الموافقة
وقد یرجع هذا إلى  ،لجمیع الإداریین ةالتكنولوجیا المستخدمة متاح من خلال كل هذا یلاحظ أنّ       

ظهر وبالتالي فإن إتاحتها لا یوقف العملیة الإداریة، كما تُ  ،أن التكنولوجیا المستخدمة غیر حساسة جدا
النتائج ضُعف في التكنولوجیا المستخدمة في الجامعة سواء من حیث النقص العددي أو من حیث عملیة 

  .ولوجیا في الإدارات بشكل عامالتجدید ومواكبة التغیرات الحاصلة في استخدامات التكن
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  .المناخ التظیمي في الجامعةیمكن توضیح المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لأبعاد 
  المناخ التنظیمي في الجامعةالمتوسط الحسابي والانحراف لمعیاري لأبعاد ): 19-3(جدول 

  المعیاريالانحراف   المتوسط الحسابي  أبعاد المناخ التنظیمي في الجامعة
  0.757  3.72  الهیكل التنظیمي

  0.518  2.54  نمط القیادة
  0.698  3.44  الاتصال التنظیمي

  0.664  3.82  طبیعة العمل
  0.4825  3.445  التكنولوجیا المستخدمة

 0.459  3.411  المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري العام للمحور
  SPSS مخرجات على اعتمادا الطالب إعداد من: المصدر

ریین بالجامعة یوافقون على المناخ التنظیمي السائد في االادأن العاملین ) 19.3(یتضح من الجدول 
، )0.587(بانحراف معیاري قدره ) 3.436(حیث بلغ متوسط الموافقة على هذا المحور  ،الجامعة مناسب

على أن المناخ التنظیمي  موافقةما یدل على وجود مّ ) 4.2إلى  3.41من ( الفئة ویدخل هذا المتوسط ضمن
في المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي ) العمل ةطبیع(، وقد جاء بعد السائد في الجامعة مناسب لأداء العمل

، في حین )0.642(، وانحراف معیاري بلغ )3.43(وهو أعلى من المتوسط الحسابي العام ) 3.66(بلغ 
وهو أدنى من ) 2.66(والأخیرة، بمتوسط حسابي قدره  الخامسةعلى المرتبة   )نمط القیادة(حصل بعد 

  ).0.720(، وانحراف معیاري قدره )3.43(المتوسط الحسابي العام 

  مظاهر الصراع التنظیمي في الجامعةمحور   عرض وتحلیل نتائج: المطلب الثاني

 سیتم ذلك تحقیق وقصد نحاول في هذا المطلب عرض وتحلیل مظاهر الصراع السائدة في الجامعة،  
  . المعیاري والانحراف المئویة النسب ؛التكرارات ؛المتوسطات حساب

  في الجامعة مظاهر الصراع تعدد استجابات أفراد العینة على العبارات التي تقیس): 20.3(الجدول

  العبارات
  درجة الموافقة

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
موافق   المعیاري

غیر   محاید  موافق  بشدة
  موافق

غیر 
موافق 
  بشدة

  7.7  12.8  8.9  33.3  37.1 %  1.264  4.01  06  10  7  26  29  تك  عادة ماتحدث شجارات بیني وبین مسؤولي /1

  3.8  10.2  14.1  43.5  28.2 %  1.093  4.0  3  8  11  34  22  تك  عندما یتدخل أحد في مهامي أحس بالقلق/2

  8.9  12.8  8.9  29.4  39.7 %  1.335  3.78  7  10  7  23  31  تك  أتوتر عندما أحس بعدم ثقة مسؤولي بي/3

أحس بالتهمیش عندما لایتم اعطائي الفرصة /4
   في إبداء رأي

  7  8  8  30  25 تك
3.79  1.283  % 32.0  38.4  10.2  10.2  8.9  

ألجأ إلى التعامل بطریقة غیر ملائمة عندما /5
   یكون هناك مشكلة

  5  47  16  7  3 تك
2.44  0.891  % 3.8  9.0  20.5  60.3  6.4  
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  استجابات أفراد العینة على العبارات التي تقیس تعدد مظاهر الصراع في الجامعة): 20.3(جدوللل تابع

عادة ما أغضب عندما یكون هناك خلافات في /6
  عملي مكان

  5  13  7  29  24 تك
3.69  1.252  % 29.4  38.4  9.0  16.7  6.4  

 أصاب بالاحباط عندما یكون مكان العمل/7
  ملئ بالنزاعات

  4  10  8  28  26 تك
3.76  1.283  

  % 33.3  35.8  10.2  12.8  5.1  

عادة ما أكون غیر متعاون مع مسؤولي في /8
  حالة عدم توافق بیینا

  5  48  16  06  3 تك
2.41  0.874  

% 26.9  47.3  20.5  12.8  6.4  

  6  12  13  32  15 تك  عادة ما ألجأ إلى عدم تنفیذ القرارات / 9
3.77  1.280  % 19.2  41.1  16.6  15.3  7.7  

عندما أواجه مشاكل في علاقتي مع /10
  اه المسؤولجمسؤولي أحس بكراهیة ت

  6  13  8  10  31 تك
3.73  1.345  % 39.7  12.8  10.2  16.6  7.6  

هناك عدد كبیر من الشكاوى التي أرفعها /11
  إلى المسؤولین الإداریین

  10  31  17  7  13 تك
2.77  1.278  

% 16.6  9.0  21.7  39.7  12.8  

  0.590  3.47 في الجامعة للصراع التنظیميالمتوسط  الحسابي العام والانحراف المعیاري العام 

 SPSS مخرجات على اعتمادا الطالب إعداد من :المصدر

في أن إجابات أفراد عینة الدراسة على العبارات المتعلقة بمظاهر الصراع ) 20.3(الجدول  منیلاحظ 
إذ یوجد تعدد في هذه مظاهر وأشكال الصراع حیث بلغ متوسط الموافقة على  ،جامعة المسیلة جاءت موافقة

) 4.20إلى  3.41من (، ویدخل هذا المتوسط ضمن الفئة )0.74(بانحراف معیاري قدره ) 3.50(هذا البعد 
ترتیب العبارات بالنسبة للعاملین  تمّ ولقد ر الصراع لدى العاملین الإدریین، ها یدل على وجود تعدد في مظاممّ 

  :حسب درجة موافقة المستجوبین كالآتي
الأولى في المرتبة ) یتم اعطائي الفرصة في إبداء رأي أحس بالتهمیش عندما لا): (1(جاءت العبارة رقم -1

قدره  بانحراف معیاري) 4.01(من حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة 
  من مجموع المستجوبین؛ %50.4=33.3+37.1:، كما كانت نسبة الموافقة)1.264(
من حیث درجة الثانیة في المرتبة ) عندما یتدخل أحد في مهامي أحس بالقلق): (2(جاءت العبارة رقم - 2

، كما )1.093(بانحراف معیاري قدره ) 4.0(المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة 
  من مجموع المستجوبین؛ %71.7=28.2+43.5 :كانت نسبة الموافقة

الثالثة في المرتبة  )عادة ما أغضب عندما یكون هناك خلافات في مكات عملي): (4(جاءت العبارة رقم - 3
بانحراف معیاري قدره ) 3.79(من حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة 

  من مجموع المستجوبین؛ 50.4%=38.4+32 :، كما كانت نسبة الموافقة)1.283(
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من حیث درجة الرابعة في المرتبة ) عادة ماتحدث شجارات بیني وبین مسؤولي): (3(جاءت العبارة رقم - 4
، كما )1.335(بانحراف معیاري قدره ) 3.78 (المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة 

  من مجموع المستجوبین؛ 69.1%=29.4+39.7 :كانت نسبة الموافقة
في ) عندما أواجه مشاكل في علاقت مع مسؤولي أحس بكراهیة تحاه المسؤول): (9(جاءت العبارة رقم - 5

) 3.77(من حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة الخامسة المرتبة 
  من مجموع المستجوبین؛ 60.3%=41.1+19.2 :، كما كانت نسبة الموافقة)1.283(قدره بانحراف معیاري 

من حیث درجة  السادسةفي المرتبة ) أتوتر عندما أحس بعدم ثقة مسؤولي بي): (7(جاءت العبارة رقم - 6
، كما )1.280(بانحراف معیاري قدره ) 3.77(المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة 

  من مجموع المستجوبین؛ 69.13%= 35.8+33.3:كانت نسبة الموافقة
من حیث درجة السابعة في المرتبة ) القرارات تنفیذ عدم إلى ألجأ ما عادة): (10(جاءت العبارة رقم - 7

، كما )1.345(بانحراف معیاري قدره ) 3.73(المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة 
  من مجموع المستجوبین؛ %52.5=12.8+39.7 :كانت نسبة الموافقة

في المرتبة ) الإداریین المسؤولین إلى أرفعها التي الشكاوى من كبیر عدد هناك): (6(جاءت العبارة رقم - 8
بانحراف ) 3.69(من حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة الثامنة 

  من مجموع المستجوبین؛ 67.8%=29.4+38.4 :، كما كانت نسبة الموافقة)1.252( معیاري قدره
التاسعة في المرتبة  )انأكون غیر متعاون مع مسؤولي في حالة عدم توافق بین): (11(جاءت العبارة رقم - 9

قدره بانحراف معیاري ) 2.77( الحیادمن حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة 
  من مجموع المستجوبین؛ 52.5%=12.8+39.7 :المحایدین، كما كانت نسبة )1.278(

في المرتبة ) ألجأ إلى التعامل بطریقة غیر ملائمة عندما یكون هناك مشكلة): (5(جاءت العبارة رقم -10
بانحراف ) 2.44( الحیادمن حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة العاشرة 

  ؛من مجموع المستجوبین %66.7=6.4+60.3: المحایدین ، كما كانت نسبة)0.891(معیاري قدره 
في المرتبة ) ألجأ إلى التعامل بطریقة غیر ملائمة عندما یكون هناك مشكلة): (8(جاءت العبارة رقم -11

) 2.41(الموافقة عدم من حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الحادیة عشر 
من مجموع  %74.2=26.9+47.3: الموافقة عدم ، كما كانت نسبة)0.874(بانحراف معیاري قدره 

  .المستجوبین
قر الإداریون بوجود صراعات وشجارات تحدث بینهم في مكان العملبصفة عامة   ، كما تبرز یُ

للصراعات الموجودة والناتجة من أسباب عدیدة مظاهر القلق والتوتر وعدم الثقة والتهمیش والإقصاء كمظهر 
العمال  كالتدخل في المهام وعدم الثقة وعدم إعطاء فرص المشاركة الحقیقة في عملیة اتخاذ القرار، كما أنّ 

ویتعاونون  لیهمؤو ون إلى ردة فعل غیر ملائمة تجاه مسؤ یلج بالرغم من وجود هذه المظاهر للصراع فإنهم لا
أو أن هناك عملیة كبت لهذا المشاعر  ،الطبیعة المسالمة للعمال الإداریین الأمر إلى وقد یعكس هذا هم،مع
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 المسؤولین، كما أنّ  ین ویوالتي قد تؤدي في الأخیر إلى انعكاسات سلبیة على العامل وعلى علاقته مع الإدار 
والذي قد  ،موجودةلیهم ورفع شكاوى ضدهم بسبب الصراعات الؤو ون إلى كره مسؤ العمال الإداریین لا یلج

   .یفسر بنفسیة العمال الإداریین المسالمة

فرضیة تأثیر المناخ التنظیمي في حدوث الصراعاتعرض و تحلیل بیانات : المطلب الثالث  
 الصراعات التنظیمیة حدوث في تأثیر المناخ التنظیمي ةینحاول في هذا المطلب عرض وتحلیل فرض 

  .والانحراف المعیاري ، و ذلك من خلال حساب المتوسطات والتكرارات والنسب المئویة في الجامعة

/ في الجامعة في حدوث الصراعات ثر الهیكل التنظیميأ  

  استجابات أفراد العینة على العبارات التي تقیس أثر الهیكل التنظیمي في احداث الصراعات: )21.3(لجدولا

  العبارات
  درجة الموافقة

 المتوسط
  الحسابي

الانحراف 
موافق   المعیاري

  غیر موافق  محاید  موافق  بشدة
غیر 
موافق 
  بشدة

یـــؤدي عـــدم تحدیـــد المهـــام إلـــى احـــداث /1
  صراعات

  6  7  10  41  14  تك
3.64  1.116  

% 17.
9  52.6  12.8  9.0  7.7  

ــــــى /2 ــــــؤدي إل عــــــدم وضــــــوح مســــــؤولیتي ی
  نزاعات في مكان العمل

  9  6  13  30  20  تك
3.59  1.273  

% 25.
6  38.4  16.6  7.6  11.5  

یـــؤدي وجـــود أكثـــر مـــن مشـــرف مباشـــر /3
  على إحداث صراعات

  3  19  16  28  12  تك

3.35  1.261  % 15.
3  35.8  20.5  24.3  3.8  

% 20.
5  44.5  10.2  19.2  5.1  

   عدم وضوح القواعد والإجراءات/4
  حول العمل یؤدي إلى احداث صراعات 

  4  14  11  23  26 تك
3.68  1.253  

% 33.
3  29.4  14.1  17.9  5.1  

  0.632  3.56 للهیكل التنظیمي في الجامعةالمتوسط  الحسابي العام والانحراف المعیاري العام 

  SPSS من إعداد الطالب اعتمادا على مخرجات: المصدر
إجابات أفراد عینة الدراسة على العبارات المتعلقة بأثر الهیكل  أنّ )  21.3(الجدول  منیتضح 

ثر للهیكل التنظیمي في احداث أإذ یوجد  ،التنظیمي في احداث الصراعات في جامعة المسیلة جاءت موافقة
، ویدخل هذا )0.632(بانحراف معیاري قدره ) 3.56(حیث بلغ متوسط الموافقة على هذا البعد  الصراعات،
ا یدل على وجود أثر للهیكل التنظیمي في احداث ممّ ) 4.20إلى  3.41من (ضمن الفئة المتوسط 
  :ترتیب العبارات المندرجة كالآتي وقد تمّ ، الصراعات
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من حیث الثانیة في المرتبة ) یؤدي عدم تحدید المهام إلى احداث صراعات): (1(جاءت العبارة رقم -1
بانحراف معیاري قدره ) 3.64(متوسط درجة الموافقة  درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ

  من مجموع المستجوبین؛ 70.5%=52.6+17.9:، كما كانت نسبة الموافقة)1.116(
في ) عدم وضوح القواعد والإجراءات حول العمل یؤدي إلى احداث صراعات): (4(جاءت العبارة رقم - 2

) 3.68(المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة من حیث درجة المستجوبین بجامعة الثالثة المرتبة 
  من مجموع المستجوبین؛ 62.7%=29.4+33.3:، كما كانت نسبة الموافقة)1.253(بانحراف معیاري قدره 

الرابعة في المرتبة ) عدم وضوح مسؤولیتي یؤدي إلى نزاعات في مكان العمل): (2(جاءت العبارة رقم - 3
بانحراف معیاري قدره ) 3.59(المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة من حیث درجة المستجوبین بجامعة 

  من مجموع المستجوبین؛ 64%=38.4+25.6: ، كما كانت نسبة الموافقة)1.273(
الخامسة في المرتبة ) یؤدي وجود أكثر من مشرف مباشر على إحداث صراعات): (3(جاءت العبارة رقم - 4

بانحراف معیاري قدره ) 3.35( الحیادمن حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة 
  .من مجموع المستجوبین 51.1%=35.8+15.3:المحایدین، كما كانت نسبة )1.261(

عدم تحدید المهام والمسؤولیات التي تترتب على هذه المهام والوظائف یؤدیان إلى  فإنّ  عامة بصفة   
جراءات العمل من شأنه  حدوث صراعات، كما أنّ  وجود أكثر من مشرف واحد وعدم تحدید قواعد العمل وإ

  . إحداث صدام بین العامل وبین مسؤولیه
 /في الجامعة الصراعات حدوثفي  ثر نمط القیادةأ  

  العینة على العبارات التي تقیس أثر نمط القیادة في احداث الصراعات مفرداتاستجابات : )22.3(الجدول

  العبارات
  درجة الموافقة

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
موافق   المعیاري

غیر   محاید  موافق  بشدة
  موافق

غیر 
موافق 
  بشدة

عــــــــدم اشــــــــراكي فــــــــي اتخــــــــاذ القــــــــرار یشــــــــعرني /1
   بالتهمیش

  9.0  11.5  11.5  29.4  37.4 %  1.318  3.77  7  9  9  23  30  تك
عـــدم ثقتـــي بالمســـؤولین یشـــعرني بعـــدم الارتیـــاح /2

  في مكان العمل
  10.3  14.1  9.0  38.4  28.2 %  1.313  3.60  8  11  7  30  22  تك

  5.1  64.1  19.2  7.7  3.8 %  0.859  2.41  4  50  15  6  3  تك  عدم تشجیع مسؤولي یشعرني بالكراهیة تجاهه/3
تطبیق الأوامر دون الاهتمام باهتمام المسؤول /4

  بي یشعرني بالإحباط 
  7  8  5  33  25 تك

3.78  1.255  % 32.0  42.3  6.4  10.2  9.0  

سؤولي مأشعر بالقلق عندما تتعارض قرارات /5
  بقیمي

  4  13  7  32  22 تك
3.71  1.196  % 28.0  41.2  9.0  16.7  5.1  

الإجراءات العقابیة یؤدي تسلط المسؤول في / 6
  إلى زیادة الاحتقان

  7  16  9  16  30 تك
3.59  1.409  % 37.4  20.5  11.5  17.9  8.9  

  0.668  3.476 المتوسط  الحسابي العام والانحراف المعیاري العام لنمط القیادة في الجامعة

  SPSSمن إعداد الطالب اعتمادا على مخرجات : المصدر
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أن إجابات أفراد عینة الدراسة على العبارات المتعلقة بأثر نمط القیادة في ) 22.3(الجدول  منیتضح 
ثر لنمط القیادة في إحداث الصراعات حیث أإذ یوجد  ،احداث الصراعات في جامعة المسیلة جاءت موافقة

، ویدخل هذا المتوسط ضمن )0.668(بانحراف معیاري قدره ) 3.476(بلغ متوسط الموافقة على هذا البعد 
  .لنمط القیادة في احداث الصراعات أثر ا یدل على وجودممّ ) 4.20إلى  3.41من (الفئة 

الهیكل التنظیمي بالنسبة للعاملین حسب درجة موافقة  مستوىترتیب العبارات المندرجة تحت بعد  تمّ 
  :المستجوبین كالآتي

في المرتبة ) بي یشعرني بالإحباط تطبیق الأوامر دون الاهتمامباهتمام المسؤول ): (4(جاءت العبارة رقم -1
بانحراف ) 3.78(من حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة الأولى 

  من مجموع المستجوبین؛  %74.3=42.3+32 :، كما كانت نسبة الموافقة)1.255(معیاري قدره 
من حیث  الثانیةفي المرتبة ) یشعرني بالتهمیشعدم اشراكي في اتخاذ القرار ): (1(جاءت العبارة رقم - 2

بانحراف معیاري قدره ) 3.77(درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة 
  من مجموع المستجوبین؛ %66.8= 29.4+37.4 :، كما كانت نسبة الموافقة)1.311(
من حیث الثالثة في المرتبة ) قرارات مسؤولي بقیميأشعر بالقلق عندما تتعارض ): (5(جاءت العبارة رقم - 3

بانحراف معیاري قدره ) 3.71(درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة 
  من مجموع المستجوبین؛ %69.2=41.2+28:، كما كانت نسبة الموافقة)1.119(
الرابعة في المرتبة ) بعدم الارتیاح في مكان العملعدم ثقتي بالمسؤولین یشعرني ): (2(جاءت العبارة رقم - 4

بانحراف معیاري قدره ) 3.60(من حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة 
  من مجموع المستجوبین؛ %66.6=28.2+37.4: ، كما كانت نسبة الموافقة)1.143(
من حیث الخامسة في المرتبة ) في الإجراءات العقابیةیؤدي تسلط المسؤول ): (6(جاءت العبارة رقم - 5

بانحراف معیاري قدره ) 3.59(درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة 
  من مجموع المستجوبین؛ %66.5=20.5+37.4:، كما كانت نسبة الموافقة)0.996(
من حیث السادسة في المرتبة ) بالكراهیة تجاههعدم تشجیع مسؤولي یشعرني ): (3(جاءت العبارة رقم - 6

بانحراف معیاري قدره ) 2.41(الموافقة عدم  درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة
   .من مجموع المستجوبین %57.4=5.1+64.1: ، كما كانت نسبة الموافقة)0.859(

القرار یشعرهم بالتهمیش والإقصاء  اذعدم إشراك العاملین الإداریین في عملیة اتخ فإنّ  بصفة عامة  
والذي یعتبر سبب في حدوث الصراعات، كما أن اهتمام المسؤول بتطبیق الأوامر دون مراعاة للظروف 

ي مكان وتعارض هذه الأوامر مع قیم العمال والمبالغة في الإجراءات العقابیة  یؤدیان إلى حدوث صراعات ف
المشاعر لتظهر مرة أخرى على شكل ردة فعل تجاه  ههذلكبت  عملیة صراع أني أوهذا ال سواء كان  ،العمل

  .المسؤول
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 /الصراعات في الجامعة حدوثفي  أثر الاتصال التنظیمي 
  احداث الصراعاتفي الاتصال التنظیمي العینة على العبارات التي تقیس أثر  مفرداتاستجابات ): 23.3(رقم الجدول

  العبارات
  درجة الموافقة

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
موافق   المعیاري

غیر   محاید  موافق  بشدة
  موافق

غیر 
موافق 
  بشدة

یــؤدي غیــاب التواصــل بینــي وبــین مســؤولي /1
  إلى فقدان الثقة بالمسؤولین الاداریین 

  1.393  3.67  7  15  5  21  30  تك
% 38.4  26.9  6.4  19.2  9.0  

ـــــــین /2 ـــــــي وب ـــــــاب الاتصـــــــال المباشـــــــر بین غی
  مسؤولي یشعرني بسوء الظن تجاهه

  1.288  3.72  7  10  6  30  25  تك
% 32.0  38.4  7.7  12.8  9.0  

ضعف مسؤولي في التواصل یؤدي إلى /3
   احداث نزاعات

  4  19  7  19  29 تك
3.64  1.338  

% 37.7  24.3  8.9  24.3  5.1  

الاعتماد على اتجاه واحد في الاتصالات /4
   بالإحباطیشعرني 

  5  14  9  29  21 تك
3.60  1.241  

% 26.9  37.7  11.5  17.9  6.4  
المعلومات المنقولة عبر  عدم وضوح/ 5

  لاتصالات یشعرني بقلق في أداء عملي
  5  13  7  30  23 تك

3.68  1.243  
% 29.8  38.4  8.9  16.6  6.4  

یؤدي عدم سهولة الاتصالات بین /6
المستویات الاداریة إلى احساسي بالجمود في 

  داء عمليأ

  2  27  10  11  28 تك

3.49  1.375  % 
35.8  14.1  12.8  34.6  2.5  

  0.62  3.48 لجامعةاالمتوسط  الحسابي والانحراف المعیاري العام للاتصالات التنظیمیة في 

  SPSS مخرجات على اعتمادا الطالب إعداد من :المصدر
إجابات أفراد عینة الدراسة على العبارات المتعلقة بأثر الاتصالات  أنّ ) 23.3(الجدول  منیتضح 

ثر لنمط الاتصالات أإذ یوجد  ،في احداث الصراعات في جامعة المسیلة جاءت موافقة المعتمدةالتنظیمیة 
، )0.755(بانحراف معیاري قدره ) 3.50(البعد في إحداث الصراعات حیث بلغ متوسط الموافقة على هذا 

مما یدل على أن وجود لنمط الاتصالات في احداث ) 4.20إلى  3.41من (ویدخل هذا المتوسط ضمن الفئة 
بالنسبة للعاملین حسب درجة  الاتصالات مستوىولقد تم ترتیب العبارات المندرجة تحت بعد ، الصراعات

  :موافقة المستجوبین كالآتي
في ) غیاب الاتصال المباشر بیني وبین مسؤولي یشعرني بسوء الظن تجاهه): (2(ءت العبارة رقمجا -1

) 3.72(من حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة  الأولىالمرتبة 
  من مجموع المستجوبین؛ %68.2=37.4+29.8: ، كما كانت نسبة الموافقة)1.102(بانحراف معیاري قدره 

 الثانیةفي المرتبة ) بالإحباطالاعتماد على اتجاه واحد في الاتصالات یشعرني ): (5(جاءت العبارة رقم -2
بانحراف معیاري قدره ) 3.89(من حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة 

  من مجموع المستجوبین؛ %64.3= 37.7+26.9:، كما كانت نسبة الموافقة)1.047(
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) یؤدي غیاب التواصل بیني وبین مسؤولي إلى فقدان الثقة بالمسؤولین الاداریین): (1(جاءت العبارة رقم -3
) 3.67(من حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة  الثالثةفي المرتبة 

  من مجموع المستجوبین؛ %78.1=26.9+38.4:كانت نسبة الموافقة، كما )1.025(بانحراف معیاري قدره 
من  الرابعةفي المرتبة ) ضعف مسؤولي في التواصل یؤدي إلى احداث نزاعات): (4(جاءت العبارة رقم -4

بانحراف معیاري قدره ) 3.60(حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة 
  من مجموع المستجوبین؛ %64.2=26.9+37.3: نسبة الموافقة ، كما كانت)0.949(
الخامسة في المرتبة ) ضعف مسؤولي في التواصل یؤدي إلى احداث نزاعات): (4(جاءت العبارة رقم -5

بانحراف معیاري قدره ) 3.64(من حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة 
  من مجموع المستجوبین؛ %61.6=24.3+37.3: نسبة الموافقة، كما كانت )0.949(
یؤدي عدم سهولة الاتصالات بین المستویات الاداریة إلى احساسي بالجمود في ): (6(جاءت العبارة رقم - 6

، )1.037(بانحراف معیاري قدره ) 3.49(حیث بلغ متوسط درجة الموافقة السادسة في المرتبة ) اداء عملي
  .من مجموع المستجوبین %49.9=14.1+35.8:لموافقةكما كانت نسبة ا

وضُعف هذا الأخیر في إجراء  غیاب التواصل والاتصال المباشر بین العامل والمسؤول نّ فإ بصفة عامة 
الاعتماد على الاتصالات  أنّ ، كما وزیادة احتمالات التصادمإلى فقدان الثقة  تؤدي یدعملیة الاتصال الجّ 

العمودیة وعدم وضوح المعلومات المنقولة یؤدیان إلى شعور العامل بالإحباط النفسي والقلق داخل مكان 
  .ا ینعكس سلبا على العلاقات القائمة في مكان العملالعمل ممّ 

V/ةالصراعات في الجامع حدوثالسائدة في  أثر طبیعة العمل  
  العینة على العبارات التي تقیس أثر طبیعة العمل في احداث الصراعات مفرداتاستجابات ): 24.3(الجدول

  العبارات
  درجة الموافقة

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
موافق   المعیاري

غیر   محاید  موافق  بشدة
  موافق

غیر 
موافق 
  بشدة

تــؤدي الاعمــال الروتینیــة إلــى احــداث ملــل /1
   بالإحباطالامر الذي یشعرني 

  3  4  9  49  13  تك
3.83  0.990  

% 16.6  62.8  11.5  5.1  3.8  
یؤدي عدم التجدیـد فـي عملـي إلـى إحـداث /2

  توتر 
  3  7  7  35  26  تك

3.95  1.188  
% 33.3  44.8  9.0  9.0  3.8  

عـدم وجــود الأمـن فــي مكـان عملــي یــؤدي /3
  إلى شعوري بالتوتر على سلامتي الشخصیة

  4  33  13  18  10  تك
2.96  1.010  

% 12.8  23.0  16.7  42.3  5.1  

عدم وجود استقرار في وظیفتي یؤدي إلى /4
   قلقي والتصرف بعدائیة تجاه مسؤولي

  2  38  16  7  15 تك
2.94  1.210  

% 19.2  8.9  20.5  48.7  2.5  

كثرة الأعمال الموكلة إلى تشعرني بضغط /5
نفسي یزید في حالات قلقي   

  5  10  8  30  25 تك
3.82  1.246  

% 32.0  38.4  10.3  12.8  6.4  

  0.543  3.50 لطبیعة العمل في الجامعةالمتوسط  الحسابي العام والانحراف المعیاري العام 

  SPSS مخرجات على اعتمادا الطالب إعداد من: المصدر
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طبیعة العمل إجابات أفراد عینة الدراسة على العبارات المتعلقة بأثر  یتضح أنّ )  24.3(الجدول  من
في احداث الصراعات في جامعة المسیلة جاءت موافقة إذ یوجد اثر  المعتمدةالتنظیمیة السائدة في الجامعة 

، ویدخل هذا )0.543(بانحراف معیاري قدره ) 3.50(، حیث بلغ متوسط الموافقة على هذا البعد طبیعة العمل
في احداث  أثر لطبیعة العملن وجود ا یدل على أممّ ) 4.20إلى  3.41من (المتوسط ضمن الفئة 

بالنسبة للعاملین حسب درجة  طبیعة العمل مستوىترتیب العبارات المندرجة تحت بعد  ولقد تمّ ، الصراعات
  :موافقة المستجوبین كالآتي

من حیث  الأولىفي المرتبة ) یؤدي عدم التجدید في عملي إلى إحداث توتر): (2(جاءت العبارة رقم -1
بانحراف معیاري قدره ) 3.95(المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة درجة 

  من مجموع المستجوبین؛ %69=47.8+26.6: ، كما كانت نسبة الموافقة)1.188(
في ) بالإحباطتؤدي الاعمال الروتینیة إلى احداث ملل الامر الذي یشعرني ): (1(جاءت العبارة رقم - 2

) 3.95(من حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة  الثانیةالمرتبة 
  من مجموع المستجوبین؛ 68.1%=5.3+62.8: ، كما كانت نسبة الموافقة)0.990(بانحراف معیاري قدره 

في ) قلقيكثرة الأعمال الموكلة إلى تشعرني بضغط  نفسي یزید في حالات ): (5(جاءت العبارة رقم - 3
) 3.82(من حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة  الثالثةالمرتبة 

  من مجموع المستجوبین؛%70.4=44.8+25.6:، كما كانت نسبة الموافقة)1.246(بانحراف معیاري قدره 
والتصرف بعدائیة تجاه  عدم عدم وجود استقرار في وظیفتي یؤدي إلى قلقي): (4(جاءت العبارة رقم -4

 الحیادمن حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الرابعة في المرتبة ) مسؤولي
من مجموع  %51.2+=2.5+48.7:المحایدین، كما كانت نسبة )1.210(بانحراف معیاري قدره ) 2.94(

  المستجوبین؛
من حیث  الرابعةفي المرتبة ) عملي إلى إحداث توتریؤدي عدم التجدید في ): (2(جاءت العبارة رقم - 3

بانحراف معیاري قدره ) 3.69(درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة 
  من مجموع المستجوبین؛ %69=47.8+26.6 :، كما كانت نسبة الموافقة)1.016(
یؤدي إلى شعوري بالتوتر على سلامتي عدم وجود الأمن في مكان عملي ): (3(جاءت العبارة رقم - 5

 الحیادمن حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة  الخامسةفي المرتبة ) الشخصیة
من مجموع  %56.3=5.1+51.2:المحایدین، كما كانت نسبة )1.110(بانحراف معیاري قدره ) 2.69(

  .المستجوبین
ا سبق   میز ممّ وكثرة الأعمال  الروتینیة وعدم القدرة على التجدید والإبداع في طرائق العملعمال الأ أنّ  نُ

والتي تصاحبها حالات من التوتر و   ،و الضغط النفسي معدلات المللفي  زیادة تؤدي إلى  الموكلة للأفراد 
عدم وجود  یترجم على شكل أفعال سلبیة، كما أنّ  یعبران عن صراع داخلي لدى الفرد اللذانالاحباط النفسي 
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الأمن في مكان العمل لا یؤدي إلى حدوث صراعات وترجع هذه الإجابة إلى وجود الأمن في مكان العمل 
   .  بر عنه في المحور الأول حول واقع المناخ التنظیميوالذي عُ 

V /في الجامعة الصراعات حدوثثر التكنولوجیا المستخدمة في أ  

الصراعات احداث في العمل طبیعة أثر تقیس التي العبارات على العینة مفردات استجابات): 25.3(الجدول  

  العبارات
  درجة الموافقة

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
موافق   المعیاري

غیر   محاید  موافق  بشدة
  موافق

غیر 
موافق 
  بشدة

یــــــؤدي الاســــــتخدام الجمــــــاعي للحواســــــیب /1
والطابعــات إلــى احــداث مواجهــات بینــي وبــین 

  الزملاء 
  2  21  16  25  14  تك

3.36  1.139  % 17.9  32.0  20.5  26.9  2.5  

تـؤدي الكنولوجیــا ذات النوعیـة القدیمــة إلــى /2
  احداث توتر لي داخل العمل

  1.243  3.85  6  10  7  26  30  تك
% 38.4  33.3  9.0  12.8  7.7  

ــــــتعطلات المتكــــــررة للتكنولوجیــــــا /3 ــــــؤدي ال ت
  ليؤو سمالمستخدمة إلى  صدام بیني وبین 

  7  15  7  28  21  تك

3.53  1.316  % 26.9  35.8  9.0  19.2  9.0  

غیاب العدالة في استخدام هذه التكنولجیا /4
  یؤدي الي احداث نزاعات 

  6  03  5  29  35 تك
4.08  1.171  % 44.8  37.1  6.4  3.8  7.6  

یؤدي عدم امتلاك للمعرفة الجیدة /5
لاستخدام هذه التكنولوجیا الي حدوث توتر 

  المسؤولفي علاقتي مع 

  06  51  14  05  2 تك

2.31  0.811  % 2.5  6.4  17.9  65.3  7.7  

  0.588  3.423 للتكنولوجیا المستخدمة في الجامعةالمتوسط  الحسابي العام والانحراف المعیاري العام 

  SPSS  مخرجات على اعتمادا الطالب إعداد من: المصدر

إجابات أفراد عینة الدراسة على العبارات المتعلقة بأثر التكنولوجیا  أنّ ) 25.3(الجدول  منیتضح 
في احداث الصراعات في جامعة المسیلة جاءت موافقة إذ  المعتمدةالمستخدمة السائدة في الجامعة التنظیمیة 

) 3.422(، حیث بلغ متوسط الموافقة على هذا البعد في احداث الصراعات للتكنولوجیا المستخدمة أثر یوجد
مما یدل على أن ) 4.20إلى  3.41من (، ویدخل هذا المتوسط ضمن الفئة )0.588(بانحراف معیاري قدره 

بالنسبة  التكنلوجیا مستوىترتیب العبارات المندرجة تحت بعد  ولقد تمّ ، وجود أثر للتكنولوجیا المستخدمة
  :للعاملین حسب درجة موافقة المستجوبین كالآتي

في المرتبة ) یؤدي الي احداث نزاعات التكنولوجیاغیاب العدالة في استخدام هذه ): (4(جاءت العبارة رقم -1
بانحراف ) 4.08(من حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة الأولى 

  من مجموع المستجوبین؛ %74.3=34.6+39.7:، كما كانت نسبة الموافقة)1.171(معیاري قدره 



الإداریین في جامعة المسیلة لدى دراسة أثر المناخ التنظیمي في حدوث الصراعات           :الفصل الثالث  
 

108 
 

في ) كنولوجیا ذات النوعیة القدیمة إلى احداث توتر لي داخل العملتتؤدي ال): (2(العبارة رقم جاءت - 2
) 3.85(من حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة  الثانیةالمرتبة 

  من مجموع المستجوبین؛ %70=41.0+29.4 :، كما كانت نسبة الموافقة)1.243(بانحراف معیاري قدره 
) تؤدي التعطلات المتكررة للتكنولوجیا المستخدمة إلى  صدام بیني وبین مسؤولي): (3(جاءت العبارة رقم -3

) 3.53(من حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة  الثالثةفي المرتبة 
  من مجموع المستجوبین؛ %62.7=35.8+26.9:الموافقة، كما كانت نسبة )1.316(بانحراف معیاري قدره 

یؤدي الاستخدام الجماعي للحواسیب والطابعات إلى احداث مواجهات بیني وبین ): (1(جاءت العبارة رقم - 4
من حیث درجة المستجوبین بجامعة المسیلة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة  الرابعةفي المرتبة ) الزمل

من مجموع  %47.3=24.3+23:، كما كانت نسبة الموافقة)1.139(قدره بانحراف معیاري ) 3.36(
  المستجوبین؛

یؤدي عدم امتلاك للمعرفة الجیدة لاستخدام هذه التكنولوجیا الي حدوث توتر في ): (5(جاءت العبارة رقم - 5
معیاري بانحراف ) 2.31(الموافقة  عدم حیث بلغ متوسط درجة ،الخامسةفي المرتبة ) علاقتي مع المسؤول

  .من مجموع المستجوبین %60.1= 44.8+15.3:الموافقة عدم ، كما كانت نسبة)0.811(قدره 
تؤدي التكنولوجیا ذات النوعیة القدیمة إلى احدث ملل، كما أن التعطلات التي تحدت لها تؤدي إلى  

والتحدیث في وهذا ما قد یفسر بسبب قلة التجدید ،حدوث صراع بین العامل الإداري وبین مسوؤلیه 
التكنولوجیا المستخدمة في الجامعة والتي رأیناها في إجابة العمال في المحور الأول حول واقع المناخ 

عد واقع التكنولوجیا المستخدمة في الجامعة، كما أن غیاب العدالة  في ُ استخدام هذه  التنظیمي ضمن ب
هذا الأمر إلى شعور العامل بالتهمیش التكنولوجیا في بعض الحالات تؤدي إلى إحداث صراع وقد یرجع 

حداث إالمناخ التنظیمي في  تأثیریمكن توضیح المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لأبعاد و . والاقصاء
 .في الجامعة من وجة نظر العاملین الإداریین الصراعات

  الجامعة حدوث الصراعات في التنظیمي تأثیر المناخ معیاري لأبعادالالمتوسط الحسابي والانحراف ): 26-3(جدول 

المتوسط   المناخ التنظیمي في الجامعةثر أ أبعاد 
  الانحراف المعیاري  الحسابي

  0.632  3.56  الهیكل التنظیمي

  0.668  3.476  نمط القیادة

  0.6249  3.48  الاتصال التنظیمي

  0.543  3.50  طبیعة العمل

  0.588  3.42  التكنولوجیا المستخدمة

 0.459  3.414  الحسابي والانحراف المعیاري العام للمحور المتوسط
  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات  :المصدر
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المناخ وجود تأثیر لعناصر ریین بالجامعة یوافقون على االادالعاملین  أنّ ) 22.3(یتضح من الجدول 
بانحراف معیاري قدره ) 3.51(حیث بلغ متوسط الموافقة على هذا المحور  في الجامعة ، ةالتنظیمي السائد

تأثیر للمناخ  ا یدل على وجودممّ ) 4.2إلى  3.41من ( الفئة ، ویدخل هذا المتوسط ضمن)0.549(
ُ العمل في مكان التنظیمي في احداث الصراعات في المرتبة الأولى، بمتوسط ) نمط القیادة(عد ، وقد جاء ب

، في )0.622(، وانحراف معیاري بلغ )3.51(وهو أعلى من المتوسط الحسابي العام ) 3.74( حسابي بلغ
وهو أدنى ) 3.41(والأخیرة، بمتوسط حسابي قدره  الخامسةعلى المرتبة   )طبیعة العمل(حین حصل بعد 

  ).0.651(، وانحراف معیاري قدره )3.51(من المتوسط الحسابي العام 
 

 نتائج الدراسة مناقشةعرض و : المبحث الثالث
إجراءنا لعملیة التحلیل الاحصائي للبیانات التي وردت في الاستمارة، نحاول في هذا المبحث  بعد
لسابق ووفقا لملاحظتنا مختلف النتائج التي التوصل إلیها انطلاقا من التحلیل الاحصائي امناقشة عرض و 

  .كبیر في معالجة الإشكالیة والأسئلة التي تفرعت منهاالمیدانیة، وهذا النتائج المتوصل إلیها ساهمت بشكل 

  المناخ التنظیميواقع نتائج المحور الأول الخاص ب مناقشة: المطلب الأول
لقد أظهرت نتائج التحلیل الاحصائي حول المناخ التنظیمي السائد في الجامعة لدى العاملین الإداریین 

على مستوى المناخ السائد لدى في الجامعة، إلا أنه بالرغم من هذا الرضا یوجد تفاوت في  موافقة وجود
  .بعض عناصر المناخ التنظیمي ىلإالنظرة 

 /مناقشة  ُ   المناخ التنظیمي واقع محورضمن   هیكل التنظیميالعد نتائج ب

عمل أي منظمة، حیث نرى وجود توافق على  لإنجاحیعتبر الهیكل التنظیمي من الدعائم الأساسیة 
یساهم الهیكل التنظیمي للجامعة في إذ  ،العمل الإداري وانسیابیةأهمیة ودور هیكل الجامعة في تسهیل 

العمل من وجهة العاملین الإداریین، ویرجع ذلك إلى التحدید  انسیابیةتسهیل إجراءات العمل وزیادة مرونة 
هناك توافق بین  یرى العمال الإداریین أنّ كما  .والسلطات بین الإداریین للمهام والمسؤولیات المناسب

 المتبع مسابقاتالنظام  ىلإ باحثمؤهلاتهم العلمیة وبین الوظائف التي یؤدونها، ویعود هذا في اعتقاد ال
ن م ونالإداریی ونیعاني العامل .هذه الوظائف والذي یحدد الشروط وفق المؤهلات العلمیة ىدخول اللل

هذا الغموض  الباحثویعزو  ،یؤثر سلبا على أدائهم اغموض في بعض المهام والواجبات التي یؤدونها ممّ 
هذا الغموض إلى عدم  الباحثإلى سوء في عملیة التواصل بین المسؤول وبین العاملین الإداریین، كما یعزو 

ُ كما  .توضیح المهام والاكتفاء بالتطبیق فقط طلب لىإمسارعة العاملین  برز العمال الإداریین وجود بعض ی
المسؤولیات، ویعزو الطالب هذا التدخل إلى طبیعة بعض المسؤولین في  التداخل والتدخلات في المهام و

هذا التداخل إلى سوء فهم في اللوائح التي  الباحثمحاولة منهم للسیطرة على كل مجریات العمل، كما یعزو 
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ُ و ، المسوؤلیات حدد المهام وتُ  جزء من هذه التدخلات تعود إلى وجود أكثر من  أنّ  ونالعمال الإداری ظهری
مشرف مباشر بالرغم من تحدید نطاق الاشراف على الإداریین، وقد یعود هذا الأمر كذلك الى عدم احترام 

  .والصلاحیات والمسؤولیات الموكلة إلیهم بعض المسؤولین الإداریین للمستویات الإداریة

/ نتائج مناقشة  ُ   المناخ التنظیميواقع  محور  ضمن نمط القیادة عدب

رضا في طریقة  وجود عدم باحثمن خلال تفحص نتائج التحلیل الاحصائي لنمط القیادة، یلاحظ ال
الأمر الذي یؤدي إلى تصادمات بین الإداریین  ،ومركزیة  شدیدة في عملیة اتخاذ القرار مقیادة المسؤولین له

شاعة جو من و  في  المشاركة وعدموجود سیطرة وتمركز  ونالإدارییبرز العمال حیث ُ  ،القلق في مكان العملإ
طبیعة هیكل التنظیمي للجامعة والذي یعتمد على  ىهذا التمركز ال الباحثعملیة اتخاذ القرار، ویعزو 

ُ  و .في عملیة القرار المستویات العلیا ویرجع  آرائهم،من قلة تشجیع المسؤولین لهم في إبداء  ونعاني الإداریی
 یصطدم العاملون، و ذلك الى طبیعة العمل الإداري التي تقتضي تنفیذ اللوائح والقوانین المنظمة لهذا الأمر

، ولعل ذلك الأعلىفي المستویات  نالمسؤولی إلىدون الرجوع  بأنفسهمحل المشاكل  إمكانیةبعدم  ونالإداری
ُ  .الرسمیة الزائدة في العملیات الإداریةیعود  وجود مستویات مقبولة من الثقة  ىلإ ونالإداری وننوه العاملكما ی

فهم منه أنه بالرغم من المركزیة الأمر الذي یُ  ،المتبادلة بین العاملین في ما بینهم وبین المسؤولین الإداریین
  .ثر ذلك في مستویات الثقةوعدم مشاركتهم في اتخاذ القرارات فإن الإداریین لا یؤ 

  ُ  قبتطبیوجود تجاهل من طرف المسؤولین لظروفهم الخاصة والاكتفاء  الإداریون ونظهر العاملی
زیادة بعض  إلى فأي تعطیل للعمل قد یؤدي الجامعةفي  الحركیةمر إلى وقد یعود هذا الأ القرارات،
لدى المسؤولین الإداریین في عملیة التواصل عف ظهر توجهات العاملین الإداریین وجود ضُ تُ  كما .المشاكل

عف مهارات التواصل لدى یدة، وقد یرجع ذلك إلى طبیعة العمل الإداري أو إلى ضُ وبناء العلاقات الجّ 
  .الاجراءات والقرارات فقط بتطبیقالمسؤولین الإداریین والاهتمام المتزاید 

 /نتائج مناقشة  ُ   التنظیمي المناخواقع  محور ضمن الاتصال التنظیمي عدب

ُ تُ  عد وجود موافقة على تناسب الاتصالات في الجامعة، ولكن ظهر نتائج التحلیل الاحصائي لهذا الب
، بالرغم من هذه الموافقة یرى الإداریون وجود بعض النقائص المتعلقة بعملیة الاتصال التنظیمي في الجامعة

إلى د، ویعزو الطالب هذه الأمر عملیة الاتصال فیما بینهم تتم بشكل جیّ  نّ أ الإداریینیرى العمال حیث 
ظهر النتائج المتعلقة تُ  كماسهولة الاتصالات الأفقیة بسبب عدم وجود حواجز تمنع من سهولة التواصل، 

ة باستعمال قنوات الاتصال في الجامعة وجود استعمال متعدد لهذه القنوات، وقد یعود هذا الأمر الي طبیع
المسؤولین یقومون بتقدیم  أنّ  یونالإدار  ونیرى العامل و ،العمل السائدة والتي تقتضي تنویع قنوات الاتصال

وقد یرجع هذا إلى حرص  ،ظم المحددةمختلف النصائح المتعلقة بأداء العمل وكیفیة تنفیذ الإجراءات والنّ 
ُ الصحیح، كما  المسؤولیین إلى تطبیق الاوامر واللوائح وتنفیذ المهام بالشكل في  ونالإداری ونعاني العاملی
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عف في عملیة هذا الأمر إلى ضُ  باحث، ویعزو القونهاالرسائل التي یتل وضوح عدم منبعض الحالات 
التي  التداخلات إلىالمسؤولین على حد سواء، أو قد یرجع هذا الأمر  د لدى الإداریین والاتصال الجیّ 

ا یسبب  ُظهر  .للمتلقي تشویشتحدث من أكثر من مشرف واحد ممّ  جوانب القصور لدى ونالعمال الإداریوی
عدم اهتمام  ىلإ وقد یعود هذا الأمر ،لقدرات التواصل الایجابي ممن حیث امتلاكه ینالإداری ینالمسؤول

  .وعزوفهم عن الاهتمام بهذا الجانب المسوؤلین بتطویر جوانب الاتصال التنظیمي لدیهم

V /نتائج مناقشة  ُ   التنظیمي المناخ واقع محور ضمن طبیعة العمل عدب
نتائج هذا   أنّ الأسئلة المحددة لطبیعة العمل، إلاّ  بعض حول الاعتراضات بعض وجود من بالرغم

 ُ ُ  .الإداریینورضا على طبیعة العمل السائدة بین العاملین وجود موافقة أظهرت عد الب  ونعاني العاملی
ویرجع ذلك إلى عدم وجود مجالات للتجدید والابتكار في طرائق  الإداري،ة في العمل یمن روتین ونالإداری

 على یؤكد العاملون الإداریونكما  .ا یسبب نوع من الملل والروتین في أداء العمل الإداريالعمل الإداري ممّ 
الذي في الجامعة  الإداريي مكان العمل، ویرجع ذلك طبیعة العمل وجود قدر كاف من السلامة والأمن ف

أن هذا السؤال لم یكن في محله بسبب المعرفة  باحثوهنا یرى ال ،الأمن ید من السلامة ویتمیز بقدر جّ 
جانب مهم  الإداریونبرز كما یُ . المسبقة بوجود قدر كاف وجید للأمن والسلامة في مكان العمل الجامعي

حة والاستقرار الذي قد اإلى شعور العامل بالر  الذي یؤدي موظائفهیتعلق بتحقق الاستقرار الوظیفي في 
  .ینعكس ایجابا على أداء مهامه

V/ نتائج مناقشة  ُ   التنظیمي المناخواقع  محور ضمن التكنولوجیا المستخدمة عدب

الدور،  على أبعاد التكنولوجیا من حیث الأهمیة وتبرز نتائج بعد التكنولوجیا المستخدمة وجود موافقة 
أن  الإداریونیرى حیث  .مع وجود بعض الاعتراضات المتعلقة بعملیة التجدید في هذه التكنولوجیا

التكنولوجیا المستخدمة وعلى سبیل المثال الطابعات والحواسیب هي متاحة للجمیع، وقد یعود هذا الأمر الي 
في  قصوریعاني العمال الإداریون من و  .تاحة هذه الوسائل لجمیع الإداریینإطبیعة العمل التي تقتضي 

، الأمر الذي هو موجود من حیث النوعیة أو اصلاح ما عملیة التجدید المستمرة للتكنولوجیا المستخدمة
زء كبیر ج الإداریون أنّ  ویشیر .ا یعیق انسیابیة العمل الإداريیسبب تعطلات متكررة في هذه التكنولوجیا ممّ 

 التي لامن التكنولوجیا المستخدمة تتوافق مع طبیعة العمل الإداري، وهذا یرجع الي طبیعة العمل الإداري و 
ذاته تناقضا  دري في العملیة الانتاجیة المادیة، وقد یكون هذا في حجا هو تعتمد على تكنولوجیا معقدة كما

عزو الطالب هذا التناقض ربما إلى عدم الإلمام الجید بسبب شكوى العمال من قلة التجدید في التكنولوجیا، وی
یظهر. للإداریین بالتكنولوجیا الحدیثة المستعملة في العمل الإداري الإداریون الدور الایجابي الذي توفره  وُ

 الذي الأمرتقلیل الجهد المبذول في العملیات الإداریة ، و ر الوقت یتوفالتكنولوجیا المستخدمة من حیث 
، وتتمیز التكنولوجیا أداء العاملین بما یتوافق مع متطلبات العمل في الجامعةوتسریع  یؤدي إلى تحسین

  .في الجامعة یةیث العدد والنوعیة الأمر الذي تتأثر به العملیة الإدار عف من حالمستخدمة في الجامعة بالضُ 
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  في الجامعة الصراع التنظیميمظاهر ب الخاص الثاني المحور نتائج مناقشة: المطلب الثاني
هر الصراع، وتجدر الاشارة اظهر نتائج التحلیل الاحصائي المتعلقة بهذا المحور وجود تنوع في مظتُ 

مقدمات  لحدوث الصراع لوجود الصراع وقد تكون هذه المظاهر هذه المظاهر قد تكون مظهر  لّ جُ  نّ أإلى 
یؤكد الإداریون على وجود صدامات تحدث فیما بینهم أو لطبیعة التراكمیة للظاهرة الصراع، حیث سبب اب

  .في الجامعة الموجودة  جة طبیعة لطبیعة التفاعلات الانسانیة والاعتمادیةی، وهذه نتینالإداری مسؤولیهمبین 

ُ كما   حسون بالقلق نتیجة الصراعات التي تحدث في مكان العمل، وقد یرى العاملون الإداریون أنهم ی
ُ التدخلات في المهام والصلاحیات للإداریین نتیجةق یكون هذا القل یعانون من توترات  همأن داریونالإظهر ، وی

ض الحالات تزید من نتیجة وجود صراعات داخل مكان العمل، فالعمال یرون أن عدم ثقة المسؤول في بع
اذ في عملیة اتخ عدم مشاركتهم الإداریون أنّ  ىیر معدلات التوتر والذي ینعكس سلبا على علاقتهم، كما 

بداء رأیهم في الكثیر من القضایا یشعرهم بالتهمیش بسب الحالة  والذي قد یكون مصدر للصراع ،القرار وإ
والذي قد یدعو إلى تكتل خارج الأطر الرسمیة من أجل عرقلة أداء  ،النفسیة التي یحدثها هذا التهمیش

ا یزید في ممّ من طرف المسؤول  امقصود التهمیشإذا كان هذا  خاصة  والعمل الإداري بشكل عام المسوؤلین
لا هم قصائهم إلا أنّ إ ، وتجدر الإشارة أنه بالرغم من عدم مشاركة العمال وحالات الاحتقان بشكل أكبر

كما یبرز  .ون إلى التعامل بطرق غیر ملائمة في حالة وجود نزاعات وعدم توافق في أداء العملؤ یلج
 ،والغضب بالإحباطلصراع في مكان العمل ومنها القلق المتزاید والشعور لوجود ا ىمظاهر أخر  نالإداریو 

اهر السالفة الذكر قد تكون مقدمات لحدوث صراع بسبب كبت العمال لهذه المشاعر وانتظار ظوكل هذه الم
، وعادة ما تستمر هذا المشاعر والكبت فعل تتوافق مع قوة السبب الداعي له ةعلى شكل رد لإخراجهاالوقت 
ُ  .المسؤولین بإزالة الاحتقان والتوترات اهتمامأو بسبب عدم  اـمن بدایتهعدم حل المشكل  بسبب برز وی

والتهرب  إلى عدم التعاون مع مسؤولیهم  ونؤ یلج الحالاتالإداریون جانب آخر للصراع وهو أنهم في بعض 
كتعبیر عن وجود صراعات بینهم، وقد یلجأ الإداریون إلى هذا الأمر لغیاب  تعن أداء بعض الواجبا

عدم التعاون كحل للتعبیر عن عدم رضاه عن سیر  إلىالتواصل البناء فیما بینهم، الأمر الذي یؤدي بالعامل 
ُ  كما .العمل ُ الأمر  في المستویات الأعلى، للمسؤولین قلة الشكاوى الني یرفعونها الإداریونظهر ی ظهر الذي ی

 مستویاتتفاقم المشاكل وزیادة  زیادة الجانب المسالم للإداریین وعدم زیادة تضخیم المشاكل بشكل یؤدي إلى
  .الوظیفي مسات سلبیة على مستقبلها، أو قد یعكس ذلك حالة الخوف من انعكالصراعات
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  في الجامعة نتائج محور أثر المناخ التنظیمي في حدوث الصراعات مناقشة: المطلب الثالث
لقد أظهرت نتائج التحلیل الاحصائي المتعلقة بأثر المناخ التنظیمي في حدوث الصراعات وجود توجه 

في حدوث الصراع لدى العاملین الإداریین في الجامعة، كما  للمناخ التنظیمي على وجود أثر الموافقةنحو 
  .لصراعحداثا لإ الأكثر المناخ التنظیمي النتائج وجود تفاوت في تحدید لعناصرهذه  تأبرز 
/ عد نتائج مناقشة ُ   في الجامعة في حدوث الصراعات هیكل التنظیمي لأثر ا ب

الهیكل التنظیمي وجود أثر لهذا الأخیر في احداث الصراع من وجهة نظر العمال  برز نتائج تأثیرتُ 
وذلك نتیجة بعض التناقضات التي تحدث سواء في الممارسة أو اللوائح في حد الإداریین في الجامعة، 

أو بعض المهام الموكلة الى العاملین الإداریین بشكل دقیق یؤدي عدم التحدید الدقیق للمهام حیث  ،ذاتها
ف غیر واضح إلى حدوث صراع الدور بین الإداریین، والذي ینتج من تدخل أحد الأطراف في مهام الطر الو 

  .ا یسبب صدام حول أحقیة هذه المهام والتي ترتبط بها عادة المسؤولیات المترتبة على هذه المهامممّ  الآخر،
، الأمر لهم على المهام الموكلة المترتبةة في تحدید المسؤولیات یبابضیصطدم العاملون الإداریون بوجود    

هذا التداخل في المسؤولیات  باحثالمسؤولیات، ویعزو الالذي یؤدي إلى صراع بین الأطراف المتداخلة في 
ُ كما  .من الحالات إلى سوء وتباین في فهم اللوائح والقوانین المحددة للمسؤولیات رثیكفي  ظهر الإداریون أن ی

تعارضات بین  إلىجزء من الصدامات ناتجة من وجود أكثر مشرف واحد على العمل، الأمر الذي یؤدي 
ُ كما  .المشرفین المباشرین والغیر مباشرین عاني الإداریون في بعض الحالات من عدم وضوح قواعد ی

جراءات العمل الواجب اتباعها، الأمر الذي یزید في تصادم المسؤولین مع الإداریین من أجل  هذه  تطبیقوإ
الوقت الكاف من طرف  عدم اعطاء الب عدم الوضوح هذا إلى، ویعزو الطكما هو مطلوب منهم القواعد

عد الفهم هذه القواعد وكذلك قلة المناشیر الموزعة على الإداریین التي تحدد هذه القو المسؤولین والإداریین 
  . بشكل مستمر

 /عد نتائج مناقشة ُ   في الجامعة الصراعات حدوثفي  أثر نمط القیادة ب
ُ  ظهرتُ  الصراع  لدى العاملین الإداریین في  حدوثعد وجود أثر بارز لنمط القیادة في نتائج هذا الب

 ،یزید من تهمیشهمالأمر الذي  من عدم المشاركة الفعلیة في عملیة اتخاذ القرار الإداریونیعاني ، إذ الجامعة
یرى كما  .الصداموالذي بدوره یزید في حالة  ،مقاومة القرارات الصادرة عن الإدارة العلیایؤدي إلى ا ممّ 

حالة عدم الراحة في  منعف الثقة بینهم وبین مسؤولیهم في فترات مختلفة یزید العاملون الاداریون أن ضُ 
، والذي قد یشكل حساسیة تجاه قص من حافزیة الأفراد وولائهم تجاه العملنمكان العمل، الأمر الذي ی

كما  .مستویات المواجهة بین المسؤول والإداريمن  یزید تيوهو العامل حسب وجهة نظر الطالب ال الأطراف
هذا  الطالبالمسؤول، ویعزو  صداما مع هذاقلة تشجیع المسؤولین لهم لا یسبب لهم  الإداریون أنّ یظهر 
ري، ابداع  في المجال الإدالإ طبیعة النفسیة للإداریین من جهة، وبسبب قلة مجالات التجدید وإلى  الأمر
یعاني الاداریون من اهتمام المسؤول بتطبیق الاجراءات وقواعد العمل دون النظر إلى بعض حالات كما 

معدلات  هظروفهم، الأمر الذي یزید من معدلات الاحباط تجاه المسؤول ویزید مع و للإداریینالخاصة 
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صرف النظر لوجود هذا الأمر إلى محاولة تطبیق المسؤول للإجراءات واللوائح ب الباحثالتصادم، ویعزو 
تزید في حالة تعارض قرارات المسؤول مع  مستویات القلق  إلى أنالعمال الاداریون حالات خاصة، ویشیر 

ویعزو الطالب هذا القلق المتزاید بسبب حدوث صراع داخلي لدى العامل الإداري بین تنفیذ  قیمه ومعتقداته،
  .علیهما یحمله من قیم وبین تنفیذ رغبات وأوامر المشرف 

 /عد نتائج مناقشة ُ   في الجامعة الصراعات حدوثفي  أثر الاتصال التنظیمي ب
ُ تُ     لىع حدوث الصراعات أهمیة وقدرة الاتصال التنظیميعد أثر الاتصال التنظیمي في برز نتائج ب

الإداریین یؤدي غیاب التواصل بین ، إذ إدارتها حل هذا الصراعات و أیضاالصرعات، بل  حدوثالتأثیر في 
بشكل ایجابي إلى فقدان الثقة في المسؤولیین، وهذا شئ طبیعي بسبب التباعد الحاصل  المباشر مسؤولیهم و

  .بین الطرفین الأمر الذي یسبب مزید من الحساسیة والتي تزید في مستویات النزاع داخل مكان العمل
، الأمر الذي الإداریین الإیجابي مع المسؤولینالتواصل على   قدرةالمن عدم  الإداریون املونیعاني الع    

هذا الأمر إلى افتقار  باحثعن سوء التواصل، ویعزو ال یؤدي إلى تصادمات بسبب سوء الفهم الذي ینجرُ 
، هذا الغیاب في التواصل إلى مهارات التواصل الایجابي البناء نالإداریی ینالعامل المسؤولین الإداریین و

إلى الأسفل، الأمر یؤدي إلى  ىواحد في عملیة الاتصال والتي تكون غالبا من الأعل اتجاهإلى ظهور  یؤدي 
حدوث  إلىجمود في أداء العمل وانتظار الإدارة العلیا لتقرر حل المشاكل، وهذا الأمر ینعكس سلبا ویؤدي 

  مستلزماتهابكافة كما أن غیاب التواصل الایجابي وعدم الاهتمام بعملیة الاتصال  .توترات بسبب هذا الجمود
 ا، ممّ الإداریةالمنقولة  وعدم فهمها بالشكل الجید من طرف المستویات  المعلومات عف جودة ضُ إلى یؤدي 
واجهة بین المسؤول مفي غالب الأحیان إلى حدوث  رتباك في أداء هذا العمل والذي یؤديإإلى حدوث یؤدي 

تضارب في الإلى  جودة المعلومة في العدید من المراتعف ضُ ل الإداري، ویعزو الطالب مالمباشر وبین العا
  .فهم القرارات واللوائح المنظمة والمحددة لطبیعة المهام والمسؤولیات المترتبة علیها

V /عد نتائج مناقشة ُ   في الجامعة الصراعات حدوثفي  أثر طبیعة العمل ب
ُ تُ   یعاني إذ ، ةالتنظیمی اتالصراع حدوثفي  ةتأثیر طبیعة العمل السائد عد قدرة ظهر نتائج هذا الب

في أداء العمل، الأمر  والإحباطا یزید في معدلات الملل ، ممّ أعمالهمفي  ةروتینیالعاملون الإداریون من 
 ةالروتینیهذه  باحث، ویعزو الالصداما یزید في فرص عمالهم ممّ لأریین ادهمال بعض الإإلى إالذي یؤدي 

یرى العمال الإداریون أن كما . والإبداعالتجدید  إلىالإداري الذي یفتقر  في أداء العمل إلى طبیعة العمل
هذه  باحثالویعزو  ،وعدم الاستقرار ضعیفة عدم الأمنبحساسه إعند  همالتعامل بشكل عدائي تجاه مسؤولی
في العمل  جانب مهم الإداریون برزمن الأمن والاستقرار في الجامعة، ویُ  النتیجة إلى  وجود مستویات مقبولة

ا یترتب علیه زیادة مستویات ممّ جهادا وضغطا نفسیا، إیسبب الذي  لیهمإكثرة الأعمال الموكلة  يوه  الإداري
الداخلي للعامل أو صراع مع  یزید في حالات الصراع القلق والتوتر الناتجة عن الاجهاد والتعب والذي

   .المسؤولیین  الإداریین و
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V/ عد نتائج مناقشة ُ   في الجامعة الصراعات حدوثفي  التكنولوجیا المستخدمةأثر  ب
ُ  برز نتائجتُ  حداث الصراع داخل مكان العمل لدى إعد مقدرة التكنولوجیا المستخدمة في هذا الب

زیادة الاعتمادیة على جهة معینة في استغلال  یرى العمال الإداریون في الجامعة أنّ ، حیث الإداریین
كما یرى العمال ، المتاحة كالحواسیب والطابعات یزید من فرص التصادم بسبب هذه الاعتمادیة االتكنولوجی

مكان العمل، الأمر الذي  معدلات التوتر فيذات النوعیة القدیمة تؤدي الى زیادة التكنولوجیا  الإداریون أنّ 
ُ كما  .یقوي من فرص الاصطدام بین الزملاء بسبب هذه التوترات المتكررة ي العاملون الإداریون من كثرة عانی

ا یسبب في زیادة المواجهة المباشرة مع المسؤول، ویعزو التعطلات في هذه التكنولوجیا المستخدمة ممّ 
ا هذا الأمر إلى فهم المسؤول بوجود سوء استغلال من طرف هذا العامل الإداري لهذه التكنولوجیا ممّ  باحثال

ُ الي حدوث مواجهة على هذا الأساس،  یؤدي من وجود عدم عدالة في استغلال هذه  ونالإداریعاني كما ی
التهمیش  ن، والذي یؤدي إلى إحساس العاملین الإداریین بالإقصاء وینیمقارنة بمصالح وأفراد مع االتكنولوجی

  .ا یؤدي إلى زیادة  معدلات الاحتقان والشعور بالظلم ممّ 
حدوث  إلى یؤدي لا عدم امتلاكهم للمعارف المتعلقة باستخدام هذه التكنولوجیا الإداریون أنّ یرى العمال     
ُ مو  العملي في استغلال  بعزى هذا الأمر إلى امتلاك الإداریین للجاناجهة مباشرة بینهم وبین مسؤولیهم، وقد ی

  .هذه التكنولوجیا والتي لا تتطلب قدرات عالیة في الفهم لاستعمالها
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  الثالث خلاصة الفصل
یعتبر المناخ التنظیمي من الدعائم الأساسیة الواجب توافرها في مكان العمل من أجل تحقیق أهداف 

معرفة المناخ التنظیمي السائد في الجامعة من وجهة نظر العمال بالجامعة، حیث سمح لنا هذا الفصل 
التعرف على مظاهر الصراع البارزة في مكان العمل لدى الإداریین، كما سمح لنا هذا الفصل التطبیقي من 

  .وعدم تنفیذ القرارات والمماطلة فیها الإحباط والتي تراوحت مابین الغضب  إداري الجامعة و
للمناخ التنظیمي من شأنها إحداث نزاع في مكان العمل بسبب تلازم هذه  المشكلةالعناصر  إنّ 

ل، كما یعتبر اختلال أحد هذه العناصر وعدم توافره بالشكل العناصر وحضورها الدائم في مكان العم
  .المناسب في بیئة الجامعة مدعاة لحدوث صدامات بین مختلف الفاعلین الإداریین في الجامعة

إنّ القیام بعملیة إدارة للصراع داخل المنظمة یتطلب الفهم الصحیح لواقع المناخ التنظیمي السائد 
رة العلیا القیام بعملیة تشخیص دقیقة لواقع المناخ انطلاقا من عناصره المشكلة فیها، حیث یستلزم من الإدا

في حل الصراعات و التقلیل من تأثیراتها السلبیة بما یحقق للمنظمة أهدافها له، حیث یساعد هذا التشخیص 
  .ویقیم علاقات ایجابیة بین جمیع الأطراف المساهمة والفاعلة في المنظمة
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جت هذه الدراسة من خلال فصولها الثلاث على مختلف ما كتب في موضوع المناخ والصراع    عرّ
طر تبت في موضوع المناخ التنظیمي وتحدید مختلف الأُ مختلف الأدبیات التي كُ لالتطرق  التنظیمي، حیث تمّ 

فصل الصراع التنظیمي  التي تحدد مجالاته ومؤشرات قیاسه وأبعاده وسبل تحسینه، كما تناولت هذا الدراسة
بإدارة الصراع في ومختلف الاستراتجیات الكفیلة  من حیث مفاهیمه وأنواعه ومختلف مراحل تطوره وطرق حله

  .مختلف المنظمات
حاولت هذه الدراسة من خلال إشكالیتها المطروحة والمتمثلة في مدى تأثیر المناخ التنظیمي في  
نظیمي السائد في الجامعة و تحدید مختلف مظاهر الصراع الموجودة الصراعات معرفة واقع المناخ الت حدوث

  .في الجامعة، كما اهتمت بتحدید وجود علاقة تأثیر للمناخ التنظیمي في إحداث الصراعات في الجامعة
انطلاقا من تحلیل مختلف البیانات المیدانیة وذلك  النتائج من توصلت هذه الدراسة إلى مجموعة   

 كما نعمل على ذا الجزء سنحاول تحدید مختلف نتائح اختبار الفرضیات التي انطلقنا منها،للدراسة، وفي ه
التوصل إلیها انطلاقا من تحلیلنا للنتائج المتوصل إلیها سلفا، كما  عرض مجموعة من الإقتراحات التي تمّ 

لم یتم تناولها في  نحاول إعطاء تصورات للأفاق الدراسة مستقبلا والتي ستحاول تسلیط الضوء على جوانب
  .  هذه الدراسة

 /  اختبار فرضیات الدراسةنتائج  

  . في هذا الإطار مع فرضیات الدراسة التحلیلي الاحصائي أو عدم تطابقها سیتم مناقشة تطابق نتائج

 حدوثتشیر الفرضیة الأولى إلى وجود تأثیر للهیكل التنظیمي في : الفرضیة الأولى اختبارنتائج  -1
النتائج  التحلیل الإحصائي فإنّ  جالإداریین بجامعة المسیلة، وانطلاقا من عرض نتائ املینالصراعات لدى الع

الصراعات لدى العاملین  حدوثتشیر إلى وجود تأثیر للهیكل التنظیمي المعمول به في الجامعة في 
ة هذه حا یؤكد صل إلیها ممّ النتائح المتوص تطابق بین الفرضیة وهناك  الإداریین، الأمر الذي یجعل 

  .التي انطلقنا من خلالها الفرضیة
 الصراعات حدوث في لنمط القیادة تأثیر وجود إلى الثانیة الفرضیة تشیر: نتائج اختبار الفرضیة الثانیة -2

 إلى تشیر النتائج فإنّ  الإحصائي التحلیل جنتائ عرض من وانطلاقا المسیلة، بجامعة الإداریین املینالع لدى
 هناك یجعل الذي الأمر الإداریین، العاملین لدى الصراعات حدوث في الجامعة لنمط القیادة في تأثیر وجود

  .الفرضیة هذه صحة یؤكد اممّ  إلیها المتوصل و النتائح الفرضیة بین تطابق
 حدوث في التنظیميالاتصال  لنمط تأثیر وجود إلى الثالثة الفرضیة تشیر: الثالثة الفرضیة اختبار نتائج -3

 النتائج فإن الإحصائي التحلیل نتائج عرض من وانطلاقا المسیلة، بجامعة الإداریین العاملین لدى الصراعات
 الذي الأمر الإداریین، العاملین لدى الصراعات إحداث في الجامعة في القیادة لنمط تأثیر وجود إلى تشیر
ا إلیها المتوصل النتائج و الفرضیة بین تطابق یجعل    .الفرضیة هذه صحة یؤكد ممّ
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 حدوث في لطبیعة العمل السائدة تأثیر وجود إلى الرابعة الفرضیة تشیر :الرابعة الفرضیة اختبار نتائج - 4
 النتائج فإن الإحصائي التحلیل جنتائ عرض من وانطلاقا المسیلة، بجامعة الإداریین العاملین لدى الصراعات

 الذي الأمر الإداریین، العاملین لدى الصراعات إحداث في الجامعة العمل في طبیعة تأثیر وجود إلى تشیر
ا إلیها المتوصل النتائج و الفرضیة بین تطابق هناك یجعل   .الفرضیة هذه صحة یؤكد ممّ

 في المستخدمة اللتكنولوجی تأثیر وجود إلى الخامسة الفرضیة تشیر: الخامسة الفرضیة اختبار نتائج - 5
 فإنّ  الإحصائي التحلیل جنتائ عرض من وانطلاقا المسیلة، بجامعة الإداریین العاملین لدى الصراعاتحدوث 
 العاملین لدى الصراعات إحداث في الجامعة في المستخدمة اللتكنولوجی تأثیر وجود إلى تشیر النتائج

ا إلیها المتوصل النتائج و الفرضیة بین تطابقهناك  یجعل الذي الأمر الإداریین،  هذه صحة یؤكد ممّ
  .التي انطلقنا من خلالها الفرضیة

الانطلاق من خلالها، نلاحظ وجود  انطلاقا من عرض نتائج التحلیل الإحصائي والفرضیات التي تمّ 
تطابق بین هذه النتائج وبین مختلف فرضیات تأثیر الهیكل التنظیمي؛ نمط القیادة؛ الاتصال التنظیمي؛ 

المستخدمة، الأمر الذي یؤدي بنا إلى تأكید صحة الفرضیة الرئیسیة والتي تنص  انولوجیطبیعة العمل؛ والتك
  .الصراعات لدى العاملین الإداریین بالجامعة حدوثعلى وجود تأثیر للمناخ التنظیمي في 

 /الاقتراحات وأفاق الدراسة  

التوصل إلیها، یمكن لنا تقدیم بعض الاقتراحات التي یراها  من خلال عرضنا لمختلف النتائج التي تمّ 
، تخدم الجامعة الصراعات التي لاحدة الطالب مناسبة من أجل تحسین المناخ التنظیمي وتثمینه والتقلیل من 

  .كما نشیر إلى بعض المواضیع التي تعبر عن أفاق علمیة تتقاطع وتتكامل مع موضوع دراستنا
  الاقتراحات -1

انطلاقا من نتائج تحلیل البیانات وتطابقها مع افتراضات الدراسة نقترح مجموعة من الملاحظات 
  .والتوصیات التي یراها الطالب ذات أهمیة بالغة

ضرورة أن تولي إدارة الجامعة اهتماماً خاصاً بجمیع عناصر المناخ التنظیمي باعتباره متغیر هام یساهم  - أ
 .عدیدة كالرضا والأداء والصراعاتفي التأثیر على جوانب 

ضرورة تحدید وبشكل دقیق للعناصر المشكلة للهیكل التنظیمي، وذلك من خلال تحدید المهام والواجبات  -ب
كما یجب  ،الازدواجیةلكل عامل إداري، وتحدید المسؤولیات التي تترتب على هذه المهام بالشكل الذي یمنع 

زالة الغموض على بعض القرارات منعا أن تعمل إدارة الجامعة على الشرح  والمتابعة لكیفیات تنفیذ المهام وإ
 .للتصادم

العمل على الاهتمام بمسائل القیادة وكیفیة استعمالها، وذلك من خلال العمل على اتاحة الفرصة  -ت
 ئهم واأر للعاملین الإداریین من المشاركة الفعلیة في عملیة اتخاذ القرار، وتشجیع الإداریین على إبداء 

مختلف المستویات الإداریة من خلال التواصل الإیجابي وعدم تحید فئة  فيأفكارهم، والعمل على بناء الثقة 
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تعزیز معاملة العاملین بالعدل والمساواة مع بعضهم البعض دون أي تمییز، و كذلك  كما یجب .على أخرى
 .من ترقیات وحوافز ومكافئات  تعزیز الشعور بالعدالة في كل الأمور التي تتم بین العاملین

الغایات، وذلك من خلال تنویع قنوات  ضرورة التوجه بقنوات الاتصال في الجامعة بما یخدم الأهداف و -ث
انسیابیة، والعمل على تحسین جودة المعلومات المنقولة عبر  الاتصال و العمل على جعلها أكثر مرونة و
ت التي تحدث بسبب سوء الفهم أو سوء الاستغلال لتلك تلك القنوات للحد من التعارضات والصداما

 .المعلومة
، وذلك من داءالأة في ینیبما یقضي على الروت الإداریةالعمل على القیام بالتجدید المستمر في العملیة  - ج

تحسین البیئة المادیة للعمل و ، ة ومصالح مختلفةدخلال عملیة التدویر للعمال الإداریین في مناصب متعد
بصورة أفضل بحیث توفر  وذلك من خلال تصامیم المكاتب من حیث التهویة، الإضاءة، وسهولة الحركة

 .الراحة النفسیة والبدنیة
ضرورة الاهتمام والعنایة بالتكنولوجیا المستخدمة في الجامعة، وذلك من خلال القیام بعملیة توفیر  -د

دارة الجامعة القیام إ ىالجهد، كما یجب عل الوقت والحواسیب والطابعات والوسائل التي تساهم في توفیر 
 .صلاح دوریة لهذه التكنولوجیات المستخدمة قصد التقلیل من معدلات تعطلهاإبعملیة 

  :أفاق الدراسة -2
یجعلنا نكتشف إمكانیة مواصلة البحث المناخ التنظیمي وأثره في حدوث الصراعات موضوع  دراسة إنّ 

  :، ویمكن أن نوجز ذلك من خلال النقطتین التالیتینإلیهافیه من جوانب لم نتطرق 
  ؟تطبیق هذه الدراسة على مؤسسات محلیة أو مؤسسات خدمیة إمكانیة -
ایجاد نموذج لإدارة الصراع التنظیمي یظم فیها عناصر تتعلق بثقافة السائدة في المجتمع  إمكانیة -

  .العمل مكانفي یمكن تطبیقه  الجزائري 
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La réussite de l'organisation dépend de sa capacité à assurer un meilleur climat 

organisationnel qui contribue à l'atténuation  des conflits, et qui permet de réunir les efforts et 
réduire les problèmes afin de  garantir la réalisation des objectifs de l'organisation. 

Nous avons essayé dans notre travail de montrer l’effet du climat organisationnel sur la 
création des conflits organisationnels entre  les employés à l'Université de M’sila.  
Nous avons utilisé un questionnaire  pour mesurer les variables de notre objet de recherche  
qui concernent le climat organisationnel, les formes  de conflits, et l'impact des éléments de 
climat organisationnel sur la création des conflits à l'Université. 

Ce travail a montré l’effet des variables du climat organisationnel: structure 
organisationnelle, le type de leadership, la communication organisationnelle, la nature du 
travail et de la technologie utilisée, sur la création des conflits dans l'Université. 
Ainsi, cette étude a révélé l’effet varié selon ces différentes variables sur la 
création des conflits.   

Mots clés  : Climat organisationnel, Conflit organisationnel, Structure 
organisationnelle, Style de leadership, Communication organisationnelle, La nature du travail 
actuelles  et de la technologie utilisée. 

Résumé 
 

یساهم  الذيإنّ نجاح المنظمات في الوقت الراهن مرهون بمدى قدرة الإدارة على توفیر المناخ التنظیمي الملائم ، 
  .وتقلیل المشاكل بما یحقق أهداف المنظمة في تخفیف حدة الصراعات الموجود داخلها، بما یساهم في توحید الجهود

حاولت هذه الدراسة إبراز أثر المناخ التنظیمي في حدوث الصراعات التنظیمیة لدى العاملین الإداریین بجامعة 
و تمّ الاعتماد في هذا العمل على استبیان تم توزیعه على العاملین الإداریین بجامعة المسیلة، والذي یقیس . المسیلة
رات المتعلقة بواقع المناخ التنظیمي ؛ مظاهر الصراع في الجامعة، و تأثیر عناصر المناخ التنظیمي في حدوث المتغی

  .الصراعات في الجامعة
نت هذه الدراسة تأثیر عناصر المناخ التنظیمي  الهیكل التنظیمي، نمط القیادة، الاتصالات التنظیمیة، طبیعة : بیّ

نت . ستخدمة في الجامعة، في حدوث الصراعات لدى العاملین الإداریین بالجامعةالعمل السائدة والتكنولوجیا الم كما بیّ
  .هذه الدراسة وجود تباین في أثر هذه العناصر على حدوث الصراعات التنظیمیة  

المناخ التنظیمي، الصراع التنظیمي، الهیكل التنظیمي، نمط القیادة، الاتصالات التنظیمیة، : الكلمات المفتاحیة
  .طبیعة العمل السائدة والتكنولوجیا المستخدمة

 

 ملخص

 
The success of the organization depends on its ability to provide a better organizational 

climate that contributes to conflict mitigation, and brings together the efforts and reduce 
problems to ensure the achievement of organizational goals. 

   We tried in our work show the effect of organizational climate on creating 
organizational conflict between staff at the University of M'sila. 

   We used a questionnaire to measure the variables of our research topic concerning 
the organizational climate, forms of conflict, and the impact of organizational climate on 
elements of creating conflicts University. 

   This work has shown the effect of organizational climate variables: organizational 
structure, leadership style, organizational communication, the nature of work and technology, 
the creation of conflicts in the University. 
Thus, this study revealed the effect varied depending on these variables to create conflict. 
 

Keywords: Organizational Climate, Conflict organizational, organizational structure, 
leadership style, organizational communication, the nature of work and technology used. 
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