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 باللغة العربية  ملخص الدراسة  

هدفت الدراسة بشكل أساسي لمتعرف عمى أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة 
ه ا بالروح المعنوية لدى الأعوان شبوعلاقتهبالمسيمة " سميمان عميرات" الاستشفائية المتخصصة 

 فقد ، السن، الخبرة المهنية، وعميه عدة متغيرات شممت الرتبة  في ضوءالطبيين من وجهة نظرهم، 
                                                      :   ؤلات الدراسة حول  مايميركزت تسا

 إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائيةتوجد علاقة ارتباطية دالة بين أساليب  -1
. المتخصصة والروح المعنوية لدى الأعوان الشبه طبيين من وجهة نظرهم

ارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية توجد فروق ذات دالة حول أساليب إد -2
. المتخصصة من وجهة نظر الأعوان شبه الطبيين تعزي إلى متغير الرتبة ، السن، الخبرة المهنية

توجد فروق ذات دالة حول مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبه الطبيين بالمؤسسة  -3
نظرهم تعزي إلى متغير الرتبة ، السن، الخبرة خصصة سميمان عميرات من وجهة المت الاستشفائية

. المهنية

ة عونا شبه طبي برتب 60وللإجابة عن تمك التساؤلات تم اختيار عينة عشوائية طبقية قوامها   
عميهم مقياس أساليب إدارة طبق ,المنهج الوصفي الارتباطي  عمىفي ذلك وقابمة ، معتمدين ممرضة 

وذلك بعد التأكد من صدق ( م2008) الخالديمن إعداد الصراع التنظيمي ومقياس الروح المعنوية 
 SPSS)حصائية لمعموم الاجتماعية جة الاحصائية عن طريق الرزمة الإوثبات المقياسين وتمت المعال

: وأسفرت النتائج عمى  (

وجود علاقة ارتباطية عكسية موجبة ذات دلالة إحصائية بين أسموبي التعاون والتسوية من  -1
ومستوى  أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية المتخصصة سميمان عميرات

. الطبيين من وجهة نظرهم وان شبهالروح المعنوية لدى الأع

والتجنب من أساليب بين أسموبي الإجبار  إحصائيةارتباطية عكسية سالبة ذات دلالة وجود علاقة  -2
إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية المتخصصة سميمان عميرات ومستوى الروح 

. المعنوية لدى الأعوان شبه الطبيين من وجهة نظرهم

فروق دالة في أسموب التعاون من أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة  وجود -3
من وجهة نظر الأعوان شبه الطبيين بالمؤسسة ، الاستشفائية المتخصصة سميمان عميرات بالمسيمة 



الخبرة المهنية لصالح الفئة لصالح الممرضات والى متغير ( بمةاممرضة، ق) تعزي إلى متغير الرتبة 
. سنوات 10الأقل من 

ليب الإجبار والتجنب والتسوية لدى مدير المؤسسة الاستشفائية الا توجد فروق دالة في كل من أس -4
من وجهة نظر الأعوان شبه الطبيين بالمؤسسة تعزي إلى المتخصصة سميمان عميرات بالمسيمة 

. ، الخبرة المهنية( ممرضة، قابمة) متغير الرتبة 

والتجنب لدى مدير المؤسسة والتسوية كل من أساليب التعاون والإجبار  الة فيلا توجد فروق د -5
بالمسيمة من وجهة نظر الأعوان شبه الطبيين بالمؤسسة  الاستشفائية المتخصصة سميمان عميرات

. تعزي إلى متغير السن

الاستشفائية لا توجد فروق دالة في مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبه الطبيين بالمؤسسة  -6
. بالمسيمة تعزي إلى متغير الرتبة ، السن ، الخبرة المهنيةالمتخصصة سميمان عميرات 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Résumé d’étude : 

Notre étude vise essentiellement à reconnaitre les styles de la gestion 

du conflit administratif  chez le directeur de l’établissement hospitalier 

spécialisé «  Sliman Amirat » et sa relation avec l’esprit moral des 

assistants paramédicaux de leur point de vue, sous divers variable 

incluants le degré professionnel, l’âge, l’expérience professionnelle, 

donc les problématique de l’étude  se concentre sur : 

1) il existe une relation nette entre les styles de la gestion du conflit 

administratif chez le directeur de l’établissement hospitalier spécialisé 

«  Sliman Amirat » et l’esprit moral des assistants paramédicaux de 

leur point de vue. 

2) il existe des différences concernant les styles de la gestion du 

conflit organisationnel chez le directeur de l’établissement hospitalier, 

du point de vue des assistants paramédicaux, attribués aux variable du 

grade , d’expérience professionnelle. 

3) il existe des différences nettes concernant le niveau de l’esprit 

moral des assistants spécialisé « Sliman Amirat » de leur point de vue 

, attribués aux variables de grade, d’âge, d’expérience professionnelle. 

- pour répondre aux problématiques, on a choisi un échantillon 

aléatoire de 60 assistants paramédicaux au grade d’infirmier et sage, 

femme, en se basant sur la méthode descriptive, on les soumet à un 

module des styles d’administration du conflit organisationnel et un 

module de l’esprit moral, préparé par « EL khaledi » (2008), après la 

confirmation de la vérité et la fixité des deux modules, on a traité les 

statiques par le paquet statique des sciences socides(SPSS), les 

résultats sont les suivants : 



1-L’existence d’une relation inverse positive, statique entre les style 

de coopération et de régularisation, parmi les styles de gestion du 

conflit organisationnel chez le directeur de l’établissement hospitalier 

spécialisé « sliman amirat » et le niveau d’esprit moral chez les 

assistants paramédicaux de leur point de vue. 

2- l’existence d’une relation inverse négative, statique entre les styles 

d’obligation et dérivation parmi les styles de gestion du conflit 

organisationnel chez le directeur de l’établissement hospitalisé 

« sliman amirat » et le niveau d’esprit moral chez les assistants 

paramédicaux de leur  point de vu. 

3- il existe des différences nettes dans le style de coopération parmi 

les styles de gestion conflit organisationnel chez le directeur de 

l’établissement hospitalier spécialisé »sliman amirat »de m’sila du 

point de vue des assistant paramédicaux de l’établissement, attribué au 

variable du grade (infirmière, sage femme) pour les infirmières et au 

variable de l’expérience professionnelle pour la catégorie de moins de 

10 ans. 

4- il n’existe pas de différences nettes pour chacun des styles 

d’obligation, divitation et de régulation chez le directeur de 

l’établissement hospitalier spécialisé »sliman amirat » de m’sila du 

point de vue des assistants paramédicaux de l’établissement attribué 

au variables de grade (infirmière, sage femme), et de l’expérience 

professionnelle.   



5- il n’existe pas de différence nette pour chacun des styles de 

coopération , d’obligation, de régularisation et d’évitation chez le 

directeur de l’établissement hospitalier spécialisé « sliman amirat » à 

m’sila du point de vue des assistants paramédicaux de l’établissement 

attribué au variable de l’âge . 

6- il n’existe pas de différences nettes dans le nettes dans le niveau 

d’esprit moral des assistants paramédicaux de l’établissement 

hospitalier spécialisé  « sliman amirat » à m’sila attribué aux variables 

du grade, d’âge et de l’expérience professionnelle.  

 

 

     



 

 
 .07سورة إبراىيم الآية {لئن شكرتم لأزيدنكم }:قال الله تعالى 

 .لإنجاز ىذا البحث ئ بو أن أشكر الله عمى توفيقو لناأول ما نبتد

 :في الحياة ناالفاضل وقدوت كما نتقدم بالشكر الجزيل إلى أستاذنا

 بعــــــمي مصــطفى
رشاداتو الذي لم يبخل عمنا  .بنصائحو وا 

لنفس وعموم التربية الذين رافقوننا ا عممبقسم  بالشكر الجزيل إلى كل أساتذتناقدم تكما ن
لى كل من ساىم في إنجاز ىذا العمل من قريب أو من بعيد خلال مشوارنا  .الدراسي وا 

تقدم بالشكر الجزيل إلى مدير المؤسسة الاستشفائية المتخصصة سميمان عميرات كما ن
لى كل الطاقم  ناىل لالذي س بمبول عمار :السيد عممية البحث عمى مستوى المؤسسة وا 

 .الإداري العامل معو ألف شكر وتقدير 

 وممرضون بالعمل من ممرضات  قدم بالشكر الجزيل إلى كل زميلاتنا و زملائناتكما ن
 .لإكمال ىذا العمل  لناومساندتيم  عمى معاونتيم لنا استثناءوأطباء وقابلات بدون 

  2013م بجزيل الشكر إلى خريجي دفعة نتقدكما                 

 

 

   



 إىــــــــــداء

 .ناه فمن نستوفي حمده والصلاة والسلام عمى خير المرسمينما حمدهلله م الحمد

 :إلى من جعل الله رضاىما من رضاه إلى والدي الكريمين

لى التي حزنت وصبرت لنجاحي، والتي تعذبت لأج إلى والتي أرادتني أن أكون لى التي ربتني الي ،وا 

 ىايأحسن الناس إلى التي جعل الله الجنة تحت قدم

 *أمي الغالية حورية*

إلى الذي رعاني وعممني الصمود وزرع في نفسي العزة والكرامة إلى الذي أنار قموبنا وكتب أسمائنا 

 عمى صفحات قمبو وحدقتي عينو والذي لو أىديت لو الدنيا ما كفيت

 *أبي العزيز أحمد*

.*وردة –فضيمة * شقيقاتي  *  عبد المالك -سمير*  إلى سندي في الحياة   

 .إلى جدتي أطال الله في عمرىا

 .رحميم اللهإلى جدي وجدتي ووليد 

لى والدتيا * أميمة*إلى من عمر البيت فرحة وبيجة ابنة أخي   *دلال*وا 



» إلى صديقاتي و* وبناتيانورة *وخالاتي خاصة خالتي،وخالي  وعماتي العزيزات إلى كل أعمامي

 ,سوسن أسماء، مميكة، وردة، ،عائشة زليخة، حنان ،سمية، كريمة، ارة،خيرة، س ىاجر، حدة،

 « *لوجين*  ىدى وابنتيا إيمان، ,أمينة سيام، ,نور سميرة، ،أمينة بشرى، ,نجاة

 .إلى كل أصدقائي بدون استثناء أقدم ليم ألف إىداء

 .بدون استثناء الدراسة وفي إلى كل زملائي في العمل

 .إلى كل الأحباب والأعزاء ،إلى كل الذين سقطوا من ذاكرتي سيوا أقول ليم عفوا

 .إلى كل من استوطنوا داخل القمب وتركوا بصمات لا تمحوىا ذاكرة الزمن

 .إلى كل من كان لو أثر طيب أو بصمة في حياتي

 .إلى من يحمل مذكرة من بعدي

 دلال
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 مقدمــة
تقييم تعتبر المنظمة نسق ثابت من الأفراد يشتغمون مع بعضيم في إطار ىيكل لمسمطة ونظام ل   

والتباينات المتعددة بين مستويات العاممين  الاختلافاتعمى الرغم من وجود العمل لتحقيق أىداف مشتركة،
كل منيم وبين خبراتيم ومؤىلاتيم ومن خلال اتفاقيم في بعض الجوانب  وبين طبيعة الميام المكمف بيا

حدّ الإختلاف والصراع  إلىبدوره يتطور واختلافيم في الجوانب الأخرى وٌجد التعارض فيما بينيم الذي 
الذي ىو أمر حتمي في مسيرة الإجتماع البشري وىو ظاىرة موجودة في المؤسسات والمنظمات المعاصرة 

إلى أن الصراع التنظيمي عمى مستوى التنظيمات المختمفة أمر  (293م، ص2006) لالطوير لذلك أشا
جتماعية  .حتمي سواء كانت تمك التنظيمات سياسية أو إقتصادية أوا 

ىدار    الوقت لحل ىذه الصراعات فالخطورة أكبر  إن الصراع لا يؤثر سمبا عمى أداء المنظمة وا 
 (221م، ص2005) أبوبكرعمى المؤسسة من حيث الأداء والتطور والنمو والإستقرار وىو ما ذىب إليو 

 حيث يرى أن الكفاءة والفعالية التنظيمية تتطمب قدر صحي من الصراع التنظيمي والوظيفي والذي يرتبط
من ضغوط العمل التي تخمق جوا من التنافس الميني المنظم في بيئة العمل ممّا يدفع الأفراد   أيضا 

والوحدات التنظيمية الى التحسين والتطور والإبتكار والإبداع المتواصل لتفعيل الأداء،الأمر الذي دفع 
لاسيما أن ،رتو أن ميمة المدير في تجنب الصراع تعدّ صعبة و كذلك إدا القول الى (م2002) مصطفى

دوره كقاض ويتضمن ىذا الدور أن يفيم خمفيات الصراع ومسبباتو  :المدير كقائد لو عدة أدوارمنيا
حلّ،ويجتيد في التأثير عمى طرفي أو أطراف الصراع وقد يوفق أو لا وطبيعتو وآثاره إن إستمر دون 

 .جديد آخر مع القائد يوفق وقد لا يرضي أحد أو بعض الأطراف فيستمر الصراع أو يبدأ صراع
التي ،تعتبر المؤسسات الإستشفائية من المؤسسات اليامةن خلال تجربتنا في القطاع الصحي وم

وبين الأعوان بالصراعات خاصة تمك الصراعات التي تحدث بين الإدارة والأعوان شبو الطبيين  تتميز
نعكاسيا وجب معرفة  عمى روحيم المعنوية في تقديم الخدمات الصحية لممريض لذا شبو الطبيين أنفسيم وا 

طرق إدارة الصراع بيا وكيفية وجوب استغلاليا لإمكانية تعايش الأعوان شبو الطبيين معا والشعور 
 دورًا ىناك إن كما، في المجال الصحيالإرتقاء بمستوى متساو من الروح المعنوية الذي يدفع بدوره الى 

 عوان الشبو الطبيينللأ المعنوية الروح ورفع العمل في لمدير المؤسسة الإستشفائية المتخصصة كبيرًا
الأعوان شبو الطبيين  لمساعدة المريح النفسي المناخ توفير خلال من ذلك ويكون متعة، أكثر العمل لجعل
 لمعمل المناسبة الظروف وتييئة براحتيم الاىتمام وكذلك الأىداف، تحقيق نحو اىتماميم توجيو عمى



 ب‌
 

 كما،المبدع العمل عمى وقدرتيم بأنفسيم الثقة روح تنمية عمى العمل مع معيم، تعاممو في التحيز وتجنب

 جيود بأن( 1ص،ه 1426) الحربي يوضح كما الأداء وكم نوع عمى ىام دور ليا المعنوية الروح أن
 تحسين إلى تقود التي الطرق أفضل عمى الأول المقام في تركزت قد الإداري لمعمل والممارسين الباحثين
 إلى تشير كونيا وذلك العمل مجال في عظيمة أىمية ليا للأفراد المعنوية الروح فإن ،لذا العمل فعالية
 القيادية بالأنماط تأثرىم خلال من وذلك بيا، يعممون التي المؤسسة في ودورىم الأفراد فاعمية مدى

 لقياس الحديثة الاتجاىات من المعنوية بالروح الاىتمام أصبح ذلك عمى وبناء لمقادة الشخصية والسمات
أحد  ت لبحثذه الدراسة جاءهوعميو فإن .  همع يعممون نعمّ  اىمرضّ  ومدى الأفراد اتجاىات

الموضوعات الميمة في العممية الصحية وىو موضوع علاقة أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير 
المتخصصة بمتغير الروح المعنوية للأعوان شبو الطبيين من وجية نظرىم،فقد  المؤسسة الإستشفائية

تتشكل أساليب إدارة الصراع المتنوعة كأساليب سموكية إدارية يختارىا مدير المؤسسة الإستشفائية 
المتخصصة أثناء تناولو لمصراعات المتعددة في المواقف المختمفة متغيرا أساسيا في الروح المعنوية لدى 

 الدراسة وقد جاءتداف الصحية هالأعوان شبو الطبيين الأمر الذي ينعكس ايجابا أو سمبا في تحقيق الأ
والدراسات السابقة  الدراسة وأىميتيا وأىدافيا إشكاليةحيث تناولنا فصلا تمييديا يحوي  في أربعة فصول

 .ا تحديد المفاىيم الخاصة بدراستناوفرضيات الدراسة كما تناولن
مفيوم الصراع  فصل الأول فقد تناولنا فيو أساليب ادارة الصراع التنظيمي من خلالأمّا ال

وكذلك تعريف ادارة الصراع التنظيمي وأساليب  عيوبو، مزاياه، أنواعو، مراحمو، أسبابو، التنظيمي ونشأتو،
 .إدارتو

الروح المعنوية وذلك من خلال مفيوم الروح  ه اليما يخص الفصل الثاني تطرقنا في فيأمّا 
المعنوية ،أىميتيا،مظاىرىا،العوامل التي تساعد عمى رفع الروح المعنوية والروح المعنوية عند الفرد  و 

 .الجماعة،وقياس الروح المعنوية
كما جاء الفصل الثالث بعنوان الدراسة الإستطلاعية حيث تطرقنا لعينة الدراسة ووصف الأدوات 

 .إبراز الخصائص السيكومترية ليذه الأخيرة مع
أمّا الفصل الرابع خصص لعرض نتائج الدراسة ومناقشتيا مع تقديم بعض المقترحات في ضوء 

  .ه النتائجىذ
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 :الإشكـــالية -1
عمى ،و (276، ص2000،يمرسد بسعيد ع) يشيع في المنظمات اليرمية التقسيم المنسق لمعمل

أن مثل ىذه المنظمات تقوم عمى أساس الفصل بين العمل الذىني واليدوي ويتولى العاممون من الرغم 
بالمستويات الدنيا القيام بالميام الروتينية البسيطة تاركين المستويات العميا والوسطى تتفرغ لمميام المعقدة 
مثل وضع السياسة وتخطيط البرامج، فإن الحقيقة التي لا يمكن إغفاليا ىي أن نجاح المنظمة في أداء 

ذا كان التعاون  اميامو مطموبا لتنسيق الميام وتنظيم العمل، يتوقف عمى التعاون بين كل المستويات، وا 
فإنو من الممكن إخفاؤه أو حجبو تعبيرا عن عدم قدرة العامل أو إخفاقو في التوافق مع بيئة العمل، كما قد 

يعتبر سموكا يتشكل ويتعدل نتاج التفاعل الديناميكي بين العامل وبيئتو، وفي مثل ىذه الوضعيات قد 
خضوع أساسا لمصراع، وكذلك بين الذين يتمتعون بامتيازات تنظيمية تعتبر كل من عمميتي الإشراف وال

 .وأقل الأعضاء امتيازا أي بين الرؤساء والمرؤوسين

لأطراف اإن التوصل إلى إمكانية تعرض العاممين لمصراع التنظيمي والاستفادة منو تستوجب من  
ومناقشة ىذه ،مواقف التنظيمية المختمفة الفاعمة في إدارة الصراع أن يتعمموا ميارة التعمم مع مثل ىذه ال

الوضعية بغية كشف مسببات الصراع داخل المنظمة تتطمب اكتساب استراتيجية واضحة تمكن من 
ترقية أداء المنظمة وبما أن الصراع داخل المنظمات أمر في كثير من وتحويمو لصالح  التعامل الفعال

كمراحل لانتقال موضوع الصراع إلى الأطراف الفاعمة  الأحيان يعد حتميا فيناك حيثيات وتدابير تعتبر
وتختمف ىذه المراحل اختلافا بسيطا تبعا لاختلاف القانون الداخمي من مؤسسة إلى أخرى، وقد تشترك 

 .ع الذي قد يحدث داخل المنظمةاكل المؤسسات في الأعضاء الفاعمة في إدارة الصر
اعات التنظيمية داخميا المؤسسات الاستشفائية من حدوث الصر ومن بين المنظمات التي لا تخمو

التي تمثل قطبا لمحياة الاجتماعية النشطة من خلال تكمفيا في مجال نشاطيا بشكل منسجم ومنظم 
عادة التكيف الطبي ابحاجيات السكان الصحية والقيام بتطبيق نشاطات الوقاية و لتشخيص والعلاج وا 

جيوية والمحمية لمصحة والسكان والمساىمة في ترقية المحيط والاستشفاء وتطبيق البرامج الوطنية وال
وحمايتو في مجال الوقاية الصحية والنظافة ومكافحة الأضرار والآفات الاجتماعية وضمان تنظيم وتوزيع 
الإسعاف وبرمجتو وضمان النشاطات المتعمقة بالصحة التناسمية والتخطيط العائمي والمساىمة في إعادة 

الشبو الطبيين المستخدمين لممصالح الصحية وتحسين مستواىم وحل مشاكميم ومعالجة تأىيل الأعوان 
 بين الأعوان شبو الطبيين أنفسيم والنزاعات  الإدارة والأعوان شبو الطبيين والنزاعات الحاصمة بين 
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البحث في أسباب نشوب ىذه النزاعات من خلال البحث في أنماط القيادة لدى المدير وخصائص سمات 
لأن سمعة ،تمك الصراعات التنظيمية  شخصيتو بالإضافة إلى سمعة المنظمة وكيفية تعامميا في حللّ 

ىي من الأمور التي يعتز بيا لالإدارة بيا  ةودالمنظمة التي يعمل فييا الموظف وكفاءتيا الممتازة وجلّ 
أو الفخر يعمل بأن ىذا الاعتزاز  حموة محمد فوزيالموظف وتكون موضع فخر لو وىذا ما عبر عنو 

حموة محمد . )عمى رفع روحو المعنوية لإنسابو لمعمل في ىذه المنظمة ويفخر بنجاحيا وكفاءة  إدارتيا
( 32م، ص 2007فوزي، 

أنو كمما كانت درجة التوافق بين الجماعة  ( 366ص،م2000)علاقي وفي نفس السياق بين  
الصراع بين ي سؤدي ىذا التوافق إلى تخفيف حدة كبيرة كمما ارتفع مستوى الروح المعنوية لدييم وبالتال

وعة وكمما كانت درجة الإشباع الفردية عالية كمما أدى ذلك إلى ارتفاع معنوية الفرد مأعضاء المج
 .وانعكس ذلك عمى ارتفاع معنوية الجماعة 

ير واتساقا مع ما سبق فإن مشكمة الدراسة تدور حول أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مد   
المؤسسة الاستشفائية المتخصصة سميمان عميرات وعلاقتيا بالروح المعنوية للأعوان شبو الطبيين 

: وعميو يمكن صياغة مشكمة الدراسة في التساؤلات التالية.بالمؤسسة
ر المؤسسة ىل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدي -1

لطبيين من وجية نظرىم؟ او الروح المعنوية لدى الأعوان شبو صة الاستشفائية المتخص
ىل توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة  -2

الاستشفائية المتخصصة من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين تعزى لمتغير الرتبة؟ 
لمؤسسة أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير اىل توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول  -3

من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين تعزى لمتغير السن؟  المتخصصةالاستشفائية 
لمؤسسة ىل توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير ا -4

زى لمتغير الخبرة المينية؟ من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين تع المتخصصةالاستشفائية 
ىل توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين  -5

من وجية نظرىم تعزى لمتغير الرتبة؟  الإستشفائية المتخصصة مؤسسة بال
 ىل توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين -6
من وجية نظرىم تعزى لمتغير السن؟  المتخصصة  لمؤسسة الاستشفائيةبا
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ىل توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين  -7
من وجية نظرىم تعزى لمتغير الخبرة المينية؟  المتخصصةلمؤسسة الاستشفائية با

: أهمية الدراسة -2
 :ىا من ما يميتستمد الدراسة أىميت

طبيعة العينة أو الشريحة الإنسانية التي تجرى عمييا الدراسة والتي تتمثل في الأعوان شبو الطبيين  -1
والتوليد سميمان عميرات  النساءمن ممرضات وقابلات بالمؤسسة الاستشفائية المتخصصة في طب 

. بالمسيمة 
لا وىي الج معا من قبل في القطاع الصحي أإلقاء المزيد من الضوء عمى متغيرات بعينيا لم تع -2

. أساليب إدارة الصراع التنظيمي والروح المعنوية
في حد ذاتو إذ يتسم التطرق إلى وجية نظر الأعوان شبو ( الدراسة)التعرف عمى الموضوع المطروح  -3

. مالطبيين في أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مديرىم وعلاقتيا بالروح المعنوية لديو

 :أهداف الدراسة -3
 :سعت ىذه الدراسة إلى تحقيق الأىداف التالية 
 –التعرف عمى العلاقة بين أساليب إدارة الصراع لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات  -1

 .المسيمة ومستوى الروح المعنوية للأعوان شبو الطبيين من وجية نظرىم
ب إدارة الصراع الإحصائية لاستجابة أفراد عينة الدراسة حول أساليتحديد الفروق ذات الدلالة  -2

 .الرتبة، السن، الخبرة المينية: زى لممتغيرات التاليةالتنظيمي والتي تع
لدى تحديد الفروق ذات الدلالة الإحصائية لاستجابة أفراد عينة الدراسة حول مستوى الروح المعنوية  -3

الرتبة، السن، الخبرة المينية، المساىمة في تزويد : لممتغيرات التالية زىعالأعوان شبو الطبيين والتي ت
 .مدراء المؤسسات الاستشفائية بالأساليب المناسبة لحل الصراعات التنظيمية في مؤسساتيم الصحية
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: الدراسات السابقـة-4
I-الدراسات العربية :
: الدراسات العربية المتعمقة بالصراع التنظيمي-1

إن الدراسات العربية حول موضوع الصراع التنظيمي لا تزال محدودة وخاصة في مجال الصحة         
عمى الرغم من تزايد اىتمام الكتاب والباحثين الغرب بيذا الموضوع في السنوات القميمة الماضية 

. ونستعرض بإيجاز أىم تمك الدراسات

: م2006دراسة العتيبي-1
يمية وأساليب التعامل معيا دراسة مسحية لوجيات نظر ضباط المديرية العامة الصراعات التنظ>>:بعنوان

. <<لمجوازات بمديرية الرياض
لمتعرف عمى مستويات وأسباب وأساليب التعامل مع الصراع التنظيمي في المديرية العامة هدفت الدراسة 

. لمجوازات بمدينة االرياض من وجية نظر الضباط العاممين فييا 
عمى ما إذا كانت ىناك فروق ذات دلالة إحصائية بين ضباط المديرية العامة ت إلى التعرف كما هدف

لمجوازات بمدينة الرياض تجاه مستويات وأسباب ،وأساليب ،التعامل مع الصراع التنظيمي ،وفقا لخمفياتيم 
. الشخصية والوظيفية المتمثمة في العمر والمؤىل العممي والرتبة العسكرية

عمى ضباط المديرية العامة لمجوازات  بمديرية الرياض وتم توزيع الاستبيان كأداة الدراسة  وقد أجريت
وقد استخدم ضابط ( 270)لجمع البيانات عمى جميع أفراد مجتمع الدراسة وىم ضباط المديرية ومكون من

. الدراسة المنيج الوصفي التحميمي في 
ن أىم الأسباب مرتبة حسب الأىمية فالأقل أن مستوى الصراع بشكل عام متوسط وم وتوصمت إلى

وأن أىم أساليب التعامل مع الصراع كانت التعاون ( الموارد والصلاحيات والمستويات ،وتعارض الأىداف)
. التجنب ثم التنافس 
بأىمية زيادة الوعي لدى العاممين بظاىرة الصراع وضرورة تدخل الإدارة في الصراع  وقد أوصت الدراسة

ثارتو لمحد المناسب عندما يكون منخفضا ،يخفضو عندم بضرورة وجود  كما أوصت  ا يكون مرتفعا وا 
 .العدالة في المنظمة وبين العاممين وبين الأقسام من حيث توزيع الموارد وغيرىا
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(: م2001)دراسة القحطاني ويوسف  -2
دراسة :بالمممكة العربية السعودية سباب الصراعات التنظيمية في الأجيزة الحكومية المركزية أ>>:بعنوان

. <<استطلاعية
التعرف عمى أسباب الصراعات التنظيمية في الأجيزة الإدارية في المممكة العربية هدفت الدراسة إلى 

السعودية ،والتوصل إلى تصنيف مناسب لعوامل الصراعات التنظيمية التي تظير في الأجيزة الإدارية 
السعودية،وذلك لتسييل عممية التعامل معيا ومعالجتيا ،والتعرف عمى الحكومية في المممكة العربية 

العلاقة بين بعض المتغيرات الشخصية لموظفي الأجيزة الإدارية في المممكة العربية السعودية وأسباب 
الصراعات التنظيمية ،لزيادة معرفة المديرين بطبيعة الصراعات التنظيمية في الأجيزة الإدارية في 

. المممكة
اعتمد الباحثان في ىذه الدراسة مع المنيج الوصفي الاستطلاعي وكانت أداة الدراسة استبانة تتكون     

يتناول الجانب الشخصي لعينة البحث من حيث العمر ،والمرتبة :الجزء الأول:من جزأين رئيسيين 
حول الأسباب المختمفة سؤالا  48يحتوي عمى :والجزء الثاني.الوظيفية ،والمؤىل الدراسي ،وسنوات الخبرة 

( الذكور)وقد اختصرت ىذه الدراسة عمى عينة من موظفي الأجيزة الإدارية المركزية.لمصراع التنظيمي 
في مدينة الرياض،وقد تم دراسة موظفي الأجيزة الإدارية في المممكة العربية السعودية الخاضعين لنظام 

 .فردا 414ة عشر ،والبالغ عددىم الخدمة المدنية من ذوي المراتب الأولى وحتى الخامس
: وكان من أهم نتائج تمك الدراسة

أن ىناك عشرة عوامل تتسبب في نشوء الصراع التنظيمي بين العاممين في الأجيزة الحكومية بالمممكة -1
التنسيق التنظيمي ،التيافت عمى حيازة النفوذ والسمطة ،التفاوت : العربية السعودية ىذه العوامل ىي مايمي

القدرات العممية والعممية ،اختلاف القيم والأعراف ،تدني مستوى الرضا ،اعتماد المنظمة عمى الخبرات  في
صعوبة الحصول عمى المعمومات ,الأجنبية علاقات الموظف في العمل ،ضعف المشاركة في العمل 

. ،وعدم توازن الموارد البشرية والمادية 
راعات التنظيمية في الأجيزة الحكومية بالمممكة العربية أن أىم العوامل التي تؤدي إلى نشوب الص-2

السعودية ىي تدني مستوى الرضا أولا،ثم ضعف التنسيق التنظيمي ثم التيافت عمى حيازة النفوذ والسمطة 
. ،أما بقية العوامل فقد كان تأثيرىا عمى نشوب الصراع التنظيمي يتراوح بين المتوسط فما دون 

ت الارتباطية ذات الدلالة الإحصائية بين بعض العوامل الشخصية ،فقد اتضح أن ىناك بعض العلاقا-3
أن ىناك علاقة طردية بين المؤىل والتنسيق التنظيمي وكذلك علاقة إيجابية أخرى بين المؤىل وصعوبة 
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الحصول عمى معمومات عن العمل ،ىذا وقد ظيرت من خلال الدراسة أن ىناك علاقات عكسية بين 
ف القيم والأعراف ،كما وجد أن ىناك علاقة عكسية بين سنوات الخبرة وعلاقات الموظف الخبرة واختلا

. في العمل
لم تظير أي علاقة ارتباطية بين المرتبة وأي من عوامل الصراع التنظيمي العشرة التي توصمت إلييا  -4

. الدراسة
في الأجيزة الإدارية الحكومية وأي لا يوجد أي علاقة بين العوامل التالية من عوامل الصراع التنظيمي -5

: من العوامل الشخصية التي تمت دراستيا
التيافت عمى حيازة السمطة ،وتفاوت القدرات العممية والعممية وتدني مستوى الرضا ،وضعف المشاركة    

. في العمل ،وعدم توازن الموارد البشرية والمادية
(: م2003)دراسة البمبيسي-3

ت إدارة الصراع التي يستخدميا مديرو المدارس الثانوية العامة في الأردن وعلاقتيا استراتيجيا>>:بعنوان 
. <<بالروح المعنوية لممعممين والتزاميم التنظيمي

التعرف عمى علاقة استراتيجيات إدارة الصراع التي يستخدميا مديرو المدارس وقد هدفت الدراسة إلى 
 52ة لممعممين والتزاميم التنظيمي ،وتكونت عينة الدراسة من الثانوية العامة في الأردن بالروح المعنوي

معمما ومعممة بحيث اختير قصديا من  560مدرسة ثانوية عامة لمذكور والإناث وبمغ أفراد عينة الدراسة 
كل مدرسة معممين أو عشرة معممين أو عشر معممات ممن أكمموا سنتين كحد أدني في المدرسة  

: النتائج التالية وقد توصمت الدراسة إلى 
التكامل ،التسوية :أن الاستراتيجيات الأكثر استخداما إلى الأقل استخداما كانت عمى النحو التالي -1

. ،والتجنب والييمنة والإرضاء 
أن مستوى الروح المعنوية لمعممي المدارس الثانوية العامة كان مرتفعا نسبيا ،فقد بمغ متوسط  -2

(. 0.15)وبانحراف معياري مقداره ( 3.84)ات الحسابي الكمي لجميع الفقر
بينت الدراسة  وجود التزام تنظيمي عال لدى المعممين والمعممات  في المدارس الثانوية العامة وفق -3

وبانحراف معياري ( 3.73)تصوراتيم ،فقد بمغ المتوسط الحسابي الكمي عمى مجالات الالتزام التنظيمي 
. 0.24مقداره 
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التسوية والتجنب والييمنة :جود علاقة ارتباطية إيجابية بين استراتيجيات إدارة الصراع بينت الدراسة و-4
والإرضاء ،التي يستخدميا المديرون ومستوى الروح المعنوية لممعممين من وجية نظرىم ،ووجود علاقة 

. ى الروح المعنويةالتي يستخدميا المديرون ومستو( التكامل)ارتباطية إيجابية بين إستراتيجية إدارة الصراع 
(: م2008)دراسة الخالدي-4

أساليب الصراع التنظيمي لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية بمدينة مكة المكرمة وعلاقتيا >>:بعنوان
. <<بالروح المعنوية لممعممين من وجية نظرىم

لمكرمة لأساليب التعرف عمى درجة ممارسة مديري الثانوية الحكومية بمدينة مكة اهدفت الدراسة إلى 
إدارة الصراع لدى مديري المدارس الثانوية بدينة مكة المكرمة ومستوى الروح المعنوية لممعممين من وجية 

نظر المعممين ،واستخدم الباحث المنيج الوصفي وتكونت عينة الدراسة من معممي المدارس الثانوية 
. معمما  300بمدينة مكة المكرمة وعددىم 

: ج تمك الدراسةوكان من أهم نتائ 
أن جميع أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مديري المدارس الثانوية بمدينة مكة المكرمة من وجية -1

. نظر المعممين جاءت بدرجة  متفاوتة 
أن أسموب التعاون أكثر الأساليب ممارسة لدى مديري المدارس الثانوية بمدينة مكة المكرمة من  -2

. بدرجة عالية  وجية نظر المعممين وجاءت
أن جميع أبعاد الروح المعنوية جاءت بمستوى عالي لدى معممي المدارس الثانوية بمدينة مكة  -3

المكرمة من وجية نظرىم حيث جاء بعد العلاقات الإنسانية وبعد رضا العاممين عن العمل في المرتبتين 
. الأولى والثانية بدرجة عالية جدا 

وجبة بين أسموب التعاون من أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مديري أن ىناك علاقة ارتباطية م -4
. المدارس الثانوية وبين مستوى الروح المعنوية لممعممين من وجية نظرىم

وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أسموب التعاون  -5
. ين مؤىميم العممي دراسات عميا وبكالوريوسوفقا لمتغير المؤىل العممي لصالح الذ

:    الدراسات العربية المتعمقة بالروح المعنوية -2
: م2005دراسة الحربي-1

. <<الروح المعنوية وعلاقتيا بالأداء الوظيفي لدى العاممين بإدارةالدفاع المدني بالرياض>>:بعنوان 



 الإطـــــار العـــام للــدراسة                                                             التمهيدي الفصــــل
 

 

12 

التعرف عمى مستوى الروح المعنوية لدى العاممين بإدارة الدفاع المدني بالرياض هدفت الدراسة إلى 
والتعرف إذا كانت إذا كان ىناك علاقة ارتباطية بين الروح المعنوية والأداء الوظيفي ،وقد بمغت عينة 

وأخرى واستخدم الباحث استبانة لقياس مستوى الروح المعنوية ,من الأفراد éç"ضابطا و عدد140الدراسة 
. لقياس الأداء الوظيفي 

أن ىناك علاقة ارتباطية موجبة دالة إحصائيا بين أبعاد :عدد من النتائج منيا  وقد توصمت الدراسة إلى
العمر،عدد )الروح المعنوية والأداء الوظيفي و لدى العاممين بإدارة الدفاع المدني بالرياض ترجع لمتغيرات 

(. عسكرية ،المؤىل التعميمي ،طبيعة العملسنوات الخبرة في العمل ،الرتبة ال

(: م2002)دراسة عبدات-2
العلاقة بين سمات الشخصية والروح المعنوية لدى معممي مؤسسات التربية الخاصة في >>:بعنوان 

. <<فمسطين/الضفة الغربية
ات التعرف عمى العلاقة بين السمات الشخصية والروح المعنوية لدى معممي مؤسسهدفت الدراسة إلى 

. فمسطين /التربية الخاصة في الضفة الغربية 
كما ىدفت الدراسة التعرف عمى أثر متغيرات الحالية الاجتماعية وسموك الخبرة والمستوى التعميمي 

والراتب ونوع الإعاقة التي يعمل معيا المعمم والجية المشرفة عمى المؤسسة ،وقد تكونت عينة الدراسة  
مؤسسة  لذوي الاحتياجات  35معمما معممة ،موزعين عمى  250الغ عددىم من جميع مجتمع الدراسة والب

واستخدم الباحث اختبار أيزيك لمشخصية واستبانة ,الخاصة في جميع محافظات الضفة الغربية والقدس
 1995"سلامة"الروح المعنوية من اعداد 

: وقد توصمت الدراسة إلى النتائج التالية
ن في مؤسسات التربية الخاصة في الضفة الغربية نحو الشخصية يميل معظم المعممين العاممي-1
(. المنبسط المتزن)في حين تميل النسبة القميمة منيم نحو النمط ( المنطوي المنفعل)
لا توجد اختلافات في أنماط الشخصية لدى معممي مؤسسات التربية الخاصة تعزى إلى كل من -2

بينما توجد اختلافات في أنماط (والراتب الخبرة ،والمستوى التعميمي ،وسنوات  الاجتماعية، الحالة)متغيرات 
الشخصية تعزى إلى متغيرات نوع الإعاقة التي يعممون معيا والجية المشرفة عمى المؤسسة التي يعممون 

. فييا
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 الحالة:أشارت النتائج إلى تدني مستوى الروح المعنوية عند معممي التربية الخاصة تبعا لمتغيرات -3
الاجتماعية،والخبرة ،والمستوى التعميمي،بينما توجد اختلافات في مستوى الروح المعنوية تبعا لمتغيرات 

. الراتب،نوع الإعاقة ،والجية المشرفة عمى المؤسسة:

: م1993دراسة الزهراني -3
التدريس السموك القيادي لرؤساء الأقسام الأكاديمية وعلاقتو بالروح المعنوية لأعضاء ىيئة >>:بعنوان

<< بجامعة الممك سعود بالرياض 
التعرف عمى العلاقة بين السموك القيادي لرؤساء الأقسام الأكاديمية والروح المعنوية  هدفت الدراسة الى

والتعرف عمى النمط القيادي الذي يمارسو رؤساء ,لأعضاء ىيئة التدريس بجامعة الممك سعود بالرياض 
فردا  من ( 65)المعنوية لأعضاء ىيئة التدريس ،وقد بمغت عينة الدراسة الأقسام الأكاديمية وواقع الروح 

لتحديد السموك " فرـبف"وقد استخدم الباحث مقياس ,فردا من أعضاء ىيئة التدريس 335رؤساء الأقسام و
.                                                             "جنبي" عداد إمقياس لمروح المعنوية من  القيادي كما  استخدم

وجود علاقة ارتباطية طردية دالة إحصائيا بين السموك القيادي لرؤساء الأقسام وتوصمت الدراسة إلى 
ببعده الإنساني والروح المعنوية لأعضاء ىيئة التدريس في جامعة الممك سعود وأ، مستوى الروح المعنوية 

ىيئة التدريس يقع فوق المتوسط ،وأن السن والخبرة في مجال التعميم والمرتبة العممية متغيرات  لأعضاء
.   ليا علاقة بالروح المعنوية لرؤساء الأقسام الأكاديمية 

(: م1994)دراسة أبو السمن  -4
ية في محافظة أثر عوامل تربوية مختارة في مستوى الروح المعنوية لدى معممي المرحمة الثانو: " بعنوان 
" البقاء

وقد ىدفت ىذه الدراسة إلى الكشف عن أثر عوامل تربوية مختارة في مستوى الروح المعنوية لدى معممي 
معمما ومعممة، ( 312) ردن ، وتكونت عينة الدراسة من المرحمة الثانوية في محافظة البقاء في الأ

: د أظيرت الدراسة نتائج منياواستخدمت الباحثة مقياس الروح  المعنوية الذي طورتو، وق
أن معدل النسبة المئوية لمستوى الروح المعنوية لممعممين كان متوسطا، ولا توجد فروق ذات دلالة 

إحصائية بين المتوسط الكمي لمروح المعنوية تعزى لمجنس، بنما توجد فروق ذات دلالة إحصائية في 
. روق تعزى لأعمارىم ولمخبرات ولمحالة الاجتماعيةمجال الاتجاىات والرواتب، والمكانة المينية وتوجد ف
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II-الدراسات الأجنبية :
: الدراسات الأجنبية المتعمقة بالصراع التنظيمي-1
(: م1994)personsدراسة بيرسون -1

تحميل استراتيجيات حل صراع الأزمة والتي يفضميا مديرو المدارس الثانوية العامة بولاية >>:نبعنوا
. <<واشنطن

التعرف عمى اتجاىات مديري المدارس الثانوية العامة بولاية واشنطن المفضمة هدفت الدراسة إلى  
والتي تعرف بأنياالصراعات التفاعمية الشخصية التي يقترب منيا الشخص من مستوى لحل صراع الأزمة 

 صراع الأزمة 
 :توصمت الدراسة إلى النتائج التاليةوقد 
الالتزام ، التكامل :لإدارة الصراع التفاعمي الشخصي كانت عمى النحو التالي الأساليبأن أىم  -1

. ،السيطرة ،التجنب،التسوية 
. أن أفضل إستراتيجية لإدارة صراع الأزمة مع التمميذ ىي التجنب  -
. أن أفضل إستراتيجية لإدارة الصراع مع البالغين ىي التجنب -
ع المديرين ىي التكامل  أن أفضل إستراتيجية لإدارة الصراع م -
النوع ،الجنس وحجم المدرسة  ،العمر: تغيرات الديموجرافية مثلملم تظير الدراسة أي علاقة بين ال -

ومستوى التعميم وعدد سنوات الخبرة وساعات التدرب عمى الصراع ،وبين تفضيل المديرين لإستراتيجية 
. معينة لحل الصراع

( : م2000) حشيقمدراسة ديفيد وبارشير و ال-2
 <<إدارة الصراع ونجاح المشاريع الإنشائية>>:عنوان

: لى تحقيق الآتي إوقد هدفت الدراسة 
. عمل تقييم شخصي لدى إدراك مدير المشاريع  للأساليب الناجحة في إدارة الصراع  -
العممية تقصي التلازم بين إدراك مديري المشاريع لأسموب إدارة الصراع وخمفية مديري المشاريع -

. والتدريبية والخبرات العممية 
. فحص العلاقة بين أسموب مديري المشاريع في إدارة النزاع ونجاح المشروع -
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بحث تأثير حجم ونوع المشروع عمى قوة العلاقة بين أسموب مديري المشروع في إدارة الصراع ونجاح -
. المشروع

عممية لمديري المشاريع عمى العلاقة بين الأسموب بحث تأثير الخمفية العممية والتدريبية والخبرات ال-
. الناجح لإدارة الصراع ونجاح المشروع

التكامل، التوسط ، التسامح، : لإدارة الصراع تناولت الدراسة مفيوم إدارة الصراع والأساليب الخمسة-
 .السيطرة، التلافي

: وقد توصمت الدراسة إلى النتائج التالية  
. عمى الأسموب المستخدم في إدارة الصراع .أثر كبير عمى طبيعة الصراع  العوامل البيئية ليا -
. الخبرات العممية ليا تأثير عمى أسموب إدارة الصراع -
. الخبرات العممية ليا تأثير في التعامل مع الصراع -

: الدراسات الأجنبية المتعمقة بالروح المعنوية -2
(: 1998bina)دراسة بينا-1

 <<المعنوية لمعممي المعاقين بصريا الروح>>:بعنوان
لما من معممي الطلاب المعوقين عم 238من   والتي طبقت مقياسا لمروح المعنوية عمى عينة مكونة

أ وأشارت النتائج أن المعممين ذوي الروح المعنوية المرتفعة كانوا يتمتعون بالصفات .م.بصريا في الو
كانوا أكبر سنا ،كان لدييم خبرة تدريس أكثر :لمنخفضة وىي التالية بالمقارنة مع المعممين ذوي الروح ا

ع ملإدارة والآباء والطلاب ،وعمموا ،خبراتيم أعمى،عاشوا في مدينة أصغر ،شعروا بتفيم قيمتيم من قبل ا
. إداريين مارسوا قيادة ديمقراطية وأرشدوىم بشكل دائم

(: mendel.1998)دراسة مندل -2
عمى مستوى الروح المعنوية لممعممين ورضاىم الوظيفي وتحديد أي ظروف التعرف هدفت الدراسة إلى 

العمل ليا تأثير أكبر عمى الروح المعنوية لممعممين ودراسة متغيرات الجنس والعمر والخبرة والمرحمة 
. والمؤىل والتدريب

: وتوصمت الدراسة إلى النتائج التالية 
. كانت مرتفعة أن مستوى الروح المعنوية لدى جميع المعممين-1
. توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير المرحمة الدراسية-2
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لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغيرات الحالة الاجتماعية والعمر والخبرة والمؤىل -3
 .والتدريب

: التعميق عمى الدراسات السابقة* 

صمة الوثيقة لدراستنا الحالية يمكن أن من خلال الإطلاع عمى البحوث والدراسات السابقة ذات ال 
: في منيا نحدد الاستفادة 

 .تحديد النقاط اليامة التي يمكن تناوليا في دراستنا والإطار النظري ليا -

تحديد منيج الدراسة والأدوات والأساليب الإحصائية الملائمة التي استخدمتيا ىذه الدراسات وتوظيفيا  -
 .في دراستنا بما يتناسب معيا

. الاستفادة من نتائج ىذه الدراسات في صياغة فروض دراستنا الحالية  -

اكتشاف أوجو الشبو والاختلاف من خلال مناقشة النتائج وتفسيرىا عمى ضوء وصف الدراسة ومقارنتيا -
. بالدراسات السابقة

ت التي حيث اختمفت أىداف الدراسات السابقة عن أىداف دراستنا الحالية نظرا لاختلاف العينا 
تجري عمييا الدراسات كما اختمفت دراستنا عن الدراسات السابقة كونيا تدرس واقع الصراع التنظيمي في 
المؤسسة الاستشفائية المتخصصة في طب النساء والتوليد سميمان عميرات بالمسيمة وتيدف إلى معرفة 

الاستشفائية والروح المعنوية لدى  العلاقة بين أساليب إدارة الصراع التنظيمي المتبعة لدى مدير المؤسسة
. الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة

واتفقت معظم الدراسات عن أن أبرز الاستراتيجيات المتبعة في إدارة الصراعات التنظيمية ىي 
. بعضيا أشارت إلى أىمية الروح المعنوية  نإستراتيجية التعاون والمشاركة وأ

نضاج مساراتيا ،رغم وعميو يمكن القول أن الدراسات السابق- ة ليا دور ميم في تعزيز الدراسة الحالية وا 
ن لتنوع الدراسات السابقة وتناوليا جوانب كثيرة من  وجود بعض في الأىداف أو الأدوات أو الأساليب ،وا 

العمميات الإدارية قد أكسب الباحث سعة في الإطلاع بكل جوانب العمل الإداري فيما يتعمق بالصراع 
 .ن جانب ،وفيما يتعمق بالروح المعنوية من جانب آخرالتنظيمي م
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 :فرضيات الدراسة -5
 :وبناءا عمى الإشكالية السابقة تم وضع الفرضية التالية 

إن انتياج الأساليب السميمة والصحيحة لإدارة الصراع التنظيمي يؤدي إلى رفع الروح المعنوية للأعوان 
يبيم وتركيم لمعمل وتندرج تحت ىذه الفرضية فرضيات جزئية شبو الطبيين وبالتالي يقمل من تذمرىم وتغ

 :ندرجيا فيما يمي
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين أساليب إدارة الصراع لدى مدير المؤسسة الاستشفائية والروح  -1

 .المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين من وجية نظرىم
توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية  -2
 .زى لمتغير الرتبة المينيةوجية نظر الأعوان شبو الطبيين تع من
توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية  -3
 .زى لمتغير السنر الأعوان شبو الطبيين تعوجية نظ من
توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية  -4

 .من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين تغزى لمتغير الخبرة المينية
وان شبو الطبيين من وجية عتوجد فروق ذات دلالة إحصائية حول مستوى الروح المعنوية لدى الأ -5

 .زى لمتغير الرتبة المينيةنظرىم تع
وان شبو الطبيين من وجية توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول مستوى الروح المعنوية لدى الأع -6

 .زى لمتغير السننظرىم تع
ىة وان شبو الطبيين من وجتوجد فروق ذات دلالة إحصائية حول مستوى الروح المعنوية لدى الأع -7

 .زى لمتغير الخبرة المينيةنظرىم تع
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: تحديد المفاهيم  -6
:  أساليب إدارة الصراع التنظيمي -1
من أو معارضة  اتفاقإنيا طرق واستراتيجيات التعامل مع المواقف التي يواجو فييا المدير حالة عدم >>

.  (23م،ص1996القرعان،)<<شخص آخر أو مجموعة
امل مع حالات ة التي يمكن لممديرين استخداميا لمتعوالأساليب السموكيىي تمك الأنماط والطرق >>

. <<الصراع في المنظمات
م 1996كل من زايد  وتقتصر الدراسة عمى أحدث النماذج المقترحة لأساليب إدارة الصراع ورأى 

يعد تطويريا لمنموذج الذي ( مbakrer 1988)أن النموذج الذي اقترحو بيكرو وزملاءه  1998والجندي 
وتطويرا لمنموذج الذي وضعو توماس وكولمان ( مblake et mouton 1964)اقترحو بلاك وموتون 

(thomas et kolman1985م ) أسموب :ويحتوي ىذا النموذج عمى ثلاثة أساليب لإدارة الصراع ىي
(. التفادي)ب وأسموب التجن(الإجبار )وأسموب التنافس ( المشاركة)التعاون 

: التعريف الإجرائي لأساليب إدارة الصراع التنظيمي
المؤسسة الاستشفائية  الكمية التي يحصل عمييا الأعوان شبو الطبيين في ىي الدرجة  

ة الصراع التنظيمي المتخصصة في طب النساء والتوليد سميمان عميرات بالمسيمة عمى مقياس أساليب إدار
(. م2008)لدي من إعداد الخا لدى المدير

: الروح المعنوية-2
ونمط القيادة بما ,يجابي نحو جماعة العمل وأىدافيا اتجاه ا>>:دائرة عمم النفس عمى أنيا تشير إلييا >>-

(. 54م،ص2004رسمي،)<<ستعداد لمعمل وارتفاع مستوى ىذا الاستعدادينجم عنو من توافر الا
بطواعية س لتحقيق أىدافيا والولاء لمقائد الجماعة والتحمىي اتجاه عقمي يدفع الفرد إلى التوحد مع >>-

الرضا عنو وعدم الرغبة في والتعاون الإيجابي مع الزملاء والكفاية في العمل والإحساس بالسعادة و
 (.93م،ص 1996الحقيل،)<<تغييره

: التعريف الإجرائي لمروح المعنوية
ة الكمية التي يحصل عمييا الأعوان شبو الطبيين في المؤسسة الاستشفائية المتخصصة ىي الدرج

من إعداد  سيمة عمى مقياس الروح المعنويةيرات بالممفي طب النساء والتوليد سميمان ع
. (م2008)الخالدي
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ضات ىم مجموع الأفراد الذين يزاولون عمميم بالمؤسسة الصحية من ممر :الأعوان الشبه الطبيين-3
فما سنة 22سنة فما فوق وخبرتيم المينية من سنة الى50إلى  23عمارىم من وقابلات والتي تتراوح أ

. فوق
: تعريف الممرضة-أ
 .<<المرأة القائمة عمى شؤون المرضى تبعا لإرشاد الطبيب>>بأنيا الممرضة تعرف  :اصطلاحا*
(www.Almaany.com)  
يقصد بيا العاممة التي تقوم بالعناية بالمرضى والقائمة عمى شؤونيم تبعا لإرشاد الطبيب في :إجرائيا*

. في طب النساء والتوليد سميمان عميرات بالمسيمة  المؤسسة الاستشفائية المتخصصة
: تعريف القابمة -ب
 لىعة وما بعدىا أيضا ،فتساعد والولادامرأة ترعى النساء أثناء الحمل >>القابمة تعرف بأنيا :اصطلاحا*

 .(www.almaany.com) <<مولود إلى الحياةإخراج ال
يقصد بيا العاممة التي تقوم بتوليد النساء الحوامل ورعايتين قبل وبعد الولادة،وىذا بالنسبة  :إجرائيا*

المتخصصة في طب النساء والتوليد سميمان عميرات  لمنساءالمترددات عمى المؤسسة الاستشفائية
. بالمسيمة

http://www.almaany.com/
http://www.almaany.com/
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 :تمييد

تتميز العلبقات التنظيمية في المنظمات الحديثة بالتعقيد كالتشابؾ كالتداخؿ، ذلؾ لأف المنظمات  
في الحديثة تعمؿ مف خلبؿ تكامؿ كتعاكف جميع الأطراؼ كالكحدات المككنة لها، كتعدد الأطراؼ العاممة 
المنظمة كالمتعاممة معها يفرز كثيرا مف المشاكؿ، كمف الأمكر التي تزعج كتقمؽ الإدارة في المنظمات 

اء مف فاعميتها كقدرتها عمى الكؼ الحديثة اللراعات التنظيمية التي تتعرر لها  ذذ المنظمات كتحددّ 
 (.443، ص2005، بسيد محمد جاد الر).بالتزامها تجاذ مختمؼ الأطراؼ

مف المكضكعات التي بدأت  أنهااللراعات التنظيمية  أ مية ذا المكضكع مف  أ ميةع كتتب 
بؿ يمكف القكؿ بأف كفاءة المدير كفعاليته  ،تفرر نفسها عمى  أم مدير في أم منظمة كفي المجتمع

أف  اف ذذ اللراعات كالتعامؿ معها، خالة إذا عمـتقاس في بعر جكانبها بمدل قدرته عمى إدارة 
المنظمة في عالـ اليكـ تتعامؿ مع متغيرات عديدة كتتأثر بعكامؿ كثيرة كمتشابكة في نفس الكقت، 

بالإضافة إلى تعدد كتنكع الفئات العاممة داخؿ المنظمة، ككؿ فئة تختمؼ مف حيث الاتجا ات كالميكؿ 
دث نكعا مف التكافؽ كالدكافع عف الفئات الأخرل، ك نا يزيد مف أعباء المدير لأف مف كاجبه أف يح

تمهيدا لإحداث نفس النكع مف  ،كالتكازف الداخمي بيف مختمؼ الفئات المتلارعة داخؿ المنظمة أك الفئات
 .التكازف كالتلبؤـ مع المؤثرات كالعكامؿ الخارجية التي تعمؿ المنظمة في إطار ا كتتعامؿ معها
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 ميـــــــــــظيـراع التنــــــــــالص: المبحث الأول

 :ميـــــــــراع التنظيــــــــــــىوم الصـــــــمف -1

أكثر كتؤدم إلى الخكؼ كالاضطراب كالقمؽ كاليأس  أك ك حالة مف الاختلبؼ تنشأ بيف فرديف  
كالقنكط مما يؤدم إلى تحطيـ التكازف كتعطيؿ كسائؿ اتخاذ القرارات نتيجة للعكبة عممية المفاضمة 

 .كالاختيار بيف مجمكعة البدائؿ المتاحة

 .الخلبؼ كالشقاؽ أك ك النزاع كالخلاـ : والصراع لغة

كالتي تعني النظاميف معا باستخداـ القكة  conflcgiusمة اللبتينية مأخكذة مف الكؿ: والصراع اصطلاحا
 .ك ي تدؿ عمى عدـ الاتفاؽ

فإنه يشير إلى التفاعؿ الذم تتعارر فيه الكممات كالعكاطؼ كالتلرفات مع بعضها  :أما المعنى المفظي
اؾ العديد مف البعر مما تؤدم  إلى آثار تمزقية كعند دراسة اللراع كظا رة اجتماعية نجد أف  ف

 :المفا يـ كالتي يركز كؿ منها عمى جانب معيف مف جكانب اللراع الآتية

 .الظركؼ المؤدية إلى السمكؾ اللراعي مثؿ ندرة المكارد أك تعارر الأ داؼ أك تبايف السياسات -1

الحقد المشاعر كالحالات العاطفية التي تسيطر عمى أطراؼ اللراع كالضغط أك التكتر أك القمؽ أك  -2
 .أك العداء

 .إدراؾ الأفراد أك معرفتهـ بكجكد مكاقؼ لراعية -3

محمد الليرفي، ) .السمكؾ اللراعي كالذم يتراكح بيف المقاكمة السمبية كبيف الاعتداء اللريح -4
 (7-6-5، ص2008

 :ت العديد مف التعاريؼ الخالة باللراع نذكر منهاكبلفة عامة فقد كرددّ  

تتـ الاستفادة منه  أفنتيجة جانبية لمتغير كأنه مف الممكف : "حيث ترل أف اللراع  ك :تعريف كيمي -1
نه يؤدم إلى تفجير الطاقات أككضعه تحت سيطرة المنظمة كيمكف أف يككف اللراع  ادفا كفعالا بحيث 

 ".كالمكا ب كالكفاءات الفردية كالجماعية الكامنة
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شكؿ أساسي الظركؼ كالممارسات كالأ داؼ بر فيه المكقؼ الذم تتعار: "بأنه :تعريف سميث -2
 ".المختمفة

معينة لك تحققت لحجبت عف  أ داؼالمحاكلات التي يبذلها الفرد لتحقيؽ : "بأنه :تعريف ليكرت -3
 ".الآخريف الأ داؼ التي يبتغكف تحقيقها كلذا ينشأ العداء بيف الجانبيف

يمثؿ الكضع التنافسي بيف طرفيف مدركيف لطبيعة التعارر الناشئ بينهما : "بأنه :كبولدنتعريف  -4
 ".ا في الحلكؿ عمى المركز المتعارر مع رغبة الطرؼ المقابؿـكيرغب كؿ منه

عبارة عف حالة اضطراب كتعطيؿ لعممية اتخاذ : "أف اللراع  ك أكدفقد : تعريف مارج وسايمون -5
 ".الجماعة لعكبة في اختيار البديؿ الأفضؿ القرار بحيث يكاجه الفرد أك

ؼ اللراع عمى  أنه نكع مف الإحباط الذم يسير في اتجا يف مختمفيف في فقد عردّ : تعريف ليفيت -6
 (.9-8، ص2008محمد الليرفي، .)الكقت ذاته أك حالة تتطمب اتخاذ قرار بيف حاجتيف متعارضتيف

 أكتمزؽ للؤنشطة الطبيعية بطريقة تجعؿ الأفراد  أكانهيار : "حيث يعرؼ اللراع بأنه :ريت تعريف -7
 ".الجماعات القائمة بها تكاجه لعكبات في العمؿ معا

جماعتيف أك أكثر  أكعدـ اتفاؽ بيف عضكيف : "نهفا اللراع عمى أحيث عردّ : تعريف ستونر وفريمان -8
 أكختلبؼ مراكز ما العمؿ أك نتيجة لإ أنشطةدؿ بينهما في عتماد متباكينشأ عف كجكد إداخؿ المنظمة 

 ".مدركاتهما أكقيمتهما  أك أ دافهما

 :قة لملراع التنظيمي فإنه يجب مراعاة الآتيكيلبحظ أنه لكضع تعريؼ أكثر ددّ  

التركيز عمى السمكؾ اللريح لمتدخؿ بغرر التأثير أك إعاقة تحقيؽ الأ داؼ حيث يختمؼ السمكؾ  -1
 .الظركؼ المؤدية إلى حدكث اللراععف 

 .ملالح أك أفكار يدرؾ أم مف الطرفيف كجكد تعارر بينهما أكأف تككف  ناؾ أ داؼ  -2

 .كجكد تفاعؿ كاعتماد متبادؿ بيف الطرفيف -3

 .ق سمككا لريحاإف اللراع عممية إدراكية كعاطفية إلى جانب ككفدّ  -4
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إرباؾ أك تعطيؿ لمعمؿ كلكسائؿ اتخاذ : "أنهكعمى ذلؾ فإنه يمكف النظر إلى اللراع عمى  
 (.197، ص2002محمد قاسـ القريكتي، )."القرارات بشكؿ يؤدم  إلى لعكبة المفاضمة كالاختيار

 :راعـــــأة الصــــنش * 

طبيعة كنشأة اللراع داخؿ الفرد فاللراع يبدأ داخؿ الفرد لكجكد ( 01) رقـ يكضح الشكؿ 
كا تمامات الآخريف، كعندما يشعر بهذا التعارر فإنه يعتقد أف تلرفات تعارر بيف ا تمامات الفرد 

الآخريف سكؼ تعترؼ تحقيؽ ا تماماته كرغباته كبالفعمي يقكـ الآخريف ببعر التلرفات التي تعترر 
، 1997أحمد ما ر، . )ا تمامات الفرد، كالتي يككف نتيجتها حدكث اللراع بيف الفرد كبيف الآخريف

 (.263-262ص

 

 

 

 

 يوضح كيفية نشأة الصراع(: 01)شكل رقم 

دـّ  ا عف تطكر مفهكـ اللراع التنظيمي فقد اختمفت كجهات النظر كالآراء حكؿ تحديد مفهكـ أ
اللراع التنظيمي عبر المراحؿ التاريخية لمفكر الإدارم، فالفكر الإدارم التقميدم يرل أف تجنب اللراع 

داخؿ المنظمات في المنظمات الإدارية أمر ضركرم بينما يرل ألحاب كركاد الفكر السمككي أف اللراع 
الإدارية أمر طبيعي في حياة الأفراد كحياة المنظمات كليس بالضركرة أف يتضمف جكانب سمبية بؿ عمى 

ركف أف العكس قد يككف ملدر قكة إيجابية لمقياـ بما  ك مطمكب، أما ألحاب المدرسة التفاعمية فيدّ 
 .ـ لإنجاز الأعماؿ بفعاليةاللراع ضركرم كمهدّ 

 

 

تعارض بٌن اهتمامات 

 الفرد واهتمامات الآخرٌن
 الإحساس بحالة التعارض

الإحساس بأن الآخرٌن 

 ٌعوقون هذه الاهتمامات

فعلٌة  قٌام الآخرٌن بتصرفات نشأة الصراع

 تعوق تنفٌذ الاهتمامات
 تؤدي إلى نشأة الصراع
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 :لتقميديةالمرحمة ا -أولا

تتطابؽ المفا يـ المتضمنة في  ذذ المرحمة حكؿ اللراع مع الاتجاذ الذم كاف سائدا عف السمكؾ  
مف تجارب أشار بها  إلى أف اللراع ناتج عف  ىوثورنبسبب ما قدمه  1940 -1930في الفترة 

ة عمى إشباع حاجات الاتلاؿ الضعيؼ بيف الأفراد في بيئات العمؿ، كعف عدـ الانفتاح كعدـ قدرة الإدار
 .الأفراد كتحقيؽ أ دافهـ

سمبي يرتبط بالتلارع  شيءفالنظرة لملراع خلبؿ  ذذ المرحمة سمبية عمى أساس أف اللراع  
، 2009ضير كاظـ حمكد الفريجات كآخركف، خ.)لعقاب كتضارب الملالح في العمؿكالخكؼ كا

 (.314ص

 :مرحمة الفكر السموكي -ثانيا

كطبيعية تلاحب التفاعلبت  ر إلى اللراع عمى أنه ضركرة حتميةالنظ في  ذذ المرحمة بدء 
 :الإنسانية داخؿ أم منظمة كتقكـ آراء تمؾ المرحمة عمى الافتراضات التالية

 .أف اللراع حتمي -1 

 .أف أسباب اللراع متعددة كيمكف التعرؼ عميها مف دراسة المكقؼ ككؿ -2 

 .غيير بالمنظمةأف اللراع عنلر حيكم في عممية الت -3 

 .أف اللراع قد يككف في لالح المنظمة -4 

كيحافظ عميه داخؿ المنظمة فإذا كاف  ينمى أفإف اللراع في  ذذ المرحمة له مستكل أقؿ يجب  
زـ فإف ذلؾ سكؼ يقكد العامميف إلى اللبمبالاة كعدـ الا تماـ بالإنتاجية ؿ مف اللبدّ ؽمستكل اللراع أ

 (.14، ص2008محمد الليرفي، .)تدمير المنظمةكأحيانا قد يؤدم إلى 
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 ":الموقفية"النظرية التفاعمية  -ثالثا

في  ذذ المرحمة بدء النظر  إلى الجكانب السمبية كالإيجابية لملراع حيث قد يككف اللراع بناءا  
ذذ  داما حسب القيكد كالعكامؿ التي تؤثر في مكقؼ كؿ عممية مف عمميات اللراع كمف ثـ ترل ق أك

 .للراع آثارا إيجابية كأخرل سمبيةالنظرية أف ؿ

 :النظرية الحديثة -ابعار

للراع ظا رة طبيعية كمرغكب فيها حتى أنه في بعر الحالات يجب عتبر  ذذ المرحمة أف ات 
يجاد الحد الأدنى منه بما يضمف ؿ بتكارية كممارستها لجماعة حيكيتها كزيادة قدرتها الإتشجيع اللراع كا 

 :الذاتي كتقكـ تمؾ النظرية عمى الافتراضات التاليةلمنقد 

اللراعات ظا رة مألكفة كطبيعية في المنظمات لأف الأفراد يختمفكف حكؿ مدل سمطاتهـ  -1
 .كمسؤكلياتهـ

ات يككف لحيحا في المنظمات التي تتعامؿ مع الأزمات مثؿ القكات عمف اللرا إف مبدأ الحددّ  -2
المنظمات التي تتسـ بالعمؿ الرتيب مثؿ الشركات اللناعية كلا يعتبر  ذا المبدأ حميما  أكالمسمحة 

 .بالنسبة لممنظمات المنتجة لممعرفة كالتقنية
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 :خلاصة

مما تقدـ يتبيف لنا أف الاختلبؼ بكجهات النظر لملراع التنظيمي كما يته كفيما إذا كاف سمبيا  
ت فهناؾ نظرة تقميدية كأخرل سمككية تفاعمية لمكضكع اللراع التنظيمي فيه بعر الإيجابيا أكتماما 

أننا نرل كنعرؼ أف أحدا لا  كاشتممت  ذذ النظرات عمى مراحؿ تطكر مفهكـ اللراع التنظيمي، إلادّ 
معظـ المجتمعات تؤكد عمى ثقافة التكافؽ كعدـ اللراع كلكف اللراع ككما  أفيستريح لملراعات كعمى 

 .مثؿ كجكد ا تحديا لممديريفإنسانية كتنظيمية حتمية الكجكد كمبينا ظا رة 
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 (26ص، 2008محمد الصيرفي، . )تطور مفيوم الصراع التنظيمي(: 02)شكل رقم 

 

 :راع التنظيميــــــاب الصـــــأسب -2

           (01) 

 التفكٌر التقلٌديرحلة م

أن مستوى الصراع ٌجب أن  -
 .ٌكون صفر

أن الصراع لا ٌحدث إلا بواسطة  -
 .الأشخاص مثٌري القلق

فً حالة وجود صراعات ٌجب  -

 إدارتهاأن لا تتدخل الإدارة فً 

         (02) 

 المرحلة السلوكٌة

الصراع أمر حتمً ٌنبغً  -
للإدارة أن تتعرف علٌه وتحدد 
المستوى المقبول منه والذي 

 .ٌخدم أهدافها

الحد الأدنى من المتناقضات  -
 ٌعتبر شًء معٌاري

          (03) 

 المدخل التفاعلً

أن تدخل الإدارة فً الصراع  -
 :فقط ٌكون فً حالتٌن

زٌادة مستوى الصراع عن * 
المستوى المرغوب فٌه وذلك 

 .بهدف تخفٌف حدة الصراع

فً حالة انخفاض مستوى * 
الصراع العقلً عن المستوى 

المطلوب لتنشٌط الصراع 
 والارتفاع به للحد المطلوب
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مثمة ات كمف الأالإدارم في كثير مف التنظيـ كؾكؿ بأف التناقضات لفة مميزة لمسؿيمكف الؽ 
عمى ذلؾ العلبقة الممكف نشكئها بيف الجهات لاحبة الحؽ في اتخاذ القرارات كبيف أعضاء الأجهزة 

الاستشارية كالاتلالات غير التعاكنية بيف المرؤكسيف كالتعارر بيف الأ داؼ التنظيمية كأ داؼ العامميف 
عرؼ عمى الآراء كالاتجا ات عف التمخر تبدأ كتتطكر إيجابيا لتككف لحبة تت أففتمؾ تناقضات يمكف 

تتفجر كتقضي عمى الهدؼ الذم مف أجمه قامت المؤسسة،  أفالمختمفة، كالاستفادة منها إيجابيا بدلا مف 
مرة لمتنظيـ، كتتعدد أسباب اللراعات التنظيمية التي تنشأ في يساء التعامؿ معها فتككف ضارة كمددّ  أك

أ ـ الأسباب التي تقكد  إلى اللراعات الإدارية كعمى مختمؼ التنظيمات الإدارية، كلكف يمكف إجماؿ 
 :النحك التالي

 :اب تنظيميةـــأسب *

 :نمط اتخاذ القرارات بالمشاركة -1

لظهكر شعبية تطبيؽ نهج المشاركة في أسمكب اتخاذ القرارات إلا أف ذلؾ يفتح مجالا  أفرغـ  
اع كجهات نظر متباينة كعرر بدائؿ ـإتباع  ذا النمط  ك سرئيسي مف التناقضات ذلؾ أف الهدؼ اؿ

كلكف ذلؾ يحمؿ في طياته بذكر بركز التناقضات كلعؿ المثؿ الكاضح عمى ذلؾ  ،أكثر للبختيار مف بينها
في بعر ( 267، ص2009محمد قاسـ القريكتي، . ) ك اللراعات التي تدكر بيف المكظفيف كالإدارة

 ك ك بالنسبة لممؤلؼ ظا رة جديدة تبيرزيالطمبة كما يشا د في جامعة  الجامعات كبيف الإدارة كمجالس
ليس كضع احتقاف  بيرزيتردف، كلكف الحؽ فإف الكضع في جامعة تختمؼ عما  ي الأمكر عميه في الأ

كتكتر بؿ ألبحت إدارة الجامعة ترل في مثؿ  ذذ الاختلبفات ظا رة كحقا طبيعيا لمطمبة كالمكظفيف 
 .ية كالاحتراـ المتبادؿؾ الآليات الكاضحة لمحكار تقكـ عمى أساس النددّ بالاختلبؼ ك نا

 :تعدد الوحدات الإدارية في التنظيم وتفاوت المراكز الاجتماعية لمعاممين -2

إف تعدد الأقساـ أك الكحدات الإدارية كاختلبؼ كظائفها يؤدم إلى احتمالات أكبر لتمسؾ كؿ  
ة أنه يؤدم ذلؾ التناقر مع الأ داؼ العامة لمتنظيـ، فبطبيعة الحاؿ منها بأ دافه الخالة ككجكد إمكاني

بنظر الكحدات الإدارية الفرعية مما يكجد احتمالية بركز  أكلكيةفإف الأ داؼ العامة قد لا تككف ذات 
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اللراعات كيتبع ذلؾ أيضا تفاكت المراكز الاجتماعية كالكظيفية لمعامميف، إذ يؤدم تفاكت الأسس التي 
 .عميها عممية التقييـ كالترفيع مثؿ اختلبؼ سنكات الخدمة كالعمر كالتعميـ إلى التناقضات تقكـ

 :عدم وجود تقنين واضح للأدوار والميام -3

أك الفرممة كسيمة كاضحة تعتبر القكاعد كالإجراءات الكاضحة لمعمؿ  ك ما أسميناذ بالرسمية  
ر يسبب مكعدـ كجكد تقنيف لكثير مف الأالتالي فإف لمحيمكلة دكف تضارب الجهكد أك حلكؿ النزاعات كب

ل لتطكر التنظيـ، حيث كقد يككف ذلؾ مكجكدا في المراحؿ الأكؿ لراعات حكؿ الللبحيات كالأكلكيات
 .اد عمى العلبقات غير الرسمية أكبر منه عمى القكاعد كالإجراءات المقننةيككف الاعتـ

 :وتحديد المكافآتتفاوت المعايير المتبعة لتقييم الأداء  -4

يقكد لبركز  الأداء كفي لرؼ المكافآت فإف ذلؾ قدتقييـ  إذا تفاكتت المعايير المتبعة في 
اللراعات كقد تتفاكت معايير الحكـ عمى أداء بعر الكحدات الإدارية، كأف يككف المعيار الأساسي 
لتقييـ قسـ التسكيؽ في شركة ما  ك حجـ المبيعات التي تلؿ إليه، بينما يككف تقييـ أداء قسـ متابعة 

ت في الكلكؿ إلى رقـ عاؿ الديكف  ك حجـ المبيعات المحلمة، فإذا انحلر ا تماـ قسـ المبيعا
لممبيعات دكف التدقيؽ في قدرة المشتريف عمى الدفع فإف ذلؾ سيؤثر سمبا عمى حجـ الديكف المحلمة، 
مما يؤثر عمى العلبقات مع القسـ المالي، ككذلؾ فإف الأمر ينطبؽ عمى أ داؼ أقساـ البحث كالتطكير 

دات التنفيذية التي تميؿ إلى الاستقرار كالثبات، كقدرتها عمى طرح الأفكار الجيدة، ك ك عمؿ يثير الكح
 .كعدـ الرغبة الكبيرة في التغيير

 :تعدد المستويات الإدارية -5

ما كاف الأسمكب المتبع في الإدارة مركزيا زاد الاحتماؿ لبركز اللراعات التنظيمية بسبب تعدد كؿدّ  
مكانية تسكية نمط الاتلالات فإذا كاف الأسمكب الـ تبع في الإدارة مركزيا فإف فرلة تغيير الأ داؼ كا 

د تعدـّ  أفا كدـّ .عممية الاتلالات تككف أكبر بسبب المركر بكافة المستكيات الإدارية المتعددة  أ داؼ
العامميف إخفاء المعمكمات بهدؼ الانفراد بالنفكذ كالسمطة كالتي تعتبر المعمكمات كاحدة  أكبعر الجهات 

 (.267، ص2009محمد قاسـ القريكتي، . )منها، يؤدم لبركز اللراعات
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 :ترابط أو استقلال الميام بين الوحدات الإدارية والعاممين فييا -6

بعر  ممية إنتاج السمع أك تقديـ الخدمات فيترتبط المشكمة في عممية المراحؿ التي تمر فيها ع 
حيث يعتمد قياـ العامميف بمهامهـ  أك خدمات البنكؾلناعة النسيج، : عات بخطكات متتابعة مثؿالقطا

عمى بعضهـ البعر حيث يمر العمؿ بمراحؿ عدة يؤدم المهاـ فيها مكظفكف مختمفكف مما يجعؿ العمؿ 
 .كافة الأطراؼ معتمدا اعتمادا كبيرا عمى التعاكف بيف

تحلؿ إمكانية ظهكر تناقضات كلراعات في حاؿ عدـ التنسيؽ الكامؿ  الأكضاعففي مثؿ  ذذ  
قة العمؿ كقد يحلؿ التناقر في أكضاع مغايرة لمكضع السابؽ تماما، ك ك انفراد كاختلبؼ سرعة كددّ 

باطه بعمؿ مكظفيف في أك ارتبعر الكحدات الإدارية كالمكظفيف فيها بإنجاز مهامهـ دكف اعتماد ذلؾ 
 .كحدات أخرل طالما أف لديهـ سمطة كبيرة في إنجاز الأعماؿ

الجهازيف الإدارم كالتدريسي في غير التعاكنية أحيانا بيف أعضاء كيمكف اعتبار العلبقة  
الجامعات مثلب عمى ذلؾ الكضع إذ يشعر أعضاء الجهاز الأكاديمي بأنهـ أساس العممية التدريسية كأنهـ 

المكقؼ كأنه بدكنهـ يستحيؿ عمؿ الجامعات الأساسي  ذا كفي الكقت الذم يشعر فيه أعضاء  سادة
كقد يؤدم ،الجهاز الإدارم أنهـ  ـ الذيف يكفركف ميكانيكية العمؿ كمستمزمات العمؿ التدريسي كالبحثي 

 .لراع ظا ر كخفيمثؿ  ذا الشعكر غير اللحي بالاستقلبلية الكاممة كالأ مية البالغة للؤدكار لحالات 
 ـ لراع كالذم يككف أعضاء الجهاز الأكاديمي  ذا اؿة كقد عرؼ المؤلؼ بنفسه كأثناء خبرته حددّ 

البادئكف فيه في كثير مف الأحياف كخالة في ظركؼ يقؿ فيها العرر مف الكفاءات التدريسية 
 .المتخللة عمى خلبؼ عدـ الندرة في المكظفيف الإدارييف

 :وضرورة التشارك في اقتساميا محدودية الموارد -7

إف الافترار الأساس الذم يقكـ عميه عمـ الإدارة شأنه شأف عمـ الاقتلاد  ك محدكدية المكارد  
، إذ لا قياسا بالأ داؼ المرغكب في تحقيقها فإف قمة مف المؤسسات تعمؿ في  أكضاع مالية مريحة جدا

دارية فيها، مما يكجد لراعا عمى نليب كؿ منها كارد محؿ مزاحمة كافة الكحدات الإتككف الـ أف بددّ 
فيها، كلعؿ المساكمات التي تحلؿ مع دكائر المكازنة العامة أك مع الإدارات المالية كأقساـ المكازنة في 

الكزارات كالمؤسسات خير شا د عمى ذلؾ إذ أف  ناؾ قكلا معركفا بأف كزير المالية في أية دكلة، أك 
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ؤسسة أقؿ الناس ألدقاء، ذلؾ لأف طبيعة أدكار ـ تشتمؿ عمى دكر في تقسيـ المدير المالي في أية ـ
المخللات المالية بيف الدكائر المختمفة، كالتي ترل كؿ منها أنها الأكلى بالنليب الأكبر مف 

 .المخللات لأنها الأ ـ مما يثير اللراعات كالتناقضات

 :اب الشخصية لمصراعاتــــالأسب *

العكامؿ التنظيمية مسؤكلة دائما عف ظهكر اللراعات كلكف الأسباب تككف متعمقة قد لا تككف  
 :بشخليات بعر الأفراد كاتجا هـ كمف تمؾ الأسباب ما يمي

ديكف انعزاليكف، نمط كطبيعة بعر الشخليات التي لا ترغب بالتعاكف مع الآخريف فهناؾ أشخاص فردّ  *
محمد قاسـ . )ظيمي الذم  ك بحكـ التعريؼ عمؿ جماعيك ذذ شخليات تتنافى مع متطمبات العمؿ التف

 (.271-270، ص2009القريكتي، 

إف أم تنظيـ  ك عبارة عف تجمع كبير .تفاكت الخمفيات الثقافية كالاجتماعية كالتعميمية بيف العامميف * 
يعي بحكـ لأفراد عمى درجات متفاكتة مف التعميـ، كمف خمفيات ثقافية كاجتماعية متنكعة، كذلؾ أمر طب

تفاكت الكظائؼ، كحؽ الجميع في التقدـ لمحلكؿ عمى فرص العمؿ المتاحة، كلكف  ذذ الأسباب 
كالخمفيات المختمفة كالتي لا بد  المنطقية تنعكس عمى التنظيـ بضركرة التكفيؽ بيف ألحاب  ذذ المشارب

 .كأف تنعكس بظهكر بعر اللراعات داخؿ التنظيـ

ثارة المشاكؿاب مختمفة مدـّ عدـ الرضى عف  العمؿ لأسب*   .ا ينعكس حتما في عدـ التعاكف كا 

 :الشخصية العدوانية*

بعر الناس يتعرضكف لملراع أكثر مف غير ـ، نتيجة طبيعتهـ العدكانية كاستمتاعهـ الشديد  
ا أف بعر الناس يعانكف كدـّ  .فمثلب الكثير مف حراس السجكف لديهـ  ذذ الطبائع،بجمب المعاناة للآخريف 

ط مف شأف الآخريف كيستغمكف بيئة مف انخفار تقدير المجتمع لهـ، فيحاكلكف تعكير ذلؾ بمحاكلة الحدّ 
 :حظ المثاؿ التاليالعمؿ في تحقيؽ ذلؾ لادّ 

لكحظ أف أحد العامميف بملمحة الجكازات كالهجرة كالجنسية كثير الشجار مع جمهكر المتقدميف >>
عادة لاستخراج كثائؽ لمسفر، يسألهـ أسئمة است فزازية كيستمع بالطياد الأخطاء في طمبات التقديـ كا 
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كبعد تعدد الشكاكل مف  ذا المكظؼ ثـ كضعه تحت إشراؼ .المتقدـ إلى آخر اللؼ لتلحيح أخطائه 
المكظؼ نفسه كاف يتعرر لمعقاب الكحشي في طفكلته عند ارتكابه  أحد الأخلائييف الذم أكتشؼ أف

يشعر جمهكر المتقدميف ككسيمة لمتعكير عما  أف ذا المكظؼ دكف لأم خطأ كلك لغير، كقد استخدـ 
عاناذ في اللغر مف عدـ التقدير كلقد تعمـ  ذا المكظؼ مؤخرا أف معاممة الناس باحتراـ   ك السبيؿ 

 (.124، ص2000أحمد جاد عبد الك اب، . )<<الكحيد لاكتساب احترامهـ

 :صراع الأجيال *

الأجياؿ قد تؤدم إلى حدكث لراع يرفر فيه الشباب أفكار الكبار إف الفجكة الزمنية بيف  
كالعكس فكثيرا ما نلبحظ الكبار يتهمكف الشباب بعدـ الجدية ككثيرا ما نلبحظ الشباب الكبار بمقاكمة 

   (124، ص2000أحمد جاد عبد الك اب، .)التغيير كالتمسؾ بالقديـ كالكلاء لمركتيف

 :العلاقة الاعتمادية *

 أفك ذا مف شأنه  أ دافهم بها اعتماد كؿ طرؼ عمى الآخر في القياـ بنشاطه أك تحقيؽ كنعف 
 .يكجد سببا لمنزاع الدائـ

 :الإدارية والأخلاقياتالقيم  *

راتهـ معتمدة كغالبا ما تبدك قر أخلبقيةالكثير مف المديريف يعممكف بدكف حدكد  أف أحيانايبدك  
 :ما يرجع ذلؾ إلىربدّ  أكأكثر عمى النفعية أكثر مف أم مفهكـ 

ضغط الرؤساء في العمؿ يعتبر  ك المؤثر الرئيسي في المدير التنفيذم كي يتخذ قرارات  -1 
 .غير أخلبقية

يميؿ المديركف إلى النظر إلى معايير ـ الأخلبقية عمى أنها معايير عالية كلكف رأيهـ يككف  -2 
 .أقؿ في التطبيقات الأخلبقية لممدير المعتدؿ

 .خلبقية لأف الأخلبقيات ليست شيئا كاحداالأ تشبع الممارسات غير -3 

 .تأتي مف الإدارة العميا أفإف خطكات تحسيف السمكؾ الأخلبقي يجب  -4 
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خلبقية التلرفات غير الأ أف ذا كيلبحظ .الجشع الفردم كالفساد العاـ لممعايير الاجتماعية  -5 
قد تسبب لراعا شديدا إذا  أنهالا تسبب أم لراع إذا كاف الرؤساء يعرفكف عنها كلا يقكلكف شيئا غير 

كانت الإدارة ترفر تمؾ التلرفات كتتلدل لها كلا سيما إذا كاف المسؤكلكف بالمنظمة يعتقدكف أنهـ 
بهـ مف فكؽ أكتافهـ ك ـ يفعمكف الشيء اللحيح ك ـ يتخذكف كؿ قرار كما لك كاف  ناؾ مراجع يراؽ

محمد الليرفي، .) ؿ سأتخذ نفس القرار إذا كاف يتعيف عمي إفشاء تاـ كعمني لتلرفاتي؟: يسألكف
 (.126-125، ص2008

 :عدم الرضا عن العمل *

دذ التعميمات كالمكائح يؤدم إلى عف مكقعه الكظيفي الذم تحددّ  أكفعدـ رضا الشخص عف كظيفته  
لى عدـ التعاكف مع الآخريف مما  الإتقاف لممهاـ المطمكبةمظا ر متنكعة مثؿ التغيب عف العمؿ، كعدـ  كا 

خضير . )قد يؤدم نهائيا إلى ترؾ العمؿ إلى تطكر التناقر إلى درجة يلعب معها الاستمرار في العمؿ
 (.326، ص2009كاظـ حمكد الفريجات كآخركف، 

 :ميــــراع التنظيــــل الصـــــمراح -3

 :يرل الباحثكف أف عممية اللراع عمى مختمؼ المستكيات تمر بمراحؿ رئيسية أربع  ي 

 .كالتي تتمثؿ بعدـ الرضى عف الكضع الرا ف :مرحمة المعارضة الكامنة وغير الظاىرة *

ك ي مرحمة بمكرة الشخص لمكضكع اللراع كضركرة الاستجابة له  :مرحمة الإدراك والتشخيص *

 .ت إليها، ك نا يتـ فهـ أك إدراؾ سبب اللراع كالمشكمة الأساسية التي أددّ بشكؿ دـّ 

التفاعؿ مع مكضكع اللراع كالتلرؼ عمى أساسه سمبا أك  أكد ك ي مرحمة الردّ  :مرحمة السموك *

 .الخ....إيجابا كيظهر ذلؾ بالتغيب عف العمؿ أك التمارر أك الإ ماؿ

ك ي مرحمة التفاعؿ بيف السمكؾ اللادر عف الشخص ملدر اللراع  :مرحمة مخرجات الصراع *

 .اع كتدني الإنتاجيةكالجهة التي تتفاعؿ معه، كمف ذلؾ اللداـ المستمر بيف أطراؼ النز
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كيمكف تلكر تدرج مراحؿ تطكر اللراع مف الحالة البسيطة كالمتمثمة بسكء الفهـ كنقاط  
الاختلبؼ البسيطة إلى مرحمة طرح الأسئمة الاستنكارية كالتحدم كمرحمة الهجكـ الكلبمي، فمرحمة التهديد 

محمد قاسـ القريكتي، . )الطرؼ الآخر إلى مرحمة الإيذاء الجسدم، كلكلا إلى المحاكلة الكاضحة لتحطيـ
 (.266، ص2009

 :ميــــراع التنظيــــــالص واعــأن -4

بيف أفراد الجماعة أك بيف الجماعات كسنستعرر  أف اللراع قد يككف داخؿ الفرد أكأشرنا إلى  
 .تباعا الأنكاع ذذ 

 :الصراع داخل الفرد -أولا

بالتعارر كالنزاع بيف قكل عديدة داخؿ نفسه، كيرجع يعاني الفرد داخؿ المجمكعة مف الشعكر  
الجماعة كشعكرذ بعدـ تعارر في الدكر الذم يمعبه داخؿ ذلؾ لمعديد مف الأسباب منها شعكر الفرد ب

 .إمكانية إشباعه لحاجاته مف خلبؿ الجماعة كشعكرذ بتعارر نتيجة لمشاكؿ العمؿ

كظيفته كبيف ما يفهمه كما يشعر  ؤديه الفرد داخؿينتج مف الفرؽ بيف ما يجب أف م :تعارض الدور -1

الكظيفة كعدـ كجكد تكليؼ سميـ لمكظيفة،  أكعدـ فهـ الدكر : نه يجب أف يؤديه كأسباب ذلؾ مثؿأ
المتعارضة مف الرؤساء، أعباء العمؿ العالية، كتعرر الفرد لأكامر كتكجيهات متداخمة مف أكثر  كالأكامر

 (.265، ص1997أحمد ما ر، ).مف رئيس عمى نفس خط السمطة

كلتعارر الدكر أ مية بالغة في منظمات الأعماؿ ك ذذ الأ مية ناجمة مف أف الفرد يتـ تقييـ  
داخؿ كظيفته،  كفاعميته كيعتمد  ذا عمى مدل التطابؽ بيف ما يجب أف يؤديه الفرد كما يؤديه بالفعؿ أدائه

 .كيؤثر التقييـ في مساءلة الفرد أك عقابه أك حلكله عمى حكافز ذات حجـ معيف

عندما يشعر الفرد بنقص في إحدل حاجاته ينتج سمكؾ مدفكع كمكجه  :عدم إشباع الحاجات -2

ناحية  دؼ أك عائد أك حافز معيف، كعندما يتعرر تحقيؽ الهدؼ أك الحلكؿ عمى الحافز إلى عائؽ 
 .بالإحباطيعترر عائؽ يؤدم ذلؾ إلى ما يسمى  أك
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تتعارر  الأ داؼيقابؿ الفرد عدة أ داؼ لمجماعة كلكنه يلبحظ أف بعر  ذذ  :تعارض الأىداف -3

الأكؿ ينشأ مف تعذر الكلكؿ  أفيختمؼ عف التعارر بيف الأ داؼ في  كالإحباطمع بعضها البعر، 
إلى الهدؼ، بينما الأخير يشير إلى تعارر بيف الأ داؼ نفسها، كنستطيع  نا أف نفرؽ بيف ثلبثة أنكاع 

 :مف التعارر بيف الأ داؼ

 نا يككف الفرد أماـ اختيار  دؼ كاحد مف عدة أ داؼ كمها تؤدم  :أىداف متعارضة ذات مزايا فقط -أ
 دفه  أكيحقؽ  دؼ الجماعة  أفالمثاؿ قد يكاجه الفرد في أحد القرارات بديميف إما إلى مزايا كعمى سبيؿ 

أك ضغكطا نفسية ل الفرد ك ك تعارر لا يسبب تكتر الشخلي، كيتميز  ذا التعارر بتأثير بسيط عؿ
 .، حيث يقكـ الفرد بتحديد أم البدائؿ ذات نفع كجاذبية أعمى لكي يحدد الهدؼ الذم يختارذعالية

 نا يككف الفرد أماـ اختيار  دؼ كاحد مف عدة أ داؼ كمها  :أىداف متعارضة ذات عيوب فقط -ب
كالفرد قد يمجأ إلى عدـ اختيار أم بديؿ حتى لا يقع في مشاكؿ جديدة كأحيانا يككف  ،تؤدم إلى عيكب

دـّ  يترؾ العمؿ ك ذا  أفا الفرد مجبرا عمى اختيار أحد البدائؿ فالشخص غير السعيد في جماعته قد يقرر إ
دـّ   .ا أف يبقى في العمؿ كمازالت المشكمة مكجكدةسيء لانقطاع مكاردذ المالية، كا 

 اجكانبكمها تحكم  أ داؼ نا يككف الفرد أماـ اختيار عدة : أىداف متعارضة ذات عيوب ومزايا -جـ
يقارف المزايا بالعيكب  أف سمبية ك ذا النكع مف التعارر  ك النكع الشائع كيككف عمى الفرد اإيجابية كجكانب
كعميه أف يكرر ذلؾ بالنسبة لمبدائؿ كمها، كأخيرا عميه أف  لكي يخرج بالقيمة اللافية لمبديؿفي كؿ بديؿ 

 .يقارف القيمة اللافية لمبدائؿ كمها ك ك ما يطمؽ عميه بتعظيـ العكائد

 نا يككف عمى الفرد أف يحدد كيكاجه الفرد أحيانا بعر البدائؿ كالأ داؼ المكممة كليست البديمة ك 
 .كتعظـ المزايا إلى أعمى حددّ  غة التي تقمؿ العيكب إلى أدنى حدتمؾ الليليغة التكامؿ بيف الأ داؼ 

يشعر الفرد بتعارر كنزاع داخمي نتيجة لكجكد مشاكؿ عديدة بالعمؿ كالعنالر التالية  :مشاكل العمل -د
 :تقدـ أمثمة كلكرا مف مشاكؿ العمؿ

 .قدرة الفرد عمى التحديد الكاضح لممشكمةعدـ   -

 .عدـ فهـ الفرد لممسببات كالعنالر المككنة لممشكمة  -



  أسالٌب إدارة الصراع التنظٌمً                                                             الأول الفصــــل
        

 

38 

 .عدـ قدرة الفرد لتحديد بدائؿ الحؿ  -

 .عدـ قدرة الفرد عمى تحسيف أدائه  -

 .تعارر بيف إجراءات العمؿ كمعتقدات الفرد  -

 :الصراع بين أفراد الجماعة -ثانيا

الجماعة الكاحدة كيظهر ذلؾ بسبب تفاعؿ  أعضاءأكثر مف  أكنزاع بيف اثنيف قد ينشأ خلبؼ أك  
كتعامؿ الأفراد مع بعضهـ البعر، كبمعرفة أف إدراكاتنا مختمفة عف بعضها البعر كأف قدراتنا في 

التعامؿ كالاتلاؿ تختمؼ يمكف إذف أف نقكؿ أف اللراع بيف أفراد الجماعة كاختلبؼ البعر مع البعر 
 (.267، ص1997أحمد ما ر، . )طبيعي كحتمي داخؿ الجماعة أمر ك الآخر ك

 :عمى النحك التالي نافذة جوىارىإلى أربعة أسباب حسب ك ذا النكع مف اللراع يمكف إرجاعه  

 الفرد يعرف نفسو ولكن لا يعرف الآخرين الفرد يعرف نفسو ويعرف الآخرين

 لا يعرف نفسو ولا يعرف الآخرينالفرد  الفرد لا يعرف نفسو ولكنو يعرف الآخرين

 

 .ىيوضح نافذة جوىار: (3)شكل رقم 

ك نا يعرؼ الفرد نفسه كيعرؼ الآخريف جيدا كبالتالي فهك عمى عمـ تاـ بمشاعرذ  :الحالة الاولى -
دراكات الآخريف، ك نا نادرا ما يحدث اللراع دراكاته كمعمكماته كأيضا عمى عمـ تاـ بمشاعر كا   .كا 

ك نا يعرؼ الفرد نفسه كلكف لا تكف لديه أية معمكمات عف أفراد الجماعة التي يتعامؿ  :الثانيةالحالة  -
معها، ك نا يعاني الفرد مف الخكؼ كينشأ اللراع مف الخكؼ الناجـ عف عدـ مقدرته عمى التفسير كالتنبؤ 

 .كالتحكـ في سمكؾ الآخريف مف حكله

ف فقط كلا تكجد لديه  أية معمكمات عف ما  ك مسنكد إليه مف ك نا يعرؼ الفرد الآخرم :الحالة الثالثة -
 .أعماؿ كما عميه مف كاجبات كيشعر الفرد  نا بغمكر الدكر مما يؤدم إلى  إلابته باللراع الداخمي
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ك نا لا يعرؼ الفرد شيئا عف نفسه كلا عف الجماعة التي ينتمي إليها مما يؤدم إلى  :الحالة الرابعة -
محمد . ) ـ كسكء الاتلالات كتعتبر  ذذ الحالة  ي التربة الخلبة لنشكء اللراعارتفاع عدـ الؼ

 (.93، ص2008الليرفي، 

قد سا مت في التعرؼ عمى احتمالات نشكء اللراع  ىذة جوىارافن ذا كيلبحظ  أنه إذا كانت  
ك أكثر قد سا مت في تشخيص طبيعة اللراع بيف فرديف أ ممصفوفة ىاريجل سموكالأفراد فإف بيف 

  :كذلؾ عمى النحك الذم يكضحه

 خسارة/ موقف المكسب
 درجة عالية من الصراع 

 الموقف المختمط 
 درجة متوسطة إلى عالية من الصراع

 موقف الاعتماد المتبادل 
 من الصراع أدنى المنخفض حددّ 

 الموقف التعاوني 
 درجة متخصصة إلى متوسطة من الصراع

 

 .يمثل نموذج ىاريجل وسموكم: (4)شكل رقم 

 :ككفقا لهذا الشكؿ يلبحظ أف  ناؾ أربعة  أشكاؿ مف مكاقؼ اللراع  ي 

كيتضمف ذلؾ المكقؼ درجة عالية مف علبقات التكزيع كدرجة منخفضة مف  :موقف المكسب خسارة -أ
 (95-94، ص2008محمد الليرفي، .)التكامؿ ك نا تككف درجة اللراع عالية جدا

كيتميز ذلؾ المكقؼ بكجكد درجة عالية مف علبقات التكزيع كالتكامؿ مثؿ علبقات  :الموقف المختمط -ب
 .تككف درجة اللراع  ناؾ ما بيف متكسط كعاليالإدارة مع الاتحادات العمالية ك

 :الموقف التعاوني -جـ

كيتميز ذلؾ المكقؼ بكجكد درجة عالية مف علبقات التكامؿ كدرجة منخفضة مف علبقات التكزيع  
 .كمف ثـ تككف درجة اللراع ما بيف منخفر إلى متكسط

كيتميز ذلؾ المكقؼ بكجكد درجة منخفضة لكؿ مف بعدم  :موقف الاعتماد المتبادل المنخفض -د
 نا عقد حدذ الأدنى حيث أف الأفراد نادرا ما يتـ الاتلاؿ  التكزيع كالتكامؿ بيف الأطراؼ كيككف اللراع 

 عالً منخفض
 (×)التكامل 

(×× 

 منخفض

x التوزيع اليع 
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كيعني بعد التكزيع أف  أ دافهلقمة اعتماد كؿ منهـ عمى الآخر في تحقيؽ بينهـ نظرا لقمة اعتماد كؿ 
ككف المكقؼ عمى أساس أف مكسب أحد ـ يككف عمى حساب خسارة الطرؼ الآخر أطراؼ اللراع يدر

 .أما بعد التكامؿ فيعني أف الأطراؼ يدرككف المكقؼ عمى أساس أف كؿ منهـ يحقؽ مكاسبا

 :الصراع بين الجماعات -ثالثا

 :أحيانا ينشأ لراعا تككف أطرافه جماعات العمؿ كذلؾ للؤسباب التالية 

معدات رأسمالية تتميز في حممتها بالندرة  أكفالمكارد سكاء كانت خدمات  :مواردالصراع عمى ال -1
كمطالب الجماعات مطالب لا نهائية، كمف ثـ فإنه ينشأ اللراع بينها عمى  ذذ المكارد، حيث تسعى كؿ 

كذلؾ كاللراع الذم ينشأ مثلب بيف جماعة إلى الاستحكاذ  عمى أكبر نليب ممكف مف  ذذ المكارد 
 .في الإدارة المالية كالإدارة الهندسية عمى الحلكؿ عمى  أكبر نسبة ممكنة مف مساكف الشركةمكظ

 :الصراع الناتج  عن التنافس في الأداء -2

ك ذا اللراع حتمي لا يمكف  أعمالهاكيحدث  ذا النكع مف اللراع بيف الجماعات التي تتشابه  
محمد : )تجنبه، كلكف يجب التحكـ في شدته لتأثيرذ الكاضح عمى الأداء كما يتضح مف الشكؿ التالي

 (.97، ص2008الليرفي، 

 

 

 

 

 

 يمثل الصراع الناتج عن التنافس في الأداء(: 05)شكل رقم 

 

 مستوى الصراع

)+( 

 المستوى الأمثل للصراع

 )+(عالً 

 ()-منخفض 
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 :المستويات التنظيميةالصراع الناشئ عن الاختلاف بين  -3

يؤدم انتماء جماعات العمؿ إلى مستكيات تنظيمية معينة إلى الطباغ كجهات نظر ا لأمكر  
ة العامة لممسا ميف كبيف بطريقة تعكس ملالحها كأ دافها كمف العادم أف ترل اختلبفا بيف الجمعي

ا نشا د لراعا بيف المشرفيف أك دـّ دارة، كبيف  ذذ الأخيرة كبيف المستكل الإدارم التالي لها، ؾمجمس الإ
 (.275، ص1997أحمد ما ر، ).في جهة كبيف العماؿ في جهة أخرل الإدارة

تتنازع بيف الإدارات عمى أداء نفس الأعماؿ ذلؾ أف الطبيعة الكظيفية  :الصراع بين الإدارات وظيفيا -4
لهذذ الأعماؿ تشير  إلى إمكانية قياـ أكثر مف جهة بأدائها، خذ مثلب التنبؤ بالمبيعات يمكف أف تقكـ به 

 إدارة الإنتاج كالمخازف يتنازع الإشراؼ عميها كؿ مف إدارات المشتريات كالإنتاج أكإدارة التسكيؽ 
 .كالتسكيؽ

 :الصراع بين التنفيذيين والاستشاريين -5

عندما يكاجه التنفيذيكف مشاكؿ تحتاج إلى تدخؿ فني مف الخبراء الاستشارييف يسارع الآخركف  
كما يشجعهـ التلرؼ،  أكيـ النلح كالمعمكمات كالمشكرة شيئا قد يشابه القرار تقدبإشباع حاجاتهـ إلى 

ذلؾ لجكء  أمثمةغكف في طمب النليحة كيريدكف شيئا أكثر مف النليحة كمف عمى ذلؾ أف التنفيذييف يباؿ
كلجكء كثير ، المديركف التنفيذيكف إلى إدارة الأفراد لعلبج مشاكؿ كثيرة مثؿ اختيار كتدريب عقاب العامميف
ك تخميص مف المديركف التنفيذييف إلى الإدارة المالية في كضع الميزانيات التقديرية أك حساب التكاليؼ أ

 (.275، ص1997أحمد ما ر، . )العمميات المالية لها

يجابية في المنظمة وخصوصا تأثيره المباشر عمى *  ويمكن أن يكون لمصراع آثار سمبية وا 
 .الأداء الوظيفي وذلك بحسب طبيعة الصراع وبحسب إدارتو

 :الآثار والنتائج الإيجابية -أولا

 :التنظيمي في نشاط كأداء المنظمات ما يميتتضمف النتائج الإيجابية لملراع  

 .تحفيز للئبداع كالابتكار كزيادة الا تمامات -1 

 .حماس أكبر لمعمؿ -2 
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 .تحسيف نكعية القرارات المتخذة -3 

 .العمؿ عمى تحسيف نكعية الأداء الكظيفي -4 

 .العمؿ عمى حؿ المشكلبت كالعقبات كاللعكبات في العمؿ -5 

 .الآخريف أماـإبداء الرأم كطرح كجهات النظر  -6 

 .البحث عف طرؽ جديدة لمعمؿ كتطكير ا -7 

 :الآثار والنتائج السمبية -ثانيا

بالرغـ مف كجكد الإيجابيات لكجكد اللراع التنظيمي في المنظمات إلا أف لملراع آثار سمبية  
 :كمدمرة كيمكف إجمالها بالآتي

 .الكظيفيتدني مستكل الرضا  -1 

 .تدني الإنتاجية كمستكل الأداء في العمؿ -2 

 .ارتفاع مستكل دكراف العمؿ -3 

 .انخفار الركح المعنكية لدل العامميف -4 

 .سمكؾ غير متعاكف في العمؿ -5 

 .تركيز الأفراد أك الجماعات عمى ا تماماتهـ الشخلية -6 

، 2009كاظـ حمكد الفريجات كآخركف، خضير .)ظهكر جك مف عدـ الثقة كالشؾ بيف الأفراد -7 
 (.327-326ص

انخفار في مستكل الأداء التنظيمي كذلؾ بسبب تحكيؿ طاقات الأفراد ككلائهـ لعممهـ إلى  -8 
 .منحنى ينحرؼ  عف الهدؼ الرئيسي لممنظمة

 .عدـ قدرة المنظمة عمى تحقيؽ أ دافها -9 

 .مرتفعة مف التكتر بيف العامميف كظهكر مستكيات الإنسانيةتدني مستكل العلبقات  -10 
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 (.139، ص2008محمد الصيرفي، ): مزايا وعيوب الصراع التنظيمي -5

 راعــــــــــــوب الصـــــــــــــــعي راعــــــــــــا الصـــــــــــــمزاي
قد يؤدي الصراع إلى إزاحة الستار عن حقائق  -

ومعمومات تساعد في تشخيص بعض المشاكل 
 .في جو العمل الفعمية

يؤدي إلى نقص الأنشطة الترفييية من  -
 .جماعات العمل والتركيز عمى الميول العدوانية

قد يؤدي الصراع إلى اكتشاف طرق جديدة  -
 .لمتخفيف من حدتو بل ومنع تكرار حدوثو

شيوع التوتر والغيبة والنميمة وتزايد الاحقاد بين  -
 .جماعات العمل

تغيير في الوضع القائم قد يؤدي الصراع إلى  -
 .إلى الوضع الأفضل

يؤدي إلى تفكك جماعات العمل مما يفقدىا  -
 .قوتيا وصلابتيا

قد يؤدي الصراع في نيايتو إلى إحداث حالة  -
 .من التعاون بين أفراد جماعة العمل

 .يترك آثارا نفسية سيئة لدى العاممين -

 إضاعة الوقت والجيد - .تشبع حاجات الأفراد ذوي الميول العدوانية -
غالبا ما يؤدي الصراع  إلى نتائج ىدامة ولا  - .تشجع عمى الحمول الابتكارية -

 .سيما في حالة صراع النصر واليزيمة
 

 

 

 

 

 

 

 ميــــــــــــراع التنظيــــــــــاليب إدارة الصـأس: المبحث الثاني
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 :ميــــــــــــراع التنظيـــــــريف إدارة الصـــــــــــتع -1

، كمف ثـ يمكف اختيار كأنكاعه ي تشخيص لملراع كذلؾ بمعرفة مكضكع اللراع كأسبابه  
 (.221، ص1997محمد قاسـ القريكتي، . )مناسبة لإدارته كالاستفادة منه إستراتيجية

د عمى أنه شيء محتكـ يتعذر اجتثاثه، كينظر الاتجاذ الحديث في الفكر الإدارم إلى اللراع  ارة كا 
زالته بينما تتطمب إدارة اللراع بدء  ،اللراع لا تعني حمه، لأف حؿ اللراع يتطمب التقميؿ منه كا 

 :تشخيص اللراع بهدؼ تحديد حجمه ليتـ في ضكء ذلؾ عممية التدخؿ فيه، كيتـ ذلؾ مف خلبؿ

 .تحديد أسباب اللراع كمعرفة مشاعر أطرافه -1

 .المتنازعة التكلؿ إلى التكامؿ في أفكار الأطراؼ -2

 .التكلؿ إلى حمكؿ حقيقية يمكف أف تدعـ مف قبؿ أطراؼ اللراع -3

 (.389، ص2002، العمياف محمكد سميماف. )ات الأفرادمحاكلة إعادة تكجيه تكتر -4

 -سمككي"نبيف نتائج التشخيص ما إذا كانت  ناؾ لمتدخؿ كنكع التدخؿ المطمكب  أفكيجب  
محمد الليرفي، : )لإدارة اللراع كفيما يمي شكلب تكضيحيا لنمكذج إدارة اللراعات التنظيمية"  يكمي
 (.143، ص2008

 

 

 

 يمثل نموذج لإدارة الصراعات التنظيمية(: 06)شكل رقم 

 

 

 :ميــــراع التنظيــــــاليب  إدارة الصــــــــــأس -2

 حجم الصراع  سلوكً هٌكلً قٌاس تحلٌل

 أنواع الصراع

الفرد 

الجماعة 

 المنظمة

 التـــغذٌة المـــــرتــدة



  أسالٌب إدارة الصراع التنظٌمً                                                             الأول الفصــــل
        

 

45 

 :يلبحظ أف كسائؿ إدارة اللراع تختمؼ باختلبؼ مستكيات اللراع كذلؾ عمى النحك التالي 

 :إدارة الصراع داخل الفرد - أ
 : ناؾ العديد مف الكسائؿ التي تستخدـ عند  ذا المستكل منها ما يمي 
الغريزية كتكجيه تمؾ الطاقة إلى تعبيرات مقبكلة فمثلب العامؿ الذم يشعر كيعني تنقية الدكافع : السمو -1

بالغضب يمكف أف يلبح  ذا الغضب في حالة التعبير اللريح عنه إلى طاقة  دامة لذا فمف 
تقانهاقة الغضب  إلى الافالمفضؿ أف يحكؿ العامؿ ط  . ماؾ في العمؿ كا 

في إحدل مهاراته قد يعكر ذلؾ بدرجة عالية مف فالشخص الذم قد يلاب بالقلكر : التعويض  -2
الكفاءة في مجاؿ آخر فالطالب الذم يفقد القدرة عمى التكيؼ مع زملبئه قد يكرس كؿ جهدذ في الدراسة 

 .كيحلؿ عمى تقديرات عالية
كنعني تجنب الأفراد المتسببيف في اللراع عمما بأف  ذا الانسحاب قد يؤدم إلى زيادة : الانسحاب -3

 .اللراع حيث يلاب الفرد المنسحب بعدـ الثقة كاللبمبالاة كعدـ الاحتراـ حدة
كيعني أف يخمؽ الفرد سببا مقبكلا اجتماعيا لتلرفاته بدلا مف السبب الحقيقي لتبرير سمككه : التبرير -4

 .فقد يبرر الطالب رسكبه في الامتحاف بفقد كتابه الذم كاف يدرس فيه
إللاؽ المخاكؼ كالرغبات كالأفكار  أككيعني التخمص مف الشعكر بالذنب كالفشؿ بإسقاط : الإسقاط -5

 (.144، ص2008محمد الليرفي، . )غير المقبكلة اجتماعيا بشخص آخر
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :إدارة الصراع بين الأفراد- ب
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 :لتالييمكف  نا التمييز بيف خمسة أساليب لمعالجة اللراع بيف الأفراد يكضحها النمكذج ا 

 

 

 

 

 

 يمثل نموذج لأساليب معالجة الصراع بين الأفراد(: 07)شكل رقم 

 :كفيما يمي شرحا مكجزا لهذذ الأساليب 

حيث تعني  ذذ المنطقة ا تماـ كبير بالنفس كبالآخريف كبالتالي فهي تعني ": المواجية"المتكامل  -1
إلى حؿ فعاؿ يككف عمكمات كاختيار الخلبفات لمكلكؿ الاعتراؼ لراحة باللراع كالاستعداد لتبادؿ الـ

كؿ القضايا المكاجهة  ي مف أفضؿ الكسائؿ التي تستخدـ لتنا أفمقبكلا مف جميع الأطراؼ كرغـ 
ذات اللمة بالأ داؼ كالسياسات كالتخطيط طكيؿ الأجؿ إلا أف  ناؾ بعر  الإستراتيجيةكالمكضكعات 

 :المعكقات التي تمنع استخدامها مثؿ

 .متطمبات العمؿ قد لا تسمح بالكقت الكافي لممكاجهة*            

 .شعكر المدير بأف دكرذ الإشرافي لا يسمح له بالدخكؿ في مكاجهة مع المرؤكس *    

قد تمنع المدير مف إظهار مشاعر سمبية نحك " مثؿ المشاركة في المشاعر"معايير الجماعة  *    
 .الآخريف

 

 

 ":الإجبار"المسيطر  -2

 موفق

 متكامل

 متجنب مسٌطر

 مٌال للمساعدة

 منخفض اهتمام بالنفس

 

 مرتفع

فع
رت

م
 

م 
ما

هت
ا

ن
ري

خ
لآ
با

 

ض
خف

من
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لمجكء إلى أسمكب التهديد طقة ا تماـ كبير بالنفس كقميؿ بالآخريف كمف ثـ يتـ افتعني  ذذ الـ 
كيككف الحؿ الناتج  نا في لالح طرؼ كاحد مف أطراؼ اللراع كقد يؤدم ذلؾ إلى فقداف الدافع عمى 
العمؿ أك تجا ؿ المعمكمات كالبدائؿ كمع ذلؾ يككف المجكء إلى  ذا الأسمكب فعالا في بعر الحالات 

 :مثؿ

 .سريعة كجكد حالات طارئة أك ضركرية لاتخاذ قرارات     * 

استغلبؿ طرؼ ما كاحتياج  ذا الطرؼ إلى اتخاذ تلرؼ سريع  الأطراؼحاكلة بعر ـ      *      
 .لحماية نفسه

 .اتخاذ قرارات غير مرغكب فيها كلكنها تككف ضركرية لبقاء كنمك المشركع*     

 ":التجنب"المتجنب  -3

كبالتالي فهي تعني عممية الانسحاب كفي  ذذ المنطقة يككف  ناؾ ا تماـ قميؿ بالنفس كبالآخريف  
 :مف اللراع كقد يؤدم ذلؾ الأسمكب إلى إحداث تأثير سمبي غير أنه يككف مفيدا في الحالات التالية

 .أف تككف المشكمة ضئيمة بحيث لا تستحؽ الكقت كالجهد لمكاجهة اللراع               *  

كفرلته قميؿ لإحداث  الأطراؼ الأخرلأف تككف قكة المدير منخفضة نسبيا بالمقارنة مع   * 
 .التغيير

أف يككف  ناؾ آخركف يمكنهـ حؿ اللراع أفضؿ مف المدير كذلؾ عمما بأف له محاذير *             
 :عديدة أ مها

 .يحد مف مسا مات الأفراد -أ 

 .حمكله مؤقتة -ب 

 

 

 ":التيدئة"الميال لممساعدة  -4
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منخفر كقميؿ بالنفس كا تماـ كبير بالآخريف كمف ثـ يككف في  ذذ المنطقة يككف  ناؾ ا تماـ  
بمركر الكقت كيستمزـ  نى أف يتلرؼ المدير كما لك كاف يعتقد أف اللراع سيزكؿالمجكء  إلى التهدئة بمع

ذلؾ الأسمكب مف المدير أف يضحي با تماماته كحاجاته الخالة في سبيؿ الا تماـ بأطراؼ اللراع 
كعادة ما يعبر عف ذلؾ الأسمكب بالمسائؿ العاطفية كلذلؾ فإف فاعميته ضعيفة في التعامؿ مع الكثير مف 

ف كاف يلمح عند  .الانفجارإلى نقطة  ما يلؿ أطراؼ اللراعالمشاكؿ كا 

 ":الحل الوسط"الموفق  -5

في  ذذ المنطقة يككف  ناؾ ا تماـ متكسط بالنفس كبالآخريف كمف ثـ يمكف المجكء إلى الحؿ  
الكسط كالذم يعني اف يتخمى كلب الطرفيف عف شيء أك مكاسب معينة لمكلكؿ  إلى قرار مقبكؿ كيفيد 

بادلة كيتكقؼ تحقيقها عمى الطرؼ الآخر كأف ذلؾ الأسمكب عندما تككف أ داؼ الأطراؼ المتلارعة مت
 (.149، ص2008محمد الليرفي، .)كلب طرفي اللراع متساككف في القكة

 

 

 

 

  

 

 

 

 يوضح أساليب إدارة الصراع التنظيمي(: 08)شكل رقم 

 

 :كيتـ تحسيف العلبقة بيف جماعتيف بينهما لراع مف خلبؿ المكاجهة المبرمجة عمى النحك التالي

 المتعاون

 دمج حل المشاكل

 ربح/ ربح

 المنافس

 فرض السٌطرة

 خسارة/ ربح

 قبول التسوٌة

 المشاركة

 خسارة/ خسارة

 قبول البدٌل         

 التهدئة

 ربح/ خسارة

 المنسحب

 الانسحاب



  أسالٌب إدارة الصراع التنظٌمً                                                             الأول الفصــــل
        

 

49 

كاف  ة كؿ مجمكعة عمى حدة لمعرفة ما إذامستشار الخارجي بالاجتماع مع قاديقكـ اؿ: الخطوة الاولى -
 .لديهما استعداد لتحسيف العلبقة بيف المجمكعتيف

دكف ما الذم يتكقعه مف المجمكعة الأخرل كما الذم يجتمع كؿ فريؽ عمى حدذ كم: الخطوة الثانية -
 .تتكقعه المجمكعة الأخرل منهـ

يجتمع الفريقاف معا كيشترككف في عرر كجهة نظر كؿ منهما كيجب أف يلر : الخطوة الثالثة -
تشار الخارجي عمى عدـ مناقشة التلكرات كلكف يسمح فقط بتحديد معاني الكممات أك التلرفات ثـ المس

 .تقكـ كؿ مجمكعة بعرر ما تكقع أف تدكله المجمكعة الثانية عنها

كعف  أنفسهـتعكد المجمكعتاف إلى الاجتماع بانفراد حيث تتسـ مناقشة ما عرفكذ عف : الخطوة الرابعة -
 أكلكياتالحاؿ سيكتشفكف حقائؽ كمغالطات كسكء اتلاؿ كفهـ ثـ يقكمكف بتحديد  خريف كبطبيعةلآا

 .لمقضايا التي يجب التلدم لها كحمها

كبعد مناقشة  الأكلكياتتعكد المجمكعتاف للبجتماع معا حيث يقكماف بعرر قكائـ : الخطوة الخامسة -
 .يجب أف يفعؿ ماذا؟ كمتى؟تمؾ القكائـ يتـ الاتفاؽ عمى الأكلكيات كيتفقاف عمى مف الذم 

، 2008محمد الليرفي، . )متابعة بيف القادة لممجمكعتيف لمعرفة ماذا تحقؽ: الخطوة السادسة -
 (. 152ص

 

 

 

 

 

السياسة الملبئمة عمى كضع لمساعدة المنظمات   swotلمتحميل الرباعيكيمكف استخداـ مدخؿ 
 :لكؿ مكقؼ مف مكاقؼ اللراع كذلؾ عمى النحك التالي
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 SWOTيوضح التحميل الرباعي : (9)شكل رقم 

إلى أساليب إدارة اللراع الخمسة السابقة فقد يككف مف المفيد التفكير في بعر  بالإضافة 
ساليب لتسكية الخلبفات عمى مستكل ستخدامها جنبا إلى جنب مع تمؾ الأالنماذج الاتلالية التي يمكف ا

 :الأفراد

 :النموذج سداسي الخطوات -أ

كمما زادت قدرة الطرفيف عمى اتخاذ القرارات معا زاد احتماؿ الكلكؿ إلى نتيجة : النموذج نطوقم _
 .ناجحة

 :خطوات النموذج _

تعرؼ ما تعتقد أنت انه مشكمة كلكف  أفتحديد الخلبؼ الظا ر ك نا نشير إلى أنه ليس المهـ فقط  -1
 .مف المهـ أيضا أف تخمف الطريقة التي يرل بها الطرؼ الآخر المشكمة

 :حمؿ المكقؼ كذلؾ مف خلبؿ الإجابة عمى الأسئمة التالية -2

 .مف  ـ أطراؼ الخلبؼ؟  -

 .ماذا حدث بالضبط؟  -

                     (w) 
العوامل التي تضعف من حدة  تحميل 

  الحوار

              (S) 
تحميل العوامل التي تزيد من حدة 

 الحوار

                     (T) 
  المخاطر الناجمة عن الصراع تحميل 

                (O) 
الفرص المرتقبة من اكتشاف 
 الصراع

تحلٌل داخلً 

 للمنظمة

تحلٌل خارجً 

 للمنظمة



  أسالٌب إدارة الصراع التنظٌمً                                                             الأول الفصــــل
        

 

51 

 .أيف نشأ الخلبؼ؟  -

 .متى نشب الخلبؼ؟  -

 .الخلبؼ؟لماذا نشب   -

 .كيؼ نشب الخلبؼ؟  -

 :إيجاد البدائؿ ك ذا يتطمب منؾ الإجابة عمى الأسئمة التالية -3

 . ؿ حدث  ذا المكقؼ مف قبؿ؟ إذا كاف كذلؾ فماذا حدث بشأنه؟ -أ

 .في تحديد الحؿ؟ إتباعها ؿ  ناؾ سياسة يمكف  -ب

 .كيؼ يمكف أف يؤثر الحؿ عمى المكاقؼ المتشابهة في المستقبؿ؟ -ػج

 ".ماذا لك؟"التنبؤ بنتائج كؿ بديؿ كذلؾ مف خلبؿ تحديد كؿ بديؿ كطرح السؤاؿ  -4

إلى أفضؿ حؿ لجميع أطراؼ الخلبؼ كفقا حتى تشعر بالثقة بأنؾ قد تكلمت  حدد البديؿ كاتفؽ عميه -5
 .لممعمكمات المتاحة لؾ

تحديد مكاعيد لاحقة نمتقي فيها قيـ نتائج تطبيقؾ لمبديؿ الذم كقع عميه الاختيار كذلؾ مف خلبؿ  -6
 .بأطراؼ المشكمة

 :DESCنموذج ديسك  -ب
/ مكسب"ك ك بمثابة سمكؾ مباشر لمتعامؿ مع الخلبفات بيف شخليف كيؤدم غالبا نتيجة  

 ".خسارة
 :منطوق النموذج_
 .لا يمكنؾ اف تتكقع اف يفعؿ الآخركف ما تريد لمجرد أنؾ تريد منهـ ذلؾ 
 :خطوات النموذج_
 .حكاـ العامةالأـ بكلؼ المكقؼ أم كلؼ سمكؾ الطرؼ الآخر بأكضح ما يمكف مع تجنب اؿ ؽ -1
عبر عف مشاعرؾ حيث يتيح ذلؾ لمطرؼ الآخر أف يعرؼ بكضكح أف المشكمة غير مقبكلة كيجب  -2

 .حمها
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 .حدد ما تريد حدكثه كذلؾ حتى تقمؿ مف فرص التفسير الخاطئ -3
 .الآخر يطمع عمى النتيجة المتكقعةالعكاقب كتعني ترؾ الشخص  -4
 .كد مف معرفة الآخريف لمنتائج الإيجابية المحتممة إذا حدثت التغيرات المطمكبةنتأ أفك نا عمينا  
 :AEIOUنموذج أيو  -ـج
 :منطوق النموذج_
 .تفترر النكايا الحسنة أف الشخص الآخر يهدؼ إلى الخير كلا يحاكؿ أف يثير خلبفا 
 :خطوات النموذج_
 .افترر أف الشخص الآخر يهدؼ إلى الخير لأنؾ إذا فعمت ذلؾ فسيزيد بشدة احتماؿ حؿ الخلبؼ -1
 .عبر عف مشاعرؾ بما ترل أنه نية حسنة كعميؾ التأكيد عمى ذلؾ بكضكح -2
 .حدد ما الذم تريد حدكثه دكف أف تضع الطرؼ الآخر في مكقؼ دفاعي -3
 .عمى التكقعات الإيجابية لمطرفيفالنتيجة المتكقعة ك نا يجب التركيز  -4
محمد الليرفي، . )كسطككف مستعدا لقبكؿ الحؿ اؿا ـ عمى أسس مشتركة ك نا يجب أف تالتؼ -5

 (.157، ص2008

 :إدارة الصراع بين المجموعات -ـج
 :تكجد ثلبثة اتجا ات فكرية  نا تتمثؿ فيما يمي 
 :الاتجاه التفاوضي -أ
اللراعات التي تنشأ بيف المجمكعات التي تتنافس عمى المكارد ينلب  ذا الاتجاذ عمى حؿ  

المحدكدة حيث يسعى  ذا الاتجاذ إلى محاكلة زيادة تدفؽ المكارد المتاحة اك تخفير الطمب مف الأطراؼ 
 .المتنافسة

 :الاتجاه البيروقراطي -ب
في التنظيـ كينلب  ذا الاتجاذ عمى حؿ اللراعات التي تنشأ عف علبقات السمطة الرأسية  

الرسمي كذلؾ مف خلبؿ رغبة الرؤساء فرر سيطرتهـ عمى المرؤكسيف كمقاكمة المرؤكسيف لذلؾ الاتجاذ 
راطية اللارمة بأسمكب العلبقات الإنسانية في لبيركؽكيتـ حؿ اللراع  نا مف خلبؿ استبداؿ قكاعد ا

 .الرقابة
 :اتجاه النظم -جـ
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م تنشأ كنتيجة لعدـ التنسيؽ بيف النظـ الفرعية كلا كينلب  ذا الاتجاذ عمى حؿ اللراعات الت 
 ...".إدارة التسكيؽ، الإنتاج، التمكيؿ، الأفراد"سيما عمى العلبقات الأفقية بيف الإدارات المختمفة 

 :كيعتمد حؿ اللراع  نا عمى عدة عنالر منها
 .تعديؿ نظـ الحكافز أك الاختيار السميـ للؤفراد -1
المتبادؿ بيف الكظائؼ كذلؾ مف خلبؿ تخفير الاعتماد عمى المكارد  تقميؿ درجة الاعتماد -2

محمد الليرفي، . )المشتركة كتخفير الضغكط التي تمارس لمحلكؿ عمى الإجماع في اتخاذ القرارات
 (.159، ص2008

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :خلاصة

سمبيا بؿ  ملطمحاالنظـ كلكنه ليس بالضركرة يتبيف أف اللراع التنظيمي حقيقة كاقعة في كؿ  
 ،يككف إيجابيا أفله أحيانا قيمته لمنظاـ، فاللراع ذك حديف يمكف أف يككف سمبيا كلكنه أيضا يمكف  إف
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بقدر معرفة ما  ك  ،ك ذا يتكقؼ عمى بدائؿ العمؿ كطريقة  إدارة اللراع أف المهـ ليس اللراع نفسه
اغبكف بالعمؿ في  ذذ المنظمة كالانتماء إليها أـ الدافع إليه، أم  ؿ أفراد التنظيـ الذيف يعيشكف اللراع ر

خريبة؟ ك ؿ أفراد التنظيـ ينظركف إلى اللراع كبناء يخدـ كظائؼ التنظيـ أـ أنهـ مدفكعكف برغبة ت
ينظركف إليه عمى أنه مخؿ بكظائؼ التنظيـ، ك ذا كمه متكقؼ عمى طبيعة أثر اللراع عمى أ داؼ 

نظيمي داعما لهذذ الأ داؼ اعتبر لراعا إيجابيا بناء كمحسنا لمستكل فإذا كاف  ذا اللراع الت ،التنظيـ
أك إعاقة تحقيؽ  ذذ الأ داؼ فإنه عندئذ يعتبر  إحباطأما إذا كاف اللراع عاملب مؤديا إلى  ،أداء التنظيـ

 .لراعا سمبيا مخلب بكظائؼ التنظيـ



 

  المعنوية الروح: الثاني الفصل
  تمهيد

  المعنوية الروح مفهوم- 1

  المعنوية الروح أهمية- 2

  المعنوية الروح مظاهر- 3

  المعنوية الروح رفع على تساعد التي العوامل- 4

  والجماعة الفرد عند المعنوية الروح- 5

  المعنوية الروح قياس- 6

 خلاصة
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 :تمهيد

الروح المعنوية إدراك ذىني واضح لصعوبة الموقف يصاحبو تصميم ثابت لتحقيق النجاح متمثلا  
لذا فيي سلاح فعال مؤثر في تحقيق النجاح إذا قويت  ، بسموك عممي ينسجم مع ذلك الإدراك والتصميم

متفاعمة مع غيرىا من عوامل النجاح، أما إذا وىنت وضاعت أو ماتت فإنيا في كثير من المواقف لا 
 الأعمالينفع منيا كثرة العدد ووجود الخبرة لأن الروح المعنوية كاسميا ىي روح لكل نجاح في كل 

، مميزاتيا، أىميتيامفيوم الروح المعنوية،  :نتناول في ىذا الفصل والتنظيمات ولمزيد من التوضيح
مظاىرىا وسبل تقويتيا والعوامل التي تساعد عمى رفع الروح المعنوية وقياسيا وفوائدىا وطبيعة العلاقة 

 .بين إدارة الصراع والروح المعنوية
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 :مفهوم الروح المعنوية -1

المزاج السائد أو الروح السائدة بين الأفراد الذين يكونون جماعة،  Moral يقصد بالروح المعنوية 
 الجماعة  أىدافلمجماعة، وبالاستعداد لمكفاح من أجل  وبالإخلاصوالتي تتميز بالثقة في الجماعة 

Group moral  فيي محصمة روح الأفراد المعنوية وترادف تماسك الجماعة ىذا التعريف يركز عمى
الفرد حيث تعتبر الروح المعنوية بأنيا تتمثل في الجماعة ككل وأن مشاعر الأفراد الجماعة دون 

عبد الفتاح محمد . )واتجاىاتيم وحاجاتيم ىي صفة مرتبطة التي ينتمي إلييا الفرد وما الفرد إلا جزءا منيا
 (.39، ص2000ر، ايردو

وىي تشير إلى  ،لأىداف الجماعةية ىي تقبل الفرد الروح المعنو أن >>:أدوين فميشمان ا أممّ  
، 1972منظور فيمي، ) <<اشتراك الفرد مع الجماعة، وتتوقف عمى القدر الذي يشبع بو الفرد حاجتو

 (.204ص

. وىناك من يرى بأنيا مسألة فردية تصف مشاعر تجاه عممو ومدى رضاه عن ىذا العمل 
 (.163، ص1970صلاح الشتواني، )

يرة تركز عمى الفرد وليس عمى الجماعة فيي ترتبط بين احتياجات ومنو فإن ىذه التعاريف الأخ 
ىذه الحاجات وعمى مدى قدرة العامل عمى التكيف والتأقمم مع  إشباعوما مدى  ،الفرد والروح المعنوية

عممو، وىذه النظرة تربط أيضا الروح المعنوية لمفرد بالرضا الذي يشعر بو الفرد في عممو، فيي مقدار 
وىناك  ،وكأن ىناك تطابق بين الروح المعنوية والرضا الخاص بالعامل ،يحصل عميو الفرد الرضا الذي

نظرة توفيقية حيث تركز عمى الجانبين معا الفردي والجماعي، وىنا لا بد أن تتاح الفرصة لمفرد لممساىمة 
ئ الجماعة مع مباد لمفرد في نشاط الجماعة ومن خلال ىذه المساىمة يصبح نوع من التوحد بالنسبة

 .وأىدافيا ومثميا وأخلاقيا

 ،تحقق حاجات الفردتبأن الروح المعنوية ىي الدرجة التي عندىا >> : روبرت كابون حيث يرى 
. <<الدرجة التي يشعر فييا الفرد بأن ىذا التحقيق نابع من الظروف الكمية التي يعمل فييا أنياكما 

 (.231، ص1969صلاح الشبكي، )
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النظرة التوفيقية فإن الروح المعنوية تتكون من اندماج الفرد مع الجماعة التي إذن حسب ىذه  
 .ينتمي إلييا ثم تفاعمو معيا

 .الفردية مع الأىداف الجماعية التي ينتمي إلييا الأىداففالروح المعنوية ىنا تكون نتيجة تجانس بين   

 :أهمية الروح المعنوية -2

العمال أصبحت ظاىرة شائعة جدا في مجال الإدارة الحديثة حيث إن دراسة الروح المعنوية بين  
 ،سواء كانت اقتصادية أو سياسية أو عسكرية أو تربوية ،أصبحت من الضروريات الممحة لكل المؤسسات

وليذا فإن معظم المديرين قد أدركوا أىمية الروح المعنوية بين العمال نظرا لأنيا تتعمق برضا الأفراد 
فعالية أداء  واندماجيم ضمن جماعة العمل وتجاوبيم مع أعماليم فيذه المعنويات تعتبر كمقياس لمدى

 (.10، ص1972ني، اوتصلاح الش. )الأفراد

نعكاس لمعنوياتيم بحيث إذا كان ىذا فاتيم كإالعمال وتصر ولأن المديرين ينظرون  إلى سموك 
ذا كانت معنويات  السموك بالشكل غير المطموب اعتبروا ذلك دليلا عمى انخفاض الروح المعنوية وا 

زكي محمود . )فإن ذلك يؤثر تأثيرا إيجابيا وفعالا عمى تنشيط الكفاءة الإنتاجية ،جماعات العمل مرتفعة
 (.243، ص1980ىاشم، 

وتظير أىمية الروح المعنوية من خلال مظاىر أفراد القوى العاممة فإذا كانت معنويات ىؤلاء  
ظيار روح المبادرة والابتكار  ،العمال عالية فإن ذلك يدفعيم إلى العمل بحماس واىتمام كبيرين لعمميم وا 
وربط أىدافيم  ،ون مع الآخرينوالرغبة الاختيارية لمتعا ختياري لمتعميمات والموائح والأوامروامتثاليم الا

الشخصية بأىداف المؤسسة والولاء ليا ولقادتيا والشعور بالفخر والانتماء ليا، أما إذا كانت المعنويات 
كره العمال لأعماليم وكرىيم لمؤسستيم وكرىيم لبعضيم البعض متدىورة فيذا ينعكس بالضرورة عمى 

 (.144، ص2003عبد الرحمان محمد عيسوي، . )وكرىيم لرؤسائيم

الروح المعنوية في تنشيطيا للأفراد أصبحت مختمف الإدارات تيتم بوضع  أىميةومنذ اكتشاف  
الوسائل والأساليب المؤدية إلى اكتشاف وتفسير مشاعر الأفراد وردود أفعاليم كما تقوم بخمق جو من 

في عمم النفس وعمم  الحماس والتعاون والتفاىم بين جماعات العمل مستعينة في ذلك بالأخصائيين
  . الخ.....الاجتماع
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 :مظاهر الروح المعنوية -3

تعد الروح المعنوية انعكاسا لمشاعر الفرد والجماعة نحو المؤسسة ونحو العمل الذي يقومون بو،  
قيام بيا، ومن الأىمية التعرف عمى أىم مؤشرات ومظاىر ومؤشرا ميما لمدى نجاح المؤسسة وفاعمية ال

 .المعنوية من أجل تنمية ىذه الروح والمحافظة عمييا عاليةالروح 

مثل  ،وعمى ذلك فإن التقديرات الخاصة بمستويات الروح المعنوية تعتمد عمى بعض الظواىر 
وتتمثل الروح ( 464، ص1990الشينواني صلاح، . )الأفعال والتعبيرات والتعميقات الشفوية والانتقادات

والذي يظير عمى تصرفاتيم فإذا اىتم مدير المؤسسة  والجماعة نحو المنظمة لدى الفرد المعنوية العالية
بإيجاد الجو الذي يشعر فيو كل عامل بالرضا والميل نحو العمل مع الآخرين لتحقيق أىداف المؤسسة 
 :فإنو بذلك يعمل عمى رفع الروح المعنوية لدى العاممين ومن ىذه الأمور التي تساعده عمى تحقيق ذلك

 .توفير ظروف عمل سارة في المؤسسة -1 

 (.93، ص1996الحقيل سميمان بن عبد الرحمان، . )المعاممة العادلة في العمل -2 

 .انخفاض الشكوى والتذمر من العمل -3 

 (.73، ص1991نشوان يعقوب حسن، . )ارتفاع كمية الإنتاج -4 

 .تماسك الأفراد واتحادىم لتحقيق ىدف مشترك -5 

السائدة حيث أن انخفاض أو ارتفاع  الإنسانيةية ىي دليل واضح عمى نوع العلاقات الروح المعنوف 
الروح المعنوية يدل عمى سوء أو جودة العلاقات وىناك مظاىر رئيسية يمكن أن يستدل بيا عمى مستوى 

 :الروح المعنوية ومن أىم ىذه المظاىر

 .مستوى الأداء والإنتاج -1

 .نمدى استمرار واستقرار العاممي -2

 .مدى غياب العاممين أو انقطاعيم عن العمل -3

 .مدى ما يسود الأفراد من شقاق أو نزاع أو خلاف بينيم -4
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 (.134، ص2001مرسي محمد منير، . )مدى كثرة الشكوى والتظممات -5

 :ومن المؤشرات التي تدل عمى انخفاض الروح المعنوية

بالعمل ىو من أكثر العوامل التي تسبب عدم استقرار حيث إن عدم الاىتمام العام : فقدان الاهتمام -1
الأداء، وكثيرا ما يعبر ذلك عن التعب والممل وبذلك يدخل التعب والممل كعاممين من عوامل التأثير عمى 

 .الروح المعنوية

وىو من أقدم أشكال عدم استقرار الأداء، حيث إن استخدام الأفراد والاستغناء عنيم : دوران العمل -2
ح  (.197، ص1990جمجوم ىشام محمد نور، . )لال بعضيم محل بعض، يؤدي إلى عدم الاستقراروا 

وىي مؤشر يدل عمى عدم الرضا ووسيمة لمتقميل منو، والمظالم تمثل مواقف : المظالم والشكاوى -3
 .ة الفرديةيشعر فييا الأفراد بعدم العدالة، فيي في ىذه الحالة تعتبر مؤشرا مباشرا لانخفاض الروح المعنوي

وليس كل توقف عن  تعتبر الإضرابات أكثر مظاىر عدم الاستقرار في الإنتاج،: التوقف عن العمل -4
 .فيناك الاعتصام وىو عادة ما يكون مقدمة للإضراب إضراباالعمل 

يعتبر ازدياد معدل الغياب مظير من مظاىر انخفاض الروح المعنوية ففي الأحوال العادية : الغياب -5
الغياب العادي ىو ستة أيام في السنة بالنسبة للأفراد الذين يتقاضون أجورىم بالساعة ويمثل ذلك  يكون
وىذا المعدل يتنوع بتنوع الصفات الشخصية ونوع العمل والصناعة والطقس ولكن إذا زاد % 3نسبة 

 .ادة المعدلالغياب عن المعدل المتوقع يتوجب عمى إدارة الأفراد دراسة الأسباب التي أدت إلى زي

كثرة ىذه المشكلات تشير إلى انخفاض الروح المعنوية ومرتكبي تمك  أنحيث : مشاكل النظام -6
ن ولا يشعرون بالتفاؤل تجاه المنظمة وقد يبدوا أحيانا أن مخالفة يبدون عصبييالمشكلات والمخالفات 

ولكن الكثير منيا  الإشرافالتعميمات ناشئ عن عدم توجيو أو عدم المعرفة بيذه التعميمات، أو نقص 
يرجع  إلى أسباب  أكثر عمقا من ذلك مثل سوء الاختيار أو النقل الخاطئ لمفرد من وظيفة لأخرى، تتأثر 

معنويات الأفراد بالقواعد التنظيمية نفسيا وبطريقة الالتزام بيذه القواعد فبعض ىذه القواعد غيره مقبول 
ن الجزاء مناسبا مع الذنب كما أن عدم دراية وكفاية الرؤساء منطقيا، وبعضيا الآخر مجحف، وقد لا يكو

 .في فرض التعميمات قد يؤدي إلى عدم الرضا بين العاممين
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حيث إن تعمد خفض الإنتاج ىو دليل عمى شعور الأفراد بانخفاض الروح المعنوية : تقييد الإنتاج -7
يستطيع إنتاجو، وىم بذلك يضعون معدلات  بينيم، ومعنى تقييد الإنتاج ىو أن ينتج الفرد كمية أقل مما

للإنتاج يمزمون زملائيم بيا، وبذلك فيم يضعون قواعد تحول دون كفاءة العمل ويمكن دراسة ذلك عن 
حسان حسن )، (198، ص1990د نور، مجمجوم ىشام مح. )الإنتاج بين حين وآخرطريق مراجعة 

 (.383، ص2007محمد ابراىيم ومحمد حسين العجمي، 

 :الأدب المتصل بالدوافع والروح المعنوية للأفراد يشير إلى ما يميإن  

تتضمن  أنلا يحتمل وجود نوعية عالية من الإنتاج مع روح معنوية منخفضة ولكن ليس بالضرورة  -1
 .المعنويات العالية نوعية جيدة من الإنتاج

أتي من مصدر واحد، فيي مختمفة المعنويات عممية معقدة ومتغيراتيا متداخمة أي أن المعنويات لا ت -2
 .ومتفاوتة من وقت لآخر

 .المعنويات عممية مرتبطة بتحقيق الذات -3

يميل الإداريون دائما إلى المبالغة في تقدير درجة المعنويات لدى الأفراد ويميل الأفراد كذلك إلى  -4
 .المبالغة في درجة انخفاضيا

عدة مجموعات فرعية سواء  أوتكوين مجموعة واحدة  والواقع أن الأفراد في العمل يزيد ميميم نحو
جو العمل لا يصبح جوا مثاليا إلا إذا توافرت فيو  أنالدلائل القوية لا، ومن  أمعمم بذلك رجال الإدارة 

حالة يتحقق فييا مستوى عال من الروح المعنوية متى انصير الأفراد وأصحاب الأعمال أو ممثمييم في 
بح من العسير عمى إدارة الأفراد أن تتجاىل أمر وجود الكيان الاجتماعي لأفراد مجموعة واحدة، ولقد أص

ذا فعمت ذلك فيي إنما تجاىل حقائق الأمور، وبخاصة إذا أصرت عمى ان ىؤلاء الأفراد  في المنظمة وا 
 .إنما يعممون من أجل الحصول عمى مقابل ما فقط

فيشعر كل واحد  ية عند جميع العاممين فيياية عالتيدف المؤسسة إلى تنمية روح معنو أنفينبغي 
. منيم أنو مسؤول عن نجاح المؤسسة حيث أن ذلك يزيد من تماسك الجماعة وتعزيز انتماء العاممين فييا

 (.134، ص1999العمايرة محمد حسن، )
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 :العوامل التي تساعد عمى رفع الروح المعنوية -4

الأمور التي يرغب بدراسة العمال في إحدى المؤسسات التجارية الكبيرة لموقوف عمى  "هاوزر"قام  
 :رغبات العمال يجب أن ترتب أىميتيا كما يمي أند فييا العمال ووج

 .الحصول عمى المساعدات التي تمكن من تحقيق أىداف المؤسسة -1 

 .أخذ رأي العامل في تحسين أحوال المؤسسة -2

 .سير العمل في المؤسسةاطلاع العامل عمى  -3

 .الاستماع إلى شكوى العامل والعمل عمى إنصافو -4

 .الترقية لمن يستحقيا -5

 .معرفة أسباب التغير في العمل إذا كانت ىناك حاجة إليو -6

 .عدم تدخل الرؤساء في عمل العاممين -7

 .التي يتمقاىا العامل الأوامرعدم تعارض  -8

 .منح العلاوات لمن يستحقيا -9

 (.290-289، ص2001أشرف محمد عبد الغني شريت، . )عدم تعدد الرئاسات -10

ولقد أوضحت دراسات أخرى أن العامل يشعر بالسعادة في عممو إذا توفر لو الأجر المناسب 
وساعات العمل المناسبة، وكذلك المركز الاجتماعي لمعامل، والعلاقة بينو وبين الرؤساء والزملاء وظروف 

عطائو قدرا من المسؤولية،   أنومن البدييي العمل وطبيعة وفرص الترقي والتحرر من الإشراف المباشر وا 
يزداد الإنتاج كمما ارتفعت الروح المعنوية لمعامل، ويمكن الإشارة إلى الروح المعنوية بأنيا رغبة الجماعة 

والحماسة تجاه أىداف  بالإخلاصفي بموغ ىدف معين، كما يشار إلييا عمى أنيا إخلاص أو شعور 
 .شطيااومنالجماعة 

عة وخاصة إذا كان تماسك الجماعة نابعا من ذاتيا ومن معايير الروح المعنوية تماسك الجما
سك الجماعة وتوحيد اوليس مفروضا عمييا من سمطة خارجية وىي من العوامل الرئيسية المؤدية  إلى تم

 .أىدافيا 
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 :تمخيص معايير الروح المعنوية فيما يمي ويمكن

أشرف عبد الغني . )الجماعة أنظارإيجابية تسمى الجماعة إلى تحقيقيا وتوجو إلييا  أىدافوجود  -1
 (.291-290، ص2001شريت، 

إشباع حاجات الأفراد مثل الحاجة إلى التعبير عن الذات والحاجة إلى الحصول عمى المكانة  -2
 .الاجتماعية والحاجة إلى الاعتراف والحاجة إلى القبول الاجتماعي والحاجة إلى الانتماء لمجماعة

فالنجاح يقود  إلى نجاح ويؤدي  إلى تشجيع الأفراد عمى  أىدافياحو شعور الجماعة بتقدم حركتيا ن -3
 .بذل مزيد من الجيد

 .اتفاق مستوى الطموح مع مستوى قدرة الجماعة -4

 .المساواة بين الأعضاء في المكاسب وفي التضحيات -5

 .الشعور بالوحدة والتوحد أو التقمص والشعور بالجماعة -6

والتيوية الجيدتين ودرجة الحرارة المناسبة  كالإضاءةتحسين الظروف الفيزيقية المحيطة بالعمل  -7 
جودة بني . )وتوفير الأجور العادلة وحل مشاكل العمال كل ىذه الأمور تساعد عمى رفع الروح المعنوية

 (.312-311، ص2004جابر، 

ون الناجح بين الإدارة والعاممين وىو أوضحنا أن الروح المعنوية العالية صفة ضرورية لمتعا 
المظير الإيجابي لشرط جانبو السمبي ىو عدم الراحة أو عدم الاطمئنان وىو ميزة جماعية تشمل مجموع 

نحو جو العمل الذي ينعكس عنو حتما الروح المعنوية وقد أثبتت التجارب بأن الكفاءة  الإنسانيةالعلاقات 
م المنسوبة إلى الروح المعنوية، وأن العاممين يؤدون عملا أكبر ويؤدونو الإنتاجية تتأرجح وتتغمب مع القي

عمى وجو أفضل إذا ىم أخمصوا ليذا العمل فالمستوى الضعيف من الروح المعنوية ينشأ عن معضلات 
مة والشكاوي تنظيمية مناسبة، وىذه تفصح عن نفسيا في صور شتى كالغياب المتزايد وفي ترك الخد

ذا استمرت الحالة المعنوية في الانخفاض يبدأ العمال في وادث ضوالجزاءات والح آلة الإنتاج وقمتو، وا 
الحد من الكمية المنتجة والإسراف في استخدام الموارد وتعمد إتلافيا حتى يصموا  إلى درجة التوقف عن 

ستياء العمل أو الإضراب، وليذا اقتضت حاجة المنشآت إلى ميارات اجتماعية لتقضي عمى عوامل الا
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وتشجيع عوامل الرضا ولا شك أن اىتمام الإدارة بتصحيح ىذه الأوضاع سيرفع الروح المعنوية ويوجو 
 .والتعاون الفعال بين الإدارة والعاممين والإخلاصالثقة 

إلى عوامل كثيرة ربما كان من   الأعمالويرجع انخفاض الروح المعنوية لمعاممين بأي عمل من  
 :أهمها

 .العامل المناسب في المكان المناسبعدم وضع  -1 

 .عدم التقدير الصحيح للأفراد من ناحية الأجر وكمية العمل -2 

 .ضيق مجال الترقية -3 

 .عدم اطمئنان العمال عمى مستقبميم -4 

 .عدم إشعار العامل بأىميتو في العمل أو أىمية العمل المسند إليو -5 

، 2001أشرف محمد عبد الغني شريت، . )لعاممينعدم الاىتمام بالرعاية الاجتماعية ل -6 
 (.292ص

 :الروح المعنوية عند الفرد والجماعة -5

إن خمق الروح المعنوية لا يكون إلا باحتواء جو العمل المحيط بالفرد عمى الظروف المواتية  
المعنوية أساسا  لتنميتيا، والروح المعنوية لا تقتصر عمى الفرد فقط بل أيضا لمجماعة روح معنوية، فالروح

ىي مسألة فردية تصف مشاعر الفرد تجاه عممو ومدى رضاه عنو، لذلك فإن نجاح الإدارة يتوقف عمى ما 
الشنواني . )يظير الأفراد من تجاوب واستعداد وتعاون معيا ىذا حين تكون لدى الإدارة القيادة الجيدة

 (.463-462، ص1990صلاح، 

ن تحسين ظروف العمل ليا تأثير   كبير في رفع معنويات الأعوان الشبو الطبيين بالمؤسسة وا 
الصحية وبالتالي فيي التأثير عمى ما يدفع إدارة الأفراد  إلى العناية بيذا الأمر بغية الإفادة من القدرات 

الكامنة لدى أفراد التي قد يعجزون عن استغلاليا لسوء حالتيم أو عدم ملائمة بيئة العمل ليم، وكذلك إلى 
شعورىم بتييئة الاستقرار النفسي ليم وتأمينيم في الشيخوخة عند العجز وبإشراكيم في بعض  إرضاء
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نواحي الإدارة وفتح مجال التمتع بمزايا مختمف الخدمات التي يمكن لممؤسسة الصحية أن تقوم بتوفيرىا 
 .ليم

ن لمعنويات العاممين أىمية كبيرة حيث تعتبر مقياسا لمدى فعالية الأداء فإ  ذا كانت معنوية وا 
العاممين مرتفعة فإن ذلك يؤدي  إلى نتائج مرغوب فييا، وينظر بعض المديرين إلى سموك العاممين كدليل 
او انعكاس لمعنوياتيم بحيث إذا كان السموك بالشكل غير المطموب اعتبر ذلك دليلا عمى انخفاض الروح 

 :المعنوية لدييم وعميو تقسم الروح المعنوية عمى قسمين

وتعتبر مسألة فردية تصف مشاعر الفرد تجاه عممو، ومدى رضاه عن ىذا : الروح المعنوية لمفرد -1
إلى ردود الفعل لديو  بالإضافةالعمل، وتعبر أيضا عن مشاعره تجاه زملائو في العمل واتجاه رؤسائو 

 .من ظروف العملتجاه ساعات العمل التي يؤدييا ونوع الإشراف الخاضع لو وسياسات الأفراد وغير ذلك 

وىي تصف ردود الفعل الاجتماعية لممجموعة وتركز عمى المشاعر تجاه : الروح المعنوية لمجماعة -2
القيم الاجتماعية وتعطي اىتماما أكبر لممشاعر الجماعية حول الانجازات التي تقوم بيا المجموعة مما 

نا ىي مجموع حالات الشعور بالرضا يجعل مصمحة الجماعة فوق مصمحة الفرد، وتكون الروح المعنوية ه
حسان حسن محمد ابراىيم والعجمي محمد ).د عن طريق مشاركتيم في المجموعةالتي يحصل عمييا الأفرا

 (.382، ص2007حسين، 

ناية بأمر العناصر الطبيعية والنفسية المكونة لمروح المعنوية، حيث بالإضافة إلى ذلك ينبغي الع 
 :ىناك عدة عوامل تعمل عمى تنمية ىذه الروح بين الأفراد في المنظمات الحديثة وىي أن

 .لا بد أن يشعر كل فرد بأن جيوده تكون دائما موضع التقدير من قبل الإدارة -1

 الإتقانوجوب تييئة فرص التعبير عن النفس لكل فرد في عممو وكذلك فرصة أداء العمل بدرجة من  -2
 .ائوتجعمو يعتز بأد

وجوب تحرر الفرد من القمق مما يساعده عمى ذلك شعوره بقدر معقول من الاطمئنان بالاحتفاظ  -3
 .أن يجد في محيط عممو جوا اجتماعيا ممتعابوظيفتو ولا بد لمفرد 



 الروح المعنوية                                                                             الثاني الفصــــل
        

 

 

67 

وأن يحس بعد الله وبعده عن محاباة أشخاص عمى  ،يجب أن يشعر الفرد بالمحبة نحو رئيسو المباشر -4
 (.74، ص1991نشوان يعقوب حسين، . )حساب آخرين

ارتفعت في شعور أفراد التنظيم وأفكارىم، فإذا ما تحققت ىذه العوامل والشروط وتم ترسيخيا  
رورة عمى الأداء روحيم المعنوية وأصبح المناخ السائد مساعدا لفاعمية أداء أفراد التنظيم مما ينعكس بالض

 .التنظيمي والكفاءة الإنتاجية

ومن السياسة الخاصة بالروح المعنوية التي تسعى إدارة الأفراد إلى الحفاظ عمى مستوى من الروح  
المعنوية العالية بين الأفراد، وخمق أي سياسة تيدف إلى الاحتفاظ والارتفاع بمستوى تمك الروح المعنوية، 

القيام بدراسات دورية لاكتشاف مستويات واتجاىات الروح المعنوية لدى الأفراد  وىذه السياسات قد تتطمب
عمما أن بعض المديرين يعارضون القيام بدراسات وأبحاث دورية لاكتشاف مستويات واتجاىات الروح 

ي المعنوية، كما أن بعض المديرين يعارضون القيام بدراسة رسمية لمروح المعنوية لدى الأفراد ويشككون ف
 (.41-40، ص2004الييتي صلاح الدين، . )نتائج ىذه الدراسات

 الأعوانتيدف المؤسسة الصحية إلى تنمية الروح المعنوية العالية عند جميع  أنوعميو ينبغي  
حيث أن ذلك يزيد من تماسك  منيم أنو مسؤول عن نجاح المؤسسة الشبو الطبيين فييا،فيشعر كل واحد

 .الشبو الطبيين فييا عوانالأالجماعة وتعزيز انتماء 

 :قياس الروح المعنوية -8

I- قياس الروح المعنوية: 

 :والروح المعنوية يمكن قياسيا لمعمال بالطرق التالية 

 .المقابمة -1 

 .الاستفتاء أو الاستبيان -2 

 .دراسة سجلات المصنع -3 
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تاء لمحصول عمى غرض الاستف لقياس الروح المعنوية فتخدم كأداةيمكن استخدام المقابمة : المقابمة -1
البيانات المتعمقة بالروح المعنوية مباشرة من العامل وقد تكون المقابمة موجية أو مقننة  أوالمعمومات 

بمعنى أن تحدد فييا مقدما جميع الأسئمة التي توجو وقد تكون ىذه المقابمة حرة أي غير موجية وفييا 
 .لى مناقشة أي موضوع ييتم بو بدون توجيو من الباحثيشجع العامل ع

ويمكن أن تصبح المقابمة ناجحة إذا أديرت من باحثين ذوي خبرة في فن المقابمة لمحصول عمى  
كافة البيانات المطموبة وذلك بعد إقناع العمال برغبة إدارة المصنع الصادقة في الوقوف عمى آراء 

زالة مصادر ومشاعر العمال بيدف مصمحة العمل  والعمال أنفسيم لتحسين الخدمات المقدمة ليم وا 
، 1996كامل محمد عويضة، . )الشكوى لراحة العمال والمساىمة في توافقيم ورفع روحيم المعنوية

 (.163-162ص

سئمة تعني بالغرض يث يتضمن نموذج الاستفتاء بعض الأمن أكثر الطرق انتشارا ح: الاستفتاء -2
عادتيا بعد ذلك أوقاتتفتاء عمى العمال للإجابة عمى ىذه التساؤلات في المطموب ويوزع الاس  .فراغيم وا 

وتستخدم ىذه الوسيمة لقياس الروح المعنوية لدى أفراد الجيش وقوة معنوياتيم كما تستخدم لمعرفة  
 .مستوى الروح المعنوية لدى العمال في مؤسسة معينة أو لدى الإداريين في أقسام ومصالح مختمفة

وتمتاز ىذه الطريقة عن المقابمة بأنو من السيل تبويب وتفسير وتحميل إجابات العمال  
 :واستخلاص النتائج منيا والاستفتاءات نوعين

كل  وأمامالنوع الأول يطمق عميو الاستفتاءات الموضوعية ويتضمن ىذا النوع من الاستفتاءات والأسئمة * 
نع العلامة المطموبة أمام بحيث يض مل منيا الإجابة المناسبةار العاسؤال منيا عددا من الإجابات ليخت

 .الإجابة المناسبة لو

والنوع الثاني يطمق عميو الاستفتاءات الوصفية ويتضمن ىذا النوع من الاستفتاءات الأسئمة فقط ويترك * 
 .العبارات والكممات التي يريدىالمعامل حق الإجابة باستخدام 

 :ما يميومن أىم عيوب الاستفتاء  

 .قد تكون النتائج مضممة نتيجة عدم اختيار العينة  -
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نما تكون دائمة التغالرضا عن العمل والروح المعنوية ليست مس  -  .يرألة ثابتة وا 

المغوي لمتعبير عن مشاعرىم في النواحي  أوستطاعة العمال أحيانا عن التعبير المفظي عدم إ  -
 .المختمفة

تكون لسجلات المصنع دلالات ىامة عمى تمتع العمال بالروح المعنوية  قد: دراسة سجلات المصنع -3
 .العالية

المرضية وتمارض العمال فدراسة سجلات الغيابات لمعرفة معدلات الغياب لمعمال والإجازات  
النقص  أوإلى عدد الشكاوي التي تقدم من العمال وكذلك متوسط إنتاج العامل من حيث الزيادة  بالإضافة

 .عن مستويات الإنجاز العادية

ونوع الإنتاج ومدى جودتو ومعدل  إلى معدلات الفاقد في الخدمات الخاصة بالمصنع بالإضافة 
 .الحوادث وطبيعتيا كل ذلك يتضح من طبيعة الروح المعنوية السائدة بين العمال

II-  فوائد قياس الروح المعنوية: 

 :نستطيع أن نوجزىا فيما يميلقياس الروح المعنوية عدة فوائد  

لإدارة المصنع المستويات العامة لمروح المعنوية لمعمال لإمكان العمل عمى تحسين الخدمات توضح  -1
 .الاجتماعية  أو الترفييية المقدمة ليم

سباب المختمفة داخل المصنع وطبيعة الأ معرفة مدى الاختلاف في الروح المعنوية بالنسبة للأقسام -2
تؤدي لذلك والعمل عمى إحداث التوازن المطموب والارتفاع بالروح المعنوية لعمال الأقسام ذوي الروح التي 

 .المعنوية المنخفضة

تعتبر الاستفتاءات التي تقيس الروح المعنوية إحدى وسائل الاتصال وتبادل المعمومات بين جموع  -3
دارة المصنع وىي أيضا وسيمة لتعبير العمال عما يدور بأنفسيم اتجاه العمل والمصنع وىي  العمال وا 

دارة بيم وتخفض من درجة التوترات العمال بالمشاركة واىتمام ىذه الإبجانب ذلك أيضا فائدة شعور 
 .مما يؤدي إلى رفع الروح المعنوية لمعمال أحياناالعمال النفسية التي يعاني منيا 
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ة لمحاجات التدريبية لمعمال، وذلك بطريقة غير إن قياس الروح المعنوية قد يؤدي إلى معرفة الإدار -4
 .مباشرة

تساعد الإدارة عمى فيم مدى أىمية الروح المعنوية لمعمال وأثر ذلك عمى الإنتاج فتعمل الإدارة عمى  -5
 (.165-164، ص1996كامل محمد عويضة، . )السائدة داخل المصنع الإنسانيةتحسين العلاقات 
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 :خلاصة

أنيا  سبق يمكن القول بأن الروح المعنوية من أىم العوامل الواجب توفرىا في العامل ذلكمما  
عممو أكثر، مما يزيد في تحسين سير المؤسسة الصحية وحسن  تجعمو يضاعف جيده أكثر ويحب

تنظيميا وتنمية إدارتيا وذلك لارتفاع الروح المعنوية لدى العمال بالمؤسسة الصحية والعكس إذا كانت 
 .منخفضة
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 :تمهيد 
تشكل الدراسة المنيجية جزءا ىاما في اختبار المعمومات الموجودة في الإطار النظري والوصول  

خطأ الفروض  أوإلى الحقائق المتعمقة بمجتمع الدراسة فالميدان ىو الجزء الذي يتم فيو التأكد من صحة 
التي صيغت وكانت منطمقا لمبحث، ومن أجل ربط الظاىرة المدروسة بالواقع الممموس وبعد الإلمام 
بجوانبيا النظرية واكتماليا لا بد من وضع إطار منيجي يمكننا من السير وفقو خلال عممنا الميداني 

جراءاتو بدءا بالدراسة الا وخصائصيا ستطلاعية وحدود الدراسة ويتناول ىذا الفصل وصفا لمنيج الدراسة وا 
جراءات التأكد من صدقيا وثباتيا  والأدواتوالمنيج المتبع  المستخدمة في ىذه الدراسة لجمع البيانات وا 

 .وانتياءا بالأساليب الإحصائية المستخدمة في تحميل البيانات
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 :الدراسة الاستطلاعية -3-1

مرحمة لدراستنا الميدانية غايتيا التعرف عمى الواقع الميداني قبل ر الدراسة الاستطلاعية بتعت 
 :الغوص في تفاصيمو بحيث يتسنى لنا من خلال ىذه الخطوة

 .قة مشكمة البحثتحديد وبددّ  -
 .مع موضوع الدراسة ومساعدتيمقابمية المصالح المعنية التجاوب إدراك مدى  -
المؤسسة الاستشفائية المتخصصة في طب النساء والتوليد سميمان  الاطلاع عمى الميام التي تقوم بيا -

 .المسيمة –عميرات 
 .كما كان اليدف من الدراسة الاستطلاعية تحديد أىم الخصائص السيكومترية لأدوات الدراسة -
 .2013فيفري  25إلى غاية  2013فيفري  15ولقد دامت فترة الدراسة الاستطلاعية من  

 :الدراسة الاستطلاعيةعينة  -3-1-1
عون شبو طبي من ممرضات وقابلات ولقد تم  20قتصرت عينة الدراسة الاستطلاعية عمى لقد ا 

ضبطيا بطريقة عشوائية طبقية والجداول التالية تبين لنا خصائص العينة الاستطلاعية حسب المتغيرات 
 .نالرتبة، الخبرة المينية، السدّ : التالية

 وزيع أفراد العينة الاستطلاعية حسب متغير الرتبةيوضح ت(: 01)جدول رقم 
 النسبة التكرار الرتبة

 %45 9 ممرضة
 %55 11 قابمة

 %100 20 المجموع
نسبة عادت للأعوان شبو الطبيين برتبة قابمة وىذا  أعمىأن ( 01)يتضح لنا من خلال الجدول رقم  

عدد لحاجة إلى ل وىذا راجع % 45ين برتبة ممرضة بينما بمغت نسبة الأعوان شبو الطبي% 55بنسبة 
 -متخصصة في طب النساء والتوليد سميمان عميراتللقابلات في المؤسسة الاستشفائية اكبير من ا
 .المسيمة
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 يوضح توزيع أفراد العينة الاستطلاعية حسب متغير السن(: 02)جدول رقم 
 النسبة التكرار السن

 %65 13 سنة 30أقل من 
 %35 7 سنة فما فوق 31

 %100 20 المجموع
شبو الطبيين الذين تراوحت أعمارىم  للأعوانيتضح أن أعمى نسبة عادت ( 02)من خلال الجدول رقم 

 31بينما بمغت نسبة الأعوان شبو الطبيين الذين تتراوح أعمارىم من % 65سنة وىذا بنسبة  30أقل من 
احتياجات المؤسسة لتوظيف أعوان شبو طبيين متكونين وىذا راجع إلى % 35سنة فما فوق ما نسبتو 

تكوين حديث يتناسب مع تطورات الحياة العممية والعممية ومتطمبات المؤسسة الصحية وكذلك لإقبال 
 .نا عمى ممارسة مينة التمريضالأفراد الأصغر سدّ 

 ةيوضح توزيع أفراد العينة الاستطلاعية حسب متغير الخبرة المهني(: 03)جدول رقم 
 النسبة التكرار الخبرة المهنية

 10أقل من 
 سنوات

17 85% 

 %15 3 سنة فما فوق 11
 %100 20 المجموع

شبو الطبيين الذين لدييم خبرة  للأعوانأن أعمى نسبة عادت ( 03)يتضح لنا من خلال الجدول رقم 
الذين لدييم خبرة بينما بمغت نسبة الأعوان شبو الطبيين % 85سنوات وىذا بنسبة  10مينية أقل من 

كبر عدد من أوىذا راجع إلى توظيف المؤسسة الصحية % 15سنة فما فوق ما نسبتو  11مينية من 
 .المجال الأفراد المتكونين تكوين عالي وذو كفاءات عالية في ىذا
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 :منهج الدراسة -3-2
المنيج ىو الطريقة التي يتبعيا الباحث في دراستو لممشكمة لاكتشاف الحقيقة وللإجابة عمى  

الأسئمة والاستفسارات التي يثيرىا موضوع البحث وىو البرنامج الذي يحدد لنا السبيل لموصول إلى تمك 
 (.86ص، 2001محمد شفيق، )الحقائق وطرق اكتشافيا 

منيج معين دون غيره لذلك وعميو فإن موضوع الدراسة ىو الذي يفرض عمى الباحث استخدام  
ناىج باختلاف المواضيع وحتى يتمكن الباحث من دراسة موضوعو دراسة عممية فإن تحديد متختمف ال

ث عن المنيج المتبع في البحث يعد خطوة ىامة وضرورية وتماشيا مع طبيعة ىذه الدراسة التي تبح
 .إدارة الصراع التنظيمي وعلاقتيا بالروح المعنويةأساليب 

رتباط بين المتغيرات أي العلاقة اطي الذي يعني بدراسة وتحميل الافقد اتبع المنيج الوصفي الارتب 
 .ويصفيا وصفا كميا باستخدام مقاييس كمية( 67، ص2000بشير صالح الرشيدي، )القائمة بينيما 

 :كيفية اختيارهاعينة الدراسة و -3-3
عادة ما تقتصر العموم السموكية في استخلاص تعميماتيا من البحوث التي تقوم بيا عمى  

تكون العينة أكثر مجموعة من الأفراد يمثمون عينة مشتتة من المجتمع الأصمي لمدراسة ولقد حاولنا أن 
 :المجالات التاليةتمثيلا لممجتمع الأصمي حتى يمكن الاعتماد عمى نتائجيا وتم ذلك ضمن 

أجريت ىذه الدراسة بالمؤسسة الاستشفائية المتخصصة في طب النساء والتوليد : المجال المكاني-أ

 .المسيمة –سميمان عميرات 
تمت الحصول عمى المعمومات الخاصة بالمؤسسة من المكمف بمكتب التنظيم العام : التعريف بالمؤسسة

 .ة بالمؤسسةوالمكمف بنيابة مديرية النشاطات الصحي
 :المؤسسة الاستشفائية المتخصصة في طب النساء والتوليد سميمان عميرات بالمسيمة

ىي مؤسسة عمومية ذات طابع إداري تتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلال المالي وىذا بموجب  
 :المراسيم التالية

مم بالمرسوم التنفيذي رقم المعدل والمت 1997/ 12/ 02المؤرخ في  465 -97المرسوم التنفيذي رقم  -
الذي يحدد قواعد إنشاء المؤسسات الاستشفائية المتخصصة  2008فبراير  24المؤرخ في  62/ 08

 .وسيرىا ويوضع تحت وصاية الوالي
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أحد المؤسسات الصحية العمومية التابعة لمديرية  وتعتبر المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات 
كقاعة ولادة  1992أوت سنة  06الصحة والسكان لولاية المسيمة وتقع بمقر الولاية فقد فتحت أبوابيا يوم 

سرير وقد تم تحويميا إلى مؤسسة استشفائية متخصصة في طب  64: حضرية بطاقة استيعاب تقدر بـ
: طفال بموجب المرسوم التنفيذي المذكور سالفا وبطاقة استيعاب تقدر بـالنساء والتوليد وطب وجراحة الأ

 .سرير ودشنت بنفس التسمية سميمان عميرات 104
ثنا عشرة وحدة موزعة كالتالي   :تتكون المؤسسة الاستشفائية المتخصصة من أربعة مصالح وا 
 :مصمحة قسم العمميات  الجراحية وتحتوي عمى -1
 .الجراحيةقسم العمميات  -
 .قسم ما بعد العمميات الجراحية -
 :وتحتوي عمى أربعة وحدات وهي: مصمحة أمراض النساء والتوليد -2
 .وحدة أمراض النساء -
 .وحدة الحمل المعسر -
 .وحدة قبل الولادة وما بعد الولادة -
 .وحدة الفحص والاستكشاف والاستعجالات -
 :وحدات وهيوتحتوي عمى أربعة : مصمحة طب الأطفال -3
 .وحدة حدين الولادة -
 .وحدة الرضع -
 .وحدة الأطفال الكبار -
 .وحدة مستشفى النيار والاستعجالات -

وحدة الأطفال الكبار توجد بالمؤسسة الاستشفائية الزىراوي لعدم وجود ىياكل بالمؤسسة الاستشفائية 
 .المتخصصة سميمان عميرات

 :حدتان وهيوتحتوي عمى و: مصمحة جراحة الأطفال -4
 .وحدة الاستشفاء -
 .وحدة الفحص والاستعجالات -

 .المصمحة لا تشتغل لعدم وجود المقر وعدم وجود الاختصاصيين
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بعدد سكان  2كمم 18175المؤسسة الاستشفائية المتخصصة تغطي منطقة جغرافية تمتد عمى مساحة 
وعدد الدوائر التي تغطييا المؤسسة  2نسمة لكل كمم 59: نسمة بمتوسط كثافة تقدر بـ 1086690: يقدر بـ

 .بمدية 47دائرة و  15
عامل في جميع الاختصاصات بينيم الإداريون  328تضم المؤسسة الاستشفائية المتخصصة : الموظفين

، أعوان المصالح والحراس والسائقين 199، شبو طبيون 01، أطباء أخصائيون 22، أطباء عامون 15
 .44الجزئي ، أعوان متعاقدين بالتوقيت 46

  :المديريات -1
 :تتكون من المكاتب لتالية :نيابة مديرية الإدارة والوسائل -1
 .مكتب تسيير الموارد البشرية والمنازعات -
 .مكتب الميزانية والمحاسبة -
 .مكتب حساب التكمفة -
 :وتتكون من المكاتب التالية :المديرية العامة -2
 .مكتب المدير العام -
 .التنظيم العاممكتب  -
 .مكتب  الاتصال -
 :وتتكون من المكاتب التالية: نيابة مديرية النشاطات الصحية -3
 .مكتب الوقاية -
 .مكتب التنظيم وتقييم النشاطات -
 .مكتب الاستقبال والإعلام والتوجيو -
 .مكتب القبول -
 :المكاتب التالية وتتكون من: نيابة مديرية المصالح الاقتصادية والهياكل والتجهيزات -4
 .مكتب المصالح الاقتصادية -
 .مكتب اليياكل والتجييزات والصيانة -
 .مكتب الجرد -
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 :مهام المديرية -2
 :رتبتو مدير ويتمثل دوره في القيام بالميام التالية: مدير المؤسسة -
 .تسطير الميزانية الخاصة بالمؤسسة -
 .الماليةالأمر بالصرف فيما يتعمق بالمسائل  -
 .إنشاء نظام داخمي خاص بالمؤسسة -
صدار الأوامر الخاصة بمصالح المؤسسة -  .توقيع وا 
 :رتبتو متصرف إداري ويتمثل دوره في القيام بالميام التالية: المدير الفرعي للإدارة والوسائل -2
 .الإشراف عمى أجور العمال -
 .القيام بتخطيط وتسيير المستخدمين داخل المؤسسة -
 .متابعة ومراقبة المتربصين داخل المؤسسة -
 .الإمضاء عمى السندات الخاصة بالخصوم والاستجوابات والعطل المرضية أو البشرية -
 .إنجاز مخطط تسيير الموارد البشرية -
 :رتبتو متصرف إداري ويتمثل دوره في القيام بالميام التالية: المدير الفرعي لمنشاطات الصحية -3
علان الأشخاص وتوجيييم عند الحاجةإرشاد  -  .وا 
حصاء عدد المرضى الذين تم إدخاليم إلى المستشفى والذين غادروا منيا -  .يقوم بالانتياء وا 
 .ييتم كذلك بالعمميات الوقائية وكذا الحماية -
ىام رتبتو نائب مدير ودوره القيام بالم: المدير الفرعي لممصالح الاقتصادية والهياكل والتجهيزات -4

 :التالية
 .التجييزات والأدوات وغيرىا: تجييز المصالح بمختمف الأدوات الطبية وغير الطبية مثل -
 .مراقبة النظافة داخل المؤسسة وعمى محيطيا -
 .التموين المواد الغذائية الضرورية -
 .السير عمى تسيير المصالح سواء استشفائية أو غير استشفائية -
 .عمى كل الأجيزة الطبية وغير الطبية وكذا التغذية والصيانة ىو المسؤول -
 .صيانة اليياكل والتجييزات -
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 :مهام المصالح الإدارية -3

 :مكمف بو عون إداري أو محاسب يقوم بالميام التالية: مكتب المحاسبة -
 .تسوية الفواتير وتسجيميا وتحويميا إلى مصمحة المالية -
 .دة في الفواتيرمراجعة الأخطاء الموجو -
 :مكمف بو عون إداري يقوم بالميام التالية: مكتب الجرد -
يقوم بعممية الجرد والإحصاء لجميع العتاد الطبي وغير الطبي شريطة أن تكون الأجيزة والعتاد قيمتيا  -

لا فلا تتقيد في مكتب الجرد 500.00تزيد عن   .دج وا 
 .يقوم بعممية الجرد مرة واحدة في السنة -
 :مهام المصالح التقنية -
 :مكمف بيا عون إداري أو مخازني يقوم بالميام التالية: مصمحة البياضة -
 .توزيع الأغطية والافرشة والمآزر اللازمة لجميع مصالح المؤسسة الصحية -
 .استلام المواد المطموبة ومراقبتيا وتخزينيا -
 .استلام وصل التسميم لممحاسبة بين الممون والمخازني -
مضاءاتيا من قبل المخزني قبل تسميميا إلى مكتب المحاسبة -  .مراجعة الفاتورة وا 
 :مكمف بو عونو متعدد الخدمات يقوم بالميام التالية: مكتب الصيانة -
 .الاىتمام بالعتاد والصيانة -
صلاح أي عطب أو خمل يحدث في مصمحة ما -  .ترميم وا 
.مخزون الخردواتجمب المواد اللازمة لصيانة عطب ما من  -  
مكمف بو سائق يقوم بالإشراف عمى جميع السيارات والشاحنات التابعة لممؤسسة : مصمحة الحظيرة -

 .وصيانتيا
مكمف بيا صيدلي ميمتو تموين المؤسسة الصحية بمختمف الأدوية والأدوات : مصمحة الصيدلية -

 .الطبية المستيمكة بالإضافة إلى إعداد سندات الطمب للأدوية
 :مكمف بيا مخازني يقوم بالميام التالية: مصمحة التموين والأغذية -
 .تموين المؤسسة بجميع المواد الغذائية الضرورية -
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إعداد وجبات لممرضى تكون متكاممة وصحية واقتصادية في حدود الميزانية المخصصة ليذه المصمحة  -
 .وممضية من طرف طبيبة المستشفى

 .انت مدة استيلاكيا قد انتيتمراقبة وفحص المواد إن ك -
 :المتخصصة في طب النساء والتوليد سميمان عميرات بالمسيمة ةمهام ومجالات المؤسسة الاستشفائي

تتكمف المؤسسة الاستشفائية في مجال نشاطيا بشكل منسجم ومنظم بحاجيات السكان : المهام -1
 :الصحية وفي ىذا الإطار تقوم بالميام التالية

 .وتوزيع الإسعاف وبرمجتو تضمن تنظيم -
عادة التكيف الطبي والاستشفاء -  .تطبق نشاطات الوقاية والتشخيص والعلاج وا 
تطبق البرامج الوطنية والجيوية والمحمية لمصحة والسكان وتضمن النشاطات المتعمقة بالصحة التناسمية  -

 .والتخطيط العائمي
ية الصحية والنظافة ومكافحة الأضرار والآفات تساىم في ترقية المحيط وحمايتو في مجالات الوقا-

 .الاجتماعية

 .تساىم في إعادة تأىيل مستخدمي المصالح الصحية وتحسين مستواىم -
 :المجالات -2
بالمسيمة تعمل  إن المؤسسة الاستشفائية المتخصصة في طب النساء والتوليد سميمان عميرات 

 :عمى تنفيذ السياسة العامة لممنظومة الصحية بغية تحقيق الأىداف المسومة ضمن عدة مجالات منيا
تظل الوقاية أولوية في مجال الصحة العمومية وسوف يتم التكفل بيا من خلال البرامج : مجال الوقاية -أ

دخال التعديلات اللازمة حسب ك ل برنامج وكل منطقة التي تغطييا المؤسسة الوطنية ومتابعتيا وتقييميا وا 
 .الاستشفائية بالمسيمة

يعمل مستشفى سميمان عميرات عمى دعم طاقات ىياكل : مجال تنظيم الهيكل الصحي ودعمه -ب
 .العلاج الأساسية لتمبية حاجات السكان

 .يعمل مستشفى سميمان عميرات عمى ضمان توفير الأدوية ومواد المقاح: مجال الأدوية -ج
يعمل مستشفى سميمان عميرات عمى دعم قاعة الولادة بالأطباء : مجال صحة الأم والطفل -د

الأخصائيين وبالقابلات مع توفير وسائل تباعد الولادات وسيولة الحصول عمييا بالتركيز عمى نظام 
 .الإعلام والتوجيو والتربية الصحية
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لب تدعيم المؤسسة الاستشفائية المتخصصة إن تييئة ىذه الأىداف ووضعيا لمتجسيد والتنفيذ يتط 
في طب النساء والتوليد سميمان عميرات بالمسيمة بيياكل ووسائل مادية وأجيزة طبية بالتنسيق مع مديرية 

صلاح المستشفيات بالمسيمة  .الصحة والسكان وا 

يتضمن المجال البشري مفردات الدراسة وىو مجموع الأعوان شبو الطبيين : البشريالمجال  -ب

المسيمة والذي بمغ عددىم  –لاستشفائية المتخصصة في طب النساء والتوليد سميمان عميرات ابالمؤسسة 
 :عون شبو طبي موزعين حسب طبيعة اختصاصيم إلى 153
 .91: ممرضين لمصحة العمومية -
 .35: قابلات لمصحة العمومية -
 .27: ممرضين مؤىمين لمصحة العمومية -
 .46: مساعدي التمريض لمصحة العمومية -

 .الأعوان شبو الطبيين برتبة ممرضة وبرتبة قابمة: وحدة العينة

 -2012تم إجراء القسم التطبيقي لمدراسة قبل الامتحانات النيائية لمسنة الدراسية : المجال الزمني -ـج

2013. 

 :العينة وحجمهاكيفية اختيار *

لقد اخترنا بالدراسة العينة التي تمثل الأعوان شبو الطبيين برتبة ممرضة وبرتبة قابمة والذي يقدر  
عون شبو طبي بطريقة عشوائية طبقية تمثل عينة  60أخذنا منيم  1عون شبو طبي 153: عددىم بـ

 رقم الجدولالدراسة الأساسية حيث شممت الطبقة الأولى ممرضة والطبقة الثانية قابمة كما ىو موضح في 
(04.) 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1

 .عون شبه طبي 133عون شبه طبي كعينة للدراسة الاستطلاعية وبالتالي يصبح مجتمع الدراسة  20تستثنى منهم  - 
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 يوضح خصائص العينة من حيث الرتبة المهنية(: 04)جدول رقم 
 النسبة التكرار الرتبة المهنية

 %51.66 31 ممرضة
 %48.33 29 قابمة

 %100 60 المجموع
من أفراد العينة ممرضات أما القابلات % 51.66نسبة  أنيتضح ( 04)من خلال معطيات الجدول رقم 

نسبة الممرضات والقابلات متقاربة إلا أن نسبة الممرضات  أنوعمى الرغم من % 48.33جاءت نسبتيم 
تفوقت عمى القابلات يعود ذلك إلى كون عدد الممرضات أكبر من عدد القابلات في المؤسسة 

 -المسيمة -والتوليد سميمان عميراتالاستشفائية المتخصصة في طب النساء 
 :يوضح خصائص العينة من حيث السن(: 05)جدول رقم 

 النسبة كرارالت السن
 %61.66 37 سنة 30أقل من 

 %38.33 23 سنة فما فوق 31
 %100 60 المجموع

للأفراد الذين تتراوح % 61.66: أعمى نسبة تقدر بـ أنيتضح ( 05)من خلال معطيات الجدول رقم 
سنة فما فوق وىذا  31للأفراد الذين تتراوح أعمارىم من % 38.33سنة وأقل نسبة  30أعمارىم أقل من 

 .التمريضراجع إلى إقبال عدد كبير من الشباب عمى مزاولة مينة 
 يوضح خصائص العينة من حيث متغير المهنة(: 06)جدول رقم 

 النسبة التكرار الخبرة المهنية
 %56.66 34 سنوات 10أقل من 

 %43.33 26 سنة فما فوق 11
 %100 60 المجموع
للأفراد الذين تتراوح % 56.66: يوضح أن أعمى نسبة تقدر بـ( 06)من خلال معطيات الجدول رقم 

 سنة 11تراوح خبرتيم المينية من للأفراد الذين ت% 43.33سنوات وأقل نسبة  10خبرتيم المينية أقل من 
فما فوق وىذا راجع لتوظيف المؤسسة لكفاءات عالية التكوين حسب متطمبات المؤسسة الصحية وىذا من 

خلال ملاحظتي الشخصية لكوني عاممة بالمؤسسة الاستشفائية المتخصصة في طب النساء والتوليد 
 .المسيمة برتبة ممرضة لمصحة العمومية –سميمان عميرات 
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 :وصف أدوات الدراسة -3-4

الدراسة في كل من مقياس أساليب إدارة الصراع التنظيمي ومقياس الروح المعنوية ولقد  أداةتتمثل  
 .2008الدراسة من طرف أحمد بن محمد بن ميدي الخالدي عام  أداةأعدت 

 :مقياس أساليب إدارة الصراع التنظيمي -أ

 :ويشمل المقياس عمى أربعة أساليب لإدارة الصراع وىي 
 .عاونأسموب الت -1
 .أسموب الإجبار -2
 .أسموب التجنب -3
 .أسموب التسوية -4
 .حيث يتكون المقياس في صورة نيائية من ستة وعشرون بندا 

( أبدا، نادرا، أحيانا، غالبا، دائما)يتم تصحيح المقياس بحيث تقابل بدائل الإجابة : تصحيح المقياس

 (.5، 4، 3، 2، 1)الدرجات عمى الترتيب
 .فقرة يعني أربعة أساليب المذكورة سالفا 26المقياس من ويتكون  

 .7، 6، 5، 4، 3، 2، 1ويتكون من سبعة فقرات تحمل الأرقام : الأولالأسموب 
 .15، 14، 13، 12، 11، 10، 9، 8ويتكون من ثمانية فقرات وتحمل الأرقام : الأسموب الثاني
 .21، 20، 19، 18، 17، 16ويتكون من ستة فقرات وتحمل الأرقام : الأسموب الثالث
 .26، 25، 24، 23، 22ويتكون من خمسة فقرات وتحمل الأرقام : الأسموب الرابع

 :مقياس الروح المعنوية -ب

 :ويشمل المقياس عمى خمسة أبعاد رئيسية وىي 
 .تقدير العاممين -1
 .رضا العاممين عن العمل -2
 .العلاقات الإنسانية داخل المؤسسة وخارجيا -3
 .الحوافز المادية والمعنوية -4
 .الرضا عن المؤسسة ومرافقيا -5
 .حيث يتكون المقياس في صورة نيائية من أربعة وثلاثون بندا 
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 (أبدا، نادرا، أحيانا، غالبا، دائما)يتم تصحيح المقياس بحيث تقابل بدائل الإجابة : تصحيح المقياس

 .(5، 4، 3، 2، 1)الدرجات عمى الترتيب 
 .فقرة يعني خمسة أبعاد المذكورة سابقا 34المقياس من ويتكون  

 .8، 7، 6، 5، 4، 3، 2، 1ويتكون من ثمانية فقرات تحمل الأرقام : البعد الأول
 .14، 13، 12، 11، 10، 9ويتكون من ستة فقرات تحمل الأرقام  :البعد الثاني
 .22، 21، 20، 19، 18، 17، 16، 15ويتكون من ثمانية فقرات تحمل الأرقام  :البعد الثالث
 .29، 28، 27، 26، 25، 24، 23ويتكون من سبعة فقرات تحمل الأرقام  :البعد الرابع

 .34، 33، 32، 31، 30ويتكون من خمسة فقرات تحمل الأرقام  :البعد الخامس

 :الدراسة أداةثبات  -1
تم حساب معامل ثبات كل من مقياس أساليب إدارة الصراع التنظيمي ومقياس الروح المعنوية  

الحكومية بمدينة مكة المكرمة وكان معامل من معممي المدارس الثانوية عمما م 300عمى عينة قواميا 
وبمغ الثبات  0.806 ثبات أداة الدراسة باستخدام طريقة التجزئة النصفية فقد بمغ الثبات الكمي لأداة الدراسة

كما بمغ الثبات الكمي لمقياس الروح المعنوية  0.839لمقياس أساليب إدارة الصراع التنظيمي الكمي 
 .(07)وكذلك تم حساب معامل ثبات كل بعد من أبعاد أداة الدراسة الرئيسية يوضحيا الجدول  0.832
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 وأبعادهايوضح معاملات الثبات لأداة الدراسة (: 07)جدول 
 الثبات بطريقة التجزئة النصفية الثبات لأداة الدراسة وأبعادها

أساليب إدارة الصراع 
 التنظيمي

 0.885 أسموب التعاون

 0.852 أسموب الإجبار

 0.780 أسموب التجنب

 0.807 أسموب التسوية

 0.839 الثبات الكمي لأساليب إدارة الصراع

 أبعاد الروح المعنوية

 0.873 تقدير العاممينبعد 

 0.865 بعد رضا العاممين عن العمل

 0.894 بعد العلاقات الإنسانية

 0.817 بعد الحوافز المادية والمعنوية

 0.873 بعد الرضا عن المدرسة ومرافقها

 0.832 الثبات الكمي لأبعاد الروح المعنوية

 0.806 الثبات الكمي لأداة الدراسة

 

 :الدراسة أداةصدق  -2

 :تم قياس صدق أداة الدراسة من خلال 

الدراسة عمى مجموعة من المحكمين في مجال  أداةتم عرض : الصدق الظاهري أوصدق المحتوى  -أ

أم القرى وكمية المعممين بمكة المكرمة وطمب تخصص الإدارة والمناىج وعمم النفس من أساتذة جامعة 
بداء رأييم فييا من حيث الأداةإلييم دراسة  مدى مناسبة الفقرة لممحتوى وشموليتيا وتنوع محتواىا : وا 

وتقويم مستوى الصياغة المغوية والإخراج أو التغيير أو الحذف وفق ما يراه المحكم لازما وقام الباحث 
واعتبر  بدراسة ملاحظات المحكمين واقتراحاتيم وأجرى التعديلات في ضوء توصيات وآراء ىيئة التحكيم

جراء التعديلات المشار إلييا أعلاه بمثابة الصدق الظاىري وصدق  الباحث الأخذ بملاحظات المحكمين وا 
 .المحتوى للأداة
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تم التحقق من صدق الاتساق الداخمي لأداة الدراسة وكل : صدق الاتساق الداخمي لفقرات الاختبار -ب

ىا بعضيا مع بعض والتأكد من عدم التداخل بينيا بعد من أبعادىا ومدى ارتباط ىذه الأبعاد المكونة ل
 .معامل الارتباط بيرسونبإيجاد معاملات الارتباط باستخدام  وتحقق الباحث من ذلك

 .يوضح ذلك (08)والجدول 
 يوضح الاتساق الداخمي لأداة الدراسة وأبعادها(: 08)جدول 

 بيرسونمعامل الارتباط  الاتساق الداخمي لأداة الدراسة وأبعادها

 أساليب إدارة الصراع التنظيمي

 0.794 أسموب التعاون

 0.743 أسموب الإجبار

 0.718 أسموب التجنب

 0.765 أسموب التسوية

الثبات الكمي لأساليب إدارة 
 الصراع

0.763 

 أبعاد الروح المعنوية

 0.774 بعد تقدير العاممين

 0.766 بعد رضا العاممين عن العمل

 0.798 العلاقات الإنسانيةبعد 

 0.758 بعد الحوافز المادية والمعنوية

 0.808 بعد الرضا عن المدرسة ومرافقها

الثبات الكمي لأبعاد الروح 
 المعنوية

0.718 

 0.755 الاتساق الكمي لأداة الدراسة
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 :كومترية لأدوات الدراسةيالخصائص الس -3-5
 :الصدق والثبات

= تم حساب صدق المقياس بطريقة الصدق الذاتي من خلال الثبات المحسوب وكانت النتيجة ر 
بالنسبة لمحور الروح المعنوية كما  0.82= بالنسبة لمحور أساليب إدارة الصراع وكانت النتيجة ر 0.91

 (.07)ىو موضح في الجدول رقم 
 يوضح تحميل نتائج الدراسة الاستطلاعية(: 09)دول رقم ج

 الصدق الثبات عدد العبارات المحور
 0.91 0.84 26 أساليب إدارة الصراع التنظيمي

 0.82 0.68 34 الروح المعنوية

 
لأساليب إدارة الصراع وتعبر ىذه القيمة  0.91يوضح أن صدق المقياس ىو  (04)الجدول رقم 

عمى القدرة العالية لأداة والصدق مما يعكس ثبات وصدق إجابات وىذا يدل عن درجة عالية من الثبات 
 .الدراسة عمى قياس ما صممت من أجمو

الصدق الظاىري وىذا  أومن صدق المقياس عن طريق صدق المحتوى  التأكدولقد تم كذلك  
من أنيا تخدم أىداف الدراسة تم عرضيا عمى مجموعة من  والتأكدالدراسة  أداةلمتحقق من صدق محتوى 

الإحصاء من أساتذة قسم عمم النفس وعموم التربية  النفس، الإدارةفي مجال تخصص عمم المحكمين 
بداء رأييم فييا من حيث الأداةبجامعة المسيمة وطمب إلييم دراسة  مناسبة الفقرة لممحتوى، وطمب إلييم : وا 

النظر في مدى كفاية أداة الدراسة من حيث عدد الفقرات وتنوع محتواىا أو أية ملاحظات يرونيا مناسبة 
 .التغيير أو الحذف وفق ما يراه المحكم لازما أوما يتعمق بالتعديل في
وقام الباحث بدراسة ملاحظات المحكمين واقتراحاتيم وأجرى التعديلات في ضوء توصيات وآراء  

جراء التعديلات المشار إلييا أعلاه بمثابة  ىيئة التحكيم وقد اعتبر الباحث الأخذ بملاحظات المحكمين وا 
 .صالحة لقياس ما وضعت لو الأداةىري وصدق المحتوى للأداة واعتبر الباحث أن الصدق الظا

 .تم حساب ثبات المقياس بطريقة التجزئة النصفية
حيث تم تقسيم المقياس من حيث عباراتو الزوجية والفردية إلى قسمين : طريقة التجزئة النصفية

اتيم وتحويميا إلى درجات بالاعتماد عمى مفتاح وطبق مرة واحدة عمى العينة الاستطلاعية وبعد تفريغ إجاب
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عمى  (أبدا، نادرا، أحيانا، غالبا، دائما)لمبدائل (  5، 4، 3، 2، 1)التصحيح للأداة الذي يعطي الدرجات 
العلاقة بين جزئي المقياس بمعامل الارتباط لبيرسون ثم حولت درجة الارتباط ىذه في الترتيب ثم حساب 

 0.84= لإيجاد معامل الارتباط المكافئ لصورة المقياس لكل وكانت النتيجة رمعامل سبيرمان براون 
بالنسبة لمحور الروح المعنوية  0.68= بالنسبة لمحور أساليب إدارة الصراع التنظيمي وكانت النتيجة ر

 (.09)كما ورد في الجدول السابق رقم 

 :الأساليب الإحصائية المستخدمة -3-6

الحزمة  spssحميميا باستخدام الحاسب الآلي من خلال برنامج تتمت معالجة البيانات و 
 :الإحصائية في العموم الاجتماعية وتتمثل المعالجات التي تمت لمبيانات الإحصائية فيما يمي

بشكل مختصر  الأوليةالنسب المئوية لمبيانات لإعطاء صورة سريعة عن عينة الدراسة والبيانات  -1
 .مبسط وذلك بعد عرضيا عمى ىيئة جداول

إيجاد المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والمدى والتباين لمعرفة الإحصاء الوصفي لمتغيرات  -2
 .الدراسة

لمتعرف عمى طبيعة العلاقة بين المتغيرات للإجابة عمى الفرضية  بيرسونإيجاد معامل ارتباط  -3
 .الأولى

لمعرفة دلالة الفروق بين المتوسطات الحسابية حول أساليب إدارة الصراع التنظيمي  t- testاختبار  -4
 .ن، الخبرة المينيةالرتبة المينية، السدّ : وان شبو الطبيين وفقا لمتغيرمستوى الروح المعنوية لدى الأعوكذا 

أساليب إدارة الصراع )الارتباط عند حساب ثبات المقاييس  لامعلتصحيح مسبيرمان براون معادلة  -5
 .(التنظيمي والروح المعنوية
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 :خلاصة
تكمن أىمية الفصل المنيجي في كونو الأساس الذي تقوم عميو الدراسة ككل وىو ييدف إلى جمع  

ا في ىذا نالبيانات والمعطيات المتوفرة التي تستخدم في الدراسة وتؤدي إلى اختبار فروضيا وقد ركز
، أدواتيال من الدراسة الاستطلاعية منيج الدراسة، العينة وكيفية اختيارىا، الفصل عمى أن يضم ك

 .ا معالجة المعموماتهبخصائصيا السيكومترية وأىم الأساليب الإحصائية التي تمت 
 
 

 



 

 

 

 الدراسة نتائج ومناقشة عرض: الرابع الفصل

 تمهيد

 الفرضيات نتائج عرض -1

 .وتحليلها الفرضيات نتائج مناقشة -2

 الدراسة نتائج خلاصة -

 الدراسة مقترحات -
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 :عرض ومناقشة نتائج الدراسة -1

سنختصر في ىذا الفصل عمى عرض النتائج التي توصمت إلييا الدراسة ومناقشتيا حسب محاور  
الصراع التنظيمي ومحور عينة الدراسة باتجاه محور أساليب إدارة الدراسة وكذا تناول استجابات أفراد 

 .السن، الخبرة المينية الرتبة المينية: متغيرات التاليةالروح المعنوية حسب ال

 :عرض نتائج الفرضيات -1-1

 سوف يتم في البداية عرض الإحصاء الوصفي لمتغيرات الدراسة

 :الإحصاء الوصفي لمتغيرات الدراسة*

الدراسة الحالية تم إيجاد المتوسط من أجل معرفة الخصائص الوصفية الإحصائية لمتغيرات  
 (10)الحسابي والانحراف المعياري والتباين والمدى لمعينة الكمية كما ىو موضح في الجدول رقم 

 يمثل الإحصاء الوصفي للمتغيرات(: 10)جدول رقم 

 المتغير
 التباين المدى لمعيارياالانحراف  المتوسط الحسابي العينة

ع 
صرا

ة ال
دار

ب إ
سالي

أ
مي

نظي
الت

 
 أسلوب التعاون

60 

20.08 7.79 28 60.722 

 73.456 32 8.57 25.36 أسلوب الإجبار

 21.640 24 4.68 18.63 أسلوب التجنب

أسلوب 
 التسوية

15.76 4.65 19 21.640 

 585.027 119 24.18 105.91 الروح المعنوية
 

 

 

 



 عرض ومناقشة نتائج الدراسة                                                          الرابع الفصــــل
 
 

 

95 

 .فرضية من فرضيات الدراسة بحسب ترتيبياوفيما يمي عرض لمنتائج المترتبة عمى اختبار كل 

 :عرض نتائج الفرضية الأولى - أ

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة  
 .الاستشفائية والروح المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين من وجية نظرىم

رتباط بيرسون لمكشف عن العلاقة الارتباطية لمتحقق من صحة ىذه الفرضية تم استخدام معامل ا 
بين أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية بالمسيمة وبين مستوى الروح المعنوية 

 .يوضح ىذه العلاقة (11)لدى الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة من وجية نظرىم والجدول رقم 

يوضح معاملات الارتباط بين أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة (: 11)جدول رقم 
 .الاستشفائية وبين مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين من وجية نظرىم

 مستوى الروح المعنوية أساليب إدارة الصراع التنظيمي أ

 ** 0.500 أسلوب التعاون 1

 ** 0.234 - أسلوب الإجبار 2

 ** 0.499 - أسلوب التجنب 3

 ** 0.531 أسلوب التسوية 4

 (.α =0.01) دالة عند مستوى **            

يتبين من خلال الجدول السابق وجود علاقة ارتباطية موجبة بين أسموب التعاون من أساليب إدارة  
بالمسيمة وبين مستوى الروح المعنوية  الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات

عند درجة حرية  0.500لدى الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة من وجية نظرىم حيث بمغ معامل الارتباط 
وىي علاقة طردية نعني أنو كمما زاد تطبيق أسموب  0.01وىي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى دلالة  58
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ر المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة كمما ارتفع من أساليب إدارة الصراع لدى مدي سويةالت
  .مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة والعكس والشكل رقم يوضح ىذه العلاقة

موجبة بين أسموب التسوية من أساليب  يتبين من خلال الجدول السابق وجود علاقة ارتباطيةا كممّ  
إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة وبين مستوى الروح 

عند ( 0.531)المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة من وجية نظرىم حيث بمغ معامل الارتباط 
وىي علاقة طردية نعني أنو كمما ( 0.01)د مستوى دلالة وىي قيمة دالة إحصائيا عن( 58)درجة حرية 

زاد تطبيق أسموب التعاون من أساليب إدارة الصراع لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات كمما 
 .شبو الطبيين بالمؤسسة والعكس الأعوانلدى  ارتفع مستوى الروح المعنوية

ارتباطية سالبة بين أسموب الإجبار من أساليب ا يتبين من الجدول السابق وجود علاقة ممّ ك 
إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات المسيمة وبين مستوى الروح 

( 0.234 )-المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة من وجية نظرىم حيث بمغ معامل الارتباط 
وىي علاقة عكسية تبين انو  (0.01)حصائيا عند مستوى دلالة وىي قيمة دالة إ( 58)عند درجة حرية 

كمما زاد تطبيق أسموب الإجبار من أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية 
 .ين والعكسسميمان عميرات المسيمة كمما انخفض مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبو الطبي

ل السابق وجود علاقة ارتباطية سالبة بين أسموب التجنب من ا يتبين من خلال الجدوكممّ  
أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات المسيمة وبين مستوى 

 )-الروح المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة من وجية نظرىم حيث بمغ معامل الارتباط 
وىي علاقة عكسية ( 0.01)وىي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى دلالة ( 58)عند درجة حرية ( 0.499

نعني انو كمما زاد تطبيق أسموب التجنب من أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة 
ة لدى الأعوان شبو الطبيين المسيمة كمما انخفض مستوى الروح المعنوي –الاستشفائية سميمان عميرات 

 .والعكس

رضية الأولى والتي صيغت عمى نؤكد تحقق الف أنلال النتيجة التي توصمنا إلييا يمكن من خ 
علاقة ارتباطية بين أساليب إدارة الصراع التنظيمي ومستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبو  وجود

موجبة بين أسموب  المسيمة حيث وجدت علاقة ارتباطية –سميمان عميرات  الطبيين بالمؤسسة الاستشفائية
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التعاون والتسوية من أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية ومستوى الروح 
المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين وىي علاقة طردية وىناك علاقة ارتباطية سالبة بين أسموبي الإجبار 

سسة الاستشفائية ومستوى الروح المعنوية لدى والتجنب من أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤ
 .الأعوان شبو الطبيين وىي علاقة عكسية

 :عرض نتائج الفرضية الثانية -ب

توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة  
المؤسسة وفقا لمتغير الرتبة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين ب

لتحديد دلالة  t- testباستخدام  (ت)ولمتحقق من صحة ىذه لفرضية تم حساب قيمة ( ممرضة، قابمة)
 .(12)الفروق لدى الأعوان شبو الطبيين كما ىو موضح في الجدول رقم 

للفروق بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أساليب ( ت)يوضح قيمة (: 12)جدول رقم 
إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سليمان عميرات بالمسيلة من وجية نظر 

 .(ممرضة، قابلة)الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة وفقا لمتغير الرتبة المينية 

 

 المتوسط العينة الرتبة 
 الحسابي

درجة  (ت)قيمة  الانحراف المعياري
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 6.759 22.903 31 ممرضة أسلوب التعاون
 دالة 58 3.103

 7.796 17.069 29 قابلة
 8.920 23.354 31 ممرضة أسلوب الإجبار

 دالة 58 1.922 -
 7.762 27.517 29 قابلة

 4.812 18.322 31 ممرضة أسلوب التجنب
 غير دالة 58 0.528 -

 4.601 18.709 29 قابلة
 4.148 15.709 31 ممرضة أسلوب التسوية

 غير دالة 58 0.097 -
 5.210 15.827 29 قابلة
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 (α=0.05)انو توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  (12)يتبين من الجدول رقم 
بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أسموب التعاون من أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى 
مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة وفقا 

ه التقارب إلى حد ما بين وىذا ما يفسر 3.103المحسوبة  (ت)لمتغير الرتبة المينية حيث بمغت قيمة 
بانحراف معياري ( 22.903)المتوسطات الحسابية حيث بمغ المتوسط الحسابي لدى رتبة الممرضة 

 (.7.796)وبانحراف معياري ( 17.069)والقابمة عمى متوسط بالغ ( 6.759)

 =α)أنو توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  (12)كما يتبين من الجدول رقم  
بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أسموب الإجبار من أساليب إدارة الصراع  (0.05

لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين التنظيمي 
 (.1.922 )-المحسوبة ( ت)بالمؤسسة وفقا لمتغير الرتبة المينية حيث بمغت قيمة 

وىذا ما يفسره التقارب إلى حد ما بين المتوسطات الحسابية حيث بمغ المتوسط الحسابي لدى رتبة  
وبانحراف معياري ( 27.51)والقابمة عمى متوسط بالغ ( 8.92)بانحراف معياري ( 23.35)الممرضة 

(7.76.) 

 =α)انو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  (12)كما يتبين من الجدول رقم  
بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أسموب التجنب من أساليب إدارة الصراع (0.05

التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين 
وىذا ما يفسره التقارب ( 0.598 )-المحسوبة  (ت)الرتبة المينية حيث بمغت قيمة  بالمؤسسة وفقا لمتغير

وبانحراف ( 18.32)الكبير في المتوسطات الحسابية حيث بمغ المتوسط الحسابي لدى رتبة الممرضة 
 (.4.60)وبانحراف معياري ( 18.70)والقابمة عمى متوسط بالغ ( 4.81)معياري 

 =α)أنو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  (12) كما يتبين من الجدول رقم 
بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أسموب التسوية من أساليب إدارة الصراع  (0.05

بالمسيمة من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين  التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات
 (.0.097 )-المحسوبة ( ت)بالمؤسسة وفقا لمتغير الرتبة المينية حيث بمغت قيمة 
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رتبة  سابية حيث بمغ المتوسط الحسابي لدىوىذا ما يفسره التقارب الكبير في المتوسطات الح 
وبانحراف ( 15.82)سط حسابي بالغ والقابمة عمى متو( 4.14)وبانحراف معياري ( 15.70)الممرضة 
 (.5.21)معياري 

 :عرض نتائج الفرضية الثالثة -ـج
توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول أساليب إدارة الصراع لتنظيمي لدى مدير المؤسسة  

من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة وفقا لمتغير السن الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة 
لتحديد دلالة الفروق لدى   t- testباستخدام  (ت)ولمتحقق من صحة ىذه الفرضية تم حساب قيمة 

 (.13)الأعوان شبو الطبيين كما ىو موضح في الجدول رقم 
للفروق بين متوسطات استجابات أفاد عينة الدراسة حول أساليب ( ت)يوضح قيمة (: 13)جدول رقم 

الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سليمان عميرات بالمسيلة من وجية نظر الأعوان 
 .نشبو الطبيين بالمؤسسة وفقا لمتغير السسّ 

المتوسط  العينة السن 
 الحسابي

درجة  (ت)قيمة  الانحراف المعياري
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

أقل من  أسلوب التعاون
 سنة 30

37 21.189 8.075 

 غير دالة 58 1.406
سنة  31

 فما فوق

23 18.304 7.125 

أقل من  أسلوب الإجبار
 سنة 30

37 25.189 9.492 

 غير دالة 58 0.202 -
سنة  31

 فما فوق

23 25.652 7.029 

أقل من  أسلوب التجنب
 سنة 30

37 18.513 4.885 

 غير دالة 58 0.249 -
سنة  31

 فما فوق

23 18.826 4.437 
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 =α)نو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة أ( 13)يتبين من الجدول رقم 

بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أسموب التعاون من أساليب إدارة الصراع  (0.05
شبو الطبيين  الأعوانالتنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظر 

وىذا ما يفسره التقارب إلى حد ما  (1.406)المحسوبة  (ت)السن حيث بمغت قيمة  بالمؤسسة وفقا لمتغير
( 21.18)سنة  30بين المتوسطات الحسابية حيث بمغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمرية أقل من 

( 18.30)سنة فما فوق بمغ المتوسط الحسابي  31وعند الفئة العمرية من ( 8.07)وبانحراف معياري 
 (.7.12)معياري بانحراف 

 =α)نو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة أ (13)كما يتبين من الجدول رقم  
بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أسموب الإجبار من أساليب إدارة الصراع لدى  (0.05

بالمسيمة من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة وفقا  مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات
وىذا ما يفسره التقارب الكبير بين المتوسطات ( 0.202 )-المحسوبة ( ت)لمتغير السن حيث بمغت قيمة 

بانحراف معياري ( 25.18)سنة  30الحسابية حيث بمغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمرية أقل من 
بانحراف معياري ( 25.65)سنة فما فوق بمغ المتوسط الحسابي  31عمرية من وعند الفئة ال( 9.49)
(7.02.) 

 =α)أنو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  (13)كما يتبين من الجدول رقم  
بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أسموب التجنب من أساليب إدارة الصراع لدى  (0.05
المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة وفقا  مدير

وىذا ما يفسره التقارب الكبير بين المتوسطات ( 0.249 )-المحسوبة  (ت)لمتغير السن، حيث بمغت قيمة 
بانحراف معياري ( 18.51)سنة  30الحسابية حيث بمغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمرية أقل من 

أقل من  أسلوب التسوية
 سنة 30

37 15.378 4.185 

 غير دالة 58 0.818 -
سنة  31

 فما فوق

23 16.391 5.357 
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بانحراف معياري ( 18.82)سنة فما فوق بمغ المتوسط الحسابي  31وعند الفئة العمرية من ( 4.88)
(4.43.) 

 =α)أنو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  (13)كما يتبين من الجدول رقم  
بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أسموب التسوية من أساليب إدارة الصراع لدى  (0.05

مدير المؤسسة الاستشفائية من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة وفقا لمتغير السن حيث بمغت 
ة حيث بمغ وىذا ما يفسره التقارب الكبير بين المتوسطات الحسابي( 0.818 )-المحسوبة ( ت)قيمة 

وعند الفئة ( 4.18)بانحراف معياري ( 15.37)سنة  30المتوسط الحسابي لدى الفئة العمرية أقل من 
 (.5.35)بانحراف معياري ( 16.39)سنة فما فوق بمغ المتوسط الحسابي  31العمرية من 

 :عرض نتائج الفرضية الرابعة -د

اع التنظيمي لدى مدير المؤسسة توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول أساليب إدارة الصر 
الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة وفقا لمتغير الخبرة  الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة من جية نظر

لتحديد دلالة الفروق لدى  t- testباستخدام  (ت)المينية ولمتحقق من صحة ىذه الفرضية تم حساب قيمة 
 (.14)شبو الطبيين كما ىو موضح في الجدول رقم  الأعوان

للفروق بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أساليب ( ت)يوضح قيمة (: 14)جدول رقم ال
إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سليمان عميرات بالمسيلة من وجية نظر 

 .تغير الخبرة المينيةالأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة وفقا لم

الخبرة  
 المينية

العين
 ة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة  (ت)قيمة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

أسلوب 
 التعاون

أقل من 
10 
 واتسن

34 22.058 7.733 

 دالة 58 2.328
سنة  11

 فما فوق

26 17.500 7.218 
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أسلوب 
 الإجبار

أقل من 
10 
 واتسن

34 23.911 9.561 

 غير دالة 58 1.520 -
سنة  11

 فما فوق

26 27.269 6.785 

أسلوب 
 التجنب

أقل من 
10 
 واتسن

34 17.823 4.468 

 غير دالة 58 1.550 -
سنة  11

 فما فوق

26 19.692 4.831 

أسلوب 
 التسوية

أقل من 
10 
 واتسن

34 15.852 4.272 

 غير دالة 58 0.163
سنة  11

 فما فوق

26 15.653 5.191 

 (α =0.05)نو توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة أ (14)يتبين من الجدول رقم  
بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أسموب التعاون من أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى 

بالمسيمة من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة وفقا  مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات
وىذا ما يفسره التقارب إلى حد ما بين ( 2.328)المحسوبة  (ت)لمتغير الخبرة المينية حيث بمغت قيمة 

( 22.05)سنوات خبرة مينية  10المتوسطات الحسابية حيث بمغ المتوسط الحسابي لدى فئة أقل من 
( 17.50)سنة فما فوق خبرة مينية بمغ الموسط الحسابي  11وعند فئة  (7.73)بانحراف معياري 
 (.7.21)بانحراف معياري 

 =α)أنو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  (14)كما يتبين من الجدول رقم  
راع بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أسموب الإجبار من أساليب إدارة الص (0.05

شبو الطبيين  الأعوانمدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظر التنظيمي لدى 
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وىذا ما يفسره التقارب ( 1.520 )-المحسوبة ( ت)بالمؤسسة وفقا لمتغير الخبرة المينية حيث بمغت قيمة 
سنوات خبرة مينية  10أقل من  إلى حد ما بين المتوسطات الحسابية حيث بمغ المتوسط الحسابي لدى فئة

وسط الحسابي سنة فما فوق خبرة مينية بمغ المت 11وعند فئة ( 9.56)بانحراف معياري ( 23.91)
 (.6.78)بانحراف معياري ( 27.26)

 =α)أنو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  (14)كما يتبين من الجدول رقم  
بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أسموب التجنب من أساليب إدارة الصراع  (0.05

التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين 
فسره التقارب وىذا ما ي( 1.550 )-المحسوبة ( ت)بالمؤسسة وفقا لمتغير الخبرة المينية حيث بمغت قيمة 

سنوات خبرة مينية  10إلى حد ما بين المتوسطات الحسابية حيث بمغ المتوسط الحسابي لدى فئة أقل من 
سنة فما فوق خبرة مينية بمغ المتوسط الحسابي  11وعند فئة ( 4.46)بانحراف معياري ( 17.82)
 (.4.83)بانحراف معياري ( 19.69)

 =α) توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة انو لا (14)كما يتبين من الجدول رقم  
بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أسموب التجنب من أساليب إدارة الصراع  (0.05

شبو الطبيين  الأعوانالتنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظر 
وىذا ما يفسره التقارب  (0.163)المحسوبة  (ت)رة المينية حيث بمغت قيمة بالمؤسسة وفقا لمتغير الخب

سنوات خبرة مينية  10الكبير بين المتوسطات الحسابية حيث بمغ المتوسط الحسابي لدى فئة أقل من 
سنة فما فوق خبرة مينية بمغ المتوسط الحسابي  11وعند فئة ( 4.27)معياري  نحرافإب( 15.85)
 (.5.191)بانحراف معياري ( 15.65)

 :عرض نتائج الفرضية الخامسة -ىـ

الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول مستوى الروح المعنوية لدى  
ولمتحقق من  .(ممرضة، قابمة)ن وجية نظرىم وفقا لمتغير الرتبة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة م
شبو  الأعوانلتحديد دلالة الفروق لدى  t- test  باستخدام (ت)صحة ىذه الفرضية تم حساب قيمة 

 (.15)الطبيين كما ىو موضح في الجدول رقم 
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للفروق بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول مستوى ( ت)يوضح قيمة (: 15)جدول رقم ال
الروح المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة الاستشفائية سليمان عميرات بالمسيلة وفقا 

 (.ممرضة، قابلة)لمتغير الرتبة 

 
 المتغير

 العينة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة 
 (ت)

درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 ممرضة
31 106.516 15.768 

 غير دالة 58 0.197
 قابلة

29 105.275 31.072 

 =α)نو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة أ (15)يتبين من الجدول رقم 
شبو  الأعوانبين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول مستوى الروح المعنوية لدى ( 0.05

ممرضة، )الطبيين بالمؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظرىم وفقا لمتغير الرتبة 
وىذا ما يفسره التقارب الكبير بين المتوسطات الحسابية ( 0.197)المحسوبة ( ت)حيث بمغت قيمة ( قابمة

والقابمة بمتوسط ( 15.76)معياري  بانحراف( 106.51)حيث بمغ المتوسط الحسابي لذي رتبة الممرضة 
 (.31.07)وبانحراف معياري ( 105.27)حسابي بالغ 

 :عرض نتائج الفرضية السادسة -و

مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول  
لسن، ولمتحقق من صحة الفرضية تم فائية سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظرىم وفقا لمتغير االاستش

شبو الطبيين كما ىو موضح في  الأعوانلتحديد دلالة الفروق لدى  t- testباستخدام  (ت)حساب قيمة 
 .(16)الجدول رقم 
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للفروق بين متوسطات استجابات أفراد عين الدراسة حول مستوى ( ت)يوضح قيمة (: 16)جدول رقم 
الروح المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة الاستشفائية سليمان عميرات بالمسيلة وفقا 

 .لمتغير السن

 
 المتغير

العين
 ة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة 
 (ت)

درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 30أقل من 
 سنة

37 103 18.529 

- 
1.189 

 غير دالة 58
سنة فما  31

 فوق

23 110.608 31.141 

 

 =α)نو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة أ (16)يتبين من الجدول رقم 
حول مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبو  بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة( 0.05

الطبيين بالمؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظرىم وفقا لمتغير السن حيث بمغت 
وىذا ما يفسره التقارب إلى حد ما بين المتوسطات الحسابية حيث بمغ ( 1.189 ) -المحسوبة ( ت)قيمة 

وعند الفئة ( 18.52)بانحراف معياري ( 103)سنة  30رية أقل من المتوسط الحسابي لدى الفئة العم
 (.31.14)نحراف معياري بإ( 110.60)سنة فما فوق  31ية من العمر

 :عرض نتائج الفرضية السابعة -ي

شبو الطبيين بالمؤسسة  الأعوانتوجد فروق ذات دلالة إحصائية حول مستوى الروح المعنوية لدى  
عميرات بالمسيمة من وجية نظرىم وفقا لمتغير الخبرة المينية ولمتحقق من صحة الاستشفائية سميمان 

شبو الطبيين كما ىو  لتحديد دلالة الفروق لدى الأعوان t- testباستخدام  (ت)الفرضية تم حساب قيمة 
 .(17)موضح في الجدول رقم 
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الدراسة حول مستوى للفروق بين متوسطات استجابات أفراد عينة ( ت)يوضح فقيمة (: 17)جدول رقم 
الروح المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة الاستشفائية سليمان عميرات بالمسيلة وفقا 

 .لمتغير الخبرة المينية

 
 المتغير

العين
 ة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة 
 (ت)

درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 10أقل من 
 سنوات

34 109.235 16.208 

 غير دالة 58 1.22
سنة فما  11

 فوق

26 101.576 31.611 

 

 =α)انو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  (17)يتبين من الجدول رقم 
شبو  الأعوانبين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول مستوى الروح المعنوية لدى  (0.05

لمتغير الخبرة المينية حيث الطبيين بالمؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظرىم وفقا 
لحسابية حيث بمغ وىذا ما يفسره التقارب إلى حد ما بين المتوسطات ا( 1.22)المحسوبة  (ت)بمغت قيمة 

وعند ( 16.20)بانحراف معياري ( 109.23)سنوات خبرة مينية  10المتوسط الحسابي لدى فئة أقل من 
 (.31.61)بانحراف معياري ( 101.57)سنة فما فوق خبرة مينية بمغ المتوسط الحسابي  11فئة 

: ات وتحليلياــــــــاقشة نتائج الفرضيــــــــمن-1-2

: الفرضيات وتحليليامناقشة نتائج -أ

( 11)يتضح من عرض نتائج الفرضية الأولى ،كما في الجدول رقم

ى دأساليب إدارة الصراع التنظيمي ل أن ىناك علاقة ارتباطية موجبة بين أسموبي التعاون والتسوية من
وبين مستوى الروح المعنوية لدى  <المسيمة > سميمان عميرات المتخصصة مدير المؤسسة الاستشفائية

الأعوان شبو الطبيين من وجية نظرىم وعميو تكون العلاقة بينيما علاقة طردية ، حيث تقوم بين أسموب 
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علاقات تشابكية تبادلية لا يمكن الفصل بينيما ، وبالتالي كمما زاد تطبيق  ةالتعاون و الروح المعنوي
لمؤسسة كمما ارتفع مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبو أسموبي التعاون والتسوية من قبل مدير ا

. الطبيين والعكس صحيح 

في حين أظيرت النتائج أن ىناك علاقة ارتباطية سالبة بين أسموبي الإجبار والتجنب من أساليب 
سميمان عميرات بالمسيمة وبين  المتخصصة إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية

لدى الأعوان شبو الطبيين من وجية نظرىم،و عميو تكون العلاقة بينيما علاقة  ةى الروح المعنويمستو
جبار والتجنب من قبل مدير المؤسسة الاستشفائية كمما انخفض عكسية حيث كمما زاد تطبيق أسموبي الإ

. مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين والعكس صحيح 

( م2004)سي يالبلبودراسة (م2008) الخالديمع النتائج التي توصمت إلييا دراسة  واتفقت ىذه النتيجة
التي أشارت إلى وجود علاقة ارتباطية بين إدارة الصراع وبين الروح المعنوية كما اتفقت ىذه النتيجة مع 

عنوية وبين التي أشارت إلى وجود علاقة بين الروح الم( م1998) إيفانزالنتائج التي توصمت إلييا دراسة 
الاساليب الإدارية أو السموك الإداري لممديرين باعتبار أن إدارة الصراع جزء من الأساليب الإدارية 

. لممديرين

إلى أن استعمال مدير المؤسسة الاستشفائية المتخصصة سميمان عميرات لأسموبي  وتشير ىذه النتيجة
لطبيين التي تتمثل في رفع مستوى الأداء التعاون والتسوية من أجل إشباع اىتمامات الأعوان شبو ا

الصحي بالإضافة إلى التأمين الصحي والتأمين ضد الحوادث والأمراض المينية المزمنة والإحالة لمتقاعد 
مشاكميم من خلال خمق شبكة اتصال قوية بينيم  وحلمّ وغيرىا والإجازات ومنح الحوافز المادية والمعنوية 

حسين العلاقات الإنسانية بينيم من أجل توجيييم والإشراف عمى أنشطتيم وبين الإدارة لحل النزاعات وت
وتحديد مياميم ومسؤولياتيم ضمن المناخ التنظيمي الذي يتلاءم مع متطمباتيم الشخصية والنفسية 

بداعاتيم سواء ما تعمق الأمر بالاشتراك في وضع الخطة  والاجتماعية بالإضافة إلى تشجيع اقتراحاتيم وا 
والمتكاممة لمرعاية الصحية لمفرد والأسرة والمجتمع والاشتراك في الأبحاث العممية المتعمقة بالرعاية  الشاممة

الصحية ،بالإضافة إلى تنسيق الخدمات الصحية كل ىذا يزيد من إحساس الأعوان شبو الطبيين بالأىمية 
قصى مصالح الأطراف ويساعد عمى رفع الروح المعنوية لدييم فيعمل كلا الأسموبين عمى تحقيق أ

المتصارعة ويتعمم أطراف الصراع من خبرة بعضيم البعض ويوثق علاقاتيم بعضيم البعض والعكس 
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 سموبي الإجبار والتجنب المذان ينعكسانلأ المتخصصة بالنسبة إلى استعمال مدير المؤسسة الاستشفائية
سمبا عمى مستوى الأداء الصحي للأعوان شبو الطبيين وعمى مستوى الروح المعنوية لدييم مما يعيق 

بداعيم في المؤسسة التي يعممون فييا ويزيد تذمرىم وسرمّ  بيم من العمل ويزيد من حدة التسيب تطورىم وا 
. والقمق لدييم ويبرز العدوانية والتنافر بين الأعوان شبو الطبيين

: نتائج الفرضية الثانية مناقشة -ب

فروق  أنو توجد (12)قم وضح في الجدول رمض نتائج الفرضية الثانية كما ىو يتضح من عر
بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أسموب  (0.05)حصائية عند مستوى الدلالةإذات دلالة 

ميرات بالمسيمة من عتشفائية سميمان دير المؤسسة الاسالتعاون من أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى م
. وجية نظر الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة وفقا لمتغير الرتبة المينية وىذا لصالح الممرضات

إلى أن الممرضات يدركن ىذا الأسموب وممارستو في العمل الجماعي وىذا  وربما يعود السبب في ذلك
ورة في تنسيق الخدمات الصحية بين محية والمسؤوليات الموكمة لين المتعمى اختلاف أنشطتين التمريض

مختمف الأقسام الصحية والمصالح الموجودة عمى مستوى المؤسسة بالإضافة إلى الرعاية الجسمانية 
مداده بالإرشادات اللازمة لموقاية من الأمراض والارتقاء بصحتو  والنفسية والاجتماعية والروحية لممريض وا 

ضافة إلى إدارة الخدمات التمريضية والإشراف عمى أفراد ىيئة التمريض وتعميم الفئات الأخريات من بالإ
ىيئة التمريض كل ىذه الميام تتطمب التعاون وتضافر الجيود بين الممرضات من أجل تنفيذ إرشادات 

وى المؤسسة بالأداء التمريضي عمى مست ءرعاية الجسمانية لممريض والارتقاومتطمبات الطبيب وال
أن الممرضات عمى مستوى المؤسسة ببالمسيمة فالملاحظ الاستشفائية المتخصصة سميمان عميرات 

لن في وحدتين وىما وحدة الولادة ووحدة تغشالمقارنة بالقابلات المواتي يثمانية وحدات صحية بفي تغمن شي
. حماية الأمومة والطفولة 

التي أشارت إلى ( م1999) الزىرانيلتي توصمت إلييا دراسة بشكل عام مع النتيجة ا وتتفق ىذه النتيجة
التي أشارت إلى أن نمط التعاون أكثر ( م2006) العتيبي وجود فروق تعزى لممينة بالإضافة إلى دراسة

. الأنماط استخداما 

 .(م2001) القحطاني ويوسفالتي توصمت إلييا دراسة واختلفت مع النتيجة 
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ستجابات أفراد عينة الدراسة  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات اكما أظيرت النتائج  أنو لا-
أساليب الإجبار والتجنب والتسوية من أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة  حول

بالمسيمة من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين وفقا لمتغير الرتبة  سميمان عميراتالمتخصصة الاستشفائية 
. المينية 

إلى أن الأعوان شبو الطبيين عمى اختلاف مستواىم الميني ونتيجة  لكذوربما يعود السبب في 
مشاىداتيم لممارسات مدير المؤسسة الاستشفائية يميزون بين ىذه الأساليب وبالتالي لم تختمف وجيات 

. ىا رغم اختلاف مستويات الرتبة لدييم نظرىم حول

(. م2001)القحطاني ويوسفمع النتائج التي توصمت إلييا دراسة واتفقت ىذه النتيجة 

: مناقشة نتائج الفرضية الثالثة  -ج

أنو لا توجد فروق ذات دلالة (13)يتضح من عرض نتائج الفرضية الثالثة كما ىو موضح في الجدول رقم
إحصائية بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أساليب التعاون والإجبار والتجنب والتسوية 

من أساليب إدارة التعاون والإجبار والتجنب والتسوية من أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير 
لمسيمة من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين وفقا سميمان عميرات با المتخصصة المؤسسة الاستشفائية

 .ن لمتغير السمّ 

إلى أن الأعوان شبو الطبيين عمى اختلاف أعمارىم يدركون ىذه الأساليب  وربما يعود السبب في ذلك
. وممارستيم في العمل الجماعي وبالتالي لم تختمف وجيات نظرىم حوليا

التي أشارت إلى عدم وجود (م2003)قليوبيييا دراسة مع النتيجة التي توصمت إل واتفقت ىذه النتيجة
. ارتباط بين سمات الشخصية لمتغير السن

ط القيادي الدبموماسي لمدير المؤسسة الاستشفائية المتخصصة الذي يسعى مالن وتشير ىذه النتيجة إلى
ميع والتوافق مع رغباتيم ج،ولديو القدرة عمى مسايرة مع ال في المؤسسة وجد التعاونو يمّ ،لمتطوير المناسب 

بالإضافة إلى سمات شخصية مدير المؤسسة كسمة الاجتماعية وسمة المسؤولية التي يتضح من خلال 
الاتصالات الدائمة مع الأعوان شبو الطبيين وتنظيم وتقسيم العمل الذي يوضحو البناء التنظيمي والذي 
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فنمط ،وفي تنفيذ القرارات  في العمل الجدمّ يعبر في نفس الوقت عن توزيع المسؤوليات داخل المؤسسة و
فئات العمرية بيا مدير المؤسسة ترجمت في كيفية التعامل مع كل ال لقيادة وسمات الشخصية التي يتميزا

ن بدون تحيز وىذا راجع إلى خبرتو المينية كمدير فرعي لمموارد البشرية لعدة سنوات للأعوان شبو الطبيي
ل المستشفى والاتصال المباشر مع خوالإشراف عمى أنشطة العاممين داالذي عمل فييا عمى التوجيو 

والمساندة لمقطاع الطبي والعاممين ،وجمب أفضل العناصر الطبية ،الإدارة العميا فيما يتعمق بالقوى العاممة 
التأمين الصحي والإحالة :في مختمف التخصصات بالإضافة إلى إدارة برامج المزايا والخدمات مثل 

المشكلات  عد والإجازات وغيرىا وتوفير معمومات فورية من الاتجاىات و الطرق الحديثة في حلمّ لمتقا
وتوفير المعمومات اللازمة للإدارة العميا لتتأكد من خلاليا عمى سلامة تنفيذ أىداف ،المؤسسة والمنازعات ب

ي نفس الوقت التعرف عمى الموارد البشرية بالإضافة إلى  عدم الخروج عن السياسات والاستراتيجيات وف
. مدى انسجاميا مع أىداف الإدارة التنفيذية

 :مناقشة نتائج الفرضية الرابعة-د 

ذات دلالة  أنو توجد فروق(14)يتضح من عرض نتائج الفرضية الرابعة كما ىو موضح في الجدول 
بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أسموب التعاون  (0.05)لالة دإحصائية عند مستوى ال

الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة من وجية ادارة من أساليب 
. سنوات خبرة 10نظر الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة وفقا لمتغير الخبرة المينية لصالح الفئة الأقل من 

أن الأعوان شبو الطبيين عمى اختلاف مستوى الخبرة لدييم يشعرون بأىمية  ذلك يد السبب فوربما يعو
 .أسموب التعاون في العمل الجماعي 

ديفيد ة سودرا( م2004) السلمىبشكل عام مع النتيجة التي توصمت إلييا دراسة  ىذه النتيجةواتفقت 
 (.م2000)يقح شوبارشير والم

(. م1994)بيرسونودراسة  (م2008) الخالديالتي توصمت إلييا دراسة  مع النتيجةواختلفت 

إلى أن استعمال مدير المؤسسة الاستشفائية المتخصصة لأسموب التعاون مع وتشير ىذه النتيجة 
ذلك من أجل غرس فييم روح التعاون في العمل ة وينسنوات خبرة مو 10الأعوان شبو الطبيين الأقل من 

لى التكفل بيم من كل النواحي سواء من ناحية التدريب عمى الميارات أو كيفية الجماعي بالإضافة إ
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مدادىم  التعامل مع المريض وأوليائو وتنمية قدراتيم وتحديد مسؤولياتيم وواجباتيم داخل المؤسسة وا 
خاصة المشكلات والنزاعات ال بالمعمومات الإدارية الخاصة بالنظام الداخمي لممؤسسة وكيفية التعامل لحلمّ 

بيم وكيفية تطبيق الموائح الإدارية والامتثال للأوامر الإدارية بالإضافة إلى توجيييم والإشراف عمى 
عمى  ىمالأنشطة التي يقومون بيا من أجل رفع مستوى أداءىم وكفاءتيم الخدماتية ومن أجل تعويد

بإعتبار ي قطاع الصحة الانضباط الأخلاقي والميني داخل المؤسسة خاصة في بداية مشوارىم الميني ف
. فييا أبأي خط سمحتلاة في المجتمع والتي من أىم القطاعات الحساسىذا الأخير 

كما أظيرت النتائج أنو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة -
حول أساليب الإجبار والتجنب والتسوية من أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة 

وفقا لمتغير لطبيين سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظر الأعوان شبو ا المتخصصة الاستشفائية
. ة ينالخبرة المو

إلى أن الأعوان شبو الطبيين عمى اختلاف فئات الخبرة لدييم ونتيجة  وربما يعود السبب في ذلك
وبالتالي لم تختمف وجيات نظرىم حوليا رغم اختلاف مستويات  مدير المؤسسة مشاىداتيم لممارسات

. الخبرة لدييم

 الخالديودراسة ( م1994) بيرسونت إلييا كل من دراسة مع النتائج التي توصلواتفقت ىذه النتيجة 
( م2008)

 ديفيد وبارشيرودراسة (م2004) السلمىالتي توصمت إلييا دراسة واختلفت مع النتيجة 
 .(م2000)يقحشوالم

: مناقشة نتائج الفرضية الخامسة -ـه

أنو لا توجد فروق ذات دلالة  ( 15)يتضح من عرض نتائج الفرضية كما ىو موضح في الجدول-
إحصائية بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبو 

–ممرضة )من وجية نظرىم وفقا لمتغير الرتبة –الطبيين بالمؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة 
 .(قابمة
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سميمان المتخصصة شبو الطبيين بالمؤسسة الاستشفائية  إلى أن الأعوان وربما يعود السبب في ذلك
أنيم يشعرون بمستوى متساو من الروح المعنوية في  لامّ من اختلاف الرتب المينية لدييم إعميرات بالرغم 

  .التي يعممون فييا المتخصصة المؤسسة الاستفشائية

 ( .م1998)مندلودراسة ( م2005)ربيحالمع النتيجة التي توصمت إلييا دراسة واتفقت ىذه النتيجة 

 (.م1994) أبو السمنودراسة (م1993) الزىرانيالتي تولت إلييا دراسة واختلفت مع النتيجة 

إلى أن انتماء الأعوان شبو الطبيين لنفس المؤسسة واشتراكيم في تحقيق أىدافيا وتشير ىذه النتيجة 
الأداء والكفاءة المينية بالإضافة إلى المتمثمة في تقديم الخدمات الصحية لممريض بمستوى عال من 

اشتراكيم في نفس الخدمة المترجمة في الرعاية الشاممة لممريض خلال الصحة والمرض حيث تشمل ىذه 
ىم بالإرشادات تو ومدمّ رسماعية والروحية وتعميم المريض وأالرعاية النواحي الجسمانية والنفسية والاجت

وية كل ىذه يخمق لدييم شعور بمستوى من الروح المعن ،ء بصحتيماللازمة لموقاية من الأمراض والارتقا
وىذا راجع إلى الأىمية البالغة التي يولييا المجتمع لمقاع الصحي ،في المؤسسة التي يعممون فييا

ولممستخدمين فيو حيث أن المجتمع يفضل العمل بالقطاع الصحي عمى باقي القطاعات عمى اعتبار 
 .از  والفخر لدى العاممين فيومساىمتو في تدعيم الاعتز

: مناقشة نتائج الفرضية السادسة -و  

أنو لا توجد فروق ذات ( 16)يتضح من عرض نتائج الفرضية السادسة كما ىو موضح في الجدول رقم  
دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان 

من وجية نظرىم وفقا  -المسيمة –سميمان عميرات المتخصصة شبو الطبيين بالمؤسسة الاستشفائية 
. نلمتغير السمّ 

 لطبيين عمى الرغم من اختلاف الفئات العمرية لدييم إلامّ إلى أن الأعوان شبو ا وربما يعود السبب في ذلك
. التي يعممون فيياالمتخصصة الروح المعنوية في المؤسسة الاستشفائية من  متساو أنيم يشعرون بمستوى

التي أشارت إلى عدم وجود ( م2005)الحربي اتفقت ىذه النتيجة مع النتيجة التي توصمت إلييا دراسة 
. عمرفروق تعزى لمتغير ال
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التي أشارت إلى وجود ( م1994) أبو السمندراسة ة التي توصمت إلييا مع النتيجواختلفت ىذه النتيجة 
. فروق تعزى لمتغير العمر

إلى أن الواجب الميني والإنساني للأعوان شبو الطبيين بكل الفئات  العمرية يحتم  وتشير ىذه النتيجة
وكذلك أىم الالتزامات المينية العدالة ،عمييم مراقبة مرضاىم دائما وعدم تركيم عدة ساعات دون ملاحظة 

تطمبات الخمقية في معاممة المرضى بالإضافة إلى قوة الملاحظة والميارة العالية في الأداء ، ومن أىم الم
نين والشعور بالانتماء لمكان اقة في العمل والالتزام بالقووكذا الدمّ  ريضمالوالمينية أن تكون لدييم يقظة 

. العمل

: مناقشة نتائج الفرضية السابعة -ي

أنو لا توجد فروق ذات ( 17)يتضح من عرض نتائج الفرضية السابعة كما ىو موضح في الجدول   
دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان 

من وجية نظرىم وفقا لمتغير الخبرة  –المسيمة  –شبو الطبيين بالمؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات 
. المينية

الطبيين بالرغم من اختلاف عدد سنوات الخبرة لدييم إلى أن الأعوان شبو  وربما يعود السبب في ذلك
الروح  منأنيم يشعرون بمستوى متساو  وبحكم ممارستيم ومشاىداتيم لتطبيقات الإدارة الاستشفائية إلامّ 

التي  -ةالمسيل –المعنوية في المؤسسة الاستشفائية المتخصصة في طب النساء والتوليد سميمان عميرات 
والخبرة المينية تزيد من دافعية الأعوان شبو الطبيين للالتزام ،ة لطبيعة المين يعممون فييا وىذا راجع

بالقوانين والتحمي بأىم المتطمبات الخمقية والمينية بالإضافة إلى تطبيق الالتزامات المينية بمستوى يعبر 
بالإضافة إلى جتماعية عن مدى أىمية الخدمة الصحية المقدمة لممريض وتأثيرىا عمى نفسيتو وحياتو الا

. المينية بمستوى من الروح المعنوية ذههء تحمل أعبا
 عبيداتودراسة ( م2005) الحربيمع النتائج التي توصمت إلييا دراسة كل من واتفقت ىذه النتيجة 

التي أشارت إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير ( ه1418) مندلودراسة ( ه1422)
. الخبرة

و دراسة بينا ( ه1414)  أبو السمنمع النتائج التي توصمت إلييا كل من دراسة  ه النتيجةواختلفت ىذ 
. التي أشارت إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير الخبرة ( م1998)
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: خلاصة نتائج الدراسة

: توصمت إليو الدراسة كما يمي ية ومناقشتيا نقدم خلاصة لأىم مابعد استعراض نتائج الدراسة الحال   
أساليب  توجد علاقة ارتباطية عكسية موجبة ذات دلالة إحصائية بين أسموبي التعاون والتسوية من  -1 

ومستوى الروح  –المسيمة  –إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات 
. وجية نظرىم عوان شبو الطبيين بالمؤسسة منالمعنوية لدى الأ

توجد علاقة ارتباطية عكسية سالبة ذات دلالة إحصائية بين أسموبي الإجبار والتجنب من أساليب  -2
. من وجية نظرىم –المسيمة  -إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات  

ارة الصراع التنظيمي لدى مدير توجد فروق ذات دلالة إحصائية في أسموب التعاون من أساليب إد -3
سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظر الاعوان شبو الطبيين المتخصصة المؤسسة الاستشفائية 

. بالمؤسسة وفقا لمتغير الرتبة المينية لصالح الممرضات
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في كل من أساليب الإجبار والتجنب والتسوية من أساليب إدارة  -4

سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظر  المتخصصة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية
(. ممرضة ، قابمة) الاعوان شبو الطبيين بالمؤسسة وفقا لمتغير الرتبة 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في أساليب التعاون والإجبار والتسوية والتجنب من أساليب إدارة  -5
الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظر الاعوان شبو 

. نالطبيين بالمؤسسة وفقا لمتغير السمّ 
لوب التعاون من أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير توجد فروق ذات دلالة إحصائية في أس -6

من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين بالمسيمة سميمان عميرات المتخصصة المؤسسة الاستشفائية 
. سنوات 10بالمؤسسة وفقا لمتغير الخبرة المينية لصالح الفئة الأقل من 

جبار والتجنب والتسوية لدى مدير المؤسسة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في كل من أساليب الإ -7
المؤسسة وفقا سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين بالمتخصصة  الاستشفائية

. نيةلمتغير الخبرة المو
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة  -8

 -ممرضة)من وجية نظرىم وفقا لمتغير الرتبة  –المسيمة  –سميمان عميرات المتخصصة الاستشفائية 
(. قابمة
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لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة  -9
. نالاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظرىم وفقا لمتغير السمّ 

روق ذات دلالة إحصائية في مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة لا توجد ف -10
   .عميرات بالمسيمة من وجية نظرىم وفقا لمتغير الخبرة المينية سميمانالمتخصصة الاستشفائية 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 عرض ومناقشة نتائج الدراسة                                                          الرابع الفصــــل
 
 

 

116 

: قترحات الدراسةم

لمباحثة تقديم بعض الاقتراحات والتي يمكن بناءا عمى النتائج السابقة التي توصمت إلييا الدراسة يمكن 
: إجماليا بالآتي 

ضرورة اىتمام مدير المؤسسة الاستشفائية المتخصصة سميمان عميرات بالمسيمة باستخدام أسموب -1
المتخصصة  التعاون عند إدارتو لمصراعات التنظيمية من خلال تطوير ممارسة دير المؤسسة الاستشفائية

. حول أساليب إدارة الصراع التنظيمي من خلال التدريب العممي الميداني

تبني إقامتو الندوات والمحاضرات والحمقات وورش العمل من قبل المسؤولين عن عمميات التدريب في -2
 مراكز الإشراف الصحي حول أساليب إدارة الصراع لزيادة وعي المدير والأعوان شبو الطبيين بولاية

. المسيمة ولإكسابيم مفيوم العمل الجماعي 

تصميم برامج تدريبية متخصصة حول أساليب إدارة الصراع وعلاقتيا بالروح المعنوية للأعوان شبو -3
خداميا في عممية التدريب وأن تأخذ صفة الاستمرارية بشكل درجة صلاحيتيا لإست الطبيين والتشبث من

.  والإشراف الصحي يتواكب مع التطور القائم في الإدارة

عقد دورات تدريبية لممدير والأعوان شبو الطبيين أثناء الخدمة حول أساليب إدارة الصراع وأثرىا عمى -4
. الروح المعنوية للأعوان شبو الطبيين

ضرورة التعاون مع ىيئة التدريس في الجامعات والمدارس العميا للإدارة  لإعطاء دورات تدريبية حول -5
دارية الحديثة المتعمقة بأساليب إدارة الصراع لدى مدير المؤسسة الاستشفائية ،وأن تأخذ النظريات الإ

. تابعة الجادة مالدورات صفة الاستمرارية وال

العمل عمى المحافظة عمى المستوى العالي من الروح المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين في المؤسسة -6
بالمسيمة واستحداث الآليات والإجراءات التي تزيد من دافعيتيم  الاستشفائية المتخصصة سميمان عميرات

لمعمل والرضا عنو من خلال ورش العمل لممدير والأعوان شبو الطبيين بإشراف مراكز الإشراف تدور 
. حول تنمية العلاقات الإنسانية وفن التعامل مع الآخرين 
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صين تنمي لديو الوعي بأىمية العمل عقد دورات تدريبية ولقاءات صحية لممدير تحت إشراف مخت-7
. التعاوني و المحافظة عمى مستوى الروح المعنوية لدى أعوانو شبو الطبيين 

ابتكار نشاطات متعددة تحافظ عمى مستوى الروح المعنوية بين المدير وأعوانو شبو الطبيين كالرحلات -8
. والزيادات المتبادلة وتنمية العمل التعاوني

عمل وأنظمتو للأعوان شبو الطبيين من قبل مدير المؤسسة الاستشفائية المتخصصة توضيح آليات ال-9
. عن طريق الاجتماعات التخصصية

. عدم تجاىل شكاوى الأعوان شبو الطبيين وردود أفعاليم -10

عطاء الحوافز المادية والمعنوية والعمل عمى تنمية قدراتيم -11 التشجيع المستمر للأعوان شبو الطبيين وا 
. شخصيةال
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 :ــــــاتمةخ

لقد حاولنا من خلال فصول بحثنا هذا النظرية والتطبيقية لمحاولة الإلمام بكل ما يتعمق 
صصة والروح المعنوية لدى سة الإستشفائية المتخلدى مدير المؤس  بأساليب ادارة الصراع التنظيمي

الأعوان شبه الطبيين ومعرفة العلاقة بينهما محاولة الإجابة عمى التساؤلات التي طرحناها في 
بحثنا والمتمثمة في علاقة أساليب ادارة الصراع التنظيمي لدى مدير الاشكالية المطروحة في بداية 

به الطبيين وذلك من خلال الإجابة عمى المؤسسة الإستشفائية المتخصصة بالروح المعنوية للأعوان ش
 تساؤلات المطروحة في بداية البحثال

: وبعد الدراسة الميدانية وتحميل ومناقشة النتائج توصمنا الى

وجود علاقة ارتباطية عكسية موجبة ذات دلالة إحصائية بين أسموبي التعاون والتسوية من  -1
ومستوى  ة الاستشفائية المتخصصة سميمان عميراتأساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسس

. وان شبه الطبيين من وجهة نظرهمالروح المعنوية لدى الأع

وجود علاقة ارتباطية عكسية سالبة ذات دلالة إحصائية بين أسموبي الإجبار والتجنب من أساليب  -2
عميرات ومستوى الروح إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية المتخصصة سميمان 

. المعنوية لدى الأعوان شبه الطبيين من وجهة نظرهم

وجود فروق دالة في أسموب التعاون من أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة  -3
الاستشفائية المتخصصة سميمان عميرات بالمسيمة من وجهة نظر الأعوان شبه الطبيين بالمؤسسة ، 

لصالح الممرضات والى متغير الخبرة المهنية لصالح الفئة ( بمةاممرضة، ق) رتبة تعزي إلى متغير ال
  .سنوات 10الأقل من 

لا توجد فروق دالة في كل من أسميب الإجبار والتجنب والتسوية لدى مدير المؤسسة الاستشفائية  -4
تعزي إلى  المتخصصة سميمان عميرات بالمسيمة من وجهة نظر الأعوان شبه الطبيين بالمؤسسة

. ، الخبرة المهنية( ممرضة، قابمة) متغير الرتبة 
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والتسوية والتجنب لدى مدير المؤسسة كل من أساليب التعاون والإجبار  لا توجد فروق دالة في -5
الاستشفائية المتخصصة سميمان عميرات بالمسيمة من وجهة نظر الأعوان شبه الطبيين بالمؤسسة 

. تعزي إلى متغير السن

توجد فروق دالة في مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبه الطبيين بالمؤسسة الاستشفائية  لا -6
. المتخصصة سميمان عميرات بالمسيمة تعزي إلى متغير الرتبة ، السن ، الخبرة المهنية

، لذا نرجوا الإهتمام  ونظرا لندرة البحوث والدراسات في هذا الموضوع خاصة في مجال الصحة
التعمق فيه،ونرجوا أن نكون قد ساهمنا بصفة عامة في إثراء موضوع أساليب ادارة الصراع ولبحث با

.  التنظيمي وعلاقته بالروح المعنوية في المجال الصحي
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  (03)الملحق رقم

 SPSSٌوضح معالجة البٌانات وتحلٌلها باستخدام برنامج 

Frequencies 

Statistics 

  
 الروح المعنوية  التسوية التجنب الإجبار  تعاون

N Valid 60 60 60 60 60 

Missing 0 0 0 0 0 

 
Mean 20,0833 25,3667 18,6333 15,7667 105,9167 

Mode 15,00 26,00 19,00 12,00 86,00
a
 

Std. Deviation 7,79242 8,57068 4,68306 4,65183 24,18733 

Variance 60,722 73,456 21,931 21,640 585,027 

Range 28,00 32,00 24,00 19,00 119,00 

a. Multiple modes exist. The smallest value is shown 

Correlations 

Correlations 

  
المعنويةالروح   تعاون  

Pearson Correlation 1 ,500  تعاون
**
 

Sig. (2-tailed) 
 

,000 

N 60 60 

Pearson Correlation ,500 الروح المعنوية
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 
 

N 60 60 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 



Correlations 

  
المعنويةالروح   تعاون  

Pearson Correlation 1 ,500  تعاون
**
 

Sig. (2-tailed) 
 

,000 

N 60 60 

Pearson Correlation ,500 الروح المعنوية
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 
 

N 60 60 

 

 

 

Correlations 

Correlations 

  
 الاجبار الروح المعنوية

 Pearson Correlation 1 -,234 الروح المعنوية

Sig. (2-tailed) 
 

,073 

N 60 60 

 Pearson Correlation -,234 1 الاجبار

Sig. (2-tailed) ,073 
 

N 60 60 

 

 

 

 

 

 

 



Correlations 

  
 التجنب الروح المعنوية

Pearson Correlation 1 -,499 الروح المعنوية
**
 

Sig. (2-tailed) 
 

,000 

N 60 60 

Pearson Correlation -,499 التجنب
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 
 

N 60 60 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Correlations 

  
  التسوية الروح المعنوية

Pearson Correlation 1 ,531 الروح المعنوية
**
 

Sig. (2-tailed) 
 

,000 

N 60 60 

Pearson Correlation ,531  التسوية
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 
 

N 60 60 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Correlations 

  
 الاجبار الروح المعنوية

 Pearson Correlation 1 -,234 الروح المعنوية

Sig. (2-tailed) 
 

,073 

N 60 60 



 Pearson Correlation -,234 1 الاجبار

Sig. (2-tailed) ,073 
 

N 60 60 

Correlations 

Correlations 

  
 التجنب الروح المعنوية

Pearson Correlation 1 -,499 الروح المعنوية
**
 

Sig. (2-tailed) 
 

,000 

N 60 60 

Pearson Correlation -,499 التجنب
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 
 

N 60 60 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Correlations 

Correlations 

  
  التسوية الروح المعنوية

Pearson Correlation 1 ,531 الروح المعنوية
**
 

Sig. (2-tailed) 
 

,000 

N 60 60 

Pearson Correlation ,531  التسوية
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 
 

N 60 60 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 



T-Test 

Group Statistics 

 
expérien

ce N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 1,32637 7,73399 22,0588 34 1,00 التعاون

2,00 26 17,5000 7,21803 1,41557 

 1,63973 9,56118 23,9118 34 1,00 الاجبار

2,00 26 27,2692 6,78562 1,33077 

 76635, 4,46855 17,8235 34 1,00 التجنب

2,00 26 19,6923 4,83131 ,94750 

 73265, 4,27205 15,8529 34 1,00 التسوية 

2,00 26 15,6538 5,19186 1,01821 

 2,77982 16,20897 109,2353 34 1,00 الروح المعنوية

2,00 26 101,5769 31,61161 6,19955 

Independent Samples Test 

  
Levene's Test for Equality of Variances t-test for Equality of Means 

    

  
F Sig. t df 

 Equal variances assumed ,937 ,337 2,328 58 التعاون

Equal variances not assumed 
  

2,350 55,663 

 Equal variances assumed 4,659 ,035 -1,520 58 الاجبار

Equal variances not assumed 
  

-1,590 57,729 

 Equal variances assumed ,413 ,523 -1,550 58 التجنب

Equal variances not assumed 
  

-1,534 51,660 

 Equal variances assumed 1,514 ,223 ,163 58 التسوية 



Equal variances not assumed 
  

,159 47,868 

 Equal variances assumed 20,159 ,000 1,220 58 الروح المعنوية

Equal variances not assumed 
  

1,127 34,992 

 

T-Test 

Group Statistics 

 
classe N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 1,21404 6,75946 22,9032 31 1,00 التعاون

2,00 29 17,0690 7,79620 1,44772 

 1,60211 8,92020 23,3548 31 1,00 الاجبار

2,00 29 27,5172 7,76264 1,44149 

 86433, 4,81239 18,3226 31 1,00 التجنب

2,00 29 18,9655 4,60188 ,85455 

 74515, 4,14884 15,7097 31 1,00 التسوية 

2,00 29 15,8276 5,21035 ,96754 

 2,83218 15,76890 106,5161 31 1,00 الروح المعنوية

2,00 29 105,2759 31,07238 5,77000 

Independent Samples Test 

  
Levene's Test for Equality of Variances t-test for Equality of Means 

    

  
F Sig. t df 

 Equal variances assumed ,109 ,743 3,103 58 التعاون

Equal variances not assumed 
  

3,088 55,576 

 Equal variances assumed 1,079 ,303 -1,922 58 الاجبار



Equal variances not assumed 
  

-1,931 57,711 

 Equal variances assumed 1,578 ,214 -,528 58 التجنب

Equal variances not assumed 
  

-,529 57,969 

 Equal variances assumed 3,175 ,080 -,097 58 التسوية 

Equal variances not assumed 
  

-,097 53,499 

 Equal variances assumed 14,251 ,000 ,197 58 الروح المعنوية

Equal variances not assumed 
  

,193 40,901 

 

T-Test 

Group Statistics 

 
âge N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 1,32760 8,07547 21,1892 37 1,00 التعاون

2,00 23 18,3043 7,12508 1,48568 

 1,56051 9,49221 25,1892 37 1,00 الاجبار

2,00 23 25,6522 7,02986 1,46583 

 80317, 4,88548 18,5135 37 1,00 التجنب

2,00 23 18,8261 4,43798 ,92538 

 68811, 4,18563 15,3784 37 1,00 التسوية 

2,00 23 16,3913 5,35757 1,11713 

 3,04619 18,52926 103,0000 37 1,00 الروح المعنوية

2,00 23 110,6087 31,14152 6,49346 

 

 

 

 



Independent Samples Test 

  
Levene's Test for Equality of Variances t-test for Equality of Means 

    

  
F Sig. t df 

 Equal variances assumed 1,775 ,188 1,406 58 التعاون

Equal variances not assumed 
  

1,448 51,208 

 Equal variances assumed 4,313 ,042 -,202 58 الاجبار

Equal variances not assumed 
  

-,216 56,094 

 Equal variances assumed ,489 ,487 -,249 58 التجنب

Equal variances not assumed 
  

-,255 50,216 

 Equal variances assumed 4,019 ,050 -,818 58 التسوية 

Equal variances not assumed 
  

-,772 38,476 

 Equal variances assumed 6,957 ,011 -1,189 58 الروح المعنوية

Equal variances not assumed 
  

-1,061 31,807 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 (02) رقم الملحق

 الإستبانة  محكمً أسماءب قائمة

 الدرجة الاسم م

 -أ-أستاذ مساعد  بعلً مصطفى 1

 دكتـــــــــــــــــور مجاهدي طاهر 2

 -أ-أستاذ مساعد  جلاب مصباح 3

 -ب-أستاذ مساعدة  الخٌر سمٌرة زٌد 4

 -ب-أستاذ مساعد  علوطً عاشور 5

 -ب-أستاذ مساعد  دوباخ قوٌدر 6

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .سليمان عميرات بالمسيلةالنشاطات الصحية للمؤسسة الاستشفائية المتخصصة في طب النساء والتوليد نيابة مديرية : المصدر

 مدير المؤسسة

مكتب المصالح 

 الاقتصادية

مكتب 

 الجرد

 نيابة مديرية المصالح الاقتصادية والهياكل والتجهيزات نيابة مديرية النشاطات الصحية نيابة مديرية الإدارة والوسائل

 مكتب الاتصال

مكتب 

 القبول

 العاممكتب التنظيم

 الهياكلمكتب 

والتجهيزات 

 والصيانة

مكتب الاستقبال 

 والإعلام والتوجيه

مكتب التنظيم 

وتقييم النشاطات 

 العلاجية

مكتب 

 الوقاية

مكتب 

حساب 

 التكلفة

مكتب 

الميزانية 

 والمحاسبة

تسيير مكتب 

الموارد البشرية 

 والمنازعات

 مصلحة أمراض النساء والتوليد مصلحة جراحة الأطفال مصلحة قسم العمليات الجراحية مصلحة طب الأطفال

وحدة قبل 

الولادة وما 

 بعد الولادة

وحدة الفحص 

والاستكشاف 

 والاستعجالات

وحدة 

حديثي 

 الولادة

 وحدة

 الرضع
وحدة 

الأطفال 

 الكبار

وحدة مستشفى 

النهار 

 والاستعجالات

قسم 

العمليات 

 الجراحية

قسم ما بعد 

العمليات 

 الجراحية

وحدة 

 الاستشفاء
وحدة الفحص 

 والاستعجالات

وحدة الحمل 

 المعسر

وحدة 

أمراض 

 النساء

الهيكل التنظيمي للمؤسسة الاستشفائية المتخصصة 

 لةاء والتوليد سليمان عميرات بالمسيفي طب النس



 تمم
 بحمم امم



 

 

 

 



 باللغة العربية  ملخص الدراسة  

هدفت الدراسة بشكل أساسي لمتعرف عمى أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة 
ه ا بالروح المعنوية لدى الأعوان شبوعلاقتهبالمسيمة " سميمان عميرات" الاستشفائية المتخصصة 

 فقد ، السن، الخبرة المهنية، وعميه عدة متغيرات شممت الرتبة  في ضوءالطبيين من وجهة نظرهم، 
                                                      :   ؤلات الدراسة حول  مايميركزت تسا

 إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائيةتوجد علاقة ارتباطية دالة بين أساليب  -1
. المتخصصة والروح المعنوية لدى الأعوان الشبه طبيين من وجهة نظرهم

ارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية توجد فروق ذات دالة حول أساليب إد -2
. المتخصصة من وجهة نظر الأعوان شبه الطبيين تعزي إلى متغير الرتبة ، السن، الخبرة المهنية

توجد فروق ذات دالة حول مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبه الطبيين بالمؤسسة  -3
نظرهم تعزي إلى متغير الرتبة ، السن، الخبرة خصصة سميمان عميرات من وجهة المت الاستشفائية

. المهنية

ة عونا شبه طبي برتب 60وللإجابة عن تمك التساؤلات تم اختيار عينة عشوائية طبقية قوامها   
عميهم مقياس أساليب إدارة طبق ,المنهج الوصفي الارتباطي  عمىفي ذلك وقابمة ، معتمدين ممرضة 

وذلك بعد التأكد من صدق ( م2008) الخالديمن إعداد الصراع التنظيمي ومقياس الروح المعنوية 
 SPSS)حصائية لمعموم الاجتماعية جة الاحصائية عن طريق الرزمة الإوثبات المقياسين وتمت المعال

: وأسفرت النتائج عمى  (

وجود علاقة ارتباطية عكسية موجبة ذات دلالة إحصائية بين أسموبي التعاون والتسوية من  -1
ومستوى  أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية المتخصصة سميمان عميرات

. الطبيين من وجهة نظرهم وان شبهالروح المعنوية لدى الأع

والتجنب من أساليب بين أسموبي الإجبار  إحصائيةارتباطية عكسية سالبة ذات دلالة وجود علاقة  -2
إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية المتخصصة سميمان عميرات ومستوى الروح 

. المعنوية لدى الأعوان شبه الطبيين من وجهة نظرهم

فروق دالة في أسموب التعاون من أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة  وجود -3
من وجهة نظر الأعوان شبه الطبيين بالمؤسسة ، الاستشفائية المتخصصة سميمان عميرات بالمسيمة 



الخبرة المهنية لصالح الفئة لصالح الممرضات والى متغير ( بمةاممرضة، ق) تعزي إلى متغير الرتبة 
. سنوات 10الأقل من 

ليب الإجبار والتجنب والتسوية لدى مدير المؤسسة الاستشفائية الا توجد فروق دالة في كل من أس -4
من وجهة نظر الأعوان شبه الطبيين بالمؤسسة تعزي إلى المتخصصة سميمان عميرات بالمسيمة 

. ، الخبرة المهنية( ممرضة، قابمة) متغير الرتبة 

والتجنب لدى مدير المؤسسة والتسوية كل من أساليب التعاون والإجبار  الة فيلا توجد فروق د -5
بالمسيمة من وجهة نظر الأعوان شبه الطبيين بالمؤسسة  الاستشفائية المتخصصة سميمان عميرات

. تعزي إلى متغير السن

الاستشفائية لا توجد فروق دالة في مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبه الطبيين بالمؤسسة  -6
. بالمسيمة تعزي إلى متغير الرتبة ، السن ، الخبرة المهنيةالمتخصصة سميمان عميرات 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Résumé d’étude : 

Notre étude vise essentiellement à reconnaitre les styles de la gestion 

du conflit administratif  chez le directeur de l’établissement hospitalier 

spécialisé «  Sliman Amirat » et sa relation avec l’esprit moral des 

assistants paramédicaux de leur point de vue, sous divers variable 

incluants le degré professionnel, l’âge, l’expérience professionnelle, 

donc les problématique de l’étude  se concentre sur : 

1) il existe une relation nette entre les styles de la gestion du conflit 

administratif chez le directeur de l’établissement hospitalier spécialisé 

«  Sliman Amirat » et l’esprit moral des assistants paramédicaux de 

leur point de vue. 

2) il existe des différences concernant les styles de la gestion du 

conflit organisationnel chez le directeur de l’établissement hospitalier, 

du point de vue des assistants paramédicaux, attribués aux variable du 

grade , d’expérience professionnelle. 

3) il existe des différences nettes concernant le niveau de l’esprit 

moral des assistants spécialisé « Sliman Amirat » de leur point de vue 

, attribués aux variables de grade, d’âge, d’expérience professionnelle. 

- pour répondre aux problématiques, on a choisi un échantillon 

aléatoire de 60 assistants paramédicaux au grade d’infirmier et sage, 

femme, en se basant sur la méthode descriptive, on les soumet à un 

module des styles d’administration du conflit organisationnel et un 

module de l’esprit moral, préparé par « EL khaledi » (2008), après la 

confirmation de la vérité et la fixité des deux modules, on a traité les 

statiques par le paquet statique des sciences socides(SPSS), les 

résultats sont les suivants : 



1-L’existence d’une relation inverse positive, statique entre les style 

de coopération et de régularisation, parmi les styles de gestion du 

conflit organisationnel chez le directeur de l’établissement hospitalier 

spécialisé « sliman amirat » et le niveau d’esprit moral chez les 

assistants paramédicaux de leur point de vue. 

2- l’existence d’une relation inverse négative, statique entre les styles 

d’obligation et dérivation parmi les styles de gestion du conflit 

organisationnel chez le directeur de l’établissement hospitalisé 

« sliman amirat » et le niveau d’esprit moral chez les assistants 

paramédicaux de leur  point de vu. 

3- il existe des différences nettes dans le style de coopération parmi 

les styles de gestion conflit organisationnel chez le directeur de 

l’établissement hospitalier spécialisé »sliman amirat »de m’sila du 

point de vue des assistant paramédicaux de l’établissement, attribué au 

variable du grade (infirmière, sage femme) pour les infirmières et au 

variable de l’expérience professionnelle pour la catégorie de moins de 

10 ans. 

4- il n’existe pas de différences nettes pour chacun des styles 

d’obligation, divitation et de régulation chez le directeur de 

l’établissement hospitalier spécialisé »sliman amirat » de m’sila du 

point de vue des assistants paramédicaux de l’établissement attribué 

au variables de grade (infirmière, sage femme), et de l’expérience 

professionnelle.   



5- il n’existe pas de différence nette pour chacun des styles de 

coopération , d’obligation, de régularisation et d’évitation chez le 

directeur de l’établissement hospitalier spécialisé « sliman amirat » à 

m’sila du point de vue des assistants paramédicaux de l’établissement 

attribué au variable de l’âge . 

6- il n’existe pas de différences nettes dans le nettes dans le niveau 

d’esprit moral des assistants paramédicaux de l’établissement 

hospitalier spécialisé  « sliman amirat » à m’sila attribué aux variables 

du grade, d’âge et de l’expérience professionnelle.  

 

 

     



 

 
 .07سورة إبراىيم الآية {لئن شكرتم لأزيدنكم }:قال الله تعالى 

 .لإنجاز ىذا البحث ئ بو أن أشكر الله عمى توفيقو لناأول ما نبتد

 :في الحياة ناالفاضل وقدوت كما نتقدم بالشكر الجزيل إلى أستاذنا

 بعــــــمي مصــطفى
رشاداتو الذي لم يبخل عمنا  .بنصائحو وا 

لنفس وعموم التربية الذين رافقوننا ا عممبقسم  بالشكر الجزيل إلى كل أساتذتناقدم تكما ن
لى كل من ساىم في إنجاز ىذا العمل من قريب أو من بعيد خلال مشوارنا  .الدراسي وا 

تقدم بالشكر الجزيل إلى مدير المؤسسة الاستشفائية المتخصصة سميمان عميرات كما ن
لى كل الطاقم  ناىل لالذي س بمبول عمار :السيد عممية البحث عمى مستوى المؤسسة وا 

 .الإداري العامل معو ألف شكر وتقدير 

 وممرضون بالعمل من ممرضات  قدم بالشكر الجزيل إلى كل زميلاتنا و زملائناتكما ن
 .لإكمال ىذا العمل  لناومساندتيم  عمى معاونتيم لنا استثناءوأطباء وقابلات بدون 

  2013م بجزيل الشكر إلى خريجي دفعة نتقدكما                 

 

 

   



 إىــــــــــداء

 .ناه فمن نستوفي حمده والصلاة والسلام عمى خير المرسمينما حمدهلله م الحمد

 :إلى من جعل الله رضاىما من رضاه إلى والدي الكريمين

لى التي حزنت وصبرت لنجاحي، والتي تعذبت لأج إلى والتي أرادتني أن أكون لى التي ربتني الي ،وا 

 ىايأحسن الناس إلى التي جعل الله الجنة تحت قدم

 *أمي الغالية حورية*

إلى الذي رعاني وعممني الصمود وزرع في نفسي العزة والكرامة إلى الذي أنار قموبنا وكتب أسمائنا 

 عمى صفحات قمبو وحدقتي عينو والذي لو أىديت لو الدنيا ما كفيت

 *أبي العزيز أحمد*

.*وردة –فضيمة * شقيقاتي  *  عبد المالك -سمير*  إلى سندي في الحياة   

 .إلى جدتي أطال الله في عمرىا

 .رحميم اللهإلى جدي وجدتي ووليد 

لى والدتيا * أميمة*إلى من عمر البيت فرحة وبيجة ابنة أخي   *دلال*وا 



» إلى صديقاتي و* وبناتيانورة *وخالاتي خاصة خالتي،وخالي  وعماتي العزيزات إلى كل أعمامي

 ,سوسن أسماء، مميكة، وردة، ،عائشة زليخة، حنان ،سمية، كريمة، ارة،خيرة، س ىاجر، حدة،

 « *لوجين*  ىدى وابنتيا إيمان، ,أمينة سيام، ,نور سميرة، ،أمينة بشرى، ,نجاة

 .إلى كل أصدقائي بدون استثناء أقدم ليم ألف إىداء

 .بدون استثناء الدراسة وفي إلى كل زملائي في العمل

 .إلى كل الأحباب والأعزاء ،إلى كل الذين سقطوا من ذاكرتي سيوا أقول ليم عفوا

 .إلى كل من استوطنوا داخل القمب وتركوا بصمات لا تمحوىا ذاكرة الزمن

 .إلى كل من كان لو أثر طيب أو بصمة في حياتي

 .إلى من يحمل مذكرة من بعدي

 دلال
 

، 
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 75 يوضح توزيع أفراد العينة الاستطلاعية حسب متغير الرتبة 01

 76 يوضح توزيع أفراد العينة الاستطلاعية حسب متغير السن 02

 76 يوضح توزيع أفراد العينة الاستطلاعية حسب متغير الخبرة المهنية 03
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لمفروق بين متوسطات استجابات أفراد عينة ( ت)يوضح قيمة 
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 (قابمة+ ممرضة )الطبيين بالمؤسسة وفقا لمتغير الرتبة المهنية 
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 لمفروق بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة( ت)يوضح قيمة 
حول مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبه الطبيين 

بالمؤسسةالإستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة وفقا لمتغير 
 الخبرةالمهنية                                                                               
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 SWOT 50يوضح التحميل الرباعي  09



 أ‌
 

 مقدمــة
تقييم تعتبر المنظمة نسق ثابت من الأفراد يشتغمون مع بعضيم في إطار ىيكل لمسمطة ونظام ل   

والتباينات المتعددة بين مستويات العاممين  الاختلافاتعمى الرغم من وجود العمل لتحقيق أىداف مشتركة،
كل منيم وبين خبراتيم ومؤىلاتيم ومن خلال اتفاقيم في بعض الجوانب  وبين طبيعة الميام المكمف بيا

حدّ الإختلاف والصراع  إلىبدوره يتطور واختلافيم في الجوانب الأخرى وٌجد التعارض فيما بينيم الذي 
الذي ىو أمر حتمي في مسيرة الإجتماع البشري وىو ظاىرة موجودة في المؤسسات والمنظمات المعاصرة 

إلى أن الصراع التنظيمي عمى مستوى التنظيمات المختمفة أمر  (293م، ص2006) لالطوير لذلك أشا
جتماعية  .حتمي سواء كانت تمك التنظيمات سياسية أو إقتصادية أوا 

ىدار    الوقت لحل ىذه الصراعات فالخطورة أكبر  إن الصراع لا يؤثر سمبا عمى أداء المنظمة وا 
 (221م، ص2005) أبوبكرعمى المؤسسة من حيث الأداء والتطور والنمو والإستقرار وىو ما ذىب إليو 

 حيث يرى أن الكفاءة والفعالية التنظيمية تتطمب قدر صحي من الصراع التنظيمي والوظيفي والذي يرتبط
من ضغوط العمل التي تخمق جوا من التنافس الميني المنظم في بيئة العمل ممّا يدفع الأفراد   أيضا 

والوحدات التنظيمية الى التحسين والتطور والإبتكار والإبداع المتواصل لتفعيل الأداء،الأمر الذي دفع 
لاسيما أن ،رتو أن ميمة المدير في تجنب الصراع تعدّ صعبة و كذلك إدا القول الى (م2002) مصطفى

دوره كقاض ويتضمن ىذا الدور أن يفيم خمفيات الصراع ومسبباتو  :المدير كقائد لو عدة أدوارمنيا
حلّ،ويجتيد في التأثير عمى طرفي أو أطراف الصراع وقد يوفق أو لا وطبيعتو وآثاره إن إستمر دون 

 .جديد آخر مع القائد يوفق وقد لا يرضي أحد أو بعض الأطراف فيستمر الصراع أو يبدأ صراع
التي ،تعتبر المؤسسات الإستشفائية من المؤسسات اليامةن خلال تجربتنا في القطاع الصحي وم

وبين الأعوان بالصراعات خاصة تمك الصراعات التي تحدث بين الإدارة والأعوان شبو الطبيين  تتميز
نعكاسيا وجب معرفة  عمى روحيم المعنوية في تقديم الخدمات الصحية لممريض لذا شبو الطبيين أنفسيم وا 

طرق إدارة الصراع بيا وكيفية وجوب استغلاليا لإمكانية تعايش الأعوان شبو الطبيين معا والشعور 
 دورًا ىناك إن كما، في المجال الصحيالإرتقاء بمستوى متساو من الروح المعنوية الذي يدفع بدوره الى 

 عوان الشبو الطبيينللأ المعنوية الروح ورفع العمل في لمدير المؤسسة الإستشفائية المتخصصة كبيرًا
الأعوان شبو الطبيين  لمساعدة المريح النفسي المناخ توفير خلال من ذلك ويكون متعة، أكثر العمل لجعل
 لمعمل المناسبة الظروف وتييئة براحتيم الاىتمام وكذلك الأىداف، تحقيق نحو اىتماميم توجيو عمى



 ب‌
 

 كما،المبدع العمل عمى وقدرتيم بأنفسيم الثقة روح تنمية عمى العمل مع معيم، تعاممو في التحيز وتجنب

 جيود بأن( 1ص،ه 1426) الحربي يوضح كما الأداء وكم نوع عمى ىام دور ليا المعنوية الروح أن
 تحسين إلى تقود التي الطرق أفضل عمى الأول المقام في تركزت قد الإداري لمعمل والممارسين الباحثين
 إلى تشير كونيا وذلك العمل مجال في عظيمة أىمية ليا للأفراد المعنوية الروح فإن ،لذا العمل فعالية
 القيادية بالأنماط تأثرىم خلال من وذلك بيا، يعممون التي المؤسسة في ودورىم الأفراد فاعمية مدى

 لقياس الحديثة الاتجاىات من المعنوية بالروح الاىتمام أصبح ذلك عمى وبناء لمقادة الشخصية والسمات
أحد  ت لبحثذه الدراسة جاءهوعميو فإن .  همع يعممون نعمّ  اىمرضّ  ومدى الأفراد اتجاىات

الموضوعات الميمة في العممية الصحية وىو موضوع علاقة أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير 
المتخصصة بمتغير الروح المعنوية للأعوان شبو الطبيين من وجية نظرىم،فقد  المؤسسة الإستشفائية

تتشكل أساليب إدارة الصراع المتنوعة كأساليب سموكية إدارية يختارىا مدير المؤسسة الإستشفائية 
المتخصصة أثناء تناولو لمصراعات المتعددة في المواقف المختمفة متغيرا أساسيا في الروح المعنوية لدى 

 الدراسة وقد جاءتداف الصحية هالأعوان شبو الطبيين الأمر الذي ينعكس ايجابا أو سمبا في تحقيق الأ
والدراسات السابقة  الدراسة وأىميتيا وأىدافيا إشكاليةحيث تناولنا فصلا تمييديا يحوي  في أربعة فصول

 .ا تحديد المفاىيم الخاصة بدراستناوفرضيات الدراسة كما تناولن
مفيوم الصراع  فصل الأول فقد تناولنا فيو أساليب ادارة الصراع التنظيمي من خلالأمّا ال

وكذلك تعريف ادارة الصراع التنظيمي وأساليب  عيوبو، مزاياه، أنواعو، مراحمو، أسبابو، التنظيمي ونشأتو،
 .إدارتو

الروح المعنوية وذلك من خلال مفيوم الروح  ه اليما يخص الفصل الثاني تطرقنا في فيأمّا 
المعنوية ،أىميتيا،مظاىرىا،العوامل التي تساعد عمى رفع الروح المعنوية والروح المعنوية عند الفرد  و 

 .الجماعة،وقياس الروح المعنوية
كما جاء الفصل الثالث بعنوان الدراسة الإستطلاعية حيث تطرقنا لعينة الدراسة ووصف الأدوات 

 .إبراز الخصائص السيكومترية ليذه الأخيرة مع
أمّا الفصل الرابع خصص لعرض نتائج الدراسة ومناقشتيا مع تقديم بعض المقترحات في ضوء 

  .ه النتائجىذ
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 :الإشكـــالية -1
عمى ،و (276، ص2000،يمرسد بسعيد ع) يشيع في المنظمات اليرمية التقسيم المنسق لمعمل

أن مثل ىذه المنظمات تقوم عمى أساس الفصل بين العمل الذىني واليدوي ويتولى العاممون من الرغم 
بالمستويات الدنيا القيام بالميام الروتينية البسيطة تاركين المستويات العميا والوسطى تتفرغ لمميام المعقدة 
مثل وضع السياسة وتخطيط البرامج، فإن الحقيقة التي لا يمكن إغفاليا ىي أن نجاح المنظمة في أداء 

ذا كان التعاون  اميامو مطموبا لتنسيق الميام وتنظيم العمل، يتوقف عمى التعاون بين كل المستويات، وا 
فإنو من الممكن إخفاؤه أو حجبو تعبيرا عن عدم قدرة العامل أو إخفاقو في التوافق مع بيئة العمل، كما قد 

يعتبر سموكا يتشكل ويتعدل نتاج التفاعل الديناميكي بين العامل وبيئتو، وفي مثل ىذه الوضعيات قد 
خضوع أساسا لمصراع، وكذلك بين الذين يتمتعون بامتيازات تنظيمية تعتبر كل من عمميتي الإشراف وال

 .وأقل الأعضاء امتيازا أي بين الرؤساء والمرؤوسين

لأطراف اإن التوصل إلى إمكانية تعرض العاممين لمصراع التنظيمي والاستفادة منو تستوجب من  
ومناقشة ىذه ،مواقف التنظيمية المختمفة الفاعمة في إدارة الصراع أن يتعمموا ميارة التعمم مع مثل ىذه ال

الوضعية بغية كشف مسببات الصراع داخل المنظمة تتطمب اكتساب استراتيجية واضحة تمكن من 
ترقية أداء المنظمة وبما أن الصراع داخل المنظمات أمر في كثير من وتحويمو لصالح  التعامل الفعال

كمراحل لانتقال موضوع الصراع إلى الأطراف الفاعمة  الأحيان يعد حتميا فيناك حيثيات وتدابير تعتبر
وتختمف ىذه المراحل اختلافا بسيطا تبعا لاختلاف القانون الداخمي من مؤسسة إلى أخرى، وقد تشترك 

 .ع الذي قد يحدث داخل المنظمةاكل المؤسسات في الأعضاء الفاعمة في إدارة الصر
اعات التنظيمية داخميا المؤسسات الاستشفائية من حدوث الصر ومن بين المنظمات التي لا تخمو

التي تمثل قطبا لمحياة الاجتماعية النشطة من خلال تكمفيا في مجال نشاطيا بشكل منسجم ومنظم 
عادة التكيف الطبي ابحاجيات السكان الصحية والقيام بتطبيق نشاطات الوقاية و لتشخيص والعلاج وا 

جيوية والمحمية لمصحة والسكان والمساىمة في ترقية المحيط والاستشفاء وتطبيق البرامج الوطنية وال
وحمايتو في مجال الوقاية الصحية والنظافة ومكافحة الأضرار والآفات الاجتماعية وضمان تنظيم وتوزيع 
الإسعاف وبرمجتو وضمان النشاطات المتعمقة بالصحة التناسمية والتخطيط العائمي والمساىمة في إعادة 

الشبو الطبيين المستخدمين لممصالح الصحية وتحسين مستواىم وحل مشاكميم ومعالجة تأىيل الأعوان 
 بين الأعوان شبو الطبيين أنفسيم والنزاعات  الإدارة والأعوان شبو الطبيين والنزاعات الحاصمة بين 
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البحث في أسباب نشوب ىذه النزاعات من خلال البحث في أنماط القيادة لدى المدير وخصائص سمات 
لأن سمعة ،تمك الصراعات التنظيمية  شخصيتو بالإضافة إلى سمعة المنظمة وكيفية تعامميا في حللّ 

ىي من الأمور التي يعتز بيا لالإدارة بيا  ةودالمنظمة التي يعمل فييا الموظف وكفاءتيا الممتازة وجلّ 
أو الفخر يعمل بأن ىذا الاعتزاز  حموة محمد فوزيالموظف وتكون موضع فخر لو وىذا ما عبر عنو 

حموة محمد . )عمى رفع روحو المعنوية لإنسابو لمعمل في ىذه المنظمة ويفخر بنجاحيا وكفاءة  إدارتيا
( 32م، ص 2007فوزي، 

أنو كمما كانت درجة التوافق بين الجماعة  ( 366ص،م2000)علاقي وفي نفس السياق بين  
الصراع بين ي سؤدي ىذا التوافق إلى تخفيف حدة كبيرة كمما ارتفع مستوى الروح المعنوية لدييم وبالتال

وعة وكمما كانت درجة الإشباع الفردية عالية كمما أدى ذلك إلى ارتفاع معنوية الفرد مأعضاء المج
 .وانعكس ذلك عمى ارتفاع معنوية الجماعة 

ير واتساقا مع ما سبق فإن مشكمة الدراسة تدور حول أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مد   
المؤسسة الاستشفائية المتخصصة سميمان عميرات وعلاقتيا بالروح المعنوية للأعوان شبو الطبيين 

: وعميو يمكن صياغة مشكمة الدراسة في التساؤلات التالية.بالمؤسسة
ر المؤسسة ىل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدي -1

لطبيين من وجية نظرىم؟ او الروح المعنوية لدى الأعوان شبو صة الاستشفائية المتخص
ىل توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة  -2

الاستشفائية المتخصصة من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين تعزى لمتغير الرتبة؟ 
لمؤسسة أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير اىل توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول  -3

من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين تعزى لمتغير السن؟  المتخصصةالاستشفائية 
لمؤسسة ىل توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير ا -4

زى لمتغير الخبرة المينية؟ من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين تع المتخصصةالاستشفائية 
ىل توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين  -5

من وجية نظرىم تعزى لمتغير الرتبة؟  الإستشفائية المتخصصة مؤسسة بال
 ىل توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين -6
من وجية نظرىم تعزى لمتغير السن؟  المتخصصة  لمؤسسة الاستشفائيةبا
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ىل توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين  -7
من وجية نظرىم تعزى لمتغير الخبرة المينية؟  المتخصصةلمؤسسة الاستشفائية با

: أهمية الدراسة -2
 :ىا من ما يميتستمد الدراسة أىميت

طبيعة العينة أو الشريحة الإنسانية التي تجرى عمييا الدراسة والتي تتمثل في الأعوان شبو الطبيين  -1
والتوليد سميمان عميرات  النساءمن ممرضات وقابلات بالمؤسسة الاستشفائية المتخصصة في طب 

. بالمسيمة 
لا وىي الج معا من قبل في القطاع الصحي أإلقاء المزيد من الضوء عمى متغيرات بعينيا لم تع -2

. أساليب إدارة الصراع التنظيمي والروح المعنوية
في حد ذاتو إذ يتسم التطرق إلى وجية نظر الأعوان شبو ( الدراسة)التعرف عمى الموضوع المطروح  -3

. مالطبيين في أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مديرىم وعلاقتيا بالروح المعنوية لديو

 :أهداف الدراسة -3
 :سعت ىذه الدراسة إلى تحقيق الأىداف التالية 
 –التعرف عمى العلاقة بين أساليب إدارة الصراع لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات  -1

 .المسيمة ومستوى الروح المعنوية للأعوان شبو الطبيين من وجية نظرىم
ب إدارة الصراع الإحصائية لاستجابة أفراد عينة الدراسة حول أساليتحديد الفروق ذات الدلالة  -2

 .الرتبة، السن، الخبرة المينية: زى لممتغيرات التاليةالتنظيمي والتي تع
لدى تحديد الفروق ذات الدلالة الإحصائية لاستجابة أفراد عينة الدراسة حول مستوى الروح المعنوية  -3

الرتبة، السن، الخبرة المينية، المساىمة في تزويد : لممتغيرات التالية زىعالأعوان شبو الطبيين والتي ت
 .مدراء المؤسسات الاستشفائية بالأساليب المناسبة لحل الصراعات التنظيمية في مؤسساتيم الصحية
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: الدراسات السابقـة-4
I-الدراسات العربية :
: الدراسات العربية المتعمقة بالصراع التنظيمي-1

إن الدراسات العربية حول موضوع الصراع التنظيمي لا تزال محدودة وخاصة في مجال الصحة         
عمى الرغم من تزايد اىتمام الكتاب والباحثين الغرب بيذا الموضوع في السنوات القميمة الماضية 

. ونستعرض بإيجاز أىم تمك الدراسات

: م2006دراسة العتيبي-1
يمية وأساليب التعامل معيا دراسة مسحية لوجيات نظر ضباط المديرية العامة الصراعات التنظ>>:بعنوان

. <<لمجوازات بمديرية الرياض
لمتعرف عمى مستويات وأسباب وأساليب التعامل مع الصراع التنظيمي في المديرية العامة هدفت الدراسة 

. لمجوازات بمدينة االرياض من وجية نظر الضباط العاممين فييا 
عمى ما إذا كانت ىناك فروق ذات دلالة إحصائية بين ضباط المديرية العامة ت إلى التعرف كما هدف

لمجوازات بمدينة الرياض تجاه مستويات وأسباب ،وأساليب ،التعامل مع الصراع التنظيمي ،وفقا لخمفياتيم 
. الشخصية والوظيفية المتمثمة في العمر والمؤىل العممي والرتبة العسكرية

عمى ضباط المديرية العامة لمجوازات  بمديرية الرياض وتم توزيع الاستبيان كأداة الدراسة  وقد أجريت
وقد استخدم ضابط ( 270)لجمع البيانات عمى جميع أفراد مجتمع الدراسة وىم ضباط المديرية ومكون من

. الدراسة المنيج الوصفي التحميمي في 
ن أىم الأسباب مرتبة حسب الأىمية فالأقل أن مستوى الصراع بشكل عام متوسط وم وتوصمت إلى

وأن أىم أساليب التعامل مع الصراع كانت التعاون ( الموارد والصلاحيات والمستويات ،وتعارض الأىداف)
. التجنب ثم التنافس 
بأىمية زيادة الوعي لدى العاممين بظاىرة الصراع وضرورة تدخل الإدارة في الصراع  وقد أوصت الدراسة

ثارتو لمحد المناسب عندما يكون منخفضا ،يخفضو عندم بضرورة وجود  كما أوصت  ا يكون مرتفعا وا 
 .العدالة في المنظمة وبين العاممين وبين الأقسام من حيث توزيع الموارد وغيرىا
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(: م2001)دراسة القحطاني ويوسف  -2
دراسة :بالمممكة العربية السعودية سباب الصراعات التنظيمية في الأجيزة الحكومية المركزية أ>>:بعنوان

. <<استطلاعية
التعرف عمى أسباب الصراعات التنظيمية في الأجيزة الإدارية في المممكة العربية هدفت الدراسة إلى 

السعودية ،والتوصل إلى تصنيف مناسب لعوامل الصراعات التنظيمية التي تظير في الأجيزة الإدارية 
السعودية،وذلك لتسييل عممية التعامل معيا ومعالجتيا ،والتعرف عمى الحكومية في المممكة العربية 

العلاقة بين بعض المتغيرات الشخصية لموظفي الأجيزة الإدارية في المممكة العربية السعودية وأسباب 
الصراعات التنظيمية ،لزيادة معرفة المديرين بطبيعة الصراعات التنظيمية في الأجيزة الإدارية في 

. المممكة
اعتمد الباحثان في ىذه الدراسة مع المنيج الوصفي الاستطلاعي وكانت أداة الدراسة استبانة تتكون     

يتناول الجانب الشخصي لعينة البحث من حيث العمر ،والمرتبة :الجزء الأول:من جزأين رئيسيين 
حول الأسباب المختمفة سؤالا  48يحتوي عمى :والجزء الثاني.الوظيفية ،والمؤىل الدراسي ،وسنوات الخبرة 

( الذكور)وقد اختصرت ىذه الدراسة عمى عينة من موظفي الأجيزة الإدارية المركزية.لمصراع التنظيمي 
في مدينة الرياض،وقد تم دراسة موظفي الأجيزة الإدارية في المممكة العربية السعودية الخاضعين لنظام 

 .فردا 414ة عشر ،والبالغ عددىم الخدمة المدنية من ذوي المراتب الأولى وحتى الخامس
: وكان من أهم نتائج تمك الدراسة

أن ىناك عشرة عوامل تتسبب في نشوء الصراع التنظيمي بين العاممين في الأجيزة الحكومية بالمممكة -1
التنسيق التنظيمي ،التيافت عمى حيازة النفوذ والسمطة ،التفاوت : العربية السعودية ىذه العوامل ىي مايمي

القدرات العممية والعممية ،اختلاف القيم والأعراف ،تدني مستوى الرضا ،اعتماد المنظمة عمى الخبرات  في
صعوبة الحصول عمى المعمومات ,الأجنبية علاقات الموظف في العمل ،ضعف المشاركة في العمل 

. ،وعدم توازن الموارد البشرية والمادية 
راعات التنظيمية في الأجيزة الحكومية بالمممكة العربية أن أىم العوامل التي تؤدي إلى نشوب الص-2

السعودية ىي تدني مستوى الرضا أولا،ثم ضعف التنسيق التنظيمي ثم التيافت عمى حيازة النفوذ والسمطة 
. ،أما بقية العوامل فقد كان تأثيرىا عمى نشوب الصراع التنظيمي يتراوح بين المتوسط فما دون 

ت الارتباطية ذات الدلالة الإحصائية بين بعض العوامل الشخصية ،فقد اتضح أن ىناك بعض العلاقا-3
أن ىناك علاقة طردية بين المؤىل والتنسيق التنظيمي وكذلك علاقة إيجابية أخرى بين المؤىل وصعوبة 
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الحصول عمى معمومات عن العمل ،ىذا وقد ظيرت من خلال الدراسة أن ىناك علاقات عكسية بين 
ف القيم والأعراف ،كما وجد أن ىناك علاقة عكسية بين سنوات الخبرة وعلاقات الموظف الخبرة واختلا

. في العمل
لم تظير أي علاقة ارتباطية بين المرتبة وأي من عوامل الصراع التنظيمي العشرة التي توصمت إلييا  -4

. الدراسة
في الأجيزة الإدارية الحكومية وأي لا يوجد أي علاقة بين العوامل التالية من عوامل الصراع التنظيمي -5

: من العوامل الشخصية التي تمت دراستيا
التيافت عمى حيازة السمطة ،وتفاوت القدرات العممية والعممية وتدني مستوى الرضا ،وضعف المشاركة    

. في العمل ،وعدم توازن الموارد البشرية والمادية
(: م2003)دراسة البمبيسي-3

ت إدارة الصراع التي يستخدميا مديرو المدارس الثانوية العامة في الأردن وعلاقتيا استراتيجيا>>:بعنوان 
. <<بالروح المعنوية لممعممين والتزاميم التنظيمي

التعرف عمى علاقة استراتيجيات إدارة الصراع التي يستخدميا مديرو المدارس وقد هدفت الدراسة إلى 
 52ة لممعممين والتزاميم التنظيمي ،وتكونت عينة الدراسة من الثانوية العامة في الأردن بالروح المعنوي

معمما ومعممة بحيث اختير قصديا من  560مدرسة ثانوية عامة لمذكور والإناث وبمغ أفراد عينة الدراسة 
كل مدرسة معممين أو عشرة معممين أو عشر معممات ممن أكمموا سنتين كحد أدني في المدرسة  

: النتائج التالية وقد توصمت الدراسة إلى 
التكامل ،التسوية :أن الاستراتيجيات الأكثر استخداما إلى الأقل استخداما كانت عمى النحو التالي -1

. ،والتجنب والييمنة والإرضاء 
أن مستوى الروح المعنوية لمعممي المدارس الثانوية العامة كان مرتفعا نسبيا ،فقد بمغ متوسط  -2

(. 0.15)وبانحراف معياري مقداره ( 3.84)ات الحسابي الكمي لجميع الفقر
بينت الدراسة  وجود التزام تنظيمي عال لدى المعممين والمعممات  في المدارس الثانوية العامة وفق -3

وبانحراف معياري ( 3.73)تصوراتيم ،فقد بمغ المتوسط الحسابي الكمي عمى مجالات الالتزام التنظيمي 
. 0.24مقداره 
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التسوية والتجنب والييمنة :جود علاقة ارتباطية إيجابية بين استراتيجيات إدارة الصراع بينت الدراسة و-4
والإرضاء ،التي يستخدميا المديرون ومستوى الروح المعنوية لممعممين من وجية نظرىم ،ووجود علاقة 

. ى الروح المعنويةالتي يستخدميا المديرون ومستو( التكامل)ارتباطية إيجابية بين إستراتيجية إدارة الصراع 
(: م2008)دراسة الخالدي-4

أساليب الصراع التنظيمي لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية بمدينة مكة المكرمة وعلاقتيا >>:بعنوان
. <<بالروح المعنوية لممعممين من وجية نظرىم

لمكرمة لأساليب التعرف عمى درجة ممارسة مديري الثانوية الحكومية بمدينة مكة اهدفت الدراسة إلى 
إدارة الصراع لدى مديري المدارس الثانوية بدينة مكة المكرمة ومستوى الروح المعنوية لممعممين من وجية 

نظر المعممين ،واستخدم الباحث المنيج الوصفي وتكونت عينة الدراسة من معممي المدارس الثانوية 
. معمما  300بمدينة مكة المكرمة وعددىم 

: ج تمك الدراسةوكان من أهم نتائ 
أن جميع أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مديري المدارس الثانوية بمدينة مكة المكرمة من وجية -1

. نظر المعممين جاءت بدرجة  متفاوتة 
أن أسموب التعاون أكثر الأساليب ممارسة لدى مديري المدارس الثانوية بمدينة مكة المكرمة من  -2

. بدرجة عالية  وجية نظر المعممين وجاءت
أن جميع أبعاد الروح المعنوية جاءت بمستوى عالي لدى معممي المدارس الثانوية بمدينة مكة  -3

المكرمة من وجية نظرىم حيث جاء بعد العلاقات الإنسانية وبعد رضا العاممين عن العمل في المرتبتين 
. الأولى والثانية بدرجة عالية جدا 

وجبة بين أسموب التعاون من أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مديري أن ىناك علاقة ارتباطية م -4
. المدارس الثانوية وبين مستوى الروح المعنوية لممعممين من وجية نظرىم

وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أسموب التعاون  -5
. ين مؤىميم العممي دراسات عميا وبكالوريوسوفقا لمتغير المؤىل العممي لصالح الذ

:    الدراسات العربية المتعمقة بالروح المعنوية -2
: م2005دراسة الحربي-1

. <<الروح المعنوية وعلاقتيا بالأداء الوظيفي لدى العاممين بإدارةالدفاع المدني بالرياض>>:بعنوان 
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التعرف عمى مستوى الروح المعنوية لدى العاممين بإدارة الدفاع المدني بالرياض هدفت الدراسة إلى 
والتعرف إذا كانت إذا كان ىناك علاقة ارتباطية بين الروح المعنوية والأداء الوظيفي ،وقد بمغت عينة 

وأخرى واستخدم الباحث استبانة لقياس مستوى الروح المعنوية ,من الأفراد éç"ضابطا و عدد140الدراسة 
. لقياس الأداء الوظيفي 

أن ىناك علاقة ارتباطية موجبة دالة إحصائيا بين أبعاد :عدد من النتائج منيا  وقد توصمت الدراسة إلى
العمر،عدد )الروح المعنوية والأداء الوظيفي و لدى العاممين بإدارة الدفاع المدني بالرياض ترجع لمتغيرات 

(. عسكرية ،المؤىل التعميمي ،طبيعة العملسنوات الخبرة في العمل ،الرتبة ال

(: م2002)دراسة عبدات-2
العلاقة بين سمات الشخصية والروح المعنوية لدى معممي مؤسسات التربية الخاصة في >>:بعنوان 

. <<فمسطين/الضفة الغربية
ات التعرف عمى العلاقة بين السمات الشخصية والروح المعنوية لدى معممي مؤسسهدفت الدراسة إلى 

. فمسطين /التربية الخاصة في الضفة الغربية 
كما ىدفت الدراسة التعرف عمى أثر متغيرات الحالية الاجتماعية وسموك الخبرة والمستوى التعميمي 

والراتب ونوع الإعاقة التي يعمل معيا المعمم والجية المشرفة عمى المؤسسة ،وقد تكونت عينة الدراسة  
مؤسسة  لذوي الاحتياجات  35معمما معممة ،موزعين عمى  250الغ عددىم من جميع مجتمع الدراسة والب

واستخدم الباحث اختبار أيزيك لمشخصية واستبانة ,الخاصة في جميع محافظات الضفة الغربية والقدس
 1995"سلامة"الروح المعنوية من اعداد 

: وقد توصمت الدراسة إلى النتائج التالية
ن في مؤسسات التربية الخاصة في الضفة الغربية نحو الشخصية يميل معظم المعممين العاممي-1
(. المنبسط المتزن)في حين تميل النسبة القميمة منيم نحو النمط ( المنطوي المنفعل)
لا توجد اختلافات في أنماط الشخصية لدى معممي مؤسسات التربية الخاصة تعزى إلى كل من -2

بينما توجد اختلافات في أنماط (والراتب الخبرة ،والمستوى التعميمي ،وسنوات  الاجتماعية، الحالة)متغيرات 
الشخصية تعزى إلى متغيرات نوع الإعاقة التي يعممون معيا والجية المشرفة عمى المؤسسة التي يعممون 

. فييا
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 الحالة:أشارت النتائج إلى تدني مستوى الروح المعنوية عند معممي التربية الخاصة تبعا لمتغيرات -3
الاجتماعية،والخبرة ،والمستوى التعميمي،بينما توجد اختلافات في مستوى الروح المعنوية تبعا لمتغيرات 

. الراتب،نوع الإعاقة ،والجية المشرفة عمى المؤسسة:

: م1993دراسة الزهراني -3
التدريس السموك القيادي لرؤساء الأقسام الأكاديمية وعلاقتو بالروح المعنوية لأعضاء ىيئة >>:بعنوان

<< بجامعة الممك سعود بالرياض 
التعرف عمى العلاقة بين السموك القيادي لرؤساء الأقسام الأكاديمية والروح المعنوية  هدفت الدراسة الى

والتعرف عمى النمط القيادي الذي يمارسو رؤساء ,لأعضاء ىيئة التدريس بجامعة الممك سعود بالرياض 
فردا  من ( 65)المعنوية لأعضاء ىيئة التدريس ،وقد بمغت عينة الدراسة الأقسام الأكاديمية وواقع الروح 

لتحديد السموك " فرـبف"وقد استخدم الباحث مقياس ,فردا من أعضاء ىيئة التدريس 335رؤساء الأقسام و
.                                                             "جنبي" عداد إمقياس لمروح المعنوية من  القيادي كما  استخدم

وجود علاقة ارتباطية طردية دالة إحصائيا بين السموك القيادي لرؤساء الأقسام وتوصمت الدراسة إلى 
ببعده الإنساني والروح المعنوية لأعضاء ىيئة التدريس في جامعة الممك سعود وأ، مستوى الروح المعنوية 

ىيئة التدريس يقع فوق المتوسط ،وأن السن والخبرة في مجال التعميم والمرتبة العممية متغيرات  لأعضاء
.   ليا علاقة بالروح المعنوية لرؤساء الأقسام الأكاديمية 

(: م1994)دراسة أبو السمن  -4
ية في محافظة أثر عوامل تربوية مختارة في مستوى الروح المعنوية لدى معممي المرحمة الثانو: " بعنوان 
" البقاء

وقد ىدفت ىذه الدراسة إلى الكشف عن أثر عوامل تربوية مختارة في مستوى الروح المعنوية لدى معممي 
معمما ومعممة، ( 312) ردن ، وتكونت عينة الدراسة من المرحمة الثانوية في محافظة البقاء في الأ

: د أظيرت الدراسة نتائج منياواستخدمت الباحثة مقياس الروح  المعنوية الذي طورتو، وق
أن معدل النسبة المئوية لمستوى الروح المعنوية لممعممين كان متوسطا، ولا توجد فروق ذات دلالة 

إحصائية بين المتوسط الكمي لمروح المعنوية تعزى لمجنس، بنما توجد فروق ذات دلالة إحصائية في 
. روق تعزى لأعمارىم ولمخبرات ولمحالة الاجتماعيةمجال الاتجاىات والرواتب، والمكانة المينية وتوجد ف
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II-الدراسات الأجنبية :
: الدراسات الأجنبية المتعمقة بالصراع التنظيمي-1
(: م1994)personsدراسة بيرسون -1

تحميل استراتيجيات حل صراع الأزمة والتي يفضميا مديرو المدارس الثانوية العامة بولاية >>:نبعنوا
. <<واشنطن

التعرف عمى اتجاىات مديري المدارس الثانوية العامة بولاية واشنطن المفضمة هدفت الدراسة إلى  
والتي تعرف بأنياالصراعات التفاعمية الشخصية التي يقترب منيا الشخص من مستوى لحل صراع الأزمة 

 صراع الأزمة 
 :توصمت الدراسة إلى النتائج التاليةوقد 
الالتزام ، التكامل :لإدارة الصراع التفاعمي الشخصي كانت عمى النحو التالي الأساليبأن أىم  -1

. ،السيطرة ،التجنب،التسوية 
. أن أفضل إستراتيجية لإدارة صراع الأزمة مع التمميذ ىي التجنب  -
. أن أفضل إستراتيجية لإدارة الصراع مع البالغين ىي التجنب -
ع المديرين ىي التكامل  أن أفضل إستراتيجية لإدارة الصراع م -
النوع ،الجنس وحجم المدرسة  ،العمر: تغيرات الديموجرافية مثلملم تظير الدراسة أي علاقة بين ال -

ومستوى التعميم وعدد سنوات الخبرة وساعات التدرب عمى الصراع ،وبين تفضيل المديرين لإستراتيجية 
. معينة لحل الصراع

( : م2000) حشيقمدراسة ديفيد وبارشير و ال-2
 <<إدارة الصراع ونجاح المشاريع الإنشائية>>:عنوان

: لى تحقيق الآتي إوقد هدفت الدراسة 
. عمل تقييم شخصي لدى إدراك مدير المشاريع  للأساليب الناجحة في إدارة الصراع  -
العممية تقصي التلازم بين إدراك مديري المشاريع لأسموب إدارة الصراع وخمفية مديري المشاريع -

. والتدريبية والخبرات العممية 
. فحص العلاقة بين أسموب مديري المشاريع في إدارة النزاع ونجاح المشروع -
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بحث تأثير حجم ونوع المشروع عمى قوة العلاقة بين أسموب مديري المشروع في إدارة الصراع ونجاح -
. المشروع

عممية لمديري المشاريع عمى العلاقة بين الأسموب بحث تأثير الخمفية العممية والتدريبية والخبرات ال-
. الناجح لإدارة الصراع ونجاح المشروع

التكامل، التوسط ، التسامح، : لإدارة الصراع تناولت الدراسة مفيوم إدارة الصراع والأساليب الخمسة-
 .السيطرة، التلافي

: وقد توصمت الدراسة إلى النتائج التالية  
. عمى الأسموب المستخدم في إدارة الصراع .أثر كبير عمى طبيعة الصراع  العوامل البيئية ليا -
. الخبرات العممية ليا تأثير عمى أسموب إدارة الصراع -
. الخبرات العممية ليا تأثير في التعامل مع الصراع -

: الدراسات الأجنبية المتعمقة بالروح المعنوية -2
(: 1998bina)دراسة بينا-1

 <<المعنوية لمعممي المعاقين بصريا الروح>>:بعنوان
لما من معممي الطلاب المعوقين عم 238من   والتي طبقت مقياسا لمروح المعنوية عمى عينة مكونة

أ وأشارت النتائج أن المعممين ذوي الروح المعنوية المرتفعة كانوا يتمتعون بالصفات .م.بصريا في الو
كانوا أكبر سنا ،كان لدييم خبرة تدريس أكثر :لمنخفضة وىي التالية بالمقارنة مع المعممين ذوي الروح ا

ع ملإدارة والآباء والطلاب ،وعمموا ،خبراتيم أعمى،عاشوا في مدينة أصغر ،شعروا بتفيم قيمتيم من قبل ا
. إداريين مارسوا قيادة ديمقراطية وأرشدوىم بشكل دائم

(: mendel.1998)دراسة مندل -2
عمى مستوى الروح المعنوية لممعممين ورضاىم الوظيفي وتحديد أي ظروف التعرف هدفت الدراسة إلى 

العمل ليا تأثير أكبر عمى الروح المعنوية لممعممين ودراسة متغيرات الجنس والعمر والخبرة والمرحمة 
. والمؤىل والتدريب

: وتوصمت الدراسة إلى النتائج التالية 
. كانت مرتفعة أن مستوى الروح المعنوية لدى جميع المعممين-1
. توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير المرحمة الدراسية-2
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لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغيرات الحالة الاجتماعية والعمر والخبرة والمؤىل -3
 .والتدريب

: التعميق عمى الدراسات السابقة* 

صمة الوثيقة لدراستنا الحالية يمكن أن من خلال الإطلاع عمى البحوث والدراسات السابقة ذات ال 
: في منيا نحدد الاستفادة 

 .تحديد النقاط اليامة التي يمكن تناوليا في دراستنا والإطار النظري ليا -

تحديد منيج الدراسة والأدوات والأساليب الإحصائية الملائمة التي استخدمتيا ىذه الدراسات وتوظيفيا  -
 .في دراستنا بما يتناسب معيا

. الاستفادة من نتائج ىذه الدراسات في صياغة فروض دراستنا الحالية  -

اكتشاف أوجو الشبو والاختلاف من خلال مناقشة النتائج وتفسيرىا عمى ضوء وصف الدراسة ومقارنتيا -
. بالدراسات السابقة

ت التي حيث اختمفت أىداف الدراسات السابقة عن أىداف دراستنا الحالية نظرا لاختلاف العينا 
تجري عمييا الدراسات كما اختمفت دراستنا عن الدراسات السابقة كونيا تدرس واقع الصراع التنظيمي في 
المؤسسة الاستشفائية المتخصصة في طب النساء والتوليد سميمان عميرات بالمسيمة وتيدف إلى معرفة 

الاستشفائية والروح المعنوية لدى  العلاقة بين أساليب إدارة الصراع التنظيمي المتبعة لدى مدير المؤسسة
. الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة

واتفقت معظم الدراسات عن أن أبرز الاستراتيجيات المتبعة في إدارة الصراعات التنظيمية ىي 
. بعضيا أشارت إلى أىمية الروح المعنوية  نإستراتيجية التعاون والمشاركة وأ

نضاج مساراتيا ،رغم وعميو يمكن القول أن الدراسات السابق- ة ليا دور ميم في تعزيز الدراسة الحالية وا 
ن لتنوع الدراسات السابقة وتناوليا جوانب كثيرة من  وجود بعض في الأىداف أو الأدوات أو الأساليب ،وا 

العمميات الإدارية قد أكسب الباحث سعة في الإطلاع بكل جوانب العمل الإداري فيما يتعمق بالصراع 
 .ن جانب ،وفيما يتعمق بالروح المعنوية من جانب آخرالتنظيمي م
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 :فرضيات الدراسة -5
 :وبناءا عمى الإشكالية السابقة تم وضع الفرضية التالية 

إن انتياج الأساليب السميمة والصحيحة لإدارة الصراع التنظيمي يؤدي إلى رفع الروح المعنوية للأعوان 
يبيم وتركيم لمعمل وتندرج تحت ىذه الفرضية فرضيات جزئية شبو الطبيين وبالتالي يقمل من تذمرىم وتغ

 :ندرجيا فيما يمي
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين أساليب إدارة الصراع لدى مدير المؤسسة الاستشفائية والروح  -1

 .المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين من وجية نظرىم
توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية  -2
 .زى لمتغير الرتبة المينيةوجية نظر الأعوان شبو الطبيين تع من
توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية  -3
 .زى لمتغير السنر الأعوان شبو الطبيين تعوجية نظ من
توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية  -4

 .من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين تغزى لمتغير الخبرة المينية
وان شبو الطبيين من وجية عتوجد فروق ذات دلالة إحصائية حول مستوى الروح المعنوية لدى الأ -5

 .زى لمتغير الرتبة المينيةنظرىم تع
وان شبو الطبيين من وجية توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول مستوى الروح المعنوية لدى الأع -6

 .زى لمتغير السننظرىم تع
ىة وان شبو الطبيين من وجتوجد فروق ذات دلالة إحصائية حول مستوى الروح المعنوية لدى الأع -7

 .زى لمتغير الخبرة المينيةنظرىم تع
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: تحديد المفاهيم  -6
:  أساليب إدارة الصراع التنظيمي -1
من أو معارضة  اتفاقإنيا طرق واستراتيجيات التعامل مع المواقف التي يواجو فييا المدير حالة عدم >>

.  (23م،ص1996القرعان،)<<شخص آخر أو مجموعة
امل مع حالات ة التي يمكن لممديرين استخداميا لمتعوالأساليب السموكيىي تمك الأنماط والطرق >>

. <<الصراع في المنظمات
م 1996كل من زايد  وتقتصر الدراسة عمى أحدث النماذج المقترحة لأساليب إدارة الصراع ورأى 

يعد تطويريا لمنموذج الذي ( مbakrer 1988)أن النموذج الذي اقترحو بيكرو وزملاءه  1998والجندي 
وتطويرا لمنموذج الذي وضعو توماس وكولمان ( مblake et mouton 1964)اقترحو بلاك وموتون 

(thomas et kolman1985م ) أسموب :ويحتوي ىذا النموذج عمى ثلاثة أساليب لإدارة الصراع ىي
(. التفادي)ب وأسموب التجن(الإجبار )وأسموب التنافس ( المشاركة)التعاون 

: التعريف الإجرائي لأساليب إدارة الصراع التنظيمي
المؤسسة الاستشفائية  الكمية التي يحصل عمييا الأعوان شبو الطبيين في ىي الدرجة  

ة الصراع التنظيمي المتخصصة في طب النساء والتوليد سميمان عميرات بالمسيمة عمى مقياس أساليب إدار
(. م2008)لدي من إعداد الخا لدى المدير

: الروح المعنوية-2
ونمط القيادة بما ,يجابي نحو جماعة العمل وأىدافيا اتجاه ا>>:دائرة عمم النفس عمى أنيا تشير إلييا >>-

(. 54م،ص2004رسمي،)<<ستعداد لمعمل وارتفاع مستوى ىذا الاستعدادينجم عنو من توافر الا
بطواعية س لتحقيق أىدافيا والولاء لمقائد الجماعة والتحمىي اتجاه عقمي يدفع الفرد إلى التوحد مع >>-

الرضا عنو وعدم الرغبة في والتعاون الإيجابي مع الزملاء والكفاية في العمل والإحساس بالسعادة و
 (.93م،ص 1996الحقيل،)<<تغييره

: التعريف الإجرائي لمروح المعنوية
ة الكمية التي يحصل عمييا الأعوان شبو الطبيين في المؤسسة الاستشفائية المتخصصة ىي الدرج

من إعداد  سيمة عمى مقياس الروح المعنويةيرات بالممفي طب النساء والتوليد سميمان ع
. (م2008)الخالدي



 الإطـــــار العـــام للــدراسة                                                             التمهيدي الفصــــل
 

 

19 

ضات ىم مجموع الأفراد الذين يزاولون عمميم بالمؤسسة الصحية من ممر :الأعوان الشبه الطبيين-3
فما سنة 22سنة فما فوق وخبرتيم المينية من سنة الى50إلى  23عمارىم من وقابلات والتي تتراوح أ

. فوق
: تعريف الممرضة-أ
 .<<المرأة القائمة عمى شؤون المرضى تبعا لإرشاد الطبيب>>بأنيا الممرضة تعرف  :اصطلاحا*
(www.Almaany.com)  
يقصد بيا العاممة التي تقوم بالعناية بالمرضى والقائمة عمى شؤونيم تبعا لإرشاد الطبيب في :إجرائيا*

. في طب النساء والتوليد سميمان عميرات بالمسيمة  المؤسسة الاستشفائية المتخصصة
: تعريف القابمة -ب
 لىعة وما بعدىا أيضا ،فتساعد والولادامرأة ترعى النساء أثناء الحمل >>القابمة تعرف بأنيا :اصطلاحا*

 .(www.almaany.com) <<مولود إلى الحياةإخراج ال
يقصد بيا العاممة التي تقوم بتوليد النساء الحوامل ورعايتين قبل وبعد الولادة،وىذا بالنسبة  :إجرائيا*

المتخصصة في طب النساء والتوليد سميمان عميرات  لمنساءالمترددات عمى المؤسسة الاستشفائية
. بالمسيمة

http://www.almaany.com/
http://www.almaany.com/


 

 

 

 

أساليب إدارة الصراع التنظيمي : الفصل الأول
 

الصراع التنظيمي : المبحث الأول

مفهوم الصراع التنظيمي  -1

أسباب الصراع التنظيمي  -2

مراحل الصراع التنظيمي  -3

أنواع الصراع التنظيمي  -4

 مزايا وعيوب الصراع التنظيمي -5

أساليب إدارة الصراع التنظيمي : المبحث الثاني

تعريف إدارة الصراع التنظيمي  -1
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 :تمييد

تتميز العلبقات التنظيمية في المنظمات الحديثة بالتعقيد كالتشابؾ كالتداخؿ، ذلؾ لأف المنظمات  
في الحديثة تعمؿ مف خلبؿ تكامؿ كتعاكف جميع الأطراؼ كالكحدات المككنة لها، كتعدد الأطراؼ العاممة 
المنظمة كالمتعاممة معها يفرز كثيرا مف المشاكؿ، كمف الأمكر التي تزعج كتقمؽ الإدارة في المنظمات 

اء مف فاعميتها كقدرتها عمى الكؼ الحديثة اللراعات التنظيمية التي تتعرر لها  ذذ المنظمات كتحددّ 
 (.443، ص2005، بسيد محمد جاد الر).بالتزامها تجاذ مختمؼ الأطراؼ

مف المكضكعات التي بدأت  أنهااللراعات التنظيمية  أ مية ذا المكضكع مف  أ ميةع كتتب 
بؿ يمكف القكؿ بأف كفاءة المدير كفعاليته  ،تفرر نفسها عمى  أم مدير في أم منظمة كفي المجتمع

أف  اف ذذ اللراعات كالتعامؿ معها، خالة إذا عمـتقاس في بعر جكانبها بمدل قدرته عمى إدارة 
المنظمة في عالـ اليكـ تتعامؿ مع متغيرات عديدة كتتأثر بعكامؿ كثيرة كمتشابكة في نفس الكقت، 

بالإضافة إلى تعدد كتنكع الفئات العاممة داخؿ المنظمة، ككؿ فئة تختمؼ مف حيث الاتجا ات كالميكؿ 
دث نكعا مف التكافؽ كالدكافع عف الفئات الأخرل، ك نا يزيد مف أعباء المدير لأف مف كاجبه أف يح

تمهيدا لإحداث نفس النكع مف  ،كالتكازف الداخمي بيف مختمؼ الفئات المتلارعة داخؿ المنظمة أك الفئات
 .التكازف كالتلبؤـ مع المؤثرات كالعكامؿ الخارجية التي تعمؿ المنظمة في إطار ا كتتعامؿ معها
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 ميـــــــــــظيـراع التنــــــــــالص: المبحث الأول

 :ميـــــــــراع التنظيــــــــــــىوم الصـــــــمف -1

أكثر كتؤدم إلى الخكؼ كالاضطراب كالقمؽ كاليأس  أك ك حالة مف الاختلبؼ تنشأ بيف فرديف  
كالقنكط مما يؤدم إلى تحطيـ التكازف كتعطيؿ كسائؿ اتخاذ القرارات نتيجة للعكبة عممية المفاضمة 

 .كالاختيار بيف مجمكعة البدائؿ المتاحة

 .الخلبؼ كالشقاؽ أك ك النزاع كالخلاـ : والصراع لغة

كالتي تعني النظاميف معا باستخداـ القكة  conflcgiusمة اللبتينية مأخكذة مف الكؿ: والصراع اصطلاحا
 .ك ي تدؿ عمى عدـ الاتفاؽ

فإنه يشير إلى التفاعؿ الذم تتعارر فيه الكممات كالعكاطؼ كالتلرفات مع بعضها  :أما المعنى المفظي
اؾ العديد مف البعر مما تؤدم  إلى آثار تمزقية كعند دراسة اللراع كظا رة اجتماعية نجد أف  ف

 :المفا يـ كالتي يركز كؿ منها عمى جانب معيف مف جكانب اللراع الآتية

 .الظركؼ المؤدية إلى السمكؾ اللراعي مثؿ ندرة المكارد أك تعارر الأ داؼ أك تبايف السياسات -1

الحقد المشاعر كالحالات العاطفية التي تسيطر عمى أطراؼ اللراع كالضغط أك التكتر أك القمؽ أك  -2
 .أك العداء

 .إدراؾ الأفراد أك معرفتهـ بكجكد مكاقؼ لراعية -3

محمد الليرفي، ) .السمكؾ اللراعي كالذم يتراكح بيف المقاكمة السمبية كبيف الاعتداء اللريح -4
 (7-6-5، ص2008

 :ت العديد مف التعاريؼ الخالة باللراع نذكر منهاكبلفة عامة فقد كرددّ  

تتـ الاستفادة منه  أفنتيجة جانبية لمتغير كأنه مف الممكف : "حيث ترل أف اللراع  ك :تعريف كيمي -1
نه يؤدم إلى تفجير الطاقات أككضعه تحت سيطرة المنظمة كيمكف أف يككف اللراع  ادفا كفعالا بحيث 

 ".كالمكا ب كالكفاءات الفردية كالجماعية الكامنة
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شكؿ أساسي الظركؼ كالممارسات كالأ داؼ بر فيه المكقؼ الذم تتعار: "بأنه :تعريف سميث -2
 ".المختمفة

معينة لك تحققت لحجبت عف  أ داؼالمحاكلات التي يبذلها الفرد لتحقيؽ : "بأنه :تعريف ليكرت -3
 ".الآخريف الأ داؼ التي يبتغكف تحقيقها كلذا ينشأ العداء بيف الجانبيف

يمثؿ الكضع التنافسي بيف طرفيف مدركيف لطبيعة التعارر الناشئ بينهما : "بأنه :كبولدنتعريف  -4
 ".ا في الحلكؿ عمى المركز المتعارر مع رغبة الطرؼ المقابؿـكيرغب كؿ منه

عبارة عف حالة اضطراب كتعطيؿ لعممية اتخاذ : "أف اللراع  ك أكدفقد : تعريف مارج وسايمون -5
 ".الجماعة لعكبة في اختيار البديؿ الأفضؿ القرار بحيث يكاجه الفرد أك

ؼ اللراع عمى  أنه نكع مف الإحباط الذم يسير في اتجا يف مختمفيف في فقد عردّ : تعريف ليفيت -6
 (.9-8، ص2008محمد الليرفي، .)الكقت ذاته أك حالة تتطمب اتخاذ قرار بيف حاجتيف متعارضتيف

 أكتمزؽ للؤنشطة الطبيعية بطريقة تجعؿ الأفراد  أكانهيار : "حيث يعرؼ اللراع بأنه :ريت تعريف -7
 ".الجماعات القائمة بها تكاجه لعكبات في العمؿ معا

جماعتيف أك أكثر  أكعدـ اتفاؽ بيف عضكيف : "نهفا اللراع عمى أحيث عردّ : تعريف ستونر وفريمان -8
 أكختلبؼ مراكز ما العمؿ أك نتيجة لإ أنشطةدؿ بينهما في عتماد متباكينشأ عف كجكد إداخؿ المنظمة 

 ".مدركاتهما أكقيمتهما  أك أ دافهما

 :قة لملراع التنظيمي فإنه يجب مراعاة الآتيكيلبحظ أنه لكضع تعريؼ أكثر ددّ  

التركيز عمى السمكؾ اللريح لمتدخؿ بغرر التأثير أك إعاقة تحقيؽ الأ داؼ حيث يختمؼ السمكؾ  -1
 .الظركؼ المؤدية إلى حدكث اللراععف 

 .ملالح أك أفكار يدرؾ أم مف الطرفيف كجكد تعارر بينهما أكأف تككف  ناؾ أ داؼ  -2

 .كجكد تفاعؿ كاعتماد متبادؿ بيف الطرفيف -3

 .ق سمككا لريحاإف اللراع عممية إدراكية كعاطفية إلى جانب ككفدّ  -4
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إرباؾ أك تعطيؿ لمعمؿ كلكسائؿ اتخاذ : "أنهكعمى ذلؾ فإنه يمكف النظر إلى اللراع عمى  
 (.197، ص2002محمد قاسـ القريكتي، )."القرارات بشكؿ يؤدم  إلى لعكبة المفاضمة كالاختيار

 :راعـــــأة الصــــنش * 

طبيعة كنشأة اللراع داخؿ الفرد فاللراع يبدأ داخؿ الفرد لكجكد ( 01) رقـ يكضح الشكؿ 
كا تمامات الآخريف، كعندما يشعر بهذا التعارر فإنه يعتقد أف تلرفات تعارر بيف ا تمامات الفرد 

الآخريف سكؼ تعترؼ تحقيؽ ا تماماته كرغباته كبالفعمي يقكـ الآخريف ببعر التلرفات التي تعترر 
، 1997أحمد ما ر، . )ا تمامات الفرد، كالتي يككف نتيجتها حدكث اللراع بيف الفرد كبيف الآخريف

 (.263-262ص

 

 

 

 

 يوضح كيفية نشأة الصراع(: 01)شكل رقم 

دـّ  ا عف تطكر مفهكـ اللراع التنظيمي فقد اختمفت كجهات النظر كالآراء حكؿ تحديد مفهكـ أ
اللراع التنظيمي عبر المراحؿ التاريخية لمفكر الإدارم، فالفكر الإدارم التقميدم يرل أف تجنب اللراع 

داخؿ المنظمات في المنظمات الإدارية أمر ضركرم بينما يرل ألحاب كركاد الفكر السمككي أف اللراع 
الإدارية أمر طبيعي في حياة الأفراد كحياة المنظمات كليس بالضركرة أف يتضمف جكانب سمبية بؿ عمى 

ركف أف العكس قد يككف ملدر قكة إيجابية لمقياـ بما  ك مطمكب، أما ألحاب المدرسة التفاعمية فيدّ 
 .ـ لإنجاز الأعماؿ بفعاليةاللراع ضركرم كمهدّ 

 

 

تعارض بٌن اهتمامات 

 الفرد واهتمامات الآخرٌن
 الإحساس بحالة التعارض

الإحساس بأن الآخرٌن 

 ٌعوقون هذه الاهتمامات

فعلٌة  قٌام الآخرٌن بتصرفات نشأة الصراع

 تعوق تنفٌذ الاهتمامات
 تؤدي إلى نشأة الصراع
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 :لتقميديةالمرحمة ا -أولا

تتطابؽ المفا يـ المتضمنة في  ذذ المرحمة حكؿ اللراع مع الاتجاذ الذم كاف سائدا عف السمكؾ  
مف تجارب أشار بها  إلى أف اللراع ناتج عف  ىوثورنبسبب ما قدمه  1940 -1930في الفترة 

ة عمى إشباع حاجات الاتلاؿ الضعيؼ بيف الأفراد في بيئات العمؿ، كعف عدـ الانفتاح كعدـ قدرة الإدار
 .الأفراد كتحقيؽ أ دافهـ

سمبي يرتبط بالتلارع  شيءفالنظرة لملراع خلبؿ  ذذ المرحمة سمبية عمى أساس أف اللراع  
، 2009ضير كاظـ حمكد الفريجات كآخركف، خ.)لعقاب كتضارب الملالح في العمؿكالخكؼ كا

 (.314ص

 :مرحمة الفكر السموكي -ثانيا

كطبيعية تلاحب التفاعلبت  ر إلى اللراع عمى أنه ضركرة حتميةالنظ في  ذذ المرحمة بدء 
 :الإنسانية داخؿ أم منظمة كتقكـ آراء تمؾ المرحمة عمى الافتراضات التالية

 .أف اللراع حتمي -1 

 .أف أسباب اللراع متعددة كيمكف التعرؼ عميها مف دراسة المكقؼ ككؿ -2 

 .غيير بالمنظمةأف اللراع عنلر حيكم في عممية الت -3 

 .أف اللراع قد يككف في لالح المنظمة -4 

كيحافظ عميه داخؿ المنظمة فإذا كاف  ينمى أفإف اللراع في  ذذ المرحمة له مستكل أقؿ يجب  
زـ فإف ذلؾ سكؼ يقكد العامميف إلى اللبمبالاة كعدـ الا تماـ بالإنتاجية ؿ مف اللبدّ ؽمستكل اللراع أ

 (.14، ص2008محمد الليرفي، .)تدمير المنظمةكأحيانا قد يؤدم إلى 
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 ":الموقفية"النظرية التفاعمية  -ثالثا

في  ذذ المرحمة بدء النظر  إلى الجكانب السمبية كالإيجابية لملراع حيث قد يككف اللراع بناءا  
ذذ  داما حسب القيكد كالعكامؿ التي تؤثر في مكقؼ كؿ عممية مف عمميات اللراع كمف ثـ ترل ق أك

 .للراع آثارا إيجابية كأخرل سمبيةالنظرية أف ؿ

 :النظرية الحديثة -ابعار

للراع ظا رة طبيعية كمرغكب فيها حتى أنه في بعر الحالات يجب عتبر  ذذ المرحمة أف ات 
يجاد الحد الأدنى منه بما يضمف ؿ بتكارية كممارستها لجماعة حيكيتها كزيادة قدرتها الإتشجيع اللراع كا 

 :الذاتي كتقكـ تمؾ النظرية عمى الافتراضات التاليةلمنقد 

اللراعات ظا رة مألكفة كطبيعية في المنظمات لأف الأفراد يختمفكف حكؿ مدل سمطاتهـ  -1
 .كمسؤكلياتهـ

ات يككف لحيحا في المنظمات التي تتعامؿ مع الأزمات مثؿ القكات عمف اللرا إف مبدأ الحددّ  -2
المنظمات التي تتسـ بالعمؿ الرتيب مثؿ الشركات اللناعية كلا يعتبر  ذا المبدأ حميما  أكالمسمحة 

 .بالنسبة لممنظمات المنتجة لممعرفة كالتقنية
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 :خلاصة

مما تقدـ يتبيف لنا أف الاختلبؼ بكجهات النظر لملراع التنظيمي كما يته كفيما إذا كاف سمبيا  
ت فهناؾ نظرة تقميدية كأخرل سمككية تفاعمية لمكضكع اللراع التنظيمي فيه بعر الإيجابيا أكتماما 

أننا نرل كنعرؼ أف أحدا لا  كاشتممت  ذذ النظرات عمى مراحؿ تطكر مفهكـ اللراع التنظيمي، إلادّ 
معظـ المجتمعات تؤكد عمى ثقافة التكافؽ كعدـ اللراع كلكف اللراع ككما  أفيستريح لملراعات كعمى 

 .مثؿ كجكد ا تحديا لممديريفإنسانية كتنظيمية حتمية الكجكد كمبينا ظا رة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  أسالٌب إدارة الصراع التنظٌمً                                                             الأول الفصــــل
        

 

29 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (26ص، 2008محمد الصيرفي، . )تطور مفيوم الصراع التنظيمي(: 02)شكل رقم 

 

 :راع التنظيميــــــاب الصـــــأسب -2

           (01) 

 التفكٌر التقلٌديرحلة م

أن مستوى الصراع ٌجب أن  -
 .ٌكون صفر

أن الصراع لا ٌحدث إلا بواسطة  -
 .الأشخاص مثٌري القلق

فً حالة وجود صراعات ٌجب  -

 إدارتهاأن لا تتدخل الإدارة فً 

         (02) 

 المرحلة السلوكٌة

الصراع أمر حتمً ٌنبغً  -
للإدارة أن تتعرف علٌه وتحدد 
المستوى المقبول منه والذي 

 .ٌخدم أهدافها

الحد الأدنى من المتناقضات  -
 ٌعتبر شًء معٌاري

          (03) 

 المدخل التفاعلً

أن تدخل الإدارة فً الصراع  -
 :فقط ٌكون فً حالتٌن

زٌادة مستوى الصراع عن * 
المستوى المرغوب فٌه وذلك 

 .بهدف تخفٌف حدة الصراع

فً حالة انخفاض مستوى * 
الصراع العقلً عن المستوى 

المطلوب لتنشٌط الصراع 
 والارتفاع به للحد المطلوب
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مثمة ات كمف الأالإدارم في كثير مف التنظيـ كؾكؿ بأف التناقضات لفة مميزة لمسؿيمكف الؽ 
عمى ذلؾ العلبقة الممكف نشكئها بيف الجهات لاحبة الحؽ في اتخاذ القرارات كبيف أعضاء الأجهزة 

الاستشارية كالاتلالات غير التعاكنية بيف المرؤكسيف كالتعارر بيف الأ داؼ التنظيمية كأ داؼ العامميف 
عرؼ عمى الآراء كالاتجا ات عف التمخر تبدأ كتتطكر إيجابيا لتككف لحبة تت أففتمؾ تناقضات يمكف 

تتفجر كتقضي عمى الهدؼ الذم مف أجمه قامت المؤسسة،  أفالمختمفة، كالاستفادة منها إيجابيا بدلا مف 
مرة لمتنظيـ، كتتعدد أسباب اللراعات التنظيمية التي تنشأ في يساء التعامؿ معها فتككف ضارة كمددّ  أك

أ ـ الأسباب التي تقكد  إلى اللراعات الإدارية كعمى مختمؼ التنظيمات الإدارية، كلكف يمكف إجماؿ 
 :النحك التالي

 :اب تنظيميةـــأسب *

 :نمط اتخاذ القرارات بالمشاركة -1

لظهكر شعبية تطبيؽ نهج المشاركة في أسمكب اتخاذ القرارات إلا أف ذلؾ يفتح مجالا  أفرغـ  
اع كجهات نظر متباينة كعرر بدائؿ ـإتباع  ذا النمط  ك سرئيسي مف التناقضات ذلؾ أف الهدؼ اؿ

كلكف ذلؾ يحمؿ في طياته بذكر بركز التناقضات كلعؿ المثؿ الكاضح عمى ذلؾ  ،أكثر للبختيار مف بينها
في بعر ( 267، ص2009محمد قاسـ القريكتي، . ) ك اللراعات التي تدكر بيف المكظفيف كالإدارة

 ك ك بالنسبة لممؤلؼ ظا رة جديدة تبيرزيالطمبة كما يشا د في جامعة  الجامعات كبيف الإدارة كمجالس
ليس كضع احتقاف  بيرزيتردف، كلكف الحؽ فإف الكضع في جامعة تختمؼ عما  ي الأمكر عميه في الأ

كتكتر بؿ ألبحت إدارة الجامعة ترل في مثؿ  ذذ الاختلبفات ظا رة كحقا طبيعيا لمطمبة كالمكظفيف 
 .ية كالاحتراـ المتبادؿؾ الآليات الكاضحة لمحكار تقكـ عمى أساس النددّ بالاختلبؼ ك نا

 :تعدد الوحدات الإدارية في التنظيم وتفاوت المراكز الاجتماعية لمعاممين -2

إف تعدد الأقساـ أك الكحدات الإدارية كاختلبؼ كظائفها يؤدم إلى احتمالات أكبر لتمسؾ كؿ  
ة أنه يؤدم ذلؾ التناقر مع الأ داؼ العامة لمتنظيـ، فبطبيعة الحاؿ منها بأ دافه الخالة ككجكد إمكاني

بنظر الكحدات الإدارية الفرعية مما يكجد احتمالية بركز  أكلكيةفإف الأ داؼ العامة قد لا تككف ذات 
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اللراعات كيتبع ذلؾ أيضا تفاكت المراكز الاجتماعية كالكظيفية لمعامميف، إذ يؤدم تفاكت الأسس التي 
 .عميها عممية التقييـ كالترفيع مثؿ اختلبؼ سنكات الخدمة كالعمر كالتعميـ إلى التناقضات تقكـ

 :عدم وجود تقنين واضح للأدوار والميام -3

أك الفرممة كسيمة كاضحة تعتبر القكاعد كالإجراءات الكاضحة لمعمؿ  ك ما أسميناذ بالرسمية  
ر يسبب مكعدـ كجكد تقنيف لكثير مف الأالتالي فإف لمحيمكلة دكف تضارب الجهكد أك حلكؿ النزاعات كب

ل لتطكر التنظيـ، حيث كقد يككف ذلؾ مكجكدا في المراحؿ الأكؿ لراعات حكؿ الللبحيات كالأكلكيات
 .اد عمى العلبقات غير الرسمية أكبر منه عمى القكاعد كالإجراءات المقننةيككف الاعتـ

 :وتحديد المكافآتتفاوت المعايير المتبعة لتقييم الأداء  -4

يقكد لبركز  الأداء كفي لرؼ المكافآت فإف ذلؾ قدتقييـ  إذا تفاكتت المعايير المتبعة في 
اللراعات كقد تتفاكت معايير الحكـ عمى أداء بعر الكحدات الإدارية، كأف يككف المعيار الأساسي 
لتقييـ قسـ التسكيؽ في شركة ما  ك حجـ المبيعات التي تلؿ إليه، بينما يككف تقييـ أداء قسـ متابعة 

ت في الكلكؿ إلى رقـ عاؿ الديكف  ك حجـ المبيعات المحلمة، فإذا انحلر ا تماـ قسـ المبيعا
لممبيعات دكف التدقيؽ في قدرة المشتريف عمى الدفع فإف ذلؾ سيؤثر سمبا عمى حجـ الديكف المحلمة، 
مما يؤثر عمى العلبقات مع القسـ المالي، ككذلؾ فإف الأمر ينطبؽ عمى أ داؼ أقساـ البحث كالتطكير 

دات التنفيذية التي تميؿ إلى الاستقرار كالثبات، كقدرتها عمى طرح الأفكار الجيدة، ك ك عمؿ يثير الكح
 .كعدـ الرغبة الكبيرة في التغيير

 :تعدد المستويات الإدارية -5

ما كاف الأسمكب المتبع في الإدارة مركزيا زاد الاحتماؿ لبركز اللراعات التنظيمية بسبب تعدد كؿدّ  
مكانية تسكية نمط الاتلالات فإذا كاف الأسمكب الـ تبع في الإدارة مركزيا فإف فرلة تغيير الأ داؼ كا 

د تعدـّ  أفا كدـّ .عممية الاتلالات تككف أكبر بسبب المركر بكافة المستكيات الإدارية المتعددة  أ داؼ
العامميف إخفاء المعمكمات بهدؼ الانفراد بالنفكذ كالسمطة كالتي تعتبر المعمكمات كاحدة  أكبعر الجهات 

 (.267، ص2009محمد قاسـ القريكتي، . )منها، يؤدم لبركز اللراعات
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 :ترابط أو استقلال الميام بين الوحدات الإدارية والعاممين فييا -6

بعر  ممية إنتاج السمع أك تقديـ الخدمات فيترتبط المشكمة في عممية المراحؿ التي تمر فيها ع 
حيث يعتمد قياـ العامميف بمهامهـ  أك خدمات البنكؾلناعة النسيج، : عات بخطكات متتابعة مثؿالقطا

عمى بعضهـ البعر حيث يمر العمؿ بمراحؿ عدة يؤدم المهاـ فيها مكظفكف مختمفكف مما يجعؿ العمؿ 
 .كافة الأطراؼ معتمدا اعتمادا كبيرا عمى التعاكف بيف

تحلؿ إمكانية ظهكر تناقضات كلراعات في حاؿ عدـ التنسيؽ الكامؿ  الأكضاعففي مثؿ  ذذ  
قة العمؿ كقد يحلؿ التناقر في أكضاع مغايرة لمكضع السابؽ تماما، ك ك انفراد كاختلبؼ سرعة كددّ 

باطه بعمؿ مكظفيف في أك ارتبعر الكحدات الإدارية كالمكظفيف فيها بإنجاز مهامهـ دكف اعتماد ذلؾ 
 .كحدات أخرل طالما أف لديهـ سمطة كبيرة في إنجاز الأعماؿ

الجهازيف الإدارم كالتدريسي في غير التعاكنية أحيانا بيف أعضاء كيمكف اعتبار العلبقة  
الجامعات مثلب عمى ذلؾ الكضع إذ يشعر أعضاء الجهاز الأكاديمي بأنهـ أساس العممية التدريسية كأنهـ 

المكقؼ كأنه بدكنهـ يستحيؿ عمؿ الجامعات الأساسي  ذا كفي الكقت الذم يشعر فيه أعضاء  سادة
كقد يؤدم ،الجهاز الإدارم أنهـ  ـ الذيف يكفركف ميكانيكية العمؿ كمستمزمات العمؿ التدريسي كالبحثي 

 .لراع ظا ر كخفيمثؿ  ذا الشعكر غير اللحي بالاستقلبلية الكاممة كالأ مية البالغة للؤدكار لحالات 
 ـ لراع كالذم يككف أعضاء الجهاز الأكاديمي  ذا اؿة كقد عرؼ المؤلؼ بنفسه كأثناء خبرته حددّ 

البادئكف فيه في كثير مف الأحياف كخالة في ظركؼ يقؿ فيها العرر مف الكفاءات التدريسية 
 .المتخللة عمى خلبؼ عدـ الندرة في المكظفيف الإدارييف

 :وضرورة التشارك في اقتساميا محدودية الموارد -7

إف الافترار الأساس الذم يقكـ عميه عمـ الإدارة شأنه شأف عمـ الاقتلاد  ك محدكدية المكارد  
، إذ لا قياسا بالأ داؼ المرغكب في تحقيقها فإف قمة مف المؤسسات تعمؿ في  أكضاع مالية مريحة جدا

دارية فيها، مما يكجد لراعا عمى نليب كؿ منها كارد محؿ مزاحمة كافة الكحدات الإتككف الـ أف بددّ 
فيها، كلعؿ المساكمات التي تحلؿ مع دكائر المكازنة العامة أك مع الإدارات المالية كأقساـ المكازنة في 

الكزارات كالمؤسسات خير شا د عمى ذلؾ إذ أف  ناؾ قكلا معركفا بأف كزير المالية في أية دكلة، أك 
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ؤسسة أقؿ الناس ألدقاء، ذلؾ لأف طبيعة أدكار ـ تشتمؿ عمى دكر في تقسيـ المدير المالي في أية ـ
المخللات المالية بيف الدكائر المختمفة، كالتي ترل كؿ منها أنها الأكلى بالنليب الأكبر مف 

 .المخللات لأنها الأ ـ مما يثير اللراعات كالتناقضات

 :اب الشخصية لمصراعاتــــالأسب *

العكامؿ التنظيمية مسؤكلة دائما عف ظهكر اللراعات كلكف الأسباب تككف متعمقة قد لا تككف  
 :بشخليات بعر الأفراد كاتجا هـ كمف تمؾ الأسباب ما يمي

ديكف انعزاليكف، نمط كطبيعة بعر الشخليات التي لا ترغب بالتعاكف مع الآخريف فهناؾ أشخاص فردّ  *
محمد قاسـ . )ظيمي الذم  ك بحكـ التعريؼ عمؿ جماعيك ذذ شخليات تتنافى مع متطمبات العمؿ التف

 (.271-270، ص2009القريكتي، 

إف أم تنظيـ  ك عبارة عف تجمع كبير .تفاكت الخمفيات الثقافية كالاجتماعية كالتعميمية بيف العامميف * 
يعي بحكـ لأفراد عمى درجات متفاكتة مف التعميـ، كمف خمفيات ثقافية كاجتماعية متنكعة، كذلؾ أمر طب

تفاكت الكظائؼ، كحؽ الجميع في التقدـ لمحلكؿ عمى فرص العمؿ المتاحة، كلكف  ذذ الأسباب 
كالخمفيات المختمفة كالتي لا بد  المنطقية تنعكس عمى التنظيـ بضركرة التكفيؽ بيف ألحاب  ذذ المشارب

 .كأف تنعكس بظهكر بعر اللراعات داخؿ التنظيـ

ثارة المشاكؿاب مختمفة مدـّ عدـ الرضى عف  العمؿ لأسب*   .ا ينعكس حتما في عدـ التعاكف كا 

 :الشخصية العدوانية*

بعر الناس يتعرضكف لملراع أكثر مف غير ـ، نتيجة طبيعتهـ العدكانية كاستمتاعهـ الشديد  
ا أف بعر الناس يعانكف كدـّ  .فمثلب الكثير مف حراس السجكف لديهـ  ذذ الطبائع،بجمب المعاناة للآخريف 

ط مف شأف الآخريف كيستغمكف بيئة مف انخفار تقدير المجتمع لهـ، فيحاكلكف تعكير ذلؾ بمحاكلة الحدّ 
 :حظ المثاؿ التاليالعمؿ في تحقيؽ ذلؾ لادّ 

لكحظ أف أحد العامميف بملمحة الجكازات كالهجرة كالجنسية كثير الشجار مع جمهكر المتقدميف >>
عادة لاستخراج كثائؽ لمسفر، يسألهـ أسئمة است فزازية كيستمع بالطياد الأخطاء في طمبات التقديـ كا 
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كبعد تعدد الشكاكل مف  ذا المكظؼ ثـ كضعه تحت إشراؼ .المتقدـ إلى آخر اللؼ لتلحيح أخطائه 
المكظؼ نفسه كاف يتعرر لمعقاب الكحشي في طفكلته عند ارتكابه  أحد الأخلائييف الذم أكتشؼ أف

يشعر جمهكر المتقدميف ككسيمة لمتعكير عما  أف ذا المكظؼ دكف لأم خطأ كلك لغير، كقد استخدـ 
عاناذ في اللغر مف عدـ التقدير كلقد تعمـ  ذا المكظؼ مؤخرا أف معاممة الناس باحتراـ   ك السبيؿ 

 (.124، ص2000أحمد جاد عبد الك اب، . )<<الكحيد لاكتساب احترامهـ

 :صراع الأجيال *

الأجياؿ قد تؤدم إلى حدكث لراع يرفر فيه الشباب أفكار الكبار إف الفجكة الزمنية بيف  
كالعكس فكثيرا ما نلبحظ الكبار يتهمكف الشباب بعدـ الجدية ككثيرا ما نلبحظ الشباب الكبار بمقاكمة 

   (124، ص2000أحمد جاد عبد الك اب، .)التغيير كالتمسؾ بالقديـ كالكلاء لمركتيف

 :العلاقة الاعتمادية *

 أفك ذا مف شأنه  أ دافهم بها اعتماد كؿ طرؼ عمى الآخر في القياـ بنشاطه أك تحقيؽ كنعف 
 .يكجد سببا لمنزاع الدائـ

 :الإدارية والأخلاقياتالقيم  *

راتهـ معتمدة كغالبا ما تبدك قر أخلبقيةالكثير مف المديريف يعممكف بدكف حدكد  أف أحيانايبدك  
 :ما يرجع ذلؾ إلىربدّ  أكأكثر عمى النفعية أكثر مف أم مفهكـ 

ضغط الرؤساء في العمؿ يعتبر  ك المؤثر الرئيسي في المدير التنفيذم كي يتخذ قرارات  -1 
 .غير أخلبقية

يميؿ المديركف إلى النظر إلى معايير ـ الأخلبقية عمى أنها معايير عالية كلكف رأيهـ يككف  -2 
 .أقؿ في التطبيقات الأخلبقية لممدير المعتدؿ

 .خلبقية لأف الأخلبقيات ليست شيئا كاحداالأ تشبع الممارسات غير -3 

 .تأتي مف الإدارة العميا أفإف خطكات تحسيف السمكؾ الأخلبقي يجب  -4 
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خلبقية التلرفات غير الأ أف ذا كيلبحظ .الجشع الفردم كالفساد العاـ لممعايير الاجتماعية  -5 
قد تسبب لراعا شديدا إذا  أنهالا تسبب أم لراع إذا كاف الرؤساء يعرفكف عنها كلا يقكلكف شيئا غير 

كانت الإدارة ترفر تمؾ التلرفات كتتلدل لها كلا سيما إذا كاف المسؤكلكف بالمنظمة يعتقدكف أنهـ 
بهـ مف فكؽ أكتافهـ ك ـ يفعمكف الشيء اللحيح ك ـ يتخذكف كؿ قرار كما لك كاف  ناؾ مراجع يراؽ

محمد الليرفي، .) ؿ سأتخذ نفس القرار إذا كاف يتعيف عمي إفشاء تاـ كعمني لتلرفاتي؟: يسألكف
 (.126-125، ص2008

 :عدم الرضا عن العمل *

دذ التعميمات كالمكائح يؤدم إلى عف مكقعه الكظيفي الذم تحددّ  أكفعدـ رضا الشخص عف كظيفته  
لى عدـ التعاكف مع الآخريف مما  الإتقاف لممهاـ المطمكبةمظا ر متنكعة مثؿ التغيب عف العمؿ، كعدـ  كا 

خضير . )قد يؤدم نهائيا إلى ترؾ العمؿ إلى تطكر التناقر إلى درجة يلعب معها الاستمرار في العمؿ
 (.326، ص2009كاظـ حمكد الفريجات كآخركف، 

 :ميــــراع التنظيــــل الصـــــمراح -3

 :يرل الباحثكف أف عممية اللراع عمى مختمؼ المستكيات تمر بمراحؿ رئيسية أربع  ي 

 .كالتي تتمثؿ بعدـ الرضى عف الكضع الرا ف :مرحمة المعارضة الكامنة وغير الظاىرة *

ك ي مرحمة بمكرة الشخص لمكضكع اللراع كضركرة الاستجابة له  :مرحمة الإدراك والتشخيص *

 .ت إليها، ك نا يتـ فهـ أك إدراؾ سبب اللراع كالمشكمة الأساسية التي أددّ بشكؿ دـّ 

التفاعؿ مع مكضكع اللراع كالتلرؼ عمى أساسه سمبا أك  أكد ك ي مرحمة الردّ  :مرحمة السموك *

 .الخ....إيجابا كيظهر ذلؾ بالتغيب عف العمؿ أك التمارر أك الإ ماؿ

ك ي مرحمة التفاعؿ بيف السمكؾ اللادر عف الشخص ملدر اللراع  :مرحمة مخرجات الصراع *

 .اع كتدني الإنتاجيةكالجهة التي تتفاعؿ معه، كمف ذلؾ اللداـ المستمر بيف أطراؼ النز
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كيمكف تلكر تدرج مراحؿ تطكر اللراع مف الحالة البسيطة كالمتمثمة بسكء الفهـ كنقاط  
الاختلبؼ البسيطة إلى مرحمة طرح الأسئمة الاستنكارية كالتحدم كمرحمة الهجكـ الكلبمي، فمرحمة التهديد 

محمد قاسـ القريكتي، . )الطرؼ الآخر إلى مرحمة الإيذاء الجسدم، كلكلا إلى المحاكلة الكاضحة لتحطيـ
 (.266، ص2009

 :ميــــراع التنظيــــــالص واعــأن -4

بيف أفراد الجماعة أك بيف الجماعات كسنستعرر  أف اللراع قد يككف داخؿ الفرد أكأشرنا إلى  
 .تباعا الأنكاع ذذ 

 :الصراع داخل الفرد -أولا

بالتعارر كالنزاع بيف قكل عديدة داخؿ نفسه، كيرجع يعاني الفرد داخؿ المجمكعة مف الشعكر  
الجماعة كشعكرذ بعدـ تعارر في الدكر الذم يمعبه داخؿ ذلؾ لمعديد مف الأسباب منها شعكر الفرد ب

 .إمكانية إشباعه لحاجاته مف خلبؿ الجماعة كشعكرذ بتعارر نتيجة لمشاكؿ العمؿ

كظيفته كبيف ما يفهمه كما يشعر  ؤديه الفرد داخؿينتج مف الفرؽ بيف ما يجب أف م :تعارض الدور -1

الكظيفة كعدـ كجكد تكليؼ سميـ لمكظيفة،  أكعدـ فهـ الدكر : نه يجب أف يؤديه كأسباب ذلؾ مثؿأ
المتعارضة مف الرؤساء، أعباء العمؿ العالية، كتعرر الفرد لأكامر كتكجيهات متداخمة مف أكثر  كالأكامر

 (.265، ص1997أحمد ما ر، ).مف رئيس عمى نفس خط السمطة

كلتعارر الدكر أ مية بالغة في منظمات الأعماؿ ك ذذ الأ مية ناجمة مف أف الفرد يتـ تقييـ  
داخؿ كظيفته،  كفاعميته كيعتمد  ذا عمى مدل التطابؽ بيف ما يجب أف يؤديه الفرد كما يؤديه بالفعؿ أدائه

 .كيؤثر التقييـ في مساءلة الفرد أك عقابه أك حلكله عمى حكافز ذات حجـ معيف

عندما يشعر الفرد بنقص في إحدل حاجاته ينتج سمكؾ مدفكع كمكجه  :عدم إشباع الحاجات -2

ناحية  دؼ أك عائد أك حافز معيف، كعندما يتعرر تحقيؽ الهدؼ أك الحلكؿ عمى الحافز إلى عائؽ 
 .بالإحباطيعترر عائؽ يؤدم ذلؾ إلى ما يسمى  أك
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تتعارر  الأ داؼيقابؿ الفرد عدة أ داؼ لمجماعة كلكنه يلبحظ أف بعر  ذذ  :تعارض الأىداف -3

الأكؿ ينشأ مف تعذر الكلكؿ  أفيختمؼ عف التعارر بيف الأ داؼ في  كالإحباطمع بعضها البعر، 
إلى الهدؼ، بينما الأخير يشير إلى تعارر بيف الأ داؼ نفسها، كنستطيع  نا أف نفرؽ بيف ثلبثة أنكاع 

 :مف التعارر بيف الأ داؼ

 نا يككف الفرد أماـ اختيار  دؼ كاحد مف عدة أ داؼ كمها تؤدم  :أىداف متعارضة ذات مزايا فقط -أ
 دفه  أكيحقؽ  دؼ الجماعة  أفالمثاؿ قد يكاجه الفرد في أحد القرارات بديميف إما إلى مزايا كعمى سبيؿ 

أك ضغكطا نفسية ل الفرد ك ك تعارر لا يسبب تكتر الشخلي، كيتميز  ذا التعارر بتأثير بسيط عؿ
 .، حيث يقكـ الفرد بتحديد أم البدائؿ ذات نفع كجاذبية أعمى لكي يحدد الهدؼ الذم يختارذعالية

 نا يككف الفرد أماـ اختيار  دؼ كاحد مف عدة أ داؼ كمها  :أىداف متعارضة ذات عيوب فقط -ب
كالفرد قد يمجأ إلى عدـ اختيار أم بديؿ حتى لا يقع في مشاكؿ جديدة كأحيانا يككف  ،تؤدم إلى عيكب

دـّ  يترؾ العمؿ ك ذا  أفا الفرد مجبرا عمى اختيار أحد البدائؿ فالشخص غير السعيد في جماعته قد يقرر إ
دـّ   .ا أف يبقى في العمؿ كمازالت المشكمة مكجكدةسيء لانقطاع مكاردذ المالية، كا 

 اجكانبكمها تحكم  أ داؼ نا يككف الفرد أماـ اختيار عدة : أىداف متعارضة ذات عيوب ومزايا -جـ
يقارف المزايا بالعيكب  أف سمبية ك ذا النكع مف التعارر  ك النكع الشائع كيككف عمى الفرد اإيجابية كجكانب
كعميه أف يكرر ذلؾ بالنسبة لمبدائؿ كمها، كأخيرا عميه أف  لكي يخرج بالقيمة اللافية لمبديؿفي كؿ بديؿ 

 .يقارف القيمة اللافية لمبدائؿ كمها ك ك ما يطمؽ عميه بتعظيـ العكائد

 نا يككف عمى الفرد أف يحدد كيكاجه الفرد أحيانا بعر البدائؿ كالأ داؼ المكممة كليست البديمة ك 
 .كتعظـ المزايا إلى أعمى حددّ  غة التي تقمؿ العيكب إلى أدنى حدتمؾ الليليغة التكامؿ بيف الأ داؼ 

يشعر الفرد بتعارر كنزاع داخمي نتيجة لكجكد مشاكؿ عديدة بالعمؿ كالعنالر التالية  :مشاكل العمل -د
 :تقدـ أمثمة كلكرا مف مشاكؿ العمؿ

 .قدرة الفرد عمى التحديد الكاضح لممشكمةعدـ   -

 .عدـ فهـ الفرد لممسببات كالعنالر المككنة لممشكمة  -
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 .عدـ قدرة الفرد لتحديد بدائؿ الحؿ  -

 .عدـ قدرة الفرد عمى تحسيف أدائه  -

 .تعارر بيف إجراءات العمؿ كمعتقدات الفرد  -

 :الصراع بين أفراد الجماعة -ثانيا

الجماعة الكاحدة كيظهر ذلؾ بسبب تفاعؿ  أعضاءأكثر مف  أكنزاع بيف اثنيف قد ينشأ خلبؼ أك  
كتعامؿ الأفراد مع بعضهـ البعر، كبمعرفة أف إدراكاتنا مختمفة عف بعضها البعر كأف قدراتنا في 

التعامؿ كالاتلاؿ تختمؼ يمكف إذف أف نقكؿ أف اللراع بيف أفراد الجماعة كاختلبؼ البعر مع البعر 
 (.267، ص1997أحمد ما ر، . )طبيعي كحتمي داخؿ الجماعة أمر ك الآخر ك

 :عمى النحك التالي نافذة جوىارىإلى أربعة أسباب حسب ك ذا النكع مف اللراع يمكف إرجاعه  

 الفرد يعرف نفسو ولكن لا يعرف الآخرين الفرد يعرف نفسو ويعرف الآخرين

 لا يعرف نفسو ولا يعرف الآخرينالفرد  الفرد لا يعرف نفسو ولكنو يعرف الآخرين

 

 .ىيوضح نافذة جوىار: (3)شكل رقم 

ك نا يعرؼ الفرد نفسه كيعرؼ الآخريف جيدا كبالتالي فهك عمى عمـ تاـ بمشاعرذ  :الحالة الاولى -
دراكات الآخريف، ك نا نادرا ما يحدث اللراع دراكاته كمعمكماته كأيضا عمى عمـ تاـ بمشاعر كا   .كا 

ك نا يعرؼ الفرد نفسه كلكف لا تكف لديه أية معمكمات عف أفراد الجماعة التي يتعامؿ  :الثانيةالحالة  -
معها، ك نا يعاني الفرد مف الخكؼ كينشأ اللراع مف الخكؼ الناجـ عف عدـ مقدرته عمى التفسير كالتنبؤ 

 .كالتحكـ في سمكؾ الآخريف مف حكله

ف فقط كلا تكجد لديه  أية معمكمات عف ما  ك مسنكد إليه مف ك نا يعرؼ الفرد الآخرم :الحالة الثالثة -
 .أعماؿ كما عميه مف كاجبات كيشعر الفرد  نا بغمكر الدكر مما يؤدم إلى  إلابته باللراع الداخمي



  أسالٌب إدارة الصراع التنظٌمً                                                             الأول الفصــــل
        

 

39 

ك نا لا يعرؼ الفرد شيئا عف نفسه كلا عف الجماعة التي ينتمي إليها مما يؤدم إلى  :الحالة الرابعة -
محمد . ) ـ كسكء الاتلالات كتعتبر  ذذ الحالة  ي التربة الخلبة لنشكء اللراعارتفاع عدـ الؼ

 (.93، ص2008الليرفي، 

قد سا مت في التعرؼ عمى احتمالات نشكء اللراع  ىذة جوىارافن ذا كيلبحظ  أنه إذا كانت  
ك أكثر قد سا مت في تشخيص طبيعة اللراع بيف فرديف أ ممصفوفة ىاريجل سموكالأفراد فإف بيف 

  :كذلؾ عمى النحك الذم يكضحه

 خسارة/ موقف المكسب
 درجة عالية من الصراع 

 الموقف المختمط 
 درجة متوسطة إلى عالية من الصراع

 موقف الاعتماد المتبادل 
 من الصراع أدنى المنخفض حددّ 

 الموقف التعاوني 
 درجة متخصصة إلى متوسطة من الصراع

 

 .يمثل نموذج ىاريجل وسموكم: (4)شكل رقم 

 :ككفقا لهذا الشكؿ يلبحظ أف  ناؾ أربعة  أشكاؿ مف مكاقؼ اللراع  ي 

كيتضمف ذلؾ المكقؼ درجة عالية مف علبقات التكزيع كدرجة منخفضة مف  :موقف المكسب خسارة -أ
 (95-94، ص2008محمد الليرفي، .)التكامؿ ك نا تككف درجة اللراع عالية جدا

كيتميز ذلؾ المكقؼ بكجكد درجة عالية مف علبقات التكزيع كالتكامؿ مثؿ علبقات  :الموقف المختمط -ب
 .تككف درجة اللراع  ناؾ ما بيف متكسط كعاليالإدارة مع الاتحادات العمالية ك

 :الموقف التعاوني -جـ

كيتميز ذلؾ المكقؼ بكجكد درجة عالية مف علبقات التكامؿ كدرجة منخفضة مف علبقات التكزيع  
 .كمف ثـ تككف درجة اللراع ما بيف منخفر إلى متكسط

كيتميز ذلؾ المكقؼ بكجكد درجة منخفضة لكؿ مف بعدم  :موقف الاعتماد المتبادل المنخفض -د
 نا عقد حدذ الأدنى حيث أف الأفراد نادرا ما يتـ الاتلاؿ  التكزيع كالتكامؿ بيف الأطراؼ كيككف اللراع 

 عالً منخفض
 (×)التكامل 

(×× 

 منخفض

x التوزيع اليع 
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كيعني بعد التكزيع أف  أ دافهلقمة اعتماد كؿ منهـ عمى الآخر في تحقيؽ بينهـ نظرا لقمة اعتماد كؿ 
ككف المكقؼ عمى أساس أف مكسب أحد ـ يككف عمى حساب خسارة الطرؼ الآخر أطراؼ اللراع يدر

 .أما بعد التكامؿ فيعني أف الأطراؼ يدرككف المكقؼ عمى أساس أف كؿ منهـ يحقؽ مكاسبا

 :الصراع بين الجماعات -ثالثا

 :أحيانا ينشأ لراعا تككف أطرافه جماعات العمؿ كذلؾ للؤسباب التالية 

معدات رأسمالية تتميز في حممتها بالندرة  أكفالمكارد سكاء كانت خدمات  :مواردالصراع عمى ال -1
كمطالب الجماعات مطالب لا نهائية، كمف ثـ فإنه ينشأ اللراع بينها عمى  ذذ المكارد، حيث تسعى كؿ 

كذلؾ كاللراع الذم ينشأ مثلب بيف جماعة إلى الاستحكاذ  عمى أكبر نليب ممكف مف  ذذ المكارد 
 .في الإدارة المالية كالإدارة الهندسية عمى الحلكؿ عمى  أكبر نسبة ممكنة مف مساكف الشركةمكظ

 :الصراع الناتج  عن التنافس في الأداء -2

ك ذا اللراع حتمي لا يمكف  أعمالهاكيحدث  ذا النكع مف اللراع بيف الجماعات التي تتشابه  
محمد : )تجنبه، كلكف يجب التحكـ في شدته لتأثيرذ الكاضح عمى الأداء كما يتضح مف الشكؿ التالي

 (.97، ص2008الليرفي، 

 

 

 

 

 

 يمثل الصراع الناتج عن التنافس في الأداء(: 05)شكل رقم 

 

 مستوى الصراع

)+( 

 المستوى الأمثل للصراع

 )+(عالً 

 ()-منخفض 



  أسالٌب إدارة الصراع التنظٌمً                                                             الأول الفصــــل
        

 

41 

 :المستويات التنظيميةالصراع الناشئ عن الاختلاف بين  -3

يؤدم انتماء جماعات العمؿ إلى مستكيات تنظيمية معينة إلى الطباغ كجهات نظر ا لأمكر  
ة العامة لممسا ميف كبيف بطريقة تعكس ملالحها كأ دافها كمف العادم أف ترل اختلبفا بيف الجمعي

ا نشا د لراعا بيف المشرفيف أك دـّ دارة، كبيف  ذذ الأخيرة كبيف المستكل الإدارم التالي لها، ؾمجمس الإ
 (.275، ص1997أحمد ما ر، ).في جهة كبيف العماؿ في جهة أخرل الإدارة

تتنازع بيف الإدارات عمى أداء نفس الأعماؿ ذلؾ أف الطبيعة الكظيفية  :الصراع بين الإدارات وظيفيا -4
لهذذ الأعماؿ تشير  إلى إمكانية قياـ أكثر مف جهة بأدائها، خذ مثلب التنبؤ بالمبيعات يمكف أف تقكـ به 

 إدارة الإنتاج كالمخازف يتنازع الإشراؼ عميها كؿ مف إدارات المشتريات كالإنتاج أكإدارة التسكيؽ 
 .كالتسكيؽ

 :الصراع بين التنفيذيين والاستشاريين -5

عندما يكاجه التنفيذيكف مشاكؿ تحتاج إلى تدخؿ فني مف الخبراء الاستشارييف يسارع الآخركف  
كما يشجعهـ التلرؼ،  أكيـ النلح كالمعمكمات كالمشكرة شيئا قد يشابه القرار تقدبإشباع حاجاتهـ إلى 

ذلؾ لجكء  أمثمةغكف في طمب النليحة كيريدكف شيئا أكثر مف النليحة كمف عمى ذلؾ أف التنفيذييف يباؿ
كلجكء كثير ، المديركف التنفيذيكف إلى إدارة الأفراد لعلبج مشاكؿ كثيرة مثؿ اختيار كتدريب عقاب العامميف
ك تخميص مف المديركف التنفيذييف إلى الإدارة المالية في كضع الميزانيات التقديرية أك حساب التكاليؼ أ

 (.275، ص1997أحمد ما ر، . )العمميات المالية لها

يجابية في المنظمة وخصوصا تأثيره المباشر عمى *  ويمكن أن يكون لمصراع آثار سمبية وا 
 .الأداء الوظيفي وذلك بحسب طبيعة الصراع وبحسب إدارتو

 :الآثار والنتائج الإيجابية -أولا

 :التنظيمي في نشاط كأداء المنظمات ما يميتتضمف النتائج الإيجابية لملراع  

 .تحفيز للئبداع كالابتكار كزيادة الا تمامات -1 

 .حماس أكبر لمعمؿ -2 
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 .تحسيف نكعية القرارات المتخذة -3 

 .العمؿ عمى تحسيف نكعية الأداء الكظيفي -4 

 .العمؿ عمى حؿ المشكلبت كالعقبات كاللعكبات في العمؿ -5 

 .الآخريف أماـإبداء الرأم كطرح كجهات النظر  -6 

 .البحث عف طرؽ جديدة لمعمؿ كتطكير ا -7 

 :الآثار والنتائج السمبية -ثانيا

بالرغـ مف كجكد الإيجابيات لكجكد اللراع التنظيمي في المنظمات إلا أف لملراع آثار سمبية  
 :كمدمرة كيمكف إجمالها بالآتي

 .الكظيفيتدني مستكل الرضا  -1 

 .تدني الإنتاجية كمستكل الأداء في العمؿ -2 

 .ارتفاع مستكل دكراف العمؿ -3 

 .انخفار الركح المعنكية لدل العامميف -4 

 .سمكؾ غير متعاكف في العمؿ -5 

 .تركيز الأفراد أك الجماعات عمى ا تماماتهـ الشخلية -6 

، 2009كاظـ حمكد الفريجات كآخركف، خضير .)ظهكر جك مف عدـ الثقة كالشؾ بيف الأفراد -7 
 (.327-326ص

انخفار في مستكل الأداء التنظيمي كذلؾ بسبب تحكيؿ طاقات الأفراد ككلائهـ لعممهـ إلى  -8 
 .منحنى ينحرؼ  عف الهدؼ الرئيسي لممنظمة

 .عدـ قدرة المنظمة عمى تحقيؽ أ دافها -9 

 .مرتفعة مف التكتر بيف العامميف كظهكر مستكيات الإنسانيةتدني مستكل العلبقات  -10 



  أسالٌب إدارة الصراع التنظٌمً                                                             الأول الفصــــل
        

 

43 

 (.139، ص2008محمد الصيرفي، ): مزايا وعيوب الصراع التنظيمي -5

 راعــــــــــــوب الصـــــــــــــــعي راعــــــــــــا الصـــــــــــــمزاي
قد يؤدي الصراع إلى إزاحة الستار عن حقائق  -

ومعمومات تساعد في تشخيص بعض المشاكل 
 .في جو العمل الفعمية

يؤدي إلى نقص الأنشطة الترفييية من  -
 .جماعات العمل والتركيز عمى الميول العدوانية

قد يؤدي الصراع إلى اكتشاف طرق جديدة  -
 .لمتخفيف من حدتو بل ومنع تكرار حدوثو

شيوع التوتر والغيبة والنميمة وتزايد الاحقاد بين  -
 .جماعات العمل

تغيير في الوضع القائم قد يؤدي الصراع إلى  -
 .إلى الوضع الأفضل

يؤدي إلى تفكك جماعات العمل مما يفقدىا  -
 .قوتيا وصلابتيا

قد يؤدي الصراع في نيايتو إلى إحداث حالة  -
 .من التعاون بين أفراد جماعة العمل

 .يترك آثارا نفسية سيئة لدى العاممين -

 إضاعة الوقت والجيد - .تشبع حاجات الأفراد ذوي الميول العدوانية -
غالبا ما يؤدي الصراع  إلى نتائج ىدامة ولا  - .تشجع عمى الحمول الابتكارية -

 .سيما في حالة صراع النصر واليزيمة
 

 

 

 

 

 

 

 ميــــــــــــراع التنظيــــــــــاليب إدارة الصـأس: المبحث الثاني
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 :ميــــــــــــراع التنظيـــــــريف إدارة الصـــــــــــتع -1

، كمف ثـ يمكف اختيار كأنكاعه ي تشخيص لملراع كذلؾ بمعرفة مكضكع اللراع كأسبابه  
 (.221، ص1997محمد قاسـ القريكتي، . )مناسبة لإدارته كالاستفادة منه إستراتيجية

د عمى أنه شيء محتكـ يتعذر اجتثاثه، كينظر الاتجاذ الحديث في الفكر الإدارم إلى اللراع  ارة كا 
زالته بينما تتطمب إدارة اللراع بدء  ،اللراع لا تعني حمه، لأف حؿ اللراع يتطمب التقميؿ منه كا 

 :تشخيص اللراع بهدؼ تحديد حجمه ليتـ في ضكء ذلؾ عممية التدخؿ فيه، كيتـ ذلؾ مف خلبؿ

 .تحديد أسباب اللراع كمعرفة مشاعر أطرافه -1

 .المتنازعة التكلؿ إلى التكامؿ في أفكار الأطراؼ -2

 .التكلؿ إلى حمكؿ حقيقية يمكف أف تدعـ مف قبؿ أطراؼ اللراع -3

 (.389، ص2002، العمياف محمكد سميماف. )ات الأفرادمحاكلة إعادة تكجيه تكتر -4

 -سمككي"نبيف نتائج التشخيص ما إذا كانت  ناؾ لمتدخؿ كنكع التدخؿ المطمكب  أفكيجب  
محمد الليرفي، : )لإدارة اللراع كفيما يمي شكلب تكضيحيا لنمكذج إدارة اللراعات التنظيمية"  يكمي
 (.143، ص2008

 

 

 

 يمثل نموذج لإدارة الصراعات التنظيمية(: 06)شكل رقم 

 

 

 :ميــــراع التنظيــــــاليب  إدارة الصــــــــــأس -2

 حجم الصراع  سلوكً هٌكلً قٌاس تحلٌل

 أنواع الصراع

الفرد 

الجماعة 

 المنظمة

 التـــغذٌة المـــــرتــدة
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 :يلبحظ أف كسائؿ إدارة اللراع تختمؼ باختلبؼ مستكيات اللراع كذلؾ عمى النحك التالي 

 :إدارة الصراع داخل الفرد - أ
 : ناؾ العديد مف الكسائؿ التي تستخدـ عند  ذا المستكل منها ما يمي 
الغريزية كتكجيه تمؾ الطاقة إلى تعبيرات مقبكلة فمثلب العامؿ الذم يشعر كيعني تنقية الدكافع : السمو -1

بالغضب يمكف أف يلبح  ذا الغضب في حالة التعبير اللريح عنه إلى طاقة  دامة لذا فمف 
تقانهاقة الغضب  إلى الافالمفضؿ أف يحكؿ العامؿ ط  . ماؾ في العمؿ كا 

في إحدل مهاراته قد يعكر ذلؾ بدرجة عالية مف فالشخص الذم قد يلاب بالقلكر : التعويض  -2
الكفاءة في مجاؿ آخر فالطالب الذم يفقد القدرة عمى التكيؼ مع زملبئه قد يكرس كؿ جهدذ في الدراسة 

 .كيحلؿ عمى تقديرات عالية
كنعني تجنب الأفراد المتسببيف في اللراع عمما بأف  ذا الانسحاب قد يؤدم إلى زيادة : الانسحاب -3

 .اللراع حيث يلاب الفرد المنسحب بعدـ الثقة كاللبمبالاة كعدـ الاحتراـ حدة
كيعني أف يخمؽ الفرد سببا مقبكلا اجتماعيا لتلرفاته بدلا مف السبب الحقيقي لتبرير سمككه : التبرير -4

 .فقد يبرر الطالب رسكبه في الامتحاف بفقد كتابه الذم كاف يدرس فيه
إللاؽ المخاكؼ كالرغبات كالأفكار  أككيعني التخمص مف الشعكر بالذنب كالفشؿ بإسقاط : الإسقاط -5

 (.144، ص2008محمد الليرفي، . )غير المقبكلة اجتماعيا بشخص آخر
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :إدارة الصراع بين الأفراد- ب
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 :لتالييمكف  نا التمييز بيف خمسة أساليب لمعالجة اللراع بيف الأفراد يكضحها النمكذج ا 

 

 

 

 

 

 يمثل نموذج لأساليب معالجة الصراع بين الأفراد(: 07)شكل رقم 

 :كفيما يمي شرحا مكجزا لهذذ الأساليب 

حيث تعني  ذذ المنطقة ا تماـ كبير بالنفس كبالآخريف كبالتالي فهي تعني ": المواجية"المتكامل  -1
إلى حؿ فعاؿ يككف عمكمات كاختيار الخلبفات لمكلكؿ الاعتراؼ لراحة باللراع كالاستعداد لتبادؿ الـ

كؿ القضايا المكاجهة  ي مف أفضؿ الكسائؿ التي تستخدـ لتنا أفمقبكلا مف جميع الأطراؼ كرغـ 
ذات اللمة بالأ داؼ كالسياسات كالتخطيط طكيؿ الأجؿ إلا أف  ناؾ بعر  الإستراتيجيةكالمكضكعات 

 :المعكقات التي تمنع استخدامها مثؿ

 .متطمبات العمؿ قد لا تسمح بالكقت الكافي لممكاجهة*            

 .شعكر المدير بأف دكرذ الإشرافي لا يسمح له بالدخكؿ في مكاجهة مع المرؤكس *    

قد تمنع المدير مف إظهار مشاعر سمبية نحك " مثؿ المشاركة في المشاعر"معايير الجماعة  *    
 .الآخريف

 

 

 ":الإجبار"المسيطر  -2

 موفق

 متكامل

 متجنب مسٌطر

 مٌال للمساعدة

 منخفض اهتمام بالنفس

 

 مرتفع

فع
رت

م
 

م 
ما

هت
ا

ن
ري

خ
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ض
خف

من
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لمجكء إلى أسمكب التهديد طقة ا تماـ كبير بالنفس كقميؿ بالآخريف كمف ثـ يتـ افتعني  ذذ الـ 
كيككف الحؿ الناتج  نا في لالح طرؼ كاحد مف أطراؼ اللراع كقد يؤدم ذلؾ إلى فقداف الدافع عمى 
العمؿ أك تجا ؿ المعمكمات كالبدائؿ كمع ذلؾ يككف المجكء إلى  ذا الأسمكب فعالا في بعر الحالات 

 :مثؿ

 .سريعة كجكد حالات طارئة أك ضركرية لاتخاذ قرارات     * 

استغلبؿ طرؼ ما كاحتياج  ذا الطرؼ إلى اتخاذ تلرؼ سريع  الأطراؼحاكلة بعر ـ      *      
 .لحماية نفسه

 .اتخاذ قرارات غير مرغكب فيها كلكنها تككف ضركرية لبقاء كنمك المشركع*     

 ":التجنب"المتجنب  -3

كبالتالي فهي تعني عممية الانسحاب كفي  ذذ المنطقة يككف  ناؾ ا تماـ قميؿ بالنفس كبالآخريف  
 :مف اللراع كقد يؤدم ذلؾ الأسمكب إلى إحداث تأثير سمبي غير أنه يككف مفيدا في الحالات التالية

 .أف تككف المشكمة ضئيمة بحيث لا تستحؽ الكقت كالجهد لمكاجهة اللراع               *  

كفرلته قميؿ لإحداث  الأطراؼ الأخرلأف تككف قكة المدير منخفضة نسبيا بالمقارنة مع   * 
 .التغيير

أف يككف  ناؾ آخركف يمكنهـ حؿ اللراع أفضؿ مف المدير كذلؾ عمما بأف له محاذير *             
 :عديدة أ مها

 .يحد مف مسا مات الأفراد -أ 

 .حمكله مؤقتة -ب 

 

 

 ":التيدئة"الميال لممساعدة  -4
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منخفر كقميؿ بالنفس كا تماـ كبير بالآخريف كمف ثـ يككف في  ذذ المنطقة يككف  ناؾ ا تماـ  
بمركر الكقت كيستمزـ  نى أف يتلرؼ المدير كما لك كاف يعتقد أف اللراع سيزكؿالمجكء  إلى التهدئة بمع

ذلؾ الأسمكب مف المدير أف يضحي با تماماته كحاجاته الخالة في سبيؿ الا تماـ بأطراؼ اللراع 
كعادة ما يعبر عف ذلؾ الأسمكب بالمسائؿ العاطفية كلذلؾ فإف فاعميته ضعيفة في التعامؿ مع الكثير مف 

ف كاف يلمح عند  .الانفجارإلى نقطة  ما يلؿ أطراؼ اللراعالمشاكؿ كا 

 ":الحل الوسط"الموفق  -5

في  ذذ المنطقة يككف  ناؾ ا تماـ متكسط بالنفس كبالآخريف كمف ثـ يمكف المجكء إلى الحؿ  
الكسط كالذم يعني اف يتخمى كلب الطرفيف عف شيء أك مكاسب معينة لمكلكؿ  إلى قرار مقبكؿ كيفيد 

بادلة كيتكقؼ تحقيقها عمى الطرؼ الآخر كأف ذلؾ الأسمكب عندما تككف أ داؼ الأطراؼ المتلارعة مت
 (.149، ص2008محمد الليرفي، .)كلب طرفي اللراع متساككف في القكة

 

 

 

 

  

 

 

 

 يوضح أساليب إدارة الصراع التنظيمي(: 08)شكل رقم 

 

 :كيتـ تحسيف العلبقة بيف جماعتيف بينهما لراع مف خلبؿ المكاجهة المبرمجة عمى النحك التالي

 المتعاون

 دمج حل المشاكل

 ربح/ ربح

 المنافس

 فرض السٌطرة

 خسارة/ ربح

 قبول التسوٌة

 المشاركة

 خسارة/ خسارة

 قبول البدٌل         

 التهدئة

 ربح/ خسارة

 المنسحب

 الانسحاب
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كاف  ة كؿ مجمكعة عمى حدة لمعرفة ما إذامستشار الخارجي بالاجتماع مع قاديقكـ اؿ: الخطوة الاولى -
 .لديهما استعداد لتحسيف العلبقة بيف المجمكعتيف

دكف ما الذم يتكقعه مف المجمكعة الأخرل كما الذم يجتمع كؿ فريؽ عمى حدذ كم: الخطوة الثانية -
 .تتكقعه المجمكعة الأخرل منهـ

يجتمع الفريقاف معا كيشترككف في عرر كجهة نظر كؿ منهما كيجب أف يلر : الخطوة الثالثة -
تشار الخارجي عمى عدـ مناقشة التلكرات كلكف يسمح فقط بتحديد معاني الكممات أك التلرفات ثـ المس

 .تقكـ كؿ مجمكعة بعرر ما تكقع أف تدكله المجمكعة الثانية عنها

كعف  أنفسهـتعكد المجمكعتاف إلى الاجتماع بانفراد حيث تتسـ مناقشة ما عرفكذ عف : الخطوة الرابعة -
 أكلكياتالحاؿ سيكتشفكف حقائؽ كمغالطات كسكء اتلاؿ كفهـ ثـ يقكمكف بتحديد  خريف كبطبيعةلآا

 .لمقضايا التي يجب التلدم لها كحمها

كبعد مناقشة  الأكلكياتتعكد المجمكعتاف للبجتماع معا حيث يقكماف بعرر قكائـ : الخطوة الخامسة -
 .يجب أف يفعؿ ماذا؟ كمتى؟تمؾ القكائـ يتـ الاتفاؽ عمى الأكلكيات كيتفقاف عمى مف الذم 

، 2008محمد الليرفي، . )متابعة بيف القادة لممجمكعتيف لمعرفة ماذا تحقؽ: الخطوة السادسة -
 (. 152ص

 

 

 

 

 

السياسة الملبئمة عمى كضع لمساعدة المنظمات   swotلمتحميل الرباعيكيمكف استخداـ مدخؿ 
 :لكؿ مكقؼ مف مكاقؼ اللراع كذلؾ عمى النحك التالي
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 SWOTيوضح التحميل الرباعي : (9)شكل رقم 

إلى أساليب إدارة اللراع الخمسة السابقة فقد يككف مف المفيد التفكير في بعر  بالإضافة 
ساليب لتسكية الخلبفات عمى مستكل ستخدامها جنبا إلى جنب مع تمؾ الأالنماذج الاتلالية التي يمكف ا

 :الأفراد

 :النموذج سداسي الخطوات -أ

كمما زادت قدرة الطرفيف عمى اتخاذ القرارات معا زاد احتماؿ الكلكؿ إلى نتيجة : النموذج نطوقم _
 .ناجحة

 :خطوات النموذج _

تعرؼ ما تعتقد أنت انه مشكمة كلكف  أفتحديد الخلبؼ الظا ر ك نا نشير إلى أنه ليس المهـ فقط  -1
 .مف المهـ أيضا أف تخمف الطريقة التي يرل بها الطرؼ الآخر المشكمة

 :حمؿ المكقؼ كذلؾ مف خلبؿ الإجابة عمى الأسئمة التالية -2

 .مف  ـ أطراؼ الخلبؼ؟  -

 .ماذا حدث بالضبط؟  -

                     (w) 
العوامل التي تضعف من حدة  تحميل 

  الحوار

              (S) 
تحميل العوامل التي تزيد من حدة 

 الحوار

                     (T) 
  المخاطر الناجمة عن الصراع تحميل 

                (O) 
الفرص المرتقبة من اكتشاف 
 الصراع

تحلٌل داخلً 

 للمنظمة

تحلٌل خارجً 

 للمنظمة
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 .أيف نشأ الخلبؼ؟  -

 .متى نشب الخلبؼ؟  -

 .الخلبؼ؟لماذا نشب   -

 .كيؼ نشب الخلبؼ؟  -

 :إيجاد البدائؿ ك ذا يتطمب منؾ الإجابة عمى الأسئمة التالية -3

 . ؿ حدث  ذا المكقؼ مف قبؿ؟ إذا كاف كذلؾ فماذا حدث بشأنه؟ -أ

 .في تحديد الحؿ؟ إتباعها ؿ  ناؾ سياسة يمكف  -ب

 .كيؼ يمكف أف يؤثر الحؿ عمى المكاقؼ المتشابهة في المستقبؿ؟ -ػج

 ".ماذا لك؟"التنبؤ بنتائج كؿ بديؿ كذلؾ مف خلبؿ تحديد كؿ بديؿ كطرح السؤاؿ  -4

إلى أفضؿ حؿ لجميع أطراؼ الخلبؼ كفقا حتى تشعر بالثقة بأنؾ قد تكلمت  حدد البديؿ كاتفؽ عميه -5
 .لممعمكمات المتاحة لؾ

تحديد مكاعيد لاحقة نمتقي فيها قيـ نتائج تطبيقؾ لمبديؿ الذم كقع عميه الاختيار كذلؾ مف خلبؿ  -6
 .بأطراؼ المشكمة

 :DESCنموذج ديسك  -ب
/ مكسب"ك ك بمثابة سمكؾ مباشر لمتعامؿ مع الخلبفات بيف شخليف كيؤدم غالبا نتيجة  

 ".خسارة
 :منطوق النموذج_
 .لا يمكنؾ اف تتكقع اف يفعؿ الآخركف ما تريد لمجرد أنؾ تريد منهـ ذلؾ 
 :خطوات النموذج_
 .حكاـ العامةالأـ بكلؼ المكقؼ أم كلؼ سمكؾ الطرؼ الآخر بأكضح ما يمكف مع تجنب اؿ ؽ -1
عبر عف مشاعرؾ حيث يتيح ذلؾ لمطرؼ الآخر أف يعرؼ بكضكح أف المشكمة غير مقبكلة كيجب  -2

 .حمها
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 .حدد ما تريد حدكثه كذلؾ حتى تقمؿ مف فرص التفسير الخاطئ -3
 .الآخر يطمع عمى النتيجة المتكقعةالعكاقب كتعني ترؾ الشخص  -4
 .كد مف معرفة الآخريف لمنتائج الإيجابية المحتممة إذا حدثت التغيرات المطمكبةنتأ أفك نا عمينا  
 :AEIOUنموذج أيو  -ـج
 :منطوق النموذج_
 .تفترر النكايا الحسنة أف الشخص الآخر يهدؼ إلى الخير كلا يحاكؿ أف يثير خلبفا 
 :خطوات النموذج_
 .افترر أف الشخص الآخر يهدؼ إلى الخير لأنؾ إذا فعمت ذلؾ فسيزيد بشدة احتماؿ حؿ الخلبؼ -1
 .عبر عف مشاعرؾ بما ترل أنه نية حسنة كعميؾ التأكيد عمى ذلؾ بكضكح -2
 .حدد ما الذم تريد حدكثه دكف أف تضع الطرؼ الآخر في مكقؼ دفاعي -3
 .عمى التكقعات الإيجابية لمطرفيفالنتيجة المتكقعة ك نا يجب التركيز  -4
محمد الليرفي، . )كسطككف مستعدا لقبكؿ الحؿ اؿا ـ عمى أسس مشتركة ك نا يجب أف تالتؼ -5

 (.157، ص2008

 :إدارة الصراع بين المجموعات -ـج
 :تكجد ثلبثة اتجا ات فكرية  نا تتمثؿ فيما يمي 
 :الاتجاه التفاوضي -أ
اللراعات التي تنشأ بيف المجمكعات التي تتنافس عمى المكارد ينلب  ذا الاتجاذ عمى حؿ  

المحدكدة حيث يسعى  ذا الاتجاذ إلى محاكلة زيادة تدفؽ المكارد المتاحة اك تخفير الطمب مف الأطراؼ 
 .المتنافسة

 :الاتجاه البيروقراطي -ب
في التنظيـ كينلب  ذا الاتجاذ عمى حؿ اللراعات التي تنشأ عف علبقات السمطة الرأسية  

الرسمي كذلؾ مف خلبؿ رغبة الرؤساء فرر سيطرتهـ عمى المرؤكسيف كمقاكمة المرؤكسيف لذلؾ الاتجاذ 
راطية اللارمة بأسمكب العلبقات الإنسانية في لبيركؽكيتـ حؿ اللراع  نا مف خلبؿ استبداؿ قكاعد ا

 .الرقابة
 :اتجاه النظم -جـ
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م تنشأ كنتيجة لعدـ التنسيؽ بيف النظـ الفرعية كلا كينلب  ذا الاتجاذ عمى حؿ اللراعات الت 
 ...".إدارة التسكيؽ، الإنتاج، التمكيؿ، الأفراد"سيما عمى العلبقات الأفقية بيف الإدارات المختمفة 

 :كيعتمد حؿ اللراع  نا عمى عدة عنالر منها
 .تعديؿ نظـ الحكافز أك الاختيار السميـ للؤفراد -1
المتبادؿ بيف الكظائؼ كذلؾ مف خلبؿ تخفير الاعتماد عمى المكارد  تقميؿ درجة الاعتماد -2

محمد الليرفي، . )المشتركة كتخفير الضغكط التي تمارس لمحلكؿ عمى الإجماع في اتخاذ القرارات
 (.159، ص2008

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :خلاصة

سمبيا بؿ  ملطمحاالنظـ كلكنه ليس بالضركرة يتبيف أف اللراع التنظيمي حقيقة كاقعة في كؿ  
 ،يككف إيجابيا أفله أحيانا قيمته لمنظاـ، فاللراع ذك حديف يمكف أف يككف سمبيا كلكنه أيضا يمكف  إف
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بقدر معرفة ما  ك  ،ك ذا يتكقؼ عمى بدائؿ العمؿ كطريقة  إدارة اللراع أف المهـ ليس اللراع نفسه
اغبكف بالعمؿ في  ذذ المنظمة كالانتماء إليها أـ الدافع إليه، أم  ؿ أفراد التنظيـ الذيف يعيشكف اللراع ر

خريبة؟ ك ؿ أفراد التنظيـ ينظركف إلى اللراع كبناء يخدـ كظائؼ التنظيـ أـ أنهـ مدفكعكف برغبة ت
ينظركف إليه عمى أنه مخؿ بكظائؼ التنظيـ، ك ذا كمه متكقؼ عمى طبيعة أثر اللراع عمى أ داؼ 

نظيمي داعما لهذذ الأ داؼ اعتبر لراعا إيجابيا بناء كمحسنا لمستكل فإذا كاف  ذا اللراع الت ،التنظيـ
أك إعاقة تحقيؽ  ذذ الأ داؼ فإنه عندئذ يعتبر  إحباطأما إذا كاف اللراع عاملب مؤديا إلى  ،أداء التنظيـ

 .لراعا سمبيا مخلب بكظائؼ التنظيـ



 

  المعنوية الروح: الثاني الفصل
  تمهيد

  المعنوية الروح مفهوم- 1

  المعنوية الروح أهمية- 2

  المعنوية الروح مظاهر- 3

  المعنوية الروح رفع على تساعد التي العوامل- 4

  والجماعة الفرد عند المعنوية الروح- 5

  المعنوية الروح قياس- 6

 خلاصة
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 :تمهيد

الروح المعنوية إدراك ذىني واضح لصعوبة الموقف يصاحبو تصميم ثابت لتحقيق النجاح متمثلا  
لذا فيي سلاح فعال مؤثر في تحقيق النجاح إذا قويت  ، بسموك عممي ينسجم مع ذلك الإدراك والتصميم

متفاعمة مع غيرىا من عوامل النجاح، أما إذا وىنت وضاعت أو ماتت فإنيا في كثير من المواقف لا 
 الأعمالينفع منيا كثرة العدد ووجود الخبرة لأن الروح المعنوية كاسميا ىي روح لكل نجاح في كل 

، مميزاتيا، أىميتيامفيوم الروح المعنوية،  :نتناول في ىذا الفصل والتنظيمات ولمزيد من التوضيح
مظاىرىا وسبل تقويتيا والعوامل التي تساعد عمى رفع الروح المعنوية وقياسيا وفوائدىا وطبيعة العلاقة 

 .بين إدارة الصراع والروح المعنوية
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 :مفهوم الروح المعنوية -1

المزاج السائد أو الروح السائدة بين الأفراد الذين يكونون جماعة،  Moral يقصد بالروح المعنوية 
 الجماعة  أىدافلمجماعة، وبالاستعداد لمكفاح من أجل  وبالإخلاصوالتي تتميز بالثقة في الجماعة 

Group moral  فيي محصمة روح الأفراد المعنوية وترادف تماسك الجماعة ىذا التعريف يركز عمى
الفرد حيث تعتبر الروح المعنوية بأنيا تتمثل في الجماعة ككل وأن مشاعر الأفراد الجماعة دون 

عبد الفتاح محمد . )واتجاىاتيم وحاجاتيم ىي صفة مرتبطة التي ينتمي إلييا الفرد وما الفرد إلا جزءا منيا
 (.39، ص2000ر، ايردو

وىي تشير إلى  ،لأىداف الجماعةية ىي تقبل الفرد الروح المعنو أن >>:أدوين فميشمان ا أممّ  
، 1972منظور فيمي، ) <<اشتراك الفرد مع الجماعة، وتتوقف عمى القدر الذي يشبع بو الفرد حاجتو

 (.204ص

. وىناك من يرى بأنيا مسألة فردية تصف مشاعر تجاه عممو ومدى رضاه عن ىذا العمل 
 (.163، ص1970صلاح الشتواني، )

يرة تركز عمى الفرد وليس عمى الجماعة فيي ترتبط بين احتياجات ومنو فإن ىذه التعاريف الأخ 
ىذه الحاجات وعمى مدى قدرة العامل عمى التكيف والتأقمم مع  إشباعوما مدى  ،الفرد والروح المعنوية

عممو، وىذه النظرة تربط أيضا الروح المعنوية لمفرد بالرضا الذي يشعر بو الفرد في عممو، فيي مقدار 
وىناك  ،وكأن ىناك تطابق بين الروح المعنوية والرضا الخاص بالعامل ،يحصل عميو الفرد الرضا الذي

نظرة توفيقية حيث تركز عمى الجانبين معا الفردي والجماعي، وىنا لا بد أن تتاح الفرصة لمفرد لممساىمة 
ئ الجماعة مع مباد لمفرد في نشاط الجماعة ومن خلال ىذه المساىمة يصبح نوع من التوحد بالنسبة

 .وأىدافيا ومثميا وأخلاقيا

 ،تحقق حاجات الفردتبأن الروح المعنوية ىي الدرجة التي عندىا >> : روبرت كابون حيث يرى 
. <<الدرجة التي يشعر فييا الفرد بأن ىذا التحقيق نابع من الظروف الكمية التي يعمل فييا أنياكما 

 (.231، ص1969صلاح الشبكي، )
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النظرة التوفيقية فإن الروح المعنوية تتكون من اندماج الفرد مع الجماعة التي إذن حسب ىذه  
 .ينتمي إلييا ثم تفاعمو معيا

 .الفردية مع الأىداف الجماعية التي ينتمي إلييا الأىداففالروح المعنوية ىنا تكون نتيجة تجانس بين   

 :أهمية الروح المعنوية -2

العمال أصبحت ظاىرة شائعة جدا في مجال الإدارة الحديثة حيث إن دراسة الروح المعنوية بين  
 ،سواء كانت اقتصادية أو سياسية أو عسكرية أو تربوية ،أصبحت من الضروريات الممحة لكل المؤسسات

وليذا فإن معظم المديرين قد أدركوا أىمية الروح المعنوية بين العمال نظرا لأنيا تتعمق برضا الأفراد 
فعالية أداء  واندماجيم ضمن جماعة العمل وتجاوبيم مع أعماليم فيذه المعنويات تعتبر كمقياس لمدى

 (.10، ص1972ني، اوتصلاح الش. )الأفراد

نعكاس لمعنوياتيم بحيث إذا كان ىذا فاتيم كإالعمال وتصر ولأن المديرين ينظرون  إلى سموك 
ذا كانت معنويات  السموك بالشكل غير المطموب اعتبروا ذلك دليلا عمى انخفاض الروح المعنوية وا 

زكي محمود . )فإن ذلك يؤثر تأثيرا إيجابيا وفعالا عمى تنشيط الكفاءة الإنتاجية ،جماعات العمل مرتفعة
 (.243، ص1980ىاشم، 

وتظير أىمية الروح المعنوية من خلال مظاىر أفراد القوى العاممة فإذا كانت معنويات ىؤلاء  
ظيار روح المبادرة والابتكار  ،العمال عالية فإن ذلك يدفعيم إلى العمل بحماس واىتمام كبيرين لعمميم وا 
وربط أىدافيم  ،ون مع الآخرينوالرغبة الاختيارية لمتعا ختياري لمتعميمات والموائح والأوامروامتثاليم الا

الشخصية بأىداف المؤسسة والولاء ليا ولقادتيا والشعور بالفخر والانتماء ليا، أما إذا كانت المعنويات 
كره العمال لأعماليم وكرىيم لمؤسستيم وكرىيم لبعضيم البعض متدىورة فيذا ينعكس بالضرورة عمى 

 (.144، ص2003عبد الرحمان محمد عيسوي، . )وكرىيم لرؤسائيم

الروح المعنوية في تنشيطيا للأفراد أصبحت مختمف الإدارات تيتم بوضع  أىميةومنذ اكتشاف  
الوسائل والأساليب المؤدية إلى اكتشاف وتفسير مشاعر الأفراد وردود أفعاليم كما تقوم بخمق جو من 

في عمم النفس وعمم  الحماس والتعاون والتفاىم بين جماعات العمل مستعينة في ذلك بالأخصائيين
  . الخ.....الاجتماع
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 :مظاهر الروح المعنوية -3

تعد الروح المعنوية انعكاسا لمشاعر الفرد والجماعة نحو المؤسسة ونحو العمل الذي يقومون بو،  
قيام بيا، ومن الأىمية التعرف عمى أىم مؤشرات ومظاىر ومؤشرا ميما لمدى نجاح المؤسسة وفاعمية ال

 .المعنوية من أجل تنمية ىذه الروح والمحافظة عمييا عاليةالروح 

مثل  ،وعمى ذلك فإن التقديرات الخاصة بمستويات الروح المعنوية تعتمد عمى بعض الظواىر 
وتتمثل الروح ( 464، ص1990الشينواني صلاح، . )الأفعال والتعبيرات والتعميقات الشفوية والانتقادات

والذي يظير عمى تصرفاتيم فإذا اىتم مدير المؤسسة  والجماعة نحو المنظمة لدى الفرد المعنوية العالية
بإيجاد الجو الذي يشعر فيو كل عامل بالرضا والميل نحو العمل مع الآخرين لتحقيق أىداف المؤسسة 
 :فإنو بذلك يعمل عمى رفع الروح المعنوية لدى العاممين ومن ىذه الأمور التي تساعده عمى تحقيق ذلك

 .توفير ظروف عمل سارة في المؤسسة -1 

 (.93، ص1996الحقيل سميمان بن عبد الرحمان، . )المعاممة العادلة في العمل -2 

 .انخفاض الشكوى والتذمر من العمل -3 

 (.73، ص1991نشوان يعقوب حسن، . )ارتفاع كمية الإنتاج -4 

 .تماسك الأفراد واتحادىم لتحقيق ىدف مشترك -5 

السائدة حيث أن انخفاض أو ارتفاع  الإنسانيةية ىي دليل واضح عمى نوع العلاقات الروح المعنوف 
الروح المعنوية يدل عمى سوء أو جودة العلاقات وىناك مظاىر رئيسية يمكن أن يستدل بيا عمى مستوى 

 :الروح المعنوية ومن أىم ىذه المظاىر

 .مستوى الأداء والإنتاج -1

 .نمدى استمرار واستقرار العاممي -2

 .مدى غياب العاممين أو انقطاعيم عن العمل -3

 .مدى ما يسود الأفراد من شقاق أو نزاع أو خلاف بينيم -4
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 (.134، ص2001مرسي محمد منير، . )مدى كثرة الشكوى والتظممات -5

 :ومن المؤشرات التي تدل عمى انخفاض الروح المعنوية

بالعمل ىو من أكثر العوامل التي تسبب عدم استقرار حيث إن عدم الاىتمام العام : فقدان الاهتمام -1
الأداء، وكثيرا ما يعبر ذلك عن التعب والممل وبذلك يدخل التعب والممل كعاممين من عوامل التأثير عمى 

 .الروح المعنوية

وىو من أقدم أشكال عدم استقرار الأداء، حيث إن استخدام الأفراد والاستغناء عنيم : دوران العمل -2
ح  (.197، ص1990جمجوم ىشام محمد نور، . )لال بعضيم محل بعض، يؤدي إلى عدم الاستقراروا 

وىي مؤشر يدل عمى عدم الرضا ووسيمة لمتقميل منو، والمظالم تمثل مواقف : المظالم والشكاوى -3
 .ة الفرديةيشعر فييا الأفراد بعدم العدالة، فيي في ىذه الحالة تعتبر مؤشرا مباشرا لانخفاض الروح المعنوي

وليس كل توقف عن  تعتبر الإضرابات أكثر مظاىر عدم الاستقرار في الإنتاج،: التوقف عن العمل -4
 .فيناك الاعتصام وىو عادة ما يكون مقدمة للإضراب إضراباالعمل 

يعتبر ازدياد معدل الغياب مظير من مظاىر انخفاض الروح المعنوية ففي الأحوال العادية : الغياب -5
الغياب العادي ىو ستة أيام في السنة بالنسبة للأفراد الذين يتقاضون أجورىم بالساعة ويمثل ذلك  يكون
وىذا المعدل يتنوع بتنوع الصفات الشخصية ونوع العمل والصناعة والطقس ولكن إذا زاد % 3نسبة 

 .ادة المعدلالغياب عن المعدل المتوقع يتوجب عمى إدارة الأفراد دراسة الأسباب التي أدت إلى زي

كثرة ىذه المشكلات تشير إلى انخفاض الروح المعنوية ومرتكبي تمك  أنحيث : مشاكل النظام -6
ن ولا يشعرون بالتفاؤل تجاه المنظمة وقد يبدوا أحيانا أن مخالفة يبدون عصبييالمشكلات والمخالفات 

ولكن الكثير منيا  الإشرافالتعميمات ناشئ عن عدم توجيو أو عدم المعرفة بيذه التعميمات، أو نقص 
يرجع  إلى أسباب  أكثر عمقا من ذلك مثل سوء الاختيار أو النقل الخاطئ لمفرد من وظيفة لأخرى، تتأثر 

معنويات الأفراد بالقواعد التنظيمية نفسيا وبطريقة الالتزام بيذه القواعد فبعض ىذه القواعد غيره مقبول 
ن الجزاء مناسبا مع الذنب كما أن عدم دراية وكفاية الرؤساء منطقيا، وبعضيا الآخر مجحف، وقد لا يكو

 .في فرض التعميمات قد يؤدي إلى عدم الرضا بين العاممين
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حيث إن تعمد خفض الإنتاج ىو دليل عمى شعور الأفراد بانخفاض الروح المعنوية : تقييد الإنتاج -7
يستطيع إنتاجو، وىم بذلك يضعون معدلات  بينيم، ومعنى تقييد الإنتاج ىو أن ينتج الفرد كمية أقل مما

للإنتاج يمزمون زملائيم بيا، وبذلك فيم يضعون قواعد تحول دون كفاءة العمل ويمكن دراسة ذلك عن 
حسان حسن )، (198، ص1990د نور، مجمجوم ىشام مح. )الإنتاج بين حين وآخرطريق مراجعة 

 (.383، ص2007محمد ابراىيم ومحمد حسين العجمي، 

 :الأدب المتصل بالدوافع والروح المعنوية للأفراد يشير إلى ما يميإن  

تتضمن  أنلا يحتمل وجود نوعية عالية من الإنتاج مع روح معنوية منخفضة ولكن ليس بالضرورة  -1
 .المعنويات العالية نوعية جيدة من الإنتاج

أتي من مصدر واحد، فيي مختمفة المعنويات عممية معقدة ومتغيراتيا متداخمة أي أن المعنويات لا ت -2
 .ومتفاوتة من وقت لآخر

 .المعنويات عممية مرتبطة بتحقيق الذات -3

يميل الإداريون دائما إلى المبالغة في تقدير درجة المعنويات لدى الأفراد ويميل الأفراد كذلك إلى  -4
 .المبالغة في درجة انخفاضيا

عدة مجموعات فرعية سواء  أوتكوين مجموعة واحدة  والواقع أن الأفراد في العمل يزيد ميميم نحو
جو العمل لا يصبح جوا مثاليا إلا إذا توافرت فيو  أنالدلائل القوية لا، ومن  أمعمم بذلك رجال الإدارة 

حالة يتحقق فييا مستوى عال من الروح المعنوية متى انصير الأفراد وأصحاب الأعمال أو ممثمييم في 
بح من العسير عمى إدارة الأفراد أن تتجاىل أمر وجود الكيان الاجتماعي لأفراد مجموعة واحدة، ولقد أص

ذا فعمت ذلك فيي إنما تجاىل حقائق الأمور، وبخاصة إذا أصرت عمى ان ىؤلاء الأفراد  في المنظمة وا 
 .إنما يعممون من أجل الحصول عمى مقابل ما فقط

فيشعر كل واحد  ية عند جميع العاممين فيياية عالتيدف المؤسسة إلى تنمية روح معنو أنفينبغي 
. منيم أنو مسؤول عن نجاح المؤسسة حيث أن ذلك يزيد من تماسك الجماعة وتعزيز انتماء العاممين فييا

 (.134، ص1999العمايرة محمد حسن، )
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 :العوامل التي تساعد عمى رفع الروح المعنوية -4

الأمور التي يرغب بدراسة العمال في إحدى المؤسسات التجارية الكبيرة لموقوف عمى  "هاوزر"قام  
 :رغبات العمال يجب أن ترتب أىميتيا كما يمي أند فييا العمال ووج

 .الحصول عمى المساعدات التي تمكن من تحقيق أىداف المؤسسة -1 

 .أخذ رأي العامل في تحسين أحوال المؤسسة -2

 .سير العمل في المؤسسةاطلاع العامل عمى  -3

 .الاستماع إلى شكوى العامل والعمل عمى إنصافو -4

 .الترقية لمن يستحقيا -5

 .معرفة أسباب التغير في العمل إذا كانت ىناك حاجة إليو -6

 .عدم تدخل الرؤساء في عمل العاممين -7

 .التي يتمقاىا العامل الأوامرعدم تعارض  -8

 .منح العلاوات لمن يستحقيا -9

 (.290-289، ص2001أشرف محمد عبد الغني شريت، . )عدم تعدد الرئاسات -10

ولقد أوضحت دراسات أخرى أن العامل يشعر بالسعادة في عممو إذا توفر لو الأجر المناسب 
وساعات العمل المناسبة، وكذلك المركز الاجتماعي لمعامل، والعلاقة بينو وبين الرؤساء والزملاء وظروف 

عطائو قدرا من المسؤولية،   أنومن البدييي العمل وطبيعة وفرص الترقي والتحرر من الإشراف المباشر وا 
يزداد الإنتاج كمما ارتفعت الروح المعنوية لمعامل، ويمكن الإشارة إلى الروح المعنوية بأنيا رغبة الجماعة 

والحماسة تجاه أىداف  بالإخلاصفي بموغ ىدف معين، كما يشار إلييا عمى أنيا إخلاص أو شعور 
 .شطيااومنالجماعة 

عة وخاصة إذا كان تماسك الجماعة نابعا من ذاتيا ومن معايير الروح المعنوية تماسك الجما
سك الجماعة وتوحيد اوليس مفروضا عمييا من سمطة خارجية وىي من العوامل الرئيسية المؤدية  إلى تم

 .أىدافيا 
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 :تمخيص معايير الروح المعنوية فيما يمي ويمكن

أشرف عبد الغني . )الجماعة أنظارإيجابية تسمى الجماعة إلى تحقيقيا وتوجو إلييا  أىدافوجود  -1
 (.291-290، ص2001شريت، 

إشباع حاجات الأفراد مثل الحاجة إلى التعبير عن الذات والحاجة إلى الحصول عمى المكانة  -2
 .الاجتماعية والحاجة إلى الاعتراف والحاجة إلى القبول الاجتماعي والحاجة إلى الانتماء لمجماعة

فالنجاح يقود  إلى نجاح ويؤدي  إلى تشجيع الأفراد عمى  أىدافياحو شعور الجماعة بتقدم حركتيا ن -3
 .بذل مزيد من الجيد

 .اتفاق مستوى الطموح مع مستوى قدرة الجماعة -4

 .المساواة بين الأعضاء في المكاسب وفي التضحيات -5

 .الشعور بالوحدة والتوحد أو التقمص والشعور بالجماعة -6

والتيوية الجيدتين ودرجة الحرارة المناسبة  كالإضاءةتحسين الظروف الفيزيقية المحيطة بالعمل  -7 
جودة بني . )وتوفير الأجور العادلة وحل مشاكل العمال كل ىذه الأمور تساعد عمى رفع الروح المعنوية

 (.312-311، ص2004جابر، 

ون الناجح بين الإدارة والعاممين وىو أوضحنا أن الروح المعنوية العالية صفة ضرورية لمتعا 
المظير الإيجابي لشرط جانبو السمبي ىو عدم الراحة أو عدم الاطمئنان وىو ميزة جماعية تشمل مجموع 

نحو جو العمل الذي ينعكس عنو حتما الروح المعنوية وقد أثبتت التجارب بأن الكفاءة  الإنسانيةالعلاقات 
م المنسوبة إلى الروح المعنوية، وأن العاممين يؤدون عملا أكبر ويؤدونو الإنتاجية تتأرجح وتتغمب مع القي

عمى وجو أفضل إذا ىم أخمصوا ليذا العمل فالمستوى الضعيف من الروح المعنوية ينشأ عن معضلات 
مة والشكاوي تنظيمية مناسبة، وىذه تفصح عن نفسيا في صور شتى كالغياب المتزايد وفي ترك الخد

ذا استمرت الحالة المعنوية في الانخفاض يبدأ العمال في وادث ضوالجزاءات والح آلة الإنتاج وقمتو، وا 
الحد من الكمية المنتجة والإسراف في استخدام الموارد وتعمد إتلافيا حتى يصموا  إلى درجة التوقف عن 

ستياء العمل أو الإضراب، وليذا اقتضت حاجة المنشآت إلى ميارات اجتماعية لتقضي عمى عوامل الا
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وتشجيع عوامل الرضا ولا شك أن اىتمام الإدارة بتصحيح ىذه الأوضاع سيرفع الروح المعنوية ويوجو 
 .والتعاون الفعال بين الإدارة والعاممين والإخلاصالثقة 

إلى عوامل كثيرة ربما كان من   الأعمالويرجع انخفاض الروح المعنوية لمعاممين بأي عمل من  
 :أهمها

 .العامل المناسب في المكان المناسبعدم وضع  -1 

 .عدم التقدير الصحيح للأفراد من ناحية الأجر وكمية العمل -2 

 .ضيق مجال الترقية -3 

 .عدم اطمئنان العمال عمى مستقبميم -4 

 .عدم إشعار العامل بأىميتو في العمل أو أىمية العمل المسند إليو -5 

، 2001أشرف محمد عبد الغني شريت، . )لعاممينعدم الاىتمام بالرعاية الاجتماعية ل -6 
 (.292ص

 :الروح المعنوية عند الفرد والجماعة -5

إن خمق الروح المعنوية لا يكون إلا باحتواء جو العمل المحيط بالفرد عمى الظروف المواتية  
المعنوية أساسا  لتنميتيا، والروح المعنوية لا تقتصر عمى الفرد فقط بل أيضا لمجماعة روح معنوية، فالروح

ىي مسألة فردية تصف مشاعر الفرد تجاه عممو ومدى رضاه عنو، لذلك فإن نجاح الإدارة يتوقف عمى ما 
الشنواني . )يظير الأفراد من تجاوب واستعداد وتعاون معيا ىذا حين تكون لدى الإدارة القيادة الجيدة

 (.463-462، ص1990صلاح، 

ن تحسين ظروف العمل ليا تأثير   كبير في رفع معنويات الأعوان الشبو الطبيين بالمؤسسة وا 
الصحية وبالتالي فيي التأثير عمى ما يدفع إدارة الأفراد  إلى العناية بيذا الأمر بغية الإفادة من القدرات 

الكامنة لدى أفراد التي قد يعجزون عن استغلاليا لسوء حالتيم أو عدم ملائمة بيئة العمل ليم، وكذلك إلى 
شعورىم بتييئة الاستقرار النفسي ليم وتأمينيم في الشيخوخة عند العجز وبإشراكيم في بعض  إرضاء
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نواحي الإدارة وفتح مجال التمتع بمزايا مختمف الخدمات التي يمكن لممؤسسة الصحية أن تقوم بتوفيرىا 
 .ليم

ن لمعنويات العاممين أىمية كبيرة حيث تعتبر مقياسا لمدى فعالية الأداء فإ  ذا كانت معنوية وا 
العاممين مرتفعة فإن ذلك يؤدي  إلى نتائج مرغوب فييا، وينظر بعض المديرين إلى سموك العاممين كدليل 
او انعكاس لمعنوياتيم بحيث إذا كان السموك بالشكل غير المطموب اعتبر ذلك دليلا عمى انخفاض الروح 

 :المعنوية لدييم وعميو تقسم الروح المعنوية عمى قسمين

وتعتبر مسألة فردية تصف مشاعر الفرد تجاه عممو، ومدى رضاه عن ىذا : الروح المعنوية لمفرد -1
إلى ردود الفعل لديو  بالإضافةالعمل، وتعبر أيضا عن مشاعره تجاه زملائو في العمل واتجاه رؤسائو 

 .من ظروف العملتجاه ساعات العمل التي يؤدييا ونوع الإشراف الخاضع لو وسياسات الأفراد وغير ذلك 

وىي تصف ردود الفعل الاجتماعية لممجموعة وتركز عمى المشاعر تجاه : الروح المعنوية لمجماعة -2
القيم الاجتماعية وتعطي اىتماما أكبر لممشاعر الجماعية حول الانجازات التي تقوم بيا المجموعة مما 

نا ىي مجموع حالات الشعور بالرضا يجعل مصمحة الجماعة فوق مصمحة الفرد، وتكون الروح المعنوية ه
حسان حسن محمد ابراىيم والعجمي محمد ).د عن طريق مشاركتيم في المجموعةالتي يحصل عمييا الأفرا

 (.382، ص2007حسين، 

ناية بأمر العناصر الطبيعية والنفسية المكونة لمروح المعنوية، حيث بالإضافة إلى ذلك ينبغي الع 
 :ىناك عدة عوامل تعمل عمى تنمية ىذه الروح بين الأفراد في المنظمات الحديثة وىي أن

 .لا بد أن يشعر كل فرد بأن جيوده تكون دائما موضع التقدير من قبل الإدارة -1

 الإتقانوجوب تييئة فرص التعبير عن النفس لكل فرد في عممو وكذلك فرصة أداء العمل بدرجة من  -2
 .ائوتجعمو يعتز بأد

وجوب تحرر الفرد من القمق مما يساعده عمى ذلك شعوره بقدر معقول من الاطمئنان بالاحتفاظ  -3
 .أن يجد في محيط عممو جوا اجتماعيا ممتعابوظيفتو ولا بد لمفرد 
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وأن يحس بعد الله وبعده عن محاباة أشخاص عمى  ،يجب أن يشعر الفرد بالمحبة نحو رئيسو المباشر -4
 (.74، ص1991نشوان يعقوب حسين، . )حساب آخرين

ارتفعت في شعور أفراد التنظيم وأفكارىم، فإذا ما تحققت ىذه العوامل والشروط وتم ترسيخيا  
رورة عمى الأداء روحيم المعنوية وأصبح المناخ السائد مساعدا لفاعمية أداء أفراد التنظيم مما ينعكس بالض

 .التنظيمي والكفاءة الإنتاجية

ومن السياسة الخاصة بالروح المعنوية التي تسعى إدارة الأفراد إلى الحفاظ عمى مستوى من الروح  
المعنوية العالية بين الأفراد، وخمق أي سياسة تيدف إلى الاحتفاظ والارتفاع بمستوى تمك الروح المعنوية، 

القيام بدراسات دورية لاكتشاف مستويات واتجاىات الروح المعنوية لدى الأفراد  وىذه السياسات قد تتطمب
عمما أن بعض المديرين يعارضون القيام بدراسات وأبحاث دورية لاكتشاف مستويات واتجاىات الروح 

ي المعنوية، كما أن بعض المديرين يعارضون القيام بدراسة رسمية لمروح المعنوية لدى الأفراد ويشككون ف
 (.41-40، ص2004الييتي صلاح الدين، . )نتائج ىذه الدراسات

 الأعوانتيدف المؤسسة الصحية إلى تنمية الروح المعنوية العالية عند جميع  أنوعميو ينبغي  
حيث أن ذلك يزيد من تماسك  منيم أنو مسؤول عن نجاح المؤسسة الشبو الطبيين فييا،فيشعر كل واحد

 .الشبو الطبيين فييا عوانالأالجماعة وتعزيز انتماء 

 :قياس الروح المعنوية -8

I- قياس الروح المعنوية: 

 :والروح المعنوية يمكن قياسيا لمعمال بالطرق التالية 

 .المقابمة -1 

 .الاستفتاء أو الاستبيان -2 

 .دراسة سجلات المصنع -3 
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تاء لمحصول عمى غرض الاستف لقياس الروح المعنوية فتخدم كأداةيمكن استخدام المقابمة : المقابمة -1
البيانات المتعمقة بالروح المعنوية مباشرة من العامل وقد تكون المقابمة موجية أو مقننة  أوالمعمومات 

بمعنى أن تحدد فييا مقدما جميع الأسئمة التي توجو وقد تكون ىذه المقابمة حرة أي غير موجية وفييا 
 .لى مناقشة أي موضوع ييتم بو بدون توجيو من الباحثيشجع العامل ع

ويمكن أن تصبح المقابمة ناجحة إذا أديرت من باحثين ذوي خبرة في فن المقابمة لمحصول عمى  
كافة البيانات المطموبة وذلك بعد إقناع العمال برغبة إدارة المصنع الصادقة في الوقوف عمى آراء 

زالة مصادر ومشاعر العمال بيدف مصمحة العمل  والعمال أنفسيم لتحسين الخدمات المقدمة ليم وا 
، 1996كامل محمد عويضة، . )الشكوى لراحة العمال والمساىمة في توافقيم ورفع روحيم المعنوية

 (.163-162ص

سئمة تعني بالغرض يث يتضمن نموذج الاستفتاء بعض الأمن أكثر الطرق انتشارا ح: الاستفتاء -2
عادتيا بعد ذلك أوقاتتفتاء عمى العمال للإجابة عمى ىذه التساؤلات في المطموب ويوزع الاس  .فراغيم وا 

وتستخدم ىذه الوسيمة لقياس الروح المعنوية لدى أفراد الجيش وقوة معنوياتيم كما تستخدم لمعرفة  
 .مستوى الروح المعنوية لدى العمال في مؤسسة معينة أو لدى الإداريين في أقسام ومصالح مختمفة

وتمتاز ىذه الطريقة عن المقابمة بأنو من السيل تبويب وتفسير وتحميل إجابات العمال  
 :واستخلاص النتائج منيا والاستفتاءات نوعين

كل  وأمامالنوع الأول يطمق عميو الاستفتاءات الموضوعية ويتضمن ىذا النوع من الاستفتاءات والأسئمة * 
نع العلامة المطموبة أمام بحيث يض مل منيا الإجابة المناسبةار العاسؤال منيا عددا من الإجابات ليخت

 .الإجابة المناسبة لو

والنوع الثاني يطمق عميو الاستفتاءات الوصفية ويتضمن ىذا النوع من الاستفتاءات الأسئمة فقط ويترك * 
 .العبارات والكممات التي يريدىالمعامل حق الإجابة باستخدام 

 :ما يميومن أىم عيوب الاستفتاء  

 .قد تكون النتائج مضممة نتيجة عدم اختيار العينة  -
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نما تكون دائمة التغالرضا عن العمل والروح المعنوية ليست مس  -  .يرألة ثابتة وا 

المغوي لمتعبير عن مشاعرىم في النواحي  أوستطاعة العمال أحيانا عن التعبير المفظي عدم إ  -
 .المختمفة

تكون لسجلات المصنع دلالات ىامة عمى تمتع العمال بالروح المعنوية  قد: دراسة سجلات المصنع -3
 .العالية

المرضية وتمارض العمال فدراسة سجلات الغيابات لمعرفة معدلات الغياب لمعمال والإجازات  
النقص  أوإلى عدد الشكاوي التي تقدم من العمال وكذلك متوسط إنتاج العامل من حيث الزيادة  بالإضافة

 .عن مستويات الإنجاز العادية

ونوع الإنتاج ومدى جودتو ومعدل  إلى معدلات الفاقد في الخدمات الخاصة بالمصنع بالإضافة 
 .الحوادث وطبيعتيا كل ذلك يتضح من طبيعة الروح المعنوية السائدة بين العمال

II-  فوائد قياس الروح المعنوية: 

 :نستطيع أن نوجزىا فيما يميلقياس الروح المعنوية عدة فوائد  

لإدارة المصنع المستويات العامة لمروح المعنوية لمعمال لإمكان العمل عمى تحسين الخدمات توضح  -1
 .الاجتماعية  أو الترفييية المقدمة ليم

سباب المختمفة داخل المصنع وطبيعة الأ معرفة مدى الاختلاف في الروح المعنوية بالنسبة للأقسام -2
تؤدي لذلك والعمل عمى إحداث التوازن المطموب والارتفاع بالروح المعنوية لعمال الأقسام ذوي الروح التي 

 .المعنوية المنخفضة

تعتبر الاستفتاءات التي تقيس الروح المعنوية إحدى وسائل الاتصال وتبادل المعمومات بين جموع  -3
دارة المصنع وىي أيضا وسيمة لتعبير العمال عما يدور بأنفسيم اتجاه العمل والمصنع وىي  العمال وا 

دارة بيم وتخفض من درجة التوترات العمال بالمشاركة واىتمام ىذه الإبجانب ذلك أيضا فائدة شعور 
 .مما يؤدي إلى رفع الروح المعنوية لمعمال أحياناالعمال النفسية التي يعاني منيا 
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ة لمحاجات التدريبية لمعمال، وذلك بطريقة غير إن قياس الروح المعنوية قد يؤدي إلى معرفة الإدار -4
 .مباشرة

تساعد الإدارة عمى فيم مدى أىمية الروح المعنوية لمعمال وأثر ذلك عمى الإنتاج فتعمل الإدارة عمى  -5
 (.165-164، ص1996كامل محمد عويضة، . )السائدة داخل المصنع الإنسانيةتحسين العلاقات 
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 :خلاصة

أنيا  سبق يمكن القول بأن الروح المعنوية من أىم العوامل الواجب توفرىا في العامل ذلكمما  
عممو أكثر، مما يزيد في تحسين سير المؤسسة الصحية وحسن  تجعمو يضاعف جيده أكثر ويحب

تنظيميا وتنمية إدارتيا وذلك لارتفاع الروح المعنوية لدى العمال بالمؤسسة الصحية والعكس إذا كانت 
 .منخفضة
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 :تمهيد 
تشكل الدراسة المنيجية جزءا ىاما في اختبار المعمومات الموجودة في الإطار النظري والوصول  

خطأ الفروض  أوإلى الحقائق المتعمقة بمجتمع الدراسة فالميدان ىو الجزء الذي يتم فيو التأكد من صحة 
التي صيغت وكانت منطمقا لمبحث، ومن أجل ربط الظاىرة المدروسة بالواقع الممموس وبعد الإلمام 
بجوانبيا النظرية واكتماليا لا بد من وضع إطار منيجي يمكننا من السير وفقو خلال عممنا الميداني 

جراءاتو بدءا بالدراسة الا وخصائصيا ستطلاعية وحدود الدراسة ويتناول ىذا الفصل وصفا لمنيج الدراسة وا 
جراءات التأكد من صدقيا وثباتيا  والأدواتوالمنيج المتبع  المستخدمة في ىذه الدراسة لجمع البيانات وا 

 .وانتياءا بالأساليب الإحصائية المستخدمة في تحميل البيانات
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 :الدراسة الاستطلاعية -3-1

مرحمة لدراستنا الميدانية غايتيا التعرف عمى الواقع الميداني قبل ر الدراسة الاستطلاعية بتعت 
 :الغوص في تفاصيمو بحيث يتسنى لنا من خلال ىذه الخطوة

 .قة مشكمة البحثتحديد وبددّ  -
 .مع موضوع الدراسة ومساعدتيمقابمية المصالح المعنية التجاوب إدراك مدى  -
المؤسسة الاستشفائية المتخصصة في طب النساء والتوليد سميمان  الاطلاع عمى الميام التي تقوم بيا -

 .المسيمة –عميرات 
 .كما كان اليدف من الدراسة الاستطلاعية تحديد أىم الخصائص السيكومترية لأدوات الدراسة -
 .2013فيفري  25إلى غاية  2013فيفري  15ولقد دامت فترة الدراسة الاستطلاعية من  

 :الدراسة الاستطلاعيةعينة  -3-1-1
عون شبو طبي من ممرضات وقابلات ولقد تم  20قتصرت عينة الدراسة الاستطلاعية عمى لقد ا 

ضبطيا بطريقة عشوائية طبقية والجداول التالية تبين لنا خصائص العينة الاستطلاعية حسب المتغيرات 
 .نالرتبة، الخبرة المينية، السدّ : التالية

 وزيع أفراد العينة الاستطلاعية حسب متغير الرتبةيوضح ت(: 01)جدول رقم 
 النسبة التكرار الرتبة

 %45 9 ممرضة
 %55 11 قابمة

 %100 20 المجموع
نسبة عادت للأعوان شبو الطبيين برتبة قابمة وىذا  أعمىأن ( 01)يتضح لنا من خلال الجدول رقم  

عدد لحاجة إلى ل وىذا راجع % 45ين برتبة ممرضة بينما بمغت نسبة الأعوان شبو الطبي% 55بنسبة 
 -متخصصة في طب النساء والتوليد سميمان عميراتللقابلات في المؤسسة الاستشفائية اكبير من ا
 .المسيمة
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 يوضح توزيع أفراد العينة الاستطلاعية حسب متغير السن(: 02)جدول رقم 
 النسبة التكرار السن

 %65 13 سنة 30أقل من 
 %35 7 سنة فما فوق 31

 %100 20 المجموع
شبو الطبيين الذين تراوحت أعمارىم  للأعوانيتضح أن أعمى نسبة عادت ( 02)من خلال الجدول رقم 

 31بينما بمغت نسبة الأعوان شبو الطبيين الذين تتراوح أعمارىم من % 65سنة وىذا بنسبة  30أقل من 
احتياجات المؤسسة لتوظيف أعوان شبو طبيين متكونين وىذا راجع إلى % 35سنة فما فوق ما نسبتو 

تكوين حديث يتناسب مع تطورات الحياة العممية والعممية ومتطمبات المؤسسة الصحية وكذلك لإقبال 
 .نا عمى ممارسة مينة التمريضالأفراد الأصغر سدّ 

 ةيوضح توزيع أفراد العينة الاستطلاعية حسب متغير الخبرة المهني(: 03)جدول رقم 
 النسبة التكرار الخبرة المهنية

 10أقل من 
 سنوات

17 85% 

 %15 3 سنة فما فوق 11
 %100 20 المجموع

شبو الطبيين الذين لدييم خبرة  للأعوانأن أعمى نسبة عادت ( 03)يتضح لنا من خلال الجدول رقم 
الذين لدييم خبرة بينما بمغت نسبة الأعوان شبو الطبيين % 85سنوات وىذا بنسبة  10مينية أقل من 

كبر عدد من أوىذا راجع إلى توظيف المؤسسة الصحية % 15سنة فما فوق ما نسبتو  11مينية من 
 .المجال الأفراد المتكونين تكوين عالي وذو كفاءات عالية في ىذا
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 :منهج الدراسة -3-2
المنيج ىو الطريقة التي يتبعيا الباحث في دراستو لممشكمة لاكتشاف الحقيقة وللإجابة عمى  

الأسئمة والاستفسارات التي يثيرىا موضوع البحث وىو البرنامج الذي يحدد لنا السبيل لموصول إلى تمك 
 (.86ص، 2001محمد شفيق، )الحقائق وطرق اكتشافيا 

منيج معين دون غيره لذلك وعميو فإن موضوع الدراسة ىو الذي يفرض عمى الباحث استخدام  
ناىج باختلاف المواضيع وحتى يتمكن الباحث من دراسة موضوعو دراسة عممية فإن تحديد متختمف ال

ث عن المنيج المتبع في البحث يعد خطوة ىامة وضرورية وتماشيا مع طبيعة ىذه الدراسة التي تبح
 .إدارة الصراع التنظيمي وعلاقتيا بالروح المعنويةأساليب 

رتباط بين المتغيرات أي العلاقة اطي الذي يعني بدراسة وتحميل الافقد اتبع المنيج الوصفي الارتب 
 .ويصفيا وصفا كميا باستخدام مقاييس كمية( 67، ص2000بشير صالح الرشيدي، )القائمة بينيما 

 :كيفية اختيارهاعينة الدراسة و -3-3
عادة ما تقتصر العموم السموكية في استخلاص تعميماتيا من البحوث التي تقوم بيا عمى  

تكون العينة أكثر مجموعة من الأفراد يمثمون عينة مشتتة من المجتمع الأصمي لمدراسة ولقد حاولنا أن 
 :المجالات التاليةتمثيلا لممجتمع الأصمي حتى يمكن الاعتماد عمى نتائجيا وتم ذلك ضمن 

أجريت ىذه الدراسة بالمؤسسة الاستشفائية المتخصصة في طب النساء والتوليد : المجال المكاني-أ

 .المسيمة –سميمان عميرات 
تمت الحصول عمى المعمومات الخاصة بالمؤسسة من المكمف بمكتب التنظيم العام : التعريف بالمؤسسة

 .ة بالمؤسسةوالمكمف بنيابة مديرية النشاطات الصحي
 :المؤسسة الاستشفائية المتخصصة في طب النساء والتوليد سميمان عميرات بالمسيمة

ىي مؤسسة عمومية ذات طابع إداري تتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلال المالي وىذا بموجب  
 :المراسيم التالية

مم بالمرسوم التنفيذي رقم المعدل والمت 1997/ 12/ 02المؤرخ في  465 -97المرسوم التنفيذي رقم  -
الذي يحدد قواعد إنشاء المؤسسات الاستشفائية المتخصصة  2008فبراير  24المؤرخ في  62/ 08

 .وسيرىا ويوضع تحت وصاية الوالي
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أحد المؤسسات الصحية العمومية التابعة لمديرية  وتعتبر المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات 
كقاعة ولادة  1992أوت سنة  06الصحة والسكان لولاية المسيمة وتقع بمقر الولاية فقد فتحت أبوابيا يوم 

سرير وقد تم تحويميا إلى مؤسسة استشفائية متخصصة في طب  64: حضرية بطاقة استيعاب تقدر بـ
: طفال بموجب المرسوم التنفيذي المذكور سالفا وبطاقة استيعاب تقدر بـالنساء والتوليد وطب وجراحة الأ

 .سرير ودشنت بنفس التسمية سميمان عميرات 104
ثنا عشرة وحدة موزعة كالتالي   :تتكون المؤسسة الاستشفائية المتخصصة من أربعة مصالح وا 
 :مصمحة قسم العمميات  الجراحية وتحتوي عمى -1
 .الجراحيةقسم العمميات  -
 .قسم ما بعد العمميات الجراحية -
 :وتحتوي عمى أربعة وحدات وهي: مصمحة أمراض النساء والتوليد -2
 .وحدة أمراض النساء -
 .وحدة الحمل المعسر -
 .وحدة قبل الولادة وما بعد الولادة -
 .وحدة الفحص والاستكشاف والاستعجالات -
 :وحدات وهيوتحتوي عمى أربعة : مصمحة طب الأطفال -3
 .وحدة حدين الولادة -
 .وحدة الرضع -
 .وحدة الأطفال الكبار -
 .وحدة مستشفى النيار والاستعجالات -

وحدة الأطفال الكبار توجد بالمؤسسة الاستشفائية الزىراوي لعدم وجود ىياكل بالمؤسسة الاستشفائية 
 .المتخصصة سميمان عميرات

 :حدتان وهيوتحتوي عمى و: مصمحة جراحة الأطفال -4
 .وحدة الاستشفاء -
 .وحدة الفحص والاستعجالات -

 .المصمحة لا تشتغل لعدم وجود المقر وعدم وجود الاختصاصيين
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بعدد سكان  2كمم 18175المؤسسة الاستشفائية المتخصصة تغطي منطقة جغرافية تمتد عمى مساحة 
وعدد الدوائر التي تغطييا المؤسسة  2نسمة لكل كمم 59: نسمة بمتوسط كثافة تقدر بـ 1086690: يقدر بـ

 .بمدية 47دائرة و  15
عامل في جميع الاختصاصات بينيم الإداريون  328تضم المؤسسة الاستشفائية المتخصصة : الموظفين

، أعوان المصالح والحراس والسائقين 199، شبو طبيون 01، أطباء أخصائيون 22، أطباء عامون 15
 .44الجزئي ، أعوان متعاقدين بالتوقيت 46

  :المديريات -1
 :تتكون من المكاتب لتالية :نيابة مديرية الإدارة والوسائل -1
 .مكتب تسيير الموارد البشرية والمنازعات -
 .مكتب الميزانية والمحاسبة -
 .مكتب حساب التكمفة -
 :وتتكون من المكاتب التالية :المديرية العامة -2
 .مكتب المدير العام -
 .التنظيم العاممكتب  -
 .مكتب  الاتصال -
 :وتتكون من المكاتب التالية: نيابة مديرية النشاطات الصحية -3
 .مكتب الوقاية -
 .مكتب التنظيم وتقييم النشاطات -
 .مكتب الاستقبال والإعلام والتوجيو -
 .مكتب القبول -
 :المكاتب التالية وتتكون من: نيابة مديرية المصالح الاقتصادية والهياكل والتجهيزات -4
 .مكتب المصالح الاقتصادية -
 .مكتب اليياكل والتجييزات والصيانة -
 .مكتب الجرد -
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 :مهام المديرية -2
 :رتبتو مدير ويتمثل دوره في القيام بالميام التالية: مدير المؤسسة -
 .تسطير الميزانية الخاصة بالمؤسسة -
 .الماليةالأمر بالصرف فيما يتعمق بالمسائل  -
 .إنشاء نظام داخمي خاص بالمؤسسة -
صدار الأوامر الخاصة بمصالح المؤسسة -  .توقيع وا 
 :رتبتو متصرف إداري ويتمثل دوره في القيام بالميام التالية: المدير الفرعي للإدارة والوسائل -2
 .الإشراف عمى أجور العمال -
 .القيام بتخطيط وتسيير المستخدمين داخل المؤسسة -
 .متابعة ومراقبة المتربصين داخل المؤسسة -
 .الإمضاء عمى السندات الخاصة بالخصوم والاستجوابات والعطل المرضية أو البشرية -
 .إنجاز مخطط تسيير الموارد البشرية -
 :رتبتو متصرف إداري ويتمثل دوره في القيام بالميام التالية: المدير الفرعي لمنشاطات الصحية -3
علان الأشخاص وتوجيييم عند الحاجةإرشاد  -  .وا 
حصاء عدد المرضى الذين تم إدخاليم إلى المستشفى والذين غادروا منيا -  .يقوم بالانتياء وا 
 .ييتم كذلك بالعمميات الوقائية وكذا الحماية -
ىام رتبتو نائب مدير ودوره القيام بالم: المدير الفرعي لممصالح الاقتصادية والهياكل والتجهيزات -4

 :التالية
 .التجييزات والأدوات وغيرىا: تجييز المصالح بمختمف الأدوات الطبية وغير الطبية مثل -
 .مراقبة النظافة داخل المؤسسة وعمى محيطيا -
 .التموين المواد الغذائية الضرورية -
 .السير عمى تسيير المصالح سواء استشفائية أو غير استشفائية -
 .عمى كل الأجيزة الطبية وغير الطبية وكذا التغذية والصيانة ىو المسؤول -
 .صيانة اليياكل والتجييزات -
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 :مهام المصالح الإدارية -3

 :مكمف بو عون إداري أو محاسب يقوم بالميام التالية: مكتب المحاسبة -
 .تسوية الفواتير وتسجيميا وتحويميا إلى مصمحة المالية -
 .دة في الفواتيرمراجعة الأخطاء الموجو -
 :مكمف بو عون إداري يقوم بالميام التالية: مكتب الجرد -
يقوم بعممية الجرد والإحصاء لجميع العتاد الطبي وغير الطبي شريطة أن تكون الأجيزة والعتاد قيمتيا  -

لا فلا تتقيد في مكتب الجرد 500.00تزيد عن   .دج وا 
 .يقوم بعممية الجرد مرة واحدة في السنة -
 :مهام المصالح التقنية -
 :مكمف بيا عون إداري أو مخازني يقوم بالميام التالية: مصمحة البياضة -
 .توزيع الأغطية والافرشة والمآزر اللازمة لجميع مصالح المؤسسة الصحية -
 .استلام المواد المطموبة ومراقبتيا وتخزينيا -
 .استلام وصل التسميم لممحاسبة بين الممون والمخازني -
مضاءاتيا من قبل المخزني قبل تسميميا إلى مكتب المحاسبة -  .مراجعة الفاتورة وا 
 :مكمف بو عونو متعدد الخدمات يقوم بالميام التالية: مكتب الصيانة -
 .الاىتمام بالعتاد والصيانة -
صلاح أي عطب أو خمل يحدث في مصمحة ما -  .ترميم وا 
.مخزون الخردواتجمب المواد اللازمة لصيانة عطب ما من  -  
مكمف بو سائق يقوم بالإشراف عمى جميع السيارات والشاحنات التابعة لممؤسسة : مصمحة الحظيرة -

 .وصيانتيا
مكمف بيا صيدلي ميمتو تموين المؤسسة الصحية بمختمف الأدوية والأدوات : مصمحة الصيدلية -

 .الطبية المستيمكة بالإضافة إلى إعداد سندات الطمب للأدوية
 :مكمف بيا مخازني يقوم بالميام التالية: مصمحة التموين والأغذية -
 .تموين المؤسسة بجميع المواد الغذائية الضرورية -
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إعداد وجبات لممرضى تكون متكاممة وصحية واقتصادية في حدود الميزانية المخصصة ليذه المصمحة  -
 .وممضية من طرف طبيبة المستشفى

 .انت مدة استيلاكيا قد انتيتمراقبة وفحص المواد إن ك -
 :المتخصصة في طب النساء والتوليد سميمان عميرات بالمسيمة ةمهام ومجالات المؤسسة الاستشفائي

تتكمف المؤسسة الاستشفائية في مجال نشاطيا بشكل منسجم ومنظم بحاجيات السكان : المهام -1
 :الصحية وفي ىذا الإطار تقوم بالميام التالية

 .وتوزيع الإسعاف وبرمجتو تضمن تنظيم -
عادة التكيف الطبي والاستشفاء -  .تطبق نشاطات الوقاية والتشخيص والعلاج وا 
تطبق البرامج الوطنية والجيوية والمحمية لمصحة والسكان وتضمن النشاطات المتعمقة بالصحة التناسمية  -

 .والتخطيط العائمي
ية الصحية والنظافة ومكافحة الأضرار والآفات تساىم في ترقية المحيط وحمايتو في مجالات الوقا-

 .الاجتماعية

 .تساىم في إعادة تأىيل مستخدمي المصالح الصحية وتحسين مستواىم -
 :المجالات -2
بالمسيمة تعمل  إن المؤسسة الاستشفائية المتخصصة في طب النساء والتوليد سميمان عميرات 

 :عمى تنفيذ السياسة العامة لممنظومة الصحية بغية تحقيق الأىداف المسومة ضمن عدة مجالات منيا
تظل الوقاية أولوية في مجال الصحة العمومية وسوف يتم التكفل بيا من خلال البرامج : مجال الوقاية -أ

دخال التعديلات اللازمة حسب ك ل برنامج وكل منطقة التي تغطييا المؤسسة الوطنية ومتابعتيا وتقييميا وا 
 .الاستشفائية بالمسيمة

يعمل مستشفى سميمان عميرات عمى دعم طاقات ىياكل : مجال تنظيم الهيكل الصحي ودعمه -ب
 .العلاج الأساسية لتمبية حاجات السكان

 .يعمل مستشفى سميمان عميرات عمى ضمان توفير الأدوية ومواد المقاح: مجال الأدوية -ج
يعمل مستشفى سميمان عميرات عمى دعم قاعة الولادة بالأطباء : مجال صحة الأم والطفل -د

الأخصائيين وبالقابلات مع توفير وسائل تباعد الولادات وسيولة الحصول عمييا بالتركيز عمى نظام 
 .الإعلام والتوجيو والتربية الصحية
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لب تدعيم المؤسسة الاستشفائية المتخصصة إن تييئة ىذه الأىداف ووضعيا لمتجسيد والتنفيذ يتط 
في طب النساء والتوليد سميمان عميرات بالمسيمة بيياكل ووسائل مادية وأجيزة طبية بالتنسيق مع مديرية 

صلاح المستشفيات بالمسيمة  .الصحة والسكان وا 

يتضمن المجال البشري مفردات الدراسة وىو مجموع الأعوان شبو الطبيين : البشريالمجال  -ب

المسيمة والذي بمغ عددىم  –لاستشفائية المتخصصة في طب النساء والتوليد سميمان عميرات ابالمؤسسة 
 :عون شبو طبي موزعين حسب طبيعة اختصاصيم إلى 153
 .91: ممرضين لمصحة العمومية -
 .35: قابلات لمصحة العمومية -
 .27: ممرضين مؤىمين لمصحة العمومية -
 .46: مساعدي التمريض لمصحة العمومية -

 .الأعوان شبو الطبيين برتبة ممرضة وبرتبة قابمة: وحدة العينة

 -2012تم إجراء القسم التطبيقي لمدراسة قبل الامتحانات النيائية لمسنة الدراسية : المجال الزمني -ـج

2013. 

 :العينة وحجمهاكيفية اختيار *

لقد اخترنا بالدراسة العينة التي تمثل الأعوان شبو الطبيين برتبة ممرضة وبرتبة قابمة والذي يقدر  
عون شبو طبي بطريقة عشوائية طبقية تمثل عينة  60أخذنا منيم  1عون شبو طبي 153: عددىم بـ

 رقم الجدولالدراسة الأساسية حيث شممت الطبقة الأولى ممرضة والطبقة الثانية قابمة كما ىو موضح في 
(04.) 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1

 .عون شبه طبي 133عون شبه طبي كعينة للدراسة الاستطلاعية وبالتالي يصبح مجتمع الدراسة  20تستثنى منهم  - 
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 يوضح خصائص العينة من حيث الرتبة المهنية(: 04)جدول رقم 
 النسبة التكرار الرتبة المهنية

 %51.66 31 ممرضة
 %48.33 29 قابمة

 %100 60 المجموع
من أفراد العينة ممرضات أما القابلات % 51.66نسبة  أنيتضح ( 04)من خلال معطيات الجدول رقم 

نسبة الممرضات والقابلات متقاربة إلا أن نسبة الممرضات  أنوعمى الرغم من % 48.33جاءت نسبتيم 
تفوقت عمى القابلات يعود ذلك إلى كون عدد الممرضات أكبر من عدد القابلات في المؤسسة 

 -المسيمة -والتوليد سميمان عميراتالاستشفائية المتخصصة في طب النساء 
 :يوضح خصائص العينة من حيث السن(: 05)جدول رقم 

 النسبة كرارالت السن
 %61.66 37 سنة 30أقل من 

 %38.33 23 سنة فما فوق 31
 %100 60 المجموع

للأفراد الذين تتراوح % 61.66: أعمى نسبة تقدر بـ أنيتضح ( 05)من خلال معطيات الجدول رقم 
سنة فما فوق وىذا  31للأفراد الذين تتراوح أعمارىم من % 38.33سنة وأقل نسبة  30أعمارىم أقل من 

 .التمريضراجع إلى إقبال عدد كبير من الشباب عمى مزاولة مينة 
 يوضح خصائص العينة من حيث متغير المهنة(: 06)جدول رقم 

 النسبة التكرار الخبرة المهنية
 %56.66 34 سنوات 10أقل من 

 %43.33 26 سنة فما فوق 11
 %100 60 المجموع
للأفراد الذين تتراوح % 56.66: يوضح أن أعمى نسبة تقدر بـ( 06)من خلال معطيات الجدول رقم 

 سنة 11تراوح خبرتيم المينية من للأفراد الذين ت% 43.33سنوات وأقل نسبة  10خبرتيم المينية أقل من 
فما فوق وىذا راجع لتوظيف المؤسسة لكفاءات عالية التكوين حسب متطمبات المؤسسة الصحية وىذا من 

خلال ملاحظتي الشخصية لكوني عاممة بالمؤسسة الاستشفائية المتخصصة في طب النساء والتوليد 
 .المسيمة برتبة ممرضة لمصحة العمومية –سميمان عميرات 
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 :وصف أدوات الدراسة -3-4

الدراسة في كل من مقياس أساليب إدارة الصراع التنظيمي ومقياس الروح المعنوية ولقد  أداةتتمثل  
 .2008الدراسة من طرف أحمد بن محمد بن ميدي الخالدي عام  أداةأعدت 

 :مقياس أساليب إدارة الصراع التنظيمي -أ

 :ويشمل المقياس عمى أربعة أساليب لإدارة الصراع وىي 
 .عاونأسموب الت -1
 .أسموب الإجبار -2
 .أسموب التجنب -3
 .أسموب التسوية -4
 .حيث يتكون المقياس في صورة نيائية من ستة وعشرون بندا 

( أبدا، نادرا، أحيانا، غالبا، دائما)يتم تصحيح المقياس بحيث تقابل بدائل الإجابة : تصحيح المقياس

 (.5، 4، 3، 2، 1)الدرجات عمى الترتيب
 .فقرة يعني أربعة أساليب المذكورة سالفا 26المقياس من ويتكون  

 .7، 6، 5، 4، 3، 2، 1ويتكون من سبعة فقرات تحمل الأرقام : الأولالأسموب 
 .15، 14، 13، 12، 11، 10، 9، 8ويتكون من ثمانية فقرات وتحمل الأرقام : الأسموب الثاني
 .21، 20، 19، 18، 17، 16ويتكون من ستة فقرات وتحمل الأرقام : الأسموب الثالث
 .26، 25، 24، 23، 22ويتكون من خمسة فقرات وتحمل الأرقام : الأسموب الرابع

 :مقياس الروح المعنوية -ب

 :ويشمل المقياس عمى خمسة أبعاد رئيسية وىي 
 .تقدير العاممين -1
 .رضا العاممين عن العمل -2
 .العلاقات الإنسانية داخل المؤسسة وخارجيا -3
 .الحوافز المادية والمعنوية -4
 .الرضا عن المؤسسة ومرافقيا -5
 .حيث يتكون المقياس في صورة نيائية من أربعة وثلاثون بندا 
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 (أبدا، نادرا، أحيانا، غالبا، دائما)يتم تصحيح المقياس بحيث تقابل بدائل الإجابة : تصحيح المقياس

 .(5، 4، 3، 2، 1)الدرجات عمى الترتيب 
 .فقرة يعني خمسة أبعاد المذكورة سابقا 34المقياس من ويتكون  

 .8، 7، 6، 5، 4، 3، 2، 1ويتكون من ثمانية فقرات تحمل الأرقام : البعد الأول
 .14، 13، 12، 11، 10، 9ويتكون من ستة فقرات تحمل الأرقام  :البعد الثاني
 .22، 21، 20، 19، 18، 17، 16، 15ويتكون من ثمانية فقرات تحمل الأرقام  :البعد الثالث
 .29، 28، 27، 26، 25، 24، 23ويتكون من سبعة فقرات تحمل الأرقام  :البعد الرابع

 .34، 33، 32، 31، 30ويتكون من خمسة فقرات تحمل الأرقام  :البعد الخامس

 :الدراسة أداةثبات  -1
تم حساب معامل ثبات كل من مقياس أساليب إدارة الصراع التنظيمي ومقياس الروح المعنوية  

الحكومية بمدينة مكة المكرمة وكان معامل من معممي المدارس الثانوية عمما م 300عمى عينة قواميا 
وبمغ الثبات  0.806 ثبات أداة الدراسة باستخدام طريقة التجزئة النصفية فقد بمغ الثبات الكمي لأداة الدراسة

كما بمغ الثبات الكمي لمقياس الروح المعنوية  0.839لمقياس أساليب إدارة الصراع التنظيمي الكمي 
 .(07)وكذلك تم حساب معامل ثبات كل بعد من أبعاد أداة الدراسة الرئيسية يوضحيا الجدول  0.832
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 وأبعادهايوضح معاملات الثبات لأداة الدراسة (: 07)جدول 
 الثبات بطريقة التجزئة النصفية الثبات لأداة الدراسة وأبعادها

أساليب إدارة الصراع 
 التنظيمي

 0.885 أسموب التعاون

 0.852 أسموب الإجبار

 0.780 أسموب التجنب

 0.807 أسموب التسوية

 0.839 الثبات الكمي لأساليب إدارة الصراع

 أبعاد الروح المعنوية

 0.873 تقدير العاممينبعد 

 0.865 بعد رضا العاممين عن العمل

 0.894 بعد العلاقات الإنسانية

 0.817 بعد الحوافز المادية والمعنوية

 0.873 بعد الرضا عن المدرسة ومرافقها

 0.832 الثبات الكمي لأبعاد الروح المعنوية

 0.806 الثبات الكمي لأداة الدراسة

 

 :الدراسة أداةصدق  -2

 :تم قياس صدق أداة الدراسة من خلال 

الدراسة عمى مجموعة من المحكمين في مجال  أداةتم عرض : الصدق الظاهري أوصدق المحتوى  -أ

أم القرى وكمية المعممين بمكة المكرمة وطمب تخصص الإدارة والمناىج وعمم النفس من أساتذة جامعة 
بداء رأييم فييا من حيث الأداةإلييم دراسة  مدى مناسبة الفقرة لممحتوى وشموليتيا وتنوع محتواىا : وا 

وتقويم مستوى الصياغة المغوية والإخراج أو التغيير أو الحذف وفق ما يراه المحكم لازما وقام الباحث 
واعتبر  بدراسة ملاحظات المحكمين واقتراحاتيم وأجرى التعديلات في ضوء توصيات وآراء ىيئة التحكيم

جراء التعديلات المشار إلييا أعلاه بمثابة الصدق الظاىري وصدق  الباحث الأخذ بملاحظات المحكمين وا 
 .المحتوى للأداة
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تم التحقق من صدق الاتساق الداخمي لأداة الدراسة وكل : صدق الاتساق الداخمي لفقرات الاختبار -ب

ىا بعضيا مع بعض والتأكد من عدم التداخل بينيا بعد من أبعادىا ومدى ارتباط ىذه الأبعاد المكونة ل
 .معامل الارتباط بيرسونبإيجاد معاملات الارتباط باستخدام  وتحقق الباحث من ذلك

 .يوضح ذلك (08)والجدول 
 يوضح الاتساق الداخمي لأداة الدراسة وأبعادها(: 08)جدول 

 بيرسونمعامل الارتباط  الاتساق الداخمي لأداة الدراسة وأبعادها

 أساليب إدارة الصراع التنظيمي

 0.794 أسموب التعاون

 0.743 أسموب الإجبار

 0.718 أسموب التجنب

 0.765 أسموب التسوية

الثبات الكمي لأساليب إدارة 
 الصراع

0.763 

 أبعاد الروح المعنوية

 0.774 بعد تقدير العاممين

 0.766 بعد رضا العاممين عن العمل

 0.798 العلاقات الإنسانيةبعد 

 0.758 بعد الحوافز المادية والمعنوية

 0.808 بعد الرضا عن المدرسة ومرافقها

الثبات الكمي لأبعاد الروح 
 المعنوية

0.718 

 0.755 الاتساق الكمي لأداة الدراسة
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 :كومترية لأدوات الدراسةيالخصائص الس -3-5
 :الصدق والثبات

= تم حساب صدق المقياس بطريقة الصدق الذاتي من خلال الثبات المحسوب وكانت النتيجة ر 
بالنسبة لمحور الروح المعنوية كما  0.82= بالنسبة لمحور أساليب إدارة الصراع وكانت النتيجة ر 0.91

 (.07)ىو موضح في الجدول رقم 
 يوضح تحميل نتائج الدراسة الاستطلاعية(: 09)دول رقم ج

 الصدق الثبات عدد العبارات المحور
 0.91 0.84 26 أساليب إدارة الصراع التنظيمي

 0.82 0.68 34 الروح المعنوية

 
لأساليب إدارة الصراع وتعبر ىذه القيمة  0.91يوضح أن صدق المقياس ىو  (04)الجدول رقم 

عمى القدرة العالية لأداة والصدق مما يعكس ثبات وصدق إجابات وىذا يدل عن درجة عالية من الثبات 
 .الدراسة عمى قياس ما صممت من أجمو

الصدق الظاىري وىذا  أومن صدق المقياس عن طريق صدق المحتوى  التأكدولقد تم كذلك  
من أنيا تخدم أىداف الدراسة تم عرضيا عمى مجموعة من  والتأكدالدراسة  أداةلمتحقق من صدق محتوى 

الإحصاء من أساتذة قسم عمم النفس وعموم التربية  النفس، الإدارةفي مجال تخصص عمم المحكمين 
بداء رأييم فييا من حيث الأداةبجامعة المسيمة وطمب إلييم دراسة  مناسبة الفقرة لممحتوى، وطمب إلييم : وا 

النظر في مدى كفاية أداة الدراسة من حيث عدد الفقرات وتنوع محتواىا أو أية ملاحظات يرونيا مناسبة 
 .التغيير أو الحذف وفق ما يراه المحكم لازما أوما يتعمق بالتعديل في
وقام الباحث بدراسة ملاحظات المحكمين واقتراحاتيم وأجرى التعديلات في ضوء توصيات وآراء  

جراء التعديلات المشار إلييا أعلاه بمثابة  ىيئة التحكيم وقد اعتبر الباحث الأخذ بملاحظات المحكمين وا 
 .صالحة لقياس ما وضعت لو الأداةىري وصدق المحتوى للأداة واعتبر الباحث أن الصدق الظا

 .تم حساب ثبات المقياس بطريقة التجزئة النصفية
حيث تم تقسيم المقياس من حيث عباراتو الزوجية والفردية إلى قسمين : طريقة التجزئة النصفية

اتيم وتحويميا إلى درجات بالاعتماد عمى مفتاح وطبق مرة واحدة عمى العينة الاستطلاعية وبعد تفريغ إجاب
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عمى  (أبدا، نادرا، أحيانا، غالبا، دائما)لمبدائل (  5، 4، 3، 2، 1)التصحيح للأداة الذي يعطي الدرجات 
العلاقة بين جزئي المقياس بمعامل الارتباط لبيرسون ثم حولت درجة الارتباط ىذه في الترتيب ثم حساب 

 0.84= لإيجاد معامل الارتباط المكافئ لصورة المقياس لكل وكانت النتيجة رمعامل سبيرمان براون 
بالنسبة لمحور الروح المعنوية  0.68= بالنسبة لمحور أساليب إدارة الصراع التنظيمي وكانت النتيجة ر

 (.09)كما ورد في الجدول السابق رقم 

 :الأساليب الإحصائية المستخدمة -3-6

الحزمة  spssحميميا باستخدام الحاسب الآلي من خلال برنامج تتمت معالجة البيانات و 
 :الإحصائية في العموم الاجتماعية وتتمثل المعالجات التي تمت لمبيانات الإحصائية فيما يمي

بشكل مختصر  الأوليةالنسب المئوية لمبيانات لإعطاء صورة سريعة عن عينة الدراسة والبيانات  -1
 .مبسط وذلك بعد عرضيا عمى ىيئة جداول

إيجاد المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والمدى والتباين لمعرفة الإحصاء الوصفي لمتغيرات  -2
 .الدراسة

لمتعرف عمى طبيعة العلاقة بين المتغيرات للإجابة عمى الفرضية  بيرسونإيجاد معامل ارتباط  -3
 .الأولى

لمعرفة دلالة الفروق بين المتوسطات الحسابية حول أساليب إدارة الصراع التنظيمي  t- testاختبار  -4
 .ن، الخبرة المينيةالرتبة المينية، السدّ : وان شبو الطبيين وفقا لمتغيرمستوى الروح المعنوية لدى الأعوكذا 

أساليب إدارة الصراع )الارتباط عند حساب ثبات المقاييس  لامعلتصحيح مسبيرمان براون معادلة  -5
 .(التنظيمي والروح المعنوية
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 :خلاصة
تكمن أىمية الفصل المنيجي في كونو الأساس الذي تقوم عميو الدراسة ككل وىو ييدف إلى جمع  

ا في ىذا نالبيانات والمعطيات المتوفرة التي تستخدم في الدراسة وتؤدي إلى اختبار فروضيا وقد ركز
، أدواتيال من الدراسة الاستطلاعية منيج الدراسة، العينة وكيفية اختيارىا، الفصل عمى أن يضم ك

 .ا معالجة المعموماتهبخصائصيا السيكومترية وأىم الأساليب الإحصائية التي تمت 
 
 

 



 

 

 

 الدراسة نتائج ومناقشة عرض: الرابع الفصل

 تمهيد

 الفرضيات نتائج عرض -1

 .وتحليلها الفرضيات نتائج مناقشة -2

 الدراسة نتائج خلاصة -

 الدراسة مقترحات -
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 :عرض ومناقشة نتائج الدراسة -1

سنختصر في ىذا الفصل عمى عرض النتائج التي توصمت إلييا الدراسة ومناقشتيا حسب محاور  
الصراع التنظيمي ومحور عينة الدراسة باتجاه محور أساليب إدارة الدراسة وكذا تناول استجابات أفراد 

 .السن، الخبرة المينية الرتبة المينية: متغيرات التاليةالروح المعنوية حسب ال

 :عرض نتائج الفرضيات -1-1

 سوف يتم في البداية عرض الإحصاء الوصفي لمتغيرات الدراسة

 :الإحصاء الوصفي لمتغيرات الدراسة*

الدراسة الحالية تم إيجاد المتوسط من أجل معرفة الخصائص الوصفية الإحصائية لمتغيرات  
 (10)الحسابي والانحراف المعياري والتباين والمدى لمعينة الكمية كما ىو موضح في الجدول رقم 

 يمثل الإحصاء الوصفي للمتغيرات(: 10)جدول رقم 

 المتغير
 التباين المدى لمعيارياالانحراف  المتوسط الحسابي العينة

ع 
صرا

ة ال
دار

ب إ
سالي

أ
مي

نظي
الت

 
 أسلوب التعاون

60 

20.08 7.79 28 60.722 

 73.456 32 8.57 25.36 أسلوب الإجبار

 21.640 24 4.68 18.63 أسلوب التجنب

أسلوب 
 التسوية

15.76 4.65 19 21.640 

 585.027 119 24.18 105.91 الروح المعنوية
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 .فرضية من فرضيات الدراسة بحسب ترتيبياوفيما يمي عرض لمنتائج المترتبة عمى اختبار كل 

 :عرض نتائج الفرضية الأولى - أ

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة  
 .الاستشفائية والروح المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين من وجية نظرىم

رتباط بيرسون لمكشف عن العلاقة الارتباطية لمتحقق من صحة ىذه الفرضية تم استخدام معامل ا 
بين أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية بالمسيمة وبين مستوى الروح المعنوية 

 .يوضح ىذه العلاقة (11)لدى الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة من وجية نظرىم والجدول رقم 

يوضح معاملات الارتباط بين أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة (: 11)جدول رقم 
 .الاستشفائية وبين مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين من وجية نظرىم

 مستوى الروح المعنوية أساليب إدارة الصراع التنظيمي أ

 ** 0.500 أسلوب التعاون 1

 ** 0.234 - أسلوب الإجبار 2

 ** 0.499 - أسلوب التجنب 3

 ** 0.531 أسلوب التسوية 4

 (.α =0.01) دالة عند مستوى **            

يتبين من خلال الجدول السابق وجود علاقة ارتباطية موجبة بين أسموب التعاون من أساليب إدارة  
بالمسيمة وبين مستوى الروح المعنوية  الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات

عند درجة حرية  0.500لدى الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة من وجية نظرىم حيث بمغ معامل الارتباط 
وىي علاقة طردية نعني أنو كمما زاد تطبيق أسموب  0.01وىي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى دلالة  58
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ر المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة كمما ارتفع من أساليب إدارة الصراع لدى مدي سويةالت
  .مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة والعكس والشكل رقم يوضح ىذه العلاقة

موجبة بين أسموب التسوية من أساليب  يتبين من خلال الجدول السابق وجود علاقة ارتباطيةا كممّ  
إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة وبين مستوى الروح 

عند ( 0.531)المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة من وجية نظرىم حيث بمغ معامل الارتباط 
وىي علاقة طردية نعني أنو كمما ( 0.01)د مستوى دلالة وىي قيمة دالة إحصائيا عن( 58)درجة حرية 

زاد تطبيق أسموب التعاون من أساليب إدارة الصراع لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات كمما 
 .شبو الطبيين بالمؤسسة والعكس الأعوانلدى  ارتفع مستوى الروح المعنوية

ارتباطية سالبة بين أسموب الإجبار من أساليب ا يتبين من الجدول السابق وجود علاقة ممّ ك 
إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات المسيمة وبين مستوى الروح 

( 0.234 )-المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة من وجية نظرىم حيث بمغ معامل الارتباط 
وىي علاقة عكسية تبين انو  (0.01)حصائيا عند مستوى دلالة وىي قيمة دالة إ( 58)عند درجة حرية 

كمما زاد تطبيق أسموب الإجبار من أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية 
 .ين والعكسسميمان عميرات المسيمة كمما انخفض مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبو الطبي

ل السابق وجود علاقة ارتباطية سالبة بين أسموب التجنب من ا يتبين من خلال الجدوكممّ  
أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات المسيمة وبين مستوى 

 )-الروح المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة من وجية نظرىم حيث بمغ معامل الارتباط 
وىي علاقة عكسية ( 0.01)وىي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى دلالة ( 58)عند درجة حرية ( 0.499

نعني انو كمما زاد تطبيق أسموب التجنب من أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة 
ة لدى الأعوان شبو الطبيين المسيمة كمما انخفض مستوى الروح المعنوي –الاستشفائية سميمان عميرات 

 .والعكس

رضية الأولى والتي صيغت عمى نؤكد تحقق الف أنلال النتيجة التي توصمنا إلييا يمكن من خ 
علاقة ارتباطية بين أساليب إدارة الصراع التنظيمي ومستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبو  وجود

موجبة بين أسموب  المسيمة حيث وجدت علاقة ارتباطية –سميمان عميرات  الطبيين بالمؤسسة الاستشفائية
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التعاون والتسوية من أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية ومستوى الروح 
المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين وىي علاقة طردية وىناك علاقة ارتباطية سالبة بين أسموبي الإجبار 

سسة الاستشفائية ومستوى الروح المعنوية لدى والتجنب من أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤ
 .الأعوان شبو الطبيين وىي علاقة عكسية

 :عرض نتائج الفرضية الثانية -ب

توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة  
المؤسسة وفقا لمتغير الرتبة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين ب

لتحديد دلالة  t- testباستخدام  (ت)ولمتحقق من صحة ىذه لفرضية تم حساب قيمة ( ممرضة، قابمة)
 .(12)الفروق لدى الأعوان شبو الطبيين كما ىو موضح في الجدول رقم 

للفروق بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أساليب ( ت)يوضح قيمة (: 12)جدول رقم 
إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سليمان عميرات بالمسيلة من وجية نظر 

 .(ممرضة، قابلة)الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة وفقا لمتغير الرتبة المينية 

 

 المتوسط العينة الرتبة 
 الحسابي

درجة  (ت)قيمة  الانحراف المعياري
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 6.759 22.903 31 ممرضة أسلوب التعاون
 دالة 58 3.103

 7.796 17.069 29 قابلة
 8.920 23.354 31 ممرضة أسلوب الإجبار

 دالة 58 1.922 -
 7.762 27.517 29 قابلة

 4.812 18.322 31 ممرضة أسلوب التجنب
 غير دالة 58 0.528 -

 4.601 18.709 29 قابلة
 4.148 15.709 31 ممرضة أسلوب التسوية

 غير دالة 58 0.097 -
 5.210 15.827 29 قابلة
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 (α=0.05)انو توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  (12)يتبين من الجدول رقم 
بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أسموب التعاون من أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى 
مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة وفقا 

ه التقارب إلى حد ما بين وىذا ما يفسر 3.103المحسوبة  (ت)لمتغير الرتبة المينية حيث بمغت قيمة 
بانحراف معياري ( 22.903)المتوسطات الحسابية حيث بمغ المتوسط الحسابي لدى رتبة الممرضة 

 (.7.796)وبانحراف معياري ( 17.069)والقابمة عمى متوسط بالغ ( 6.759)

 =α)أنو توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  (12)كما يتبين من الجدول رقم  
بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أسموب الإجبار من أساليب إدارة الصراع  (0.05

لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين التنظيمي 
 (.1.922 )-المحسوبة ( ت)بالمؤسسة وفقا لمتغير الرتبة المينية حيث بمغت قيمة 

وىذا ما يفسره التقارب إلى حد ما بين المتوسطات الحسابية حيث بمغ المتوسط الحسابي لدى رتبة  
وبانحراف معياري ( 27.51)والقابمة عمى متوسط بالغ ( 8.92)بانحراف معياري ( 23.35)الممرضة 

(7.76.) 

 =α)انو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  (12)كما يتبين من الجدول رقم  
بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أسموب التجنب من أساليب إدارة الصراع (0.05

التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين 
وىذا ما يفسره التقارب ( 0.598 )-المحسوبة  (ت)الرتبة المينية حيث بمغت قيمة  بالمؤسسة وفقا لمتغير

وبانحراف ( 18.32)الكبير في المتوسطات الحسابية حيث بمغ المتوسط الحسابي لدى رتبة الممرضة 
 (.4.60)وبانحراف معياري ( 18.70)والقابمة عمى متوسط بالغ ( 4.81)معياري 

 =α)أنو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  (12) كما يتبين من الجدول رقم 
بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أسموب التسوية من أساليب إدارة الصراع  (0.05

بالمسيمة من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين  التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات
 (.0.097 )-المحسوبة ( ت)بالمؤسسة وفقا لمتغير الرتبة المينية حيث بمغت قيمة 
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رتبة  سابية حيث بمغ المتوسط الحسابي لدىوىذا ما يفسره التقارب الكبير في المتوسطات الح 
وبانحراف ( 15.82)سط حسابي بالغ والقابمة عمى متو( 4.14)وبانحراف معياري ( 15.70)الممرضة 
 (.5.21)معياري 

 :عرض نتائج الفرضية الثالثة -ـج
توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول أساليب إدارة الصراع لتنظيمي لدى مدير المؤسسة  

من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة وفقا لمتغير السن الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة 
لتحديد دلالة الفروق لدى   t- testباستخدام  (ت)ولمتحقق من صحة ىذه الفرضية تم حساب قيمة 

 (.13)الأعوان شبو الطبيين كما ىو موضح في الجدول رقم 
للفروق بين متوسطات استجابات أفاد عينة الدراسة حول أساليب ( ت)يوضح قيمة (: 13)جدول رقم 

الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سليمان عميرات بالمسيلة من وجية نظر الأعوان 
 .نشبو الطبيين بالمؤسسة وفقا لمتغير السسّ 

المتوسط  العينة السن 
 الحسابي

درجة  (ت)قيمة  الانحراف المعياري
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

أقل من  أسلوب التعاون
 سنة 30

37 21.189 8.075 

 غير دالة 58 1.406
سنة  31

 فما فوق

23 18.304 7.125 

أقل من  أسلوب الإجبار
 سنة 30

37 25.189 9.492 

 غير دالة 58 0.202 -
سنة  31

 فما فوق

23 25.652 7.029 

أقل من  أسلوب التجنب
 سنة 30

37 18.513 4.885 

 غير دالة 58 0.249 -
سنة  31

 فما فوق

23 18.826 4.437 
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 =α)نو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة أ( 13)يتبين من الجدول رقم 

بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أسموب التعاون من أساليب إدارة الصراع  (0.05
شبو الطبيين  الأعوانالتنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظر 

وىذا ما يفسره التقارب إلى حد ما  (1.406)المحسوبة  (ت)السن حيث بمغت قيمة  بالمؤسسة وفقا لمتغير
( 21.18)سنة  30بين المتوسطات الحسابية حيث بمغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمرية أقل من 

( 18.30)سنة فما فوق بمغ المتوسط الحسابي  31وعند الفئة العمرية من ( 8.07)وبانحراف معياري 
 (.7.12)معياري بانحراف 

 =α)نو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة أ (13)كما يتبين من الجدول رقم  
بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أسموب الإجبار من أساليب إدارة الصراع لدى  (0.05

بالمسيمة من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة وفقا  مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات
وىذا ما يفسره التقارب الكبير بين المتوسطات ( 0.202 )-المحسوبة ( ت)لمتغير السن حيث بمغت قيمة 

بانحراف معياري ( 25.18)سنة  30الحسابية حيث بمغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمرية أقل من 
بانحراف معياري ( 25.65)سنة فما فوق بمغ المتوسط الحسابي  31عمرية من وعند الفئة ال( 9.49)
(7.02.) 

 =α)أنو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  (13)كما يتبين من الجدول رقم  
بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أسموب التجنب من أساليب إدارة الصراع لدى  (0.05
المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة وفقا  مدير

وىذا ما يفسره التقارب الكبير بين المتوسطات ( 0.249 )-المحسوبة  (ت)لمتغير السن، حيث بمغت قيمة 
بانحراف معياري ( 18.51)سنة  30الحسابية حيث بمغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمرية أقل من 

أقل من  أسلوب التسوية
 سنة 30

37 15.378 4.185 

 غير دالة 58 0.818 -
سنة  31

 فما فوق

23 16.391 5.357 
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بانحراف معياري ( 18.82)سنة فما فوق بمغ المتوسط الحسابي  31وعند الفئة العمرية من ( 4.88)
(4.43.) 

 =α)أنو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  (13)كما يتبين من الجدول رقم  
بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أسموب التسوية من أساليب إدارة الصراع لدى  (0.05

مدير المؤسسة الاستشفائية من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة وفقا لمتغير السن حيث بمغت 
ة حيث بمغ وىذا ما يفسره التقارب الكبير بين المتوسطات الحسابي( 0.818 )-المحسوبة ( ت)قيمة 

وعند الفئة ( 4.18)بانحراف معياري ( 15.37)سنة  30المتوسط الحسابي لدى الفئة العمرية أقل من 
 (.5.35)بانحراف معياري ( 16.39)سنة فما فوق بمغ المتوسط الحسابي  31العمرية من 

 :عرض نتائج الفرضية الرابعة -د

اع التنظيمي لدى مدير المؤسسة توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول أساليب إدارة الصر 
الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة وفقا لمتغير الخبرة  الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة من جية نظر

لتحديد دلالة الفروق لدى  t- testباستخدام  (ت)المينية ولمتحقق من صحة ىذه الفرضية تم حساب قيمة 
 (.14)شبو الطبيين كما ىو موضح في الجدول رقم  الأعوان

للفروق بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أساليب ( ت)يوضح قيمة (: 14)جدول رقم ال
إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سليمان عميرات بالمسيلة من وجية نظر 

 .تغير الخبرة المينيةالأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة وفقا لم

الخبرة  
 المينية

العين
 ة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة  (ت)قيمة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

أسلوب 
 التعاون

أقل من 
10 
 واتسن

34 22.058 7.733 

 دالة 58 2.328
سنة  11

 فما فوق

26 17.500 7.218 
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أسلوب 
 الإجبار

أقل من 
10 
 واتسن

34 23.911 9.561 

 غير دالة 58 1.520 -
سنة  11

 فما فوق

26 27.269 6.785 

أسلوب 
 التجنب

أقل من 
10 
 واتسن

34 17.823 4.468 

 غير دالة 58 1.550 -
سنة  11

 فما فوق

26 19.692 4.831 

أسلوب 
 التسوية

أقل من 
10 
 واتسن

34 15.852 4.272 

 غير دالة 58 0.163
سنة  11

 فما فوق

26 15.653 5.191 

 (α =0.05)نو توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة أ (14)يتبين من الجدول رقم  
بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أسموب التعاون من أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى 

بالمسيمة من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة وفقا  مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات
وىذا ما يفسره التقارب إلى حد ما بين ( 2.328)المحسوبة  (ت)لمتغير الخبرة المينية حيث بمغت قيمة 

( 22.05)سنوات خبرة مينية  10المتوسطات الحسابية حيث بمغ المتوسط الحسابي لدى فئة أقل من 
( 17.50)سنة فما فوق خبرة مينية بمغ الموسط الحسابي  11وعند فئة  (7.73)بانحراف معياري 
 (.7.21)بانحراف معياري 

 =α)أنو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  (14)كما يتبين من الجدول رقم  
راع بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أسموب الإجبار من أساليب إدارة الص (0.05

شبو الطبيين  الأعوانمدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظر التنظيمي لدى 
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وىذا ما يفسره التقارب ( 1.520 )-المحسوبة ( ت)بالمؤسسة وفقا لمتغير الخبرة المينية حيث بمغت قيمة 
سنوات خبرة مينية  10أقل من  إلى حد ما بين المتوسطات الحسابية حيث بمغ المتوسط الحسابي لدى فئة

وسط الحسابي سنة فما فوق خبرة مينية بمغ المت 11وعند فئة ( 9.56)بانحراف معياري ( 23.91)
 (.6.78)بانحراف معياري ( 27.26)

 =α)أنو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  (14)كما يتبين من الجدول رقم  
بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أسموب التجنب من أساليب إدارة الصراع  (0.05

التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين 
فسره التقارب وىذا ما ي( 1.550 )-المحسوبة ( ت)بالمؤسسة وفقا لمتغير الخبرة المينية حيث بمغت قيمة 

سنوات خبرة مينية  10إلى حد ما بين المتوسطات الحسابية حيث بمغ المتوسط الحسابي لدى فئة أقل من 
سنة فما فوق خبرة مينية بمغ المتوسط الحسابي  11وعند فئة ( 4.46)بانحراف معياري ( 17.82)
 (.4.83)بانحراف معياري ( 19.69)

 =α) توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة انو لا (14)كما يتبين من الجدول رقم  
بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أسموب التجنب من أساليب إدارة الصراع  (0.05

شبو الطبيين  الأعوانالتنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظر 
وىذا ما يفسره التقارب  (0.163)المحسوبة  (ت)رة المينية حيث بمغت قيمة بالمؤسسة وفقا لمتغير الخب

سنوات خبرة مينية  10الكبير بين المتوسطات الحسابية حيث بمغ المتوسط الحسابي لدى فئة أقل من 
سنة فما فوق خبرة مينية بمغ المتوسط الحسابي  11وعند فئة ( 4.27)معياري  نحرافإب( 15.85)
 (.5.191)بانحراف معياري ( 15.65)

 :عرض نتائج الفرضية الخامسة -ىـ

الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول مستوى الروح المعنوية لدى  
ولمتحقق من  .(ممرضة، قابمة)ن وجية نظرىم وفقا لمتغير الرتبة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة م
شبو  الأعوانلتحديد دلالة الفروق لدى  t- test  باستخدام (ت)صحة ىذه الفرضية تم حساب قيمة 

 (.15)الطبيين كما ىو موضح في الجدول رقم 
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للفروق بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول مستوى ( ت)يوضح قيمة (: 15)جدول رقم ال
الروح المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة الاستشفائية سليمان عميرات بالمسيلة وفقا 

 (.ممرضة، قابلة)لمتغير الرتبة 

 
 المتغير

 العينة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة 
 (ت)

درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 ممرضة
31 106.516 15.768 

 غير دالة 58 0.197
 قابلة

29 105.275 31.072 

 =α)نو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة أ (15)يتبين من الجدول رقم 
شبو  الأعوانبين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول مستوى الروح المعنوية لدى ( 0.05

ممرضة، )الطبيين بالمؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظرىم وفقا لمتغير الرتبة 
وىذا ما يفسره التقارب الكبير بين المتوسطات الحسابية ( 0.197)المحسوبة ( ت)حيث بمغت قيمة ( قابمة

والقابمة بمتوسط ( 15.76)معياري  بانحراف( 106.51)حيث بمغ المتوسط الحسابي لذي رتبة الممرضة 
 (.31.07)وبانحراف معياري ( 105.27)حسابي بالغ 

 :عرض نتائج الفرضية السادسة -و

مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول  
لسن، ولمتحقق من صحة الفرضية تم فائية سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظرىم وفقا لمتغير االاستش

شبو الطبيين كما ىو موضح في  الأعوانلتحديد دلالة الفروق لدى  t- testباستخدام  (ت)حساب قيمة 
 .(16)الجدول رقم 
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للفروق بين متوسطات استجابات أفراد عين الدراسة حول مستوى ( ت)يوضح قيمة (: 16)جدول رقم 
الروح المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة الاستشفائية سليمان عميرات بالمسيلة وفقا 

 .لمتغير السن

 
 المتغير

العين
 ة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة 
 (ت)

درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 30أقل من 
 سنة

37 103 18.529 

- 
1.189 

 غير دالة 58
سنة فما  31

 فوق

23 110.608 31.141 

 

 =α)نو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة أ (16)يتبين من الجدول رقم 
حول مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبو  بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة( 0.05

الطبيين بالمؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظرىم وفقا لمتغير السن حيث بمغت 
وىذا ما يفسره التقارب إلى حد ما بين المتوسطات الحسابية حيث بمغ ( 1.189 ) -المحسوبة ( ت)قيمة 

وعند الفئة ( 18.52)بانحراف معياري ( 103)سنة  30رية أقل من المتوسط الحسابي لدى الفئة العم
 (.31.14)نحراف معياري بإ( 110.60)سنة فما فوق  31ية من العمر

 :عرض نتائج الفرضية السابعة -ي

شبو الطبيين بالمؤسسة  الأعوانتوجد فروق ذات دلالة إحصائية حول مستوى الروح المعنوية لدى  
عميرات بالمسيمة من وجية نظرىم وفقا لمتغير الخبرة المينية ولمتحقق من صحة الاستشفائية سميمان 

شبو الطبيين كما ىو  لتحديد دلالة الفروق لدى الأعوان t- testباستخدام  (ت)الفرضية تم حساب قيمة 
 .(17)موضح في الجدول رقم 
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الدراسة حول مستوى للفروق بين متوسطات استجابات أفراد عينة ( ت)يوضح فقيمة (: 17)جدول رقم 
الروح المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة الاستشفائية سليمان عميرات بالمسيلة وفقا 

 .لمتغير الخبرة المينية

 
 المتغير

العين
 ة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة 
 (ت)

درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 10أقل من 
 سنوات

34 109.235 16.208 

 غير دالة 58 1.22
سنة فما  11

 فوق

26 101.576 31.611 

 

 =α)انو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  (17)يتبين من الجدول رقم 
شبو  الأعوانبين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول مستوى الروح المعنوية لدى  (0.05

لمتغير الخبرة المينية حيث الطبيين بالمؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظرىم وفقا 
لحسابية حيث بمغ وىذا ما يفسره التقارب إلى حد ما بين المتوسطات ا( 1.22)المحسوبة  (ت)بمغت قيمة 

وعند ( 16.20)بانحراف معياري ( 109.23)سنوات خبرة مينية  10المتوسط الحسابي لدى فئة أقل من 
 (.31.61)بانحراف معياري ( 101.57)سنة فما فوق خبرة مينية بمغ المتوسط الحسابي  11فئة 

: ات وتحليلياــــــــاقشة نتائج الفرضيــــــــمن-1-2

: الفرضيات وتحليليامناقشة نتائج -أ

( 11)يتضح من عرض نتائج الفرضية الأولى ،كما في الجدول رقم

ى دأساليب إدارة الصراع التنظيمي ل أن ىناك علاقة ارتباطية موجبة بين أسموبي التعاون والتسوية من
وبين مستوى الروح المعنوية لدى  <المسيمة > سميمان عميرات المتخصصة مدير المؤسسة الاستشفائية

الأعوان شبو الطبيين من وجية نظرىم وعميو تكون العلاقة بينيما علاقة طردية ، حيث تقوم بين أسموب 
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علاقات تشابكية تبادلية لا يمكن الفصل بينيما ، وبالتالي كمما زاد تطبيق  ةالتعاون و الروح المعنوي
لمؤسسة كمما ارتفع مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبو أسموبي التعاون والتسوية من قبل مدير ا

. الطبيين والعكس صحيح 

في حين أظيرت النتائج أن ىناك علاقة ارتباطية سالبة بين أسموبي الإجبار والتجنب من أساليب 
سميمان عميرات بالمسيمة وبين  المتخصصة إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية

لدى الأعوان شبو الطبيين من وجية نظرىم،و عميو تكون العلاقة بينيما علاقة  ةى الروح المعنويمستو
جبار والتجنب من قبل مدير المؤسسة الاستشفائية كمما انخفض عكسية حيث كمما زاد تطبيق أسموبي الإ

. مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين والعكس صحيح 

( م2004)سي يالبلبودراسة (م2008) الخالديمع النتائج التي توصمت إلييا دراسة  واتفقت ىذه النتيجة
التي أشارت إلى وجود علاقة ارتباطية بين إدارة الصراع وبين الروح المعنوية كما اتفقت ىذه النتيجة مع 

عنوية وبين التي أشارت إلى وجود علاقة بين الروح الم( م1998) إيفانزالنتائج التي توصمت إلييا دراسة 
الاساليب الإدارية أو السموك الإداري لممديرين باعتبار أن إدارة الصراع جزء من الأساليب الإدارية 

. لممديرين

إلى أن استعمال مدير المؤسسة الاستشفائية المتخصصة سميمان عميرات لأسموبي  وتشير ىذه النتيجة
لطبيين التي تتمثل في رفع مستوى الأداء التعاون والتسوية من أجل إشباع اىتمامات الأعوان شبو ا

الصحي بالإضافة إلى التأمين الصحي والتأمين ضد الحوادث والأمراض المينية المزمنة والإحالة لمتقاعد 
مشاكميم من خلال خمق شبكة اتصال قوية بينيم  وحلمّ وغيرىا والإجازات ومنح الحوافز المادية والمعنوية 

حسين العلاقات الإنسانية بينيم من أجل توجيييم والإشراف عمى أنشطتيم وبين الإدارة لحل النزاعات وت
وتحديد مياميم ومسؤولياتيم ضمن المناخ التنظيمي الذي يتلاءم مع متطمباتيم الشخصية والنفسية 

بداعاتيم سواء ما تعمق الأمر بالاشتراك في وضع الخطة  والاجتماعية بالإضافة إلى تشجيع اقتراحاتيم وا 
والمتكاممة لمرعاية الصحية لمفرد والأسرة والمجتمع والاشتراك في الأبحاث العممية المتعمقة بالرعاية  الشاممة

الصحية ،بالإضافة إلى تنسيق الخدمات الصحية كل ىذا يزيد من إحساس الأعوان شبو الطبيين بالأىمية 
قصى مصالح الأطراف ويساعد عمى رفع الروح المعنوية لدييم فيعمل كلا الأسموبين عمى تحقيق أ

المتصارعة ويتعمم أطراف الصراع من خبرة بعضيم البعض ويوثق علاقاتيم بعضيم البعض والعكس 
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 سموبي الإجبار والتجنب المذان ينعكسانلأ المتخصصة بالنسبة إلى استعمال مدير المؤسسة الاستشفائية
سمبا عمى مستوى الأداء الصحي للأعوان شبو الطبيين وعمى مستوى الروح المعنوية لدييم مما يعيق 

بداعيم في المؤسسة التي يعممون فييا ويزيد تذمرىم وسرمّ  بيم من العمل ويزيد من حدة التسيب تطورىم وا 
. والقمق لدييم ويبرز العدوانية والتنافر بين الأعوان شبو الطبيين

: نتائج الفرضية الثانية مناقشة -ب

فروق  أنو توجد (12)قم وضح في الجدول رمض نتائج الفرضية الثانية كما ىو يتضح من عر
بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أسموب  (0.05)حصائية عند مستوى الدلالةإذات دلالة 

ميرات بالمسيمة من عتشفائية سميمان دير المؤسسة الاسالتعاون من أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى م
. وجية نظر الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة وفقا لمتغير الرتبة المينية وىذا لصالح الممرضات

إلى أن الممرضات يدركن ىذا الأسموب وممارستو في العمل الجماعي وىذا  وربما يعود السبب في ذلك
ورة في تنسيق الخدمات الصحية بين محية والمسؤوليات الموكمة لين المتعمى اختلاف أنشطتين التمريض

مختمف الأقسام الصحية والمصالح الموجودة عمى مستوى المؤسسة بالإضافة إلى الرعاية الجسمانية 
مداده بالإرشادات اللازمة لموقاية من الأمراض والارتقاء بصحتو  والنفسية والاجتماعية والروحية لممريض وا 

ضافة إلى إدارة الخدمات التمريضية والإشراف عمى أفراد ىيئة التمريض وتعميم الفئات الأخريات من بالإ
ىيئة التمريض كل ىذه الميام تتطمب التعاون وتضافر الجيود بين الممرضات من أجل تنفيذ إرشادات 

وى المؤسسة بالأداء التمريضي عمى مست ءرعاية الجسمانية لممريض والارتقاومتطمبات الطبيب وال
أن الممرضات عمى مستوى المؤسسة ببالمسيمة فالملاحظ الاستشفائية المتخصصة سميمان عميرات 

لن في وحدتين وىما وحدة الولادة ووحدة تغشالمقارنة بالقابلات المواتي يثمانية وحدات صحية بفي تغمن شي
. حماية الأمومة والطفولة 

التي أشارت إلى ( م1999) الزىرانيلتي توصمت إلييا دراسة بشكل عام مع النتيجة ا وتتفق ىذه النتيجة
التي أشارت إلى أن نمط التعاون أكثر ( م2006) العتيبي وجود فروق تعزى لممينة بالإضافة إلى دراسة

. الأنماط استخداما 

 .(م2001) القحطاني ويوسفالتي توصمت إلييا دراسة واختلفت مع النتيجة 
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ستجابات أفراد عينة الدراسة  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات اكما أظيرت النتائج  أنو لا-
أساليب الإجبار والتجنب والتسوية من أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة  حول

بالمسيمة من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين وفقا لمتغير الرتبة  سميمان عميراتالمتخصصة الاستشفائية 
. المينية 

إلى أن الأعوان شبو الطبيين عمى اختلاف مستواىم الميني ونتيجة  لكذوربما يعود السبب في 
مشاىداتيم لممارسات مدير المؤسسة الاستشفائية يميزون بين ىذه الأساليب وبالتالي لم تختمف وجيات 

. ىا رغم اختلاف مستويات الرتبة لدييم نظرىم حول

(. م2001)القحطاني ويوسفمع النتائج التي توصمت إلييا دراسة واتفقت ىذه النتيجة 

: مناقشة نتائج الفرضية الثالثة  -ج

أنو لا توجد فروق ذات دلالة (13)يتضح من عرض نتائج الفرضية الثالثة كما ىو موضح في الجدول رقم
إحصائية بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أساليب التعاون والإجبار والتجنب والتسوية 

من أساليب إدارة التعاون والإجبار والتجنب والتسوية من أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير 
لمسيمة من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين وفقا سميمان عميرات با المتخصصة المؤسسة الاستشفائية

 .ن لمتغير السمّ 

إلى أن الأعوان شبو الطبيين عمى اختلاف أعمارىم يدركون ىذه الأساليب  وربما يعود السبب في ذلك
. وممارستيم في العمل الجماعي وبالتالي لم تختمف وجيات نظرىم حوليا

التي أشارت إلى عدم وجود (م2003)قليوبيييا دراسة مع النتيجة التي توصمت إل واتفقت ىذه النتيجة
. ارتباط بين سمات الشخصية لمتغير السن

ط القيادي الدبموماسي لمدير المؤسسة الاستشفائية المتخصصة الذي يسعى مالن وتشير ىذه النتيجة إلى
ميع والتوافق مع رغباتيم ج،ولديو القدرة عمى مسايرة مع ال في المؤسسة وجد التعاونو يمّ ،لمتطوير المناسب 

بالإضافة إلى سمات شخصية مدير المؤسسة كسمة الاجتماعية وسمة المسؤولية التي يتضح من خلال 
الاتصالات الدائمة مع الأعوان شبو الطبيين وتنظيم وتقسيم العمل الذي يوضحو البناء التنظيمي والذي 
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فنمط ،وفي تنفيذ القرارات  في العمل الجدمّ يعبر في نفس الوقت عن توزيع المسؤوليات داخل المؤسسة و
فئات العمرية بيا مدير المؤسسة ترجمت في كيفية التعامل مع كل ال لقيادة وسمات الشخصية التي يتميزا

ن بدون تحيز وىذا راجع إلى خبرتو المينية كمدير فرعي لمموارد البشرية لعدة سنوات للأعوان شبو الطبيي
ل المستشفى والاتصال المباشر مع خوالإشراف عمى أنشطة العاممين داالذي عمل فييا عمى التوجيو 

والمساندة لمقطاع الطبي والعاممين ،وجمب أفضل العناصر الطبية ،الإدارة العميا فيما يتعمق بالقوى العاممة 
التأمين الصحي والإحالة :في مختمف التخصصات بالإضافة إلى إدارة برامج المزايا والخدمات مثل 

المشكلات  عد والإجازات وغيرىا وتوفير معمومات فورية من الاتجاىات و الطرق الحديثة في حلمّ لمتقا
وتوفير المعمومات اللازمة للإدارة العميا لتتأكد من خلاليا عمى سلامة تنفيذ أىداف ،المؤسسة والمنازعات ب

ي نفس الوقت التعرف عمى الموارد البشرية بالإضافة إلى  عدم الخروج عن السياسات والاستراتيجيات وف
. مدى انسجاميا مع أىداف الإدارة التنفيذية

 :مناقشة نتائج الفرضية الرابعة-د 

ذات دلالة  أنو توجد فروق(14)يتضح من عرض نتائج الفرضية الرابعة كما ىو موضح في الجدول 
بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول أسموب التعاون  (0.05)لالة دإحصائية عند مستوى ال

الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة من وجية ادارة من أساليب 
. سنوات خبرة 10نظر الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة وفقا لمتغير الخبرة المينية لصالح الفئة الأقل من 

أن الأعوان شبو الطبيين عمى اختلاف مستوى الخبرة لدييم يشعرون بأىمية  ذلك يد السبب فوربما يعو
 .أسموب التعاون في العمل الجماعي 

ديفيد ة سودرا( م2004) السلمىبشكل عام مع النتيجة التي توصمت إلييا دراسة  ىذه النتيجةواتفقت 
 (.م2000)يقح شوبارشير والم

(. م1994)بيرسونودراسة  (م2008) الخالديالتي توصمت إلييا دراسة  مع النتيجةواختلفت 

إلى أن استعمال مدير المؤسسة الاستشفائية المتخصصة لأسموب التعاون مع وتشير ىذه النتيجة 
ذلك من أجل غرس فييم روح التعاون في العمل ة وينسنوات خبرة مو 10الأعوان شبو الطبيين الأقل من 

لى التكفل بيم من كل النواحي سواء من ناحية التدريب عمى الميارات أو كيفية الجماعي بالإضافة إ
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مدادىم  التعامل مع المريض وأوليائو وتنمية قدراتيم وتحديد مسؤولياتيم وواجباتيم داخل المؤسسة وا 
خاصة المشكلات والنزاعات ال بالمعمومات الإدارية الخاصة بالنظام الداخمي لممؤسسة وكيفية التعامل لحلمّ 

بيم وكيفية تطبيق الموائح الإدارية والامتثال للأوامر الإدارية بالإضافة إلى توجيييم والإشراف عمى 
عمى  ىمالأنشطة التي يقومون بيا من أجل رفع مستوى أداءىم وكفاءتيم الخدماتية ومن أجل تعويد

بإعتبار ي قطاع الصحة الانضباط الأخلاقي والميني داخل المؤسسة خاصة في بداية مشوارىم الميني ف
. فييا أبأي خط سمحتلاة في المجتمع والتي من أىم القطاعات الحساسىذا الأخير 

كما أظيرت النتائج أنو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة -
حول أساليب الإجبار والتجنب والتسوية من أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة 

وفقا لمتغير لطبيين سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظر الأعوان شبو ا المتخصصة الاستشفائية
. ة ينالخبرة المو

إلى أن الأعوان شبو الطبيين عمى اختلاف فئات الخبرة لدييم ونتيجة  وربما يعود السبب في ذلك
وبالتالي لم تختمف وجيات نظرىم حوليا رغم اختلاف مستويات  مدير المؤسسة مشاىداتيم لممارسات

. الخبرة لدييم

 الخالديودراسة ( م1994) بيرسونت إلييا كل من دراسة مع النتائج التي توصلواتفقت ىذه النتيجة 
( م2008)

 ديفيد وبارشيرودراسة (م2004) السلمىالتي توصمت إلييا دراسة واختلفت مع النتيجة 
 .(م2000)يقحشوالم

: مناقشة نتائج الفرضية الخامسة -ـه

أنو لا توجد فروق ذات دلالة  ( 15)يتضح من عرض نتائج الفرضية كما ىو موضح في الجدول-
إحصائية بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبو 

–ممرضة )من وجية نظرىم وفقا لمتغير الرتبة –الطبيين بالمؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة 
 .(قابمة
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سميمان المتخصصة شبو الطبيين بالمؤسسة الاستشفائية  إلى أن الأعوان وربما يعود السبب في ذلك
أنيم يشعرون بمستوى متساو من الروح المعنوية في  لامّ من اختلاف الرتب المينية لدييم إعميرات بالرغم 

  .التي يعممون فييا المتخصصة المؤسسة الاستفشائية

 ( .م1998)مندلودراسة ( م2005)ربيحالمع النتيجة التي توصمت إلييا دراسة واتفقت ىذه النتيجة 

 (.م1994) أبو السمنودراسة (م1993) الزىرانيالتي تولت إلييا دراسة واختلفت مع النتيجة 

إلى أن انتماء الأعوان شبو الطبيين لنفس المؤسسة واشتراكيم في تحقيق أىدافيا وتشير ىذه النتيجة 
الأداء والكفاءة المينية بالإضافة إلى المتمثمة في تقديم الخدمات الصحية لممريض بمستوى عال من 

اشتراكيم في نفس الخدمة المترجمة في الرعاية الشاممة لممريض خلال الصحة والمرض حيث تشمل ىذه 
ىم بالإرشادات تو ومدمّ رسماعية والروحية وتعميم المريض وأالرعاية النواحي الجسمانية والنفسية والاجت

وية كل ىذه يخمق لدييم شعور بمستوى من الروح المعن ،ء بصحتيماللازمة لموقاية من الأمراض والارتقا
وىذا راجع إلى الأىمية البالغة التي يولييا المجتمع لمقاع الصحي ،في المؤسسة التي يعممون فييا

ولممستخدمين فيو حيث أن المجتمع يفضل العمل بالقطاع الصحي عمى باقي القطاعات عمى اعتبار 
 .از  والفخر لدى العاممين فيومساىمتو في تدعيم الاعتز

: مناقشة نتائج الفرضية السادسة -و  

أنو لا توجد فروق ذات ( 16)يتضح من عرض نتائج الفرضية السادسة كما ىو موضح في الجدول رقم  
دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان 

من وجية نظرىم وفقا  -المسيمة –سميمان عميرات المتخصصة شبو الطبيين بالمؤسسة الاستشفائية 
. نلمتغير السمّ 

 لطبيين عمى الرغم من اختلاف الفئات العمرية لدييم إلامّ إلى أن الأعوان شبو ا وربما يعود السبب في ذلك
. التي يعممون فيياالمتخصصة الروح المعنوية في المؤسسة الاستشفائية من  متساو أنيم يشعرون بمستوى

التي أشارت إلى عدم وجود ( م2005)الحربي اتفقت ىذه النتيجة مع النتيجة التي توصمت إلييا دراسة 
. عمرفروق تعزى لمتغير ال
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التي أشارت إلى وجود ( م1994) أبو السمندراسة ة التي توصمت إلييا مع النتيجواختلفت ىذه النتيجة 
. فروق تعزى لمتغير العمر

إلى أن الواجب الميني والإنساني للأعوان شبو الطبيين بكل الفئات  العمرية يحتم  وتشير ىذه النتيجة
وكذلك أىم الالتزامات المينية العدالة ،عمييم مراقبة مرضاىم دائما وعدم تركيم عدة ساعات دون ملاحظة 

تطمبات الخمقية في معاممة المرضى بالإضافة إلى قوة الملاحظة والميارة العالية في الأداء ، ومن أىم الم
نين والشعور بالانتماء لمكان اقة في العمل والالتزام بالقووكذا الدمّ  ريضمالوالمينية أن تكون لدييم يقظة 

. العمل

: مناقشة نتائج الفرضية السابعة -ي

أنو لا توجد فروق ذات ( 17)يتضح من عرض نتائج الفرضية السابعة كما ىو موضح في الجدول   
دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان 

من وجية نظرىم وفقا لمتغير الخبرة  –المسيمة  –شبو الطبيين بالمؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات 
. المينية

الطبيين بالرغم من اختلاف عدد سنوات الخبرة لدييم إلى أن الأعوان شبو  وربما يعود السبب في ذلك
الروح  منأنيم يشعرون بمستوى متساو  وبحكم ممارستيم ومشاىداتيم لتطبيقات الإدارة الاستشفائية إلامّ 

التي  -ةالمسيل –المعنوية في المؤسسة الاستشفائية المتخصصة في طب النساء والتوليد سميمان عميرات 
والخبرة المينية تزيد من دافعية الأعوان شبو الطبيين للالتزام ،ة لطبيعة المين يعممون فييا وىذا راجع

بالقوانين والتحمي بأىم المتطمبات الخمقية والمينية بالإضافة إلى تطبيق الالتزامات المينية بمستوى يعبر 
بالإضافة إلى جتماعية عن مدى أىمية الخدمة الصحية المقدمة لممريض وتأثيرىا عمى نفسيتو وحياتو الا

. المينية بمستوى من الروح المعنوية ذههء تحمل أعبا
 عبيداتودراسة ( م2005) الحربيمع النتائج التي توصمت إلييا دراسة كل من واتفقت ىذه النتيجة 

التي أشارت إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير ( ه1418) مندلودراسة ( ه1422)
. الخبرة

و دراسة بينا ( ه1414)  أبو السمنمع النتائج التي توصمت إلييا كل من دراسة  ه النتيجةواختلفت ىذ 
. التي أشارت إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير الخبرة ( م1998)
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: خلاصة نتائج الدراسة

: توصمت إليو الدراسة كما يمي ية ومناقشتيا نقدم خلاصة لأىم مابعد استعراض نتائج الدراسة الحال   
أساليب  توجد علاقة ارتباطية عكسية موجبة ذات دلالة إحصائية بين أسموبي التعاون والتسوية من  -1 

ومستوى الروح  –المسيمة  –إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات 
. وجية نظرىم عوان شبو الطبيين بالمؤسسة منالمعنوية لدى الأ

توجد علاقة ارتباطية عكسية سالبة ذات دلالة إحصائية بين أسموبي الإجبار والتجنب من أساليب  -2
. من وجية نظرىم –المسيمة  -إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات  

ارة الصراع التنظيمي لدى مدير توجد فروق ذات دلالة إحصائية في أسموب التعاون من أساليب إد -3
سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظر الاعوان شبو الطبيين المتخصصة المؤسسة الاستشفائية 

. بالمؤسسة وفقا لمتغير الرتبة المينية لصالح الممرضات
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في كل من أساليب الإجبار والتجنب والتسوية من أساليب إدارة  -4

سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظر  المتخصصة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية
(. ممرضة ، قابمة) الاعوان شبو الطبيين بالمؤسسة وفقا لمتغير الرتبة 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في أساليب التعاون والإجبار والتسوية والتجنب من أساليب إدارة  -5
الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظر الاعوان شبو 

. نالطبيين بالمؤسسة وفقا لمتغير السمّ 
لوب التعاون من أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير توجد فروق ذات دلالة إحصائية في أس -6

من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين بالمسيمة سميمان عميرات المتخصصة المؤسسة الاستشفائية 
. سنوات 10بالمؤسسة وفقا لمتغير الخبرة المينية لصالح الفئة الأقل من 

جبار والتجنب والتسوية لدى مدير المؤسسة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في كل من أساليب الإ -7
المؤسسة وفقا سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظر الأعوان شبو الطبيين بالمتخصصة  الاستشفائية

. نيةلمتغير الخبرة المو
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة  -8

 -ممرضة)من وجية نظرىم وفقا لمتغير الرتبة  –المسيمة  –سميمان عميرات المتخصصة الاستشفائية 
(. قابمة
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لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة  -9
. نالاستشفائية سميمان عميرات بالمسيمة من وجية نظرىم وفقا لمتغير السمّ 

روق ذات دلالة إحصائية في مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين بالمؤسسة لا توجد ف -10
   .عميرات بالمسيمة من وجية نظرىم وفقا لمتغير الخبرة المينية سميمانالمتخصصة الاستشفائية 
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: قترحات الدراسةم

لمباحثة تقديم بعض الاقتراحات والتي يمكن بناءا عمى النتائج السابقة التي توصمت إلييا الدراسة يمكن 
: إجماليا بالآتي 

ضرورة اىتمام مدير المؤسسة الاستشفائية المتخصصة سميمان عميرات بالمسيمة باستخدام أسموب -1
المتخصصة  التعاون عند إدارتو لمصراعات التنظيمية من خلال تطوير ممارسة دير المؤسسة الاستشفائية

. حول أساليب إدارة الصراع التنظيمي من خلال التدريب العممي الميداني

تبني إقامتو الندوات والمحاضرات والحمقات وورش العمل من قبل المسؤولين عن عمميات التدريب في -2
 مراكز الإشراف الصحي حول أساليب إدارة الصراع لزيادة وعي المدير والأعوان شبو الطبيين بولاية

. المسيمة ولإكسابيم مفيوم العمل الجماعي 

تصميم برامج تدريبية متخصصة حول أساليب إدارة الصراع وعلاقتيا بالروح المعنوية للأعوان شبو -3
خداميا في عممية التدريب وأن تأخذ صفة الاستمرارية بشكل درجة صلاحيتيا لإست الطبيين والتشبث من

.  والإشراف الصحي يتواكب مع التطور القائم في الإدارة

عقد دورات تدريبية لممدير والأعوان شبو الطبيين أثناء الخدمة حول أساليب إدارة الصراع وأثرىا عمى -4
. الروح المعنوية للأعوان شبو الطبيين

ضرورة التعاون مع ىيئة التدريس في الجامعات والمدارس العميا للإدارة  لإعطاء دورات تدريبية حول -5
دارية الحديثة المتعمقة بأساليب إدارة الصراع لدى مدير المؤسسة الاستشفائية ،وأن تأخذ النظريات الإ

. تابعة الجادة مالدورات صفة الاستمرارية وال

العمل عمى المحافظة عمى المستوى العالي من الروح المعنوية لدى الأعوان شبو الطبيين في المؤسسة -6
بالمسيمة واستحداث الآليات والإجراءات التي تزيد من دافعيتيم  الاستشفائية المتخصصة سميمان عميرات

لمعمل والرضا عنو من خلال ورش العمل لممدير والأعوان شبو الطبيين بإشراف مراكز الإشراف تدور 
. حول تنمية العلاقات الإنسانية وفن التعامل مع الآخرين 
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صين تنمي لديو الوعي بأىمية العمل عقد دورات تدريبية ولقاءات صحية لممدير تحت إشراف مخت-7
. التعاوني و المحافظة عمى مستوى الروح المعنوية لدى أعوانو شبو الطبيين 

ابتكار نشاطات متعددة تحافظ عمى مستوى الروح المعنوية بين المدير وأعوانو شبو الطبيين كالرحلات -8
. والزيادات المتبادلة وتنمية العمل التعاوني

عمل وأنظمتو للأعوان شبو الطبيين من قبل مدير المؤسسة الاستشفائية المتخصصة توضيح آليات ال-9
. عن طريق الاجتماعات التخصصية

. عدم تجاىل شكاوى الأعوان شبو الطبيين وردود أفعاليم -10

عطاء الحوافز المادية والمعنوية والعمل عمى تنمية قدراتيم -11 التشجيع المستمر للأعوان شبو الطبيين وا 
. شخصيةال
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 :ــــــاتمةخ

لقد حاولنا من خلال فصول بحثنا هذا النظرية والتطبيقية لمحاولة الإلمام بكل ما يتعمق 
صصة والروح المعنوية لدى سة الإستشفائية المتخلدى مدير المؤس  بأساليب ادارة الصراع التنظيمي

الأعوان شبه الطبيين ومعرفة العلاقة بينهما محاولة الإجابة عمى التساؤلات التي طرحناها في 
بحثنا والمتمثمة في علاقة أساليب ادارة الصراع التنظيمي لدى مدير الاشكالية المطروحة في بداية 

به الطبيين وذلك من خلال الإجابة عمى المؤسسة الإستشفائية المتخصصة بالروح المعنوية للأعوان ش
 تساؤلات المطروحة في بداية البحثال

: وبعد الدراسة الميدانية وتحميل ومناقشة النتائج توصمنا الى

وجود علاقة ارتباطية عكسية موجبة ذات دلالة إحصائية بين أسموبي التعاون والتسوية من  -1
ومستوى  ة الاستشفائية المتخصصة سميمان عميراتأساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسس

. وان شبه الطبيين من وجهة نظرهمالروح المعنوية لدى الأع

وجود علاقة ارتباطية عكسية سالبة ذات دلالة إحصائية بين أسموبي الإجبار والتجنب من أساليب  -2
عميرات ومستوى الروح إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة الاستشفائية المتخصصة سميمان 

. المعنوية لدى الأعوان شبه الطبيين من وجهة نظرهم

وجود فروق دالة في أسموب التعاون من أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مدير المؤسسة  -3
الاستشفائية المتخصصة سميمان عميرات بالمسيمة من وجهة نظر الأعوان شبه الطبيين بالمؤسسة ، 

لصالح الممرضات والى متغير الخبرة المهنية لصالح الفئة ( بمةاممرضة، ق) رتبة تعزي إلى متغير ال
  .سنوات 10الأقل من 

لا توجد فروق دالة في كل من أسميب الإجبار والتجنب والتسوية لدى مدير المؤسسة الاستشفائية  -4
تعزي إلى  المتخصصة سميمان عميرات بالمسيمة من وجهة نظر الأعوان شبه الطبيين بالمؤسسة

. ، الخبرة المهنية( ممرضة، قابمة) متغير الرتبة 
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والتسوية والتجنب لدى مدير المؤسسة كل من أساليب التعاون والإجبار  لا توجد فروق دالة في -5
الاستشفائية المتخصصة سميمان عميرات بالمسيمة من وجهة نظر الأعوان شبه الطبيين بالمؤسسة 

. تعزي إلى متغير السن

توجد فروق دالة في مستوى الروح المعنوية لدى الأعوان شبه الطبيين بالمؤسسة الاستشفائية  لا -6
. المتخصصة سميمان عميرات بالمسيمة تعزي إلى متغير الرتبة ، السن ، الخبرة المهنية

، لذا نرجوا الإهتمام  ونظرا لندرة البحوث والدراسات في هذا الموضوع خاصة في مجال الصحة
التعمق فيه،ونرجوا أن نكون قد ساهمنا بصفة عامة في إثراء موضوع أساليب ادارة الصراع ولبحث با

.  التنظيمي وعلاقته بالروح المعنوية في المجال الصحي
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  (03)الملحق رقم

 SPSSٌوضح معالجة البٌانات وتحلٌلها باستخدام برنامج 

Frequencies 

Statistics 

  
 الروح المعنوية  التسوية التجنب الإجبار  تعاون

N Valid 60 60 60 60 60 

Missing 0 0 0 0 0 

 
Mean 20,0833 25,3667 18,6333 15,7667 105,9167 

Mode 15,00 26,00 19,00 12,00 86,00
a
 

Std. Deviation 7,79242 8,57068 4,68306 4,65183 24,18733 

Variance 60,722 73,456 21,931 21,640 585,027 

Range 28,00 32,00 24,00 19,00 119,00 

a. Multiple modes exist. The smallest value is shown 

Correlations 

Correlations 

  
المعنويةالروح   تعاون  

Pearson Correlation 1 ,500  تعاون
**
 

Sig. (2-tailed) 
 

,000 

N 60 60 

Pearson Correlation ,500 الروح المعنوية
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 
 

N 60 60 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 



Correlations 

  
المعنويةالروح   تعاون  

Pearson Correlation 1 ,500  تعاون
**
 

Sig. (2-tailed) 
 

,000 

N 60 60 

Pearson Correlation ,500 الروح المعنوية
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 
 

N 60 60 

 

 

 

Correlations 

Correlations 

  
 الاجبار الروح المعنوية

 Pearson Correlation 1 -,234 الروح المعنوية

Sig. (2-tailed) 
 

,073 

N 60 60 

 Pearson Correlation -,234 1 الاجبار

Sig. (2-tailed) ,073 
 

N 60 60 

 

 

 

 

 

 

 



Correlations 

  
 التجنب الروح المعنوية

Pearson Correlation 1 -,499 الروح المعنوية
**
 

Sig. (2-tailed) 
 

,000 

N 60 60 

Pearson Correlation -,499 التجنب
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 
 

N 60 60 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Correlations 

  
  التسوية الروح المعنوية

Pearson Correlation 1 ,531 الروح المعنوية
**
 

Sig. (2-tailed) 
 

,000 

N 60 60 

Pearson Correlation ,531  التسوية
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 
 

N 60 60 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Correlations 

  
 الاجبار الروح المعنوية

 Pearson Correlation 1 -,234 الروح المعنوية

Sig. (2-tailed) 
 

,073 

N 60 60 



 Pearson Correlation -,234 1 الاجبار

Sig. (2-tailed) ,073 
 

N 60 60 

Correlations 

Correlations 

  
 التجنب الروح المعنوية

Pearson Correlation 1 -,499 الروح المعنوية
**
 

Sig. (2-tailed) 
 

,000 

N 60 60 

Pearson Correlation -,499 التجنب
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 
 

N 60 60 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Correlations 

Correlations 

  
  التسوية الروح المعنوية

Pearson Correlation 1 ,531 الروح المعنوية
**
 

Sig. (2-tailed) 
 

,000 

N 60 60 

Pearson Correlation ,531  التسوية
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 
 

N 60 60 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 



T-Test 

Group Statistics 

 
expérien

ce N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 1,32637 7,73399 22,0588 34 1,00 التعاون

2,00 26 17,5000 7,21803 1,41557 

 1,63973 9,56118 23,9118 34 1,00 الاجبار

2,00 26 27,2692 6,78562 1,33077 

 76635, 4,46855 17,8235 34 1,00 التجنب

2,00 26 19,6923 4,83131 ,94750 

 73265, 4,27205 15,8529 34 1,00 التسوية 

2,00 26 15,6538 5,19186 1,01821 

 2,77982 16,20897 109,2353 34 1,00 الروح المعنوية

2,00 26 101,5769 31,61161 6,19955 

Independent Samples Test 

  
Levene's Test for Equality of Variances t-test for Equality of Means 

    

  
F Sig. t df 

 Equal variances assumed ,937 ,337 2,328 58 التعاون

Equal variances not assumed 
  

2,350 55,663 

 Equal variances assumed 4,659 ,035 -1,520 58 الاجبار

Equal variances not assumed 
  

-1,590 57,729 

 Equal variances assumed ,413 ,523 -1,550 58 التجنب

Equal variances not assumed 
  

-1,534 51,660 

 Equal variances assumed 1,514 ,223 ,163 58 التسوية 



Equal variances not assumed 
  

,159 47,868 

 Equal variances assumed 20,159 ,000 1,220 58 الروح المعنوية

Equal variances not assumed 
  

1,127 34,992 

 

T-Test 

Group Statistics 

 
classe N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 1,21404 6,75946 22,9032 31 1,00 التعاون

2,00 29 17,0690 7,79620 1,44772 

 1,60211 8,92020 23,3548 31 1,00 الاجبار

2,00 29 27,5172 7,76264 1,44149 

 86433, 4,81239 18,3226 31 1,00 التجنب

2,00 29 18,9655 4,60188 ,85455 

 74515, 4,14884 15,7097 31 1,00 التسوية 

2,00 29 15,8276 5,21035 ,96754 

 2,83218 15,76890 106,5161 31 1,00 الروح المعنوية

2,00 29 105,2759 31,07238 5,77000 

Independent Samples Test 

  
Levene's Test for Equality of Variances t-test for Equality of Means 

    

  
F Sig. t df 

 Equal variances assumed ,109 ,743 3,103 58 التعاون

Equal variances not assumed 
  

3,088 55,576 

 Equal variances assumed 1,079 ,303 -1,922 58 الاجبار



Equal variances not assumed 
  

-1,931 57,711 

 Equal variances assumed 1,578 ,214 -,528 58 التجنب

Equal variances not assumed 
  

-,529 57,969 

 Equal variances assumed 3,175 ,080 -,097 58 التسوية 

Equal variances not assumed 
  

-,097 53,499 

 Equal variances assumed 14,251 ,000 ,197 58 الروح المعنوية

Equal variances not assumed 
  

,193 40,901 

 

T-Test 

Group Statistics 

 
âge N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 1,32760 8,07547 21,1892 37 1,00 التعاون

2,00 23 18,3043 7,12508 1,48568 

 1,56051 9,49221 25,1892 37 1,00 الاجبار

2,00 23 25,6522 7,02986 1,46583 

 80317, 4,88548 18,5135 37 1,00 التجنب

2,00 23 18,8261 4,43798 ,92538 

 68811, 4,18563 15,3784 37 1,00 التسوية 

2,00 23 16,3913 5,35757 1,11713 

 3,04619 18,52926 103,0000 37 1,00 الروح المعنوية

2,00 23 110,6087 31,14152 6,49346 

 

 

 

 



Independent Samples Test 

  
Levene's Test for Equality of Variances t-test for Equality of Means 

    

  
F Sig. t df 

 Equal variances assumed 1,775 ,188 1,406 58 التعاون

Equal variances not assumed 
  

1,448 51,208 

 Equal variances assumed 4,313 ,042 -,202 58 الاجبار

Equal variances not assumed 
  

-,216 56,094 

 Equal variances assumed ,489 ,487 -,249 58 التجنب

Equal variances not assumed 
  

-,255 50,216 

 Equal variances assumed 4,019 ,050 -,818 58 التسوية 

Equal variances not assumed 
  

-,772 38,476 

 Equal variances assumed 6,957 ,011 -1,189 58 الروح المعنوية

Equal variances not assumed 
  

-1,061 31,807 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 (02) رقم الملحق

 الإستبانة  محكمً أسماءب قائمة

 الدرجة الاسم م

 -أ-أستاذ مساعد  بعلً مصطفى 1

 دكتـــــــــــــــــور مجاهدي طاهر 2

 -أ-أستاذ مساعد  جلاب مصباح 3

 -ب-أستاذ مساعدة  الخٌر سمٌرة زٌد 4

 -ب-أستاذ مساعد  علوطً عاشور 5

 -ب-أستاذ مساعد  دوباخ قوٌدر 6

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .سليمان عميرات بالمسيلةالنشاطات الصحية للمؤسسة الاستشفائية المتخصصة في طب النساء والتوليد نيابة مديرية : المصدر

 مدير المؤسسة

مكتب المصالح 

 الاقتصادية

مكتب 

 الجرد

 نيابة مديرية المصالح الاقتصادية والهياكل والتجهيزات نيابة مديرية النشاطات الصحية نيابة مديرية الإدارة والوسائل

 مكتب الاتصال

مكتب 

 القبول

 العاممكتب التنظيم

 الهياكلمكتب 

والتجهيزات 

 والصيانة

مكتب الاستقبال 

 والإعلام والتوجيه

مكتب التنظيم 

وتقييم النشاطات 

 العلاجية

مكتب 

 الوقاية

مكتب 

حساب 

 التكلفة

مكتب 

الميزانية 

 والمحاسبة

تسيير مكتب 

الموارد البشرية 

 والمنازعات

 مصلحة أمراض النساء والتوليد مصلحة جراحة الأطفال مصلحة قسم العمليات الجراحية مصلحة طب الأطفال

وحدة قبل 

الولادة وما 

 بعد الولادة

وحدة الفحص 

والاستكشاف 

 والاستعجالات

وحدة 

حديثي 

 الولادة

 وحدة

 الرضع
وحدة 

الأطفال 

 الكبار

وحدة مستشفى 

النهار 

 والاستعجالات

قسم 

العمليات 

 الجراحية

قسم ما بعد 

العمليات 

 الجراحية

وحدة 

 الاستشفاء
وحدة الفحص 

 والاستعجالات

وحدة الحمل 

 المعسر

وحدة 

أمراض 

 النساء

الهيكل التنظيمي للمؤسسة الاستشفائية المتخصصة 

 لةاء والتوليد سليمان عميرات بالمسيفي طب النس



 تمم
 بحمم امم
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