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 الذكخ والعخفان

لحسج لله الحي مشا عميشا بكل الشعع ومشيا نعسة العمع ويدخ لشا سبمو ومغ يعيششا عمى ا

 تحريمو والرلاة والدلام عمى سيج الخمق وعمى صحبو أجسعيغ 

نتػجو بالذكخ الخاص والامتشان والتقجيخ لأستاذنا السذخف "يػسف خشير" الحي أشخف 

 و القيسة حتى اخخاج ىحه السحكخة.ئحعمى ىحه السحكخة ولع يبخل عميشا بتػجيياتو ونرا

كسا أوجو شكخي الى الأساتحة الكخام الحيغ قامػا بتحكيع الاستبيان والحيغ قجمػا لشا 

السعمػمات وساعجونا والأساتحة الأفاضل أعزاء لجشة السشاقذة، واوجو الذكخ أيزا الى 

 أساتحتي الكخام بكمية العمػم الاقترادية والتجارية وعمػم التدييخ. 

 

 



 

 

  

 

 

 

 

 الاىجاء 
 قشي ليحا ولع أكغ لأصل اليو لػلا فزمو عمي.لحسج لله الحي وف

 أىجي عسمي الستػاضع ىحا إلى:

 نػر العيغ أمي وسشجي في الحياة أبي

 حفطيسا الله وأشال في عسخىسا.

 كسا أقجم ىحا الجيج الستػاضع الى روح ججتي رحسيا الله.

 وإلى كل عائمة زيايشة بجون استثشاء

 عائذة ىجيخه زيشب مخيع جييشة ربابصفاء  :والى كل صجيقاتي الغاليات خاصة

 آسيا شيساء سييمة

 فصػم دلال خيخة فاشسة عسخ بالقاسع زياد نبيل رضػان إبخاىيعوالى زملاء الجراسة: 

 شكخا ألف شكخ.

 محبتكع في الله نػرة مشرػرة 

 

 



 

 

  

 الاىجاء

 السدتقيعالميع صمي عمى الشبي خاتع الأنبياء والسخسميغ محمد اليادي الى الشػر والرخاط 

أىجي عسمي ىحا الى مغ قال فييسا الله تعالى" وبالػالجيغ احدانا" والى مغ وصفيا 
 دلام بأن الجشة تحت أقجامياالخحسان بأحدغ صػرة فسججىا وقال عميو الرلاة وال

 أمي الحشػنة

 والى العيغ التي شالسا سيخت مغ أجل راحتي وسعادتي مغ صغخي الى كبخي "ابي الغالي"

 سػع السزيئة مغ حػلي وأغمى ما أممظ أخػتيوالى الذ

والى كل زملائي وأساتحتي في كمية العمػم الاقترادية والتجارية وعمػم التدييخ 
 2022دفعة 

 كسا أتقجم بالذكخ الجديل الى كل مغ ساىع في انجاز ىحا العسل مغ قخيب أو بعيج

 والى كل مغ أمج يج العػن ولػ بكمسة شيبة وشكخا.

 خمػد

 

 

 

 

 

 



 

  ملخص الدراسة

  

 

 السمخز: 

تيجف ىحه الجراسة لمتعخف عمى أحج السػاضيع اليامة في السشطسات الكبيخة والرغيخة، تسثمت في دور 

الكفاءات الجػىخية )التعمع الجساعي، دورة حياة الكفاءة، إدارة الحات( في إدارة الرخاع التشطيسي في كمية 

 . -الأغػاط–العمػم الاقترادية 

 استسارة مػزعة عمى أساتحة الكمية.  40وذلظ اعتسادا عمى مقاربة ىجيشة لمتحميل الكسي لبيانات 

" خمرت الجراسة في spssومغ خلبل تحميل الشتائج باستخجام البخنامج الاحرائي لمعمػم الاجتساعية "

رائز الستبشاة الأخيخ عمى أن السؤسدة )الكمية( تتستع بكفاءات جػىخية تطيخ مغ خلبل امتلبكيا لخ

في الجراسة الحالية، وكحا وجػد دور إيجابي معشػؼ لأبعاد الكفاءات الجػىخية بذكل مشفخد في إدارة 

 الرخاع التشطيسي بذكل اجسالي. 

 الكفاءات الجػىخية، التعمع الجساعي، دورة حياة الكفاءة، إدارة الرخاع التشطيسي.    الكمسات السفتاحية:

 

 

 

 

 

 

 



 

  ملخص الدراسة

  

 
Summary  

This study aims to identify one the important topics in large and Small 

organizations, represented in the role of core competencies (collective 

learning, competency life cycle, self,management) in managing 

organizational conflict at the faculty of Economic sciences , -

Laghouat- 

This is based on a hybrid approach to the data of 40 forms distibuted 

among the college professors. 

And by analyzing the results using the statistical program for the 

social sciences (SPSS), the study concluded in the end that the 

institution (The college) has core competencies that appear through its 

possession of the characteristics adopted in the current study, as well 

as the existence of a positive and moral role for the dimensions of core 

competencies individually in manajinj the organizational conflict  in 

general. 

Keywords : core competencies, group lerning, cometency life cycle, 

organizational conflict mangement. 
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 مقدمة



 مقدمة  

 أ 

 

 : مقجمة

أصبحت السؤسدات اليػم تػاجو صعػبات وتحجيات تفخضيا عمييا بيئتيا الخارجية بستغيخاتيا السختمفة 

والتي تؤثخ عمى نذاشيا، سػاء تعمق الأمخ بالستغيخات التكشػلػجية، الاقترادية، الاجتساعية، الدياسية 

مختمف التحجيات لمبقاء والاستسخار، والثقافية، فتجج ىحه السؤسدات نفديا امام خيارات صعبة لتجاوز 

ومشو البحث الججؼ عغ أنطسة إدارية قادرة عمى الرسػد والحث عمى التغييخ لا مقاومتو، وتحقيق تدييخ 

اردىا السختمفة، لا سيسا السػرد البذخؼ، مغ خلبل تػفيخ احتياجاتو وكحا العسل عمى انذاء مشاخ فعال لسػ 

 فيخ كل السدتمدمات اللبزمة لمعسل. ملبئع ومحفد لتقجيع أداء أفزل وتػ 

يعج السػرد البذخؼ أحج أىع مكػنات البيئة الجاخمية لمسؤسدات، حيث عمى ىحه الأخيخة أن تيتع بتكػيشو 

وتصػيخ قجراتو والدعي إلى تػفيخ بيئة عسل ملبئسة يذعخ فييا بالانتساء والػلاء لسؤسدتو، وىػ السػرد 

ات البيئية الخارجية مغ خلبل أفكاره السبجعة وتقبمو لمتغييخ بسا يتلبءم ساسي القادر عمى مػاجية التغيخ الأ

وىحه التحػلات والسدتججات بالبيئة الخارجية بسا يزسغ لمسؤسدة البقاء والاستسخار في نذاشيا، ومغ 

 جانب اخخ وجب الأخح بعيغ الاعتبار تحقيق رضا العامميغ وتػفيخ كل احتياجاتو.

في حجود مشترف الثسانيات ولادة مقاربة ججيجة تعسل في شياتيا صيغة متشاسقة شيج الفكخ الاستخاتيجي 

خلبل البحث عغ التسيد في مػاردىا الجاخمية والخارجية  بيغ التحميل الجاخمي والخارجي مغتحقق التفاعل 

الرجػ الأول في ضيػر مقاربة الكفاءات الجػىخية واعتبارىا Hamel ،Prahaladوقج كان الباحثيغ 

اءات شبيعية خاصة تشبع مغ كػنيا تتصمب فتخة شػيمة مغ الدمغ لبشائيا وتقػم عمى شخيقة أساسيا كف

، حتى يتدغ ليا تػليج قيسة مزافة، وقج تذػب بيغ ىحه الكفاءات السدج بيغ مختمف مػارد السؤسدة

 .الجػىخية حالات الرخاع والحؼ يعج أمخا مسكغ الحجوث لأنو ناتج عغ التفاعل فيسا بيشيع



 مقدمة  

 ب 

 

إذ ، باعتباره أمخا وارد الحجوثالرخاع التشطيسي ولقج شيجت الدشػات الأخيخة اىتساما ممحػضا بطاىخة 

أؼ  سػاء بيغ العسال او بيشيع وبيغ الإدارةأصبح يشطخ اليو عمى أنو ضاىخة حتسية في كافة السشطسات، 

عبخ كل مدتػيات السشطسة، والرخاع التشطيسي سلبح ذو حجيغ فقج يكػن الرخاع التشطيسي سمبي مجمخ 

عشجما يشسي الذعػر باليديسة وعجم الثقة ويديج مغ سػء الفيع، وقج يكػن إيجابيا عشجما تشسي السشطسة 

لصخيقة التي يػجو بيا الرخاع قجرات الأفخاد وتحفد دافعيتيع مسا يػلج لجييع الابجاع، وىحا يعتسج عمى ا

 التشطيسي.

ولسػاكبة التغيخات الحادثة والرخاعات الشاجسة عغ تفاعل الأفخاد داخل السؤسدة، إذ تعسل السؤسدات 

دور ق التػافق بيغ م مػاردىا بذكل أكثخ كفاءة، فتحقلاىتسام وتشسية الكفاءات الجػىخية مغ اجل استخجا

 مف الرخاعات التشطيسية بجاخل السؤسدة. السقجرات الجػىخية عمى تدييخ مخت

 وانصلبقا مغ كل ىحا يسكغ صياغة إشكالية البحث كسا يمي: 

 :الجراسة إشكالية أولا: 

 ؟ عسار ثميجي جامعةفي  فيسا يتسثل دور الكفاءات الجػىخية في إدارة الرخاع التشطيسي

 ولتحميل ىحه الإشكالية أدرجشا تحتيا الأسئمة الفخعية التالية:

 بالكفاءات الجػىخية؟ ما السقرػد -

 ما مفيػم الرخاع التشطيسي؟ -

 ماىي الأسباب التي يسكشيا أن تؤدؼ الى وجػد حالة الرخاع التشطيسي؟  -

 كيف تداىع الكفاءات الجػىخية في إدارة الرخاع التشطيسي؟ -

 



 مقدمة  

 ج 

 

 : ثانيا: الفخضيات

قسشا برياغة الفخضية الخئيدية انصلبقا مغ الإشكالية والتداؤلات السصخوحة حػل مػضػع الجراسة، 

ىشاك علاقة ذات دلالة إحرائية بيغ الكفاءات الجػىخية وإدارة الرخاع التشطيسي في كمية العمػم كتالي:

 قترادية والتجارية وعمػم التدييخ.الا

 التالية: لفخضياتتشجرج تحتيا ا

 التشطيسي. : التعمع التشطيسي لمكفاءات السحػرية يؤثخ إيجابا عمى إدارة الرخاع1ف

 : دورة حياة الكفاءات السحػرية تؤثخ إيجابا عمى إدارة الرخاع التشطيسي.2ف

 : إدارة الحات لمكفاءات السحػرية تؤثخ إيجابا عمى إدارة الرخاع التشطيسي.3ف

 : تػجج فخوق ذات دلالة إحرائية في الرخاع التشطيسي تعدػ لمستغيخات الذخرية والػضيفية. 4ف

 : الجراسةثالثا: أىسية 

جراسة التي سشقػم بيا أىسية تكسغ في أىسية السػضػع السجروس، والحؼ يتشاول مػضػع الكفاءات لم

الجػىخية وإدارة الرخاع التشطيسي وكل متغيخ لو أىسيتو ومكانتو بالسؤسدات واىتسام مغ قبل الباحثيغ، 

 وتبخز أىسية السػضػع العمسية والعسمية كسا يمي: 

 الأىسية العمسية: -1

تديع ىحه الجراسة في إضافة بعس السعخفة إلى السكتبة العخبية ليحا الشػع مغ الجراسات، يبخز  -

اكتداب السشطسة ميدة تشافدية مغ خلبل التػضيف الجيج لمكفاءات الجػىخية، مسا مغ خلبليا 

 يجعميا قادرة عمى البقاء والشسػ.

 .يسيإضيار مجػ مداىسة الكفاءات الجػىخية في حل الرخاع التشط -
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الرخاع التشطيسي أمخ حتسي لا مفخ مشو، وأىسية الرخاع التشطيسي تعدزت مغ الجراسات والبحث  -

 بخامج التشسية الإدارية. العمسي كأحج أىع السػاضيع الإدارية التي يسارسيا السجيخون ضسغ

 الأىسية العسمية:  -2

ما يتعمق بالكفاءات  العسل عمى لفت انتباه السدؤوليغ والسذخفيغ بالسؤسدات الخجماتية حػل -

 الجػىخية وبالرخاع التشطيسي مغ نتائج وآثاره والأسباب السؤدية إليو.

 تشبع أىسية الجراسة فيسا تقجمو مغ نتائج وتػصيات لمسؤسدات. -

تبخز أىسية مػضػعشا في التصخق اليو في دراسة حالة احجػ السؤسدات الخجماتية الجدائخية، أؼ  -

الشطخؼ فقط بل يتعجاه الى تصبيق السفاىيع عمى أرض الػاقع،  لا تقترخ دراستشا عمى الجانب

 والػصػل الى نتائج واقتخاحات يسكغ لمسؤسدة )كمية العمػم الاقترادية( الاستفادة مشيا.

 : رابعا: أىجاف الجراسة

في نيجف مغ خلبل دراستشا في السقام الأول إلى إبخاز دور الكفاءات الجػىخية في إدارة الرخاع التشطيسي 

كمية العمػم الاقترادية والتجارية وعمػم التدييخ بالأغػاط، ومشو الخخوج بشتائج يسكغ الاستفادة مشيا 

 وتصبيقيا، وعميو يسكغ تػضيح أىجاف الجراسة في الشقاط التالية: 

 التعخف عمى أدبيات كل مغ الكفاءات الجػىخية وإدارة الرخاع التشطيسي. -1

 .التشطيسي في الكميةالتعخف عمى أسباب الرخاع  -2

محاولة الإجابة عمى الأسئمة الفخعية السقتخحة مغ خلبل اختبار فخضيات الجراسة وتحميل الشتائج  -3

 الستحرل عمييا.

 إبخاز العلبقة بيغ الكفاءات الجػىخية وإدارة الرخاع التشطيسي في الكمية. -4
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محاولة لفت انتباه السدؤوليغ والسذخفيغ إلى ان الرخاعات أمخ حتسي بأؼ مؤسدة، وتغييخ الشطخة  -5

 نحػه إلى الشطخة الإيجابية وأنو يسكغ التعامل معو. 

 :خامدا: مشيج الجراسة 

مغ أجل دراسة الإشكالية السصخوحة والاجابة عمى الأسئمة الفخعية، ولأجل اختبار مجػ صحة الفخضيات 

تع تحجيجىا، اعتسجنا عمى السشيج الػصفي التحميمي، حيث تع وصف متغيخؼ الجراسة واستعخاض  التي

الإشار السفاىيسي الستعمق بيسا أؼ الكفاءات الجػىخية وإدارة الرخاع التشطيسي، وتع أيزا اعتساد مشيج 

لكفاءات الجػىخية في التحميمي في الجانب التصبيقي في تحميل الشتائج الستػصل إلييا بيجف التعخف عمى ا

 السؤسدة ومجػ وجػد الرخاع فييا، وكحا التعخف عمى لعلبقة بيغ متغيخؼ الجراسة. 

 أدوات الجراسة:  -

تع الاعتساد عمى مجسػعة مغ الأدوات لجسع السعمػمات اللبزمة والستعمقة بالجانبيغ الشطخؼ والتصبيقي، 

 والتي تسثمت في: 

عمى مختمف الأبحاث والأدبيات التي كتبت عغ أحج حيث قسشا بالاشلبع السدح السكتبي:  -1

الستغيخيغ، حيث شسمت الاشلبع عمى الكتب السػجػدة بالسكتبة والسجلبت والاشخوحات والخسائل 

 ومػاقع الانتخنيت.

والتي شسمت دارسة كمية العمػم الاقترادية والتجارية وعمػم التدييخ الجراسة السيجانية:  -2

يق الجانب الشطخؼ عمى أرض الػاقع، للئمام بسختمف الستغيخات بالأغػاط، والتي قسشا بتصب

والاجابة عمى الأسئمة السصخوحة واختبار صحة الفخضيات، وقج اعتسجنا في جسع السعمػمات عمى 

 الأدوات التالية: 
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حيث تع ترسيع استبانة وتػزيعيا عمى عيشة الجراسة، والتي تزسشت ىحه الاستسارة  الاستبيان: -

ذسل الأسئمة الذخرية والػضيفية وقدع ثاني يذسل مجسػعة مغ الأسئمة، وبعج قدسيغ قدع ي

عسمية استخجاع الاستبانة تع تحميميا باعتساد أسمػب الحدم الإحرائي لمعمػم الاجتساعية 

(SPSS .لسعالجة البيانات ) 

 سادسا: أسباب اختيار السػضػع

 تسثمت في:ذاتية ومػضػعية ان اختيار ىحا السػضػع يخجع لعجة أسباب

 الأسباب الحاتية:  -1

 ل الذخري في اثخاء ىحا السػضػع.الخغبة والسي -

بحكع تخررشا في إدارة الاعسال ورغبتشا في الاشلبع والبحث في كل ما يذسمو ىحا  -

 الاختراص. 

 قمة الجراسات الذاممة لسػضػع الجراسة أؼ دور الكفاءات الجػىخية في إدارة الرخاع التشطيسي.  -

 ابخاز أسباب الرخاع التشطيسي بالسؤسدة الخجماتية. -

تدميط الزػء عمى دور الكفاءات الجػىخية في إدارة الرخاع التشطيسي في كمية العمػم   -

 الاقترادية والتجارية وعمػم التدييخ.

 الأسباب السػضػعية:  -2

ابخاز دور الكفاءات الجػىخية في إدارة الرخاع التشطيسي داخل السؤسدات الخجماتية وتػضيح  -

 العلبقة بيشيسا. 

التأكيج عمى حتسية الرخاعات التشطيسية في السؤسدات وتأكيج ضخورة تػجيييا بسا يخجم أىجاف  -

 ومرالح السؤسدة.  
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 .وكفاءاتيا حدغ استثسارىا في افخادىاان نجاح السؤسدات وتفػقيا مخىػن ب -

 اثة السػضػع وارتباشو باقتراد السعخفة.جح -

 سابعا: حجود الجراسة

حجود الجراسة فيسا  لغخض الخبط بيغ مػضػعي الكفاءات الجػىخية وإدارة الرخاع التشطيسي، فقج تسثمت
 يمي: 

 الحجود الدمشية: 

   2022الى ماؼ  2022الجراسة مغ فيفخؼ تع تحجيج فتخة 

 الحجود السكانية: 

 تست الجراسة في كمية العمػم الاقترادية والتجارية وعمػم التدييخ لػلاية الأغػاط. 

 الحجود البذخية:

 قترادية والتجارية وعمػم التدييخ. كمية العمػم الاأساتحة جامعة عسار ثميجي وبتحجيج 

 :سيةيالحجود السفاى

)مفيػم، أبعاد، أىسية وأىجاف، خرائز  الجػىخيةالكفاءات عسػميات حػل تصخقشا في محكختشا عمى 

ى استخاتيجيات الكفاءات الجػىخية او نذأتيا او الفخق بيشيا وبيغ الكفاءة، وكحا وأنػاع( ولع نتصخق ال

ية، وخرائز، وجػانب )تعخيف ونطخة الكلبسيكية، أىسالرخاع التشطيسي  إدارةل ػ تصخقشا الى اساسيات ح

ومخاحل، بالإضافة الى مدتػيات وآثار الرخاع التشطيسي( لع نتصخق الى استخاتيجيات حل الرخاع وأيزا 

 علبقة الرخاع بالسفاىيع الأخخػ. 
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 سابعا: الجراسات الدابقة 

تشاولت العجيج مغ الجراسات مػضػعي الكفاءات الجػىخية وإدارة الرخاع التشطيسي كل عمى حجؼ إذ لع 

 نجج الجراسة التي ربصت بيغ الستغيخيغ ويسكغ تمخيز البعس مغ الجراسات الدابقة في: 

 أولا: الكفاءات الجػىخية 

 السشتج،الجػىخية في قخار ترسيع  أثخ السقجراتدراسة اياد محسػد الخحيع،  -1

 .2017بحثاستصلبعي في الذخكة العامة لمرشاعات الييجروليكية، 

ا بالشدبة حيث اعتسج الباحث السشيج الػصفي التحميمي، واستخجام الاستبيان كأداة جسع السعمػمات، أم

( فخدا مجيخا ومدؤولا عمى مدتػػ الذخكة العامة لمرشاعات الييجروليكية، 98لمعيشة فقج تسثمت في )

 مجسػعة مغ الشتائج وىي كالتالي: لىتػصل ا

 خكة يختبط ويديع إيجابيا ويؤثخ في قخار ترسيع السشتج. تسكيغ السقجرات الجػىخية لمعامميغ في الذ -

 يختبط إبجاع العامميغ في الذخكة ويؤثخ في قخار ترسيع السشتج. -

 زيادة اىتسام الذخكة بالاترال بالعامميغ يؤثخ في قخار ترسيع السشتج. -

 العسل الجساعي بيغ العامميغ عمى مدتػػ الذخكة.تقػية أواصخ  -

 تحديغ مجسل السقجرات الجػىخية لمعامميغ في الذخكة يديع إيجابيا في قخار ترسيع السشتج.  -

واقع تصبيق خرائز الكفاءات الجػىخية خي، أسساء زكإسساعيل حجازي، دراسة  -2

 .2019،باتشة –نقاوس مربخاتدراسة حالة مؤسدة بالسؤسدة الاقترادية الجدائخية 
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في ىحه الجراسة عمى السشيج الاستكذافي والسشيج الاختبارؼ، أما بالشدبة لأدوات جسع  ناعتسج الباحثا

الباحثان السقابمة والسلبحطة، وتسثمت عيشة الجراسة في إشارات مؤسدة نقاوس البالغ  مالبيانات فقج استخج

 ( فخد، وقج بيشت الجراسة الشتائج التالية: 26عجدىع )

 وجػد تفاوت في مدتػػ تصبيق خرائز الكفاءات الجػىخية بالسؤسدة. -

فزل وتحقيق ر مشتجات أنطخا لقجرتيا عمى ابتكاتتسيد مػارد وكفاءات السؤسدة برعػبة تقميجىا،  -

 ميدة تشافدية.

 يختبط شػل دورة حياة الكفاءات الجػىخية بدعي السؤسدة نحػ تصػيخىا.  -

يعػد ارتفاع مدتػػ التعمع الجساعي إلى تذكيل وتكػيغ فخق عسل التي تمعب دورا ميسا في تػليج  -

 الأفكار الخلبقة.   

، تذخيز مجى تػافخ دراسة درمان سميسان صادق، فارس محمد فؤاد الشقذبشجي -3

مجيخؼ دراسة استصلبعية لآراء عجد مغ  في السشطسات الفشجقية، الجػىخيةابعاد السقجرات 

 .2019 العخاق،إقميع كػردستان، خسدة نجػم في فشادق ال

اعتسجا الباحثان ( عيشة مجيخا ورئيذ قدع ووحجة لفشادق الخسذ نجػم وكحا50حيث شسمت الجراسة عمى )

ضا بسػضػع في عسمية جسع السعمػمات، حيث بيشت الشتائج ان العيشة تعصي اىتساما واعمى الاستبيان 

تجل أيزا السعصيات الإحرائية بأن العيشة تسيل الى اعتساد السقجرات الجػىخية في السقجرات الجػىخية،و 

ق سخيعة، خوض الفخعية ان العامميغ بإمكانيع الػصػل الى السعمػمات بصخ بيغ نتائج الف نصاق عسميا، مغ

وشخق الاترال السختمفة، لجػ عيشة الجراسة القجرة عمى تقجيع خجمات ججيجة تمبي  مغ خلبل الانتخنيت 

في تقشيات تقجيع الخجمات الفشجقية بذكل  تمتصمبات الدبائغ، تقػم الفشادق قيج الجراسة بإدخال تحديشا

 مدتسخ. 



 مقدمة  

 ي 

 

 ثانيا: إدارة الرخاع التشطيسي

رسالة دكتػراه دولة تشطيسي وفعالية التدييخ الإداري، الرخاع ال دراسة ناصخ قاسيسي، -1

 .2005، في عمع اجتساع التشطيع دراسة حالة الجساعات السحمية بػلاية الجدائخ

عمى العلبقة القائسة بيغ الرخاعات التشطيسية عمى فعالية التدييخ بالتشطيع، حيث التعخف  ىجفت الى

دببة في اثارة ىحه الرخاعات، حيث قام الباحث بجراسة ميجانية تست دراسة العػامل السداىسة والس

واختار عيشة مغ السبحػثيغ بجائخة حديغ داؼ وبمجية جدخ قدشصيشة، وحاول مغ خلبليا التعخف عمى 

تمظ العػامل التي يسكشيا أن تداىع في إثارة الرخاع كػجػد عجم الانزباط وعجم التقجيخ والاحتخام 

 غيخ ذلظ مغ العػامل.ووجػد رقابة مذجدة و 

 ومغ بيغ نتائج الستػصل الييا الآتي: 

أن أنساط الدمػك الخسسية تداىع في إثارة الرخاعات بالسشطسة، ومشو تؤثخ عمى فاعمية التدييخ  -

 بيا.

عجم مذاركة العسال والاستساع لآرائيع وعجم الاترال بيع بذكل مدتسخ سيداىع في اثارة وضيػر  -

 التشطيع.الرخاعات بجاخل 

وجػد اختلبف واضح في خرائز البشاء الاجتساعي وخرائز البيئة الاجتساعية والثقافية  -

ومدتػيات الشسػ الاقترادؼ ووجػد اختلبف في الدمػك الإنداني كميا متغيخات تؤثخ في تػجييا 

 نحػ الشجاح وفي الػصػل الى تحقيق أكبخ مدتػػ مغ الفعالية.

الجراسة لاحطشا أن الباحث ركد عمى التعخف عمى انعكاس الرخاعات إسيامات الباحث: مغ خلبل ىحه 

التي تحجث بالسؤسدة وذلظ بتخكيده عمى فيع وإبخاز الأسباب السداىسة في اثارة الرخاعات ثع التخكيد 

 عمى الجػانب التدييخية في خمق الرخاعات التشطيسية.
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السؤسدة الرشاعية بالتشطيسي دراسة محمد رضا ششة، استخاتيجية إدارة الرخاع -2

-سصيف-،دراسة ميجانية عمى عيشة مغ السؤسدات بالذخق الجدائخؼ حالات قدشصيشةالجدائخية

البذخية، جامعة مشتػرؼ  بدكخة، رسالة ماجدتيخ في عمع الشفذ التشطيسي وتشسية السػارد

 . 2007بقدشصيشة، الجدائخ، 

إدارة الرخاع التشطيسي السدتخجمة في  تاستخاتيجيالجراسة في السقام الأول الى التعخف عمى ىجفت ىحه ا

السؤسدات الرشاعية السذسػلة بالجراسة، حيث تع التخكيد عمى معخفة الأساليب الأكثخ تصبيقا في حل 

والتعامل مع الرخاع التشطيسي مغ قبل السؤسدات محل الجراسة، ومشو تػجيو السدؤوليغ والعامميغ في 

 لرخاع التي تداعج عمى تحقيق نتائج إيجابية أكثخ. السؤسدات الى أساليب إدارة ا

 حيث تػصمت ىحه الجراسة إلى جسمة مغ الشتائج ومغ بيشيا:

تسيل الأشخاف الفاعمة في عسمية إدارة الرخاع التشطيسي إلى استخجام أسمػب التعاون والتفاىع  -

 والحػار، تجشب الرخاع واعتساد الدمصة.

 التعاون لسعالجة السػاضيع محل الاىتسام.تػجو أفخاد العيشة نحػ أسمػب  -

يأتي اعتساد أسمػب التجشب في السقام الثاني، حيث يتع تبشييا مغ قبل أفخاد عيشة الجراسة  -

 بالسؤسدة السعشية. 

ركد الباحث في دراستو ىحه الى التعخف عمى الأساليب السعتسجة في إدارة الرخاع  إسيامات الباحث:

 تجاىل الرخاع وفخض الدمصة. التعاون، و التشطيسي والتي تسثمت في 
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دراسة دراسة نػر الجيغ عدمي، إدارة الرخاع التشطيسي وأثخىا عمى الخضا الػضيفي لمعامميغ  -3

حالة مؤسدة مصاحغ الحزشة ولاية مديمة، رسالة ماجدتيخ في عمػم التدييخ فخع إدارة الأعسال، 

2009 . 

لمرخاع التشطيسي وكحا الخضا الػضيفي وتػضيح شبيعة  ىجفت ىحه الجراسة إلى عخض الإشار السفاىيسي

ىحا الأخيخ، الجانب التصبيقي الى التأكج مغ صحة الفخضيات السعصاة والتعخف إذا كان ىشاك تأثيخ بيغ 

 الستغيخيغ. 

 وتػصمت الجراسة الى جسمة مغ الشتائج مغ بيشيا:

 الرخاع عسمية تتع برفة مخحمية متدمدمة وليدت دفعة واحجة. -

 تجمى العلبقة بيغ الرخاع التشطيسي والخضا الػضيفي في عشاصخ ىي القيادة، الاترال، الخقابة.ت -

وجػد أثخ كبيخ لإدارة الرخاع كطاىخة سمػكية في السشطسة عمى الخضا الػضيفي لمعامميغ الحؼ  -

 يخزع رضاىع الػضيفي لكل السؤثخات السػجػدة في السشطسة.

دورا فعالا في إدارة الرخاع وجعمو يؤثخ إيجابا في الخضا القيادة والاترال والخقابة تؤدؼ  -

 الػضيفي.

متغيخ واحج مغ متغيخات بحثشا وىػ الرخاع التشطيسي ىحه الجراسة قامت بجراسة اسيامات الباحث: 

حيث ركد في دراستو عمى إعصاء مفيػم لو والتخكيد عمى أثخه في الخضا الػضيفي لمعامل، وقج ركد في 

ية عمى ىحا الجدء مع تصخقو إلى بعس أساليب في إدارة الرخاع التشطيسي دون التصخق الى دراستو السيجان

أىسية العسمية لمتفاوضية في ذلظ والتي تبشى عمى أىسية الأخح بآراء الآخخيغ والتعخف عمى مجػ رضاىع 

 عغ الشتائج الستػصل الييا.  

 



 مقدمة  

 م 

 

 الاستفادة مغ الجراسات الدابقة:

 الجراسات مغ الإشار السشيجي في مجال العلبقات العامة.الاستفادة مغ ىحه  -

 الاستفادة مغ ىحه الجراسات مغ الإشار السشيجي في مجال الرخاع التشطيسي.  -

 تحجيج وبمػرة السذكمة البحثية وتحجيج أبعادىا ومجالاتيا.  -

 معخفة التصػر التاريخي لمسػضػع قيج الجراسة وتأويمو حدب أىجاف الجراسة.  -

 فجػات السعخفية التي لع تحطى بالبحث والجراسة الػافية. تحجيج ال -

 التعمع مغ الأخصاء التي وججت في الجراسات في الإشار السشيجي وتجشب تكخارىا.  -

 ثامشا: نسػذج الجراسة

 : يػضح نسػج الجراسة1شكل رقع

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 السرجر: مغ اعجاد الصالبتيغ

 التعلم الجماعً

 دورة حٌاة الكفاءة

 إدارة الذات

 إدارة الصراع التنظٌمً 

 المتغٌرات الشخصٌة والوظٌفٌة

الكفاءات الجوهرٌة 

 )متغٌر مستمل(
إدارة الصراع التنظٌمً 

 )متغٌر تابع(



 مقدمة  

 ن 

 

 تاسعا: مرصمحات الجراسة 

 مفيػم الكفاءات الجػىخية: -1

ليا مفاىيع متعجدة الأوجو تختمف مغ حيث الترػر والسجالات السصبقة والسقتخحة، وقج تصػر كثيخا في 

مغ الرعب تحجيج وحرخ مفيػم مذتخك لو الا انو يسكششا القػل ان ىحا  أصبحالعقجيغ الأخيخيغ حيث 

غمب التعاريف رغع وأ سمي، شار عسكششا التحجث عغ الكفاءة الا في إالسفيػم يختبط بػضعيات العسل فلب ي

 Savoirو السػارد والستسثمة عسػما في الثلبثية الكلبسيكية: السعارف اختلبفيا فيي تذتخك في مكػناتيا أ

 السعارف الدمػكية. Savoir –Faireالسعارف العسمية 

 مفيػم الرخاع التشطيسي:-2

ىػ ذلظ الخلبف بيغ العسال فيسا بيشيع وبيغ العسال والإدارة ويحجث كشتيجة مباشخة عغ الاختلبف في  

القيع والثقافات وتجاخل الأدوار وتعارض السرالح بيغ الفاعميغ والسشطسة ويحجث ىحا الرخاع في التشطيع 

 الخسسي وغيخ الخسسي وفي الاتجاه الافقي والعسػدؼ. 

 والايجابية، مغ حيث الاخلبل بالتػازن بيغ مجخلبت ومخخجات التشطيع. ولو نتائجو الدمبية

 عاشخا: ىيكل الجراسة 

 للإجابة عمى الإشكالية الدابقة تع تقديع البحث الى فرميغ كالآتي: 

يث تشاولشا ح: بعشػان الكفاءات الجػىخية وإدارة الرخاع التشطيسي تشاولشا مغ خلال الفرل الأول -

عسػميات حػل الكفاءات الجػىخية أىسيتيا وابعادىا وخرائريا وكحا اساسيات حػل الرخاع مغ خلبلو: 

 التشطيسي حيث تشاولشا مفيػم والشطخة التفديخية واىسية أنػاع أسباب وأخيخا اثار. 



 مقدمة  

 س 

 

فكان تحت عشػان دراسة حالة كمية العمػم الاقترادية والتجارية وعمػم بيشسا في الفرل الثاني:  -

تقجيع عام لمكمية وأسباب اختيارىا وكحا التشطيع الدارؼ السفعػل  بالأغػاط حيث تشاولشا مغ خلبلو:التدييخ 

وأيزا التصخق لسشيجية الجراسة السيجانية )كيفية التخصيط، السحاور، اجخاء الاختبارات لمتأكج مغ مجػ 

 صجقيا(، وكحا أشخنا الى نتائج الجراسة والاختبارات الرحية. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الأول: الأسس النظريةالفصل   
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 تسييج: 

غيخ السادية في السؤسدة ميسا كان نذاشيا او اليجف مغ ىع السػارد فاءات البذخية احجػ أ تعتبخ الك

بحيث تتستع بسسيدات وخرائز انذاءىا، تختمف قجراتيا الإبجاعية والابتكارية مغ مشطسة الى أخخػ، 

 بعاد تجعل السؤسدات تعسل عمى جحب ىحه الكفاءات واغخائيا. وكحا أ

إما مغ الرخاعات  ، وكحا التقميللسحافطة عميياتشػيعيا وايا و مغ اجل تديخىا وتشسيت إضافة الى ذلظ تعسل

معا ذاتو فيػ يخيج إثبات نفدو ووجػده عغ شخيق تحقيق رغباتو الفكخية والأمشية والاجتساعية والاقترادية، 

أما في صخاعو مع ما يجور حػلو مغ أفخاد وجساعات حتى الصبيعة فيي ناجسة عغ إمكانية حجوث نػع 

ابع مغ شعػره بأن ما يحيط بو سػف يحخمو مغ تحقيق غاياتو وأىجافو، فسغ مغ الإحباط الجاخمي لجيو ن

السسكغ أن يكػن شخز واحج لجيو اىتسامات متعجدة ومتفاوتة واحيانا متداوية في أىسيتيا ولكغ الطخوف 

اع السحيصة وأحيانا إمكاناتو الفخدية تسشعو وتحبصو مغ تحقيقيا، فإن الاندان يبجأ بالذعػر بحالة مغ الرخ 

في أؼ مغ ىحه الأىجاف التي يعسل مغ أجميا ويدعى لتحقيقيا، لحا عمى السؤسدات معخفة أسباب واثار 

 الرخاع.    

 إلى:  "الأسذ الشطخية"ولتػضيح ذلظ يتع تقديع ىحا الفرل 

 السبحث الأول: عسػميات حػل الكفاءات الجػىخية 

 السبحث الثاني: أساسيات حػل إدارة الرخاع التشطيسي 
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 السبحث الأول: عسػميات حػل الكفاءات الجػىخية

إن الكفاءات الجػىخية لع تشذأ مغ فخاغ، بل كانت نتيجة شبيعة لتصػر الفكخ الإدارؼ السعاصخ وانعكاسا 

لمحاجات الاجتساعية والاقترادية التي استججت بفعل التصػر العمسي والتقشي الحؼ كان لو الأثخ البالغ في 

 طسات إلى إحجػ تصػرات جػىخية في أىجافيا، وعسمياتيا، ومحتػػ بخامجيا.دفع كثيخ مغ السش

 السصمب الأول: مفيػم الكفاءات الجػىخية 

 خرػصا.ماىية الكفاءات الجػىخية مفيػم الكفاءة عسػما ثع في ىحا السصمب سشتصخق إلى 

 :الكفاءة مفيػمأولا :

السقتخحة مسا يجعل إعصاء حيث الترػر والسجالات السصبقة و  يعتبخ مفيػم الكفاءة مفيػم متعجد الػجو مغ

تعخيف محجد امخ اختمف فيو الباحثػن، سشتشاول مغ خلبل ىحا العشرخ إدراج جسمة التعاريف لسجسػعة 

 مغ الباحثيغ لشخمز الى تعخيف مذتخك. 

معو بذكل او  جم بعجة مرصمحات ومفاىيع تتجاخلصلكغ قبل ذلظ فإن الحجيث عغ الكفاءات يجعمشا نر

 1اخخ، وىشا سػف نقػم بإدراجيا بذكل مػجد:

 ة التعمع.يل: تشتج عسػما عغ آالسيارة-1

إمكانية الشجاح، وىي حدب "قانيشي" تتسثل في بعس الإنجازات والتي تختبط مع بعزيا :القجرة -2

 في خاصية معيشة.

                                                             
1
http://www.dahmane 16. Ahlamontada.net/t 7162-topic  

http://www.dahmane/
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سيتسكغ الفخد مغ إنجازه فيسا الاستعجاد قجرة مسكشة، أؼ وجػد بالقػة، او أداء متػقع الاستعجاد: -3

يعج، عشجما يدسح بحلظ عامل الشسػ والشزج او عامل التعمع، او عشجما تتػفخ لحلظ الذخوط 

 الزخورية.

ما يتسكغ الفخد مغ تحقيقو آنيا مغ سمػك محجد، وىػ بيحا السعشى يقتخن نػعا ما الإنجاز:-4

 .بسفيػمي الاستعجاد والقجرة في مفيػميسا الدابق

ي تفاعمو مع بيئتو الدمػك او الترخف وىػ يذسل نذاط الاندان، وحتى الكائغ الحي فالدمػك:-5

 قجر مغ التكيف معيا. كبخمغ اجل تحقيق أ

والدمػك بيحا السعشى، يذسل مختمف أنذصة الكائغ الحي او الفخد الإنداني، بل ان حتى الجساعة 

 افكارىا ومعتقجاتيا ومبادئيا. الرغيخة او الكبيخة يكػن ليسا سمػك يسيد خرائريا ويعبخ عغ

 ونػرد فيسا يمي بعس التعخيفات لمكفاءة:

  يخػ كل مغArregle et Quellin  بأن الكفاءة تتسثل في "قجرة السؤسدة عمى مدج السػارد

 1لتشفيح نذاط او عسمية محجدة".

  عخفوGuy le Boterf   بأنيا: القجرة عمى السدج وتشديق السػارد في إشار عسمية محجدة، بغخض

وعخفيا 2ا يسكغ ان تكػن فخدية او جساعية،سبمػغ نتيجة محجدة تكػن معتخف بيا وقابمة لمتقييع، ك

 3.بأنيا مفيػم متعجد الأبعاد، نقصة التقاء ثلبث مػارد

                                                             
1
 Quellin Bertrand, Arreglegeam-luc, le management Stratégique des compétences, Édition 

Marketing Paris, 2000, P-139. 
2
 Philippe Lorino, Méthodes et Drastique de la derfomance, Désorganisation, Paris, 2000, P-

85. 
3

أبو القاسن حودي، إدارة الكفاءاث والتطوٌر التنظٍوً، هطبوعت هحاضراث هقدهت لطلبت السنت الأولى هاستر إدارة 

 .8، ص 8102-8102ر ثلٍجً بالأغواط، الووارد البشرٌت، كلٍت العلوم الاقتصادٌت والتجارٌت وعلوم التسٍٍر، جاهعت عوا
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 savoir–السػارد الستحخكة الشاشئة مغ الاحتكاك الاجتساعي، مدار الذخز )السيارات سمػكية  -

être.) 

 (.savoirالبعج السعخفي الشاشئ عغ أنذصة التجريب )السعارف،  -

 ي خبخة الذخز في السػاقف السيشية.البعج السيارؼ: وى -

  وعخفياMorganصة بالعسل او السبشية عمى أساس : ىي عبارة عغ القجرة والسعخفة والسيارة السختب

 1العسل او السسارسة.

 " اما السجسػعة السيشية الفخنديةMedef ،عخف الكفاءة السيشية بأنيا: تخكيبة مغ السعارف "

والسيارات، والخبخات والدمػكيات التي تسارس في إشار محجد، وتتع ملبحطتيا مغ خلبل العسل 

 2السيجاني، والحؼ يعصي لو صفة القبػل.

  ،الكفاءة ىي "مجسػع ثلبث أنػاع مغ السعارف: معارف نطخية، معارف عمسية ومعارف سمػكية

 3يدتخجميا الفخد لإنجاز السيام السػكمة اليو بصخيقة أحدغ.

مغ خلبل التعاريف الدابقة نلبحع بأن أغمبيا ركد عمى ضخورة احتػاء الكفاءات عمى السعارف، 

 ف السشاسب)الدمػك(.جاميا في السػقالسيارات، وكحلظ استخ

واعتسادا عمى ما سبق ندتصيع ان نزع تعخيفا شاملب لمكفاءة ىي القجرة عمى استغلبل السعارف السكتدبة 

)نطخية، عسمية، سمػكية( والسػاقف الذخرية، تصبق في انجاز نذاط او عسمية ما وتحقيق الأىجاف 

 السديصخة. 

 :الجػىخية الكفاءات مفيػم -2

                                                             
 . 3نفس المرجع، ص 1

2
A. Meuglant, Ressources humaines : déployer la stratégie édition liou sons paris, 2000, P110.  

3
 Jean- Marie disette : Dictionnaires de Ressources humaines, 4émé éd, Vuibert, 2005, P, 63. 
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   1990سشة  (Hamel &Prahalad)الكفاءات الجػىخية لأول مخة في مقال لمباحثيغلقج ورد مفيػم 

 الحؼ عخفا فيو الكفاءة الجػىخية بأنيا:The coré compétence of the corporation بعشػان:

اج مختمف الأنساط مغ التعمع الجساعي لمسؤسدة فيسا يتعمق بالتشديق بيغ مختمف ميارات الإنتاج وادم"-

" فالكفاءات الجػىخية بيحا السفيػم تقػم بتجسيع الكفاءات والتقشيات الستسيدة التي تسكغ التكشػلػجيا،

 1السؤسدة مغ تقجيع قيسة خاصة لمدبائغ، تدسح بالتسيد عغ السشافديغ وتكدبيا صفة السخونة.

التي تؤدؼ : عمى أنيا "مػارد السشطسة السيسة (Thompson &Strckland) مغفي حيغ يعخفيا كل  -

 2الى بشاء السيدة التشافدية". 

: بأنيا "مجسػع السػارد الستخاكسة مغ خبخات وميارات، تسيد (Meredith &Shafer) كسا يذيخ كل مغ -

السؤسدة عغ السشافديغ والتي تدود بالقػاعج والأساسيات لتصػيخ مشتجات وخجمات ججيجة تذكل عامل 

 3."سجػ البعيجأساسي في تحجيج مشافدة السؤسدة عمى ال

فيعخفيا عمى أنيا: "السقجرات التي تجعل السشطسة أكثخ قجرة عمى التشافذ في  (Beheshtifar)أما  -

 4بيئتيا، مغ خلبل تسكيشيا عمى التكيف والإبجاع والاستجابة لمتغيخات الخارجية". 

بأنيا: تمظ الأنذصة الستخابصة والعسميات التي يتع مغ خلبليا نذخ وتػزيع السػارد  (Johnson)ويخػ  -

لتحقيق ميدة تشافدية لمسؤسدة، والتي تػلج وتعدز القجرة لسػاجية عػامل الشجاح الحخجة لسجسػعة زبائغ 

 خاصة بذكل أفزل مغ السشافديغ وبصخق يرعب تقميجىا".

                                                             
1
 Hamel, Prahalad C, K, the corécompétence of the corporation Harvard Business Rêviezvol 

68 N3, 1990, P81.  
أبو الماسم حمدي، جهٌدة جٌلانً، دور الكفاءات الجوهرٌة فً تحمٌك المٌزة التنافسٌة، المإتمر الوطنً حول: الموارد 2

، مخبر التنمٌة الالتصادٌة 2019فٌفري  20/21ستراتٌجً ٌومً البشرٌة كمصدر لتفعٌل المٌزة التنافسٌة من منطلك ا
 ، الجزائر.  2والبشرٌة، جامعة البلٌدة 

إسماعٌل حجازي، أسماء زكري، والع تطبٌك خصائص الكفاءات الجوهرٌة بالمإسسة الالتصادٌة الجزائرٌة دراسة حالة 3
 . 139، ص 1، العدد، 4ل والأعمال، المجلد ، مجلة التصاد الما2019باتنة الجزائر، -مصبرات –مإسسة نماوس 

 أبو الماسم حمدي، جهٌدة جٌلانً، مرجع سبك ذكره.4



 الأسس النظرية                                                                                   الفصل الأول :

22 

 

لتعبيخ عغ الكفاءات الجػىخية بأنيا قجرات خاصة تستمكيا السؤسدة التعاريف الدابقة يسكغ اومغ خلبل  -

تقػم عمى التشديق الاستثشائي بيغ مختمف الكفاءات الإنتاجية، الأنطسة التقشية والسعارف العسمية بسا يػفخ 

القاعجة الأساسية لتحقيق قيسة مزافة تكدب السؤسدة القجرة عمى التشافذ بصخيقة يرعب عمى السشافديغ 

 ميجىا، وتقػدىا نحػ تحقيق ميدة تشافدية مدتجامة وفخيجة.تق

 ابعاد الكفاءات الجػىخية:السصمب الثاني

 :صشفت لعجة ترشيفات

 :ولسيارات ولخرائز التشطيسية العسميات التشطيسية، ىي كل السػجػدات، الإمكانيات، السػارد

)سسعة السشطسة  ممسػسةوالسعمػمات، والسعخفة قج تكػن ممسػسة )الأمػال، السباني...( أو غيخ 

 1.اسع التجارؼ...(

 :فيػ آرائشا، رغباتشا، مذاعخنا للآخخ،  ىػ عسمية نحاول مغ خلبليا تػصيل أفكارنا، الاترال

وضيفة إدارية تترل بصبيعة العسل الفخدؼ مغ تخصيط وتشطيع وتػجيو ورقابة، والاترال يتكػن 

مغ شخفيغ: شخق يقػم بتبميغ التػجييات والتعميسات، والصخف الآخخ يتمقاىا ويترخف بسقتزاىا. 
2 

 :يعخف عمى أنو مجسػعة مغ الأفخاد ىجفيع الأساسي ىػ الاشتخاك في العسل الجساعي

يحجث عشجما مات واتخاذ قخارات تداعج كل مشيع عمى تأدية عسمو في السجال الخاص بو، و السعمػ 

                                                             
شفاء محمد علً العزاوي، أٌمن هادي طالب الطائً، تؤثٌر الممدرات الجوهرٌة على التغٌٌر التنظٌمً، بحث مٌدانً فً 1

  165الإسكندرٌة، ص، -شركة العامة للصناعات المٌكانٌكٌة، مصر
، 2010، دار ووائل للنشر، الأردن، عمان، سنة، 3مٌان محمود سلمان، السلون التنظٌمً فً منظمات الأعمال، طالع2

 . 237ص
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وىي تأكيج عمى روح  لجرجة ترل الى السدؤولية الجساعية لإنجاز اليجف، يتعاير أعزاء فخيق

 1الجساعة والعسل كفخيق واحج.

 :بو، بجلا مغ اعصائيع  لؤفخاد لمقيام بشجاح بسا يخيجون القيامتػفيخ الحخية لتسكيغ العامميغ

 مسا يقمل الزػابط والقيػد والحجود عمييع.التعميسات لتشفيح ذلظ، 

 :بخز واىع نذاشات السشطسة، فيي اتخاذ القخار مغ أتعج عسمية حل السذكلات واتخاذ القخار

احجػ الػضائف الأساسية في السشطسات والتي تسارسيا الإدارة وتتجاخل مع كل الػضائف الخئيدية 

 2وىي عسمية الاختيار بيغ البجائل لحل مذكمة قائسة أو مػاجية مػقف.يسة في السشطسة والس

 : أىسية الكفاءات الجػىخية صمب الثالثالس

وتحافع تمعب الكفاءات الجػىخية دورا ىاما في السشطسة، حيث تخقى بيا الى اعمى مدتػيات السشافدة 

 أىسيتيا في الشقاط التالية:عمى مكانتيا ويحجد 

  عمى الاحتفاظ بالدبائغ الحالييغ فزلب عغ كدب زبائغ ججد مسا يػلج مخكدا تشافديا مخمػقا القجرة

لمسشطسة بػاسصة السحافطة عمى السيدة التشافدية ليا والتي يرعب محاكتيا مغ السشافديغ، بسا 

 يزسغ الفخصة في تػسيع نذاط السشطسة.

  مع الستغيخات الخارجية.زيادة السخونة التي تتستع بيا السشطسة لمتكيف 

  زيادة فخصة السشطسة في التفػق عمى السشافديغ بدبب تصػر مدتػػ مشتجاتيا او خجماتيا بالذكل

السبتكخ والفخيج وصػلا الى تمبية رغبات وحاجات شخائح أوسع مغ الدبائغ بالتدامغ مع إمكانية 

 3استخجاميا لسػاردىا وقجرتيا بالذكل السشاسب.

                                                             
 . 165شفاء محمد علً العزاوي وآخرون، تؤثٌر الممدرات الجوهرٌة على التسٌٌر التنظٌمً، مرجع سبك ذكره، ص 1
 .167نفس المرجع، ص 2
ارة الموارد البشرٌة فً تفعٌل الممدرات الجوهرٌة بالمإسسة الالتصادٌة، دراسة علاق زكرٌا، بولصة عمر، دور إد3

 .203، ص2، العدد 5، الروائز، المجلد 2021بباتنة، دٌسمبر  KIA مٌدانٌة بمإسسة تركٌب السٌارات
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 ام مفتػح تشال مغ خلبلو الصخائق الأفزل لاستخخاج الأفكار الججيجة. تبشي السشطسة لشط 

  وتخاكع التعخف عمى القجرات الغيخ مدتغمة في السشطسة فزلب عغ تصػر مدتػػ أداء العامميغ

 1الخبخة والسعخفة لمسشطسة.

 : اىجاف الكفاءات الجػىخية لخابعاالسصمب 

تحقيقيا مغ خلبل استخجام الكفاءات الجػىخية عسال ىشاك العجيج مغ الأىجاف التي تدعى مشطسات الأ

( الى ان أىجاف الكفاءات الجػىخية تتسثل Européen Commissionػفخة لجييا، حيث تذيخ لجشة )الست

 في: 

 تجريب وما بعج التجريب. تقييع الستجربيغ أثشاء عسمية ال 

 .ترسيع وتصػيخ السشيج التعميسي لمعامميغ لجػ السشطسة 

  2الرلبحيات الازمة لتشفيح البخامج التجريبية.تحػيل 

 كالآتي:  ويسكغ تحجيج اىجاف الكفاءات الجػىخية

  التخكيد الاستخاتيجي والحؼ يتزسغ الخؤية الذسػلية لمسػارد والكفاءات الستاحة لمسشطسة في بيئتيا

 الجاخمية والخارجية وإمكانية تػضيفيا بسا يحقق الشجاح الاستخاتيجي.

 ة مشطسة لمتجريب، وإعجاد وتصػيخ العجيج مغ السعارف والسيارات السصمػبة لأداء السيام تقجيع قاعج

 والػاجبات التي تتصمبيا الػضائف السختمفة لمسشطسة.

                                                             
أبو الماسم حمدي، جهٌدة جٌلانً، دور الكفاءات الجوهرٌة فً تحمٌك المٌزة التنافسٌة، المإتمر الوطنً حول: الموارد 1

، مخبر التنمٌة الالتصادٌة 2019فٌفري  20/21البشرٌة كمصدر لتفعٌل المٌزة التنافسٌة من منطلك استراتٌجً ٌومً 
 ، الجزائر.  2والبشرٌة، جامعة البلٌدة 

 
، دار النشر دار 1دحام، تناي الزبٌدي، الممدرات الجوهرٌة للمورد البشري الاتجاه المعاصر لتنافسٌة الأعمال، ط غنً 2

 . 24، ص 2014غٌداء، سنة 
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  الكذف الاستفادة مغ سسة التعاضج بيغ مختمف تمظ الكفاءات لخمق ميدة تشافدية، وذلظ بسحاولة

ػة قادرة عمى تحقيق تمظ بيشيا لتذكل فيسا بعج ق عغ مػاشغ التكامل بيغ تمظ السػارد، والخبط

 1السدايا.

 : خرائز الكفاءات الجػىخية السصمب الخامذ

يعج تحجيج وتذخيز الكفاءات الجػىخية مغ السيام الخئيدية في السشطسة وىحا يتصمب تػضيحا لخرائز 

 تتسيد بيا كالآتي:" الخرائز التي Hamel &Prahaladتمظ الكفاءات، وقج حجد كل مغ الباحثيغ "

 شػل دورة الحياة: -1

كسا ان لمسشتجات دورة حياة تعبخ عغ السجة التي تبقى فييا في الدػق بجءا بالطيػر، ثع الشسػ فالشزج 

الى ان تذخع في التجىػر والزعف وتخخج مغ الدػق، كحلظ الكفاءات تتستع بجورة حياة تدسح بتقجيخ 

سؤسدة، عبخ ثلبث التغيخات السحتسمة عمى مدتػػ ىحه الأخيخة شيمة السجال الدمشي الحؼ تقزيو بال

 أساسية أوليا الاستثسار وثانيا تحقيق عػائج الاستثسار وصػلا الى مخحمة نياية الجورة.مخاحل 

ذات الامخ يشصبق عمى الكفاءات الجػىخية التي تسخ ىي بجورىا بثلبث مخاحل تختمف عغ سابقتيا في  

حياة، مع مخاعاة الػقت الكافي ضخورة ادراج عامل التشديق بيغ مختمف الكفاءات شيمة مخاحل دورة ال

عمى مدتػػ السخحمة الأولى، كػنيا الأساس لتحجيج السػاصفات الػاجب تػفخىا في الكفاءات الجػىخية 

الحؼ تبشى عميو كل الاعسال اللبحقة مغ تػفيخ الكفاءات الزخورية وكيفية التشديق بيشيا والتي تذكل 

 2ر في الدػق.ي التػاجج او الاستسخاالأساس لشجاح السؤسدة ف

 

                                                             
 أبو الماسم حمدي، وآخرون، دور الكفاءات الجوهرٌة فً تحمٌك المٌزة التنافسٌة، مرجع سبك ذكره.1
 . 141ئص الكفاءات الجوهرٌة، مرجع سبك ذكره، ص إسماعٌل جازي، وآخرون، والع تطبٌك خصا2
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 :التعمع الجساعي  -2

مغ اجل ان يكػن التعمع مدؤولية الجسيع والسرجر الحؼ لا يشزب لمخبخة الستخاكسة والتػليج السعخفي 

الستججد والسيدة التشافدية، يججر بشا التأكيج عمى الأىسية الكبخػ لمتعمع الجساعي باعتباره عسمية استخاتيجية 

السعخفة، السيارات والخبخات وتحػيميا بذكل ابجاعي الى كفاءات جػىخية تمعب دورا خلبفا في استيعاب 

 1تقػد السؤسدة باتجاه التفػق واكتداب السدايا التشافدية السدتجامة.

 :صعػبة التقميج  -3

تعج عسمية تقميج الكفاءات الجػىخية لمسؤسدة امخا في غاية الرعػبة والتعقيج بدبب ارتباشيا بالذخوط 

 التالية:

ة التاريخية: ويقرج بيا ان تستمظ السؤسدة مػردا متعمق بطخف تاريخي نادر، ناتج التبعي -

عغ مدار حياتيا كجدء لا يتجدأ مغ قاعجتيا السعخفية، خاصة وان تجارب الشجاح او الفذل 

 تختمف مغ مؤسدة لأخخػ.

الغسػض الدببي: ويصمق عميو مرصمح الزبابية او الابيام أؼ الغسػض الحؼ يكتشف  -

 قة بيغ الدبب )مػارد السؤسدة( والشتيجة )السيدة التشافدية السحققة(.العلب

داخل السؤسدة )ثقافة السؤسدة، ولاء السػرديغ، التعقيج الاجتساعي: يعكذ تذابظ العلبقات  -

 2العسال، الدبائغ...( مسا يقري احتسال تقميجىا مغ قبل السشافديغ.

 

 
                                                             

 141مرجع سابك، ص 1
الداوي الشٌخ، دور التسٌٌر الفعال لموارد وكفاءات المإسسة فً تحمٌك المٌزة التنافسٌة، الملتمى الدولً حول: التنمٌة 2

لاصدي مرباح، ورللة،  ، جامعة2004مارس  10-09البشرٌة وفرض الاندماج فً التصاد المعرفة والكفاءات البشرٌة، 
 . 266ص 



 الأسس النظرية                                                                                   الفصل الأول :

27 

 

 :خمق القيسة لمدبػن  -4

خمق القيسة لمدبائغ رغع ان جحورىا واحجة كػنيا تشبع مغ قمب السؤسدة  تتعجد مرادر السؤسدة في

الستسثل في مجسل الكفاءات الكامشة داخميا، خاصة تمظ القادرة عمى السدج الفعال لسختمف عػامل الإنتاج 

بصخيقة استثشائية تحقق التسيد الانفخادؼ لمسؤسدة ضسغ القصاع أؼ ان ما يجعل مشتػج السؤسدة مسيدا 

ػ الدبائغ ويجفعيع لمحرػل عميو ىي القيسة الشاتجة عغ الكفاءات الجػىخية مغ خلبل السداىسة اليامة لج

 .ليحه الأخيخة في تحقيق القيسة السجركة لجػ زبائغ السشتػج الشيائي

 : الميػنة -5

كػن ان تججر الإشارة الى ان مفيػم ليػنة الكفاءات الجػىخية يختمف عغ مفيػم الميػنة بسعشاىا العام 

الأولى تختبط بجػانب عجيجة ذات أىسية جػىخية بالشدبة لمسؤسدة، فتتيح ليا إمكانية استعساليا في 

مشتجات عجيجة غيخ التي يتع انتاجيا في الػقت الحاضخ، بسا يسكشيا مغ دخػل أسػاق واسعة ومتشػعة، 

ى أسػاق متشػعة مغ نذاء شبكات ججيجة مغ الدبائغ تزسغ تجفق مشتجات ججيجة الفيي تيجف الى ا

خلبل استخاتيجية ججيجة يتقاسع مدؤولية تشفيحىا جل الكفاءات داخل السؤسدة، بسا يؤدؼ في الشياية الى 

 1زيادة الشسػ شػيل الاجل لمسؤسدات الكفيل بتػليج التشافدية الجائسة.

 

 

 

 

                                                             
 267مرجع سابك، ص 1
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 خرائز الكفاءات الجػىخية يػضح :02شكل

 

 

 

 

 

 

 استشادا لمجراسات الدابقة مغ اعجاد الصالبتيغالسرجر: 

 : أنػاع الكفاءات الجػىخية السصمب الدادس

صشف الباحثػن الكفاءات الجػىخية شبقا لأسذ متبايشة، ومغ أبخز الترشيفات ليحه الكفاءات ترشيف" 

Coyne  :1"الحؼ قدسيا الى نػعيغ 

  السقجرات العقمية )التبرخ(: تكسغ في قجرة السشطسة عمى اكتذاف او تعمع الحقائق والشساذج التي

سيدة التشافدية، وتتزسغ السعخفة التكشػلػجية التي تشتج الابجاع والسعخفة تعج السحخك الأول لم

العمسية السؤدية الى الابتكار، والسمكية الفكخية في السشطسة والابجاع الشاجح السؤدؼ لإنتاج بعس 

 وتحميل التسيد والتخكيد.السشتجات، 

 :وىي السقجرات السختبصة بالعامميغ والحؼ يسكغ ليع تػضيفيا في تشػيع  مقجرات التشفيح الستسيد

السشتجات والخجمات الشيائية وزيادتيا بالخغع مغ تداوؼ مجخلبتيا، وتدتشج ىحه السقجرات الى 

حخفية عالية لجػ العامميغ، وكمسا ازداد تبايغ العامميغ في امتلبكيع ليحه السقجرات كمسا زاد تأثيخىا 

 .ت السشطسةعمى مخخجا
                                                             

 36غنً دحام تناي، الممدرات الجوهرٌة للمورد البشري، مرجع سابك ذكره، ص 1

خصائص الكفاءات 

 الجوهرٌة 

الجماعًتعلم   

 عبر المنتج  -

 عبر الوظٌفة  -
 عبر الأعمال   -

 

 

 

 

طول دورة حٌاة 

 المنتج 

 خلك لٌمة للزبون 

 صعوبة التملٌد

 الندرة فً السوق  -
 التفرد  -

 اللٌونة )الدٌنامٌكٌة( عدم الاحلال -
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 1ت الجػىخية تتزسغ: ن كفاءا"أ Kay"يخػ  ومغ جية اخخػ 

 فخاد العامميغ القجرة لفيع القزايا التشافدية التي تأثخ عمى السشطسة عخفة السشطسة: امتلبك الأم

كالدػق، السشتجات، التكشػلػجيا...، وكحلظ فيع كل الػضائف التي يسكغ ان تخمق ربح وقيسة 

 لمسشطسة.

  خ الدبػن.امتلبك العامميغ القجرة عمى الشطخ لمقزايا مغ وجية نط الدبػن: ويقرج بياتخجسة 

  الاترال الفعال: ويذيخ الى قجرة العامميغ عمى تدويج السعمػمات الذفػية والسكتػبة بذكل واضح

 مقشع وثابت الى الإدارة والعامميغ الاخخيغ وكافة الأشخاف التي تتعامل معيا السشطسة.و 

 ية والدلبمة: وتعشي اعتسادىا مغ قبل العامميغ في تشفيح صفقات العسل والالتدام بيا،السرجاق 

 قات ضسغ سياق قجرة عمى حل السذاكل وتفيع العلبسالسشطػر الذامل: أؼ امتلبك ال

 السشطسة الكمي.

 لى اتفاق عمى رغع مغ ميارات السفاوضات وحل الرخاعات: قجرت العامميغ لمػصل ا

 2ت السختمفة بيشيع.ولياالأىجاف والأ

 

  

                                                             
 أبو الماسم حمدي وآخرون، دور الكفاءات الجوهرٌة فً تحمٌك المٌزة التنافسٌة لمنظمات الأعمال،  مرجع سابك ذكره.1
 مرجع سابك. 2
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 الرخاع التشطيسي إدارة أساسيات حػل  :لسبحث الثانيا

إن إدارة الرخاع التشطيسي عسمية ميسة يسكغ أن تدتفيج مغ الرخاعات إيجابيا، وتػجييا الػجية 

السبحث لتػضيح الرحيحة، وتسشع وصػليا الى مخحمة الارباك وتعصيل العسل، وليحا خررشا ىحا 

مفيػم والشطخة التفديخية لمرخاع التشطيسي وأىسيتو وخرائرو وذكخ انػاعو ومدتػياتو وأسبابو ومخاحمو 

 وكحا وضائفو الإدارية وأخيخا اثار الرخاع التشطيسي. 

 التفديخية لو  ياتوالشطخ  مفيػم الرخاع التشطيسيالسصمب الأول: 

لمرخاع التشطيسي، وذلظ لاختلبف السجارس الفكخية التي لقج اختمف الباحثػن في وضع مفيػم مػحج 

يشتسػن الييا او لاختلبف الداوية التي يشطخون مغ خلبليا الى ىحه الطاىخة وأىسية وجػدىا داخل 

 التشطيسات السختمفة.

 الرخاع التشطيسي ماىية إدارة أولا: 

نطخ الفخد، وبعزيع مغ وجية  فبعس الباحثيغ يعخفػن الرخاع مغ وجيةتتعجد السفاىيع حػل الرخاع 

وسيتع  ةنطخ الجساعة أو السشطسة، حيث تأثخت ىحه التعاريف بخمفيات أصحابيا الشطخية الأيجيمػجي

التصخق الى التعخيف المغػؼ وسيتع عخض جسمة مغ التعاريف السختمفة لمرخاع التشطيسي مغ وجية عمساء 

 الشفذ، الاجتساع، والإدارة.  

 : مفيػم الرخاع-1

الرخاع أمخ حتسي بالسشطسات وفي حياة الأفخاد كافة، وىػ نتيجة إيجابية لمتغييخ يسكغ الاستفادة مشو، وقج 

تع تقجيع عجة تعاريف مغ قبل الباحثيغ عغ الرخاع سشتصخق في بادغ الأمخ عغ تعخيف المغػؼ ثع 

 الاصصلبحي. 
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 :لغة الرخاع-أ 

صخع وىػ: ترادم، خلبف، تزارب –صخعا ومرارعة -حدب القامػس فإن الرخاع مغ الفعل صارع 

 1)أراء(.

الشداع والخرام أو السذادة والتشافخ، أو الخلبف والذقاق، ويجسع بيشيع قاسع مذتخك، ألا وىػ العجوان بيغ 

قرج شقا أؼ ناحية غيخ شق فخيقيغ والخلبفة بيغ إثشيغ ويدسى شقاقا، لأن كل فخيق مغ فخيقي العجاوة 

 2صاحبو. 

 ااشتقاقيعشي الرخاع ذا فإ، والرجاماو الخرام العخاك، فتعشيصل لاتيشي، فيي مغ أconffictاما كمسة 

 3أو الخلبف.،راءلآالتعارض بيغ مرالح وا

 :الرخاع اصصلاحا-ب

لع يتفق العمساء عمى تعخيف مػحج لمرخاع التشطيسي لتبايغ مجارسيع الفكخية، لحا اتجيت كل مجرسة فكخية 

 .الرخاع مغ زاوية تختمف عغ الأخخػ الى الشطخ الى 

ىػ عسمية اجتساعية ومػقف يحاول فيو اثشان او أكثخ مغ الكائشات البذخية او الجساعات ان يحقق  -

غ مغ تحقيق ذلظ ولػ اقتزى الأمخ القزاء عميو او تحصيسو، ويعشي أيزا أىجافو لرالحو ومشع الاخخي

السشافدة الػاعية بيغ افخاد او جساعات بيجف اخزاع او ىديسة الخرع وتحصيسو... ويسكغ ان يأخح 

الرخاع عجة أشكال مشيا السشافدة والسشاقذة والججال ويسكغ ان يرل الى السػاجية والتخخيب والثػرة 

 4والحخب.
                                                             

 . 51، ص 2000مزدوج(، دار الراتب الجماعٌة، بٌروت، ثمار لامً، لاموس )1
 . 248، ص 1964الأزهري، محمد بن أحمد، تهذٌب اللغة، دار المومٌة للنشر، الماهرة، 2
، ص 2005، 3محمود سلمان العمٌان، السلون التنظٌمً فً منظمات الأعمال، دار وائل للنشر والتوزٌع، عمان، ط 3

363 . 
4
 Willems E, Dictionnaire de sociologie, Adaptation Française par Ahmed Cuvillier, 2éme éd, 

librairie Marcel Rivera et Cie, Paris, 1971, PP 62-63.  
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إجابة فاعل ما عمى عجم تكيفو مع رىانات معيشة بشاء عمى رىانات اتخحىا مغ قخاءتو لسحيط  ىػ -

 العسل وشبيعة العلبقات الدائجة رسسية كانت او غيخ رسسية.

ىػ مػاجية يحاول فييا كل شخف إبعاد الصخف الآخخ، أؼ ىػ سمدمة مغ السػاجيات والرجمات  -

ىجافو ونيتو في القزاء عمى الصخف الآخخ رغع يعبخ مغ خلبليا كل شخف عغ عجوانيتو وأ 

 1مقاومتو.

ىػ عبارة عغ الطخف، أو السجال الحؼ يحجث فيو تعارض السصالب واىتسامات وأىجاف كل مغ  -

الصلبب، السجرسيغ، السػضفيغ، الإدارييغ، وذلظ فإن الرخاع يستل في السػقف الدمبي التي يكػن 

 2مذتخك بيغ الأفخاد. 

عجم الاتفاق او عمية عشج تعخيفا لمرخاع شسل كل ما قيل عشو إذ عجه عسمية تفا أما رحيع فقج قجم -

حج الأشخاف الى أت او داخل السشطسات او عشج تعخض الاختلبف او التشافخ بيغ الافخاد والجساعا

اىجاف الصخف الاخخ ومشعو مغ اشباع حاجتو وتحقيق انذصتو والتجخل فييا وبخاصة في ضل رغبة 

لجساعات في الاستحػاذ عمى مػارد مذابية لحاجة كل مشيسا، او عشج وجػد حق ادارؼ الافخاد او ا

حجىسا عمى الاخخ اثشاء مذاركتيع بشذاط معيغ، او عشجما ألأؼ مشيسا يتعمق بالتفزيل لدمػك 

 3تكػن اتجاىاتيع وقيسيع ومعتقجاتيع ومياراتيع متبايشة.

 مفيػم التشطيسي:-2

كمسة التشطيسي مشدػبة لمتشطيع، والحؼ يختبط عادة بالسشطسات، وبالتالي الرخاع التشطيسي يقرج بو ذلظ 

 الرخاع الحؼ يحجث داخل السشطسات.

                                                             
ل ناصر لاسٌمً، الصراع التنظٌمً وفعالٌة التسٌٌر الإداري، دراسة حالة الجماعات المحلٌة بولاٌة الجزائر، أطروحة لن1ٌ

 .   9، ص 2005شهادة دكتوراه دولة فً علم اجتماع تنظٌم، كلٌة العلوم الإنسانٌة والاجتماعٌة، جامعة الجزائر 
 . 15، ص 2007، 1حسن طه، استراتٌجٌات إدارة الصراع، دار الفكر للنشر والتوزٌع، عمان، ط 2
أحمد ٌوسف، أحمد اللوح، الصراعات التنظٌمٌة وانعكاساتها على الرضا الوظٌفً دراسة مماربة لوجهات نظر العاملٌن 3

فً جامعة الأزهر والإسلامٌة، مذكرة لنٌل شهادة الماجستٌر فً إدارة الأعمال كلٌة التجارة جامعة الإسلامٌة، غزة 
 . 12، ص 2008
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 التشطيسي: لرخاع مفيػم ا-3

الرخاع التشطيسي في الاصصلبح لو عجة تعاريف مختمفة، وفيسا يمي بعس تعخيفات لأبخز الكتاب 

 والباحثيغ: 

الرخاع عمى انو تعصال او انييار في سبل وميكاندمات صشع القخار السعيارؼ ( PONDy)ؼيخػ بػنج -

 1.بة اختيار بجائل الفعل او الأداءاو في تقشياتيا، مسا يجعل الفخد يعير صعػ 

نذاء جيػد الذخز، لإعخف الرخاع بانو الشذاط السعتسج الحؼ يقػم بو ( Robbins)اما روبشد  -

التي يسكغ ان تؤدؼ الى احباط الذخز والتي تتدبب الذخز بػاسصة شكل مغ الاشكال الإعاقة 

 2في عجم قجرتو عمى تحقيق اىجاف او مرالحو.

الرخاع عمى انو اضصخاب او تعصيل في عسمية ( March and Simon)ويخػ مارتر وسايسػن  -

 اختيار البجيل.اتخاذ القخار، بحيث يػاجو الفخد او الجساعة في 

فيعخف الرخاع التشطيسي بأنو السػقف الحؼ يتعارض فييا بذكل أساسي ( Smith)أما سسيث  -

 3وف والسسارسات والأىجاف السختمفة.الطخ 

سية التي يسكغ ان تؤدؼ واخخون الى ان الرخاع يحجث في السػاقف التشطي (Baker) وأشار باكخ -

نذصة الػضيفية لبقية العامميغ، او التجاخل معيا، او يغ الى الاضخار بالأالى ترخف أحج العامم

 4ى انخفاض السخدود مغ تمظ الأنذصة.مقاومتيا او تعارضيا ربسا يفزي ال

 :إدارة الرخاع التشطيسي مفيػم  -4

 أما فيسا يخز إدارة الرخاع التشطيسي تػجج العجيج مغ التعخيفات الستذابية ومغ بيشيا: 
                                                             

ً أحمد، إدارة الصراع والأزمات وضغوط العمل والتغٌٌر، دار حامد للنشر معن محمود عٌاصرة، مروان محمد بن1
 . 33، ص 2008، 1والتوزٌع، عمان، الأردن، ط 

، 1خلٌل محمد حسن الشماع، خضٌر كاظم محمود، نظرٌة المنظمة، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع، عمان الأردن، ط 2
 . 295، ص 2009

 . 296مرجع سابك، ص 3
 . 12آخرون، الصراعات التنظٌمٌة وانعكاساتها على الرضا الوظٌفً، مرجع سبك ذكره، ص أحمد ٌوسف و4
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الرخاع عمى أنيا: العسمية التي يتع مغ فييا استخجام الحمػل إدارة (Robbins) روبشدعخف  -

 والسثيخات لتحقيق مدتػػ الرخاع السخغػب فيو.

ىي عسمية تذخيز بيجف تحجيج حجسو ليتع عمى ضػء ذلظ تحجيج عسمية التجخل، بتقميمو إذا فاق  -

 1حجسو الحج اللبزم لديخ السشطسة، وبإيجاد الرخاع إذا كان مشعجما. 

لظ بأنيا: الشذاط الحؼ تدتيجف مغ خلبلو إدارة السشطسة الػصػل بالرخاعات إلى مدتػػ وعخفت كح -

مخغػب فيو والحفاظ عمى ىحا السدتػػ داخل الحجود السيسة وذلظ بيجف زيادة فعالية وكفاءة 

 السشطسة نحػ تحقيق أىجافيا وأىجاف العامميغ. 

 2وتذجيع الرخاع السفيج أو التجخل لسشع وحل الرخاع السجمخ. التجخل اليادف لحفد -

 الشطخة التفديخية لمرخاع التشطيسي )مقاربات الرخاع التشطيسي( ثانيا: 

لاحطشا مسا سبق أن لمرخاع التشطيسي لو عجة تعخيفات، ويعػد ىحا التعجد لػجػد وجيات الشطخ مختمفة  
حػل الرخاع التشطيسي، حيث أن ىشاك اتجاه تقميجيا نطخ لمرخاع باعتباره امخا شبيعيا يحجث في مختمف 

يعو، وفيسا يمي التشطيسات، كسا أن ىشاك نطخة حجيثة لمرخاع تجج أن ىحا الأخيخ شيء يجب تذج
 استعخاض لمشطخيات الستعمقة لمرخاع.

 : الخؤية التقميجية

تعصي انصباعا سيئا لمرخاع وتخاه امخا سمبيا وتعجه مخادفا لمتخخيب إن وجية الشطخ التقميجية في الإدارة 

والعشف، إذ يجب عمى السشطسة تجشبو وعجم اضياره لمعامميغ وأنو ناتج عغ اشخاص محجثيغ 

للبضصخابات، وعمى الدمصة التقميل مشو الى ادنى حج مسكغ او مشعو وعجم الدساح بو والقزاء عميو 

فيخػ إذا أصحاب وجية الشطخ التقميجية أن الرخاع ضاىخة سمبية يجب تجشبيا والقزاء عمييا في  3نيائيا،

أن تذعخ أعزائيا بأنو لا  حال بخوزىا وىي نػع مغ أنػاع الدمػك اللبعقلبني والتخخيب، إذ تحاول الإدارة
                                                             

 .206، ص 1993، 2محمد لاسم المرٌوتً، السلون التنظٌمً، دار الشروق، عمان الأردن، ط1
لٌة العلوم حوداسً إٌمان، طباخ محمد، أثر أنماط إدارة الصراع على التطوٌر التنظٌمً، مذكرة لنٌل شهادة الماستر ك2

 . 5، ص 2015الالتصادٌة وعلوم التسٌٌر الأغواط، 
 .  26معن محمود عٌاصرة وآخرون، إدارة الصراع والأزمات وضغوط العمل، مرجع سبك ذكره، ص 3
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فػجػد الرخاع بالسشطسة يختبط بػجػد شيء خاشئ وتعػد الجحور التاريخية ليحه 1يػجج صخاع بالسشطسة، 

الشطخة إلى العقػد الثلبثة الأولى مغ القخن العذخيغ حيث سيصخت أحجاث العشف بيغ الإدارة وحخكات 

خساد الحؼ لع يشجح في إزالة الرخاع ضاىخيا، فيػ العامميغ، وقج أخحت محاولات تقميل الرخاع بذكل الإ

 2مخة أخخػ. لإثارتولايتعامل مع الأسباب ومغ ثع يعصي فخصة 

 نجج أن أىع خرائز رؤية الشطخة التقميجية لمرخاع تتسثل في:

 .الرخاع ضار بالسشطسة ويسكغ تجشبو، وأنو يطيخ كشتيجة الفخدية بيغ العامميغ 
 لرخاع كميا بذتى الػسائل، أىسيا الدمصة الخسسية لأن الرخاع يدبب تقػم الإدارة بالقزاء عمى ا

 3ردود أفعال سيئة بيغ الأفخاد.

ويسكغ ربط ىحه الشطخية بجيػد اقصاب السجرسة الكلبسيكية كتايمػر وفايػل الحيغ نطخا الى الرخاع 
 ة والإجخاءات.  كطاىخة سمبية، ونادوا بزخورة تجشبو لتحقيق الاندجام مغ خلبل القػانيغ والأنطس

 : وجية الشطخ التقميجية لمرخاع3الذكل رقع 

 عالي                                                                      

 

 الأداء الػضيفي                                                                      

 

 مشخفس  

 عالي              مدتػػ الرخاع                   مشخفس 

، 1999جبخ، احسج وعبج السحدغ جػدة الدمػك الإنداني في السشطسات، السشرػرة، طالسرجر: 
 .249ص

                                                             
 . 259محمد لاسم المرٌوتً، السلون التنظٌمً، مرجع سبك ذكره، ص 1
التنظٌمً نظرٌات ونماذج وتطبٌك عملً لإدارة السلون فً عبد الرحمان إدرٌس ثابت، جمال الدٌن محمد مرسً، السلون 2

 . 480، ص 2005المنظمة، الدار الجامعٌة للنشر، مصر، 
عاطف جابر طه عبد الرحٌم، السلون التنظٌمً مدخل نفسً سلوكً لتطوٌر المدرات، دار الجامعٌة للنشر، مصر، 3

 . 213، ص 2009
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 الخؤية الدمػكية /السعاصخة:   

وقج سادت ىحه الشطخة مشح الخسديشيات مغ القخن العذخيغ وتبشت  علبقات الإندانية،وتدسى أيزا بخؤية ال

الفكخة بان الرخاع امخ ضخورؼ في التشطيع ولا يسكغ تجشبو وعمى الإدارة الا عمى ان تتعخف عميو وتحجد 

 السدتػػ السقبػل مشو بسا يخجم أىجافيا في ضل ضخوفيا القائسة.

لمرخاع عمى انو امخ حتسي ومتكخر وىػ امخ سيء وىي تعتبخ تصػيخ الشطخة التقميجية، حيث يشطخ 

 1بالزخورة ولابج مغ حمو وتخفيزو وضبط حجسو.

فالشطخة الدمػكية لمرخاع تبشت فكخة ضسشية الرخاع وأنو لا مفخ مشو وعمى الإدارة أن تتعخف عميو وتحجد 

 سة. وبالتالي تديصخ عميو وتجيخه بصخيقة تخجم اىجاف السشط 2مدتػاه وحجوده السقبػلة،

 3ونجج أىع خرائز رؤية الشطخة الكلبسيكية لمرخاع تتسثل في: 

 .الرخاع أمخ حتسي وضخورؼ 

 .تقػم الإدارة بسخاقبة مدتػػ الرخاع الدائج، وعجم التجخل شالسا كان الرخاع في الحجود 

 .أسباب الرخاع متعجدة ويسكغ التعخف عمييا ودراستيا 

 .الرخاع أمخ حيػؼ في عسميات التغييخ 

 الخؤية التفاعمية )الحجيثة(: 

، اذ يخػ الفكخ الإدارؼ الحجيث أن الرخاع شيء شبيعي، بل ىػ ضاىخة وتدسى أيزا بالشطخة التكاممية

 4صحية ومصمػبة، حيث أن وجػد الرخاع دليل عمى حيػية السشطسة. 

                                                             
 . 7راع على التطوٌر التنظٌمً، مرجع سبك ذكره، ص حوداسً إٌمان وآخرون، أثر أنماط إدارة الص1
 . 259، ص 2011دٌري محمد زاهد، السلون التنظٌمً، دار المسٌر للنشر والتوزٌع، 2
 . 214عاطف جابر طه عبد الرحٌم، السلون التنظٌمً مدخل نفسً لتطوٌر المدرات، مرجع سبك ذكره، ص 3
 . 260كره، ص لاسم المرٌوتً، السلون التنظٌمً، مرجع سبك ذ4
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الرخاع كطاىخة في السؤسدات لديادة الأداء، ففي حيغ اب ىحه الخؤية ضخورة وجػد ححيث يفتخض أص

ان الخؤية التقميجية تشكخ الرخاع، والدمػكية تتقبل وجػد الرخاع، الدلبم والاندجام، ويذجع أصحاب ىحه 

الخؤية السجيخيغ عمى تحفيد احجاث صخاع تشطيسي بسدتػػ معيغ يتيح معو تشسية روح الشقج، الابجاع 

 والابتكار. 

 مع الرخاع التشطيسي وفق السقاربات الدابقة تجابيخ إدارية، نمخريا فيسا يمي: ولمتعامل 

ىي مدتػػ d)حيث ان  dخاد الػصػل إليو بالخمد والرخاع الس ،aفإذا افتخضشا ان الرخاع الحالي بخمد 

، مدتػاه(الرخاع السخغػب الػصػل اليو بذخط ان يكػن أعزاء الفخيق او السجسػعة في حالة ارتياح في 

 1فعشجىا يكػن لجيشا ما يمي: 

 السقاربات الثلاثة لتفديخ الرخاع التشطيسي  :(1الججول)  

 الاجخاء السصمػب  التأثيخ عمى الأداء  
 a=dعجم القيام بأي شيء إذا: علاقة عكدية بيغ الرخاع والأداء  في الخؤية التقميجية 

 a>d: إذاحل الرخاع 
(d=0)  لأنو لا يػجج صخاع مصمػب أصلا 

علاقة شخدية بيغ الرخاع والأداء  في الخؤية الدمػكية 
في حجود معيشة )التعامل الجيج معا 

 الرخاع(

 a=dا: عجم القيام بأي شيء إذ
 a>bحل الرخاع إذا:

 مغ الرفخ يقتخب dحيث: 
الرخاع ضخوري في حجود  في الخؤية التفاعمية 

 معيشة حتى يختفع الأداء 
 a=dعجم القيام بأي شيء إذا: 

 a>dإذا: حل الرخاع 
 a<d إذا:التحخيس عمى الرخاع 

 a>0مع العمع ان: 
Source :(Rahim ,2001) 

                                                             
أبو الماسم حمدي، إدارة الصراع التنظٌمً والأزمات التنظٌمٌة، محاضرة ممدمة لطلبة السنة الأولى ماستر شعبة علوم 1

 . 5، ص 2019-2018التسٌٌر، جامعة عمار ثلٌجً، كلٌة العلوم الالتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، 
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 لتشطيسيالرخاع ا وخرائز أىسيةالسصمب الثاني: 

 .سشتصخق أولا الى أىسية الرخاع التشطيسي ثع خرائرو

 أولا: أىسية الرخاع التشطيسي

مع اختلبف السخاجع العمسية في تحجيج أىسية الرخاع ندتصيع تسييد ىحه الشقاط حػل أىسية الرخاع 

 1كالآتي:

حيث ان وجػد الرخاع في السشطسة واكتذافو يحتع عمى الإدارة : الرخاع أداة لمتكيف والبقاء .1

مػاجيتو ومعالجتو مسا يجفعيا لمتغييخ الحؼ تتسكغ مغ خلبلو السشطسة السػائسة والتكيف بيجف 

 استسخار بقائيا ونسػىا. 

وتعج مػاجية وإدارة الرخاع التشطيسي الرخاع أداة لتصػيخ وتحفيد قجرات السجيخ السعاصخ: .2

الحاضخ ميسة أساسية مغ ميام السجيخ السعاصخ الحؼ يشتطخ مشو مػاجية الرخاع  في الػقت

 وادارتو.

ان ىشاك علبقة بيغ الرخاع والأداء والابجاع فعشجىا لا لقج ذكخ روبشدشالرخاع أداة للإبجاع:  .3

يكػن ىشاك صخاع عمى الاشلبق يعاني الأداء الجسػد اما تحت ضخوف الرخاع السحجودة 

ييا، فيسكغ ان يشذأ لجػ الافخاد الجفاعية لمسبادرة والابجاع وفي نفذ الػقت فإنو والسديصخة عم

السدتػػ السختفع لمرخاع والحؼ يرف العشف او عجم التعاون او اللبمبالاة الامخ الحؼ يؤثخ سمبا 

 .في الأداء، وبالتالي في الابجاع

                                                             
لصراع على التطوٌر التنظٌمً، مذكرة لنٌل شهادة الماستر كلٌة العلوم حوداسً إٌمان، طباخ محمد، أثر أنماط إدارة ا1

 . 10، ص 2015الالتصادٌة وعلوم التسٌٌر الأغواط، 
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حاضخ بالرخاع ليذ لكػنو يدداد الاىتسام في الػقت الالرخاع أداة لتذغيل حخكة السشطسة: .4

سببا في زيادة فعالية السشطسة، وجعميا تعسل عمى اجتياز مخحمة القرػر الحاتي وتحقيق أىجافيا 

السشطسات ستعير خلبل الفتخات القادمة عرخ الرخاع التشطيسي، مشصمقا في رايو مغ السخسػمة 

في زيادة فعالية السشطسة وجػد إيجابيات كثيخة لمرخاع إذا ما أحدغ استثسارىا فإنيا ستديع 

 1وتسكشيا مغ تجاوز سمبيتيا.

 الرخاع التشطيسي خرائزثانيا:

 2يسكغ ابخازىا في نقاط التالية: مرخاع التشطيسي ل خرائزىشاك عجة أساسية 

  الذخز او الصخف الاخخ يتػلج الرخاع مغ خلبل بجء عسمية الادراك بعجم التػافق مع 

  نفدية لكلب الصخفيغ.يشجع عغ الرخاع حالة عاشفية 

  علبقة تتحج إيجابية الرخاع مغ سمبيتو عمى التشطيع بقجر تأثيخه عمى مدتػػ الأداء، لأن ىشاك

شخدية بيغ الرخاع التشطيسي ومدتػػ الأداء، ولكغ ليذ بإشلبقيا، بل ان الأداء سيبجأ 

 بالانخفاض بسجخد الػصػل الى حج معيغ مغ الرخاع.

 رجة كبيخة بصبيعة شخريات أشخاف الرخاع، لأن ىشاك قابمية لجػ يختبط الرخاع التشطيسي بج

 البعس غيخ مػجػدة عغ البعس الأخخ لمرخاع. 

 .يتزسغ الرخاع كحالة وجػد شخفيغ عمى الأقل ضسشو 

  قج تتجخل أشخاف أخخػ ليدت ذات صمة بالأشخاف الأولية في الرخاع، وفي السقابل لا يسكغ ان

 اتباع أسمػب مغ الأساليب السعتسجة لإدارة الرخاع.يشقز أحج أشخاف الرخاع الا ب

 
                                                             

 . 10مرجع سابك، ص 1
 . 6أبو الماسم حمدي، إدارة الصراع التنظٌمً والأزمات التنظٌمٌة، مرجع سبك ذكره، ص 2
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 السصمب الثالث: أنػاع ومدتػيات الرخاع التشطيسي 

 نتصخق أولا الى أنػاع الرخاع التشطيسي وىي مختمفة ثع الى مدتػياتو.

 التشطيسي )أنػاع الرخاع( جػانب الرخاعأولا: 

إن الاختلبف في تحجيج مفيػم مػحج لمرخاع التشطيسي أدػ الى اختلبف في تحجيج أنػاع الرخاع 

 التشطيسي، ويسكغ ابخاز اىع أنػاع الرخاع وفقا لتقديسات الكتاب والباحثيغ مغ خلبل ما يمي: 

 الرخاع التشطيسي مغ حيث الػضيفة: -1

 1:حدب الصبيعة الػضيفية نسيد نػعيغ مغ الرخاع التشطيسي

 الرخاع الػضيفي: 1-1

بجػىخ العسل، ويعسل عمى اثارة الابجاع والإنتاجية، ويقػد الى ويقع بيغ الجساعات داخل السشطسة، ويتعمق 

الشسػ السصخد لمسشطسة، ويختقي بأداء الأفخاد والجسعات، ويعصي الجافع لمبحث عغ سبل ججيجة للؤداء، وقج 

 يح مكانتيع في السشطسة                                                                         يكػن متصمبا ضخوريا للؤفخاد والجسعات لتػض

فزلب عغ انو يعسل عمى جمب السذكلبت السيسة الى الدصح، فترب واضحة لجسيع أشخاف الرخاع، 

عسل عمى استثارة وتكػن سببا في دقة اتخاذ القخارات، وقج عج مغ الزخورؼ للئدارؼ الشاجح ان يقػم بال

 الرخاع البشاء في السػاقف التي ىي بحاجة الى التغييخ والتججيج والتحديغ. 

 2الرخاع غيخ الػضيفي: 1-2

ويتسيد الرخاع الػضيفي يؤدؼ الى ىجر في الأداء الػضيفي لمجساعة او السشطسة،  ىػ ذلظ الرخاع الحؼ

 : السيسة، العلبقات والعسمية.لمرخاععغ غيخ الػضيفي مغ حيث شكل الرخاع، وىشاك ثلبث أنػاع 

                                                             
 . 12وآخرون، أثر أنماط إدارة الصراع على التطوٌر التنظٌمً، مرجع سبك ذكره، ص  اٌمان حوداسً 1
 373محمود سلمان العمٌان، السلون التنظٌمً فً منظمات الاعمال، مرجع سبك ذكره، ص 2
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ويختبط الرخاع السيسة بسحتػػ واىجاف العسل، صخاع العلبقات يختبط بالعلبقات بيغ الافخاد، اما صخاع 

 العسمية فإنو يختبط بكيفية انجاز العسل.

 الرخاع التشطيسي وفقا لاتجاىاتو-2

 1وفق اتجاىات الرخاع يسكغ ان نسيد نػعيغ مغ أنػاع الرخاع:

 الرخاع الافقي: 2-1

يقع ىحا الشػع مغ الرخاع بيغ الجساعات او الػحجات الإدارية التي تقع في مدتػػ تشطيسي واحج، حيث 

تعتقج كل وحجة لمدمصة التي تدسح ليا بالديصخة عمى الأخخػ وتختبط ىحه الػحجات بعلبقات أداء واعتساد 

 مذتخك. 

 الرخاع الخأسي: 2-2

جات إدارية تشتسي الى مدتػيات تشطيسية مختمفة كالرخاع بيغ الإدارة العميا يقع بيغ الجساعات او وح

والػسصى ويطيخ بجلبء حيث تختز بعس الػضائف بسيام، وتكػن صلبحيات صشع القخار ضيقة، اما 

 الػضائف الأخخػ فتكػن صلبحيتيا أوسع وتختز بسيام التػجيو، الخقابة وصشع القخار.

 الرخاع التشطيسي حدب درجة التشطيع -3

 2الرخاع عمى أساس درجة التشطيع الى:لقج قدع عمساء الإدارة 

 

 

                                                             
 .39-38معن محمود عٌاصرة وآخرون، إدارة الصراع والأزمات وضغوط العمل، مرجع سبك ذكره، ص، ص 1
، ص 2005، 3لعمٌان، السلون التنظٌمً فً منظمات الأعمال، دار وائل للنشر والتوزٌع، عمان، ط محمود سلمان ا2

375. 
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 الرخاع السشطع: 3-1

ىػ الرخاع السخصط لو يدتخجم لمتعبيخ عغ الأفعال التي تتصمب تزامشا جساعيا ويدتخجم لحل ىحا الشػع 

 ػة يتع المجػء الى العقػبات كالإضخاب.مغ الرخاع السفاوضات الخسسية، وفي حال فذل ىحه الخص

 الرخاع غيخ السشطع: 3-2

ىػ صخاع تمقائي غيخ مخصط لو يدتخجم لمتعبيخ عشو وسائل فخدية مثل: الذكػػ، التحمخ، التأخخ والتغيب 

 عغ العسل.

 الرخاع التشطيسي وفقا لمتخصيط-4

 1وىشا يتع تقديع الرخاع الى: 

 الرخاع السخصط: 4-1

السقرػد والحؼ يتع الجفاع عشو ضسغ خصة مػضػعة، ويشتج ىحا الرخاع عادة عغ تعديد وىػ الرخاع 

لمسرالح الذخرية لمفخد او الجساعة، ويكػن ىشاك ىجف واضح يجب الحرػلعميو وكل مغ يقففي سبيل 

تحقيق ىحا اليجف يعتبخ خرسا، واليجف عادة ىػ الحرػل عمى امتياز عمى الخرع بالشدبة لسػارد 

 .السشطسة

 الرخاع غيخ السخصط: 4-2

وىػ الرخاع العفػؼ غيخ السقرػد، والحؼ يشتج ويتصػر نتيجة لطخوف وأوضاع مثل: الرخاع الػضيفي او 

 الرخاع الذخري )غيخ الػضيفي(.

                                                             
 . 377مرجع نفسه، ص 1
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 الرخاع التشطيسي وفقا لسدتػياتو:-5

الجساعات وىي مػضحة وىشا نسيد بيغ الرخاع الحؼ يكػن داخل الفخد او بيغ افخاد الجساعة او بيغ 

 1كالآتي:

 الرخاع داخل الفخد: 5-1

داخل الجساعة مغ الذعػر بالتعارض والشداع بيغ قػػ عجيجة داخل نفدو ويخجع ذلظ لمعجيج يعاني الفخد 

مغ الأسباب مشيا شعػر الفخد بتعارض في الجور الحؼ يمعبو داخل الجساعة وشعػره بعجم إمكانية اشباعو 

 الجساعة وشعػره بتعارض نتيجة لسذاكل العسل.لحاجتو مغ خلبل 

 2الرخاع بيغ الافخاد )ضسغ الجساعة(:5-2

ىػ صخاع يحجث بيغ مػضفيغ أو أكثخ في نفذ السدتػػ اليخمي أو في عجة مدتػيات 

ىخمية، ويحجث ىحا الرخاع نتيجة اختلبفات وعجم اتفاق في الأىجاف، القيع، السرالح، 

دات، حػل قزايا تتعمق بالجانب التشطيسي أو الػضيفي، ولكغ لا الأدوار، الثقافات والاعتقا

يسكغ فيع الرخاع بيغ الأفخاد دون فيع العلبقات بيغ الأفخاد، فصبيعة تمظ العلبقات تتسيد 

بالتغيخ والتحبحب وذلظ راجع إلى تقمب شخرية الأفخاد أنفديع، فسغ حالة إلى حالة، ومغ 

 غ وقت لآخخ كفيل بخمق حالة الاتفاق بيشيع.  تمقي معمػمة إلى أخخػ مشاقزة ليا م

 

                                                             
 . 273، ص 2000، 7أحمد ماهر، السلون التنظٌمً مدخل بناء المهارات، الدار الجامعٌة، مصر، ط 1
التنظٌمٌة، محاضرة ممدمة لطلبة السنة الأولى ماستر شعبة علوم أبو الماسم حمدي، إدارة الصراع التنظٌمً والأزمات 2
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 1الرخاع بيغ الجساعات: 5-3

الرخاع بيغ الجساعات كحلظ شائع في السشطسات، وذلظ لأن السشطسات تشجد اعساليا مغ خلبل 

الجساعات )الجوائخ، الأقدام...( وتذيج السشطسات صخاعات مدتسخة بيغ الأقدام السختمفة: بيغ الإنتاج 

 بيغ السالية والتدػيق...والتدػيق، 

وىحه الرخاعات قج تكػن بديصة وثانػية لكغ ليدت بالزخورة جسيعيا دائسا سمبية وضارة بالسشطسة، ولكغ 

 يسكغ ان تكػن إيجابية.

 : الرخاع التشطيسي وفقا لآثاره-6

 ويشقدع الرخاع حدب ىحا السعيار إلى: 

 2الرخاع الإيجابي: 6-1

عديد وتجعيع الأداء التشطيسي، حيث لا يسكغ تجشبو فيػ وليج ضخوف وىػ الرخاع الحؼ يؤدؼ إلى ت

السشطسة، ويعتبخ عشرخ فعالا في التغييخ، وتكسغ أىسيتو في كػنو يقػد السشطسة إلى الشسػ مغ خلبل 

التعاون والعثػر عمى الحمػل البجيمة والإبجاعية لحل السذاكل التي تعتخض السشطسات، فزلب عغ كػنو 

لمبحث عغ سبل وأساليب ججيجة لتحديغ الأداء الفخدؼ والجساعي، وقج يكػن مصمبا ضخوريا يعصي الجافع 

 فخاد والجساعات لمتعبيخ عغ مػاقفيع وتػضيح مكانتيع في السشطسة. للؤ

 

 

                                                             
 . 273أحمد ماهر، السلون التنظٌمً، مرجع سبك ذكره، ص 1
التنظٌمً نظرٌات ونماذج وتطبٌك عملً لإدارة السلون فً  عبد الرحمان إدرٌس ثابت، جمال الدٌن محمد مرسً، السلون2

 .482، ص 2005المنظمة، الدار الجامعٌة للنشر، مصر، 
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 1الرخاع الدمبي:  6-2

ىػ الرخاع الحؼ يؤدؼ إلى اليجر في الأداء الػضيفي لمجساعات أو السشطسة، ويكػن تأثيخه عمى مخخجات 

أداء الجساعة برػرة اكبخ مغ تأثيخه عمى الأفخاد أنفديع، وقج يقػد إلى الرخاع بيغ الأفخاد ويعسل عمى 

، ويطيخ التشافخ الستبادل تخسيخ السذاعخ الدمبية فيترف العسل بزعف التفاعل والتعاون بيغ الأفخاد

بيشيع مسا يعيق مغ تحقيق الأىجاف، ويتجنى مدتػػ الخضا الػضيفي، ويدداد التغيب عغ العسل وتقل 

الإنتاجية، لحا عمى الإدارؼ أن يشتبو لمرخاع غيخ البشاء، ويمجأ مباشخة إلى أخح السبادرة والعسل عمى 

 التقميل مغ حجتو لمػصػل بو إلى الحج الأدنى.  

 مستوٌات الصراع التنظٌمًانيا: ث

إن العلالات داخل المنظمات تتعدد وتتشابن نتٌجة توفرها على العدٌد من الوحدات، فالمنظمة الواحدة 

ٌمكن تمسٌمها الى وظائف وانشطة، وبدورها هذه الوظائف تمسم الى السام تحتوي هً الأخرى على 

ان نمٌز داخل المنظمة تنظٌمات رسمٌة وأخرى جماعات وفرق عمل ٌشكلها تجمع الافراد، كما ٌمكن 

 غٌر رسمٌة.

كل هذه الوحدات تتفاعل مع بعضها البعض نتٌجة ظروف العمل على نفس المستوى او بٌن مستوٌات 

 مختلفة، ما ٌجعل حدوث الصراعات التنظٌمٌة على مستوٌات عدة.

 لٌها داخل المنظمة:وسٌتم اعتماد التمسٌم التالً للصراع حسب المستوٌات التً ٌتواجد ع

أولا: الصراع على المستوى الفردي 
2

 

ٌنشؤ داخل الفرد نفسه وٌتمثل فً مٌول متضادة ومتزامنة لمبول او رفض شًء محدد، للمٌام بسلون 

معٌن او الانصراف عنه، كما ٌعبر عن الإحباط الذي ٌصاب به الفرد نتٌجة عجزه عن تحمٌك أهدافه 

غباته، مما ٌولد لدٌه شعور بالتعارض والصراع الداخلً، كما لد ٌكون وطموحاته أو اشباع حاجاته ور

                                                             
أحمد ٌوسف، أحمد اللوح، الصراعات التنظٌمٌة وانعكاساتها على الرضا الوظٌفً دراسة مماربة لوجهات نظر العاملٌن 1

اجستٌر فً إدارة الأعمال كلٌة التجارة جامعة الإسلامٌة، غزة فً جامعة الأزهر والإسلامٌة، مذكرة لنٌل شهادة الم
 . 24، ص 2008

محمد سلامنة، الصراعات التنظٌمٌة وعلالتها بالأداء الوظٌفً دراسة مٌدانٌة بالشركة الإفرٌمٌة للزجاج بجٌجل، مذكرة لنٌل 2
 .15، ص 2011شهادة الماجستٌر، كلٌة العلوم الالتصادٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة مسٌلة، 
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نتٌجة مباشرة لتعارض او تعدد أدوار الفرد او لكون الانشطة المطلوب منه أدائها تتعارض ولٌمه 

ومبادئه أولا تتماشى ومإهلاته ولدراته، بالرغم من حدوثه داخل الفرد إلا ان انعكاساته وتبعاته تمتد 

راد المحٌطٌن به وتإثر على العلالات داخل المنظمة، مما ٌعٌك استمرار العمل بالكفاءة لتمس الاف

 المطلوبة وسوف ٌتم التطرق الى العوامل التً تإدي الى بروز هذا الصراع داخل الفرد.

 1عجم إشباع الحاجات )الإحباط(: -2

يدعى الفخد الى تحقيق ىجف او حافد ما بجافع تمبية حاجات معيشة فيػجو سمػكو وافعالو نحػ اليجف، 

نطخا لػجػد عائق يحػل دون لكغ الامخ قج لا يكػن سيلب دائسا وفي حالات عجة قج يكػن مدتحيلب 

د ردود أفعال وىحا ما يصمق عميو حالة الاحباط، وقج يرجر عغ الفخ تحقيق اليجف والرػل عمى الحافد 

يعتبخىا وسائل دفاعية، ولا تكػن نتائج الإحباط سمبية دائسا فقج يخمق عشج الفخد الإرادة القػية لتجاوز 

العػائق مغ خلبل السثابخة والدعي الستػاصل، وتبقى شخرية الفخد وخبختو السحجد اليع لصبيعة ونتائج 

 الإحباط، حيث نسيد نػعيغ مغ الإحباط:

غيب تساما الذيء السدتيجف واحباط ثانػؼ يتػفخ فيو الذيء السدتيجف لكغ العػائق احباط اولي حيث ي

 تحػل دونو، وىػ الشػع السؤدؼ لمرخاع.

 2صخاع الأىجاف: -0

يحجث عشجما يكػن لميجف السخاد تحقيقو مطاىخ سمبية وإيجابية في نفذ الػقت او عشجما يػاجو الفخد 

 ر واحج مشيسا، وىشاك أربع اشكال مغ صخاع اليجف.الاختيار بيغ ىجفيغ او أكثخ، وعميو اختيا

 

 

                                                             
 . 232، ص 1997حسن حرٌم، السلون التنظٌمً، دار الزهران للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، 1
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 1الرخاع بيغ ىجفيغ ايجابييغ:  - أ

داد صعػبة السفاضمة وحجة كثخ لايسكغ تحقيقيسا معا وتد الى تحقيق ىجفيغ ايجابييغ او أ ييجف الفخد

ذا كان اليجفان يسمكان نفذ الأىسية، فالتعارض الحاصل في الاقجام لتحقيق أؼ ىجف ويكػن الرخاع إ

 ىحا الشػع بديط ولا يدبب تػتخ وضغػط نفدية عالية.تأثيخ 

 2الرخاع بيغ ىجف إيجابي ولآخخ سمبي: -ب

يشذأ ىحا الشػع مغ الرخاع لسا يكػن الفخد برجد تحقيق ىجف او القيام بعسل لو جػانب إيجابية تدتجعي 

يسمكان نفذ القجر مغ الأىسية، فيتعخض الاقجام عميو وأخخػ سمبية تتصمب الاحجام، حيث كلب الجانبيغ 

افع ويتمقى الزخر ام الفخد لسػقف حيخة وصخاع والدؤال الأبخز ىػ ىل يقبل ىحا العسل ويكدب السش

 يتجشبو فيخدخ السكاسب ويتحاشى الدمبيات؟

 3الرخاع بيغ ىجفيغ سمبييغ:-ج     

قج يجج الفخد نفدو مجبخا عمى الاختيار بيغ ىجفيغ لا يخغب في تحقيق أؼ مشيسا بشفذ الجرجة، فيػ 

 يحجع عغ كمييسا لكغ الطخوف تحتع عميو السفاضمة وبالتالي يحرل الرخاع الجاخمي.

 4الرخاع الستعجد الجػانب:-د   

يحجث لسا يجج الفخد نفدو في وضع يحتع عميو السفاضمة بيغ تحقيق ىجفيغ ليسا نفذ الأىسية كل ىجف 

 يحسل جػانب إيجابية وأخخػ سمبية.

                                                             
، ص 2003توزٌع، الماهرة، مصر، أأحمد ماهر، السلون التنظٌمً مدخل بناء المهارات، الدار الجامعٌة للنشر وال1

266 . 
 . 16محمد سلامنة، الصراعات التنظٌمٌة وعلالتها بالأداء، مرجع سبك ذكره، ص 2
 .266أحمد ماهر، مرجع سبك ذكره، ص 3
 . 30أحمد ٌوسف اللوح، الصراعات التنظٌمٌة وانعكاساتها على الرضا الوظٌفً، مرجع سبك ذكره. ص 4
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 صخاع الجور: -3

قبل الخػض في تفريل ىحا الشػع، نػد بإيجاز التعخف عمى معشى "الجور"، فالجور ىػ عبارة عغ سمػك 

محجد ومخغػب مختبط بحالة )مشرب او وضيفة( معيشة داخل مجسػعة او داخل السشطسة، ويعخف أيزا 

 ة يقػم بيا شاغل السشرب "العسل".بأنو: أنساط سمػكية متػقع

فالفخد يقع في صخاع الجور نتيجة عجده عغ الػفاء بتػقعات الأدوار في وقت واحج، مسا يجعمو عخضة 

كسا يسكغ ان يشجع الرخاع عغ عجم او سػء فيع كثيخ مغ الافخاد لأدوارىع لمتػتخ والزغػط الشفدية، 

وشبيعة مياميع ومدؤولياتيع والشتائج السصمػب مشيع تحقيقيا، ويشقدع صخاع الجور الى عجة أنػاع فخعية، 

 يسكغ تمخيريا فيسا يمي:

 يحجث عشجما يتمقى الفخد معمػمات متشاقزة عغ الاخخيغ في دور معيغ، صخاع داخل الجور :

كأن يتمقى السجيخ تقاريخ متشاقزة بذأن فخد معيغ بخرػص مػضػع تخقيتو، فسخة يتمقى تقاريخ 

إيجابية عشو، ومخة سمبية، او بخرػص دوره كسديخ لمسشطسة بذأن قخار تػسيع راس مال 

صخاع داخل دوره في انجة لمقخار، ومخة مشاقزة لو، فيقع ىشا السشطسة، فسخة يتمقى معمػمات مد

 1كسجيخ متخح لمقخار.

 يحجث ىحا الرخاع في حالة تعارض دور الفخد في العسل مع أدواره : صخاع بيغ الأدوار

الاخخػ، ونجج في ىحه الحالة صخاع الجور بالشدبة لمسخأة العاممة كحالة شائعة، حيث تترارع 

دورىا كعاممة )سكختيخة مثلب(، ودورىا كأم، ودورىا كدوجة، ودورىا كصالبة مثلب، لجييا مخة  الأدوار

فشجج في كثيخ مغ الأحيان ان السخأة العاممة تعاني كثيخا مغ صخاع الأدوار، حيث تمجأ الكثيخ 

 مشيغ الى التخمي عغ أحج الأدوار او بعزيا كػسيمة لمتخمز مغ ذلظ الرخاع.

                                                             
 .18الصراع والأزمات التنظٌمٌة، مرجع سبك ذكره، ص أبو الماسم حمدي، إدارة 1
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 :الرخاع في حالة تعارض قيع الفخد مع دوره الػضيفي ومتصمباتو،  حجث ىحايصخاع الجور/الفخد

وليحا الشػع مغ الرخاع انتذار كبيخ في ضل تشػع قيع الأفخاد، فسثلب نجج ان دور السػضف كسكمف 

بالجراسات عمى مدتػػ بشظ ربػؼ يتشاقس مع قيسو، او ليذ بالزخورة ان يتعارض الجور مع 

يجه وثقافتو، حيث يسيل الفخد إما الى التخمي عغ الجور وشمب القيع بل مسكغ مع عاداتو وتقال

 تغييخه، او التشازل عغ بعس القيع لمحفاظ عمى الجور مع عجم تزييع الامتيازات السختبصة بو.

 1مذكلات العسل: -4

إن السذكلبت العسل قج تكػن سببا في حجوث تعارض، وصخاع داخل الفخد والعشاصخ التالية تسثل صػرا 

 السذكلبت:لتمظ 

  .عجم قجرة الفخد عمى التحجيج الػاضح لمسذكمة 

  .عجم معخفة الفخد لمسدببات والعشاصخ السكػنة لمسذكل 

  .عجم قجرة الفخد عمى تحجيج بجائل الحل 

  .عجم رضا العامل في عسمو 

  .تعارض بيغ أساليب وإجخاءات العسل 

 .تعارض أساليب العسل مع معتقجات الفخد 

 ل. سياسات وضخوف العس 

 .عجم قجرة الفخد عمى تحديغ أدائو 
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 1الرخاع بيغ الافخاد: ثانيا:

وبرفة عامة فإن الرخاع بيغ الافخاد في كثخ بدبب تسدظ الفخد بػجية نطخه ويشذأ بيغ فخديغ او أ

 السشطسة يسكغ رده الى مرجريغ ىسا:

 عجم الاتفاق عمى الدياسات والخصط او التشفيح. -

السذاعخ الدمبية التي تشعكذ في صػرة الغزب، وعجم الثقة والخػف السدائل العاشفية، مثل  -

 والخفس والسقاومة.

وقام بتصػيخىا جػىاري ومغ الشساذج الذائعة في تحميل ديشاميكية الرخاع بيغ الفخد والاخخيغ ما يعخف بشافحة

تتكػن مغ الاحخف الأولى مغ اسسييسا ويداعج ىحا  ، وكمسة جػىارؼ جػزيف لػفت وىخاي انجيام كل مغ

ا، ويػضح تخح شخق التفديخ الرخاعات بيشيسالشسػذج عمى تحجيج أنساط التفاعل بيغ الفخد والاخخيغ، ويق

 2ىحه الصخيقة.( 3(الذكل رقع 

 : نافحة جػىاري 4الذكل 

 الآخخون 

 يعخف الآخخون                        لا يعخف الآخخون                             

 يعخف نفدو             

 الفخد                         

 لا يعخف نفدو 

                                                             
 .20محمود سلمان العمٌان، السلون التنظٌمً فً منظمات الاعمال، مرجع سبك ذكره، ص 1
 . 276، ص 2000كندرٌة، ، الدار الجامعٌة للنشر، الإس8أحمد ماهر، السلون التنظٌمً مدخل بناء المهارات، ط 2

1 

3 4 

2 



 الأسس النظرية                                                                                   الفصل الأول :

51 

 

لمشذخ، الإسكشجرية، أحسج ماىخ، الدمػك التشطيسي )مجخل بشاء السيارات(، الصبعة الثامشة، الجار الجامعية السرجر: 

 .276، ص 2002

تتكػن مغ أربع حالات، تذيخ الى مجػ معخفة الفخد بشفدو  ومغ خلبل الذكل يتزح أن نافحة جػىارؼ 

وبالآخخيغ، فالاتجاه العسػدؼ يػضح مجػ معخفة الفخد بالآخخيغ، أما الاتجاه الأفقي يػضح مجػ إلسام 

 :الفخد ومعخفتو بشفدو، وفيسا يمي تػضيح ليحه الحالات

 1الفخد يعخف نفدو والاخخيغ: .1

لحالات، حيث ان الفخد عمى بيشة بسذاعخه وادراكاتو ودوافعو وأيزا الحات السكذػفة وىحه أفزل اوتدسى 

بسذاعخ وادراكات ودوافع الاخخيغ الحيغ يتعامل معيع مسا يقل لسغ احتسال حجوث أؼ مذاكل او 

 صخاعات.

 الفخد يعخف نفدو فقط: -2

الاخخيغ الحيغ وتدسى الحات الخفية وتكسغ السذكمة ىشا في عجم معخفة الفخد بسذاعخ وادراكات ودوافع 

يتعامل معيع وىشا يعاني الفخد مغ الخػف والرخاع الشاجع عغ عجم قجرتو عمى التفديخ والتشبؤ والتحكع في 

 سمػك الاخخيغ مغ حػلو، لحا غالبا ما يكػن متخددا وححرا في التعامل معيع.

 الفخد يعخف الاخخيغ فقط:  -3

ما خرو مغ السعمػمات مسا يغ ولا يعخف الفخد وتدسى ذات العسياء، وقج تتػافخ ىشا معمػمات عغ الاخخ 

 يجعمو يذعخ بانو عبء عمى الآخخيغ ويسيل الى الانصػاء والاندواء بعيجا عغ زملبئو في العسل.
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 الفخد لا يعخف نفدو ولا الاخخيغ: -4

وتدسى الحات غيخ السكتذفة وىحه اسػا الحالات، حيث يختفع عجم الفيع وسػء الاترال ويشفجخ بحالات 

 حادة مغ الرخاعات بيغ أعزاء الجساعة الػاحجة.

 ثالثا: الرخاع بيغ الجساعات 

إن السشطسات تشجد أعساليا مغ خلبل الجساعات والأقدام والإدارات السختمفة، حيث تتسيد العلبقات بيغ 

ف ىحه الرخاعات تختم 1ىحه الػحجات السذكمة لمسشطسة بالتجاخل والتعقيج، ما يجعل الرخاع امخ حتسي،

مغ حيث بداشتيا وخصػرة نتائجيا، فيي ليدت سمبية بالزخورة فقج تحسل جػانب إيجابية إن كانت 

 بالسدتػػ السقبػل مغ شخف السشطسة.

عتسادىا عمى بعزيا البعس في الحرػل عمى بيغ الػحجات عادة ما تكػن نتيجة ا فالرخاعات 

في اتجاه واحج بل يأخح اتجاىات مختمفة  السعمػمات ولػازم العسل السختمفة، ىحا التفاعل قج لا يكػن 

كبخ عجد خاعات حجة ويجعميا متدمدمة، تسذ أخاصة في التشطيسات الكبيخة، مسا يديج الأمػر تعقيجا والر

بيغ الجساعات داخل السشطسة الػاحجة عغ التشافذ في الأداء، تعارض مغ الػحجات، كسا قج يشتج الرخاع 

دتػيات الػضيفية، محجودية السػارد، ىيكل السكافئة وتعارض اىجاف الػحجات، الاختلبف بيغ الس

 2الإدراكات.

كسا يعتبخ تساسظ الجساعة عاملب ميسا في نذػء الرخاع بيغ الجساعات، حيث كل جساعة تبشي ىػيتيا 

 الخاصة بيا والتي تختمف عغ ىػيات الجساعات الأخخػ.
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 : أسباب الرخاع التشطيسي ومخاحموالخابع السصمب

الرخاع في السشطسات نتيجة لمعجيج مغ الأسباب بعزيا أسباب شخرية تتعمق بالفخد، وبعزيا يشذأ 

 .أسباب تشطيسية تخجع الى ضخوف السشطسة وضخوف عسميا

 : أسباب الرخاع التشطيسي أولا

 تتسثل أسباب الرخاع التشطيسي فيسا يمي:

خرائز شخرية الفخد وتخجع ىحه الأسباب الى : الأسباب الذخرية لمرخاع التشطيسي -1

 1وانفعالاتو ومخكده الػضيفي واىسيا ما يمي:

 .الذعػر بالحقج والزغيشة نتيجة لتسيّد الغيخ عشو ببعس السدايا والرفات 

 .سػء إدراك الفخد لدمػكو ودوافعو، وسػء تفديخه للؤمػر 

 .الاترالات الديئة بيغ الفخد والآخخيغ 

  الآخخيغ.العلبقات الذخرية غيخ الصبيعية مع خرائز 

 .خرائز الفخد وصفاتو التي لا تتػافق مع خرائز الآخخيغ 

  .الصبيعة العجوانية والاستستاع بسعاناة الآخخيغ 

 مغ أىع العػامل التشطيسية السؤدية لمرخاع ما يمي: الأسباب التشطيسية لمرخاع التشطيسي:  -2

 التشافذ لمحرػل عمى السػارد السحجدة: - أ

يجور الرخاع حػل تقديع الأمػال بيغ السشطسات ذات حيث لاتػجج مشطسة لجييا مػارد غيخ محجدة، لحلظ 

الصابع الػاحج، وتديج حجة الرخاع بيشيا نتيجة اعتقاد كل شخف انو الاحق بتمظ السػارد مغ غيخه، وانو 
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صخاع شػيل الأمج،  ان يؤدؼ ذلظ الىالأكثخ مرجاقية وشفافية في العسل، لحلظ ليذ مغ السدتغخب 

 وكحلظ عمى مدتػػ الافخاد داخل السشطسة، فيحجث الشداع لمحرػل عمى مكتب معيغ او تخقية او تكخيع.

 1غسػض السدؤولية وعجم وضػح الدمصة: - ب

إن عجم الجقة في تحجيج الجساعات السدؤولة عغ أداء مختمف الػاجبات والسيام وتحجيج الرلبحيات او 

السكمف بالسيام قج يتيخب مغ مدؤوليتو مسا يؤدؼ حتسا الى تػليج الشداع وذلظ يعشي زيادتيا، تؤدؼ الى ان 

انو كمسا كانت السدؤولية محجدة بػضػح في السشطسة مغ خلبل الدياسات الخسسية وغيخ الخسسية والثقافة 

 التشطيسية السدتقخة، كمسا قل وجػد الرخاع داخل السشطسة.

 2تعجد السدتػيات الإدارية:-ج   

كمسا كان الأسمػب الستبع في الإدارة مخكديا، كمسا زاد احتسال بخوز الرخاعات التشطيسية، بدبب عجد 

 الأىجاف وإمكانية تذػيو نسط الاترالات.

حيث ان مخكدية الإدارة تحتع السخور بكافة السدتػيات الإدارية الستعجدة ولا يخمػ الامخ مغ تعسج بعس 

حبا بالديصخة والشفػذ ومحافطة عمى الدمصة والتي فاء بعس السعمػمات السجراء او رؤساء الأقدام مغ إخ

 تعتبخ السعمػمات مؤشخا ليا، الامخ الحؼ ربسا يؤدؼ الى بخوز صخاعات.

 درجة الاستقلال الػضيفي )العلاقات الاعتسادية(:-د

ان شيػع ضاىخة الاعتسادية بيغ الأقدام السختمفة وحاجة كل مشيا للآخخ في الأداء الفشي او الخجماتي، 

غالبا ما يؤدؼ الى زيادة احتسال حجوث الرخاع، حيث ان اعتساد كل قدع عمى قدع آخخ فإن احتسال 

                                                             
 .80، ص 2000سوزان المهدي، استراتٌجٌات ممترحة لإدارة الصراع التنظٌمً فً مإسسات التعلٌمٌة، الماهرة، 1
 . 220، ص 1993، 2محمد لاسم المرٌوتً، السلون التنظٌمً، دار الشروق، عمان، الأردن، ط 2
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ع، وبالعكذ كمسا حجوث ضاىخة الرخاع في السشطسة يعج مرجرا لمرخاع، في السشطسة يعج مرجرا لمرخا 

 زادت درجة استقلبل عغ بعزيا يعجو محجودا او معجوما أحيانا.

 1الاختلاف او التبايغ في الأىجاف:-ه

حجة السرادر الخئيدية لمرخاع، فكمسا ازدادت  أحجيعج الاختلبف او التبايغ بيغ الأىجاف او القيع 

ا تعخضت السشطسة بيغ الافخاد او الجساعات السشافدة بيغ العامميغ في الأقدام ذات الأىجاف السختمفة كمس

 لمرخاع حدب مدتػػ درجة الػلاء لمجساعة او القيع التي يؤمغ بيا أعزاؤىا.

 صخاع الأجيال: -و

ان الفجػة الدمشية بيغ الأجيال قج تؤدؼ الى حجوث صخاع يخفس فيو الذباب أفكار الكبار والعكذ فكثيخا 

ما نلبحع ان الكبار يتيسػن الذباب بعجم الججية ونقز الخبخة، او ان الذباب يتيسػن الكبار بسقاومة 

 التغييخ والتسدظ بالقجيع والػلاء لمخوتيغ. 

 عجم فاعمية نطام الاترال:-ي

ان عجم وجػد نطام فعال للبترال بيغ الافخاد والاقدام والإدارات في السشطسة يؤدؼ بالسعمػمات الخاصة 

باتخاذ القخارات، الى ان تكػن غيخ متػفخة بالذكل السصمػب وبالتالي تكػن القخارات متبايشة، مسا يحجث 

 كفاءة الاترال بيغ العامميغ. نػعا مغ التشاقس يؤدؼ الى صخاع بيغ الفئات السختمفة، وقج يكػن ضعف 

 

 

 

 
                                                             

 .221مرجع سابك، ص 1
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 (:Rahim)أسباب الرخاع التشطيسي حدب "رحيع": يػضح 2ججول

 السعشى الدبب

الرخاع  -1

السػضػعي )صخاع 

 السيام(

 

ويدسى صخاع الأفكار، وعادة يجور حػل عجم اتفاق بخرػص العسل ومخخجاتو داخل 

السذكلبت... وقج يكػن خلبل السجسػعات، مثل عجم الاتفاق عمى شخيقة العسل، حل 

 الاجتساعات الخاصة.

ولا يتعمق ىحا الرخاع في الغالب بالعسل او انجاز السيام، بل ىػ صخاع عاشفي داخمي يتػلج مغ  الرخاع العاشفي  -2

داخل الذخز تجاه آخخ او آخخيغ نتيجة عجم التػافق بيغ الذخريتيغ او السذاعخ تجاه 

 بعزيع البعس.

أشكال أخخػ:  1 -3

 الرخاع الستخفي 

وىػ الرخاع الحؼ يكػن عاشفيا متخفيا في شكل صخاع مػضػعي، كأن يكػن مرجر الرخاع 

عاشفيا بيغ شخريغ، ويحاول أحجىسا إخفائو وتحػيمو في إشار صخاع مػضػعي، حيث يطيخ 

 بأن الرخاع بيشيسا مػضػعي )أفكار( ولكشو في الػاقع صخاع عاشفي. 

أخخػ: أشكال  3-2

 الرخاع الستحػل

وىػ الرخاع السػضػعي الحؼ يتحػل الى صخاع عاشفي، حيث يحجث في كثيخ مغ الأحيان ان 

غ الأشخاف مػضػعيا في اجتساع رسسي لسشاقذة مدالة معيشة، فتدداد يكػن مػضػع الرخاع بي

ف حجة الرخاع السػضػعي بيغ الأشخاف لتتحػل فيسا بعج الى صخاع عاشفي مذحػن بالعػاش

 الدمبية.

ويحجث ىحا الرخاع نتيجة أسباب تتعمق بالعسميات، مثل عجم احتخام الآجال القانػنية في العسل،  صخاع العسميات -4

تفػيس الدمصات والسدؤوليات، كيفية وشخيقة العسل حيث يشذأ الرخاع في حالة عجم الاتفاق بيغ 

 الأشخاف بخرػصيا.

تعارض او عجم اتفاق بيغ مرالح الأشخاف السترارعة، مثل صخاع يكػن ىحا الرخاع في حالة  صخاع السرالح -5

 عامميغ عمى مشرب نائب مجيخ مخرز لمتخقية.

ويتػلج ىحا الرخاع نتيجة عجم اتفاق بيغ قيع أشخاف السترارعة، ويدسى الرخاع الايجيػلػجي،  صخاع القيع  -6
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 مثل الانزباط في العسل، الدخ السيشي ...

جما يكػن ىشاك تعارض في السحخجات او الغايات السصمػبة مغ الأشخاف، وتتساشى يحجث عش صخاع الأىجاف  -7

ديشاميكية ىحا الرخاع مع قاعجة الألعاب القاضية "بالسجسػعة الرفخؼ" أؼ شخف رابح وآخخ 

خاسخ، ومثال عمى ذلظ ان نجج مجيخؼ مرمحتيغ يترارعان حػل أؼ مغ مخصصي عسميسا ىػ 

 الحؼ سيعسل بو في الشياية.

الرخاع العقلبني  -8

/الرخاع غيخ 

 العقلبني 

الأول يذيخ الى حجوث صخاع نتيجة سبب عقلبني مثل الأىجاف، شخيقة العسل، قيع مختمفة، ... 

ففي حيغ يختبط الرخاع العقلبني بالسشصق واليجف، يكػن الرخاع غيخ العقلبني بج ذاتو غاية ولا 

 يختبط ب أىجاف تشطيسية، كأن يحجث نتيجة حاجة.

الرخاع السؤسدي  -9

 )الييكمي( 

يكػن ىحا الرخاع بدبب الاختلبف بيغ السدتػيات التشطيسية او السجسعات وىشاك نػعان: صخاع 

ىيكمي افقي يحجث بيغ الػحجات التشطيسية مغ نفذ السدتػػ اليخمي )بيغ إدارة التدػيق وإدارة 

اليخمي )صخاع حػل نسط السالية(، وصخاع ىيكمي عسػدؼ بيغ وحجات تشطيسية عمى الخط 

الاشخاف، الخقابة، عجم وفخة السػارد....(، اما الرخاع غيخ السؤسدي فيكػن في غياب الذخوط 

 الثلبثة سابقة الحكخ، مثل الرخاع العخقي.

الرخاع -10

 الانتقامي 

يحجث عشجما يعتسج أحج أشخاف الرخاع إشالة امج الرخاع عقابا لمصخف الاخخ، بتكبيجه خدائخ، 

 ج ىحا الشػع مغ الرخاع يحجث بيغ الجول في كثيخ مغ الأحيان.ونج

الرخاع -11

 لأسباب أخخػ 

يحجث الرخاع عشجما يخصأ شخف ما في تحجيج أسباب الرخاع الحقيقية، كان يتخح السػضف 

مػقف معاديا لسذخفو الحؼ قام بتخفيس مػازنة مػضفو، نتيجة اتخاذ الاجخاء مغ شخف الإدارة 

 تحسل السذخف ىشا السدؤولية لان الأوامخ جاءت مغ الإدارة العميا. العميا، فلب ي

يحجث ىحا الرخاع نتيجة نقل الأشخاف السترارعة لسػضػع الرخاع الى شخف او أشخاف لا  الرخاع الستشقل-12

 علبقة ليا بالرخاع اشلبقا او ليا علبقة جدئية بو.

Source : (Rahim, 2010 ; Forsyth, 2006) 
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 مخاحل الرخاع التشطيسيثانيا: 

يسكغ أن يفيع الرخاع بذكل أكثخ وضػحا مغ خلبل دراستو كعسمية متحخكة تسخ عبخ 

سمدمة متعاقبة مغ السخاحل، وبذكل مدتسخ، تسخ الرخاعات في الغالب بعجة مخاحل، ويتفق 

( Pondyجل الباحثيغ حػل تقييع معيغ يحجد كل مخحمة وخرائريا وقج اقتخح بػنجؼ )

 1لتالي الحؼ يجدج مخاحل الرخاع التشطيسي:الذكل ا

 : مخاحل الرخاع التشطيسي5 الذكل

 

 

 

 
 

  

 3الأردن، طمحمد كامل المغربً، السلون التنظٌمً، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزٌع، عمان، المصدر: 

 424، ص0224سنة

 الصراع الكامن )الضمنً(:مرحلة  -2

تتضمن هذه المرحلة الشروط او الظروف الموضوعٌة لحدوث الصراع، والتً غالبا ما تتعلك بالتباٌن 

فً الأهداف او الاعتمادٌة بٌن الألسام غٌر ذلن من الأسباب التً تساهم فً خلك صور الصراع بشكل 

 .ضمنً غٌر معلن

 

                                                             
، 4خلٌل محمد حسن الشماع، خضٌر كاظم محمود، نظرٌة المنظمة، دار المسٌر للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، ط 1

 . 300، ص 2009

 محسوس مدرن وملحوظ  ضمنً وخفً 

 تفهم الصراع نتائج الصراع معلن وظاهر
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الصراع المدرن او الملاحظ:مرحلة  -0
1 

دران او ملاحظة الصراع بٌن الافراد او الجماعات وتلعب المعلومات المناسبة فً هذه المرحلة ٌتم إ

 خلال لنوات الاتصالات دورا مهما فً تغذٌة صور ومدركات هذا الصراع.

 مرحلة الشعور بالصراع:  -3

ٌصعب الفصل بٌنهما، وتتولد هذه المرحلة اشكال من تتداخل هذه المرحلة مع المرحلة السابمة، وغالبا ما 

الملك الفردي او الجماعً المشجعة على الصراع، وغالبا ما ٌتبلور الصراع بشكل أوضح او أكثر تعبٌرا 

عن طبٌعته ومسبباته ما سوف ٌإدي الٌه وفً ضوء ذلن ٌحاول المتصارعون التخفٌف من الآثار 

 الملك.الناجمة عن الصراع، وبخاصة الخوف و

 مرحلة الصراع العلنً: -4

ٌمارس الفرد او الجماعة فً هذه المرحلة أسلوبا علنٌا فً الصراع، أي ان الصراع ٌتبلور من خلال 

السلون العلنً الممارس بؤسالٌب مختلفة، مثل العداوات والمشاحنات العلنٌة، ولد ٌؤخذ الصراع صور 

 المواعد السائدة كؤسلوب عدائً ٌعبر عن العصٌان.أخرى كاللامبالاة، او الطاعة العمٌاء للأوامر او 

 مرحلة ما بعد الصراع العلنً: -5

تمثل هذه المرحلة اعلى صور الصراع العلنً بٌن الافراد والجماعات او المنظمات وٌحصل هنا أحد 

 الأمرٌن أولهما ان المولف الذي أدى الى نشوء الصراع بعد أساسٌا لا ٌمكن حله او معالجته.  

 التنظٌمً: الوظائف الإدارٌة لإدارة الصراع الخامس المطلب

تتكون الإدارة عموما وإدارة الصراع خصوصا من عدة عملٌات متشابكة ومتكاملة تهدف الى ضمان 

وصول الأفراد الى أنماط السلون المستهدفة وبما ٌحمك غاٌات المنظمة ذاتها، وتضم إدارة الصراع: 

 ه الصراع، الرلابة على الصراع.تخطٌط الصراع وتنظٌم الصراع، توجٌ

أولا: تخطٌط الصراع
2

 

ٌعرف التخطٌط بؤنه "تصور للمستمبل حٌث ٌنطوي على التحدٌد المسبك للسلون الواجب من خلال 

مجموعة من الممارسات تشمل تحدٌد الرسائل العامة ومفاتٌح ومجالات النتائج ووضع الأهداف وصٌاغة 

 اللازمة لتحمٌك هذه الأهداف".السٌاسات والبرامج والإجراءات 

                                                             
 .301مرجع سابك، ص 1
 .151 ، ص1999محمد إسماعٌل بلال، مبادئ الإدارة بٌن النظرٌة والتطبٌك، دار الجامعٌة للنشر، الإسكندرٌة، مصر، 2
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وٌعتبر التخطٌط نمطة بداٌة منطمٌة لإدارة الصراع والذي ٌعتمد على المشاركة بٌن المٌادة وأفراد 

المنظمة المعنٌٌن بإدارة الصراع للاتفاق على ما ٌجب المٌام به من مهام لتحمٌك الأهداف، كما تحتاج 

ان ممارسة الصراع موضع التخطٌط ومن هم عملٌة تخطٌط الصراع الى التعرف مسبما على مك

 الأطراف الأخرى ذوي العلالة أٌضا.

ان التخطٌط لإدارة الصراع لٌس الممصود منه التخطٌط لمواجهة الصراع من خلال السٌطرة علٌه 

وإزالته نهائٌا، بل من اجل إٌجاد الوسائل والبرامج الكفٌلة باحتوائه وتوجٌهه لمصلحة المنظمة والافراد 

الى إرساء البنٌة الأساسٌة التً ٌموم علٌها الصراع البناء ، إذ ان تخطٌط الصراع عملٌة تهدف معا

والهادف وتتضمن مهم التخطٌط ما ٌلً:
1

 

تحدٌد المهام والواجبات والمسإولٌات التً ٌنبغً على الفرد او الأفراد المٌام بها خلال فترة  -

 زمنٌة محددة.

 ل والعلالات مع الأفراد او المجموعات عمل الآخرٌن. تحدٌد المجالات التً ٌشملها العم -

على تولع المشكلات والمعولات التً ٌمكن ان ٌحدثها الصراع وتملل من أداء والفعالٌة  -

 المستوٌات المستهدفة.

تحدٌد أولوٌات المهام وتتابعها او تزامنها فً كل عمل، وتنسٌمها وتحدٌد الصلاحٌات الممنوحة  -

 للفرد.

بسلون الأفراد د الإشارة الى ان التخطٌط لإدارة الصراع تبنى على التولعات والتنبإات فً الأخٌر تج

والجماعات الرسمٌة وغٌر الرسمٌة مما ٌجعلها فً غاٌة الصعوبة، نظرا لغموض سلون الفرد والجماعة 

 .من جهة وتعدد أسباب ومصادر الصراع من جهة أخرى

ثانٌا: تنظٌم الصراع
2

 

(التنظٌم بؤنه: "عملٌة تمسٌم وتجمٌع العمل الواجب تنفٌذه فً وظائف مفردة ثم تحدٌد نٌومانٌعرف )

 العلالات الممررة بٌن الأفراد الذٌن ٌشغلون هذه الوظائف".

ذا فالتنظٌم هو الترتٌب المنسك للأعمال اللازمة لتحمٌك الأهداف، وتحدٌد السلطة والمسإولٌة المعهود إ

 لون تنفٌذ هذه الاعمال. بها الى الافراد الذٌن ٌتو

                                                             
 152مرجع سابك، ص 1
نور دٌن العسلً، إدارة الصراع وأثرها على الرضا الوظٌفً للعاملٌن، دراسة حالة مإسسة مطاحن الحضنة بولاٌة 2

 . 20، ص 2009المسٌلة مذكرة لنٌل شهادة الماجستٌر، كلٌة العلوم الالتصادٌة جامعة مسٌلة، 
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تتلخص عملٌة تنظٌم الصراع فً تحدٌد وتشخٌص الصراعات الموجودة فً المنظمة ومن ثمة تحدٌد 

الأنشطة اللازمة لتحمٌك مستوى الصراع البناء والهادف وٌنم تنظٌم الصراع من خلال تحدٌد الأشخاص 

لصلاحٌات لهإلاء سواء كانوا لٌادٌٌن او الذٌن بإمكانهم التدخل فً الصراع او لهم علالة به، وتحدٌد ا

 افراد عادٌٌن.

وتتوج عملٌة تنظٌم الصراع بإٌجاد هٌكل تنظٌمً ٌؤخذ فً الحسبان الصراع بٌن الأفراد والجماعات، 

بحٌث ٌكون هذا الهٌكل التنظٌمً مرن ومتفاعل مع كل متغٌرات إدارة الصراع، خدمة لمصالح المنظمة 

 بالدرجة الثانٌة.بالدرجة الأولى والافراد 

ثالثا:توجٌه الصراع
1

 

ٌعرف التوجٌه بؤنه: "هو عملٌة ارشاد وتفٌز المرإوسٌن لضمان تحمٌك الأهداف بفعالٌة وذلن بتحدٌد 

 اختٌارات او بدائل او مهام الأفراد ومن ثم سلوكهم"

بالعمل لضمان توفر ٌمثل التوجٌه عموما عملٌة اتصال مستمرة بٌن المٌادة والفرد او الأفراد المائمٌن 

الظروف المساعدة على تحمٌك الأهداف المسطرة حسب المخطط، وتتضمن عملٌة التوجٌه كل من المٌادة 

 والاتصال والتحفٌز.

ان عملٌة توجٌه الصراع هً عملٌة معلوماتٌة اتصالٌة فً الممام الأول تتضمن متابعة ورصد مستوٌات 

وتزوٌد مختلف لٌادات والافراد المنظمة بالمعلومات  الصراع الفعلً وحدته والظروف المحٌطة به،

المتجددة التً تساعدهم فً إعادة توجٌه الصراع فً الاتجاهات الصحٌحة، وتمكٌن المٌادة والمشرفٌن من 

التدخل لمحاولة إعادة الصراع الى مساره المخطط، وتمع مسإولٌة توجٌه الصراع على عاتك المٌادات 

افة المستوٌات وبحسب توزٌع الأدوار والصلاحٌات بٌنهم، وتتضمن مهام توجٌه الإدارٌة والتمنٌة على ك

 الصراع ما ٌلً:

 متابعة مستوٌات وظروف الصراع فً المنظمة. -

 تزوٌد افراد المنظمة بالمعلومات المتجددة ول الصراع. -

واجباتهم تمكٌن افراد المنظمة وذلن بتزوٌدهم بالصلاحٌات التمنٌة والإدارٌة والبشرٌة للمٌام ب -

 على اعلى مستوى من الكفاءة والفعالٌة.

2رابعا:الرلابة على الصراع
 

هً لٌاس وتصحٌح أداء الأنشطة المسندة للمرإوسٌن للتؤكد من اهداف المشروع والخطط التً صممت 

 للوصول الٌها لد تحممت.
                                                             

 .373والتطبٌك، مرجع سبك ذكره، ص  محمد إسماعٌل بلال، مبادئ الإدارة بٌن التنظٌم1
 . 21نور الدٌن العسلً، إدارة الصراع واثرها على رضا العاملٌن،  مرجع سبك ذكره، ص 2
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ً تنطوي على تهدف الرلابة الى التؤكد من الأداء الفعلً ٌسٌر حسب الخطط الموضوعة ومن ثم فه

 عملٌات متابعة وتعدٌل الأنشطة التنظٌمٌة اتجاه الأهداف، تمر العملٌة الرلابٌة بعدة مراحل تتمثل فً:

وضع المعاٌٌر الرلابٌة: حٌث ٌتم تحدٌد المعاٌٌر التً سٌتم فً ضوئها متابعة الأداء وعملٌات  -1

 التنفٌذ.

 هداف او المعاٌٌر المطلوب إنجازها.لٌاس الأداء الفعلً: وذلن للتحمك من مدى التمدم نحو الأ -2

ممارنة الأداء الفعلً بالمعاٌٌر: وٌمارن الأداء الفعلً بما هو مخطط، بتحدٌد الانحرافات بٌن  -3

 الأداء والمعاٌٌر.

التمٌٌم واتخاذ الإجراءات التصحٌحٌة: وذلن ما ٌفسر عنه نتائج ممارنة الأداء الفعلً بالمعاٌٌر  -4

 بولة.عن انحرافات جوهرٌة غٌر مم

ان الفكرة الأساسٌة فً عملٌة الرلابة، ان الصراع الفعلً غالبا ما ٌنحرف زٌادة او نمصانا عن الخطة 

المحددة سواء من حٌث التوجه الرئٌسً او الحدة او التولٌت وتظهر هذه المشكلة عن أسباب عدٌدة لد 

تشخٌص للصراع راء تكون لها صلة بؤطراف الصراع او بؤطراف أخرى خارجٌة، مما ٌدفع الى اج

وأسبابه مدى خطورته والسعً الى إٌجاد السبل والآلٌات المناسبة للتخلص منها وتحمٌك وتحسٌن 

 للصراع الهادف.

وٌركز تموٌم الصراع على الحكم على مدى اتفاق الصراع الفعلً مع الصراع المستهدف من حٌث 

ه وتستمر إدارة الصراع فً ضوء نتائج التوجٌهات الرئٌسٌة والنتائج المتمثلة فً حجم الصراع وحدت

تمٌٌم الصراع بإعداد وتفعٌل برامج تسٌن وتطوٌر وتوجٌه الصراع لخدمة اهداف المنظمة، كذلن العمل 

على الانتمال الى مستوٌات أفضل وأحسن من تمنٌات التحكم فً إدارة الصراع، وذلن بتطوٌر المدخلات 

 اءات تصحٌحٌة جٌدة.والعملٌات والمخرجات، ومن ثم الخروج بإجر

 آثار الصراع التنظٌمً:السادس المطلب

كما تمت الإشارة اٌه سلفا، بؤن الصراع التنظٌمً نوعان حسب نتائجه، إما صراع هدام وإما صراع 

برز تداعٌات الصراع التنظٌمً "لٌس على المنظمة فحسم، بل كذلن بناء، ولذلن كان لابد ممن دراسة أ

 جها فٌما ٌلً:ارمنها او السلبٌة، لمنا فً إدعلى الفرد وحتى الزبائن، ولتفصٌل فً تلن الاثار الإٌجابٌة 
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زٌادة لكل منهما، وهً:وهً تلن المرتبطة جنبا الى جنب مع الأداء، الآثار الإٌجابٌة: 
1

 

للصراع التنظٌمً بعد الآثار الإٌجابٌة والتً تتمثل فً تصحٌح الانحرافات والأخطاء:  -

تصحٌح الانحرافات والأخطاء التً لد تنجم عن بعض السلوكٌات او الإجراءات التنظٌمٌة، فمد 

تصمٌم العلالات بٌن ٌظهر الصراع بٌن الوحدات التنظٌمٌة )الهٌكلً( بعض الأخطاء فً 

مٌتٌن، مثل الازدواج فً اتخاذ المرار فً مسؤلة معٌنة، فٌمع الصراع نتٌجة لذلن، الوحدتٌن التنظٌ

وعلى هذا الأساس تلجؤ الإدارة العلٌا الى إعادة ضبط لتصمٌم الهٌكل التنظٌمً تعالج من خلاله 

هذا الخلل، او لد ٌنتج الصراع نتٌجة لعدم التجانس بٌن السلطات والمسإولٌات الممنوحة لبعض 

ب مثلا، فبفضل الصراع تستطٌع الإدارة معالجة وتصحٌح الأخطاء، بل حتى وتدارن المناص

 بعض الممارسات السلبٌة المستمبلٌة التً لولا الصراع لما تم اكتشافها.

د ٌبٌن الصراع بعض المشكلات الخفٌة التً لم لاظهار بعض المشكلات الخفٌة المستترة:  -

حمٌة أحدهما للترلٌة الصراع بٌن فردٌن حول أتكن لتظهر لولا حدوث الصراع، كؤن ٌبٌن 

حسن من نظٌره، فمد ٌظهر هذا الصراع كفاءة أ اعتمادا على ادعاء كل منهما بؤداء جهد وتحمٌك

 مشاكل خفٌة مثل ضعف كفاءة أحد أطراف الصراع، عدم احمٌة ادهما بالمنصب الحالً، ....

النسبة للإدارة الى مواعٌد لاحمة من ان تؤجٌل حل المشكلات بإٌجاد حلول دائمة للمشكلات:  -

شؤنه ان ٌإجج الوضع أكثر، حٌث ان تراكم المشكلات لد ٌإدي الى نشوء صراع تنظٌمً 

داخلً، وهو الامر الذي ٌستدعً تدخل الإدارة وحل المشكلات بصورة دائمة، لٌس بسبب وجود 

 المشكلات وإنما بسبب نشوء الصراع.

لد ٌنجم عن بعض حتى بعض السمات الإٌجابٌة: اكتشاف لدرات وكفاءات الافراد و -

الصراعات التنظٌمٌة بٌن الافراد اكتشاف بعض المدرات والكفاءات لدى بعضهم، مثل مهارات: 

حل المشكلات، التفاوض، إدارة الموالف، السلون الإٌجابً اتجاه الآخرٌن، وغٌرها من انعكاس 

إثارة الصراع الإٌجابً التنافسً بٌن الأفراد الكفاءة الإٌجابً، لذلن تلجؤ الكثٌر من المنظمات 

كناٌة عن الكفاءات الغٌر  حتى تكتشف الكفاءات الخفٌة، والتً ٌسمٌها بعضهم الحدٌمة الخفٌة،

 مستغلة.

ان تعرص المنظمة لبعض مظاهر الصراع تطوٌر الأسالٌب والاجراءات الإدارٌة:  -

والإجراءات التنظٌمٌة والإدارٌة،  التنظٌمً دون شن ٌعطٌها فرصة كبٌرة لتطوٌر الأسالٌب

خاصة إذا كانت هذه الأخٌرة تعمل على إدارة الصراع التنظٌمً وفك منهج علمٌة عملً، 

                                                             
أبو الماسم حمدي، إدارة الصراع التنظٌمً والأزمات التنظٌمٌة، محاضرة ممدمة لطلبة السنة الأولى ماستر شعبة علوم 1

 .19، ص 2019-2018لوم الالتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، التسٌٌر، جامعة عمار ثلٌجً، كلٌة الع
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فاعتماد الإدارة على ما ٌسمى "بمحفظة الصراعات" او الذاكرةالتنظٌمٌة لمظاهر الصراع، وهً 

ا السابمة، حٌث تعتمد عبارة عن لاعدة معلومات تحوي جمٌع الممارسات والصراعات واطرافه

علٌها فٌما بعد فً حالة حدوث صراع جدٌد، ولذلن فمن ابرز سمات المنظمات الحدٌثة 

المتطورة هً تعلم التنظٌمً، فالمنظمة المتعلمة هً التً تعمل على إرساء منهج التعلم المستمر 

توظٌفا  فً جمٌع ممارساتها وممارسات افرادها، وفك نظام ٌوظف عملٌة التغذٌة الراجعة

سلٌما.
1 

تتعمد بعض الإدارات اثارة الصراع التنظٌمً بٌن الأفراد من اجل تشجٌع تحسٌن الأداء:  -

التنافس الإٌجابً بٌنهم، وذلن ربطا بزٌادة الأداء، حٌث اثبت الكثٌر من المفكرٌن ان روح 

والابتكار بٌنهم، التنافس بٌن الافراد فً المنظمة من شؤنه ان ٌشجع على زٌادة الأداء والابداع 

خاصة إذا كان مرتبطا بنظام مكافآت معتبر، وٌرتبط الأداء بالكثٌر من المإشرات الكمٌة التً 

ترجع الٌها الإدارات لمٌاس الأداء، فنجد على سبٌل المثال مإشر الإنتاجٌة بؤنواعها )الكلٌة، 

لمدخلات الكلٌة )التكالٌف العمل، المواد الأولٌة، ...( التً تحسب بمسمة المخرجات الكلٌة على ا

الكلٌة(، ومإشر الفعالٌة والتً تحسب بمسمة المخرجات الفعلٌة )مجموع المخرجات دون 

احتساب المعٌب منها ( على لٌمة المدخلات الكلٌة، ومإشر الفعالٌة والذي ٌرتبط بمدى تحمٌك 

 الأهداف الكمٌة كانت او الكٌفٌة.

ان من أبرز ما ٌدعو الى حدوث الصراع هو للة  تحدٌد الاحتٌاجات الفعلٌة من الموارد: -

الموارد، حٌث ٌمع التنافس علٌها من طرف الأطراف المتصارعة، وحدوث ذلن الصراع لذلن 

السبب من شؤنه ان ٌساعد الإدارة على الولوف عن لرب على الاحتٌاجات الحمٌمٌة من الموارد، 

 ٌحتاجها كل فرد.فالصراع ٌعطً انطباع عن حجم الموارد الحمٌمٌة التً 

 PETERSONحٌث اثبتت الدراسات التً لاموا بها كل من )زٌادة مستوى أداء فرق العمل:  -

AND SIMONS ان صراع المهام من شؤنه ان ٌإدي الى رفع الأداء 2222( فً سنة ،

الجماعً لأعضاء فرق العمل وزٌادة لدرتهم على اتخاذ المرارات الجٌدة حٌث ان اختلاف 

والآراء من شؤنه ان ٌحسن من لدرات اتخاذ المرار لدٌهم، لٌس ذلن فحسب بل وجهات النظر 

حتى الى زٌادة مستوٌات الابداع والابتكار ومشاركة المعارف فٌما بٌنهم، ولكن الباحثٌن 

اشترطوا توفر أعضاء الفرٌك او المجموعة على سمات الانفتاح، السلامة النفسٌة والثمة فٌما 

 س بالطبع سٌحدث. بٌنهم، وإلا فإن العك

-  

                                                             
 . 20مرجع سابك، ص 1
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 الآثار السلبٌة:

ٌورد المومنً نمط عن عبد البالً بعض الآثار السلبٌة للصراع كما ٌلً:
1

 

 للأفراد.حدوث آثار ضارة بالصحة النفسٌة والجسمٌة  -

 انخفاض الأداء بسبب الخلاف بٌن الرإساء والمرإوسٌن. -

 انخفاض الروح المعنوٌة للعاملٌن. -

 نتٌجة لمحاولات إدارته وعلاجه. اهدار الولت والجهد والمال -

أما عن عبد الوهاب فٌسرد إلى الآثار فً نماط تالٌة: 
2

 

 التفكن وظهور التكتلات داخل الجماعة. -

جموعة على زٌادة الجهود المبذولة، وأن تمل الأنشطة الإٌجابٌة، وتزداد الأحماد أن تعمل كل م -

 بٌن الجماعتٌن.

الأخرى بعدم اللبالة، فٌكثر الكذب والغٌبة والنمٌمة، أن ٌتسم سلون كل جماعة تجاه الجماعة  -

 وتزداد الكراهٌة والبغضاء.

 أن تموم كل جماعة بتضخٌم نماط ضعف الجماعات الأخرى، وتحاول النٌل من سمعتها.  -

  

                                                             
 .57، ص 2006، 1المومنً، المناخ التنظٌمً وإدارة الصراع، دار الحامد للنشر والتوزٌع، ط 1
 . 220عبد الوهاب أحمد جاد الله، السون التنظٌمً دراسة لسلون الأفراد، دار الوفاء للنشر، المنصورة، ص 2
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 خلاصة الفصل: 

انطلالا من التحلٌل النظري لأهم المفاهٌم المتعلمة بالكفاءات الجوهرٌة وإدارة الصراع التنظٌمً ٌمكن 

التنوٌه الى أن الكفاءات الجوهرٌة تعتبر مفهوم واسع ومعمد نظرا لتعدد الابعاد الداخلة فً تكوٌنه، وكذا 

هوم بمفهومً المعرفة وراس المال اختلاف وجهات نظر الباحثٌن فً هذا المجال إلا أن جلها ٌربطه كمف

 الفكري للمإسسة على الرغم من وجود مفاهٌم أخرى لها علالة أٌضا بالكفاءات الجوهرٌة كالزبون مثلا. 

ثم تطرلنا الى ابعاد وأهمٌة الكفاءات الجوهرٌة، وكذا الخصائص الممٌزة للكفاءات الجوهرٌة )طول 

 د، خلك لٌمة للزبون واللٌونة(.دورة الحٌاة، التعلم الجماعً، صعوبة التملٌ

وتطرلنا أٌضا فً المبحث الثانً مفهوم الصراع التنظٌمً اذ ٌختلف مفهومه من شخص الى آخر 

فالبعض ٌنظر للصراع على انه مفهوم سلبً ٌإدي الى التطاحن وانهٌار العلالات وٌرى آخرون العكس 

والتطوٌر وٌذكً روح التنافس، وٌرجع هذا على أنه أمر إٌجابً ٌنبغً تعزٌزه لأنه ٌإدي الى التغٌٌر 

التماٌز لنظرة المدارس له، وتناولنا جوانب ومستوٌات وأسباب الصراع التنظٌمً وأٌضا مراحله، اذ 

تنمسم اسبابه الى أسباب شخصٌة وأخرى تنظٌمٌة، كما أشرنا على أن الصراع التنظٌمً له آثار إٌجابٌة 

 وسلبٌة.  
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 تمهٌـــــــــــــــد:

النظري للدراسة من خلال تطرلنا للتعرٌف بهدف إثراء ما جاء فً المسم  -

بالمصطلحات المتعلمة الكفاءات الجوهرٌة والصراع التنظٌمً، ولإعطاء تفاصٌل 

أكثر شرح دلٌك لدور الكفاءات الجوهرٌة فً الصراع التنظٌمً، سنحاول إسماط 

 تلن المفاهٌم على أرض الوالع.

لتصادٌة وتجارٌة وعلوم التسٌٌر سنموم فً هذا الفصل بدراسة مٌدانٌة بكلٌة العلوم ا -

بولاٌة الأغواط معتمدٌن فً ذلن على الاستبٌان كؤداة رئٌسٌة لجمع 

 لتحلٌل البٌانات. SPSS26.0سنموم باستخدام البرنامج الإحصائً و المعلومات

 وبالتالً جاء تمسٌم هذا الفصل إلى المباحث التالٌة:

لدراسة حالة كلٌة العلوم التصادٌة المبحـــــــــــــــث الأول: الإطار المنهجً  -

 الأغواط مع تمدٌم عام للمؤسسة محل الدراسة؛-وتجارٌة وعلوم التسٌٌر

 المبحــــــــــــــث الثانً: منهجٌة الدراسة المٌدانٌة اختبار الأداة؛ -

 المبحـــــــــــــث الثالث: نتائج الدراسة والاختبارات الإحصائٌة. -
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الأول: الإطار المنهجً لدراسة حالة كلٌة العلوم الالتصادٌة والتجارٌة وعلوم  المبحث

 .التسٌٌر التمدٌم العام
سوف نستعرض من خلال هذا المبحث إلى تعرٌف بالكلٌة بالإضافة إلى الأفاق المستمبلٌة لهذه 

 الكلٌة وأهدافها، والتنظٌم الساري المفعول داخلها.

 المطلب الأول: لمحة عن كلٌة العلوم الالتصادٌة والتجارة وعلوم التسٌٌر بالأغواط 

سؤظهر فً هذا المطلب نشؤة كلٌة العلوم الالتصادٌة والتجارٌة وعلو التسٌٌر بالأغواط 

 وخرٌطتها التنظٌمٌة وكذلن الهٌكل البٌداغوجٌة التً تتكون منها:

 لتجارة وعلوم التسٌٌرأ ولا: نشأة كلٌة العلوم الالتصادٌة وا

طالب  66بعدد ٌمدر ب  1991/1992تم فتح لسم العلوم الالتصادٌة خلال السنة لجامعٌة 

بالجذع المشترن علوم التصادٌة كما ضم هذا المسم فرع الإعلام إلى للتسٌٌر تكوٌن لصٌر المدى الذي 

 طالب. 57بعدد ٌمدر ب  1990/1991فتح خلال السنة الجامعٌة 

رلٌة المدرسة العلٌا لأساتذة التعلٌم التمنً إلى مركز جامعً تحول لسم العلوم وفً إطار ت

 إلى معهد ٌسمى بمعهد العلوم الالتصادٌة.1997/1998الالتصادٌة خلال السنة الجامعٌة 

الذي ٌتضمن إنشاء جامعة  18/09/2001المإرخ فً  270-01وطبما للمرسوم التنفٌذي رلم 

كلٌة تسمى بكلٌة العلوم الالتصادٌة وعلوم التسٌٌر.الأغواط، تحول المعهد إلى 
1

 

-01المعدل والمتمم للمرسوم التنفٌذي رلم  2010المإرخ فً  198-10وطبما للمرسوم التنفٌذي رلم 

تحولت تسمٌة الكلٌة إلى كلٌة العلوم الالتصادٌة والتجارة وعلوم  18/09/2001المإرخ فً  270

التسٌٌر.
2

 

 التنظٌمٌة لكلٌة العلوم الالتصادٌة والتجارة وعلوم التسٌٌر بالأغواطثانٌا: الخرٌطة 

ٌظهر الشكل التالً الخرٌطة التنظٌمٌة لكلٌة العلوم الالتصادٌة والتجارٌة وعلو التسٌٌر
3
 بالأغواط: 

 

 

                                                             
. أحلام مشراوي، الإدارة الإلكترونٌة كآلٌة لتحسٌن جودة خدمة التعلٌم العالً، مذكرة ممدمة ضمن متطلبات نٌل شهادة 1

 41، ص 2021الماستر، لسم علوم التسٌٌر، جامعة عمار ثلٌجً، الأغواط، 
 41. نفس المرجع السابك ص 2

3
. Http : //lagh-univ.dz/faculte-des-sciences-economiques-et-commerciales-et-des-sciences-

de-gestion/, consulté le : 17/05/2022 
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 : الخرٌطة التنظٌمٌة لكلٌة العلوم الالتصادٌة والتجارة وعلوم التسٌٌر بالأغواط6الشكل رلم

 

 الأمانة العامة للكلٌة: (1

تساهم الأمانة العامة وبشكل فعال ونضبط فً استمرارٌة التنمٌة على مستوى الكلٌة، كما تسهر على 

 المتابعة الدورٌة فً ترلٌة المجالات الإدارٌة فً ظل احترام الموانٌن المعمول بها.

 وتتمثل مهام الأمانة العامة فٌما ٌلً:

 وارد البشري للكلٌة وضمان تنفٌذه؛_تحضٌر مشروع مخطط تسٌٌر الم

 _تسٌٌر المسار المهنً لمستخدمً الكلٌة؛

 _ضمان تسٌٌر الأرشٌف وتوثٌك الكلٌة والمحافظة علٌها؛ 

 _تحضٌر مشروع مٌزانٌة الكلٌة وضمان تنفٌذها؛

 _ترلٌة الأنشطة العلمٌة والثمافٌة لفائدة الطلبة بالتنسٌك مع الهٌئات المعنٌة لمدٌر الجامعة. 



 -الأغواط-التسييردراسة كلية العلوم اقتصادية وتجارية وعلوم                         الثاني :الفصل  

71 

 

الأمانة العامة فهً: (2
1

 

 _مصلحة المستخدمٌن؛

 _مصلحة الوسائل العامة؛ 

 _مصلحة المٌزانٌة والمحاسبة؛ 

 _مخبر الاعلام الآلً؛

 _مصلحة الأنشطة العلمٌة والثمافٌة والرٌاضٌة؛ 

 مصلحة المستخدمٌن: (3

 ٌشرف رئٌس المصلحة على فرعٌن هما:

 لموظفً الكلٌة الدائمٌن والمإلتٌن؛_فرع الإدارٌٌن مكلف بمتابعة المسار المهنً 

 _فرع الأساتذة مكلف بمتابعة المسار المهنً لأساتذة الكلٌة بما فٌها المإلتٌن والمشاركٌن.

 تعمل مصلحة المستخدمٌن على:

 _ضمان خدمة شخصٌة متابعة مسار الموظف من ٌوم تعٌٌنه حتى إحالته إلى التماعد؛

 مسار الموظف والأستاذ مادام على لٌد الخدمة._تتضمن الحالات الخاصة والاستشارٌة ل

 المالٌة والمحاسبة: (4

 تتكفل مصلحة المالٌة والمٌزانٌة بـ

 _تحضٌر مشروع مٌزانٌة الكلٌة؛

 _متابعة تنفٌذ المٌزانٌة؛

 _تسدٌد الأجور.

ٌشرف رئٌس المصلحة على فرعٌن هما:
2

 

 _فرع المحاسبة؛

 _فرع المٌزانٌة. 

                                                             
 43. أحلام مشراوي، مرجع سبك ذكره، ص 1
 44. نفس المرجع، 2
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 الوسائل والصٌانة: (5

 مصلحة الوسائل والصٌانة بـ:تتكفل 

 _ضمان تزوٌد المصالح المشتركة بالوسائل من )عتاد وغٌرها(؛

 _صٌانة الممتلكات المنمولة والغٌر منمولة للكلٌة والمصالح المشتركة؛ 

 _مسن سجلات الجرد.

 وٌشرف رئٌس المصلحة على فرعٌن وهما:

 _فرع الوسائل؛

 _فرع الصٌانة.

 ثمافٌة والرٌاضٌة:مصلحة الأنشطة العلمٌة وال (6

تتكفل المصلحة بعدة نشاطات ثمافٌة ورٌاضٌة من خلال:
1

 

 _تنظٌم مسابمات ثمافٌة علمٌة ورٌاضٌة للطلبة؛

 _تنظٌم دورات رٌاضٌة بالتنسٌك مع المدٌر الفرعٌة للأنشطة العلمٌة والثمافٌة والرٌاضٌة؛

 _تنظٌم أٌام دراسٌة للأساتذة؛

 الوطنٌة؛_تنظٌم احتفالات بالأٌام 

 _تكرٌم الموظفٌن .... الخ.

 :المكتبة  (7

تتمثل مهام المائمٌن على المكتبة فً:
2

 

 _التكفل بالتناء المراجع؛

 _مسن بطالٌات الرسائل والمذكرات؛ 

 _تنظٌم الرصٌد الوثائمً والتحسٌس المتسمر لعملٌة الجرد؛

 _وضع الشروط الملائمة لاستعمال الرصٌد الوثائمً من لبل الطلبة والأساتذة؛ 

                                                             
 44. نفس المرجع. ص 1
 .44. نفس المرجع، ص2
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 _مساعدة الطلبة والأساتذة فً بحوثهم.

 ثالثا: الهٌاكل البٌداغوجٌة 

تحتوي كلٌة العلوم الالتصادٌة والتجارة وعلوم التسٌٌر على العدٌد من الهٌاكل البٌداغوجٌة 

ممعد بٌداغوجً وهً  2558ل والإمكانٌات باستطاعتها إستٌعابالمهٌؤة والمجهزة بمجموعة من الوسائ

 كالتالً:

 ممعد بٌداغوجً؛ 662( مدرجات بمدرة استٌعاب 03_ثلاثة )

 ممعد بٌداغوجً. 1892لاعة تدرٌس بمدرة استٌعاب  42_و

كما تحتوي الكلٌة على:
1

 

 ( جهاز؛130لاعات إنترانت ) 06_على 

 على مستوى مكتبة الكلٌة؛لاعات للمطالعة والمراءة  05_على 

أما بالنسبة للممرات البٌداغوجٌة تحتوي الكلٌة على مبنى مخصص للإدارة البٌداغوجٌة ٌسمى بمجمع 

مكتب إداري مخصصٌن لألسام البٌداغوجٌة الخمسة: 20الألسام متكون من طابمٌن وفٌه حوالً 
2

 

 _لسم جذع المشترن؛

 _لسم علوم التسٌٌر؛

 ؛ _لسم العلومالالتصادٌة

 _لسم العلوم التجارٌة؛

 _لسم العلوم المالٌة والمحاسبة.

 المبحث الثانً: الإجراءات المنهجٌة للدراسة المٌدانٌة 

نهدف من خلال هذا المبحث إلى إٌضاح الجانب التنظٌمً للدراسة التطبٌمٌة، حٌث سنتطرق 

لكٌفٌة تخطٌط وتصمٌم أداة الدراسة التً استخدمت لجمع البٌانات، وكذا المحاور التً تغطٌها، لننتمل 

ظهار طبٌعة بعدها لإجراء اختبار لأداة الدراسة للتؤكد من مدى صدلها وثباتها، ونختم هذا المبحث بإ

                                                             
1
. Http : //lagh-univ.dz/faculte-des-sciences-economiques-et-commerciales-et-des-sciences-

de-gestion/, consulté le : 17/05/2022. 
 . نفس المرجع. 2
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العلالة بٌن المتغٌرات المستملة )دورة حٌاة الكفاءة، التعلم الجماعً، إدارة الذات( والمتغٌر التابع 

 .الصراع التنظٌمً

 المطلب الأول: أداة الدراسة.
بناءا على المعلومات التً تتعلك بالكفاءات الجوهرٌة والصراع التنظٌمً، وجدنا أن الأداة الأكثر 

وفاعلٌة لتحمٌك أهداف الدراسة هً الاستبٌان، هذا الأخٌر تم تصمٌمه بالاعتماد على بعض ملائمة 

الدراسات السابمة التً لها علالة بموضوع الدراسة، وبعد عملٌة إعداد الاستبٌان تم وضع نسخة أولٌة 

لٌجً كلٌة لدى الأستاذة المشرفة ثم على عدد من الأساتذة المحكمٌن ذوي الاختصاص فً جامعة عمار ث

الالتصاد بالأغواط، وبناءا على آرائهم وبمراجعة الأستاذ المشرفة تعدٌل الأخطاء وصٌاغة بعض 

(، وكمرحلة ثانٌة تم توزٌع 01العبارات فاستمر الاستبٌان على صورته النهائٌة، أنظر الملحك رلم )

ولد تم تصمٌم الاستبٌان واعتمدت فً الدراسة، 40تم استرجاع،" عاملا 43الاستبٌان لعٌنة مكونة من 

 على النحو التالً:

وٌضم الخصائص الشخصٌة والوظٌفٌة )الجنس، العمر، الرتبة العلمٌة، الشهادة العلمٌة،  المسم الأول: -

عدد سنوات الالدمٌة، ولد تم ترمٌز هذه المعلومات الشخصٌة والوظٌفٌة بؤرلام للمساعدة فً إدخالها 

 توضح ذلن: والجداول التالٌة SPSSلبرنامج 

 ": ترمٌز المواصفات الشخصٌة والوظٌفٌة " الجنس ".3الجدول رلم"

 المعلومات الرمز

 ذكر 1

 أنثى 2

 المصدر: من إعداد الطالبتٌن.

 ": ترمٌز المواصفات الشخصٌة والوظٌفٌة " العمر ".04الجدول رلم"

 المعلومات الرمز

 سنة 30ألل من  1

 سنة39إلى  30من  2

 سنة49الى 40من  3

 سنة  50أكثر من  4

 المصدر: من إعداد الطالبتٌن.

 ": ترمٌز المواصفات الشخصٌة والوظٌفٌة " الرتبة العلمٌة".5الجدول رلم"

 المعلومات الرمز

 أستاذ مساعد 1

 أستاذ محاضر  2

 أستاذ تعلٌم عالً 3

 المصدر: من إعداد الطالبتٌن.
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 الشخصٌة والوظٌفٌة " الشهادة العلمٌة ".": ترمٌز المواصفات 06الجدول رلم "

 المعلومات الرمز

 ماجستٌر 1

 دكتوراه 2

 التؤهٌل الجامعً 3

 المصدر: من إعداد الطالبتٌن.

 ": ترمٌز المواصفات الشخصٌة والوظٌفٌة " عدد سنوات الالدمٌة ".07الجدول رلم "

 المعلومات الرمز

 سنوات 5الل من  1

 سنوات 10إلى  6من  2

 سنوات 10أكثر من  3

 المصدر: من إعداد الطالبتٌن.
ٌتعلك الكفاءات الجوهرٌة ولد تم اختٌار ثلاثة محاور وتم تخصٌص مجموعة من  المسم الأول: -

 8X-X5)تتعلك بمحور التعلم الجماعً، والفمرات من )X4-X1)الفمرات تتعلك بكل محور،فالفمرات من )

 ( لمحور إدارة الذات.X12-X9تتعلك بمحور دورة حٌاة الكفاءة، والفمرات من )

تتعلك  (X21-X13): ٌتعلك بالصراع التنظٌمً، ولد تم اختٌار جملة من الفمرات تتعلك المسم الثانً -

 بمحور الصراع التنظٌمً.

 هذا ولد تم اعتماد ممٌاس لكارتا لخماسً:

بارات المحور الثانً والثالث وفما لسلم لكارت ": توزٌع درجات ع08الجدول رلم "

 الخماسً.

غٌر موافك  غٌر موافك محاٌد موافك موافك بشدة
 بشدة

5 4 3 2 1 

 المصدر: من إعداد الطالبتٌن.
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وللتعرف على الاتجاه العام لآراء أفراد العٌنة تم تحدٌد المجالات الموافمة لكل اتجاه كما هو 

 مبٌن فً الجدول التالً:

 

 ": فئات الاتجاه العام.09الجدول رلم "

 الاتجاه العام المجال

 غٌر موافك بشدة ]1.8 – 01]

 غٌر موافك ]2.6 – 1.8]

 محاٌد ]3.4 – 2.6]

 موافك ]4.2 – 3.4]

 موافك بشدة ]05 – 4.2]

 المصدر: من إعداد الطالبتٌن.

 المطلب الثانً: اختبار صدق وثبات أداة الدراسة.
 خلال هذا المطلب تحدٌد صدق ووثبات أداة الدراسة.سنحاول من 

 أولا: صدق الأداة

تإدي إلى جمع البٌانات بدلة ومدى بانة وهً عملٌة التؤكد من أن الفمرات التً تحتوٌها الاست

تعبٌر فمراتها عن أبعاد الدراسة، وان كل بعد ممثل بشكل مجموعة من الأسئلة تعكسه فعلٌا، ولتحمً ذلن 

بانة على مجموعة من الأساتذة المختصة وذلن للتؤكد والتعرف على مدى فهم العبارات تم عرض لاست

  3والكلمات المستخدمة ودرجة وضوحها وسهولتها. انظر للملحك رلم

باستخدام معامل بٌرسون بٌن كل فمرة من فمرات الاستبانة مع  الاتساق الداخلً للأداةكما تم التؤكد من 

 (.01كما توضحه الجداول التالٌة: )أنظر الملحك رلم المحور الذي تنتمً إلٌه،

 ": معاملات ارتباط سٌبرمان لعبارات محور التعلم الجماعً.10الجدول رلم "

 X1 X2 X3 X3 العبارة

 **0.914  **0.768 **0.904 **0.904 معامل الارتباط
 0.000 0.000 0.000 0.000 الدلالة الإحصائٌة

 SPSS26.0المصدر: من إعداد الطالبتٌن انطلالا من مخرجات 

 .0.01α=** ذات دلالة عند مستوى معنوٌة 

 .α=0.05ذات دلالة عند مستوى معنوٌة  *

 ": معاملات الارتباط لعبارات محور دورة حٌاة الكفاءة.11الجدول رلم "

 X5 X6 X7 X8 العبارة

 **0.874  **0.772 **0.906 **0.935 معامل الارتباط

 0.000 0.000 0.000 0.000 الدلالة الإحصائٌة

 SPSS26.0المصدر: من إعداد الطالبتٌن انطلالا من مخرجات 

 .0.01α=** ذات دلالة عند مستوى معنوٌة 



 -الأغواط-التسييردراسة كلية العلوم اقتصادية وتجارية وعلوم                         الثاني :الفصل  

77 

 

 .α=0.05ذات دلالة عند مستوى معنوٌة  *

 

 ": معاملات الارتباط لعبارات محور ادارة الذات.12الجدول رلم "

 X9 X10 X11 X12 العبارة

 **0.720  **0.707 **0.798 **0.672 معامل الارتباط

الدلالة 
 الإحصائٌة

0.000 0.000 0.000 0.000 

 SPSS26.0المصدر: من إعداد الطالبتٌن انطلالا من مخرجات 

 .0.01α=** ذات دلالة عند مستوى معنوٌة 

 .α=0.05ذات دلالة عند مستوى معنوٌة  *

 محور الصراع التنظٌمً. الارتباط لعباراتمعاملات ": 13الجدول رلم "
 X13 X14 X15 X16 X17 X18 X19 X20 X21 X21 العبارة

معامل 
 الارتباط

0.619

** 

0.721

** 

0.492

** 

0.586*

* 

0.466*

* 

0.51
3** 

0.661*

* 

0.487*

* 

0.596*

* 

0.441 

الدلالة 
الإحصا

 ئٌة

0.000 0.000 0.001 0.000 0.002 0.00
1 

0.000 0.001 0.000 0.004 

 SPSS26.0المصدر: من إعداد الطالبتٌن انطلالا من مخرجات 

 .0.01α=** ذات دلالة عند مستوى معنوٌة 

 .α=0.05ذات دلالة عند مستوى معنوٌة  *

ٌتضح من الجداول السابمة أن لٌم معامل الارتباط لكل عبارة من العبارات موجبة مع محورها، ودالة 

 % مما ٌدل على صدق اتسالها مع محاورها.5 % أو1إحصائٌا عند مستوى دلالة 

 ثانٌا: ثبات الأداة:

ٌعرف الثبات على أنه " الاتساق فً نتائج الأداة"، وٌمصد به إمكانٌة الحصول على نفس النتائج فٌما لو 

 ALPHAأعٌد استخدام نفس الأداة فً نفس الظروف، ولد لمنا بمٌاس الثبات باستعمال المعامل )

CRONBACH باستخدام برنامج ( وذلنSPSS.26 :ًوهو ما سٌتم توضٌحه فٌما ٌل 

 .اختبار الثبات الكلً )جمٌع الفمرات(:1

 ": نتائج اختبار ألفا كرونباخ الكلً.14الجدول رلم"

 ألفا كرونباخ عدد العبارات

22 0.924 

 SPSS26.0المصدر: من إعداد الطالبتٌن انطلالا من مخرجات 
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( 0.924الكلً ٌساوي )  ALPHA CRONBACHنلاحظ من الجدول أعلاه أن معامل 

وعلٌه ٌمكننا المول أن أداة المٌاس تمتاز بثبات جٌد، أي أن عٌنة الدراسة تتمتع بثبات ودرجة تجانس 

داخلً مرتفعة، مما ٌعنً إمكانٌة الاعتماد على الاستبٌان فً لٌاس المتغٌرات المدروسة نظرا لمدرته 

بناءا على ذلن فان الأداة على إعطاء نتائج موافمة لإجابات المستجوبٌن اتجاه عبارات الاستبٌان، و

المستخدمة للدراسة تتمتع بدرجة كبٌرة من الصدق والثبات مما ٌجعلها صالحة لهاته الدراسة وتجعل 

(. كما 03موضحة فً الملحك رلم  SPSS26.0الباحثٌن مطمئنٌن لتطبٌمها ) مخرجات برنامج 

 أظهرت نتائج اختبار ألفا كرونباخ لمحاور الدراسة ما ٌلً:

 ار ثبات محاور الدراسة:اختب-2

 ": نتائج اختبار ألفا كرونباخ لمحاور الدراسة15الجدول رلم "

لٌمة معامل ألفا  عدد العبارات المحور الرلم
 كرونباخ

 0.901 4 المحور الأول 01

 0.846 4 المحور الثانً 02

 0.840 4 المحور الثالث 03

 0.823 10 المتغٌر التابع 04

 SPSS26.0المصدر: من إعداد الطالبتٌن انطلالا من مخرجات 

نلاحظ أن معامل الثبات الخاص بالمحاور الأربعة والتً تتعلك بالاستبٌان بلغت 

 (03لذلن ٌمكن لبولها. )أنظر الملحك رلم  0.50أرلاما ممبولة جدا وهً لٌمة أكبر من 

 راسة.المطلب الثالث: اختبار التوزٌع الطبٌعً لمتغٌرات الد
لاختبار طبٌعة التوزٌع لمتغٌرات الدراسة، لمنا بإخضاع هاته المتغٌرات لاختبار 

 سمرنوف-كولموغروف

(One-Sample Kolmogorov – Smirnov Test)  وكانت النتائج كما فً الجدول

 : التالً، وبتحدٌد الفرضٌة الصفرٌة والبدٌلة كما ٌلً

 الطبٌعً.الفرضٌة الصفرٌة: البٌانات تتبع التوزٌع 

 الفرضٌة البدٌلة: البٌانات لا تتبع التوزٌع الطبٌعً.

 ": نتائج اختبار التوزٌع الطبٌعً.16الجدول رلم "

 SPSS26.0المصدر: من إعداد الطالبتٌن انطلالا من مخرجات 

 سمرنوف–اختبار كولموغروف متغٌرات الدراسة

  P.Sigلٌمة الاحتمال 

 0.145 الكفاءات الجوهرٌة

 0.226 الصراع التنظٌمً
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( ممثلة فٌما ٌلً: مستوى المعنوٌة لها Kolmogorov-Sirnov Zأظهرت نتائج الاختبار أن لٌمة )

، وبالتالً نمبل الفرضٌة الصفرٌة 0.05(، وكلها جاءت أكبر من 0.226، 0.145على التوالً )

 تتبع التوزٌع الطبٌعً، وبناءا علٌه ٌتجه تحلٌلنا نحو الطرق المعملٌة.ونرفض الفرضٌة البدٌلة، فالبٌانات 

 المبحث الثالث: نتائج الدراسة والاختبارات الإحصائٌة:
سنموم من خلال هذا المبحث بتحلٌل نتائج الدراسة التطبٌمٌة حٌث سٌحتوي على عرض 

ذا المبحث على اختبار خصائص العٌنة المدروسة، وكذا على عرض نتائج الدراسة، كما سٌشمل ه

الفرضٌات، ومن أجل الوصول إلى ذلن ٌنبغً علٌنا تحلٌل إجابات أفراد عٌنة الدراسة حول العبارات 

التً تضمنتها المحاور الثلاثة والمتمثلة فً محور التعلم الجماعً، ومحور دورة حٌاة الكفاءة، ومحور 

 إدارة الذات ومحور المتغٌر التابع الصراع التنظٌمً.

 لمطلب الأول: عرض خصائص عٌنة الدراسة.ا
بداٌة دراستنا ستبدأ بتحلٌل نتائج الجزء الأول من الاستبٌان والمخصص للمعلومات التعرٌفٌة 

 الخاصة بؤفراد العٌنة، والتً تم تمسٌمها على حسب الخصائص التالٌة:

 :توزٌع العٌنة حسب الجنس-أولا

 :كما ٌلً ٌتوزع أفراد عٌنة الدراسة حسب طبٌعة جنسهم

 ": توزٌع المبحوثٌن حسب الجنس17رلم" الجدول

 النسبة % العدد النوع

 87 35 ذكر 

 13 5 أنثى 

 100 40 المجموع 

 SPSSالمصدر: من اعداد الطالبتٌن بالاعتماد على مخرجات برنامج 

 ": توزٌع أفراد العٌنة حسب الجنس.07الشكل رلم "

 

 

 

  

 

 

 
87% 

13% 

 الجنس

 ذكر

 أنثى
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 SPSS26.0المصدر: من إعداد الطالبتٌن على ضوء مخرجات 

( نلاحظ أن نسبة الذكور فً العٌنة المراد دراستها 03من خلال الشكل أعلاه والملحك رلم )

 وهما نسبتان متباعدتان إلى حد كبٌر. %13ونسبة الإناث  %87هً 

 .توزٌع العٌنة حسب العمر:2

التكرارات، والنسب المئوٌة لوصف وعمر تم استخدام الإحصاء الوصفً لاستخراج 

 المبحوثٌن، موضح فً الجدول التالً:

 ": توزٌع المبحوثٌن حسب العمر18جدول رلم"

 النسبة % العدد النوع 

 2 1 سنة  30ألل من 

 7.28 9 سنة 39الى  30من 

 54.7 22 سنة  49الى  40من 

 32.32 8 سنة  50أكثر من 

 100 40 المجموع 

 اعداد الطالبتٌن المصدر من

 وٌمكن تمثٌل النسب المئوٌة لوصف المبحوثٌن حسب العمر بالشكل التالً:  

 ": توزٌع أفراد العٌنة حسب العمر.8الشكل رلم "

 

 SPSS26.0المصدر: من إعداد الطالبتٌن على ضوء مخرجات 

 40)من الشكل أعلاه ٌتضح أن الأغلبٌة الساحمة فً العٌنة هً الفئة العمرٌة بٌن 

إلى ألل من  30حٌث تمدر نسبة الأفراد الذٌن أعمراهم من )%)54.7( سنة بنسبة )49و

2,5 

22,5 

55,0 

20,0 

0,0

10,0

20,0

30,0

40,0

50,0

60,0

 سنة 50اكثر من  سنة 49الى  40من  سنة 39الى  30من  سنة 30الل من 

 العمر
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(، )أنظر الملحك رلم %5.7( سنة تمدر ب )30(، أما ألل من )%28.7( سنة ب )39

(03.)) 

 ثالثا: توزٌع العٌنة حسب المستوى التعلٌمً:

 ٌتوزع أفراد العٌنة حسب الرتبة العلمٌة كما ٌلً:

 ": توزٌع المبحوثٌن حسب المستوى التعلٌم19ًرلم"جدول 

 النسبة % العدد النوع 

 22 9 أستاذ مساعد

 53 21 أستاذ ماضر 

 25 10 أستاذ التعلٌم العالً

 100 40 المجموع 

 المصدر: من اعداد الطالبتٌن

 ": توزٌع أفراد العٌنة حسب المستوى التعلٌمً.9الشكل رلم " 

 

 SPSS26.0المصدر: من إعداد الطالبتٌن على ضوء مخرجات 

الملاحظ من الشكل أعلاه أن أفرادا لعٌنة ذو رتبة علمٌة أستاذ محاضر ذا نسبة 

( ورتبة أستاذ مساعد لدرة نسبتها %25( كؤعلى نسبة اما رتبة أستاذ تعلٌم عالً )53%)

 (. %22ب )

 

 

 

22% 

53% 

25% 

 الرتبة العلمٌة

 استاذ مساعد

 استاذ محاضر

 استاذ تعلٌم عالً
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 رابعا: توزٌع العٌنة حسب الشهادة العلمٌة:

 ٌمكن توضٌح توزٌع العٌنة حسب الشهادة العلمٌة فً الشكل التالً:

 ": توزٌع المبحوثٌن حسب الشهادة 20جدول رلم"

 النسبة % العدد النوع 

 8.5 3 الماجستٌر

 29.2 11 الدكتوراه

 65.3 26 التؤهٌل الجامعً 

 100 40 المجموع 

 المصدر: من اعداد الطالبتٌن

 أفراد العٌنة حسب الشهادة العلمٌة.": توزٌع 10الشكل رلم "

 

 SPSS26.0المصدر: من إعداد الطالبتٌن على ضوء مخرجات 

من أفراد العٌنة ٌنتمون  %65.3كما هو واضح فً الشكل أعلاه نلاحظ أن النتائج كالآتً: 

لفئة ماجستٌر )أنظر %8.5لفئة دكتوراه، تلٌها % 29.2إلى فئة التؤهٌل الجامعً، تلٌها 

 ((. 03الملحك رلم )
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 خامسا: توزٌع العٌنة حسب سنوات الالدمٌة:

 ٌمكن توضٌح توزٌع العٌنة حسب سنوات الالدمٌة فً الجدول التالً:

 ": توزٌع المبحوثٌن حسب سنوات الألدمٌة21جدول رلم"

 العدد النسبة % النوع

 6 15 سنوات 5ألل من 

 7 17.5 سنوات  10الى  6من 

 27 67.5 سنوات  10أكثر من 

 40 100 المجموع

 المصدر: من اعداد الطالبتان

 ": توزٌع أفراد العٌنة حسب سنوات الالدمٌة فً الكلٌة.11الشكل رلم "

 

 SPSS26.0المصدر: من إعداد الطالبتٌن على ضوء مخرجات 

عدد سنوات هً النسبة الأكبر والتً تمثل %67.3ما هو ملاحظ من الشكل أن نسبة 

للأفراد الذٌن لدٌهم من %18.3سنة، تلٌها نسبة تمدر بـــــــ 10الالدمٌة ٌتراوح أكثر من 

 .%12سنوات فمدرت نسبتها ب  5سنوات، أما فئة من 10الى6

وهذه النتٌجة مرتبطة كلٌا بتوزٌع أفراد العٌنة حسب العمر حٌث تحصلنا على أن أغلبٌة 

ر سنوات نظر لاحتفاظ الكلٌة بذوي الخبرة الواسعة من أفراد العٌنة من فئة أكثر من عش

 الأساتذة.
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 المطلب الثانً: تحلٌل إجابات أفراد العٌنة.

لاختبار مدى موافمة الأساتذة فً بكلٌة العلوم الالتصادٌة وتجارٌة وعلوم التسٌٌر بالأغواط 

المعٌارٌة وهذا ما على محاور الاستبٌان، تم حساب المتوسطات الحسابٌة والانحرافات 

 (:03توضحه الجداول التالٌة )أنظر الملحك 

 ": اتجاه إجابات أفراد العٌنة على عبارات المحور الأول.22الجدول رلم "

الانحراف  الاتجاه المرار
 المعٌاري

المتوسط 
 الحسابً

 الرلم العبارة

غٌر موافك 
بدرجة 
 متوسطة

الفرق لعمل فً تتبع المؤسسة أسلوب تشكٌل  2,90 1,317 محاٌد
 انجاز المهام

01 

غٌر موافك 
بدرجة 
 متوسطة

ٌتبنى كل فرٌك أسالٌب عمل تتماشى مع  2,95 1,319 محاٌد
 تصوراتهم المشتركة

02 

موافك بدرجة 
 متوسطة

الهٌكل التنظٌمً فً الجامعة ٌسهل عملٌة  3,20 1,244 محاٌد
 الاتصال والتعاون بٌن الأساتذة

03 

غٌر موافك 
بدرجة 
 متوسطة

تدعم الجامعة نشر ثمافة تماسم المعارف بٌن  2,93 1,309 محاٌد
 الأساتذة

04 

غٌر موافك 
بدرجة 
 متوسطة

 الأول متوسط عبارات المحور 2,993 1,140 محاٌد

 SPSS26.0المصدر: من إعداد الطالبتٌن على ضوء مخرجات 

التعلم الجماعً جاءت ضمن فئة محاٌد ٌتضح من الجدول أن اتجاهات أفراد العٌنة نحو جمٌع فمرات محور 

حٌث أن كل العبارات جاءت ضمن اتجاه "محاٌد" وٌمكن اعتبارها غٌر موافك بدرجة متوسطة، فجاء المتوسط 

، ، مما ٌدل أن جمٌع إجابات  1,22416وبانحراف معٌاري مساو لــــ  2,9125الحسابً للفمرات مساوٌا لــــ

والانسجام ، ولا تتفك على وجود تعلم جماعً بكلٌة العلوم الالتصادٌة والتجارٌة  أفراد العٌنة اتسمت بعدم الاتفاق

وعلوم التسٌٌر لولاٌة الأغواط، ربما هذا ٌشٌر إلى أن أفراد العٌنة ٌمٌلون إلى التعلم الفردي والتحفٌز الفردي بدل 

 الجماعً.
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 المحور الثانً.": اتجاه إجابات أفراد العٌنة على عبارات 23الجدول رلم "

الانحراف  الاتجاه
 المعٌاري

المتوسط 
 الحسابً

الرل العبارة
 م

 5 تمتلن الجامعة كفاءات بشرٌة لا ٌمكن تعوٌضها بسهولة 3,77 1,097 موافك
 محاٌد

)غٌر موافك 
 بدرجة متوسطة(

1,257 2,90 
تستمطب الجامعة الكفاءات البشرٌة بالاعتماد على أسس 

 موضوعٌة

6 

)موافك محاٌد 
 بدرجة متوسطة(

1,050 3,03 
تختار الجامعة الكفاءات البشرٌة التً تتطابك مع الوصف 

 الوظٌفً
7 

محاٌد )موافك 
 بدرجة متوسطة(

1,223 3,12 
تسعى الجامعة لزٌادة الرصٌد المعرفً للأساتذة من خلال 

 التمدٌر الوظٌفً
8 

محاٌد )موافك 
 بدرجة متوسطة(

 المحور الثانًمتوسط عبارات  3,206 0,958

 SPSS26.0المصدر: من إعداد الطالبتٌن على ضوء مخرجات 
متجها لخٌار )موافك(،  3,77ٌتضح من الجدول أعلاه أن المتوسط الحسابً الإجمالً جاء مساوٌا لـــ 

، وهو ذو لٌمة مرتفعة دلالة على الانسجام فً إجابات أفراد 1,097والانحراف المعٌاري مساو لـــ 

، X6كؤلل لٌمة للعبارة  2,90العٌنة، وكما جاءت المتوسطات الحسابٌة للعبارات متراوحة بٌن 

، ما ٌدل على إٌجابٌة وانسجام أفراد العٌنة حول وجود سلون دورة حٌاة كفاءة داخل X5للعبارة3,77و

 بكلٌة العلوم الالتصادٌة وتجارٌة وعلوم التسٌٌر بالأغواط. 

 ": اتجاه إجابات أفراد العٌنة على عبارات المحور الثالث.24الجدول رلم "

الانحراف  الاتجاه
 المعٌاري

المتوسط 
 الحسابً

 لمالر العبارة

اجعل الخٌارات التً تواجهنً فً العمل فرصا للتعلم وتوسٌع  4,13 0,686 موافك
 الخبرة

9 

استفٌد من خبرات الآخرٌن فً تحدٌد الإٌجابٌات والسلبٌات للبدائل  4,00 0,784 موافك
 المطروحة

10 

 11 أستطٌع ان أؤدي العمل الذي ٌتطلب منً مسؤولٌة كبٌرة 3,98 0,698 موافك

 12 اعرف نماط الموة والضعف فً شخصٌتً جٌدا 3,77 0,947 موافك

 متوسط عبارات المحور الثالث 3,968 0,645 موافك

 SPSS26.0المصدر: من إعداد الطالبتٌن على ضوء مخرجات 

ٌتضح من الجدول أن اتجاهات أفراد العٌنة نحو جمٌع فمرات محور التعلم الجماعً جاءت ضمن 

فئة موافك حٌث أن كل العبارات جاءت ضمن اتجاه "موافك"، فجاء المتوسط الحسابً للفمرات 

مما ٌدل أن جمٌع إجابات أفراد العٌنة  04645وبانحراف معٌاري مساو لــــ  3.968مساوٌا ل 
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الاتفاق والانسجام، وتتفك على إدارة الذات بكلٌة العلوم الالتصادٌة والتجارٌة وعلوم اتسمت ب

 التسٌٌر لولاٌة الأغواط.

 ": اتجاه إجابات أفراد العٌنة على عبارات المحور التابع.25الجدول رلم "

 الاتجاه
الانحراف 
 المعٌاري

المتوسط 
 الحسابً

 الرلم العبارة

محاٌد )غٌر 
موافك بدرجة 

 متوسطة(

1,067 2,87 
اشعر إن إدارة الجامعة تستخدم طرق متنوعة لتمرٌب 

 وجهات النظر بٌن المتخاصمٌن
13 

محاٌد )غٌر 
موافك بدرجة 

 متوسطة(

1,095 2,93 
أشعر انه عندما ٌكون هنالن خلاف، تموم إدارة الجامعة 

بجمع أكبر لدر ممكن من المعلومات لإبماء خطوط 
 الاتصال مفتوحة

14 

محاٌد )موافك 
 بدرجة متوسطة(

1,165 3,03 
أتراجع فً بعض الأحٌان عن لرارات تم اتخاذها لكً 

 ارضً الأطراف المتصارعة
15 

 16 أعمل كل ما هو ضروري للحٌلولة دون حدوث توتر 3,63 0,925 موافك

محاٌد )غٌر 
موافك بدرجة 

 متوسطة(

1,154 2,95 
الصراعات بالموة أمٌل إلى فرض الحلول الكفٌلة بحل 

 والسٌطرة على الموالف
17 

محاٌد )غٌر 
موافك بدرجة 

 متوسطة(

1,067 2,80 
أستخدم العماب المانونً حتى ٌتراجع أطراف الصراع 

 عن موالفهم المتشددة بشأن موضوع النزاع
18 

 19 أتجاهل الصراعات على أمل أن ٌتحسن المولف تلمائٌا 3,53 1,012 موافك

 3,68 0,859 موافك
أستخدم إجراءات وأسالٌب سلوكٌة متنوعة لتجنب 

 الصراعات والتورط فً إدارتها
20 

 3,43 0,984 موافك
أعمل على توضٌح المكاسب والخسارة بٌن الأطراف 

 المتنازعة
21 

 3,53 1,012 موافك
أعمل على تحمٌك المنافع لأطراف الصراع للحصول 

 على رضا الجمٌع
22 

محاٌد )موافك 
 متوسطة(بدرجة 

0,644 3,235 
 متوسط عبارات المحور التابع

 .SPSS26.0المصدر: من إعدادا لطالبتٌن على ضوء مخرجات 

ٌتضح من الجدول أن اتجاهات أفراد العٌنة نحو جمٌع فمرات محور التعلم الجماعً جاءت ضمن 

موافك بدرجة فئة محاٌد حٌث أن معظم العبارات جاءت ضمن اتجاه "محاٌد" وٌمكن اعتبارها غٌر 

 04644وبانحراف معٌاري مساو لــــ  3.235متوسطة، فجاء المتوسط الحسابً للفمرات مساوٌا لـــ ـ
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مما ٌدل أن جمٌع إجابات أفراد العٌنة اتسمت بعدم الاتفاق والانسجام، ولا تتفك على وجود صراع 

 واط.تنظٌمً بكلٌة العلوم الالتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر لولاٌة الأغ

 المطلب الثالث: تحلٌل النتائج واختبار فرضٌات الدراسة.

فً هذا المطلب سنحاول إظهار طبٌعة العلالة بٌن المتغٌرات المستملة المتمثلة فً 

)دورة حٌاة الكفاءة، التعلم الجماعً، إدارة الذات( والمتغٌر التابع الصراع التنظٌمً، ثم 

سنختبر استملالٌة المتغٌرات المستملة وفً الأخٌر سنموم بإجراء الاختبارات الإحصائٌة 

ات الدراسة التطبٌمٌة، وذلن من أجل لبول الفرضٌات أو رفضها، ولد المناسبة لفرضٌ

استعملنا فً ذلن نموذج الانحدار الخطً المتعدد لمعرفة العلالة بٌن المتغٌرات المستملة 

، )بالاعتماد على مخرجات برنامج (α<0.05)والمتغٌر التابع، وذلن عند مستوى دلالة 

SPSS26.0.) 

 لخطً بٌن المتغٌرات المستملة.أولا: اختبار الارتباط ا

 ": مصفوفة الارتباط بٌن المتغٌرات المستملة.26الجدول رلم "

 إدارة الذات دورة حٌاة الكفاءة التعلم الجماعً 

   1 التعلم الجماعً

  1 0.709 دورة حٌاة الكفاءة

 1 0.502 0.379 إدارة الذات

 .SPSS26.0المصدر: من إعدادا لطالبتٌن على ضوء مخرجات 

( من أجل Variable Inflation Factor(VIF)لمد تم الاعتماد على اختبار)

(، وتم استخراج 10اختبار الارتباط الخطً بٌن المتغٌرات المستملة، )أنظر الملحك رلم

 من خلال المعادلة التالٌة: (VIF)لٌمة 

VIF=1÷ (1-R
2
Rحٌث  (

2
 هً مربع أعلى ارتباط بٌن المتغٌرات المستملة.

وهً دورة حٌاة الكفاءة، والتعلم الجماعً، وبلغت لٌمة  0.709وبلغت أعلى لٌمة ارتباط 

VIF  ( وهذا ٌعنً عدم وجود 10وهً ألل من ) 2.010781من المعادلة السابمة تمرٌبا

 ارتباط خطً بٌن المتغٌرات المستملة. 
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 ثانٌا: طبٌعة العلالة بٌن المتغٌرات المستملة والمتغٌر التابع.

": ٌمثل معاملات الارتباط للمتغٌرات المستملة التعلم الجماعً، دورة حٌاة 27رلم " جدول

 الكفاءة، إدارة الذات، والمتغٌر التابع الصراع التنظٌمً.

التعلم  معامل الارتباط بٌن

 الجماعً

دورة حٌاة 

 الكفاءة

 ادارة الذات

 0.668 0.546 0.595 الصراع التنظٌمً

 0.000 0.000 0.000 الدلالة الإحصائٌة

 SPSS26.0المصدر: من إعداد الطالبتٌن على ضوء مخرجات 

 0.05* ارتباط ذو دلالة عند مستوى معنوٌة 

 .0.01* * ارتباط ذو دلالة عند مستوى معنوٌة 

 0.05ٌتضح من الجدول أن معاملات الارتباط كلها ذات دلالة عند مستوى معنوٌة 

على وجود علالة تتفاوت بٌن المتوسطة والموٌة ، بحٌث جاءت كلها موجبة دلالة 0.01و

% 54.6% بٌن التعلم الجماعً والصراع التنظٌمً، وبلغت 59.5وطردٌة حٌث بلغت 

بٌن دورة حٌاة الكفاءة والصراع التنظٌمً، أما بٌن إدارة الذات والصراع التنظٌمً بلغت 

ات المستملة بمٌمة %، ولد عبرت معامل الارتباط للدلالة الإحصائٌة لكل المتغٌر66.8

 (.03)أنظر الملحك 0.000

 ثالثا: اختبار الفرضٌات الدراسة:

 الفرضٌة الرئٌسٌة الأولى:-1

لا ٌوجد أثر ذو دلالة إحصائٌة لعملٌات الكفاءات الجوهرٌة فً الصراع  فرضٌة العدم:-

دلالة التنظٌمً فً بكلٌة العلوم الالتصادٌة وتجارٌة وعلوم التسٌٌر بالأغواط عند مستوى 

0.05α. 

هنان أثر ذو دلالة إحصائٌة لعملٌات الكفاءات الجوهرٌة فً الصراع  الفرضٌة البدٌلة:-

التنظٌمً فً بكلٌة العلوم الالتصادٌة وتجارٌة وعلوم التسٌٌر بالأغواط عند مستوى دلالة 

0.05α. 
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ولمعرفة صحة هذه الفرضٌة الرئٌسة سنستعٌن بمعادلة الانحدار المتعدد، وذلن 

باعتبار )الصراع التنظٌمً( كمتغٌر تابع، وأبعاد الكفاءات الجوهرٌة )دورة حٌاة الكفاءة، 

 SPSSالتعلم الجماعً، ادارة الذات( كمتغٌر مستمل وباستخدام برنامج الحزم الإحصائٌة 

 حصلنا على ما ٌلً:

 ً.": معامل الارتباط بٌن ابعاد الكفاءات الجوهرٌة والصراع التنظٌم28الجدول رلم"

الخطأ المعٌاري 

 للتمدٌر

معامل التحدٌد 

 المصحح

 النموذج معامل الارتباط معامل التحدٌد

0.63115 0.537 0.573 0.757 1 

 SPSS26.0المصدر: من إعداد الطالبتٌن على ضوء مخرجات 

نلاحظ أن معامل الارتباط بٌن الصراع التنظٌمٌة والكفاءات الجوهرٌة كان مساوٌا 

ٌدل على وجود علالة طردٌة موجبة لوٌة بٌن المتغٌرٌن، أي أنه كلما ، وهذا 0.757ل 

زاد المتغٌر التابع )الصراع التنظٌمً( نتج عنه زٌادة فً المتغٌر المستمل )التعلم الجماعً، 

وهذا ما ٌفسره أن 0.573دورة حٌاة الكفاءة، إدارة الذات( إضافة إلى معامل التحدٌد بمٌمة 

، %57.3ع التنظٌمً سببه التغٌر فً الكفاءات الجوهرٌة بنسبة التغٌر الحادث فً الصرا

 هذه المعطٌات مجتمعة لا تعطٌنا حكما عن مدى ملائمة النموذج للبٌانات ومدى جودته، 

ومن أجل معرفة ذلن سوف ندرس معنوٌة النموذج من خلال اختبار التباٌن الأحادي 

(ANOVAمخرجات  03(، )أنظر الملحكspss.) 

 ": اختبار معنوٌة النموذج.92م "الجدول رل

مجموع  نموذج

 المربعات

DF  متوسط

 المربعات

F Sig 

 الانحدار

 البوالً

 المجموع

9.283 

6.928 

16.211 

3 

36 

39 

3,094 

0.192 

16.079 0.000 

 SPSS26.0المصدر: من إعداد الطالبتٌن على ضوء مخرجات 
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ألل من مستوى الدلالة  Sigمن خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن المٌمة الاستدلالٌة 

 وهذا ٌعنً أن معادلة الانحدار تلائم البٌانات.0.05αالمعنوٌة 

 الفرضٌات الفرعٌة:-2

 الفرضٌة الفرعٌة الأولى:-2-1

لا ٌوجد أثر ذو دلالة إحصائٌة التعلم الجماعً على الصراع التنظٌمً فً  فرضٌة العدم:-

 .0.05αبكلٌة العلوم الالتصادٌة وتجارٌة وعلوم التسٌٌر بالأغواط عند مستوى دلالة 

هنان أثر ذو دلالة إحصائٌة التعلم الجماعً على الصراع التنظٌمً فً  الفرضٌة البدٌلة:-

 .0.05αارٌة وعلوم التسٌٌر بالأغواط عند مستوى دلالة بكلٌة العلوم الالتصادٌة وتج

 الفرضٌة الفرعٌة الثانٌة:-2-2

لا ٌوجد أثر ذو دلالة إحصائٌة لدورة حٌاة الكفاءة على الصراع التنظٌمً فرضٌة العدم: -

 .0.05αفً بكلٌة العلوم الالتصادٌة وتجارٌة وعلوم التسٌٌر بالأغواط عند مستوى دلالة 

هنان أثر ذو دلالة إحصائٌة لدورة حٌاة الكفاءة على الصراع التنظٌمً  بدٌلة:الفرضٌة ال-

 .0.05αفً بكلٌة العلوم الالتصادٌة وتجارٌة وعلوم التسٌٌر بالأغواط عند مستوى دلالة 

 الفرضٌة الفرعٌة الثالثة:-2-3

ً فً بكلٌة لا ٌوجد أثر ذو دلالة إحصائٌة إدارة الذات على الصراع التنظٌمفرضٌة العدم: -

 .0.05αالعلوم الالتصادٌة وتجارٌة وعلوم التسٌٌر بالأغواط عند مستوى دلالة 

هنان أثر ذو دلالة إحصائٌة إدارة الذات الصراع التنظٌمً فً بكلٌة  الفرضٌة البدٌلة:-

 .0.05αالعلوم الالتصادٌة وتجارٌة وعلوم التسٌٌر بالأغواط عند مستوى دلالة 
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سنحاول إثبات مدى صحة أو رفض الفرضٌات الفرعٌة إحصائٌا من خلال تحلٌل النتائج 

 الموجودة فً الجدول التالً:

 ": اختبار الفرضٌات الفرعٌة.30الجدول رلم "

Sig T  معاملات

 معٌارٌة

  معاملات لا معٌارٌة

Beta Erreur 

standard 

B 

0,211 1,273  0,438 0,557 Constante 

 التعلم الجماعً 0,258 0,097 0,456 2,664 0,011

 دورة حٌاة الكفاءة 0,074- 0,127 0,109- 0,580- 0,565

 ادارة الذات 0,540 0,132 0,541 4.102 0,000

 SPSS26.0المصدر: من إعداد الطالبتٌن على ضوء مخرجات 

نلاحظ من بٌانات الجدول أعلاه بؤن لٌم الدلالة غٌر دالة إحصائٌا فٌما ٌتعلك بدورة حٌاة 

على عكس محور  0.05الكفاءة لكون لٌمة المعنوٌة أكبر من مستوى الدلالة المعتمد وهو 

أي أنها  0.05αألل من مستوى الدلالة  Sigالتعلم الجماعً وإدارة الذات نلاحظ أن لٌمة 

 ا للمحورٌن.دالة إحصائٌ

 من الجدول السابك ٌتضح أن العلالة بٌن المتغٌرات ٌمكن تمثٌلها بالمعادلة التالٌة:

Y=0.557+0.258X1-0,074X2+0.540X3. 

 بحٌث:             

Y : .ًالصراع التنظٌم 

X1 : ًالتعلم الجماع 

X2 : دورة حٌاة الكفاءة    
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X3 : إدارة الذات   

 تحصلنا على النتائج التالٌة: من خلال الخطوات السابمة للتحلٌل

 .الفرضٌة الرئٌسٌة الأولى:1

الفرضٌة الرئٌسٌة تنص على أن هنان أثر ذو دلالة إحصائٌة لعملٌات الكفاءات 

الجوهرٌة)دورة حٌاة الكفاءة، التعلم الجماعً، إدارة الذات( فً الصراع التنظٌمً فً بكلٌة 

" 23العلوم الالتصادٌة وتجارٌة وعلوم التسٌٌر بالأغواط، من خلال الدراسة والجدول رلم "

وهً ألل من   0.00تساوي sigلانحدار المتعدد، تحصلنا على لٌمة وباستعمال نموذج ا

ورفض الفرضٌة الصفرٌة  H1، وهذا ٌعنً لبول الفرضٌة البدٌلة 0.05αمستوى الدلالة 

H0  وهذا ٌعنٌه أن أفراد العٌنة ٌتفمون فً أغلبهم بوجود أثرا لكفاءات الجوهرٌة على

 دٌة وتجارٌة وعلوم التسٌٌر بالأغواط.الصراع التنظٌمً داخل بكلٌة العلوم الالتصا

 كما جاءت:

 .الفرضٌة الفرعٌة الأولى:1.1

الفرضٌة الفرعٌة الأولً تنص على أن هنان أثر ذو دلالة إحصائٌة التعلم الجماعً 

على الصراع التنظٌمً فً بكلٌة العلوم الالتصادٌة وتجارٌة وعلوم التسٌٌر بالأغواط، من 

وهً ألا من مستوى دلالة 0.01تساوي  sigنا على لٌمة " تحصل23خلال الجدول رلم "

0.05α وهذا ٌعنً لبول الفرضٌة البدٌلة ،H1  ورفض الفرضٌة الصفرٌةH0  ومنه

ٌمكن المول إن أفراد العٌنة ٌرون أن هنان أثر التعلم الجماعً فً الصراع التنظٌمً داخل 

 ط.بكلٌة العلوم الالتصادٌة وتجارٌة وعلوم التسٌٌر بالأغوا

 .الفرضٌة الفرعٌة الثانٌة:2.1

الفرضٌة الفرعٌة الثانٌة تنص على أن هنان أثر ذو دلالة إحصائٌة لدورة حٌاة 

الكفاءة فً الصراع التنظٌمً فً بكلٌة العلوم الالتصادٌة وتجارٌة وعلوم التسٌٌر بالأغواط، 

وهً أكبر من مستوى  0.565تساوي  sig" تحصلنا على لٌمة 23من خلال الجدول رلم "

ومنه  H0ولبول الفرضٌة الصفرٌة  H1، وهذا ٌعنً رفض الفرضٌة البدٌلة 0.05αدلالة 
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ٌمكن المول أن أفراد العٌنة لا ٌرون هنان اثر لدورة حٌاة الكفاءة فً الصراع التنظٌمً 

 داخل بكلٌة العلوم الالتصادٌة وتجارٌة وعلوم التسٌٌر بالأغواط.

 ة الثالثة:.الفرضٌة الفرع3.1ٌ

الفرضٌة الفرعٌة الثالثة تنص على أن هنان أثر ذو دلالة إحصائٌة إدارة الذات فً 

الصراع التنظٌم بكلٌة العلوم الالتصادٌة وتجارٌة وعلوم التسٌٌر بالأغواط، من خلال 

وهً الل من مستوى  0.00تساوي  sig" تحصلنا على لٌمة 23الجدول رلم "

ومنه  H0ورفض الفرضٌة الصفرٌة  H1ل الفرضٌة البدٌلة وهذا ٌعنً لبو ،0.05αدلالة

ٌمكن المول أن أفراد العٌنة ٌرون أن هنان أثر لإدارة الذات على الصراع التنظٌمً داخل 

 بكلٌة العلوم الالتصادٌة وتجارٌة وعلوم التسٌٌر بالأغواط.

 .الفرضٌة الرئٌسٌة الثانٌة:2

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة لدى العاملٌن فً بكلٌة العلوم الالتصادٌة فرضٌة العدم: -

وتجارٌة وعلوم التسٌٌر بالأغواط فٌما ٌتعلك بمستوى الصراع التنظٌمً تعزى للمتغٌرات 

الشخصٌة )الجنس، السن، الرتبة العلمٌة، الشهادة التعلٌمٌة، سنوات الالدمٌة( عند مستوى 

 .0.05αدلالة 

توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة لدى العاملٌن فً بكلٌة العلوم  البدٌلة: الفرضٌة-

الالتصادٌة وتجارٌة وعلوم التسٌٌر بالأغواط فٌما ٌتعلك بالصراع التنظٌمً تعزى 

، سنوات الالدمٌة( عند الرتبة العلمٌة، الشهادة العلمٌةللمتغٌرات الشخصٌة )الجنس، السن، 

 .0.05αمستوى دلالة 

 عنها الفرضٌات الفرعٌة التالٌة:تتفرع 

 .الفرضٌة الفرعٌة الأولى:1.2

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة فً إجابات المبحوثٌن حول مستوى  فرضٌة العدم:-

 .0.05αالصراع التنظٌمً تعزى لمتغٌر الجنس عند مستوى دلالة 
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ن حول مستوى توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة فً إجابات المبحوثٌ الفرضٌة البدٌلة:-

 .0.05αالصراع التنظٌمً تعزى لمتغٌر الجنس عند مستوى دلالة 

 .الفرضٌة الفرعٌة الثانٌة:2.2

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة فً إجابات المبحوثٌن حول مستوى  فرضٌة العدم:-

 .0.05αالصراع التنظٌمً تعزى لمتغٌر العمر عند مستوى دلالة 

روق ذات دلالة إحصائٌة فً إجابات المبحوثٌن حول مستوى توجد ف الفرضٌة البدٌلة:-

 .0.05αالصراع التنظٌمً تعزى لمتغٌر العمر عند مستوى دلالة 

 .الفرضٌة الفرعٌة الثالثة:3.2

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة فً إجابات المبحوثٌن حول مستوى  فرضٌة العدم:-

 .0.05αعند مستوى دلالة  الصراع التنظٌمً تعزى لمتغٌر الرتبة العلمٌة

توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة فً إجابات المبحوثٌن حول مستوى  الفرضٌة البدٌلة:-

 .0.05αالصراع التنظٌمً تعزى لمتغٌر الرتبة العلمٌة عند مستوى دلالة 

 .الفرضٌة الفرعٌة الرابعة:4.2

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة فً إجابات المبحوثٌن حول مستوى  فرضٌة العدم:-

 .0.05αالصراع التنظٌمً تعزى لمتغٌر الشهادة العلمٌة عند مستوى دلالة 

توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة فً إجابات المبحوثٌن حول مستوى  الفرضٌة البدٌلة:-

 .0.05αتوى دلالة الصراع التنظٌمً تعزى لمتغٌر الشهادة العلمٌة عند مس

 .الفرضٌة الفرعٌة الخامسة:5.2

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة فً إجابات المبحوثٌن حول مستوى  فرضٌة العدم:-

الصراع التنظٌمً تعزى لمتغٌر سنوات الالدمٌة فً بكلٌة العلوم الالتصادٌة وتجارٌة 

 .0.05αوعلوم التسٌٌر بالأغواط عند مستوى دلالة 
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توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة فً إجابات المبحوثٌن حول مستوى  البدٌلة:الفرضٌة -

الصراع التنظٌمً تعزى لمتغٌر سنوات الالدمٌة فً بكلٌة العلوم الالتصادٌة وتجارٌة 

 .0.05αوعلوم التسٌٌر بالأغواط عند مستوى دلالة 

 اختبار الفرضٌات الفرعٌة:-4

 اختبار الفرضٌة الأولى:-4-1

 Independent Samplersللعٌنات المستملة  t": نتائج اختبار31" الجدول رلم

Test).لمتغٌر الجنس ) 

الصراع 

 التنظٌمً

تباٌن اختبار لٌفٌن 

 للمساواة 

F Sig T  درجة

 الحرٌة

وجود تباٌنات  الجنس

 متساوٌة

1.001 0.323 0.459- 38 

عدم وجود تباٌنات 

 متساوٌة

  0.777- 10.273 

 SPSS26.0المصدر: من إعداد الطالبتٌن بالاعتماد على مخرجات 

بالنسبة للجنس مما  0.323هً Sig" اتضح لنا أن لٌمة23من خلال الجدول رلم "

%، أي لا توجد فروق معنوٌة بٌن متوسطً 5ٌدفعنا لمبول فرضٌة العدم بمستوى دلالة 

)أنظر الملحك . الصراع التنظٌمًالمجموعتٌن فٌما ٌتعلك باستجابة عٌنة الدراسة حول 

03.) 

 

 

 

 



 -الأغواط-التسييردراسة كلية العلوم اقتصادية وتجارية وعلوم                         الثاني :الفصل  

96 

 

 .اختبار بالً الفرضٌات الفرعٌة:2.3

": التباٌن الأحادي للصراع التنظٌمً حسب المتغٌرات الجنسٌة 32الجدول رلم "
 والوظٌفٌة.

مجموع  المصدر المتغٌر
 المربعات

درجة 
 الحرٌة

متوسط 
 المربعات

F  الدلالة
 الإحصائٌة

 المرار

بٌن  العمر
 المجموعات

خلال 
 المجموعات

2,513 
13.698 

3 
36 

0.838 
40.380 

2,202 0,105 

لا توجد 
فروق 

دالة 
 إحصائٌا

الرتبة 
 العلمٌة

بٌن 
 المجموعات

خلال 
 المجموعات

1.908 
14.303 

2 
37 

0.954 
0.387 

2.468 0.099 

لا توجد 
فروق 

دالة 
 إحصائٌا

الشهادة 
 العلمٌة

بٌن 
 المجموعات

خلال 
 المجموعات

1.397 
14.814 

2 
37 

0.699 
0.400 

1.745 0.189 

لا توجد 
فروق 

دالة 
 إحصائٌا

سنوات 
 الالدمٌة

بٌن 
 المجموعات

خلال 
 المجموعات

1.037 
15.174 

2 
37 

,7970 
0.630 

1,265 ,2940 

لا توجد 
فروق 

دالة 
 إحصائٌا

 .(SPSS26.0)المصدر: من إعداد الطالبتٌن بالاعتماد على مخرجات 

بالنسبة للمتغٌرات العمر والرتبة العلمٌة  sig>0.05نلاحظ من الجدول أعلاه، أن 

والشهادة العلمٌة وسنوات الالدمٌة ومنه لا توجد فروق دالة إحصائٌا حول الصراع 

التنظٌمً لدى العاملٌن بالمإسسة محل الدراسة تعزى للمتغٌرات التالٌة )العمر، الرتبة 

أما الرتبة  0,105سنوات الالدمٌة( حٌث بلغت بالنسبة للعمر  العلمٌة، الشهادة العلمٌة،

دلالة على عدم  2940,، أما سنوات الالدمٌة فكانت 0.189والشهادة العلمٌة  ،0.099 العلمٌة

 وجود فروق إحصائٌة. 

وعلى ضوء ما سبك، نمبل فرضٌات العدم الثانٌة والثالثة والرابعة والخامسة، ونرفض 

ها، أي أنه لا توجد فروق دالة إحصائٌا حول الصراع التنظٌمً لدى الفرضٌات البدٌلة ل

عٌنة أفراد الدراسة بكلٌة العلوم الالتصادٌة وتجارٌة وعلوم التسٌٌر بالأغواط تعزى 

للمتغٌرات التالٌة )العمر، الرتبة العلمٌة، الشهادة العلمٌة، سنوات الالدمٌة(، وذلن عند 

 .0.05αمستوى دلالة 
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 :الخاتمة 

ٌعتبر المورد البشري أهم الموارد التً تحمك التمدم والاستمرار لأي مإسسة فً مجال نشاطها، لذا وجب 

علٌها تكوٌنه وتنمٌة مهارته لاستغلالها فً عملٌة التطوٌر واكسابها مزاٌا تنافسٌة فً ظل البٌئة التً 

ن الأخذ بعٌن الاعتبار توفٌر بٌئة تتواجد بها، والتً تتمٌز بحالة عدم التؤكد والتغٌٌر المستمر، ولابد م

آمنة ومناسبة للعمل، والعمل على التحكٌم فً السلون الإنسانً لموردها البشري الذي لد ٌكون متعاونا او 

عدائٌا، حٌث تعتبر الكفاءات الجوهرٌة العامل الأول الواجب مراعاته فً صٌاغة استراتٌجٌة المنظمات 

ن الحمٌمً لأي  منظمة  ٌتمثل فً امتلاكها لكفاءات جوهرٌة كونه مصدر مهم لربحٌتها، لان الرها

 متطورة ومتنامٌة تمزج بٌن الموارد المادٌة والموارد البشرٌة وعلى راسها التكنولوجٌا. 

بالاستناد الى ما تم التوصل الٌه فً دراستنا فمد تبٌن ان موضوع الصراع التنظٌمً ٌعد موضوعا مهما، 

فراد والجماعات بالمستوٌات التنظٌمٌة المختلفة بها، كما ان وجوده بالمإسسة وهو ناتج عن تفاعل بٌن الا

ٌنتج عنه آثار لد تضر او لد تحسن من آداء المإسسة ككل، ونجد ان النظرة الى هذه الصراعات 

 التنظٌمٌة لد تطورت بداٌة الفكر الإداري التملٌدي، فالسلوكً، فالحدٌث. 

ور الحساس للكفاءات الجوهرٌة فً إدارة الصراع التنظٌمً، وذلن من كما توصلنا فً دراستنا الى الد

خلال التركٌز على الكفاءات الفردٌة والجماعٌة المتمٌزة والناتجة عن التنمٌة على اعتبارها أهم مصادر 

الكفاءات المحورٌة وكذلن ابراز دور تنمٌة الكفاءات الجوهرٌة فً إدارة الصراع التنظٌمً نم خلال رفع 

 ة العمل، استخدام التكنولوجٌا، الترلٌة، التعلٌم الجماعً. لٌم

 نتائج الدراسة  -1

توصلنا من خلال بحثنا هذا الى العدٌد من النتائج وفك سٌاق معرفً منهجً مترابط مع الإشكالٌة محل 

 الدراسة، وتظهر نتائج الدراسة على مستوٌٌن كما ٌلً:

 أولا: على المستوى النظري

 لال الإطار النظري الى النتائج التالٌة:خلصت الدراسة من خ

تعبر الكفاءات الجوهرٌة عن جملة من الخصائص )طول دورة الحٌاة، التعلم الجماعً، صعوبة  -1

التملٌد، خلك لٌمة للزبون واللٌونة( التً تتكامل فٌما بٌنها لتشكل ثمرة التفاعل بٌن مختلف 

 الألسام. 

 لتحمٌك التفوق والرٌادة فً مجال الكفاءات الجوهرٌة.تعتبر دعم وتؤٌٌد للإدارة العلٌا ضرورة  -2

 الصراع التنظٌمً هو ظاهرة حتمٌة لا مفر منها ٌإثر إٌجابا او سلبا على المإسسة. -3

اختلاف زواٌا الرإٌة وتباٌن وجهات النظر اتجاه الصراع التنظٌمً اوجد أنواع وتمسٌمات  -4

ره، لدرجة التنظٌم من حٌث الوظٌفة وعلى عدٌدة للصراع، فمد تم تمسٌمه وفما لاتجاهاته، لمصاد

 حسب مستوٌاته.
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 ثانٌا: على المستوى التطبٌمً

 فمد تم التوصل الى النتائج التالٌة:

 عدم وجود تعلم جماعً داخل الكلٌة أي المٌل الى التعلم والتحفٌز الفردي بدل الجماعً. -1

 وجود سلون دورة حٌاة الكفاءة داخل الكلٌة. -2

 بالكلٌة.وجود إدارة الذات  -3

 عدم وجود صراع تنظٌمً داخل الكلٌة. -4

وجود علالة طردٌة موجبة لوٌة بٌن المتغٌرٌن، أي انه كلما جاد المتغٌر التابع" الصراع  -5

 التنظٌمً" نتج عنه زٌادة فً المتغٌر المستمل )التعلم الجماعً، دورة حٌاة الكفاءة، إدارة الذات(. 

 : توصٌات -2

 فً ضوء النتائج التً تم التوصل الٌها تمدم الطالبتٌن بمجموعة من الالتراحات: 

ان طبٌعة البٌئة المتغٌرة والتطورات الحاصلة فً حمل الإدارة خصوصا والعلوم الإنسانٌة  -1

 عموما، ٌستدعً الاهتمام بمفهوم الكفاءات الجوهرٌة لإعطائها الاهتمام الذي تستحمه. 

ولوٌة للبرامج التدرٌبٌة والتطوٌرٌة اللازمة لتنمٌة الكفاءات الموجودة بالكلٌة الاهتمام وإعطاء الأ -2

 وتحوٌلها الى كفاءات جوهرٌة.

 تفعٌل الندوات والأٌام الدراسٌة وتوفٌر التسهٌلات لكل الباحثٌن لتحمٌك النفع العام. -3

ن من تشكٌل فرٌك عمل لإدارة الصراع التنظٌمً فً المإسسات الجامعٌة وٌفضل ان تكو -4

 مجموعة افراد ٌمتلكون معرفة والمهرات اللازمة للتعامل مع موالف الصراع المختلفة.

التحدٌد الدلٌك لمسإولٌات وواجبات الأستاذ بحٌث لا ٌكون هنان مجالا لتداخلها مع مسإولٌات  -5

 أستاذ آخر. 

 اتاحة الفرص للمشاركة فً اتخاذ المرارات دون تحٌز الى فئة معٌنة. -6

 وفٌر فرص الترلٌة والمناصب العلٌا وابعادها على الاعتبارات الشخصٌة.العدالة فً ت -7

 فتح لنوات الاتصال والتواصل بٌن جمٌع المستوٌات التنظٌمٌة. -8

مواكبة أحدث تكنولوجٌا المعلومات والاتصال وتفعٌل أنظمة المعلومات بها لأجل توفٌر  -9

 حرٌة. التسهٌلات اللازمة لممارسة الكفاءات مهامها وابحاثها بكل

التركٌز على ابرام اتفالٌات مع جامعات عالمٌة للاستفادة من خبرتهم فً مجال تكوٌن الكفاءات  -10

 المحورٌة وإدارة الصراع التنظٌمً.
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 : آفاق الدراسة -3

عمب الانتهاء من دراسة هذا الموضوع برزت لنا بعض المسائل والنماط التً هً ربما فً حاجة الى 

شكل مواضٌع بحثٌة ٌرجى ان تكون لها فائدة كبٌرة بعد دراستنا ومن هذه  معالجة مستملة مسبما، على

 المواضٌع نجد:

توسٌع الدراسة الحالٌة من خلال البث فً ابعاد أخرى: الكفاءات التكنولوجٌة، الكفاءات  -1

 التسوٌمٌة، الكفاءات التنظٌمٌة، ودراسة دورها فً إدارة الصراع التنظٌمً.

 لمحورٌة وعلالتها بإدارة الصراع التنظٌمً.الدور المحوري للكفاءات ا -2

 مدى مساهمة الكفاءات الجوهرٌة فً التملٌل من الضغوطات المهنٌة. -3
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 لائمة المراجع 

 المراجع المتعددة: 

 المراجع باللغة العربٌة: 

 : الكتب

 .2000، 7أحمد ماهر، السلون التنظٌمً، مدخل بناء المهارات، الدار الجامعٌة، مصر، ط  -1

حسٌن حرٌم، السلون التنظٌمً، سلون الأفراد والجماعات فً المنظمات الأعمال، دار الحامد،  -2

 . 2009، 3عمان، الأردن، ط 

حسٌن محمود حرٌم، تصمٌم المنظمة "الهٌكل التنظٌمً وإجراءات العمل"، دار حامد للنشر  -3

 .2006، 3والتوزٌع، عمان، الأردن، ط 

 . 2007، 1حسن طه، استراتٌجٌات إدارة الصراع، دار الفكر للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، ط -4
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