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مقدمــــــــة

و یشكل العنصر . تعد المنظمة الإداریة وفقا للاتجاهات المعاصرة في الإدارة ، منظمة اجتماعیة 

و بقدر ما یبدله من جهد في أدائه ما یظهر فاعلیته . البشري فیها أول معبر عن حیویتها و تفاعلها

المنظمة تمارس أنشطتها في ظل علاقات معقدة و متشابكة بین أفرادها بخصالهم ومعلوم أن .بالمنظمة

منها ما یخص المنظمة؛وهؤلاء الأفراد تجمعهم نوازع و مصالح ورغبات متباینة،و طباعهم المختلفة

ومنها ما یدور في إطار المصالح الشخصیة لذلك فمن الطبیعي أن یواجه الفرد الكثیر من صور الصراع .

كما یواجه ،أو مع المنظمة و أنظمتها الإداریة، أو مع الآخرین، لمختلفة حیث یواجه صراعا مع ذاتها

هذه المستویات المختلفة ولعل تعامل الفرد مع،صراعات مع الواقع الاجتماعي و البیئي الذي یعیش فیه

.من الصراع قد یولد آثارا مختلفة علیه وعلى التنظیم على حد سواء

أولاً لإشباع حاجاته، و ثانیا .كما تعتبر الحیاة سلسلة من التغیرات التي تستدعى أن یتوافق الفرد معها

فقد أصبح مجال العمل من ،اوهو ما ینطبق على بیئة المنظمات بمختلف أنواعه.للمحافظة على توازنه

إذ تربط الأفراد فیما .نفسي والمهنيأهم المجالات التي ینبغي أن یحقق فیها الفرد قدرا عالیا من التوافق ال

تؤثر بدورها على المنظمة ...بینهم علاقات وتفاعلات مختلفة ینتج عنها آثار سلوكیة ونفسیة و انفعالیة

.وأهدافها و استمرارها

ومن هنا تأتي أهمیة الدراسة الحالیة التي تهدف إلى التعرف على أسالیب إدارة الصراع التنظیمي حسب 

و علاقتها بالتوافق المهني لدى عمال القطاع الصحي ببعض مستشفیات "كولمان"و"وماست"نموذج 

على یحوى الجانب النظري ، تطبیقيولایة ورقلة، وستشتمل الدراسة على جانبین الأول نظري و الثاني 

:ثلاث فصول و هي

الأهداف و ،الأهمیة،الفرضیات،التساؤلات،و یضم الإشكالیة.الدراسةمدخل:الفصل الأول

.والدراسات السابقة،المفاهیم الإجرائیة



أسالیب ,مستویاته,مراحله,أسباب الصراع,نظریات,ماهیة الصراع التنظیمي من مفهوم:الفصل الثاني

.أسالیب إثارته ومهاراته,إدارته

سوء ,محكات,مراحل,أبعاد,نظریات,من مفهومالنفسي والتوافق المهنيماهیة التوافق :الفصل الثالث

.التوافق وأعراضه وطرق تحقیق التوافق

:ماهفصلینفسیضم نظريالجانب الأما 

،أداة جمع بیانات،حدود الدراسة، ة الدراسةعین، المنهج الدراسةمن المنهجیةالدراسة:الفصل الرابع
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عرض وتحلیل وتفسیر النتائج :خامسالفصل ال

.ثم الاستنتاج العام وتقدیم بعض التوصیات و تلیها قائمة المراجع و الملاحق
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:إشـكالــیة الدراسة.1

مستقبلها، كما أن یعتبر العنصر البشري أهم ركیزة لسیر المنظمة، و أعظم قوة لتحدید ورسم معالم"
أین تمتاز بیئة المنظمة بشدة المنافسة على الموارد، والتعارض .الأفراد هم حجر الزاویة لتحقیق أهدافها

بین الأهداف و المصالح، مما یؤدي إلى حالة أكبر من الغموض، الذي یولد في كثیر من الأحیان 
".م لوجهات نظرهمصراعات تتفاوت في درجة حدتها، حسب مواقف الأفراد، وتعصبه

)32ص.2005.عثمان محمود الخضر( 
أولاً لإشباع حاجاته، و ثانیا .كما تعتبر الحیاة سلسلة من التغیرات التي تستدعى أن یتوافق الفرد معها

فقد أصبح مجال العمل من وهو ما ینطبق على بیئة المنظمات بمختلف أنواعه،.للمحافظة على توازنه
إذ تربط الأفراد فیما .التي ینبغي أن یحقق فیها الفرد قدرا عالیا من التوافق النفسي والمهنيأهم المجالات 

تؤثر بدورها على المنظمة ...بینهم علاقات وتفاعلات مختلفة ینتج عنها آثار سلوكیة ونفسیة و انفعالیة
ما استدعى الدارسین .و تؤثر فیهونظرا لوجود هذه القضایا التي تواجه أداء الأفراد .وأهدافها و استمرارها

.و الباحثین في المجالات الإداریة و النفسیة و المهنیة إلى القیام بالعدید من الدراسات في هذا المجال
فهي من المشكلات السلوكیة . من بینها الموضوعات البالغة الاهمیة؛ موضوع الصراعات المهنیة

عملیة تبدأ حینما یدرك أحد "لهم الیومي، وتعرف على انها الرئیسیة، التي یواجهها الأفراد خلال عم
وذلك من . الأطراف أن الطرف الأخر یؤثر، أو سوف یؤثر سلبا على شيء ما یهتم به الطرف الأخر

أو منع . خلال توظیف كل من القوة والسلوك السیاسي من أجل تحقیق أهداف شخصیة أو تنظیمیة
)159،ص2005.عثمان محمود الخضر".(الطرف الآخر من الوصول إلى هدفه

وبالتاليوآراؤهم،ادراكاتهموتختلفوقیمهم،واتجاهاتهمخلفیاتهمتتباینالعملبیئةالأفراد داخلإن
تجعل المعطیاتهذهوكلالانسجاموعدمالتنافرإلىیؤديقدمماوالجماعیة؛الفردیةتتمایز سلوكیاتهم

الصراعمن إدارةلتمكنهمالعمالیكتسبهاأنینبغيمهاراتیتطلبوهذا،صعوبةأكثرالعمل وظروفه
من جهة على المؤسسةینعكسالذيأدائهموتحسینإنتاجیتهمزیادةعلیهیترتبمماصحیحةبطریقة

لدىالنفسیةللصحةالهامةفهو یعد من الجوانب. عامة؛ كما یرتفع مستوى توافقهم من جهة خاصة
عملیة دینامیكیة "ویمكن تعریفه على أنه . وجهأكملعلىالأفراد بمهامهملقیامضروريوأمرالأفراد،

وبناء على ذلك . مستمرة یهدف فیها الشخص إلى تغییر سلوكه لیحدث علاقة أكثر توافقا بینه وبین البیئة
طفي مص(".القدرة على تكوین العلاقات المرضیة بین المرء وبیئته:الفهم نستطیع أن نعرفه على أنه 

)11ص.1997.فهمي
مرض،بشكلالعملبالعجز عنللشعورفإن الفرد یتعرضالمهني،التوافقمكوناتأحداختلتوإذا

فيالعاملینلدىالمهنيفإن التوافقوعلیه.والابتكارالتجدیدعلىوالقدرةالدافعیةانعدامعلیهیترتبمما
.أهدافهاوتحقیقنجاحهاعلىمؤشرمؤسسةأي



جید؛ لأن الصراع ظاهرة إنسانیة و نحوأهمیة أسالیب إدارة الصراع التنظیمي علىندركأنكما یجب
فلیس المطلوب القضاء علیها حال ظهورها، بل . تنظیمیة حتمیة الوجود، ویعتبر وجودها تحدیا لمدیرین
.قیق أهداف الفرد والجماعةالمهني، أي نحو تحإدارتها والتعامل معها بإیجابیة، لتحسین مستوى التوافق

مثل دراسة. یمكن أن نثري على أهمیة دراسة هذا الموضوع من خلال بعض الدراسات في هذا المجال
حول أسالیب إدارة الصراع التنظیمي لدى مدیري المدارس الثانویة وعلاقتها ) 2008("أحمد الخالدي" 

نتائجها أن أسلوب التعاون أكثر الاسالیب ممارسة لدى ومن . بالروح المعنویة للمعلمین من وجهة نظرهم
وقد جاء بدرجة عالیة مقارنة بالأسالیب . مدیري المدارس الثانویة بمكة المكرمة؛ من وجهة نظرهم

.كما له علاقة ارتباطیة مع مستوى الروح المعنویة للمعلمین. الأخرى
ات إدارة الصراع التنظیمي بالمؤسسة حول استراتیجی) "(2006محمد رضا شنة"كما توصلت دراسة 

.                                                         الصناعیة بالجزائر إلى أن أسالیب إدارة الصراع المستخدمة هي التعاون ثم التجنب ثم التنافس
ن بالمستشفیات حول التوافق المهني للممرضین العاملی) 2002("ماهر عطوة الشافعي"كذلك دراسة

حیث توصلت إلى أن مستوى التوافق المهني ،الحكومیة بمحافظة غزة، وعلاقته بسمات الشخصیة
.للممرضین منخفض بسبب الظروف السیاسیة والاقتصادیة التي تمر بها غزة

حول التوافق المهني وعلاقته ) 2009"(نادرة غازي"و " عاطف محمود"من جهة أخرى نجد دراسة 
ب إدارة الصراع لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظة غزة ، أظهرت نتائجهما وجود مستوى جید بأسالی

كما أن أكثر أسالیب إدارة الصراع استخداما هي التعاون، یلیه التسویة، الاسترضاء، . من التوافق المهني
استخدام أسالیب إدارة كما أن هناك فروقا بین منخفضي ومرتفعي التوافق المهني في . المنافسة، التجنب
.الصراع التنظیمي

والأسلوب الأنسب لإدارته یتحدد .ومن كل ما سبق یمكن القول أن الصراع التنظیمي واقع حتمي
وما یتمتعون به من توافق ورضا نفسي ومهني ، ومن هذا حسب طبیعة المؤسسة والأفراد العاملین بها،
:ى حیثیات هذا الموضوع انطلاقا من التســـــاؤلات التالیةالمنطلق جاءت دراستنا هذه للتعرف أكثر عل

:تساؤلات الدراسة.2
:التساؤل العام)1

و مستوى التوافق المهني لدى عمال هل هناك علاقة بین استخدام أسالیب إدارة الصراع التنظیمي
القطاع الصحي ؟

:التساؤل الجزئي الأول)2
 لدى عمال القطاع الصحي ؟ما درجة ممارسة أسالیب إدارة الصراع التنظیمي

:التساؤل الجزئي الثاني)3
ما مستوى التوافق المهني لدى عمال القطاع الصحي ؟



:التساؤل الجزئي الثالث)4
 هل تختلف درجة ممارسة أسالیب إدارة الصراع التنظیمي لدى عمال القطاع الصحي حسب

الوظیفة؟/الاقدمیة /السن/الجنس
:التساؤل الجزئي الرابع)5

 مستوى التوافق المهني لدى عمال القطاع الصحي حسب هل یختلف
الوظیفة؟ /الاقدمیة/السن/الجنس

:فرضیات الدراسة.3
:الفرضیة العامة)1

و مستوى التوافق المهني لدى عمال هناك علاقة بین استخدام أسالیب إدارة الصراع التنظیمي
.القطاع الصحي

:الفرضیة الجزئیة الأول)2
 لأسالیب إدارة الصراع التنظیمي لدى عمال القطاع الصحيهناك ممارسات متباینة.

:الفرضیة الجزئیة الثاني)3
هناك مستوى جید من التوافق المهني لدى عمال القطاع الصحي.

:الفرضیة الجزئیة الثالث)4
 تختلف درجة ممارسة أسالیب إدارة الصراع التنظیمي لدى عمال القطاع الصحي حسب

.الوظیفة/الاقدمیة /السن/الجنس
:الفرضیة الجزئیة الرابع)5

الوظیفة/ الاقدمیة/ السن/ یختلف مستوى التوافق المهني لدى عمال القطاع الصحي حسب الجنس .
:أهداف الدراســـــــــة.4

ومستوى التوافق المهني التعرف على العلاقة بین استخدام أسالیب إدارة الصراع التنظیمي)1
.لدى عمال القطاع الصحي

. على درجة ممارسة عمال القطاع الصحي لأسالیب إدارة الصراع التنظیميالتعرف )2
.التعرف مستوى التوافق المهني الذي یتمتع به عمال القطاع الصحي)3



التعرف على ما إذا كان استخدام اسالیب إدارة الصراع التنظیمي یختلف باختلاف الجنس، )4
.السن، الأقدمیة ، الوظیفة لدى عمال القطاع الصحي

لتعرف على ما إذا كان مستوى التوافق المهني یختلف باختلاف الجنس، السن، الأقدمیة، ا)5
. الوظیفة لدى عمال القطاع الصحي

:أهـمـــیة الدراســــة.5

:إن أهمیة هذه الدراسة في شقیها النظري والمیداني تكمن في
یتعلق  بمسألة أن الصراعات قد تكون سببا في بعض المشكلات التنظیمیة ، خصوصا ما )1

لذلك یمكن أن تساعد هذه الدراسة في .دوران العمل والغیاب والأمراض النفسیة والجسدیة
.زیادة الوعي بواقع استخدام أسالیب إدارة الصراعات التنظیمیة

التعرف على أهم أسالیب إدارة الصراعات التنظیمیة ودرجات ممارستها، كما ستراها عینة )2
أن تساعد نتائجها في إضافة مزید من المعرفة عن الأسالیب الأكثر وبالتالي یمكن. الدراسة

شیوعا وتقدم حلول عملیة لمشاكلنا الواقعیة بطرق علمیة، في مجالات الأعمال المختلفة، 
حیث یمكن أن یستفید المدیرون من النتائج في معرفة أشكال وأسالیب إدارة الصراعات 

.الشخصیة و التنظیمیة
.وافق المهني ومساهمته الفعالة في رفع الكفاءة والفاعلیة للأفراد و المنظماتإبراز أهمیة الت)3
یساعد التعرف على مستویات التوافق الرؤساء على تقدیم التكوین والتدریب والرعایة الكافیة )4

.والمناسبة للأفراد و احتیاجات المنظمة
:الدراسةالتعاریف الاجرائیة لمفاهیم.6

مصالحتعارضعنینتجالاجتماعي، الذيالتفاعلأنماطأحد" :التنظیميالصراعتعریف)1
منوالسعيعلیهوالتفوقالآخرتحطیمعلىطرفكلیعملحیثالعمال،وقیموأهداف

)94ص،2009.كسنة أمحمد(". والقوةالمكانةأجل تحقیق

القائمأو الخلافالنزاعلحلتتبعالتيالطرقهي:التنظیميالصراعإدارةأسالیبتعریف)2
العامة أو الخاصة للعمال كذلك التخفیف الأهدافلتحقیقالجماعات، سعیاأوالأفرادبین

وتحدد من خلال الدرجة التي یحصل علیها العمال في مقیاس أسالیب . من حدة الصراعات
.إدارة الصراع التنظیمي



ویمكن .راعوهي طرق وممارسات سلوكیة یمكن إتباعها للتعامل مع الص:تعریف الأسالیب)3
:كالآتي"كولمان"و "توماس"عرضها حسب نموذج 

حیث یحاول الفرد تحقیق مصلحته الذاتیة بصرف النظر عن مصالح الآخرین":التنافس.
حیث یحقق الفرد مصالح الطرف الآخر على حساب مصلحته بدعوى التضحیة لإنهاء :التنازل

.الصراع
لتعاون معا لبلوغ حل مرضى لهمحیث یحاول جمیع أطراف الصراع ا:التعاون.
حیث یتجاهل طرفي الصراع وجوده ، ویتجنب كلاهما الآخر رغم استمراره :التجاهل.
حیث یحاول طرفي الصراع إیجاد حلول وسطي لكلیهما بشيء من الحزم ویحققان جزء :التسویة

)352.ص1993.ناصر محمد العدیلي(."من الربح والخسارة، أي تحقیق الرضا الجزئي

ومستوى ,هو معرفة شعور ومدى قدرة الأفراد على التلاؤم مع بیئة العمل :التوافق المهني)4
رضاهم عن الزملاء والرؤساء، وكذلك رضاهم عن الأجر وظروف العمل المختلفة؛ من 

. خلال الدرجة التي یحصل علیها العمال في مقیاس التوافق المهني

:بالدراسةالدراسات السابقة المتعلقة . 7
ملائمةومدىأنواعهاوالمقارنة بینالصراعإدارةاستراتیجیاتعلىالتعرففيالسابقةالدراساتتفید

التوافق مقیاسأبعادالتمكن من تحدیدفيكما تفیدنا،الدراسةحسب موضوعالصراعلنوعمنهاكل
صیاغةوفيالدراسة،فيالمناسبة لتستخدمالمقاییسواختیارفي إعدادالاستفادة منهاعنفضلاالمهني،

.وتفسیر نتائجهاوأهدافهافرضیاتها
:حول الصراع التنظیمي)1

 2006(دراسة محمد رضا شنة:(
دراسة ". استراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي بالمؤسسة الصناعیة الجزائریة"الدراسة تحت عنوان 

وقد هدفت هذه الدراسة ). قسنطینة، سطیف، بسكرة(الجزائري میدانیة على عینة من المؤسسات بالشرق 
إلى التعرف على استراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي المستخدمة في المؤسسات الصناعیة المشمولة 
بالدراسة، وتحدید أي من الاستراتیجیات الأكثر تطبیقا التي تتبناها الأطراف الفاعلة في التعامل مع 

كذلك الدراسة هي محاولة لتوجیه أنظار المسؤولین . ة یفرزها التفاعل التنظیميالصراع الذي هو حتمی
والعاملین في المؤسسات إلى استراتیجیات إدارة الصراع التي تساعد على تحقیق نتائج إیجابیة على 

فرد موزعین على المؤسسات 53وتكونت عینة الدراسة من . مستوى الفرد و الجماعة؛ وبالتالي المنظمة
:ومن أهم نتائجها. مذكورةال



 أن استراتیجیة التعاون أكثر استخداما في عملیة إدارة الصراعات التنظیمیة، ثم تأتي استراتیجیة
.التجنب، ثم استراتیجیة المنافسة

2006(دراسة محمد بن عبد االله بن حمد الخرب(
دراسة مسحیة ". يالشخصیة وانعكاساتها على الأمن الوظیفالصراعات"الدراسة تحت عنوان 

هدفت الدراسة إلى التعرف على مفهوم . لاتجاهات العاملین في دیوان وزارة التربیة والتعلیم بمدینة الریاض
والتعرف على ما إذا كان هناك فروق . الصراعات الشخصیة؛ وأسبابها ؛ وانعكاساتها على الأمن الوظیفي

سباب الصراعات الشخصیة وانعكاساتها على ذات دلالة إحصائیة بین وجهات نظر المبحوثین إزاء أ
استخدم الباحث المنهج . الأمن الوظیفي في وزارة التربیة والتعلیم وفقا لخلفیاتهم الشخصیة والوظیفیة

وطبقت الدراسة على كافة أفراد مجتمع . الوصفي المسحي، وتمثل الاستبانة الأداة الرئیسیة لهذه الدراسة
:ومن أهم نتائجها. ظفامو 339الدراسة البالغ عددهم 

حیث بلغ متوسط . هنالك أسبابا تؤثر بدرجة كبیرة على نشوء الصراعات الشخصیة بین الموظفین
.5من 3.79موافقتهم على تأثیر هذه الأسباب 

غیاب : إن أهم أسباب الصراعات الشخصیة من وجهة نظر موظفي وزارة التربیة والتعلیم هو
.المزایا المادیةالأسس العادلة في توزیع 

 أن هناك ثلاثة عشر سببا تؤثر بدرجة كبیرة على نشوء الصراعات الشخصیة بین العاملین بوزارة
.عدم العدالة في التعامل مع المرؤوسین؛ غموض المهام الموكلة: التربیة والتعلیم منها

اسات الصراعات أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في آراء عینة الدراسة إزاء أسباب وانعك
.الشخصیة

أن اختلاف : أن للصراعات الشخصیة في العمل انعكاسان إیجابي وسلبي والإیجابیة أبرزها؛ ومنها
أن الصراعات الشخصیة . الخصائص الشخصیة لجماعة ما یقود إلى الإبداع في حل المشكلات
عات الشخصیة إن الصرا. تعمل على تماسك الجماعة عندما تكون في خلافات مع جماعة أخرى

نوع من الرضا المتبادل بین الرؤساء والمرؤوسین داخل إدارات المنظمة، عند إدارة الصراع وعلاجه
أنها تتسبب في زیادة الضغوط النفسیة والباطنیة : أن للصراعات الشخصیة انعكاسات سلبیة أبرزها

.انیةأنها تساعد على ظهور المصالح الشخصیة وبروز الأن. والوجدانیة للأفراد
2007(العبیديعليمحموددراسة امل (

وقد هدفت الدراسة إلى ". أهداف المنظمةتحقیقوإمكانیةالتنظیميالصراعاستراتیجیة"الدراسة بعنوان 
.اهداف المنظمةلتحقیقالفاعلیةمنعالیةدرجةتحقیقالصراع فيادارةالتعرف على مدى مساهمة 



المنظمةاهدافوبینوبینها.من جهةاستراتیجیة التعاون ،التنافس ،التجنبالتعرف على العلاقة بین
للعینةالاستبیاناجراءبعدالنتائجاظهرتوقد.والانتاجیةالانسانیةالعلاقاتوالابداعالرضاوهي

لوباساستعمالعندالانسانیةللعلاقةهيالاكبرالعلاقةانالاحصائیةالاختباراتونتائجالمختارة
.العاملینانتاجیةزیادةفيالاثرلهاوالتيالصراعاداةالتعاون في

2008(دراسة فوزي عبد الرحمن حامد أبو عساكر:(
دراسة تطبیقیة على وزارة الصحة ". أنماط إدارة الصراع وأثرها على التطویر التنظیمي"عنوان الدراسة 

نمط القوة (التعرف على أنماط إدارة الصراع الخمسة  هدفت الدراسة إلى . الفلسطینیة في قطاع غزة
ومدى تطبیقها من قبل الادارة لحل ) والسیطرة، نمط التعاون، نمط التسویة، نمط التجنب، نمط التنازل

وهدفت أیضا إلى معرفة مدى تأثیر هذه . الصراع في وزارة الصحة، وما هو النمط المتبع في الوزارة
وقد أجریت ). الأفراد، جماعات العمل، التنظیم(ظیمي؛ بمستویاته الثلاث الأنماط على التطویر التن

الدراسة على عینة اختیرت بطریقة عشوائیة طبقیة من أطباء، أطباء أسنان، صیادلة، تمریض، فنیین 
:ومن نتائج هذه الدراسة. موظف475مهنیین، إداریین؛ وبلغ عددهم 

نمط القوة : مل مع الصراع وهي مرتبة تنازلیا كالتاليتستخدم الادارة الانماط الاربعة في التعا
أما نمط . إلا أن نسبة استخدام أنماط الصراع ضعیفة. والسیطرة، التسویة، التجنب، التنازل
.التعاون فهو غیر واضح الاستخدام

 یعتبر نمط التعاون برغم كونه غیر واضح الاستخدام، إلا أنه أكثر الانماط فعالیة وإیجابیة في
.ثیره على التطور التنظیميتأ

2008(دراسة أحمد بن محمد مهدي الخالدي(:
لدى مدیري المدارس الثانویة الحكومیة بمدینة أسالیب لإدارة الصراع التنظیمي" الدراسة تحت عنوان 

ومن أهداف هذه الدراسة التعرف ". للمعلمین من وجهة نظرهموعلاقتها بالروح المعنویةمكة المحرمة 
على درجة ممارسة مدیري المدارس الثانویة الحكومیة بمدینة مكة المكرمة للأسالیب إدارة الصراع 

300وقد طبقت الدراسة على عینة قوامها . التنظیمي؛ وعلاقة هذه الأسالیب بمستوى الروح المعنویة
:ومن أهم نتائجها ما یلي. شوائیة بسیطةمعلما اختیروا بطریقة ع

 أسلوب التعاون أكثر الاسالیب ممارسة لدى مدیري المدارس الثانویة بمكة المكرمة من وجهة نظر
.المعلمین وجاءت بدرجة عالیة

 هناك علاقة ارتباطیة بین أسلوب التعاون من أسالیب إدارة الصراع لدى مدیري المدارس الثانویة
.ح المعنویة للمعلمین من وجهة نظرهموبین مستوى الرو 

 وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول أسلوب التعاون



.وفقا لمتغیر المؤهل العلمي؛ لصالح الذین مؤهلهم العلمي دراسات علیا وبكالوریوس
 2008(دراسة أحمد یوسف أحمد اللوح:(

دراسة مقارنة لوجهات نظر " ت التنظیمیة وانعكاساتها على الرضا الوظیفيالصراعا" الدراسة بعنوان
علىالتنظیمیةالصراعاتأثرعلىالتعرفإلىالدراسةهدفت. العاملین في جامعتي الأزهر والإسلامیة

.لكلتیهماالدراسةنتائجبینمقارنةإجراءخلالمنالجامعتین،في كلتاالوظیفيبالرضاالعاملینإحساس
إلىهدفتكما.ومصادرهومراحله،أنواعه،وأهمالتنظیمي،الصراعمستویاتتحدیدإلىوهدفت
المتغیراتبعضأثرواستكشافالتنظیمیة،الصراعاتمعالتعاملفيالمتبعةالاستراتیجیاتدراسة

.بغزةالأزهروجامعةالإسلامیةالجامعةكل منداخلالتنظیمیةالصراعاتالشخصیة على
)280(بلغتالجامعتینكلتافيوالإداریینالأكادیمیینمنطبقیةعشوائیةعینةعلىالدراسةأجریتوقد

المنهجالباحثاستخدموقد.الغایةلهذهصممتاستبانةخلالمنوالمعلوماتالبیاناتجمعوتمموظفا،
:ومن بین نتائجها ما یلي.الدراسةلإجراءالتحلیليالوصفي
مستویاتأنإلامنخفضة،والإسلامیةالأزهرجامعتيداخلالتنظیميالصراعمستویاتأن

53.2%)(الأزهرجامعةفيمنهاأقل(% 42.9 )الإسلامیةالجامعةفيالتنظیميالصراع
فيالعاملینبینصراعإلىتؤديولاضعیفة،أسبابهيالتنظیميالصراعأسبابأن

أقل(% 44.7 )الإسلامیةالجامعةفيالتنظیميالصراعأسبابأنإلاالتعلیمیة،المؤسسات
فيالتاليالتنازليالترتیبحسبالأسبابهذهحلتحیث،)( 56.4%الأزهرجامعةفيمنها
فتعارضالمسؤولیات،تحدیدفعدمالصلاحیات،تحدیدفعدمالموارد،محدودیة:الجامعتینكلا

.الأهداف
هذه حلتحیثالتنظیمي،الصراعإدارةلاستراتیجیاتمتوسطاً استخداماً هنالكأن

التنازل،استراتیجیة:الجامعتینكلافيالتاليالتنازليالترتیبحسبالاستراتیجیات
.فاستراتیجیة التنافسالتجنب،فاستراتیجیةالتسویة،فاستراتیجیةالتعاون،فاستراتیجیة

لوجهاتبدرجة ملحوظة طبقاً الوظیفيالرضاعلىانعكاساتلهالیسالتنظیمیةأن الصراعات
.الجامعتینكلتافيالنظر

اتخاذفيمشاركةتوجدلابأنهیرونالجامعتینكلتافيالعاملینأنالدراسةعینةأظهرت
فيالمشاركةبأنیرونالإسلامیةالجامعةفيالعاملینولكنوالمرؤوسین،الرؤساءبینالقرار
التيالنسبةمناكبروهي(% 65.4 )بنسبةموجودةوالمرؤوسینبین الرؤساءالقراراتخاذ
.(44.4%)الأزهرجامعةفيالعاملونذلكفیهایرى



الوظیفي،الرضاوبینالتنظیمیةالصراعاتإدارةفيالمتبعةالاستراتیجیاتعلاقة بینتوجد
.طردیةعلاقةوهي

2009(سلیمسلیمأحمددراسة أشرف:(
الثانویة فيالحكومیةالمدارسمدیريلدىالمنظميبالمناخوعلاقتهالقیاديالسلوك"الدراسة موسومة 

القیاديالسلوكعلىهدفت الدراسة إلى التعرف". معلمیهمنظروجهةمنالغربیةالضفةشمالمحافظات
منالغربیةالضفةشمالمحافظاتفيالثانویةالحكومیةمدیري المدارسلدىالمنظميبالمناخوعلاقته

مجتمعمنمعلما656منمكونةعینةعلىالدراسةأجریت. فیهاالمعلمین والمعلماتنظروجهة
:ومن نتائجها. العشوائیةالطبقیةبالطریقةاختیارهاتموقدمعلما،6564عددهمالدراسة البالغ

80.73 %على نسبةحصلواستخداما حیثارستاممالأكثرالسلوكهوالدیمقراطيالسلوك
67.60 %ونسبتهالدكتاتوريالسلوكیلیه

دلتبینما)،المؤهل العلميالتخصص(لمتغیريتعزىالقیاديالسلوكفيفروقتوجدلا
)والمدرسةسنوات الخبرة،الجنس،(لمتغیراتتعزىتوجدانهالنتائج

المنظميالقیادي والمناخالسلوكبینإحصائیادالهارتباطعلاقةوجود.

2011(مرزوقمحمدیوسفدراسة ابتسام:(
غزة بمحافظاتالغوثوكالةمدارسمدیرویتبعهاالتيالصراعإدارةاستراتیجیات" الدراسة تحت عنوان 

إدارةاستراتیجیاتبینالعلاقةعنوقد هدفت إلى الكشف". المعلمینلدىالتنظیميبالالتزاموعلاقتها
للمعلمینالتنظیميالالتزامومستوىغزةبمحافظاتالغوثوكالةمدارسیستخدمها مدیروالتيالصراع

.نظر المعلمینوجهةمن
788الدراسة منعینةوتكونتالتحلیلي،الوصفيالمنهجالباحثةاستخدمتالدراسةأهدافولتحقیق

لقیاسالأولى: استبانتینالباحثةاستخدمتوقد.الأصليالمجتمعمن10,62 %بنسبةومعلمةمعلما
:التالیةالنتائجإلىالدراسةتم التحلیل وخلصتوبعد التطبیق. الصراعإدارةاستراتیجیات

الصراعإدارةاستراتیجیاتجمیعیستخدمونغزةبمحافظاتالغوثوكالةمدارسمدیرو
).(إلى( 59.02 )منتتراوحمتفاوتةبنسبولكن 80.89

استراتیجیةهيغزةبمحافظاتالغوثوكالةمدارسمدیريبینشیوعاً الأكثرالاستراتیجیة
(80.89 ) .بلغنسبيبوزنالتعاون

المختلفةالصراعإدارةلاستراتیجیاتةغزبمحافظاتالغوثوكالةمدیريممارسةأن



استراتیجیة التنافس، استراتیجیة،التنازلاستراتیجیةالتسویة،استراتیجیةالتعاون،استراتیجیةتنازلیامرتبة
.التجنب
الصراعإدارةلاستراتیجیاتأفراد العینةتقدیراتمتوسطبینإحصائیةدلالةذاتفروقتوجدلا

الخدمة،سنوات(لمتغیرتعزىبمحافظات غزةالغوثوكالةمدارسمدیرویستخدمهاالتي
).العلميالمؤهل

إدارة الصراعلاستراتیجیاتالعینةأفرادتقدیراتمتوسطبینإحصائیةدلالةذاتفروقتوجدلا
عداما)الجنس(لمتغیرتعزىبمحافظات غزةالغوثوكالةمدارسمدیرویستخدمهاالتي

.الإناثلصالحالفروقكانتحیثالتنافساستراتیجیة
التنظیميالالتزاممقیاسأبعادجمیعبینإحصائیةدلالةذاتموجبةارتباطیهعلاقةوجود

.)والتنازلوالتسویةالتعاون(واستراتیجیة
التنظیميالالتزاممقیاسجمیع أبعادبینإحصائیةدلالةذاتسالبةارتباطیهعلاقةوجود

.)والتنافسالتجنب(واستراتیجیة

2012(دراسة لأحمد مطر الشمري:(
لدي عمداء الكلیات في جامعة الكویت القیادیةدرجة ممارسة الأدوار "الدراسة تحت عنوان 

هدفت هذه الدراسة ". لدى أعضاء هیئة التدریس من وجهة نظرهموعلاقتها بالتماثل التنظیمي
إلى تحلیل وقیاس درجة ممارسة الأدوار القیادیة لدى عمداء الكلیات في جامعة الكویت وقیاسها، 

تكون مجتمع . هیئة التدریس من وجهة نظرهموبیان علاقتها بالتماثل التنظیمي لدى أعضاء 
تم اختیارهم بطریقة عشوائیة . عضوا من جمیع أعضاء هیئة التدریس1042الدراسة من 

:ومن نتائج هذه الدراسة. منتظمة
وجود درجة مرتفعة من ممارسة عمداء الكلیات للنمط الدیمقراطي في إدارتهم للكلیات.
الأوتوقراطيوجود درجة متوسطة من ممارسة النمط.
وجود درجة ضعیفة من ممارسة النمط الترسلي.
وجود درجة مرتفعة من ممارسة التماثل التنظیمي.

 2012(دراسة إیاد إبراهیم خلیل المدهون:(
لدى الموظفین الإداریین في الجامعات العلاقة بین المناخ التنظیمي والصراع التنظیمي: "الدراسة بعنوان

لدىالتنظیميوالصراعالتنظیميالمناخبینالعلاقةهدفت الدراسة إلى معرفة". الفلسطینیة بقطاع غزة



علىالتعرفوأیضاً السائد،المناخ التنظیمينحوالموظفینتوجهاتعلىالموظفین الإداریین، والتعرف
قام الباحثالدراسةأهدافولتحقیقللمتغیرات الشخصیة،تبعاً یميالتنظالصراعمستوىفيفروقوجود

تمموظف( 300 )عددهابلغالإداریینمن الموظفینوالمكونةالدراسةعینةلاستطلاعاستبانةبتصمیم
:أهمهامننتائج،إلىالدراسةخلصتوقدموظفاً ( 971 )بینمنعشوائیةطبقیةاختیارها بطریقة

وإجراءاتنظمالتنظیمي،الهیكل(منكلبینإحصائیادالةمتوسطةعكسیةعلاقةوجود
.والصراع التنظیمي)الاتصالاتنمطالقیادة،العمل، نمط

مشاركة الحوافز،التنظیمیة،العدالة(منكلبینإحصائیادالةقویةعكسیةعلاقةوجود
.التنظیميوالصراع)القراراتاتخاذفيالعاملین

التنظیميوالصراعالتنظیميالمناخبینقویةعكسیةعلاقةیوجد.
الجامعةتُعزى لاسمالتنظیميالصراعمستوىحولالعینةأفراداستجاباتفيفروقیوجد

.الأقصىجامعةلصالح
الجنس، (تُعزى إلى التنظیميالصراعمستوىحولالعینةأفراداستجاباتفيفروقیوجدلا

.)العملیةالخبرةسنواتالوظیفي،المستوىالعلمي،الاجتماعیة، العمر، المؤهلالحالة
واحدةدرجةبمقدارزادتوكلما،"الحوافز"كانالتنظیميالصراعفيتأثیراالأبعادأكثرإن

.الدرجةمن0.70بمقدارالصراعانخفض
2013(الجعافرةجمیلدراسة صفاء:(

ومدیراتمدیريلدىالإداريبالإبداعوعلاقتهاالتنظیميالصراعإدارةأسالیب"الدراسة تحت عنوان 
أسالیببینالعلاقةمعرفةإلىالدراسةوهدفت". نظرهموجهةمنالكركفي محافظةالحكومیةالمدارس

محافظةفيالمدارس الحكومیةو مدیراتمدیريلدىالإداريبالإبداعوعلاقتهاالتنظیميالصراعإدارة
مدیر ) 225(منالمكونةالدراسةعینةعلىوتوزیعهااستبانةتطویرتمالدراسةهدفولتحقیقالكرك،
:الدراسة ما یلينتائجوأظهرتومدیرة،

إحصائیةدلالةذاتفروقتوجدولممرتفعة،بدرجةجاءالصراعإدارةلأسالیبالكليالمجالأن
للمؤهلالصراع تعزىإدارةأسالیبفيفروقووجدتوالخبرة،للجنستعزىالصراعإدارةأسالیبفي

.العلمي
الصراع وأبعادهإدارةأسالیببین)0.01(إحصائیاً عند دالةایجابیةعلاقةوجودإلىأشارتكما

.وأبعادهالإداريوالإبداع
:حول التوافق المهني)2

2002(دراسة سعد المهنا:(



لدى موظفي جمارك مطار الملك " التوافق المهني والدافعیة للإنجازالعلاقة بین "بحثت الدراسة عن 
هدفت هذه الدراسة إلى توفیر بعض المعلومات العلمیة عن التوافق المهني . خالد الدولي بالریاض

وإلى التعرف على العلاقة بین . والدافعیة للإنجاز لدي موظفي جمارك مطار الملك خالد الدولي بالریاض
.ي والدافعیة للإنجاز لدى عینة الدراسة تبعا لمتغیر العمر وسنوات الخبرة والراتبالتوافق المهن

وتوصل الباحث إلى أن . موظفا بمطار الملك خالد الدولي بالریاض225وقد تكونت عینة الدراسة من 
تهم أغلبیة موظفي الجمارك یشعرون بالرضا عن إنجاز المهام والأعمال التي تسند إلیهم، وأن غالبی

ویتضح من هذه النتیجة شعور الموظفین بالرضا عن العمل . یشعرون بأن عملهم یوفر لهم خبرة جیدة
كما اتضح . وأنه كلما ازدادت خبرتهم الوظیفیة ازداد توافقهم في العمل. الذي یدل على توافقهم الوظیفي

. فآت وقلة الراتبعدم رضا موظفي الجمارك عن وظائفهم فیما یتعلق بالحوافز المعنویة والمكا
2002(دراسة ماهر عطوة الشافعي:(

وعلاقتها بسمات للممرضین العاملین بالمستشفیات الحكومیة التوافق المهني:" الدراسة تحت عنوان 
وقد هدفت الدراسة إلى التعرف على العلاقة بین التوافق المهني للممرضین العاملین ". الشخصیة

الجنس، المؤهل الدراسي، (ة غزة وبین سماتهم الشخصیة وبعض المتغیراتبالمستشفیات الحكومیة بمحافظ
ومن أهم . ممرضا و ممرضة؛ بطریقة عشوائیة289وقد تم اختیار عینة قوامها ). قسم العمل، الخبرة

:نتائجها ما یلي
أن مستوى التوافق المهني للممرضین منخفض بسبب الظروف السیاسیة والاقتصادیة لغزة.
ة ارتباطیة بین التوافق المهني لدى الممرضین العاملین بالمستشفیات الحكومیة وسمات توجد علاق

.الشخصیة لدیهم
لا توجد فروق في ابعاد التوافق المهني تعزى لمتغیر الجنس، قسم العمل، الخبرة، المؤهل الدراسي.

2006(دراسة عبد االله عبد العزیز السماري:(

وقد هدفت . في الأجهزة الأمنیة بالریاض" ني وعلاقته بضغوط العملالتوافق المه"عنوان الدراسة 
الدراسة إلى التعرف على مستوى التوافق المهني ومستوى ضغوط العمل لدى العاملین بقوات الطوارئ 

وكذلك التعرف على العلاقة بین التوافق المهني ومستوى ضغوط العمل تبعا للمتغیرات . الخاصة
وقد تم اختیار ) . لمؤهل، الرتبة، الخبرة، الحالة الاجتماعیة، نوع السكن، مكان العملالعمر، ا( الدیمغرافیة

:ومن أهم نتائجها. استبانة391استبیان واسترد منها 400العینة بطریقة عشوائیة؛ حیث وزع الباحث 
اك اتضح أن مستوى التوافق المهني لدى العاملین بقوات الطوارئ الخاصة أقل من الوسط، وأن هن

.تباینا واضحا في مستوى الرضا الوظیفي



 هناك علاقة ارتباطیة بین أبعاد التوافق المهني ومتغیرات مصادر ضغوط العمل، وأن جمیع هذه
العلاقات عكسیة، وتشیر هذه النتائج إلى أن مستوى الرضا عن جوانب العمل المختلفة یرتفع 

.بانخفاض مستوى ضغوط العمل
رتباطیة دالة احصائیا مع كل من العمر والرتبة العسكریة، وعدد سنوات للتوافق المهني علاقة ا

.الخدمة، وكلها علاقات موجبة
لا توجد علاقة ارتباطیة بین التوافق المهني والمؤهل العلمي.
 عدم وجود فروق في مستوى التوافق المهني بحسب مكان العمل.

 2006/2007(دراسة بوعطیط سفیان:(
- دراسة میدانیة بمركب میتال ستیل   . طبیعة الإشراف وعلاقتها بالتوافق المهني" الدراسة تحت عنوان 

داخلالسائدالإشرافنمطبینالكائنةالعلاقةطبیعةعلىالتعرففيالعامالدراسةهدفیتحدد". عنابة 
بمركبالعاملینلدىالمهنيالتوافقمستوىعلىالتعرف.مهنیاعمالهاوتوافقالدراسةمحلالمؤسسة

داخلالفعالةبالتاليوالمهنيالتوافقیحققالذيالإشرافأنواعأنجععنالكشف.بعنابةستیلمیتال
نمطبینالعلاقةعلىالتعرف.للعمالالذاتیةبالخصائصیتأثرالمهنيالتوافقإذامامعرفة.المؤسسة
طبیعةمعتماشیاو.عمالهالدىالمهنيالتوافقومستوىدراسةالمحلالمؤسسةفيالسائدالإشراف
،الدراسةبموضوعالحقائق المتعلقةوصفخلالمنالوصفيالمنهجعلىاعتمد الباحثقدالموضوع

بعنابة،ستیلمیتالبمركبالبشریةبمصلحة المواردعاملا166منتكونفقدالدراسةمجتمععنأما
.الأصليالمجتمعمن48%نسبةما یعادلايعاملا80بقدرتعشوائیةعینةباختیارقامحیث

لیكرت المتدرج ومن مقیاسأساسعلىاستمارةقام بتصمیمفقدالبیاناتجمعأدواتیخصفیماأما
:النتائج الدراسة

المهنيالتوافقوالإشرافطبیعةبینعلاقةتوجدالعامةللفرضیةبالنسبة.
:الجزئیةالفرضیاتعنأما

للعمالالمهنيوالتوافقالمباشرالغیرالإشرافطبیعةبینإیجابیةعلاقةتوجد.
للعمالالمهنيوالتوافقالمباشرالإشرافطبیعةبینسلبیةعلاقةتوجد.
التعلیميالمستوىالمدنیة،الحالةالسن،الجنس،(الدیمغرافیةللمتغیراتتأثیریوجدلا
.المهنيالتوافقمستوىعلى)الأقدمیة

 2008/2009( عمارةبنسمیةدراسة:(



بغردایة الجامعيبالمركزلطلاب العاملینالمهنيالتوافقعلىتأثیرهوالأدواربصراععنونت الدراسة 
: وقد هدفت الدراسة إلى . الجامعي بغردایةبالمركزالعاملینلطلابواستكشافیةمیدانیةدراسة

.المطروحةالفرضیاتصحةمنالتحقق
العاملینالطلابلدىالمهنيالتوافقعلىالمؤثرةالعواملمعرفة.
المهنيالتوافقعلىالعاملینالطلابلدىالأدوارلصراعالانعكاساتتوضیح.
المهنيعلاقة بتوافقلهاتكونوتقترنوالتيالأدوار،لصراعالمختلفةالعواملعنالكشف.
نظریا ومیدانیامهنیاتوافقهوالعاملالطالبیعیشهالذيالصراع،منكلعلىالتعرف.

:ومن نتائجها.وطالبةطالب( 150 )طبقت الدراسة على
المهنيالأدوار والتوافقصراعبینعكسیةارتباطیةعلاقةهناك.
یختلف العائلیة، لاالحالةیتأثر باختلافلا.الجنسباختلافیتأثرلاالأدوارفصراع

.باختلاف التخصصیختلفالعمل،سنواتباختلاف
2010(دراسة سامي خلیل فحجان:(
لدى معلمي التربیة بـالتوافق المهني والمسؤولیة الاجتماعیة وعلاقتهما بمرونة الأناالدراسة موسومة 

هدفت الدراسة إلى التعرف على التوافق المهني والمسؤولیة الاجتماعیة وعلاقتهما بمرونة . الخاصة
الأنا لدي معلمي التربیة الخاصة، بمؤسسات التربیة الخاصة بمحافظات غزة، كما هدفت إلى التعرف 

قام . ولیة الاجتماعیة بمرونة الأناعلى مستوى تلك المتغیرات، ومدى علاقة التوافق المهني و المسؤ 
:ومن نتائجها. مقاطعة11معلما من 287الباحث بتطبیق الاستبیان على 

 73.3هناك مستوى من التوافق المهني فوق المتوسط بلغ%
هناك علاقة طردیة قویة بین مرونة الأنا والتوافق المهني.
 الجنس، الحالة الاجتماعیة، المؤهل عدم وجود فروق في مستوى التوافق المهني تعزى لمتغیر

.العلمي، سنوات الخبرة، نوع الإعاقة التي یعمل معها، فئة المعلم، الدخل الشهري
2013(حجازيحسندراسة جولتان:(
المصادر غرفمعلماتلدىالأداءوجودةالمهنيبالتوافقوعلاقتهاالذاتفاعلیة"الدراسة تحت عنوان 

فاعلیةمستوىعلىالتعرفإلىالحالیةالدراسةوقد هدفت". الغربیةالضفةفيالحكومیةالمدارسفي
الحكومیة فيالمدارسفيالمصادرغرفمعلماتلدىالأداءوجودة،المهنيومستوى التوافقالذات،
،الذاتفاعلیةلمقاییسالكلیة، والأبعادالدرجةبینالعلاقةطبیعةتحدیدإلىهدفتكماالغربیة،الضفة

المصادرغرفمعلماتمنمعلمةً ( 45 )منعینة الدراسةتكونت.الأداءوجودةالمهني،والتوافق



والتوافق المهني،الذات،لفاعلیةمقاییسثلاثةالدراسةواستخدمتم،2012/2011الدراسي العامخلال
:أنإلىالنتائجوانتهت.الباحثةإعدادمنالأداءوجودة
ومستوىالمهني،التوافقمستوىوأنافتراضي،كمستوى80%عنیزیدالذاتفاعلیة مستوى
.افتراضيكمستوى80 %مستوىعنیقلالأداءجودة
فاعلیةمقیاسوأبعادالكلیة،الدرجةبینإحصائیاً دالةارتباطیةعلاقةإلى وجودالنتائجانتهتكما

والدرجة الكلیة، الاجتماعي،التوافقعداماالمهنيالتوافقمقیاسوأبعادالكلیة،الذات، والدرجة
.الأداءجودةمقیاسوأبعاد

مدارسفيالمصادرغرفمعلماتدرجاتبین متوسطاتإحصائیةدلالةذاتفروقووجود
المهني،التوافقمقیاسعلىالذاتیةالفاعلیةومنخفضاتالذاتیةمرتفعات الفاعلیةالغربیةالضفة

.الأداءومقیاس جودة
:حول الصراع التنظیمي والتوافق المهني)3

2009(دراسة عاطف محمود أبو غالى و نادرة غازي بسیسو (

لدى مدیري المدارس الثانویة في التوافق المهني وعلاقته بأسالیب إدارة الصراع: "الدراسة تحت عنوان
هدفت الدراسة إلى التعرف على العلاقة بین التوافق المهني وأسالیب إدارة الصراع ". محافظات غزة

التنظیمي لدى مدیري المدارس الثانویة في محافظة غزة، وكذلك التعرف على مستوى التوافق المهني 
والفروق في مستوى . أسالیب إدارة الصراع التنظیميوالكشف عن الأهمیة النسبیة لشیوع مجالات . لدیهم

مدیرا ومدیرة في المرحلة الثانویة 120تكونت عینة الدراسة من . التوافق المهني تبعا لمتغیر الجنس
:ومن أهم نتائجها. بمحافظة غزة

أظهرت النتائج وجود مستوى جید من التوافق المهني.
لتعاون، یلیه التسویة، الاسترضاء، المنافسة، التجنبأكثر مجالات أسالیب إدارة الصراع مجال ا.
 هناك فروق دالة إحصائیا بین مرتفعي ومنخفضي التوافق المهني في استخدام كل من أسلوب

بینما لا توجد فروق في مجال التجنب والمنافسة . التعاون والتسویة لصالح مرتفعي التوافق المهني
.ي ومنخفضي التوافق المهنيوالاسترضاء والدرجة الكلیة بین مرتفع

 عدم وجود فروق دالة احصائیا بین مدیري المدارس الثانویة في مستوى التوافق المهني؛ تعزى
.متغیر الجنس

:السابقةالدراساتعلىالتعقیب. 8



وأهدافها، ومنهجها،أهمیتها،فيأغلبها متوافقةأن وجدالسابقةالدراساتاستعراضخلالمن
:لذلكیلي عرضاً وفیماالحالیة،بالدراسةعلاقتهاومدىوأدواتها،
:من حیث الأهمیة)1

بالتعرف على مفهوم الصراع التنظیميالصراعمجالفيعرضتالتيالدراساتاهتمت
كذلك تحدید مستویاته وأنواعه ). 2006الخرب (التنظیمي وانعكاساته وأسبابه كما في دراسة 

أیضا التعرف على أكثر الاستراتیجیات استخداما ). 2008اللوح (ومراحله ومصادره كما في دراسة
).2006شنة ( ،)2007العبیدي ( ،)2008عساكر (والعلاقة بینها وبین متغیرات أخرى مثل دراسة

التي عرضت في مجال التوافق المهني بتوفیر معلومات عن التوافق الدراساتمجملكما اهتمت
علاقة بینه وبین المتغیرات الشخصیة المختلفة كما في دراسة المهني؛ من بینها التعرف على ال

كذلك التعرف على مستوى التوافق المهني، والعوامل ). 2006/2007بوعطیط (،)2006السماري (
).2002المهنا ( ،)2006السماري (،)2010فحجان (المؤثرة فیه كما في مجمل الدراسات كدراسة 

 في السعي للتعرف على العلاقة بین ) 2009لى وبسیسو غا(اتفقت الدراسة الحالیة مع دراسة
التوافق المهني وأسالیب إدارة الصراع التنظیمي، وكذلك في التعرف على مستوى التوافق المهني، 

كذلك الكشف عن . والكشف عن الأهمیة النسبیة لشیوع استخدام مجالات إدارة الصراع التنظیمي
.الجنسالفروق في مستوى التوافق تبعا لمتغیر 

 تختلف الدراسة الحالیة عن الدراسات السابقة في كونها تبحث عن العلاقة بین كل أسلوب من
وتتفق معها في البحث عن اختلاف كل من . لأسالیب إدارة الصراع التنظیمي مع التوافق المهني

.   ختلفةالدیمغرافیة الماستخدام أسالیب إدارة الصراع التنظیمي ومستوى التوافق حسب المتغیرات
:من حیث النتائج)2

توصلت الدراسات التي عرضت في مجال الصراع التنظیمي إلى أن أسباب الصراع التنظیمي تعود 
كما توصلت إلى أن للصراعات الشخصیة . إلى غموض المهام، وغیاب العدالة في توزیع المزایا

انعكاسات سلبیة كزیادة الضغوط النفسیة وانعكاسات ایجابیة كالإبداع لأن الصراعات نوع من الرضا 
تعتبر محدودیة الموارد، وعدم تحدید الصلاحیات والمسؤولیات، ). 2006الخرب (المتبادل كدراسة 

). 2008اللوح ( وتعارض الأهداف من أسباب الصراع وهو ما توصلت إلیه دراسة 
توصلت أغلب الدراسات إلى أن أسلوب التعاون أكثر الأسالیب شیوعا ، ویعرف اختلافا من حیث كما 
تباینت نتائج الدراسات في ترتیب الاسالیب من حیث الاستخدام . ام حسب بعض المتغیراتالاستخد



مرزوق (كما في دراسة ...والشیوع وهذا راجع إلى طبیعة العینة ما بین أساتذة وطلبة ومدراء وممرضین 
).2006و شنة ) 2008الخالدي ( و) 2008اللوح ( و) 2011

:من حیث المتغیرات)3
الأمن الوظیفي، تحقیق الأهداف، التطویر : لاقة بین الصراع التنظیمي والمتغیرات التالیةتم دراسة الع

التنظیمي، الروح المعنویة، الرضا الوظیفي، المناخ التنظیمي، السلوك القیادي، الالتزام التنظیمي، الإبداع 
.التنظیمي، التوافق المهني

الدافعیة للإنجاز، سمات الشخصیة، : والتوافق المهنيكما تم دراسة العلاقة بین المتغیرات التالیة 
ضغوط العمل، طبیعة الاشراف، صراعات الأدوار، المسؤولیة الاجتماعیة، مرونة الأنا، فاعلیة الذات، 

.جودة الأداء، الصراع التنظیمي
:من حیث المنهج و العینة والأداة والمتغیرات التصنیفیة)4

الدراسة الحالیة في كل من المنهج وأداة الدراسة والعینة وفي بعض اتفقت الدراسات السابقة مع 
كان المنهج هو المنهج الوصفي التحلي، والأداة هي الاستبیان، وتم اختبار العینة . المتغیرات التصنیفیة

الجنس، السن، المؤهل العلمي، التخصص، الخبرة، : أما المتغیرات التصنیفیة هي. بطریقة عشوائیة طبقیة
.الة الاجتماعیة، المستوى الوظیفي، الراتب، جهات العمل ومكانه، الرتبة، نوع السكنالح



الصراع التنظیمي: الفصل الثاني
تمهید

مفهوم الصراع التنظیمي.1

نظریات الصراع التنظیمي .2

أسباب الصراع التنظیمي .3

مستویات الصراع التنظیمي.4

مراحل الصراع التنظیمي .5

نتائج الصراع التنظیمي .6

مهارة إدارة الصراع التنظیمي .7

أسالیب إدارة الصراع التنظیمي.8

إثارة الصراع التنظیمي .9

خلاصة الفصل

تمهید
سواء على . یعتبر الصراع من المشكلات السلوكیة الرئیسیة، التي یواجهها الأفراد خلال عملهم الیومي"

وفي مختلف المؤسسات الإداریة والاجتماعیة والسیاسیة . المستوي الفردي أو الأفراد في المنظمة ككل



،ىعن عالم ما قبل قرن مضوخاصة ونحن في عالم یختلف تماما ... والثقافیة والحضاریةوالاقتصادیة
)1،ص2008.شهاب أكري"(.فنحن في عالم القریة الصغیرة أو عصر المعلوماتیة

فهي تمارس نشاطاتها المختلفة في ظل علاقات متشابكة بین . فالمنظمة الإداریة لا تعمل في فراغ"
، ومنها ما یخص تجمعهم مصالح متباینة، منها ما یخص التنظیم. الأفراد بعضهم بالبعض الآخر

و لاختلاف طبیعة هذه المصالح بالإضافة إلى ما یوجد من فروق فردیة بین الأفراد، . المصالح الشخصیة
فإن الدینامیكیة التي ستعمل بها المنظمة قد توقعها في بعض الصراعات التي تنشأ نتیجة قیام الأفراد 

ث لهما ، إما الإبداع والابتكار، أو التدمیر بأدوارهم المختلفة ، وتخلص في الأخیر إلى نتیجتین لا ثال
)255،ص2003.ماجدة العطیة(".وذلك حسب نمط التعامل معها. والهدم

یمكن زیادة كفاءة وفاعلیة التنظیم الإداري إذا أحسن إدارة الصراع وتم تحوله إلى ظاهرة تبعث على 
.فائدة على العاملین وعلى المنظمة، وتنوع الاجتهاد الذي یعود بالالإبداع والمنافسة الشریفة

وفي الوقت الذي لا یمكن القول أن هناك دائما طریقة واحدة تصلح لجمیع حالات الصراع أو تقدم 
نتیجة واحدة في كل الحالات المتشابهة في الصراع أكد المفكرون والكتاب والمهتمون الاداریون على 

قد لا یناسب ) س(ضرورة استخدام الطریقة المناسبة والتي تلاؤم المنظمة ، أي أن ما یناسب المنظمة
.التي تعمل في نفس المجال) ص(المنظمة 

ولأجل فهم هذه الظاهرة بشكل علمي وأكادیمي، وبسبب شدة الصراعات المختلفة في ظل العراقیل 
نظریاته ، أسبابه ، مستویاته ، مراحله ، المتعددة لابد من أن نتطرق إلى مفهوم الصراع التنظیمي ،

.ب إدارته و إثارتهنتائجه، مهارات وأسالی

:مفهوم الصراع التنظیمي.1

الحتمیة الجوهریة الأولى، هي أن الصراع موجود في مختلف المؤسسات والمنشآت والمنظمات، بدأ "
أما الحتمیة الثانیة هي أن . من الأسرة ومرورا بالمنظمة، وانتهاء بالدولة، والتي هي أم المؤسسات جمیعا

بل یمكن فقط إدارته . تتمكن المنظمة أو المؤسسة من أزالته أو إبعادهالصراع شيء لابد منه ولن
)1، ص2008.شهاب أكري(".بمنهجیة علمیة والاستعانة بالخبرات الفاعلة و الكفأة

نجد أن العلماء و الباحثین اختلفوا في إعطاء مفهوم للصراع التنظیمي،كما اختلفوا في أي مفهوم إداري 
لمدارس الفكریة التي ینتمون إلیها أو للاختلاف في الجانب أو الزاویة التي ینظرون وذلك لاختلاف ا. آخر

.من خلالها إلي هذا المفهوم



خصام وشقاق ، وهو مستعمل هنا كمرادف للكلمة الفرنسیة            "على أنه لغتاحیث یعرف الصراع 
 "conflict " والمشتقة من الفعل اللاتیني"conflicts "كما یعني . تعني الاصطدام و التطاحنوالتي

)5ص،2007.دهیمي بالخیر(".التعارض بین المصالح والآراء
حالة متطرفة في المنافسة بین الأفراد أو الجماعات أو الأفراد في المنظمات ، : "فهواصطلاحاأما 

. لأنشطة والممارساتوینتج عنها عدم اتفاق في وجهات النظر والأهداف أو القیم أو عدم الانسجام في ا
)94ص،2009.كسنة أمحمد(".وبتالي حدوث إشارة ضارة تعوق أو تمنع المنظمة من تحقیق أهدافها بفعالیة

الصراع هو المحاولات النشطة المبذولة من قبل "على أن " لیكسرت"ویتفق هذا التعریف مع ما جاء به 
والتي یبتغون تحقیقها لدى ینشأ .هداف الآخرینالفرد لتحقیق الأهداف المعینة، وإذا تحققت لحجبت من أ

)2ص،2008. شهاب أكري(".العداء بین الجانبین
إدارة المنظمة فمنشأه اختلاف الأفراد في الأهداف ىولا تلقي القبول لدأي أن الصراع ظاهرة سلبیة، 

. لة سیر أهداف المنظمةعرقىإلمما یؤدي والقیم الشخصیة، ورغبة كل طرف في تحقیق مصالحه،
أنه حالة اضطراب "على . إلا أن هناك بعض الباحثین یذهبون إلي تعریف الصراع من منحي أخر

وتعطیل لعملیة اتخاذ القرار، حیث یواجه الفرد أو الجماعة صعوبة في اختیار البدیل الأفضل للقرار المراد 
". ماده وقبوله في موقف معینولدى فإن الصراع حالة تعطیل لفاعلیة الانجاز المراد اعت.اتخاذه بهذا الشأن

)143،ص2002.خیضر كاظم محمود فریجات(
بمعني أن أساس حدوث الصراع یعود لعدم قدرة العاملین بالمنظمة على اختیار البدیل المناسب من 
جملة من البدائل،أین یفترض أن یلقي الاختیار النهائي قبولا من طرف الأغلبیة، والأهم من كل هذا أن 

.یسهم الاختیار بشكل كبیر في التحقیق الفعال لأهداف المنظمة 
خلال التعاریف السابقة أنها اتفقت على أن الصراع مهما كانت أسبابه فهو عملیة عفویة نلاحظ من 

حسین عبد "فقد جاء الصراع في تعریف . وغیر مقصودة ،وهو مالا یؤكده باحثون ودارسون آخرون
ائیا المنافسة تأخذ في العادة مظهرا سلمیا، أما إذا اشتدت وطأة التنافس واتخذت موقفا عد"بأن " الحمید

والصراع . والصراع اقوي درجات التنافس وأشدها عنفا، وهو رفض لعملیة التعاون.سمیت صراعا أو نزاعا
".عملیة اجتماعیة تحدث عن قصد وتعمد بین طرفین أو أكثر، أو بین جماعات

)213،ص2003.أحمد رشوان.حسین عبد الحمید(
ك احد الأطراف أن الطرف الأخر یؤثر أو سوف عملیة تبدأ حینما یدر "وبقلیل من التفصیل فالصراع 

وذلك من خلال توظیف كل من القوة والسلوك السیاسي .یؤثر سلبا علي شيء ما یهتم به الطرف الأخر
".أو منع الطرف الآخر من الوصول إلي هدفه.من اجل تحقیق أهداف شخصیة أو تنظیمیة

.)261،ص2008.عامر عوض(و) 159،ص2005.عثمان محمود الخضر(



فإنه یتخذ كل .أي أنه بمجرد شعور طرف ما بأن هناك طرف أو عدة أطراف تعرقل تحقیقه لأهدافه
السبل المتاحة من أجل إبعادهم عن طریقه ، وشل حركتهم ومستوى تأثیرهم علیه ، حتى یتسنى له العمل 

. وینشب الصراع إذا لم یتمكن من إبعادهم . على تحقیق أهدافه الخاصة بكل أریحیة 
هو ظاهرة اجتماعیة وحتمیة مفروضة في الصراع التنظیميومن مجمل هته التعاریف یمكننا القول أن 

ویظهر . بیئة المنظمة ، لوجود تفاعلات دائمة بین أفرادها ، وجماعاتها ، وكذالك مع المنظمات الأخرى
مما . ف ، وكذا طرق تحقیقهافي شكل اختلاف وغیاب الاتفاق فیما بینهم ، في القیم و المساعي والأهدا

أین یعیق كل طرف . ینجر عنه صراعات قائمة بین الأطراف المختلفة في الآراء ، و وجهات النظر
هدافه الخاصة ، والتأثیر سلبا علیه وهذا یؤثر أیضا بالسلب على سیر الطرف الأخر عن تحقیقه لأ

.وتحقیق المنظمة لأهدافها وخططها بنجاح وفعالیة

:صراع التنظیمينظریات ال.2

فقد . یعتبر موضوع الصراع التنظیمي من المواضیع المهمة ، والتي لقیت اهتمام العدید من المفكرین 
افترضت احدى المدارس الفكریة أن الصراع ظاهرة سلبیة یجب تجنب حدوثها؛ فهو مؤشر للتخریب داخل 

لوكیة والتفاعلیة في وهذه هي وجهة نظر المدرسة التقلیدیة ، والتي تختلف مع المدرسة الس. المنظمة
:و سنأتي إلى تفصیل نظرة كل منها على التوالي. نظرتهما للصراع التنظیمي

:النظرة التقلیدیة)1

تتطابق المفاهیم المتضمنة في هذه المرحلة حول الصراع، مع الاتجاه الذي ان سائد عن السلوك في "
. نف بین الإدارة والحركات العمالیةحیث سیطرت أحداث الع). 1940-1930(الفترة الممتدة ما بین 

فقد أشار بها إلى أن الصراع ناتج عن الاتصال الضعیف بین الأفراد . وبسبب ما قدمته تجارب هوثورن
."في بیئات العمل ، وعن عدم الانفتاح ، وعدم قدرة الإدارة على إشباع حاجات الأفراد وتحقیق أهدافهم

)314،ص2009.وآخرونفریجات(
لصراع التنظیمي حسب هذا المنحى، ظاهرة سلبیة غیر مریحة ، ویجب تجنب الوصول إلیها أي أن ا

نظرا لطبیعة التسییر في هذه الفترة، أین تمتاز قرارات المشرفین بالتسلط . والقضاء علیها في حال بروزها
أوامر وقرارات والتنفیذ دون مناقشة ، كما قد یفصل العامل الذي یخالف) الأمر من المشرف إلى العامل(

:وتقوم النظرة التقلیدیة على الافتراضات التالیة. المشرفین
"یعتبر الصراع حالة یمكن تجنبها.

یحدث الصراع عادة بین أشخاص معینین.

یجب أن تلعب السلطة دورا فعالا لمنع حدوث الصراع.



359،ص2009.محمد قاسم القریوتي(".إذا حدث الصراع ، فالحل هو التجاهل(

جعل هذا المنحي الصراع التنظیمي معیقا للسیر الحسن للمنظمة، وبالتالي یجب تجنب حدوثه 
وبث مشاعر الخوف في نفوسهم، وفي باقي الأوساط . بتعریض الأفراد القلائل المسببین له إلى العقاب

ي تجاهلهم وینبغ. بدعوى أن المتسببین في الصراع فئة قلیلة، تهدف لتحقیق مصالح شخصیة. العمالیة
.وتجاهل أهدافهم، والسعي قدما لتحقیق أهداف المنظمة وتطویرها

لأنها بطبیعة الحال ستكون متنوعة، . أي أن هذا المنحى في توجهه للصراع لا یفتح مجال لطرح الآراء
لدى كانت قنوات الاتصال ضعیفة أین . وبالتالي یكون هناك تشاحن، والذي یؤدي إلى نشوء الصراع

وصول مشاعر وتصورات الأفراد عن أنفسهم، وأدائهم المهني، وما ینتظرونه من الإدارة من الناحیة انعدم
.الإیجابیة؛ إلى الجهات المسؤولة

:نظریة الفكر السلوكي)2

التوجه في هذه المرحلة مطابق لما قدمته مدرسة العلاقات الإنسانیة حول مفهومها للسلوك، وكذلك "
وإزاء ذلك تقبل العلماء سلوكیات . أن للصراع فوائد كبیرة تعود على التنظیم حیث اعتبرت . الصراع 

الصراع ، وسعوا لعقلنة وجوده ، أي تبریر وجوده بطریقة منطقیة عقلانیة ، باعتبار أن كل النظم توجد 
منظمة، فیها إمكانیة للصراع ، وأن الصراع لا یشكل بالضرورة شیئا مخیفا و قد یشكل قوة ایجابیة داخل ال

."إلى أن للصراعات الجماعیة وظائف إیجابیة" كاتز" فقد أشار
)314، ص2009.وآخرونفریجات(و) 48،ص 2006. جمیل واصل المومني( 

ویؤكد علمائها على . هذه النظریة ترى أن الصراع أمر ایجابي، له فوائد كبیرة على المنظمة و أفرادها
حیث استمدوا أفكارهم من أفكار مدرسة العلاقات الإنسانیة حول ضرورة وجوده بطریقة منطقیة وعقلانیة

مفهومها للسلوك الإنساني، و التي تعطي الحریة في التعبیر وإقامة العلاقات الاجتماعیة والاتصال 
.المباشر بالمسؤولین

:النظریة التفاعلیة )3

. بدرجة ما هو ظاهرة مطلوبةیرى الفكر الإداري أن الصراع شيء طبیعي ، بل هو ظاهرة صحیة، و "
".حیث أن وجد الصراع یمنع دیكتاتوریة أفكار معینة، كما أنه دلیل على حیویة المنظمة

)315،ص2009.وآخرونفریجات( 
بمعني أنه ظاهرة مطلوبة بدرجة ما، حیث لا یكون مرتفعا في شدته فیكون ضارا أكثر منه نافعا، ولا 

كما أن الصراع المقبول المتوسط الدرجة یتیح للأفراد . تأثیر ولزومیكون ذي شدة منخفضة فلا یكون له
حیث یسهم كل هذا في .وجماعات المنظمة فرص لطرح أفكار وآراء مختلفة، دون خوف وبكل موضوعیة

. تطویر المنظمة ودفع حراكیتها الإبداعیة والإنتاجیة
:و تقوم النظریة التفاعلیة للصراع على الافتراضات التالیة 



" الصراع حالة لا یمكن تجنبها.

الصراع انعكاس طبیعي للتجدید.

إدارة الصراع ممكنة.

315،ص2002.خیضر كاظم محمود فریجات(".یعتبر الحد الأدنى من الصراع شیئا عادیا بل ضروري(

ى ویؤكد علماءها عل. هذه النظریة ترى أن الصراع أمر مقبول، له فوائد كبیرة على التنظیم وأفراده
وذلك . أي أنه لا یمكننا تجنب الصراع، في حین یمكننا إدارته. ضرورة وجوده بطریقة منطقیة وعقلانیة

.إن كان عند درجة مقبولة تدفع بالمنظمة للتجدید والتطویر والتحدي المحرك للجمود
. والتفاعلينلاحظ من خلال هذه النظریات أن أفكار المنحي التقلیدي معاكسة لأفكار المنحي السلوكي 

وذلك في تجنب الصراع من عدمه، وطریقة التعامل معه، ولدى یمكننا تقسیم نظریات الصراع إلى قسمین 
أولا النظرة التقلیدیة،وهي النظرة التشاؤمیة والتي تدعو إلى تجاهل الصراع باعتباره أمر مدمر ، ومشتتا 

فكرة مقبولة باعتباره. وهي نظرة تفاؤلیة للصراع أما ثانیا النظرة الحدیثة. للأفراد والجماعات والمنظمة ككل
حیث یسهم في دفع وتطویر الكفاءات والمهارات العمالیة، وذلك إن تفهمت الإدارة حقیقة . وبدرجة معقولة

.الصراع القائم وأحسنت إدارته واستغلاله بإیجابیة
:أسباب الصراع التنظیمي.3

فلیس المطلوب . یعتبر الصراع ظاهرة إنسانیة و تنظیمیة حتمیة الوجود، ویعتبر وجودها تحدیا لمدیرین
ولا . القضاء علیها حال ظهورها، بل إدارتها والتعامل معها بإیجابیة، نحو تحقیق أهداف الفرد والجماعة

دى أغلب الكتاب الإداریین وجاءت الأسباب ل. یتسنى ذلك إلا إذا تم التعرف على أسبابها ومصادرها
:والباحثین على النحو التالي

:من بینها:الأسباب التنظیمیة.1

"عدم وجود تقنین واضح للأدوار والمهام.

تفاوت المعاییر المتبعة لتقیم الأداء وتحدید الكفاءات.

صراعتعدد المستویات الإداریة ، واعتماد المركزیة في التسییر مما یشوه نمط الاتصال فینشب ال.

 ترابط أو استقلال المهام بین الوحدات الإداریة والعاملین فیها مثل الترابط في مصانع النسیج و
.الاستقلال في الجهاز بین الإداري و التدریسي في الجامعة



 نمط اتخاذ القرار بالمشاركة، یتیح فرصة للتعبیر عن النزاعات و التعارض المتواجدة، وتوفر فرصة
.الاختلافاتلظهور 

محدودیة الموارد وضرورة التشارك في الاقتسام.

254-251،ص2000.محمد قاسم القریوتي".(الاختلاف و التباین في الأهداف و القیم.(

"مما یترتب علیه عدم وضوح الاختصاصات . وجود هیاكل تنظیمیة ضعیفة، أو عدم وجودها
ما یحدث عادة ما بین وحدات الاستشارة وهذا. والواجبات والمسؤولیات و المعطیات لكل وظیفة

.ووحدات التنفیذ أو ما یظهر نتیجة عدم وجود إدارة للمعلومات

حیث تعتمد وحدة تنظیمیة معینة على وحدة أخرى: الاعتمادیة بین الوحدات.

 اختلاف معاییر التقییم في نظم العوائد كلما زاد التقییم على  أساس أداء كل وحدة منفردة بدلا من
)6ص.2007.هاني العمري(".لأداء الموحد زاد احتمال الصراعا

"محدودیة فرص الترقیة ، مع كثرة المتطلعین والمستحقین لها.

اختلاف وجهات النظر بین العمال ورجال الإدارة.

یحدث النزاع لعدم الانسجام في المكانة والمركز.

عدم وجود مناخ عمل صحي.

الذي یترتب عنه التصرف بطریقة عشوائیة وتدني الإنتاجیة البعد عن المنهج العلمي في العمل
)218،ص2007.طارق كمال(".وزیادة التكالیف

من خلال التعرف على هذه الأسباب نلاحظ أنها تظم كل جوانب العمل الإداري، من هیكل تنظیمي 
ترابط بعض الأسباب حیث ت.... وتقسیم الأدوار و المركزیة في التسییر ونمط الإشراف و اتخاذ القرار

وقد .التنظیمیة فیما بینها، مثل وجود هیكل تنظیمي ضعیف یؤدي إلى عدم وجود تقنین واضح للمهام
الصراع "حول ) 1993"(محمد الحنیطي"یختلف وجودها من مؤسسة إلى أخرى وذلك كما جاء في دراسة 

من بین ما توصل إلیه أن التنظیمي أسبابه وطرق إدارته في المؤسسات العامة والخاصة بالأردن و 
الأسباب الرئیسة للصراع تعود إلى تعارض المصالح والصراع الناجم عن قیام الأفراد بأدوارهم المختلفة في 

)44،ص2006.طارق بن موسي العتیبي(".سائر المستویات الإداریة



:الأسباب الشخصیة.2

"التفسیرات الخاطئة لسلوك الآخرین.

 مقصودةالاتصالات الخاطئة غیر.

نمط و طبیعة بعض الشخصیات التي لا ترغب بالتعاون مع الآخرین.

عدم الرضا عن العمل لأسباب مختلفة ، یدفع نحو استثارة المشاكل."

)255- 254ص،2000.محمد القاسم القریوتي(
"عدم الثقة والشعور بالخوف.

 قرار الإداري السلیم وذلك لعدم وعدم مشاركتهم في اتخاذ ال.ضعف الروح المعنویة وانعزالیة الأفراد
.وجود اتصالات مستمرة وسوء الفهم

المضایقات التي تحدث بین الجنسین في بیئة العمل من الموظفین للموظفات أو العكس".

)425،ص2000.أحمد سید مصطفي(
" كلما زاد الاختلاف بین الأشخاص من حیث القیم والتعلیم والعمر فإن ذلك . عدم تجانس الأعضاء

.قلل من احتمالات العمل بسلاسة وتعاونی

 اعتقاد العمال بأن العنف هو السبیل الوحید لتحقیق مطالبهم وبتعلل العمال في معظم هذه الحالات
برغم من أن الأسباب التي أدت إلى .بأن صراعاتهم مع الإدارة سببه الأجور أو كثرة ساعات العمل

.هذا الصراع قد تكون مختلفة عن ذلك تماما

بینما وجهات نظر الآخرین متحیزة و .اعتقاد العمال بأن وجهات نظرهم موضوعیة وتعكس الواقع
متأثرة بالنظریات ، وبسبب هذا المیل المسمي بالواقعیة الساذجة فإنهم یمیلون إلى تضخیم الفروق 

".وإلى تحجیم اهتمامات المتقاربة. بین وجهات نظرهم ووجهات نظر الآخرین

)218،ص2007.طارق كمال(
أي أن الأسباب التي تؤدي إلى الصراع فیما یتعلق بالجوانب الشخصیة تعود إلى طبیعة التفكیر 
والتفسیر غیر موضوعي لدى العمال، ونمط الاتصال داخل المنظمة ومستوي الرضا والثقة والروح 

.المعنویة لدى العاملین بالمنظمة



:الأسباب الاجتماعیة.3

"راع بین الطبقات التي تملك والتي لا تملكینشب الص: أسباب طبقیة.

تتكون لاختلاف الدوافع أو تكتل عرقي أو إیدیولوجي: التكتلات.

الانتماء الحضاري أو القبلي مثلا:الانتماء.

 اللغة المستعملة ومدلولات الألفاظ ، أو الضعف في أجهزة الاتصال المستعملة أو نتیجة البعد عن
)482-481،ص2004.محمد رفاعي ، إسماعیل علي بسیررفاعي (".المنهج العلمي

بمعني أن التركیبة الاجتماعیة وخصائصها من معتقدات وطبقات وأعراق وانتماءات واللغة ومدلولاتها 
.التي تتوافر في بیئة العمل هي التي تسهم بشكل ما في نشوء الصراع

یئة الإداریة للمنظمة ، والأسباب الشخصیة وفي الأخیر نلاحظ أن الأسباب التنظیمیة المتعلقة بالب
المتعلقة بطبیعة الأفراد المنتمین إلیها ، والاجتماعیة التي تخص واقع العلاقات بین العمال داخل بیئة 

لكل منها نسبة في نشوء الصراع تتفاوت حسب بیئة المنظمة والأفراد العاملین فیها والوسط . العمل
هناك عشرة عوامل "أن ) 2001" (القحطاني ،یوسف" فق مع دراسةوهو ما توا. الاجتماعي للمنظمة

غیاب التنسیق التنظیمي،التهافت على حیازة النفوذ و السلطة، :تتسبب في نشوء الصراع بین العاملین وهي
التفاوت في القدرات العلمیة والعملیة، واختلاف القیم والأعراف، وتدنى مستوى الرضى ، واعتماد المنظمة 

رات الأجنبیة ، وعلاقات الموظفین في العمل، وضعف المشاركة في العمل وصعوبة الحصول على الخب
)45،ص2006.واصل جمیل المومني(".على المعلومات ، وعدم توازن الموارد البشریة والمادیة

:مستویات الصراع التنظیمي.4

اته،إلا أن معظم كتاب وجود اتفاق حول تصنیفات الصراع التنظیمي أو تحدید مستویبالرغم من عدم
:الإدارة یتفقون على المستویات التالیة

:الصراع على مستوى الفرد)1

. هذا النوع من الصراع یقع  بین الفرد وذاته، وینعكس تأثیره على سلوك الفرد وعلاقاته في العمل"
فرد نفسه محل وغالبا ما یحدث هذا الصراع عندما یجد ال. وتحقیقه لأهداف المنظمة التي هو عضو فیها

بحیث لا یمكن تحقیقها معا وعادة ما یقترن ذلك بالتردد . جذب لعوامل عدة تحتم علیه أن یختار احدهما
)367،ص2008.سلمان العمیان(".والقلق، ویولد ضغوطا نفسیة تسهم في تواضع جودة القرار عند اتخاذه

لسلوك والقرارات التي یتخذها العامل ما في هذا النوع لا یمكننا ملاحظة الصراع إلا من خلال نتائج ا
للموقف ناتج عن عدم قدرة العامل على اختیار البدیل مناسبتهاأوفعدم صوابها. إن كانت صائبة أم لا



أو وقوعه في صراع الدور .المناسب سواء لاختلاف وتعارض الأهداف، وهو ما یسمي بصراع الهدف
:ونوجزها على النحو التالي

 صراع الأهداف:

"یكون بین هدفین ایجابیین لا یمكن تحقیقهما معا رغم أهمیتهما.

 یكون بین هدفین سلبیین حیث أن الفرد لا یرغب في تحقیق أي منهما ، لكنه یجبر اختیار واحد
.منهما والأقل ضررا

 یكون بین هدفین واحد ایجابي وآخر سلبي ، عندما یواجه العامل بعض العناصر الإیجابیة
)367،ص2008.سلمان عمیان".(نفس العملوالسلبیة في

تكمن حقیقة الصراع هنا في تعارض أهداف الفرد وأهداف المؤسسة مثل رغبة الفرد في تغیر مكان 
أو حین یخیر العامل بین .عمله لزیادة الأجر أو بقائه في المؤسسة التي یعمل بها للحصول على الترقیة

بالنسبة له، كتعرضه لفقدان منصب عمله و الانتقال للعمل في بدیلین كلاهما مر، فیختار اخف الضررین 
وقد یجد نفسه أمام اختیار بدیل من بدیلین واحد ایجابي كزیادة آجره مقابل تقدیمه لعمل . منطقة نائیة

یمكن أن نتفادى هذا النوع من الصراع إذا تم . إضافي فوق ما هو موكل إلیه وهذا الأخیر بدیل سلبي
.براء والاستفادة من التجارب السابقة وموازاتها بالأهداف العامة للمؤسسةالاستعانة بالخ

صراع الدور:

یمكن النظر إلى الدور من زاویة كونه مجموعة من المعاییر التي ینبغي أن یتبعها الفرد أثناء قیامه " 
بالدور الموكل له في المجموعة ، ولما كانت الأدوار التي یقوم بها الفرد متعددة ومتنوعة كونه أبا و زوجا 

دما لا یعي الفرد الاتساق بین أمكن قیام صراع بین هذه الأدوار،عن... و والدا و عاملا و صدیقا
مقتضیات الأدوار وبین آرائه و عقائده و اتجاهاته فانه یلجأ إلى مواقف دفاعیة تسوغ عدم الاتساق، بما 

)710،ص1998.راضي الوقفي(". یعني وقوعه فریسة للصراع الداخلي
لتدریب وتوعیة العمال وهنا یتجسد دور الأخصائي في العمل و التنظیم في توفیره وسعیه لصنع فضاء 

.حول كیفیة تحقیق الاتساق بین مقتضیات الأدوار على اختلافها
: الأفرادبینالصراع )2

هو الصراع الذي یقع بین الفرد و رؤسائه و زملائه و مرؤوسیه داخل بیئة العمل و تلعب المتغیرات "
ة ، وتمسك كل فرد بوجهة نظره  أو المعرفیة والإدراكیة دورا كبیرا في الصراع بین الأفراد في المنظم

".حیث تحدد وعي الأطراف بالصراع القائم بینهم كما تحدد مشاعرهم الحقیقیة عن الصراع. بمصلحته



)371- 370،ص2008.سلمان العمیان(
و یكمن السبب الرئیسي لهذا النمط من الصراع في اختلاف المتغیرات الشخصیة للعمال من تباینات 

مما ینتج عنه . فكیر والفلسفة والبیئة الثقافیة والمنهج التربوي الذي تلقاه في بیئته الاجتماعیةفي طریقة الت
) وراثیة(اختلاف في السمات والمواصفات الشخصیة، والتي هي خلاصة مزیج لعوامل داخلیة 

:كما هو موضح في الشكل التالي) مكتسبة(وخارجیة

الأفرادیوضح الصراع ما بین ) 01(شكل رقم

)152،ص2010.محمد مسلم(
ك الفرد لنفسه والآخرین إن هته المصادر تتفاعل فیما بینها وتظهر في أربعة حالات ، تبرز مدى إدرا

:وهو موضح في الجدول التالي . حوله ،أو عدم إدراكه لذاته و الآخرین
"نافذة جوهاري"یوضح دینامیكیة الصراع بین الأفراد ) 01( جدول رقم

الفرد لا یعرف الآخرینالفرد یعرف الآخرین

12الفرد یعرف نفسه
34الفرد لا یعرف نفسه

:الجماعات الصراع بین )3

: هو الصراع  الذي ینشأ بین مختلف الوحدات الإداریة داخل المنظمات  ویأخذ حسب المستوى شكلین"
تكون في مستوى واحد(مثل صراع بین إدارتي الإنتاج والتسویق: الصراع الأفقي.(

دنیا-علیا(یقع بین جماعات تنتمي لمستویات مختلفة: الصراع الرأسي."(

)372-371،ص2008.العمیانسلمان (

مشكلات الاتصالاختلافات فردیة
نقص الموارد
تداخل المھام

مشكلة الأدوار
عدم تلاءم الأھداف



أما العوامل الأساسیة لحصول مثل هذا الصراع فهي التباینات الإدراكیة للجماعات المتصارعة، بسبب "
تعدد مصادر المعلومات التي تشترك في تحدید الفعالیات الإدراكیة و التباین أو الاختلاف في الأهداف 

".وصعوبة اتخاذ القرارات الجماعیةبسبب محدودیة الموارد المتاحة وطبیعة الأهداف
)148،ص2002.خیضر كاظم محمود فریجات(

أي أن الأسباب التنظیمیة تسهم بشكل كبیر في ظهور هذا النوع  من الصراعات وخاصة الصراع 
بخلاف . الرأسي ، حیث نجد فیه وجود فجوة عمیقة بین الرؤساء والعمال ویزید عمقها بمدى سوء الاتصال

رجته من الخلاف فالخلافات هنا اخف في د. الأفقي والذي یكون بین العمال أو الرؤساء في مستوى واحد
. على المستوى الرأسي

:الصراع داخل المجموعة )4

بشأن اتخاذ قرار معین . ویتمثل هذا النمط من الصراع في ظهور صراعات داخل المجموعة نفسها"
".بصدد مشكلة معینة، سیام إذا تباینت قدرات وخبرات الأفراد في حقول العمل

)147،ص2002.خیضر كاظم محمود فریجات( 
لهذا نجد بعض العمال . كما قد ینشأ من اختلاف في إدراك أفراد الجماعات في إشباعهم لحاجاتهم

وكذلك لا یصلون . یعانون من حرمان نسبي لأنهم لا یملكون القدرة على عرض آرائهم فیما یخص العمل
.إلى تحقیق أهدافهم الخاصة

: الصراع بین المنظمات)5

لأن .لخارجیة مثل المنظمة والموردین، والمنظمات الحكومیة والمنافسونتحدث بین المنظمة وبیئتها ا"
والتي تتباین في المدركات والأهداف،وسبل تحقیقها إضافة إلى . المنظمة في تعامل دائم بالوسط الخارجي

والقدرة . محدودیة البیئة،مثل حجم الأسواق،وهیكل الأسواق، وهیكل العرض،واقع الطلب و الأسعار
المتباینة للأفراد والمنافسة بین المنظمات وغیرها ، من العوامل الاجتماعیة والاقتصادیة والسیاسیة الشرائیة

".والثقافیة التي تؤدي إلى ظهور الصراع بین المنظمات
) 264،ص2003.ماجدة العطیة(

أي أن هذا النوع من الصراع یحدث بین المنظمة وبیئتها الخارجیة لأن المنظمة في تعامل دائم مع 
وهي مجبرة على هذا ،حیث تحاول تحقیق أهدافها ومطالبها مع .الوسط الداخلي والخارجي على حد السواء

.ماتیة أو إنتاجیةسواء إن كانت مؤسسة خد. مراعاة القیم الاجتماعیة والخصائص البیئیة لمحیطها
إن هته المستویات تأتي على شكلین لا ثالث لهما، إما صراع منظم مخطط له، یكمن في الصراع 

أو صراع غیر منظم وهو ذو منطلق فردي أو كتلي ، یكون عفوي عن .النقابي بین العمال والمنظمة
في مؤسسة واحدة ، كما قد لا وقد تجتمع هته المستویات ... طریق التذمر والشكوى و التأخر عن العمل

.ویتحكم في ظهورها أو غیاب واحد منها بالكم والنوع ؛ الأسباب المؤدیة للصراع. تجتمع كلها



:مراحل الصراع التنظیمي.5

ومع كل هذا فإنها تمر . إن التوترات داخل المنظمة قد تظل لفترة طویلة خفیة ، وقد تبرز فجأة 
یمكن توضیحها . احتمال عدم التوافق، الإدراك، النوایا، السلوك، النتائجالتعارض أو : بمراحل ثابتة وهي

:كالآتي
یوضح مراحل الصراع التنظیمي) 02(شكل رقم

.احتمال التعارض أو عدم التوافق: المرحلة الأولى)1

وتتمثل في قیام الظروف التي تعمل على تهیئة الفرص لظهور الصراع ، مما یمكن اعتبارها أسبابا "
و هذه الأسباب تشتمل على الاتصال المشوش، المصحوب بالضوضاء المعرقلة . مؤدیة إلى الصراع 

مي عندما یكون واسع أو یتضمن تخصصات وجماعات كبیرة ثم العوامل لاتخاذ القرارات و الهیكل التنظی
".الشخصیة ،عندما تتفاوت القیم والأفكار بین أعضاء المنظمة أنفسهم

) 43،ص2008.معن محمود عیاصرة ، مروان محمد بني أحمد محمد(
سباب الصراع أي أنه في هذه المرحلة لتجنب حدوث الصراع ،على المسؤولین المسارعة لمعالجة أ

.التنظیمي بالدرجة الأولى ثم الشخصیة فالاجتماعیة
.الشعور و الإدراك: المرحلة الثانیة)2

ویبدأ بالبحث . في هذه المرحلة یدرك أحد الأطراف بأن مصالحه أو أهدافه مهددة من قبل طرف آخر"
عور والعاطفة، والشعور في أسباب ذلك، فهي مرحلة إدراك بأن هناك مشكلة وعدم اتفاق على مستوي الش

".وبناء اتجاهات إزاء تلك المواقف سلبا أو إیجابا. بالتوتر والقلق والعداوة
)161،ص2005.عثمان محمود الخضر(

وهنا نلاحظ أن مستوى تدخل الرؤساء یتطور من الجانب التنظیمي إلى الاهتمام بالجانب الشخصي 
حتى یتسنى لهم التدخل وتغییر المفاهیم والمشاعر .للعمال،من أجل فهم الوضع وأخذ صورة موضوعیة 

.السلبیة التي تكونت في هذه المرحلة 
.النوایا: المرحلة الثالثة)3

المرحلة 
الأولي

المرحلة 
الثانیة

المرحلة المرحلة الثالثة
الرابعة

الخامسةالمرحلة 
.الظروف المسبقة*

.الاتصال*

.التركیب*

المتغیرات الشخصیة*

إدراك الصراع*

الشعور بالصراع*

نوایا التعامل مع *
الصراع

المنافسة*
المشاركة*

الحلول الوسطي*
التجنب*
الاحتواء*

الصراع الظاھر*
سلوك الأطراف*

فعل الآخرینردود*

زیادة أداء الجماعة*

نخفاض أداء الجماعةا*



حیث أن .تعتبر النوایا علامة أساسیة تتوسط العلاقة بین مدركات الأفراد وعواطفهم وسلوكهم الظاهر"
ف الآخر، ویعتمد على آلیات محددة للتفاعل كثیر من الصراعات تبرز بسبب النوایا الخاطئة إزاء الطر 

".مع نوایا الصراع وهي المنافسة والتجنب والمشاركة والتسویة والاتفاق
)44،ص2008.محمود عیاصرة ، مروان محمد(

أما إن .أي أن تشكل نوایا حسنة تجاه الطرف الآخر، ینتج عنها نیة اتخاذ سلوكیات مقبولة نوعا ما
فإن نوایا السلوك الذي یحتمل أن یظهر في المرحلة المقبلة هو سلوك غیر مقبول إلى كانت النوایا سیئة، 

.أي أن النوایا هي النقطة الفاصلة بین المدركات والسلوكیات. حد ما
.السلوك: المرحلة الرابعة)4

وهنا تبرز مظاهر الصراع للآخرین سلوكیا بمحاولة الإضرار بالطرف الآخر، باستخدام وسائل عدة"
أي .منها العنف اللفظي أو الجسدي والتهدید ورفض التعاون و الإضراب والمطالبة بفصل الطرف الآخر
ما . هي مرحلة مواجهة بین أطراف الصراع، وهي مرحلة خطیرة، تستنزف جهود وطاقات وموارد المنظمة 

)162،ص2005.عثمان محمود الخضر(".لم یتم السیطرة علیها وحل الخلاف
. ه المرحلة بالسلوك الظاهري على صعید القول والفعل ورد الفعل لدى طرفي الصراعوتتمیز هذ

ویتطلب الأمر هنا تدخلا للرؤساء والمصلحین بشكل سریع وبكل موضوعیة و اختیار وتقدیم حلول أقل 
.خسارة في نتائجها، وترضي أغلب الأطراف وتخدم المصلحة العامة للمؤسسة

).ما بعد الصراع(النتائج: المرحلة الخامسة)5

فإذا ما تمت إدارة الصراع بطریقة ترضي جمیع الأطراف، .تتوقف نتائج الصراع على أسلوب إدارته"
فسیعمل ذلك على تشجیع التعاون والتفاهم المتبادلین والتنسیق مستقبلا بین الأطراف المتصارعة ،ولكن 

نتیجة (عدم رضا أحد الطرفین إذا ما تم كبت الصراع أو تجنبه أو إدارته بطریقة تؤدي إلى
وأن تظهر صراعات جدیدة یمكن أن یشكل مشكلة . فمن المحتمل أن تزداد الأمور سوء ).رابح/خاسر

.أكبر بكثیر مما كان علیه الوضع سابقا
وتجدر الإشارة هنا إلى أهمیة ملاحظة وتتبع المراحل الأولى في الصراع ،لأن إدارة الصراع حین إذن 

ومن ناحیة أخرى فإن عدم وجود .ر سهولة مما سیكون علیه الوضع في المراحل المتأخرةستكون أكث
".حالات من الصراع المكشوف والعلني في المنظمة لا یعني عدم وجود صراع خفي

)249- 248،ص2003.حسین محمود حریم( 
ویمكن تصور التدرج لمراحل تطور الصراع من الحالة البسیطة المتمثلة في سوء الفهم ونقاط 
الاختلاف البسطة إلى مرحلة طرح الأسئلة الاستنكاریة والتحدي ومرحلة الهجوم الكلامي، ومرحلة التهدید 

یتوجب على الرؤساء إذ. إلى مرحلة الإیذاء الجسدي وصولا إلى المحاولة الواضحة لتحطیم الطرف الآخر
یترتب عنها . التفطن ومتابعة واقع الصراع في مؤسساتهم بحكم أن إغفال هذا الجانب ، خاصة المراحل



خسائر بلیغة على المؤسسة وأفرادها بالدرجة الأولى وحتى یتسنى لهم معالجة الوضع واستغلاله 
.بالإیجاب، یجب التعامل معه بكل هدوء وموضوعیة واتزان

:الصراع التنظیمينتائج .6

لا شك أن الصراع یولد آثارا لها شأنها على العاملین وأدائهم ومن ثم على المنظمة ككل وكما أن هناك 
بل أمر صحي ومرغوب فیه في بعض . آثار ضارة للصراع هناك آثار مفیدة فهو لیس أمر حتمي فحسب

توجیه الاهتمام والانتباه إلى كیفیة تأثیر وغالبا ما یتم.الحالات بدرجة محددة ومدروسة حیث تكون مقبولة
إن . الصراع على الأداء المهني و الإنتاجیة وعدم تغیب العاملین وحسب طبیعة الصراع و بحسن إدارته

.عملیة وصف الصراع بالسلبیة أو الایجابیة تنبع من وجهة نظر المؤسسة له
:السلبیةالآثار)1

:بیة وذلك تبعا للآثار الناتجة عنه بادئ الأمر ومن بینهاإن النظرة الأولیة للصراع هي نظرة سل
"ضعف التواصل بین أطراف الصراع وزیادة الشحن النفسي والتوتر العصبي .

 استنزاف طاقات طرفي الصراع الذهنیة والبدنیة.

انخفاض مستوي الثقة بین أطراف الصراع وانخفاض الأداء.

عیة وترك العمل وضعف الإنتاجانخفاض مستوى الرضا الوظیفي وضعف الداف."

)167،ص2005.عثمان محمود الخضر(
" یؤدي الصراع إلى الإضرار بمصلحة الطرف الآخر،وقد یتحمل أحد الأطراف نتائج الصراع بدرجة

.أكبر من الطرف الآخر

یولد الصراع آثار سیكولوجیة سیئة لدى العاملین.

لوقتیؤدى الانخراط في الصراعات إلى إضاعة الجهد وا.

 تقلیل نطاق التعاون بین الأفراد والجماعات.

تركیز الأفراد والجماعات على الاهتمامات الشخصیة.

عدم قدرة المنظمة على تحقیق أهدافها.

انتشار الإشاعات والمعلومات الخاطئة، لإیقاع الضرر بالطرف الآخر.



ضعف الانتماء للمنظمة.

 نقص الإبداع والابتكار.

إخفاء الحقائق.

58، ص2006.واصل جمیل المومني( ".ظهور سلوكیات العدوانیة، التحطیم، السرقة.(

وتكون النتیجة النهائیة من كل هذا آثار سلبیة تكبد المنظمة تكالیف مرتفعة، الفشل في تحقیق أهدافها، 
بل هو .وهذا لا یدعونا للتخلي عن الصراع أو القضاء علیه. وأهداف عمالها ، ومن ثم تتهاوي على نفسها

د أخصائیین في مجال إدارة ویتطلب الأمر وجو . مهم وضروري في المنظمات بالقدر المعین والمدروس
. الموارد البشریة ، وعلم النفس العمل والتنظیم للتعامل مع هذه الظاهرة والاستفادة منها قدر الإمكان

فالصراع في ظاهره أمر سلبي تماما لكن إن توفرت الإدارة الجیدة و الممنهجة له، كانت النتائج إیجابیة 
.على المنظمة والأفراد والبیئة الخارجیة

:الآثار الإیجابیة)2

"اكتشاف الخلل في النظام والأفراد.

 عملیة محفزة على التغییر والتجدید في المنظمة،ویغذى البیئة بطرق تقیم الذات.

سعي بعض الأفراد إلى إثبات ذاتهم، من خلال مرحلة الصراع، لنفي تعمیم كونهم المتسبب به."

)167،ص2005. عثمان محمود الخضر(
"فعیة في أداء واجبهم ، ویزید من مستوى الطاقة لأعضاء الجماعةیزید من الدا.

 تنشیط عملیة الابتكار و الاختراع، وتفتح فرص الاتصال الحر،والتعبیر عن الآراء وتقدیم
.الاقتراحات والاستشارات

الحصول على نوعیة قرارات ذات مستوى عالى ناجم عن عملیة انتقاء حیویة.

ة والحماس لدى الجماعةالصراع الخفیف یبعث الهم.

326،ص2009.وآخرونفریجات( ".العمل على حل المشكلات والعقبات والصعوبات في العمل(

"الصراع یكشف المشاكل التي یرید كل فرد إخفاءها.



الصراع یحفز كل طرف لمعرفة الطرف الآخر بشكل كامل.

322،ص2003.محمد سعید أنور سلطان".(الصراع یدعم الولاء(

"الصراع على إشباع الحاجات النفسیة للأفراد وخاصة ذوي المیول العدوانیة یساعد.

یمكن للصراع أن یكون خبرة تعلیمیة جدیدة للأفراد العاملین .

الصراع سبب في نشوء حالة من التعاون والانسجام بین الأفراد.

الصراع نوع من الاتصال ، وحل الصراع یفتح طرق جدیدة للاتصال."

)46،ص2008.ود عیاصرة ، مروان محمد بنى أحمدمعن محم(
" یساعد الصراع على اختیار البدیل الأفضل للمنظمة الإداریة وكذالك للأفراد العاملین.

 نستفید من حل الصراعات القائمة في تكوین مجموعة من المعلومات ، نستطیع الرجوع إلیها
)56، ص2006. واصل جمیل المومني(".مستقبلا

من خلال كل ما سبق نلاحظ أن الصراع التنظیمي یسهم بشكل إیجابي في تطویر المنظمة والمنتمین 
ویمكن الوصول إلى هذا وغیره من . إلیها، ویبعث فیهم طاقة إیجابیة نحو الإبداع والتغییر وتحسین الأداء

أما .لطبیعة الصراع وأطرافهالزخم الإیجابي لنتائج الصراع إن تمت إدارته بالطریقة الصحیحة والمناسبة
إن أسيء التعامل معه ، ما كان وراءه إلا جملة من النتائج السلبیة طبعا، والتي یعود أثرها بالدرجة الأولى 

.على العمال والمنظمة
:مهارة إدارة الصراع التنظیمي.7

مل، و علیه تشیر الدراسات الحدیثة أنه من الصعب تجنب الصراع بین أعضاء الفریق في بیئة الع
ومن بین . تظهر الحاجة إلى ضرورة تعلم و اكتساب المهارات اللازمة من اجل إدارة الصراع بشكل بناء

:هذه المهارات ما یلي
" على المدیر أن یتعامل مع الصراعات بطریقة ایجابیة و یخفف من حدته من خلال تحدید المهام

.ملین و التنسیق فیما بینهم فهو المتحكمو الاختصاصات و تقسیم الأدوار و المهمات بین العا

 إن الصراع یساعد على تحقیق الكثیر من الممیزات للمنظمة ، مثل تحسین صنع القرارات و زیادة
من خلال تفجیر القدرات الإبداعیة، شریطة أن یحسن . القدرة على التغیر و التطویر و الابتكار



صباح حمید (و)128،ص2006. العایب رابح(".لصراعالمدیر اختیار الاستراتیجیة المناسبة لإدارة ا
)81،ص2007.علي، غازي فرحات ابو زیتون

" إتباع الأسلوب العلمي لحل المشكلات ، ثم عقد اللقاءات و المقابلات المباشرة بین أطراف النزاع
.خصوصا  جماعات العمل ثم متابعة حل المشكلات. وجها لوجه 

مة كالتي لا یمكن أن تتم إلا من خلال روح التعاونتنمیة مجموعة من الأهداف السلی.

 حیث أن هذا التوسیع و یؤدي . السعي الدائم إلى توسیع الموارد سواء كانت مالیة أو بشریة أو فنیة
.إلى حل المشكلات

 العمل على بناء الثقة بین الإدارة و العاملین ، حتى یشعر الأفراد بالثقة بأنفسهم وفي العمل الذي
)134-133،ص2005.فاروق عبده فلیه ، محمد عبد المجید(".ن بهیقومو 

"ضمان مستقبل مستقر و ناجح للمنظمة الإداریة.

معادلة استخدام أنظمة اتصالات فعالة و باتجاهات مختلفة.

 تصمیم برامج تدریبیة و اعتماد متغیرات السیاسات الداخلیة.

 260،ص2001. تغرید عمران".(تحدید المشكلةاستخدام أفضل مهارات التفاعل الاجتماعي من أجل.(

" قدرة كل فرد على ممارسة التأثیر في عملیة اتخاذ القرار داخل المنظمة.

 شعور كل فرد في المنظمة بأن قیم وأهداف المنظمة التي یشتغل فیها عبارة عن انعكاس لقیمه
.وأهدافه وشخصیته

طریق محاولات جدیدة وإیجاد أدوات بالعمل على تشغیل المنظمة عن" 1984" كاتز" یوصي
.إضافیة لمواجهة الصراع كإیجاد قوانین تسهل المواجهة وتغییر 

 إلى ضرورة استخدام حواجز بین الأطراف المتعارضة ومساعدة الأفراد "1965"لیتر"كما أضاف
الآخرین في تغلب على صراعاتهم الداخلیة أو الخارجیة ،عن طریق تفهم أنفسهم وكیفیة تأثیرهم في 

. وتعدیل الهیكل التنظیمي في المنظمة



 إجراء بعض التغیرات السلوكیة للأفراد في المنظمة ، وكذلك تشجیع الجوانب السلوكیة الإیجابیة بما
. )151، ص2004. بوفلجة غیات(و) 217،ص2005. صلاح الدین عبد الباقي".(یقلل التناقض بین الأفراد

لتي عرضها الباحثون لإدارة الصراع تركز على ضرورة توفر المهارات و بشكل عام فإن اغلب الحلول ا
الإنسانیة و استخدام العقلانیة و المنطق و التأثیر السلوكي على الأفراد و الجماعات و فتح أبواب الحوار 
بین الأطراف المتصارعة عوضا عن كبت الصراع في محاولة للوصول إلى حلول مرضیة لأطراف 

.الصراع المعینة
: أســـالیب إدارة الصــــراع التنظیمي.8

إن المنظمة الفاعلة تلعب دورا حاسما في تحجیم حدة الصراع، وتكییفه واستخدامه في تعزیز قدرتها 
الإیجابیة على توجیهه إیجابیا بغیة تحقیق أهدافها ، وفي ضوء المعارف الإنسانیة المتطورة، فقد أسهمت 

كفاءة وفعالیة، ولقد تطورت أسالیب إدارة الصراع في نجاح المنظمات الإنسانیة، وتحقیقها لأهدافها ب
الأسالیب العلمیة لمعالجة الصراع داخل الفرد، والجماعات، والمنظمات وفقا للمتطلبات الفكریة والفلسفیة 

)القوة(أسلوب السلطة ) التقلیدیة(التي تبنتها المدارس الإداریة المختلفة، فقد اعتمدت المدرسة الكلاسیكیة 
، أما النظریات الحدیثة فقد اعتمدت أسالیب مغایرة تماما للمتطلبات في مواجهة الصراع وحسمه وتحجیمه

.التقلیدیة في مواجهة الصراع 
إذ لم تعد فكرة قبول أو رفض وجود الصراع محورا للنقاش بل الأهم هو طریقة التعامل معه في حالة 

وى المطلوب منه وجوده بشكل لا عقلاني، أین یتطلب الأمر وجود أخصائیین الذین یحددون المست
وقد عدد الباحثون والمفكرون الإداریون جملة من الأسالیب ، نذكر منها . والأسالیب التي تتبع في إدارته

: على سبیل المثال لا الحصر ما یلي 
:الأسالیب الثلاث التالیة لحل الصراع" Kelly"كیلر إقترح  " )1

طراف الصراع ، بهدف الوصول إلى حل وهي العملیة التي یتم بموجبها جمع أ: أسلوب التفـاوض
.تتفق علیه الأطراف المعنیة

وهي عملیة اللجوء إلى طرف محاید للمساعدة في حل الصراع ، یقوم بدور :أسلوب التوسط
.الوسیط بین الأطراف المعنیة

وهناك نوعان من التحكیم الاختیاري والإجباري ، فالتحكیم الاختیاري یتم اللجوء: أسلوب التحكیم
.إلیه بموافقة أطراف الصراع، في حین أن التحكیم الإجباري یفرض بموجب القوانین والأنظمة

)284_283،ص2008.سلیمان العمیان ( 



إلى السبل المعتمدة حدیثا في إدارة الصراع ومعالجته فقد أشار إلى 2002"الحمود"وتطرق )2
تدخل لتقلیص حدة الصراع ، وعمقه أنه إذا زاد الصراع عن المستوى المقبول له فإن الإدارة ت

:من خلال اعتماد السبل التالیة 

ویتضمن هذا الأسلوب محاولة إقناع الأفراد المتصارعین أو الجماعات المتصارعة : أسلوب الإقناع
إذ أنه یؤدي إلى تصعید الموقف و اتخاذ جوانب أكثر سوءا بالتأثیر . بعدم جدوى استمراریة الصراع

. طرفین المتصارعینالسلبي في كلا ال

وهو أن تتحمل الإدارة مسؤولیاتها إزاء الصراع المحتدم وتمارس السلطة الرسمیة : أسلوب السلطة
.لفض الصراع 

 یحصل أحیانا عندما یتم استخدام الأسلوبین السابقین ولا یحقق الأهداف : أسلوب الوساطة
.طرافالأالمتوخات  في معالجة الصراع ، فیتم اللجوء إلى وسیط ثالث یمتلك قوة التأثیر في أحد 

إن اللجوء إلى طاولة التفاوض أو التحاور بین الأطراف المتصارعة : أسلوب التفاوض أو الحوار
. ل الطرفین إلى حلول أكثر إیجابیة في تحقیق الأهداف المشتركةغالبا ما یوص

)54- 53، ص2006. واصل جمیل المومني(

:خمسة طرق أو أسالیب لحل وتسویة الصراعات وهي."dessle"دیسلروإقترح)3

 "في هذه الإستراتیجیة لا یحاول أحد أطراف الصراع تحقیق أهدافه أو أهداف : التجنب أو الهروب
الآخر ، وإنما ینسحب من موقف الصراع أو یقوم بكبته وهذه الإستراتیجیة لا تؤدي إلى الطرف 

نتائج إیجابیة على المدى البعید لأنه لا یتم حشد طاقات وجهود جمیع أعضاء الفریق في عملیة 
وهذا الأسلوب مناسبا إذا كان . اتخاذ القرار بسبب عدم مشاركة أحد الأطراف أو عدم استجابته 

ع الصراع ثانویا، أو كانت المشاعر متأججة وتحتاج إلى تهدئة أو من أجل كسب الوقت موضو 
.لجمع المعلومات لإیجاد حل بعید المدى 

وبموجب هذه الاستراتیجیة لا یعطي الفرد أولویة وأفضلیة لمصلحته ، وذلك بهدف الإبقاء : التنازل
ه ینطوي على مشاركة سلبیة في عمل على علاقات جیدة ، وهذا سلوك سلبي في حل الصراع لكون

الفریق وتصلح هذه الإستراتیجیة في حال الحاجة إلى حل سریع مؤقت ، أو حینما یكون موضوع 



الخلاف لیس مهما كثیرا بالنسبة للفرد أو حینما یرغب في كسب نقاط رصید اجتماعي من أجل 
.قضایا لاحقة

الفرد إلى  فرض حل یلبي مطالبه على حساب في هذه الإستراتیجیة یسعى: الإجبار أو الإكراه
مطالب الطرف الآخر والسعي للفوز في أي موقف صراع على افتراض أن الطرف الآخر یجب أن 
یخسر وهذا الأسلوب سلوك سلبي وهذه الهیمنة على العملیات والاتصالات تضعف التكامل 

نت هناك حاجة إلى حل سریع الاجتماعي وتماسك الفریق وأداءه، وهذا الأسلوب مناسبا إذا كا
لقضیة هامة ، أو حاجة لاتخاذ قرارات غیر شعبیة أو حینما یكون إلتزام الطرف الآخر بالحل الذي 

.یفرض علیه غیر ضروري 

 یعتبر هذا الأسلوب من الأسالیب التقلیدیة في إدارة الصراع وفیه : الحل الوسط أو المساومة
لدیها حیث یحقق جانبا من مطالب كل طرف ،وعلى تسعى أطراف الصراع إلى طرح حل مقبول

كل طرف أن یتنازل عن شيء ذي قیمة ، ویعتبر القرار الذي یتم التوصل إلیه لیس مثالیا لأفراد 
.حل مؤقت إلى ویصلح هذا الأسلوب في حال الحاجة إلى التوصل و . الصراع

 معا لتحقیق مطالبهم ،  وتقوم في هذه الإستراتیجیة  یعمل أطراف الصراع: التآزر أو التعاون
بمناقشة القضایا بشكل مفتوح وصریح ، وتتبادل المعلومات إلى أن یتم التوصل إلى قرار یكون 

وتناسب هذه الإستراتیجیة حینما یكون ضغط الوقت ضئیلا جدا ،وتكون قضیة . الجمیع فیه رابحین
)254- 252، ص2006. حمود حریمحسین م.(الصراع هامة جدا إلى درجة لا یمكن المساومة بشأنها

أن هناك خمسة أنماط أساسیة لحل النزاعات التي یمر بها 1985توماس و كولمانویري )4
) منخفض/ عالي(الإنسان انطلاقا من التفریق بین بعدین أساسیین وهما الاهتمام بالذات

:1993العدیليوهي كالآتي نقلا عن) منخفض/ عالي(والاهتمام بالآخرین

تتمیز هذه الإستراتیجیة بالاهتمام العالي بالذات و بالآخرین، ویتسم ): مؤكد ومتعاون (المتعاون
وهنالك تبادل صریح للمعلومات، ویتم بحث . العاملون بالتعاون والمشاركة لتحقیق الرضا المطلوب

.الاختلافات وأسباب الصراع للوصول إلى حل ناجح ومقبول لجمیع الأطراف

ویكون هذا الأسلوب عندما یكون أحد الطرفین عنده اهتمام ): غیر مؤكد ومتعاون(التنازل/المجامل
ویرتبط بالإیثار للآخرین وهو یقلل من الأنانیة ویمثل الكرم و . منخفض بالذات وعالي بالآخرین 



ى المساعدة وهو مثال على روح الجماعة والارتقاء عن الاختلاف لإرضاء غیره، ذلك أن یضح
.باهتماماته وحاجاته في سبیل الآخرین

ویظهر عندما یكون لطرف الصراع اهتمام عال بنفسه ومنخفض : )مؤكد وغیر متعاون(المنافس
بالآخرین، ویمیل المشارك للسیطرة، عن طریق تأكید ما یهتم به أكثر دون الاهتمام باحتیاجات 

یسعى لعدم الاعتراف بحاجات أو ورغبات الطرف الآخر، وهذا هو أسلوب الكسب والخسارة وهو
.توقعات الآخرین 

و یظهر عندما یكون لطرف الصراع اهتمام منخفض ): غیر مؤكد وغیر متعاون(التجاهل/المتفادي
بالذات وبالآخرین على السواء ویمیل المشاركون إلى عدم الاهتمام بالمشكلة وهو مرتبط بالسلوك 

ویرتبط بالانسحاب والتأجیل أو التسویف وهو . عوالاتجاهات غیر المهتمة نحو موضوع الصرا
.وهو شكل لتأجیل الصراع حین یحین الوقت المناسب. مرتبط بأسلوب لا أسمع، لا أدري، لا أتكلم

یظهر هذا الأسلوب الاهتمام المتوسط بالذات : )وسط بین التأكید والتعاون(حل وسط/الموفق
ل إلى التصالح في حل الصراع لتحقیق الرضا والمشارك الذي لدیه هذا النمط یمی. وبالآخرین

أي المشاركة على أساس التنازل عن شيء )أعط وأخذ (الجزئي ،ویرتبط هذا السلوك بأسلوب 
للوصول إلى قرار مقبول ویتم من خلال تقسیم الاختلافات وتبادل التنازلات من جمیع الأطراف 

) 355.352صص.1993.ناصر محمد العدیلي(. للوصول إلى موقف التسویة

التنظیميیوضح أسالیب إدارة الصراع) 03: (الشكل التالي رقم
1-
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3-

4 -

)-66، ص2008. معن محمود عیاصرة ، مروان محمد بني أحمد(

عالبالذاتالاھتماممتدن
بالذاتھتمامالا

متدن
التعاونأولتكاملا التسامحأوالإرضاء

الھیمنةأولسیطرةا التجنبأوالتلاقي

أوالتسویة
التوسط



:یرى أن الأسالیب التي یمكن إتباعها هي"محمد بني احمدمعن عیاصرة و مروان " أما)5

تهمل هذه الإستراتجیة أسباب الصراع و تبقیه ضمن حدود مقیدة و محكمة و :  استراتیجیة التجنب
:من أسالیبها هي

 و یعتمد هذا الأسلوب على التجاهل و القضاء الكلي على أسباب الصراع ،على أمل : الإهمال
و بالتالي الحل أو البقاء تحت ظروف معینة وتحت السیطرة و لكن قد یؤدي ذلك الانحسار التلقائي 

.إلى تصاعد الصراع و تزاید حدته مع مرور الوقت

و تتم عن طریق الفصل الجسدي بین أطراف الصراع بحیث لا یتم التفاعل و : المباعدة العضویة
ى هذا الأسلوب التأثیر السلبي على الاتصال المباشر بینهم، و بالتالي ینتهي الصراع و یؤخذ عل

.فاعلیة المنظمة و یكون مكلفا لموارد المنظمة

 و یكون التفاعل فیها بین أطراف الصراع مقتصرا على الأمور الرسمیة مثل : التفاعل المحدود
.الاجتماعات واللقاءات الرسمیة

 هدئة عواطف وانفعالات تتضمن هذه الإستراتجیة سیاسة كسب الوقت لحین ت: إستراتجیة التهدئة
وتسویة الأسباب الثانویة وإهمال النقاط الرئیسیة لتسوى مع الزمن، و تتم معالجة .أطراف الصراع 

:الصراع من خلال تدخل أطراف خارجیة بحیث تتبع أحد الأسلوبین التالیین

الصراع  و یعتمد على تقلیل نقاط الخلاف و التركیز على جوانب الاتفاق بین أطراف : التخفیف
. وإبراز أهمیة ذلك

یستند هذا الأسلوب على تقدیم تنازلات بین أطراف الصراع و التوصل إلى الحلول :  التوفیق
.المرضیة لأطراف الصراع

 ویتم حسم الصراع وإنهاء المواقف المتعلقة به باستخدام هذه الإستراتیجیة من : إستراتیجیة القوة
راع و بشكل مباشر لمعالجته و یكون بتوجیه الأمر لأطرف خلال تدخل الإدارة العلیا في الص

. الصراع ، إلا أن السلطة ستمارس صلاحیاتها بتوجیه العقاب 



 تستمد هذه الإستراتیجیة في حلها للصراع من خلال تحدید أسبابه و : إستراتیجیة المواجهة
مشتركة للأطراف وتعتمد على مناقشتها مع الأطراف المعنیة به و یتم فیها التركیز على المصالح ال

:الأسالیب الآتیة

و یتم بشكل متبادل بین أطراف الصراع، لتتسنى الفرصة لطرف الصراع : عرض وجهات النظر
.التعرف على وجهة نظر الطرف الآخر لتقریب وجهات النظر لزیادة التفاهم 

الصراع، لیتم التركیز هو وضع هدف مشترك وذي أهمیة لأطرف :  التركیز على هدف استراتیجي
علیه من قبل الجمیع مثل بقاء و استمراریة و تطور المنظمة و بالتالي التقلیل من أي أهداف 

وهذا یوجب أن یكون هناك اعتماد متبادل بین جمیع . جانبیه قد تشغلهم عن هدفهم الأساسي
میع، و لا بد من العاملین و أن تكون الأهداف المراد تحقیقها ذات قیمة ومرغوبة من طرف الج

.وجود نوع من الحوافز للأداء

 و تتم المواجهة بین أطراف الصراع من خلال عقد اجتماع رسمي لیتسنى : اجتماعات المواجهة
. عرض وجهات نظر هذه الأطراف، لبحث أسباب الصراع و من ثم التوصل إلى حلول لها

)60-58، ص2008.معن محمود عیاصرة، مروان محمد بني احمد( 
:أن الأسالیب التي یمكن إتباعها للتعامل مع الصراع بین الأفراد وهي" القریوتي"ویرى )6

 تحقق طراف . وتتمیز هذه الإستراتیجیة بالخاصیة التالیة : الخسارة لطرف والمكسب لطرف آخر
و طالما أن جذور الصراع لم تحل فإن هناك . الصراع رغباته على حساب رغبات أو أهداف الآخر

.لتكراره في المستقبلاحتمال

 وتتمثل هذه الإستراتیجیة بأنها یحل الصراع من منظور المصلحة : استراتیجیة یكسب فیها الجمیع
المشتركة لأطرافه و تعتمد أسلوب مواجهة المشاكل معا، و یعرف جمیع أطراف الصراع بأن هناك 

.شیئا غیر سلیم یتعین الانتباه إلیه

رغباته أو وهذه الاستراتیجیة لا تحقق لأحد من أطراف الصراع: خسارة جمیع أطراف الصراع
. أهدافه الحقیقیة و تبقى الأسباب الحقیقیة للصراع على حالها

)272- 271،ص2009.محمد قاسم القریوني(
: عرض أسالیب إدارة الصراع كما یلي2008"عامر عوض "أما )7



اهتماماته الشخصیة بغض النظر عن تأثیر ذلك حینما یبحث أحد الأطراف عن إشباع : المنافسة
و تشمل الأمثلة على . على الأطراف الأخرى في الصراع، فإنه في هذه الحالة ینافس تلك الأطراف

ومحاولة إقناع الأطراف الأخرى أن . ذلك تحقیق أهدافه الشخصیة على حساب أهداف الآخرین
الآخرین لا یلقون اللوم علیه و أنهم هم استنتاجاته صحیحة ، و أنهم على خطأ ،و محاولة جعل

.سبب ظهور المشكلة

 وتظهر حینما یرغب طرفا الصراع إشباع حاجات كل الأطراف فتظهر حالة المشاركة :  المشاركة
و البحث لتحقیق نتائج مفیدة  لكل الأطراف من خلال توضیح الاختلافات لاحتواء وجهات النظر 

ربح التي تسمح لكلا الطرفین - ك محاولات تحقیق حالة ربحالمختلفة و تشمل الأمثلة على ذل
.بتحقیق أهدافهما والبحث عن استنتاج یكون صحیحا لكلا الطرفین

في هذه الحالة یدرك الفرد وجود الصراع و یرغب بالانسحاب منه أو كبته ،مثل : التجنبأسلوب
.ات النظرمحاولة إهمال الصراع و تجنب الآخرین الذین لا یتفق معهم في وجه

حینما یبحث احد الأطراف على تهدئة الطرف الآخر ،حیث یرغب الطرف :  التسویةأسلوب
الأول بتحقیق رغبات الطرف الثاني على حساب مصلحته الشخصیة و تظهر هذه الحالة حینما 
یكون الغرض المحافظة على استمرار العلاقة مما یؤدي بأحد الأطراف التضحیة بمصالحه 

. الح الطرف الآخرالشخصیة لص

حینما یبحث كل طرف تهدئة الطرف الآخر حیث یرغب الطرف الثاني :   الحلول الوسطیة
و في هذه الحالة لا .بالتخلي عن شيء ما، فإن ذلك یعني المشاركة المؤدیة إلى نتائج وسطیة 

یظهر طرف رابح و خاسر بل ظهور رغبة لتقسیم شيء موضوع الصراع ،و قبول الحل الذي 
یحقق الرضي لكلا الطرفین و الخاصیة الممیزة للحلول الوسطیة ،أن كل طرف ینوي التخلي عن 

)267-266ص.2008.عامر عوض( . شيء ما

إن هذه الاتجاهات جمیعا و غیرها كثیر مما یضیق المقام عن حصرها  تمثل تحولا تدریجیا عاما، من 
ى سلطة صلاحیات التكلیف المحددة شخصیا و مفهوم القوة إلى مفهوم السلطة و من سلطة الأمر إل

و من المؤكد أن مثل هذا التطور سیؤدي حتما إلى تضییق احتمالات استخدام العنف و . موضوعیا
.التخفیف من شدة الصراعات الصناعیة و هو مطلب من مطالب المجتمع الصناعي المعاصر

)173،ص2009. محمد محمود الجوهري(



ل هذه الأسالیب التي تم طرحها نجد أن هناك تقاربا واتفاقا ضمنیا بینها في من خلال النظر في مجم
والتي بدورها تحوي .فهي تتفق في طریقة التعامل. كنه الأسالیب مع وجود الاختلاف في المسمیات فقط

.أسالیب ذات طابع تقلیدي وحدیث مرتكزاتها الاهتمام بالذات أو بالآخرین من عدمه
:إثـــــارة الصـــراع التنظیــــمي .9

إذا غاب الصراع في بیئة المنظمة، حیث یسود الجمود والروتین وغیاب الإبداع وسیادة السكون 
: فإن الوضع هنا یستدعي إثارة الصراع وذلك من خلال ما یلي . والركود والملل

ما بینها عن طریق منح المكافئة و خلق تنافس فی. زیادة العلاقات الأفقیة بین الوحدات الإداریة
...على الانجاز الجید والابداعات

إذ یشكل ذلك مدخلا لاستثارة .  تعیین موظفین بخلفیات و خبرات و قیم مختلفة عن باقي العاملین
)263،ص2000.محمد قاسم القریوني( . التنافس و تغییر أنماط العمل

انیة إلغاء بعض الوحدات ،أو الاستغناء عن تحریر بعض الرسائل الغامضة أو الإشاعات حول إمك
بعض الموظفین غیر الأكفاء ، و من شأن هذا التحویل غیر الرسمي استشارة الصراع و توفیر 

محمد قاسم (.حوافز لتحسین الأداء، لتبریر ضرورة البقاء و إثبات الفعالیة و الأهمیة للتنظیم
)279،ص2009.القریوني

 فقد تقرر الإدارة نقل بعض العاملین إلى مواقع جدیدة أو .الجماعة إحداث تغیرات في وعضویة
.إحداث تغیرات دوریة ، فتنقل العاملین بشكل دوري إلى أقسام أو مواقع جدیدة

)387،ص1999.فارس حلمي(
 ،إعادة تنظیم المنظمة و إعادة الربط بین الجماعات،و تغیر القواعد و الأنظمة و زیادة الاعتمادیة

.كلها أدوات تزید من حدة الصراع.تشكیل فرق العمل و زیادة التدخلات الإدارات و إعادة

)269،ص2008.عامر عوض(
 ،تعیین ناقد للقرارات و هو عضو أو أكثر بفریق العمل ینتقد أو یتحدى تشخیص الأعضاء للموقف

الذي یجادل و یقدم و هو . أو المشكلة كما ینتقد البدائل التي وضعوها ، و تقییمهم لهذه البدائل 
إنه یلعب دور الناقد للقرارات المتخذة ،و لسیاسات و إجراءات . أفكار معاكسة للممارسات الحالیة

.إنه ببساطة یمثل الشریك المعارض في فریق صنع القرار. الأداء
)441- 440،ص2000.أحمد سید مصطفى(



:الفصلخلاصـــة
إذ یمكن لها أن تكون . الصراع التنظیمي ظاهرة إنسانیة یختلف أثرها ومداها حسب نمط التعامل معها 

حیث تتوافر في بیئة المنظمات ظروف وممهدات . وسیلة للإبداع والابتكار، أو سبب للتدمیر والهدم 
المستویات المختلفة وقد تظهر في. وهي متعددة ما بین تنظیمیة، وشخصیة، واجتماعیة. لنشوء الصراع

و تتبلور كل هذه الأسباب لمدة . للفئات العمالیة من الفردي إلى الجماعي إلى الجماعات فالمنظمات
ونمط التكتلات . لیبرز لنا صراع ذو درجة ومرحلة ما تحددها قوة و كثرة الأسباب . زمنیة غیر محددة
ات تحدد آثار الصراع؛ أسلبیة أم إیجابیة؟ وهل وعلى قدر المرحلة والأسباب والمستوی. الاجتماعیة للعمال

یتضح وبجلاء أن الإدارة وسیاستها القائمة، غالبا ما ترسم كماهي أشد ضررا أو إفادة للمنظمة والعمال؟
السبل المثلى في إدارة الصراع أو النزاع الحاصل بین الأطراف المختلفة وفقا للسبل الكفیلة لتحقیق أهداف 

لأفراد العاملین بها وهي أسلوب وطرق إنجاز أنشطتها بصورة أكثر فاعلیة وكفاءة وذلك المنظمة وأهداف ا
.برفع مستوي مهارات المدیرین في إدارة الصراع التنظیمي الإیجابي
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: تمهید



یساعد على تقییم جانب من أنهذلك.النفسعلمفيشیوعاالمفاهیمأكثرمنالتوافقمفهومإن
سلوكعلم"هوإنماالنفسوعلم. غالب الأحیان الذي یمتاز بالتعقد والغموض . السلوك الإنساني 

، بلنفسهالتوافقعلىأو،ذاتهالسلوكعلىدراساته لا تنصبكانتلذلك"البیئةمعوتوافقهالإنسان
.بواسطتهایتمالتيالعملیاتوطبیعةالتوافقإلىالوصولكیفیةحولتدور

یغیراستجاباته أویعدلأنإلىالحيالكائنیضطرما.دائمةوتغیراتتقلباتالحیاةتعرف ظروف
البیئة بما فيإحداث تغییرإلىأحیانایضطروقد،فیهایعیشالتيالبیئةظروفتغیرتكلماأنشطته

.یناسبه ویخدم مصالحه
إن دل وهذا . مستمرة ، استمرار الوجود الإنسانيبصفةالتوافقبعملیةالقیامتتضمنالحیاةفانهنامن

ومدي أهمیتها في نجاح وفاعلیة واستمرار .على شيء فإنما یدل على أهمیة هذه العملیة الدینامیكیة 
وانطلاقا من هذه الأهمیة صار لزاما علینا فهمها وإدراك خبایاها من خلال التعرف على .العنصر البشري 

وكذلك تعریف . ومشكلاته وحلولهامفهوم التوافق النفسي ونظریاته، مجالاته، أسالیبه، معایره، عوائقه 
التوافق و سوء التوافق المهني، مظاهر وأسباب سوء التوافق، محددات و طرق قیاس، ومتطلبات التوافق 

.المهني، والعوامل المؤثرة في التوافق المهني
:التوافق النفسي: أولا

:مفهوم التوافق  النفسي.1

وهذا . إن التوافق مفهوم مركزي في علم النفس  بصفة عامة وفي الصحة النفسیة بصفة  خاصة
النظري للطبیعةبالتصوریرتبطانهالمصطلح یعانى الكثیر من التضارب والتنوع في تعریفه، ذلك

هولمصطلحاهذاغموضأسبابأحدكانالمتباینة، وربماالثقافیةوالأطرالنظریاتوبتعددالإنسانیة
المفاهیم ،التي تبني علیها تلك التعریفات، وهذا التباین یشیر في الوقت نفسه إلي مدى أهمیة بینالخلط

.وثراء و تعقد  تلك الظاهرة أو العملیة التي یرمز إلیها مصطلح التوافق
وكل ،، المجاراةالمسایرة،التلاؤم،التكیف:مثلللتوافقأخرىكلماتالعربیةاللغةفيتوجد" 

ویمكن فیه، تستخدمالمجال الذيأوالمعنيحسبوذلك،البعضبعضهاعنتختلفالسابقةالمفاهیم
:حیث أنالمفاهیمهذهبیننفرقأن

 التلاؤم)Accommodation:(تقلیلوظیفتهااجتماعیةعملیةباعتبارهیستخدماجتماعيمصطلح
..الجماعاتبینالصراع

 المسایرة)Conformity: (فيالشائعةوالتوقعاتللمعاییرالامتثالیعني،اجتماعيمصطلح
الجماعة



 التكیف)Adaptation : (الكائنقدرةیعني"دارون"قصدهوكما،بیولوجیامصطلحاباعتباره
بیئتهمنیغیرأونفسهمنیعدلأنعلىالحي

التوافق)Adjustment :(نسبيمفهومفهوعامةوبصفة،واجتماعيمفهوم نفسي.

إن مفهوم التوافق من المفاهیم التي استخدمت بمعان متداخلة في علم النفس ، فهناك لبس واضح بین 
التيفالتكیف أحد المصطلحات). المواءمة (والتوافق باعتبارهما یعنیان معنا واحداً وهو كلمتي التكیف

فيتحدثالتيالتغیراتخلاله إلىمنلیشیروا)الأعضاءوظائفلمع(الفزیولوجیاعلماءیستخدمها
) 49،ص 2002.أحمد حشمت، مصطفى حسین باهي(".لهاتعرضمعینةلآثاركنتیجة،الجسمأعضاءأحد

فيجاءوكما. اتفاقمعهواتفق،موافقةوافقهوقد،لائمهأيالشيءوفقمنمأخوذ: "التوافق لغتا
.والسلوكالخلقفيشذوذمنعندهماویتجنبالجماعةمسلكالمرءیسلكأنالتوافقأنالوسیطالمعجم
. مأخوذا أساساً من العلوم الطبیعیة، حیث جرى استخدامه في مجال علم الأحیاء: التوافق اصطلاحاو 

مواجهة الأخطار البیئیة ویشیر هذا المفهوم إلى العملیات الفسیولوجیة التي یقوم بها الجسم للتكیف ،وفى 
وقد قام علماء النفس باستخدام مفهوم التكیف . المحیطة به، خاصة الضغوط النفسیة الحیاتیة المتنوعة

)73،ص1994.رمضان القدافي. ("البیولوجي فیما سموه بعملیات التوافق
فإذا حققنا .حاجات یتضمن خفض التوتر الذي تستثیره ال"كما یعرف فرج عبد القادر طه التوافق بأنه  

."خفض توتر الفرد دون توریطه في توتر ذي درجة معادلة أو أزید من الخطر اعتبر التوافق مرضیا
)32،ص1988.فرج عبد القادر طه(

إلا أن هذه التعریفات یشوبها .أي أن الفرد یحقق توافقه حین یسایر بیئته في ما تمارسه علیه من تأثیر
برت الإنسان عنصر غیر فاعل ولا یراعي في أثناء سعیه لتحقیق توافقه جانب من القصور، حین اعت
.حاجاته ونزعاته الخاصة به 

عملیة دینامیكیة مستمرة یهدف فیها الشخص "التوافق على أنه ) 1997(وانطلاقا من هذا عرف فهمي
م نستطیع أن نعرفه على وبناء على ذلك الفه.إلى تغییر سلوكه لیحدث علاقة أكثر توافقا بینه وبین البیئة

)11ص.1997.مصطفي فهمي(". القدرة على تكوین العلاقات المرضیة بین المرء وبیئته:أنه 
تكیف الشخص ببیئته الاجتماعیة في مجال مشكلات حیاته مع " التوافق بأنه)1974(ویعرف الدسوقي 

دیة والاجتماعیة والسیاسیة الآخرین والتي ترجع لعلاقاته بأسرته ومجتمعه ومعاییر بیئته الاقتصا
)32ص.1974.كمال الدسوقي".(والخلقیة

بحكم أن الفرد كائن اجتماعي بطبعه یؤثر ویتأثر، حتى یحقق استمراریته وفاعلیته ولذلك یسعي دوما 
إذ تعدومن الخطأ اعتباره كائن سلبي. إلى الموازنة وبعقلانیة بین حاجاته و أهدافه ومتطلبات بیئته

ترسم معالم شخصیته التي تعمل بمرونة على إشباع معظم حاجاته هامهعواملالنفسیةخصائصه
.الداخلیة ومقابلة أغلب متطلبات بیئته الخارجیة و إحداث تناغم بینها



عملیة دینامیكیة مستمرة فحواها انسجام بین مطالب :على أنه تعریف التوافق النفسيوعلیه یمكن 
و یشتمل التوافق على . الفرد وبیئته و یتحقق التوافق السلیم بمدي إشباع الفرد لحاجاته وحاجات المجتمع

والتوافق ) الفرد محدد وبوضوح لأهدافه وحاجاته(بعدین أساسیین هما التوافق الداخلي أو الشخصي
).الوعي بمتطلبات البیئة نحوه(جتماعيالخارجي أو الا

:المهني/نظریات التوافق النفسي.2

والبیئة المهنیة ،والعملالعاملفيالمتمثلةالمهنيالتوافقبعواملالمهنيالتوافقنظریاتتهتم
إشباع مدىعلىیركزوبعضها،العملبیئةمعتطابقهاومدىالعاملخصائصعلىفبعضها یركز

یليوفیما.العملواقعوبینالعاملیتوقعهمابینیجمععند قیامه بالعمل وبعضهالحاجاتالعامل
:المهنيالتوافقموضوعتناولتالتيالنظریاتلبعضموجزعرض

:نظریة التحلیل النفسي)1

ترى مدرسة التحلیل النفسي بان التوافق هو قدرة الفرد على القیام بعملیاته العقلیة والنفسیة والاجتماعیة 
على خیر وجه، ویشعر بالسعادة والرضا، فلا یكون خاضعا لرغبات ألهو، ولا یكون عبدا لقسوة الأنا 

توزیعا یحوز الأنا على أغلبه الأعلى وعذاب الضمیر، ولا یتم له ذلك إلا إذا توزعت الطاقة النفسیة
ولكي یصبح . لیصیر قویا یستطیع أن یوازن بین متطلبات ألهو وتحذیرات الأنا الأعلى ومقتضیات الواقع

الإنسان  متوافقا بهذا المعنى في سن الرشد فلابد له أن ینشأ في أسرة سویة،  یتم الحوار بین أقطابها 
.بطریقة منطقیة یسودها الحب والحنان

أن عملیة التوافق النفسي غالبا ما تكون لا شعوریة، أي أن الأفراد لا یعون الأسباب فرویدأعتقد "
ویرى في سمات الشخصیة المتوافقة والمتمتعة بالصحة النفسیة ثلاث قوى . الحقیقیة لكثیر من سلوكیاتهم

.قوة الأنا، القدرة على الحب، القدرة على العمل: أو وظائف أساسیة هي
الفرد یسلك سلوكه بدافع معین نحو الهدف الذي یشبعه، وعندما تعترضه عقبة فإنه یقوم بأفعال ف

. واستجابات مختلفة، وحتى یجد أنه باستجابة معینة یتغلب على ما یعترضه، وبالتالي یصل إلى هدفه
:النظریة السلوكیة)2

نتجت من خلال ارتباطات بین ترى المدرسة السلوكیة أن الشخص الذي استطاع أن یكٌون عادات 
. متغیرات حسیة واستجابات جسمیة وعقلیة وانفعالیة واجتماعیة، وعمت بالإثابة وتكررت فتكونت عادة

ومحور اهتمام المدرسة السلوكیة هي البیئة  التي تعمل على تكوین شخصیة الفرد، فالسلوك الإنساني 
)24.23.،ص 2004محمد جاسم محمد ، (".فردسلوك متعلم یظهر فیه دور البیئة في تكوین شخصیة ال



فالسلوك التوافقي هو أن یأتي الفرد السلوك المناسب في كل موقف، حیث یتناول الأمور بصبر فلا 
.یستفز من الأحداث التافهة، ویتسم بالهدوء والرزانة

رق، فإذا لم یتیسر له أن الكائن الحي یحاول منذ البدایة إشباع دوافعه بأیسر الطشوبنوشافرویرى " 
فیلجأ إلى تعدیل في البیئة أو تعدیل دوافعه نفسها، وبهذا . ذلك؛ راح یبحث عن أشكال جدیدة للاستجابة

".المعنى تكون الحیاة عبارة عن عملیة توافق مستمرة بالنسبة للكائن الحي
.)52ص . 2002.أحمد حشمت، مصطفى حسین باهي( 

:النظریة الإنسانیة)3
یرى أصحاب هذه النظریة أن السلوك السوي یظهر في مدى تحقیق الفرد إنسانیته تحقیقاً كاملاً، فهم " 

یرون أن الإنسان خیرٌ بطبعه، ومطالبه تتفق مع مطالب المجتمع وهو حر له إرادته في اختیار أفعاله 
ار السلوك المقبول التي یتوافق بها مع نفسه ومع مجتمعه، وعنده القدرة على تحمل مسؤولیة اختی

اجتماعیا، ویتوافق توافقا حسنا مع نفسه ومجتمعه، ولا یتوافق توافقاً سیئاً إلا إذا تعرض لضغوط في 
)25ص.2009محمد جاسم العبیدي(". بیئته

:النظریة البیولوجیة)4
إلى یرجع أصحاب هذه النظریة وعلى رأسهم داروین، مندل و كولمان جمیع أشكال الفشل في التوافق " 

ومثل هذه الامراض یمكن أن یتوارثها الفرد من . أمراض تصیب أعضاء أو أنسجة الجسم وخاصة المخ
أجیال سابقة تظهر في ضعف البنیة العضویة أو ضعف قدرته على مقاومة الأمراض و العدوى أو 

أو كمن تعرض لحادث ". "یكتسبها وذلك خلال دورة الحیاة؛ عن طریق الإصابات، الجروح والعدوى
أصیب بمرض ترتب علیه شلل، عجز أو عاهة أو الخلل الهرموني الناتج عن الضغط الواقع على الفرد، 

حیث . من خلال تجربته على عینة من الجنودماكجیلجامعة أریك ویتكوروذلك ما برهن علیه الدكتور 
یادة ملموسة في نشاط قام بإثارة بعض الانفعالات الحادة لهم بعد تنویمهم مغناطیسیا، فأظهر جمیعهم ز 

".الغدة الدرقیة، وبالتالي أدت هذه الزیادة إلى تسمم درقي
)394ص .2000.فیصل محمد خیر الزراد(و )23ص. 2004.محمد جاسم محمد(

كذلك یعتبر أي مرض یؤدي بالمرأى إلى فقدان عضو من أعضائه أو وظیفة من وظائفه؛ قد یؤدي 
إلى تشویه الصورة الموجودة لدیه عن جسمه، ومن الطبیعي أن یستجیب المرض للاكتئاب، وهناك من 

الواقع لكن هناك من ینكر هذا. یتجاوز هذا الظرف و یتأقلم ویتعایش ویعوض هذا النقص في جانب آخر
".ویرفضه وبالتالي الشعور بالنقص وحدوث صراع وإحباط والتكیف بالنسبة له یكون صعب



) 181ص .2006.محمد شحاتة(

:نظریة مظهر الرضا)5
نموذجا خاصا لتحدید الرضا المهني وطبقا لهذه ) 1973(لاولرتعتبر هذه النظریة التي نادى بها "

من مظاهر عملهم كأصدقاء العمل والمشرفین والرواتب، عندما النظریة یكون الأفراد راضین عن مظهر 
یكون المقدار الذي یدركونه والذي یجب أن یتحصلوا علیه عند القیام  بعملهم معادل للمقدار المتحصل 

أما إذا . أما إذا كان المقدار أكثر مما یستحقونه فإنه یعم علیهم شعور باللامساوات وبالذنب. علیه فعلیا
نهم یتحصلون على شيء قلیل من المتوقع فالنظریة تتوقع بأنهم سوف یشعرون بعدم الرضا أي أدركوا بأ
. الاستیاء

) الصحیة–نظریة العوامل الدافعة (:نظریة العاملین)6
تعد هذه النظریة من أهم النظریات في میدان محفزات العمل وهي مرتكزة على حقیقة أن الفرد لدیه 

بمقابلة ) 1966(وجماعته هرزبرغفقد قام . ب الألم والنمو من الناحیة النفسیةنوعین من الحاجات، تجن
ولقد تم توجیه أسئلة لهم عن الأحداث التي . الصناعیةبترسبرجمحاسب ومهندس من مدینة ) 200(

خبروها في العمل وظهر بأن هناك خمس عوامل یمكن أن تقرر وبصورة قویة الرضا عن العمل وهي 
الترقیة في العمل على أن العوامل الثلاثة الأخیرة –المسؤولیة والتقدم - العمل نفسه - یزالتم–الإنجاز 

كانت لها أهمیة كبیرة في التغیر الثابت في الاتجاه نحو العمل وبما أن هذه العوامل فعالة في تحفیز الفرد 
لعمل أما العوامل التي لها للأداء الأفضل وبذل الجهد سمیت بالعوامل الدافعیة أو بالعوامل المتعلقة با

العلاقات الاجتماعیة –الأجور –علاقة بالاستیاء في العمل فهي تعلیمات المؤسسة والإدارة؛ الإشراف 
وظروف العمل المادیة ولأن هذه العوامل تؤثر قلیلا على اتجاهات العمل الإیجابیة سمیت بالعوامل 

)39.37ص.2002.ماهر عطوة الشافعي.(والتحفظالصحیة موازاة للاستخدام الطبي والذي یعني المنع

:نظریة التدرج الهرمي للحاجات)7
أحد الرواد الأوائل العاملین في حقل الدافعیة والحاجات الإنسانیة، تهدف هذه النظریة ماسلویعتبر 

لتحقیق هدفین، فهي تصنف الحاجات الأساسیة في سلسلة من ناحیة؛ وتربط هذه الحاجات بالسلوك العام 
: یتألف النموذج من خمسة حاجات إنسانیة متدرجة في مستویات وهي . للفرد من ناحیة ثانیة

الحاجات الفسیولوجیة:
الحاجة إلى الطعام والماء والأكسجین والراحة والنوم والسكن والملبس والنشاط والجنس والإشباع 

وهذه الفئة من الحاجات هي التي تتصدر قائمة الحاجات المختلفة؛ في حالة عدم إشباعها . الحسي



وإشباع هذه الحاجات فطریة عامة یشترك . ئافمنتهى أمل الفرد الذي یشعر ببرودة شدیدة أن یجد مكانا داف
.فیها جمیع الأفراد بغض النظر عن اختلاف بیئاتهم وأجناسهم وأعمارهم وثقافتهم

حاجات الأمان:

وتمثل حاجات الفرد إلى الأمن والسلام والاطمئنان أو الاستقرار والتخلص من المرض أو التهدید من 
أو الرغبة ) توفیر وادخار(ل الرغبة في التامین الاقتصادي فعلى سبیل المثال شك. قبل مصدر معین

وتبرز الحاجات إلى أن تشبع نسبیا الحاجات . العقلیة في وجود عالم منظم، یكمن في التنبؤ بأحواله
.الفسیولوجیة

حاجات الحب والانتماء :

ب والمحبة والقبول أو حیث یشترك جمیع أفراد النوع البشري في الحاجة إلى الاستجابة العاطفیة والح
ولا . التقبل الاجتماعي والأصدقاء والشعبیة، وهي من أهم الحاجات النفسیة اللازمة لصحة الفرد النفسیة

شك أن كل فرد یسعى إلى أن ینضم إلى جماعة، وإلى بیئة اجتماعیة صدیقة؛ تلائمه من حیث المیول 
فراد الذین یشبهونه في صفاته وعواطفه یستجیبون وهؤلاء الأ. والعواطف والأهواء، ویجمع بینهم رابط متین

.بسهولة لعواطفه ویسعد بهم
حاجات الثقة:

وتشمل الحاجة للشعور الشخصي بالإنجاز أو الثقة بالنفس وكذلك الحاجة للتمیز والاحترام من قبل 
اعتراف الآخرین وتمثل هذه الحاجات رغبة الفرد في الشعور بأهمیته وقیمته للآخرین، ومن ثم . الآخرین

ولكن لابد أن یسند ذلك . بتلك الأهمیة والقیمة، بحیث یرونه ویقرون له بذلك فیمنحونه الاحترام والتقدیر
الاحترام والتقدیر على القدرات الفعلیة والحقیقیة التي یملكها الشخص والتي تعكس إمكاناته وقدراته على 

.الانجاز والعمل
حاجات تحقیق الذات :

عن هذا المعنى لتحقیق ماسلوویعبر . حاجات التي تدفع الفرد لتحقیق طاقاته وإمكاناته الكامنةوهي ال
ویعتمد تحقیق الذات أیضا على الفهم أو المعرفة ". أن یكون الفرد ما یستطیع أن یكون " الذات بقوله  

أن یفعله قبل أن یفعله الواضحة لدى الفرد بإمكاناته الذاتیة وحدودها، فلابد أن یعرف الفرد ما یمكن 
.بكفاءة وإتقان

أما إذا أشبع . إن كان العمل الذي یقوم به الفرد یشبع حاجاته؛ یكون راضیا عن وظیفتهماسلویرى 
)33.29ص.2010.سامي خلیل فحجان( ".العمل بعض حاجاته، فإنه یكون غیر راضي عن عمله

:الاجتماعیةالنظریة)8



فلكل ثقافة قواعد . یقر أصحاب هذه النظریة بأن هناك علاقة بین ثقافة ما وأنماط التوافق للفرد"
وقوانین تسیر الفرد داخل الجماعة، وكذا أسلوب معین في التنشئة وتلقین القیم والمعاییر لها انعكاسات 

)25ص.2004.محمد جاسم محمد( "على شخصیة الفرد
فق اجتماعیا هو ذلك الشخص الذي یحقق حالة من الانسجام والاتزان في كما أن الشخص المتوا"

علاقاته بأصدقائه، وأفراد أسرته وبیئته المحلیة ومجتمعه الكبیر، یستطیع الفرد من خلال إشباع حاجاته 
.مع قبول ما یفرضه المجتمع علیه من التزامات وما یرضیه من معاییر وقیم

:ا لكي یكون الشخص متوافقا اجتماعیا وهيوهناك بعض الأمور یجب مراعاته
 أن یتقبل الفرد الآخرین كما یتقبل ذاته، ویضع نفسه في مكان الآخرین، بمعنى أن یكون قادرا على

.التفكیر والشعور بنفس الطرقة التي یعقلها الآخرین
أن یكون الفرد متسامحا مع الآخرین، وتقدیم المساعدة الى من یحتاج إلیها.
رد في إقامة علاقات اجتماعیة سویة مع الآخرین؛ یتیح له أن یشارك بحریة في الأنشطة نجاح الف

.الجماعیة
 أن تكون أهداف الفرد متماشیة مع أهداف الجماعة، فإذا كانت أهداف الجماعة تقوم أساسا على

بمعني أن الاهداف الشخصیة یجب أن لا تتعارض مع الهدف الانساني . احترام حقوق الآخرین 
.الكبیر، وإلا حدث الصراع بین أهداف الفرد و أهداف الجماعة

 شعور الفرد بالمسؤولیة الاجتماعیة بین أفراد الجماعة الآخرین ویقصد بذلك تعاون الفرد مع
". الجماعة، والتشاور معهم في حل ومناقشة المشكلات

) 57.56ص .2002.أحمد حشمت، مصطفى حسین باهي(

جوانبمنعلى جانبالاهتمامركزقدمنهاكلانجد أنالسابقةكنه النظریاتالتعمق في خلالمن
العمل لأنه یستحیل تقدیم نموذج واحد ووحید عنالرضاتفسیرفيالبعضكما یكمل بعضهاالعمل

وما تنوع واختلاف وجهات النظر لطبیعة وسلوك . نستند علیه في تفسیر الظاهرة والسلوك الإنساني
.عنصر البشري إلا رسالة على تعقد هذه الظاهرة وتنوعها وتباین خصائصها وصفاتهاوحاجات ال

:مجالات التوافق النفسي .3

وبیئته ونتائج ذلك، بمعني أن الفردالتفاعلیة بینالعلاقةلطبیعةترجع،للتوافقكثیرةمجالاتهناك
: من بینها.بعد الشخصي وأخري ذات بعد  الاجتماعي هناك عوامل ذات



:التوافق الشخصي)1

ویشمل السعادة مع النفس والثقة بها والشعور بقیمتها، وإشباع الحاجات والشعور بالحریة في " 
وتغییر الظروف . التخطیط للأهداف والسعي لتحقیقها بتوجیه السلوك ومواجهة المشكلات الشخصیة وحلها

ویشیر فهمي . لأمن النفسي البیئیة بالتوافق مع مطالب  النمو في المراحل المتتالیة من الحیاة  ما یحقق ا
أن التوافق الشخصي یدل على أن یكون الفرد راضــیاً عــن نفسـه غیر كاره لها، أو نافراً منها، أو ) 1997(

ساخطاً علیها، أو غیر واثق منها، كما تتسم حیاته النفسیة  بالخلو من التوترات والصراعات التي تقترن 
)23، 1997مصطفي فهمي ،( ". بمشاعر  الذنب والضیق والشعور بالنقص

إن التوافق الشخصي یخص  الفرد  ذاته، وهو أن یكون راضیاً عن نفسه قادراً على تحقیق أهدافه 
وخالیاً من الصراعات النفسیة التي تقترن بمشاعر القلق والضیق والتوتر واعتماده على نفسه وشعوره 

.  بالأمن النفسي
:العقليالتوافق)2

وبقیاموالاستعدادات،والذكاءوالتفكیر،والتذكروالتعلمالحسي،الإدراك:هيالعقليالتوافقعناصر"
فأساس الشخص .العقليالتوافقیتحققبقیة العناصرمعومتعاوناكاملابدورهالأبعادهذهمنبعدكل

.المتوافق هو الاتزان العقلي وسلامة وظائفه
:التوافق الاجتماعي)3

یتضمن السعادة مع الآخرین والالتزام بأخلاقیات المجتمع ومسایرة المعاییر الاجتماعیة وقواعد الضبط 
الاجتماعي والتغیر الاجتماعي والأسالیب الثقافیة السائدة في المجتمع  والتفاعل الاجتماعي السلیم 

دي إلى تحقیق الصحة والعلاقات الناجحة مع الآخرین والمشاركة في النشاط الاجتماعي الذي یؤ 
)62ص.2005.سعد ریاض(".الاجتماعیة 

الفرد المتوافق اجتماعیاً هو الذي یدرك حقوق الآخرین ویخضع "فیرى أن ) 1982( أما الملیجي 
رغباته لحاجات الجماعة، ویظهر مودته نحو الآخرین،  ولا یعاني من صعوبة التعامل مع الغرباء، ولا 

."خالیا من الأعراض العدوانیة، ویشعر بالسعادة مع أقرانه، ویكون محباً مساعداً لهم یكون أنانیاً، ویكون 
).25ص.1982.عبد المنعم الملیجي(

أي أن أساس تحقیق التوافق الاجتماعي هو قدرة الفرد على أن یفتك لنفسه مكانا واحتراما من طرف 
.سهعلى أن یبادلهم نفس المشاعر ویبذل لهم نف.المحیطین به 
:المهنيالتوافق)4
ویتضمنالتلاؤمهذاوالمحافظة علىالمهنیةالبیئةوبینبینهالعامل لتحقیق التلاؤم/ الفردهو سعي

دخلفإذا.مع شعوره بالرضا.وفاعلیةبكفاءةإنجازاتوتحقیقوالاستعدادللمهنةالمناسبالاختیارأیضا



أو العملفيمشكلاتواجهتهإذاویستطیع،سعیدایعیشفإنهفیهواستقربهورضيعملفيالفرد
.المختص المهنيالمرشدبمساعدةأمالذاتیةبقدراتهسواءالمشكلاتهذهعلىیتغلبخارجه أن

:الدینيالتوافق)5
الصادق، بالإیمانیتحققإنماالتوافق الدینيأنشكولاللفرد،النفسيالتركیبمنجزءالدینيالجانب

الشخصیةتكاملفيعمیقأثرذوبین الناسللمعاملاتوتنظیمعقیدةهوحیثمنالدینأنذلك
.الحیاةمواجهةفيالجرأةویمنحهنفسهمن ثقة الفرد واتزانها، لما یمنحه من شعور بالأمان، ما یزید

:السیاسيالتوافق)6
یعتنقهاالتيتلكمعتتماشىالتيالأساسیةالمبادئالفردیعتنقعندماالسیاسيالتوافقیتحقق
فإنههذاخالفإذاوهو،فیهاالتي یعیشالجماعةمعاییریسایرعندماأي،علیهایوافقأوالمجتمع

التي تسبب له التوتر والقلق فیسعي لإعادة استقراره والنفسیةالمادیةالضغوطمنلكثیرشكولاسیتعرض
.یوازن ویوفق بین مبادئه ومبادئ الجماعة التي یعیش معهابأن یسایر المعاییر أو یغیر جماعته أو 

:الترویحيالتوافق)7
خارج ومسئولیاته،العملمن أعباءمؤقتاالتخلصإمكانیةعلىحقیقتهفيالترویحيالتوافقیقوم

للفردیحققالذيالتلقائيالسلوكبحریة وممارسةوقت الراحة والاستجمامفيوالتصرفمكان العمل،
".ویمارس فیه هوایته بذهن صاف أي دون التفكیر في العمل ومشاكله وظروفهفردیته

)16.14ص.2002.ماهر عطوة الشافعي(

إن الفصل بین هذه المجالات المتعددة للتوافق المدرجة على سبیل المثال لا الحصر إنما هو فصل 
. ففي الواقع هي متداخلة ومترابطة  بقدر التداخل والترابط والتعقد في الظاهرة الإنسانیة.نظري لا غیر 

نحكم على توافق الفرد بل.إذ لا یمكن الحكم علي توافق شخص ما بالاستناد على احد هذه الأبعاد 
.وغیرها كثیر. بالنظر في نسبة التوافق العام والتي نحصل علیها بالدمج بین كل الأبعاد سالفة الذكر

:معاییر التوافق النفسي.4
:المعیار الإحصائي)1

یشیر مفهوم التوافق طبعا حسب المعیار الإحصائي إلى القاعدة المعروفة بالتوازن الاعتدالي، والسویة 
قا لهذه القاعدة؛ تعني المتوسط العام لمجموعة الخصائص والأشخاص، والشخص اللاسوي هو الذي طب

والمفهوم الإحصائي بذلك لا یضع في الاعتبار . ینحرف عن المتوسط العام لتوزیع الأشخاص أو السلوك
.أن التوافق عند الشخص ینبغي أن یكون مصحوبا بالرضا وبتوافقه مع نفسه



:يالمعیار القیم)2

یستخدم المنظور القیمي مفهوم التوافق لوصف مدى اتفاق السلوك مع المعاییر الأخلاقیة وقواعد السلوك 
السائدة في المجتمع؛ وعلى هذا النحو ینظر للتوافق على أنه مسایره، أي اتفاق السلوك مع الأسالیب أو 

ق هو الذي یتفق سلوكه مع القیم المعاني التي تحدد التصرف السلیم في المجتمع، ولذلك فالشخص المتواف
)28ص .2001.عبد الحمید محمد شاذلي(".الاجتماعیة السائدة في جماعته

:المعیار الإكلینیكي)3

یتحدد مفهوم التوافق في ضوء المعاییر الإكلینیكیة لتشخیص الأعراض المرضیة، فیقوم هذا الأخیر على 
افق بهذا المعنى یعتبر مفهوما مضللا لكن التو . أساس غیاب الأعراض والخلو من مظاهر المرض

بل هناك أربعة محكات أساسیة . وضیقا، فلا یكفي أن یخلو الفرد من الأعراض لكي نعتبره متوافقا
:نستطیع الاعتماد علیها في الحكم على تحقیق التوافق للفرد وهي

الخلو من الاضطراب النفسي.
التكیف بأبعاده وأشكاله المختلفة.
محیطه الداخلي والخارجيتفاعل الشخص مع.
154ص.2004.صبري على، أشرف شریت(.تكامل الشخصیة (

:المعیار الثقافي)4

یعتمد هذا المعیار على الأسس الاجتماعیة ومجاراة القیم والثقافة السائدة في المجتمع؛ التي تضم مجموعة 
لى الشخص المتوافق یكون في إطار ووفقا لهذا المعیار فأن الحكم ع. من العادات، التقالید، الأفكار والقیم

امتثال الفرد للثقافة السائدة والمعاییر الاجتماعیة، إلا أن المجتمعات تختلف في ثقافاتها وتوقعاتها من 
".فما یعتبر سویا في مجتمع لا یعتبر كذلك في مجتمع آخر... أفرادها

)23.22ص.2001.محمد قاسم عبد االله(
:المعیار الذاتي)5

هو التوافق كما یدركه الشخص ذاته؛ فیصرف النظر عن المسایرة التي قد یبدیها الفرد على أساس 
فالمحك الهام هنا هو ما یشعر به الشخص، وكیف یرى في نفسه الاتزان أو السعادة، . المعاییر السابقة

شعر بالقلق أو فإذا كان الشخص وفقا لهذا المعیار ی. أي أن السویة هنا إحساس داخلي وخبرة ذاتیة
) 67ص.2001.عبد الحمید محمد شاذلي( ". التعاسة؛ فهو یعد غیر متوافق

:المعیار النظري)6



فنظریة . هناك اتجاه یعمد إلى تحدید مفهوم التوافق من إطار مرجعي نظري، یستند إلى تصور خاص
في حین المدرسة السلوكیة تقول بانه . التحلیل النفسي ترى أن خلو الشخص من الكبت، دلیل على التوافق

سعادة أو الضیق قد یكون نقص التعلم ولیس الكبت هو المسؤول عن السلوك المضاد أو الشعور بعدم ال
)155ص.2004.صبره محمد على، أشرف شریت(. والیأس

والواقع أن المعاییر السابقة للتوافق كما عرضت تتمیز بالتكامل، وتوحي بأنه من الصعب أن نقتصر في 
فهم التوافق على إطار نظري معین أو نظریة سیكولوجیة بعینها؛ وندعي أنها تمثل النموذج الوحید الذي 

.شخصیة الفردیحیط بكل 
:أسالیب التوافق النفسي.5

معإرضاءهایحاولالتيودوافعهحاجاتهفلكلالتوافقمنقدرأكبریحققأنجاهدافردكلیحاول
من الخطواتسلسلةالتوافقعملیةوعلى اعتبار أن.بهتحیطالتيوالمادیةالاجتماعیةمراعاة الظروف

الفردیقومبدایتها ونهایتهاوبین.الحاجةهذهتشبععندماوتنتهيمابحاجةالفردیشعرعندماتبدأ
معتمدا في ذلك على أسالیب عدة إشباعه لحاجاتهدونتحولالتيالعقباتبغیة تخطيمختلفةبمحاولات

وعند عدم كفایتها أو فشلها في تحقیق الرغبات . یمكن تصنیفها ضمن إطارین، بدایة بالأسالیب المباشرة
.لى الأسالیب غیر مباشرةیلجأ إ

:أسالیب التوافق النفسي المباشرة)1

هي أسالیب واضحة تستند إلى التفكیر المنطقي والموازنة العقلیة، ویمكن أن یصرح بها الفرد 
. وملاحظتها بسهولة مثل

 "یلجأ بعض الأفراد حین تحبط أعمالهم أو تعاق بأبسط عقبة : العمل الجدي ومضاعفة الجهد
في حین أن الاستجابة السلیمة لمثل . وأهونها إلى الیأس أو التوقف  عما یسعون إلیه من أهداف

.هذا الموقف تتطلب العمل الجدي ومضاعفة العمل
فإنه یلجأ عادة إلى إذا وجد الفرد أن زیادة المجهود لا تجدي في حل مشكلة ما:تغییر الطریقة

قد یكون تغییر الطریقة عن طریق المحاولة . تغییر طریقة العمل، أو طریقة السعي نحو الهدف
. والخطأ، وقد یكون نتیجة لاكتساب خبرات وتجارب في الموضوع، أي حدوث التعلم

حد یلاحظ هذا السلوك لدى الحیوان أو الإنسان على : محاولة تحاشي مصدر التهدید والخطر
والإنسان یمارس مثل هذا السلوك . سواء، بخاصة عندما یكون مصدر التهدید أو الخطر عظیماً 

في حیاته الیومیة العملیة مرات عدیدة، فقد یعمد الإنسان إلى تغییر أسلوبه من الهجوم إلى 
)175.176ص .2004.مصطفى عشوي( ".الملاحظة لتفادي الضرر



الإنسان أحیانا مواقف كثیرة لا یبدو فیها أي أمل للنجاة أو تواجه: الاستسلام وعدم المبالاة
تحاشي الضرر  مما یؤدي إلى تلاشي الدافع لمهاجمته أو محاولة تحاشي وقوعه بشكل یدل على  

)122.121ص . 1998.رمضان محمد القذافي( ".الاكتئاب والشعور بالیأس

: أسالیب التوافق النفسي غیر مباشرة)2

هي عبارة عن أنواع من التصرفات التي تستهدف حل أزمة نفسیة بقدر ما  ترمي إلى الخلاص من 
القلق وتخفیف حدة التوتر النفسي ، والوصول إلى قدر من الراحة الوقتیة ، إلى جانب المحافظة 
على تكامل الذات عن طریق تشویه وتزویر كل ما یشعر الذات بالمهانة والدونیة، وهى حیل 

نجدها عند السوي .شعوریة تصدر عن الفرد بتلقائیة كما لا یكون الفرد مدركاً للدوافع الحقیقیة لها لا
فهي أسالیب عادیة مقبولة إذا استخدمت بقدر مقبول وتصبح سلوكا مرضیا عند .وغیر السوي 

:الإفراط والاستمرار في استخدامها ومن بینها 
"الانسحاب، النكوص والتخیل، التبریر التفكك  والإنكار، : مثل) الهروبیة (حیل الدفاع الإنسحابیة

.الإلغاء والسلبیة 
العدوان، الإسقاط، الاحتواء: مثل) الهجومیة (حیل الدفاع العدواني.
الإبدال والإزاحة والتمویل والإعلاء والتعویض والتقمص وتكوین رد : مثلحیل الدفاع الإبدالیة

) 18.17ص.2002.ماهر عطوة الشافعي". (الفعل والتعمیم والرمزیة والتقدیر المثالي 

: ویمكن عرض بعض حیل الدفاع الشائعة كالتالي 
الكبت:

ن أكثر الوسائل الدفاعیة شیوعا، ویهدف إلى التخلص من الصراع؛ عن طریق قیام الأنا بدفع وهو م"
وذلك . الأفكار والرغبات والمیول التي تمثل خطرا وتهدیدا لها بعیدا عن مركز الشعور، باتجاه اللاشعور

إلا . مارستها من جهةوالتي یرغب الإنسان في م. مثل المسائل التي تتعارض مع الدین، والاخلاق والتقالید
)123ص .1998.رمضان القذافي(".أنه یخشى عواقبها الدینیة والاجتماعیة من جهة أخرى

النكوص:

هي آلیة دفاعیة یعمد إلیها الفرد عند اصطدامه بعائق أو بموقف محبط، حیث یستجیب للموقف استجابة "
لة دفاعیة لا شعوریة أي غیر والنكوص حی. ترجع إلى مرحلة سابقة من مراحل النمو التي مر بها

مقصودة، تتیح لمن یمارسها إرضاءً وهمیا وخلاصا من القلق والتوتر الذي تحدثه المشكلة، إذن هو نتاج 
)82ص.2006.محمد شحاته ربیع( ".فشل في التكیف وعجز عم مواجهة الإحباط

التقمص:



رجو أن تكون وكملة له، من شخصیة هو عملیة یمتص الفرد فیها الصفات المحببة إلى النفس والتي ی"
مما یؤدي إلى أن یأخذ الشخص عن هذا . ویحاول أن یتخذها مثلا، ویتم ذلك بطریقة لا شعوریة. یحبها

ویعتبر التقمص عملیة طبیعیة سویة في كل مراحل الحیاة، . النموذج صفاته جمیعا؛ السیئ منها والحسن
".یعتبر من علامات القصور.غیر أن استمرار التقمص الطفلي إلى المراهقة

)152ص .2004.محمد جاسم محمد(
التعویض:

ویتمثل في نوع من السلوك الذي یعوض فیه الفرد الفشل الذي أصابه في موقف من المواقف، ویعتبر من "
وأساس . حیث قیمته التكیفیة، وسیلة یشبع بها الفرد بطریقة غیر مباشرة الدوافع التي أصابها الإحباط

شعور الفرد بالنقص والعجز سواء كان هذا النقص حقیقیا أو وهمیا، ولذا فوظیفته الدفاعیة هي التعویض
)348ص.2000.انتصار یونس(". إشعار الفرد بالأمان والأهمیة

الإسقاط:

حیث ینسب المرء أفكاره . الإسقاط حیلة دفاعیة لا شعوریة، وهي في جوهرها صورة من خداع النفس"
وقد یؤدي هذا إلى التخلص من بعض مشاعر . ورغباته الخاصة وغیر مقبولة ونقصه إلى الآخرین

في نفسه ومعنى ذلك أن الشخص یرى في الآخر السمات التي تستقر . الذنب، وخفض التوتر الناجم عنها
".هو فقط، أو أنه یبالغ في تقدیر صفة في الآخر لمجرد أنه یملك هذه الصفة بدرجة عالیة

)65ص.2000.حلمي الملیجي( 
العدوان:

یعد العدوان من ردود الفعل الرئیسیة للإحباط؛ وهو یقترن دائما بانفعال الغضب الذي یعتبر استجابة " 
ل لعائق أو مجموعة عوائق تواجهه وتمنعه من إشباع حاجاته غیر مسیطر علیها من طرف الفرد، كرد فع

وعلى هذا الأساس فالمعتدي یعاني من . عندها یلجأ الفرد للعدوان. الفسیولوجیة النفسیة والاجتماعیة
)63ص.1999.صالح حسین الداهري، كاظم هشام العبیدي(".إحباط شدید سابق أو متوقع، ولدیه شعور بالنقص

أحلام الیقظة:

قد . تلجأ الذات إلى أحلام الیقظة؛ عند فشلها في تحقیق هدف ما أو عجزها عن إشباع حاجة معینة"
والملاحظ أن جمیع هذه . یرجع هذا العجز والفشل لعوائق ذاتیة ترتبط بالشخص أو لحواجز خارجیة

ما یحدث أثنائها غالبا ما تكون أحلا. الحواجز والعوائق، لا تلبث أن تزول أثناء شرود الذهن في الأحلام
)184ص.2004.مصطفى عشوي(". إشباع خیالي للرغبات والحاجات المعوقة أو المكبوتة

تكوین رد فعل:



یعني الرد المعاكس، نوعا من النزوع الرجعي إلى إظهار أنماط سلوك تكون على النقیض من دوافع "
ویتمیز بارتداد متعصب ومتطرف إلى أخلاق مقبولة اجتماعیا . ونزعات مكبوتة وغیر مقبولة اجتماعیا

یتیح تكوین رد . وممدوحة؛ تحل في حیاة الفرد الظاهرة محل نزعات نحو اللذة التي ینكرها هو و مجتمعه
الفعل أحیانا توفیر بعض الفرص المناسبة للتكیف الحسن، وضبط النزعات التي تتناقض مع ما تقبله 

)165.164ص .1995.نعیم الرفاعي(". الجماعة وتقره
الإنسحابیة:

یسببه تهدف هذه الحیلة النفسیة الهروبیة؛ إلى تخفیف القلق والتوتر بالابتعاد عن مواقف الألم الذي "
ویتمثل الانسحاب في الهروب من الموقف، وخاصة عندما یجد الفرد نفسه غیر . الإحباط، النقد، والإهانة

.ویعاني من صدهم وهجرهم، فیمیل إلى العزلة، الوحدة والانطواء. مقبول اجتماعیا ومنبوذا من الآخرین
المشكلة، ثم العودة إلیها لمواجهتها یعد الانسحاب سلوكا طبیعیا إذا كان وسیلة للابتعاد المؤقت عن 

أما الانسحاب الناتج عن رغبة في العزلة والتجنب، فیعده علماء النفس من العلامات . بأسالیب جدیدة
لأن ذلك یمثل شعورا بالعجز عن مواجهة مشكلات الحیاة ومواقفها المختلفة؛ وعن . الخطیرة لسوء التوافق

) 67.66ص .1999.صالح حسین الداهري، كاظم هشام العبیدي(".تواجههالفشل في التغلب على الصعوبات التي 

:عوائق التوافق النفسي.6

هناك عوائق تحول دون التوافق النفسي والاجتماعي لدى الفرد، فهي تمنعه من إشباع حاجاته، بعضها 
أهم هذه ومن . داخلي یرجع إلى الشخص نفسه، وبعضها الآخر خارجي، یرجع إلى البیئة التي یعیش فیها

:العوائق لدینا
:العوائق الجسمیة)1

قد تكون ممثلة في . ونقصد بها العاهات والتشوهات الجسمیة، مرض مزمن أو ضعف في الصحة العامة
یضاف إلیها اختلال نظام الغدد؛ وقد یكون نقصا في . نقص السمع أو البصر أو ضعف القلب أو البنیة

.  ، مما یعوق الفرد عن المشاركة في النشاطات المختلفةالأداء والاستعدادات وانخفاض درجة الذكاء
:العوائق النفسیة)2

وتتمثل في نقص الذكاء أو ضعف القدرات العقلیة والمهارات النفس حركیة أو خلل في نمو الشخصیة، 
ضعف الثقة في الذات أو وجود عادة سیئة تتحكم فیه، أو الشعور الشدید بالذنب قد یعیق الفرد عن 

:وتظهر هذه العوائق في. تهتحقیق ذا
 عدم القدرة على الإدراك والتمیز بین عناصر الموقف من العوامل النفسیة التي تعوق الفرد عن

یحدث الصراع النفسي عند تناقض أو تعارض أهدافه، وعدم قدرته على المفاضلة . تحقیق أهدافه



فیكون تصرفه . صره إدراكا واضحابینها واختیار أي منها في الوقت المناسب، وبالتالي لا یدرك عنا
عبد الحمید (و) 136.134ص.2004.صبرة على، أشرف شریت(.عشوائیا وغیر منظم وغي هادف

)73ص.2001.شاذلي

ویعتبر من الجوانب الهامة التي تشكل بعض مكونات الضغوط النفسیة والعامل الأساسي : القلق
یعرف له سبب، یبدو في حالاته وهو خوف غامض مبهم لا . في جمیع حالات المرض النفسي

إشارة یدركها الأنا فیتجه : وقد نراه في حالتین. على شكل توتر لدى الفرد أمام حادث ینتظر أن یقع
نحو الدفاع بتسخیر الكثیر من العملیات النفسیة، قد تنجح الذات وتسیر الفرد نحو تكیف مناسب، 

ت الاضطراب والنتیجة تكون عصابا أو وقد تكون وسائل الدفاع غیر كافیة، هنا تبدو احتمالا
)198ص .1995.نعیم رفاعي. ( تصدعا یمس البناء السوي للفرد

:العوائق الاجتماعیة)3

. ونقصد بها القیود التي یفرضها المجتمع في عاداته، تقالیده وقوانینه لضبط السلوك، وتنظیم العلاقات
منسجمة مع التطلعات الجدیدة ومتطلبات العصر لكن أحیانا هذا المجتمع یتشبث بعقائد باطلة؛ تبدو غیر
هذا فضلا عن ضروب الإحباط التي تنشأ في . الجدید، وبالتالي تعوق الفرد عن تحقیق بعض أهدافه

".زحمة تعاملنه مع الناس؛ مما یثبط جهوده ویعیق رغباته أو یمس بكرامته
)74ص.2006.محمد شحاته ربیع(

:العوائق الاقتصادیة)4

المال وعدم توفر الإمكانیات المادیة عائقا یمنع كثیرا من الناس من تحقیق أهدافهم في یعتبر نقص
وقد یسبب لهم الشعور بالإحباط، خاصة أن معظم المجتمعات الآن تقیم نظما لا یستطیع الفرد أن . الحیاة

.اطولكن المال صعب المنال، والفقر مصدر هام للإحب. یرضى حاجاته من خلالها، إلا بالمال
)137ص.2004.صبرة على، أشرف شریت( 

:مشكلات سوء التوافق النفسي وعلاجها.7

زیادة -ینتج عن سوء التوافق المهني عدة مشكلات منها عدم استقرار العامل في عمله وتركه له
ضعف الإنتاج، هذا كله یجعل المؤسسة تعاني ومن ذلك النفقات التي تتحملها من أجل –حوادث العمل 

ء التوافق لذلك أصبح ضروریا إیجاد ووضع حلول لمشكلات سو . علاج العامل وتوفیر مصاریف رعایته
:المهني والحد منها عن طریق ما یلي



وما من شك أننا إذا اتبعنا الطرق العلمیة : إتباع الطرق العلمیة وتوجیههم وتدریبهم")1
لاختیار العامل لأداء الأعمال التي تتناسب وقدراتهم فسوف نجني ثمار توافق هؤلاء العمال 

.نظریات ووسائل علمیة لذلكفي أداء أعمالهم، كما للتوجیه والتدریب أیضا طرق و 
یساعد الإرشاد النفسي العامل عن طریق تشجیعه للتغییر عن :الإرشاد النفسي والاجتماعي)2

انفعالاته لاستخراج المشاعر السلبیة والمؤثرات والدوافع إذ أن العامل یتردد في التعبیر عن 
ى التعبیر عن مشاعره مشاعره لزملائه أو مشرفیه كما أن الإرشاد النفسي یساعد العامل عل

وتقوم كثیر من المؤسسات والمنظمات بتعیین . ومشكلاته لإمكان التصدي لها وعلاجها
الأخصائیین النفسیین للقیام بمهمة الإرشاد النفسي للعامل وكذا تعیین الأخصائیین 

.الاجتماعیین لهذه المؤسسات للعمل على ل المشكلات الاجتماعیة لهؤلاء العمال
قد یحتاج العامل إلى خدمات مختلفة فإذا لم یستطع الحصول علیها :ستشاریةالخدمات الا)3

فإنها تكون سبب في شعوره بالقلق وهذه الخدمات تحتاج لخیرة أشخاص یتخصصون في 
.النواحي الطبیة والتربویة وغیرها

إن إدارة المنظمات تسعى إلى توفیر بیئة عمل مناسبة للعمال:توفیر بیئة مناسبة للعمل)4
لتأدیة أعمالهم على أحسن وجه والتي تساعد على الإنتاج بكفایة وتساعد على إشباع 
حاجاتهم المختلفة إلى جانب ذلك الاهتمام بالأنشطة والخدمات الاجتماعیة والترفیهیة 
والثقافیة وكذلك الاهتمام بالعلاقات الإنسانیة وغیرها یضفي مناخ مناسب ویسهم في حل 

)171.170ص.1996.كمال محمد عویظة".(لمهنيمشكلات سوء التوافق ا

:التوافق المهني: ثانیا
: تعریف التوافق المهني.1

هو : "یمكن تعریفه كالآتي. وعلى اعتبار أن التوافق المهني یسیر جنبا إلي جنب مع التوافق النفسي
العملیة الدینامیكیة المستمرة التي یقوم بها الفرد لتحقیق التلاؤم بینه وبین البیئة ـ المادیة والاجتماعیة ـ 

د على التكیف لظروف ومطالب العمل عباس عوض أن قدرة الفر .ویقول د. والمحافظة على هذا التلاؤم 
. إنما تعني أن یتكیف مع الآلة و لروتین العمل ولزملائه ولمزاج رئیسه ولظروف الفیزیقیة التي تحیط به



وأن یدرك أن رغبته الصادقة في العمل وقدرته على أدائه أداء سوي لیست في ذاتها ضمانا لقبوله من 
)165ص.1996.كمال محمد عویظة".(زملائه أو ترقیته أو تقدمه في العمل

و یري أبو النیل أن العامل یتوافق مع عمله كلما كانت قدراته متفقة ومتطلبات العمل وعلاقاته بزملائه 
".ورؤسائه وظروف العمل مناسبة وكان خالیا من الأعراض العصابیة و السیكوماتیة
)262،ص1985.أبو النیل(

مهني یشمل توافق الفرد مع محیط العمل بما یتضمنه  من عوامل بیئیة التوافق ال:"ویعرفه بدیع القاسم 
". وما یطرأ على ذلك من تغییر من وقت لآخر)رؤساء ومرؤوسین(وطبیعیة واجتماعیة

)47ص.2001.بدیع محمود القاسم(
ن حالة من الترابط بین الفرد وعمله وما یؤدي إلى حالة من الرضا ع"بأنه ریاضسعدویعرفه أیضا

.)69، ص 2005سعد ریاض، ".(الدور الذي یقوم به الفرد ومن خلاله یشعر بالأمن والاستقرار في العمل
الحیاة تعد سلسلة من عملیات التوافق التي یعدل فیها الفرد سلوكه في " یري فرج عبد القادر طه أن

ولكي یكون .سبیل الاستجابة للموقف المركب الذي ینتج عن حاجاته وقدرته على إشباع هذه الحاجات
مختلفة وتنجح في تحقیق الإنسان سویا ینبغي أن تكون لدیه القدرة على استجابات منوعة تلاءم المواقف ال

أي أن التوافق یبدو في قدرة الفرد على أن یتكیف تكیفا سلیما وان یتواءم مع بیئته الاجتماعیة أو .دوافعه
)  52ص.1988.فرج عبد القادر طه(.....".المادیة أو المهنیة أو مع نفسه

ما یقوم به الفرد من جهد هو التوافق المهنيمن خلال استعراضنا للتعاریف السابقة نخلص إلى أن 
مستمر لتحقیق درجة من الانسجام والتكیف مع متطلبات وظروف المهنة التي یمارسها، على أن یكون 

وتظهر في إعطاء استجابات متنوعة تلاءم المواقف .هناك تطابق بین متطلبات مهنته وقدراته الفعلیة
.الاجتماعیة و المادیة و المهنیةالمختلفة بما یخلق لدیه حالة من الرضا عن نفسه وعن بیئته

إلا أن أي مؤثر على هذه الظروف قد یؤدي إلى فقدان العامل لتوافقه أو لنقصه ویحدث عنه ما یسمى 
.بسوء التوافق المهني

:التوافق المهنيتعریف سوء.2

علیها یوافقلابطریقةعندما تحققأو،تحقیقهافيسهلةلیستالأهدافتكونعندماینشأ
فيالتوافقسوءحال إنأيوعلى. بالكلیة إشباعاتحققلاالتوافقسوءجوانبمنوكثیر. المجتمع

واناجتماعیةنفسیةجسمیةفالإنسان وحدة،الأخرىالمجالاتفيوأثرهصداهلهیكونمعینمجال
. جوانبهاسائرلهاضطربتمنهاجانباضطرب
الوجه السلبي لعملیة التوافق المهني وهو نمط سلوكي غیر ملائم یتمثل "فهو سوء التوافق المهنيأما 

في عجز العامل عن التكیف السلیم مع ظروف عمله المادیة أو الاجتماعیة أو الشخصیة أو لهم جمیعا،و 
وینشأ هذا العجز إما لنقص في اجتهاد العامل أو استعداده ،أو .لما یطرأ على هذه الظروف من تغیرات 



لعدم تناسب قدراته لنوع عمله،أو ینشأ عن اعتلال الصحة النفسیة للعامل،أو أن یكون نتیجة لهذین 
)78ص.2005.سعد ریاض"(العاملین معا

:مظاهر سوء التوافق المهني.3

: هناك مظاهر متعددة لسوء التوافق المهني منها"
الإسراف في الشكوى أو التمرد والمشاغبة.
عذر ودون عذركثرة التمارض والغیاب ب.
التنقل من عمل إلى آخر.
قلة الإنتاج من ناحیتي الكم والكیف.
الإكثار من الحوادث والأخطاء الفنیة.
إساءة استخدام الآلات والأدوات والمواد الخام وقد یسرق منها العامل.
تبدو على العامل أعراض التكاسل واللامبالاة بالمصنع.
 للعامل وتحریضه لزملائه على التمرد ضد اللوائح ونضم العملالسلوك العدواني والتخریبي.
كثرة الاحتكاك أو المشاجرة والخلاف مع زملاء العمل والرؤساء والمرؤوسین.

وترتبط المظاهر المختلفة لسوء التوافق المهني بعضها بالبعض الآخر فسوء التوافق ینعكس بأكثر من 
طریقة من جانب نفس الفرد وهكذا فالعامل  سيء التوافق قد لا یحدد مظاهر سوء توافقه في الغیاب أو 

".منه الكثیر أو كلهالشكوى أو الإصابات فقط من السلوك غیر المرغوب فیه في  العمل بل قد یمارس
)40ص.1980.فرج عبد القادر طه(

: أسباب سوء التوافق المهني.4

ینشأ سوء التوافق المهني لعدة أسباب منها من تعود للعامل نفسه ومنها ما یعود للعمل ومنها ما یعود "
.للبیئة وظروفها

:أسباب تعود للعامل)1
عدم الشعور بالأمن والحساسیة الزائدة والخوف.
ص في اجتهاد العامل أو استعداداته وتدریبهنق.
تعتل الصحة النفسیة للفرد نتیجة عواقب كثیرة من أهمها الإحباط : اعتلال الصحة النفسیة للعامل

الشدید الموصول بحاجاته الأساسیة وما یتفرع عنها من رغبات وأهداف وأمال یراها ذات قیمة 



ت وحواجز مادیة ومعنویة، خارجیة وداخلیة تعترض وأهمیة له، وینجم هذا الإحباط عن وجود عقبا
.إرضاء هذه الحاجات والدوافع والأهداف

: أسباب تعود إلى العمل)2
سیاسة التدریب والتوظیف وشخصیات المدیرین والمشرفین والرؤساء وسیاسة الترقي والأجور.
فعدم وضوح التعلیمات التي توجه إلى العامل وعدم تحدید مسؤولیاته .: عدم وجود تعلیمات واضحة

.  واختصاصه إتاحة الفرصة له أن یؤدي عمله بطریقته الخاصة تؤدي إلى سوء توافقه مهنیا 
كثرة الاحتكاك بالزملاء والرؤساء.

: أسباب تعود للبیئة وظروفها)3
 ومرض أحد أفراد العائلة، الحالة المالیة والسكن البعید غیر المناسببظروف البیت غیر الملائمة.
الصراعات داخل الأسرة.
كما أن التعب والملل لهم تأثیر على التوافق المهني مما یؤدي إلى سوء التوافق المهني.
 كما تؤثر أوجه الضعف في التنظیم الاجتماعي والعلاقات الشخصیة الداخلیة بین العاملین في

مؤسسة على التوافق المهني حیث یؤدي هذا الضعف إلى خطف الاتصال بین العاملین ونقص ال
)52.51ص.2001.بدیع محمد القاسم".(إحساسهم بالتعاون وهذا یؤدي بهم لأن یكونوا غیر سعداء

مما سبق نستنتج أن سوء التوافق المهني ینتج عن فشل العامل في حل مشاكله وذلك یعود لأسباب 
.ة منها ما یعود للعامل وأخرى للعمل وأسباب للبیئة وظروفهامختلف

: محددات التوافق المهني.5
: الرضا عن العمل)1

ویشمل الرضا الإجمالي عن العمل وعن مختلف جوانب بیئته كالمؤسسة والمشرف والزملاء وظروف "
ویشمل الرضا الموقف . العمل كالترقیة والأجر ونوع العمل ویشمل إشباع الحاجات وتحقیق الطموحات

الذي یتبناه الفرد اتجاه عمله على نحو یعكس نظریته وتقییمه لعنصر أو أكثر من العناصر الموجودة في 
:محیط العمل، أي اتجاهات الفرد نحو مختلف جوانب عمله منها

تعد المؤسسة الناجحة في أدائها لمهامها بصورة كاملة محط اهتمام العامل :الرضا عن المؤسسة
فكلما زاد نجاحها واهتمامها بعمالها ومشاكلهم كلما زاد رضا العامل عنها فنجاح المؤسسة یجعل 

. العمال یثقون بها وفي قدرتها على تمكینهم من إشباع حاجاتهم وتحسین ظروفهم



یث یؤثر اتجاه العامل نحو المسؤول وعلاقته به تأثیرا مباشرا على ح:الرضا عن الشرف والمسؤول
مشاعر العامل اتجاه عمله ونواحیه المختلفة، فرضا العاملین یزداد عندما یكون المشرف متفهما 

.ودودا وصدیقا یمدح الأداء الحسن ویستمع لآراء العاملین
یة من ضوء وتهویة ورطوبة ویقصد بظروف العمل الظروف الفیزیق: الرضا عن ظروف العمل

. وحرارة ونظام فترات العمل والراحة
فكلما كان الأجر مناسبا ملبیا للحاجات كلما زاد رضا العاملین :الرضا عن الأجور والمكافئات

وبینت الدراسات أن العمال الذین یتحصلون على العلاوات والمكافئات أكثر رضا من أولئك الذین 
.لم یحصلوا على المكافئات

یشمل الرضا عن الزملاء العاملین مع الفرد وعلاقته النفسیة والاجتماعیة :الرضا عن الزملاء
عوید (".المهنیة حیث أن طبیعة العمل تقتضي وجود هذه العلاقة بین العامل وزملائه

)333ص.1991.سلطان

:الإرضاء)2
رفة وزملائه وكذلك من خلال ویتضح من خلال إنتاجیة العامل وكفایته والطریقة التي یراه بها مش

: حضوره وانضباطه واتفاق قدراته ومهارته مع متطلبات العمل ویشمل الإرضاء ما یلي
حیث یوضح فرج عبد القادر طه من خلال عدة دراسات أن :إتباع نظام سیر العمل بالمؤسسة

لنظام في الشخص سيء التوافق تكون له إصابات ومشاكل أكثر من غیره فیما یتعلق بمخالفة ا
.العمل وعلیه فإن معظم مشاكل العمل ناجمة عن مخالفة القوانین

إن التزام العامل بمواعید العمل دون تأخر أو تغیب دلیل مدى إخلاصه للعمل واهتمامه :الانضباط
به یعود هذا إیجابیا على أدائه لكل المهام المنوطة به بالقدر اللازم من المسؤولیة دون تأجیل أو 

إهمال وبهذا یحقق الكفایة اللازمة في الإنتاج عناد أو
یعد الانطباع الذي یتركه العامل لدى المسؤول وزملائه العاملین من : إرضاء المسؤول والزملاء

العوامل الهامة التي تحدد العلاقات التي تربطه بهم سواء فیما یتعلق بالعمل أو خارجه ویعتبر هذا 
امل ویقدر به فكلما كان هذا الانطباع إیجابیا یتبین من خلال الانطباع بمثابة محك یقاس به الع

إیجابیة العامل وقدراته النفسیة والاجتماعیة وأدى هذا إلى إرضاء الآخرین وتوطید علاقتهم 

: وإلى جانب الرضا والإرضاء هناك مظاهر أخرى یمكن أن نستدل بها على التوافق المهني للعامل وهي
 الإنتاجزیادة معدلات.



ارتفاع مستوى الكفایة الإنتاجیة للعمال وقلة عدد الشكاوي.
استقرار العمال وثباتهم بالمؤسسة.
 انخفاض معدلات الغیاب وعدد الإصابات في العمل التي كثیرا ما یكون سببها اضطراب العمال

)52.53ص.1980.فرج عبد القادر طه(".وقلة قدرتهم على التركیز

من خلال ما سبق یتضح أن الفرد لیتمتع بالتوافق المهني ،علیه أن یسعى جاهدا لاختیار المهنة 
الأنسب لقدراته ومیوله وبذلك یتمكن من احتوائها وفهمها والتقدم أكثر والنجاح إضافة إلى الشعور بالرضا 

ل العراقیل والصعوبات عن نفسه وإقامة علاقات حسنة مع مرؤوسیه وزملائه في العمل والتغلب على ك
.بتحقیقه لرغباته وفق النظام الداخلي للمنظمة وواقع البیئة الاجتماعیة لمهنته

:قیاس التوافق المهني.6

الروح المعنویة والعلاقات (أو من خلال مظاهره ) القدرات والاستعدادات (قد یقاس من خلال متطلباته 
الرضا بین العامل وعمله عن طریق أحد المقاییس أو وقد یقاس من خلال) الاجتماعیة والصحة النفسیة

:الأدوات حسب ما یستدعیه الموقف، ومن أهم هذه الأدوات
"مقیاس لقیاس الرضا الإجمالي عن العمل.
مقیاس اتجاه یشمل مقاییس فرعیة لقیاس الاتجاهات في جوانب العمل المختلفة.
مقیاس للرغبات.
مقیاس لقیاس مستوى الطموح.
قدراتبطاریة.
مقیاس للمیول.
مقیاس للإنتاجیة أو الكفایة الإنتاجیة.
مقاییس مقننة للغیاب والحوادث والتنقل ومخالفات النظام والشكاوي.
 استبیان عن التاریخ المهني یشمل قائمة بالأعمال التي شغلها الفرد منذ بدء عمله طول الوقت مع

كل منها وسبب تركه لكل منها ووسائله في وصف هذه الأعمال ومدة بقائه في كل منها ومستوى
.إیجاد العمل وفترات تعطله

صحیفة متابعة للفرد في العمل.
 محك للملائمة المهنیة یمكن أن یقارن على أساسه مدى كون العامل مناسبا للعمل من حیث

.خصائصه كاستعداداته ومیوله



 ومن الاختبارات المشهورة اختبارBell الذي یقیس التوافق في مجالاته المهنیة والاجتماعیة
)49ص.2001.بدیع محمود القاسم(و) 55ص.1988.فرج عبد القادر طه("والصحیة والأسریة والانفعالیة

ونرى أنه لكي نستخدم المقاییس السابقة لتحدید مدى توافق الفرد المهني فإنه ینبغي أن یسبق ذلك 
.مقیاس وللفئة المراد قیاس توافقهادراسة نظریة وتجریبیة لكل 

:متطلبات التوافق المهني.7

:من الضروري لتوافق العامل في عمله أن یتوفر على عدة متطلبات منها
 أن یكون العمل مشبعا لحاجته المختلفة فكلما أمكن إشباع حاجاته الفسیولوجیة والأمن وتقدیر

الذات وغیرها كلما زاد من توافق العامل 
لعامل بالاستقرار النفسي في العملشعور ا.
كالأجر، فیجب إن تكون الأجور موزعة توزیعا عادلا وفق : الرضا عن المستوى الاقتصادي

.مهارات العمال وان تكون كافیة بما تضمن له حیاة كریمة
 شعور العامل بأن صاحب العمل یبالي به من حیث هو إنسان له مكانته الذاتیة   واقتناعه بأن

المشرفین علیه لا یتصیدون أخطائه بقدر ما هم یحرصون على مصلحته بقدر حرصهم على 
.مصلحة العمل

توفر فرص استغلال أفكاره وآرائه في عملیة الإنتاج وشعوره بالأمن الانفعال والاستقرار النفسي.
 باقتراحاتهمعاملة العامل معاملة إنسانیة باحترام رأیه واخذ صوته و إتاحة الفرص له  والأخذ.
 إتاحة فرص الترقي أمام العاملین و عدم تعین فرد جدید في عمل رئاسي  إلا إذا استحال ترقیة فرد

من الموجودین فعلا بالمؤسسة إلى هذا العمل الرئاسي فهذا یشبع تطلعات العاملین إلى الترقي من 
م فترتاح نفوسهم له جانب ومن جانب أخر  یجعلهم یحسون أن رئیسهم زمیل لهم ولیس غریبا عنه

)69.68ص.2005.سعد ریاض(. فیسهل توحدهم وتفاعلهم وبالتالي توافقهم المهني

: لیقي مبادئ ستة تعبر عن المتطلبات النفسیة للعمال من أجل تحقیق التوافق المهنيلیثارتویوضح 
أن یكون العمل مرغوبا فیه.
أن یحتوي العمل على عملیة التعلیم المستمر.
 یشترك العمال في صنع القرارأن.
أن یحتوي العمل على التدعیم الاجتماعي والمعرفي.



أن ترتبط الحیاة العملیة المهنیة بالحیاة الخاصة والاجتماعیة للعامل.
أن یؤدي العمل كمستقبل  یرجوه العامل.

كل منصب وعلیه یجب أن یكون العمل الذي یكلف به الفرد مبنیا على أساس خصائصه وقدراته لان
)167ص.1996.كمال محمد عویظة(".عمل له متطلبات وخصائص تختلف من فرد لأخر ومن منصب لآخر

:العوامل المؤثرة في التوافق المهني.8

تنقسم العوامل المؤثرة في التوافق المهني إلى قسمین عوامل حضاریة وتكنولوجیة وأخرى تتعلق 
:بشخصیة الفرد وهي

:وتكنولوجیةعوامل حضاریة )1

تأثر في التوافق المهني للفرد ما تعتریه حیاته الیومیة من تغیرات حضاریة وتكنولوجیة ففي البدایة "
حلت التكنولوجیا محل الأعمال الیدویة والمیكانیكیة ثم تطورت أكثر لتحل محل الأعمال الذهنیة وهذا ما 

ل الیوم یعاني قلقا وتوترا خشیة أدى إلى تراجع أهمیة العنصر البشري في العملیة الإنتاجیة وأصبح العام
)70ص.2005.سعد ریاض(من البطالة وتلاشي دوره نهائیا في العمل

: عوامل اختلاف البیئات)2
فالعامل الذي ینزح من الریف للعمل في مجال الصناعة یجد هناك اختلاف كبیر بین البیئتین من حیث 

مما یؤثر دون شك في توافقه ویزید شعوره الهدوء والضوضاء وطبیعة العلاقات المختلفة بین الأفراد 
.  بالاغتراب وعدم الانتماء والقلق

:عوامل شخصیة)3
القدرات والمهارات وسمات شخصیة،الحالة النفسیة :وتؤثر على توافق العامل بشكل مباشر وهي

سباب الهامة والمزاجیة للعامل والاضطرابات الانفعالیة والنفسیة والصراع والقلق والإحباط وغیرها من الأ
)169.168ص.1996.كمال محمد عویظة.( التي تؤثر على توافقه في العمل

:عوامل داخل المصنع)4
.یسعى العامل إلى تحقیق توافق سلیم مع بیئة العمل برمتها  إلا انه لا یتمكن من نیلها بسهولة

:علاقة العامل بعمله)5
وعلى العموم فانه مهما كانت المهنة فإنها تحتاج إلى قدرات ، أحدث التقدم التكنولوجي مهنا متعددة

و إلى قدرات خاصة وصفات شخصیة یجب توفرها في . جسمیة وعقلیة ومزاجیة واجتماعیة شتى من جهة
.در كبیر من التوافقالأفراد من جهة أخرى والتي على أساسها الاختیار والتوجیه المهنیین بهدف تحقیق ق



:علاقة العامل بنظام المؤسسة)6
والذي لا یجد ، العامل المتوافق مع عمله عادة ما تكون علاقته حسنة بنظام المؤسسة ولوائحها الإداریة 

.الرضاء عن طریق العمل یرضى نفسه بالقیام ببعض الإضرابات داخل المؤسسة
:علاقة العامل بالمدیر)7

ي ناتجة في أساسها عن علاقة المدیر المتعسف الاستبدادي فتشیع في مؤسسته كثیرا ما تكون الشكاو 
.الأمراض المهنیة المختلفة مثل عدم تمتع عماله بالتوافق المهني

:علاقة العامل بزملائه)8
العامل یعمل مع مجموعة من الزملاء یجمعهم العمل لذالك كلما كانت العلاقة بینهم جیدة ومتزنة زاد 

.لعمل وبذالك یكون لدیهم  توافق والعكس صحیحالرضاء عن ا
:علاقة العامل بظروف العمل)9

نعتبر أن هذا العنصر من أهم عوامل المؤدیة إلى التوافق ونقصد بالظروف هنا الشروط المادیة التي 
.فتوفر هذه الشروط یساعد على توافق العامل...) التهویة الإضاءة فترات العمل والراحة(یعمل فیها العامل

:العملبآلاتالعاملعلاقة)10
وتوافقهإنتاجهیتوقفوالتيیستخدمهاالتيوالأدواتیحتك العامل في عمله بخلاف الأفراد مع الآلات

استعمالهاحسنعلىیتوقفانوأمنهسلامتهفانذلكعلىوزیادة.سیرها  الحسن على سلامتها والعام
البیئة المهنیة جو الآمان والاطمئنان وهو بدوره عدم تعرضه للحوادث ما یضفي على نضمنبحیث

.ینعكس على توافقه المهني
:عوامل خارج المصنع)11

وهو على علاقة بهم یتأثر بهم بقدر ما ...العامل عضو في جماعات كثیرة مثل الأسرة الأقارب الجیران
)76.71ص.2005.سعد ریاض(و) 29.25ص.1987.عباس محمود عوض(.یؤثرون به

وهكذا إذا ما نجنا في الاهتمام وتحسین أغلب العوامل المؤثرة على التوافق إن لم نقل كلها فإننا بذلك 
نرفع مستواه  إلى أقصى حد ممكن من ومقبول بدرجة كبیرة ما یعود بالفائدة على الفرد ورب العمل والعمل 

.في حد ذاته والبیئة المهنیة وجمیع عناصرها 

خلاصة



التوافق ذات أهمیة بالنسبة للفرد لما لها من انعكاس على التفاعل الاجتماعي في محیطمیلةتعتبر ع
العمل ،وعلى اعتبار أن النجاح في التوافق مرتبط بدرجة النضج والبناء الذاتي وتوازنه واستخدام العدید 

.شخصیةكثیرا من جوانب الهذا ما یتطلب تغیرا مستمرا في. الأسالیب والإستراتیجیاتمن
كما هو مهم أیضا بالنسبة لبیئة العمل والعمل في حد ذاته لما یتطلبه من تطابق بین قدرات الفرد وحاجاته 

وتقاس درجة التطابق أو الاتساق من خلال .ومتطلبات العمل العقلیة والاجتماعیة والمادیة، من جهة
الفرد الإیجابیة نحو عمله وإدارته وهو الدرجة الكلیة لمشاعر ) كجانب وجداني(الرضا عن العمل: محكین

سواء المادیة ، إدراك الفرد إنه یحقق متطلبات بیئة العمل) كجانب سلوكي(والأداء التوافقي. وطرائق تطویره
.  أو الاجتماعیة

یمكن أن نخلص إلي أنه كلما نجح الفرد  في تحقیق التوافق النفسي والمهني و الاجتماعي سواء في مدى 
في التوافق الداخلي ودوافعه ونزعاته المختلفة، ونجاحه في التوافق الخارجي في علاقاته أو درجة نجاحه 

ببیئته المهنیة والاجتماعیة المحیطة ، بما فیها من موضوعات وأشخاص؛  قل إحساسه بالشعور بالإحباط 
واكتساب الصحة والفشل وزاد أدائه وإنتاجیته وكان أقدر على حل مشاكله حلا منطقیاً ومال إلى التوافق 

النفسیة و تحقیق الذات



يــــــــــــــــــــقــب التطبیـانــــــــــــــالج
المنهجیةالدراسة: الفصل الرابع 
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ةالمعالجات الإحصائیة المستخدمة في الدراس.7

:تمهـــید



بعد تقدیم موضوع الدراسة و ما تضمنته من التساؤلات و الفرضیات والتعاریف الإجرائیة وأهمیة 
الظاهرة وكذلك لفهممهمةلجأنا إلى خطوة أخرى . الدراسة و أهدافها و  الخلفیة النظریة لكلا المتغیرین

للوصول إلى نتائج موضوعیة دقیقة و معتمدة، هي الدراسة المنهجیة التي سنتطرق إلیها في هذا الفصل؛ 
حیث سیتم التطرق إلى . والتي تعتبر بمثابة الأرضیة الأساسیة للوصول إلى النتائج وتحلیلها وتفسیرها

بیانات، الخصائص السیكومتریة للأداة، إجراءات المنهج المتبع، عینة الدراسة، حدود الدراسة، أداة جمع ال
.تطبیق الدراسة، المعالجات الاحصائیة المستخدمة في الدراسة

:منهج الدراسة .1
وطبیعة الدراسة هي التي تحدد المنهج الذي یجب . تختلف مناهج البحث باختلاف موضوع البحث

بل یخضع إلى تصنیف و ترتیب و تحلیل و إتباعه، فهو بالتالي لا یقتصر على معلومات و بیانات فقط،
.تفسیر لهذه البیانات

فإن الدراسة الحالیة المتمثلة في معرفة . و بما أن طبیعة الموضوع هي التي تفرض نوع المنهج المتبع
المنهج كان . أسالیب إدارة الصراع التنظیمي وعلاقتها بالتوافق المهني لدى عمال القطاع الصحي

هو المناسب لذلك؛ لأنه یقف على دراسة الظاهرة كما هي في الواقع، ووصفها وصفا يالوصفي التحلیل
فالتعبیر الكیفي یصف الظاهرة و یوضح خصائصها، و التعبیر . دقیقا، ویعبر عنها تعبیر كمیا و كیفیا

.الكمي یعطینا وصفا رقمیا یوضح مقدار الظاهرة وحجمها ودرجتها
:عینـــة الــــــدراســة.2

ن قیمة أي بحث علمي تتحدد بعدة عوامل منها، اختیار الموضوع و العینة التي اشتمل علیها، و إ
فالعینة تعد من أهم هذه العوامل لذلك هي ضروریة . أدوات جمع المعلومات و الأسالیب الإحصائیة

نه من لأ. فهي تمثیل للمجتمع الأصلي للدراسة بكامل صفاته و خصائصهلإجراء الدراسة التطبیقیة،
مما یستدعي اختیار جزء منه یمثله و الذي تقام . الصعوبة إجراء دراسة على كامل المجتمع الأصلي 

علیه الدراسة، وفي دراستنا الحالیة حاولنا أن تكون العینة ممثلة بأكبر قدر ممكن  للمجتمع الأصلي، حتى 
. ستشفیات دائرة تقرت ولایة ورقلةبمعامل200وقد أجریت الدراسة على. نتمكن من تعمیم نتائجها علیه

و . العشوائیة الطبقیةوقد تم اختیارهم بطریقة العینة . من مجتمع الدراسة20%ما یعادل نسبة أي
.حسب الخصائص التصنیفیة والنسب المئویةالجدول التالي یوضح توزیع العینة

المئویةیوضح توزیع العینة حسب الخصائص التصنیفیة والنسب ) 02(جدول رقم 



حسب الاقدمیةحسب السنحسب الوظیفةحسب الجنسحسب المستشفى
مستشفى 
سلیمان 
عمیرات

مستشفى
الام 

والطفل

المستشفى 
الجواري 
العرقوب

شبه إداریونأطباءإناثذكور
طبي

أقل
من
35
سنة

أكثر 
من 
35
سنة

اقل من 
5

سنوات

أكثر 
5من 

سنوات

1166222791214968838311787113العدد
النسبة 
المئویة

58%31%11%39.5
%

60.5
%

24.
5%

34%41.5
%

41.5
%

58.
5%

43.5
%

56.5
%

200200200200200المجموع

النسبة 
المئویة

100%100%100%100%100%

:حدود الدراسة.3
2013ماي : الحدود الزمنیة.
عمال مستشفیات دائرة تقرت ولایة ورقلة : الحدود البشریة.
مستشفى الام والطفل، المستشفى الحواري العرقوبمستشفى سلیمان عمیرات: الحدود المكانیة ، .

. بدائرة تقرت ولایة ورقلة
:أداة جمع بیانات الدراسة.4

یستخدم عادة أي باحث في أي دراسة مجموعة من الأدوات و الوسائل التي تساعده في الحصول على 
و ذلك .  اة لجمع البیاناتبیانات، ومعطیات موضوعیة؛ و في هذه الدراسة اعتمدنا على الاستبیان كأد

على ضوء مراجعة أدبیات الدراسات المتعلقة بكل جوانب الصراع التنظیمي والتوافق المهني ومراجعة 
"مثل نموذج. مقاییس الدراسات السابقة التي استخدمت للتعرف على أسالیب إدارة الصراع التنظیمي

دت للتعرف على مدى التوافق المهني وقیاس وكذلك مراجعة المقاییس التي أع. "كولمان"و "توماس
وعلیه تم صیاغة الاستبیان في صورته الاولیة، بثلاث محاور و هي . وكذا الملاحظات المیدانیة. مستواه
:كالتالي

35أقل من(، السن)ذكر، أنثى( وهي الجنس: المعلومات الشخصیة یضم:المحور الأول
، )سنوات05سنوات، أكثر من 05أقل من (، الأقدمیة) سنة35سنة، أكثر من 



.)أطباء، إداریین، شبه طبي(الوظیفة
استبانة حول أسالیب إدارة الصراع التنظیمي: المحور الثاني   :

المنافسة، التنازل، التسویة، التجاهل، : وقد تضمن عبارات تقیس أسالیب إدارة الصراع التنظیمي وهي
وتصحح الاستجابة علیها؛ بعد اختیار بدیل واحد . بنود لكل أسلوب7ة فقر 35و احتوى على . التعاون

:من البدائل الخمسة بالشكل التالي
). درجة1(أبدا، )درجة2(، نادرا)درجات3( أحیانا ، )درجات4(غالبا،)درجات5(دائما

:والجدول التالي یوضح أرقام بنود كل بعد من أبعاد الاسالیب
ضح أرقام بنود أسالیب إدارة الصراع التنظیميیو ) 03(جدول رقم 

رقم العبارات الاسلوب

*31*26*21*16*11*6*1التنافس
*32*27*22*17*12*7*2التعاون
*33*28*23*18*13*8*3التوسط
*34*29*24*19*14*9*4التجاهل
*35*30*25*20*15*10*5التنازل

استبیان حول التوافق المهني: المحور الثالث:
الرضا و : عبارة حول الأبعاد التالیة35وقد تضمن عبارات تقیس مستوى التوافق المهني؛ ویضم 

الإرضاء عن الذات و المسؤول، الزملاء ،العمل وظروفه و الإنتاجیة، الأجر و توابعه، و العلاقات 
وتصحح . ة و السالبة تتراوح العبارات ما بین الموجب. الاجتماعیة، و النمو المهني، و الامن والاستقرار

: الاستجابة علیها باختیار بدیل من البدائل الخمسة التالیة
للعبارات ) درجة1(أبدا، )درجة2(نادرا، )درجات3( اأحیان، )درجات4(غالبا، )درجات5(دائما

) درجات5(أبدا، )درجات4(نادرا ، )درجات3( أحیانا، )درجة2(غالبا، )درجة1(دائماو . الموجبة
.و الجدول التالي یوضح أرقام البنود الموجبة والبنود السالبة. للعبارات السالبة

یوضح أرقام بنود التوافق المهني) 04(جدول رقم 



الفقرات السالبةالفقرات الموجبة

*13*12*11*10*9*8*7*6*5*4*2*1الارقام
14*15*16*17*18*19*20*21*22*
23*25*26*29*30*31*32*33*

3*24*27*28*34*35*

:الخصائص السیكومتریة لأداة الدراسة.5
فردا من عینة الدراسة كعینة استطلاعیة، لاستخدام نتائج ذلك في التأكد من 30تم تطبیق الاداة على 

برنامج الرزم الاحصائیة معالجة البیانات بوقد تمت. سلامة الاداة وذلك بحساب مدى صدقها وثباتها
.SPSSالاجتماعیةللعلوم 

:الثبـــــــــات)1
و یقصد بثبات الاختبار أن یعطي نفس النتائج إذا ما استخدم الإختبار أكثر من مرة على نفس الأفراد "

)287،ص2002. جابر عبد الحمید جابر وآخرون(".و تحت ظروف مماثلة 

:وقد تم حساب الثبات لأداة بالطرق التالیة
 كرمباخالثبات بمعادلة ألفا:

یوضح ثبات المحور الثاني والثالث وفق معادلة ألفاكرمباخ) 05(جدول رقم 
الدلالة الاحصائیةألفا كرمباخ

دال0.728أسالیب إدارة الصراع: المحور الثاني
0.784مستوى التوافق المهني : المحور الثالث

الثبات بالتجزئة النصفیة:
قمنا بتجزئة بنود المحور الثاني والثالث إلى جزئیین، یتكون الجزء الأول من البنود التي تحمل الأرقام 

وتم حساب معامل الارتباط بین البنود الزوجیة . الفردیة و الجزء الثاني من البنود التي تحمل أرقام الزوجیة
ومن ثم تعدیل ثبات . نصف الاختبارللحصول على ثبات" بیرسون" والفردیة لكلا المحورین بمعادلة

:للحصول على الثبات الكلي للاختبار وفق المعادلة التالیة"سیبرمان براون"نصف الاختبار بمعادلة 

1/2ر2



)88ص2002.فاطمة عوض صابر، مرفت على عقاجة(ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ         =11ر

2/1ر+1

.یوضح نتائج ثبات المحور الثاني والثالث بطریقة التجزئة النصفیة) 06(جدول رقم 
درجة ر المحسوبةمعامل الارتباط

الحریة
ر المجدولة 

0.01
الدلالة 

الاحصائیة بعد التعدیلقبل التعدیل
دال 0.630.77280.46بنود للمحور الثاني

0.710.83الثالثبنود للمحور 

نلاحظ أن قیمة معامل الثبات للمحور الثاني وللمحور الثالث ) 06(ورقم ) 05(من خلال الجدولین رقم
.وبالتالي الأداة تتمتع بقدر عالي من الثبات. هي قیم عالیة
:الصـــــدق)2

أن " محمد مسلم"ویقصد بالصدق أن یقیس الإختبار ما وضع من أجله ، و له عدة أنواع و كما یقول "
الهدف من قیاس صدق الاختبار؛ هو التأكد من القدرة الحقیقیة للأداة على القیاس بالأهداف التي صمم 

)32،ص2004.محمد مسلم( ".من أجلها

: اسة كما یلي وقد قمنا  بحساب الصدق في هذه الدر 
محكمینصدق ال:

تم عرض الاداة على مجموعة من المحكمین من أعضاء هیئة التدریس بكلیة العلوم النفسیة و 
؛ وذلك للمصادقة علیها من حیث )02(رقمستلي أسمائهم ودرجاتهم في الملحق. الاجتماعیة بجامعة ورقلة

. من حیث عدد الفقرات وشمولیتها؛ وتنوع محتواهاملائمة الفقرات صیاغة و محتوى، ومدى كفایة الاداة 
.مع تقدیم التعدیلات والاقتراحات ما أمكن ولزم. وكذلك مدى ملائمة البدائل و أوزانها

وبعد مراجعة ملاحظات الاساتذة المحكمین واقتراحاتهم، تم إجراء التعدیلات الازمة على ضوء 
.نهائیةومن ثم صیاغة الاداة في صورتها ال. توصیاتهم

الصدق الذاتي:



وهو من أنواع الصدق الإحصائي حیث یساوي الجدر التربیعي لمعامل الثبات                   
والجدول التالي یبین نتائج الصدق الذاتي لكلا المحورین الثاني والثالث )153،ص2003.مقدم عبد الحفیظ(

.على التوالي
ذاتي للمحور الثاني والثالثیوضح نتائج الصدق ال) 07(جدول رقم

الدلالة الاحصائیةمعامل الصدق الذاتيمعامل الثبات

0.720.85المحور الثانيألفاكرمباخ
دال 0.780.88المحور الثالث

التجزئة 
النصفیة

0.770.87المحور الثاني
0.830.91المحور الثالث

معامل الصدق عالیة؛ وعلیه یمكن القول بأن الاداة تتمتع نلاحظ أن قیمة ) 07(ومن خلال الجدول رقم 
.بقدر عالي من الصدق

:إجراءات تطبیق الدراسة.6
بعد التأكد من سلامة الاداة وقدرتها على قیاس ما وضعت لأجله، وبعد أخذ الموافقة من إدارة 

عامل؛ 200المستشفي بالتطبیق، تم توزیع الاستبیان من طرف إدارة المستشفى على عینة قوامها 
عامل من 22ل من مستشفى الام والطفل، وعام62عامل من مستشفى سلیمان عمیرات، 116
151وقد تم جمع . 2013أیام من شهر ماي 4تمت عملیة التطبیق خلال . شفى الجواري العرقوبالمست

استبیان من بینها لأنها غیر صالحة للدراسة لعدم استكمال إجابتها على 35استبانة وتم الاستغناء عن 
.استبانة49جمیع البنود، وقد ضاع 

: المعالجات الإحصائیة المستخدمة في الدراسة.7
النسب المئویة، التكرارات واعتمدنا في تحلیل البیانات على ، المتوسط الحسابي، الانحراف المعیاري،

لدلالة " تا"اختبار.، ألفا كرمباخ"سیبرمان براون"، معادلة "بیرسون" الرسوم البیانیة، معامل الارتباط 
.الأحاديالتباینتحلیلالفروق بین المتوسطات، 

برنامج الرزم الاحصائیة للعلوم الاجتماعیةباستخدامالإحصائیةالمعالجاتتمتSPSS.



عرض وتحلیل وتفسیر نتائج الدراسة: الفصل الخامس
تمهید 
عرض وتحلیل وتفسیر نتائج التساؤل العام.1
عرض وتحلیل وتفسیر نتائج التساؤل الجزئي الأول.2
عرض وتحلیل وتفسیر نتائج التساؤل الجزئي الثاني.3
عرض وتحلیل وتفسیر نتائج التساؤل الجزئي الثالث.4
عرض وتحلیل وتفسیر نتائج التساؤل الجزئي الرابع.5

:تمهید
مجتمعوتحدیدمنهجها،بیانخلالمنالمیدانیةالدراسةإجراءاتالسابقالفصلفيعرضناأنبعد
الأسالیبوتحدیدوثباتها،صدقهاوحسابوتقنینها، بنائهاحیثمن)الاستبانة(الدراسةوأداةالدراسة،

.الدراسةعینةأفرادلاستجاباتالكميالتحلیلالمستخدمة فيالإحصائیة
الدراسةعینةأفراداستجاباتعرضخلالمنوذلكالمیدانیة،الدراسةنتائجتحلیلالفصلهذایتناول

مفاهیمباستخدام" spss"الحزم الاحصائیة بنظام إحصائیاً ومعالجتهاالمیدانیة،الدراسةتساؤلاتعلى
النظریةالأطرضوءفيوتفسیرهاوتحلیلهاالنتائجإلىوصولاً الإحصائیة،وأسالیبهالوصفيالإحصاء

. وموازاتها أیضا بنتائج الدراسات السابقة المتوفرةللدراسة
:الذي ینص علي ما یليو: و تحلیل وتفسیر نتائج التساؤل العامعرض.1

القطاع الصحي والتوافق المهني لدى عمال هناك علاقة بین استخدام أسالیب إدارة الصراع التنظیميهل
؟

تحصلنا على النتائج التالیة كما هو مبین في " برسون"بعد المعالجة الاحصائیة وفق معامل الارتباط 
:الجدول التالي

إدارة الصراع و التوافق المهنيیوضح نتائج معامل الارتباط بین أسالیب ) 08(جدول رقم 
المتوسط العلاقة

الحسابي
الانحراف 
العددالمعیاري

قیمة معامل ارتباط 
الاسالیب والتوافق 

المهني

مستوى الدلالة 
0.05

غیر دال21.872.730.05التنافس و التوافق المهني



26.764.39التعاون و التوافق المهني

116

دال0.23

دال23.853.520.19و التوافق المهنيالتوسط

غیر دال24.823.850.13و التوافق المهنيالتجاهل

غیر دال24.473.720.10و التوافق المهنيالتنازل

دال121.8012.280.22والصراع التنظیمي 
132.5614.17التوافق المهني 

نلاحظ أن قیمة المتوسط الحسابي لاستجابة العینة على مقیاس الصراع ) 08(رقم من خلال الجدول 
كما قدر المتوسط الحسابي لاستجابة ) .12.28(و بانحراف معیاري قدره ) 121.80(التنظیمي بلغت 

و قد ). 14.179(و بانحراف معیاري قدره ) 132.56(العینة على مقیاس مستوى التوافق المهني بـ 
وهي دالة عند ) 0.227(معامل الارتباط بین أسالیب إدارة الصراع ومستوى التوافق المهني بلغت قیمة 

ومنه توجد علاقة بین استخدام أسالیب إدارة الصراع ومستوى التوافق المهني لدى 0.05مستوى الدلالة 
وقدر ) 21.87(كما نلاحظ أن المتوسط الحسابي لدرجات أفراد العینة على أسلوب التنافس هو. العمال

وبلغت قیمة معامل الارتباط بین أسلوب التنافس و مستوى ) 2.73(الانحراف المعیاري لدرجاتهم بـ 
ومنه لا توجد علاقة بین استخدام . 0.05وهي غیر دالة عند مستوى الدلالة ) 0.05(بـ التوافق المهني

لمتوسط الحسابي لدرجات أفراد كما نلاحظ أن ا. أسلوب المنافسة ومستوى التوافق المهني لدى العمال
وبلغت قیمة ) 4.39(وقدر الانحراف المعیاري لدرجاتهم بـ ) 26.76(العینة على أسلوب التعاون هو

وهي دالة عند مستوى الدلالة ) 0.23(معامل الارتباط بین أسلوب التعاون و مستوى التوافق المهني بـ 
كما نلاحظ . ومستوى التوافق المهني لدى العمالومنه توجد علاقة بین استخدام أسلوب التعاون 0.05

وقدر الانحراف المعیاري ) 23.85(أن المتوسط الحسابي لدرجات أفراد العینة على أسلوب التوسط هو
) 0.19(وبلغت قیمة معامل الارتباط بین أسلوب التوسط و مستوى التوافق المهني بـ ) 3.52(لدرجاتهم بـ 

ومنه توجد علاقة بین استخدام أسلوب التوسط ومستوى التوافق 0.05وهي دالة عند مستوى الدلالة 
كما نلاحظ أن المتوسط الحسابي لدرجات أفراد العینة على أسلوب التجاهل . المهني لدى العمال

وبلغت قیمة معامل الارتباط بین أسلوب ) 3.85(وقدر الانحراف المعیاري لدرجاتهم بـ ) 24.82(هو
ومنه لا توجد 0.05وهي غیر دالة عند مستوى الدلالة ) 0.13(ق المهني بـ التجاهل و مستوى التواف

كما نلاحظ أن المتوسط . علاقة بین استخدام أسلوب التجاهل ومستوى التوافق المهني لدى العمال
وقدر الانحراف المعیاري لدرجاتهم بـ ) 24.47(الحسابي لدرجات أفراد العینة على أسلوب التنازل هو



وهي غیر ) 0.10(غت قیمة معامل الارتباط بین أسلوب التنازل و مستوى التوافق المهني بـ وبل) 3.72(
ومنه لا توجد علاقة بین استخدام أسلوب التنازل ومستوى التوافق المهني 0.05دالة عند مستوى الدلالة 

.لدى العمال
حیث توصلا ) 2009(غازينادرة و عاطف محمودتتفق هذه النتائج بشكل جزئي مع نتائج دراسة 

في دراستهما أنه توجد هناك فروق دالة احصائیا بین مرتفعي ومنخفضي التوافق المهني في استخدام كل 
بینما لا توجد فروق في مجالات التجنب . من أسلوب التعاون والتسویة لصالح مرتفعي التوافق المهني

.ضي مستوى التوافق المهنيوالمنافسة والاسترضاء والدرجة الكلیة بین مرتفعي منخف
سبب وجود علاقة بین استخدام كل من اسلوب التعاون واسلوب التوسط مع مستوى التوافق یعزىو 

توجد علاقة تشابكیة وتبادلیة بین أسلوب التعاون والتوسط مع التوافق المهني لا یمكن المهني، الى أنه
ذلك أن. وسط كلما ارتفع مستوى التوافق المهنيالفصل بینها، إذ كلما زاد تطبیق أسلوب التعاون والت

واحترامهزملائهمعالطیبةالفردعلاقةفيمتمثلةالمهنيالتوافقوالفعالة فيالمهمةالعوامل
الفریقبروحوالعملوالعطاءالأخذسیاسةوتشجیعنظرهموجهاتتفهمیتجسد فيوالذيلشخصیاتهم،

النظروجهاتفيوالتباینالاختلافرغمالممكنةالحلولالملائم لإیجادالمناخوتوفیر
إلى كون العمال ذوي المهنيالتوافقوالتوسط حسب مستوىالتعاونأسلوباستخداماختلاف رفسنو 
التوازنیحدثوهذا الرضا.والإرضاءالعملعنبالرضایتمتعونكونهم؛ على إدارة مشكلاتهمقدرة

فيبالمرونةیتصفونالعمل، حیثزملاءمعطیبةعلاقاتوجودعلىینعكسوالذيداخلهم،النفسي
إجراءاتوضوحعنینمالذيالفرصة للتعاونیتیحمماالمهنیة؛أهدافهموتحقیقوالقوانیناللوائحتطبیق
الاجتماعیةالعلاقاتكذلك.الأهداف المشتركةتحقیقفيوبالآخرینبأنفسهموثقتهملدیهمالعمل

یجعلهممماالعملداخلوالراحةالشعور بالأمنفيیسهمعملهمعنورضاهمیقیمونها،التيالناجحة
وبذلك.عملهمفیهایمارسونالتيتقریر الطریقةفيالحریةیمنحهمكماالجیدة،الأعمالفيیفكرون

.والتعاون متاحةالتفاهمبأسلوبالصراعحلفرصةتكون
القدرة علىمثلمستخدمیهالدىالمتوفرةالقدراتبعضوالتوسطالتعاوناستراتیجیةتعكسكما
كذلك.المشتركةبالمصالحبالمساسطرفلأيالسماحعدمالحوار، كذلكإدارةوالآخرسماع
وجهاتضرورة فهممعالمشتركةوالأهدافالمصالحعلىینصبالحالةهذهفيالتركیزأننجد
.الأطرافكلحل یرضيإلىالوصولبهدفالمتباینةالمواقفاستیعابومحاولةالآخرین،نظر

وأسلوب التنازل مع وأسلوب التنافستجاهلالأسلوبمنبین استخدام كلدالةعلاقةتوجدلابینما
ذلكویرجع. المهني، لأنه كلما كثر استخدام هذه الاسالیب كلما انخفض مستوى التوافق المهنيالتوافق

إلى اضطرابالزملاءمعالخلافاتتسبب كثرةوالإكراه، كماالإجبارعلىالأسالیب تعتمدهذهأن
إن . العملفيوالتكاسلواللامبالاةالإنتاجیةوقلةبالتعلیماتالالتزاموعدمالمستمرمعهم والتذمرالعلاقة
بعثإلىغالباً تؤديالتيالفة الذكر، النفسیة التي تترتب عند استخدام احد الاسالیب الثلاثة السالأجواء



العمل،مواقففي جلوزیادة الضغوط النفسیة والوجدانیة لدى العمال، ما یزید من حدة التوترالتوترات 
العمالبینالاتصالالعمل، إذ یكونفيالتوافقسوءیحدثأنیمكنالانفعالیةالاجواءوفي ظل هذه

علىولیسوالانصیاع للأوامر غالبا،النظامتطبیقعلى منصباً الاهتمامویكون.ممكنقدربأقل
فتغیببینهم،سلبیةیخلق أجواءمما.العملفيالزملاءمعوالابتكار، ویقل الانسجامالذاتيالتعبیر
في العمل، ما یعیق المؤسسة على تحقیق أهدافها نظرا الارتیاحوأجواءوالثقةوالتفاهمالتعاونفرص

. فتظهر الانانیة وهو ما یهدد التوافق المهني.العمال مصالحهم الشخصیة على مصالح الجماعةلتقدیم 
عدمإلىبالفردفیؤدىبالوظیفةالمتعلقةالتعلیمات واللوائحو التمرد علىالوظیفةعنالرضاویظهر عدم

یكونته في العمل، وقدتغیبه، وتقل رغبته وطاقإلىوإهماله ولعملهإتقانهعدموزملائهمعالتعاون
.عملهتركإلىبالفردفیدفعشدیداً الرضاعدم

مستقلةمنأكثرمتوافقةبالإضافة لكل ما سلف ذكره، ونظرا لسیادة فكرة بین العمال مفادها أن أهدافهم
الموجودةالصراعاتمعالجةتتمأنعلىالاعتقادهذایدفعأنبالغریبولیس،بعضها البعضعن

على الأطرافكلیساعدالمواقفهذهمثلفيوالتعاون،وضوحوصراحةبكلالتنظیمداخل
إثراء فيالتكاملمننوعإحداثالاستراتیجیة هذهخلالمنكذلكیتمكما،أفكارهمتعمیق

معلوماتجمیع الاطرافبحوزةتكونعندماكبیرةفعالیةالاستراتیجیةلهذهتكونالموضوع وقد
وما یمكن أن یسهم في تحقیق المنفعة العامة من جهة ، .فیهالمختلفالموضوعحولمفیدة 

والمدمرة حتي یتم تجنبها . والمنفعة الخاصة من جهة أخرى، وما هي الظروف والاسالیب المدعمة
.والحیلولة دون ورودها وسریان تأثیرها

حیح للأسلوب الانسب للوضع وهو ما یجعل كل طرف یتعمق في التفكیر والتحدید الجید والص
الراهن، وهو ما یفسر وجود العلاقة بین استخدام اسالیب ادارة الصراع التنظیمي ومستوى التوافق 

الاهتمامات،كلترضيحتىالبعضمع بعضهاللعملتسعىالمشاركةالأطرافأنأي. المهني
مواقفمعالمتعاملینوأنخاسر،طرفحسابرابح علىطرفالمطافنهایةفيیوجدلاأنهو 

التعاونیةالنظرةأنكذلكوإیجابیة،بطریقةالتنظیمیةلتحقیق الأهدافیسعونالتنظیمیةالصراع
كانماالتيالتنظیمیةالنتائجمنالعدیدإلىتؤديأنیمكنهذه المواقفمثلمعالتعاملفي

.آخرمنظورمنالصراعمععند التعاملإلیهاالتوصلیمكن
بتفاعلاتها هذه الاستراتیجیةاستخدامإلىمیللهمنستنتج من كل ما سبق أن عینة الدراسة

الاستراتیجیةإتباع هذهعندحیث،علیهتطرحالتيالصراعمواضیعمختلفمعالجةالمختلفة أثناء
بشأنالمقترحةالنظروجهاتلاختلافالنسبيالهدوءوالتجانسعلىالمحافظةالهدفیكون

من أجل الحفاظ على الإحباط،أوالشعور بالغضبتفشيمنعذلكإلىإضافة،الصراعموضوع
بعضتجاهلمحاولةمع. ، مع العمل على تطویرهى جید من التوافق النفسي والمهنيمستو 



بطریقةالموضوعمعالجةعملیةاستمرارمعحدته،منالتخفیفبغیةذلكالصراع، ومسببات
بینالمحدودالتفاعلاتباع نمط منإنكذلك.الشخصیةالخلافاتمنخالیةموضوعیة و

الخلافمساحةاتساعفيیساهمأنشأنهمنالذيالمفتوحالنقاشبهدف تفاديذلكوالأطراف
.بین الآراء، وخفض مستوى الرضا والاسترضاء والراحة النفسیة والتوافق العاموالتعارض

:الذي ینص على ما یليو:و تحلیل وتفسیر نتائج التساؤل الجزئي الأولعرض.2

 ؟القطاع الصحيما درجة ممارسة أسالیب إدارة الصراع التنظیمي لدى عمال
یوضح درجة ممارسة أسالیب إدارة الصراع التنظیمي) 09(جدول رقم

عدد الاسلوب
الممارسین

الرتبةالنسبةالدرجةالنسبة

21.971%3105%5462.64التعاون
20.382%2880%2832.48التجاهل
20.093%2839%1011.6التنازل
19.584%2767%44.64التوسط
17.965%2538%11.16التنافس

یوضح نسب ممارسة أسالیب إدارة الصراع التنظیمي) 04(شكل رقم 
نلاحظ أن عینة الدراسة تستخدم الاسالیب الخمسة في ) 04(والشكل رقم ) 09(من خلال الجدول رقم

فرد أسلوب التعاون بالدرجة كبیرة ما یقدر 54إدارة الصراعات التنظیمیة بنسب متقاربة حیث یستخدم 
أسلوب وعلى التوالي 21.97%بنسبة3105مجموع درجات هذا الاسلوب هو 62.64%نسبته بـ 

درجة 2880ویقدر مجموع درجات هذا الاسلوب بـ %32.48فرد بنسبة28التجاهل یستخدمه 
بلغ مجموع درجات هذا %11.6أفراد بـنسبة 10، ثم أسلوب التنازل الذي یستخدمه 20.38%بنسبة

بلغ %4.64أفراد بنسبة 4، ثم أسلوب التوسط الذي یستخدمه 20.09%درجة بنسبة 2839الاسلوب 

التعاون

التجاھل

التنازل

التوسط

التنافس



،وفي الاخیر أسلوب التنافس الذي یستخدمه 19.58%درجة بنسبة 2767مجموع درجات هذا الاسلوب 
. 17.96%درجة بنسبة 2538وقد بلغ مجموع درجات هذا الاسلوب %1.16فرد واحد نسبته 

التي توصلت ) 2006/2007(وقد اتفقت نتائج هذه الدراسة تقریبا مع نتائج دراسة محمد رضا شنة
لى أن استراتیجیة التعاون هي الاكثر استخداما من طرف العاملین بالمؤسسات الصناعیة بالجزائر ثم إ

وقد اختلفت نتاج الدراسة الحالیة مع نتائج دراسة فوزي حامد أبو . تأتي استراتیجیة التجنب ثم المنافسة
الیب الاربعة في ادارة حیث اشارت إلى ان ادارة المستشفیات بقطاع غزة تستخدم الاس(2008)عساكر

نمط القوة والسیطرة، التسویة، التجنب، التنازل بنسب ضعیفة أما نمط التعاون فهو غیر : الصراعات وهي
.واضح الاستخدام 

یمكن ان نفسر سبب استخدام عینة الدراسة لكل أسلوب من أسالیب إدارة الصراع بهذا القدر ووفقا 
اب أهمها طبیعة المؤسسة الاستشفائیة این یكون التعامل فیه مع لهاذا الترتیب، إلا جملة من الاسب

وما یعرف أیضا . المرضى على اختلاف مشكلاتهم الصحیة بین الحرجة و متوسطة الخطورة والبسیطة 
عن ممتهنیها وما یمتازون به من تكوین معرفي ومن نضج فكري و إیمانهم بأنهم أصحاب مهنة نبیلة 

یها القسط الاكبر، سواء بین العاملین أنفسهم أو مع مرتادي المستشفى وجلهم من یلعب الجانب الانساني ف
.إذ تعتبر سرعة التدخل وتقدیم الخدمات الطبیة ضرورة ملحة تضمن سلامتهم. المرضى 

و انطلاق من كون ان الوقت مهم لضمان سلامة المرضى وحفاظا على حیاتهم، وهو هدف یحتاج 
ود والعمل بروح الفریق للوصول إلى عمل متكامل لا یكون إلا نتاجا  لجهود تحقیقه إلى تظافر الجه

وهو ما یظهر جلیا لدى عینة الدراسة فنجدهم یسعون ... الجمیع من أطباء وممرضین وجراحین وإداریین
اته اثناء اداء مهامهم یتبادلون الدعم فیما بینهم بدرجة كبیرة فیراعي كل فرد اهتمامات الاخرین ،و اهتمام

لأنها . سعیا لتكوین مستوى جید من العلاقات الاجتماعیة والعمل على تطویرها و الحفاظ علیها. أیضا
. العصب النابض و العمود الأساسي الذي به یستمر العمل وینمو

من أجل ذلك  نجد أن العاملین یتجنبون اغلب الاحیان اي مواقف تؤدي للجدال وتخلق جو من التوتر 
این یبرز الاحترام المتبادل وتقبل وجهات النظر المختلفة، وعدم التعصب والتمسك .به غیر مرغوب 

بالآراء الخاصة، فیما یتعلق بالمشكلات المهنیة و یعتمدون على الحوار والاتصال البناء وتبادل 
المعلومات ویعمل كل طرف على توضیح المنطق والفائدة من موقفه للآخرین واقناعهم بمزایاه بشكل 

حفاظا . الى أن یتم التوصل إلى قرار مقبول یرضى الجمیع وهو ما یسمى بالتعاون . مفتوح وصریح 
وحرصا على المصلحة العامة وهي خدمة وحمایة المریض على أكمل وجه ، فهو وضع لا یحتمل اي 

علیهم هذا تخمینات او اخطاء ولیست أیضا مجال للمساومة او التنافس، كما أن أعباء العمل كثیرة؛ تحتم 
وهذا ما یفسر استخدام عینة الدراسة لأسلوب التعاون . النمط من التعامل من أجل دفع دفة الانجاز

.وعزوفها عن أسلوب التنافس



. ومع كل ما تقدم ذكره لا یمكن أن ننفي وجود أفراد من عینة الدراسة لهم خصائص وصفات مختلفة 
اجتماعیة ناجحة، ونظرا لوجود بعض الحساسیات الجهویة فلیس الجمیع لدیهم قدرة على تكوین علاقات

ما یجعلهم یقومون بتجاهل القضایا البسیطة ، ویتجنبون دخول المشكلات . لدیهم ولاختلاف مراكز تكوینهم
فنجدهم . ویسعون  لإبراز مهاراتهم ومدى تمكنهم في عملهم . بسببها، ولا یتفاعلون مع جماعة العمل

على عملیات اتخاذ القرار وخاصة فیما یتعلق بالقضایا التي تحتاج وقتا لجمع یعمدون الى الهیمنة 
المعلومات حولها و إعطاء حل بعید المدى وفي ضل هذا الوضع نجدهم یقابلون بالأسلوب الذي 
یتعاملون به مع فریق العمل وهو التجاهل لأنه اسلوب سلبي ولا یتم فیه حشد طاقات وجهود جمیع 

.الأحرى التعامل معهم بهذه الطریقة حتى لا یمتد تأثیره بالسلب على باقي الفریقف. اعضاء الفریق
أما الفئة الثالثة من أفراد عینة الدراسة هم الاطراف التي لا تملك التكوین المعرفي ولا المعلومات 

ر الازم لاتخاذ ما یجعل ثقتهم بأنفسهم ضعیفة ولیست بالقد. المناسبة والكافیة ولا حتي المهارات المهنیة
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رة والمعرفة الضروریة وكسب نقاط ویتقبلون الرأي الاخر،  حیث یعتبرونها فرصة لكسب المزید من الخب

رصید اجتماعي من اجل قضایا لاحقة، والابتعاد قدر المستطاع عن جو المنافسة  كونه أسلوب سلبي 
كما ان القضایا المتعامل معها هامة ولا تحتمل اي . یضعف التكامل الاجتماعي وتماسك الفریق واداءه
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. %22.04فردا ما نسبة 19تقتضي إلیه الحاجة وقد قدر عدهم بـ من أسلوب وذلك حسب ما 
:الذي ینص علي ما یليو:و تحلیل وتفسیر نتائج التساؤل الجزئي الثانيعرض.3
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6.89%55.17%37.93%النسبة المئویة
146.97125.89106.62المتوسط الحسابي
6.307.437.48الانحراف المعیاري

یوضح  ) 05(شكل رقم 
المهني مستوى التوافق 

الجدول  من خلال 
64نلاحظ ان لعینة الدراسة مستوى جید من التوافق المهني ویظهر هذا لدى ) 05(والشكل رقم ) 10(رقم

وقد . 7.43و بانحراف معیاري بلغ بـ125.89بمتوسط حسابي قدر بـ%55.17فرد ما نسبته 
بمتوسط %37.93فرد من عینة الدراسة على مستوى جید جدا من التوافق المهني ما نسبته 44تحصل

في حین لم تتجاوز نسبة المتحصلین على مستوى . 6.30و بانحراف معیاري بلغ 146.97حسابي قدر بـ
فقد بلغ متوسطهم الحسابي . أفراد فقط 8من عینة الدراسة ما یعادلها%6.89متوسط من التوافق المهني 

. 7.48والانحراف المعیاري لدرجاتهم هو106.62
حول علاقة التوافق ) 2009"(نادرة غازي"و"اطف محمودع" اتفقت نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسة

وجدا أن للمدراء مستوى جید . لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظة غزة. المهني بأسالیب إدارة الصراع
حول التوافق ) 2002"(الشافعي"وقد اختلفت نتائج الدراسة الحالیة مع نتائج دراسة . من التوافق المهني

إذ توصل إلى أن، . لعاملین بالمستشفیات الحكومیة بغزة وعلاقتها بسمات الشخصیةالمهني للممرضین ا
.مستوي التوافق المهني للممرضین منخفض بسبب الظروف السیاسیة والاقتصادیة التي تمر بها غزة

نعزو سبب تحقیق عینة الدراسة الحالیة لهذه النتائج في مستوى التوافق المهني إلى أن كل الأفراد 
و یتبادلون الاحترام والدعم فیما بینهم في . تبرون أنفسهم أسرة واحدة، تربطهم علاقات اجتماعیة قویةیع

. على اختلاف مستویاتهم وتكویناتهم و انتماءاتهم الفكریة والاجتماعیة. جمیع المجالات العامة والخاصة
هنیة، والتي بدورها تمتاز بالوضوح ویظهر الاستقرار النفسي لدیهم نظرا لكون كل فرد یتحمل مسؤولیاته الم

كما وینظرون إلى المشاكل على أنها أمر طبیعي ووارد في . و الدقة، ویلتزم بما هو مطلوب منه في عمله
كما هو الحال في جمیع بیئات العمل المختلفة، لأن الاختلاف طبیعة إنسانیة وهو أم لا بد . المستشفى

. ؤیه متكاملة للمواضیع التي یشوبها الاختلافمنه كون أن الاختلاف یعمل على تحقیق ر 
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الفرد إذا ما دخل العمل وتم تقبله من طرف زملائه ورضو عنه، استقر في عمله ونجح وأجاد الأداء ، 
وهو ما یشعره بالسعادة، لأن . فهو حینها یتوافق اجتماعیا مع زملائه وینتابه الشعور بالرضا عن الذات

وإذا ما صادفته مشكلات فنجده . علاقات نفسیة جیدة بین العامل وزملائه طبیعة العمل تقتضي تكوین
.وهكذا یتزاید ارتباطه بالعمل فیتحقق التوافق المهني. یعمل على حلها في حینها

كما یرجع المستوى الجید من التوافق إلى أجواء العمل المریحة التي یشعر بها الموظفون والحریة التي 
مارسة أعمالهم، وذلك بالتطبیق المرن للوائح ولأنظمة، نظرا للثقة المتبادلة و الاخلاص یتمتعون بها في م

كذلك یعمل الدخل . في الارشاد والتشجیع وتوزیع المهام بما یتناسب مع القدرات والمیول ومستوى التكوین
.الذي یتقاضونه مع العلاوات أیضا على الرفع من مستوى التوافق المهني

:الذي ینص علي ما یليو:و تحلیل وتفسیر نتائج التساؤل الجزئي الثالثعرض.4

 حسب القطاع الصحيهل تختلف درجة ممارسة أسالیب إدارة الصراع التنظیمي لدى عمال
الوظیفة؟/الاقدمیة /السن/الجنس

یوضح اختلاف درجة ممارسة أسالیب إدارة الصراع حسب ) 11(جدول رقم 
الوظیفة/ الاقدمیة/السن/الجنس

المتوسط العددالتصنیفلأسلوباالمتغیر
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

" فا/تا"
المحسوبة

درجة 
الحریة

الدلالة المجدولة" فا/تا"
الاحصائیة

0.050.010.0
5

0.01

الجنس

دالدال3728.723.553.441141.642.32ذكورالتعاون
7925.844.46إناث

غیر 1141.642.32-3721.593.370.76ذكورالتنافس
دال

غیر 
دال 7922.012.39إناث

غیر دال3724.863.022.141141.642.32ذكورالتوسط
دال 7923.373.65إناث

غیر 1141.642.32-3724.543.770.54ذكورالتجاهل
دال

غیر 
دال 7924.963.91إناث

دالدال3725.323.091.691141.642.32ذكورالتنازل
7924.073.94إناث



السن

دالدال2.941141.642.32-4125.194.71سنة35أقل منالتعاون
7527.623.98سنة35أكثرمن

غیر 4122.072.33.5601141.642.32سنة35أقل منالتنافس
دال

غیر 
دال 7521.772.94سنة35أكثرمن

دالدال2.891141.642.32-4122.603.72سنة35أقل منالتوسط
7524.533.23سنة35أكثرمن

غیر 4124.823.77.00301141.642.32سنة35أقل منالتجاهل
دال

غیر 
دال 7524.823.92سنة35أكثرمن

غیر دال2.081141.642.32-4123.514.14سنة35أقل منالتنازل
دال 75253.39سنة35أكثرمن

الاقدمیة

غیر 1.541141.642.32-4525.974.31سنة5أقل منالتعاون
دال

غیر 
دال 7127.264.40سنة5أكثر من 

غیر 4522.042.23.5101141.642.32سنة5أقل منالتنافس
دال

غیر 
دال 7121.773.02سنة5أكثر من 

غیر 0.991141.642.32-4523.443.40سنة5أقل منالتوسط
دال

غیر 
دال 7124.113.59سنة5أكثر من

غیر 4525.353.441.171141.642.32سنة5أقل منالتجاهل
دال

غیر 
دال 7124.494.08سنة5أكثر من 

غیر 1.141141.642.32-4523.973.96سنة5أقل منالتنازل
دال

غیر 
دال 7124.783.56سنة5أكثر من 

الوظیفة

24283.28الاطباءالتعاون
5.05

2:البسط
دالدال1134.793.07:المقام 4127.803.68الإداریون

5125.354.99الشبه طبي

2:البسط2422.702.401.39الاطباءالتنافس
113:المقام

غیر 4.793.07
دال

غیر 
دال 4121.682.50الإداریون

5121.643.02الشبه طبي

2425.292.42الاطباءالتوسط
2.64

2:البسط
غیر غیر 1134.793.07:المقام 4123.603.68الإداریین



دالدال5123.373.70الشبه طبي

2:البسط2425.373.710.89الاطباءالتجاهل
113:المقام

غیر 4.793.07
دال

غیر 
دال 4125.174.54الإداریین

5124.293.28الشبه طبي

2:البسط2424.953.603.12الاطباءالتنازل
113:المقام

غیر 4.793.07
دال

دال
4125.363.83الإداریین

5123.523.54الشبه طبي

الشبه طبي/ الإداریین/ یوضح الفرق بین متوسطات الأطباء) 12(جدول رقم 
الفرق بین المتوسطات

للتعاون
الدلالة الاحصائیة 

0.05
الفرق بین المتوسطات

للتنازل
الدلالة الاحصائیة 

0.05

غیر دال-0.407غیر دال0.195الاداریین-الاطباء

غیر دال1.428دال2.647شبه طبي-الاطباء

دال1.836دال2.451شبه طبي  –الاداریین

تختلف درجة ممارسة أسلوب التنافس و أسلوب التجاهل نلاحظ أنه لا ) 11(من خلال الجدول رقم 
كما لا تختلف درجة ممارسة . لدى عینة الدراسة حسب كل من متغیر الجنس والسن و الاقدمیة والوظیفة

كذلك لا تختلف درجة ممارسة أسلوب التوسط . أسلوب التعاون والتوسط والتنازل حسب متغیر الأقدمیة
خرى هناك اختلاف في درجة ممارسة أسلوب التعاون وأسلوب التوسط و من جهة أ. حسب متغیر الوظیفة

أسلوب التنازل حسب متغیر الجنس من جهة لصالح الذكور، وحسب متغیر السن من جهة أخرى لصالح 
.سنة35الأفراد ذوي السن الأكثر من 

سلوب التعاون وجود اختلاف في درجة ممارسة أ) 12(ورقم ) 11(كما نلاحظ من خلال الجدول رقم 
كما تختلف درجة . حسب متغیر الوظیفة لصالح الأطباء و الإداریین على الشبه طبي وفقا لهذا الترتیب

.ممارسة أسلوب التنازل حسب متغیر الوظیفة لصالح الإداریین على الشبه طبي
لدي العینة في أنه لا توجد فروق) 2011(تتفق نتائج هذه الدراسة مع ما توصلت إلیه دراسة مرزوق 

كما اختلفت مع هذه الدراسة في ما توصل إلیه . في استخدام اسالیب إدارة الصراع حسب سنوات الخدمة



من عدم وجود علاقة بین استخدام كل أسالیب إدارة الصراع التنظیمي تبعا لمتغیر الجنس الذي یجع فیه 
. الفرق لصالح الإناث

نعزو هذه النتائج إلى القناعة لدى العمال بأهمیة حل المشكلات في جو من التفاهم والانسجام، والعمل 
على استمالة بعضهم لبعض وكسب المودة دون أن یضرو بمصالح العمل، ورفض افتراض ان الطرف 

یهم من لهذا یظهر ضعف استخدام العینة لأسلوب المنافسة لما قد یخلقه لد. الاخر یجب ان یخسر 
ولما له من سلبیات من هیمنة على عملیات الاتصال التي تضعف . متاعب تعرقل الاداء المهني الجید

وكذلك قناعتهم بأن الجمیع مثقل بالهموم  و المعاناة في . التكامل الاجتماعي وتماسك الفریق وأدائه 
ون أغلب وقتهم في العمل أكثر الحیاة الخاصة، فلا مجال لخلق مزید منها في الحیاة المهنیة كونهم یقض

.الوقت الذي یقضونه خارج بیئة العملمن 
في التنافس یسعى الفرد الى فرض حل یلبي مطالبه على حساب مطالب الطرف الاخر والسعي  للفوز 

وعند عدم الحاجة . على افتراض أن هذا الاسلوب السلبي مناسب في حالة اتخاذ قرارات غیر شعبیة
. تهمللآخرین وتوقعا

إن اعتماد تسیر الأمور المهنیة حسب الأولویات، هو ما یفسر استخدام العینة لأسلوب التجاهل وهذا 
مع أن هذا الأسلوب لا یشكل علاجا حاسما، ولكنه أسلوب . ما یمنحهم مدة كافیة لفهم حقیقة الصراع

قت طویل، شائع كحل مؤقت، تستخدمه العینة عند رغبة كل طرف لتهدئة الوضع لأن حله یحتاج لو 
.    وتجنبا لازدیاد تفاقم الصراع، وتأجیج المشاعر

وانما . عندما یكون هناك تجاهل للصراع فان الفرد لا یحاول تحقیق أهدافه ولا اهداف الاطراف الاخرى 
لكن هذه الاستراتیجیة لا تؤدي الى نتائج ایجابیة على المدى . ینسجم مع موقف الصراع او یقوم بكبته

نه لا یتم حشد طاقات وجهود جمیع اعضاء الفریق في عملیة اتخاذ القرار بسبب عدم مشاركة البعید لأ
وهذا الأسلوب مناسب اذا كان موضوع الصراع ثانویا او كانت المشاعر متأججة وتحتاج . احد الاطراف 

.الى تهدئة او من اجل كسب الوقت لجمع المعلومات لإیجاد حل بعید المدى
عمل الاستشفائیة وظروفها وطبیعة مهامها وكذلك مستوى نضج الافراد وتكویناتهم تعتبر بیئة ال

لأن . ومهاراتهم هي المتحكم الرئیسي في تحدید الاسالیب المستخدم من طرف العینة، ولیس الاقدمیة
أسلوب التعامل مع مواقف الصراع بموضوعاته المختلفة مسألة قناعة و اعتقادات راسخة وثابتة نسبیا في

.تكوین الشخصیة الفردیة، ولیست شيء یكتسب بمرور الوقت



وانطلاقا من كون طبیعة العمل الاستشفائي خدماتي بالدرجة الاولي ذات طابع انساني حساس وهام، 
تظهر لدینا . المهم فیه هو تقدیم الخدمات الطبیة بكل اخلاص وتفاني وبدقة متناهیة ،بالدرجة الاولى

إذ یعمل . خدام أسالیب ادارة الصراع تفرضها هذه المتغیرات والوضعیات سالفة الذكرمعادلة متناسبة لاست
أطراف الصراع معا في اتجاه واحد بنوع من التعاون والمشاركة لتحقیق مطالبهم، وبلوغ المنفعة العامة 

.دون اي خسائر وهي الصورة المثالیة 
وتباینات على اختلاف تكویناتهم ومهاراتهم، یظهر ونظرا للطبیعة البشریة وما تمتاز به من اختلافات

الاستخدام للتوسط كأسلوب تقلیدي بشكل سلس ومقبول ، یتم من خلال تقسیم الاختلافات وتبادل 
التنازلات التي تبقى العلاقات جیدة خاصة عندما یكون الخلاف لیس مهم كثیرا بالنسبة للفرد وله آثار 

وهو تریاق مهم وبیان لمدى . یبرزه من ایثار بناء یدعم  روح الفریقایجابیة على المدى البعید، لما 
التوافق والانسجام، وضمان للنجاح ونفس الوضع یكون عند استخدام التجاهل في موضوعات الصراع 
الثانویة این تكون المشاعر متأججة وتحتاج الى تهدئة، وادخار للوقت المناسب لجمع بدائل وحلول جدیدة 

. وهي حلول غیر مثالیة قد تنمى التنافس الایجابي المحفز على الابداع. لآجال اللاحقةومناسبة في ا
یتشكل بین كل من اسلوب التعاون والتوسط والتنازل تناغم نسبي من حیث الاستخدام لدى عینة 

هو فكما . وهذا الاختلاف راجع إلى طبیعة تركیبة كل منهما. الدراسة، تختلف درجته ما بین الجنسین
معلوم أن الذكور یمتازون بالحلم وبعد النظر، وامتلاكهم لكفاءات تجعلهم قادرین على اتخاذ قرارات صائبة 

وتقع على عاتقهم مسؤولیات . في أغلب الأحیان، منطقیة وموضوعیة وتلقى قبولا من طرف الأغلبیة
سواء كانوا آباء او إخوانا أو على اختلاف ادوارهم. كبیرة، كون القوامة من مسؤولیاتهم، مقارنة بالإناث

ومن أجل القیام بواجباتهم على اكمل وجه نجد فیهم الرغبة والسعي للحفاظ على الوظیفة التي ... أزواجا،
كالعمل على سیادة . یشغلونها والعمل على تطویرها وتهیئة الظروف المساعدة على النجاح والاستقرار

سسة وخدمة الهدف العام، وكذلك بناء الثقة المتبادلة بین أغلب روح التعاون و توحید الجهود، للرقي بالمؤ 
.وأن أهداف المؤسسة مستمدة من أهدافهمخسارة/كسبوسیادة اعتقاد بأن الصراع لیس عملیة . العمال

إن تراكم الخبرة من الحیاة الشخصیة والمهنیة للفرد وكذلك طبیعة ظروف العمل، وما تحتاجه من 
تجعل العاملین الاكثر خبرة والذین خاضوا تجارب مهنیة كثیرة، لدیهم . تكاثف الجهودالعطاء المتواصل و 

وهو ما یمنحهم الشعور بالأمن النفسي، . قدرة على الانسجام والتعاون مع الزملاء، مع التقدم في العمر
جاحهم وضرورة كل هذا من أجل إتمام العمل وتحقیق أهداف المؤسسة على أكمل وجه، على اعتبار ان ن

من نجاحها؛ لهذا نجدهم یتقدمون بشكل مستمر للدورات التدریبیة حول متطلبات المهنة و احتیاجاتها 



لأداء مهامهم، این یتلقون معارف حول مهارات القیادة، وأهمیة العمل بروح الفریق وضرورة الاتصال 
عض، والحیلولة دون إلحاق و العمل على خلق جو من التفاهم والانسجام والمودة مع بعضهم الب. الفعال

.الضرر بمصلحة العمل من جهة، والمصالح الخاصة من جهة أخرى
ومع مرور الوقت والتقدم في العمر وتمازج خبرات الحیاة المكتسبة، یبرز الفرق بین العاملین من حیث 

أدائهم للعمل فنجد أن طریقة. التكوینات المكتسبة من الاحتكاك بالمیدان المهني وممارساته المختلفة
تمتاز بالتنظیم والترتیب ، وتركیز الاهتمام على تقدیم أداء جید وراقي یبرز مدى ما حققوا من مستوى 
لقدراتهم قدر الإمكان، ومدى القدرة على اتخاذ قرارات صائبة ، دون تسرع في إصدار الأحكام مهما كانت 

مفادها أنه لا اعیة القائمة بینهم ، وترسخ قاعدة، سواء بالنسبة لأمور العمل أو بالنسبة للعلاقات الاجتم
ولا یكون . قدرة لأي طرف الاستغناء عن الطرف الآخر في العمل لأن أفكارهم وأهدافهم متناغمة ومتكاملة

. النجاح إلا بتكاثف الجهود
لا یمكن أن نقلل من قیمة أي عنصر أو اي فرد ،لأن طبیعة المؤسسة الاستشفائیة تفرض ترتیبا

إذ نجد أن أهم عنصر فاعل هم الاطباء فهم أول من یستقبل . وثنائیات وأسالیب محددة ومناسبة
المرضى، لتقدیم الاسعافات والاجراءات الازمة ویأتي بعدهم مباشرة الاداریون الذین یحرصون على تحقیق 

ریون وجهان لعملة إذا الاطباء والادا. النظام بالمستشفى وتسجیل واستلام الوثائق الضروریة للمرضي
في حین یبقى عمال الشبه طبي كمساعدین للأطباء ولیس بیدهم القرار، بل یقومون بما یطلب . واحدة

ومع هذا فلكل عنصر دوره الخاص، وهدف واحد وهو تحقیق أهداف العامة . منهم ویتلقون التوجیه فقط 
.    وتقدیم الخدمات الطبیة للجمیع بكل سهولة وذات جودة عالیة

:الذي ینص علي ما یليو:و تحلیل وتفسیر نتائج التساؤل الجزئي الرابععرض.5
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نلاحظ أنه لا یوجد اختلاف بین أفراد العینة في مستوى التوافق المهني ) 13(من خلال الجدول رقم
. حسب متغیر الجنس والسن والاقدمیة والوظیفة

حیث لم یجد اختلافا في ) 2006/2007(بوعطعیط اتفقت نتائج الدراسة الحالیة مع نتائج دراسة 
وقد اختلفت نتائج الدراسة الحالیة مع ما توصلت إلیه . مستوى التوافق تبعا لمتغیر الجنس، السن، الأقدمیة

تغیر السن وسنوات من حیث وجود علاقة موجبة بین مستوى التوافق المهني وم) 2006(السماريدراسة 
.الخدمة

مرتبط أساسا بسلامة . التوافق المهني كجزء من التوافق النفسي العامنعزو سبب هذه النتائج إلى أن
وبذلك یتمكن العاملون من احتوائها . ومناسبة اختیار المهنة لكلا الجنسین، حسب القدرات والمیول 

ر بالرضا عن الذات وإقامة علاقات حسنة مع الزملاء إضافة إلى الشعو . وفهمها والتقدم أكثر والنجاح 
والالتزام بكل مطالب المهنیة، والعمل على تحقیق . في العمل ، والتغلب على كل العراقیل والصعوبات 

. الرغبات وفق النظام الداخلي والبیئة الاجتماعیة
ومن هذا . الیب والاستراتیجیات كما أنه مرتبط أیضا بالنضج والبناء الذاتي واستخدام العدید من الأس

و یرتبط كذلك بمدى اشباع العمل . المنطلق یتطلب التوافق تغیرا مستمرا في كثیر من جوانب الشخصیة
لحاجات الافراد المختلفة والشعور بالاستقرار النفسي والرضا الاقتصادي عن الاجر ومدى توفر وتحقیق 

.الاحترام المتبادل 
یشون نفس الظروف من حیث طبیعة العمل، وعدد ساعاته، وتغیر الفترات، كما أن العاملین یعا

ویتلقون نفس التعلیمات الاداریة والفنیة، ونفس الامكانیات المادیة، وجود نظام عادل للحوافز والمكافآت، 
ا كما كل فرد یقوم بعمله ومهامه كم. وهو ما یفتح فرصة لتعمیق الشعور بالولاء والانتماء إلى المؤسسة

ویتجلى هذا في رفع الروح التعاون بین الافراد لضمان . ینبغي، وتحقیق متطلبات وواجبات العمل بدقة 
.سیر العمل ما یجعل الجمیع متساوي ولا وجود للفروق ، وبالتالي یكون هناك مستوى من الرضا العام 
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التخصص او الأقدمیة، فطبیعة كما یرتبط التوافق بالمهنة ومكانتها أكثر من مجالات الممارسة أو 
لأن العلاقة بینهم أوسع من أن تضبط . وظروف العمل لن تختلف اختلافا كثیرا باختلاف القسم أو الزمن 

فهي علاقة أخویة تتكون بمرور الوقت ،خاصة أثناء قضائهم الفترة اللیلیة في العمل بالمستشفى، وما . 
النظام وتجنب حدوث الفجوات والاختلالات، التي قد تعود التقسیم إلا لتسهیل عملیة المتابعة وتحقیق 

لذا نلمس . لذا تكون العلاقة وطیدة لا تحكمها أي ظروف، بل تصنعها الظروف. بالسلب على الجمیع
فیهم التبادل الفعال للخبرات والمعلومات ، والتناصح المتبادل ، كذلك العمل على البحث واستخدام أسالیب 

.حدیثة في العمل
إذن فالسعادة الحقیقیة عندما یقدم أو ینجز العمال مهام یفیدون بها المرضى بالدرجة الأولى، وزملائهم 

وخیر دلیل على ذلك هو الالتزام بالمواعید الرسمیة للعمل، وعدم المغادرة بعد انهاء فترة . بالدرجة الثانیة
ان یزیدون في مدة العمل تطوعا؛ رغم المناوبة حتى یأتي المناوب عنه؛ بل قد نجدهم في بعض الأحی

. طبیعة العمل الشاقة والمتطلبة لمجهودات مضاعفة
البعض یستغله في نقل المعارف والحالات التي مرت علیه أثناء مناوبته، وشرح آخر انجازاته 
وعلاجاته التي قام بها مع المرضى ظمانا للمواصلة السلیمة لعلاج المرضى، لیكون عملهم المقسم كعمل 

ملاقاتهم كذلك یسعى البعض لقضاء بعض الوقت في العمل رفقة الزملاء الذین لا یمكنه. فرد واجد
كل هذا وهناك مظاهر اخرى مختلفة كلها دلیل على حب المهنة والذي .... بسبب العمل بطریقة المناوبة

وهي علاقة غیر قائمة على النفور . بدوره یؤثر على بشكل إیجابي على تكوین العلاقات مع زملاء العمل
.والفتور



الاستنتاج العام
. من المشكلات السلوكیة الاجتماعیة التي یواجهها الفرد خلال عمله الیوميیعد الصراع التنظیمي 

إلا أن الأهم ونظرا لأهمیة المشكل جاءت العدید من الدراسات للبحث في عدة جوانب من هذا الموضوع ،
ا هو معرفة أسالیب إدارته والتعرف على العوامل المؤثرة فیه ؛ وبما أن العمل في المنظمات على اختلافه

لأن الأفراد هم جوهر العملیة وأهم عناصرها، فتحقیق توافقه . یتطلب العمل بروح الجماعة بالدرجة الأولى
وعلیه جاءت دراستنا . النفسي والمهني ضرورة ملحة تتطلب الاهتمام لأنه بذلك تتحقق أهداف المنظمة

القطاع الصحي،لدى عمال هذه للكشف عن أسالیب إدارة الصراع التنظیمي وعلاقتها بالتوافق المهني
:معتمدین على المنهج الوصفي التحلیلي ، وتوصلنا إلى النتائج التالیة

هناك علاقة ببین أسالیب إدارة الصراع التنظیمي والتوافق المهني لدى عینة الدراسة.
 مع مستوى التوافق المهنيالتوسط هناك علاقة بین أسلوب التعاون وأسلوب.
 بین أسلوب التنافس وأسلوب التجاهل وأسلوب التنازل مع مستوى التوافق المهني لدى لا توجد هناك علاقة

.عینة الدراسة
أسلوب التعاون، : التاليالترتیب التنازلي هناك ممارسات متباینة لأسالیب إدارة الصراع التنظیمي وفق

.أسلوب التجاهل، أسلوب التنازل، أسلوب التوسط، أسلوب التنافس
ید من التوافق المهني لدى عینة الدراسةهناك مستوى ج.
 سنة، 35تختلف درجة ممارسة أسلوب التعاون حسب الجنس لصالح الذكور، والسن لصالح فئة أكثر من

.ولا تختلف باختلاف متغیر الأقدمیة. و الوظیفة لصالح الأطباء والاداریین على الشبه طبي 
والسن، والأقدمیة، والوظیفةلا تختلف درجة ممارسة أسلوب التنافس حسب الجنس ،.
،سنة35والسن لصالح فئة أكثر من تختلف درجة ممارسة أسلوب التوسط حسب الجنس لصالح الذكور .

.،  والوظیفةولا تختلف باختلاف الأقدمیة
لا تختلف درجة ممارسة أسلوب التجاهل حسب الجنس، والسن، والأقدمیة، والوظیفة.
 سنة، 35تختلف درجة ممارسة أسلوب التنازل حسب الجنس لصالح الذكور، والسن لصالح فئة أكثر من

. ولا تختلف باختلاف الأقدمیة. والوظیفة لصالح الاداریین على الشبه طبي
لا یختلف مستوى التوافق المهني حسب متغیر الجنس، السن، الأقدمیة، الوظیفة.

توصیات الدراسة



:یليبماالباحثةتوصىالدراسةنتائجعلىبناء
 التوافق والذى بدوره یعزز مستوى زیادة التوعیة بأهمیة الصراع التنظیمي و أسالیب إدارته؛

.المهني
 على الإدارة الاهتمام برغبات وحاجات العمال، والاهتمام أكثر بالجانب الإنساني في التعامل

.الإیجابي على مستوى الفرد والجماعةمع الصراع التنظیمي، خاصة لبلوغ التأثیر 
 ضرورة تخفیف استخدام أسلوب التجاهل وأسلوب التنافس؛ بل یجب المواجهة والتعاون بین

الأطراف المتصارعة وتفهم وجهات نظر بعضهم البعض، والتحاور من أجل الوصول للحلول 
.الجذریة

 یعزز العمل بروح الفریق، ویحقق ضرورة زیادة الاهتمام باستخدام أسلوب التعاون، الذى بدوره
.الرضا العام للجمیع

 ضرورة وضع الرجل المناسب في المكان المناسب، من أجل تخفیف حدة الصراعات
.التنظیمیة، وتوزیع المهام بما یتناسب مع الكفاءات والقدرات للعمال

اون تشجیع العمال على فهم بعضهم البعض، والبحث عن حلول جذریة، وتثبیت فكرة التع
.والمشاركة بینهم

العمل على طلب المساعدة من الآخرین لإیجاد الحلول.
 تقلیل الاعتمادیة في النشاطات بین الأفراد والأقسام، والتي من شأنها أن تهیئ الأرضیة

.الخصبة للصراعات
ضرورة توضیح سیاسة المؤسسة وأهدافها على المدى القریب والبعید .
للعمال والسعي المھنيمن التوافقالمستوىللحفاظ على ھذاةتنمویإرشادیةبرامجتقدیم

.للرفع منھ أكثر
 العمل على التعرف على العوامل التي تساهم في رفع مستوى التوافق، وتخفیف مسببات

.الضغوط والصراعات المهنیة
حقق للعمال النمو والثراء المعرفي في المجال ئة العمل تمتاز بالمناخ الأسري، تجعل بی

. المهني والشخصي؛ بعیدا عن الفوضى والتسلط
 الاهتمام والمتابعة والتقییم والتقویم المستمر للعمال من جمیع الجوانب، المهنیة والشخصیة

....والنفسیة



:قائمـــة المراجـــع
:الكتب .1
، دار العالمیة 1ط التوافق النفسي والتوازن الوظیفي: )2002(أحمد حشمت، مصطفى حسین باهي)1

.مصر. للنشر والتوزیع

.بنهاجامعةبنها،،إدارة السلوك التنظیمي رؤیة معاصرة):2000(أحمد سید مصطفى )2
مصر . ، المكتبة الجامعیة الأزارطیة1، ط السلوك الإنساني): 2000(انتصار یونس)3
.الفوارق، مؤسسة1،طعلم النفس من النظریة إلى التطبیق): 2001(بدیع محمد القاسم)4
.، مكتبة زهراء الشرق، القاهرة1،طالمهارات الحیاتیة):2001(تغرید عمران، وآخرون )5
القاهرة،العربیةالنهضةدار،الشخصیةنظریات:)1990(الحمیدعبدجابر)6
.، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریةعلم الاجتماع التنظیم):2003(حسین عبد الحمید ،أحمد رشوان )7

.والتوزیع، عمانللنشر، دار حامد إدارة المنظمات منظور كلي):2003(محمود حریم حسن )8
الحامددار،3ط،تصمیم المنظمة الهیكل التنظیمي وإجراءات العمل): 2006(حسین محمود حریم )9
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جامعة . رسالة ماجستیر. لاتجاهات العاملین في دیوان وزارة التربیة والتعلیم بمدینة الریاضدراسة مسحیة 
.نایف العربیة للعلوم الأمنیة

الجزائریة الصناعیةبالمؤسسةالتنظیميالصراعإدارةإستراتیجیات):2006/2007(شنة رضامحمد)25
رسالة . بسكرة–سطیف–قسنطینة:حالاتالجزائري بالشرقالمؤسساتمنعینةعلىمیدانیةدراسة

. جامعة منتوري قسنطینة. ماجستیر

استمارة خاصة بصدق المحكمین) 01(الملحق رقم 



الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة
وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

2جامعة سطیف 

علم النفس وعلوم التربیة والأرطفونیا                                    قسم كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة   

استمــارة خاصـــة بصــدق المحكمیــن
السلام علیكم ورحمة االله تعالى وبركاته    

أستاذي الفاضل          
أستاذتي الفاضل            

أضع بین یدیك هذه الاستمارة التي تهدف إلى قیاس أسالیب إدارة الصراع التنظیمي حسب نموذج 
.وعلاقتها بالتوافق المهني" كولمان"و " توماس"

:   راجیتا من سیادتكم تقویم هذه الأداة بما یخدمها ویعدلها وذلك من خلال
مدى انتماء فقرات للبعد  .
د عدد الفقرات في كل بع
مدى وضوح الصیاغة اللغویة و تأدیتها للمعنى.
مدى ملائمة بدائل الأجوبة للفقرات.
مدى ملائمة الأوزان للبدائل.
مدى وضوح التعلیمات المقدمة للأفراد العینة.
مدى وضوح المثال المقدم وتوضیحه لطریقة الإجابة.
اقتراح البدائل في حالة عدم الموافقة                      .
، والتي تتمثل في استمارة ، تم تصمیم أداة واحدة لجمیع بیانات هذه الدراسة: بالأداةالتعریف.1

الأول هو البیانات الشخصیة؛ والثاني أسالیب إدارة الصراع . وتتكون الأداة من ثلاثة محاور
. التنظیمي؛ والثالث مستوى التوافق المهني

:تعاریف مفاهیم الدراسة.2
.الصراعمعللتعاملإتباعهایمكنرق وممارسات سلوكیة طوهي: الصراعأسالیب إدارة )5

:كالآتي"كولمان"و"توماس"نموذجحسبعرضها ویمكن
الآخرینمصالحعنالنظربصرفالذاتیةمصلحتهتحقیقالفردیحاولحیث:التنافس.
لإنهاءالتضحیةى بدعو ته مصلححسابعلىالآخرالطرفمصالحفردالیحققحیث:التنازل

.الصراع



لهمى مرضحللبلوغمعاالتعاونالصراعأطرافجمیعیحاولحیث:التعاون.
ه استمرار غمر الآخركلاهماویتجنب،وجودهالصراعطرفيیتجاهلحیث:التجاهل.
جزءویحققانالحزممنبشيءلكلیهماوسطيحلولإیجادالصراعطرفيیحاولحیث:التسویة

.الجزئيضا الر تحقیقأيوالخسارة،الربحمن
:جدول الفقرات التي تقیس أبعاد أسالیب إدارة الصراع .3

:  أسلوب التعاون)1

:أسلوب التنافس )2

الاقتراح البدیل غیر ملائمة ملائمة الفقرات
المحتوى الصیاغة المحتوى الصیاغة

أسعي للتعامل مع اھتماماتي واھتمامات الآخرین

للحصول على مساعدة الآخرین في إیجاد أسعي باستمرار 
للمشاكلحلول

اأطرح ما لدي من أفكار وأطلب من الآخرین أن یطرحو
ما لدیھم من أفكار

تعاون الجمیعإنجازھایتطلبمشتركةأھدافاضعأ

أحاول إیجاد مواقف تحقق الربح لي وللآخرین

لمواجھة والبرامجالخططوضعفيزملائيمعشاركأت
الصراع

أقوم بإشراك الآخرین في المشكلة لنتمكن كلنا من 
الوصول إلى حلھا

الاقتراح البدیل غیر ملائمة ملائمة الفقرات
المحتوى الصیاغة المحتوى الصیاغة

أنا حازم في متابعة أھدافي المتعلقة بالعمل

.تحقیق أھدافي على حساب باقي العمالأرغب في 

أصر على الاحتفاظ بوجھات نظري

أحاول أن أبین للآخرین المنطق والفائدة من موقفي

أحاول إقناع الآخرین بمزایا موقفي

في بعض الأحیان أدع الآخرین یتحملون المسؤولیة لحل المشكلة

في أن أغادر المؤسسة نھائیاأحس أن بعض زملائي یرغبون 



:أسلوب التوسط)3

:أسلوب التنازل)4

:أسلوب التجاهل)5

الاقتراح البدیل غیر ملائمة ملائمة الفقرات
المحتوى الصیاغة المحتوى الصیاغة

أحاول أن أجد حلا وسطا للمشاكل العمل

أتنازل عن بعض النقاط مقابل الحصول على غیرھا

وافقوا  على بعض أوافق الآخرین على بعض مواقفھم إذا
مواقفي

أحاول مراعاة مزج الأرباح والخسارة حتي یستفید الجمیع

أحاول إیجاد موقف توفیقي بیني وبین الآخرین

أحاول جعل الآخرین یختارون الحل الوسط كحل للخلاف

حسب رغبتھاتحقیقعلىالمتصارعةالأطرافساعدأ
المتاحةالإمكانیات

الاقتراح البدیل غیر ملائمة ملائمة الفقرات
المحتوى الصیاغة المحتوى الصیاغة

أحاول إرضاء مشاعر الآخرین كي أحافظ على علاقتنا

أضحي برغباتي الخاصة في سبیل رغبات الآخرین

أحرص على تقدیم تنازلات لمن أختلف معھم في العمل

أحاول أن لا أجرح مشاعر الأشخاص الآخرین

أدع الآخرین یحتفظون بوجھات نظرھم إذا كان ذلك یسعدھم

.في القرارات المھنیة برأيتمسكلا أ

أذا بدا أن موقف الشخص الآخر مھم جدا لھ أحاول تحقیق 
رغباتھ

الاقتراح البدیل غیر ملائمة ملائمة الفقرات
المحتوى الصیاغة المحتوى الصیاغة

المتصارعةمن الأطرافطرفأيمععلاقاتتكوینتفادىأ

أحاول عمل أي شيء ضروري لتفادي التوتر غیر مرغوب

أحاول تأجیل موضوع الصراع حتي أجد الوقت للتفكیر فیھ 
مرة أخري

دائما القلق واھتمامأشعر أن الاختلافات لا تستحق

أتجنب في بعض الأحیان اتخاذ مواقف قد تؤدي إلى الجدل



:التوافق المهنيد ابعأجدول الفقرات التي تقیس .4

الاقتراح البدیلملائمةغیر ملائمةالفقرات
المحتوىالصیاغةالمحتوىالصیاغة

أحافظ باستمرار على الوسائل والأدوات في عملي 
أحرص على استخدام أسالیب حدیثة في عملي

أقوم بأعمال أخري خارج عملي لتغطیة مصاریفي
المشكلات أمر طبیعي في المستشفى

وواضحةمحددةمنيالمطلوبةالعملواجبات
والضجیجوالحرارةالتھویةحیثمنملائمةعمليظروف

الرسمیةالعملبمواعیدألتزم
زملائيوبینبینيوالخبراتالمعلوماتأتبادل
الصحیةمورما یتعلق بالأفيجدیدھوماكلعلىاطلع
العملفيوالاطمئنانبالأمنأشعر

متوفرةالمستشفىداخلوالأجھزةالإمكانیات
لجھديمناسببالمستشفىعمليمنأتقاضاهالذيالشھريراتبي
العملفيالنفسيبالاستقرارأشعر
مني المطلوببالعملألتزم

العملفيالممیزأدائيیقدرونالمسئولون
مھنتيیحترمالمجتمع

الخاصةظروفيیتفھمونالمسئولون
)أفلام،فیدیو،تلفزیون(بصریةوسائلیتوفر في المستشفى

العملأثناءتحدثالتيالمشكلاتحلفيمعيیتعاونونزملائي
العملعنأتغیبأنا لا
تناسبنيالعملیتطلبھاالتيالدوامساعاتعدد

عمليفيبھاأقومالتيالجھودیقدرونزملائي
یحترموننيعنيالمسئولینبأنأشعر

سیئةمعاملةتعاملنيالإدارة
العملفيالممرضینمعیتعاونونالأطباء

واضحالمستشفىنظامضمنبھالمعمولالإداريالنظامأنأرى
وجھخیرعليقیامي بالعملدونیحولعائقىبناء المستشفطبیعة
لزملائيالإزعاجأسبببأننيالأحیانمنكثیرفيأشعر
ومریحمناسبوالمرضیةالعادیةالإجازاتنظام
عمليتناسبخاصةومھاراتقدراتأمتلكبأننيأعتقد

المعرفة الصحیةلزیادةتدریبیةدوراتلناتنظم ىإدارة المستشف
الأمن والسلامةشروطتوفربسببقلیلةالعملأثناءإصابتياحتمالات
)الترفیھ.الشرب.الأكل(ومناسبةكافیةىالمستشففيالمقدمةالخدمات

ل الداخلي للمستشفىتدفعني الظروف إلى عدم احترام قانون العم
أخريوظیفةعنوالبحثالعملتركفيأفكر

حلاً لھاالمتصارعة لیجدواللأطرافالصراعموضوعاتتركأ

أعتقد أن طرفي الصراع قادرین على حلھ وحدھما



:جدول التحكیم الخاص ببدائل الأجوبة.5
الاقتراحات البدیلةغیر ملائمةملائمةالبدائل

أبدا*نادرا*أحیانا*غالبا*دائما

:جدول خاص بمدى ملائمة الأوزان للبدائل .6

الاقتراحات البدیلة الوزن السالب الوزن الموجب البدائل
1 5 دائما
2 4 غالبا
3 3 أحیانا
4 2 نادرا
5 1 أبدا

:جدول التحكیم الخاص بوضوح التعلیمات وشمولیتها.7
 التعلیمات:

.تحیة طیبة وبعد
...   سیدي الفاضل سیدتي الفاضلة

أضع بین أیدیكم .بحث علمي لنیل شهادة ماجستیر في علم النفس العمل و التنظیمفي إطار إنجاز
مع العلم أنه ، عبر عن رأیكم یذيالالوضعأمام ) x(علامة بوضع یه علتكمإجابرجاء ،هذا الاستبیان 

. ، بل ما یناسبكملا یوجد إجابة صحیحة أو خاطئة
.الأول حول البیانات الشخصیة نرجو منكم ملأها بعنایة. كما تحوي هذه الاستمارة ثلاث محاور
.نيوالمحور الثالث حول التوافق المه. المحور الثاني حول الصراع التنظیمي

.العلميبالسریة التامة ولن تستخدم إلا لغرض البحثستحظىوأحیطكم علما بأن معلوماتكم 
الاقتراح البدیلغیر واضحةواضحة

التعلیمة
الشكر الجزیل 

قائمة أسماء الأساتذة المحكمین) 02(الملحق رقم 



الجامعةالدرجة العلمیةالاسم واللقبالرقم
جامعة ورقلةعلم النفس العمل والتنظیمهدكتوراالوناسمزیاني 01
جامعة ورقلةماجستیر علم النفس العمل والتنظیممعمري حمزة02
جامعة ورقلةماجستیر علم النفس المدرسيكادي الحاج03
جامعة ورقلةماجستیر علم الاجتماع العمل والتنظیمالعربي بن داود04

جامعة ورقلةعلم الاجتماع عمل وتنظیمدكتوراه نویبات قدور05
جامعة ورقلةدكتوراه علم النفس العمل والتنظیممحجر یاسین06
جامعة ورقلةماجستیر علم النفس الاجتماعيخلادي یمینة07
جامعة ورقلةدكتوراه علم النفس المدرسيمحمدي فوزیة08

الصراع التنظیمي و التوافق المهنياستبیان لقیاس أسالیب إدارة ) 03(الملحق رقم 
2.جامعة سطیف

علم النفس وعلوم التربیةقسم كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة    
والأرطفونیا

ـارةـــــــــــــــــــــــــــــــــمـــتـإس

.تحیة طیبة وبعد
...   سیدي الفاضل …سیدتي الفاضلة

أضع بین أیدیكم .بحث علمي لنیل شهادة ماجستیر في علم النفس العمل و التنظیمفي إطار إنجاز
مع العلم أنه ، عبر عن رأیكم یذيالالوضعأمام ) x(بوضع علامة یه علتكمإجابرجاء ،هذا الاستبیان 

. ا یناسبكم، بل ملا یوجد إجابة صحیحة أو خاطئة
.الأول حول البیانات الشخصیة نرجو منكم ملأها بعنایة. كما تحوي هذه الاستمارة ثلاث محاور
والمحور الثالث حول التوافق المهني. المحور الثاني حول الصراع التنظیمي

.العلميبالسریة التامة ولن تستخدم إلا لغرض البحثستحظىوأحیطكم علما بأن معلوماتكم 

شكرا على تعاونكم معنا



:البيانات الشخصية: المحور الأول
أنثي (    )               ذكر :  الجنس               (    )
سنة             ............... :السن
سنة             :  ............ الأقدمية
الوظيفة.............. :

الصراع التنظيمي: المحور الثاني
أبدانادراأحیاناغالبادائماالعـبــــــــــــــــــــــاراتالرقم

أنا حازم في متابعة أھدافي المتعلقة بالعمل10
أسعي للتعامل مع اھتماماتي واھتمامات الآخرین20
أحاول أن أجد حلا وسطا للمشاكل العمل30
المتصارعةمن الأطرافطرفأيمععلاقاتتكوینتفادىأ40
أحاول إرضاء مشاعر الآخرین كي أحافظ على علاقتنا50
.أرغب في تحقیق أھدافي على حساب باقي العمال60
للمشاكلأسعي باستمرار للحصول على مساعدة الآخرین في إیجاد حلول70
أتنازل عن بعض النقاط مقابل الحصول على غیرھا80
أحاول عمل أي شيء ضروري لتفادي التوتر غیر مرغوب90

أضحي برغباتي الخاصة في سبیل رغبات الآخرین10
أصر على الاحتفاظ بوجھات نظري11
ما لدیھم من أفكاراأطرح ما لدي من أفكار وأطلب من الآخرین أن یطرحو12
وافقوا  على بعض مواقفيأوافق الآخرین على بعض مواقفھم إذا 13
أحاول تأجیل موضوع الصراع حتي أجد الوقت للتفكیر فیھ مرة أخري14
أحرص على تقدیم تنازلات لمن أختلف معھم في العمل15
أحاول أن أبین للآخرین المنطق والفائدة من موقفي16
الجمیعتعاون إنجازھایتطلبمشتركةأھدافاضعأ17
أحاول مراعاة مزج الأرباح والخسارة حتي یستفید الجمیع18
أشعر أن الاختلافات لا تستحق دائما القلق واھتمام19
أحاول أن لا أجرح مشاعر الأشخاص الآخرین20
أحاول إقناع الآخرین بمزایا موقفي21
وللآخرینأحاول إیجاد مواقف تحقق الربح لي 22
أحاول إیجاد موقف توفیقي بیني وبین الآخرین23
أتجنب في بعض الأحیان اتخاذ مواقف قد تؤدي إلى الجدل24
أدع الآخرین یحتفظون بوجھات نظرھم إذا كان ذلك یسعدھم25
في بعض الأحیان أدع الآخرین یتحملون المسؤولیة لحل المشكلة26
لمواجھة الصراعوالبرامجالخططوضعفيزملائيمعشاركأت27
أحاول جعل الآخرین یختارون الحل الوسط كحل للخلاف28
حلاً لھاالمتصارعة لیجدواللأطرافالصراعموضوعاتتركأ29
.في القرارات المھنیة برأيتمسكلا أ30
أن أغادر المؤسسة نھائیاأحس أن بعض زملائي یرغبون في31



أقوم بإشراك الآخرین في المشكلة لنتمكن كلنا من الوصول إلى حلھا32
المتاحةحسب الإمكانیاترغبتھاتحقیقعلىالمتصارعةالأطرافساعدأ33
أعتقد أن طرفي الصراع قادرین على حلھ وحدھما34
الآخر مھم جدا لھ أحاول تحقیق رغباتھأذا بدا أن موقف الشخص 35

التوافق المھني: المحور الثالث
أبدانادراأحیاناغالباادائمالعـبــــــــــــــــــــــاراتالرقم

أحافظ باستمرار على الوسائل والأدوات في عملي 10
أحرص على استخدام أسالیب حدیثة في عملي20
بأعمال أخري خارج عملي لتغطیة مصاریفيأقوم30
المشكلات أمر طبیعي في المستشفى40
وواضحةمحددةمنيالمطلوبةالعملواجبات50
والضجیجوالحرارةالتھویةحیثمنملائمةعمليظروف60
الرسمیةالعملبمواعیدألتزم70
زملائيوبینبینيوالخبراتالمعلوماتأتبادل80
الصحیةفي ما یتعلق بالأمورجدیدھوماكلعلىاطلع90

العملفيوالاطمئنانبالأمنأشعر10
متوفرةالمستشفىداخلوالأجھزةالإمكانیات11
لجھديمناسببالمستشفىعمليمنأتقاضاهالذيالشھريراتبي12
العملفيالنفسيبالاستقرارأشعر13
مني المطلوببالعملألتزم14
العملفيالممیزأدائيیقدرونالمسئولون15
مھنتيیحترمالمجتمع16
الخاصةظروفيیتفھمونالمسئولون17
)أفلام،فیدیو،تلفزیون(بصریةیتوفر في المستشفى وسائل18
العملأثناءتحدثالتيالمشكلاتحلفيمعيیتعاونونزملائي19
العملعنأتغیبأنا لا20
تناسبنيالعملیتطلبھاالتيالدوامساعاتعدد21
عمليفيبھاأقومالتيالجھودیقدرونزملائي22
یحترموننيعنيالمسئولینبأنأشعر23
سیئةتعاملني معاملةالإدارة24
العملفيالممرضینمعیتعاونونالأطباء25
واضحالمستشفىنظامضمنبھالمعمولالإداريالنظامأنأرى26
وجھخیرعليقیامي بالعملدونیحولبناء المستشفى عائقطبیعة27
لزملائيالإزعاجأسببمن الأحیان بأننيكثیرفيأشعر28
ومریحمناسبوالمرضیةالعادیةالإجازاتنظام29
عمليتناسبخاصةومھاراتقدراتأمتلكبأننيأعتقد30
المعرفة الصحیةلزیادةتدریبیةدوراتلناتنظم إدارة المستشفى31
والسلامةالأمن شروطتوفربسببقلیلةالعملأثناءإصابتياحتمالات32



)الترفیھ.الشرب.الأكل(ومناسبةكافیةالمستشفىفيالمقدمةالخدمات33

تدفعني الظروف إلى عدم احترام قانون العمل الداخلي للمستشفى34
أخريوظیفةوالبحث عنالعملتركفيأفكر35

شكرا جزیلا على تعاونكم

ثبات مقیاس اسالیب إدارة الصراع التنظیمي بمعادلة ألفاكرومباخ) 04(الملحق رقم 

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of Items

.728 35

ثبات مقیاس التوافق المھني بمعادلة ألفاكرومباخ) 05(رقم الملحق 

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of Items

.784 35

ثبات مقیاس أسالیب إدارة الصراع التنظیمي بطریقة التجزئة النصفیة) 06(الملحق رقم 

Correlations

1/ Conflits 2/ Conflits

1/

Conflits

Pearson Correlation 1 .635**

Sig. (2-tailed) .000

N 116 116

2/

Conflits

Pearson Correlation .635** 1

Sig. (2-tailed) .000

N 116 116

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

بطریقة التجزئة النصفیةالتوافق المھنيثبات مقیاس )07(الملحق رقم 
Correlations

1/Adaptation 2/Adaptation

1/ Pearson Correlation 1 .711**



Adaptation Sig. (2-tailed) .000

N 116 116

2/

Adaptation

Pearson Correlation .711** 1

Sig. (2-tailed) .000

N 116 116

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

معالجة الفرضیة العامة) 08(الملحق رقم 
Correlations

Conflits

organisationnels

Adaptation
professionnelle

Conflits

organisationnels

Pearson Correlation 1 .227*

Sig. (2-tailed) .014

N 116 116

Adaptation

professionnelle

Pearson Correlation .227* 1

Sig. (2-tailed) .014

N 116 116

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

التوافق المھنيمعالجة أسلوب التنافس ب) 09(رقم الملحق
Correlations

Adaptation

professionnelle Compétition

Adaptation

professionnelle

Pearson Correlation 1 .053

Sig. (2-tailed) .575

N 116 116

Compétition Pearson Correlation .053 1

Sig. (2-tailed) .575

N 116 116

التوافق المھنيون بمعالجة أسلوب التعا) 10(الملحق رقم 
Correlations

Adaptation

professionnelle coopération
Adaptation

professionnelle

Pearson Correlation 1 .236*

Sig. (2-tailed) .011

N 116 116

coopération Pearson Correlation .236* 1



Sig. (2-tailed) .011

N 116 116

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

التوافق المھنيوسط بمعالجة أسلوب الت) 11(ملحق رقم 
Correlations

Adaptation

professionnelle médiation
Adaptation

professionnelle

Pearson Correlation 1 .196*

Sig. (2-tailed) .035

N 116 116

médiation Pearson Correlation .196* 1

Sig. (2-tailed) .035

N 116 116

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

التوافق المھنيجاھل بمعالجة أسلوب الت) 12(ملحق رقم 
Correlations

Adaptation

professionnelle ignorer
Adaptation

professionnelle

Pearson Correlation 1 .136

Sig. (2-tailed) .146

N 116 116

ignorer Pearson Correlation .136 1

Sig. (2-tailed) .146

N 116 116

التوافق المھنيتنازل بمعالجة أسلوب ال) 13(ملحق رقم ال
Correlations

Adaptation

professionnelle renonciation

Adaptation

professionnelle

Pearson Correlation 1 .105

Sig. (2-tailed) .264

N 116 116

Renunciatio
n

Pearson Correlation .105 1

Sig. (2-tailed) .264

N 116 116

معالجة الفرضیة الجزئیة الثالثة حسب الجنس)14(الملحق رقم 



Group Statistics

Sexe N Mean Std. Deviation Std. Error Mean

Compétition .00 37 21.5946 3.37852 .55543

1.00 79 22.0127 2.39387 .26933

coopération .00 37 28.7297 3.55628 .58465

1.00 79 25.8481 4.46952 .50286

médiation .00 37 24.8649 3.02914 .49799

1.00 79 23.3797 3.65606 .41134

ignorer .00 37 24.5405 3.77561 .62071

1.00 79 24.9620 3.91068 .43999

renonciation .00 37 25.3243 3.09169 .50827

1.00 79 24.0759 3.94765 .44414

Independent Samples Test

Levene's Test

for Equality of

Variances t-test for Equality of Means

F Sig. t df

Sig. (2-

tailed)

Mean

Differenc

e

Std. Error

Difference

95% Confidence Interval of the

Difference

Lower Upper

Compétition Equal variances

assumed

6.113 .015 -.765- 114 .446 -.41806- .54649 -1.50066- .66453

Equal variances

not assumed

-.677- 53.554 .501 -.41806- .61728 -1.65588- .81975

coopération Equal variances

assumed

2.724 .102 3.442 114 .001 2.88163 .83721 1.22312 4.54014

Equal variances

not assumed

3.737 86.993 .000 2.88163 .77116 1.34887 4.41439

médiation Equal variances

assumed

1.752 .188 2.148 114 .034 1.48512 .69133 .11559 2.85464

Equal variances

not assumed

2.299 83.864 .024 1.48512 .64590 .20064 2.76960

ignorer Equal variances

assumed

.002 .963 -.547- 114 .586 -.42148- .77066 -1.94815- 1.10518

Equal variances

not assumed

-.554- 72.785 .581 -.42148- .76083 -1.93790- 1.09493

renonciation Equal variances

assumed

1.270 .262 1.694 114 .093 1.24837 .73684 -.21131- 2.70806

Equal variances

not assumed

1.849 88.226 .068 1.24837 .67498 -.09297- 2.58972

معالجة الفرضیة الجزئیة الثالثة حسب السن)15(الملحق رقم 



Group Statistics

âge N Mean Std. Deviation Std. Error Mean

Compétition .00 41 22.0732 2.33870 .36524

1.00 75 21.7733 2.94349 .33989

coopération .00 41 25.1951 4.71285 .73602

1.00 75 27.6267 3.98908 .46062

médiation .00 41 22.6098 3.72074 .58108

1.00 75 24.5333 3.23968 .37409

ignorer .00 41 24.8293 3.77427 .58944

1.00 75 24.8267 3.92626 .45337

renonciation .00 41 23.5122 4.14199 .64687

1.00 75 25.0000 3.39714 .39227

Independent Samples Test

Levene's Test for

Equality of

Variances t-test for Equality of Means

F Sig. t df

Sig. (2-

tailed)

Mean

Difference

Std. Error

Difference

95% Confidence Interval of

the Difference

Lower Upper

Compétition Equal variances

assumed

3.300 .072 .562 114 .575 .29984 .53344 -.75690- 1.35658

Equal variances not

assumed

.601 99.102 .549 .29984 .49892 -.69012- 1.28980

coopération Equal variances

assumed

2.141 .146 -2.941- 114 .004 -2.43154- .82683 -4.06949- -.79360-

Equal variances

not assumed

-2.800- 71.536 .007 -2.43154- .86828 -4.16261- -.70048-

médiation Equal variances

assumed

.541 .464 -2.899- 114 .004 -1.92358- .66351 -3.23799- -.60916-

Equal variances

not assumed

-2.783- 73.227 .007 -1.92358- .69108 -3.30083- -.54632-

Ignorer Equal variances

assumed

.070 .791 .003 114 .997 .00260 .75235 -1.48781- 1.49301

Equal variances

not assumed

.003 85.206 .997 .00260 .74363 -1.47588- 1.48108

renonciation Equal variances

assumed

1.289 .259 -2.084- 114 .039 -1.48780- .71392 -2.90207- -.07354-

Equal variances not

assumed

-1.967- 69.731 .053 -1.48780- .75652 -2.99673- .02112



معالجة الفرضیة الجزئیة الثالثة حسب الأقدمیة)16(الملحق رقم 
Group Statistics

Anciennet
é N Mean Std. Deviation Std. Error Mean

Compétition
dimension1

.00 45 22.0444 2.23562 .33327

1.00 71 21.7746 3.02465 .35896

coopération
dimension1

.00 45 25.9778 4.31429 .64314

1.00 71 27.2676 4.40441 .52271

médiation
dimension1

.00 45 23.4444 3.40825 .50807

1.00 71 24.1127 3.59583 .42675

ignorer
dimension1

.00 45 25.3556 3.44539 .51361

1.00 71 24.4930 4.08437 .48473

renonciation
dimension1

.00 45 23.9778 3.96283 .59074

1.00 71 24.7887 3.56537 .42313

Independent Samples Test

Levene's Test

for Equality of

Variances t-test for Equality of Means

F Sig. t df

Sig. (2-

tailed)

Mean

Differenc

e

Std. Error

Differenc

e

95% Confidence Interval

of the Difference

Lower Upper

Compétition Equal variances

assumed

6.093 .015 .515 114 .607 .26980 .52344 -.76714- 1.30673

Equal variances

not assumed

.551 111.220 .583 .26980 .48981 -.70078- 1.24038

coopération Equal variances

assumed

.027 .869 -1.549- 114 .124 -1.28983- .83264 -2.93929- .35963

Equal variances

not assumed

-1.556- 95.214 .123 -1.28983- .82876 -2.93508- .35543

médiation Equal variances

assumed

.010 .921 -.995- 114 .322 -.66823- .67159 -1.99865- .66219

Equal variances

not assumed

-1.007- 97.484 .316 -.66823- .66351 -1.98504- .64858

ignorer Equal variances

assumed

.393 .532 1.176 114 .242 .86260 .73366 -.59077- 2.31596

Equal variances

not assumed

1.221 104.952 .225 .86260 .70622 -.53772- 2.26292

renonciation Equal variances

assumed

.533 .467 -1.143- 114 .255 -.81095- .70955 -2.21656- .59465

Equal variances

not assumed

-1.116- 86.429 .268 -.81095- .72665 -2.25538- .63347



معالجة الفرضیة الجزئیة الثالثة حسب الوظیفة)17(الملحق رقم 
ANOVA

Sum of Squares df Mean Square F Sig.

renonciation Between Groups 83.746 2 41.873 3.123 .048

Within Groups 1515.176 113 13.409

Total 1598.922 115

Ignorer Between Groups 26.534 2 13.267 .890 .413

Within Groups 1684.018 113 14.903

Total 1710.552 115

Compétition Between Groups 20.827 2 10.413 1.398 .251

Within Groups 841.483 113 7.447

Total 862.310 115

Cooperation Between Groups 182.629 2 91.315 5.058 .008

Within Groups 2040.086 113 18.054

Total 2222.716 115

médiation Between Groups 63.873 2 31.936 2.645 .075

Within Groups 1364.636 113 12.076

Total 1428.509 115

Depend
ent

Variable

(I)
profession

(J) profession
Mean

Difference
(I-J) Std. Error Sig.

95% Confidence Interval

Lower Bound Upper Bound

Compétition .00 1.00 1.02541 .70136 .313 -.6403- 2.6911

2.00 1.06127 .67550 .262 -.5430- 2.6656

1.00 .00 -1.02541- .70136 .313 -2.6911- .6403

2.00 .03587 .57240 .998 -1.3236- 1.3953

2.00 .00 -1.06127- .67550 .262 -2.6656- .5430

1.00 -.03587- .57240 .998 -1.3953- 1.3236

coopération .00 1.00 .19512 1.09205 .983 -2.3985- 2.7887

2.00 2.64706* 1.05178 .035 .1491 5.1450

1.00 .00 -.19512- 1.09205 .983 -2.7887- 2.3985

2.00 2.45194* .89125 .019 .3352 4.5687

2.00 .00 -2.64706-* 1.05178 .035 -5.1450- -.1491-

1.00 -2.45194-* .89125 .019 -4.5687- -.3352-

médiation .00 1.00 1.68191 .89316 .148 -.4393- 3.8032

2.00 1.91912 .86022 .070 -.1239- 3.9621

1.00 .00 -1.68191- .89316 .148 -3.8032- .4393

2.00 .23721 .72893 .943 -1.4940- 1.9684



2.00 .00 -1.91912- .86022 .070 -3.9621- .1239

1.00 -.23721- .72893 .943 -1.9684- 1.4940
ignorer .00 1.00 .20427 .99219 .977 -2.1522- 2.5607

2.00 1.08088 .95560 .497 -1.1886- 3.3504

1.00 .00 -.20427- .99219 .977 -2.5607- 2.1522

2.00 .87661 .80975 .527 -1.0465- 2.7998

2.00 .00 -1.08088- .95560 .497 -3.3504- 1.1886

1.00 -.87661- .80975 .527 -2.7998- 1.0465

renonciation .00 1.00 -.40752- .94113 .902 -2.6427- 1.8277

2.00 1.42892 .90643 .260 -.7238- 3.5817

1.00 .00 .40752 .94113 .902 -1.8277- 2.6427

2.00 1.83644* .76808 .048 .0122 3.6606

2.00 .00 -1.42892- .90643 .260 -3.5817- .7238

1.00 -1.83644-* .76808 .048 -3.6606- -.0122-

a. Dunnett t-tests treat one group as a control, and compare all other groups against it.
*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

Compétition
profession

N

Subset for

alpha = 0.05

1

Tukey 2.00 51 21.6471

1.00 41 21.6829

.00 24 22.7083

Sig. .238

Coopération
Profession

N

Subset for alpha = 0.05

1 2

Tukey

1

2.00 51 25.3529

1.00 41 27.8049

.00 24 28.0000

Sig. 1.000 .980

médiation
Profession

N

Subset for

alpha = 0.05

1

Tukey
s

o

n

1

2.00 51 23.3725

1.00 41 23.6098

.00 24 25.2917

Sig. .058

Ignorer



Profession

N

Subset for

alpha = 0.05

1

Tukey
d

i

n

1

2.00 51 24.2941

1.00 41 25.1707

.00 24 25.3750

Sig. .473

renonciation
profession

N

Subset for

alpha = 0.05

1

Tukey
i

o

n

1

2.00 51 23.5294

.00 24 24.9583

1.00 41 25.3659

Sig. .095

معالجة الفرضیة الجزئیة الرابعة حسب الجنس)18(الملحق رقم 
Group Statistics

Sexe N Mean Std. Deviation Std. Error Mean

Adaptation .00 37 131.5946 14.57063 2.39540

1.00 79 133.0127 14.06349 1.58227

Independent Samples Test

Levene's Test for

Equality of Variances t-test for Equality of Means

F Sig. t df

Sig. (2-

tailed)

Mean

Difference

Std. Error

Differenc

e

95% Confidence

Interval of the

Difference

Lower Upper

Adaptation Equal variances assumed .008 .927 -.500- 114 .618 -1.41806- 2.83390 -7.03200- 4.19588

Equal variances not

assumed

-.494- 68.270 .623 -1.41806- 2.87080 -7.14625- 4.31012

معالجة الفرضیة الجزئیة الرابعة حسب السن)19(لملحق رقم ا
Group Statistics

âge N Mean Std. Deviation Std. Error Mean

t .00 41 131.6098 14.13838 2.20804



a

w

a

f

o

k

1.00 75 133.0800 14.26938 1.64769

Independent Samples Test

Levene's Test
for Equality of

Variances t-test for Equality of Means

F Sig. t df

Sig.
(2-

tailed)

Mean
Differenc

e

Std.
Error

Differenc
e

95% Confidence
Interval of the

Difference

Lower Upper

Adaptation Equal variances

assumed

.240 .625 -.532- 114 .596 -1.47024- 2.76258 -6.94289- 4.00240

Equal variances

not assumed

-.534- 83.

033

.595 -1.47024- 2.75506 -6.94991- 4.00942

معالجة الفرضیة الجزئیة الرابعة حسب الأقدمیة)20(لملحق رقم ا
Group Statistics

ancienneté N Mean Std. Deviation Std. Error Mean

Adaptation
dimension1

.00 45 133.4667 13.36141 1.99180

1.00 71 131.9859 14.73818 1.74910

Independent Samples Test

Levene's Test for

Equality of

Variances t-test for Equality of Means

F Sig. t df

Sig.

(2-

tailed)

Mean

Differen

ce

Std. Error

Difference

95% Confidence Interval

of the Difference

Lower Upper

Adaptation Equal variances

assumed

.215 .644 .546 114 .586 1.48075 2.71002 -3.88778- 6.84928

Equal variances not

assumed

.559 100.471 .578 1.48075 2.65078 -3.77802- 6.73952

معالجة الفرضیة الجزئیة الرابعة حسب الوظیفة)21(لملحق رقم ا
ANOVA

Adaptation



Sum of Squares Df Mean Square F Sig.

Between Groups 1150.933 2 575.466 2.960 .056

Within Groups 21969.645 113 194.422

Total 23120.578 115

Multiple Comparisons

Dependent Variable: Adaptation

(I)

profession
(J)

profession
Mean

Difference (I-J) Std. Error Sig.

95% Confidence Interval

Lower Bound Upper Bound

Tukey

dimension2

.00
dimension3

1.00 -7.05488- 3.58370 .125 -15.5661- 1.4564

2.00 -.72059- 3.45153 .976 -8.9180- 7.4768

1.00
dimension3

.00 7.05488 3.58370 .125 -1.4564- 15.5661

2.00 6.33429 2.92475 .082 -.6120- 13.2806

2.00
dimension3

.00 .72059 3.45153 .976 -7.4768- 8.9180

1.00 -6.33429- 2.92475 .082 -13.2806- .6120

a. Dunnett t-tests treat one group as a control, and compare all other groups against it.

Adaptation
profession

N

Subset for

alpha = 0.05

1

Tukey
i

o

n

1

.00 24 129.7500

2.00 51 130.4706

1.00 41 136.8049

Sig. .091

استجابة العینة) 22(الملحق رقم 

أسلوب الوظیفةالأقدمیةالسنالجنسالرقم
التنافس

أسلوب 
التعاون

أسلوب 
التوسط

أسلوب 
التجاھل

أسلوب 
التنازل

أسالیب 
إدارة 

الصراع

التوافق 
المھني

01101123312723258588
021002151923232391104
0310022529272827100107
0411012524202824101109
0511122528232924102110
0601121621212429103111
0710022119192519103112
0800122829282728104112
0910011928242424104113
1010012131272626104113



1110022517192724104113
1211112417192725104113
1311121930262824105114
1401122620201323106114
1510002023222021106115
1611122018212619106116
1701122018142217107116
1811112224212619107116
1910022534252224108117
2010022233292927111119
2111121935251825111119
2211122428242725111119
2301112227242025112120
2410122119211921112120
2510122229252328112121
2611002226172325112121
2711122426272224112121
2801122021242422113121
2901122124262735113122
3011121725212725113122
3101112732292426114123
3201112327282624114123
3310002421212425114123
3410022026222718115123
3510022234262628115124
3610122223223128115124
3711112330261925116124
3801122125222521117125
3901122129232028117125
4010012030212721117126
4101101526232122118126
4201121927131214118126
4301112128282929119126
4401122125212525119127
4511002128262324119127
4611012415212625119128
4711102326212323119128



4810001925222521120129
4911122222203026120130
5000012123213027121130
5110022130252322121130
5211112428252616121131
5311122228232626121131
5401122831282527122132
5510001829271726122132
5611102225232528122132
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