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 خطاها بثبات بفضل من االلهنتأن    نا، ومع ذلك حاولوالصعوبات  مرت قـاطرة البحث بكثير من العوائق

  .تعالى

  تمام هذا البحث العلميإنحمد االله عز وجل الذي وفقنا في  فـلذلك  

  .فـالحمد الله حمدا كثيرا ،ةوالعزيم  ةوالعافي  ةالصح  الهمنأوالذي  

الذي تفضل بإشرافه على   "لفقير �لي" المشرفلأستاذ  ا شكرنا الجزيل إلىب  نتقدم كما

  .هذا البحث وعلى كل النصائح والتوجيهات

  قدم لنا يد العون على رأسهم  كل من  بالشكر ما نخصوك

  المدرسي والمهني  والإرشاد  التوجيه  مركز  مدير  

  .على كل النصائح التي أمدنا بها "بلمرابطة ٔ�حمد"الأستاذ  

  . لتزويدنا بالمراجع "عباس سمير"كما لا يفوتني أن أتقدم بالشكر الجزيل للأستاذ  

بتدائية، المتوسطة  ن نقدم شكرنا لكل مديري المدارس الاكما لا ننسى في الأخير أ

  والثانوية لولاية برج بوعريريج

  .قدموها لغرض تطبيق هذا البحثلتسهيلات التي  

 .شكرا لكم جميعا و جزآكم االله خيرا

  

  



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

رتقـاء والذي لطالما  إلى ذلك الرجل العظيم الذي علمني أن العلم هو سبيل الا

شجعني على طلب العلم، وكان السند و الداعم الرئيسي لوصولي هنا والدي  

  .فخرا أسمو وأعلو بهدمت لي  " عُمار"البطل الأوحد  

... وإلى معنى الحنان والتفـاني...  إلى معنى الحب... إلى ملاكي في الحياة  

   ."صليحة"إلى بسمة الحياة وسر الوجود أمي الحبيبة  

  .حفظهم االله) علي، محمد، منال، سهام(وأخواتي    لى أخوتيإ

  داعمين لي ومأنسين  اإلى صديقـاتي ورفيقـات الرحلة اللذين كانو 

  .وأوفى مستشارين وألطف الناصحين طوال السنوات الدراسية

إلى الذين حملوا أقدس رسالة في الحياة، وإلى الذين مهدوا لنا طريق العلم  

  ."ةساتذالمعلمين والأ"والمعرفة إلى جميع  

  لكل طالب وباحث عن العلم  يسعى لكسب المعرفة وتزويد رصيده المعرفي

  .خطوة للأمام دون أن يشعرإلى كل من كان الحافز ودفعني  

  أهديكم هذا الجهد المتواضع

  :الباحثة                                                      

  بوجواد حكيمة



  

  

  

  

  

  

  

  

  

إلى التي هي الجنة تحت أقدامها، ومن غمرتني دائما بحبها، والتي لم أعرف زمانا  

  .أو مكانا إلا وهي لي دائمة بدعائها

  .سمه حتى آخر الزمانا  وإلى من هو منبع العطف والحنان والذي أفتخر بحمل

 ."حسين"، "حبيبة"أمي وأبي أحبكم ولا معنى للحياة من بعدكم  

  إلى من شاركوني أحلى أيام طفولتي، ومن أسعد بوجودهم في حياتي

  حفظهم بحفظكأ اللهم  ) رفيق، العمرية، محمد، حنان(إلى أخوتي الأحباء  

 ا تفوق ثمن الفضة والذهب الغاليمي الثانية وأبي الثاني واللذان معزتهمإلى أ

  ."جدي عيسى"، و"جدتي الصافية"

   .أمد االله في عمركما ووهبكما الصحة والعافية

روميساء، مروى، حكيمة، وفـاء، "إلى رفقـاء الدرب والأقرب على القـلب صديقـاتي  

  .قدمتم لي، دنيا شكرا لكم على دعمي وأي مساعدة  "ليندة

قدراتي غيرة وحسدا تكلم في ظهري  ولا أنسى كل من لم يقدر تعبي واستصغر  

  .أهدي لكم تحياتي وأشكركم يا أعداء نجاحي

  :الباحثة                                                         

  مصدق سليمة



 :ملخص

إستراتیجیات إدارة الصراع  المتغیرین بین قةالعلا معرفة إلى الدراسة هذه هدفت

لدى مدیري المؤسسات التعلیمیة بولایة برج بوعریریج، وذلك  الإداري والإبداع التنظیمي

 البالغ مدیري المدارس من مجموعة في الدراسة مجتمع وتمثل الوصفي، المنهجباستخدام 

 50 من النهائیة الدراسة عینة وتكونت مدیر تم اختیارهم بطریقة عشوائیة، 676 عددهم

استخدمنا  ولقد ،)إبتدائیات، متوسطات، ثانویات(المستویات التعلیمیة  مختلف في دیرم

 على الاستبیان في الواردة البیانات تحلیل في اعتمدنا كما المعلومات، لجمع كأداة الاستبیان

 الدراسة للفرضیات المناسبة الإحصائیة الأسالیب بعض استخدام خلال من ،spss برنامج

 والمتوسط المتغیرات بین قةالعلا لإیجاد بیرسون الارتباط معامل بینها من وتساؤلاتها

 الفروق لإیجاد  one-way anovaالتباین تحلیل اختبار وأیضا المستوى لحساب الحسابي

  :كالتالي النتائج من مجموعة إلى الدراسة وتوصلت فئات، عدة بین

توجد علاقة ارتباطیة بین إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي والإبداع الإداري لدى  - 

  .مدیري المؤسسات التعلیمیة لدى عینة الدراسة

بولایة  مدیري المؤسسات التعلیمیة لدى مستوى استراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي مرتفع - 

  .برج بوعریریج

  .بولایة برج بوعریریج مدیري المؤسسات التعلیمیة لدىمستوى الإبداع الإداري مرتفع  - 

لدى  مستوى إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیميتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة في لا  - 

  .عزى لمتغیر الجنسبولایة برج بوعریریج تمدیري المؤسسات التعلیمیة 

لدى  مستوى إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیميتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة في لا  - 

  .الأقدمیةبولایة برج بوعریریج تعزى لمتغیر مدیري المؤسسات التعلیمیة 

مدیري المؤسسات لدى  مستوى الإبداع الإداريتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة في لا  - 

  .بولایة برج بوعریریج تعزى لمتغیر الجنسالتعلیمیة 

مدیري المؤسسات لدى  مستوى الإبداع الإداريتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة في لا  - 

  .قدمیةبولایة برج بوعریریج تعزى لمتغیر الأالتعلیمیة 



SUMMARY: 

This study aimed to know the relationship between the two variables, 

organizational conflict management strategies and administrative creativity 

among directors of educational institutions in the state of Bordj Bou Arreridj, 

using the descriptive approach, and the study population was represented in a 

group of school principals of 676 who were chosen randomly, and the final 

study sample consisted of 50 Manager at various educational levels 

(elementary, intermediate, secondary), and we have used the questionnaire as 

a tool for collecting information, and we have also relied on analyzing the 

data contained in the questionnaire on the spss program, through the use of 

some appropriate statistical methods for the study’s hypotheses and its 

questions, including the Pearson correlation coefficient to find the relationship 

between The variables and the arithmetic mean for calculating the level and 

also the one-way anova test to find the differences between several categories, 

and the study reached a set of results as follows: 

- There is a correlation between the strategies of organizational conflict 

management and administrative creativity among the directors of educational 

institutions in the study sample. 

- The level of organizational conflict management strategies is high among 

directors of educational institutions in the state of Bordj Bou Arreridj. 

- The level of administrative creativity is high among directors of educational 

institutions in the state of Bordj Bou Arreridj. 

- There are no statistically significant differences in the level of organizational 

conflict management strategies among directors of educational institutions in 

the state of Bordj Bou Arreridj due to the gender variable. 

- There are no statistically significant differences in the level of organizational 

conflict management strategies among directors of educational institutions in 

the state of Bordj Bou Arreridj due to the variable of seniority. 

- There are no statistically significant differences in the level of administrative 

creativity among directors of educational institutions in the state of Bordj Bou 

Arreridj due to the gender variable. 

- There are no statistically significant differences in the level of administrative 

creativity among directors of educational institutions in the state of Bordj Bou 

Arreridj due to the variable of seniority. 



  

  

  

  

  

  

  فهرس المحتويات



  فهرس المحتویات

  الصفحة  الموضوع  الرقم

  شكر وتقدیر

  الإهداء

  ملخص

  فهرس المحتویات

  فهرس الجداول

  فهرس الأشكال

  فهرس الملاحق

  ج-أ  مقدمة

  الإطار المفاهیمي للدراسة: الفصل الأول

 05  الدراسةإشكالیة   01

  07  الدراسة تساؤلات  02

  08  الدراسة فرضیات  03

  09  أهداف الدراسة  04

  09  أهمیة الدراسة  05

  10  ختیار الموضوعاأسباب ودوافع   06

  10  تحدید المفاهیم الإجرائیة  07

  11  الدراسات السابقة  08

  26  على الدراسات السابقة التعلیق  09

    

  

 



  الجانب النظري

  إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي: الثانيالفصل 

  30 تمهید

  31  مفهوم الصراع التنظیمي  01

  34  خصائص الصراع التنظیمي  02

  35  نظریات الصراع التنظیمي  03

  40  أهمیة الصراع التنظیمي  04

  42  مستویات الصراع التنظیمي  05

  52  تصنیفات الصراع التنظیمي  06

  53  أسباب الصراع التنظیمي  07

  60  مراحل الصراع التنظیمي  08

  62  أنواع الصراع التنظیمي  09

  67  محاور الصراع التنظیمي  10

  69  نماذج الصراع التنظیمي  11

  70  الصراع التنظیمي أثار  12

  74  التنظیمي مهارات إدارة الصراع  13

  77  التنظیمي أسالیب إدارة الصراع  14

  79 التنظیميإستراتیجیات إدارة الصراع  15

  81  التنظیمي الصراع نماذج إدارة  16

  88 خلاصة الفصل

  

  

  



  الإبداع الإداري: الفصل الثالث

  90  تمهید

  91  مفهوم الإبداع الإداري  01

  92  المفاهیم ببعض الإبداع علاقة  02

  94  الإداري الإبداع أهمیة  03

  94  المبدعة الشخصیة وسمات خصائص  04

  95  الإداري الإبداع نظریات  05

  98  الإداري الإبداع أنواع  06

  98  الإداري الإبداع مبادئ  07

  99  الإداري الإبداع مستویات  08

  100  الإداري الإبداع مراحل  09

  101  الإداري الإبداع عناصر  10

  102  الإداري الإبداع خصائص  11

  103  الإداري الإبداع معوقات  12

  103  الإبداع تشجع التي البیئة  13

  104  موظفیك إبداع لزیادة طرق ثمان  14

  105  الإداري الإبداع تنمیة واستراتیجیات أسالیب  15

  108 خلاصة الفصل

  الجانب المیداني

  الإجراءات المنهجیة للدراسة: الفصل الرابع

  111  تمهید

  112  منهج الدراسة   01



  113  حدود الدراسة  02

  113  مجتمع وعینة الدراسة  03

  116  الدراسة جمع بیانات أداة  04

  118  الخصائص السیكومتریة لأدوات الدراسة  05

  119  إجراءات تطبیق الدراسة  06

  119  الإحصائیة المستخدمة في الدراسة الأسالیب  07

  120  خلاصة الفصل

  الدراسة نتائج وتفسیر وتحلیل عرض: الخامس الفصل

  122 تمهید

  123  العام التساؤل نتائج وتفسیر وتحلیل عرض  01

  125  لالأو  الجزئي التساؤل نتائج وتفسیر وتحلیل عرض  02

  126  ثانيال الجزئي التساؤل نتائج وتفسیر وتحلیل عرض  03

  128  ثالثال الجزئي التساؤل نتائج وتفسیر وتحلیل عرض  04

  129  رابعال الجزئي التساؤل نتائج وتفسیر وتحلیل عرض  05

  131  خامسال الجزئي التساؤل نتائج وتفسیر وتحلیل عرض  06

  133  سادسال الجزئي التساؤل نتائج وتفسیر وتحلیل عرض  07

  136  استنتاج عام

  138  خاتمة

  142  قائمة المراجع

 الملاحق

  

  



  فهرس الجداول

  

  

  الصفحة  عنوان الجدول  الرقم

  39  الصراع التنظیمي في المدارس الفكریة  01

  93  بتكارالفرق بین الإبداع والا  02

  114  توزیع أفراد العینة حسب نوع الجنس  03

  115  توزیع أفراد العینة حسب نوع الأقدمیة  04

  117  درجات مقیاس لیكارت  05

06  
رتباطیة بین متغیري رتباط بیرسون لقیاس العلاقة الاحساب معامل الا

  .إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي والإبداع الإداري
123  

07  
ت للعینة الواحدة لحساب الفروق بین المتوسط یتضمن حساب اختبار 

    .النظري للإبداع الإداري والمتوسط الحسابي لعینة البحث
125  

08 
ت للعینة الواحدة لحساب الفروق بین المتوسط النظري احساب اختبار 

  .للصراع التنظیمي والمتوسط الحسابي لعینة البحث
126 

09  
لقیاس الفروق في استراتیجیات إدارة ت للعینیتین المستقلتین احساب اختبار 

  .الصراع التنظیمي والتي تعزى لمتغیر الجنس
128  

10  
ت للعینیتین المستقلتین لقیاس الفروق في مستوى الإبداع احساب اختبار 

  .الإداري والتي تعزى لمتغیر الجنس
130  

11  
لقیاس الفروق في مستوى  (ANOVA)حساب تحلیل التباین الأحادي 

  .استراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي والتي تعزى لمتغیر الأقدمیة المهنیة
132  

12  
لقیاس الفروق في مستوى  (ANOVA)حساب تحلیل التباین الأحادي 

  .الإبداع الإداري والتي تعزى لمتغیر الأقدمیة المهنیة
134  



  شكالفهرس الأ

  الصفحة  عنوان الشكل  الرقم

  37  وجهة النظر التقلیدیة للصراع  01

  39  وجهة النظر الحدیثة للصراع  02

  44  نموذج نافذة جوهاري  03

  Helllriegel&Slocum 45نموذج   04

  52  مستویات الصراع التنظیمي  05

  56  الأسباب التنظیمیة للصراع  06

  60  أسباب الصراع التنظیمي  07

  62  )الصراع في المنظمةدورة حیاة (مراحل الصراع التنظیمي   08

  83  نموذج رحیم في إدارة الصراع التنظیمي  09

  87  نموذج توماس وكیلمان في إدارة الصراع التنظیمي  10

  95  نظریات الإبداع الإداري  11

  100  مراحل الإبداع الإداري  12

  101  عناصر الإبداع الإداري  13

  105  أسالیب وإستراتیجیات تنمیة الإبداع الإداري  14

  114  توزیع أفراد العینة حسب نوع الجنسدائرة نسبیة ل  15

  115  الأقدمیةتوزیع أفراد العینة حسب دائرة نسبیة ل  16

 

  

  

  



  هرس الملاحقف

  

  

  الملحقعنوان   الرقم

  استبیان لقیاس أسالیب إدارة الصراع التنظیمي والتوافق المهني  01

02  
متغیري إستراتیجیات إدارة رتباطیة بین لقیاس العلاقة الا  spssمخرجات

  الصراع التنظیمي والإبداع الإداري

03  
ت للعینیتین المستقلتین لقیاس الفروق في الحساب اختبار  spssمخرجات 

 استراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي والتي تعزى لمتغیر الجنس

04  
ت للعینیتین المستقلتین لقیاس الفروق في الحساب اختبار  spssمخرجات 

  .مستوى الإبداع الإداري والتي تعزى لمتغیر الجنس

05  

لقیاس  (ANOVA)تحلیل التباین الأحادي  لحساب spssمخرجات 

الفروق في مستوى استراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي والتي تعزى 

  .لمتغیر الأقدمیة المهنیة

06  

لقیاس  (ANOVA)تحلیل التباین الأحادي  لحساب spssمخرجات 

  .الفروق في مستوى الإبداع الإداري والتي تعزى لمتغیر الأقدمیة المهنیة
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  ـقدمــةم

 في وبالخصوص عدة مجالات في وتطوارت تحولات عدة الحالي النظام دهش لقد

 ءاور  السعي اهتخصصات فلبمخت المنظمات من اقتضى الذي الأمر الإداري، المجال

 هذه أن، حیث التحدیات كافة ةهمواج من هاتمكن التي تیجیةار الإست المداخل عن البحث

 بخصالهم أفرادها بین ومتشابكة معقدة علاقات ظل في أنشطتها تمارس اتالمنظم

 الطبیعي فمن ،متباینة ورغبات ومصالح نوازع تجمعهم الأفراد وهؤلاء .المختلفة وطباعهم

 مع أو ذاته، مع صراعا یواجه حیث المختلفة الصراع صور من الكثیر الفرد یواجه أن

جتماعیة وثقافیة في الوسط البیئي الذي اأو مع المنظمة، كما یواجه صراعات  الآخرین

  .یعیش فیه

 ىیحظ یزال ولا يحظ الذي المداخل ذهه أحد بالصراع التنظیمي هو تمامهالا ولعل

 هلقدرت رانظ التنظیمي وكلالس مجال في والمختصین الباحثین قبل من متزاید تمامهاب

وتعد المؤسسات التعلیمیة من  ،المنظمة دافهأ تحقیق في إیجابیا مةهالمسا في المستمرة

أبرز المؤسسات التي یدور فیها الصراع بسبب علاقتها المتشعبة سواء داخل المؤسسة 

أو خارجها، الأمر الذي یحتم على مدیري المدارس ضرورة الوعي بأهمیة إدارة الصراع 

  .والسیطرة علیه لصالحها

فهو شيء ضروري لا بد منه للنهوض بالمؤسسة مهما كان نوع الصراع أو سببه 

الطریقة أو مستویاته، لذا ینبغي على المنظمة أن تعرف أو تجد كیفیة للتعامل معه ب

إیجابیا یعود بالنفع على المؤسسة، والتي لا یمكن للمدیر  الصحیحة وأن تجعل منه شیئا

 ،بوصفه قائدا إداریا إهمالها، فالتعامل معها وإدارتها یعد جزءا لا یتجزأ من عمله الإداري

 ،مدیرینلتنظیمیة حتمیة الوجود، ویعتبر وجودها تحدیا لو ة لأن الصراع ظاهرة إنسانی

فغایتنا بل إدارتها والتعامل معها بإیجابیة،  فلیس المطلوب القضاء علیها حال ظهورها،

في هذه الدراسة أن نسلط الضوء على المدیر بالدرجة الأولى الذي ینبغي علیه أن یمتلك 

شخصیة وإداریة تساعده على إدارة المؤسسة بالشكل الصحیح وأن یحاول إیجاد  تمهارا
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، مؤسسةال تطرأ علىحلول لكل المشاكل القائمة والتكیف مع مختلف التغیرات التي 

ولقد تباینت النظرة إلى الصراع مع مرور الزمن من نظرة  والتخطیط الجید لمجابهتها،

المنظمة ویجب التخلص منه إلى نظرة إیجابیة و  تقلیدیة سلبیة أو أنه خلل یصیب التنظیم

الإیجابیة، ستفادة منه في تحفیز واستغلال الطاقات الكامنة تعتبره أمرا طبیعیا یمكن الا

وهناك من ذهب إلى أبعد من ذلك بتشجیعه للصراع ومحاولته المحافظة على الحد 

  .المعقول منه والكافي لإثارة الإبداع

وظائف المدیر ن یمن ب الإبداع أصبحعلى أن  والباحثین العلماءر من یولقد أكد كث

ر حتى یتسنى ییومن واجب المدیر أن یتعلم كیف یدیر عملیة الإبداع والتغ الرئیسیة

للمؤسسات التعلیمیة التأقلم مع متطلبات التغییر السریع، ویتطلب مواجهة التحدیات 

من خلال الآنیة والمستقبلیة في المؤسسات التعلیمیة في ضل التغییر المستمر والمتسارع 

فالإدارة المدرسیة المبدعة هي التي تكون لدیها الرؤیة ، توافر إدارة مدرسیة مبدعة

وتشجیع السلوك الإبداعي بتكاري والإبداع الخلاق یة والتفكیر الالتیجیة المستقبالإسترا

لدیهم بحیث تصبح ذات كفاءة وفعالیة أعلى، والاستفادة من الصراعات القائمة وتحویلها 

  .بناءة إلى أداة إیجابیة

المیدان بارها تعاالإدارة المدرسیة میدانا مهما في مجال التربیة والتعلیم ب مثلتإذ 

، همیةالفعلي الذي تتضافر فیه كل الجهود، وإذا كانت المدرسة على هذه الدرجة من الأ

درسة في أداء الأسالیب المتبعة تمثل العمود الفقري لنجاح المفإن الطریقة التي تدار بها و 

عتباره قائدا تربویا اویتوقف ذلك على ممارسات وأفكار مدیر المدرسة برسالتها المنشودة، 

له دور مهم وفاعل في نجاح العملیة التعلیمیة التي یتولى إدارتها، إذ یفترض أن تكون 

لدیه الخبرة، والمؤهلات اللازمة والإبداع من خلال قیادة مدرسة ناجحة تعمل على إرساء 

على  تان ستقفانلذا فإن الباحث علاقات إیجابیة مع المعلمین وتثیر حوافزهم للعمل،

التعامل  إستراتیجیاتات التنظیمیة للوقوف على ماهیتها، أسبابها و ضرورة دراسة الصراع

  .لدى مدیري المدارس زیادة الروح الإبداعیة للعمل الإداريمعها حتى تؤدي إلى 



 مقدمة
 

 ج 
 

ومن هنا تأتي أهمیة الدراسة الحالیة التي تهدف إلى التعرف على إستراتیجیات 

دى مدیري المؤسسات التعلیمیة بولایة بالإبداع الإداري ل وعلاقتهاإدارة الصراع التنظیمي 

 يو تیحي تطبیقي، والثان نظري الأول جانبین على الدراسة وستشتمل ،برج بوعریریج

  :وهي فصول ثلاث على النظري الجانب

 الفرضیات، الإشكالیة، التساؤلات، ویضم .الإطار المفاهیمي للدراسة :الأول الفصل

  .السابقة والدراسات الإجرائیة، المفاهیم الأهمیة الأهداف،

، خصائص، نظریات، مستویاته، مفهوم من التنظیمي الصراع ماهیة :الثاني الفصل

، أنواعه، محاوره، وكذا نماذجه، بما في ذلك أثاره مراحله، الصراع أسبابتصنیفاته، 

  .راتهاإد إستراتیجیات ومهارت, إدارته أسالیبالسلبیة والإیجابیة ، وكذا 

  .وصولا لأسالیب تنمیته، نظریات، مفهومالإبداع الإداري من  ماهیة :الثالث الفصل

  :هما فصلین فسیضم میدانيال الجانب أما

 بیانات جمع أداة ،الدراسة عینة الدراسة، منهج من المنهجیة الدراسة :الرابع الفصل

 الدراسة، تطبیق إجراءات المستخدمة، الإحصائیة المعالجات، الدراسة حدود ،الدراسة

  .الدراسة لأداة السیكومتریة الخصائص

  .النتائج وتفسیر وتحلیل عرض :الخامس الفصل

  .التوصیات بعض وتقدیم العام الاستنتاج الخاتمة أو ثم



  

  سةالإطار العام للدرا: لفصل الأولا

  إشكالیة الدراسة -1

  الدراسة تساؤلات -2

  الدراسة فرضیات -3

  أهداف الدراسة -4

  أهمیة الدراسة -5

  الموضوع اختیارأسباب ودوافع  -6

  للدراسة تحدید المفاهیم الإجرائیة -7

  السابقةالدراسات  -8

  على الدراسات السابقة التعلیق -9
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  :إشكالیة الدراسة - 1

أهم عناصر الإنتاج  یعتبر المورد البشري من أهم موارد المؤسسة وأثمنها كما أنه من

نظرا لأهمیته ودوره الفعال في نجاح أي منظمة لما یحققه من تمیز عن غیرها من 

بیئة تتسم حالیا بشدة المنافسة والتغیر السریع والمستمر، وهذا ما  المؤسسات الأخرى في

ستمرار اعتباره مصدر إبداع وتطور و اهتمام بهذا المورد الثمین بیدفع بأي مؤسسة إلى الا

لهذه المؤسسة من خلال إیجاد توافق بین أهدافها وأهداف أعضائها بالمنظمة، فقد أضحى 

كنولوجي فقط غیر كافي بل لابد من الإستثمار في العنصر الإستثمار في المجال المالي والت

البشري لتحقیق أهدافها ورؤیتها الإستراتیجیة عن طریق مشاركتهم في وضع الخطط 

الحفاظ على هذا المورد قدراتهم و مهاراتهم و تقدیر داد لتقبل شكواهم و ستعوالإستراتجیات والا

ة والمستقبلیة بالكفاءة والفعالیة المطلوبة، في الهام وتطویره وتنمیته حتى یؤدي واجباته الحالی

وسط بیئة تنظیمیة تسودها جملة من العلاقات المتداخلة والمتشابكة التي لا تخلو من 

التفاعل المستمر والتي لا تستمر طویلا ضمن مناخ دائم من الوفاق والوئام لأن تعدد 

نظر قد یؤدي إلى غموض الأطراف المتفاعلة یفرز العدید من التناقضات في وجهات ال

وتعارض الأدوار، بل وقد یحدث تنافس بین الأفراد اللذین یختلفون في مواضیع كثیرة ترتبط 

أحیانا بشخصیاتهم وقیمهم وثقافتهم وطرق تفكیرهم وتعاملهم مع الواقع الأمر الذي قد یؤدي 

  .إلى نشوء صراع

فقد خاض العدید من الباحثین في الكثیر من المفاهیم الإداریة عامة والسلوك 

التنظیمي خاصة مفهوم الصراع التنظیمي من كل جوانبه السلبیة والإیجابیة أیضا إذ یعبر 

 القیمو  حتیاجاتللا المتصورة عن المعارضة الفعلیة أوالناجم  الخلاف حالة منعن 

التي تتكون كرد فعل لممارسة ضغط كبیر من و  بین الأشخاص الذین یعملون معا المصالحو 

جانب فرد معین أو مجموعة أفراد، أو منظمة على فرد آخر أو مجموعة أفراد، سواء من 

إحداث تغییر إیجابي أو سلبي   داخل میدان العمل أو في میدان مجتمعي آخر وذلك بهدف

یعتبر هذا الأخیر شيء حتمي لا یمكن تجنبه بین إذ  .نیة أو معاییر، أو قیم ذلك الفردفي ب
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 ختلاف طبیعة البشر والخلافات الموجودة بینهم على جمیع المستویات الإداریة،الأفراد لا

بالطبع ینطبق على المدارس كواحدة من هذه المؤسسات الهامة في المجتمع، ولكن  وهذا

بالرغم من أزلیة هذا الصراع داخل المؤسسات التربویة إلا أن الدراسات التي تناولت هذا 

الموضوع هي دراسات حدیثة بدأت مع تطور علم الإدارة المدرسیة والحاجة الماسة إلى 

وقادرة على إدارة المدرسة، إذ یتحتم على مدیر المدرسة الإلمام وجود قیادات مدرسیة مؤهلة 

 ه منیمكنحیث ببأسالیب وطرق إدارة الصراع للسیطرة على المدرسة وإدارتها بشكل جید 

تحویل الوضعیات السلبیة المصاحبة لهذه الظاهرة إلى أخرى إیجابیة من خلال إتباع 

المؤسسات  وسة، وهذا ما یتطلب من مدیرمدر حتوائیة مخطط لها و اإستراتیجیات أسالیب و 

أسالیب وطرق  استخدامو  متلاك المهارات السلوكیة اللازمة للتعامل مع الصراعاتا التعلیمیة

ستفادة من الاو بل  اقف لإدارتها ووضعها تحت سیطرتهتضمن التعامل الجید مع هذه المو 

ذلك إیجابیا لمصلحة المنظمة والأفراد العاملین فیها، بحیث تؤكد العدید من الدراسات 

التدخل لضبطه وفق مستویات مرغوبة من شأنه و والبحوث أن إدارة الصراع والتعامل معه 

رتقاء بالصحة النفسیة للعاملین أن یخلق النواحي الإیجابیة وتصویب النواحي السلبیة والا

إتاحة الفرصة للمساهمة س على إشباع حاجاتهم ورغباتهم و هم المعنویة، مما ینعكبروحو 

كما أن النظرة الإیجابیة للصراع یمكن أن ، تعزیز قدراتهم ومهاراتهم الإبداعیةو بالأفكار 

كان یمكن التوصل إلیها عند التعامل مع  تقضي إلى العدید من النتائج التنظیمیة التي ما

على تحقیق الكثیر من  المدیر خر ومن ثم فإن إدارة الصراع یساعدآالصراع من منظور 

التطویر ومن و الممیزات التنظیمیة مثل تحسین عملیة صنع القرار وزیادة القدرة على التغییر 

  .بتكار وتفجیر القدرات الإبداعیةثم الا

بشكل عام والمؤسسات التربویة یعد الإبداع من أهم مقومات المؤسسات الناجحة 

والمتمیزة في أدائها وإنجازها والتي تسعى لإحداث نقلة نوعیة وتغییرات جوهریة كل خاص بش

 دعم الأفراد العاملین فیها وتشجیع السلوك الإبداعي لدیهمو في أسالیب عملها الإداریة 

 ،فتح الأفاق للخیال المنتجستثمار في الأفكار الجدیدة وتجسیدها بطرق إبداعیة ممیزة، و والا
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على  یدفع الأفراد إلى الدخول في منافسات التحدي والتمیز مع الآخرین وتشجیعهم قدكما و 

وبالتالي قدرتهم على الظهور بصور إبداعیة  ،إعادة تحدید أهدافهم وتصوراتهم عن العمل

إلى التعامل مع التحدیات والتغلب علیها،  المدرسیة ولكي ترتقي الإدارة متجددة ومستمرة،

ولا تقتصر على المدیر أن یكون مبدعاً فقط، بل أن . لابد لها من أن تصبح إدارة إبداعیة

یوجد بیئة إبداعیة محفزة للإبداع ومناخاً إبداعیاً یدفع إلیه، بما یعود على المؤسسة بأن 

 ومن هنا وجب على  .من الفعالیة تكون متمیزة، ویساعدها في تحقیق أهدافها بأقصى درجة

طبق ات عالیة من الإبداع الإداري أن یرغب في الوصول إلى مستویی دیر المدرسة الذيم

مستویات مرغوب فیها وملائمة  للوصول به إلىإستراتیجیات لإدارة الصراع بشكل فعال 

لإداریة إلى تشجع على الإبداع في العمل والتي تنقلها من مجرد إدارة روتینیة للوظائف ا

بتكاریة تعتمد على التخطیط الإستراتیجي والتنسیق الفعال بحیث تصبح ذات كفاءة اعملیة 

  .وفعالیة أعلى

 اإدارة الصراع لتنظیمي وعلاقته إستراتیجیات نطلاقا مما سبق ونظرا لأهمیة موضوعاو 

  :التالي تبالإبداع الإداري قد تمحورت الإشكالیة حول التساؤلا

  :الدراسةتساؤلات  - 2

  :الرئیسي التساؤل - 1- 2

رتباطیة بین إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي والإبداع الإداري لدى اهل توجد علاقة  - 

  بولایة برج بوعریریج؟ مدیري المؤسسات التعلیمیة

  :نبثق عن هذا التساؤل مجموعة من التساؤلات الفرعیة كالتالياولقد 

 :التساؤل الجزئي الأول -أ

التعلیمیة بولایة برج  لدى مدیري المؤسساتإستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي ما مستوى 

 بوعریریج؟

  :التساؤل الجزئي الثاني - ب

 بولایة برج بوعریریج؟ مدیري المؤسسات التعلیمیةما مستوى الإبداع الإداري لدى 
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 :التساؤل الجزئي الثالث -ج

مدیري هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي لدى 

 ؟)الأقدمیةالجنس، (بولایة برج بوعریریج تعزى لمتغیر المؤسسات التعلیمیة

 :الرابعالتساؤل الجزئي  -د

 مدیري المؤسسات التعلیمیةهل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في الإبداع الإداري لدى 

 ؟)الجنس، الأقدمیة(بولایة برج بوعریریج تعزى لمتغیر

  :فرضیات الدراسة - 3

  :الفرضیة الرئیسیة - 1- 3

مدیري رتباطیة بین إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي والإبداع الإداري لاتوجد علاقة 

 .بولایة برج بوعریریج المؤسسات التعلیمیة

  :الفرضیات الفرعیة - 2- 3

  :الأولى الفرضیة الجزئیة -أ

بولایة برج بوعریریج  التعلیمیة المؤسساتلدى مدیري  إدارة الصراع التنظیميمستوى 

 .متوسط

 :الفرضیة الجزئیة الثانیة - ب

بولایة برج بوعریریج  التعلیمیة المؤسساتلدى مدیري مستوى الإبداع الإداري التنظیمي 

 .مرتفع

 :الفرضیة الجزئیة الثالثة -ج

مدیري لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي لدى 

 .بولایة برج بوعریریج تعزى لمتغیر الجنس المؤسسات التعلیمیة

 :الرابعةالفرضیة الجزئیة  -د

مدیري  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي لدى

 .الأقدمیةبولایة برج بوعریریج تعزى لمتغیر  التعلیمیةالمؤسسات 
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  :الفرضیة الجزئیة الخامسة -ه

بولایة  مدیري المؤسسات التعلیمیةلدى الإبداع الإداريلا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في 

 .لجنسبرج بوعریریج تعزى لمتغیر ا

 :سادسةالفرضیة الجزئیة ال - و

 مدیري المؤسسات التعلیمیة في الإبداع الإداري لدىلا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة 

  .بولایة برج بوعریریج تعزى لمتغیر الأقدمیة

  :أهداف الدراسة - 4

ا على إشكالیة البحث وفرضیات الدراسة فإن الهدف لا یخرج عن نطاق محاولة بناءً 

  :تحقیق الأهداف التالیة

بین إستراتیجیات إدارة الصراع  العلاقةعلى  التعرف الهدف الرئیس من هذه الدراسة هو - 

  .التنظیمي والإبداع الإداري

مدیري المؤسسات التعلیمیة  التحقق من مستوى إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي لدى  - 

  .بولایة برج بوعریریج

  .بولایة برج بوعریریج مدیري المؤسسات التعلیمیةالتحقق من مستوى الإبداع الإداري لدى - 

ذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة في إستراتیجیات إدارة الصراع التحقق ما إ - 

الجنس، (بولایة برج بوعریریج تعزى لمتغیر مدراء مؤسسات التربیة والتعلیم التنظیمي لدى

  .)الأقدمیة

مدیري  التحقق ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة في الإبداع الإداري لدى - 

 .)الجنس، الأقدمیة(بولایة برج بوعریریج تعزى لمتغیر المؤسسات التعلیمیة

  :أهمیة الدراسة - 5

تكمن أهمیة هذه الدراسة في موضوع الدراسة نفسه، كون هذه الدراسة تتناول موضوع 

إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي والتي تعد من أهم المواضیع التي تناولتها الدراسات 
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بینها وبین الإبداع الإداري یساهم في إثراء البحث العلمي في السلوكیة ومحاولة إیجاد علاقة 

  .قتصادیةمختلف الدراسات والتخصصات السلوكیة، الإداریة أو الا

تقدیم الأطر النظریة والمیدانیة لمتغیرات الدراسة والتحقق من العلاقة بینهما مما یسمح  - 

  .بزیادة من وضوحها وفهمها

  .ة الصراع في تحقیق الإبداع الإداريإبراز أهمیة ودینامیكیة إدار  - 

تعزیز وتعمیق فكرة التعامل مع الصراع في الواقع العملي وأخذه بجدیة في تطبیقه على  - 

  .الموظفین

  .التعرف على الأسالیب الإداریة التي تحقق الإبداع الإداري وتعززه - 

 .المساهمة في زیادة الرصید المعرفي في مجال السلوك التنظیمي - 

  :ختیار الدراسةاباب ودوافع أس - 6

دقة وأهمیة الموضوع حیث یعد من المواضیع الحاسمة والحساسة في مجال الدراسات  - 

  .السلوكیة

 التربویة محاولة إثراء البحث العلمي وتطبیقاته بما یفید المجتمع عامة والمؤسسات - 

  .خاصة

  .الواقعهو نظري إلى التجسید على أرض  نتقال من ماالسعي إلى الا - 

  .المیل الشخصي للموضوع - 

 .السعي لجعل هذه الدراسة حلقة في سلسلة الدراسات الكمیة والكیفیة - 

  :تحدید المفاهیم الإجرائیة للدراسة - 7

عملیة تفاعلیة طبیعیة تنافسیة تظهر لدى مدراء مؤسسات  هو :الصراع التنظیمي - 1- 7

حول قضایا متعلقة بالعمل كالمهمات التربیة والتعلیم نتیجة عدم التوافق أو التعارض 

  .والأهداف التنظیمیة أو تعارض في المصالح والأهداف الشخصیة

من حدة  التقلیل على والتعلیم التربیةمؤسسات قدرة مدراء  :إدارة الصراع التنظیمي - 2- 7

حجم الصراع، حیث یتدخل المدیر لتطویعه إلى ما فیه لمصلحة المؤسسة، وتحقیق أهدافها، 
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من خلال إیجاد إستراتیجیات متطورة لمعالجة الصراع الموجود وتحویل نتائجه إلى  وذلك

  .نتائج إیجابیة لصالحها

ستجابة أفراد عینة الدراسة على اهي نتیجة : إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي - 3- 7

، سترضاءالتعاون، التجنب، التسویة، الا(إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي  استبیانبنود 

  .)والتنافس

الإبداع  استبیانستجابة أفراد عینة الدراسة على بنود اهي نتیجة : الإبداع الإداري - 4- 7

الأصالة، الطلاقة، المرونــة، الحساسیة للمشكلات، قبول المخاطرة، والقدرة على (الإداري 

  .)التحلیل والربط

  :الدراسات السابقة - 8

  :الصراع التنظیميإدارة الدراسات المتعلقة ب - 1- 8

الولایات المتحدة  )2004(دراسة هنكن وكیستون ودي  :الدراسة الأولى - 1-1- 8

  الأمریكیة

أسالیب إدارة الصراع لدى مدیر مدارس الإدارة الذاتیة، مجلة البحث  :عنوان الدراسة

  .2، العدد32العلمي، المجلد 

هدفت الدراسة إلى معرفة الأسالیب المفضلة لحل الصراع لدى مدیري هذه  :الهدف

  .المدارس

  .الوصفي :المنهج

مدیر من مدیري المدارس الواقعة في المدن ) 103(تكونت عینة الدراسة من  :العینة

  .الحضریة بجنوب شرق الولایات المتحدة الأمریكیة

  .ستبانةالا: أداة الدراسة

  :الدراسة إلى النتائج التالیةتوصلت : النتائج

أسلوب التجنب في إدارة الصراعات التي تحصل في  استخدامنادرا ما یلجأ المدیرین إلى  - 

  .المدارس
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  .ا من قبل المدیرین هو أسلوب التعاوناستخدامأكثر الأسالیب  - 

أسلوب التعاون، : أسالیب إدارة الصراع المستخدمة حسب تفضیلات المدیرین لها هي - 

  .السلطة، أسلوب التجنب استخداملوب أس

  .كلما زاد عدد المشاركین في حل الصراع زاد اللجوء إلى أسلوب التعاون كأسلوب للحل - 

  الأردن) 2008(دراسة توفیق حامد طوالبة  :الدراسة الثانیة - 2- 1- 8

أثر الأنماط القیادیة على إدارة الصرع التنظیمي لدى المدیرین دراسة : عنوان الدراسة

أطروحة لنیل شهادة الدكتوراه في تخصص إدارة "میدانیة على المؤسسات العامة في الأردن 

، الأكادیمیة العربیة للعلوم المالیة والمصرفیة، كلیة العلوم المالیة والمصرفیة، "الأعمال

  .الأردن

أثر الأنماط القیادیة على إدارة الصراع التنظیمي في  التعرف على :وهدفت الدراسة إلى

یادة ـسلأكثر هدفت الدراسة إلى تحدید الأنماط القیادیة ا، كما مؤسسات العامة في الأردنال

  .المؤسساتهذه في المدیرون ستخدمها ـي یـي التـوتحدید أسالیب إدارة الصراع التنظیم

  .رتباطيالوصفي الا :المنهج

  .موظفا 410 :العینة

  .ستبانةا :أداة الدراسة

  :النتائج

ا أن ـة عنهـة المنبثقـاختبار الفرضیة الرئیسیة الأولى والفرضیات الفرعیل تبین من خلا - 

، لتسلطي الخیر، النمط االاستغلاليالنمط التسلطي (، أنواعها اختلاف الأنماط القیادیة على

ى إدارة ـلها تأثیر واضح علكان ) والنمط المشارك والنمط التحویلي، الاستشاريوالنمط 

سبة ـر أن نـیرین في المؤسسات العامة في الأردن حیث ظهالصراع التنظیمي لدى المد

أي وجود قبول جمیع الفرضیات البدیلة، مما یعني كانت مرتفعة الموافقة على هذه الأنماط 

ي ـدیرین فـإحصائیة للأنماط القیادیة على إدارة الصراع التنظیمي لدى المدلالة أثر ذو 

  .المؤسسات العامة في الأردن
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 والأكثرسائد ـالنمط القیادي الكان الدراسة إلى أن النمط القیادي التحویلي أشارت نتائج  - 

نمط ـذا الـى هـحیث بلغت نسبة الموافقة علع التنظیمي، تأثیراً على عملیة إدارة الصرا

اط ـین الأنمـیوعًا بـشل النمط الأقكان وظهر أیضاً أن النمط التسلطي الخیر ). 83(%

  %).76(ة في الأردن  حیث بلغت نسبة الموافقة القیادیة في المؤسسات العام

، صیةـرات الشخـأثیر المتغیـة أن تـاختبار الفرضیة الرئیسیة الثانیل یتضح من خلاكما  - 

المتغیرات ـحیث أظهرت نتائج اختبار الفرضیات الفرعیة المتعلقة بنا، متبایكان والوظیفیة 

) مؤهل العلمي، المسمى الوظیفيالجنس، العمر، ال(والوظیفیة أن المتغیرات الشخصیة 

سات ـلیس لها أثر على النمط القیادي في إدارة الصراع التنظیمي لدى المدیرین في المؤس

  .العامة في الأردن

رة ـالخب(المتغیر الوظیفي اختبار الفرضیة الرئیسیة الثانیة أن تأثیر ل تبین من خلاكما  - 

ي ـدیرین فـدى المـة الصراع التنظیمي لعلى النمط القیادي في إداركان كبیرا ) العملیة

  .المؤسسات العامة في الأردن

أظهرت النتائج المتعلقة باختبار المتغیرات الشخصیة والوظیفیة عدم وجود أثر ذو  - 

الجنس، السن، (لمتغیرات ة إحصائیة لأثر الأنماط القیادیة على إدارة الصراع یعزى ـدلال

  .)العمر، المؤهل العلمي، المسمى الوظیفي

ة ـر ذو دلالـود أثـة وجـأظهرت النتائج المتعلقة باختبار المتغیرات الشخصیة والوظیفی - 

  .إحصائیة لأثر الأنماط القیادیة على إدارة العملیة الصراع یعزى لمتغیر الخبرة

  رالجزائ) 2011(راسة الأحسن حمزة د :لثةالدراسة الثا - 3- 1- 8

أسالیب إدارة الصراع التنظیمي في الإدارة الوسطى في ضوء بعض : عنوان الدراسة

مذكرة لنیل شهادة الماجستیر في علم النفس العمل والتنظیم، جامعة "المتغیرات الفردیة 

والإنسانیة، قسم علم النفس وعلوم التربیة والأرطوفونیا،  الاجتماعیة، كلیة العلوم 2الجزائر

  .الجزائر
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  :الهدف

الأسالیب التي یستخدمها المشرفین في الإدارة الوسطى عند إدارتهم التعرف على  -

  .ومعالجتهم للصراع التنظیمي

التعرف على مدى مساهمة المتغیرات الفردیة والمتمثلة في الجنس والحالة العائلیة والعمر  - 

  .أسالیب إدارة الصراع التنظیمي استخداموالمستوى التعلیمي والخبرة في 

  .ى فعالیة المشرفین في إدارة وحل ومعالجة الصراعات التنظیمیةالتعرف على مد - 

سالیب التي تستخدم بكثرة من طرف المشرفین الفعالین وغیر الفعالین لأالتعرف على ا - 

  .عند إدارتهم للصراع التنظیمي

  .الوصفي: المنهج

  .مشرفا یعملون في الإدارة الوسطى 110: العینة

  .استبیان: أداة

  :النتائج

أسالیب إدارة الصراع  استخدامدارة الوسطى في ختلاف بین المشرفین في الإاوجود  - 

ا في إدارة الصراع، ثم یلیه أسلوب استخدامالتنظیمي، حیث كان أسلوب التعاون الأكثر 

في حین كان أسلوب التجنب الأقل  التسویة، ثم أسلوب التنازل، ویلیه أسلوب التنافس،

  .ا من طرف المشرفیناستخدام

أسلوب التعاون والتنافس والتسویة والتجنب  استخدامعدم وجود فروق بین الجنسین في  - 

أسلوب  استخدامفي إدارة الصراع التنظیمي، بینما توجد فروق بین الذكور والإناث في 

  .ا لأسلوب التنازل من الإناثاستخدامكثر لأالتنازل، حیث كان الذكور ا

أسلوب التعاون والتنافس والتسویة  استخدامعدم وجود فروق بین العزاب والمتزوجین في  - 

  .والتنازل والتجنب في إدارة الصراع التنظیمي

أسلوب التعاون والتنافس والتسویة والتجنب  استخدامعدم وجود فروق بین المشرفین في  - 

ا توجد فروق بینهم في في إدارة الصراع التنظیمي حسب متغیر العمر أو السن، بینم
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 40م ھأسلوب التنازل الذي یستخدم بكثرة من طرف المشرفین الذین تفوق أعمار استخدام

  .سنة

أسلوب التعاون والتنافس والتسویة والتجنب  استخدامعدم وجود فروق بین المشرفین في  - 

م في ھفي إدارة الصراع التنظیمي حسب متغیر المستوى التعلیمي، بینما توجد فروق بین

  .أسلوب التنازل الذي یستخدم بكثرة من طرف المشرفین الجامعیین استخدام

أسلوب التعاون والتنافس والتسویة والتجنب  استخدامعدم وجود فروق بین المشرفین في  - 

أسلوب  استخدامفي  بینهمفي إدارة الصراع التنظیمي حسب متغیر الخبرة، بینما توجد فروق 

–30( م ما بینھكثرة من طرف المشرفین الذین تتراوح أعمارالتنازل الذي یستخدم ب

  .)سنة21

 أغلبیة المشرفین في الإدارة الوسطى فعالین في حل الصراعات التنظیمیة، حیث تبین أن - 

  .من المشرفین ینجحون في إدارة الصراع التنظیمي بشكل سلیمو  9.80%

أسالیب إدارة الصراع  استخداموجود فروق بین المشرفین الفعالین وغیر الفعالین في  - 

التنظیمي، حیث تبین أن المشرفین الفعالین یستخدمون بكثرة كل من أسلوب التعاون 

والتنافس والتسویة، في حین أن المشرفین غیر الفعالین یستخدمون بكثرة كل من أسلوب 

  .التجنب والتنازل

  )الجزائر(سطیف ) 2013(دراسة أسماء خمیس  :رابعةالدراسة ال - 4- 1- 8

وعلاقتها " كولمان"و" توماس"الصراع التنظیمي حسب نموذج  أسالیب إدارة: عنوان الدراسة

بالتوافق المهني لدى عمال القطاع الصحي دراسة میدانیة ببعض مستشفیات ولایة ورقلة، 

أطروحة مقدمة ضمن متطلبات نیل الماجستیر في علم النفس العمل والتنظیم، جامعة 

  .، سطیفالاجتماعیةالعلوم الإنسانیة و ، كلیة 2سطیف

  :تسعى الدراسة لتحقیق الأهداف التالیة: الهدف

أسالیب إدارة الصراع التنظیمي ومستوى التوافق المهني  استخدامالتعرف على العلاقة بین  - 

  .لدى عمال القطاع الصحي
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  .یميالتعرف على درجة ممارسة عمال القطاع الصحي لأسالیب إدارة الصراع التنظ - 

  .التعرف على مستوى التوافق المهني الذي یتمتع به عمال القطاع الصحي - 

 باختلافأسالیب إدارة الصراع التنظیمي یختلف  استخدامالتعرف على ما إذا كان  - 

  .الجنس، السن، الأقدمیة، الوظیفة لدى عمال القطاع الصحي

الجنس، السن،  لافباختالتعرف على ما إذا كان مستوى التوافق المهني یختلف  - 

  .الأقدمیة، الوظیفة لدى عمال القطاع الصحي

  .الوصفي التحلیلي: المنهج

  .عمال بمستشفیات دائرة تقرت ولایة ورقلة 200: العینة

  .ستبیانالا :أداة الدراسة

  :النتائج

  .هناك علاقة بین أسالیب إدارة الصراع التنظیمي والتوافق المهني لدى عینة الدراسة - 

  .علاقة بین أسلوب التعاون وأسلوب التوسط مع مستوى التوافق المهنيهناك  - 

لا توجد هناك علاقة بین أسلوب التنافس وأسلوب التجاهل وأسلوب التنازل مع مستوى  - 

  .التوافق المهني لدى عینة الدراسة

 :هناك ممارسات متباینة لأسالیب إدارة الصراع التنظیمي وفق الترتیب التنازلي التالي - 

  .أسلوب التعاون، أسلوب التجاهل، أسلوب التنازل، أسلوب التوسط، أسلوب التنافس

  .هناك مستوى جید من التوافق المهني لدى عینة الدراسة - 

تختلف درجة ممارسة أسلوب التعاون حسب الجنس لصالح الذكور، والسن لصالح فئة  - 

سنة والوظیفة لصالح الأطباء والإداریین على الشبه الطبي، ولا تختلف  35أكثر من 

  .متغیر الأقدمیة باختلاف

  .لا تختلف درجة ممارسة أسلوب التنافس حسب الجنس، والسن، والأقدمیة، والوظیفة - 

درجة ممارسة أسلوب التوسط حسب الجن لصالح الذكور، والسن لصالح فئة أكثر تختلف  - 

  .الأقدمیة، والوظیفة باختلافتختلف  سنة، ولا 35من 
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  .لا تختلف درجة ممارسة أسلوب التجاهل حسب الجنس، والسن، والأقدمیة، والوظیفة - 

والسن لصالح فئة تختلف درجة ممارسة أسلوب التنازل حسب الجنس لصالح الذكور،  - 

  .سنة 35أكثر من 

  .لا یختلف مستوى التوافق المهني حسب متغیر الجنس، السن، الأقدمیة، الوظیفة - 

  الأردن) 2018(یمان حفیظ إدراسة : خامسةالدراسة ال - 5- 1- 8

إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي لدى مدیري المدارس الأساسیة : عنوان الدراسة

مذكرة ، الجزائر وعلاقتها بالاتصال الفعال من وجهة نظر المعلمین في العاصمة الحكومیة

مكملة لنیل شهادة الماجستیر في الإدارة والقیادة التربویة، قسم الإدارة و المناهج، كلیة العلوم 

  .التربویة، جامعة الشرق الأوسط، الأردن

اع التنظیمي لدى التعرف إلى درجة ممارسة إستراتیجیات إدارة الصر  :وهدفت الدراسة إلى

هم استخداممدیري المدارس الأساسیة الحكومیة في العاصمة الجزائر وعلاقتها بدرجة 

  .للاتصال الفعال من وجهة نظر المعلمین

  .المنهج الوصفي التحلیلي: المنهج

  .معلم ومعلمة 490 :العینة

  .ستبیانالا :أداة

  :نتائج الدراسة

في مدینة الجزائر العاصمة لإستراتیجیات إدارة درجة ممارسة مدیري المدارس الأساسیة  - 

، بمتوسط ستخدامالصراع التنظیمي من وجهة نظر المعلمین كانت مرتفعة من حیث الا

  .)15.4(الاتصال الفعال بمتوسط حسابي  استخداموكذلك درجة ) 54.4(حسابي 

بین درجة ممارسة  ) α ≥67.6(قة ذات دلالة إحصائیة موجبة عند مستوى هناك علا - 

مدیري المدارس الأساسیة الحكومیة في العاصمة الجزائر لإستراتیجیات إدارة الصراع 

  .هم الاتصال الفعالاستخدامالتنظیمي وبین 
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مدیري  استخدامفي درجة  ) α ≥67.6(كما توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى  - 

تراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي و درجة المدارس الأساسیة في مدینة الجزائر العاصمة لإس

أقل من  5(هم للاتصال الفعال تعزى لمتغیري الخبرة والمؤهل العلمي لصالح فئة استخدام

  .وفئة ماجستیر على التوالي) سنوات 10

مدیري  استخدامفي درجة  ) α ≥67.6(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى  - 

ة الجزائر العاصمة لإستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي ودرجة المدارس الأساسیة في مدین

  .هم للاتصال الفعال، تعزى لمتغیر الجنساستخدام

  :الدراسات السابقة المتعلقة بالإبداع الإداري - 2- 8

  ، الأردن)2006(دراسة زینة محمود محمد،  :الدراسة الأولى - 1- 2- 8

درجة ممارسة تكنولوجیا المعلومات وعلاقتها بالإبداع الإداري لدى مدیري : عنوان الدراسة

ستكمالا لمتطلبات الحصول على االمدارس الثانویة الخاصة في الأردن، قدمت هذه الرسالة 

درجة الماجستیر في التربیة، جامعة عمان العربیة للدراسات العلیا، كلیة الدراسات التربویة 

  .بویة، الأردنالعلیا، تخصص إدارة تر 

هدفت الدراسة إلى التعرف على درجة ممارسة تكنولوجیا المعلومات لدى مدیري : الهدف

المدارس الثانویة الخاصة في الأردن من وجهة نظرهم وعلاقتها بالإبداع الإداري لدیهم من 

  .وجهة نظر معلمیهم

  .رتباطيالمسحي الا: المنهج

  .ومعلمة معلما) 210(مدیرا ومدیرة و) 70(: العینة

  .استبیان: الأداة

  :النتائج

نتائج الدراسة وجود مستوى مرتفع لدرجة ممارسة تكنولوجیا المعلومات طبقا  هرتظأ - 

  .لإجابات المدیرین أنفسهم
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كما تبین وجود مستوى مرتفع من الإبداع الإداري لدى مدیري المدارس الثانویة الخاصة  - 

  .من وجهة نظر المعلمین

النتائج أن هناك علاقة ارتباطیه ذات دلالة إحصائیة بین درجة ممارسة مدیري كما بینت  - 

المدارس الثانویة الخاصة لتكنولوجیا المعلومات من وجهة نظرهم ومستوى إبداعهم الإداري 

  .من وجهة نظر معلمیهم

كما أشارت النتائج إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین درجة ممارسة مدیري  - 

  .ارس الثانویة الخاصة لتكنولوجیا المعلومات تعزى لمتغیر الجنسالمد

إلا أن هناك فروقا ذات دلالة إحصائیة في درجة ممارسة مدیري المدارس الثانویة  - 

  .الخاصة لتكنولوجیا المعلومات تعزى لمتغیر المؤهل العلمي، لصالح حملة درجة الماجستیر

إحصائیة في درجة ممارسة مدیري المدارس وأظهرت النتائج وجود فروق ذات دلالة  - 

- 6 الثانویة الخاصة لتكنولوجیا المعلومات تعزى لمتغیر الخبرة العملیة، لصالح من خبرته

  .سنة15-11سنوات، و10

وأشارت النتائج إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في مستوى الإبداع الإداري  - 

نظر المعلمین تعزى لمتغیرات الجنس، والمؤهل لمدیري المدارس الثانویة الخاصة من وجهة 

  .العلمي، والخبرة العملیة

  فلسطین) 2009(عطیة توفیق العجلة توفیق دراسة  :الدراسة الثانیة - 2- 2- 8

دراسة "الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظیفي لمدیري القطاع العام : نوان الدراسةع

الإسلامیة بغزة، عمادة كلیة الدراسات العلیا كلیة ، الجامعة "تطبیقیة على وزارات قطاع غزة

  .التجارة ، قسم إدارة الأعمال إدارة موارد بشریة، فلسطین

هذه الدراسة هدفت إلى معرفة واقع الإبداع الإداري وعلاقتـه بـأداء المـدیرین العـاملین :الهدف

  .بوزارات قطاع غزة

  .الوصفي :المنهج

  .مفردة من المجتمع 370: العینة
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  .ستبیانالا :الأداة

  :النتائج

المدیرون بوزارات قطاع غزة یمتلكون جمیع القدرات الممیـزة للشخـصیة المبدعـة بدرجة  - 

  .عالیة

  .المتغیرات التنظیمیة قید الدراسة تساهم بدرجات متفاوتة في توفیر المناخ الإبداعي - 

  .واقع الإبداع الإداري بوزارات قطاع غزة بشكل عام مقبول - 

عملیة تقویم الأداء بوزارات قطاع غزة لا تتم بشكل صحیح وفعال بما یخدم الموظف  - 

  .والوزارة معاً 

  .واقع الأداء الوظیفي بوزارات قطاع غزة بشكل عام مقبول - 

  ورقلة) 2014(دراسة رمضان عمومن  :الدراسة الثالثة - 3- 2- 8

التنظیمي ر والتطوی الإبداع الإداريلاقــة الأنمـاط القیــادیة بمستوى ع :عنوان الدراسة

دراسـة وفق نموذج الشبكة الإداریة لبـلاك وموتون، أطروحة مقدمة لنیل  الجامعیة للمـؤسسات

شهادة دكتوراه علوم في علم النفس العمل والتنظیم، جامعة قاصدي مرباح، كلیة العلوم 

  .فس، ورقلة، شعبة علم النالاجتماعیة، قسم العلوم الاجتماعیةالإنسانیة و 

هدفت الدراسة إلى الكشـف عن العلاقة بین النمط القیادي والإبداع الإداري  :الهدف

لبعض  دراسـة وفق نموذج الشبكة الإداریة لبــلاك وموتون والتطویر التنظیمي للمـؤسسة

الجامعات الجزائریة من خلال التعرف عن النمط القیادي السائد من وجهة نظر الموظفین 

تجاهاتهم نحو التطویر التنظیمي االإداریین ومستوى الإبداع الإداري لدیهم، والتعرف على 

تجاهاتهم نحو التطویر التنظیمي للجامعة وهل تختلف الأنماط القیادیة والإبداع الإداري وا

بة، مدة العمل العمل، المستوى بعض المتغیرات كالجنس، السن،نوع العمل، الرت فباختلا

  .التعلیمي

  .الوصفي :المنهج

  .موظف إداري 360 :العینة
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  .ستبیانالا: الأداة

  :النتائج

  .أن النمط القیادي السائد في المؤسسات الجامعیة هو النمط الفعّـــال - 

  .الإداریین بالمؤسسات الجامعیةمستوى الإبداع الإداري للموظفین  - 

مستوى فوق المتوسط مما كوّن اتجاهات إیجابیة نحو التطویر التنظیمي بالمؤسسات  - 

  .الجامعیة

تجاهات الموظفین الإداریین نحو التطویر الا تختلف أنماط القیادة والإبداع الإداري و  - 

الجنس أو السن أو نوع الوظیفة أو مدة العمل أو  باختلافلتنظیمي بالمؤسسات الجامعیة ا

  .لمستوى التعلیمي أو الرتبة الوظیفیةا

  .توجد علاقة ارتباطیة بین أنماط القیادة مجتمعة والإبداع الإداري والتطویر التنظیمي - 

  ، باتنة)2017(دراسة خالد علي،  :الدراسة الرابعة - 4- 2- 8

على الأداء الوظیفي للعاملین في مؤسسات الأعمال أثر الإبداع الإداري  :عنوان الدراسة

، الشركة التونسیة للاستغلال )الجزائر(المركب المنجمي للفوسفات بجبل : دراسة مقارنة بین

، أطروحة مقدمة لنیل شهادة )المغرب(،المكتب الوطني الشریف للفوسفات )تونس(الفوسفاتي 

الحاج لخضر،  1- أعمال، جامعة باتنة إدارة: دكتوراه العلوم في العلوم التجاریة تخصص

  .كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر قسم العلوم التجاریة

تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على دور الإبداع الإداري في تحسین مستوى الأداء  :الهدف

وسفات ، وشركة ف)الجزائر(الوظیفي للعاملین في المركب المنجمي للفوسفات بجبل العنق 

  ).المغرب(والمكتب الشریف للفوسفات  ،)تونس(قفصة 

  .المنهج المقارن استخدامالوصفي، إضافة إلى  :المنهج

  .مفردة 1036 :العینة

  .ستبیانالا :أداة الدراسة
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  :النتائج

المكتب الشریف للفوسفات ومتوسط في المركب  جیدا في كان الإداري بداعالإ مستوى نإ - 

وكذلك الحال بالنسبة لمستوى الأداء في المؤسسات . فوسفات قفصةالمنجمي وشركة 

غیر أن إدارة المركب المنجمي وشركة فوسفات قفصة لا تستخدمان الأسالیب . الثلاث

الإداریة التي تحقق الإبداع وتعززه لدى العاملین، بینما یستخدم المكتب الشریف تلك 

لمتغیرات الدیموغرافیة لیست ناقلة للعلاقة الأسالیب بصفة محتشمة، كما وجدت الدراسة أن ا

  .بین الإبداع الإداري والأداء وبین أسالیب الإدارة والأداء

  ، الجزائر)2020(دراسة دالة محمد، بزیو عادل،  :خامسةالدراسة ال - 5- 2- 8

بداع الإداري بمدیریات الشباب والریاضة الجزائریة دراسة میدانیة معوقات الإ :عنوان الدراسة

أدرار، مجلة الباحث في العلوم بالمدیریة المنتدبة للشباب والریاضة برج باجي مختار 

  .والإنسانیة، الجزائر الاجتماعیة

حیث أجریت . بداع الإداري بمدیریات الشباب والریاضة الجزائریةمعرفة معوقات الإ :الهدف

  .لدراسة المیدانیة بالمدیریة المنتدبة للشباب والریاضة برج باجي مختار أدرارا

  .الوصفي :المنهج

  .فرد 14 :العینة

  .ستبیانالا :الأداة

  :النتائج

الإداري بمدیریات الشباب والریاضة  الإبداع لیست هناك معوقات عقلیة تعترض - 

  .الجزائریة

الإداري بمدیریات الشباب والریاضة  الإبداعمن تحقیق  هناك معوقات انفعالیة تحد - 

  .الجزائریة

الإداري بمدیریات الشباب والریاضة  الإبداعهناك معوقات دافعیة تحولُ دون تحقیق  - 

  .الجزائریة
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  .الإداري بمدیریات الشباب والریاضة الجزائریة الإبداعهناك معوقات تنظیمیة تعترض  - 

الإداري بمدیریات الشباب  الإبداعت تعترض ومن خلال ذلك نستنتج أن هناك معوقا - 

  .والریاضة الجزائریة

  :سابقة المتعلقة بالصراع التنظیمي والإبداع الإداري معاالدراسات ال - 3- 8

 دراسة أحمد فتحي الحیت، وسهى عبد الرؤوف عبد العال :الدراسة الأولى - 1- 3- 8

  عمان) 2017(

الصراع التنظیمي وثقافة التمكین على عناصر  أثر إستراتیجیات إدارة: عنوان الدراسة

الإبداع الإداري، مجلة البلقاء للبحوث والدراسات، مجلة علمیة محكمة متخصصة، جامعة 

  ).2(، العدد )20(عمان الأهلیة، المجلد 

التعاون، (هدفت هذه الدراسة للتعرف إلى أثر إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي : الهدف

تعزیز ثقافة التمكین الفني وتعزیز ثقافة التمكین (، وثقافة التمكین )نبوالتنافس، والتج

والمرونة، والحساسیة للمشكلات   الطلاقة(على عناصر الإبداع الإداري  )الإداري

  ).والأصالة، والقدرة على التحلیل

  .الوصفي التحلیلي: المنهج

  .موظف 150: العینة

  .ستبیانالا :أداة الدراسة

  :النتائج

أشارت النتائج إلى أن بعد التجنب قد احتل المرتبة الأولى بالأهمیة بین الأبعاد المتغیر  - 

  .)4.01(إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي، وبمتوسط حسابي مقداره : المستقل

 :أشارت النتائج إلى أن بعد التنافس قد احتل المرتبة الأخیرة بین أبعاد المتغیر المستقل - 

دارة الصراع التنظیمي، وبمستوى أهمیة متوسطة، وبمتوسط حسابي مقداره إستراتیجیات إ

)3.15(.  
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أشارت النتائج إلى أن أبعاد ثقافة التمكین جمیعها جاءت مرتفعة، حیث بلغ المتوسط  - 

، بینما بلغ المتوسط الحسابي لبعد تعزیز )4.62(الحسابي لبعد تعزیز ثقافة التمكین الفني 

  ).4.17(ي ثقافة التمكین الإدار 

أشارت النتائج إلى أن بعد الحساسیة للمشكلات قد احتل المرتبة الأولى بین أبعاد المتغیر  - 

، )4.03(عناصر الإبداع الإداري، بمستوى أهمیة مرتفعة، و بمتوسط حسابي مقدراه : التابع

  ).3.32(بینما جاء في المرتبة الأخیرة بعد الأصالة، و بمتوسط حسابي مقداره 

تأثیرا ) التعاون، التنافس، والتجنب(النتائج أن لإستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي دلت  - 

  .على عناصر الإبداع الإداري

  .أوضحت النتائج وجود أثر لإستراتیجیة التعاون على عناصر الإبداع الإداري - 

  .توصلت الدراسة إلى وجود أثر لإستراتیجیة التنافس على عناصر الإبداع الإداري - 

  .دلت النتائج وجود أثر لإستراتیجیة التجنب على عناصر الإبداع الإداري - 

  .دلت النتائج على أن تعزیز ثقافة التمكین الفني تؤثر في عناصر الإبداع الإداري - 

  .دلت النتائج على أن تعزیز ثقافة التمكین الإداري تؤثر في عناصر الإبداع الإداري - 

السلام  القاسم العوامة ، د رجب عبد عمر شعبان أبو دراسة :الدراسة الثانیة - 2- 3- 8

  لیبیا) 2019(النبي  العموري عبد

بداع الإداري لدى مدیري أسالیب إدارة الصراع التنظیمي وأثرها على الإ: عنوان الدراسة

لیبیا،  - مدارس التعلیم الثانوي بالتطبیق على مدارس التعلیم الثانوي بمدینة الزاویة المركز

  .ات التربیةمجلة كلی

  :هدفت الدراسة إلى: الهدف

معرفة مدى إدراك مدیري المدارس محل الدارسة والبحث لأســالیب إدارة الصراع  - 

  .التنظیمي

التعرف على درجة ممارسة مدیري المدارس محل الدارسة والبحث لأســالیب إدارة الصراع  - 

  .التنظیمي
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الصراع لدى مدیري المدارس الثانویة بمدینة معرفة علاقة الارتباط بین أسالیب إدارة  - 

  .الزاویة المركز والإبداع الإداري

التعرف على درجة تأثیر أسالیب إدارة الصراع لدى مدیري المدارس الثانویة بمدینة الزاویة  - 

  .المركز على الإبداع الإداري

  .المنهج المتكامل: المنهج

  .مدیرا و مدیرة 23: العینة

  .ستقصاءامة قائ :أداة الدراسة

  :نتائج الدراسة

بین أسالیب إدارة الصراع  0.05یوجد ارتبـاط معنوي موجب عند مستوى دلالة معنویة  - 

التنظیمي والإبداع الإداري في مدارس التعلیم الثانوي محل البحث وذلك بنسبة ارتباط 

0.68.  

في إدارة  بین أسلوب التعاون 0.05یوجد ارتبـاط معنوي عند مستوى دلالة معنویة  - 

الصراع التنظیمي والإبداع الإداري في مدارس التعلیم الثانوي محل البحث بلغت نسبة 

  .0.74رتباط الا

بین أسلوب التجنب في إدارة  0.05یوجد ارتباط معنوي عند مستوى دلالة معنویة  - 

الصراع التنظیمي والإبداع الإداري في مدارس التعلیم الثانوي محل البحث بلغت نسبة 

  .0.74رتباط لاا

لأسالیب إدارة الصراع التنظیمي  0.05یوجد ارتباط معنوي عند مستوى دلالة معنویة  - 

  .على الإبداع الإداري في مدارس التعلیم الثانوي محل البحث

لأسلوب التعاون في إدارة  0.05یوجد تأثیر معنوي مباشر عند مستوى دلالة معنویة  - 

  .داري في مدارس التعلیم الثانوي محل البحثالصراع التنظیمي على الإبداع الإ

لأسلوب إدارة المجاملة في  0.05یوجد تأثیر معنوي مباشر عند مستوى دلالة معنویة  - 

  .إدارة الصراع التنظیمي على الإبداع الإداري في مدارس التعلیم الثانوي محل البحث
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التجنب في إدارة  لأسلوب 0.05یوجد تأثیر معنوي مباشر عند مستوى دلالة معنویة  - 

  .الصراع التنظیمي على الإبداع الإداري في مدارس التعلیم الثانوي محل البحث

  :على الدراسات السابقة التعلیق - 9

تعتبر الدراسات السابقة عونا كبیرا لأي باحث في إثراء ووصف المشكلات المرتبطة 

ننطلق منها من أجل الوصول بمجال البحث، وقد كانت الدراسات السابقة لنا بمثابة أرضیة 

إلى الأهداف المسطرة والإلمام بمختلف جوانب موضوع الدراسة الحالیة، حیث سمحت 

بتوجیهنا إلى أهم المراجع الأساسیة التي تتعلق بموضوعنا، وكذا الاستفادة من النتائج التي 

لدراسة الحالیة، توصلت إلیها، وتفادي الأخطاء، وبالتالي محاولة بناء وإعداد الإطار العام ل

وإثراء الإطار النظري بالإضافة إلى التعرف على أهم الإجراءات المناسبة لهذه الدراسة، 

  :ومن خلال استعراض الدراسات السابقة یمكننا استنتاج ما یلي

  :وجه الاتفاق والاختلاف بین الدراسات السابقةأ

  :لآتياصه في تلخین لسابقة یمكت اسادارلن اسة عدارلز هذه اما یمیم هإن أ

وم لمفهل امثب نوالجض امعها في بع اتفقتت، سادارلن اها مرسة كغیدارلاه ذهأن 

إدارة الصراع التنظیمي همیة ن أتبیاداري ولإداع الإبم لإدارة الصراع التنظیمي وكذا العاا

 اختلفتد ق، ومیةوحكر غیأو میة وحكأو صناعیة ت كانواء ست ماظللمن الإداريداع لإباو 

ن العلاقة لى بیات إفدلحالیة هاسة دارلث أن احین لسابقة مت اسادارلن الحالیة عاسة دارلا

التعاون، التجنب، (بین المتغیرین إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي الخمسة والمتمثلة في 

الأصالة، الطلاقة، (داري بأبعاده الستة لإداع الإبا على) التسویة، المجاملة، التنافس

على مدیري ) ة، الحساسیة للمشكلات، قبول المخاطرة، القدرة على التحلیل والربطالمرون

  .المؤسسات التعلیمیة

معظم الدراسات السابقة ركزت على رصد أسالیب إدارة الصراع المستخدمة من قبل 

مدیري المدارس وعلاقتها ببعض المتغیرات مثل الجنس، والمؤهل العلمي، والخبرة، أو 

رات مثل الرضا الوظیفي والتوافق المهني ولكن الدراسة الحالیة تختلف عن علاقتها بمتغی
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الدراسات السابقة من حیث الموضوع إذ لم تجد الباحثتان في حدود إطلاعهما، دراسة واحدة 

تعنى بإستراتیجیات إدارة الصراع وعلاقتها بالإبداع الإداري لمدیري المدارس وخاصة في 

  .البیئة الجزائریة

الدراسات السابقة في عیناتها، حیث تم تطبیق الدراسة على عینة من  عظمم تفقتا

خمیس أسماء، (العشوائیة، ماعدا دراسة العینة  استخدامالموظفین أو مدیري مدارس ب

  .التي استخدمت العینة غیر العشوائیة) 2014

) 2006زینة محمود، (، ماعدا دراسة وظفت كل الدراسات السابقة المنهج الوصفي

  .رتباطيفت المنهج المسحي الاظتي و ال

تفاق والاختلاف بین الدراسات السابقة نشیر أن الدراسة ستعراض أوجه الاامن خلال 

الحالیة تتفق مع الدراسات السابقة في موضوعها الرئیس وهدفها العام، إلا أنها تختلف عنها 

  :هذه الدراسة وهي في جوانب تمثل الفجوة العلمیة التي تعالجها

ضمنت هذه الدراسة ربط المشكلة البحثیة في محاولة إیجاد العلاقة بین الإستراتیجیات ت - 

الخمسة لإدارة الصراع التنظیمي والإبداع الإداري وهذا ما یجعلها مختلفة عن الدراسات 

التي تناولت ) 2017( ودراسة الحیت، عبد العال) 2013دراسة الجعافرة، (الأخرى 

ستراتجیات كتفت كل من الدراستان بثلاث أبعاد لإابعاد كلها حیث المتغیرین ولم تتناول الأ

  .و علاقتها بالإبداع الإداري التنظیمي دارة الصراع

  .تشابهت الدراسة الحالیة مع الدراسات الأخرى في اعتماد المنهج الوصفي - 

تم تشابهت الدراسة الحالیة مع الدراسات السابقة من حیث أدوات جمع المعلومات، حیث  - 

  .كأداة أساسیة من أجل جمع البیانات بدقة أكبر ستبیانالاعتماد في هذه الدراسة على الا

من العرض السابق یتضح أن هذه الدراسة عالجت فجوة علمیة متعددة الجوانب بتطرقها  - 

لموضوع إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي وعلاقته بالإبداع الإداري حیث تناولنا موضوع 

ریقة إیجابیة وأخرجناه من الدائرة السلبیة المتعارف علیها وحاولنا ربطه بأهم الصراع بط

المواضیع الإداریة الحدیثة ما یسمى بالإبداع الإداري، لأن إدارة الصراع التنظیمي والتحكم 

  .دي إلى تفجیر القدرات الإبداعيفیه وضبطه وفق المستویات المرغوبة قد یؤ 
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  :تمهید

والتنظیمیة المستمرة  جتماعیة،یعتبر الصراع التنظیمي من أهم العملیات السلوكیة والا

والتي تنجم عن التفاعل بین الأفراد أو الجماعات أو المنظمة  التي تواجه الأفراد في عملهم،

لتعارض الأهداف والمصالح، حیث كان ینظر إلیه على أنه أمر سلبي وضار ككل، نتیجة 

بالمنظمة ووظائفها ولا یستند إلى العقلانیة ولابد من تجنبه وهناك من نظر لموضوع الصراع 

عتباره أمرا طبیعي الحدوث في التنظیمات المختلفة، وهناك نظرة حدیثة للصراع ترى أنه اب

یجابیة منه من خلال إدارته وضبطه والتحكم فیه، حیث تلعب أمرا یجب تشجیع الجوانب الإ

ممارسة إدارة المنظمة للصراع دورا في تحجیم حدة الصراع وتكییفه لخدمة المنظمة مما 

یعزز من قدرتها الإیجابیة وتوجیهه لصالحها ووضعه تحت سیطرتها، وقد نال موضوع إدارة 

جیات ونماذج متعددة لمعالجة الصراعات هتماماً كبیرا مما تولد عنه إستراتیاالصراع 

التنظیمیة وحلها من خلال تشخیص نقاط القوة وجوانب الضعف فیه، بل وتوجیهه لصالحها 

علیه ترى الباحثتان ، و مما یؤدي إلى تغییر الطاقات والمواهب وخلق الأفكار الإبداعیة

لجوانب المتعلقة ستحقاق الدراسة وعلى هذا الأساس سنتطرق في هذا الفصل إلى كافة اا

  .وإستراتیجیات إدارته الصراع التنظیميب
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  :مفهوم الصراع التنظیمي - 1

 طرحه على الأرض ویقال صرعته المنیة،: من صرع وصرعه صرعا: الصراع لغة - 1- 1

  .)22-21صص ، 2019منصوري، بكري، (. وصرعت الریح الزرع فهو مصروع وصریع

النزاع والخصام أو الخلاف،  في اللغة العربیة بمعنى إن المعنى اللغوي لكلمة الصراع

فهي من أصل لاتیني، وتعني العراك أو الخصام والصدام،  )(conflictوالشقاق أما كلمة 

، 2021 نزار والخلیل،( .التعارض بین المصالح والآراء أو الخلاف: شتقاقااإذا فالصراع یعني 

  .)169ص

العلماء على تعریف موحد للصراع التنظیمي لتباین لم یتفق  :الصراع اصطلاحا - 2- 1

مدارسهم الفكریة لذا اتجهت كل مدرسة فكریة إلى النظر إلى الصراع من زاویة تختلف عن 

  :الأخرى وفیما بلي بعض التعریفات للصراع التنظیمي

فهو خلاف مدرك وعدم توافق ینشأ عنه إرباك أو تعطیل للنشاط داخل المنظمة، فینتج 

لة من التوتر بحیث یسعى أحد الأفراد إلى إعاقة أهداف أو مصالح الآخرین لأسباب عنه حا

قد تتعلق بمحدودیة الموارد، أو بغموض الصلاحیات أو عدم تحدید المسؤولیات، أو تعارض 

، 2012شلابي، (. الأهداف وقد یؤدي هذا الصراع إلى نتائج إیجابیة إذا أحسنت إدارته

  .)15ص

عملیة تنشأ حینما یدرك كل طرف أن تصرفات الطرف "أنه  على: سلطانویعرفه 

عتقادات تؤدي إلى روح عدائیة الآخر لها تأثیرات سلبیة على مصالحه الخاصة، هذه الا

  .)310، ص2004سلطان، (. "تؤثر سلبیا على مصالح كل طرف من الطرفین

الأفراد أو نسجام بین حالة من التوتر أو حالة عدم الا: "ویعرف أیضا على أنه

الزیباري، ( ".الجماعات مع محاولة كل طرف فرض توجیهاته أو السیطرة على الطرف الآخر

  .)17، ص2020

وضع تنافسي یكون فیه أطراف الصراع " :على أنه: (Boulding)كما عرفه بولدینغ 

المدركین للتعارض في إمكانیة الحصول على المراكز المستقبلیة ویرغب كل من الطرفین 
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، 2005السماع، الخیظر، ( ".لحصول على المركز الذي یتعارض مع رغبة الطرف الآخرفي ا

  .)295ص

 اضطراب أو تعطیل في عملیة اتخاذ القرار،" :الصراع على أنه یرى مارش وسیمون

  ".بحیث یواجه الفرد أو الجماعة صعوبة في اختیار البدیل

جانبیة للتغیر وأنه من الممكن نتیجة ": فتنظر إلى أن الصراع هو )kelly( كیلي أما

أن تتم الاستفادة منه ووضعه تحت سیطرة المنظمة ویمكن أن یكون الصراع هادفا وفعالا 

  . "بحیث أنه یؤدي إلى تفجیر الطاقات والمواهب والكفاءات الفردیة والجماعیة الكامنة

الموقف الذي تعارض فیه بشكل " :على أنه  إلى الصراع )mithS(سمیث  وینظر

  ".أساسي الظروف والممارسات والأهداف المختلفة

نوع من الإحباط الذي یسیر في " :فقد عرف الصراع على أنه )Leavtt(لیفیت أما 

. "تخاذ قرار بین حاجتین متعارضتیناتجاهین مختلفین في الوقت ذاته أو حالة تتطلب ا

  .)373-372صص ، 2006الصیرفي، (

حالة من الكفاح حول القیم " :یرى الصراع التنظیمي بأنه (Coser)كوسر أن حینفي 

والقوة أو الموارد النادرة، فكل جماعة أو أفراد یسعون إلى  والمبادئ والسعي من أجل المكانة 

  .)22-21صص ، 2019منصوري، بكري، ( ".تحیید الآخرین رغبة في تحقیق تلك المطالب

المحاولات التي یبذلها الفرد لتحقیق " :الصراع بأنه (Likert)لیکرت  ویعرف

من قبلهم ولذا ینشأ تحجب عن الآخرین أهدافهم المراد تحقیقها وبتحقیقها أهداف معینة 

  ".الصراع بین الطرفین

عمل مقصود من طرف ما، للتأثیر سلبا على الطرف " :على أنه كما یعرفه القریوتي

ك الطرف، بشكل یعیق تحقیق أهدافه، وخدمة الآخر، وبشكل یؤثر سلبا على قدرة ذل

مصالحه، إذ ینشأ لدى العاملین والوحدات الفرعیة المختلفة في الطرق التي ینظرون بها إلى 

أعمالهم، والأعمال التي تقوم بها الجماعات الأخرى، وعندما یحدث التفاعل بین هذه 
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ال لنشوء صراع أو تناقض الجماعات المختلفة من خلال الأعمال الیومیة یكون هناك احتم

  ".بینهما

عملیة الخلاف أو النزاع أو " :التنظیمي أنهالصراع فیرى أن مصطفى  وأما

وذلك بهدف ، المؤسسةل بین الأفراد داخل حتمیة للتفاعنشأ كنتیجة التضارب التي ت

  ".هم أو قیمهمرالأفراد أو معاییء لاؤإحداث تغییر إیجابي أو سلبي في  بیئة ه

الصراع والتنازع أو التناقض الذي یتراوح بین " :العلوم الاجتماعیةمعجم  وجاء في

اللین والفضاضة بین طرفن أو أكثر، أو مجموعات أو طبقات أو أشخاص، أو بین جوانب 

  .)189، ص2020شاین، صالحي، ( ".واتجاهات أو مبررات داخل نفس الشخص

) أ(یقوم به الشخص النشاط المتعمد الذي : وبالتالي فإن البعض یعرفه على أنه

ستخدام شكل من أشكال الإعاقة التي یمكن أن تؤدي إلى ا، ب)ب(لإفساد جهود الشخص 

عابد، (. ، والتي تتسبب في عدم قدرته على تحقیق أهدافه أو مصالحه)ب(إحباط الشخص 

  .)100، ص2010وأبو السعید، 

عملیة تفاعلیة تظهر عند الاختلاف والتنافر أو " :فقد عرف الصراع بأنهأما رحیم 

أحد الأطراف في أنشطة الطرف ل أو عند تدخ، عدم الاتفاق بین الأفراد والجماعات

سلوك ل أو عند وجود حق إداري لأحد الطرفین بتفضی، الآخر ومنعه من تحقیق أهدافه

طرفین أو أو عندما تکون اتجاهات ال، أحدهم على الآخر في أثناء قیامهم بنشاط مشترك

  .(Rahim, 2001, p18) ."متباینةقیمهم أو معتقداتهم أو مهاراتهم 

تفاق بین عضوین أو جماعتین أو أكثر داخل المنظمة، اعدم : ویمكن تعریفه بأنه

ختلاف مراكزهما أو عتماد متبادل بینهما في أنشطة العمل أو نتیجة لااوینشأ عن وجود 

  .)141، ص2013عباس، ( .أهدافهما أو قیمهما أو مدركاتهما

ستناد إلیها في وعلى الرغم من جدیة مثل هذه التعریفات، إلا أن هناك حقائق یمكن الا

 :تعریف الصراع وهي على النحو التالي
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أن الصراع في حد ذاته حقیقة واقعة ومؤكدة، توجد في كافة المنظمات وعلى مختلف  - 

  .المستویات الإداریة

ستمرار، بل إنه یمكن أن یكون في صالح المنظمة، وهذا اب أن الصراع لیس ضد المنظمة - 

  .یتوقف على درجة حدته، والأسباب التي أدت إلیه، والأطراف المعنیة به

أن الصراع یؤدي إلى ردود أفعال مختلفة، تترك أثارها المباشرة وغیر المباشرة على  - 

  .وخارج المنظمة تجاهات و المیل السلوكي، بل والسلوك الفعلي داخلالإدراك والا

ینشأ كنتیجة لأسباب متعددة ومتنوعة، مثل التركیب السیكولوجي للأفراد،  أن الصراع - 

ختلاف الأهداف الشخصیة، والفروق الفردیة فیما بینهم، ومحدودیة الموارد المتاحة لهم او 

  .ختصاصات الوظیفیةللمنظمة، وغموض الاو 

عملیة التغییر المستهدف مثل تبسیط الإجراءات أن الصراع یشكل عنصرا فعالا في إدارة  - 

وتحسین مهارات التعامل مع الجمهور وتحقیق التجاوب السلوكي مع النظم والسیاسات 

  .والقواعد الإداریة الجدیدة

إدارة الصراع ولیس (ستثماره وتوظیفه لخدمة أهداف المنظمة اأن الصراع إذا ما أحسن  - 

عابد، (. العامة قد أدت مهمة أساسیة من مهامها المعاصرةتكون العلاقات ) الإدارة بالصراع

  .)101-100ص ص ،2010وأبو السعید، 

  :خصائص الصراع التنظیمي - 2

  :تتمثل خصائص الصراع فیما یلي

ینطوي الصراع على وجود أهداف أولیة غیر متكافئة لدى أطرافه وتكون عملیة الحوار  - 

المصلحة ( للوصول إلى حالة التكافؤ في الأهدافالوسیلة المفضلة من قبل هذه الأطراف 

  .)المشتركة

بعدا أساسیا في الصراع، وهو ما یطوي في ثنایاه إمكانیة دخول  tensionیعتبر التوتر  - 

الأطراف المعنیة في نشاط عدائي ضد بعضهما البعض لإجبار واحد أو أكثر من الأطراف 

  .على قبول بعض الحلول التي لا یرضى بها
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  .ل الصراع وضعا مؤقتا رغم وجود الكثیر من الصراعات المزمنةیمث - 

ینطوي الصراع على محاولة من جانب بعض الأطراف التي تستهدف إجبار أطراف  - 

  .تفاقیة قد لا تكون الأطراف الأخیرة راغبة فیهاامنافسة أخرى على قبول حل أو 

ه طیلة فترة الصراع وهو یفرض الصراع أعباء وتكالیف باهضة على الأطراف المعنیة ب - 

ناجي، (. یرغمها في النهایة على حسم الصراع إما بالطرق السلمیة أو بالقوة القهریة ما

  .)82ص ،2000

  :أما العتیبي فقد عرض الخصائص الأساسیة للصراع التنظیمي كالتالي

  . أن یتضمن موقف الصراع طرفین متنازعین أو أكثر - 

  .حدوث الصراعوجود أسباب وظروف تؤدي إلى  - 

  .وجود عدم توافق وحالة من التوتر بین أطراف الصراع - 

  .إن أطراف الصراع على وعي وإدراك بالأطراف الأخرى - 

الصراع بالقدرة على الإضرار ببعضهم البعض، ویهدف كل طرف منهم  یتمتع أطراف - 

  .إلى إعاقة أهداف الطرف الأخر

، 2011الأحسن، (. ین انتهاء الصراعتضل نتائج الصراع غیر معلومة لأي طرف لح - 

  .)19ص

  :نظریات الصراع التنظیمي - 3

ختلفت وجهات النظر والآراء حول تحدید مفهوم الصراع التنظیمي عبر المراحل ا

التاریخیة للفكر الإداري، فالفكر الإداري التقلیدي یرى أن تجنب الصراع في المنظمات 

ورواد  الفكر السلوكي أن الصراع داخل الإداریة أمر ضروري، بینما یرى أصحاب 

  .المنظمات الإداریة أمر طبیعي فیرون أن الصراع ضروري و مهم لإنجاز الأعمال بفعالیة

  :النظریة التقلیدیة - 1- 3

تجاه الذي كان سائدا تتطابق المفاهیم المتضمنة في هذه النظریة حول الصراع مع الا

بسبب ما قدمه هوثرون من تجارب، أشار بها إلى أن  1940-1930عن السلوك في الفترة 
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تصال الضعیف بین الأفراد في بیئات العمل، وعن عدم قدرة الإدارة الصراع ناتج عن الا

على إشباع حاجات الأفراد وتحقیق أهدافهم، فالنظر للصراع خلال هذه المرحلة سلبیة على 

  .)259، ص2016الشرقاوي، (. أساس أن الصراع شيء سلبي یرتبط بالرعب والخوف والعقاب

فتراضات حول الصراع التنظیمي عتمدت أدبیات هذه المرحلة على مجموعة من الاا

  :أهمها

  .الصراع یمكن تجنبه -أ

  .ینتج عن الصراع مشاكل في الإدراك والعواطف والسلوكیات السلبیة -ب

  .ختلافات الأفراد فیما بینهماالصراع یظهر بصفة رئیسیة بسبب  - ج

لقد أهملت هذه المرحلة الصراع التنظیمي واعتبرته شيء سلبي یجب القضاء علیه، 

ویرجع هذا الإهمال في هذه المرحلة إلى طبیعة النظرة التي كان ینظر للفرد العامل في 

ن عوامل الإنتاج ولیس هو أهم المنظمة، حیث كان ینظر للعنصر البشري أنه جزء م

عنصر من عوامل الإنتاج، هذه النظرة السطحیة أدت إلى إهمال القضایا التي تتعلق 

بالعنصر البشري كالرضا وزیادة المعنویات والإبداع وغیرها من القضایا، ومع تطور النظرة 

بدأت تغیرات في إلى العنصر البشري وزیادة الاهتمام بتلبیة احتیاجاته النفسیة و المادیة، 

أدبیات الإدارة حول موضوع الصراع التنظیمي وهذا ما یمكن ملاحظته في مرحلة الفكر 

  .)39 -38صص ، 2013العاشوري، (. السلوكي
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  .وجهة النظر التقلیدیة للصراع): 01(الشكل رقم 

عالي                                                                                                                                   

  

  

  

  

  

                                                                                  

  

  منخفض                                                                            

                                                                  مستوى الصراع                   منخفض       عالي                   

  .)22ص، 2011الأحسن، (: المصدر

  :السلوكیة النظریة - 2- 3

الجوانب  التي رأت أن الصراع حتمي وأنه لیس سلبیا كله بل یمكن ملاحظة بعض

المؤسسة فیوتر  الإیجابیة فیه، فمع أن السلوكیین یعترفون بأن الصراع ینعكس سلبیا على

ستكشاف اعلاقات أصحابها ویربك برامجها أحیانا إلا أن الإداري الناجح هو الذي یستطیع 

، 2011الأحسن، (. تفعیل المؤسسة الصراع وحصره في الحدود المعقولة والإفادة منه في

  .)22ص

  :فتراضات الآتیةهذه النظریة على الا وتقوم آراء

  .أن الصراع أمر حتمي لابد منه - 

  .أن أسباب الصراع متعددة ویمكن التعرف علیها من دراسة الموقف ككل - 

  .أن الصراع عنصر حیوي في عملیة التغییر بالمنظمة - 

  .)104، ص2019المحمدي، (. أن الصراع قد یكون في صالح المنظمة - 
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  :النظریة التفاعلیة - 3- 3

وهي آخر مراحل الفكر التطور وتتبنى الفلسفة القائلة بأن الصراع لیس حتمیا في 

المنظمات فقط، بل وإن له جوانب إیجابیة ذات فائدة للتنظیم ومن ثم فإنه لیس من صالح 

التنظیم أن یقضي نهائیا على الصراعات فیه، ومن هذا المنطق فإن الإدارة تتدخل في 

  :الحالتین التالیتینإحدى 

إذا زاد مستوى الصراع عن المستوى المحدد أو المرغوب فیه فإنه من واجب الإدارة أن  -أ

  .تتدخل لتخفیض الصراع إلى المستوى المرغوب

نخفاض مستوى الصراع عما هو مطلوب فإن واجب الإدارة تنشیط الصراع افي حالة  -ب

 .)310، ص2009المغربي، (. لوبرتقاء به إلى أن یصل إلى المستوى المطوالا

إنّ غیاب الصراع كلیا حسب هذا المنظور یشیر إلى عدم مبالاة العاملین وتخلیهم عن 

المشاركة في فعالیات وأنشطة المنظمة، كما یؤدي الصراع الشدید إلى إعاقة العمل 

مستویات والإضرار بالمعنویات وإبداع العاملین، ینادي هذا التوجه بضرورة الحفاظ على 

معقولة من الصراع داخل التنظیم، إذ یُنظر إلى الصراع المعتدل على أنه ضروري لزیادة 

أداء العاملین وتحفیزهم لتحقیق أهداف المنظمة وزیادة إبداعیة الأفراد، ولقد أدّى هذا التوجه 

الجدید لموضوع الصراع التنظیمي إلى ظهور الكثیر من الدراسات التي حاولت فهم طبیعة 

ومسببات الصراع داخل بیئة العمل، كما أسهم هذا التوجه إلى تحدید وتشخیص الصراع 

وإیجاد أسالیب واستراتیجیات تعمل على مواجهة الصراعات الحادة وتوجیهه الصراع بما 

  .یخدم أهداف المنظمة
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  .وجهة النظر الحدیثة للصراع): 02( الشكل رقم

  عالي                                                      

  

  

  

  

  

  منخفض                                                                   

  منخفض                        مستوى الصراع            عالي  

  .)23ص ،2011 الأحسن حمزة،(: لمصدرا

 والاتجاهات الفكریة لموضوع الصراع التنظیمي والفوارقویمكن تلخیص أهم الأفكار 

  :الموجودة بینها من خلال الشكل التالي

  .الفكریة المدارس في التنظیمي الصراع :)01(رقم  الجدول

  المدارس           

  الصراع
  المدرسة التفاعلیة  المدرسة السلوكیة  المدرسة التقلیدیة

  محرك الإبداع/ضروري  طبیعي  غیر مبرر/ غریب  طبیعة الصراع

  عوامل وقفیة وشخصیة  عوامل تنظیمیة  عوامل شخصیة  أسباب الصراع

  ضار/مفید  مفید/ ضار  ضار  خصائص الصراع

  الجمیع  الجمیع عرضة له  مثیرو المشاكل  أطراف الصراع

  تطویر  تنافس  مدمر  نتائج الصراع

  التشجیع أحیانا  القبول  الرفض  الفعل

  ستفادة منهكیفیة الا  علاج  تفادي  طریقة المواجهة

  التعاون  التفاهم  السلطة البیروقراطیة    الإدارة

  .)40، ص2013إبراهیم عاشوري، (: المصدر
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ساهم بشكل كبیر ) التفاعلي(یمكن أن نلاحظ من خلال هذا الجدول أن الفكر الحدیث 

في فهم طبیعة الصراع وأسبابه، وبالتالي تسهیل عمل الإدارة في مواجهة الصراع من خلال 

زیادة التعاون بین كل الأطراف في المنظمة والاستفادة القصوى من هذه الصراعات بما یخدم 

ا أدى هذه التوجه الحدیث إلى زیادة الفهم العمیق لنفسیات العامل كم. أهداف المنظمة

واحتیاجاته داخل التنظیم، وكذلك فهم أنماط التفاعل بین الأفراد وكیف یمكن أن یساهم هذا 

  .)39-38صص ، 2013عاشوري، (. التفاعل في زیادة كفاءة وفعالیة أداء العاملین

  :التنظیميأهمیة الصراع  - 4

في إظهار أهمیة الصراع ولکن یمکن إیجازها بالنقاط والباحثون  یختلف الكتاب

  :الآتیة

یحتم على إدارتها كتشافه او إن وجود الصراع في المنظمة  :ف والبقاءالصراع أداة للتکی* 

ا یدفعها للتغییر الذي تتمکن من خلاله المنظمة الموائمة بهدف ـه ممـمواجهته ومعالجت

  .ستمرار بقائها ونموهاا

تعد عملیة مواجهة وإدارة الصراع : الصراع أداة لتطویر وتحفیز قدرات المدیر المعاصر* 

تغییر مناسبة ذي ینتظر منه القیام بعملیات ـر والـمهمة أساسیة من مهام المدیر المعاص

وهذا یتطلب منه تطویر ، نتائجه تخدم المنظمةل یجعل لمواجهة الصراع وإدارته بشک

  .توإدارة الصراعاحتواء امن تمکن ـی يـه لکـقدراته ومهارات

اك ـفعندما لا یکون هن، والإبداعداء هناك علاقة بین الصراع والأ: الصراع أداة للإبداع* 

صراع ـروف الـظكانت أما إذا ، یعاني الجمودداء ى الإطلاق فهذا یعني أن الأـراعًا علـص

، داعـة للمبادرة والإبستعداد والدافعیلادودة ومسیطر علیه فیمکن أن ینشأ لدى الأفراد اـمح

اون أو ـدم التعـالعنف أو عـف بـنفس الوقت فإن المستوى المرتفع من الصراع والذي یوصـوب

  .والإبداعداء والذي یؤثر سلبًا في الأاللامبالاة 

یس ـهتمام في الوقت الحاضر بالصراع للایزداد ا: ل حركة المنظمةالصراع أداة لتشغی* 

لأنه یقود إلى انهیار ل ب؛ اك والفوضى في المنظمة فحسبـسببات الإربـن مـه مـلکون
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یسهم في بیا وبذات الوقت فإنه سیکون سببًا إیجا، حسنل المنظمة في حالة عدم إدارته بشک

ور التي تمر فیها على اجتیاز مرحلة الضعف أو القصل زیادة فعالیة المنظمة ویجعلها تعم

ن المنظمات ستعیش أوهذا یعني ، عالیةبكفاءة دافها المرسومة ـق أهـو تحقیـنطلاق نحلااو

إذا ما أحسن ، للصراعكثیرة التنظیمي لوجود إیجابیات عصرها الفترات القادمة ل خلا

، 2013عساف، (. سلبیاتهافاعلیة المنظمة وكفائتها وتجاوز ادة ـاستثمارها فإنها ستسهم في زی

  .)27ص

  .تحفیز العاملین والمدیرین على التنافس الإیجابي المثمر* 

  .إیجاد فرص للتغیر والتحسن* 

  .إشاعة الإیجابیة والتنافس بین الأفراد وفرص العمل* 

إن المنظمات الخالیة من الصراع تتصف بالسكون والركود ومن هنا تكمن أهمیة الصراع * 

ستثارة الصراعات الإیجابیة ستخدام وسائل التي ممكن إتباعها لااللخروج من السلبیة القاتلة، ب

  .للخروج من دوامة السكون

زیادة العلاقات الأفقیة بین الوحدات الإداریة، وخلق تنافس فیما بینهم عن طریق مكافأة * 

  .)170، ص2021نزار، الخلیل ،(. الإنجاز

  :في النقاط التالیة إلى أهمیة الصراع التنظیمي )377ص ،2006الصیرفي، (یشیر 

قد یؤدي الصرع إلى إزاحة الستائر عن حقائق ومعلومات تساعد في تشخیص بعض  - 

  .المشاكل الفعلیة في جو العمل

  .كتشاف طرق جدیدة للتخفیف من حدته بل ومنع تكرار حدوثهاقد یؤدي الصراع إلى  - 

  .قد یؤدي الصراع إلى تغییر في الوضع القائم إلى الوضع الأفضل - 

  .قد یؤدي الصراع في نهایته إلى إحداث حالة من التعاون بین أفراد جماعة العمل - 

  .تشبع حاجات الأفراد ذوي المیول العدوانیة - 

  .بتكاریةیشجع على الحلول الا - 
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  :مستویات الصراع التنظیمي - 5

  Intrapersonal conflic: الصراع على مستوى الفرد - 1- 5

تخاذ القرار ویوضع أمام عدة خیارات، ایتكون هذا الصراع أثناء ممارسة الفرد عملیة 

ویحدث أیضا الصراع عندما یكون لدى الفرد خیارین بین عمل شیئین لا یرغب في أي 

 منهما، وقد ینشأ عندما یوضع الفرد أمام موقف یحتوي على عناصر إیجابیة وعناصر سلبیة،

ختلاف على إجراءات د بوجهة نظره، وهذا یمكن رده إلى الاكذلك عندما یتمسك كل فر و 

  .تفاق على الأهدافالا

  :د على ثلاث مستویات نذكرها كالأتياوینشأ الصراع بین الأفر 

شعور الفرد بتعارض في الدور الذي یلعبه داخل الجماعة، وشعوره بعدم : تعارض الدور

  .تعارض نتیجة لمشاكل العملإمكانیة إشباعه لحاجاته من خلال الجماعة وإحساسه ب

عندما یشعر الفرد بنقص في إحدى حاجاته ینتج سلوك مدفوع وموجه : عدم إشباع الحاجات

ناحیة هدف أو عائد أو حافز معین، وعندما یتعارض تحقیق الهدف أو الحصول على الحافز  

، 2016المغربي، (. یعترض ویصاب بالإحباط، وهذا ما یؤدي إلى الشعور بالصراع والتعارض

  .)304-303ص ص

یحدث هذا النوع من الصراع بین هدفین إیجابیین لهما أهمیة متساویة، : تعارض الأهداف

وبین هدف إیجابي وهدف سلبي وذلك عندما توجد بعض العناصر الإیجابیة والعناصر 

ن یختار السلبیة في نفس العمل كما یحدث هذا الصراع أیضا بین هدفین سلبیین وعلى الفرد أ

  .)250- 249صص ، 2019زواتیني، (. أحدهما، أي الهدف الأقل ضررا

یرى المحمدي أن الصراع على مستوى الفرد ینقسم إلى ثلاث مستویات كبرى نذكرها 

  :فیما یلي

وهو صراع ناشئ عن مكونات الشخصیة  ):الشخصي( الصراع على المستوى الفردي *

  .بالإضافة إلى دوافع سلوكیة

  :تیتینهنا یمكن أن یأخذ الصراع الصورتین الآو  :بین فردین أو أكثرالصراع * 
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أي بین الرئیس والمرؤوس، وینشأ هذا  :VERTICAL CONFLICTصراع رأسي  -أ

الصراع نتیجة لإغفال الرئیس لمراحل النمو المختلفة للعاملین وإصراره على إجبار المرؤوسین 

  .لتزام بالقواعد وتلقي الأوامرعلى الا

أي أن الصراع بین الزملاء في  :HORIZONTAL CONFLICT صراع أفقي - ب

ختلاف القیم، أو إلى أسباب عاطفیة أو مادیة أو لهذه االعمل، وغالبا ما یرجع ذلك إلى 

ختلاف الإدراك وإلى وعلیه فإن الصراع بین فردین أو أكثر ینشأ نتیجة لا الأسباب مجتمعة

  .عتمادیةطبیعة العلاقة الا

ویحدث بین شخصین أو أكثر فقد یكون فعلیا أو حسیا أو مزیجا  :بین الأفراد الصراع* 

لكلیهما فالصراع الفعلي هو الجدل الذي یدور بین شخصین یحاول كل منهما إثبات صحة 

وجهة نظر بشأن قرار معین ویصعب التخفیف من الصراع وحدته إذا كان هناك تفاوت في 

لوصول بمفرده دون مساعدة الطرف الأخر على التخفیف القوة بین طرفیه ولا یمكن لأحدهم ا

یحدث هذا النوع من الصراع في المستویات العلیا للإدارة  من وطأة الصراع وآثاره، وعادة ما

إذ تظهر الحاجة إلى السیطرة وفرض القوة أو الكسب المادي، وقد یولد هذا الصراع نهایة 

  .)51، ص2010وي، الحسنا( .لعلاقة شخصیة أو مقربة بین الأفراد

 josephو harry inghamلى إنسبة ) the johari window(تعتبر نافذة جوهاري 

lauft الشائعة في تحلیلي دینامیكیة التفاعل بین الفرد والآخرین حیث تظهر هذه  من النماذج

" أنت"والمعلومات المتاحة عن الآخرین " أنا"النافذة نوعین من المعلومات المتاحة عن الذات 

  :وذلك عل النحو التالي
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  .نموذج نافذة جوهاري): 03(الشكل رقم 

  الفرد یعرف الآخرین            الفرد لا یعرف الآخرین                    

لفرد یعرف ا

 نفسه

  

لا یعرف  الفرد

  نفسه

  ).62، ص2012أبو عجوة، ( :المصدر

  :هذا النوع من الصراع یعود إلى أربعة أسباب رئیسیة هي

وهنا یعرف الفرد نفسه ویعرف الآخرین جیدا، وبالتالي : الفرد یعرف نفسه ویعرف الآخرین -أ

دراكاته ومعلوماته وأیضا على علم تام بمشاعر وإدراكات إ فهو على علم تام بمشاعره و 

  .ما یحدث الصراعالآخرین، وفي هذه الحالة نادرا 

وهنا یعرف الفرد نفسه و لكن لا تكن لدیه : الفرد یعرف نفسه ولكن لا یعرف الآخرین - ب

وهنا یعاني الفرد من الخوف وینشأ . آیة معلومات عن أفراد الجماعة التي یتعامل معها

الصراع من الخوف الناجم عن عدم مقدرته على التفسیر والتنبؤ والتحكم في سلوك الآخرین 

  .من حوله

وهنا یعرف الفرد الآخرین فقط ولا توجد لدیه : الفرد لا یعرف نفسه ولكن یعرف الآخرین -ج

آیة معلومات عن ما هو مسند إلیه من أعمال وما علیه من واجبات، ویشعر الفرد هنا 

  .بغموض الدور مما یؤدي إلى إصابته الصراع الداخلي

وهنا لا یعرف الفرد شیئا عن نفسه ولا عن : الفرد لا یعرف نفسه ولا یعرف الآخرین -د

تصالات، وتعد هذه الحالة رتفاع عدم الفهم وسوء الااالجماعة إلى ینتمي إلیها مما یؤدي إلى 

  .)120-119ص ، ص2019المحمدي، (. التربة الخصبة لنشوء الصراع

01  

  الذات الخفیة

HIDDEN SELF  

02  

  الذات المكشوفة

OPEN SELF 

04  

  الذات غیر المكشوفة

UNDISCOVERED SELF 

03  

  الذات العمیاء

BLIND SELF 
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حتمالات نشوء اقد ساهمت في التعرف على " نافذة جوهاري"هذا ویلاحظ أنه إذا كانت 

قد ساهمت في تشخیص ) (Hellriegel and slocumالصراع بین الأفراد فإن مصفوفة 

  :طبیعة الصراع بین فردین أو أكثر وعلى النحو الذي یوضحه هذا النموذج في الشكل أدناه

 Hellriegel and slocumنموذج ): 04( شكل رقمال

  عالي

  

  )X(التوزیع

  

  منخفض

)                             X(التكاملض                     منخف                             عالي             

  ).120، ص2019 المحمدي،(: المصدر

ویتضمن ذلك الموقف درجة عالیة من علاقات التوزیع ودرجة : خسارة/مواقف المكسب -أ

  .منخفضة من التكامل، وهنا تكون درجة الصراع عالیة جدا

علاقات التوزیع ویتمیز ذلك الموقف بوجود درجة عالیة من : الموقف المختلط - ب

والتكامل، وهنا مثل علاقة الإدارة مع الاتحادات العمالیة وتكون درجة الصراع هذا ما بین 

  .متوسط وعالي

ویتمیز ذلك الموقف بوجود درجة عالیة من علاقات التكامل ودرجة : الموقف التعاوني -ج

  .إلى متوسط منخفضة من علاقات التوزیع ومن ثم تكون درجة الصراع هنا ما بین منخفض

ویتمیز ذلك الموقف بوجود درجة منخفضة لكل : عتماد المتبادل المنخفضموقف الا -د

من بعدي التوزیع والتكامل بین الأطراف، ویكون الصراع هنا عند حده الأدنى إذ أن الأفراد 

درجة متوسطة  -الموقف المختلط

  الصراعإلى عالیة من 

خسارة درجة / موقف المكسب 

 عالیة من الصراع

درجة منخفضة  - الموقف التعاوني

 إلى متوسطة من الصراع

عتماد المتبادل المنخفض موقف الا

 حد أدنى من الصراع
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 .عتماد كل منهم على الآخر في تحقیق أهدافهاتصال بینهم نظرا لقلة یتم الا نادرا ما

  .)121-113صص ، 2019دي، المحم(

أن مشكلات العمل تسبب للفرد توترا داخلیا نتیجة لوجود بعض  )حریم(ویري 

  :المشكلات في العمل ومن  تلك المشكلات

  .عدم قدرة الفرد على التحدید الواضح للمشكلة - 

  .عدم فهم الفرد المسببات والعناصر المكونة للمشكلة - 

  .بدائل الحل عدم معرفة قدرة الفرد على تحدید - 

  .عدم رضا العامل عن عمله - 

  .تعارض بعض أسالیب العمل مع اعتقادات الفرد - 

  .سیاسات وظروف العمل - 

  .عدم قدرة الفرد على تحسین أدائه - 

  .)177، ص2018حریم، (. عوامل تتعلق بالهیكل التنظیمي لمؤسسة - 

  )أو بین الفرد والجماعة(الصراع داخل الجماعة الواحدة  - 2- 5

ویعني هذا النوع من الصراع التعارض والتصادم بین تفاعلات وتصرفات مختلف 

ویظهر هذا الصراع في حالات عدم الاتفاق . الأفراد داخل الجماعة الواحدة أو القسم الواحد

على أوجه ومجالات عدیدة داخل الجماعة مثل اتخاذ القرارات المناسبة، تحدید الدور 

اق على وضع الخطط الداخلیة وجداول الإنتاج والوصول المناسب لكل عضو، عدم الاتف

وعدم رضا واتفاق الجماعة یؤدي إلى عدم الوصول إلى . إلى معاییر نمطیة للأداء وغیرها

وقد . نتیجة نهائیة، وبالتالي یسود جو من الخصام والعداء والتمزق داخل الجماعة الواحدة

  :یلي ینتج هذا الصراع نتیجة عدة أسباب نذكر منها ما

حالة من الصراع الداخلي ناتجة عن تعارض حاجتین لدیه  - أو أكثر - معایشة عضو* 

هما حاجته للتشابه مع الآخرین أي بقیة أعضاء الجماعة، والارتباط بهم وحاجته للتمیز 

والتفرد عنهم والابتعاد عنهم، وینعكس هذا الصراع على علاقاته المتبادلة مع بقیة 
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درجة من التباین داخل الجماعة یقلل من تماسكها، ویكون الصراع  الأعضاء، مما قد یخلق

  .هنا على المستوى النفسي الدافعي وهو أقل مستویات الصراع داخل الجماعة شدة

تركیز بعض أعضاء الجماعة على أفعال البعض الآخر وإساءة تفسیرها، أي أن الصراع * 

  .هذا الحال صراعا نوعیا ومحدودا داخل الجماعة یقتصر على المستوى السلوكي فیكون في

أن یرفض بعض الأعضاء خصالا وسماتٍ معینة یتصف بها أعضاء آخرون، هنا یكون  *

  .مستوى الصراع أشد درجة من المستویین السابقین

تركیز بعض الأعضاء على حقوق لهم داخل الجماعة واللجاجة في المطالبة بها، في * 

تجاه الجماعة، هذه الواجبات تعد حقوق الأعضاء  الوقت الذي یهملون فیه التزاماتهم

الآخرین، هنا یكون الصراع صراعا معیاریا، لأنه یتعلق بمعاییر السلوك المقبول أو غیر 

  .المقبول، وفي هذا الحال یكون الصراع أشد أثرا وأطول أمدا، وقد یؤدي إلى تفكك الجماعة

نب التفاعل الاجتماعي المتبادل قد یتسع الصراع بین أعضاء الجماعة لیشمل كل جوا* 

  .ویتحولون بهذا الصراع فیما بینهم إلى شقاق وعداوة) سلوكیة وانفعالیة ومعیاریة(بینهم 

وقد تسعى جماعة أخرى منافسة إلى خلق الصراع داخل جماعة من خلال اختراقها * 

عال الفتن بإدخال أفراد فیها كأعضاء لا همّ لهم إلا إثارة الخلافات داخل الجماعة وإش

  .إضعافا لموقف هذه الجماعة التنافسي مع تلك التي تعمدت إدخال هؤلاء الأفراد فیها

یعد هذا النوع من الصراع أكثر أنواع الصراع انتشارا داخل المنظمات كما أن آثاره قد 

تعم أطرافا أخرى، وقد تكون نتائجه أشد وطأة على أطراف العلاقة وخاصة إذا لم تنجح 

 .وضع الأسالیب المناسبة للسیطرة علیه أو الحد من انتشاره داخل المنظمة الإدارة في

  .)66-65صص ، 2015قهواجي، (

یرى حریم أن الصراع ینشأ بین الجماعات الواحدة نتیجة لأسباب ومصادر عدیدة، 

  :وأهمها

  .تغیرات تنظیمیة - 

  .صدام بین الشخصیات - 
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  .نظم قیمیة مختلفة - 

  .المنزلة/ةوجود خطر یهدد المكان - 

  .مدركات ووجهات نظر متباینة - 

  .)179حریم، مرجع سابق، ص( .بعض النزاعات تكون ردا على إجراءات تتخذها المنظمة - 

  )Intergroup conflict: (الصراع بین الجماعات - 3- 5

الصراع بین الجماعات شائع في المنظمات، هذه الأخیرة تنجز أعمالها عن طریق 

والأقسام  كالصراع بین مصلحتي الإنتاج والتسویق أو بین المالیة الجماعات، الدوائر 

والتسویق وهكذا، وهذه الصراعات قد تكون بسیطة أو ثانویة أو جوهریة وبالغة الأهمیة، 

  :ویأخذ هذا المستوى شكلین أساسین هما

توى و الدوائر أو الوحدات التنظیمیة في نفس المسأیحدث بین العاملین  :الصراع الأفقي -أ

  .لتنظیمي

یقع الصراع الرأسي بین جماعات أو وحدات إداریة تنتمي إلى  :الصراع الرأسي - ب

مستویات تنظیمیة مختلفة كالصراع الذي ینشأ بین مستوى الإدارة العلیا والإدارة الدنیا على 

وللصراع التنظیمي على مستوى الجماعة أسباب مختلفة یمكن إیجازها فیما . سبیل المثال

  :یلي

تتنافس جماعات العمل والأقسام والإدارات على الموارد المتاحة  :الصراع على الموارد* 

  .التي غالبا ما تكون محدودة كالأموال والمواد الخام

تعاني الجماعات التي تتشابه في وظائفها من الصراع إذ تهدف  :التنافس في الأداء* 

  .)180، ص2018حریم، (. لجماعاتالجماعات من ذلك إلى تمییز أداءها على أداء باقي ا

یؤدي انتماء جماعات العمل إلى مستویات تنظیمیة  :الاختلاف في المستویات التنظیمیة* 

معینة إلى اصطباغ وجهات نظرها لأمور بطریقة تعكس مصالحها وأهدافها، ومن العادي 

الأخیرة وبین  ختلافا بین الجمعیة العامة للمساهمین وبین مجلس الإدارة، وبین هذهاأن ترى 
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المستوى الإداري التابع لها، كما نشاهد صراعا بین المشرفین أو الإدارة في جهة وبین 

  .العمال في جهة أخرى

تتنازع الإدارات على أداء نفس الأعمال ذلك أن طبیعة  :الصراع بین الإدارات وظیفیا* 

الوظیفة لهذه الأعمال تشیر إلى إمكانیة قیام أكثر من جهة بأدائها، خذ مثلا التنبؤ 

بالمبیعات، یمكن أن تقوم به إدارة التسویق أو إدارة الإنتاج، والمخازن یتنازع الإشراف علیها 

  .ویقكل من إدارات المشتریات والإنتاج والتس

عندما یواجه التنفیذیون مشاكل تحتاج إلى تدخل  :الصراع بین التنفیذیین والاستشاریین* 

فني من الخبراء الاستشاریین، یسارع الآخرون بإشباع حاجاتهم إلى تقدیم النصح 

والمعلومات والمشورة، وقد یمتد الأمر إلى قیام الاستشاریون بتقدیم شیئاً أكثر من النصح 

قد یشابه القرار أو التصرف، وما یشجعهم على ذلك أن التنفیذیین یبالغون  ئایوالمشورة ، ش

أكثر من النصیحة، ومن أمثلة ذلك لجوء المدیرون  ئافي طلب النصیحة، ویریدون شی

ختیار وتدریب عقاب العاملین، ولجوء االتنفیذیون إلى إدارة الأفراد لعلاج مشاكل كثیرة مثل 

یون إلى الإدارة المالیة في وضع المیزانیات التقدیریة، أو حساب كثیر من المدیرون التنفیذ

  .)275، ص2003ماهر، (. التكالیف، أو تخلیص العملیات لها

  )Intra organizational conflict: (الصراع على مستوى المنظمة - 4- 5

وینشأ هذا الصراع على مستوى المنظمة، مثال حدوث صراع بین الإدارات المختلفة 

ومن أشكال . دارة الحسابات وإدارة المشتریات أو إدارة التسویق وإدارة الإنتاجإكالصراع بین 

 ،2002عبد الباقي، (. الصراع بین الاستشاریین والتنفیذیین من رجال الإدارة: هذا الصراع

  .)196ص

  :هذا النوع من الصراعات أخد الأشكال التالیةیأخذ 

ویحدث بین العاملین أو الدوائر من  :VERTICAL CONFLICTالصراع الأفقي * 

  .المستوى التنظیمي نفسه
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ویحث بین المشرف وتابعیه : HORIZONTAL CONFLICT الصراع العمودي* 

، 2015القاضي، (. في العمل الذین لا یتفقون على الطریقة المناسبة لتحقیق الأهداف

  .)363ص

  :أما الصراع على مستوى التنظیم فینقسم إلى قسمین

ویظهر هذا الصراع عند محاولة أحد الأقسام أو الوحدات الإداریة داخل : صراع مؤسسي* 

الهیكل التنظیمي تحدید الواجبات والأنشطة للوحدات الأخرى، مثل الصراع حول اقتسام 

  .الإداریةالمیزانیة بین الوحدات 

فتقار للمعاییر یحدث نتیجة لعدم وجود الرضا الوظیفي أحیانا أو للا :صراع طارئ* 

رؤوسین أن لدیه إلماما مالموضوعیة في توزیع الموارد البشریة، كأن یتولد شعور لدى أحد ال

  .ومعرفة بالأمور أكثر من غیره أو أكثر من رئیسه أو مشرفه

راع الوظیفي عند تطابق الأهداف لطرفین داخل ینتج الص :صراع وظیفي وغیر وظیفي

التنظیم أو على مستوى المنظمات وذلك بهدف تحسین الأداء الوظیفي وتطویره، حیث یكون 

لمجموعات العمل المتجانسة بأفكارها قدرة أكبر على تقدیم حلول ومقترحات فعالة وإبداعیة، 

مختلفین في الأهداف والحلول أما الصراع غیر الوظیفي فهو نتیجة للتفاعل بین طرفین 

  .بشكل یترتب علیه تخریب وعرقلة نجاح المنظمة في تحقیق أهدافها

ویلاحظ أن الصراع التنظیمي یمر بمرحلة معقدة تتداخل فیها مفاهیم كثیرة منها 

الصراع ذاته والمنافسة والتعاون ونكران الذات، ویمر صراع السلوك الوظیفي بمرحلة من 

  .خرینهتمام بالآهتمام بالذات والاوالنقطة ث، وتتراوح ما بین الا طة أالتفاعلات بین نق

نتظار أي قیام الفرد بصورة مستمرة بتقدیم المساعدة للآخرین دون الا :نكران الذات -أ

للحصول على مكافأة، فهو دائما یقدم المساعدة على حساب مصلحته الشخصیة، أن تمتع 

ستجابة وظروف بیئیة وشخصیة تساهم في خلق الاالفرد بهذه الخاصیة یكون لأسباب 

  ).هتمام بمصالح الآخرینالا( لمساعدة الآخرین

  .تجاه واحد لكي یعود بالمنفعة على الطرفیناي العمل في أ: التعاون - ب
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یظهر هذا الخط من التفاعل عندما یكون هناك تنافس بین فردین أو : المنافسة -ج

هدف ما، للتنافس على بعض الموارد، ویغلب مجموعتین عن رغبة منهما في انجاز 

  .التصرف بسلوك یتصف بالمقاومة تارة والتعاون تارة أخرى

ینتج عن عدم مطابقة الأهداف لطرفین، ویغلب التصرف هنا بسلوك یتصف : ختلافالا -د

هتمام بالمصالح الا(عتراض حیث یكون كلا الطرفین مجبرا على دخول الصراع بالمقاومة الا

  .)148- 147ص ص ،2018جمال،(. )الخاصة

  )(Inter organizational coflict: الصراع بین المنظمات - 5- 5

یشیر الصراع بین المنظمات إلى الذي یحدث بین المنظمة وبین المجموعات 

الخارجیة التي تتعامل معها، عندما ینشب خلاف في الرأي أو تعارض في المصلحة، خذ 

على ذلك مثالا الصراع الذي یقع بین المنظمة وبین غیرها من المنظمات التي تزاحمها في 

  .)145، ص2011مي، مرباح وقاسی(. ذات النشاط والعملاء

وعندما تعتمد المنظمات على الموارد المحدودة ذاتها، فإنها تتصارع من أجل الحصول 

علیها فیحاول كل طرف أن یقضي على الطرف الآخر وهذا المبدأ یتنافى مع المقولة 

الاقتصادیة التي تقضي بان التنافس هو الحل، بمعنى أن تتوجه المنظمات إلى موارد جدیدة 

تغلة وتتخذها نشاطا لها وكلما لاحقها المنافسون تنطلق لاستثمار موارد أخرى لم غیر مس

  .)54، ص2010الحسناوي، (. یلتفت إلیها احد من قبل
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  .مستویات الصراع التنظیمي): 05( الشكل رقم

 

  

  

  

  

  

  ).69ص ،2015 أمینة قهواجي،(: المصدر

  :صنیفات الصراع التنظیميت - 6

  :الصراعات التنظیمیة إلى ثلاثة تصنیفات" لوین"قسم 

قفین یحققان له إشباعا ثویحدث الصراع الإقدام عندما یواجه الفرد م: صراعات الإقدام* 

معینا، إلا أن الموقفین في حالة تعارض مع بعضهما البعض، ولابد من اختیار أحدهما دون 

  .خرالآ

أي منهما إشباعا له، إلا  لا یحقق لا یحققحیث یواجه الفرد موقفین  :صراعات الإحجام* 

ختیار أحدهما، ولا یستطیع الهرب من أي منهما فیظل مضیقاً علیه اأنه مضطر لقبول و 

  .ومضطراً للتعایش مع مجال یسبب له غالبا نوعا من الضیق والألم النفسي

ا معینا، ویحدث عندما یواجه الفرد موقفا یحقق له إشباع: صراع الإقدام والإحجام معا* 

وفي نفس الوقت یعود علیه بجانب سلبي من ناحیة أخرى مما یسبب كثیرا من الضیق له 

  .وربما یؤدي إلى الإصابة بالإحباط

 

 الصراع التنظیمي

الصراع بین 

 فرد وآخر

الصراع داخل 

 الجماعة

الصراع بین 

 الجماعات

الصراع بین المنظمة 

 الخارجیةوالبیئة 

الصراع 

 الفردي

الصراع 

 الأفقي

الصراع 

 الرأسي

بین السلطة الصراع 

 والاستشاریة التنفیذیة

الصراع بین 

 الجماعات
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  :ویمكن تصنیف الصراعات التنظیمیة بصفة عامة إلى

حیث تتوافر أسباب الصراع دون حدوثه، حیث یتنافس بعض الأفراد في : الصراع الخامل* 

لموارد المتاحة لدیها، وفي تلك الحالة لا یظهر الصراع بصورة واضحة نظرا المنظمة على ا

  .لضعف حدته، وعدم استعداد الأطراف للخوض في ذلك الصراع

وفیه یشعر أطراف الصراع أن ثمة صراعا سوف یحدث إذا تضاربت : الصراع المدرك* 

  .المصالح والأهداف بین تلك الأهداف

أطراف الصراع بمؤشرات بدایة حدوثه، وبوقوع بعض  وفیه یشعر: الصراع المحسوس* 

  .المقدمات الدالة علیه

حیث تدل سلوكیات الأطراف المشتركة في الصراع على وجود ): الفعلي(الصراع الواقعي * 

نسحاب من بعض المهام الموكلة إلى ذلك الصراع بصورة حادة كسلوك الهروب أو الا

الخ، وإذا تساوت القــــوة والسلطة لجمیع ...في المنظمةالأفراد أو الهجوم على بعض القیادات 

أطراف الصراع، فإنه في بعض الأحیان قد یتوصل جمیع الأطراف إلى حل المشكلات 

، 2013التهامي، (. لتقاط الأنفاس ومعاودة الصراع مرة أخرىسواء كان حلا دائما أو مؤقتا لا

 .)123-122ص ص

  :أسباب الصراع التنظیمي - 7

  : الأسباب التنظیمیة للصراع - 1- 7

وتتمثل هذه الأسباب بوجود هیاكل تنظیمیة ضعیفة أو عدم وجود هذه الهیاكل، مما 

صاص والواجبات والمسؤولیات المعطاة لكل وظیفة، ومن تخوضوح الا یترتب علیه عدم

  :یلي هذه الأسباب ما

إن أحد الأسباب الرئیسیة لوجود الصراع  :التنافس للحصول على الموارد المحددة -أ

لا تستطیع توفیر - حتى في حالة ازدهارها  - داخل منظمات الأعمال هو أن أي منظمة

وینشأ الصراع من أن  - ع الأقسامیحتیاجات الخاصة بجمالأموال اللازمة لإشباع جمیع الا
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ة وأن إشباع حتیاجاته تأتي في المرتبة الأولى من الأهمیاكل قسم یعتقد أن إشباع 

  .)140، ص1996عبد الوهاب، (. حتیاجات الأقسام الأخرى هو أمر أقل أهمیةا

بمعنى أنه كلما كانت المسئولیة محددة  :غموض المسئولیة وعدم وضوح السلطة - ب

أو الثقافة  يالمنظمة إما من خلال السیاسات الرسمیة أو عن طریق غیر رسم يبوضوح ف

  .التنظیمیة المستقرة كلما قل وجود الصراع داخل المؤسسة

المشاركة في اتخاذ القرارات مؤشرا جیدا إذا ما كان  :نمط اتخاذ القرارات بالمشاركة* 

حترام ضمن أطر التعاون والمصلحة العامة للمؤسسة، ویقوم على آلیات واضحة وأسس الا

أما إذا فتح باب التناقضات . ر لا معول هدمالمتبادل فیكون الصراع هنا صراع خی

رائهم ومقترحاتهم فقد ینشأ صراعا سلبیا لا فائدة آختلافات من خلال إدلاء الجمیع بوالا

  .منه

داریة ولا مركزیة الإدارة تحتـم المرور بكافة المستویات الإ :تعدد المستویات الإداریة* 

حبا في السیطرة والمحافظة على  یخلو الأمر من تعمد البعض إخفاء بعض المعلومات

، 2018مراد علي أحمد، (. السلطة، وهنا تعتبر المعلومات مؤشرا یؤدي إلى بروز الصراعات

  .)260ص

ویعتبر من الأسباب الرئیسیة في الصراع بین : عتماد المتبادل في العملالا* 

كل منهما المجموعات، والمقصود بذلك المدى التي الذي تعتمد فیه مجموعتان وتحتاج 

إلى الأخرى لتنجز عملها وتحقق أهدافها، وهذا الموقف یحتاج إلى التعاون المتبادل بین 

ن إلا أنه ینشأ عنه صراعات قد تكون حادة تؤدي إلى التوتر والقلق والإحباط، یالمجموعت

، 2017حبابة، (. عتمادیة زادت حدة الصراعوبالتالي یمكن استنتاج كلما زادت العلاقات الا

  .)261ص

فالتعارض أو التغییر في الأدوار من : عدم وجود تقنیة واضحة للأدوار والمهام* 

مسببات الصراع، ویحدث بسبب وجود مجموعتي متعارضتین فالضغوط هنا یعاني منها 

مفهوم وجود التقنیة لكثیر من الأمور یسبب صراعا حول . كل الأفراد في نفس الوقت
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ذلك موجودا في المراحل الأولى لتطویر التنظیم، حیث  الصلاحیات والأولویات، وقد یكون

  .على القواعد والإجراءات المقننة عتماد على العلاقات الغیر رسمیة أكبر منهیكون الا

إذا تفاوتت المعاییر المتبعة  :تفاوت المعاییر المتبعة في تقییم الأداء وتحدید المكافآت* 

یقود لبروز الصراعات، فكلما اهتمت  في تقییم الأداء وفي صرف المكافآت فإن ذلك

الإدارة بالتقییم على أساس أداء كل وحدة منفردة بدلا من الأداء العام الموحد للمنظمات 

  .زادت احتمالات الصراع

أسباب النزاع داخل الجماعات في  Felidman & Arnoldیرجع فیلدمان وأرنولد 

  :منظمة العمل إلى سببین رئیسین هما

حیث یعتبر تنسیق العمل بین الجماعات من أهم : تنسیق العمل بین الجماعات -أ

المصادر الرئیسیة للنزاع والصراع التنظیمي، لأن مهام العمل هي الأساس في منظمات 

العمل، كما یتمثل تنسیق العمل في تحدید المهام والواجبات والمسؤولیات والسلطات 

  .ل واضح ومحدد یحدث  النزاع والصراعوتوضیح الأدوار، وإذا لم یتم ذلك بشك

 تعتبر الرقابة والمتابعة المصدر الثاني للصراع: تعتبر أنظمة الرقابة التنظیمیة - ب

والنزاع الداخلي لجماعات العمل، وتتمثل مشكلات النزاع في أنظمة الرقابة داخل 

  :المنظمات في الجوانب التالیة

د الإدارات والأقسام والأفراد في منظمات تداخل وتشابك الموارد وقلتها، حیث تعتم - 

الأعمال على بعضهم البعض غیر أن طبیعة العمل أحیانا تختلف من قسم لآخر أو من 

المالیة بین الأقسام أو الإدارات قد یؤدي إلى حدوث  دإدارة لأخرى لذلك فإن تقسیم الموار 

  .النزاع أو الخلاف أو الصراع

تصمیم نظم الحوافز والمكافآت والمنح والترقیات أو تنافس أنظمة الحوافز، لاشك أن  - 

  .غیرها من المزایا في الأجهزة قد یؤثر على جماعات العمل
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ستخدام المنافسة كوسیلة للتحفیز أو دفع العاملین وقد تنجح المنظمة في ذلك، وقد ا - 

 ، ص2005فلیه وعبد المجید، (. تفشل فتؤدي إلى النزاع والخلافات داخل الأقسام والإدارات

  .)133-132ص

  .الأسباب التنظیمیة للصراع): 06(الشكل رقم 

 

  

    

  

  

  

  

  ).320، ص2004سلطان، (: المصدر

  :الأسباب الشخصیة للصراع - 2- 7

سباب قد وقد لا تكون العوامل التنظیمیة مسؤولة دائما عن ظهور الصراعات ولكن الأ

  :یلي تكون متعلقة بشخصیات بعض الأفراد واتجاهاتهم ومن تلك الأسباب ما

خرین فهناك أشخاص نمط وطبیعة بعض الأشخاص التي لا ترغب بالتعاون مع الآ - 

فردیون إنعزالیون، وهذه شخصیات تتنافى مع متطلبات العمل التنظیمي الذي هو بحكم 

  .التعریف عمل جماعي

إن أي تنظیم هو تجمع : جتماعیة والتعلیمیة بین العاملینتفاوت الخلفیات الثقافیة والا - 

جتماعیة متنوعة، وذلك اكبیر للأفراد على درجات متفاوتة من التعلیم ومن خلفیات ثقافیة و 

 الصراع

التنافس على الموارد 

 المحدودة

 الفروق في القوة

الغموض حول السلطة 

 أو المسؤولیة
عتمادیة المتبادلة الا

 بین وحدات العمل

أنظمة العوائد 

 التنافسیة

 التمییز
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أمر طبیعي بحكم تفاوت الوظائف، وحق الجمیع في التقدم للحصول على فرص العمل 

المتاحة ولكن هذه الأسباب التنظیمیة تنعكس على التنظیم بضرورة التوفیق بین أصحاب 

هذه المشارب والخلفیات المختلفة، والتي لا بدو أن تنعكس بظهور بعض الصراعات داخل 

-112ص شلابي، مرجع سابق، ص(. ام ضغوطات ومشاكل العمل وعدم الشعور بالرضالتنظی

114(.  

بعض الناس یتعرضون للصراع أكثر من غیرهم نتیجة طبعتهم  :الشخصیة العدوانیة -

العدوانیة واستمتاعهم الشدید بجلب المعاناة للآخرین، فمثلا الكثیر من حراس السجون لدیهم 

هذه الطبائع، كما أن بعض الناس یعانون من انخفاض تقدیر المجتمع لهم فیحاولون 

عبد (. ون بیئة العمل في تحقیق ذلكتعویض ذلك بمحاولة الحط من شأن الآخرین ویستغل

  ).141، ص1996الوهاب، 

قیمهم وأخلاقیاتهم، الأمر الذي یثیر المشاحنات أو تصادم و تباین شخصیات الأفراد  - 

  .وجهات النظر

من ترقیة مثلا یمثل ) أ(ختلاف أو تعارض الأهداف والمصالح، فما یستهدفه الطرف ا - 

  .في شغل هذه الدرجة الأعلى) أ(خسارته في نجاح الذي یرى ) ب(تهدیدا أو خطرا للطرف 

نحیاز الكامل لمصالحه غیر عابئ بمصالح الأنانیة، حیث یسعى طرف أو أكثر إلى الا - 

  .الطرف الآخر، أو متعدیا علیها

المنافسة الخشنة غیر الشریفة، والتي تقترن بالوشایة بالطرف الآخر لدى الرئیس أو  - 

  .الشائعات ضد المنافس الآخرتشویه الحقائق أو بث ونشر 

ها سـببا مؤدیا إلى دورعصبیة تمثل بوما تسببه من توتر ولعمل والوقت اضغط  - 

  .مساعدا على تأجیجهأو الصراع 

  .لأسرة من حیث الوقت والتفكیروالعمل امطالب كل من رض تعا - 

یتصرف التفسیرات الخاطئة لأسباب تصرفات الآخرین، فالفرد عادة ما یهتم بماذا  - 

  .الآخرون
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من الأسباب الشخصیة أیضا عدم الثقة، فإذا تواجد الخوف أو عدم الثقة نشبت الخلافات  - 

  .والصراعات

  .فهناك بعض الأشخاص لدیهم میل طبیعي للصراعات :السمات الشخصیة -

  .عدم الرضا عن العمل لأسباب مختلفة مما ینعكس حتما في عدم التعاون وإثارة المشاكل - 

إن الفروق في الإدراك بین الإدارة والعاملین لنظام المكافآت قد یؤدي إلى : الإدراك - 

الصراع فالمدیرین غالبا ما یقدمون ما یعتقدون أن العاملون یریدونه ولیس ما یعر عن 

  .الحاجة الحقیقیة لهؤلاء العاملون

لصراع في مكان خرین یمكن أن یكون مصدرا لإن الحالة النفسیة ومزاجیة الآ: العواطف - 

العمل، كما أن مشاكل المنزل تفسد مكان العمل، إضافة إلى أن الحالة المزاجیة للشخص قد 

  .)198-197صص ، 2017خرون، آباشري و ( .تؤدي إلى صعوبة في تعامل  الآخرین معه

معظم المشكلات تعود إلى سوء الفهم أو عدم وضوح خطوط  :تصال الإداریةمشكلات الا  -

تصال الجید یساعد على التقلیل من المخاطر ویجنب المنظمات واته، فالاتصال وقنالا

تصال الإداري الإداریة ما قد یترتب من نتائج سلبیة ومن المعوقات التي تواجه عملیات الا

أبو عجوة، (. تصالالفروقات بین الأفراد فقد یختلف الأفراد في مستوى إدراكهم لعملیة الا

  .)55-54ص ص  ،2012

  :الأسباب الاجتماعیة والثقافیة - 3- 7

  :تتمثل الأسباب الاجتماعیة والثقافیة في

تتنوع طبیعة ونوعیة  :تباین العلاقات القائمة بین الأفراد والجماعات في المنظمة - 

الجماعات في بیئة العمل، وهذه العلاقات تأخذ مسالك عدة، فقد تقوم  العلاقات القائمة بین

الواحد وبین رؤسائهم في المستوى الإداري الأعلى أو  الإداريبین الأفراد ذوي المستوى 

العلاقات تؤثر على الأسلوب الإداري  هذه. مرؤوسیهم في المستوى الإداري التابع لهم

وتضییق فرص مشاركة  المتبع، فقد یلجأ الرئیس إلى ممارسة الأسلوب التسلطي في الإدارة

دون  التمییز والمفاضلة في التعامل مع الأفراد الأفراد في العملیة الإداریة وإتباعه سیاسة
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وجه حق، مما یعمل على إذكاء روح الصراع وینمي علل التنافر بینهم، وبالتالي تضمر 

  .الروابط الاجتماعیة، بل ویسودها جو العداء والتشاحن الضار بمصالح وأهداف المنظمة

فالمشكلة لیست في تعدد وزیادة هذه التنظیمات فحسب،  :تعدد التنظیمات غیر الرسمیة - 

الأساسیة تكمن في عدم قدرة إدارة المنظمة على احتواء هذه التنظیمات  ولكن المشكلة

من حدة الصراعات والتوترات التي تسود سواء بین  والتعاون معها بأسلوب مناسب یقلل

یمات وإدارة المنظمة خاصة إذا التنظ التنظیمات غیر الرسمیة وبعضها البعض أو بین هذه

  .كانت بعض التنظیمات غیر الرسمیة سلبیة

فمفهوم العدالة یركز على تقییم  :افتقار الإدارة العلیا تطبیق مفاهیم العدالة والمصداقیة - 

والأفعال الإداریة في المنظمة من خلال مدى تحقیقها للعدالة والإنصاف عند توزیع  القرارات

أما مفهوم . بالنسبة للأفراد أو الجماعات أو الأقسام التنظیمیة سواءالأعباء والعوائد 

المصداقیة فیعني مدى التزام الإدارة العلیا بالصدق تجاه العاملین فیها والمتعاملین معها حتى 

  .تكون محل ثقة الجمیع

إن معظم حالات الصراع التي تعیشها المنظمات المعاصرة  :التباین في الثقافة والقیم - 

إلى الاختلافات التي تشكلها القیم المتباینة وخاصة التي تتمثل في القیم  عود في جذورهات

فتباین القیم لأعضاء  والأعراف الاجتماعیة السائدة العقائدیة أو الأیدیولوجیة أو القیم

منهجیة واضحة في التعامل مع بعضها،  الجماعات العاملة یؤدي إلى الاختلاف في إتباع

  .الجماعات تب على ذلك تفاقم التناقضات والصراعات بین هذهوبالتالي یتر 

یؤدي إلى نشوء حالة الصراعات، : وجود أعداد كبیرة من العمالة الوافدة داخل المنظمة - 

الوافدة صراعها الناتج عن اختلافات عرقیة وتباین العادات والتقالید وتفاوت  فقد تنقل العمالة

ة وغیرها إلى البلاد المستخدمة لهذه العمالة، فتنشأ والاقتصادی المستویات الاجتماعیة

ذلك الصراع إلى العمالة الوطنیة، مما یؤثر  خلافات بین عمالة الدولة الواحدة، بل قد یمتد

، 2015قهواجي، (. الإنتاجیة على أداء العاملین ویجعل بیئة العمل عرضة للتدهور وانخفاض

  .)58-57ص ص
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  :عام وفقا للشكل التالي یمكن تلخیص أسباب الصراع بشكل

  .أسباب الصراع التنظیمي): 07(الشكل رقم 

  

  

  

  

 

 

 

  ).48ص، 2013إبراهیم عاشوري، (: المصدر

  :مراحل الصراع التنظیمي - 8

یعتبر الصراع التنظیمي عملیة دینامیكیة، ینشأ ویتطور عبر مراحل أو سلاسل 

ولیس هناك اتفاق محدد بین الباحثین '' دورة حیاة الصراع''متتابعة، ویمكن أن یطلق علیها 

نماذج متعددة تبین تصورهم لهذه المراحل، عدد هذه المراحل أو طبیعتها، إلا أن هناك  حول

  .Pondy" بوندي"النماذج نموذج  ومن بین تلك

  :یرى بوندي أن الصراع یمر بخمس مراحل، وهي

یوجد في أي نظام وتتضمن هذه المرحلة الشروط أو : مرحلة الصراع الضمني - 1- 8

الظروف المسببة لنشوء الصراع والتي لا یدرك فیها الأطراف وجود الصراع غیر أن هناك 

مقدمات لذلك فهي تتعلق بالتنافس على الموارد والتباین في الأهداف ووجود الحاجة إلى 

 معوقات الأهداف توجهات الأهداف

 تعارض الأهداف

غموض 

 المهام

محدودیة 

 الموارد

متطلبات 

اتخاذ 

 القرار

 الصراع

توقعات 

 الأهداف

  عتمادالا

 المتبادل
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ي میلاد الصراع بشكل ضمني الإستقلال في العمل أو غیر ذلك من الأسباب التي تسهم ف

  .)146-145صص ، 2011مرباح، وقاسیمي، (. غیر معلن

في هذه المرحلة یبدأ أطراف الصراع في إدارك أو ملاحظة : رحلة الصراع المدركم - 2- 8

وجود صراع فیما بینهما، وفي هذه المرحلة تلعب المعلومات دورا هاما في تغذیة صور 

 .تصال المتاحة بین الأفراد والجماعاتنوات الاومدركات الصراع حیث تنساب عبر ق

  .)59، ص2016سلطان، (

تمثل هذه المرحلة تداخلا واضحا مع المرحلة السابقة، : مرحلة الشعور بالصراع - 3- 8

وغالبا ما یصعب الفصل بینهما، وتتولد فیها أشكال من القلق الفردي أو الجماعي المشجعة 

وغالبا ما یتبلور الصراع بشكل أوضح وأكثر تعبیرا عن على الصراع و الإثارة الإدراكیة، 

طبیعته ومسبباته وما سوف یؤدي إلیه، وفي ضوء ذلك یحاول المتصارعون التخفیف من 

  .الآثار الناجمة عنه وخاصة الخوف والقلق

یمارس الفرد أو الجماعة في هذه المرحلة أسلوبا علنیا في : مرحلة الصراع العلني - 4- 8

الصراع یتبلور من خلال السلوك العلني الذي یمارسه الفرد اتجاه أقرانه،  الصراع أي أن

وات والمشاحنات العلنیة، وقد یأخذ الصراع صورا أخرى من اوبسبل مختلفة، مثل العد

  .اللامبالاة أو الطاعة العمیاء للأوامر أو القواعد السائدة كأسلوب عدائي یعبر عن العصیان

تمثل هذه المرحلة أعلى صور الصراع العلني بین : العلنيمرحلة ما بعد الصراع  - 5- 8

الأفراد أو الجماعات أو المنظمات، ویحصل هنا أحد أمرین أولهما أن الموقف الذي أدى 

إلى نشوء الصراع یعد أساسیا ولا یمكن حله أو معالجته، وهذا غالبا ما یؤدي إلى تفكیك 

حتمالا حیث یصار الها وثانیهما وهو الأكثر ضرار بها وبأهدافها وربما إلى زواالمنظمة والإ

عتماد السبل الكفیلة بمعالجة الصراع وتخفیف حدته بین الأطراف المتصارعة، اإلى 

لى زیادة التعاون الوظیفي إومحاولة تحقیق الرضا بینهما فإذا ما حصل ذلك، فإنه قد یؤدي 

أما إذا حاولت الإدارة كتم الصراع  وخنقه أو التكتم علیه أو أسهمت بإیجاد  فراد،بین الأ

الحلول الوسط الحلول الإصلاحیة غیر الشاملة، فإن هذا البدیل سوف یزید من حدة 
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الصراع، ویعیده مجددا وفق المراحل التي بدأ بها مرحلته الأولى، وهكذا ولابد لإدارة المنظمة 

الشماع، خیضر، (. الصراع والحیلولة دون الإضرار بها وبأهدافهاتباع السبل لمعالجة إمن 

  :، نلخص مراحل الصراع التنظیمي في الشكل التالي)301-300صص ، 2007

  .)حیاة الصراع في المنظمة ةدور (مراحل الصراع التنظیمي  :)08(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  ).60، ص2016سلطان، (: المصدر

  :أنواع الصراع التنظیمي - 9

  :یصنف الصراع وفقا لمستویاته كما یلي :أنواع الصراع وفقا لمستویاته - 1- 9

  .صراع على مستوى الفرد - 

  .صراع بین الأفراد - 

 مؤثرات بیئیة مرحلة الصراع الضمني

مرحلة إدراك 

 الصراع

مرحلة الشعور 

 بالصراع

 مرحلة إظهار الصراع

مرحلة ما بعد الصراع 

 )نتائج الصراع(

النوایا المدبرة 

 والخفیة

التوترات 

التنظیمیة 

الآلیات 

والقدرة على 

إدارة 

 الصراع  

ردود الفعل نحو 

 الصراع

 نتائج مدمرة نتائج مثمرة
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  .الصراع بین الأفراد والجماعات - 

  .الصراع بین الجماعات داخل المنظمة الواحدة - 

  .(Bernard, 2014, p123). الصراع بین المنظمات - 

هو الصراع الذي ینشأ بین الوحدات الإداریة داخل  :تجاهاتهأنواع الصراع وفقا لا  - 2- 9

  .الصراع الرأسي، والصراع الأفقي: المنظمة، ویأخذ شكلین رئیسیین هما

الصراع بین وحدتین أو إدارتین أو العاملین في نفس المستوى  ایحدث هذ: الصراع الأفقي -أ

  .حتیاجات ومتطلبات الإدارات الأخرىالتنظیمي بسبب عدم مقابلة إدارة ما لا

یحدث هذا الصراع بین جماعات أو وحدات إداریة تنتمي : الصراع العمودي أو الرأسي - ب

الإدارة (وتابعیه ) الإدارة العلیا(المدیر  ما یحدث بین: مثال ،إلى المستویات التنظیمیة المختلفة

مراد علي أحمد، (. في العمل الذي لا یتفقون على طریقته المناسبة لتحقیق الأهداف) الدنیا

  .)269، ص2018

إلى أن هناك نوعین أساسین من ) 1992(یشیر الدهان  :أنواع الصراع وفقا لتنظیمه - 3- 9

  :الصراع هما

فهو الصراع الذي یستخدم للتعبیر عن الأفعال التي تتطلب تضامنا  :الصراع المنظم -أ

ستخدام إجراءات المفاوضات الرسمیة، وحین تفشل في تحقیق الأهداف یتم اجماعیا، ویتم 

ومثال على هذا  النوع من الصراع هو صراع  اللجوء إلى الإضراب أو أي عقوبات جماعیة،

  .النقابات العمالیة مع المنظمة

هو الصراع الذي تستخدم فیه الوسائل الفردیة للتعبیر عن الصراع، مثل : غیر المنظمالصراع 

  .الشكوى والتذمر، التأخر عن العمل، الغیاب عن العمل وترك العمل

فیمیزان نوعین   (Rue & bayers))رو وبایرز(أما  :أنواع الصراع وفقا لتخطیطه - 4- 9

  :من الصراع

وهو الصراع المقصود، والذي یتم الدفاع عنه ضمن  :الإستراتیجيالصراع المخطط أو  -أ

خطة موضوعة، وینتج مثل هذا النوع من الصراع عادة عن تعزیز للمصالح الشخصیة للفرد 
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أو للمجموعة، ویكون هناك هدف واضح یجب الحصول علیه وكل من یقف في سبیل تحقیق 

متیاز على الخصم بالنسبة اى هذا الهدف یعتبر خصما، والهدف عادة هو الحصول عل

  .للموارد المنظمة

وهو الصراع العفوي غیر المقصود، والذي ینتج ویتطور نتیجة  :الصراع غیر المخطط

- 29ص ص ،2011الأحسن، ( .لظروف وأوضاع، مثل الصراع الوظیفي أو الصراع الشخصي

30(.  

أنواع للصراع على  هناك ثلاثة اتجاهات أو: وفقا لنتائجه أو أثارهأنواع الصراع  - 5- 9

  :يـهذا الأساس ه

ینظر للصراع بموجبه على إنه فرصة : )ء، الفعالالبناالوظیفي، أو (لإیجابي االصراع  -أ

كل شاـي مـفالنزاع یعطي المنظمة الفرصة للتفکیر فبناءة، بطریقة ل مشاكلها للمنظمة أن تح

تلك ل ر اللازمة لحة والإبداع في تقدیم الأفکار المناسبة وخلق حالات التغییـالمنظم

الأفراد لأي تغییر ل إن أسلوب إدارة الصراع الناجح یزید من عملیة قبوكما  ل،المشاک

التنازع إلى زیادة الإنتاجیة ل وإدارة الصراع الناجحة تؤدي بجانب ح، تنشده المنظمة

وتوثیق العلاقات بین المنظمة وفاعلیتها لأن الصراع هو المحرك القوي للطاقات الکامنة 

ي ـمع خلق تغییر تنظیمء ز بالمنافسة وإنه یؤدي إلى الإبداع والتغییر وتماسك البناـتتحف يـالت

  .ءاـبن

ینظر هنا للصراع على أساس  ):، غیر الفعالالهدامغیر الوظیفي أو (الاتجاه السلبي  - ب

إن الصراع له ، كما إثارة السلبیة والتي تشتت الجهود وتبعدها عن تحقیق أهداف المنظمة

علیهم مما یصبح التعاون ل راد من الناحیة النفسیة في زیادة ضغط العمـأثر سلبي على الأف

قات في مواضیع إنه یتسبب في هدر الکثیر من الطا، كما ة شبه مستحیًلاـبین أفراد المنظم

  .جانبیة قد تؤدي إلى حجب وتشویه انسیاب المعلومات الضروریةكل ومشا

ن أثر ـفیه لما له مغوب ینظر للصراع على أنه مر ):الهدامالبناء أو (الاتجاه المتوازن -ج

الصراعات ـبعض ر لـینظ، كما رىـأخان جید في بعض الأوقات وغیر مرغوب فیه بأحی
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وینظر الاتجاه ، ها وبعض الصراعات یجب إدارتها بطریقة فعالةتجاهلممكن على إنه من ال

على ضرورة تؤكد صراع ـة للـفالنظرة الحدیث، المتوازن إلى الأثر المترتب على الصراع

، 2013عساف، (. وخلاقةة ـون فاعلـي تکـالمنظمة لکل منه داخل المحافظة بمستوى معتد

  .)28ص

الصراع وفق مصادره ) Robbins(ف روبنز لقد صن: أنواع الصراع وفقا لمصادره - 6- 9

  :إلى ثلاثة أنماط هي

ووجوده من درجة . هو الصراع العائد إلى محتوى وأهداف العمل: صراع المهمات -أ

معتدلة یعد من الصراعات الوظیفیة البناءة التي لها أثر إیجابي في أداء  منخفضة إلى درجة

. یثیر توالد الأفكار ویحسن من الأداء بعض الأحیان العاملین؛ لأن الصراع المعتدل في

ضیق الوقت لإكمال مهام العمل أو  ویفضل وجوده بدرجة منخفضة في بعض الأحیان عند

  .بین العاملین عند وجود التباس وغموض حول مهام الدور، وعند الاعتمادیة المتبادلة

لب یعد هذا هو صراع یستند إلى العلاقات بین الأفراد، وفي الغا :صراع العلاقات - ب

وغیر فعال، بسبب الاحتكاك المتسم بالعداء بین الأفراد نتیجة التناقض  الصراع غیر وظیفي

وفهمهم للأمور؛ مما یؤثر في إنجاز المهام المطلوب العمل  والاختلاف في شخصیة الأفراد

  .بها وفق الشكل المنشود في المنظمة

لعمل، ویعد وجود الحد الأدنى منه وهو عائد إلى كیفیة أداء سیر ا :صراع العملیات -ج

وتوصل بعض الباحثین مثل تشیرمرهون ، صراعا وظیفیا ومفیدا للأداء والإنتاجیة

)Schermerhorn (وآخرون إلى دمج أنماط الصراع من حیث مصادره وفق نمطین هما:  

وهو عدم اتفاق جوهري شامل حول أهداف العمل المطلوبة وكیفیة  :الصراع الجوهري* 

  .نجازهاإ

وهو مرتبط بالخلق العسیر للأفراد الذي یتولد عنه أحاسیس مثل  :الصراع الوجداني* 

وعدم الإعجاب، والخوف والامتعاض، وهو ما یعرف بتعارض  الغضب، وعدم الثقة،

  .طاقة الأفراد عن أداء العمل المطلوب تحقیقه الشخصیات، وهذا النوع من الصراع یصرف
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ویتم إضافة تصنیف آخر إجرائي للصراع وهو حسب حدته أو  :الصراع وفقا لحدته - 7- 9

  :شدته و بالتالي یتم التمییز بین

وهو صراع أعلى من المرغوب فیه، وهذا قد یؤثر على الفرد والجماعة  :صراع حاد -أ

  .والمنظمة تأثیرا سلبیا

وهو مستوى الصراع المرغوب فیه، وهو شيء إیجابي بالنسبة للمنظمة  :صراع معتدل - ب

  .ویمكن تسمیته بالحد الأمثل للصراع

وهو صراع أقل من المرغوب فیه، وهو مستوى لیس في صالح  :صراع منخفض -ج

المنظمة، والجدیر بالتنویه، أنه من خلال هذا البحث سیتم التركیز على أنواع الصراع وفق 

غراض البحث، وبشكل خاص الصراع داخل المنظمة سواء بین الأفراد أنفسهم أو مستویاته لأ

  .)62-61صص ، 2015 قهواجي،(. داخل الجماعات أو بین الجماعات

  :وهنا یمكن الإشارة إلى: الصراع من حیث المضمون - 8- 9

الرسمیة، وهي صراعات ظاهرة ومعلنة، وتتم بین طرفین لهما الصفة : الصراعات الرسمیة -أ

ونعني بهما الإدارة، أو بالأحرى أصحاب الأعمال من جهة، والنقابات العمالیة وأحیانا عمال 

المصنع الذي یضم ممثلي العمال من جهة أخرى، وقد سمیت بالصراعات الرسمیة نظرا 

لكونها تتم بین طرفین معترف بهما وفق القانون، وهي غالبا ما تكون بین النقابات وأصحاب 

  .العمل

وهي صراعات داخلیة غیر معلنة، وهي تتم بین جماعات من : الصراعات غیر الرسمیة - ب

العمال لهم خصائص مشتركة موحدة لسلوكهم وبین مشرفیهم، أو حتى فیما بینهم، ویظهر 

  .مثل هذا الصراع بمظاهر مختلفة منها الإبطاء في العمل، أو التغیب أو إتلاف الإنتاج

  :ویأخذ عدة أشكال منها :بابالصراع وفقا للأس - 9- 9

  .ختلاف الآراء والمفاهیم والمبادئ والتصوراتا: صراع فكري أو إدراكي* 

  .ختلاف الأهداف وترتیب الأولویاتا: صراع الأهداف* 

  .تجاهات والعواطف والشعورعدم اتفاق الا: عاطفي-نزاع وجداني* 
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  .)37-36ص ص ،2019منصوري، بكري، (. تتنوع الأفعال والتصرفات: نزاع سلوكي* 

  :محاور الصراع التنظیمي -10

ختلاف في الطرق التي ینظرون بها إلى أعمالهم ایظهر لدى العاملین في المنظمات 

والأعمال التي تقوم بها جماعات العمل الأخرى، وعندما یحدث تفاعل بین هذه الجماعات 

الصراع بینهم، وعموما تظهر حتمال لحدوث االمختلفة من خلال الأعمال الیومیة یكون هناك 

  :أسباب الصراعات بین المنظمات بسبب المحاور الرئیسیة التالیة

تمثل القیم أهم محور في المنظمات المعاصرة لأنه كما لاحظنا في فصل : محور القیم* 

سابق هو الذي یعطي المنظمة أو الفرد المعني النوعیة والخصوصیة المتمیزة، ونظرا لأهمیة 

یمكن القول بأن معظم حالات الصراع التي تعیشها المنظمات المعاصرة یعود إلى  القیم فإنه

جتماعیة السائدة، ولوجیة، أو القیم الاییدختلافات حول القیم، وخاصة القیم العقائدیة أو الأالا

ومرد هذا الصراع أن هذه القیم تتسم بالإطلاق وترفض النسبیة، وبالتالي لا تقبل المساومة، 

  .)215، ص2013عساف، (. ن التمسك بها قویا كلما زادت احتمالات الصراعوكلما كا

لكل شخص أو جماعة رسمیة أو غیر رسمیة في : محور المصالح و طرق توزیعها* 

هتماماتهم أو طموحاتهم، وإذا كان تحقیق إحدى اختلاف االمنظمات الإداریة مصلحة تختلف ب

ء أو إنقاصا لمصالح طرف آخر، فلابد من أن المصالح المتعلقة بأحد الأشخاص یفترض إلغا

  .)98- 97صص ، 2020بطرس، ( .یحدث تنافس أو نزاع

النزاع حول هذا المحور یكاد یمثل الشغل الشاغل لمعظم العاملین : محور المكانة والهیبة* 

في المنظمة المعاصرة وخاصة في المستویات الإداریة العلیا، ویعود ذلك بالدرجة الأولى إلى 

القیادات الإداریة في هذه المستویات تكون قد تمكنت بشكل أو بآخر من إشباع حاجاتها أن 

هتمام بها، لتصیر الفرصة  قائمة لتعزیز المادیة وبصورة تخلق تراجعا ولو بقدر، في درجة الا

ولما كانت المكانة والهیبة مرتبطة  .رتفاعها إلى موقع الأولویة الأولىاجتماعیة و الحاجات الا

قع السلطة أو القوة والقدرة في المنظمة، فإنه یتوقع أن یحتدم النزاع بین القیادات الإداریة بمو 

متلاك القوة والقدرة اللازمتین امن أجل الوصول إلى موقع رأس السلطة من جهة، أو إلى 
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لممارسة السلطة فعلیا أمام جمهور العاملین، أو أمام المجتمع وبصورة تسحب فعلیا من تحت 

شد المعارك ضراوة على في الملاحظة الواقعیة معركة من أالسلطة الرسمیة، وتلك  أقدام

داریین نموذجا حیا على ستشاریین والإیمكن اعتبار النزاع المستمر بین الا. مستوى المنظمات

  .ذلك غالبا

یبدو هذا المحور على مستوى الإدارة الوسطى والدنیا بنفس الأثر والخطورة  :محور النفوذ* 

عتبار أن معظم العاملین في هذه المستویات یربطون ویحددون امحور السابق، وذلك على لل

 كلما تمكن معظمهمو مصالحهم على ضوء علاقاتهم بالقیادة العلیا التي تمسك بزمام الأمور، 

من كسب ود تلك القیادات أو تأییدها كلما امتلك قدرا من النفوذ الذي یمكنه من تحقیق 

  .حتیاجاتهماحساب مصالح الآخرین و مصالحه ولو على 

ختصاص یكاد یمثل واحدا من حیث أن النزاع حول الا: ختصاصات والمسؤولیاتمحور الا* 

أسوأ ما تواجهه المنظمات المعاصرة في البلدان العربیة والنامیة، والنزاع في هذا المجال 

 أن ماخر، وقد یعلن أحد الأطراف الحرب على طرف آخر بحجة یختلف من شخص لآ

ختصاصات أخد یمارسه الأخیر هو من اختصاص الطرف الأول ومسؤولیاته، تمثل الا

مبررات الصراع بین الرؤساء والمرؤوسین، ویحرص المرؤوسین على أن یعطیهم الرؤساء 

بعضا من الصلاحیات لتحقیق المرونة في العمل، ولتدعیم شخصیاتهم وطاقاتهم الإبداعیة 

بالسلطة بأیدیهم إما لعدم الثقة في مرؤوسیهم أو خوفا على لكن یظل الرؤساء متمسكین 

  .نفوذهم ومكانتهم وغیر ذلك

وقد نجد في الوقت نفسه أحد العاملین ینشأ الصراع بینه وبین طرف آخر قد وكّل إلیه 

ختصاصه ولا من مسؤولیاته، وقد نجد في الوقت نفسه أحد الأطراف االقیام بأعمال لیست من 

رف  آخر بحجة أن ذلك الطرف قد دفع إلیه بأعمال لیست من اختصاصه یعلن حربا على ط

المطروح علیه، ویتضمن هذا المحور بدوره  العبءولا من مسؤولیاته، وأن في ذلك ما یثقل 

المرؤوسین، وخاصة عندما یحرص المرؤوسین على أن و نوعا من مبررات النزاع بین الرؤساء 

لتدعیم كأساس لتحقیق مرونة في العمل، و  یفوض لهم الرؤساء بعضا من السلطات،
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شخصیاتهم وطاقاتهم الإبداعیة، ویظل الرؤساء متشبثین بالسلطة بین أیدیهم، إما لعدم الثقة 

-218صص ، 2013عساف، (. في مرؤوسیهم، أو خوفا على نفوذهم و مكانتهم، أو غیر ذلك

219(.  

  :نماذج الصراع التنظیمي -11

الصراع التنظیمي وضع الباحثون عددا من النماذج لتفسیر هذه في محاولة لفهم ظاهرة 

  :الظاهرة، هناك ثلاثة نماذج رئیسیة وهي

یحاول هذا النموذج فهم ظاهرة الصراع من خلال دراسة المراحل : نموذج عملیة الصراع* 

 المختلفة التي یمر بها موقف الصراع، ومتابعة أثر كل مرحلة على المرحلة التي تلیها، ومن

هذا المنظور یصبح الصراع عملیة مستمرة، ویعتبر هذا النموذج مفیدا عندما تكون هناك 

  .رغبة في فهم أحداث ومراحل الصراع والتدخل مباشرة في هذه الأحداث

یركز هذا النموذج على الضغوط والقیود التي تشكل موقف  :النموذج الهیكلي لهذا الصراع* 

ستجابة لهذه الضغوط اأطراف الصراع بمثابة  الصراع حیث یعتبر سلوك كل طرف من

  :وهناك أربع مجموعات من العوامل أو القیود التي تشكل موقف الصراع وهي

  .النزاعات والمیول السلوكیة لطرفي الصراع وهي تعكس شخصیة كل منهما - 

جتماعیة التي یتعرض لها طرفا الصراع وهي تنشأ من البیئة المحیطة الضغوط والقیود الا - 

  .بها

  .هیكل الدوافع لدى طرفي الصراع، ودرجة التعارض بینهما - 

  .القواعد والإجراءات التي تحكم التفاعل بین طرفي الصراع - 

النموذج الهیكلي، نظرا لأن هذه الضغوط والقیود تتسم : ویطلق على هذا النموذج

ة هیكلة الموقف بالثبات النسبي أو  التغیر البطيء ویعتبر مفیدا في حالة الرغبة في إعاد

  .الصراعي لتسهیل أنماط سلوكیة معینة
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الأساس الذي یقوم علیه هذا النموذج هو أن الصراع یمكن أن یكون لدیه  :نموذج النظم* 

نتائج إیجابیة وآخر سلبیة ویتوقف ذلك على كیفیة التعامل معه، ویتكون نظام الصراع من 

  :ثلاثة عناصر هي

لصراع، ومن بینها التنافس على الموارد النادرة، وتعارض مدخلات النظام وتمثل مصادر ا - 

  .الأهداف

  .ق المختلفة في التعامل مع الصراعالأسالیب والطر  - 

مخرجات النظام وتتمثل في نتائج الصراع سواء أكانت إیجابیة أم سلبیة ویفید هذا النموذج  - 

  .)60-59صص ، 2014كافي، (. مع الصراعفي اختیار الأسلوب المناسب للتعامل 

  :ثار الصراع التنظیميآ -12

للصراع آثار سلبیة متعددة مثل المشاعر السیئة بین الأفراد كذلك  :ثار السلبیةالآ -12-1

العلاقة السلبیة بین الأفراد والمجموعات وإدارات المنظمة وهو ما یقلل من التعاون كما أن 

  .على فاعلیة المنظمة ككلالصراع یحول الطاقات بعید عن أهداف المنظمة مما یؤثر 

  .الصراع یؤدي إلى أن كل إدارة أو قسم یلقي بمسؤولیة الأخطاء على القسم الآخر - 

  .)321، ص2004سلطان، (. الصراع یؤدي إلى تعصب الأفراد الشدید كل إلى إدارته - 

  .قسام الجماعة الواحدة عن بعضها البعضانخلق مراكز قوة داخل الجماعة، و  - 

  .رتباك وعدم التركیزالاأفراد الجماعة بالقلق و  میز سلوكیت - 

  .نخفاض كفاءة أداء الجماعة وبالتالي التأثیر على الأداء الكلي للمنظمةا - 

مع زیادة حدة الصراع یتزاید التركیز على مراقبة نشاطات الجماعات الأخرى، ومن  - 

الملاحظ أن عملیة الرصد لا تستهدف تقییم أداء الجماعة الأخرى بهدف مقارنة الأداء أو 

تحقیق التمیز علیها فقط، بل قد یكمن الغرض في تأكید الصفات السلبیة التي تم إطلاقها 

  .)74ص ،2015قهواجي، (. علیها
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إن الصراع یعوق الاتصالات بین الأفراد والجماعات والأقسام وبذلك قد یؤدي إلى إیقاف  - 

نتباه والطاقة عن الأنشطة أنشطة التنسیق بینها بالمرة، وبالإضافة إلى ذلك فإنه یشتت الا

  .الأساسیة والجهود التي تحتاج إلیها لتحقیق الأهداف الأساسیة المنظمة

الجماعات یدفع القادة غالبا إلى التحول من نمط المشاركة في الإدارة إلى  إن الصراع بین - 

هم قد یتوقفون عن حث الآخرین على المشاركة في إنالنمط السلطوي في القیادة وبلغة أخرى ف

  .تخاذ القرار بأنفسهما

كذلك فإن الصراع یزید اتجاه كل طرف إلى وضع الطرف الآخر في قالب سلبي وكما  - 

ختلافات سابقا فإن أعضاء الجماعات والوحدات المتصارعة یمیلون إلى تعظیم الالاحظنا 

رف ینظر إلى ختلافات تشرح بطریقة سلبیة وبذلك فإن كل طفیما بینهم، كما أن هذه الا

  .الآخر بطریقة سلبیة

إلى أن التغیرات بین الجماعات المتصارعة لها أربعة أنماط سلوكیة ) والاس( كما یشیر

  :وهي

تعتبر الجماعة المنافسة عدوا وینظر إلیها نظر : تجاهات السلبیةتزاید العداء نحو الا - 

  .عدائیة

كثیرا ما نشاهد في مجال العمل السیاسي محاولة حزب : تفشي استخدام الصفات السلبیة - 

بالوقوف مع : من الأحزاب وصف المرشحین الآخرین بصفات سلبیة كوصفهم مثلا

التجاریة الكبرى أو الدولة أو ضد الأفراد والأقلیات، واتجاه موقف المؤسسات الصناعیة أو 

  .الدفاعي اتجاه الخصوم

كلما تطور الصراع تناقض التفاعل والاتصال بین : ضعف الاتصال بین الجماعات - 

الجماعات، علاوة على ذلك فإن التفاعل مع الجماعة الأخرى یتعارض مع تضامن وتماسك 

  .تآخي مع العدو سلوكا منحرفاالمجموعة بحیث یعتبر ال

یتزاید التركیز على مراقبة نشاطات الجماعة : الرصد الدقیق لنشاط الجماعة الأخرى - 

الأخرى، ولا تستخدم التصرفات المرصودة لتقییم أداء الجماعة الأخرى، بل لرصد النشاطات 
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، ص 2011لابي، ش(. غیر الشرعیة التي یمكن أن تساعد في التأكید على الصفات السلبیة لها

  .)122-120ص

إعاقة وصول المنظمة إلى أهدافها وعدم القدرة على تحققها نظرا للتنافر وابتعاد الجماعات  - 

التنظیمیة بعضها عن بعض، وظهور المصالح الشخصیة، وبروز الأنانیة، والاستشعار 

  .بالمصالح

  .ررتفاع معدلات دوران العمل مقاومة التغییر، وتقویة فرص التطویا - 

التنسیق والتعاون بین  فنخفاض الكفاءة التنظیمیة وضعاتخاذ القرار و اتعطیل عملیة  - 

  .الأجزاء التنظیمیة المختلفة

توسیع الفجوة بین الأفراد وسوء العلاقات بینهم وسلبیة توجهات الأفراد وإدراكهم بعدم الثقة  - 

  .)254، ص2019ني، زواتی(. في الآخرین أو الشك بهم، وربما العدوانیة والكراهیة

إن الصراع بصفة عامة قد یؤدي إلى إضاعة الكثیر من الوقت والجهد وبالتالي إلى تحقیق  - 

، 1996عبد الوهاب، (. لتئامها في المستقبلاخسائر مادیة وإصابات نفسیة قد یصعب 

  .)142ص

تكون آثارا قد یعتقد البعض أن جمیع الآثار المترتبة على الصراع : ثار الإیجابیةالآ -12-2

سلبیة، یجب تفادیها وتجنب حدوثها، إلا أنه إذا نجحت المنظمة في إدارة الصراع بطریقة 

فعالة، فإنه من الممكن أن ینتج عن الصراع التنظیمي بعض الجوانب الإیجابیة، والتي من 

  :یلي أبرزها ما

التنافس وقلیل من یحقق الصراع للفرد العدید من الجوانب الإیجابیة، حیث یستثیر فیه روح  - 

القلق الذي یؤدي به إلى محاولة تحسین أدائه وكسب ثقة رؤسائه، كذلك یسهم الصراع في 

تنمیة مهارات الفرد وزیادة قدرته على حل المشكلات وحسن التصرف في العدید من المواقف، 

المنظمة، لتزام بمعاییر الأداء التي وضعتها وقد ینمى فیه صورة من صور الرقابة الذاتیة والا

، 2013التهامي، ( .مع زیادة معرفة الفرد بالنظم اللوائح المنصوص علیها في المنظمة

  .)124ص



 التنظیمي الصراع إدارة إستراتیجیات                            : الثاني الفصل

 

73 
 

حیث  -إذا أحسنت إدارتها لذلك الصراع-  یؤدي الصراع التنظیمي بعض الفوائد للمنظمة - 

 تسعى المنظمات الفعالة إلى حسن إدارة الصراعات الحادثة داخلها بتعریف وحداتها الإداریة

ستقرارها، ابالأهداف المشتركة والواجب تحقیقها من قبلهم لضمان نجاح المنظمة واستمرارها و 

وخاصة في مستوى الإدارة العلوي   - وأیضا یساعد الصراع على توجیه أنظار المنظمات

إلى نقاط الضعف المتسببة في حدوث الصراع، مع زیادة قدرتها على التعامل مع  - والأوسط

والمواقف الصعبة، مما یؤدي بها إلى القیام بإعادة النظر في الهیاكل الإداریة القائمة الأحداث 

ومن ثم التغییر للأفضل بما یخدم المصلحة العامة لها، ومن ثم یمكن القول بأن وجود قدر 

ستمرار الحراك امناسب من الصراع داخل المنظمة هو أمر ضروري لحیویة المنظمة و 

  .)124-124صص ، 2013التهامي، (. داخلها

  .الصراع یكشف المشاكل التي یرید كل فرد إخفائها - 

  .الصراع یحفز كل طرف لمعرفة الطرف الآخر بشكل كامل - 

  .هتمام بالأفكار والتوجهات الجدیدة وتسهیل الإبداع والتغیرالصراع یشجع الا - 

  .أفضلالصراع یدعم متخذي القرار في تحدي مما یؤدي لدفعهم لإصدار قرارات  - 

  .)322، ص2004سلطان، (. الصراع یظهر وجهات النظر المتباینة مما یدعم المنظمة ككل - 

ینمو لدى الأفراد الحماس والنشاط للبحث عن أسالیب أفضل یمكن أن تؤدي إلى نتائج  - 

  .أفضل، فالنزاع یشحذ طاقة الناس لیصبحوا مبدعین

تطفو على السطح حیث تتم مواجهتها  المشكلات التي قد تكون مكبوتة ومدفونة، یمكن أن - 

  .ومعالجتها

  .)182، ص2018الصیرفي، (. یمكن أن تؤدي إلى تعمیق الفهم المتبادل بین أطراف الصراع - 

حدوث تغیر داخل الجماعة الواحدة من خلال زیادة التماسك بین أعضائها وتعاونهم  - 

  .)201ص ،2012قاسیمي، (. وولائهم وأداء المهام بجهود أكبر دون تضییع للوقت

لي تواجهها المنظمات، إتشجع الصراعات على التفكیر في حلول غیر تقلیدیة للمشكلات  - 

  .بتكاریة الخلاقةویؤدي ذلك إلى الحلول الا
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یشجع الصراع على إشباع الحاجات النفسیة للأفراد، والتغلب على الإحباط والكبت لدى  - 

  .الأفراد

  .لول وعلاج لهذا الصراع من خلال دراسة وتحلیل أسبابهیشجع الصراع على اكتشاف ح - 

  .یساعد وجود الصراعات على إحداث التغییر والتطویر اللازم في المنظمات - 

عبد (. قد ینتج عن الصراعات تحسین الاتصالات بین العاملین في المنظمات المختلفة - 

  .)197، ص2002الباقي، 

  :مهارات إدارة الصراع التنظیمي -13

التدخل الهادف لحفز وتشجیع الصراع المفید أو التدخل لمنع وحل "تعني إدارة الصراع 

إدارة الصراع بأنها العملیة التي یتم فیها  Robbins 2001 كما عرّف روبن، الصراع المدمر

  .استخدام الحلول والمثیرات لتحقیق مستوى الصراع المرغوب فیه

تدخل في الصراع لإدارته تتضمن إلى أن عملیة ال Owens 1981وأشار أونز 

تشخیص الصراع، الذي یعد خطوة هامة على طریق إدارته بشكل منتج، وتشمل عملیة 

  :تشخیص الصراع على

ومعرفة مشاعر أطراف الصراع وذلك من : معرفة أسباب الصراع الحقیقیة في المنظمة - 

  .أجل معالجتها بشكل جذري

  .ین الأفراد وبین المجموعاتتحدید حجم الصراع على مستوى الفرد وب - 

  .معرفة الإستراتیجیات المناسبة لمعالجة الصراع - 

مجموعة من المهارات اللازمة لإدارة الصراع بشكل  (Todd, 1992, p373)كما أورد 

  :فعال بحیث یؤدي إلى نتائج إیجابیة، وهذه المهارات هي

اللجوء إلى المشاجرة في أثناء حتفاظ بأعصاب هادئة وعدم القدرة على التحلي بالصبر والا - 

  .التدخل في الصراع

  .القدرة على إیجاد حلول ترضي جمیع أطراف النزاع - 
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القدرة على التعرف على مشاعر الآخرین لأنه لیس من السهل حل الصراع وأحد الأطراف  - 

نفعالیة أولا ثم في حالة غضب أو حزن، لذلك یجب على المدیر أن یعمل إنهاء الحالة الا

  .بدء بحل الصراعال

لتزام الحیاد عند التدخل في الصراع والتركیز على المشكلة ولیس على االقدرة على  - 

  .الأشخاص

القدرة على التحلیل والفهم الدقیق للمعاني، والتأكد من صحة المعلومات المتوفرة وعدم  - 

  .)72-71صص ، 2014قطیشات، (. عتماد على مصدر واحد للحصول على المعلوماتالا

على المدیر أن یتعامل مع الصراعات بطریقة ایجابیة ویخفف من حدته من خلال تحدید  - 

المهام والاختصاصات وتقسیم الأدوار والمهمات بین العاملین والتنسیق فیما بینهم فهو 

  .المتحكم

تحسین صنع القرارات : إن الصراع یساعد على تحقیق الكثیر من الممیزات للمنظمة، مثل - 

لقدرة على التغیر والتطویر والابتكار من خلال تفجیر القدرات الإبداعیة، شریطة أن وزیادة ا

  .لصراعختیار الإستراتیجیة المناسبة لإدارة اایحسن المدیر 

إتباع الأسلوب العلمي لحل المشكلات، ثم عقد اللقاءات والمقابلات المباشرة بین أطراف  - 

  .متابعة حل المشكلات النزاع وجها لوجه، خصوصا جماعات العمل ثم

  .تنمیة مجموعة من الأهداف السلیمة كالتي لا یمكن أن تتم إلا من خلال روح التعاون - 

السعي الدائم إلى توسیع الموارد سواء كانت مالیة أو بشریة أو فنیة، حیث أن هذا التوسیع  - 

  .یؤدي إلى حل المشكلات

حتى یشعر الأفراد بالثقة بأنفسهم وفي العمل العمل على بناء الثقة بین الإدارة و العاملین،  - 

  .الذي یقومون به

  .ضمان مستقبل مستقر وناجح للمنظمة الإداریة - 

  .تجاهات مختلفةاتصالات فعالة وباستخدام أنظمة امعادلة  - 

  .تصمیم برامج تدریبیة واعتماد متغیرات السیاسات الداخلیة - 
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  .أجل تحدید المشكلة استخدام أفضل مهارات التفاعل الاجتماعي من - 

  .تخاذ القرار داخل المنظمةاقدرة كل فرد على ممارسة التأثیر في عملیة  - 

نعكاس اشعور كل فرد في المنظمة بأن قیم وأهداف المنظمة التي یشتغل فیها عبارة عن  - 

  .لقیمه وأهدافه وشخصیته

دة وإیجاد بالعمل على تشغیل المنظمة عن طریق محاولات جدی" 1984 "كاتز" یوصي - 

  .أدوات إضافیة لمواجهة الصراع كإیجاد قوانین تسهل المواجهة والتغییر

إلى ضرورة استخدام حواجز بین الأطراف المتعارضة ومساعدة " 1965 "لیتر"كما أضاف  - 

عن طریق تفهم أنفسهم وكیفیة  الأفراد في التغلب على صراعاتهم الداخلیة أو الخارجیة،

  .)41، ص2014خمیس أسماء، (. دیل الهیكل التنظیمي في المنظمةتأثیرهم في الآخرین وتع

  :وتنطلق المعالجة الناجعة للصراع داخل المنظمة من مرتكزات رئیسیة عدة أبرزها

فعندما تتفاعل مع الآخرین لابد من ظهور اختلاف یعد الصراع أو الخلاف أمرا طبیعیا، * 

المجموعات النشطة و الفاعلة، فحیث یوجد الإبداع في الآراء أو الأفكار، وبخاصة في مابین 

  كیف تتعامل عندما یحدث؟: تبرز احتمالات ظهور الصراع ولكن الموضوع الأكثر أهمیة هو

من خلال المناقشات الصریحة وبما یجب التعامل مع الصراع بوضوح وبطریقة طبیعیة، * 

  .یحقق الإدارة الفاعلة للصراعات

ولیس  من خلال التركیز على موضوع الصراعول الموضوعات، إدراك أن الصراع یقع ح* 

  .حول الأشخاص أنفسهم

  .المناسبة للموقف القائم حالیاً : تتضمن إدارة الصراع البحث عن البدائل والحلول* 

من أجل إدارة الصراع ن في المجموعة تتركز المناقشة حول الصراع على ما یحدث الآ* 

  .من التركیز على المواقف السابقةوالبحث عن مستقبل أفضل، أكثر 

نظرا لتأثیره على عمل الفریق، لذا : ینبغي أن تعامل المجموعة مع الصراع ككل متكامل* 

، 2014قطیشات، (. ینبغي على أعضاء الفریق جمیعا تقدیم المساعدة الممكنة لإدارته بنجاح

  .)72-71ص ص
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  :أسالیب إدارة الصراع التنظیمي -14

لات التي یكون موضوع النزاع فیها طارئا ولا یستحق اوذلك في الح: طریقة التهدئة -أ

نحناء لأي طرف، في الوقت الذي تلجأ إلى المواجهة، وتفترض التهدئة عدم قیام الإدارة بالا

الخ، ...العبارات الإیجابیة المطالبة بالتعاون والإخاء والعمل من أجل الغایات العلیا للمنظمة

مصلحة الجمیع، وتستمر الإدارة في القیام بهذا الدور كموجه تارة، وكمراقب تارة  حرصا على

  .أخرى، حتى ینتهي الطرف الطارئ الذي أدى للمشكلة

وذلك في الحالات التي تكون هناك خلافات حول موضوعات أساسیة : طریقة المقاربة - ب

بتعاد ما أمكن عن المواجهة، الا دارة أن تلجأ إلىولابد من حلها، وفي هذه الحالة فإن على الإ

والعمل بكل ما أمكنها من حنكة ودرایة لتطبیق المقارنة بین وجهات نظر الأطراف المختلفة، 

ویتم ذلك بالبحث عن أیة قواسم مشتركة ومن ثم تعزیز المجالات حول هذه القواسم لتوسیعها، 

تنازلات الأقل أهمیة وذلك من خلال الحصول على بعض النازلات من كل طرف بدءا من ال

  .فأكثر، وهذا یفترض وعي الإدارة بكافة الدقائق وبالحساسیات المختلفة حولها

وفي هذه الحالة یتم التركیز على المشكلة ونقاط الاختلاف مباشرة : طریقة المواجهة -ج

على عكس الطرق السابقة، وذلك في محاولة لإیجاد حل نهائي لها، وهنا لابد لإدارة الصراع 

نصیاع للمواجهة المباشرة، ولیقدم كل طرف من وجود قدر من السلطة الذي یلزم الأطراف بالا

ما لدیه من حجج ومبررات، وقد یفترض الأمر التحضیر لعملیة المواجهة وذلك لتمریرها عبر 

ستطلاع وجهات النظر بصفة مبدئیة، ثم مرحلة عدة مراحل، كمرحلة المقابلة المبدئیة لا

لتزام به، وإن اجهة، ثم مرحلة المواجهة وإدارتها، وأخیرا مرحلة اتخاذ القرار والاالتجهیز للمو 

متلاك جهة إدارة النزاع لقدر من السلطة سوف یمكنها من تحقیق الالتزام في نهایة الأمر، ا

  .قناعولو بطرق غیر طریقة الإ

ا موضوعیا، ویتم وذلك بعد أن تقوم إدارة النزاع بتقصي الحقائق تقصی: طریقة الإجبار -د

ذلك من خلال قیامها بإصدار أوامرها إلى الأطراف المعنیة بما ینسجم وحل المشكلة بینها، 
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الخ، أو أوامر ...، یجب عمل كذلك...وقد تكون هذه الأوامر صریحة كأن تقول لا بد من

  .الخ....، كم ترغب في...، نتمنى أن...مستترة كأن تقول حبذا لو

یث یتم اللجوء إلى طرف ثالث یعمل كوسیط بینهما، وفي هذه الحالة ح: طریقة التحكیم -ه

لابد من موافقة أطراف النزاع على جهة التحكیم، وبعد الموافقة فإنه یمكن للجنة التحكیم أن 

  .تلجأ إلى أسلوب المقاربة أو إلى أسلوب المواجهة

فإن التي تدیر الصراع وففي هذه الحالة : طریقة اللجوء إلى مستوى أعلى لإدارة النزاع - و

أن تلجأ لأي من الأسالیب المشار إلیها في الحالة السابقة، حیث تنتقل إدارة النزاع إلیها 

  .)221- 220ص ، ص2013عساف، (. وتصیر هي المسؤولة المباشرة عن ذلك

لإجبار الأطراف المتصارعة على وقف الصراع   :ستخدام وسائل السلطة الرسمیة والقوةا -ز

ستخدام هذه الوسائل لأنها حلول وقتیة ولا تعالج اوقبول حلول معینة، ولكن لا ینصح ب

  .الأسباب التي أدت إلى حدوث الصراع

وذلك بالدخول في حوار صریح ومباشر بین الطرفین، : ستخدام أسلوب حل المشكلاتا -ع

  .والتوصل إلى الحل الأمثل وتطبیقه. كلة وبدائل الحلولستعراض المشاوذلك من خلال 

  :ستخدام بعض الوسائل الأخرى بواسطة إدارة المنظمة، ومنهاامن ناحیة أخرى یمكن 

تخاذ تصالات الرسمیة وغیر الرسمیة، وتوفیر المعلومات اللازمة للأفراد، لاتحسین نظام الا - 

  .تصالاتعن فاعلیة الا القرارات المناسبة وإزالة سوء التفاهم الناتج

ختصاصات للإدارات تطویر وتغییر الهیكل التنظیمي للمنظمة بما یؤدي إلى تحدید الا - 

  .زدواجیة والتناقض بینهاوالأفراد، وعدم الا

إجراء بعض التغییرات السلوكیة للأفراد في المنظمة، وكذلك تشجیع الجوانب السلوكیة  - 

  .)200-199صص ، 2002عبد الباقي، (. فرادالإیجابیة بما یقلل التناقض بین الأ

  :أسالیب إدارة الصراع التالیة (kelly)وقد عرض كیلي 

هي عملیة یحاول من خلالها الأفراد أو المجموعات أو المنظمات التوصل إلى : التفاوض* 

تفاقیات مع بعضهم البعض، ومن ثم فإن المفاوضات اتحقیق أهداف عن طریق التوصل إلى 
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. عملیة حیویة ودینامیكیة نشطة من أجل الوصول إلى حل لمشكلة أو قضیة متنازع علیها

  .)136، ص2005 عبده فلیه وعبد المجید،(

وهي العملیة التي یدعي بموجبها شخص ثالث للمساعدة في حل الصراع ویقوم  :التوسط* 

  .بدور الوسیط بین الطرفین

ویتم اللجوء إلیه حین یفشل التوسط في إیجاد حل عندما یرفع موضوع الصراع  :التحكیم* 

الأحسن، (. إلى جهة ثالثة تعطي السلطة من قبل طرفي الصراع لإیجاد حل یلزم الطرفین

  .)56، ص2011

  :إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي -15

فه لخدمة المنظمة تلعب إدارة المنظمة الدور الفاعل في تحجیم حدة الصراع وتكیی

والانتفاع من آثاره لتحقیق أهدافها المنشودة وقد أسهمت إستراتیجیات إدارة الصراع في تحقیق 

النتائج الإیجابیة في هذا المجال من خلال تطویر سبل معالجتها للصراع، لذا أصبح من 

تم من الضروري تطبیق مدخل جدید لإدارة الصراع باستخدام إستراتیجیات مختلفة والتي ی

  .خلالها تحویل الصراع إلى منافسة مثمرة وقدرتها على السیطرة على الصراع

هتمام متدن بالذات وبالآخرین، وهي انسحاب اوهي تعبر عن  :إستراتیجیة التجنب -15-1

أنا أخسر (الفرد وهروبه من مواجهة الصراعات وحل المشكلات، وتسمى هذه الإستراتیجیة 

ویكون المدیر على علم بحقائق الصراع  (Lose- Lose Philosoophy)) وغیري یخسر

بشكل تام وأطرافه، ودواعیه، لكنه یهمل تماما الموقف الذي أبرز ذلك الصراع، لكي یبقى في 

مأمن عن الصراع، ویمكن أن تستخدم هذه الإستراتیجیة في المواقف التي یتسم فیها الصراع 

وعادیا، أو تستخدم عندما تكون مشكلة الصراع  بین الأفراد أو المجموعات بأنه صراعا طبیعیا

تكون أطراف الصراع قادرة على حل الصراع القائم بفعالیة، إلا  قلیلة الأهمیة، أو في حال ما

أن هذه الإستراتیجیة تعتبر بصفة عامة غیر ملائمة في التعامل مع الصراعات التنظیمیة 

إلى درجة قد یستحیل معها حلها أو الحد لأنها في النهایة تؤدي إلى تطور وتفاقم الصراعات 
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سالم، (. نتهاءه امن آثارها السلبیة، فتجاهل الصراع لا یعني عدم وجوده وإنكاره لا یعني 

  .)34، ص2013

عندما تكون رغبة كل من أطراف الصراع أن یتخلى عن جزء  :إستراتیجیة التسویة -15-2

الإطار، یصل الطرفان إلى نوع من مقاسمة حتیاجاته نتیجة للحوار الذي یتم في هذا امن 

، 2014كافي، ( .المكاسب من جهة وتحمل التضحیات المترتبة على ذلك من جهة أخرى

  .)67ص

وتكون هي الحل الوسط أي التعاون والحزم من كلا الطرفین وكل منهما یحقق جزء من 

  .)52، ص2012رضوان، ( .الربح والخسارة

یل الوحدة إلى محاولة حل المشاكل وإشراكها مع الطرف تم :إستراتیجیة التعاون -15-3

الآخر للوصول إلى حل، وذلك إذ توافرت الشروط اللازمة لذلك، فالوحدة التنظیمیة لدیها 

من ذلك فالوحدة راغبة جدا في التعاون مع الطرف الآخر المتصارعة  ةطلبات واضحة وبالغ

الجلوس على مائدة التفاوض، بل أكثر  معه وتظهر الرغبة في التعاون من خلال رغبتها في

من هذا من خلال رغبتها في فهم الطرف الآخر، ومحاولة التوصل إلى وضع یكون فیه 

  .)139، ص2011شلابي، ( . الطرفین فائزین

كما تسعى إلى عمل الجماعات بشكل متناغم من أجل بلوغ الأهداف، فیؤدي ذلك إلى 

الإستراتیجیة قناعة الأفراد الذین یستخدمونها بأن الصراع زیادة موارد المنظمة، وتتطلب هذه 

مشكلة لابد من حلها سویة بدلا من رؤیتها كمعركة لابد من الفوز فیها، وتعتمد هذه 

لتزام ضروریا لأن مثل هذا ستراتیجیة عندما یستلزم حل المشاكل رؤیة جدیدة، ویكون الاالإ

  .)392، ص2019 أبو القاسم والعموري،(. الطاقةالنوع من الصراع یتطلب المطاولة في الوقت و 

هتمام متدن اهتمام عال بالذات و اوهي إستراتیجیة تعبر عن  :إستراتیجیة المنافسة -15-4

هتمام بأهداف یستخدم الفرد سلوك القوة والإجبار لتحقیق أهدافه ورغباته دون الا خرین، إذبالآ

أحد الطرفین (ورغبات الطرف الآخر، وهي تتضمن العمل على الفوز على حساب الآخرین 

، وفیها یستخدم القائد قوة مركزه وسلطته في تخفیض )سوف یخسر نتیجة مكسب حققه الآخر
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الصراعات بین المرؤوسین، وذلك بإصدار بعض التعلیمات والأوامر للأطراف المتصارعة 

اع فیما بینهم، غیر أنه یعاب على هذه الإستراتیجیة أنها كثیرا ما تعجز عن إنهاء لإنهاء الصر 

أو حسم مشكلة الصراع، لأن أسباب وبذور الصراع تظل كامنة وموجودة، بل إن الصراع 

سالم، (. یمكن أن ینمو ویتطور مع مرور الوقت بشكل تعجز معه الإدارة عن السیطرة علیه

  .)34، ص2013

وفیه یتصرف المدیر كما لو كان یعتقد أن  ):سترضاءالا(تیجیة المجاملة إسترا -15-5

الصراع سیزول بمرور الوقت ویدعو أطراف الصراع إلى التعاون محاولا تقلیل التوتر، وهذا 

الأسلوب یشجع الأطراف على إخفاء مشاعرهم، لذلك فاعلیته قلیلة في التعامل مع الكثیر من 

 .ختلاف الشخصیة لأطراف الصراعاإذا كان الصراع قائما على المشاكل ویتم اللجوء إلیه 

  .)265، ص2017حبابة، (

  :نماذج إدارة الصراع التنظیمي -16

لا یوجد أسلوب أو إستراتیجیة واحدة یمكن  :نموذج رحیم لإدارة الصراع التنظیمي -16-1

والأسباب ختلاف ظروف الصراع ومواقفه استخدامها في جمیع الظروف، وذلك بسبب ا

المؤدیة إلیه، واختلاف طبیعة عمل المنظمات، وأیضا طبیعة الأطراف المتصارعة ودوافعها، 

  :ولقد أوضح رحیم بعدي لأسالیب إدارة الصراع، هما

  .هتماماتهاویشیر فیه توجه الفرد نحو إرضاء نفسه و : هتمام بالنفسبعد الا* 

رد نحو إرضاء الآخرین والاهتمام ویشیر فیه إلى توجه الف: هتمام بالآخرینبعد الا* 

  .بمصالحهم

  :وینبثق عن هذین البعدین خمس إستراتیجیات لإدارة الصراع، وهي

هتمام یُعرف هذا النمط أیضًا بحل المسائل، تشیر هذه الإستراتیجیة إلى الا: التكامل -أ

نفتاح لتبادل الشدید بالذات وبالآخرین، وهو ینطوي التعاون المشترك بین أطراف الصراع، والا

تصال المفتوح، وتوضیح سوء الفهم ختلافات، ومواجهة الصراع بالاالمعلومات وفحص الا
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ختلافات نفتاح، وتبادل المعلومات، ودراسة الاأي الا( لموضوع الصراع، لتعاون بین الطرفین

  ).للتوصل إلى حل مقبول من الطرفین

ومواجهة القضیة الحقیقیة،  للحصول على التكامل، علیك وضع بطاقاتك على الطاولة،

  .والكشف عن الصراع، وإحضار كل شيء إلى المنفتحة

المواجهة وحل : أن هذا الأسلوب له عنصران متمیزان: PREIN 1976قترح ا

 ء الفهم، وتحلیل الأسباب الأساسيتصال المفتوح، وإزالة سو المشاكل، وتشمل المواجهة الا

) المشاكل(للصراع، وهذا شرط أساسي لحل المشاكل الذي ینطوي على تحدید وحل المشكلة 

  .الحقیقیة لتوفیر أقصى قدر من الرضا للطرفین

عملیة یمكن من خلالها للأطراف التي ترى : "هذا الأمر بأنه  1989GRAY یصف

ول تتجاوز رؤیتها جوانب مختلفة للمشكلة أن تستكشف خلافاتها بشكل بنّاء وأن تبحث عن حل

  .الخاصة لما هو ممكن

هتمام كبیر بالآخرین، اهتمام منخفض بالنفس و اوتشیر هذه الإستراتیجیة إلى : ءالإرضا - ب

ویرتبط هذا الأسلوب بمحاولة تقلیل الخلافات والتأكید على القواسم المشتركة لإرضاء قلق 

ستخدامه عندما اوهناك عنصر التضحیة بالذات في هذا الأسلوب ویمكن . الطرف الآخر

یكون أحد الأطراف راغبا في التخلي عن شيء على أمل الحصول على شيء آخر في 

  .من الطرف الآخر المقابل

هذا الشخص یهمل قلقه الخاص لإشباع قلق الطرف أن " :Bouldig 1962یرى 

  ".بممتص الصراعات"الآخر، ومثل هذا الفرد أشبه 

هتمام ویُعرف هذا بالتنافس وتشیر هذه الإستراتیجیة إلى الا: Dominatingالهیمنة  -ج

ستخدام القوة لتحقیق االإداري ب هتمام المنخفض بالآخرین، حیث یقومالشدید بالنفس والا

مكاسبه وأهدافه الشخصیة، مع إهماله لحاجات الأفراد الآخرین ومحاولته إخضاعهم له، وتحد 

  .هذه الإستراتیجیة من الإبداع في العمل
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بالآخرین، ولهذا الأسلوب و  وتشیر هذه الإستراتیجیة إلى اهتمام منخفض بالذات: التجنب -د

والتهرب من المسؤولیة، وقد یتخذ شكل تأجیل قضیة ما إلى وقت أفضل، نسحاب ارتباط بالا

یخفق الشخص، المتجنب في إشباع حاجاته  .نسحاب من موقف یهدد بالخطرأو ببساطة الا

لا أرى شراً، ولا أسمع شرًا، ولا تتحدث عن "الشخصیة فضلا عن حاجات الطرف الآخر، 

  .ون الموضوع بسیطاوهذا الأسلوب یكون مفیدا عندما یك" الشرور

هتمام المتوسط بالنفس وبالآخرین، وهي هذه الإستراتیجیة النظر إلى الا وتلفت: التسویة -ه

مقرونة بمبدأ الأخذ والعطاء، وهو ینطوي على التقدیم أو التقاسم حیث یقوم الطرفان بالتخلي 

و تبادل تخاذ قرار مقبول من الطرفین، وقد یعني هذا تقسیم الفارق، أعن شيء ما لا

  .)49-48ص ، ص2021العموري، (. متیازات، أو السعي إلى إیجاد موقف سریع وسطالا

  .نموذج رحیم في إدارة الصراع التنظیمي :)09(الشكل رقم 

  هتمام بالذات                   عالمتدن                     بعد الا

  

  

  

 

  .)80ص ،2014 قطیشات،(: المصدر

قدم تسع أسالیب لإدارة الصراع التنظیمي، وتتمثل في : (Robbins)نموذج روبنز  -16-2

  :التالي

الأسلوب لا یهتم بتحدید المصیب من وهذا : المقابلة وجها لوجه بین الفئات المتصارعة - 

المخطئ أو من الرابح أو الخاسر، حیث أن هذا یكمن في حل مشكلة الصراع، غیر أن هذا 

تلك التي تتضمن العمیقة، و  خاصة في الصراعاتلوب لیس من السهل نجاحه دائما و الأس

  .أبعادا تتصل بالأنظمة القیمیة للأفراد والجماعات
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  .ها مكانتها، وتتمتع بقبول الجهات المتصارعةنطلاق من أهداف لالا - 

مع أن هذا الأسلوب لا یشكل علاجا حاسما للصراع، ولكنه أسلوب شائع : تجنب الصراع - 

  .كحل مؤقت

وتهدئته،  Smoothingأو ما یمكن تسمیته بنظریة الموقف : ختلافاتالتقلیل من أهمیة الا - 

  .المتصارعینلتقاء بین وهذا یوفر فرصة لدعم نقاط الا

وذلك بهدف التقلیل من فرص الزیادة غیر الضروریة لوحدات : توزع المصادر وتمددها - 

  .النظام وبالتالي التقلیل من فرص حدوث صراع بین أعضائه

القسم الأعظم من طرق حل الصراع،  الإستراتیجیةوتشكل هذه : التسویة أو الحل الوسطي - 

  .حیث لا یكون هناك رابح أو خاسر واضح

ومع هذا قد یشكل حلا مؤقتا إلا أنه ینجح أحیانا، : استخدام السلطة أو صلاحیة المركز - 

لتزام لقبول سلطات وصلاحیات رؤسائهم، والا لأن العاملین في النظام مهیئون على الأغلب

  .بالتالي بما یصدر عنهم من قرارات

صعب سبل حل الصراع، وهذا من أ: أسلوب إجراء تبدیل وتغییر على المتغیر الإنساني - 

یكون هذا  تجاهاته، وغالبا ماالأنه یتناول أبعاد الفرد البنائیة المتصلة بشخصیته وقیمه و 

  .مكلفا

وهذا أسلوب في متناول : أسلوب إجراء تبدیل أو تغییر على المتغیر البنیوي التربوي للنظام - 

 .بعد البنیوي للنظامإداریي النظم خاصة، إذا ما تأكد لهم أن سبب الصراع یكمن في ال

  .)90-89ص ، ص2009المومني، والقضاة، (

ویطرح أربع عملیات أساسیة  (march and Simon)نموذج مارش وسیمون  -16-3

  :لإدارة الصراع التنظیمي، وهي

  .من خلال التعاون وطرح بدائل للتوصل لحل یرضي الجمیع :حل المشكلة - 

ختلاف في الأهداف الفردیة، وینطوي هذا الأسلوب اویفترض هذا الأسلوب وجود  :الإقناع - 

  .على إمكانیة التوسط للقضاء على الخلافات
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ویستخدم هذا الأسلوب عندما تكون أطراف الصراع ثابتة : إجراء الصفقات أو المساومة - 

  .والجمیع متمسك بأهدافه، فیتم التدخل لعقد صفقة بین المتصارعین

حلول في هذا الأسلوب القوة النسبیة لمختلف لأطراف وتعكس ال: ئتلافالتحالف أو الا  - 

  .)270- 269صص ، 2009عبد العلیم، (. الصراع

  (Baker and Others): نموذج بیكر وزملائه -16-4

بلیك "قترح بیكر وزملائه نموذجا لإدارة الصراع الذي یعد تطویرا للنموذج الذي وضعه ا

وجهة نظر المدخل الكلاسیكي والمدخل ، ویحدد فیه ثلاث إستراتیجیات تعكس "وموتون

  .التجنب، التنافس، والتعاون: الوظیفي للصراع، وهذه الإستراتیجیات هي

هتمامه ببعدي الحزم والتعاون واللجوء إلى القوة اویتمیز هذا الأسلوب ب :إستراتیجیة التعاون* 

ة الأطراف ذوي وإلى العلاقات الإنسانیة، حیث یقوم المدیر بدراسة أسباب الصراع مع كاف

العلاقة وطرح بدائل الحل ومناقشتها مع الأطراف حتى یتم علاج الأمر علاجا فعالا مقبولا 

  .من الجمیع، وهذا الأسلوب یلزمه الوقت الكافي الذي قد لا یتوفر للمدیر أحیانًا

ستخدامه لهذا الأسلوب إلى قوة السلطة والمركز ایلجأ المدیر في  :إستراتیجیة التنافس* 

الحل الذي یتوصل إلیه یكون في صالح أحد الأطراف فقط، عندما یكون الصراع بین و 

  .الزملاء یلجأ المدیر للممارسة السلطة على الطرف الآخر

نسحاب من التعامل مع الصراع التنظیمي، وذلك ویقصد به عملیة الا :إستراتیجیة التجنب* 

ختلافات الموجودة داخل المنظمة، وعن طریق بمحاولة المحافظة على التهدئة النسبیة للا

  .)53،ص2021بن صفیة،(. ستخدام التأّجیل أو التّجاهل أو الفصل بین الأطراف المتنازعةا

  )(Thomas & Kilmann: نموذج توماس وكیلمان -16-5

ویري توماس وكیلمان أن هناك خمسة أنماط أساسیة لحل النزاعات التي یمر بها 

) منخفض/عالي( التفریق بین بعدین أساسیین وهما الاهتمام بالذات الإنسان انطلاقا من

  :وهي كالآتي) منخفض/عالي( والاهتمام بالآخرین
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تتمیز هذه الإستراتیجیة بالاهتمام العالي بالذات وبالآخرین،  ):مؤكد ومتعاون( المتعاون* 

دل صریح للمعلومات، ویتسم العاملون بالتعاون والمشاركة لتحقیق الرضا المطلوب، وهنالك تبا

  .ویتم بحث الاختلافات وأسباب الصراع للوصول إلى حل ناجح ومقبول لجمیع الأطراف

ویكون هذا الأسلوب عندما یكون أحد الطرفین  ):غیر مؤكد ومتعاون( التنازل/المجامل* 

یة هتمام منخفض بالذات وعالي بالآخرین، ویرتبط بالإیثار للآخرین وهو یقلل من الأناناعنده 

ختلاف لإرضاء غیره، ویمثل الكرم والمساعدة وهو مثال على روح الجماعة والارتقاء عن الا

  .ذلك أن یضحى باهتماماته وحاجاته في سبیل الآخرین

ویظهر عندما یكون لطرف الصراع اهتمام عال بنفسه  ):مؤكد وغیر متعاون( المنافس* 

تأكید ما یهتم به أكثر دون الاهتمام  ومنخفض بالآخرین، ویمیل المشارك للسیطرة، عن طریق

حتیاجات ورغبات الطرف الآخر، وهذا هو أسلوب الكسب والخسارة وهو یسعى لعدم اب

  .تراف بحاجات أو توقعات الآخرینعالا

ویظهر عندما یكون لطرف الصراع اهتمام ): غیر مؤكد وغیر متعاون( التجاهل/المتفادي* 

ویمیل المشاركون إلى عدم الاهتمام بالمشكلة وهو  منخفض بالذات وبالآخرین على السواء

نسحاب والتأجیل مرتبط بالسلوك والاتجاهات غیر المهتمة نحو موضوع الصراع، ویرتبط بالا

وهو شكل لتأجیل الصراع حین . أو التسویف وهو مرتبط بأسلوب لا أسمع، لا أدري، لا أتكلم

  .یحین الوقت المناسب

یظهر هذا الأسلوب الاهتمام المتوسط  ):لتأكید والتعاونوسط بین ا( حل وسط/الموفق* 

بالذات وبالآخرین، والمشارك الذي لدیه هذا النمط یمیل إلى التصالح في حل الصراع لتحقیق 

أي المشاركة على أساس التنازل عن ) أعط وأخذ(الرضا الجزئي، ویرتبط هذا السلوك بأسلوب 

تقسیم الاختلافات وتبادل التنازلات من جمیع  شيء للوصول إلى قرار مقبول ویتم من خلال

، والشكل التالي )49-48صص ، 2014خمیس أسماء، (. الأطراف للوصول إلى موقف التسویة

  :یعطي تفسیرا شكلیا لنموذج توماس وكیلمان
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  .نموذج توماس وكیلمان في إدارة الصراع التنظیمي): 10(شكل رقم ال

التنافس                                                                              التعاون            

                                                                                                                        

             

                      

  )    الوسط(التوفیق                       

  

  

التفادي                                                                                      التنازل                                

  

  غیر متعاون    التعاون                                 متعاون            

  محاولة تحقیق مصالح الطرف الآخر

  ).68، ص2015كافي، (: المصدر
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  :لاصة الفصلخ

حاولنا من خلال هذا الفصل إعطاء صورة واضحة حول ماهیة الصراع التنظیمي 

وكذا  أسبابهستعراض لمختلف مفاهیمه وخصائصه وتباین اوإستراتیجیات إدارته من خلال 

 ،وتصنیفاته الرئیسیة وأنواعه وأهم الأسباب المؤدیة إلیه المختلفة التطرق لمراحله ومستویاته

لمهارات  تم التطرقثار السلبیة والإیجابیة للصراع و في الأخیر الآ كذلك للإشارة على وتطرقنا

شهر الباحثین ته لأإستراتیجیات إدار  و وأسالیب إدارته والتحكم فیه من خلال ذكرنا لأهم نماذج

  .في هذا المجال



  

  الإبداع الإداري: الفصل الثالث 

 تمهید

 مفهوم الإبداع الإداري -01

 علاقة الإبداع ببعض المفاهیم -02

 أهمیة الإبداع الإداري -03

 خصائص وسمات الشخصیة المبدعة -04

 نظریات الإبداع الإداري -05
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 مبادئ الإبداع الإداري -07

 مستویات الإبداع الإداري -08

 مراحل الإبداع الإداري -09

 عناصر الإبداع الإداري -10

 خصائص الإبداع الإداري -11

 معوقات الإبداع الإداري -12

 البیئة التي تشجع الإبداع -13

 ثمان طرق لزیادة إبداع موظفیك -14

 أسالیب واستراتیجیات تنمیة الإبداع الإداري -15

 خلاصة الفصل
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  :تمهید

داري من الموضوعات التي شغلت اهتمام العدید من الباحثین والكتاب باختلاف بداع الإالإ

نجد العدید من المؤسسات التي تشجع على  ةهمیته البالغونظرا لأ ،ص علم النفسختخصصاتهم وبالأ

لا یمكن الاستغناء مرا ضروریا أفلقد بات  ،یجابي فعال علیهاإلما له من انعكاس   ،بداع وتسعى لتنمیتهالإ

رض أدها على یوتجس ةجدید ةبداعیإفكار أصبح نجاح المؤسسات یقاس بما تتمتع به من أنه أ ةعنه لدرج

والنهوض والتطلع  ةعمالها الیومیأ ةسلوب لممارسأبداع كن تعتمد على الإأالواقع وبالتالي یصبح علیها 

  .كثر نجاحا وقوهألى مستقبل إ

مع  ...مستویاته ،همیتهأ ،نواعهأ ،داريبداع الإالإ ةتوضیح ماهی لىإوفي هذا الفصل سنتطرق 

  .هستراتیجیات تنمیته وتطویر إ سالیب و أهم أذكر 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

  

  



 الإبداع الإداري                                         :                    الفصل الثالث

 

91 

 

 :الإداري الإبداعمفهوم  - 1

  :الإبداعمفهوم  - 1- 1

 اللغةوفي  .على غیر مثال سابق أهنشأ :أيوبدع الشيء  ،"بدع"من  ةالعربی ةفي اللغ الإبداع :ةلغ

  شيء جدید حداث أو إیجادإ "Innovate"ة تعني كلم ةنجلیزیالإ

  :اصطلاحا

  ".ةو طرائق جدیدأ أسالیبو أ أفكارتقدیم " :بأنه الإبداعكسفورد أیعرف قاموس * 

 ةصناع/لمجال ةسلوب جدید بالنسبأو  ةجدید ةتبني فكر " :بأنه الإبداع "Daft دافید"یعرف الكاتب * 

  ).353ص ،2004 ،حریم( ".العامةوسوقها وبیئتها  ةالمنظم

المدعم  الإبداععلى كریستینس ومایكل راینور  تونییؤكد كل من كلا "حلول المبدع"في كتابهما 

یتم عند حدوث بعض الوقفات  المؤسسةداء الناتج داخل فالأ المؤسسةلتحقیق النمو في عمل  )المؤازر(

 ،برافین( .لتوفیر النمو فكاربل تجمیع تلك الأ ،فقط أفكارلیس وجود  الإبداعویتطلب دعم  ة،یالإبداع

  ).200ص ،2008

ن أحیث یوضح  )ماكینون(ویتوافق بشكل جوهري مع ة، الروع ةیاكشيء في غ" :الإبداعیرى جیلفورد * 

  ".رض الواقععلى تقدیم شيء جدید لأ ةمنها القدر  ة،معاني كثیر  لإبداعل

 :استثنائیین مثل شخاصلأ ةالمعالم تحدث عاد ةغیر محدد ةغامض ةیعتبر ظاهر  :الإبداعتقلیدیا * 

مثل العلماء والفنانین  الإبداعمن موسطي  الأشخاصن بعض أویعي الناس  ،دیسونإ ن و یانشتأیدافنشي و 

  ).16، صAshok.Hota ،2011(. بداعيإخر عمل و من حین لآأینتجون نادرا 

سواء ة، تها من خارج المنظمر و تمت استعاأ ة،طورت داخل المنظم ةتطبیق فكر  :ضاأی الإبداععرف * 

 ةبالنسب ةوهي جدید ة،و الخدمأو البرامج أ ةو السیاسأ ةو العملیأو النظام أ ةو الوسیلأكانت تتعلق بالمنتج 

  ).9، ص2020 ،داود( .حینما طبقتها ةللمنظم

  :الإداري الإبداعمفهوم  - 2- 1

م مهم ینبغي تعزیزه وتطویره وعلى المؤسسات الاهتمام یقمصدر  الإداري الإبداع :2003عرفه حریم 

الجنسیات مما  ةمختلف ةوالید البشری ةوالمعلوماتی ةكالعولم ةفالمؤسسات تواجه تحدیات كبیر  ،بهذه القیم

والعمل على توسیع نطاق  تهدار إخرى یجب مثل الوظائف الأ ةبداع كوظیفالنظر للإ إلىیجبر المؤسسات 

  ).314، ص2003 ،حریم( .فیه حثالب
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 ،2006 ة،زین( .ةوالعملیات والمنتجات والخدمات الجدید فكارجاد وتقبل وتنفیذ الأیإ :عرفه العمیان

  ).33ص

ش معها یاالتي یتمیز بها الفرد عند مواجهته المواقف التي ینفعل بها ویتع ةالعملی :بأنهعرفه الدهان 

 ،2009 ،الجعبري( .خرینالآ ةتختلف عن استجاب ةجدید ةبطریقبعمق بحیث یستجیب لها وفقا لتصوراته 

  ).12ص

قدرته على الخروج عن بالتي یبدیها الموظف  ةعن المبادر  ةعبار  :بأنه الإداري الإبداع ةنر یعرف السكا

التي یصبح عندها  ةویتم هذا التغییر النوعي من خلال العملی ،و التقلیدي في التفكیرأالتسلسل العادي 

وعندما یتوجه التفكیر  ة،والعناصر المفقود ةوالنواقص والمتغیرات في المعرف تلمشكلال احساس الموظف

    ).178ص ،2020 ،طیبال روعم( .عمالوخصوصا في مجال الأ ةالإداری ةي نحو متطلبات العملیالإبداع

  :هناك من عرفه

داء أبتحقیق  ةالكفیل ةساسیالتغییر والعناصر الأ ةدار إهو السعي المخطط لتكوین وتوفیر مقومات  *

لتحقیق  وترضي تطلعاتهم، ضي احتیاجات المستهدفین وتشبع رغباتهمتر نجاز مخرجات إ إلىمتفوق یؤدي 

  ).473، ص2020مرشود وآخرون، ( .ةنجاز ونموه بمعدلات متصاعدالإ

 فكارمن الأ ةمن خلال تولید مجموع ،على مستوى التنظیم ةمتمیز  ةحداث نقلإ إلىهو عملیه تسعى * 

  ).40، ص2012خیري، ( .فراد العمل ومجموعاتهأوتنفیذها من قبل  الابتكاریة

سواء كانت تتعلق  ةمفید ةجدید ةنتاج فكر إو أ ةالتنظیمي ویقصد به خلق قیم الإبداعحیانا أیطلق علیه * 

سیاسات الو تتعلق بالاستراتیجیات و أ ،والعملیاتجراءات و تتعلق بالوسائل والإأ ة،و خدمأ ةنتاج سلعإب

  ).150، ص2020حلاق، (. فراد یعملون معا في نظام اجتماعي معقدأوذلك من قبل  ةوالبرامج التنظیمی

  :ببعض المفاهیم الإبداع ةعلاق - 2

تلخیصه ما الفرق بینهما فمن الممكن أ ة،واحد ةوالابتكار وجهان لعمل الإبداع :والابتكار الإبداع - 1- 2

  )18، ص2020الحسن، (: تيفي الجدول الآ
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 .الفرق بین الإبداع والابتكار): 02(الجدول رقم 

  الابتكار  الإبداع

تتمثل  ةغیر عادی ةیجاد فكر إعلى  ةیتمثل بالقدر 

سلوب محدث غیر أعلى تنفیذ الأفكار ب ةبالقدر 

  عادي

سلوب محدث غیر أعلى تنفیذ الأفكار ب ةیتمثل بالقدر 

  عادي

  ةنتاجیالابتكار ناتج عن العملیات الإ  ةالإبداع ناتج عن المخیل

  نجاح الإبداع ةمن الصعب قیاس نسب
حیث  ،نجاحه ةالابتكار ونسب ةمن الممكن قیاس درج

  داءنتاج والأنه یتعلق بالإإ

  ةلأفكار جدید
رض الواقع یكون جدیدا وفریدا مثل أیجاد شيء على إ

  و الخدماتأالسلع في السوق 

  ةالإبداع إلى تكالیف مالی ةلا تحتاج عملی
فمن الطبیعي  ،ن الابتكار یتمثل بعملیات التنفیذأبما 

  ةن یحتاج إلى تكالیف مالیأ

  لا یخشى فیه من الوقوع في المخاطر
 ةل تنفیذ الفكر فشوقوع في المخاطر كللهناك احتمالیه 

  مثلا ةالإبداعی

  :والتغییر والاختراع الإبداع - 2- 2

ري اوالج ةعن تلك السائد ةنیاو متبأ ةوقد تكون مختلف ة،تعتمدها المنظم ةجدید أفكارو أسلوك  :التغییر

من حیث  الإبداعومن ثم فهو یختلف عن  ة،والاستمراری ةو استخدامها وهي تتسم بالشمولیأالعمل بها 

  .بعضهمالوبالتالي فهما مكملان  ،الإبداعفي  )ةمرتفع( ةالتي قد تكون باهض ةالمخاطر والتكلف

  .شراف المفاجئالإ ةالذي ینطوي على لمح الإبداع فخلا ،فدابتكار مقصود ها :الاختراع

حسن (. خذ وقتا قصیراأخذ وقتا طویلا عكس الاختراع الذي یأوقد ی ،منتج إلىیحول الاختراع  :الإبداع

  ).29، ص2015مسلم، 

  :والتحسین الإبداع - 3- 2

بما یجعلها  ةو المنتجات الحالیأعلى العملیات  ةو كبیر أ ةو تغییرات صغیر أدخال تعدیلات إهو  :التحسین

ینات سالمنتج الجدید جزئیا من خلال التح إلىصل و والت ،في الاستخدام ةو ملائمأو تنوعا أ ةكفاءأكثر 

شكال أالذي یعد شكلا من جزئي  إبداع إلاّ  ما هو ةالحالی اتدخالها على المنتجإالتي یتم  ةوالصغیر  ةالكثیر 

تركیب  ةعادإ و تجمیع و أ ةبحل مشكلات معین ةومتصل ةومفید ةجدید أفكارهو  نذإ بداعالإف ،الإبداع

السلع  نه لا یشمل تطویرعلى الجانب التكتیكي لأ الإبداع یقتصرولا  ةشكال فریدأفي  ةنماط المعروفالأ
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لات والمعدات وطرائق التصنیع ضا الآأیبل یتعدى فحسب، السوق  إعدادو  ة،والعملیات المتعلق

 ،لینا( .ةنتاجیازدیاد الإ إلىینات في التنظیم نفسه ونتائج التدریب والرضا عن العمل بما یؤدي سوالتح

  ).12ص ،2017

  :الإداري الإبداعهمیه أ - 3

  .فضلأوتقدیم خدماتها بشكل  ةقدرتها التنافسی ةزیاد إلى ةحاجه المؤسسات التعلیمی - 

في عملیاتها  ةالمرون ةوزیاد ،وقابلیتها للتكیف مع المتغیرات ة،من تقدم المؤسسات التعلیمی الإبداعیزید  - 

  .ةالمستمر  ةوالفنی ةالإداری

  .ةنجاز لجمیع العاملین في المدرسفي تحقیق الذات والشعور بالإ الإبداعیساعد  - 

  .فراد مسارات التطویر والتجدید في منظماتهمیوضح للأ - 

- 19ص ، ص2015حسن مسلم، ( .خریندخول في منافسات التحدي والتمیز مع الآال إلىفراد لأایدفع  - 

20.(  

  .ةفراد والمنظمالأ ةساس لبناء ثقافأ الإداري الإبداع - 

 ،التغییر ةتمام عملیلإ ةساسیمن المقومات الأ الإداري الإبداعیعد  :للتغییر ةحیوی ةداأ الإداريداع یالإ - 

 ).76ص ،2015 ،فتحي ادین( .جابيیإوالتعامل مع المشكلات بشكل  ةدار الإ أسالیبالتكیف مع 

  :ةالمبدع ةخصائص وسمات الشخصی - 4

المبدع ولكن  الإداريفالفشل یتوقعه  ة،فالمبدع لا یستسلم بسهول ة،كبیر  ةخرین لدرجبالنفس وبالآ ةالثق - 

  .لا تصمیماإذلك لا یزیده 

في نفسه  تثیرنها لأ ةیتحمل التعامل مع المواقف الغامض الإبداعالتعامل مع مقتضیات التغییر ف ةقدر  - 

  ).263ص ،2006 ،فير یالص(. الإبداعركان أحد أالبحث عن الحلول وهو 

  .ةعدم اعتماد الحلول الجاهز  - 

  .الموقف مني في حسأالت - 

  .بالنفس ةزرع الثق - 

  .رفع المستوى الثقافي والعلمي - 

  ).11-6ص ص ،2003 ،هاني( .خرالانفتاح على الآ - 

  .ىعماجتناب الروتین والتقلید الأ - 

  .قناععلى الإ ةالقدر  - 
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  .حساس المرهفالتفاؤل والإ - 

  :لیها الباحثونإشار أخرى التي ومن السمات الأ

عدم الخوف من الوقوع في  ،انخفاض مستوى القلق ،وتقبل ارتفاع مستوى الغموض ،تقبل التعقید - 

الاجتهاد  ،الخیال ةسع ،الانفتاح الذهني ،والمرح ةروح الدعابالجدیدة،  تفضیل الاستجابات أ،الخط

  ).94ص، 2013 ،كيز سالي (. الصعاب ةبالتحدي في مواجه رالشعو  ،والنظام

قد تجمع  الإبداعفي میدان  ةب العلمیر بحاث ونتائج التجان رصیدا ضخما من الأأمما لاشك فیه  :ضاأی

  .بحاث في اتجاهین رئیسیینوتتلخص نتائج الأ ،لدینا

 ة،العقلی نةمن المرو  یتضحمواقف الامتحانات كما  فيكثر أبداعي إاستجابات ذات طراز  ةدراس :ولاأ* 

التحلیل  اتو بطاریأي الإبداعتفكیر الوالاستقلال في التفكیر وغیرهما من العوامل التي تقیسها بطاریات 

  .ةالموضوعی

. ةالیومی ةنتاج في الحیاالبارزین في الإ الأشخاصو  ةفي العباقر  ةجاد خصائص الشخصییإ :ثانیا* 

 ).265، ص2008ة، ریمالع(

  :الإداري الإبداعنظریات  - 5

  .نظریات الإبداع الإداري: )11(رقم   الشكل

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  .من إعداد الطالبة: المصدر

Managerial Creativity Theories 

  الإدارينظریات الإبداع 

Zaltman 

/ others 

1973 

Hang / 

Aiken 

1970 

Harvey 

/ Mill 

1970 

Wilson 

1966 

Stalker 

/ Burns 

1961 

March 

/ Simon 

1958 
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أصبحت تعرف فیما بعد بالنظریات وعرفت  أفكارام عدد من العلماء والكتاب وعلماء الإدارة بطرح ق

، كما استعرضت ملامح المنظمات الإبداعبأسمائهم، إذ قدمت هذه النظریات معالجات مختلفة حول 

  ).4-3، ص ص2011طلال نصیر، ( :وهذه النظریات هيالمؤثرة  والعوامل

من خلال معالجة  الإبداعفسرت هذه النظریة  ):March & Simon )1958نظریة  - 1- 5

المشكلات التي تعترض المنظمات إذ تواجه بعض المنظمات فجوة بین ما تقوم به وما یفترض أن تقوم 

تمر بعدة مراحل هي فجوة أداء، عدم  الإبداعبه، فتحاول من خلال عملیة البحث خلق بدائل، فعملیة 

التغیر في الطلب أو (عوامل خارجیة  إلىرخاء، بحث ووعي، وبدائل، ثم إبداع حیث عزیا الفجوة الأدائیة 

  ).داخلیةالتغیرات في البیئة الخارجیة أو 

وكانا أول من أكدا على أن التراكیب والهیاكل  ):Stalker & Burns  )1961نظریة  - 2- 5

التنظیمیة المختلفة تكون فاعلة في حالات مختلفة، فمن خلال ما توصلوا إلیه من أن الهیاكل الأكثر 

في المنظمات من خلال النمط الآلي الذي یلائم بیئة العمل  الإبداعملائمة هي التي تسهم في تطبیق 

لائم البیئات سریعة التغیر، فهو یسهل عملیة جمع البیانات والمعلومات المستقرة والنمط العضوي الذي ی

  .ومعالجتها

إدخال تغیرات  إلىمن خلال ثلاثة مراحل هدفت  الإبداعبین عملیة  ):Wilson )1966نظریة  - 3- 5

لوعي إدراك التغیر، اقتراح التغییر، وتبني التغییر وتطبیقه، ویكون بإدراك الحاجة أو ا: في المنظمة وهي

نة یافي هذه المراحل الثلاث متب الإبداعبالتغییر المطلوب ثم تولید المقترحات وتطبیقها، فافترضت نسبة 

وتنوع نظام الحفظ، وكلما زاد عدد المهمات ) البیروقراطیة(بسبب عدة عوامل منها التعقید في المهام 

، بصورة جماعیة وعدم ظهور الإبداعالمختلفة كلما ازدادت المهمات غیر الروتینیة مما یسهل إدراك 

  .قتراحات وتزید من مساهمة أغلب أعضاء المنظمةجابي لتولید الایإصراعات، كما أن الحوافز لها تأثیر 

) March & Simon(قد استفادا مما قدمه كلا من  ):Harvey & Mill )1970ظریة ن - 4- 5

)Stalker & Burns( من خلال مدى استخدام الأنظمة للحلول  الإبداع، فانصب تركیزهم على فهم

، فقد وصفوا أنواع المشكلات التي تواجهها المنظمات )بالحالة والحلول(یة لما یعرف الإبداعالروتینیة 

عن طریق ما تحتاجه من فعل ) المشكلة(وأنواع الحلول التي قد تطبقها من خلال إدراك القضیة 

الأفعال المحتملة التي قد  أيأو البحث بهدف تقدیر ) لمنظمةكیفیة استجابة ا أي(لمجابهتها أو بلورتها 

أو إعادة التعریف بمعنى استلام معلومات ذات ) انتقاء البدیل الأمثل(تتخذها المنظمة أو اختیار الحل 

وضع حلول روتینیة لمعالجة حالات أو  إلىتغذیة عكسیة حول الحل الأنسب، إذ تسعى المنظمة 
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ضاً تسعى لاستحضار حلول إبداعیة لم یتم أیو ) الخبرات السابقة(ابقاً مشكلات تم التصدي لها س

الاستثنائیة بتبني الهیاكل التنظیمیة والمیكانیكیة  استخدامها من قبل لمعالجة المشكلات غیر الروتینیة أو

 .والعضویة

ها، درجة یة والروتینیة مثل حجم المنظمة وعمر الإبداعكما تناولوا العوامل التي تؤثر في الحلول 

المنافسة، درجة التغیر التكنولوجي، درجة الرسمیة في الاتصالات، فكلما زادت مثل هذه الضغوطات 

  .یتطلب الأمر أسلوب أكثر إبداعاً لمواجهتها

تعد من أكثر النظریات شمولیة، إذ أنها تناولت المراحل  ):Hang & Aiken )1970نظریة  - 5- 5

على أنه تغیر حاصل في برامج  الإبداعفضلاً عن العوامل المؤثرة فیه، وفسرت  الإبداعالمختلفة لعملیة 

 :كالآتي الإبداعالمنظمة تتمثل في إضافة خدمات جدیدة وحددت مراحل 

 ).March & Simon(تقییم النظام ومدى تحقیقه لأهدافه وهذا ما جاء به : مرحلة التقییم* 

 .وظیفیة المطلوبة والدعم الماليالحصول على المهارات ال: عدادمرحلة الإ* 

 .حتمالیة ظهور المقاومةاو  الإبداعالبدء بتكملة : مرحلة التطبیق* 

 .سلوكیات ومعتقدات تنظیمیة: الروتینیة* 

  : فمختلفة وبالغة التعقید وأهمّها الإبداعأما العوامل المؤثرة في 

 .زیادة التخصصات المهنیة وتنوعها -

 .المركزیة -

 .الرسمیة -

 .نتاجالإ  -

 .الكفاءة والرضا عن العمل -

تنظر هذه النظریة للإبداع كعملیة تتكون من  ):Zaltman & others )1973نظریة  - 6- 5

مرحلة البدء ومرحلة التطبیق ولهما مراحل جزئیة ویعتبر على أنه فكرة أو ممارسة جدیدة : مرحلتین هما

 & Hang(على أنه عملیة جماعیة ولیست فردیة، واعتمدوا على نظریة  الإبداعلوحدة التبني، ووصفوا 

Aiken (العلاقات الشخصیة، : إلا أنهم توسعوا في شرح المشكلة التنظیمیة وأضافوا متغیرات أخرى هي

 .وأسلوب التعامل مع الصراع
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  :الإداري الإبداعنواع أ - 6

  :نواعأخمسه  إلى الإداري الإبداع )2003(یرفي صصنف ال

و أالتي یتمیز بها شخص معین في عمل شيء ما  ةالتقلیدی ةطریقالویعني  :يالتعبیر الإبداع - 1- 6

  .فن من الفنون ةو ممارسأ ةمهن ةمزاول

السلع والخدمات كالمظهر العام  إلىالتي تضاف  ةالجمالی ةویتمثل في الناحی :الفني الإبداع - 2- 6

  .ةتقدیم الخدمو الدیكور الذي یتمیز به مكان أ ةللسلع

من  ةموجود ة لهجزاء المكونوالأ هن عناصر أغیر  ةول مر ویعني استحداث شيء جدید لأ :الاختراع - 3- 6

كاختراع الحاسب  ةممیز  ةوتؤدي مهم اجدید اخذ مسار أدخال تعدیلات علیها بحیث تإولكن یتم  ،قبل

  .الآلي

حیث توضع  ةمختلف أفكارخذ أشیاء فمثلا یتم ویمثل تجمیع غیر عادي بین الأ :المركب الإبداع - 4- 6

  .ةجدید ةمعلوم إلىفي نموذج واحد للوصول 

 یتم أي(ة ولكن یتم تطبیقه في مجالات جید ،ویتمثل باستخدام شيء موجود فعلا :الاستحداثات - 5- 6

 ،2010 ة،السكارن( ).تطویرها والبناء علیها من جدید ةعادإ التي وضعها السابقون و  ةساسیفهم المبادئ الأ

 ).34ص

  :الإداري الإبداعمبادئ  - 7

ممارسات یجب على  وأعمال أمن المبادئ یتمثل في  ةبوضع مجموع "Peter Drucker" قام

 "The Do’s" من الممارسات ةطلق على هذه المجموعأو  ،القیام بها الإبداع إلىالمنظمات التي تسعى 

 The" طلق علیهاأتجنبها و  ةعلى المنظم ضا مجموعه من الممارسات التي یجبأیكما حدد 

Dont’s" شیاء التي یجب على المنظمات القیام بها منهاالأف:  

  .ةیالإبداع رصبالتفكیر بمصادر الف أفهو یبد صبتحلیل الفر  أالمنظم یبد يالهدف الإبداعن إ - 

لیهم إالناس والاستفسار منهم والاستماع  ةضا مقابلأینما إ و  ة،یجب عدم الاكتفاء بالتفكیر في المشكل - 

  ).192ص ،2017 ،خرونآسعدون و  ةسمی( .حسي يدراكإخر آجانبان جانب مفاهیمي و  الإبداعف

كثر ابتكارا فضل والأكبر والأتهم یجعل منها الأیاوالاعتناء بتنمیتهم ورع ،المؤسسة ةفراد مصدر قو ن الأإ - 

  .وربحا

  .ةیالإبداع ةفي التعامل تنمي القدر  ةالتخلي عن الروتین واللامركزی - 

  .بسفح فةمحاوله القیام بعمل ممتع لا وظی - 
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فضل لتطویر الكفاءات وتوسیع نه الطریق الألأ لغةبا ةهمیأعطاء التعلم عن طریق العمل إیجب  - 

  ).289-288ص ص ،2018 ة،سعید(. فراد بالمهام والوظائفالنشاطات ودمج الأ

  الإداري الإبداعمستویات  - 8

خیر على تتمثل في الأ ةومفاهیم جدید أفكارخلق  إلىفراد والمنظمات لیها الأإ أهناك عده طرق یلج

  :بداع وهيحیث یمكننا التمییز بین ثلاث مستویات للإ ،بداعاتإشكل 

 ةبداعیإفراد الذین یمتلكون قدرات وسمات الذي یحققه الأ الإبداعهو  :على مستوى الفرد الإبداع - 1- 8

التي یعبر عنها  ةمن خلال تلك القدر  الإبداع إلىحیث یتوصل الفرد  ،وذكاء وحب الاستطلاع ةمن معرف

  .لةشروط ومواصفات متداخ ةبداعي ویتوقف على عدإفي سلوك 

 الإبداعن أحیث  ةالذي یتم القیام به من طرف جماع الإبداع وه :ةعلى مستوى الجماع الإبداع - 2- 8

ل الذي عوذلك بسبب التفا ةعضاء الجماعلأ ةات الفردیالإبداعیفوق بكثیر مجموع  ةعلى مستوى الجماع

  .بعضهم البعض ةومساعد ةوالخبر  أيوتبادل الر  فكارینتج بین مختلف الأ

یقوم بتغییر في نتائج العملیات وما یتبعه  يالمؤسسبداع لإاهو  :ةعلى مستوى المنظم الإبداع - 3- 8

لیه عن طریق إیتم التوصل  ةعلى مستوى المنظم الإبداعالمنتج ورضا المستهلك و  ةمن تغییر في قیم

  ).183-182ص ص ،2018 ،الزهراء ةمهدید فاطم( .ةعضاء المنظمأالجهد التعاوني لجمیع 

مستویات  ةویحدد خمس ،من حیث العمق الأشخاصي یختلف بین الإبداعن التفكیر ألور یاتیرى  :أیضا

  :هيي الإبداعللتفكیر 

 ةرسوم التلقائیالویتمثل في  ةوهذا المستوى ترتكز علیه المستویات التالی :التعبیري الإبداعمستوى  - 1

  .للمتدربین

  .ةداء في ظل قواعد محددسلوب الأأحیث یظهر المیل لتحسین  :نتاجيالإ  الإبداعمستوى  - 2

  .هم خصائصه الاختراع والاكتشافأو  :يختراعالا الإبداعمستوى  - 3

دب و الأأفي العلم  االتي تحكم میدان العامةفي المبادئ  ویتطلب تعدیلا :يالتجدید الإبداعمستوى  - 4

  .و الفنأ

 .ةالمطروح فكارالأیتطلب هذا النوع فكرا أصیلا وتنوعا في و ): الجدید( المنبثق الإبداعمستوى  - 5

  ).91ص ،2013 ،سالي زكي محمد(
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  الإداريبداع الإمراحل  - 9

  .احل الإبداع الإداريمر : )12(رقم  الشكل

  

  .من إعداد الطالبة: المصدر

من مراحل ذكره كل  ةیمر بخمس الإبداعن اكتساب إف ،ي قابل للتعلمالإبداعن التفكیر أبما 

)1995 ،Ormrod ،تيكالآ )2004، العتوم:  

وتحدیدها  ةیتم التعریف الواضح للمشكل ةوفي هذه المرحل :Préparation عدادالإ ةمرحل - 1- 9

 ،طار المعرفي للفردفي الإ ةفر اوالتي لا تكون متو  ،ثم جمع المعلومات وتنظیمها ،حلول لها إلىللوصول 

  .ةفر ابناء على المعلومات المتو  عامة ةولیأمعلومات  ةویقوم بصیاغ

حل  إلىللتوصل  ةمحاولات یائس ةتعقب عد ةوهي مرحل :Incubation الاحتضان ةمرحل - 2- 9

 إلىالباحث  أحیث یلج ،من الفرد ةبعد التفكیر في كل الاحتمالات والتوقعات والبدائل المطروح ةالمشكل

ن أبالاستقرار كوالأفكار  جل السماح للمعلوماتأمن  ةعي عن المشكلاالو  هلتحویل انتباه أسالیب ةعد

  .و النومأ ةو السباحأو المشي أ ةیمارس الفرد الریاض

توافر مستوى رفیع من  ةهمیأ إلى ةوتشیر هذه المرحل :Persistanceة والمثابر ار ر صالإ ةمرحل - 3- 9

الحل  إلىسنوات حتى یتوصل  ةوبعدها فقد یقضي الفرد المبدع عد ةخلال اختزان الفكر  ةرار والمثابر صالإ

  .ةبداعیإحلولا  رو یطوّ أ

مراحل الإبداع الإداري

مرحلة الإعداد  Préparation

مرحلة الاحتضان   Incubation

مرحلة الإصرار والمثابرة   Persistance

مرحلة الإشراق   Illumination

مرحلة التحقق والبرھان   Vérification
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 إلى أةالتي یهتدي فیها التفكیر فج ةشراق تلك اللحظویقصد بالإ: Illumination شراقالإ - 4- 9

 عدادمن النشاط العقلي خلال مرحلتي الإ ا كبیراً یزً حطالما شغلت  يتال ةمشكلللو بوادر حل أ ،الحل

بالرضا والارتیاح بعد  روالشعو  ،التي تنتهي بحل اللغز الشائك والمعقد ةهو الخبر شراق فالإ. والاحتضان

  .او استعمالهأیمكن التنبؤ بها نه لا م قصرت لأأطالت  ةذهنی ةمعانا

الحلول بالفحص والتطویر  ةكد والتحقق من صحأویتم فیها الت :Vérification التحقق والبرهان - 5- 9

   .)35-33ص ص ،2014 ة،حمادن(. ةو مسبوقأ ةلوفأوغیر م ة،صیلأو  ةنها منفردأعلى  ةدلوتقدیم الأ

  الإداري الإبداععناصر  -10

  .الإبداع الإداريعناصر : )13(رقم  الشكل

  

  .من إعداد الطالبة: المصدر

و ألفاظ و الأأ ةسئلو الأأ فكارنتاج عدد كبیر من الأإعلى  ةوتعني القدر  :Fluency ةالطلاق -10-1

 ةطلاق ة،الربطی ةالطلاق ة،اللفظی ةالطلاق: لينواع كالتاأ ةلها عد ةشكال والطلاقو الأأالمعلومات 

  .ةالتعبیری ةالطلاق ،فكارالأ ةطلاق ،شكالالأ

البناء  ةعادإویتضمن ذلك  ةالواحد ةخر داخل المشكلآ إلىتعني الانتقال من حل  :ةالمرون -10-2

 ،محمود ةفاطم(. والجمود وعدم البحث عن الجدید ةعكس الصلاب ةفالمرون ،السریع والمناسب للمعلومات

  ).53-52ص ص ،2009

  .ةه جدیدأفكار محیطین به لهذا تكون ال أفكاریفكر بن الشخص المبدع لا أتعني  :ةصاللأا -10-3

عناصر 
الإبداع 
الإداري

الطلاقة

المرونة

الأصالة

القدرة عن 
التحلیل

الحساسیة 
للمشكلات

الخروج 
عن 

المألوف

المخاطرة
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في المواقف  ةالفرد على اكتشاف المشكلات المختلف ةتمثل في قدر ت :للمشكلات ةالحساسی -10-4

خطاء هو یعي الأفكثیر من المشكلات في الموقف الواحد  ةفالشخص المبدع یستطیع رؤی ةالمختلف

  .مرهفاحساسا إونواحي القصور ویحس بالمشكلات 

ولدیه الاستعداد  ةالجدید الأسالیبو  فكارفي تبني الأ ةخذ زمام المبادر أیقصد بها  :ةر المخاط -10-5

  .على ذلك ةعمال التي یقوم بها والمسؤولیات المترتبعن الأ ةالناتج ةلتحمل المخاطر 

 ة،والتطورات الشائع ةالتقلیدی ةعر على التحرر من الت ةیقصد به القدر : الخروج عن المألوف -10-6

دالة محمد، (. ةكافی ةوتطویعها لواقع العمل ویتطلب ذلك شجاع ةالجامح ةنظمعلى التعامل مع الأ ةوالقدر 

  ).123، ص2020

عمل جدید  أياختیار وتنسیق  ةبداعي یتضمن عملیإنتاج إویقصد بها  :على التحلیل ةالقدر  -10-7

والتخطیط لها عند القیام  فكارفالشخص المبدع یمتاز بقدرته على تنظیم وتبسیط الأ ة،وحدات صغیر  إلى

  ).14، ص2014وهیبة، (. عمل جدید أيب

  Creativity characteristics الإداري الإبداعخصائص  -11

خر حسب آ إلىحد ولكنها تختلف من شخص أب ةخاص ةولیست ظاهر  عامة ةنسانیإ ةظاهر  الإبداع - 

  .والظروف التي یعیش وسطها ویتعامل معها ةالفطر 

  .ویمكن تطویره ةوثر بالعوامل المو  الإبداعیرتبط  - 

، ص 2009العجلة، (. ةو رغبات معینأشباع الاحتیاجات ن یكون موجها لإأ الإبداع ةفعالی وجبتست - 

  ).20-19ص

 أي( ةفردی ةوهل هي ظاهر  ةیالإبداع ةالظاهر  ةیوجد اختلاف عمیق حول حقیق :فردي وجماعي لإبداعا - 

محمد ( .ةنها قد تكون نتاج جهود جماعیأبمعنى  ،ضاأی ةجماعی ةم هي ظاهر أ ،)فرادأفراد كنتاج جهود الأ

  ).270ص ،2013 ،عساف

  .ةیرتبط بالواقع وخصائص المنظم الإبداع - 

نتاج على الإنه مبدع زادت ثقته في نفسه مما یساعده أشخص الدرك أ ذاإف :ةصحی ةظاهر  الإبداع - 

  ).12ص ،2017 ،مؤید الساعدي( .ةجابییوالإ

  .والتقویم بیر مر مرحلیا وفقا لنتائج التجالأ رثم یتطو  ةدائما صغیر  دأتب ةات الفعالالإبداع - 

 .ةبداعیإمكانات إ إلىدائما بالتحلیل للفرص وبالتفكیر في استغلال هذه الفرص وتحویلها  أیبد الإبداع - 

  ).37ص ،2010 ،فرمان(
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  الإداري الإبداع معوقات -12

  :ةمعوقات شخصی -12-1

  .نقص المعلومات والمعارف والخبرات - 

  .في النفس والخوف من الفشل ةعدم الثق - 

  .لدى الشخص ةقدام والمبادر انعدام روح الإ - 

  :ةالمعوقات التنظیمی -12-2

  .ةالمركزی - 

  .التمسك الجاف باللوائح - 

  .انعدام روح الفریق - 

  .وضع الرجل المناسب في المكان المناسبعدم  - 

  :ةالمعوقات الاجتماعی -12-3

  .الخ...ة مثل الرشوة، الوساطةمراض الاجتماعیانتشار الفساد والأ - 

  .ضعف الولاء والانتماء - 

  ).92-90، ص ص2003مصطفى كامل، (. ةالتمسك بالقیم والعادات والتقالید والعرف البالی - 

من جانبه تدفعه  ةحقیقی ةن توصل الفرد للجدید یتطلب رغبأبحاث ثبتت الأأ :ةمعوقات الدافعی -12-4

 ،بداعجابي المحقق للإیالتي تجعله یبذل الجهد الإ ةن یكون الفرد مدفوعا للدرجأولابد  ،لیهإللتوصل 

دتهم نخرین ومساوعدم حصوله على احترام وتقدیر الآ ةالملائم ةویؤدي عدم تشجیع الفرد وتحفیزه بالطریق

  ).124ص، 2020 ،محمد ةالد( .ةالجدید فكارضد الأ زووضع حاج الإبداع ةعاقإ إلىله 

  الإبداعالتي تشجع  ةالبیئ -13

لیها من دراسات العدید من الباحثین في المجال باعتبارها إفیما یلي بعض المقترحات التي توصلنا 

بعاد التي تكرر ورودها في ولكنها من الأ ةو نهائیأ یةنها كافأولا ندعي  ،الإبداع ةمن مدعمات بیئ

  :البحوث

فراد على تحقیق النجاح كل في المجال في العمل وتشجیع الأ ةجدید أسالیبلتجریب  ةتوفیر الحری - 

  .تشجیع التنوع وذلك بتوفیر الموارد والمكان ولیس بوضع القیود ،المناسب له

  .ووجهات النظر وذلك بتقبل التنوع والاختلاف الأسالیبفراد في الفروق بین الأ ةهمیأكید على أالت - 

  .ةالغیر تقلیدی فكاروتدعیم الأ ةمن وذلك بمساندآمفتوح و  )مناخ( ةتشجیع بیئ - 
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  .يالإبداعتشجیع تعلم وتطبیق مهارات التفكیر  - 

  .والزمن المتاح دعلى التوازن بین العمل الذي یقوم به الفر  ةالمحافظ - 

  .فراد وذلك بجعل المناخ العام غیر عقابيبین الأ ةبالثقتوفیر الشعور  - 

دراك إخطاء كمؤشرات تساعد الفرد على النجاح وذلك بلا یركز على الفشل ویؤكد على استخدام الأ - 

  .نجاح إلىوتحویله أ الخط

طرح فراد على التعبیر عن ذواتهم في و الجماعي وتشجیع الأأالشخص في العمل المنفرد  ةاحترام رغب - 

  .المشكلات والتحدیات

  .فرادبین الأ ةوتشجیع مشاعر الثق ةخلق جو من الاحترام والتقبل المتبادل حتى یسود التعاون والمشارك - 

فراد أبین  ةمهارات التعاون وحل الصراع والمواجه ةفراد وتنمیتشجیع مستوى رفیع من التفاعل بین الأ - 

 ).25-24، ص ص2000صفاء، (. ةالجماع

  بداع موظفیكإ ةثمان طرق لزیاد -14

كثر أعمل  ةبناء بیئ ةموظفیك وناقش معهم كیفی أجمع .يالإبداعشرك الجمیع في بناء التعاون أ -1

  .كثر تعاوناأبداعا و إ

قاموس الفریق وتساعد على تحویل الفریق  إلىن یكتب خمس كلمات تضاف أطلب من كل موظف أ -2

  .فضل خمس كلماتأدمج كل القوائم ثم اختر أ ،كثر ابتكاراأمجموعه  إلى

  .والابتكار الإبداع ةهمیأطلب من موظفیك ابتكار احتفال یساعد على ترسیخ أ -3

  .ةیالإبداع ةبیان الرؤی ةطلب من موظفیك كتابأ -4

  :ةیر بسیطیامع ةتباع ثلاثإخر بتقییم البعض الآ كطلب من بعض موظفیأشهر أ 06كل  -5

 ..........عن فعلن تتوقف أرید منك أ - 

 ................عمل ةرید منك مواصلأ - 

 ................عمل أن تبدأرید منك أ - 

من  ةالمستعار  فكارطلب من موظفیك تقدیم بعض الأأ". ةالمسروق فكارالأ"علن عن بدء مسابقه أ -6

  :ةفئات الجوائز التالی ةضافإمكانك إب .مختلف المصادر

  .خرىأ ةدار إمن  ةمستعار  ةفضل فكر أ - 

  .فراد عائلتكأمن  ةمستعار  ةفضل فكر أ - 

  .حد المنافسینأمن  ةمستعار  ةفضل فكر أ - 
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  .و فیلمأمن عرض تلفزیوني  ةمستعار  ةفضل فكر أ - 

یكتب " برادبوريراي " ن كاتب الخیال العلمياك ة،ببعض الدیكورات المسرحی الإبداع ةشجع عملی -7

 ة،رضیالأ ةمجسم للكر  إلىمن لعب على شكل دیناصورات  ابتداءً  ،بكل شيء ةملیئ ةقصصه في غرف

ضا یمكن استخدام الدیكورات أینت أ .نموذج مجسم لمكوك الفضاء إلى ةمن كیس مليء بالكرات البلوریو 

  .الإبداعروابط  زوحف فكارموظفیك على ابتكار الأ ةلمساعد ةالمسرحی

" وول ستریت" ةوطبقا لما جاء في جرید ).لنمط العمل المعتاد ةالعود(عرف الوقت المناسب للتراجع أ -8

یستخدمها المدیرون والموظفون الذین یعدون الخروج عن نمط العمل  ةممتاز  ةداأي هو الإبداعالتراجع 

   ).136-135ص ص ،2010 ،ومانجكارول ( .يالإبداعالتفكیر  زالاعتیادي هو ما یحتاجونه لحف

  الإداري الإبداع واستراتیجیات أسالیب -15

  .أسالیب واستراتیجیات تنمیة الإبداع الإداري: )14(رقم  الشكل

  و                                              

  

  

  

  

  

  

  .من إعداد الطالبة: المصدر

 فكارالأ تولید على التدریب إلى یةالإبداع تاالقدر  تنمیة تیجیاتاواستر  أسالیب معظم تتجه

- 118، ص ص 2014رمضان، (. عملیا الإبداع عملیة علیها تقوم التي المختلفة المعرفیة العملیات وتنشیط

121.( 

  الإداري الإبداع أسالیب -15-1

 طرح بمعنى ،فكارالأ تولید على الطریقة هذه تعتمد حیث الذهن شحذ أو: الذهني العصف أسلوب -أ

 نالذی الإداري المستوى عن النظر بصرف بشأنها حل إلى التوصل یهمهم ممكن عدد أكبر على المشكلة

  . نظره وجهة وفق كلا المقترحة الحلول تجاه فكاروالأ ءاالآر  تلقي باب فتح مع إلیه ینتمون

  

 تنمیة الإبداع الإداري أسالیب

أسلوب 

العصف 

 الذهني

أسلوب 

المجموعة 

 الاسمیة

أسلوب 

 دیلفي

 تنمیة الإبداع الإداري استراتیجیات

التطویر 

 التنظیمي

الدوریة 

 في العمل

التخصص 

 الوظیفي
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 :أساسیة قواعد أربعة على الأسلوب هذا نجاح یعتمد

  .فكارالأ تولید جلسة نهایة بعد ما إلى فكرة أي على سلبیا أو إیجابیا كان سواءً  الحكم وتأجیل إرجاء - 

  .أفضل ذلك كان جامحة الفكرة كانت فكلما ،فكارالأ في الانطلاق تشجیع - 

  .بالتساوي فكارالأ ككل وتقییم الكیف حساب على الكم على والتركیز فكارالأ من عدد أكبر تولید - 

 لاكتشاف انطلاق كنقاط السابقة فكارالأ باستخدام فكارالأ وتولید الآخرین أفكار على البناء أو التهجین - 

  .جدیدة أفكار

 اجتماع في غیابیا ومناقشتها للمشكلة الممكنة البدائل تحدید على الطریقة هذه تعتمد: دیلفي أسلوب - ب

 : التالیة بالخطوات الطریقة هذه تمر حیث لوجه، وجها موجودین غیر أعضاء

  .واضحا تحدیدا المشكلة تحدید - 

  .يأالر  وذوي ءاالخبر  من جتماعالا أعضاء تحدید - 

 علیه، الحل بدائل وتأثیر المشكلة وسلوك الحل بدائل عن تساؤلات على تحتوي أسئلة قائمة تصمیم - 

  .ءاللخبر  القائمة رسالإ و 

  .مختصر تقریري شكل في ذلك وكتابة متشابهة مجموعات في وتجمیعها واختصارها الإجابات تحلیل - 

  .المطروحة المشكلة عن لتوقعاتهم بالنسبة فعلهم رد طالبین ثانیة مرة ءاللخبر  المختصر التقریر إرسال - 

  .أخرى مرة والخامسة بعةاالر  الخطوة تعاد - 

  .المشكلة حل أسلوب عن نهائي تقریر شكل في ووضعها النهائیة ءاالآر  تجمیع - 

 الحلول یجادإ و  التنظیمیة المشكلات لتشخیص الأسلوب هذا یستعمل: الاسمیة المجموعة أسلوب - ج

 مع التفاعل دون مشترك حضور في تعمل داالأفر  من جماعة على اسمیة مصطلح یطلق لها، یةالإبداع

 دون بطاقة على الحلم تقدی فرد كل من یطلب حیثأفراد ) 9-6( بین ما دهااأفر  عدد وحایتر  أعضائها،

 ویقوم مقترحاتهم ءةاقر  الجلسة مقرر منهم یطلب ثم يالإبداع الضغط خلق بهدف وذلك غیره، مع المناقشة

 وبعد الجماعة، داأفر  قبل من تعلیقات أو أحكام أیة إطلاق دون أمامهم معلقة كبیرة لوحة على بتسجیلها

 الجلسة نهایة وفي ئهم،اآر  في الآخرین مناقشة أو عنها والدفاع المقترحات لمناقشة الفرصة تتاح ذلك

  .البدائل أفضل لاختیار سري تصویت ىیجر 

  الإداري الإبداع تیجیاتاإستر  -15-2

 العلوم من عام بشكل المستوحاة الطرق أو الأسالیب من مجموعة عن عبارة هو: التنظیمي التطویر -أ

 هذه على الأمثلة ومن فاعلیتها، وزیادة التغییر تقبل على المنظمة قدرة من لتزید تعتمد والتي السلوكیة
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 وهي التغییر، وكلاء استخدام الفریق، تطویر الحساسیة، تدریب المنظمة، تشخیص البیانات، جمع :الطرق

 وهناك د،االأفر  بین والعلاقات الجماعة ومعاییر داالأفر  كقیم السلوكیة المحددات نحو موجهة عام بشكل

  .مستمرة كعملیة التغییر عملیة تسهیل أیضا ولكن التغییر معوقات لةاإز  فقط لیس كبیر تركیز

 تصمم فهي المتخصصة، بالنشاطات للقیام وحدات بتصمیم المنظمة قیام هو: الوظیفي التخصص - ب

 وحدات إنشاء مثل یةالإبداع العملیة من المختلفة حلاللمر  ملائمة تشغیلیة بیئة ذات تنظیمیة وحدات

 خدامتسللا قابلیة الأكثر هي تیجیةاالإستر  هذه تكون أن ویمكن، التخطیط جماعات أو والتطویر البحث

 تكون ولا نسبیا صغیرة تنظیمیة مساحات تغطي إبداعیة أعمال إیجاد إلى تسعى التي المنظمات قبل من

  .الإبداع تیجیاتاإستر  بین من شیوعا الأكثر تیجیةاالإستر  الوظیفي التخصص ویعتبر جذریة،

 مثل متغیرة، أو ثابتة غیر تنظیمیة أشكال استخدام على القدرة بها ویقصد: العمل في الدوریة - ج

 معین مشروع لتنفیذ والعاملین المختصین من مجموعة تجمیع لها وفقا یتم التي المصفوفة نموذج استخدام

 مشاریع في للعمل داالأفر  تحریك یتم ثم ومن المشروع، من الانتهاء بعد لحی مؤقت تنظیمي بناء أو

 مشابهة تشغیلیة بیئات في للعمل العلیا الإدارة داأفر  لقن تیجیةاالإستر  لهذه الأخرى الأمثلة ومن أخرى،

 وخاصة مختلفة تاخبر  ذوي جدد لموظفین الدوري التعیین مختلفة، وظیفیة مسؤولیات ذات ولكنها

 نفس حل على تعمل التي للجماعات المتوازي والتطویر عادیة غیر إبداعیة إمكانیة تمتلك التي المناصب

  .متشابهة مشكلات أو المشكلة

  :وتطویره منها الإداري الإبداعخرى لتنمیه أاقترح علماء النفس نقاط  :ضاأی

  .و راشداأتشجیع الفرد على السؤال سواء كان الفرد طفلا  - 

  .ةفي المؤسسات وعلى مقاعد الدراس ةالاعتراف بالفروقات الفردی - 

التكیف  على ةالبحث والتحلیل والقدر  إلى المؤسسة ةقیاد إلىتسعى  ةعیاوو  ةمتفهم ةداریإوجود قیاده  - 

  .)348ص ،2009 ،المغربي( .ةوالسیاسی ةوالاجتماعی ةللمتغیرات الاقتصادی
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  :خلاصة الفصل

داري من بین المفاهیم بداع الإن الإألى إلیه في هذا الفصل نخلص إخیر بعدما تم التطرق وفي الأ

هدافها وتعزیز قدرتها على التكیف مع أتسعى لتحقیق  ةي منظمأن تخلو أالتي لا ینبغي  ةمیهالأ ةالبالغ

والتطلع لمستقبل ناجح یسمح لها  ةبداعیالإ ةروح الطاقات البشریمختلف الظروف فهو یسهم في دعم 

  .التكنولوجیا وفرض سیطرتها على الجمیع ةبمواكب

حاولنا في هذا الفصل تناول وإعطاء صورة واضحة حول ماهیة الإبداع الإداري وكل الجوانب 

المنظمة ومیزتها  المرتبطة به، وعلیه نستخلص أن الإبداع أصبح عنصرا أساسیا في تحقیق أهداف

ستخدامها من خلال التجدید ومواكبة التطورات التي تضفي الحیویة على التنافسیة كما أنه وسیلة لا

مختلف نشاطاتها الإبداعیة، والتي یقوم بها كل من المدراء والعاملین، والتي تهدف إلى تحسین العلاقات 

  .شأنها المساهمة في نجاح المؤسسة ككلوالتفاعل فیما بینهم وإیجاد أسالیب وطرق فعالة والي من 
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 :تمهید

وبالإبداع  إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي لدراسة النظري للجانب التعرض بعد

 هذا في سنحاول المیدانیة الدراسة في ساعدنا مرجعي كإطار عتمدناها والذي الإداري

 تطبیقي بعد وإعطاء للدراسة مجالا العلمیة المادة وإعطاء المنهجي الطرح تناول الجانب

  .إلیها سنتطرق التي والمنهجیة العلمیة الإجراءات من مجموعة من نطلاقاا وهذا للبحث
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  :منهج الدراسة - 1

إن اختیار منهج البحث المناسب أمر ضروري كما أنه لیس مسألة سهلة لأن ذلك 

وموضوعه وأن الاستخدام غیر صحیح للمناهج یؤدي بالضرورة إلى  متعلق بنوعیة البحث

نتائج غیر صحیحة وبناءا على طبیعة الدراسة والأهداف التي تسعى لتحقیقها، تطلب 

استخدام منهجا الذي یعتبر طریقة تساعد في البحث وإعداده ولا یستطیع الباحث العلمي 

  .تكون الدراسة مجرد تجمیع للمعلوماتالاستغناء عنه، وبدون الاعتماد على منهج معین 

 في مجموعة العملیات والخطوات التي یتبعها الباحث على أنه عبارة عن :یعرف المنهج

وتماشیا مع متطلبات الدراسة قد تطلب . أسئلة وفرضیات البحث ضبط أبعاد، مساعي،

في الواقع یعتمد على دراسة الظاهرة كما توجد  لأنهعلى المنهج الوصفي وذلك  الاعتماد

 عینةء آرا ستقصاءلا ستبانةلاـاب ةـالمتمثل اـأداته باستخدام ویهتم بوصفها وصفا دقیقا،

 عنها والمعبر الأساسیة فقراتها عـجمی ستغطي والتي اللازمة البیانات وجمع الدراسة

  .الدراسةبمتغیرات 

جتماعیة بشكل علمي أسلوب أو طریقة لدراسة الظواهر الا: بأنه یعرف المنهج الوصفي

جتماعیة أو مشكلة، أو سكان امنظم من أجل الوصول إلى أغراض محددة لوضعیة معینة 

  .معینین

ویعتبر المنهج الوصفي طریقة منتظمة لدراسة حقائق راهنة، متعلقة بظاهرة أو موقف 

كتشاف حقائق جدیدة أو التحقق من صحة اأو أفراد، أو أحداث أو أوضاع معینة، بهدف 

  .حقائق قدیمة، أثارها، والعلاقات التي تتصل بها، وتغیرها، وكشف الجوانب التي تحكمها

طریقة لوصف الظاهرة المدروسة وتصویرها كمیاً، عن طریق ولقد عرف أیضا بأنه 

سلاطنیة، (. جمع معلومات مقننة عن المشكلة وتصنیفها، وتحلیلها وإخضاعها للدراسة الدقیقة

  .)133، ص2012الجیلاني، 

 متغیرات نبی طبیعة العلاقة فصو لىإ في هذه الدراسة صفيولا لمنهجا دفیهو

 داعلإباو ) لمستق ركمتغی) (إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي( في لمتمثلةا سةدارلا
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 تحلیلا لیشم وإنما رةاهظلا فصو على لمنهجا ذاه ریقتص لا ثحی )تابع ركمتغی(داري لإا

  .نتائجهاو لمشكلةا أو رةاهظلا فیص ققید فصو لىإ لصولتوا وقیاسها وتغییرها بیاناتلل

  :الدراسة حدود - 2

  :تحددت هذه الدراسة بالمجالات التالیة

إستراتیجیات إدارة الصراع  ولتنا على سةدارلا رتقتصا :عیةوضولما دودلحا - 1- 2

  .بالإبداع الإداري االتنظیمي وعلاقته

بولایة برج  مدیري المؤسسات التعلیمیة علىسة دارلا رتقتصا :یةرلبشا دودلحا - 2- 2

  .وعریریجب

المؤسسات التعلیمیة  یتحدد المجال المكاني لدراسة المیدانیة في :لمكانیةا دودلحا - 3- 2

  .بولایة برج بوعریریج) بتدائیات، متوسطات، ثانویاتإ(

 2022 بدایة من شهر أفریل( الدراسة هذه دادبإع تانلباحثا تقام :مانیةزلا دودلحا - 4- 2

  .)2022 إلى غایة جوان

  :مجتمع وعینة الدراسة - 3

 میعم أن ثلباحا یسعى لتيا رلعناصا نم لكلیةا عةولمجما سةار دلا بمجتمع دیقص

مدیري جمیع  نم سةار دلا مجتمع نوّ تكحیث ، سةدرولما بالمشكلة لعلاقةا ذات لنتائجا علیها

 136ابتدائیة، مدیر  480( 676 عددهمیة بولایة برج بوعریریج، والبالغ المؤسسات التعلیم

  .)ثانویةمدیر  60متوسطة، ومدیر 

أما العینة فهي جزء من المجتمع وفي دراستنا اعتمدنا على اختیار عینة  :سةدرالا عینة

مدیر یتوزعون على الولایة ومن جمیع المستویات التعلیمیة  50عشوائیة بسیطة وتمثلت في 

لظروف كالبعد الجغرافي ونظرا  .لولایة برج بوعریریج) إبتدائیات، متوسطات، ثانویات(

 .وضیق الوقت لم نتمكن من تطبیقها على عینة أكبر
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  :خصائص عینة الدراسة - 1- 3

  :توزیع العینة حسب الجنس - 1- 1- 3

  .توزیع أفراد العینة حسب نوع الجنس): 03(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  نوع الجنس

  %72  36  ذكور

  %28  14  إناث

 

 .توزیع أفراد العینة حسب نوع الجنسدائرة نسبیة ل): 15(رقم شكل ال

  

  

 

یتبین من خلال هذا الجدول أن عدد الذكور یفوق عدد الإناث، حیث بلغ عدد الذكور 

 .%28 بنسبة 14 ، في حین بلغ عدد الإناث%72 بنسبة 36

 

 

  

72%

28%

توزیع أفراد العینة حسب نوع الجنس

ذكور

إناث
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  :توزیع العینة حسب الأقدمیة - 2- 1- 3

  .توزیع أفراد العینة حسب الأقدمیة): 04(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الأقدمیة

  %02  01  سنوات 5أقل من 

05 -10   13  26%  

  %72  36   10أكثر من 

  

  .الأقدمیةتوزیع أفراد العینة حسب دائرة نسبیة ل): 16(رقم شكل ال

  

  

  

سنوات  10من یتبین من خلال هذا الجدول أن عدد المدیرین الذین لدیهم أقدمیة أكثر 

، في حین بلغ عدد المدراء 72%بنسبة  36قل خبرة، حیث بلغ عددهم یفوق عدد المدراء الأ

، بینما بلغ عدد %26بنسبة  13سنوات فقد بلغ عددهم  10-5الذین لدیهم خبرة من 

  .%2مدیر فقط وذلك بنسبة  01سنوات  5المدراء أقل من 

  

2%

26%

72%

توزیع أفراد العینة حسب الأقدمیة

سنوات 5أقل من 

سنوات 10إلى  5من 

سنوات 10أكثر من 
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  :الدراسةجمع بیانات  أداة - 4

جل أمن المتعارف علیه أن الباحث یستخدم العدید من الإجراءات والأدوات من 

الإلمام بجمیع المعطیات والبیانات وذلك بمراجعة الأدبیات والدراسات ذات العالقة بموضوع 

الدراسة كما تعتبر الأدوات الوسیلة الأساسیة التي تربط الباحث بالواقع وحلقة الوصل بین 

الإطار النظري والإطار المنهجي، وعلیه لمعالجة الجوانب التحلیلیة لموضوع الدراسة تم 

ان كأداة أساسیة للدراسة من اجل جمع البیانات والمعلومات الضروریة یستبالاتماد على الاع

بأنها مجموعة الوسائل والمقاییس  :تعرفللوصول إلى نتائج معینة تخدم موضوع الدراسة و

التي یعتمد علیها الباحث للحصول على المعلومات المطلوبة لفهم وحل المشكلة من 

  .)22، ص2017عبد الرؤوف والمصري، (المصادر المعینة بذلك 

 في تساعده التي والوسائل الأدوات من مجموعة دراسة أي في باحث أي عادة یستخدم

 الاستبیان على اعتمدنا الدراسة هذه وفي، موضوعیة ومعطیات بیانات، على الحصول

  .البیانات لجمع كأداة

الأفراد وبطریقة موجهة، تقنیة مباشرة لطرح الأسئلة على على أنه  :ستبیانویعرف الا

وذلك لأن صیغ الإجابات تحدد مسبقا، هذا ما یسمع بالقیام بمعالجة كمیة بهدف اكتشاف 

  .علاقات ریاضیة، وإقامة مقارنات كمیة

ذلاك عن طریق ة و ذات صالة بمشكلة بحثیة معینت أداة لتجمیع بیانا :هو ستبیانفالا

خمقاني، (. الاستبیانالتي یتضمنها  الأسئلةإجاباتهم على  ا فيون لفظییقرره المستجیب ما

  .)45، ص2017

  :وهي أجزاء ثلاث إلى الدراسة هذه أداة تنقسم

 تتمثل في الجنس بالمستجوبین الخاصة الشخصیة بالبیانات یتعلق :الأول الجزء* 

  .والأقدمیة

 دقصالدراسة  عتماده في هذهاتم  استبیان جاهز على الجزء هذا ویشتمل :الثاني الجزء* 

 ةخمس ىعل ینعموز بند  40یتكون من  إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي نع فالكش
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ؤسسات خمسة إستراتیجیات لإدارة الصراع التنظیمي لدى مدیري الم أو محاور )05(

  :كالتالي التعلیمیة

  .)بنود 08(إستراتیجیة التعاون وتتكون من : المحور الأول - 

  .)بنود 09( التجنب وتتكون منإستراتیجیة  :المحور الثاني - 

  .)بنود 08(من إستراتیجیة التسویة وتتكون  :المحور الثالث - 

  .)بنود 07( تتكون منو سترضاء إستراتیجیة الا :المحور الرابع - 

  .)بنود 08(إستراتیجیة المنافسة وتتكون من  :المحور الخامس - 

الدراسة  عتماده في هذهاتم  أیضا استبیان جاهز على الجزء هذا ویشتمل :لثالثا الجزء* 

بند موزع  30لدى مدیري المؤسسات التعلیمیة یتكون من  الإبداع الإداري عن الكشف قصد

  :محاور لأبعاد الإبداع الإداري كالتالي) 06(على ستة 

  ).بنود 05(الأصالة ویتكون من : المحور الأول - 

  .)بنود 05(ویتكون من  الطلاقة :المحور الثاني - 

  .)بنود 05(ویتكون من  المرونة: الثالث المحور - 

  .)بنود 05( ویتكون من الحساسیة للمشكلات :المحور الرابع - 

  .)بنود 05(قبول المخاطرة ویتكون من : المحور الخامس - 

  .)بنود 05(القدرة على التحلیل والربط ویتكون من : المحور السادس - 

التجریبي للیكارت والدرجة العالیة تدل فیما یخص التنقیط فقد تم إتباع طریقة التجمع 

  .على

  .درجات مقیاس لیكارت) 05(الجدول رقم 

  موافق بشدة  موافق  محاید  غیر موافق  غیر موافق بشدة  الاستجابة

  5  4  3  2  1  الدرجة
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  :الخصائص السیكومتریة لأدوات الدراسة - 5

 إذا النتائج نفس یعطي أن أدق تساقه، وبمعنىادقته و  الاختبار بثبات ویقصد: "الثبـــــــــات* 

، 2017الریماوي، ( ."مماثلة ظروف وتحت الأفراد نفس على مرة من أكثر ختبارالا استخدم ما

  .)187ص

  :وقد تم التأكد من الثبات لأداة الدراسة بالطرق التالیة

عتماده في اوالذي تم : ستبیان الخاص بإستراتجیات إدارة الصراع التنظیميبالنسبة لا* 

) 0.76( ـفقد تبین أن معامل الثبات الكلي قدر ب )2013عبد الهادي سالم، (دراستنا من مذكرة 

ستبانة تتمتع بدرجة عالیة من الثبات، حیث تناولت الباحثة جمیع یدل أن الا وهذا ما

وهي  ،)سترضاء، المنافسةالتعاون، التجنب، التسویة، الا(إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي 

كلها متغیرات أردنا توظیفها لجمع معلومات أكثر عن الإستراتیجیات المتبعة من قبل المدراء، 

حیث یعتبر هذا الاستبیان من بین قلة من الاستبیانات التي تناولت الاستراتیجیات الخمسة 

  .الأساسیة

لفقیر (ن مذكرة عتماده في دراستنا ماوالذي تم  :ستبیان الخاص بالإبداع الإداريبالنسبة لا* 

ـ ستبیان فقد قدر برتباط بین العبارات الفردیة والزوجیة للافقد تبین أن معامل الا )2018علي، 

 ـوهذا قبل التصحیح، وبعد تصحیحه بمعامل سبیرمان براون لتصحیح الطول قدر ب) 0.83(

تفعة، وهي قیمة مر ) 0.90( ـ، بعدها تم تأكیده بمعادلة التصحیح لجوتمان وقدر ب)0.90(

ومنه یمكن القول أن الاستبیان یتمیز بثبات عال، حیث تم تطبیق هذا الاستبیان من قبل 

صاحبه على نفس عینة الدراسة التي اعتمدناها في مذكرتنا وهي مدیري المدارس، وفي نفس 

البیئة الجغرافیة وهي مدینة برج بوعریریج مما یجعل من الاستبیان صالحا للتطبیق على هذه 

  .ةالدراس
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  :الدراسة تطبیق إجراءات - 6

بعد أخذ الموافقة من مدیریة التربیة والتعلیم لولایة برج بوعریریج، تم توزیع الاستبیان من 

مدیر من  50طرفنا على مستوى كل المدارس التي نصادفها في الطریق، على عینة قوامها 

خلال أواخر  عملیة التطبیقتمت ) إبتدائیة، متوسطة وثانویة(مختلف المؤسسات التعلیمیة 

لأنها غیر  اتاستبیان 4ستغناء عن ، وقد تم الا2022شهر مارس إلى غایة منتصف ماي 

  .استبیانات 6، وقد ضاعت صالحة للدراسة لعدم استكمال إجابتها

  :الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في الدراسة - 7

بتفریغها ثم تحلیلها ومعالجتها عن ستبیانات وفرزها، قامت الباحثتان سترجاع الاابعد 

دوات ستخدام الأاوقد تم  (SPSS)جتماعیة طریق مجموعة البرامج الإحصائیة للعلوم الا

  :الإحصائیة التالیة

  .التكرارات والمتوسطات الحسابیة والنسب المئویة - 

  .(t-test) )ت(ختبار الفروق ا - 

  .(ONE-WAY ANOVA)تجاه ختبار تحلیل التباین أحادي الاا - 

  .معامل الارتباط بیرسون - 
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  :خلاصة الفصل

تطرقنا في هذا الفصل إلى مجموعة من الخطوات اللازمة للوصول إلى نتائج معینة 

التعرف على المنهج وحدود الدراسة بالإضافة للتعریف بالأداة الرئیسة ، تخدم الدراسة أبرزها

الفصل یتم تكریس فصل خامس لاستعراض ومن ثم أهم العملیات لدراستها ومن خلال هذا 

فیه أهم الاستنتاجات المستندة على ما تقدمه من تحلیل وتفسیر النتائج المتعلقة بالفرضیة 

الرئیسة فیما یخص هي محققة وكذلك بالنسبة للفرضیات الفرعیة والإجابة على تساؤلات 

یة المناسبة، ثم مناقشة الدراسة ككل من خلال معالجة البیانات بالطرق والأسالیب الإحصائ

النتائج في ضوء فرضیات الدراسة آخذین بعین الاعتبار الإطار النظري المدرج في هذه 

  .الدراسة، الدراسات السابقة وكذا الاحتكاك بالمیدان وأفراد العینة
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  :تمهید

بعد أن عرضنا في الفصل السابق إجراءات الدراسة المیدانیة من خلال بیان منهجها، 

، وتحدید الأسالیب الإحصائیة المستخدمة )الاستبانة(وتحدید مجتمع الدراسة، وأداة الدراسة 

في التحلیل الكمي لاستجابات أفراد عینة الدراسة، یتناول هذا الفصل تحلیل نتائج الدراسة 

وذلك من خلال عرض استجابات أفراد عینة  الدراسة على تساؤلات الدراسة المیدانیة، 

مفاهیم الإحصاء باستخدام " spss"  الإحصائیةالمیدانیة، ومعالجتها إحصائیاً بنظام الحزم 

الوصفي وأسالیبه الإحصائیة، وصولا إلى النتائج وتحلیلها وتفسیرها في ضوء الأطر النظریة 

  .بنتائج الدراسات السابقة المتوفرة للدراسة وموازاتها أیضا
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  :العام التساؤل نتائج وتفسیر وتحلیل عرض - 1

في المعالجة  (spss)جتماعیة ستعانة ببرنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الاتم الا

الإحصائیة لفرضیات الدراسة، وبما أن حجم العینة كبیر واختیار أفرادها كان عشوائیا فقد 

  .استخدمنا أسالیب إحصائیة بارامتریة

  :عرض نتائج الفرضیة العامة

رتباطیة بین إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي اتوجد علاقة  :نص الفرضیة العامة - 

  .بولایة برج بوعریریج مدیري المؤسسات التعلیمیة والإبداع الإداري لدى

(H0) :0=ر  

(H1) :0≠ر  

  .رتباط بیرسونهو معامل الا " ر"حیث * 

  :رتباط بیرسون تحصلنا على النتائج الآتیةبحساب معامل الا - 

رتباطیة بین بیرسون لقیاس العلاقة الا  الارتباطیتضمن حساب معامل  ): 06(جدول رقم ال

  .التنظیمي والإبداع الإداريمتغیري إستراتیجیات إدارة الصراع 

  .26إصدار  spssمخرجات : المصدر

 نجد أن المتوسط الحسابي لاستراتیجیات إدارة الصراع) 06(من خلال الجدول رقم 

  .117.66والمتوسط الحسابي للإبداع الإداري هو  139.60التنظیمي هو 

  العینة  المتغیرین
المتوسط 

  الحسابي

  الانحراف

  المعیاري
 قیمة ر

درجة 

 الحریة

  الدلالة

  الإحصائیة

  )ح.ث(

هامش 

  الخطأ

 القرار

  الإحصائي

إدارة .إ

الصراع 

  50  التنظیمي

139.60  13.33 

0.366 

(n-2) 

(50-2) 

48 

  دال  0.05 0.009

الإبداع 

  الإداري
117.66 9.03 
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أي (وهي تعبر عن ارتباط موجب وضعیف  0.366كانت ) ر(رتباط أما قیمة الا

 إدارة الصراع التنظیمي زاد الإبداع الإداري والعكس.علاقة طردیة ضعیفة كلما زاد إ

  ).صحیح

وفي حالة الفرض ( 48رتباط فإنه عند درجة حریة أما عن الدلالة الإحصائیة لهذا الا

، )0.05(وهي أقل من هامش الخطأ ) 0.009(نجد أن قیمة الدلالة كانت ) ثنائي الحد

، ونقبل 0= التي تنص على أن ر H0 نرفضلالة إحصائیة، وعلیه فإننا وبالتالي توجد د

رتباطیة بین إستراتیجیات إدارة الصراع اتوجد علاقة الفرض البدیل الذي ینص على أنه 

، ومن خلال بولایة برج بوعریریج مدیري المؤسسات التعلیمیة التنظیمي والإبداع الإداري لدى

وقد یعزى ذلك إلى أن المدیر هو الفرضیة قد تحققت،  یتضح أن: النتائج المتوصل إلیها

الذي یستطیع أن یتعامل مع الصراعات التنظیمیة بطریقة ایجابیة ویمكن أن یساعد بشكل 

كبیر في تحقیق الأهداف التنظیمیة بدرجة عالیة من الكفاءة، ویلعب دورا هاما في إدارة 

اتجیات الخمسة لإدارة الصراع الصراع والسیطرة علیه، وذلك من خلال تطبیق الإستر 

التنظیمي بصورة إبداعیة قائمة على التفكیر واستخدام العملیة الإبداعیة في حل المـشكلات 

ومواجهتهـا بطریقة علمیة مبتكرة، فالصراع التنظیمي إذا أحسنت إدارته تحول إلى ظاهرة 

زات مثل تحسین تبعث على الإبداع فالصراع یساعد المدرسة على تحقیق الكثیر من المی

صنع القرار وزیادة القدرة على التطویر والتغییر والابتكار من خلال إیجاد القدرات الإبداعیة 

شریطة أن یحسن المدیر اختیار الاستراتیجیات المناسبة لإدارة الصراع، بالإضافة إلى أن 

ناخ المدیر عندما یمتلك المقدرة على ضبط الصراع وإدارته بشكل جید فإنه یوجد الم

المناسب للإبداع الإداري وباختصار نستطیع القول أن المدیر الناجح القادر على إدارة 

الصراع بشكل جید وتحدیده بشكل واقعي داخل المدرسة والاستفادة منه لصالح المدرسة هو 

 الحیت، وعبد(، ودراسة )2013الجعافرة، (مدیر مبدع، واتفقت هذه النتیجة مع نتیجة دراسة 

  ).2017العال، 
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  :الأولىالجزئي  التساؤل نتائج وتفسیر وتحلیل عرض - 2

 لدى مرتفعمستوى استراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي  :نص الفرضیة الجزئیة الأولى - 

  .بولایة برج بوعریریج مدیري المؤسسات التعلیمیة

(H0) :2م=1م  

(H1) :2م≠1م  

هو " 2م/ "إدارة الصراع التنظیميهو المتوسط النظري لمقیاس إستراتیجیات " 1م"حیث * 

  .المتوسط الحسابي لعینة البحث

  :باستخدام اختبار ت للعینة الواحدة تحصلنا على النتائج الآتیة - 

یتضمن حساب اختبار ت للعینة الواحدة لحساب الفروق بین  ): 07(جدول رقم ال

  .المتوسط النظري للصراع التنظیمي والمتوسط الحسابي لعینة البحث

  .26إصدار  SPSSمخرجات : المصدر

إدارة .المتوسط النظري لمقیاس إ أن هناك فارق معتبر بین من خلال الجدول نجد

  .درجة 19.60الصراع التنظیمي والمتوسط الحسابي لعینة البحث، حیث یقدر بـ 

وفي حالة الفرض ( 49أما بالنسبة لدلالة هذا الفارق إحصائیا، فإنه عند درجة حریة 

ي ، وبالتال)0.05(وهي أقل من هامش الخطأ  )0.00>(، نجد أن قیمة الدلالة )ثنائي الحد

التي  H1، ونقبل 2م=1التي تنص على أن م H0 نرفضتوجد دلالة إحصائیة، وعلیه فإننا 

إدارة الصراع .تنص على أنه توجد فروق دالة إحصائیا بین المتوسط النظري لمقیاس إ

التنظیمي والمتوسط الحسابي لأفراد عینة البحث وهو لصالح أفراد عینة البحث أي أن 

بولایة برج  مدیري المؤسسات التعلیمیة لدى مرتفعنظیمي إدارة الصراع الت.مستوى إ

یر
تغ
لم

ا
  

نة
عی
ال

  

المتوسط 

  النظري

المتوسط 

  الحسابي

  الانحراف

  المعیاري
t 

  درجة

  الحریة

  الدلالة

  )ح.ث(

هامش 

  الخطأ

  القرار

  الإحصائي

إدارة .ا

  الصراع
50  120  139.60  13.33 10.39 

(n-1) 

49 
)<0.00(   دال  0.05 
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ویمكن تفسیر یتضح أن الفرضیة تحققت، : ، ومن خلال النتائج المتوصل إلیهابوعریریج

ذلك لوعي المدراء وإدراكهم لأهمیة إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي في المدارس 

وضرورة التمتع بها، لما لها من أثر إیجابي على المؤسسة، لاسیما وأن المهمة المنوطة بهم 

تتعلق بتربیة الإنسان وبنائه وتطویره لخدمة مجتمعه، وهذا قد لا یتحقق إلا في ظل بیئة 

تربویة مناسبة تدیر الصراعات بطریقة إیجابیة وتحولها من أداة سلبیة إلى أداة فعالة وبناءة، 

وتأثیره الفاعل في سیر العملیة التربویة وتحقیق أهدافها، مما قد یدفعهم إلى بذل مزید من 

سة بمستوى المؤسسة أكادیمیاً وتربویاً، وتتفق هذه الدراسة مع درا لارتقاءالجهد والمثابرة 

  .)2018إیمان حفیظ ، (

  :الجزئي الثاني التساؤل نتائج وتفسیر وتحلیل عرض - 3

مدیري المؤسسات  لدى متوسطمستوى الإبداع الإداري  :نص الفرضیة الجزئیة الثانیة - 

  .بولایة برج بوعریریج التعلیمیة

(H0) :2م=1م  

(H1) :2م≠1م  

هو المتوسط الحسابي " 2م/ "الإداريهو المتوسط النظري لمقیاس الإبداع " 1م"حیث * 

  .لعینة البحث

  :باستخدام اختبار ت للعینة الواحدة تحصلنا على النتائج الآتیة - 

ت للعینة الواحدة لحساب الفروق بین المتوسط ایتضمن حساب اختبار  ): 08(جدول رقم ال

  .النظري للإبداع الإداري والمتوسط الحسابي لعینة البحث

  .26إصدار  SPSSمخرجات : المصدر

یر
تغ
لم

ا
  

نة
عی
ال

  

المتوسط 

  النظري

المتوسط 

  الحسابي

  الانحراف

  المعیاري
t 

  درجة

  الحریة

  الدلالة

  )ح.ث(

هامش 

  الخطأ

  القرار

  الإحصائي

الإبداع 

  الإداري
50  90  117.66  9.03 21.64 

(n-1) 

49 
  دال  0.05 0.009
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لمقیاس الإبداع أن هناك فارق معتبر بین المتوسط النظري  من خلال الجدول نجد

  .درجة 27.66البحث، حیث یقدر بـ  الإداري والمتوسط الحسابي لعینة

وفي حالة الفرض ( 49أما بالنسبة لدلالة هذا الفارق إحصائیا، فإنه عند درجة حریة 

، وبالتالي )0.05(وهي أقل من هامش الخطأ ) 0.009(، نجد أن قیمة الدلالة )ثنائي الحد

التي  H1، ونقبل 2م=1التي تنص على أن م H0 نرفضلیه فإننا توجد دلالة إحصائیة، وع

تنص على أنه توجد فروق دالة إحصائیا بین المتوسط النظري لمقیاس الإبداع الإداري 

والمتوسط الحسابي لأفراد عینة البحث وهو لصالح أفراد عینة البحث أي أن مستوى الإبداع 

  .بولایة برج بوعریریج مدیري المؤسسات التعلیمیة لدى مرتفعالإداري 

على المستوى  إضافيأو رصید  إبداعیةویمكن تفسیر ذلك أن المدیر یتحلى بسعة 

قیادي  إطارالذهني تترجمها سمة الحوار والنقاش، فأغلب تعاملات المدیر إنما تكون في 

وإشرافي مع غیره من زملاء المهنة، هذه الفئة تحدیدا تجعل المدیر على استعداد دائم في 

ناقشة الأفكار وإثرائها، لأن طبیعة العملیة التدریسیة هي في الأصل عملیة فنیة، لا م

الطرائق التدریسیة والتنویع في الأسالیب، أو تغییرها  باستحداثتضبطها حدود أو معالم، 

إضافة إلى أنهم یحاولون بصورة أو بأخرى إظهار بین الفینة والأخرى تبعا لظروف الموقف، 

جیدة وبأعلى المستویات أمام قادة مدیریة التربیة والتعلیم، وأمام وزارة  مدارسهم بصورة

التعلیم، مما یجعلهم یسلكون سلوكاً إبداعیاً في إدارتهم لمدارسهم، بالإضافة إلى رغبة هؤلاء 

المدراء والمدیرات بالظهور بمظهر الإداري المبدع أمام المستویات الإداریة الأعلى حرصاً 

خالد (ودراسة  )2006زینة محمود، (اتفقت مع دراسة  .امتیازبتفوق و  على سیر العمل

رمضان عمومن (ودراسة  )2009توفیق العجلة، (، واختلفت مع دراسة )2014علي، 

2014(.  
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  :الجزئي الثالث التساؤل نتائج وتفسیر وتحلیل عرض - 4

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في إستراتیجیات إدارة  :نص الفرضیة الجزئیة الثالثة - 

بولایة برج بوعریریج تعزى لمتغیر مدیري المؤسسات التعلیمیة الصراع التنظیمي لدى 

  .الجنس

(H0) :2م=1م  

(H1) :2م≠1م  

هو المتوسط الحسابي لعینة " 2م/ "هو المتوسط الحسابي لعینة الذكور" 1م"حیث * 

  .الإناث

  :اختبار ت للعینیتین المستقلتین تحصلنا على النتائج الآتیةباستخدام  - 

ت للعینیتین المستقلتین لقیاس الفروق في ایتضمن حساب اختبار  ): 09(جدول رقم ال

  .استراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي والتي تعزى لمتغیر الجنس

  .SPSSمخرجات : المصدر

المتوسطین الحسابیین لاستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي أن  من خلال الجدول نجد

  .درجة 6.21لكل من عینة الذكور والإناث متقاربین والفارق بینها یقدر بـ 

بما أننا استخدمنا اختبار ت للعینتین المستقلتین نقوم باختبار التجانس بینها كخطوة 

، حیث )Levene(ار لیفني أولى بین عینة الذكور وعینة الإناث، وذلك عن طریق اختب

، وهي أكبر من )0.23(كانت  sigفي حین قیمة ) 1.48(كانت  Fیظهر لنا أن قیمة 

س
جن

ال
  

نة
عی
ال

  

المتوسط 

  الحسابي

  الانحراف

  المعیاري

اختبار لیفني 

  للتجانس
  قیمة

t 

  درجة

  الحریة

  الدلالة

  )ح.ث(

هامش 

  الخطأ

  القرار

  الإحصائي
F sig القرار  

 14.17  137.86  36  ذكور

1
.4

8
 

0
.2

3
 

ن
تنی

عین
 ال

ن
ستی

جان
مت
 

-

1.49 

(n-2) 

48 

0.14 0.05  

  غیر

 9.97  144.07 14  إناث  دال
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، وعلیه فإنها لا توجد فروق دالة إحصائیا بین عینة الذكور وعینة )0.05(هامش الخطأ 

  .، أي سوف نستخدم اختبار ت في حالة التجانسالعینیتین متجانستینالإناث، وبالتالي 

وفي حالة الفرض ( 48أما بالنسبة لدلالة الفروق في حالة التجانس، وعند درجة حریة 

، )0.05(وهي أكبر من هامش الخطأ ) 0.14(، نجد أن قیمة الدلالة قدرت بـ )ثنائي الحد

، 2م=1التي تنص على أن م H0 نقبلوبالتالي لا توجد دلالة إحصائیة، وعلیه فإننا 

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في إستراتیجیات إدارة  التي تنص على أنه H1ونرفض 

بولایة برج بوعریریج تعزى لمتغیر مدیري المؤسسات التعلیمیة الصراع التنظیمي لدى 

ویمكن تفسیر ذلك أن مدیري ومدیرات مدارس المؤسسات التعلیمیة وبصرف النظر الجنس، 

موحد الأمر الذي یجعلهم فإنهم یعیشون في مناخ تنظیمي ) ذكور أم إناث(عن جنسهم 

متقاربین في الرأي، كما أنهم یتشابهون في ظروف العمل ویتبعون نفس تعلیمات وقوانین 

إدارة  إستراتجیاتوأنظمة العمل فیما یتعلق بإدارة الصراع التنظیمي، ویمكن القول بان 

اتفقت مع  .الصراع هي واحدة بغض النظر عمن یقوم باستخدامها سواء ذكور أم إناث

، واختلفت مع دراسة )2011الأحسن حمزة، (ودراسة  )2008توفیق حامد طوالبة، (دراسة 

  .)2018إیمان حفیظ، (ودراسة  )2013أسماء خمیس، (

  :الجزئي الرابع التساؤل نتائج وتفسیر وتحلیل عرض - 5

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في مستوى الإبداع  :نص الفرضیة الجزئیة الرابعة - 

  .الجنسبولایة برج بوعریریج تعزى لمتغیر مدیري المؤسسات التعلیمیة الإداري لدى 

(H0) :2م=1م  

(H1) :2م≠1م  

هو المتوسط الحسابي لعینة " 2م/ "هو المتوسط الحسابي لعینة الذكور" 1م"حیث * 

  .الإناث

  :للعینیتین المستقلتین تحصلنا على النتائج الآتیةباستخدام اختبارت  - 
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ت للعینیتین المستقلتین لقیاس الفروق في ایتضمن حساب اختبار ): 10(جدول رقم ال

  .مستوى الإبداع الإداري والتي تعزى لمتغیر الجنس

  .SPSSمخرجات : لمصدرا

لكل من عینة  أن المتوسطین الحسابیین للإبداع الإداري خلال الجدول نجد من

  .درجة 3.25الذكور والإناث متقاربین والفارق بینها یقدر بـ 

بما أننا استخدمنا اختبار ت للعینتین المستقلتین نقوم باختبار التجانس بینها كخطوة 

، حیث )Levene(أولى بین عینة الذكور وعینة الإناث، وذلك عن طریق اختبار لیفني 

، وهي أكبر من )0.09(كانت  sigفي حین قیمة ) 2.93(كانت  Fیظهر لنا أن قیمة 

، وعلیه فإنها لا توجد فروق دالة إحصائیا بین عینة الذكور وعینة )0.05(هامش الخطأ 

  .، أي سوف نستخدم اختبار ت في حالة التجانسالعینیتین متجانستینالإناث، وبالتالي 

وفي حالة الفرض ( 48أما بالنسبة لدلالة الفروق في حالة التجانس، وعند درجة حریة 

، )0.05(وهي أكبر من هامش الخطأ ) 0.25(، نجد أن قیمة الدلالة قدرت بـ )ثنائي الحد

، 2م=1التي تنص على أن م H0 نقبلوبالتالي لا توجد دلالة إحصائیة، وعلیه فإننا 

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في مستوى الإبداع التي تنص على أنه  H1ونرفض 

ویمكن . الجنسبولایة برج بوعریریج تعزى لمتغیر مدیري المؤسسات التعلیمیة الإداري لدى 

تفسیر ذلك كـون أن الإنسان لـــه قـــدرات فطریـــة توجـــد لــدى البشــر بغـــض النظــر عـــن 

ع ظــــاهرة الجـــنس، والإبداع الحقیقـــي لـــیس لـــه هویـــة جنســـیة وهـــذا یتطـــابق مـــع أن الإبدا

س
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إنســــانیة، تختلــــف مــــن شــــخص لآخـــر، حســب الفطـــرة والظـــروف التــــي یعــــیش وســـطها 

ویتعامــــل معهــــا، بحیــــث یـــرتبط الإبداع بالعوامـــل الموروثــــة، ویمكــــن تنمیتــــه وتطــــویره علــــى 

تمــــي إلیهـــا الفـــرد، لأن العمـل الحقیقـــي یفـــرض قیمتــــه بمـــا فیــه مـــن حســـب البیئــــة التـــي ین

میـــزات تتطـــابق مـــع معـــاییر الإبداع ولا یفـــرض قیمتـــه علـــى أســـاس الجـــنس، والدراســـات 

عتـــدالي للقـــدرات العقلیــــة لا لاالتجریبیـــة فـــي هـــذا المجـــال تظهـــر بوضـــوح أن التوزیـــع ا

یختلف عنـد الـذكور والإناث، ممـــا یعنـــي أن الإبداع یوجـــد لــدى الجنسـین بـــنفس القـــدر أو 

بشــكل متقــارب علــى الأقل، ومـــا یظهـــر لنــا أن كــل المدراء اتجـــاههم نحـــو التطـــویر 

بي، ممـــا یـــوحي أن كلا الجنســــین لهمـــا أهــــداف مشــــتركة ونظــــرة التنظیمــي للمدرسة إیجـــا

زینة محمود محمد، (اتفقت مع دراسة  .إیجابیــــة نحــــو أهمیــــة الاستقرار والتطــــویر للمدرسة

  .)2014رمضان عمومن، (ودراسة  )2017خالد علي، (ودراسة  )2006

  :الجزئي الخامس التساؤل نتائج وتفسیر وتحلیل عرض - 6

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في إستراتیجیات إدارة  :نص الفرضیة الجزئیة الخامسة - 

بولایة برج بوعریریج تعزى لمتغیر مدیري المؤسسات التعلیمیة الصراع التنظیمي لدى 

  .الأقدمیة المهنیة

 (H0) :3م=2م=1م  

(H1) :3م≠2م≠1م  

 05الحسابي لعینة المدیرین ذوي أقدمیة مهنیة أقل من هو المتوسط " 1م: "حیث* 

  .سنوات

  .سنوات 10إلى  05هو المتوسط الحسابي لعینة المدیرین ذوي أقدمیة مهنیة من " 2م"

  .سنوات 10هو المتوسط الحسابي لعینة المدیرین ذوي أقدمیة مهنیة تفوق " 3م"

بین العینات المستقلة تحصلنا لقیاس الفروق  ANOVAباستخدام تحلیل التباین الأحادي  - 

  :على النتائج الآتیة

  



 الدراسة نتائج ومناقشة تفسیر عرض،                       : الخامس الفصل

 

132 
 

لقیاس الفروق  (ANOVA)یتضمن حساب تحلیل التباین الأحادي  ): 11(جدول رقم ال

  .في مستوى استراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي والتي تعزى لمتغیر الأقدمیة المهنیة

  .26إصدار  SPSSمخرجات : المصدر

من خلال الجدول نجد أن المتوسطات الحسابیة للإبداع الإداري لعینات فئات الأقدمیة 

وبمدى لا یتجاوز  120.00وأعلاها كان  117.08المهنیة كانت متقاربة حیث أدناها كان 

  .درجات 3

عند درجة ) 0.25( F، كانت قیمة )ANOVA(التباین الأحادي وباستخدامنا لتحلیل 

، قدرت قیمة الدلالة الإحصائیة بـ )47(وداخل المجموعات ) 2(حریة بین المجموعات 

، وعلیه لا توجد دلالة إحصائیة، وبالتالي )0.05(وهي أكبر من هامش الخطأ ) 0.77(

توجد فروق على أنه التي تنص  H1ونرفض  3م=2م=1التي تنص على أن م H0 نقبل

بولایة برج مدیري المؤسسات التعلیمیة ذات دلالة إحصائیة في مستوى الإبداع الإداري لدى 

ویعزى ذلك إلى أن مدیري ومدیرات المدارس ، الأقدمیة المهنیةبوعریریج تعزى لمتغیر 

وبصرف النظر عن أقدمیتهم في العمل إلى انه لیس من اللازم أن نقول بان الأقدمیة 

لطویلة لها دور في إستراتجیات إدارة الصراع فقد یكون المدیر مستجدا في الإدارة لكن لدیه ا
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الخلفیة العلمیة والمعرفة التي تؤهله لاستخدام إستراتیجیات إدارة الصراع بشكل جید ومفید 

للمدرسة، وأیضا هم یتعرضون لنفس الدورات والورش التدریبیة التي تقام لإدارة الصراع 

ید، ویمكن القول بان إستراتیجیات إدارة الصراع هي واحدة بغض النظر عمن یقوم بشكل ج

اتفقت مع  .باستخدامها سواء مدیر له سنوات طویلة في المجال أو مدیر جدیدا في العمل

  .)2018إیمان حفیظ، (، واختلفت مع دراسة )2013أسماء خمیس، (دراسة 

  :السادس الجزئي التساؤل نتائج وتفسیر وتحلیل عرض - 7

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في مستوى الإبداع  :نص الفرضیة الجزئیة السادسة - 

الأقدمیة بولایة برج بوعریریج تعزى لمتغیر مدیري المؤسسات التعلیمیة الإداري لدى 

  .المهنیة

 (H0) :3م=2م=1م  

(H1) :3م≠2م≠1م  

 05أقدمیة مهنیة أقل من هو المتوسط الحسابي لعینة المدیرین ذوي " 1م: "حیث* 

  .سنوات

  .سنوات 10إلى  05هو المتوسط الحسابي لعینة المدیرین ذوي أقدمیة مهنیة من " 2م"

  .سنوات 10هو المتوسط الحسابي لعینة المدیرین ذوي أقدمیة مهنیة تفوق " 3م"

لقیاس الفروق بین العینات المستقلة تحصلنا  ANOVAباستخدام تحلیل التباین الأحادي  - 

 :على النتائج الآتیة
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لقیاس الفروق  (ANOVA)یتضمن حساب تحلیل التباین الأحادي ): 12(جدول رقم ال

 .في مستوى الإبداع الإداري والتي تعزى لمتغیر الأقدمیة المهنیة

  .26إصدار  SPSSمخرجات : المصدر

من خلال الجدول نجد أن المتوسطات الحسابیة لاستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي 

 وأعلاها كان 137.44لعینات فئات الأقدمیة المهنیة كانت متقاربة حیث أدناها كان 

  .درجة 8.09وبمدى لا یتجاوز  145.54

عند درجة ) 1.81( F، كانت قیمة )ANOVA(وباستخدامنا لتحلیل التباین الأحادي 

، قدرت قیمة الدلالة الإحصائیة بـ )47(وداخل المجموعات ) 2(حریة بین المجموعات 

لي ، وعلیه لا توجد دلالة إحصائیة، وبالتا)0.05(وهي أكبر من هامش الخطأ ) 0.17(

توجد فروق التي تنص على أنه  H1ونرفض  3م=2م=1التي تنص على أن م H0 نقبل
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مدیري المؤسسات ذات دلالة إحصائیة في إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي لدى 

ترجع الباحثتان عدم وجود ، الأقدمیة المهنیةبولایة برج بوعریریج تعزى لمتغیر التعلیمیة 

الإداري لا یتأثر كثیرا بسنوات الأقدمیة في العمل إنما بعوامل أخرى الفروق إلى أن الإبداع 

كالاستعداد الفطري للفرد وظروف العمل المناسبة التي تتسم بالمرونة و الاستقلالیة وغیرها 

من العوامل الأخرى، إضافة إلى أن الحماس لمن خبرتهم أقل یقابله الملل وضـعف الدافعیـة 

ا یضع توازناً بین أفراد العینـة ویـضعف وجـود الفروق، ربمــا یعـود لأصحاب الخبرة الأكثر مم

ذلــك إلــى كـون الإبداع فــي الخدمـة أسـاس النجـاح والتفـوق فـي المنظمـات فـي عصــرنا 

الحاضــر نظـرا لأنــه الأساس فـــي التجدیـــد والتغییـــر، كمـــا یمكـــن القـــول أن العبــرة لیســـت 

بعـــدد ســـنوات العمــل طالـــت أم قصـــرت، بـــل بمـــا تتیحـــه هـــذه الســـنوات مــــن مواقـــف 

وتجـــارب تـــؤثر علـــى قـــدرة العمـــال الإبداعیة بمـــا یـــنعكس علــى أدائهـــم، بالإضافة إلـــى أنـــه 

ي تمكنـه مـن اســـتخدام أســـالیب وطرائـــق جدیـــدة یمكـن اعتبــار الإبداع قــدرة یمتلكهــا الإدار 

لمعالجـــة المواقـــف والمشكلات وهـــذه القـــدرة هبـــة مـــن االله للإنســـان ولا علاقة لها بالخبرة 

  .بصفة منفردة
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  :عام استنتاج

الفرد خلال یعد الصراع التنظیمي من المشكلات السلوكیة الاجتماعیة التي یواجهها 

ونظرا لأهمیة المشكل جاءت العدید من الدراسات للبحث في عدة جوانب من . عمله الیومي

هذا الموضوع، إلا أن الأهم هو معرفة أسالیب إدارته والتعرف على العوامل المؤثرة فیه؛ 

. وبما أن العمل في المنظمات على اختلافها یتطلب العمل بروح الجماعة بالدرجة الأولى

الأفراد هم جوهر العملیة وأهم عناصرها، فتحقیق توافقه النفسي والمهني ضرورة ملحة لأن 

وعلیه، جاءت دراستنا هذه للكشف عن . تتطلب الاهتمام لأنه بذلك تتحقق أهداف المنظمة

إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي وعلاقتها بالإبداع الإداري لدى مدیري المؤسسات 

  :لى المنهج الوصفي، وتوصلنا إلى النتائج التالیةالتعلیمیة، معتمدین ع

رتباطیة بین إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي والإبداع الإداري لدى اتوجد علاقة  - 

  .مدیري المؤسسات التعلیمیة لدى عینة الدراسة

بولایة  مدیري المؤسسات التعلیمیة لدىمستوى استراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي مرتفع  - 

  .برج بوعریریج

  .بولایة برج بوعریریج مدیري المؤسسات التعلیمیة لدىمستوى الإبداع الإداري مرتفع  - 

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في مستوى إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي لدى لا  - 

  .بولایة برج بوعریریج تعزى لمتغیر الجنسمدیري المؤسسات التعلیمیة 

فروق ذات دلالة إحصائیة في مستوى إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي لدى توجد لا  - 

  .بولایة برج بوعریریج تعزى لمتغیر الأقدمیةمدیري المؤسسات التعلیمیة 

مدیري المؤسسات لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في مستوى الإبداع الإداري لدى  - 

  .الجنسبولایة برج بوعریریج تعزى لمتغیر التعلیمیة 

مدیري المؤسسات لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في مستوى الإبداع الإداري لدى  -

 .بولایة برج بوعریریج تعزى لمتغیر الأقدمیةالتعلیمیة 



  

  

  

  

  

  

  اتمةــــــــــلخا
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  :خاتمة

 دأح الحاضر وقتنات في أصبح ةیمیتنظ أطر يف یةالإنسان الظواهر دراسة إن

 منهم إیمانا وذلك الإدارة وعلماء نیمیالتنظ نیالمختص طرف من مسبقا المسطرة الأهداف

ولعل  ،ونشاطها حجمها مات مهما كانالمنظ داخل ةیالبشر  الموارد اتءوعطا بإنجازات

و مجموعة أفراد سلوكا خاصا أأهم ما توصلت إلیه هذه الدراسات هو أن لكل فرد 

تجاهات والمصالح  یظهر تجاهات وأهداف معینة، ومع تعارض لهذه الأهداف والااو 

  .التنافس والصراع

توقعه أو سرعة  فالصراع ینشأ من عدة مصادر وتوجهات، فهو یختلف في درجة

نشوئه، وأحیانا ینشأ من غیر سابق إنذار، إذ یمكن أن یكون هدام أو بناء، وهنا یكمن 

 االصراع ومتى یجب أن یحاولو  امتى یجب أن یحفزو  ادور المدراء إذ علیهم أن یدركو 

حله، فمن الضروري أن یكون للإدارة القدرة على حل الصراع قبل أن تنعكس أثاره السیئة 

على الأداء التنظیمي، فقد أصبحت القدرة على التخفیف من حدة الصراع ومعالجته من 

المهارات الضروریة اللازم توافرها لدى المدیرین، لأن المنظمة الفاعلة تلعب دورا حاسما 

راع وتكییفه لخدمة المنظمة في تعزیز قدرتها الإیجابیة في حل في تحجیم حدة الص

الصراع وتوجیهه إیجابیا لتحقیق أهداف المنظمة، فقد شهدت الإدارة التربویة كغیرها من 

العلوم تحولات هیكلیة عمیقة من خلال تأثرها بالتطورات التي طرأت على الإدارة، وبدا 

السلوك التنظیمي، الذي عد علما یساعد هتمامها واضحا بمفهوم الصراع في مجال ا

رجل الإدارة على فهم سلوك الأفراد والجماعات داخل المنظمة، ویبدو دور مدیر المدرسة 

واضحا بوصفه قائدا تربویا من خلال توظیف هذه الإستراتیجیات للتعامل مع مواقف 

الإبداعیة فهي تشجع على تبني الأفكار الصراع المتعددة وتحویلها لأداة إیجابیة، 

والحلول الخلاقة كما أنه یثري النفس بروح التحدي ویبعدها عن الخمول كما أنه یؤدي 

  .إلى إحداث التغییـر والتطویر اللازمین في المؤسسات
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 الفكریة والملكات الطاقات استثمار یجب للإبداع تربویة منظمة أي تصل ولكي

 العوامل أهم من یعتبر هذا لأن ،ثلأم استثمارًا البشري المال لرأس والذهنیة والعقلیة

، والمعقدة المتغیرة الظروف ظل في ،الفكري والتطور للإبداع المنظمة بلوغ في المؤثرة

 طرق وابتكار ةر والمباد والتجدید للتطویر وسیلة باعتبارها إبداعیة إدارة تتطلب وهي

 الأداء وتعزیز تنمیة فيوإدراكا لأهمیة دور القیادة  ،قائمة لمشكلات جدیدة وحلول

عن أهداف ووسائل جدیدة،  دائما یبحث مجدد شخص هو المبدع فالقائد، الإبداعي

 ةنزعله  ،لا یكبل نفسه بقیود الإجراءات العقیمة ، التجربة یخاف لا بشكل ذكاءه ویوظف

 أساسیة فصول خمسة الدراسة هذه استعرضت المستقبلیة، خطواته یحدد استطلاعیة،

 إستراتیجیات إدارة الصراع لموضوع الأساسیة المعالم تحدید إلى الفصول هذه وهدفت

، المتغیرین لابك متعلقة نقاط عدة إلى الدراسة هذه وخلصت ،الإداري بالإبداع وعلاقته

 يف محتوم ءيش يمیالتنظ الصراع: أن مفادها أساسیة مسلمة في تلخیصها یمكن بحیث

 سببی المؤسسة يف منخفض بمستوى وجوده أو انعدامه وأن تجنبه، مكنی ولا المؤسسة

 بدرجة وجوده فإن المعاكسة الحالة يوف ارها،یانه إلى الوقت طول مع ؤديوی الركود

یمي، ومع التنظ والتكامل التعاون بیصی لأنه اكلها،یوه وبأفرادها بالمؤسسة ضار ةیعال

قبول هرت الرؤیة الحدیثة للصراع والتي تشجع المدراء على ظتطور الفكر الإداري 

الصراع وخلق جو مقبول من الصراعات داخل منظمات العمل أي خلق بیئة تنظیمیة 

صحیة من شأنها أن تساهم في تفجیر الطاقات والمواهب والكفاءات الفردیة والجماعیة 

 مباشر بشكل ارتبطت يوالت اتیجیوالاسترات بیالأسال من دیالعد ظهرت لذا للإداریین

 والتعاون الأزمات وإدارة التفاوض بمهارات ترتبط وكلها ة،یمیالتنظ الصراعات بإدارة

والتي  والمناقشات والحوار دةیج ةریقبط الاتصالات وإدارة الفعالة ادةیوالقي الجماع والعمل

 .تنمیة السلوك الإبداعي لدى المدیر المعاصر من شأنها
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  :أهمها والتوصیات الاقتراحات من مجموعة تقدیم إلى الدراسة هذه خلصت وقد

 مستوى یعزز بدوره يوالذ ،إدارته وأسالیب التنظیمي الصراع بأهمیة التوعیة زیادة - 

  .الإبداع الإداري

 الصراع مع التعامل بإستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي عند الاهتمام الإدارة على - 

  .والجماعة الفرد مستوى على الإیجابي التأثیر لبلوغ خاصة التنظیمي،

العمل على ضبط وإدارة الصراع وفق المستوى المرغوب فیه، ولیس حله والقضاء  - 

  .علیه

 ائلــسوبال من وقت لآخر خاصة في حالة جمود وركود المنظمة الصراع رةثاإ ــنیمك - 

  .رلتغییا، مةظلمنا رجاــخ ــنم تآــهی أو دراأفــب تعانةــلاسا ،سةــلمنافا شجیعــت: الآتیة

  .عتراف بوجود صراع داخل المؤسسة والعمل على عدم تجاهلهالا - 

  .ستفادة من الصراعات القائمة وتحویلها إلى أداة إیجابیة وفعالة لصالح المنظمةالا - 

 الصراعات حدة تخفیف أجل من المناسب، المكان في المناسب الرجل وضع ضرورة - 

  .  عمالال قدراتو  الكفاءات مع یتناسب بما المهام توزیعو  التنظیمیة،

زیادة الاهتمام بتأهیل المدیرین والمدیرات من خلال برامج التطویر التربوي، وتدریبهم  - 

على أسالیب القیادة الإداریة، وبرامج تدریبیة یلتحقون بها لتنمیة المهارات الإبداعیة 

ة في التعلیم وبخاصة في مجال الإدارة لدیهم، كي یتم تعریفهم على المستحدثات الجدید

  .المدرسیة

یجب إعطاء مدیر المدرسة المساحة المطلوبة من قبل وزارة التربیة والتعلیم وذلك  - 

  .مستوى العملیة التعلیمیة ككل بداع علىلیستطیع تطویر الإ

  :مستقبلیة بحوث اقآف

 من وأشمل أعم للدراسة مجتمع أخد طریق عن مستقبلا البحث نطاق  توسیع نقترح* 

  .الحالیة الدراسة في أخده تم الذي الدراسة مجتمع

  :الآتیة المواضیع يتغط ةمیدانی اتدراس  ءإجرا* 

  .القیادة التنظیمیة وعلاقتها بإدارة الصراع التنظیمي - 

  .أثر استراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي والسلوك القیادي على الإبداع الإداري - 

 .إدارة الصراع وعلاقته بالولاء التنظیمي .السلوك القیادي بالإبداع الإداريعلاقة نمط  - 
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، عمان، 1الصراع التنظیمي وإدارة المنظمة، ط ،)2011(شلابي زهیر بوجمعة،  - 34

  .دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع

، السلوك الفعال في المنظمات، )2002(صلاح الدین محمد عبد الباقي،  - 35

  .یدة للنشر والتوزیعالإسكندریة، دار الجامعة الجد

، القیادة الإداریة والإبداعیة، دار الفكر الجامعي، )2006(الصیرفي محمد،  - 36

  .الإسكندریة

السلوك الإداري العلاقات الإنسانیة، الإسكندریة،  ،)2008( ،الصیرفي محمد - 37

  .مصر، دار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر

إدارة العلاقات العامة ، )2010(، أحمد العابد ، أبو السعیدهیر عبد اللطیفعابد ز  - 38

  .للنشر والتوزیع العلمیة  عمان، دار الیازوري وبرامجها،

المقاییس والاختبارات  ،)2017( إیهاب عیسى، المصري طارق،عبد الرؤوف  - 39

  .دار الكتب المصریةمصر،  التصمیم، الإعداد، التنظیم،

السلوك الإداري والتنظیمي في المنظمات  ،)2013( عبد المعطي محمد عساف، - 40

  .الأردن، ، دار زهران للنشر والتوزیع، عمان1المعاصرة، ط

، السلوك التنظیمي دراسة لسلوك الأفراد )1996(عبد الوهاب أحمد جاد،  - 41

  .والجماعات داخل منظمات الأعمال، مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنیة، مصر

في المنظمات ) التنظیمي(، السلوك الإداري )2013(عساف عبد المعطي محمد،  - 42

  .،  الأردن،  دار زهران للنشر والتوزیع1المعاصرة، ط

، مقدمة في السلوك التنظیمي، )2003(عطیة مصطفى كامل أبو العزم،  - 43

  .الإسكندریة، دار المكتب الجامعي الحدیث



 قائمة المراجع

 

146 
 

الأردن، مكتبة ، عمان، 1، التفكیر الإبداعي، ط)2008(العمریة صلاح الدین،  - 44

  .المجتمع العربي

السلوك التنظیمي في إدارة  ،)2005(فلیه فاروق عبده، عبد المجید السید محمد،  - 45

  .، عمان دار المسیرة للنشر والتوزیع1المؤسسات التعلیمیة، ط

الصراع داخل المنظمة وفعالیة التسییر الإداري دراسة  ،)2013( قاسیمي ناصر، - 46

  .،  دار الكتاب الحدیث، القاهرة1نظریة وتطبیقیة، ط

، عمان، الأكادیمیون 2السلوك التنظیمي، ط ،)2015( القاضي محمد یوسف، - 47

  .للنشر والتوزیع

یة، ، الكفایات المهنیة في المؤسسات التربو )2014(قطیشات لیلى عبد الحلیم،  - 48

  .الأردن،  مركز الكتاب الأكادیمي

 ،1، إدارة الصراع والأزمات التنظیمیة، ط)2014(كافي مصطفى یوسف،  - 49

  .للنشر والتوزیع دار الحامد الأردن،

، الإصلاح والتطویر الإداري بین النظریة )2018(كافي مصطفى یوسف،  - 50

  .والتطبیق، سوریا، دار رسلان للطباعة والنشر والتوزیع

، السلوك التنظیمي مدخل بناء المهارات، الإسكندریة، الدار )2003(ماهر أحمد،  - 15

  .الجامعیة للنشر والتوزیع

، السلوك التنظیمي، الإسكندریة، مصر، دار )2004(محمد سعید أنور سلطان،  - 52

  .الجامعة الجدیدة

، 1نماذج من الإدارات المعاصرة، ط ،)2019(المحمدي سعد علي ریحان،  - 53

  .عمان، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع

إستراتیجیة إدارة الأزمات وفعالیة  ،)2012(مرباح ملیكة، وقاسیمي ناصر،  - 54

  .، دار الكتاب الحدیث، القاهرة1التسییر دراسة نظریة وتطبیقیة، ط
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في السلوك التنظیمي، ، مقدمة )2003(مصطفى كامل أبو العزم عطیة،  - 55

  .الإسكندریة، دار المكتب الجامعي الحدیث

السلوك التنظیمي مفاهیم وأسس سلوك الفرد  ،)2009(المغربي كامل محمد،  - 56

  .، دار الفكر ناشرون وموزعون4والجماعة في التنظیم، عمان، ط

 ، عمان،1، السلوك التنظیمي، ط)2016( المغربي محمد الفاتح محمود بشیر، - 57

  .دار الجنان للنشر والتوزیع

 یمیة وعملیة صنع القرار بمنظمات، الثقافة التنظ)2019(مهدید فاطمة الزهراء،  - 58

  .، عمان، دار زمزم للنشر والتوزیع1الأعمال، ط

، معالم في الفكر الإداري، )2009(المومني خالد سلیمان ، القضاة محمد علي،  - 59

  .والتوزیع والدعایة والإعلان دار الكتاب الثقافي للنشرالأردن، 

إدارة فرق العمل، من منشورات  ،)2021( نزار أشریفة، عبد الحمید الخلیل، - 60

  .فتراضیة السوریة، الجمهوریة العربیة السوریةالجامعة الا

  :قائمة المذكرات

، أسالیب إدارة الصراع التنظیمي عند المشرفین في الإدارة )2011(الأحسن حمزة،  - 61

في ضوء بعض المتغیرات الفردیة، مذكرة لنیل شهادة الماجستیر في علم النفس  الوسطى

جتماعیة والإنسانیة، قسم علم النفس وعلوم التربیة العمل والتنظیم، كلیة العلوم الا

  .، الجزائر2والأرطوفونیا، جامعة الجزائر

راتیجیات عوامل الصراع التنظیمي واست ،)2010( الحسناوي نغم دایخ عبد العلي، - 62

ثرهما في والأداء الإستراتیجي دراسة استطلاعیة في المستشفیات الحكومیة أإدارته و 

والأهلیة، رسالة لنیل درجة ماجستیر علوم في إدارة الأعمال، كلیة الإدارة والاقتصاد، 

  .قسم إدارة الأعمال، جامعة كربلاء، العراق
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التنظیمي لدى مدیري المدارس  إستراتیجیات إدارة الصراع، )2018(حفیظ إیمان،  - 63

الفعال من وجهة نظر  بالاتصال وعلاقتهاالحكومیة في العاصمة الجزائر  الأساسیة

، مذكرة مكملة لنیل شهادة الماجستیر في الإدارة والقیادة التربویة، قسم الإدارة المعلمین

  .والمناهج، كلیة العلوم التربویة، جامعة الشرق الأوسط، الأردن

" توماس"أسالیب إدارة الصراع التنظیمي حسب نموذج  ،)2014( أسماء،خمیس  - 64

وعلاقتها بالتوافق المهني لدى عمال القطاع الصحي، رسالة مقدمة كمتطلب " كولمان"و

  .2تكمیلي لنیل درجة الماجستیر في علم النفس عمل وتنظیم  تخصص، جامعة سطیف 

بداع الإرادي في تحسین الأداء ، دور إستراتیجیات الإ)2013(الساعدي مؤید،  - 65

رة ، كلیة الإداالوظیفي، دراسة میدانیة في معمل الإسمنت الكوفة، رسالة ماجستیر

  .جامعة كربلاءوالاقتصاد، تخصص إدارة أعمال، 

، إستراتیجیات إدارة الصراع )2013(سالم مرفت عبد الرحیم عبد الهادي،  - 66

كادیمیة في الجامعات لدى رؤساء الأقسام الأ التنظیمي وعلاقتها بمستوى الذكاء العاطفي

  .نیة، رسالة لنیل درجة الماجستیر،  كلیة التربیة، الجامعة الإسلامیة، غزةیالفلسط

، أثر العدالة التنظیمیة على الصراع بین العاملین )2016(عبد الفتاح، . سلطان - 67

رسالة مكملة لنیل  -دراسة میدانیة على موظفي بلدیة بسكرة-  في الجماعات المحلیة

جتماع، تخصص تنظیم وعمل، كلیة العلوم الإنسانیة شهادة الماجستیر في علم الا

  .بسكرة  ،جتماعیة، جامعة محمد خیضروالا

أثر الأنماط القیادیة على إدارة الصرع التنظیمي ، )2008(طوالبة توفیق حامد،  - 68

أطروحة لنیل شهادة "ردن لدى المدیرین دراسة میدانیة على المؤسسات العامة في الأ

، الأكادیمیة العربیة للعلوم المالیة والمصرفیة، كلیة "الدكتوراه في تخصص إدارة الأعمال

  .العلوم المالیة والمصرفیة، الأردن



 قائمة المراجع

 

149 
 

، أثر المناخ التنظیمي في حدوث الصراعات لدى )2013(عاشوري إبراهیم،  - 69

قتصادیة ، كلیة العلوم الا-مسیلة دراسة حالة جامعة- العاملین الإداریین بالجامعة

  .والتجاریة وعلوم التسییر، قسم علوم التسییر، جامعة المسیلة، المسیلة

الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظیفي ، )2009(العجلة توفیق عطیة توفیق،  - 70

دراسة تطبیقیة على وزارات قطاع غزة، رسالة ماجستیر في إدارة : لمدیري القطاع العام

فلسطین، الجامعة  ،إدارة موارد بشریة بكلیة التجارة في الجامعة الإسلامیة بغزةالأعمال 

إدارة / قسم إدارة الأعمال - ة الإسلامیة بغزة، عمادة كلیة الدراسات العلیا كلیة التجار 

  .-موارد بشریة

 في للعاملین الوظیفي الأداء على الإداري الإبداع ، أثر)2017(علي خالد،  - 71

 ،)الجزائر( بجبل للفوسفات المنجمي المركب: بین مقارنة دراسة الأعمال مؤسسات

 للفوسفات الشریف الوطني المكتب ،)تونس( الفوسفاتي للاستغلال التونسیة الشركة

 إدارة: تخصص التجاریة العلوم في العلوم دكتوراه شهادة لنیل مقدمة ، أطروحة)المغرب(

 التسییر وعلوم والتجاریة الاقتصادیة العلوم الحاج لخضر، كلیة 1باتنة أعمال، جامعة

  .التجاریة العلوم قسم

الإداري ، علاقة الأنماط القیادیة بمستوى الإبداع )2014(عمومن رمضان،  - 72

دراسة وفق نموذج الشبكة الإداریة لبلاك "والتطویر التنظیمي للمؤسسات الجامعیة 

، أطروحة دكتوراه علوم في علم النفس العمل والتنظیم، جامعة قاصدي مرباح "وموتون

  .جتماعیة، ورقلةتماعیة، قسم العلوم الاجورقلة، كلیة العلوم الإنسانیة والا

ثر تمكین العاملین على ممارسة الإبداع التنظیمي كما ، أ)2010(فرمان أحمد،  - 73

یراه العاملون في القطاع العام العراقي، رسالة ماجستیر في الإدارة العامة، جامعة 

  .الیرموك، العراق

ثیرها على سلوك وأداء العاملین أ، الصراعات التنظیمیة وت)2015(قهواجي أمینة،  - 74

أطروحة مقـدمة لنیــل شهادة  -SNVI-ات الصنـــاعیة في المنظمة حــالة قســـم السیــار 
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تسـییـر المنظمات، كلیة العلــوم : تخـصص ،علـوم التسـییـر: الدكـتــوراه فـي شعبـة

  .بومـرداس ،قتصادیة والتجــاریة وعلــوم التسییـر، جــامعـة أمحمد بوقــرةالا

تنمیة السلوك الإبداعي لمدیري ، دور البرامج التدریبیة في )2018(لفقیر علي،  - 75

المؤسسات التعلیمیة، دراسة میدانیة على عینة من مدیري المؤسسات التعلیمیة بولایة برج 

  .بوعریریج، أطروحة دكتوراه غیر منشورة، جامعة عبد الحمید مهري قسنطینة، الجزائر

، إدارة الصراع التنظیمي وأثرها في التغییر )2013(حمد حسین عساف، م - 76

في المدیریة العامة لمحافظة الأنبار، دكتوراه في  الاستراتیجي للمنظمة دراسة میدانیة

  .رلأنباا/اقرلعالعالمیة سانت كلیمنتس اجامعة ارة العامة، دالإ

، واقع الصراع التنظیمي داخل )2019(، منصوري زولیخة، بكري إشراف - 77

جتماعیة للعمال تأمینات الاالمؤسسة الجزائریة، دراسة میدانیة بالصندوق الوطني لل

جتماعیة للعمال الأجراء الأجراء لولایة أدرار، مذكرة مكملة لنیل شهادة الماستر العلوم الا

جتماعیة والعلوم الإسلامیة، قسم العلوم لولایة أدرار، كلیة العلوم الإنسانیة والا

  .جتماعیة، جامعة أحمد دراریة، أدرارالا

  :قائمة المجلات

إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي بالمؤسسة  ،)2018( مراد علي،أحمد مها  - 78

جامعة أسیوط،  - التعلیمیة على ضوء نظریة المباریات، المجلة العلمیة لكلیة التربیة

  .، الجزء الثاني، مصر11، العدد34المجلد

، أثر الثقافة التنظیمیة في الإبداع )2020(بالجازیة عمر، بولحیة الطیب،  - 79

یة جیجل، مجلة البحوث والدراسات الإداري، دراسة میدانیة في البنوك التجاریة لولا

قتصادیة والتجاریة وعلوم ، جامعة جیجل، كلیة العلوم الا2، العدد4التجاریة، المجلد

  .التسییر



 قائمة المراجع

 

151 
 

، أسالیب التعامل مع الصّراع التنظیمي بالمؤسسة )2021(بن صفیة محمد،  - 80

من وجهة نظر مدیري المدارس الإبتدائیّة،  -"بیكر وزملائه"حسب نموذج -الجزائریة 

  .، جامعة أحمد درایة، أدرار03مجلة الدراسات الأكادیمیة، المجلد

كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیة لمؤسسة ، الإبداع الإداري )2018(بوسعدة سعیدة،  - 81

، 14ریقیا، المجلدقتصادیات شمال إفا، مجلة 3موبیلیس للهاتف النقال، جامعة الجزائر

  .، الجزائر19العدد

أسالیب وأدوات تجمیع البیانات، مجلة الذاكرة، تصدر ، )2017(خمقاني مباركة،  - 82

جامعة ، جوان 09 في الجنوب الشرقي الجزائري، العدد والأدبيعن مخبر التراث اللغوي 

 .قاصدي مرباح ورقلة

الإداري بمدیریات الشباب  معوقات الإبداع، )2020(دالة محمد، بزیو عادل،  - 83

 والریاضة الجزائریة دراسة میدانیة بالمدیریة المنتدبة للشباب والریاضة برج باجي مختار

جتماعیة، معهد علوم وتقنیات النشطات الاأدرار، مجلة الباحث في العلوم الإنسانیة و 

  .البدنیة والریاضیة، جامعة بسكرة، الجزائر

، المواطنة التنظیمیة وعلاقتها )2017(بزاید نجاة، بوفلجة غیاث، سعدون سمیة،  - 84

، مجلة آفاق 2، جامعة وهران)وهران(بالإبداع الإداري، دراسة میدانیة بمؤسسة سونطراك 

  .، وهران7، العدد3فكریة، المجلد

إستراتیجیة التغیر التنظیمي ودورها في  ،)2019(شاین نوال، صالحي نادیة،  - 85

جتماعیة، المنظمة، مجلة القبس للدراسات النفسیة والا تخفیف الصراع التنظیمي في

  .، جامعة یحیا فارس، المدیة، الجزائر4العدد

أثر الإبداع الإداري على تحسین مستوى  ،)2001(طلال نصیر، العزاوي نجم،  - 86

أداء الموارد البشریة في البنوك التجاریة الأردنیة، مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة، 

  .الشرق الأوسط، كلیة الأعمال، قسم إدارة الإعمال، الأردنجامعة 
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 ،)2019( عمر شعبان أبو القاسم عوامة، رجب عبد السلام العموري عبد النبي، - 87

أسالیب إدارة الصراع التنظیمي وأثرها على الإبداع الإداري لدى مدیري مدارس التعلیم 

الثانوي، بالتطبیق على مدارس التعلیم الثانوي بمدینة الزاویة المركز، مجلة كلیات التربیة، 

  .لیبیا ،13جامعة الزاویة، العدد 

صراع التنظیمي في إدارة ال ROCO-II، نموذج رحیم )2021(العموري میلود،  - 88

قتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، مجلة دراسة حالة كلیة العلوم الا) بین الواقع والتطبیق(

جتماعیة، دراسات وأبحاث المجلة العربیة للأبحاث والدراسات في العلوم الإنسانیة والا

  .، جامعة المدیة1، العدد13مجلد

الإداري ودورها في رفع مستوى لأداء ، مقومات الإبداع )2014(قرماش وهیبة،  - 89

، مجلة علمیة محكمة تصدر 8، العدد3الوظیفي في المنظمات الإداریة، جامعة الجزائر

  .عن مخبر علوم وتقنیات النشاط البدني الریاضي

  :قائمة الملتقیات

الصراع التنظیمي كصورة من صور التعبیر عن مقاومة  ،)2013( عباس سمیر، - 90

، الملتقى الدولي الثاني حول ظاهرة دراسة في الأبعاد النفسیة ظماتالتغییر في المن

المعاناة في العمل بین التناول السیكولوجي والسوسیولوجي، مجلة الباحث في العلوم 

  .جتماعیةالإنسانیة والا

  :قائمة المجلات الأجنبیة

91- Bernard. Oladosu. Omisore, (2014), Organizational conflicts : 
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  الملاحق



 

 )01( رقم الملحق

 

 العلمي والبحث العالي التعلیم وزارة

  بوعریریج برج الإبراهیمي البشیر محمد جامعة

 جتماعیة والإنسانیةكلیة العلوم الا

 النفس علم قسم

 

  تنظیم وتسییر الموارد البشریةالو  عملال النفس علم ماستر تخصص

  ...وبركاته االله رحمة و علیكم السلام

  وبعد طیبة تحیة: سیدتي سیدي،

 الشرف لنا البشریة الموارد وتسییر والتنظیم العمل النفس علم في ماستر شهادة لنیل علمیة، بدراسة القیام إطار في

 البحث لخلا من نسعى، حیث عن العمل بهدف معرفة أرائكم حول بعض المعلومات الاستبیان هذا أیدیكم بین نضع أن

 المیدانیة، الواقعیة الحیاة عن معزل في كان إن العلمي للبحث قیمة فلا العملي، الواقع في لمشاكل حلول إیجاد إلى العلمي

 صادقة إجاباتكم تكون وأن معنا  تتعاونوا أن ونرجو الأسئلة من مجموعة على تحتوي ستبانةا لكم نقدم سوف لذلك

  .وموضوعیة

 أمامالصریح  رأیك عن تعبر التي الخانة في )×( مةعلا وضع منكم المطلوب العبارات، من مجموعة یلي فیما

 تستخدم وسوف بسریة ستعامل إجاباتكم بأن علما ،)محاید، موافق، موافق بشدةموافق، غیر ،بشدة موافقغیر ( الاختیارات

  .معنا تعاونكم حسن على نشكركمو  ،فقط العلمي البحث غراضلأ

  حترامالاو  التقدیر منا فائق ولكم

  :البیانات الشخصیة
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  إستراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي: الجزء الأول

 موافق

شدةب  
 محاید موافق

 غیر

 موافق

موافق غیر  

 بشدة
إدارة الصراع التنظیميإستراتیجیات أبعاد   الرقم 

 إستراتیجیة التعاون

 1  الجمیع ونتعا هاب انجاز لداف مشتركة یتطهأضع أ     

 2  احدو في قارب  أننا جمیعا" عزز فكرة أ     

 3  لأطرافمع كافة ا ونسباب المؤدیة إلى الصراع بالتعالأدرس اأ     

 4  جمیعلل ولةإلى قرارات مقب لوصولل المعلمینمع  ونتعاأ     

 5  ونى التعالیئة التدریسیة عهلحث أعضاء ال وافزالح مقدأ     

 6  ونيتعا ويبتر  سلوببأ يأفكار  لإیصاإلى  ىأسع     

 7  فةلات النظر المختهجو  همى فلع لأطرافحث اأ     

 8  علني لالقضایا بشكو  الاهتماماتطرح جمیع أ     

 إستراتیجیة التجنب

 9  یئة التدریسیةهأعضاء ال نحة بیو المناقشات المفتتجنب أ     

 10  ولهاقرارات ح تخاذلا نخریلآلة لالمشك رحلأ     

 11  اهلهاتج یقطر  نات ععادیر الصر أ     

 12  صراعلالمؤدیة ل الأسباب هلتجاأ     

ار مشاعر الغضب هإظ نیئة التدریسیة مهمنع أعضاء ال ولحاأ     

  والإحباط
13 

 14  يالرأفي  هممع تفقأ لا نالذی الأشخاصتجنب مناقشة القضایا مع أ     

 15  هاط بإدارتور التو الصراعات عة لتجنب و أسالیب متنو تخذ إجراءات أ     

 16  مع الصراع إلى وقت آخر حتى تهدأ الأمورل التعامأؤجل      

 تلفمخ نالصراعات التي تنشأ بی حیال ملالحیاد الكالزم أ     

  والأقسام الأعضاء
17 

 إستراتیجیة التسویة

 18  توازنا بین الأرباح والخسائر للجمیع أجدأحاول أن      

 19  أتفاوض مع أطراف الصراع للتوصل إلى حلول توفیقیة     

 20 أعتمد عل التفاوض القائم على التنازلات بین أطراف الصراع     

 21  الصراعأشجع سیاسة الأخذ والعطاء عند التعامل مع      

 22  أعمل على تقریب وجهات نظر أطراف الصراع حول نقاط الخلاف     

 23  على العلاقات القائمة معهم حافظأالآخرین و  مشاعرراعي أ     



 

 24  شعر الأطراف المتصارعة بأنهم جمیعا على حقأُ      

 25  أقترح أرضیة مشتركة لحسم الخلافات     

الاسترضاءإستراتیجیة   

 26  أمیل إلى مجاملة جمیع الأطراف المتصارعة     

أحرص على تخفیف مشاعر الغضب والتوتر بین الأطراف      

  .المتصارعة
27 

 28  .أعضاء الهیئة التدریسیة اقتراحاتأتجه غالبا مع      

أستخدم ألفاظ الأخوة والمحبة في التعامل مع أعضاء الهیئة      

  .التدریسیة
29 

 30  .رغباتي الخاصة من أجل تلبیة رغبات الطرف الآخر أتنازل عن     

 31  .أكثر من نقاط الإخلاف عند إدارة الصراع الاتفاقأركز على نقاط      

ریقة ترضي توقعات أعضاء الهیئة أعمل على حل المشكلات بط     

  تدریسیةلا
32 

 إستراتیجیة المنافسة

.أرفض تقدیم تنازلات للأطراف المتصارعة       33 

 34  ألح على قبول الحل الذي یعتبر مناسباً لمصلحة المدرسة     

 35  .أستخدم أسلوب التهدید والوعید في حل الصراعات     

 36  .أستخدم السلطة الإداریة لحل الصراع بقوة     

 37   الاجتماعاتفي الحدیث بشكل متواصل أثناء  الاسترسالأحاول      

 38  .حتى تتراجع الأطراف المتصارعة عن موقفهاأستخدم العقوبات      

 39  .أتعامل مع موضوعات الصراع على أنها عملیة مكسب أو خسارة     

 40  .أحاول تعزیز موقفي  بشكل دائم     

  الإداري الإبداع :الجزء الثاني

 موافق

شدةب  
 محاید موافق

 غیر

مواف

 ق

موافق غیر  

 بشدة
الإداري أبعاد الإبداع  الرقم 

 الأصالة

 1 أنجز ما یسند إلي من أعمال بأسلوب متجدد     

 2 أطور أسالیب جدیدة في حل المشكلات     



 

 3 أشعر بالملل من تكرار الإجراءات المتبعة في إنجاز العمل     

 4 أمتلك المهارة في الحوار والنقاش     

بتلقائیة ویسرلدي القدرة على تقدیم الأفكار الجدیدة لتطویر العمل        5 

 الطلاقة

 6 لدي القدرة على تقدیم أفكار جدیدة لأسالیب العمل     

 7 أمتلك القدرة على تقدیم أكثر من فكرة خلال فترة زمنیة قصیرة     

أمتلك القدرة على توظیف أكبر قدر ممكن من الألفاظ للدلالة على      

 فكرة معینة
8 

لحل مشكلة واحدةأضع مقترحات وبدائل عدیدة        9 

لدي القدرة على طرح الحلول السریعة لمواجهة المشاكل التي      

 تواجهني في العمل
10 

 المرونة

 11 لدي القدرة على النظر للأشیاء من زوایا مختلفة     

 12 أمتلك القدرة على تغییر حالتي الذهنیة طبقا لطبیعة الموقف     

المخالف للإستفادة منهأحرص على معرفة الرأي        13 

 14 لیس لدي مشكلة في تغییر موقفي عندما أقتنع بعدم صحته     

 15 أحرص على إحداث تغییرات في أسالیب العمل من فترة إلى أخرى     

 الحساسیة للمشكلات

 16 أمتلك القدرة على توقع المشكلات قبل حدوثها     

مشكلات العمللدي القدرة على تحلیل وتشخیص        17 

 18 أخطط لمواجهة المشكلات التي یمكن حدوثها في العمل     

أحرص على معرفة أوجه القصور أو الضعف فیما أقوم به من       19 



 

 عمل

أمتلك رؤیة دقیقة لإكتشاف المشكلات التي یعاني منها الآخرون      

  العمل في
20 

 قبول المخاطرة

والأسالیب الجدیدة والبحث عن حلول أبادر بتبني الأفكار      

 للمشكلات
21 

 22 أمتلك الشجاعة للقیام بأعمال جدیدة وتحمل نتائجها     

 23 أرغب في العمل ضمن فریق تسوده روح المجازفة     

 24 أتقبل الفشل باعتباره التجربة التي تسبق النجاح     

 25 أتبنى الأفكار الجدیدة الصادرة من العاملین     

والربط القدرة على التحلیل  

 26 أمتلك القدرة على تنظیم أفكاري     

 27 لدي القدرة على تحلیل مهام العمل     

 28 لدي القدرة على التحلیل والإستدلال     

 29 لدي القدرة على إدراك العلاقات بین الأشیاء وتفسیرها     

 30 أحدد تفاصیل العمل قبل البدء بتنفیذه     

  



الملحق رقم (02)

CORRELATIONS

  /VARIABLES= الصراع .  كلیة    الإبداع .  كلیة  

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG

  /STATISTICS DESCRIPTIVES

  /MISSING=PAIRWISE.

Corrélations

02-JUN-2022 12:20:58

Jeu de données actif Jeu_de_données0

Filtre <sans>

Pondération <sans>

Scinder un fichier <sans>

N de lignes dans le fichier de travail 50

Définition de la valeur manquante Les valeurs manquantes définies par 
l'utilisateur sont traitées comme étant 
manquantes.

Observations utilisées Les statistiques associées à chaque 
paire de variables sont basées sur 
l'ensemble des observations contenant 
des données valides pour cette paire.

CORRELATIONS
  /VARIABLES=الصراع.كلیة الإبداع.كلیة
  /PRINT=TWOTAIL NOSIG
  /STATISTICS DESCRIPTIVES
  /MISSING=PAIRWISE.

Temps de processeur 00:00:00,03

Temps écoulé 00:00:00,13

[Jeu_de_données0] 

Moyenne Ecart type N

الدرجة الكلیة للصراع التنظیمي 139,60 13,339 50

الدرجة الكلیة للإبداع الإداري 117,66 9,036 50

الدرجة الكلیة للصراع التنظیمي
الدرجة الكلیة للإبداع 

الإداري

Corrélation de Pearson 1 ,366**

Sig. (bilatérale) 0,009

N 50 50

Corrélation de Pearson ,366** 1

Sig. (bilatérale) 0,009

N 50 50

الدرجة الكلیة للصراع التنظیمي

الدرجة الكلیة للإبداع الإداري

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

Syntaxe

Ressources

Statistiques descriptives

Corrélations

Remarques

Sortie obtenue

Commentaires

Entrée

Gestion des valeurs manquantes



الملحق رقم (03)

T-TEST

  /TESTVAL=  120 

  /MISSING=ANALYSIS

  /VARIABLES= الصراع .  كلیة  

  /CRITERIA=CI(.  95 ).

Test T

02-JUN-2022 12:22:27

Jeu de données actif Jeu_de_données0

Filtre <sans>

Pondération <sans>

Scinder un fichier <sans>

N de lignes dans le 

fichier de travail

50

Définition de la valeur 

manquante

Les valeurs manquantes définies 

par l'utilisateur sont traitées 

comme étant manquantes.

Observations utilisées Les statistiques de chaque analyse 

sont basées sur les observations 

ne comportant aucune donnée 

manquante ou hors plage pour 

aucune variable de l'analyse.

T-TEST

  /TESTVAL=120

  /MISSING=ANALYSIS

  /VARIABLES=الصراع.كلیة

  /CRITERIA=CI(.95).

Temps de processeur 00:00:00,00

Temps écoulé 00:00:00,02

N Moyenne Ecart type

Moyenne erreur 

standard

الدرجة الكلیة للصراع التنظیمي 50 139,60 13,339 1,886

Inférieur Supérieur

الدرجة الكلیة للصراع التنظیمي 10,390 49 0,000 19,600 15,81 23,39

Valeur de test = 120

t ddl Sig. (bilatéral)

Différence 

moyenne

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 %

Syntaxe

Ressources

Statistiques sur échantillon uniques

Test sur échantillon unique

Remarques

Sortie obtenue

Commentaires

Entrée

Gestion des valeurs 

manquantes



الملحق رقم (04)

T-TEST

  /TESTVAL=  90 

  /MISSING=ANALYSIS

  /VARIABLES= الإبداع .  كلیة  

  /CRITERIA=CI(.  95 ).

Test T

02-JUN-2022 12:23:18

Jeu de données actif Jeu_de_données0

Filtre <sans>

Pondération <sans>

Scinder un fichier <sans>

N de lignes dans le fichier de travail 50

Définition de la valeur manquante Les valeurs manquantes définies par l'utilisateur sont traitées 
comme étant manquantes.

Observations utilisées Les statistiques de chaque analyse sont basées sur les 
observations ne comportant aucune donnée manquante ou hors 
plage pour aucune variable de l'analyse.

T-TEST
  /TESTVAL=90
  /MISSING=ANALYSIS
  /VARIABLES=الإبداع.كلیة
  /CRITERIA=CI(.95).

Temps de processeur 00:00:00,02

Temps écoulé 00:00:00,22

N Moyenne Ecart type
Moyenne erreur 

standard

الدرجة الكلیة للإبداع الإداري 50 117,66 9,036 1,278

Inférieur Supérieur

الدرجة الكلیة للإبداع الإداري 21,644 49 0,000 27,660 25,09 30,23

Remarques

Sortie obtenue

Commentaires

Entrée

Gestion des valeurs 
manquantes

Syntaxe

Ressources

Statistiques sur échantillon uniques

Test sur échantillon unique

Valeur de test = 90

t ddl Sig. (bilatéral)
Différence 
moyenne

Intervalle de confiance de la 
différence à 95 %



الملحق رقم (05)
T-TEST GROUPS= ( 2    1  )  الجنس

  /MISSING=ANALYSIS

  /VARIABLES= الصراع .  كلیة    الإبداع .  كلیة  

  /CRITERIA=CI(.  95 ).

Test T

02-JUN-2022 12:24:20

Jeu de données actif Jeu_de_données0

Filtre <sans>

Pondération <sans>

Scinder un fichier <sans>

N de lignes dans le fichier de 

travail

50

Définition de la valeur 

manquante

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes.

Observations utilisées Les statistiques de chaque 

analyse sont basées sur les 

observations ne comportant 

aucune donnée manquante 

ou hors plage pour aucune 

variable de l'analyse.

T-TEST GROUPS=(1 2)الجنس

  /MISSING=ANALYSIS

  /VARIABLES=الصراع.كلیة 

الإبداع.كلیة

  /CRITERIA=CI(.95).

Temps de processeur 00:00:00,02

Temps écoulé 00:00:00,05

N Moyenne Ecart type

Moyenne erreur 

standard

ذكر 36 137,86 14,179 2,363

أنثى 14 144,07 9,973 2,665

ذكر 36 116,75 8,241 1,373

أنثى 14 120,00 10,806 2,888

Inférieur Supérieur

Hypothèse de variances 

égales

1,481 0,230 -1,497 48 0,141 -6,210 4,149 -14,553 2,132

Hypothèse de variances 

inégales

-1,743 33,730 0,090 -6,210 3,562 -13,451 1,031

Hypothèse de variances 

égales

2,939 0,093 -1,145 48 0,258 -3,250 2,837 -8,955 2,455

Hypothèse de variances 

inégales

-1,016 19,181 0,322 -3,250 3,198 -9,939 3,439

الدرجة الكلیة للصراع التنظیمي

الدرجة الكلیة للإبداع الإداري

الدرجة الكلیة للإبداع الإداري

Test des échantillons indépendants

Test de Levene sur l'égalité des variances Test t pour égalité des moyennes

F Sig. t ddl Sig. (bilatéral)

Différence 

moyenne

Différence erreur 

standard

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 %

Syntaxe

Ressources

Statistiques de groupe

جنس المدیر

الدرجة الكلیة للصراع التنظیمي

Remarques

Sortie obtenue

Commentaires

Entrée

Gestion des valeurs 

manquantes



الملحق رقم (06)
ONEWAY  الصراع .  كلیة    الإبداع .  كلیة   BY  الأقدمیة  

  /STATISTICS DESCRIPTIVES

  /MISSING ANALYSIS.

Unidirectionnel

02-JUN-2022 12:25:36

Jeu de données actif Jeu_de_données0

Filtre <sans>

Pondération <sans>

Scinder un fichier <sans>

N de lignes dans le fichier de 

travail

50

Définition de la valeur 

manquante

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes.

Observations utilisées Les statistiques de chaque 

analyse sont basées sur les 

observations dépourvues de 

données manquantes dans 

les variables de l'analyse.

ONEWAY الصراع.كلیة الإبداع.كلیة 

BY الأقدمیة

  /STATISTICS 

DESCRIPTIVES

  /MISSING ANALYSIS.

Temps de processeur 00:00:00,02

Temps écoulé 00:00:00,03

Borne inférieure Borne supérieure

أقل من 5 سنوات 1 140,00 140 140

من 5 إلى 10 سنوات 13 145,54 12,946 3,591 137,72 153,36 123 170

أكبر من 10 سنوات 36 137,44 13,181 2,197 132,98 141,90 103 164

Total 50 139,60 13,339 1,886 135,81 143,39 103 170

أقل من 5 سنوات 1 120,00 120 120

من 5 إلى 10 سنوات 13 119,08 9,962 2,763 113,06 125,10 103 136

أكبر من 10 سنوات 36 117,08 8,891 1,482 114,08 120,09 100 134

Total 50 117,66 9,036 1,278 115,09 120,23 100 136

Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig.

Intergroupes 625,880 2 312,940 1,818 0,174

Intragroupes 8092,120 47 172,173

Total 8718,000 49

Intergroupes 43,547 2 21,773 0,259 0,773

Intragroupes 3957,673 47 84,206

Total 4001,220 49

Remarques

Sortie obtenue

Commentaires

Entrée

Gestion des valeurs 

manquantes

Syntaxe

Ressources

Descriptives

N Moyenne Ecart type Erreur standard

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne

Minimum Maximum

الدرجة الكلیة للإبداع الإداري

الدرجة الكلیة للصراع التنظیمي

الدرجة الكلیة للإبداع الإداري

ANOVA

الدرجة الكلیة للصراع التنظیمي



 

 )07( رقم الملحق
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