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  الفصل الأول                                      
  العام للبحث الإطار

البحث و  أھمیةالبحث و  أھدافو  مقدمة عن البحث و مشكلة البحث خطة البحث ویتكون من یشمل 
  . والدراسات السابقة لحات البحث فرضیات البحث و مصط

  :المقدمة:   أولا

الإدارة الحقیقیة لتحقیق الأساسیة التي تستند إلیھا المنظمة الحدیثة وتعتبر الموارد البشریة ھي الدعامة 
فھم مصدر الفكر والتطور على تشغیل وتوظیف باقي الموارد ، فالعنصر البشرى یمثل الأھداف، 

أھمیة خاصة في عملیة الأداء الوظیفي ونجاحھا وتحقیق أھداف المؤسسة لان جودة الأداء الوظیفي 
ر السریع والتطور یعلى مدى قیام العاملین بدورھم على الوجھ الأمثل ، وان التغی تتوقف بدرجة كبیرة

التقني الھائل الذي یحدث في البیئة التي یعیش فیھا العنصر البشرى وشدة المنافسة التي تشھدھا 
المنظمات والتطور المستمر في الأفكار والمفاھیم أدت إلى ظھور إشكال إدارة الصراع ،واعتبارا أن 

                       ) . م2012الكردي ، الصراع التنظیمي ، ( غیر احد العوامل المسببة للصراع ،الت

 وكذلك لا تستطیع أیة منظمة أن تعمل بكفاءة وفاعلیة بدون التفاعل المتواصل بین الأفراد والجماعات
ت المختلفة تعتمد على بعضھا فالأفراد والجماعاالمختلفة في شتى أجزاء المنظمة ومستویاتھا المختلفة، 

البعض لإغراض متعددة مثل تبادل المعلومات ،والرأي ،والخبرة ،والتعاون ،والتشاور،والاستفسار 
ع الصرا إلىن أن یؤدى إلي التعاون والتماسك أو وھذه الاعتمادیة والترابط یمك. عن أمرھا وغیرھا 

              ).م1995المغربي،(والتعارض 

راع نتائجھ سلبیة أو ایجابیة على العاملین أو المؤسسة ویتوقف ذلك على نوع الصراع وقد یكون الص
من حیث شدتھ وتأثیره على أداء العاملین وأھداف المؤسسة وعلى أسلوب المدیرین في إدارة الصراع 
 بفاعلیة والاستفادة منھ بأقصى درجة ممكنة، وتعتبر إدارة الصراع احد جوانب السلوك الإنساني في
بیئة العمل،والتعرف على عوامل الصراع في بیئة العمل ییسر عملیة فھمھ وتحلیلھ ،وبالتالي یسھل 

                                                   ) .م1992النجار ، (  .التعامل معھ بطریقة ایجابیة وإدارتھ إدارة علمیة بناءة 

لتأثیرھا في إنتاجیة العاملین ورفع روحھم صراع نجد ظاھرة الرضا الوظیفي وبجانب ظاھرة ال  
ھم على فعالیة المؤسسات بشكل عام ، مفي التكیف مع بیئة العمل وكمؤشر  المعنویة ومساعدتھم

،حیث یشعر  نحو الوظیفة التي یقوم بھا العاملبأنھ اتجاه ایجابي " الرضا الوظیفي نادر ویعرف 
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أبو شیخھ ( ،"المتعلقة بوظیفتھ الإداریةدیة و والاقتصالف العوامل البیئیة والاجتماعیة بالرضا عن مخت
   ).12ھـ ، ص1418

تقدمھا لھ من رعایة  ھذه المؤسسات التي تھتم برعایة العنصر البشرى مماوقطاع المستشفیات أحدى  
من جھة وممارسة مع معافى وكادر بشرى سلیم یستطیع مقاومة ظروف الحیاة في مجت صحیة ویجعلھ

أخرى ، ولذلك ضرورة التعرف على المشكلات و الظواھر التي تواجھ عملیة التنمیة من جھة 
.                  المؤسسات بشكل عام و المستشفیات بشكل خاص یجب البحث في ھذا الجانب و الدراسة والتحلیل 

    :ثانیا ـ مشكلة البحث 

                                                          النظري لمشكلة البحث  التأصیلـ  أ

اثر الصراع التنظیمي على الرضا " معظم الدراسات التي تناولت موضع  أن إلىترجع مشكلة البحث 
ة ھي ، وقلیلالتعلیمیة والاقتصادیة و الإنتاجیةالطبیعة قد ركزت على مؤسسات ذات " الوظیفي 

الدراسات التي اھتمت بالمؤسسات الخدمیة وخاصة قطاع الصحة ، حیث ركزت الدراسة الحالیة على 
اكبر مستشفي في السودان حیث یقدم اكبر  مستشفى الخرطوم التعلیميھي مؤسسة خدمیة صحیة 

 للمواطنین في ولایة الخرطوم و مختلف المواطنین القادمون من ولایات الصحیة خدمات الرعایة
ولذلك لابد الاھتمام بدراسة حالة  ،و مقر عملھا في منطقة الخرطوم  إدارتھاو تقع  الأخرىالسودان 

الوظیفي من  رضاھممعرفة وقیاس كذلك نشؤ الصراع التنظیمي بینھم ، و أسبابالعاملین فیھ و معرفة 
, علیھا  لمحافظةا والرضا الوظیفي رضا للعاملین ودعمھا  أبعاد أكثراجل العمل على دعم وتعزیز 

  وأیضاالمستشفى في الحدة منھا ،  لإدارةالسلبیة وتقدیم الحلول والاقتراحات  الآثارالعمل على توضیح 
وتناولت ھذا الموضوع بطرق مختلفة ومجتمعات من متغیرین للدراسة  أكثرركزت الدراسات على 

الصراع التنظیمي والرضا (فقط  متغیرینعلى  الدراسة الحالیة ، بل ركزت مختلفة وفي دول مختلفة 
وبعض مراجعة الدراسات السابقة بموضوع الصراع السودان  يف الدراسة الحالیة أنكما ) الوظیفي 

التنظیمي و أثره على الرضا الوظیفي ذات الصلة بمتغیرات الدراسة ومجالھا التطبیقي ، إن تلك 
تنظیمي والرضا الوظیفي  من خلال الدراسات تدور بشكل عام حول محور یتعلق بقیاس الصراع ال

أبعاد مختلفة و تكشف عن العوامل المؤثرة في ارتفاعھ وتدنیھ ، أما المحور الثاني فیتعلق بالصراع 
وعلاقتھ بالرضا الوظیفي وھو المحور ألارتباطي أو ألعلائقي المتضمن الكشف عن مدى وجود 

ت السلوكیة و الدیموغرفیة  وما بین مستوى  العلاقة  بین الصراع التنظیمي و عواملھ وبعض المتغیرا
أمال ( الرضا الوظیفي لدى العاملین ، و التي تتفق مع الدراسة الحالیة ، وتعد اقرب الدراسات دراسة 

،  بل اختلفت معھم الدراسة في مجالھا التطبیقي ، وركزت الدراسة ) بترحنا ، ودراسة نجاة المطیري
كومي كدراسة أمال ، واختلفت مع دراسة محمد رقاد ، كونھا الحالیة على قطاع الصحة وقطاع ح
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طبقت في قطاع صحي خاص و تناولت الرضا الوظیفي و الأداء الوظیفي ، ومع دراسة أمیرة ، طبقت 
في قطاع المصرفي بنك بركة السوداني لقیاس علاقة الدافعیة بالرضا الوظیفي اختلفت مع دراسة سحر 

أسباب الصراع  فقط  متغیر واحد ومن الدراسات من ركزت على  ، في كونھا ھدفت للتعرف على
القطاع التعلیمي والقطاعات الخدمة الأخرى ولقیاس الرضا الوظیفي بالمتغیرات ، الأداء الوظیفي و 

على الشھري ،  (نظم الحوافز و الإنتاجیة والمناخ التنظیمي  المغیرات الدیمغرافیة للعاملین كدراسة 
، وأیضا من الدراسات من )، إبراھیم عثمان ، نعیم نزال ،یوسف حمد ، خلیل وشریر  غانم السیحیاني 

العمري، محمد حمید، محمد (تناول الموضوع بعلاقة أسالیب إدارة الصراع بالرضا الوظیفي كدراسة 
  ) . رقاد ، ناصر قاسمي 

  : تساؤلات مشكلة الدراسة / ب

البحث من خلال الإجابة على تساؤلات الدراسة من  وبعض مراجعة الدراسات السابق  تبلورت مشكلة
  :السؤال الرئیسي للبحث 

  "ما مدى تأثیر الصراعات التنظیمیة على الرضا الوظیفي للعاملین في مستشفى الخرطوم التعلیمي " 

                                                        :وتتلخص أسئلة البحث في الأتي

                                                                  .الصراع التنظیمي كما یدركھ العاملین في مستشفى الخرطوم التعلیمي ؟ مستوىھو ما / 1

ما ھي أكثر ھذه الصراعات التنظیمیة شیوعا بین العاملین في المستشفى على حسب رأى أفراد / 2
  .تشارا بین العاملین ؟وما اقل ھذه الصراعات ان.عینة الدراسة ؟

تنظیمي بین العاملین في المستشفى؟وھل ھناك ما ھي أكثر العوامل المؤثرة في نشوء الصراع ال/ 3
  ھذه العوامل؟          رأى عینة الدراسة حولتفاوت في 

التنظیمي بین بل المدیرین لمعالجة الصراع استخداما من قما ھي أھم أسالیب  إدارة الصراع / 4
  .ن في مستشفي الخرطوم التعلیمي وما ھي اقل الأسالیب ممارسة؟العاملی

وفقا لأبعاد الرضا  مستوى الرضا الوظیفي العام لدى العاملین في مستشفى الخرطوم التعلیميھو ما / 5
                                                     .؟)وواجباتھ ، بعد الراتب ، بعد الحوافز والمكافآت  العملمھام  بعد علاقات العمل ـ بعد(  الوظیفي 

العدالة ، تفویض الصلاحیة ، غموض ( المتمثلة في  الصراع التنظیميھو  دور عوامل نشؤ  ما /6
  .للعاملین في المستشفى  عن تحقیق الرضا الوظیفي ) الدور
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                                                                            :أھداف البحث / ثالثا 

مقترح لتفعیل العلاقة بین الصراع التنظیمي  إجراء إلىیتمثل الھدف الرئیسي للبحث في الوصول 
مستشفى الخرطوم التعلیمي بما یحقق الأھداف الخدمیة للرعایة والرضا الوظیفي لدى العاملین في 

  :                    ة من خلالالصحی

للعاملین في مستشفى  مستویات الصراع التنظیمي وأھم أنواعھ ومراحلھ ومصادرهالتعرف على / 1  
  . الخرطوم التعلیمي 

ع التنظیمي ومدى تأثیره على تحقیق الرضا أھم العوامل المؤثرة على نشؤ الصراالتعرف على /  2
       .طوم التعلیمي العاملین في مستشفى الخرالوظیفي 

المستشفى ومدى اختلاف في المستخدمة من قبل المدیرین لإدارة الصراع  دراسة أھم الأسالیب/ 3
                                                       . ةب للتعامل مع الصراعات التنظیمیدرجات استخدام الأسالی

مستشفى من خلال قیاس الرضا الالوظیفي العام للعاملین في التعرف على مستوى الرضا / 4  
                    .الوظیفي وفقا للأبعاد الأساسیة للرضا الوظیفي

التعرف على أبعاد وعناصر الرضا الوظیفي الأكثر ایجابیا لدى رضا العاملین من اجل العمل على / 5 
                                                           . ة من أجل إزالتھا دعمھا وتعزیزھا والمحافظة علیھا وكذلك الأكثر سلبی

للعاملین في   الوظیفي الرضا  أبعاد علىالصراع التنظیمي  عوامل نشؤكشف عن العلاقة بین ال /6
       .المستشفى 

الصراع  اثر التي تخص ةعلومات والبیانات المیدانینتائج التي تكشف عنھا المالتوصل إلي  /7
تحسین  و لعاملینل من الصراعات التنظیمیة تساھم في التقلیل  التيضا الوظیفي الر على تنظیمي ال

                                                                                                                 .ھم الوظیفي رضامستوى 

  ــــ  :أھمیة البحث / رابعا 

تنبعث أھمیة ھذه الدراسة من أھمیة الاھتمام بالعنصر البشرى داخل التنظیمات :  العلمیة الأھمیة/ 1
الإداریة ،وأصبح واضحا أن تنمیة رغبات الإنسان في بیئة العمل لا تقل عن تنمیة قدراتھ في العمل 
،وان دراسة المشاكل الإداریة التي تواجھ المؤسسات الإنتاجیة وتعیق عجلة الإنتاج مثل الصراع 

تنظیمي و الرضا الوظیفي للعاملین إحدى ھذه المشاكل ولذلك لابد من الاھتمام بالدراسة ومحاولة ال
وتبرز أھمیة ھذا البحث في كونھ یتناول موضوعا یشكل  من تجربة المدیرین في إدارتھم ، الاستفادة
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وث بین أھمیة قصوى في أدبیات السلوك الإداري ،حیث تدرس ظاھرة إنسانیة طبیعیة حتمیة الحد
الذین یتفاعلون مع بعضھم البعض أثناء سعیھم لتحقیق أھداف المنظمة والجماعات العاملین و الإفراد

شكلة الأداء ،وان الصراع التنظیمي قد یكون سببا في بعض المشكلات التنظیمیة خاصة ما یتعلق بم
ى متطلباتنا یادة وعوفي بعض الأحیان ترك العمل لذالك یمكن أن تساعد ھذه الدراسة في زالمنخفض 

    الإداریة

ویھتم ھذه الدراسة أیضا بموضوع الرضا الوظیفي للعاملین مما لھ من أھمیة بالغة في الأداء الوظیفي 
، فالرضا الوظیفي ھو حالة من الشعور لدى الأفراد بالسعادة نحو الوظیفة التي یقومون بھا ،ورضا 

  ).5ص  م،200نعیم نزال ،(ره والدافعیة مل وتطوالعاملین لھ اثر فعال على إنتاجیة الع

لك یحقق ھذا البحث في أسباب عدم الرضا الوظیفي لدى العاملین في مستشفى الخرطوم التعلیمي لذ 
،منھا الجھد المبذول في العمل ، والعلاقة مع الرؤساء ، والحوافز والأجور ، وغیرھا من أسباب 

بین الصراع التنظیمي للعاملین ومستوى رضاھم الرضا الوظیفي وكذلك محاولة تحدید العلاقة 
الوظیفي ، من اجل تقدیم حلولا علمیة لترشید الصراع التنظیمي وبما یخدم تحقیق الرضا الوظیفي 
بھدف رفع مستوى الأداء الوظیفي والنھوض بمستشفیات ذات خدمات تخدم رضا  المستفیدین من جھة 

                                                                                                                     .جھة أخرىلبیئة للكادر البشرى من ، وتحسین الصحة وا

من المبررات التي أدت إلى ھذا البحث ، إن ھنالك العدید من  المؤشرات الدالة  :  العملیة الأھمیة/ 2
لمؤسسات الإنتاجیة بصفة عامة والقطاع الصحي بصفة خاصة على ضعف إدارة الموارد البشریة في ا

، ما لھ جانب إنساني خاص للعنصر البشرى من الخدمات الصحیة ،فتدنى الخدمات ، وعدم رضا 
المستفیدین یعتبر من احد أھم العوامل المسببة للصراع التنظیمي بین العاملین ،ولذلك لابد من الاھتمام 

الرضا الوظیفي بدراسة تطبیقیة على  ه علىث الصراع التنظیمي وأثربدراسة ھذا الجانب من البح
  : من خلال التعرف على الاتي لتعلیمي بشقیھا النظري والمیدان العاملین في مستشفى الخرطوم ا

محاولة التعرف على جوانب الصراع التنظیمي من حیث طبیعتھ وأسبابھ و ما یخلفھ من آثار على / 1 
ذلك على الفرد ومستوى أدائھ لإلقاء المزید من الضوء حول الموضوع عن طریق ك و الفرد و التنظیم

أن تزید من معارف العینة التي تمثل الدراسة الحالیة بأھمیة الصراع إلیھ والنتائج التي یمكن التوصل 
  .  على الرضا الوظیفي للعاملین ومسبباتھ وأثره

الواضح للأسالیب الشائعة للصراع التنظیمي لحل محاولة دراسة أسالیب إدارة الصراع و التحدید / 2
  .التي تمكنھم من التعامل معھ وة الأسالیب الفعالالصراع بین العاملین في المستشفى لتنمیة 
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عن أبعاده  لرضا الوظیفي لدي العاملین في مستشفي الخرطوم التعلیمي العام ل قیاس مستوي/ 3
                      .ین في للعاملوتوضیح أھمیة الرضا الوظیوعناصره 

مد المسئولین في الإدارة ومتخذي القرارات بمعلومات قد تساعد في التخفیف من حدة الصراع / 4 
  . نب أثاره السالبة المترتبة علیھ جوالتعامل معھ وت

التوصیات التي تساعد في تحسین عملیة إدارة الصراع وتطویر الرضا الوظیفي  تقدیم النتائج و/ 5
  .ایتھا في تحقیق الأھداف المرسومة ین في المستشفى ولتطویر فعالیة ھذه المؤسسة وزیادة كفللعامل

  :فرضیات البحث / خامسا 

    : الأولي الفرضیة/ 1

ي مستشفى الخرطوم من المؤشرات الدالة على وجود صراع تنظیمي لدى العاملین ف وجود عدد
، تفویض الصلاحیة ،  العدالة في توزیع المواد (، التنظیمي  الصراع ل نشؤوفقا لعوام التعلیمي 

) .غموض الدور   

: ني الفرضیة الثا/ 2  

التھدئة ــ (  ،الصراع  إدارة أسالیبالمدرین والرؤساء في مستشفي الخرطوم التعلیمي  لا یستخدم 
  .  الصراع بطرق مختلفة إدارةفي ) التجنب ــ التوفیق ــ المواجھة ــ القوة 

:الثالثة الفرضیة / 3  

عن  التعلیمي انخفاض في المستوى العام للرضا الوظیفي لدى العاملین في مستشفي الخرطوم وجدت 
راتب ـ بعد الحوافز بعد ال بعد مھام وواجبات العمل ـ العمل ــ بعد علاقات( الرضا الوظیفي أبعاد

.) والمكافآت  

: الفرضیة الرابعة / 4  

الوظیفي للعاملین وفقا  للمتغیرات  رضا مستوى حیث منإحصائیة  وجد فروق ذات دلالةت لا
) .       سنوات الخبرة  المھنة ـ المؤھل العلمي ــ الحالة الاجتماعیة ـ ــ العمر ــ النوع( الدیمغرافیة ،   

:الفرضیة الخامسة / 5  
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لدى   الرضا الوظیفي بین ابعادو الصراع التنظیمي عوامل نشؤبین  إحصائیةعلاقة ذات دلالة  توجد
. العاملین في مستشفي الخرطوم التعلیمي  

  :مصطلحات الدراسة   /سابعا 

ھذه  أھمتوضیح ،ومن  إليالمصطلحات التي تحتاج  المفردات و على بعضلقد اشتملت الدراسة 
  ـــــ:المفاھیم ما یلي 

  : الصراع التنظیمي / 1

وضع تنافسي یدرك فیھ طرفا الصراع التعارض بین مصالحھما ، ( الصراع على انھ  المغربي یعرف
عبد الحمید ( ). الآخرویرغب كل طرف في الحصول على المنافع التي تتعارض مع رغبة الطرف 

  ) .296،ص ـ ھ1425،السلوك التنظیمي ،  المغربي

  :الصراع  إدارة/ 2

ظاھرة غیر مألوفة وغیر عادیة  وأنھاالیوم من طبیعة المنظمات  أصبحتالصراعات التنظیمیة  أن
یجب القضاء علیھا ،  وبالتاليالعاملین وعلى فعالیة المنظمة ، أداءسلبیة علي  آثارنتیجة لما تخلفھ من 

الصراعات التنظیمیة بكفاءة عالیة قبل  إدارة الإمكان عليالفعالة العمل قدر  الإدارةولذا یتوجب على 
الأداء والفعالیة التنظیمیة ككل، ویترتب على إدارة السلبیة علي  آثارھارھا وتطورھا وتنعكس انتشا

حتى ) الصراع التنظیمي  إدارة أسالیب( الصراعات التنظیمیة  إدارةبسبل  الإلمامضرورة  الصراع 
الصراعات  إدارةرغدة،  أبوحسین (  تدمر وھدم ، أدواتتكون  أنبدلا من  وإبداعبناء  أدواتتكون 

  ). م 2005،التنظیمیة 

  :الصراع التنظیمي  إدارة أسالیب/ 3

ومن أھم ھذه الأسالیب ما الصراع  إدارةالتي تستخدم في  القانونیةوالسلوكیة و الإداریة الأسالیب ھي
   )م 2006على الرضا الوظیفي ،  عبد الملك العمري، اثر إدارة الصراع التنظیمي(  ـــ:یلي 

من الھدوء للتغلب على نوع مواجھة الشدة باللین وخلق  ھيــ  :)التسویة( التھدئة  أسلوب/ 1
  .المشكلة

 حل المشكلات عن طریق المشاركة في أسلوبـــ ھو ): ،التعاونالمشاركة ( المواجھة  أسلوب/ 2
استعداد ورغبة مختلف الأطراف المصارعة على جلوس معا ، الصراع ،والتي تعتمد على  إدارة
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والوقوف على الأسباب الحقیقیة للصراع ، وصلا إلى الحل المناسب الذي یتفق مع وجھات النظر 
  المختلفة 

 أویحل من تلقاء ذاتھ  أن أملویقصد بھ تجاھل وجود الصراع على ــــ ):الانسحاب(  التجنب/ 3
وضوع اقل اعتبار الم أوضرورة التعامل مع مواقف قد تخلق صراعا ،  للتحرر منالانسحاب منھ 

  ) .م2001،الصراع  إدارةمحمد عبد الغنى، مھارات / د(  من غیره أھمیة

الرئیس بما في یلوح  أنـــ یقصد بھ استخدام السلطة البیروقراطیة وتعنى ) :الإجبار( القوة  أسلوب/ 4
محمد / د( المصارعة  الإطرافلغرض الحلول على  أولتھدئة الصراع  والعقابیده من سلطة الثواب 
  )م2004الصراع التنظیمي ، إدارةحمید ، استراتیجیات 

الصراع  إطرافتؤثر في  أن الإنسانیةھنا عن طریق استخدام المھارات  لإدارةیمكن ـــ :التوفیق / 5
ھودج و (  الصراع أطرافالتوفیق بین  بالإمكانالحل الوسط ، بحیث یصبح  إلىلیتمكنوا من التحرك 

  ) انتوى

  ـــ :الرضا الوظیفي / 4

في الوظیفة التي یؤدیھا بارتیاح، سواء  وھو شعور یحملھ الفرد نحو وظیفتھ أو حالة نفسیة نحو العمل
ضا الوظیفي، رظروفھ  من خلال العوامل المحددة لل أوبیئة العمل  أوكان موجھا نحو زملاء العمل ، 

فرص النمو والارتقاء الوظیفي ، الرضا عن ،الرضا عن  الأجرمثل الرضا عن الوظیفة ، الرضا عن 
حلیمة ( ، الاجتماعیة  النواحيعن  والرضاوالقیادة ،الرضا عن مجموعة العمل ،  الإشراف أسلوب

  .) م 1992لى الرضا الوظیفي ،شھاب ، اثر المناخ التنظیمي ع

  الدراسات السابقة   /ثامنا   

  : ضوع وفیما یلي عرض بعض من الدراسات ذات الصلة بالمو

حیث " أسباب الصراع التنظیمي لدى الأطباء العاملین " بعنوان :  )م2011(ـ دراسة سحر عبید 1
ھدفت الدراسة إلى التعرف على أسباب الصراع التنظیمي من وجھة نظر الأطباء العاملین في 

الحكومي و علاقتھا بكل من غموض الدور ، المناخ التنظیمي ، ضغوط العمل ،  مستشفى رفیدیا
فرد ) 45(والتزام الإدارة العلیا نحو دعم وتأیید السیاسات ، وقد تم تصمیم استبانھ لعینة مكونة من 

واتبع المنھج الوصفي ، وأسلوب المعاینة الاجتماعیة وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج منھا ارتفاع 
توى الصراع التنظیمي في المستشفى و وجو د تأثیر معنوي لكل من غموض الدور وضغوط العمل مس

سحر عبید ( و التزام الإدارة العلیا في حدوث الصراع ، وارتفاع مستوى ضغوط العمل لدى العینة ، 
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ـ م أسباب الصراع التنظیمي للأطباء في مستشفى رفیدیا الحكومي ،جامعة النجاح الوطنیة 2011،
  ) .نابلس ـ كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة ـ رسالة ماجستیر

" الصراع في اتخاذ القرار وأثره على الكفایة الإنتاجیة " بعنوان : ) م2010(دراسة یوسف حمد / 2 
دراسة تطبیقیة على الخطوط الجویة السودانیة والھیئة العامة للطیران المدني ، حیث ھدفت الدراسة 
إلى التعرف على جوانب الصراع التنظیمي بین العاملین من حیث طبیعة الصراعات والآثار المترتبة 

على طبیعة التصورات لدى سائر المستویات الإداریة من حیث إنھا سلبیة أو ایجابیة،  علیھا و التعرف
. ثم التعرف على الأنماط الأكثر شیوعا لدى ھذه الفئات الإداریة ، واعتمد الباحث على المنھج الوصفي

  : وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج أھمھا 

  .عزى لأسباب تنظیمیة و شخصیة إن الصراعات التنظیمیة عند مدیري المؤسسات ت/  1

  . إن الافتقار إلى ھیكل تنظیمي واضح ومرن لأسباب شخصیة للموظفین / 2

الھیاكل التنظیمیة لا تتسم بالوضوح والدقة ولا یوجد وصف وظیفي دقیق أو تسمیات موحدة / 3
  .          للوظائف في مؤسسات القطاع العام 

عن إدارة الصراع وقلة الاھتمام بالنواحي التدریبیة  للعنصر لا توجد جھة مركزیة والیة مسئولة /4
.                                       البشري بشركة الخطوط السودانیة بینما یوجد معھد للتدریب في الھیئة العامة للطیران المدني 

صراع لعدم فھمھم الصراع الشخصي لا یؤدي إلى خفض الإنتاجیة وان المدراء لم یستفیدوا من ال/5 
الصراع في اتخاذ القرار وأثره على الكفاءة الإنتاجیة ، دراسة ) م2010یوسف محمد حمد  . ( لھ 

تطبیقیة على شركة الخطوط الجویة السوداني والھیئة العامة للطیران المدني ، رسالة دكتوراه ، جامعة 
  ) . السودان للعلوم و التكنولوجیا 

الرضا الوظیفي وعلاقتھ ببعض المتغیرات : " بعنوان ) م2008( ر دراسة الشیخ خلیل وشری/ 3
ھدفت الدراسة إلى معرفة العلاقة بین الرضا الوظیفي وبعض المتغیرات " الدیمغرافیة لدى الموظفین 

وقد تم ) الجنس ، المؤھل العلمي ، سنوات الخبرة ، المرحلة الدراسیة(الدیمغرافیة لدى الموظفین 
معلما ومعلمة وقد تم أخذھا بطریقة ) 360(یاس الرضا الوظیفي لعینة الدراسة من توزیع استبانھ لق

:                                   وقد توصلت الدراسة لعدة نتائج منھا ) بنون وبنات ( مدرسة ) 18(عشوائیة من 

وسط والمرحلة وجود فروق دالة إحصائیة في الرضا الوظیفي لصالح الإناث وحملة الدبلوم المت/ 1
  . الأساسیة الدنیا ، بینما لم توجد فروق في الرضا عن المادة و تحقیق المھنة 



  
 
 

10 
 

ولطبیعة العمل وظرفھ ، والعلاقة بالمسئولین كانت الفروق لصالح الإناث وحملة الدبلوم المتوسط / 2
الشیخ خلیل . (ظیفي والمرحلة الأساسیة الدنیا ، أما سنوات الخبرة فلا یوجد لھا أي اثر على الرضا الو

الرضا الوظیفي وعلاقتھ ببعض المتغیرات . م ، 2008، جواد محمد ، شریر ، عزیزة عبد الله ، 
. م ، الدراسات الإنسانیة 2008مجلة الجامعة ، المجلد السادس ، . الدیموغرافیة لدى الموظفین 

  ) .1العدد

في الوظیفي على الأداء الوظیفي  رضااثر ال ما"  بعنوان:  )م2008(دراسة غانم السیحیباني / 4 
دراسة میدانیة ھدفت إلى معرفة " الأجھزة الأمنیة بالمملكة العربیة السعودیة وجمھوریة السودان 

مستویات الرضا الوظیفي و الأداء الوظیفي لدى ضباط الأمن العام بمدینة الریاض و نظرائھم من 
الرضا الوظیفي والأداء الوظیفي لدى ضباط  ضباط الشرطة بمدینة الخرطوم لتحدید العلاقة بین

معرفة مستوى الرضا الوظیفي لدى : وقد افترض الباحث عدة تساؤلات منھا .السعودیین و السودانیین 
ضباط الأمن العام بالریاض و ضباط الشرطة بالخرطوم ، تحدید مدى اختلاف مستویات الرضا 

ومعرفة مستوى الأداء الوظیفي وتأثیرات ذات الوظیفي للضباط باختلاف خصائصھم الدیمغرافیة ، 
ولتحقیق أھداف البحث استخدم . دلالة إحصائیة بین الرضا الوظیفي والأداء الوظیفي لدى الضباط 

الباحث المنھج الوصفي التحلیلي بتوزیع استبانھ لقیاس مستوى الرضا الوظیفي على أفراد الدراسة 
                                              :وتوصل إلى النتائج 

إلى مستوى مرتفع جدا ) 4,01(إن مستوى الرضا الوظیفي لدى جمیع أفراد الدراسة بلغ مستوى / 1  
                         . من الرضا الوظیفي 

عدم وجود فروق ذات دلالات إحصائیة بین مستوى الرضا الوظیفي لدى ضباط الأمن السعودي / 2
ة السودانیة نحو جمیع أبعاد الرضا الوظیفي ما عدا بعد الانتماء الذي شھد فروقا عن نظرائھم الشرط

  .  لصالح الضباط السودانیین ) 0,03( دالة إحصائیة عند مستوى 

وجود تأثیر قوى بین مستوى الرضا الوظیفي و الأداء الوظیفي لدى أفراد الدراسة نظرا لوجود / 3
  . للرضا و الأداء ) 0,01( علاقة ارتباط موجبة دالة عند مستوى

بین بعض أبعاد الرضا وأبعاد الأداء ) 0,01(وجود علاقة ارتباط موجبة دالة إحصائیة عن مستوى / 4
اثر الرضا الوظیفي على : غانم بن عبد Ϳ السیحیباني .  (الوظیفي مما یشیر إلى وجود تأثیر بینھما

عربیة السعودیة و جمھوریة السودان،رسالة دكتوراه الأداء الوظیفي في الأجھزة الأمنیة في المملكة ال
  ) . م  2008غیر منشورة ، جامعة السودان للعلوم و التكنولوجیا ، مكتبة الدراسات العلیا ، 
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اثر إدارة الصراع التنظیمي على الرضا الوظیفي " بعنوان :  )م2006(دراسة عبد الملك العمري / 5
في الیمن ،ھدفت الدراسة على التعرف على أھم عوامل و أسباب دراسة تطبیقیة على وزارة التربیة " 

الصراعات التنظیمیة في وزارة التربیة و التعلیم لمواجھتھا والتعرف على مدى الاختلاف بین 
الأسالیب النظریة في إدارة الصراع وتحدید الأسلوب المناسب لإدارة الصراعات في المؤسسات 

عرف على اثر الصراع التنظیمي على الرضا الوظیفي ، حیث اعتمد التعلیمیة في الیمن ، و أیضا الت
الباحث على المنھج الوصفي التحلیلي ودراسة میدانیة للمعلمین في عموم مكاتب التربیة والتعلیم البالغ 

عامل وتوصلت ) 236(مكتب حیث اختار عینة عشوائیة من أفراد العینة البالغ عددھم ) 22(عدد 
إن سیاسة الدمج والتوحید الذي حدث للمؤسسات التعلیمیة في الیمن یعتبر / 1:   ج الدراسة إلى النتائ

احد العوامل المسببة للصراع التنظیمي بین العاملین وعدم رضاھم الوظیفي حیث اثر على العاملین 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في مستوى درجة / 2. خوفا على مصالحھم ومستقبلھم الوظیفي 

الوظیفي لدى المستویات الإداریة ولا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في مستوى رضا الرضا 
وان أسالیب إدارة الصراع المتبعة / 3.   العاملین عن أسالیب إدارة الصراع وفقا لمتغیرات الدراسة 

ب توجد علاقة ارتباطیھ عكسیة بین أسلو/ 4في مكاتب التربیة والتعلیم ترضى كثیرا من العاملین  
توجد علاقة ارتباط عكسیة بین أسلوب القوة / 5.  التجنب في إدارة الصراع و الرضا الوظیفي 

اثر إدارة الصراع التنظیمي على الرضا الوظیفي ، دراسة : عبد الملك العمري . ( والرضا الوظیفي 
، مصر ، رسالة تطبیقیة على وزارة التربیة والتعلیم في الیمن ، أكادیمیة السادات للعلوم الإداریة 

  ) . 12م ، ص 2006ماجستیر ، 

، دراسة " الصراع التنظیمي و فعالیة التسییر الإداري : " بعنوان  )م 2005(دراسة ناصر قاسمي / 6
تسھم بعض أنماط / 1: حالة الجماعات المحلیة بولایة الجزائر، و توصلت الدراسة إلى عدة نتائج منھا 

  . إثارة مظاھر الصراع السلوك الرسمیة وغیر الرسمیة في 

إن ابتعاد الإدارة عن الاستماع إلى الموظفین وإشراكھم في اتخاذ القرارات ، ووجود عوائق / 2
  .للاتصال أدى إلى إثارة مظاھر الصراع 

إن أھم ما یمیز إدارة المنظمة في الجزائر من خلال دراسة حالة الجماعات ھو اختلاف خصائص / 3 
  . البناء الاجتماعي 

، دراسة حالة الجماعات المحلیة " الصراع التنظیمي وفعالیة التسییر الإداري : "ناصر قاسمي ( 
  ) .  م 2005بولایة الجزائر ، جامعة الجزائر ، كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة ، رسالة ماجستیر ـ 
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وعلاقتھا بالرضا استراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي " ، بعنوان  )م2004( دراسة محمد حمید / 7
فردا ) 196(لدى أعضاء ھیئة التدریس بجامعة صنعاء ، وكانت عینة الدراسة مكونة من " الوظیفي 

ممن ھم بدرجة أستاذ ، أستاذ مشارك ، أستاذ مساعد ، وھدفت الدراسة إلى معرفة الإستراتیجیة 
وعلاقتھا بالرضا الوظیفي ، الشائعة لإدارة الصراع ، ومعرفة العلاقة بین إستراتیجیة إدارة الصراع 

ومعرفة مستوى الرضا الوظیفي بین أعضاء ھیئة التدریس وفقا لمحددات الرضا المختلفة ، وخرجت 
  : الدراسة بعدة نتائج 

أن أكثر الاستراتیجیات استخداما لإدارة الصراع في جامعة صنعاء ھي إستراتیجیة التعاون واقلھن / 1
  .  استخداما ھي إستراتیجیة التنافس

  . وجود علاقة عكسیة بین إستراتیجیة التعاون وحدة الصراع / 2

  .وجود ارتباط موجبة بین الرضا العام وإستراتیجیة التعاون والتجنب / 3

محمد عبد الله حمید ، . ( وجود علاقة ارتباط سالبة بین الرضا العام و إستراتیجیة التنافس / 4
ضا الوظیفي لدى أعضاء ھیئة التدریس بجامعة صنعاء ـ استراتیجیات إدارة الصراع وعلاقتھا بالر

  ) . م 2004رسالة ماجستیر، جامعة صنعاء ، كلیة التربیة ، الیمن ، 

في " اثر إدارة الصراع على الأداء التنظیمي" بعنوان :  )م2003(دراسة محمد الرقاد عام / 8 
إلى التعرف على جوانب  مستشفیات القطاعین العام والخاص في الأردن، حیث ھدفت الدراسة

الصراع التنظیمي بین العاملین من حیث طبیعة ھذه الصراعات وأسبابھا وحدتھا و الأسالیب 
المستخدمة للتعامل معھا وفاعلیة ھذه الأسالیب والآثار المترتبة علیھا، واعتمد الباحث على المنھج 

على المستویات الإداریة المختلفة  استبانھ على عینة عشوائیة) 270(الوصفي التحلیلي وقد تم توزیع 
:                                 مستشفى في القطاعین العام والخاص في الأردن، وقد توصلت الدراسة إلى ) 18(في 

  .إن الصراعات التنظیمیة لأسباب تنظیمیة و شخصیة / 1  

التعاون ، الحل الوسط ( صراع یستخدم مدیرو مستشفیات القطاعین في الأردن كل أسالیب إدارة ال/ 2 
  ) .                                    ، التجنب ، التنازل ، التنافس 

ھنالك اختلافات ذات دلالة إحصائیة في فاعلیة أسالیب إدارة الصراع التنظیمي من قبل المدیرین / 3  
  . في المستشفیات 
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لا یوجد اثر للخبرة على أسالیب إدارة الصراع التنظیمي ،بینما یوجد اثر لكل من العمر والمؤھل / 4  
  . العلمي و عدد العاملین 

توجد علاقة طردیة بین درجة الرضا الوظیفي و فاعلیة الصراع التنظیمي و یعتبر ھذه العلاقة / 5 
  . ضعیفة

على الأداء التنظیمي في مستشفیات القطاعین العام  اثر إدارة الصراع: محمد عبد الكریم سالم (
  ).م  2003والخاص في الأردن ، رسالة دكتورا غیر منشورة ، جامعة السودان للعلوم و التكنولوجیا، 

تأثیر الصراع التنظیمي على الرضا الوظیفي " بعنوان : ) م2003( دراسة الباحثة آمال بترحنا / / 9
وقد ھدفت الدراسة إلى تحدید معالم النموذج الشائع لإشكال الصراع  "في الأجھزة الخدمیة في مصر

وأسالیب إدارتھ في الأجھزة الخدمیة في مصر وعلاقتھ بالرضا الوظیفي ، والتعرف على أھم 
استراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي المطبقة داخل ھذه الأجھزة واستنتاج بعض الأدوات التي یمكن 

إدارة الصراع  التنظیمي ، بما یمكن من تحقیق أعلى معدلات الرضا الوظیفي  من خلالھا المساھمة في
  :   فردا وقد خرجت الدراسة بجملة من النتائج أھمھا ) 322(، وشملت عینة الدراسة 

ھناك علاقة طردیة بین صراع الدور أو المھمة الناتج عن كثرة العمل أو عن اختلاف توقعات / 1  
  .                  ھام بین الرضا الوظیفيالأداء أو عن غموض الم

وھناك علاقة طردیة بین الصراع وبین الإفراد بسبب الاختلاف في قیم تحقیق الذات أو قیم تحقیق / 2
  .  التعاون أو اختلاف الجنس أو السن  وبین الرضا الوظیفي 

ي أو تعارض ھناك علاقة طردیة بین الصراع وبین المجموعات بسبب الاختلاف الاجتماع/ 3
المصالح أو الأھداف أو الاعتمادیة المشتركة أو سبب المشاكل الناتجة عن الصراعات أو المنافسة 

تأثیر الصراع التنظیمي على الرضا : آمال بترحنا . ( على الموارد وبین عدم الرضا الوظیفي 
قتصاد والعلوم الوظیفي في الأجھزة الخدمیة في مصر ، رسالة ماجستیر غیر منشورة ، كلیة الا

  ) . م 2003السیاسیة ، جامعة القاھرة ، 

دراسة حالة : نظم الحوافز وأثرھا على الرضا الوظیفي " ، بعنوان  )م2003( دراسة إبراھیم / 10
ھدفت الدراسة إلى توضیح اثر الحوافز على درجة الرضا الوظیفي " كلیة التجارة بجامعة النیلین 

أن الموظفین العاملین في كلیة التجارة بجامعة النیلین غیر / 1: ى للموظفین ، وتوصلت الدراسة إل
راضین بالأغلبیة عن نظام الحوافز المطبق في الجامعة مثل الشعور بعدم وجود حوافز ، عدم وجود 
معاییر ثابتة لتقیم أداء الموظفین ، عدم تطبیق نظام الحوافز  بالعدل ، وجود عوامل شخصیة في 
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أن غالبیة الموظفین یرون أن الحوافز الممنوحة لھم غیر كافیة وان ھنالك أنواعا / 2. تطبیق الحوافز 
  . أخرى من الحوافز یجب أن یحصلوا علیھا 

أن الحرمان من الحافز یؤدي إلى التأثیر على درجة التعاون بین الزملاء ، زیادة حدة الصراع / 3
( إبراھیم احمد عثمان .( داخل الجامعة ، التأثیر على درجة الولاء للجامعة وعلى درجة استقرار فیھ 

رسالة . ة النیلین دراسة حالة كلیة التجارة جامع" نظم الحوافز وأثره على الرضا الوظیفي ) "م2003
  )  . كلیة الدراسات التجاریة . ماجستیر ، جامعة السودان للعلوم و التكنولوجیا 

ھدفت الدراسة " الرضا الوظیفي وعلاقتھ بالإنتاجیة " بعنوان ) م2002(دراسة على الشھري / 11
الجنس ـ ( على التعرف على مستوى الرضا الوظیفي وفقا للمتغیرات الشخصیة والوظیفیة للعاملین
وتوصلت ) الخبرة ـ المؤھل العلمي ـ العمر ـ الراتب ـ الأمن الوظیفي ـ ظروف العمل ـ الترقیة 

الدراسة إلى وجود علاقة بین مستوى الرضا و مستوى الإنتاجیة ، وان الإنتاجیة تتأثر بمحیط العمل ، 
الراتب غیر مرضي للعاملین ،  وان الترقیة لا ترتبط بالكفایة و الإتقان  مما یقلل حالات الرضا وان

وان ھنالك فروق ذات دلالة إحصائیة تعزي لمتغیر الجنس بزیادة الرضا عند الإناث ، وان ھنالك 
على بن شھري ، الرضا الوظیفي . ( فروق ذات دلالة إحصائیة عند متغیر السن كلما تقدم الرضا 
لریاض ، جامعة أكادیمیة نایف العربیة وعلاقتھ بالإنتاجیة ، دراسة تطبیقیة لموظفي جمارك منطقة ا

  ).  م 2002للعلوم الأمنیة ، كلیة الدراسات العلیا ـ رسالة ماجستیر ـ الریاض ـ 

" علاقة الرضا الوظیفي بالصراع التنظیمي " بعنوان :  )م 2001(دراسة نجاة المطري /  12
معرفة العلاقة الرضا  بالتطبیق على موظفي جامعة الملك سعود بالریاض ، ھدفت الدراسة إلى

الوظیفي والصراع التنظیمي عند موظفي جامعة الملك سعود و معرفة مستوى الرضا الوظیفي و أھم 
محددات الرضا عند الموظفین وأیضا معرفة مستوى الصراع التنظیمي واھم العوامل التي تسبب 

المسحي ، وجمعت  الصراع عن الموظفین واستخدمت الباحثة المنھج الوصفي التحلیلي بأسلوبھ
:               فردا وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج أھمھا ) 383(البیانات بواسطة الاستبیان لعینة الدراسة من 

  .  إن الموظفین الإداریین في جامعة الملك سعود راضون عن وظائفھم / 1

یة الاجتماعیة ،وإنھم وان أفراد عینة الدراسة غیر راضین عن عنصر الحوافز والترقیة و العنا/ 2
  . راضون عن بقیة العناصر التي قاست رضاھم

وان عامل تفاوت الأعمار والمؤھلات العلمیة من أسباب الصراع التنظیمي عند الموظفین وان / 3
  . الصراع موجود ولكن غیر متأكدین عن مستوى الصراع التنظیمي بینھم 



  
 
 

15 
 

ت دلالة إحصائیة بین كل من مستوى الرضا توصلت الدراسة إلى عدم وجود علاقة ارتباط ذا/ 4
الوظیفي ومستوى الصراع التنظیمي ، وعدم وجود اختلاف في مستویاتھم باختلاف أماكن عملھم في 

نجاة بنت مشعل المطري ، علاقة الرضا الوظیفي بالصراع التنظیمي ، دراسة تطبیقیة . (الجامعة 
ملك سعود ، الریاض ، رسالة ماجستیر غیر على موظفي جامعة الملك سعود بالریاض ، جامعة ال

  ) . 23م ، ص 2000منشورة ، 

افعیة والرضا الوظیفي للعاملین في القطاع المصرفي دال" بعنوان : ) م2000(دراسة أمیرة على / 13
حیث ھدفت الدراسة إلى معرفة مدى إشباع الدوافع وحاجات العاملین ف " في بنك البركة السوداني 

عدم الرضا الوظیفي و التي بدورھا تؤدي إلى عدم استقرار العاملین ، من خلال دراسة البنك  وأسباب 
بیئة العمل الداخلیة بالبنك وسیاسات وتطویر العاملین ومعرفة نظام الحوافز المطبقة ومدى فعالیتھ ، و 

عددھم  لتحقیق ذلك استخدمت الباحثة المنھج الوصفي باختیار عینة عشوائیة من حجم العینة البالغ
إن ھناك عدم : موظف ومقابلات شخصیة لبعض أفراد الإدارة العلیا وتوصلت إلى النتائج الآتیة ) 50(

  :    إشباع لدوافع العاملین مما أدى إلى عدم رضائھم الوظیفي وذلك للاتي 

  عدم تھیئة بیئة العمل الداخلیة من حیث ظروف العمل المادیة والإشراف وعلاقة العمل  / 1

  .         قصور في تطبیق ومتابعة سیاسات التنمیة و تطویر العاملین ال/ 2

أمیرة على ، الدافعیة والرضا الوظیفي للعاملین في القطاع المصرفي ، . (الخلل في نظام الأجور/ 3
  ) . م ، ص 2000رسالة ماجستیر ،جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا ، مكتبة الدراسات العلیا ، 

المناخ التنظیمي وأثره على الرضا الوظیفي للشركة المتحدة " بعنوان  : )م 2000( زال نعیم ن/ 14
من خلال معرفة متوسط الرضا العام للعاملین عن المناخ التنظیمي وفق " لصناعة الأدویة في الأردن 

ة متغیرات الدراسة ومعرفة مجالات والمتغیرات الأكثر رضا للعاملین والأقل رضا أیضا ، و دراس
) 122(مدى العلاقة بین رضا العاملین عن المناخ التنظیمي وفق متغیرات عینة الدراسة التي شملت 

:                                                         فردا من العاملین في الشركة وقد توصلت إلى عدد من النتائج أھمھا 

عن أبعاد وعناصر المناخ التنظیمي جیدا                                                                                  كان متوسط الرضا العام للعاملین في الشركة/ 1 
مجالات العلاقات والاتصالات ویلیھ : كانت أكثر مجالات المناخ التنظیمي رضا لدى العاملین / 2

                .                           مجال البیئة التنظیمیة 

كان اقل مجالات المناخ التنظیمي رضا لدى العاملین ھو مجال الراتب و الحوافز ، وتوفیر / 3 
المناخ التنظیمي وأثره على : محمد نعیم نزال (الدورات التدریبیة والنمو الشخصي، حریة العامل ، 
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ــ رسالة ماجستیر غیر منشورة رضا العاملین ، دراسة حالة الشركة المتحدة لصناعة الآویة ، الأردن 
  ) .م 2000ـ جامعة السودان للعلوم و التكنولوجیا ـ  

وھكذا یمكن القول بان نتائج تلك الدراسات كشفت عن الصراع التنظیمي من حیث علاقات اجتماعیة 
طیبة مع مرؤوسیھم وتوافر بیئة عمل مناسبة و إمكانیة الحصول على الموارد المتاحة للوظیفة وتعمل 
في إطار نظم وإجراءات عمل واضحة ومن خلال ھیكل تنظیمي یجعل الموظف مدركا تماما لدوره ، 
ووضوح في السلطات والصلاحیات الموكلة لدیھم و توافر نظم حوافز مادیة و معنویة تتناسب مع 

ن وبین جھود العاملین   كما بینت النتائج عن وجود علاقة ارتباطیھ بین مستوى الرضا الوظیفي للعاملی
النمط القیادي للمدرین ومقدار الراتب وظروف وبیئة العمل والمكانة الاجتماعیة والأمان الوظیفي 
وفرص النمو الوظیفي والتدریب الجید والمشاركة في اتخاذ القرارات وتوفیر الحوافز المادیة 

  . والمعنویة 

یفي ذات الصلة بموضوع و بعد مراجعة الدراسات السابقة حول الصراع التنظیمي والرضا الوظ
الدراسة الحالیة ومجالھا التطبیقي فإنھا تتشابھ مع تلك الدراسات في طبیعة موضوعھا الصراع 
التنظیمي وأثره على الرضا الوظیفي ومنھج الدراسة ، لكنھا تختلف في محل ومجال التطبیق في وھى 

حاء السودان ولما لھذه المؤسسة إحدى المؤسسات الخدمیة الصحیة من حیث المركز الرئاسي  لجمیع أن
الصحیة الخدمیة من أھمیة كبرى في المجال الخدمي والبشري حیث طبقت اغلب الدراسات في 
القطاعات الخدمیة الأخرى ، حیث خصصت الدراسة الحالیة على العاملین في مستشفى الخرطوم 

ع معافى سلیم لتسیر الحیاة التعلیمي بالبحث وذلك لما لھذه وما یقدمھا لھم من صحة علاجیة ومجتم
  .العملیة وترقیة قوة  بشریة سلیمة معافى یستفاد منھا في تنمیة الموارد البشریة 

وتختلف الدراسة أیضا في مشكلة البحث من خلال ملاحظة ظاھرة تدني مستوى الأداء الوظیفي  
التنظیمي بین ، و ما للعاملین في مستشفي الخرطوم التعلیمي، ما علاقة مسبباتھ وعواملھ بالصراع 

  .علاقتھ بالرضا الوظیفي للعاملین ،وأیضا تختلف مع الدراسات من حیث الزمان والمكان التطبیقي 

وقد استفادة الدراسة من الدراسات السابقة  في إثراء الإطار النظري للدراسة الحالیة من كیفیة الاطلاع 
ل وأسباب الصراع التنظیمي للعاملین في على الوثائق و جمع البیانات و المعلومات لمعرفة عوام

مستشفى الخرطوم التعلیمي واستراتیجیات التعامل مع الصراع التنظیمي ،وأیضا استفادت  في معرفة 
الأبعاد الرئیسیة لقیاس مستوى الرضا الوظیفي لدى العاملین في المستشفى، و في طریقة إعداد خطة 

ي الاستبیان لقیاس مستوى الرضا الوظیفي ودراسة البحث وكذلك كیفیة  تصمیم أداة الدراسة وھ
ي توصلت إلیھا الصراع التنظیمي وجوانبھ لدى العاملین في المستشفى ، والتعبیر عن النتائج الت

  الدراسة الحالیة 
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  الفصل الثاني                                           
  النظري  للبحث الإطار

، سواء الوحدات التنظیمیة للمنظمة التنظیمي ھو الاھتمام ومحاولة فھم سلوك العاملین في السلوك  إن
 إليجماعات ، وان وجود الفرد مع زملائھ في العمل في زمان ومكان واحد یؤدي  أو أفرادكانوا 

                . الصراع  أوالتفاعل و الاتصال ، ونتیجة ذلك التفاعل ھي التعاون 

باتجاه عملھم ، لذا لابد من  الأفراد أحاسیسع یمثل احد العوامل المؤثرة في اتجاھات و الصرا أصبح
العوامل المساعدة على  أھم كأحد، وكذلك الرضا الوظیفي  إدارتھصراع التنظیمي وطرق دراسة ال

، حیث یؤثر الصراع         العاملة ، وبالعلاقة بین الصراع والرضا الوظیفي  الأیديو استقرار  إنتاجیةرفع 
  . على اتجاه وسلوك الفر ومن ثم سیؤثر حتما على رضاھم الوظیفي 

المرتبطة بمتغیري الدراسة ، والمتمثلة في كل  الأساسیةا الفصل سنحول عرض المفاھیم من خلال ھذ
ي الجانب ، وف أثاره، ومراحل حدوثھ و  أسبابھوذلك بتعریفھ وتحدید  وإدارتھمن الصراع التنظیمي 

 . و نظریاتھقیاسھ  أسالیبو  عواملھ أھمنتعرض للمفاھیم المتعلقة بالرضا الوظیفي من تعریفھ و  الآخر
  : المباحث التالیة  إلىقسمنا ھذا الفصل  الأفكاركل ھذه  إلىوللوصول 

  مي   عة الصراع التنظییطب: ول المبحث الأـ  1

   الصراع  إدارة: المبحث الثاني / 2

            الرضا الوظیفي ونظریاتھ : المبحث الثالث / 3

   طبیعة الصراع التنظیمي :  الأولالمبحث  : أولا 

  :وطبیعتھ مفھوم الصراع التنظیمي  :المطلب الأول  /1

     :مفھوم الصراع / أ 

تعطیل للعمل ولوسائل  أو إرباك، وانھ  الرئیسیة للتفاعل شكالالأالصراع التنظیمي ھو احد 
معظم  أشارصعوبة المفاصلة والاختیار بین البدائل ، حیث  إليبشكل یؤدي  القراراتاتخاذ 
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 الأداءوجود الصراع عند مستوى معین یعتبر احد مصادر القوة لرفع  إن إليالكتاب 
             آثاریترتب علیھ  عاليمستوى  إليوالجماعات ، ولكن وصول الصراع  للأفرادالوظیفي 

الصراع  إیجاد فيالضغوط البیئیة تلعب دورا رئیسیا  ولا شك أن .منھا ایجابیة  أكثرسلبیة 
تقود  لأنھاالضغوط الاقتصادیة ،  أوسواء كانت منھا الضغوط الاجتماعیة  الأفرادبین 

، وقد احتل الصراع  الأفرادینتج عنھ صراع ونزاع بین  الذيالضغوط النفسیة  إليبدورھا 
 الأخیرةالسنوات  فيوالسلوك التنظیمي  الإدارةكتب  فيمنظمات العمل مكانة خاصة  في

  الأفراد ،نظرا لزیادة الضغوط البیئیة والتنظیمیة على 

   ) .295 ، ص1995والتنظیمي ،   الإنساني، السلوك  ألعدیلي(   

  :الآتیةالجوانب  فيولمفھوم استخدام الصراع التنظیمي عدة مفاھیم تتمثل   
                                                                                 التقلیديالمفھوم / 1

                                                                       السلوكيالمفھوم / 2

      النفسيالمفھوم / 3

                                                               مفھوم النظرة الاجتماعیة / 4

                                          : عدیدة تتمثل فیما یلي  معانيمن نظرة العلوم السلوكیة  أما 

أن الصراع یظھر بسبب التفاعل بین ظروف البیئة وعناصرھا و بین المنظمات  إلي ھناك إشارة/ 1
صعوبة كبیرة تواجھھا الإدارة فیما  الإنتاجیةالإداریة ، حیث تخلق ندرة الموارد المطلوبة للعملیات 

                                                . یتعلق بكیفیة الحصول على ھذه الموارد اللازمة 

 فيمؤثرة وظواھر محددة  یتكون بسبب مواقف  المنظماتھناك افتراض بأن الصراع داخل / 2
                                                               .بحالات التوتر والقلق والتعب والخصوصیة  إحساسھم أوالمنظمة، كشعور الأفراد 

                                                                     الموقف فيظھور الصراع  إلىالأفراد یؤدى  المؤسسات الإداریة لدى في الاختلافأن / 3
 إلىسلوكیات الأفراد داخل بیئات العمل وما یترتب علیھا من مقاومة عالیة  فيالتناقضات  إن/ 4

 الإنسان، سلوكیات  جواد شوقي( ظھور الصراعات  التنظیمات ، إلىمقاومة منخفضة تؤدى 
  ) .  267ــ  266، ص  الأعمالوانعكاساتھا على إدارة 
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والفكر  التقلیدي الإداريالصراع بین اتجاھات الفكر  إلىالنظرة  في بینما اختلف الفكر الإداري
غریب لا یصح أن یحدث ، وأنھ  التقلیدي یرى أن الصراع شي الإداريفالفكر ، الحدیث  الإداري

تكون لھا  أنالمتاعب ، وأنھ یجب للسلطة  مثیري أنھ یحدث غالبا بواسطة الأشخاصھ ، یمكن تجنب
   .سلبیة على الفرد والمنظمة  آثاردورا فعالا لمنع حدوث الصراع ، وأنھ لھ 

، بل ظاھرة صحیة مطلوبة ، وأنھ  قدر  طبیعي لفكر الإداري الحدیث أن الصراع شيبینما یرى ا
 رجب محمد( انھ یمكن إدارة الصراع ، وللجدید والتطور،  طبیعيمحتوم لا یمكن تجنبھ ، أنھ انعكاس 

                                  ) . العمل، استشارات إداریة النجار ، الصراع وضغوط

تتكون كرد فعل لممارسة  التيف أو النزاع وأخیرا یشیر مفھوم الصراع التنظیمي إلى عملیة الخلا
أو مجموعة أفراد ، سواء  آخرضغط كبیر من جانب فرد معین أو مجموعة أفراد أو منظمة على فرد 

بیئة أو  في  سلبي، إیجابي ، وذلك بھدف إحداث تغیرآخر مجتمعيمیدان  فيمن داخل میدان العمل أو 
ونة كردى ، الصراع التنظیمي ، المد احمد.(منظمة أو الالمجموعة ،  معاییر أو قیم ذلك الفرد ، أو

  ). م 2012الإلكترونیة 

                                                              :تعریف الصراع التنظیمي / ب 

اللغة العربیة ھو النزاع والخصام أو الخلاف  فيلكلمة الصراع  إن التحدید الاشتقاقي: لصراع لغة ا
فتعنى العراك أو الخصام والصدمة ، أذن الصراع یعنى التعارض )  ( conflictكلمة  أماشقاق ، وال

                                                                                .لخلاف ، أو ا وآراءمصالح البین 

 أھملم یتفق العلماء على تعریف موحد للصراع التنظیمي لتباین مدارسھم ، ومن : الصراع اصطلاحا 
                                                   ) .22ـــ  21م ، ص 1995تمیم عبابنة ، أسالیب إدارة الصراع ،( : ھذه التعریفات 

یكون فیھ أطراف الصراع مدركین  تنافسيھ وضع الصراع التنظیمي بأن)  Building( یعرف / 1
الحصول على المركز  فيإمكانیة الحصول على المراكز المستقبلیة ، ویرغب كل طرف  فيللتعارض 

    . الآخریتعارض مع رغبة الطرف  الذي

تسعى فیھا وحدات نظام ما لتحقیق  التيالعملیة " الصراع التنظیمي بأنھ )  Fredluthns( یعرف / 2
                                 " لحھا على حساب مصالح وحدات أخرىمصا

 اتخاذعملیة  فياضطراب أو تعطیل " الصراع التنظیمي بأنھ )  March & Simon( یعرف / 3 
  . الأفضل اختیار البدیل فيالقرارات ، بحیث تجد المنظمة صعوبة 
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من أجل المكانة والقوة والموارد  والسعيیم الصراع التنظیمي بأنھ كفاح حول الق)  Caser( یعرف / 4
  " .تحیید خصوصھم أو القضاء علیھم  إلىالنادرة ، من المتصارعون 

تبدأ عندما یرى أحد  التيالعملیة " الصراع التنظیمي بأنھ )  Thymes & Kilman( یعرف / 5
                                                     " یحبط اھتماماتھ  أنیعیق أو یحبط أو على وشك  الآخریدرك أن الطرف  أوالطرفین 

 أنأن ھذه التعریفات تتفق على  إلاتبین التعریفات السابقة اختلاف النظرة للصراع التنظیمي ، و
تنظیمین أھدافھا متعارضة ، یكون فیھ أطراف الصراع  أوبین فریقین  تنافسيالصراع ھو موقف 

یرغب فیھ كل طرف بالحصول على المركز أو  الذيالوقت  فيرض فیما بینھم امدركین للتع
   . الآخرالصلاحیة أو القوة بما یتعارض مع رغبة الطرف 

                        :الصراع التنظیمي بعدة تعریفات منھا " محمد النجار"كما یعرف 

  .الاحتیاجات أو دافالأھ القیم أو فيحالة من عدم التوافق بین شخصین أو أكثر / 1

                   . تحدث بین الأفراد داخل موقع العمل  التي الاختلافات/ 2

حتى یصیبھ  الأخرعملیة یقوم من خلالھا أحد الأطراف بوضع عراقیل بشكل متعمد أمام الطرف / 3
  .                              اجزا عن تحقیق أھدافھبالإحباط ،مما یجعلھ ع

 إعاقة الأخرمواجھة بین الأفراد أو المجموعات عندما یدرك طرف أو كلا الطرفین أن الطرف  أنھ/ 4
                                            .أو یحاول إعاقة اھتمامھ 

ذاتیة لا  المنظمة نتیجة تعرضھ لمثیرات أو عوامل بیئیة أو فيیبدیھا الفرد  التيأنھ ردود الأفعال / 5 
                                                ) . محمد رجب النجار، مرجع سابق ( یكون قادرا على التكیف معھا بقدراتھ الفعلیة ،   

 التيإنسانیة ،تأتى نتیجة بعض العلاقات یعتبر الصراع ظاھرة سلوكیة "  ألعدیلي" ومن وجھة نظر 
المدرسة ، وینتج الصراع كمصدر  فيأو  النادي فيأو  الأسرة فيو العمل أ فيتسود تجمع الجماعات 

والرغبات ، أو البحث عن السلطة أو السیطرة أو الكسب  الأدواروجھات النظر أو صراع  للاختلاف
  ) . 259، مرجع سابق ، ص  ألعدیلي(  المعنويأو  المادي

  : طبیعة الصراع التنظیمي وخصائصھ / 2

                                                           : ظیمي طبیعة الصراع التن/ أ 
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 إدارةیوسف حمد ، أثر  :  (نظورین ،المستوى و الشكل المنظمات من م فيالصراع  إلىیمكن النظر 
                          . )41م، ص2010 لصراع على الأداء التنظیميا

یكون الصراع بین الأفراد  أنداخل الفرد ویمكن القول  الذاتيمثلا ھنالك الصراع  :المستوى /  1 
داخل الجماعة الواحدة ، أو بین  اختلافاتتحدث  أنو یمكن . أو مسألة ما  أمرحول  اثنانحیث یختلف 

  ، أو بین الجماعات بعضھا البعض  والإدارة الجماعات 

   : الصراع الأتي  أشكالومن : الشكل /  2

  .  الآخرینتختلف عما یسعى إلیھ  ھدف  إلىحیث یسعى كل فرد أو جماعة  :صراع الأھداف /  1

                                                                           .  الآخرینجماعة أفكار لا تنسجم مع أفكار  أوحیث یحمل فرد :  الإداريالصراع الفكري أو /  2

ومشاعر  أحاسیسومشاعر الفرد أو الجماعة مع  أحاسیستعارض حیث ت:  العاطفيالصراع /  3 
                                                              .  الآخرین

  . الآخرینالفرد أو الجماعة بتصرفات لا یقبلھا  یأتيحیث :  السلوكي / 4

الرئیسیة للتفاعل طالما استھدف تحقیق  شكالالأأحد (  بأنھالصراع التنظیمي  في ویرى موسى أللوزي
                                                    ) . الوحدة بین الجماعات حتى وان تم ذلك من خلال القضاء على أحد أطراف الصراع 

  : العلوم السلوكیة معان عدیدة منھا  فيولمفھوم استخدام الصراع التنظیمي 

راع یظھر بسبب التفاعل بین ظروف البیئة وعناصرھا ، وبین المنظمات الص أن إلىھناك إشارة 
الإداریة ، حیث تخلق ندرة الموارد المطلوبة للعملیات الإنتاجیة صعوبات تواجھا الإدارة فیما یتعلق 

بأن الصراع داخل المنظمات یكون بسبب  افتراضوھنالك . بكیفیة الحصول على الموارد اللازمة 
بحالات التوتر والقلق والتعب  إحساسھم الأفراد أوة في المنظمة كشعور ظواھر محددمواقف مؤثرة و 

 فيظھور الصراع  إلىالمستویات الإداریة لدى الأفراد یؤدى  في الاختلافوان ،و الخصومة 
سلوكیات الأفراد داخل بیئة  فيالتناقضات  إنتواجھھا المنظمات و أفرادھا و  التيالمواقف و الأمور 

                    .ظھور الصراعات التنظیمیة إلىمقاومة منخفضة تؤدى  إلىوما یترتب علیھا من مقاومة عالیة  العمل

یواجھھا المدیرون ، ویقصد بالصراع ممارسة  يوالصراع یعتبر احد المشاكل السلوكیة الھامة الت  
لمة من زاویة سلبیة یرتبط في ك وقد یدرك بعض الأفراداد أو جماعات أفر( القوة بین طرفین أو أكثر 

،  الإثارةایجابیة مثل  معانيم بالعدوانیة الھجومیة ، التدبیر والمنافسة ، وبالنسبة للآخرین یمثل انھھأذ
حین یستجیب البعض للصراع بشعور مزدوج یجمع المفھومین السابقین ،  في،  التحديالمغامرة و 
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لأن  طبیعي أمرومؤسسات ، وھو  أفراداحیاتنا  فيویعد الصراع احد الظواھر الطبیعیة الموجودة 
لیة مستمرة ودائمة المستحیلة لكون التغیر عم الأمورالثبات والاستقرار بصورة مستمرة یكاد یكون من 

    ).75ـ 74، التطویر التنظیمي ، صموسى أللوزي(

  

  

                     

  : ص الصراع التنظیمي خصائ/ ب  

  : تتمثل خصائص الصراع التنظیمي فیما یلي 

الصراع على وجود أھداف أولیة غیر متكافئة لدى أطرافھ وتكون عملیة الحوار الوسیلة  ینطوي/ 1
                    ) . المصلحة المشتركة ( الأھداف  في التكافؤحالة من  إلىالمفضلة من قبل ھذه الأطراف للوصول 

ثنایاه إمكانیة دخول الأطراف على قبول  فيالصراع ، وھو ما یطوى  في أساسیا بعدایعتبر التوتر / 2
                                   .لا ترضى بھا  التيبعض الحلول 

          . یمثل الصراع وضعا مؤقتا، رغم وجود الكثیر من الصراعات المزمنة/ 3 

تستھدف إجبار أطراف منافسة أخرى  التيالصراع على محاولة من جانب بعض الأطراف  ینطوي/ 4
   . على قبول حل أو اتفاقیة قد لا تكون الأطراف الأخیرة راغبة فیھا 

 فيیفرض الصراع أعباء وتكالیف باھظة على الأطراف طیلة فترة الصراع وھو ما یرغمھا / 5
 والأسالیب ناجى معلى ، الإستراتیجیة.(  القوةبالطرق السلمیة أو ب النھایة على حسم الصراع أما

                                   ) .  82م ، ص 2 00،" الحوار ألإقناعي فيمدخل "

المھارات السلوكیة اللازمة للتعامل  امتلاكتنشأ الصراعات لأسباب تنظیمیة ، وھذا یتطلب من الإدارة 
صراع التنظیمي ، استراتیجیات ال الخشالي( المنظمة بشكل إیجابي ،  ة وأھدافمعھا ، بما یخدم مصلح

  ) . 24ص  مرجع سابق ، م ،2004، 

    : آثارهو  التنظیميالصراع  سباب ومصادرأ :المطلب الثاني  /2

                                                                                            : الصراع  أسباب/ أ 
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 & Hodge(أسباب عدیدة للصراع داخل المنظمة من الصعب حصرھا ، ویقترح كل من ھنالك 
Anthony   ( الأسباب التالیة للصراع التنظیمي :    

من الضغوط یعانى منھا  أكثرویحدث بسبب وجود مجموعتین أو  :الأدوار فيالتعارض أو التغیر / 1
لشخص یجد من الصعوبة مجموعة واحدة من الضغوط فإن ا إلىوبالاستجابة . نفس الوقت  فيالفرد 

                                 .  الأخرىواحدة أو أكثر من مجموعة الضغوط ل الاستجابة 
الصلاحیات أو نقصانھا یمكن أن  فزیادة: یتمتع بھا الفرد أو الجماعة  التي : الصلاحیات فيالتغیر / 2

                       . تسبب صراعا للفرد أو الجماعة 

المنظمة صراعا  فيیشغلھ الفرد  الذي المركز فيقد یسبب التغیر :  المركز أو الوضع فيالتغیر / 3
                                 . الھیكل التنظیمي المتفق علیھ  فيللفرد 

ویقع ذلك عندما یطلب من شخصین أو أكثر أن یقوموا :  العمل فيأو تداخل  واجیةازدحدوث / 4  
                                                                                             . بنفس العمل 

قد یحدث نوع من المنافسة بین أفراد المنظمة الواحدة أو بین الإدارات على :  التنافس على الموارد/ 5
                             . نفس الموارد المتاحة 

 والمعاني والافتراضاتمجموعة القیم والمعتقدات  في اختلافبأنھا :  الثقافة في الاختلاف /6
منظمة معینة أو جماعة معینة ویكون لھا تأثیر  في یحملھا الفرد التي والثقافات المتباینة والتوقعات

 فيبوبكر سلیمان ، التضارب التنظیمي والولاء ا( . تلك المنظمة أو الجماعة  فيواضح على سلوكھ 
  ) . 30ــ  28، ص  م1995الشركات ، 

        : بین الأسباب العقلانیة للصراع و الأسباب الغیر العقلانیة )  Katz & Kahn( ویمیز الباحثان  
  ) . 364منظمات الأعمال ، ص  فيمحمود العمیان ، السلوك التنظیمي ( 

  : العقلانیة یمكن تلخیصھا فیما یلي  الأسباب /أ

المنظمة بین وظائفھا المختلفة مثل التمویل أو  فيیحدث  الذيوھو الصراع : الصراع الوظیفي / 1
                                                                                                                                .أو الأفراد وغیرھا  الإنتاج

   .الأداء فيبعضھا  المنظمة مع تبادلة بین الأنظمة الفرعیةالم الاعتمادیة/ 2
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المنظمة على  فيصالح المختلفة مجموعات الم یحدث بین الذيوھو الصراع :  الھیكليالصراع / 3
  .والمركز والمكانة والحوافز  المكافآتنظام 

السلوك وتحریف المعلومات وغیرھا من  فيناجمة عن العدوانیة  فھي:  اللاعقلانیة الأسبابأما / ب
  . العوامل النفسیة 

أن  ) 513م ص 1983صراع الجماعات ،  ) Fald man & Arnold ( وار نولدمان  یدلویعتقد ف
    :نتیجة عاملین رئیسین  الداخليصراع الجماعات 

                                                                                                                   .تنسیق العمل بین الجماعات / 1  

  . أنظمة الرقابة التنظیمیة / 2

                                                                          :تنسیق العمل بین الجماعات / 1

للصراع التنظیمي باعتبار أن  ل وتنسیقھ یعتبران المصدر الأساسيتنظیم مھام العمعدم أن  فيلا شك 
تنسیق لمھام عملھا وتوزیع  إلىمنظمة تحتاج  فأي. المنظمات  فيو الفعالیة  الأساس ھيمھام العمل 

مھام الموكلة إلیھ ، وتقسیم المھام الذه المھام بین أفراد المنظمة العاملین ، لیعرف كل منھم دوره وھ
المھام بین  یوزعالأقسام والوحدات والإدارات ، لأن  إلىوالعمل لا یقف عند الأفراد بل یتعداھم 

                                                                                                                                                                                 .  الأفراد الذین یقومون بھاالأقسام ینعكس على مھام 

دم ویساعد ذلك على تحقیق أھداف المنظمة وترجمة نشاطاتھا ، سواء كانت ھذه النشاطات خدمات تق
تحدید المھام وتوضیح  فينحو ذلك، وتتمثل تنسیق العمل  لجمھور المراجعین أو كانت إنتاج مواد أو

  ) . 295، مرجع سابق ، ص ألعدیلي( والرقابة المرنة ،  المسؤولیاتالأدوار وتحدید 

                                                                                                                                : أنظمة الرقابة التنظیمیة / 2

جماعات العمل ،  في الداخليللنزاع  الرئیسي الثانيمنظمات العمل المصدر  فيتعتبر أنظمة الرقابة 
رد كالمال و الأفراد أداء الجماعة وتوزیع الموا فيیتحكم بواسطتھا  التي الیبوالأسمن الطرق 

                                     ) .  515، مرجع سابق ، ص  وأر نولد مانفلید (  والتجھیزات ،

   في ألعدیلية التنظیمیة من وجھة  نظر وتتمثل مشكلات نزاع أنظمة الرقاب

والأقسام داخل المنظمات والأجھزة  الإدارات فيالعمل أن جماعات  فيلاشك : خل الموارد اتد/ أ 
 فيغیر أن الملاحظ أن طبیعة العمل . أداء العمل  فيوالمؤسسات یعتمد بعضھا على البعض الآخر 
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الموارد المالیة    قسم أو إدارة أخرى ، لذلك فإن تقسیم إلىكل قسم أو إدارة تختلف من قسم أو إدارة 
حدوث  فيیتسبب أحیانا ) كالأجھزة والمعدات(أو الفنیة ) كعدد العاملین(یة البشرأو ) زانیاتكالمی(

  .  الإداراتبعض النزاع داخل الجماعات أو 

 فيالخ ....والانتدابات والتعییناتوالترقیات  كالمكافآتإن تصمیم أنظمة : تنافس أنظمة الحوافز / ب
بعض  إلىقد یقود  والمكافآتكما أن توزیع ھذه الأنظمة . جماعات العمل  فيبعض الأجھزة یؤثر 

  . بین جماعات العمل وأقسام المنظمات  الاختلاف إلىالنزاعات أو 

تساھم أنظمة وإجراءات بعض منظمات العمل بطریقة أو بأخرى : لأنظمة الرقابة  التذمریةالنتائج / ج
تدمیر  إلىوھذا یقود بدوره  ، والإداراتبعض الأقسام  فيإیجاد الصراع داخل جماعات العمل  في

  . أو طرق وأسالیب الإدارة و الإشراف أو التوجیھ  الأنظمة والإجراءات  فيأداء المنظمة ، سواء 

بعض الأجھزة ومنظمات العمل  تستخدم : للتحفیز ودفع العاملین  كإستراتیجیةاستخدام المنافسة / د
ھذه الطریقة غیر الملاحظ أن أسلوب  أحیاناالأداء، وقد تنجح  إلىلدافعیة المنافسة كأسلوب للتحفیز وا

المنظمات ، وینعكس ھذا  فيإیجاد الصراعات داخل الأقسام  إلىأخرى  أحیاناالمنافسة قد یقود 
الصراع على فعالیة الأداء والإنتاجیة ، وذلك لأن بعض المھام متداخلة ومشتركة بین أكثر من جماعة 

. أو أقسام أخرى جماعات  أو جماعات على حساب أقساماثر من قسم ، فقد تحفز وتدفع أو بین أك
  ) . 296ـــ  295، مرجع سابق ، ص  ألعدیلي(

مشكلات الاتصالات الإداریة  ن ھناك عواملأ)  Barely( یرى : صالات الإداریة مشكلات الات/ ه 
صحة  إلىالعلمیة  الأبحاثسوء الفھم وعدم وضوح خطوط الاتصال وقنواتھ، حیث أشارت  إلىتقود 

ذلك لان عدم وجود اتصالات مستمرة وبأكثر من اتجاه یترتب علیھ ضعف الروح المعنویة وانعزالیة 
تقلیل السلیم ، فالاتصال الجید والفعال  یساعد على ال الإدارياتخاذ القرار  فيالأفراد وعدم مشاركتھم 

رف على من ھذه الصراعات ویجنب المنظمات الإداریة ما قد یترتب علیھ نتائج سلبیة ، لذلك فإن التع
 الأھداف إلىوالفعالیة للوصول  الاتصالب علیھ رفع كفاءة كل من مقومات الاتصال الجید یترت

   . Barely Effective Human Relation inOrganization.1987.p.302)المطلوبة

المعوقات أو المشكلات بوجود وتتمثل ھذه : یسببھا البناء التنظیمي  التيمعوقات أو المشكلات / و 
 الاختصاصاتعدم وجود ھذه الھیاكل مما یترتب علیھ عدم وضوح  ھیاكل تنظیمیة ضعیفة أو

 والواجبات والمستویات المعطاة لكل وظیفة ، ومن ھذه المعوقات ما یحدث عادة بین وحدات الاستشارة
مواجھة المنظمة الإداریة  وبالتاليووحدات التنفیذ ، أو ما یظھر نتیجة لعدم وجود إدارة المعلومات ، 

 لطفي.( لقراراتھا الإداریة  اتخاذھاحالة من عدم التأكد عند  إلىداخلھا مما یؤدى  بیئيلعدم استقرار 
  ) . راشد ، مرجع سابق 
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لداخلیة و الخارجیة كما یذكره البیئة ا فيعوقات ھذه المتظھر : أو مشكلات تسببھا البیئة  معوقات/ ي 
أجھزة الاتصال المستعملة أو نتیجة  فيأو الضعف  الألفاظ ومداولاتاللغة المستعملة  في  "كامل  "

یترتب علیھ  الذي الأمر،  صحي علمي، أو عدم وجود مناخ العمل  في العلميللبعد عن المنھج 
   خلال ثلاثة مراحل تساعد لإحداثھ وزیادة التكالیف ، من  الإنتاجیة التصرف بطریقة عشوائیة و تدنى

  .   لات وعدم كفاءة الھیكل التنظیميسوء الاتصا كأن یكون: الظروف/ أ

     .الصراع وفقا لمفھومھم كأن یقوم الإداریون بإدراك: إدراك الصراع / ب

.                                                                                             اع على شكل منافسات أو تحالفات كأن یقوم الأفراد بترجمة الصر:  ترجمة الصراع/ ج

  :   الآتي في ) ، النجارمحمد (تنظیمي كما بینھ وعوامل نشؤ الصراع ال أسبابیمكن تلخیص  وأخیرا

  . وإفراد  أموالعلى الموارد المحدودة من  والأقسام الإداراتالتنافس بین / 1

                                                                                  . وعدم تحدید الصلاحیات بشكل دقیق  الأدوارغموض / 2

                                                                      . الاتصالات الخاطئة / 3

  .  والإدراكالسن والنوع والقیم والاتجاھات  في الأفرادالاختلاف بین / 4

                                              . والحوافز والترقیة  للأجورعدم وجود نظم عادلة / 5

  . والقیادة المتشددة  الإشراف أسلوب /6

  . والأقسام الإدارات أھدافتعارض / 7

  . اتخاذ القرارات المشتركة  فيالفرص للعاملین بالمشاركة  إتاحةعدم / 8

  .عدم الرضا عن العمل / 9

  .  الآخرینووجھة نظر  الآخرینسلوك  لأسبابالتفسیرات الخاطئة / 10

  .  الآخرینمحاولة الترقیة  وتحقیق التقدم الوظیفي على حساب / 11

 والتأثیرالسیطرة  فيذوى النزاعات العدوانیة وغیر العدوانیة و الرغبة  الأشخاصطبیعة بعض / 12
  . الاختلافات الفردیة أي الآخرینعلى 
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بین الجماعات  أو الفرد والجماعة أو الآخرین والإفرادالفرد  أھدافوجود مصالح متعارضة بین / 13
   .بعضھا البعض 

:                                                                                                                             مصادر الصراع التنظیمي/  ب

الذین تعرضوا لأساسیات الصراع إن مصدر الصراع ھو تأثیراتھ على الفرد  معظم الباحثینیتفق 
ویوجد العدید من مصادر الصراع في . والمجموعة من داخل المنظمة ومن البیئة الخارجیة أیضا 

داء ، وھذه المنظمات ومن أھم ھذه المصادر تعارض الأھداف ، ومتطلبات اتخاذ القرار ، وتوقعات الأ
وض المھام وتوجیھ الوقت والھدف وثیقا بالخصائص الرئیسیة لاعتماد المتبادل، وغم  المصادر ترتبط

  : وفیما یلي ھذه المصادر الثلاثة 

  

  :                                                    تعارض الأھداف : المصدر الأول 

وجبھ تنظیم الأداء أو الانجاز ، الاختلاف حول اتجاه ونشاط الجماعة والمعیار الذي یتم بم ویقصد بھ
وھنالك عاملان یساعدان على ظھور الھدف ھما توجیھ الوقت والھدف ، والعوائق التي تقف دون 
انجاز الھدف ، وینشا عن الاختلافات في الفترة الزمنیة والھدف حالة من التمایز في توجیھ الوقت 

ئلا دون انجاز جماعات أخرى لأھدافھا ینشا والھدف ، وإذا اعتبر انجاز إحدى الجماعات لأھدافھا حا
  . عن ذلك عوائق لانجاز الأھداف

 :                                                                    متطلبات اتخاذ القرار : المصدر الثاني 

تستفید منھا  أن یحدث الصراع بین الجماعات نتیجة للمتطلبات معینة لاتخاذ القرارات التيحیث یمكن 
  :            كل الجماعات وذلك نتیجة لأي من 

وتشیر إلى إحدى الخصائص الرئیسیة للسلوك داخل الجماعات ، حیث : درجة الغموض في المھام / 1
المھام التي تؤدى بواسطة كل جماعة من الجماعات المتفاعلة تتطلب قدرا من تدقق المعلومات قبل 

ة إلى معلومات إضافیة ومن دت درجة الغموض في كل مھمة زادت الحاجاتخاذ القرارات ، فكلما زا
                      . عندما تحتاج أحداھما إلى معلومات إضافیة قبل الوصول إلى القرار ینشا صراع بین جماعتین  ثم
حدودة یحدث الصراع كذلك عندما تتنافس الجماعة المتفاعلة حول الموارد الم: محدودیة الموارد /  2

ویتعین أن تقوم أي منظمة بتوزیع الموارد الحالیة والمعدات . والتي تحتاج منھا لانجاز أھدافھا 
والموارد البشریة المحدودة بین الجماعات المختلفة بالصورة التي ترى كافیة وعادلة، إلا أن ما تراه 

 تصاب الجماعة ، غالبا ما احد الجماعات كافیا وعادلا قد لا یكون كذلك بالنسبة للجماعات الأخرى 
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بالإحباط وتصبح نظراتھا عدائیة تجاه المنظمة والجماعات الأخرى ، وقد یؤدى موقف كھذا آثار سلبیة 
حجب المعلومات والسلوك المضطرب ونشاطات أخرى غیر صحیحة تنعكس في صورة نتائج : مثل

م 2002التنظیمي ، الإسكندریة ،  ثابت عبد الرحمن ، السلوك. ( سلبیة مرتبطة بأداء وسلوك المنظمة 
  ) .  494، ص 

  : العلاقة بین مصادر الصراع التنظیمي ) 2ـ1( ویوضح الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

م ، ص 2002ثابت عبد الرحمن ، السلوك التنظیمي ، الدار الجامعیة للنشر ، الإسكندریة ، (: المصدر
494(  .  

 تلایتفض
 الوقت 

  انجاز معوقات أھداف  لاتیتفض

تعارض الأھداف 
 وتنازل المصالح 

 ندرة الموارد 

 غموض
  الأدوار

متطلبات 
اتخاذ 
 القرار 

الصراع 
 التنظیمي 

اعتماد 
 متبادل

توقعات 
 الأدوار 
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:                                                                                                                            توقعات الأداء : المصدر الثالث 

الجماعات المتفاعلة ،  في سلوك الجماعات بنوع الاعتماد المتبادل القائم بین ھذهترتبط توقعات الأداء 
إي كلما تقدمت العلاقات بین الجماعات من الاعتماد المتبادل زادت درجة اعتماد إحدى الجماعات 

فحین تعجز جماعة عن أداء مھامھا بالصورة المطلوبة ، أو تفشل في . على الأخرى في أداء مھامھ 
أن ینشا بسبب كثافة التفاعلات بین  مقابلة توقعات الأداء بالنسبة للجماعات الأخرى  ، فمن الممكن

الجماعات،ویرتبط الصراع ھنا بالموقف تؤثر فیھ نشاطات أو أراء إحدى الجماعات على الإعمال 
  .  )206ص  1996صدیق عفیفي،السلوك التنظیمي ،.( اللاحقة للجماعات الأخرى

لوظیفیة وعدم ف عن الخبرات الوظیفیة داخل المنظمة وغموض الاختصاصات الاختتتبع من الا
وضوح الأھداف التنظیمیة ونقص المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات و غیرھا من المتغیرات 

  ) .  530إستراتیجیة إدارة الصراع،  ص ، ادعادل محمد ز(.التنظیمیة 

                                           :             آثار الصراع التنظیمي  / ج 

نتائجھ سلبیة أو ایجابیة على العاملین أو المؤسسة ، ویتوقف ذلك على نوع الصراع  الصراعقد یكون 
من حیث شدتھ وتأثیره على أداء العاملین وأھداف المؤسسة وعلى أسلوب المدیرین في إدارة الصراع 

بیة وللاستفادة من نتائج الصراع قد تكون ایجابیة أو سللاستفادة منھ بأقصى درجة ممكنة ، بفاعلیة وا
  . إیجاد الحلول المناسبة لھا  والوقوف على  الصراعات و التعرف ة دراسة البیئة الداخلیة وعلى الإدار

              : عملیات الصراع وآثاره والرغبات في إیجاد الحلول للصراع ) 2 ـ2(الشكل رقم 

  زیادة أنتاج     صراع یمكن تعدده  المنافسة                                     

                                     

  

                                             سلوك            التحالف             

                                                                                 النوبة             

  حلول وسط           

  الأطراف                                            الانسحاب          

  

  تدني الإنتاج    صراع محسوس                                           

      86موسى أللوزي ، التطور التنظیمي ، أساسیات حدیثة ، ص : المصدر      

  

  الظروف 

  الاتصالات 

الجوانب  
 الشخصیة  
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لذلك مبدأ . قد یكون لھ من آثار السلبیة ما یخل بفعالیة المنظمة والجاذبیة المطلقة بین أعضاء الجماعة 
الرفض والتأیید بین الأعضاء ، والانسجام والتنافر ،والنزاع والتناقض ، تعتبر من السمات الرئیسیة 

  . للعلاقة داخل المنظمة و تكسب الجماعة طابعا تفاعلیا ممیزا 

  : نقسم آثار الصراع التنظیمي إلى آثار ایجابیة و آثار سلبیة وی

  :                                                                                             الآثار الایجابیة / أولا 

                                                     .                                       إبراز القدرات والاستعدادات الكامنة / 1

  . إتاحة الفرصة للنقاش بما یسھم في تسھیل عملیة تغییر لما ھو أفضل / 2

  .شد ھمم العاملین على الإبداع والابتكار و التجدید لإثبات الوجود / 3

  ) 213ھـ، ص141عبد الله الطجم، السلوك التنظیمي، مفاھیم ونظریات ،(

وان أصحاب الفكر الإداري الحدیث یعترفون بالأثر الایجابي للصراع التنظیمي عندما یقولون إن   
الصراع لا یمكن تجنبھ وھو ولید ظروف وأوضاع في المنظمة ، ویعتبر عنصرا فعالا في التغییر، 

تطویره للأفكار وعلیھ یفید المنظمة على اعتبار انھ أساس التقدم والإبداع للشخصیة المبادرة الخلاقة و
  . الجدیدة والتي من شانھا أن تجعل المنظمة متطورة ومتكیفة مع المتغیرات من حولھا 

  :   ومن أھم الآثار الایجابیة للصراع التنظیمي ما یلي 

الصراع نوع من الاتصال ، وحل الصراع یفتح طرقا جدیدة ودائمة للاتصال                                         / 1
.                                                                                                                            یساعد الصراع على إشباع الحاجات النفسیة للأفراد وخاصة ذوى المیول للعدوانیة / 2

قد یؤدى الصراع إلى إزاحة الستار عن حقائق ومعلومات قد تساعد فى تشخیص بعض المشاكل / 3
  . الفعلیة في المنظمة 

  . یمكن للصراع أن یكون خبرة تعلیمیة جدیدة للأفراد العاملین / 4

  . یعمل الصراع على فتح قضایا للمناقشة بطریقة المواجھة المباشرة / 5

  . یعمل الصراع على توضیح القضایا مشار الخلاف بین الأفراد / 6

  . یساعد على زیادة الإنتاجیة ویعمل على النمو / 7
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ل الظروف یولد الصراع التنظیمي الطاقة لدى الأفراد ویبرز القدرات والاستعدادات الكامنة في ظ/ 8
  . العادیة 

إن الإدارة الصحیحة للصراع التنظیمي تحول الطاقة المتولدة عن الصراع إلى قوة واثر لیأخذ الطابع 
الایجابي بدلا من السلبي ، والھدف ھنا لیس القضاء على الصراع بل الاستفادة منھ بتحویل ھذه الطاقة 

وكل ھذا یتم بواسطة صراع . منظمة وأفرادھاو الأفكار من أطراف الصراع إلى فوائد ونتائج جیدة لل
تمیم عبابنة، .( الجدل الایجابي والوصف الفكري، كما أن الصراع الخارجي یزید تلاحم المنظمة 

  )                                  39ـ 37مرجع سابق، ص 

فھنالك بعض  صلاح الدین عبد الباقي بان الصراعات مجملھا لا تؤدى إلى آثار سلبیة ، وقد بین
:                                              الجوانب الایجابیة للصراعات داخل المنظمة ومن أمثلة الآثار الایجابیة للصراعات التنظیمیة 

تشجیع الصراعات على التفكیر في حلول غیر التقلیدیة للمشكلات التي تواجھھا المنظمات ، ویؤدى / 1
  . یة الخلاقة إلى الحلول الإبتكار

  تشجع الصراع على إشباع الحاجات النفسیة للأفراد و على الإحباط والكبت لدى الأفراد/ 2

صلاح الدین عبد الباقي ( یساعد وجود الصراع على إحداث التغیر والتطویر اللازم في المنظمات / 3
  ) .  198ـــ 197م ص 2002، السلوك الفعال في المنظمات، 

طان إلى تقسیم الصراعات إلى سلبیة وأخرى ایجابیة ، ومن الآثار الایجابیة وذھب محمد سعید سل
  : تتمثل في الآتي 

  . الصراع یكشف المشاكل التي یرید الأفراد إخفاءھا / 1

  . الصراع یحفز كل طرف لمعرفة الطرف الآخر بشكل كامل / 2

  . داع والتغییر الصراع شجع الاھتمام بالأفكار والتوجیھات الجدیدة وتسھیل الإب/ 3

  . الصراع یدعم متخذي القرار في تحدى مما یؤدى لدعم فھم لإصدار قرارات أفضل / 4

  . الصراع یدعم الولاء / 5

محمد سعید سلطان، السلوك . (الصراع یظھر وجھات النظر المتباینة مما یدعم المنظمة ككل / 6
  )      312م ص 2002الإنساني في المنظمات، 
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  : نتائج الایجابیة للصراع في بیئة العمل فتتمثل فیما یلى أما مجمل ال  

إذا استطاع شخصان أن یدركا وجود اختلافات بینھما ویعلمان أسباب حدوثھا، ثم : توثیق العلاقات / 1
توصلا من خلال النقاش المشترك إلى تسویة تلك الاختلافات فان علاقة العمل بینھما سوف تتوثق 

  .                                                          الفھم المتبادل بینھما بشكل أعمق نتیجة لھذا 

إذا استطاع شخصان حل الخلاف بینھما فان الاحتمال الأرجح أن یثقا في بعضھما : تعمیق الثقة / 2
  . البعض في المستقبل ، ویدركا انھ في وسعھا التعامل مع أي خلافات أخرى 

إن النتیجة الایجابیة من تسویة أي صراع من المحتمل أن تعكس على : لفرد لذاتھ زیادة تقدیر ا/ 3
  . زیادة التقدیر الذاتي بالنسبة لأطراف الصراع 

أن الصراع الذي تتم إدارتھ بفعالیة یعتبر شرطا : تقدیر القدرات الإبداعیة ورفع روح الإنتاجیة / 4
الاھتمامات أو الآراء المتباینة من الممكن أن یقود إلى  أساسیا للإبداع ، وان النقاش بین الأفراد ذوى

  . رفع الإنتاجیة 

   :الآثار السلبیة للصراع التنظیمي / ثانیا 

مھما كان مصدره ذو اثر سلبي ومثل اختلالا وظیفیا في عمل المنظمة نظرا إن الصراع التنظیمي 
دان احترام الذات وضعف المقدرة على اتخاذ للآثار السلبیة الناتجة عنھ مثل التوتر النفسي والقلق ، وفق

القرار والتي تؤدى بدورھا إلى التأثیر على إنتاجیة المنظمة وتخفیض الروح المعنویة للعاملین ، وھذا 
بدوره یؤثر على فعالیة المنظمة عن طریق اضطرارھا لزیادة طاقتھا حتى تحافظ على نفس مستوى 

. التوتر والقلق إذا استمر في المنظمة كفیلان بتمزیقھا  الإنتاج السابق قبل حدوث الصراع ، وان
  ) .  364محمود العمیان ، مرجع سابق ، ص (

  : ومن الآثار السلبیة للصراع التنظیمي ما یلي 

  . یھدم المعنویات ویھدر الوقت والجھد والمال مما یضعف من مستوى الكفایة الفعالیة / 1

  . انخفاض الإنتاجیة ویعانى الأداء من الجمود / 2

الشلل في التصرف یرافقھ التوتر النفسي الذي یؤدى إلى الإحباط وعدم التأكد وفقدان القدرة على / 3
  . الحزم وضعف في الثقة 

  . یحول الطاقة والأفكار والجھد عن المھمة الحقیقة / 4
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  . انھ مرض لصحة المنظمة وھو نوع من عدم وجود مھارات قیادیة / 5

یتبن إن الصراع التنظیمي حقیقة واقعة في كل النظم ولكنھ لیس بالضرورة مصطلحا سلبیا بل أن 
أحیانا لھ قیمتھ الایجابیة للنظام ، فالصراع ذو حدین أن یكون سلبیا ، ولكنھ أیضا یمكن إن یكون 

إن المھم لیس الصراع نفسھ بقدر . قف على بدائل العمل وطریقة إدارة الصراع ایجابیا ، وھذا یتو
معرفة ما ھو الدوافع إلیھ ، أي ھل إن الأفراد الذین یعیشون الصراع راغبون في العمل بھذه المنظمة 
والانتماء إلیھا ، أم إنھم مدفوعون برغبة تخریبیة ؟ ، ھل ینظرون إلى الصراع كبناء یخدم وظائف 

منظمة أم ینظرون إلیھ على انھ مخل بوظائف المنظمة ؟ وھذا كلھ متوقف على طبیعة اثر الصراع ال
على أھداف المنظمة ، فإذا ما كان ھذا الصراع التنظیمي داعما لھذه الأھداف اعتبر صراعا ایجابیا 

لأھداف فانھ عندئذ بناء لمستوى الأداء، أما إذا كان الصراع عاملا مؤدیا إلى إحباط وإعاقة تحقیق ھذه ا
  . یعتبر صراعا سلبیا مخلا بوظائف المنظمة 

قد یؤدى الصراع إلى حدوث أثار ضارة بالصحة النفسیة والجسمانیة للأفراد، بما یؤدى إلى اتجاھات  
  ). 198صلاح عبد الباقي،مرجع سابق، ص(وسلوكیات سلبیة للأفراد  

، ویحدث نتیجة لمشاكل شخصیة بین الأفراد  ویرى أصحاب المدرسة التقلیدیة ضرورة تجنب الصراع
، وینتج عنھ ردود فعل غیر رسمیة ، ویخلق استقطابا في الإدراك والمشاھرة والسلوك داخل المنظمة 

  .                                           ومن الآثار السلبیة للصراع التنظیمي ما یلي 

.                                                                               غیر مسئولة تضر بمصلحة التنظیمقد یدفع الأطراف إلى سلوكیات وتصرفات / 1
قد یلجأ احد الإطراف المتصارعة إلي تصفیة المعلومات وتحریفھا وبث الإشاعات المقرضة / 2

  .عام لإلحاق الضرر بالطرف الآخر ، ومثل ھذه السلوكیات لا تخدم الصالح ال

  . الصراع من شأنھ إعاقة الشأن الإنساني/ 3 

كثرة الصراعات والنزاعات داخل التنظیم تعمل على تبدید الطاقات والجھود التي من المفترض أن / 4
) .                                                           219عبد الله الطجم ، مرجع سابق ، ص . ( تواجھ لخدمة العمل 

  . الصراع یؤدى إلى إن كل إدارة أو قسم یلقى بمسؤولیة الأخطار / 5

للصراع آثار سلبیة متعددة مثل المشاعر السیئة بین الأفراد ، كذلك العلاقة السلبیة بین الأفراد /  6
  . یقلل من التعاون  والمجموعات وإدارات المنظمة وھو ما
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إن الصراع یحول الطاقات بعیدا عن أھداف المنظمة مما یؤثر على فعالیات المنظمة                                                   / 7
  .                 فراد الشدید ویصعب للإدارة إدارتھ الصراع یؤدى إلى تعصب الأ

یحمل لفظ الصراع معنى سلبیا في الحدیث العادي ، انھ یحضر للذھن صورة الغضب والمواجھة  
. أما الصراع في أماكن العمل فانھ یعمل في المنظمات مثل السیف ذي حدین . والسلوك الفظ المدمر 

آثار ایجابیة أو سلبیة اعتمادا على أسالیب وجوده وكیفیة ظھوره فمن الممكن أن یؤدى الصراع إلى 
  .ونموه 

  

  

  

  

  

  

  :الآثار الایجابیة والسلبیة للصراع )  2ـ  3( و یلخص الشكل 

  

  

  

  

  الصراع           

  .ــ ربما یؤدى إلى انفعال سلبي وإحباط   
  .ــ یخفض مستوى الاتصالات اللازمة للتنسیق   
  .ــ یؤدى إلى التحول من نمط المشاركة إلى نمط السلطوي  
  .ــ ربما ینتج عن قولیھ سلبیة   
  .ــ یؤكد على الولاء لمجموعة معینة   
  

  .ــ یضع المشكلة التي أھملت أمام البحث بوضوح 
  . ــ یحفز العاملین على فھم مواقف بعضھم البعض

  . كار والتغیر ــ شجع الأفكار الجدیدة ویسھل الابت
ــ ربما یحسن مستوى جودة القرار عن طریق إحیاء الناس على 

  . تحدى فروضھم السابقة 
  . ــ یحسن مستوى الالتزام التنظیمي 
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الریاض ، , رفاعي محمد رفاعي ــ إدارة السلوك في المنظمات : جیر الدوتبرج ، تعریب : المصدر
  .  482ص 

العمل على الدوام بوجود عدد من الصراعات المدمرة التي علیھا نتائج أو آثار سلبیة ، تتسم بیئات و
ھذه النتائج قد تكون أضرار عضویة أو نفسیة ، أو فقدان الشخص لثقتھ وتدنى تقدیره لذاتھ ،غیر انھ 
من الواضح أن درجة خطورة وأھمیة مثل ھذه النتائج أو الآثار سوف تعتمد على طبیعة الصراع 
نفسھ، وأھمیتھ بالنسبة الشخص أو فترة بقاء أو استمرار الصراع ، وإن الآثار السلبیة للصراعات 
الشخصیة في العمل تنعكس بصورة واضحة على المستوى الشخصي والتنظیمي ، فقد اثبت 

           .                                الصراعات إنھا تؤثر على أداء المنظمة أو الوحدة الإداریة ككل 

فان الآثار السلبیة للصراع من المحتمل أن  ترتبط إلي حد كبیر : أما بالنسبة للمستوى الشخصي / 1 
  . بالضغوط ، وتنعكس على الشخص في شكل أمراض نفسیة وعضویة وسلوكیة 

دة تجدھا تتمثل في فقدان القدرة على التركیز والتفكیر السلیم مع زیادة ح: على المستوى النفسي / 2
  .              الطبع والھیاج وعدم القدرة على الإشراف 

نجدھا تتمثل في الصداع والأرق واضطرابات المعدة وھى علامات : على المستوى العضوي / 3 
  .                  تحذیر مبكرة ربما تؤدى إلى القرحة 

ماعیة والإفراط في تناول فإنھا تتضمن الانسحاب عن العلاقات الاجت: على المستوى السلوكي / 4 
روبرت جى ، ترجمة عبد الرحمن ھیجان ، . ( الكحول والتدخین والمعوقات لتخفیف حدة التوتر 

  ) .                           16ــ  14م ، ص 1956الصراعات الشخصیة في العمل ، 

                                   :                               و یجدر بنا إن نشیر إلي نقطتین رئیسیتین 

إن الصراع رغم ما یحملھ من آثار سلبیة إلا انھ لا یخلو من آثار ایجابیة تستدعى من الإدارة / 1
  . استغلالھا لصالح المنظمة 

أن عدم وجود صراعات في المنظمة لا یعبر عن ظاھرة صحیة ، وان ھناك الكثیر ممن یرون / 2
(  .راعات داخل المنظمة ، وانھ من واجب الإدارة أن تحافظ علیھ ضرورة وجود مستوى من الص

    ) . 309، مرجع سابق ، ص  1995المغربي ، 

  : تطوره و مراحلھ مستویات الصراع التنظیمي : المطلب الثالث 
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  : مستویات الصراع / أ 

معظم كتاب  أن إلاتحدید مستویاتھ  أوبالرغم من عدم وجود اتفاق حول تصنیفات الصراع التنظیمي 
ص ،بوبكر سلیمان ، مرجع سابق، ص أ( ،ات التالیة للصراع التنظیمي یتفقون على المستوی الإدارة

  ) .  36ـــ  30

                                                                                                                             : الصراع على مستوى الفرد :  أولا

العمل  فيعلى سلوك الفرد وعلاقتھ  تأثیرهھذا النوع من الصراع یقع بین الفرد وذاتھ وینعكس 
وغالبا ما یحدث ھذا الصراع عندما یجد الفرد نفسھ ، ا ھو عضو فیھ الذيالمنظمة  لأھدافوتحقیقھ 

ویتضمن ھذا النوع من  لا یمكن تحقیقھا معا  بحیثیختار احدھا  أنمحل جذب لعوامل عدة تھتم علیھ 
    :يالتال ىالصراع كلا من صراع الھدف وصراع الدور عل

نفس الوقت  فيایجابیة  أویكون للھدف المراد تحقیقھ مظاھر سلبیة یحدث عندما :  ھدفصراع ال/ أ   
  : احد الصور التالیة  ویأخذوعلیھ اختیار واحد منھا  أو أكثرعندما یواجھ الفرد الاختیار بین ھدفین  أو

لا یمكن تحقیقھما معا  ایجابیینوھنا یواجھ الفرد الاختیار بین ھدفین :  ایجابیینالصراع بین ھدفین / 1
للفرد ، مثال ذلك عندما یواجھ فردا ما الاختیار  الأھمیةكان الھدفان نفس  إذاویزداد الموقف تعقیدا . 

والخیارات بالنسبة لھ ھدفان مرغوبان ایجابیان فھو آخر، تحویلھ لقسم  أووظیفتھ الحالیة  بقاء فيبین ال
قد زملاء عملھ القدامى والجو فرصة جدیدة للترقیة والتطور ، بید انھ سیف الآخرالقسم  فيقد یرى 

                               .اعتاد علیھ  الذي الاجتماعي

. منھا  أيتحقیق  رد الاختیار بین ھدفین لا یرغب فيھنا یواجھ الف: الصراع بین ھدفین سلبیین / 2
فمثلا .  روریاض الأصغر اختیار الھدففكلا الھدفین بالنسبة لھ ھدفان سلبیان ، وھنا یعمل الفرد على 

لنفس المنظمة ، فھو قد یرى  آخر رع ریفيو تحویلھ لفلوظیفة اقل أ قد یواجھ الفرد الاختیار بین نقلھ
،  الأسرةفیھ ابتعاد عن  ریفينقلھ لوظیفة اقل فیھ تقلیل من شانھ وتجمید لتطلعاتھ ، وتحویلھ لفرع  أن

                                                  . المدینة  فيوجودة لافتقاد الممیزات الاجتماعیة والاقتصادیة الم بالإضافة

ینشا ھذا النوع من الصراع عندما یواجھ بعض العناصر :  سلبي وآخر ایجابيالصراع بین ھدف / 3
 فيلعامل ما علاوة  الإدارةوعلى سبیل المثال قد تمنح . نفس العمل  فيالایجابیة والعناصر السلبیة 

  .)  سلبيعنصر (  إضافیةساعات عمل  تقرر لھ أنھابید )  ایجابيعنصر ( الشھريراتبھ 

  : صراع الدور / ب 
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فمجموعة . ، والمجتمع  والأسرةیقوم بھا داخل المنظمة ،  التيالمختلفة  الأدوارعدد من لكل فرد 
والأسرة تتكون والزملاء والرؤساء والمرؤوسین والعملاء ،  الإدارةالدور داخل المنظمة تتكون من 

والجیران ، وفى المجتمع تتكون مجموعة الدور  الأسرة وأصدقاء والأقاربھل من أفراد الأسرة ، الأ
من التنظیمات الدینیة والثقافیة والریاضیة والاجتماعیة ، كل مجموعة من ھذه المجموعات لھا توقعات 

التوقعات وھنا ینشا ما یسمى  غیر الرسمیة لسلوك الفرد وغالبا ما تتضارب ھذه أومحددة رسمیة 
  ) .  368محمود العمیان ، مرجع سابق ، ص ( بصراع الدور ، 

  :ج تحطیم القاعدتین التقلیدیتین المنظمة ھو نتا فيصراع الدور  إن) Herbert( ویرى 

فعالیة المنظمة ،  فيوانخفاض  الشخصي،وینتج عنھ انخفاض الرضا  الأوامروتسلسل  الأوامروحدة 
غالبا ما تكون قادرة  للأسفل الأعلىیكون فیھا خط واحد وواضح للسلطة من  يالمنظمات الت أنویرى 
یكون فیھا للسلطة خطوط  التيمن المنظمات  أفضلبصورة  أھدافاموظفیھا وتحقیق  إرضاءعلى 

  ) .     ;Herbert. (  متعددة 

  : ویمكن تمییز بین خمسة حالات رئیسیة لصراع الدور 

  .القواعد  أولا یمكن للفرد عمل شي دون مخالفة بعض القوانین / 1

  .  آخرسلوك دور معین یتعارض مع سلوك دور  إتباع/ 2

  . واحد  آنالقیام بدورین في / 3

  .  وأخلاقھتتعارض مع قیمھ  وأخلاقیاتالفرد على ممارسة قیم  إرغام/ 4

  .  الأولویةیكون لھ  أنمنھا یجب  أیارف بحیث یقوم الشخص بعدة ادوار ولا یع الأدوارتعدد / 5

  : المنظمة  فيصراع الدور  أسباب

. بصراع الدور داخل المنظمة  الأفرادشعور  في الأولوالذي یعتبر السبب : الھیكل التنظیمي / 1
قد تكون متقاربة  وأوامروسیاسات وقرارات  للأھداففالھیكل التنظیمي یعمل على تھیئة الظروف 

                                    . ، فكثیر من المنظمات تعانى من ازدواجیة السلطة وعدم تسلسلھا  أحیانا

المنظمة صراعا ذاتیا لھ ،  حیث یعانى  فيیشغلھ الفرد  الذيبسبب المركز الوظیفي : المركز / 2
بعض الموظفین من قدراتھم على الاستجابة للمتطلبات المتقاربة كان یعانى المشرف من صراع الدور 

  . تجاه توقعات مدیره وتوقعات مرؤوسیھ 
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المتبع داخل المنظمة مصدرا رئیسیا من مصادر صراع  الإشراف أسلوبیعد :  الإشراف أسلوب/ 3
لا یقوم  أوالعمل لمرؤوسیھ ،  أداءعندما لا یقوم المشرف بتوفیر المعلومات الكافیة عن الدور ، ف

بتوصیل ھذه المعلومات بالصورة المطلوبة ، فان المرؤوس یشعر بنوع من الصراع ذاتھ ، وكذلك قد 
، مما یؤدى لحدوث نوع من  وإمكانیاتھمالمشرف على تكلیف مرؤوسیھ بمھام تفوق قدراتھم  یعمد

الصراعات بالنسبة  أنواع أھمالمنظمة من  فيویعتبر الصراع على مستوى الفرد ، لقلق والتوتر لدیھم ا
والزوج  الأبنفس الوقت فقد یقوم بدور  فيمن دور  بأكثریقوم  أصبحفالفرد العامل . المنظمة  إلى

. ظمة العمل من فيدوره  إلى بالإضافةالخ ،  .. ناديوالولد والابن وطالب دراسات علیا وعضو 
انھ غالبا ما یفشل  إلا الأدواریوفق بین ھذه  أنتشغل فكرة الفرد وھو یحاول جاھدا  الأدواروجمیع ھذه 

وھذا النوع من الصراع یعمل على تشتیت قدراتھ ،صراع ضار بینھ وبین ذاتھ  فيذلك ویعیش  في
 لأھدافتؤثر سلبا على تحقیق العقلیة والجسدیة ویؤثر على سلوكھ داخل المنظمة بطریقة  وإمكانیاتھ
  ) 370ـــ  369محمود العمیان ، مرجع سابق ، ص . ( المنظمة 

  :  )الجماعات(  الأفرادالصراع على مستوى : ثانیا 

 وأدوارھم الأفراد، نتیجة لاختلاف حاجات  أفرادبین مجموعة  أو خروآیحدث ھذا الصراع بین الفرد 
لاختلاف شخصیاتھم واتجاھاتھم  أونتیجة لاختلاف وجھات النظر فیما بینھم ،  أویقومون بھا ،  التي

مرؤوسیھ  مع یردصراع الم فيویتمثل ھذا النوع من الصراع بداخل المنظمات . ومعتقداتھم وقیمھم 
صراع الموظفین فیما بینھم ، ویرى كثیر من الباحثین  أو،  تنفیذيمع مدیر  استشاريصراع مدیر  أو

قد  لأنھالمنظمات ظاھرة طبیعیة ،  فيالعاملین  الأفرادالصراع بین  أن التنظیميین للسلوك والدارس
لھ نتائج  أن، كما  والأداء الإنتاجیةخلق روح المنافسة والتطویر وزیادة : ینتج عنھ نتائج ایجابیة مثل 

  ) .  298 ، مرجع سابق ، ص ألعدیلي. ( الإنتاج ونحو ذلك  وتأخیرسلبیة مثل عدم التعاون 

  المنظمة  وأداءالجماعات  فيیوضح العلاقة بین النزاع  )2ـ1(الجدول 

مستوى نزاع   الحالات
  الجماعة 

احتمال 
 في تأثیره

  المنظمة 

خصائص المنظمة تعرف 
  :  بواسطة 

 أداء مستوى
  المنظمة 

تكیف بطئ مع التغیرات   مدمر   شيلا  أومنخفض   )1(حالة 
البیئیة ـ تحدیات قلیلة ـ تقبل 

   لأفكارقلیل 

  منخفض

 الأھدافحركة ایجابیة نحو   فعال   ــــ  )2(حالة 
  وتغییر  إبداع

  مرتفع

البحث عن حل المشكلات ـ   مدمر   عال   )3(حالة 
  ابتكار وتكیف سریع مع البیئة 

  منخفض
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   Gibsonetal ., Organazations , 1982 , p. 209:  المصدر 

إلا انھ یمكن القول بان ھذا الصراع قد یحدث في حالات معینة مثل الجماعات الجدیدة في العمل أو تلك 
ولذلك فان شخصیتھم  یخ وخبرة الجماعات التي تحتوى على أعضاء لھم وزن في المنظمة ولھم تار

وقد یكون . ذ مطالبھم والأخذ بآرائھم وقدرتھم ومراكزھم قد تؤثر على سلوكھم بالتشدد والعناد في تنفی
من أسباب ھذا الصراع انخفاض كفاءة نظام التوجیھ في المنظمة وقصور القیادة على أداء دورھا 

سید جاد الرب ، السلوك التنظیمي، . ( المطلوب في توجیھ وإدارة أفراد الجماعة كفریق عمل متكامل 
  ) .  459م ص 2005

  

                                         : الھیكل التنظیمي الصراع على مستوى : ثالثا 

داخل جماعات العمل في ھذه المنظمات  أوالمنظمات  فيوالوحدات  والأقسام الإداراتداخل  الھیكلي الصراع یحدث
بین المستشارین  أوالمشتریات  وإدارةالشئون المالیة  إدارةبین  أوالتسویق  وإدارة الإنتاج إدارة، مثل الصراع بین 

                                     .تیجة لبناء ھیكل المنظمة وجماعة التنفیذ ، ویكون ن

وفعالیة المنظمة  والإنتاجیةسلبیة على سیر العمل  آثارھذا النوع من الصراع داخل المنظمات لھ  أنولا شك في 
 ھي، والتخصیص  الھرميسلطة ، والتمایز ، التسلسل ویستند في جمیع المنظمات على تقسیم العمل وال.بشكل عام 

المستویات  أوقسم  أویتم تعین العال على وظائف بعینھا  تقریبا، وفي جمیع المنظمات  الأساسیةالمبادئ التنظیمیة 
ن وھناك نوعان مالوحدة لتحفیز الصراع التنظیمي ،للعمل التنظیمي وتفویض  كن تقسیم ھذه المتباینةویموالوحدات ، 

                                                     : الانقسامات واضحة ومشتركة داخل المنظمات 

                                                           نفس المستوى في المنظمة  مختلفة من المھام في أنواعحیث تنفیذ : للعمل  أقسام أفقي:  أولا

ینتج  أنوالمھام وھذا یمكن  والمكافآتعلى اختلافات في السلطة  تنطويحیث : للعمل  العموديالرؤیة : ثانیا 
                         ). 298ـــ  297دیفید جافى  ، مرجع سابق ، ص .( لتنظیمي الصراع ا

تؤدى مھام مشتركة  أوتقوم بنشاط متشابھة  التيتلك  أوذات الاحتكاك المباشر  الإداراتغالبا ما یكون الصراع بین و
سلعة  إنتاجالمصانع والشركات ھدفھا  في الإنتاج فإدارةوالتسویق ،  الإنتاج:  إدارتا، ویمثل ھذا النوع من  الصراع 

تسویقھا ، یسمى ھذا النوع من و إلیھایج للسلعة عن طریق دراسة احتیاجات السوق والتسویق ھدفھا التر وإدارة، 
  . 299، مرجع سابق ، ص  ألعدیلي (,  البنائي أو الھیكليالصراع بالصراع 
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  ) .) الھیكلي( للنزاع التنظیمي  نموذج) 2 ـ 4( شكل 

 

                                        

  

  

  

  صراع                        

       ) . 299ألعدیلي ، مرجع سابق ، ص (:  المصدر                              

  :  الاستراتیجي الصراع: رابعا 

 ھي الأخرىصراع مخطط لھ ، بینما النزاعات  بأنھعن كل من السابقة  الاستراتیجيالنزاع یختلف 
یتعرض لھا  التيالملابسات  أوتنمو وتظھر كنتیجة للظروف  أنھامخطط لھا، ویعنى ذلك  نزاعا غیر

یكون عاد  الاستراتیجيالصراع  أوالنزاع  في حین إنالمنظمة ،  في والإدارات الأقسام أو الإفراد
ة نتیجة لفائدة ذاتیة بالنسب) م1983 وماري روي( لھدف مرسوم منذ البدایة ، ھو كما یرى أولخطة 
 أوتكون على شكل زیادة  أو الأداءالجماعة ، كما یتم الحصول على الفائدة من خلال تقویم  أوللفرد 

 ألعدیلي. ( وسلطة ونحو ذلك  تأثیرزیادة  أوترقیة  أو الإفرادالمجموعة من  أوھبة من المنظمة للفرد 
  ) . 299، مرجع سابق ، ص 

  

  : العمل  منظماتنموذج الصراع في 

حول الصراع في منظمات العمل خلال السنوات الماضیة  أجریت التيالبحوث والدراسات  ءضوعلى 
نموذجا نظریا للنزاع في منظمات العمل ، وخصوصا الصراع ) Rahim ; 1986( ، یقترح رحیم 

        بین الجماعات ،والصراع  التنظیمي الداخلي الشخصيللفرد نفسھ والصراع  الداخلي الشخصي
  ) .  والأقسام الإداراتین الصراع ب( 

                                         : ویتكون النموذج من الجوانب التالیة 

 المدیر العام

 التسویق المالیة الإنتاجالبحوث 
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ویعنى ذلك مصادر وبدایات الصراع التنظیمي وظروف تكوینھا ، حیث یعتقد : ظروف الحادثة / 1
ویوضح ) ھیكلیة( تنظیمیة  أومصادر الصراع في منظمات العمل قد تكون سلوكیة  أنالباحثون 
، وغیرھا من ، العمر ، المستوى التعلیمي النوع:  مثل ) صفات ( رافیة إن ثمة عوامل دیمغالنموذج 

  .الصراع من حیث نوعیتھ ومستواه  فيالعوامل ، تساھم 

 ( Rahim ; M.Management Confliction Organiztions;1986.pp.61;62 ) .            

سلوك واتجاھات ومرافق كل  فيیؤثر  أنالصراع یمكن  إنالنموذج  أوضح :السلوكیة المتغیرات / 2
ویحاول  تقل الثقة بینھم وتبتعد العلاقات  الأطراف الأفرادتطور الصراع بین  فإذا.  الآخرطرف نحو 

أو  ، بھدف الكسب الآخردون علم  أھدافمشاعرھم ومحاولة تحقیق  إخفاءكل  طرف أو كل فرد 
وقد تتطور المشكلات . الموقف ، كما یقل الاھتمام بحل المشكلات  أو الأمورعلى زمام  السیطرة
، ویصعب تقییم  للآخركل طرف عدوا  أوبحیث یعتبر فرد  الأطراف أو الإفرادبین  والأمور

كل طرف لكسب الموقف ویغلب على الموقف نمط الكسب  أوالمعلومات بموضوعیة ، فیسعى كل فرد 
                                                . الخسارة أو

على العلاقات والاتصال الحر والتفاعل بین  السلوكيینعكس ھذا الصراع : صیغة الھیكل التنظیمي / 3
بناء ھیكل  إلى الأفرادالنزاع قد یقود  إنقد یجعل الاتصال كتابیا فقط ، كما  الذي الأمر الأطراف

     .ادل للمعلومات فیصبح الاتصال رسمیا وغیر مرنتسوده التفاعلات غیر المشجعة على التب

یصعب عادة استخدام ) صراع ـ كسب ـ خسارة( نمط  الأفرادعلى  عندما یغلب: عملیات القرار / 4
خدام المفاوضات عدم است إلىطریقة حل المشكلات لاتخاذ القرارات لحل الخلافات ، وھذا بدوره یقود 

  . ة والمراھنة ، بدل الثقة والاحترام وحل الخلافات بطریقة التعاون ایغلب علیھا المساو التيالمتوسطة 

ة للطرفین من حیث اتجاھات العلاقات المستقبلی فيتؤثر نتیجة حل الصراع : نتیجة الصراع / 5
بھذه  ویتأثرر احد الطرفین كانت المساومة قد استخدمت فسیخس فإذا. الآخرالبعض  بعضھم إزاء

مثل ھذا الصراع لا  إن، أخرىالنزاع مرة  أوسوف ینعكس على حل الصراع  أمرالنتیجة ، وھذا 
، نموذج  ألعدیلي. ( المنظمة ككل  فيالصراع فقط ، بل انھ یؤثر  طرفياتجاھات وسلوك  فيیؤثر 

  ) .  301ـــ  300النزاع في منظمات العمل مرجع سابق ، ص 

  : الصراع التنظیمي  تطور مراحل /  ب 

 فيفیما بینھم سواء كان للاختلاف والتفاوت  الأفرادبادراك  تبدأالصراع بمراحل معینة  عملیة تمر
  .الخ .....المصالح والحاجات ، المیول ، الرغبات ، الدوافع ، وجھات النظر ، الخبرات  أو الأھداف
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السمات  فيوتنظیم الفئات المتماثلة  الاختلافاتبعد ذلك مرحلة تحلیل وفھم و بلورة ھذه  تأتى
 فيثم المرحلة النھائیة وتتمثل . النزاع  أطرافبعض تكوین تكتلات معینة تمثل  إلىوالخصائص 

  . للنزاع  الآخرمعینة لیتواءم من خلالھا مع الجانب  إستراتیجیةمحاولة كل طرف وضع 

عددة ھناك نماذج مت أن إلاطبیعتھا ،  أوالمراحل  محدد بین الباحثین حول عدد ھذهولیس ھنالك اتفاق 
  ) .  37ــ 36ر سلیمان ، مرجع سابق ، ص ابوبك( تبین تصورھم  للمراحل 

   الثانيالنمط ) "  " Pondy ; R." Organizational Conflict )   بندىومن بین تلك النماذج نموذج 

  

  

  

  

  بوندي مراحل الصراع عند ) 2ـ  5( الشكل رقم 

  محسوس  مدرك وملحوظ   ضمني و خفي      

    

  

    الصراع نتائج  تفھم الصراع  

  معلن وظاھر  

    Panielle Picar , Velle La Socicle,Vuibert,Parris,1991,P 91: المصدر 

  : یرى أن الصراع تمر بخمس مراحل ھي ومن الشكل 

      :  Latent Conflict )مستتر( : الضمنيمرحلة الصراع / 1

غالبا ما تتعلق بالتنافس على  والتيتتضمن ھذه المرحلة الشروط والظروف المسببة لنشؤ الصراع ، 
 التي الأسبابغیر ذلك من  أوالجماعات ،  أو الأفرادالاعتمادیة بین  أو.  الأھداف فيالموارد والتباین 

                                                            . تسھم في میلاد الصراع بشكل غیر معلن 
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  :  Perceived Conflict:  مرحلة الصراع المدرك/ 2

وتلعب . ملاحظة وجود الصراع فیما بینھم  أو إدراكالصراع في  أطراف یبدأفي ھذه المرحلة 
المعلومات دورا ھاما في تغذیة صور ومدركات الصراع حین تنساب عبر قنوات الاتصال المتاحة بین 

  .والجماعات الأفراد

  : Felt Conflict)ملموس : ( مرحلة الشعور بالصراع/ 3

 الجماعي أو الفرديمن القلق  لأشكا، حیث تتولد فیھا  أوضحیتبلور الصراع بشكل المرحلة في ھذه 
  . وضوحا  أكثر إلیھالمشجعة على الصراع ، وتكون الرؤیة عن طبیعتھ ومسبباتھ وما سوف یؤدى 

  : Manifest Conflict) ظاھر: (  العلنيمرحلة الصراع / 4

الصریح للتعبیر عن الصراع ضد الطرف  العلني الأسلوب إلىالجماعة  أوفي ھذه المرحلة یلجا الفرد 
ویتم التعبیر عن ھذا الصراع بطرق مختلفة مثل العدوان والمشاحنات .  الأخرى أو الأطراف الآخر

  .  أخرىأي وسائل دفاعیة  أومثل الانسحاب ، اللامبالاة  أخرىالصراع صورا  یأخذوقد . العلنیة 

  :  Conflict Aftermath:  العلنيمرحلة ما بعد الصراع / 5

الموقف بشجاعة ومحاولة  تواجھ أنالمنظمة  إدارةوعلى . ع اعملیة الصر تبدأفي ھذه المرحلة 
زیادة التعاون الوظیفي بین  إلىما تم ذلك فانھ قد یؤدى  وإذاالتعرف على جذور المشكلة وحلھا ، 

وضع حلول توفیقیة  إلىخنق الصراع وكبتھ ، ولجأت  الإدارةحاولت  إذا أماالجماعات ،  أو الأفراد
عن السطح مؤقتا ولكن  یختفيقد  والذيغیر شاملة ، فان ھذا البدیل سوف یزید من حدة الصراع ، 

                         ) .  337ـــ  336محمود العمیان ، مرجع سابق ، ص  ( ، الأولىالمرحلة  إلىیعود مجددا 
كعملیة دینامیكیة ، فعلاقات  إلیھنظرنا  إذا أفضلیمكن فھمھ بصورة  التنظیميالصراع  أنولا شك 

                  .  والنماذج  الأنماطحسب  الأخرىتمر بعدة مراحل تتفاعل كل منھا مع  أكثر أوالصراع بین فردین 

  : وھى حسب تصورات الكتاب لمراحل الصراع  أنماطولقد تم تحدید مراحل الصراع من خلال عدة 

                                           "" Thomas Model: نموذج توماس :  الأولالنمط / 1

  : یمر بھا الصراع على النحو التالي  التيحدد توماس المراحل 

  : الإحباط:  الأولىالمرحلة 
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اھتماماتھم و احتیاجاتھم ،  إشباعالجماعات بعدم قدراتھم على  أو الأفرادعندما یشعر  الإحباطیحث 
ھناك شعورا  أن إلا. عریضة  أوغامضة ھامة  أوكون ھذه الاھتمامات والاحتیاجات واضحة وقد ت

 فيمعینة ، وقد یشعر الفرد  أھداف إلىمجموعة ما تقف حائل دون الوصول  أوبان فردا ما واضحا 
تحجیم  أوعنھ ،  المعلومات، وحجب  وأفكاره أرائھفي حالات عدم الموافقة على  بالإحباطالمنظمة 

  .  وتأثیرهقوتھ 

                                                                                        :تصور الموقف : المرحلة الثانیة  

قد یتطور  أوفھم فوریا ، وقد یكون التصور وال) في مشكلة  ما( على السؤال  الإجابةذلك ویتضمن 
لاستجابة  الأساسفانھ یشكل  الأحوالنتیجة لتفكیر عمیق ، وقد یكون واضحة او غامضا ، وفى أي 

على انھ ناتج عن خداع مقصود ،  آخروقد یتصور الفرد الخلاف مع شخص .  الإحباطالفرد لمصدر 
   . یحدد استجابتھ لھ  والذيوقد یفھم غیر ذلك اعتمادا على كیفیة تصوره وفھمھ للمواقف 

  : السلوك : المرحلة الثالثة 

فطریقة فھم .  الأطرافالموقف ، ویظھر بنمط التفاعل بین  أوالسلوك عن فھم وتصور المشكلة وینتج 
  .  الآخروتصور المشكلة بالنسبة للفرد تحدد نمط سلوكھ مع الفرد 

  : النتائج : المرحلة الرابعة 

  . المختلفة  الأطرافتتخذ مشاعر  التي والأعمالالنتائج القرارات وتتضمن 

  :كالآتي الصراع وحدد مراحل  ) :  John.R: (  أرجون : النمط الثاني / 2

  :الصراع  أسبابظھور :  الأولىالمرحلة 

، التنافس على الموارد النادرة ، معوقات  الأدوارللصراع مثل عدم وضوح وفي ھذه الظروف المؤدیة 
  .  والأھدافالاتصال ، الاختلافات الفردیة في الحاجات ، القیم ، 

  : الصراع  إدراك: المرحلة الثانیة 

ویدركونھ بطریقة معینة تجعلھم یشعرون بحاجاتھم  الصراع الموقف أطرافوفي ھذه المرحلة یفسر 
  . عمل شي تجاه ھذا الموقف  إلى

  .الموقف بشكل سلوك صریح  إدراكو  عن فھم  تعبیر: ظھور الصراع : حلة الثالثة المر

  :قمعھ  أومعالجة الصراع : المرحلة الرابعة 
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 ینتھي، وفي ھذه الحالة فانھ  إلیھالمؤدیة  الأسبابیعالج بمعالجة  أنالمرحلة یمكن للصراع  ھذهوفي 
  .الحقیقة  لأسبابدون معالجة ) السلوك الناشئ عنھ (عملیة التعبیر عن الصراع    تنتھيقد  أو

                                                                       :مرحلة ما بعد الصراع : المرحلة الخامسة 

المستقبلیة ، ات تؤثر على الصراع أنیمكن  النزاعيیتم التعامل مع الوضع  التيالطریقة  إن
 وشابھة ، قضایا م إليلا تعالج تستمر في التصاعد وتفسح المجال لامتداد النزاع  التيفالصراعات 

یدرك  أن، ولذلك فانھ من الضروري د علي معالجتھا بشكل بناء ومنتج تساع لكن الإسراع للحل 
                                                       .على صراع المستقبل   لتأثیرهلھذه المرحلة في نظرا  المدیرین

  : ذكور لجون آر ممراحل الصراع ال) 2ـ  6(ویبین الشكل التالي 

  

  المؤدیة للصراع الأسبابظھور 
  

  الشعور بالصراع
  
  

    

  ظھور الصراع
  

  

  

  

  

  

  

  

  إدارة الصراع

  معالجة الصراع أو قمعھ 

  الصراع) آثار ( ما بعد الصراع 
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  .  113ص محمد رقاد ، مرجع سابق ، : المصدر 

  

  : مراحل الصراع التنظیمي كالأتي ویش دی أوردوقد 

تحلیل  لطبیعة الصراع ونوعیتھ من خلال المحددة ظھور العوامل :المرحلة الأولى / أ 
   :العوامل التالیة 

وتتمثل في جزیئات وتفصیلات  : العملیة التي تتمثل المعاملات التي من شانھا قد یظھر الصراع / 1
  . یجب بحثھا وتوثیقھا 

  .وبتحلیلھا یمكن الوقوف على مدى التعاون او المنافسة بین الأطراف : العلاقة بین الأطراف / 2

وھنا یتم تحدید حجم عملیة الصراع ذاتھا فقدر حجمھ ومستواه وأثره على مختلف : طبیعة الصراع / 3
  . الأطراف والمنظمة 

  : السمات والخصائص الشخصیة لأطراف الصراع / 4

ویتم بحثھا من خلال تحلیل ثقافة وقیم الأفراد ونموذج حیاتھم ،و بناء على ذلك یقدر السلوك المتوقع 
  . منھم 

ومن خلال ھذا العامل یتم تقدیر وتقییم كل طرف لمدى قوة الأطراف الأخرى : تقدیر وتقییم النتائج / 5
  . في الصراع ، وبین خططھ وبرامجھ للتعامل مع الصراع من خلال النتیجة المترتبة على تحلیلھ 

  :مجال الصراع ونطاقھ : المرحلة الثانیة / ب

فة و القوى الخاصة بالمرحلة الأولى ، حیث یتضح مدى قوة كل ھذه المرحلة بانتھاء تحلیل كاتبدأ 
طرف وإمكانیاتھ ، وتبدأ الصورة العامة لمجال الصراع ونطاقھ والإطار الذي یمكن تصور الحلول 
الممكنة لذلك الصراع لدى كل طرف ومن ثم قد یحتاج الطرفان إلى تدخل طرف ثالث لدیھ عنصر 

  .          ع وحل مشكلتھ لقوة والحكمة لأنھا عملیة الصرا

إنھاء الصراع وتحدید ب تتخذ القرارات الخاصة وفى ھذه المرحلة :حل الصراع : المرحلة الثالثة / ج
عبد . ( الإجراءات التي ینبغي على كل طرف القیام بھا للوصول إلى إنھاء التوتر القائم بین الأطراف 

  4د المغربي ، مرجع سابق ، ص الحمی
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  ( Dutch ) :مراحل الصراع عند دیوتش 

  یوضح مراحل الصراع عند دیوتش )  2ـ 7(الشكل 

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .  408ـــ  407عبد الحمید المغربي ، مرجع سابق ، ص : لمصدر ا

  

  

 العملیة

علاقة 
 الاطراف

طبیعة 
 الصراع 

الصفات 
 الشخصیة 

تقدیر 
 المخرجات 

احتمال وجود 
 الطرف الثالث 

 حل الصراع  مجال الصراع 
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  :  التالي على النحووالذي یرى أن الصراع التنظیمي یتكون من ثلاث مراحل :    النمط الثالث/  3

الشعور في موضوع بذاتھ ، وتتمثل أولى خطوات عملیة ھو تركیز  و :) Awareness( الانتباه / 1
الصراع في انتباه إطرافھ لما قد یوجد  بینھم من تفاوت في القیم والأھداف والمصالح ، ویختلف انتباه 

  . الأطراف إلى مدى بعید تبعا لتباین ثقافاتھم وخبراتھم السابقة ووجھات نظرھم وحاجاتھم ودوافعھم 

ما بینھم من تفاوت خلفیتھم عندما ینتبھ الأفراد ل  :وتكوین جماعات المصلحة بلورة الاھتمامات / 2
التعلیمیة وفى مستویات دخولھم وفى قیمھم ومعتقداتھم ، وفي أھدافھم واھتماماتھم ، نجد من جانبھم 
نحو إقامة التكتلات وتكوین جماعات واتحادات وتحالفات تضم كل جماعة منھا الفئات المماثلة في 

وكلما كان إدراك . ائص والسمات ، وتتصارع فیما بینھا حول موارد تتصف بالندرة النسبیة الخص
أطراف الصراع لمقدار الضرر أو الخسارة بالنسبة لھم كبیر ، كلما زاد احتمال أخذھم لمواقف متطرفة 

  . في الصراع 

  ) : (Strategy Formulation: تشكیل استراتیجیات الصراع / 3

اعات المصلحة أن تعمل كل منھا على تشكیل الإستراتیجیة التي تتعامل مع ھذا الصراع تكوین جمیتبع 
.                                                  ویمكن أن تتناول ھذه الاستراتیجیات طریق التعاون المنافسة والقوة أو طریق المساومة 

م ، ص 1987المجلة العربیة للإدارة ، عمان ، ، جوانب في الصراع التنظیمي ،مدحت محمد الریب ( 
5 . (  
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  المبحث الثاني                                      
  : إدارة الصراع التنظیمي وأسالیب إدارتھ                                

  :  إدارة الصراع التنظیمي مفھوم  :المطلب الأول 

  : مفھوم إدارة الصراع / ا 

 أومحتوم ویتعذر اجتنابھ ، وان انعدام الصراع  أن الصراع التنظیمي شيالحدیث  الفكر الإداري یرى
وجود  أنكما . انھیارھا  إلىیؤدى مع الزمن  أووجوده في المنظمة بمستوى منخفض یسبب الركود 
القدر المعتدل من الصراع في المنظمة فھو  أماالصراع بدرجة عالیة یصیب التعاون بخلل كبیر ، 

                 ).  39تمیم عبابنة ، مرجع سابق ، ص . ( مطلوب 

وغیر عادیة نتیجة لما تخلفھ من  مألوفةظاھرة غیر  بأنھاالصراعات التنظیمیة  إلىوانطلاقا من النظرة 
اء علیھا ، لما كان ھناك ضرورة یجب القض وبالتاليوعلى فعالیة المنظمة ،  الأداءسلبیة على  آثار

الاختلافات ظاھرة  أولسوء الحظ فان التناقضات  أوالصراعات التنظیمیة ، ولحسن  إدارةللجدل حول 
 الإلمام، ویترتب على كل ھذا ضرورة الأسبابموجودة في كافة المستویات ، نتیجة العدید من  إنسانیة
وان تدمر وھدم ،  أدواتتكون  أنبدل  وإبداعبناء  أدواتالصراعات التنظیمیة حتى تكون  إدارةبسبل 

الفعالة العمل قدر  الإدارةالیوم من طبیعة المنظمات المعقدة لذا یستوجب على  أصبحالصراع التنظیمي 
 آثارھاتنعكس  أنالصراعات التنظیمیة بكفاءة عالیة قبل انتشارھا وتطورھا وقبل  إدارةعلى  الإمكان

الصراعات التنظیمیة ، مجلة  إدارةرغدة ،  أبوحسین . (فعالیة التنظیمیة ككل و ال الأداءالسلبیة على 
                                                                           . )158م ، ص 2005، ) 5(العلوم الاقتصادیة والتسییر ، العدد 

فان ھنالك ظروفا  ،  الإداریةالصراع التنظیمي داخل الوحدات  لإدارةالتون نموذجا ولقد قدم 
 بالإضافةا یتعلق بالعلاقات الرسمیة وغیر الرسمیة ، وھذا المنظمة ، ومنھا م بھیكلومتغیرات ترتبط 

فكلما كان ھنالك وضوح في البناء التنظیمي .  للأفرادما یتعلق بالمتغیرات الشخصیة والسلوكیة  إلى
وجود مستوى مناسب عن الصراع بما یمكن لحد كبیر  إلي أدىبعضھم بعضا  فرادالأوفي علاقات 
  .  وإدارتھالسیطرة علیھ 

 الأسلوبواختیاره  المرؤوسیندات الصراع من خلال توجیھھ لمجھ لإدارةویلعب المدیر دورا جوھریا 
عبد (،و التعامل  من خبرة في العمل المرؤوسین ءھؤلامشاكل یساعده في ذلك ما لدى ال المناسب لحل

  ) . 410المغربي ، مرجع سابق ، ص الحمید 
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                             :  مداخل إدارة الصراع  : طلب الثاني مال

الصراع التنظیمي و مواجھتھ  لإدارةالصراع على خمسة مداخل  لإدارةاعتمد نموذج توماس  وأیضا
( و تطبیقھ وتتمثل ھذه المداخل فیما یوضحھ الشكل  إتباعھلكل من الظروف و العوامل التي تناسب 

12 ،5 : (   

  نموذج توماس لمداخل إدارة الصراع   ) 2ـ  8 (الشكل   

  

    

  

    

  

  

  

  

  

  روح التعاون                                  

  الاتجاه لإشباع احتیاجات الطرف الآخر              

  .  412، مرجع سابق ، ص  المغربيالحمید  عبد: المصدر 

  : مدخل القوة و التنافس :   الأولالمدخل / 1

 الأطرافصالح احد  في إلیھو التھدید و یكون الحل التي یتم التوصل  الإجباریعتمد ھذا المدخل على 
توقیع العقاب  أوالتھدید  إليالخسارة عند التعامل مع الصراع فلیجأ  الآخرفقط و موقف الطرف 

تترتب على ھذا  التيالسلبیة  الآثار، ومع  للأداءتقییم ضعیف  أو المكافأةید بالحرمان من كالتھد
  : مثل  الأحوالبعض  يانھ یمكن الاعتماد علیھ ف إلاالصراع ،  إدارة في لالمدخ

مدخل التكامل و 
 التعاون 

مدخل القوة و 
 التنافس 

  

مدخل التوفیق و الحل 

  

 مدخل التكیف 

  

 مدخل التجنب 
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  . تتطلب السرعة و الحزم ، عند ظھور اتجاھات الخطر و في المواقف الطارئة  التيلات االح/ 1

القضایا و المواقف الھامة ، وعندما تحتاج القرارات غیر المبرمجة للتطبیق و عند الرغبة في / 2
  . التقلیل من التكالیف 

  م و الحفاظ على مركزه و مكانتھ علق باستقرار التنظیتت التيالحیویة ،  الإداریةالمواقف / 3

 الأطراف، كمحاولة احد یعمدون لكسب الموقف بطریقة غیر شرعیة  أفراد التي یوجد بھاالمواقف / 4
  . اتخاذ قرار سریع لحمایة نفسھ  إلىالفرد  استقلال فردا ما ، و احتاج ھذا

                                                       : مدخل التكامل و التعاون :  الثانيدخل مال/ 2

، لتنمیة المشاركة  الأطرافصراحة بالصراع ، ثم تقییمھ بواسطة كل یقصد بھ المواجھة و الاعتراف 
متعمقة لبدائل حلھ وبالتالي اتخاذ القرار بالحل الفعال و المقبول من طرفي الصراع ، ومع ما قد 

إلا انھ من . عوقات تتعلق بطرفي الصراع ومعایر الجماعة و متطلبات العمل یواجھھ ھذا المدخل من م
   : إتباعھ في العدید من الحالات منھا المناسب

  . حالات الاتفاق على كل متكامل / 1

  .حالات الرغبة في اكتساب الخبرة والتعلیم / 2

 الإدراكالصائب و  رأيالآخرین من ذوى الو مقترحات  آراءتتطلب الحصول على  التيالموافق / 3
  .الصحیح 

  . الحل المطلوب  إلىالرغبة في اكتساب تعھد معین بالتعاون للوصول / 4

  . في استقرار العلاقة  لأھمیتھانظرا  الآخرینمراعاة مشاعر / 5

  : مدخل التوفیق و الحل الوسط : دخل الثالث مال/ 3

 إلىحد ما و تقارب وجھات النظر بما یؤدى للوصول  إلىمحاولة تنازل كل طرف یقصد بالتوفیق 
و ذلك عندما تتقارب قوة الطرفان نسبیا و یكون ھذا المدخل مناسبا  التفاوضالحل الوسط من خلال 

  : الصراع في الحالات التالیة  إدارةفي  لإتباعھ

  .  لصراعللا تساوى الجھد المبذول  أنھا إلامھمة، أھدافحالات وجود / 1

  . متبادلة  أھدافالصراع نسبیا ولكل منھم  أطرافت تساوى قوة حالا/ 2
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  . تحقیق تسویة مؤقتة للقضایا المعقدة  الأطرافعندما ترید / 3

  . حلول ملائمة في ظل ضغوط الوقت  إلىالرغبة في الوصول / 4

  . فیتم التراجع و الاعتماد على الحل الوسط  )التنافس و التعارض( الأسلوبین إتباععندما لا یجد / 5

  :   التحاشيمدخل التجنب و : المدخل الرابع / 4

الطرف  أمامعملیة الانسحاب من الصراع ، حیث یتجنب الفرد للحضور  التحاشيیقصد بالتجنب و 
الصراع   لإدارةمدخل ال ھذا التجاوب مع متطلباتھ ، ومع ھذا قد یكون أومذكراتھ  الرد علىو  الآخر

  : مناسبا في بعض الحالات منھا 

  .  إلحاحاو  أھمیة الأكثرالقضایا  أوالقضایا البسیطة / 1

  . باھتماماتھ و مصالحھ  الآخرین لإقناع أخرىالصراع انھ لیس ھنالك فرصة  طرفياحد  إدراك/ 2

  . وزنا من الفوائد و المنافع الموجودة  أكثروالجھود المبذولة  الأعباء/ 3

  . بالتھدئة  لآخرینو السماح  الأنفاسالفرصة لالتقاط  أعطاءلرغبة في ا/ 4

  . عند تجمیع البیانات و المعلومات یفضل عدم اتخاذ قرار متعجل / 5

  . وظھور احتمال قدرتھ على حل الصراع بنجاح اكبر  الآخرعند تقدیر موقف الطرف / 6

  .  الأخرىبة للقضایا عندما تبدو القضایا المطروحة ھامشیة وعریضة بالنس/ 7

  : النقاط التالیة  مراعاةفعال وإیجابي یجب وحین یدار الصراع بشكل 

  :  أطرافھالصراع ومعرفة مشاعر  أسبابتحدید / 1

 أسبابللصراع التنظیمي، التعرف على  إدارتھالتحقیقھا عند  الإدارةتسعى  أنالتي یجب  الأھدافمن 
تھدئ  أن الإدارةتحاول  أن الخطأالصراع الحقیقیة ، وذلك من اخل معالجتھا بشكل جذري ، ومن 

  .ینشا من جدید  لأنھ الأسبابالصراع دون معالجة حقیقة 

   : المتنازعة  أفكار الأطرافالتكامل في  إليالتوصل / 2

حل وسط  إلىجمیعھا وإحداث تكامل بینھا بدلا من محاولة المساومة و التوصل  الأفكاربجمع وذلك 
یعالج بتدخل  أنلان الحل الوسط لا یمثل الحل المقنع للصراع ، وبدلا من ذلك فان الصراع یجب 
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 الأطرافتخدم ھذه  التي الأفكار أفضلالصراع ، بحیث یمكن استخدام  أطراف أفكاروتكامل 
  . والمنظمة 

  :الصراع  أطرافیدعم من قبل  أنحلول حقیقیة یمكن  إلىتوصل ال/ 3

تمیم عبانة ، . ( الصراع  أسبابلا تعالج  لأنھاالصراع  أطرافتحترم من قبل المؤقتة لن الحلول  إن
  ) .  40مرجع سابق ، ص 

 التوترعند الأطراف العاملین مقدار صحیحا من  یبقى أن یجب :الأفرادتوجیھ توترات  إعادةمحاولة / 4
   .ي یخدم المنظمةوالتوترات ھنا تقنن بشكل ایجاب

  : الصراع التنظیمي  إدارة أسالیب : المطلب الثالث

  : الصراع التنظیمي تحت ثلاثة مجموعات  إدارةیمكن تصنیف 

  .المشتركة  الأھداف:  الأولى

  .الطرق الھیكلیة : الثانیة 

  .والسلوكیة والقانونیة  الإداریة الأسالیب: الثالثة 

  :  المشتركة الأھداف:  أولا

 أرضیة إیجادالصراع  إدارةلنشؤ الصراع ، ومن طرق  الرئیسیةمن المصادر  الأھدافتعارض یعد 
الصراع وفتح قنوات  أطرافتتفق علیھا  أھداف وإیجادمشتركة بین المجموعات المتصارعة ، 
التنظیم  أھدافنجاح  فيتساھم  التي الأنشطة لمكافأةوافز الاتصال بینھم ، و یمكن استخدام نظام الح

  . الفرعیة داخل ھذا النظام  أھدافالكلى ، ولیس 

  : الطرق الھیكلیة : ثانیا 

  : الصراع ما یلي  إدارةتستخدم في  التيالطرق  أھممن 

  . المتصارعة  الأطرافمستشار یعالج الصراع بتحدید مسئولیات  أومختص  إلىالصراع  إحالة/ 1

تفھم ویكسبھم خبرات یزید من  أخرى إلىانتقال الموظفین من وحدة  إنتبادل الموظفین ، حیث / 2
  . جیدة 
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ص  ، صبوبكر سلیمان ، مرجع سابق ، أ( . المنظمة  وأقسامبین وحدات  إیجاد وظائف تنسقیھ/ 3
41 ،46  . (  

  : والسلوكیة والقانونیة  الإداریة الأسالیب: ثالثا 

  :  Hodge & Antony: یرى ھودج وانتونى 

  : الصراع بالطرق التالیة  إدارةانھ یمكن 

  : كلیھما لحسم الصراع  أوالسلطة  أواستخدام القوة / 1

  . یعتمد على كبت الصراع  لأنھمشكوك في فعالیتھ  الأسلوبوھذا 

 أوالصراع و ذلك لتسكینھ  أطرافمواساة  إلىھنا  الإدارةوتلجا  :تسكین الصراع  أوتلطیف / 2
  . الصراع  طرفيالعلاقات السلمیة بین  لإعادةثرة حدتھ عن طریق استخدام طریق لغة مؤالتلطیف من 

یعمد  أو یبعد التركیز على الصراع أكثر أن أو الأطرافاحد  یعمدوھنا  :الانسحاب  أوالتجنب / 3
  . مجابھة الصراع فيالانسحاب  إلىع الصرا طرفي

یوثر  أن الإنسانیةھنا عن طریق استخدام المھارات  لإدارةویمكن  :الصراع  أطرافالتوفیق بین / 4
 أطرافالتوفیق بین  بالإمكانالحل الوسط ، بحیث یصبح  إلىمن التحرك  لیتمكنواالصراع  أطراف في

  . الصراع 

وھذا . العقل وتحلیل الواقع وذلك بالتركیز على استخدام  أسبابھیتم معالجة الصراع من  : المجابھة/ 5
لا ینكر وجود العواطف والمشاعر ولكن یتم بذل جھد للتقلیل من اثر العواطف والاتجاه نحو 

  . (Hodge and Anthony ; op\ cit, p.325 (. الموضوعیة 

  : التالي  فيالصراع  إدارة أسالیب كیليویعرض  

حل یتفق علیھ  إلىالصراع بھدف الوصول  أطرافیتم بموجبھا جمع  التيوھى العملیة  :التفاوض / 1
   . الطرفان 

حل الصراع ویقوم بدور الوسیط  فيشخص ثالث للمساعدة  إلیھایدعى  التيوھى العملیة  :التوسط / 2
  . بین الطرفین 
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 إلىحل ، عندھا یرفع موضوع الصراع  إیجادحین یفشل التوسط في  إلیھویتم اللجوء  : التحكم/ 3
                                                               . حل یلزم الطرفین  لإیجادالصراع  طرفيطى السلطة من قبل جھة ثالث تع

                                                               : وھناك نوعان من التحكیم 

  .الصراع  أطرافقة عن طریق مواف إلیھیتم اللجوء :  الاختیاريالتحكیم / 1

  .الصراع  أطرافیفرض بموجب القانون على :  التحكیم الإجباري/ 2

 )Joe Kelly,OrganizationalBehavior,Inc,1974,p. 579 (  

فقدم تسعة سبل  )(Robbins S.P.M Organizational Conflict ; 1974.pp.76-77 روبنز أما
  : لتناول حل الصراع 

من أو لا یھتم المصیب من المخطئ  أسلوبوھذا : المقابلة وجھا لوجھ بین الفئات المتصارعة / 1
لیس من السھل نجاحھ دائما وبخاصة  الأسلوبھذا  أنحل مشكلة الصراع ، غیر  فيالخاسر  أوالرابح 

  والجماعات  للأفرادالبقیة  بالأنظمةتتصل  أبعاداتتضمن  التيالصراعات العمیقة وبتلك 

              .لھا مكانتھا وتتمتع بقبول الجھات المتصارعة  أھدافالانطلاق من / 2

شائع كحل  أسلوبلا یشكل علاجا حاسما للصراع ولكنھ  الأسلوبھذا  أنمع تجنب الصراع ، / 3
                                                    . مؤقت 

، وتھدئتھ یوفر Smoothingما یمكن تسمیتھ بنظریة الموقف،  أوالاختلافات  أھمیةالتقلیل من / 4
               .فرصة لدعم نقاط الالتقاء بین المتصارعین 

 وبالتاليتوزیع الموارد وتمددھا وذلك بھدف التقلیل من الزیادة غیر الضروریة لوحدات النظام / 5
              . أعضائھالتقلیل من فرص حدوث الصراع بین 

من طرق حل الصراع حیث لا یكون ھنالك رابح  الأعظموالحل الوسط ، وتشكل ھذا القسم تسویة ال/ 6
                                       .خاسر  أو

لان  أحیاناانھ ینجح  إلاھذا قد یشكل حلا مؤقتا  إنصلاحیة المركز، ومع  أواستخدام السلطة / 7
قبول سلطات وصلاحیات رؤسائھم ولالتزام بما یصدر عنھم ل الأغلب فيالنظام مھیئون  فيالعاملین 

                        .من قرارات 
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 لأنھسبل حل الصراع  أصعب، وھذا من أو تغییر على المتغیر الإنسانيتبدیل  إجراء أسلوب/ 8
                                                           . یكون ھذا مكلفا  شخصیة وقیمة و اتجاھاتھ والفرد البنائیة المتصلة ب أبعادیتناول 

النظم  في متناول إداري أسلوبللنظام ، وھذا  التربوي البنیويأو تغیر على المتغیر  إجراء أسلوب/ 9
  ) .310، مرجع سابق ، ص  ألعدیليناصر ( للنظام ،  إن سبب الصراع یمكن في البعد البنیوي تأكدما  إذاخاصة 

  : خلاصة القول 

العلیا في ھذه  الإدارات أن،و المعاصرة تظل میدانا لبروز الكثیر من مظاھر النزاع وعملیاتھ  الإداریةالمنظمات  أن
 أوایجابیات تتصل بھا وتثبیتھا ، أیةالتركیز على  أو بإزالتھا الأمورالمنظمات تتحمل العبء اللازم لمعالجة ھذه 

وف ، وللتباین في ذلك تبعا للظر أسالیبھاتنوع  أنمن  الإداراتتثاثھا، وانھ لابد لھذه سلبیات لاج إھمال ومواجھة أي
                     ) . 254عبد المعطى عساف ، مرجع سابق ، ص (ة في الموافق المختلف

الاستراتیجیات یساعد المؤسسة على تجنب  أو الأسالیبمن ھذه  أكثر أوواحد  استخدام إن "رغدة أبوحسین "ویرى 
، لان استمرار الصراع  الأعمالفي عالم تحافظ على نموھا وتطورھا وبقائھا  وبالتالي،  الإداریةالعدید من المشاكل 

سیؤثر سلبا على ممارسة نشاطاتھا ووظائفھا حیث  والذيتمزق المؤسسة ،  إلىبایجابیة سیؤدى  معالجتھ وإدارتھدون 
و الفعالیة التنظیمیة  الأداءینخفض كنتیجة لما سبق  أوللعمل ویضعف الانجاز وتزید التكالیف ویقل  الأفرادعیة تقل داف

.                                                                                

مھارات التعایش مع ھذا الواقع ومھارات  ھيالصراعات تعلمھا  التي یجب على القائمین بإدارةومن بین المھارات 
في المؤسسة ، لذلك لابد من  الأطرافالروابط حول بعض القواسم المشتركة بین جمیع  وإقامةوالتفاوض  الإقناع
الصراع متحالفة حول ما یرونھ فائدة ومصلحة للجمیع بما فیھم  أطرافتجعل جمیع  التيالحلول  لإیجادالعمل 

  .یعم التعاون والتكامل بدل التناقض والصراع والھدم س وبالتاليالمؤسسة ، 

 إیجادتتطلب وقتا طویلا ،و تسویة الصراعات لا تتحقق في یوم واحد ، ولابد من الصراعات التنظیمیة  إدارةوان 
ولا سیما  الأطرافاللقاءات بین جمیع  إثارةثم العمل على  وأذھانھمتراكمة في نفوسھم مال الأفرادحلول لصراعات 

                                        . الحقیقة للصراعات التنظیمیة  الأسبابمن اجل خلق ثقافة الحوار والنقاش ومن اجل معرفة  المتصارعة

الصراعات التنظیمیة  وإدارةفي جمیع حالات الصراع لمعالجة  استخدامھامثلى یمكن  إستراتیجیة أو أسلوباولا یوجد 
 الحقیقيتناسب مع طبیعة كل مشكلة مطروحة تكون بمثابة السبب  التي الإستراتیجیة أو الأسلوبر اختیا ینبغي وإنما
التام بكل جوانب الضعف  والإلمامالتشخیص الشامل للموقف  إلى بالإضافةدور حولھ الصراع في المؤسسة ،  الذي

  .  )158رغدة ، مرجع سابق ، ص  أبوحسین ( ،  أسلوب أو إستراتیجیةوالقوة لكل 
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  المبحث الثالث                                        

  وظیفي و نظریاتھ  الرضا ال                                   

مؤھلاتھم  أوو تدریبھم وكفاءتھم  الأفراد إعدادالبشریة و حیویتھا لا تقتصر علي  فاعلیة الموارد إن
حد كبیر علي درجة رضاھم عن  إلىتعتمد بشكل مباشر  إنماالعلمیة و مھاراتھم التقنیة فحسب ، و 

الوظیفي في العقود م عن منظماتھم ،لذا استحوذ الرضا العمل المكلفین بانجازه، ومن ثم رضاھ أداء
و السلوك التنظیمي و علم  الأعمال إدارةالعامة و  الإدارةفي مجالات علي اھتمام الباحثین  الأخیرة

من القرن  السبعینیاتدراسات متعددة حول الرضا الوظیفي خلال  وأجریت، النفس و علم الاجتماع 
                                                                         . العشرین 

في بیئة اجتماعیة  آخرین أفرادكائن اجتماعي یعیش مع  الإنسان أنوقد كشفت نتائج تلك الدراسات 
 أنالتعاون و الشعور بالانتماء ،كما  إليعلاقات اجتماعیة تبررھا  الحاجة منظمة ، وتربطھ بھم 

التواد  إليرضاھم وتقویة المشاعر الایجابیة بینھم فیملون  إلىتفاعلاتھم مع بعضھم غالبا ما تؤدي 
ھاشم،زكى . ( بحماس كبیر و بروح معنویة مرتفعة  العمل إلىجھون ووالتلاحم و الانتماء و یت

                                       ) . 890، ص  1980وكالة المطبوعات ، : ، الكویت الإدارةالجوانب السلوكیة في . محمود

 إنمامن فراغ و  یأتیانالوظیفي لا  الأداءونظرا لكون بلوغ مستویات مرتفعة من الرضا الوظیفي و 
الوظیفي و المشاركة في اتخاذ  بالأمنعدة عوامل منھا الشعور  الأفرادشترك في تحقیقھما لدى ی

 وخبرتھ، وقیم المنظمة وبیئة وتأھیلھ، وثقافة الفرد ومھاراتھ المسؤولیة القرارات و تحمل
: عمان ،مدخل استراتیجي : الموارد البشریة إدارةعباس ، سھیلة ، . (العمل،ودافعیة الفرد في الانجاز

من المفاھیم  القرن العشرین تغیر العدید أواخروفي  ). 175م ص 2000دار وائل للنشر والتوزیع 
 أفرزتھا التيممكنة نتیجة تعدد التحدیات كفاءة  بأقصى لأھدافھاتحقیق المنظمات  أسالیبو  الإداریة

 بالأداءئولیة و الالتزام یھا الرغبة في  تحمل المسدتوظیف قوى عاملة ماھرة ل أھمھاالعولمة ، ومن 
حاجات  بإشباعمرتبط  الإداریةالمنظمات  أھدافتحقیق  إن الإدارةالمتمیز،و اعتقد بعض علماء 

العمل بكفاءة  أداءالعاملین ، وتھیئة الظروف المناسبة لبث روح العزیمة و التعاون بینھم ، والرغبة في 
المنظمة و  وأھدافتحقق رضا العملاء ،  التي ھاأنشطتوفعالیة ، من اجل تحسین منتجاتھا وخدماتھا و 

تراك للطباعة إی: الإدارات ، القاھرة تنمیة مھارات مدیري . علیوة ، السید(  .متطلبات المجتمع 
   ) . 94م ، ص 2001نشر والتوزیع ، وال

بعوامل ذات علاقة  یتأثركما انھ  و الجوانب  الأبعاد مفھوم الرضا الوظیفي متعدد أن ویرى الشواني
ن الخطأ انھ م وانيكما بین الش لھا علاقة بمجموعة العمل والبیئة المحیطة ، أخرىبالعمل ذاتھ و 

انھ راض بالضرورة عن  نب معین من الوظیفة فان ذلك یعنىجا فيا الفرد زاد رض إذا بأنھالاعتقاد 
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(  .الأخرىراض عن الجوانب  ین و لیسفقد نجد احدھم راض عن جانب مع الجوانب الوظیفیة ، بقیة
  ) .20، ص1972، بیروت، جامعة الدول العربیةالأفراد إدارةفي  أساسیةصلاح ، مفاھیم  ،الشواني 

  : مفھوم الرضا الوظیفي  :المطلب الأول  

       : مفھوم الرضا و الرضا الوظیفي 

                                                                                          : مفھوم الرضا / 1

 ابن منظور،( و اقبل علیھ  أحبھ، و رضي عنھ  أھلالھ  رآهضد السخط ، وارتضاه ،  : الرضا لغة/ أ 
لقاموس وجاء في ا)  23م ، ص 1994دار صابر،: لسان العرب، بیروت :  الفضل جمال الدین أبي

أعطاه ما یرضیھ ،  وأرضاهضد السخط ، : یرضي رضا و رضوانا ومرضاة  رضي" المحیط 
بن  الفیروز أبادي ، مجد الدین (."یھ یرض أن إلیھطلب : ورضینھ، و استرضاهطلب رضاه : ترضاه
   ) .1662، ص م1987 الكویت مؤسسة الرسالة، ؛2یط، ط القاموس المح یعقوب،

مرة من ثمار الحب ، وان الحب ثمرة ث:"  بأنھالغزالي عنھ  الإمامفیصفھ :  الاصطلاحالرضا في / ب 
 مؤسسة فؤاد للنشر:ت ، بیرو 2الدین ، ج علوم أحیاء: الغزالي، حامد محمد بن محمد ( .الرضا 

               ) .243م، ص 1986،

مقامات  أعلىیاة ، وھو من الرضا ثمرة الجھد في الدنیا و غایة الح أن: ویضیف المشعان قائلا 
، دراسات في الفروق المشعان ، عوید سلطان (  المكافآتفي العمل و  الإحسانالمقربین ، و منتھى 

                     ) .  28ــــ  27م ، ص 1992دار الكرم ، : ، الكویت  1بین الجنسین في الرضا المھني ، ط

ربك  إلىارجعي ) 27(النفس المطمئنة  یأیتھا" لفجرو یؤكد ذلك ما جاء في قولھ تعالى في سورة ا
سورة الفجر (صدق الله العظیم )  30(فادخلي جنتي )  29(فادخلي في عبادي )  28(راضیة مرضیة 

                               ). 30ــ  27 الآیات، 

و تعالى یكافئ المؤمنین بالجنة كنتیجة لسعیھم في الدنیا فاستحقوا رضاه،  الله سبحانھ أنوھذا یعني 
الله  رضي: " فالرضا المتبادل بین الخالق والمخلوق ھو الفوز العظیم ، لقولھ تعالى في سورة المائدة 

    . )119(الآیة  سورة المائدة ، " عنھم ورضوا عنھ ذلك الفوز العظیم 

 أخرجھ) الناس أغنىتكن  لكارض بما قسم الله ) : (ص( قال رسول الله ي الشریف وفي الحدیث النبو
عن نفسھ  الإنسانو مشاعره العظیمة ، فبرضا  بأفكارهالناس بخاري و المسلم ، إن الراضي أغنى ال

 Ϳستقبلھ وقال رسول والجزاء والعقاب یطمئن لیومھ وم والآخرةوربھ یطمئن و تھدأ بالھ ، و یقینھ با
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 أخرجھ) فلھ الرضا ومن سخط فلھ السخط  رضاالله قوما ابتلاھم ، فمن  أحب إذا) : (ص ( الله 
                               . البخاري و المسلم 

 أوالنفسیة سواء كانت تلك المشاعر ایجابیة  الأفرادمشاعر  إلىوالرضا في مصطلح علم النفس یشیر 
إثبات الذات (حاجاتھ النفسیة المتمثلة في  لإشباعسلبیة ، ویمكن معرفة رضا الفرد من خلال تصوره 

ومن ثم فكلما حقق لكونھا حاجات ھامة ودینامیكیة  وذلك) بالأھمیةوالشعور  الانجازات والمشاركاتو
 السلوك التنظیمي إدارةألعدیلي ،ناصر محمد، (رضا ،  أكثركبیرا لتلك الحاجات كلما كان  إشباعاالفرد 

                                        ) . 110م، ص 1993العامة،  الإدارةھد عم: الریاض

الرضا عبارة  أن إلى ألعدیلي، حیث یشیر  الأفراد تأقلموالرضا یدل على الموافق والمیول الذاتیة او 
راض  إنني" تحمل المرء على القول بصدق  التيعن مجموعة من الاھتمامات النفسیة والمادیة والبیئة 

ھو شعور وجداني  إذالرضا ا، ف للأفرادالرضا مرتبط بمدى ملائمة تلك الظروف  أنویعني ذلك  "
 الإنساني، السلوك  ألعدیلي(  احتیاجاتھ ورغباتھ و توقعاتھ ، إشباعنفسي یحس بھ الفرد نتیجة لمدى 

  ) . 190ص منظور كلي مقارن ، مرجع سابق،: والتنظیمي

تقلیل معدل  إلىارتفاع الرضا یؤدى  إن ل ، أيفان الرضا یرتبط ارتباطا عكسیا بالغیاب ودوران العم
، العلاقة بین متغیرات الرضا الوظیفي و متغیرات محمد فالح صالح ( الغیاب ومعدل دورن العمل ، 

  ) .  93، ص  م2001،  والتكنولوجیا، جامعة السودان للعلوم  دكتورارسالة ،  الأداء

     : مفھوم الرضا الوظیفي / 2

 أنالرضا عن العمل من خلال ما یمكن  أومفھوم الرضا الوظیفي ) Vroom:1964( فروم  یحدد
شعور الفرد بالتكافؤ مع "  بأنھیحققھ ھذا العمل للفرد الموظف ، و بذلك فھو یعرف الرضا الوظیفي 

 Vroom; H. Work and Motivation )   " .ھذا العمل من قیم ایجابیة  عملھ من خلال ما یحققھ لھ
; New York .John Wiley and Sons Inc, pp;100—101 ; 1904) .                                    

حالة من السعادة تتحقق من خلال "  بأنھ) Herzberg, etal,1959( زییرج و زملائھ عرفھ ھیر و
 تأتىھو حالة من الاستیاء  الذيلیس عكس عدم الرضا الوظیفي  بأنھو وظیفة ذاتھا ، عوامل تتعلق بال

 ;Herzberg .F. etal .The Motivation Work)"لداخلیة للعمل تعلق بالبیئة امن خلال عوامل ت
New York; Wiley, p; 53. 1959 ).                                                                                        

شعور بالسعادة ناتج عن رضا الفرد عن "  بأنھفیعرف الرضا الوظیفي )  Locke 1989( لوك أما
 ;Locke, A, Edwin)      "لعملھ وبیئة ھذا العمل  عملیة تتداخل فیھا قیم الفرد ونظرتھ بأنھعملھ ،و 
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What is Job Satisfaction? Organizational Behavior Human; P, 112, 1989 ) .         
                                                                                                                                                         

یحصل علیھ فعلا من ضا الوظیفي ، یتحقق بالفرق بین ما یریده الفرد من عملھ و ما الر أنوھذا یعني 
من عملھ تدنى مستوى  ت الفرد بمقدار یفوق ما یحصل علیھانھ كلما زادت احتیاجا ھذا العمل ، إي

                  .  رضاه 

 إدراكھیترجم  الذيالاتجاه الایجابي للفرد نحو عملھ "  بأنھالرضا الوظیفي  الھد ھودبینما تعرف دلال 
لحاجاتھ الاقتصادیة والاجتماعیة والنفسیة والمھنیة ، بما  إشباعلما تقدمھ الوظیفة من تقدیر لذاتھ و 

العوامل المؤثرة في الرضا "  ، دلال عبد الواحد الھد ھود( ".في العمل یحقق ذاتھ ویرفع كفاءتھ 
، 26مجلة كلیة التربیة ، العدد" الكویت ناظرات مدارس التعلیم العام في دولة  وفي لدى نظار الوظی

             . ) 389م، ص  1994جامعة المنصورة ،

برضاه عن حیاتھ  فقد شبھا رضا الفرد عن عملھ ) Lindy & Trumbo 1980( و ترمبو  لأندى أما
شعور الموظف تجاه عملھ "  بأنھوظیفي حكمھما مجرد اتجاھات ، حیث عرفا الرضا ال بشكل عام وان

   "د فعل الفرد عن الحیاة بشكل عامیقوم بھ وانھ بذلك یماثل وصف انطباعاتھ وردو الذي

                    ( Lindy  ,F.J .and D.A. Trumbo ,Psychology of  work Behavior 
,Homewood; Dorsey: P; 387. 1980) .                                                                        

حالة تنتج عن التوافق بین ثلاثة "  بأنھالرضا الوظیفي )  :(Hopkins ;1984في حین عرفت ھوبكنز
  متطلبات الفرد الشخصیة، متطلبات العمل ، متطلبات بیئة العمل المحیطة بالفرد : عوامل رئیسیة ھي 

 (Hopkins .A.HWork an and Job Satisfaction in the public Sector    Now Jersey; 
Rom man & Allan held ;1984,p;22) .                                                                            

من النظرة مفھوم الرضا عن العمل تطور  إن إلىو یذكر العمري مفھوما للرضا الوظیفي مشیرا 
نظرة مركبة تحلل مكونات  إلىوظیفتھ  أوشعور عام یحملھ الفرد نحو عملھ ( المبسطة على انھ 

 الأردنمستوى الرضا الوظیفي لمدیري المدارس في " العمري ، خالد (  ،)وعوامل ھذا الشعور
( لد الیرموك، المج أبحاث،مجلة " وعلاقتھ ببعض الخصائص الدیموغرافیة و الوظیفیة للمشرف

                        ) .  147م، ص 1991، 4، العدد ) السابع

الایجابیة وموافق  أویمثل المشاعر السلبیة " الرضا الوظیفي على انھ )  : (Rig goویعرف ریجو 
  ". یمارسونھ الذيالعاملین تجاه العمل 
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  (Rig go  Ronald, Introduction to industrial Organization Psychology  Forman 
and company, inions 1990, p; 186 ) .                                                                             

لرضا لذلك العمل، ومن ھنا فان ا إدراكھالرضا الوظیفي یمثل موقف الشخص تجاه عملھ و مدى  إن و
دة تمثل الراتب و العلاقة مع الرؤساء،و العلاقة مع الزملاء ، وظیفیة متعدالوظیفي ینشا نتیجة لعوامل 

المواقف الوظیفیة " ، إبراھیم، محمد  التو یجري( ات العمل و محیطھ ، جراءإ فرص الترقیة و
المجلة " في الشركات متعدد الجنسیة  السعودیینو غیر  السعودیینوالرضا الوظیفي للعاملین من 

                   ) .8الإداریة ، عمان، ص م ، المنظمة العربیة للعلوم 1988،  3، العدد  للإدارةالعربیة 

اتجاه الفرد نحو العمل وممارستھ لھ بطریقة ایجابیة :"بأنھویمكن تعریف الرضا الوظیفي تعریفا بسیطا 
ھذا  وذلك نتیجة لما تحققھ لھ ط بھ من بیئتھتعبر عن شعوره بالقناعة والرضا عن ھذا العمل وما یحی

یمكن  وأیضا، المادیة  أوالاجتماعیة  أولحاجاتھ ورغباتھ وتوقعاتھ سواء الوظیفیة  إشباعالعمل من 
                                                             . لجانب معین ، فیھ المردود الایجابي على نفسیتھ وعلى العمل  أومیل الفرد لعملھ  بأنھتعریفھ 

ادیة الخاصة ، كما توقعات الفرد نحو ما یحصل علیھ من العوائد المعنویة و الم یتحقق عندوالرضا 
استغلال العمل لقدراتھ ومیولھ واثبات وجوده و  یعبر عن حالة الفرد النفسیة مع وظیفتھ و مدى

حدده نفسیتھ ، بتحقیق ذلك من خلال عملھ  الذيالفرد لمستوى الطموح   ومدى وصول شخصیتھ ،
الرضا الوظیفي لدى حبیب سمیح خوام،. ( اتھ النفسیة و الشخصیةحاج لإشباعا بدوره یؤدى وھذ

، رسالة ماجستیر یقیة على شبكة الجزیرة الفضائیةدراسة تطب" الوظیفي الأداءعلى  وآثارهالعاملین 
           . 4ص  UNITED KINGDOM العاليالعربیة البریطانیة للتعلیم  الأكادیمیةغیر منشورة 

عن مدى قبولھ  تعبر التيالشخصیة للفرد العامل الرضا الوظیفي تعني الحالة  إنیل النجار بویرى ن
ببیئة العمل، وان الرضا الوظیفي یتشكل من جزئیات من العام لمجموعة العوامل الوظیفیة المحیطة 

               : عناصر الرضا التالیة

  . في المحققة للوظیفة الوظی الإثراءالرضا عن الوظیفیة و فرص / 1

  .  وملحقاتھ الأجرالرضا عن / 2

  . العمل الرضا عن علاقات / 3

  . الرضا عن زملاء العمل / 4

  . الرضا عن المرؤوسین / 5
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  . و التوجیھ و القیادة  الإشراف أسالیبالرضا عن / 6

  . الرضا عن بیئة العمل / 7

  .  الأفرادالرضا عن سیاسات / 8

  .  الأداءالرضا عن تقییم / 9

  . الرضا عن نظام الترقیة / 10

  . و معاییره  أسسھالرضا عن طریق التحفیز و / 11

  . العاملین  الأفرادتقدم  التيالرضا عن الخدمات / 12

للخدمات بین  الاختیارياثر بعض العوامل المادیة في معدلات الترك : نبیل الحسیني النجار/ د ( 
   ) .  162في الشركات العامة ، مرجع سابق ، ص  الإنتاجیة الأعمال

انھ لا  إلامفھوم الرضا الوظیفي ،  أبرزت التيووجھات النظر  الآراءوعلى الرغم من كثرة و تعدد 
الرضا الوظیفي ، وعلى تعریف محدد و متفق علیھ لمعنى و مفھوم   إیجادیزال ھناك اختلاف حول 

 فيالرضا الوظیفي یتكون من جوانب متعددة تتمثل  أنول بالق بشكل عام  قد عبر عاشور ضوء ذلك
  : كونة لھ وھي على النحو التالي مجملھا العناصر الم

وظیفي ومن علاقات في العمل  إثراءرضا الموظف عن وظیفتھ، و ما تحققھ ھذه الوظیفة لھ من / أ
  .ومن كسب الزملاء في العمل 

  . إدارتھمرؤوسیھ في العمل ممن ھم تحت  رضا الموظف عن رؤسائھ في العمل ،وعن/ ب

في العمل ،وعن سیاسات التعامل مع  الإشرافالقیادة و التوجیھ و  أسالیبرضا الموظف عن / ج
  .الخارجیة  أوفي العمل ، وعن بیئة العمل  سواء الداخلیة  الأفراد

امل متغیر یمثل ، كع أخرىالرضا عن العمل كعامل عام یمثل محصلة لعوامل فرعیة  إن أیضاویرى 
یشعر بھا الفرد تجاه عملھ  التيتكونت لدى الفرد تجاه عملھ ، ودرجة الرضا  التيالمشاعر المختلفة 

لدرجات رضا الفرد عن مختلف  لعام ھنا تعبر عن النتائج النھائیةبصفة عامة ، و درجة الرضا ا
في المنظمات ،  الإنسانيك السلو: عاشور، احمد صقر(.الذي یشغلھ یتصف بھا العمل  التيالجوانب 

                                                        ) .140م ، ص 1996عرفة الجامعیة مدار ال: الإسكندریة
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الجوانب المختلف للعمل فانھ یحدث تكامل الفرد مع وظیفتھ  أوتحقق رضا الفرد عن تلك العناصر  إذا
 وأھدافھیحقق من خلالھا طموحاتھ الوظیفیة  أنلكونھ یستطیع ، وبالتالي رضاه عن تلك الوظیفة وذلك 

الرضا  تحقیق مستوى عال من إلىالتالي یؤدي ب الذي المتمثلة في تحقیق التقدم والنمو بشكل عام ، و
            . جودتھ وسرعة  الأداءظیفي ومن ثم كفاءة الو

 الرضا الوظیفي یعد محصلة الاتجاھات الایجابیة نحو مختلف عناصر العمل و أنویتضح مما سبق 
نوعیة  عمل ،ي بیئة ال، تنظیم العمل ،توفیر الظروف الملائمة فالإدارةفي سیاسة  إجمالھایمكن  التي

، ب ، فرص الترقیة والتقدم الوظیفيوالمرؤوسین والزملاء ، الروات الرؤساء،العلاقة بین  الإشراف
 ھيالاعتراف، وھذه العناصر حددھا عاشور و  نة والتقدیر والعمل وانجازه، المكا مسؤولیات،  انةالأم

 لإبرازمن خلال ھذه الدراسة السیطرة على معطیاتھا وتكشف  جوانبھا المختلفة  الباحثةما تسعى 
    أدائھمعلى  ارالآثعلى الرضا الوظیفي للعاملین في مستشفى الخرطوم التعلیمي وانعكاسات تلك  آثارھا

  : و أنواعھ أھمیة الرضا الوظیفي  :المطلب الثاني 

  : ـ اھمیة الرضا الوظیفي  1

، فھو یصنع أداءوما تحققھ من  أنشطةلما تؤدیھ المنظمة من  الأساسیةالموارد البشریة الدعامة  یمثل
انحراف لھ عن  وأي الذي یتابع ویقیم ،یخطط وینفذ، وھو  الذي، وھو الأھدافالاستراتیجیات ویرسم 

 أھدافھامعاییر السلوك المطلوبة سینتج عنھ بلا شك انحراف المنظمة عن تحقیق  أو الأداءمستوى 
 الذيالفشل مما یجعلھ بلا منازع ، وھو العامل الرئیسي  إلىوتعطیل مسیرتھا وسیسیر بھا حتما 

المنھج الحدیث في :البشریة  الموارد إدارة،مدني عبد القادر،  علاقي(.لیھ نجاح المنظماتیتوقف ع
       ) .  633م ، ص 1993للنشر والتوزیع ،  زھرانمكتبة دار : ، جدة  الأفراد إدارة

،وقد  الإداريوعلیھ یعد الرضا الوظیفي من الموضوعات التي نالت اھتمام العدید من علماء النفس 
فمن ل الوظائف ،وبالتالي یقضون جزءا كبیرا من حیاتھم في شغ الأفرادمعظم  إن إلىلك یعدد ذ

 أنكما . یبحثوا عن الرضا الوظیفي و دوره في حیاتھم الشخصیة و المھنیة  أنلاء الأھمیة بمكانة ھؤ
 إلىزیادة الرضا الوظیفي قد تؤدي  إنھذا الموضوع وجھة النظر السائد من  الأخرى الأسبابمن 

كامل محمد،السلوك التنظیمي ،المغربي( انفع بالمؤسسات و العاملین لدیھال وإلحاق الإنتاجیةزیادة 
                                                    )120م،ص2004والتوزیع، في التنظیم،عمان، دار الفكر للنشرسلوك الفرد والجماعة  أسس،

التوافق النفسي والاجتماعي الرضا الوظیفي في كونھ یساعد بصورة كبیرة في تحقیق  أھمیةوتظھر 
الرضا الشھري ،. ( الأداءالفرد، ونوعیة  إنتاجیةنجاح في العمل، وبالتالي زیادة  إلىللفرد الذي یؤدى 
   ) .  25ص  م ،200مرجع سابق ، ، بالإنتاجیةالوظیفي وعلاقتھ 
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ا العاملین عن رض أن" من حیاة الفرد ، یقول بدر  الأخرىالرضا الوظیفي على الجوانب وقد ینعكس  
یزید  وأحیاناویقلل معدل دوران العمالة ، ، ایجابي على نسبة الغیاب حیث یقللھا تأثیرعملھم لھ 

عن عملھ غالبا ما یؤثر ذلك  الراضيالشخص  إن،ھذا علاوة على  الأداء،ویحسن مستوى  الإنتاجیة
 أودراسة معنویات  میةأھكثیرة خارج عملھ ،من اجل ذلك تظھر  أشیاءعلى سلوكھ ویجعلھ راض عن 

                        ) .  155م ، ص 2004بدر حامد احمد ، مرجع سابق ، .( رضا العاملین عن عملھم 

،وھو احد المنظمة  أفرادوجودتھ من قبل  الأداءوان من خلال تحقیق الرضا الوظیفي ترتفع معدلات 
تقوم علیھا  التي الأساسیةالركیزة  الأفرادء ھؤلا أنتسعى لتحقیقھا كافة المنظمات، حیث  التي الأھداف

وعواطف وقیم واتجاھات واحتیاجات ،ھذا  وأحاسیسبشر لدیھم مشاعر  فالأفراد،  الإداریةالتنظیمات 
 التيالمنظمة  أھدافعن  الأھداففردیة خاصة بھم ،قد تختلف تلك  أھدافما لدیھم من  إلى بالإضافة
المنظمة  وأھداف أھدافھمالحرص على تحقیق رضاھم والتوفیق بین  الإدارة، لذا فعلى  إلیھاینتمون 

من خلال ما  أھدافھاسیقومون بخدمة المنظمة والعمل على تحقیق  فإنھم،ومتى ما تم تحقیق ذلك 
     ).  21، مرجع سابق ، صعبد اللهغانم بن ( .وإنتاجیة وفیرة عالیة  أداءیبذلون من جھد یحقق معدلات 

 الإشراف وأجھزة الإدارةدوافع العاملین في مجالات العمل ورضاھم الوظیفي یساعد  وأداركوان فھم  
على تصمیم بیئة عمل مناسبة، ونظام فعال یحفز ویساعد على تشجیع الموظفین واستمرارھم في مواقع 

تملكھا  التيالموارد  أھمھؤلاء الموظفین  أنالوظیفي باعتبار  وأدائھمعملھم ، وزیادة فاعلیتھم 
السلوك التنظیمي ، مرجع سابق ، ص  إدارة، ناصر محمد،  ألعدیلي. ( لمنظمات والھیئات العملیة ا

110  . (                

تبني علیھا المنظمات والمؤسسات على  التي الأساسیةالعنصر البشرى ھو اللبنة  إنو یتضح مما سبق 
وینفذھا ،وبالتالي فان عدم الرضا  إلیھاویخطط للوصول  الأھدافیرسم  الذي، فھو  أنواعھااختلاف 

وھذا یؤثر سلبا على المؤسسة مما  أدائھ لانحراف الأولىالوظیفي للعامل عن وظیفتھ یمثل الخطوة 
 أنھا إلاویعطل مسیرة تقدمھا ، ومن السھل على المنظمة توفیر الموارد المادیة ، الأھدافیعیق تحقیق 

على الحفاظ على  أو، والإنتاجالعمل  فيرد البشریة الراغبة على الحصول على الموا أحیاناقد تعجز 
، مما یسبب في زیادة معدلات  الأمثلالكامنة والاستقلال  قوى بشریة واستقلال طاقتھا نما لدیھا م

                        .الخبرات الطویلة أصحابفقدان  ة ،دوران العمال

المنظمة ، لابد  أھدافللعامل وثم تحقیق  الإنتاجزیادة الرضا عن العمل یحقق  أووان الرضا الوظیفي  
من الاھتمام بالجانب البشري وتھیئة بیئة عملھم وظروفھم المادیة للعمل ومعرفة وقیاس مستواھم عن 

الرضا الوظیفي في  أھمیةولذلك تظھر .یقومون بھ وحل عوامل ومسببات عدم الرضا لھم  الذيالعمل 
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و الاقتصادیة للوظیفة كملامحھم للرضا الوظیفي ، وھذا یرجع لثقافة المجتمع المكانة الاجتماعیة  أھمیة
  ) .  5مرجع سابق ، ص حبیب سمیح خوام ، . (وتقدیره للعمل

  

  :  مقاییسھو  الرضا الوظیفي أنواع ـ  2

                                                                      :الرضا الوظیفي  أنواع/  1

الرضا الوظیفي ھو الشعور بالارتیاح النفسي في بیئة العمل ، سواء كان موجھا نحو زملاء  أنبما 
ظروفھ ،وان ھناك اختلاف في درجة الرضا الوظیفي خلال الحیاة الوظیفیة  أومحتوى العمل  أوالعمل 

                                                : زمنھ  أووفقا لاعتبارات معینة لشمولیتھ  أقسامعدة  إلىلرضا الوظیفي یقسم ا ،

  : الرضا الوظیفي وفق شمولیتھ  أنواع/ 1

     : الرضا الوظیفي باعتبار شمولیتھ في النقاط التالیة  أنواعالصمعانى  حدد

 أوللموظف ،) الذاتیة  (    ویتعلق ھذا النوع من الرضا الوظیفي بالجوانب : الداخليالرضا الوظیفي / أ
  . التقدیر ، القبول ، الشعور بالتمكین والانجاز، التعبیر عن الذات  اف والاعتر يتتمثل تلك العوامل ف

 )ةیالبیئ(ویتعلق ھذا النوع من الرضا الوظیفي بالجوانب الخارجیة :  الخارجيالرضا الوظیفي / ب
للموظف في محیط العمل ، و تتمثل تلك الجوانب في المدیر، زملاء العمل، ممیزات العمل المادیة 

  .طبیعة ونمط العمل ،

الأبعاد الداخلیة والخارجیة وھو مجمل الشعور بالرضا الوظیفي تجاه  ) :العام(الرضا الوظیفي الكلى / ج
ووجھة الفرد لدى عینة سعودیة من الجنسین العلاقة بین الرضا الوظیفي ، خالد عبید ،مانيصالع(معا،

 ماجستیر غیرمكة و جدة ، رسالة  بمدینتي الحكوميبمستشفیات القطاع  العاملین في الطب والتمریض
                                     )25ه، ص1420قرى ، مكة المكرمة،ال أممنشورة ،جامعة 

   : الرضا الوظیفي وفق زمنھ  أنواع  /2

                           : نوعین ھما  إلىالرضا الوظیفي باعتبار زمنھ  أنواع دیليألعقسم 

الأداء الوظیفي من خلال عملیة من الرضا یشعر الموظف بھذا النوع  :الرضا الوظیفي المتوقع / أ 
   . المھمة  مع ھدف ما یبذلھ من جھد یتناسب إنكان متوقعا 
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یشعر الموظف بھذا النوع من الرضا بعد مرحلة الرضا الوظیفي المتوقع  : الفعليالرضا الوظیفي / ب 

في  ندوافع العاملی: ، ناصر محمد  یليألعد.( ، عندما یحقق الھدف فیشعر حینھا بالرضا الوظیفي 
العامة ،  الإدارةمعھد : في المملكة العربیة السعودیة ، بحث میداني ، الریاض    الحكومیة  الأجھزة
  ) . 8م ، ص 1986

                                                                :قیاس الرضا الوظیفي  / 3

                                                                 : ي مقاییس الرضا الوظیف/ أ 

مقاییس لقیاس الرضا الوظیفي لدى العاملین من خلال دراسة قام بھا بعض الدارسین في  أربعةھنالك  
              :  إلىشركات التأمین الكبرى وتوصلوا  إحدى

  .درجة الاعتزاز والفخر للعمل / 1

                                     . درجة الانتماء لجماعة العمل / 2

                                                    . عوامل الرضا المرتبطة بالوظیفة ذاتھا / 3

          .و الاجتماعي بالمركز الوظیفي عوامل الرضا ذات الطابع المالي / 4

  ) .  158ابق ، ص العمري ، مرجع س إبراھیم(  

   : قیاس رضا العاملین / ب

ھي لا تحمل  أوعن جھة العمل ،عدم رضا العاملین في منشأة  أوالمظاھر ما ینبئ عن رضا  ھنالك من
فقط ، فھناك من المظاھر على سبیل المثال ما توفره الوظیفة للفرد من  الأجرطابعا مادیا بحتا ولا 

أن الموروثة ،كما  أوحاجات ودوافع ذاتیة ، وما توفره لھ من فرص استخدام مواھبھ وقدراتھ المكتسبة 
الوظائف التي تحقق لھ  إليفیھا ویمیل  حنج أنوالمھام التي سبق  الفرد یكون راضیا عن الأعمال

تیح التي ت أو أفضلالتي تتطلب منھ ساعات عمل اقل وظروف عمل أو في الترقیة  فرصا اكبر
،  الأول، الجزء  الإنسانیةوالعلاقات  الأفراد إدارةالله ،  احمد محمد عبد.( متوقعة  أعمالمجموعة 

  ). 207ــ 149بون نشر ، بدون طابع ، بدون تاریخ ، ص 
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تدل على عدم رضا العاملین عن العمل واھم ھذه ذلك ھنالك عدة مظاھر سلبیة  وبالإضافة إلي
والشعور بالتعب ، ) العاملین الجدد أحلال(الظواھر ھي غیاب العاملین عن العمل ، ودوران العمل 

   . والشعور بالملل ، وتعدد حالات الاستقالة من العاملین 

مؤشرا دالا على مدى عمل معدل الغیاب عن العمل یمكن اعتباره مع معدل دوران ال أن :الغیاب :  أولا
المقرر حضوره فیھا ،  الأیامعملھ في  إلىالرضا العام عن المنظمة ، الغیاب ھو عدم حضور الفرد 

في العمل ،  توافقھوان یلجأ الفرد للغیاب عن العمل نتیجة عدم فیما لم یوجد سبب جوھري للغیاب ، 
عدم مناسبة الوظیفة  أوبنظم ولوائح العمل ، عدم مناسبة الوظیفة لقدرات الفرد و خبراتھ  إقناعھعدم و

     .لمیول الشخص واتجاھاتھ 

لاضطراب العمل و  المنشأة و ذلك أعمالسلبیة على نتائج  وآثار أضرارللغیاب  :الغیاب  أضرار
                                                            :  الإنتاجیةضعف 

   .  المتغیبینزادت نسبة العاملین  إذاتوقفھ  وأحیانااضطراب العمل / 1

                                    . باستمرار  إضافیةلاستعانة بقوة عمل لالاضطرار / 2

                       . العمل الصادرة لتغییر الظروف  أوامرزیادة الازدواج والتناقض في / 3  

                          . مما یثیر عدم الرضا  إضافیةتحمیل بعض العاملین بواجبات عمل / 4 

یقصد بدوران العمل معدل العاملین الذین یتركون ) : معدل ترك الخدمة(  :دوران العمل : ثانیا   
معدل دوران العمل ناتجة عدم رضا الفرد عن المنظمة  أوترك الخدمة  أسبابالخدمة بالمنشأة ، وان 

 الإقالة أوالانقطاع النھائي عن العمل دون سبب  أووظروف العمل المتمثلة في حالات الاستقالة 
تعكس سوء العلاقة بین المنشأة والفرد وعدم رضا الفرد عن  الأسبابوالفصل من الخدمة كل ھذه 

العمل واضطراب العمل و زیادة الجھود المبذولة وتكرارھا  العمل ویترتب على تزاید معدل دوران
وتزاید عدد حوادث  الأقصىحدھا  إلىوعدم وصول كفاءة العاملین  الأفرادبالنسبة للتعین واختیار 

 إدارة أھدافالعمل وصعوباتھ، وان العمل على استقرار العمل والعاملین في المنشأة یعتبر ھدفا من 
                      دوران العمل والعمل على التخفیف منھا بابأسوذلك بدراسة  الأفراد

جھد ال على بذل نقص قدرة الجسم إلىیة ترجع عضو أسباباللتعب  أنلا شك  :الشعور بالتعب : ثالثا 
نفسیة تجعل الفرد یحس بالتعب  أسباب أیضاالجسم و لكن ھنالك  أعضاءواختلال حالة التوازن بین 

كظاھرة تعبر عن مقدار رضا العامل عن العمل وبیئتھ ومنھا عدم الرضا عن الوظیفة ، ضیق مكان 
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عدم كفایة  أوالعمل ، عدم تلقي التدریب المناسب ، عدم التآلف مع الزملاء، الخلاف مع المشرف 
            .  والأجوروافز حال

الكبرى والتوسع في نظام التخصص و تقسیم العمل داخل تلك  المنشآتور نظرا لظھ:  الملل: رابعا 
 الأھمیةھذا الشعور بضالة  أندیھ كل فرد في المنشاة ، ن ذلك أدى إلى ضالة الجھد الذي یؤفا المنشآت

الملل  أسبابومن . نتیجة الجھد المبذول وتكراره بنفس الطریقة یشعره بالملل و الخوف من المستقبل 
غة في تطبیق مبدأ التخصص وتقسیم العمل، رواتب الوظائف ، طبیعة العمل والتوفیق المفاجئ المبال

    . عن العمل 

الاستقالة ھي ترك العمل من جانب الفرد ذاتھ ، ولا یقدم احد العاملین :  تعدد حالات الاستقالة: خامسا 
   .یعمل فیھ  الذيكان شاعرا بعدم الرضا عن المكان  إذا إلاعلى ذلك 

      : وذلك للاتي  لأخرالاستقالة من فرد  أسبابوقد تختلف 

                                             . سواء لشعور الفرد بانعدام فرص الترقیة في عملھ / 1

                 . یتناسب مع خبراتھ و قدراتھ  آخرغیر مناسب للوظیفة مع توفر وظیفة بدیلة في مكان  الأجر/ 2

 أخطارو یحمل في نفس الوقت رجات متفاوتة لعدم الرضا عن العمل وان ترك الفرد لعملھ یعكس بد
خاصة وان معظم من تقدموا باستقالاتھم یكونوا عادة من ذوي الخبرة المنظمة وسمعتھا  تھدد مصالح

                                                                                           . والكفاءة 

                                                                    : مخاطر الاستقالة  أھم   

             . المنقطعین عن العمل أوضعف خبرة العاملین المعینین محل المستقلین / 1  

  .ل الفنیة المتوفرة في المنظمة ارتفاع الخسائر الناجمة عن عدم استغلا/ 2 

  .عدم التوافق الاجتماعي بین العاملین القدامى والمعینین حدیثا / 3

                     . ارتفاع تكالیف التدریب نتیجة لتنظیم دورات تدریبیة للعاملین الجدد / 4

   .الناتجة عند تعدد لجان التعین والاختیار  ضافیةالإ الإداریةالتكالیف / 5  

  : الرضا الوظیفي  و محددات عوامل : الثالثالمطلب 

                                                                   : عوامل الرضا الوظیفي / أ 
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" ھناك عوامل مؤثرة في رضا الفرد عن وظیفتھ ،بعضھا یتعلق بذاتیة الفرد نفسھ  أنشك  لا 
طبیعة  ،فرد ، وھي بیئة العمل التي یعیشھایعمل فیھ ال الذيمتعلق بالتنظیم  الآخروبعضھا " كالانجاز
مل الع أنعادي ولاشك  أومتنوع، ابتكاري  أومھنتھ كعمل روتیني  أووظیفتھ ونوع العمل، و  العمل ،

الظروف المحیطة ببیئة العمل من التھویة و  أنمن الرضا ،كما  أعلىالمتنوع ینتج عنھ مستوى 
صغیرا  الإدارةحجم ، فكلما كان  الإدارةالمستخدمة و كم العمل وحجم  والأجھزة الأدواتو  الإضاءة

العلاقة الشخصیة و الوظیفیة بینھم ، و بالتالي ارتفعت روح  ازدادتزاد التعاون بین الموظفین و 
)  4حبیب خوام ، مرجع سابق ، ص .( الانتماء للجماعة والعمل ، فزاد الشعور بالرضا الوظیفي لدیھ 

وان ھناك عوامل متعلقة . المؤسسة  أھدافللعامل وثم تحقیق  الإنتاجیحقق زیادة الرضا عن العمل  إن
 ، وضمان العمل، والمناخ في العمل ،الأجر :( مثل) Extrinsic Factors(للعمل  بالعوامل المادیة

لھا )  الإدارةوالعلاقات بین العمال و  ، الإشراف أسلوبالعمل ، و  وإجراءاتو التھویة ، والإضاءة
رضا العامل عن العمل ، ولكن عدم  إلىعلى العامل، وتوافر ھذه العوامل لا یؤدى بالضرورة  تأثیر

     .مل عن العمل اعدم رضا الع إلى بالتأكیدفرھا یؤدى اتو

:( مثل ) Intrinsic Factors(الوظیفة  أومتعلقة بنوع العمل  أخرىوبجانب ھذه العوامل ھناك عوامل 
على  تأثیرھذه العوامل لھا ) العمل ، واحتمالات الترقیة  فيالانجاز، والتقدیر، والمسئولیة والتقدم 

من العوامل ، فتوافر ھذه العوامل یحقق  الأوللكن بطریقة تختلف عن النوع درجة رضا العامل و
ھو تحقیق  الأساسیةرضا العامل ولكن عدم توافرھا لا یحقق عدم رضا العامل ، والفكرة  بالتأكید

           ).  144نبیل النجار ، مرجع سابق ، ص .(عن طریق توفیر الظروف المادیة الانجاز والترقي ،ولیس 
التابع لجامعة میتشجان  الأبحاث من الباحثین تحت رعایة مركزفي مرحلة متقدمة قامت مجموعة و

وامل المرتبطة بالرضا الوظیفي والعوامل المؤثرة ایجابیا بمجموعة من الدراسات التي تھدف على الع
    ) .وملحقاتھ  الأجر(الدخل المادي / 1:  سلبیا منھا أو

                         ) . المركز الوظیفي (المستوى التعلیمي الذي تقع فیھ الوظیفة / 2

                                      . السائد والخبرات التي یتمتع بھا الفرد  الإشرافنمط / 3

   . ضة على الفرد درجة الرقابة المفرو/ 4      

        . ذاتھ في العمل للفرد للتعبیر عن  الفرص إتاحةمدى / 5

     :مي علي السل أضافكما 

                                                                       ظروف العمل المادیة / 6
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                                                                             الجو الاجتماعي / 7   

                                                                           .ادیة العوامل الاقتص/ 8  

                                                                                               ).  129اعة و النشر، القاھرة ، ص علي السلمي ، السلوك التنظیمي ، دار غریب للطب. د(  
                                                                  :مجموعة من العوامل التي یؤثر في تحقیق الرضا الوظیفي وھي )  م1999(وقد ذكر بني سلامة ، 

والسمات  المزاجیة، الحالة النفسیة  مثل الحالة الصحیة و: المتعلقة بشخصیة الفرد ملالعوا/ 1
  .              صیة مثل المیول والطموح والقدرات والمھاراتالشخ

كالشعور بالانتماء والتآلف وسیادة العلاقات الودیة ویحقق ذلك : العوامل المرتبطة بزملاء العمل / 2
                    . من خلالھ العلاقات الاجتماعیة المتبادلة 

 أھدافو طاقاتھم نحو تحقیق  الأفرادتقوم بتوجیھ كفاءات  فالإدارة:  بالإدارةالعوامل المرتبطة / 3
تحلیل المھام و تنظیم العمل ،ووضع الرجل المناسب في  مسؤولیةتتحمل  الإدارة أنا المؤسسة ، كم

                 . المكان المناسب 

مة للعامل، تبر من العوامل السیكولوجیة الھاالمشرف یع أوفالرئیس : العوامل المرتبطة بالمشرفین / 4
             . ولھ اثر على مستوى الروح المعنویة للعاملین

افة والحرارة والرطوبة والضوضاء والنظ الإضاءةمثل :  العوامل المرتبطة بالعمل وظروفھ/ 5
  . اعات العمل والرعایة الصحیة عدد سوالتھویة و

والترقیات والعلاوات تزید  الأجورفالسیاسة الواضحة والعادلة لنظام : العوامل المرتبطة بالمكافأة / 6
الرضا الوظیفي لدى معلمي المدارس :بني سلامة ، امتیاز مصطفى .(احتمالات الرضا الوظیفي 

                                                    ) .  19م ، ص 1999،عمان ،  الأردنیة، الجامعة رقاء ، رسالة ماجستیر غیرالخاصة في محافظة الز
                                                                             : العوامل المحددة للرضا الوظیفي فیما یلي  آن أیضا) م1992(رت حلیمة شھاب كما ذك

فرص  ، الوظیفة وإتاحة  وتأھیلھمن حیث اتفاق الوظیفة مع قدرات الفرد : الرضا عن الوظیفة / 1
العام ولیس المباشر، والمكانة  الإشرافمواھب والابتكار ، وتوفیر نظام استخدام المھارات وال

   .الاجتماعیة للوظیفة داخل المنظمة وخارجھا 

مع العمل بالنسبة لوظائف المنظمة وظروف العمل  الأجرمن حیث تناسب :  الأجرالرضا عن / 2
   . ة سیاسة المكافأة والحوافز المستمرة والعاجل وإتباعوتكالیف المعیشة 
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مثل تحدید سیاسة واضحة لتخطیط المستقبل الوظیفي : الرضا عن فرص النمو والارتقاء الوظیفي / 3
                              .  الأعلىالعاملین لشغل والوظائف  وتأھیل، ونمو الوظیفة التي یشغلھا الموظف وارتباطھ عند نموھا 

إظھار روح الصداقة في العمل ومساندتھ تضمن وی: والقیادة  الإشراف أسلوبالرضا عن / 4
، تركیز الرئیس على  المرؤوسینعونة لھ عند طلبھا ، عدالة الرؤساء في معاملة موتقدیم ال ینللمرؤوس
  . وذلھولیس على نقاط ضعفھ وتشجیعھ  المرؤوسنقاط قوة 

المجموعة وتقارب درجات الثقافة  أعضاءویتضمن الانسجام بین : الرضا عن مجموعة العمل / 5
                                             .والفكر والقیم والعادات 

ومساعدتھ في حلھا كلما بحث المشكلات الاجتماعیة للموظف : الرضا عن النواحي الاجتماعیة / 6
  . ترفیھیة  شطةأن، رعایة الموظف صحیا ، ومساعدة الموظف في مواجھة الكوارث ، وتوفیر  أمكن

و معلمات المدارس الثانویة في  معلمياثر المناخ التنظیمي على الرضا الوظیفي لدى : شھاب ،حلیمة (
  ) .  37م ، ص 1992،  الأردنیة، رسالة ماجستیر غیر منشورة الجامعة  الأردن وادي

  : محددات الرضا الوظیفي / ب 

نوع القیادة في العمل ، فقد حدد  أو فالإشراالمحددات الرئیسیة للرضا الوظیفي نمط  من
 الإشراف أوھناك علاقة قویة بین النمط السائد للقیادة  أن الإنسانیةوالعلوم  الإدارةعلماء 

و الرضا الوظیفي عند الفرد ، وھذه العلاقة طردیة ) یكتاتوري ـ فوضوي ددیمقراطي ـ و(
عوامل یفتھ فقط ، وھناك قویة ، ولا تقف عند العوامل المؤثرة في رضا الفرد عن وظ

لا یقف عند نقطة معینة في  فالإنسانبھا ویؤثر على عملھ كالانجاز،  یتأثرخاصة بالفرد 
یتمنى ویتوقع تحقیقھا وھذه تمثل اتجاھا لسلوكھ بناء على " انجازات" أھدافحیاتھ فلدیھ 

شعر بارتیاح ورضا ،  أفضلمستوى  إلىلھ ، وكلما وصل  للآخرینتقدیره لذاتھ وتقدیره 
ومستویات طموح جدیدة ،ولا تغفل ما یحققھ الترقي والتقدم الوظیفي وما  أھدافاثم یضع 
   . كبرى لدى الموظف ورضاه لوظیفتھ  أھمیة من یمثلھ ذلك

الراتب والحوافز المادیة وھذان عاملان لھما مساھمة بدرجة كبیرة في منع  إلى بالإضافة
 للأمنفي العمل والحاجة  الاستقرار أنالوظیفي لدى الفرد ، كما  طوالإحبامشاعر الاستیاء 

 أكثرمن المصادر القویة لتحدید الرضا ، وكلما ارتفع المستوى الوظیفي للفرد كان 
یرتبط بھ الموظف لمدة طویلة لھ مردود  الذيفالعمل . استقرارا وعطاء ورضا عن العمل
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                                          الذین ینقلون  الأشخاصاجاتھ ، بینما ح شبعیوقد یفي بكل متطلباتھ و نفسیاممتاز 
لم یتعود  لأنھوھذا یحدث في البدایة  الأسوأ إلىعمل جدید غالبا ما تتغیر شخصیاتھم  إلى

الضرر بتقدیره لذاتھ سلبا وقد تنمو لدیھ  إلىقد تؤدي  أخطاءعلى مھام العمل ، وقد یرتكب 
                    .ثقة بالذات مشاعر عدم ال

في محیط العمل احد محددات الرضا الوظیفي  العلاقات الاجتماعیة أن إلىنشیر  أنلابد  وأخیرا
والمھمة في حیاة ، فھذه العلاقات تشعره بالانتماء والرضا داخل المؤسسة وخارجھا ، فكلما كان في 

العمر  أنالانتماء كان اثر جماعة العمل على الرضا الوظیفي لدى الفرد كبیرا ، ونرى  إلىحاجة 
الجنس لھ صلة بذلك،  أن، ووجد الباحثون رضا وظیفیا أیضابیعة العمل یحقق المعتمد على ط الزمني

لكل  أنوالعلاقات الاجتماعیة، وكما  بالأجرفالسیدات حققن رضا وظیفیا اكبر من الرجال فیما یتعلق 
في رضاه  أیضالمستواه التعلیمي دورا  أنكبیرا في الرضا الوظیفي للفرد ولاشك  تأثیراھذه العوامل 

حبیب خوام، .( عن عملھ وخاصة في ھذا الزمن،وھناك علاقة ایجابیة بین المھنة والمستوى التعلیمي
                           . )5صمرجع سابق 

تفھمت  إذا إلالا تتحقق  الإنتاجیةاستھدفا للكفاءة  الإدارة ھوداتمج أن إلىمنصور فھمي  أشاروقد 
كیف ترضي العاملین و كیف تھدئ من روحھم المعنویة، و الروح المعنویة بین العاملین تعبر  الإدارة

 لأھمیةعن درجة الرضا عن علاقات العمل وما تتضمنھ ھذه العلاقات من متغیرات مركبة تحدد وفقا 
 ، اتصالات ، اجتماعي، إشراف ، مركز  ه العلاقات من اجر ، حافز امل لمكونات ھذیصفھا الع التي

، القاھرة ،  الأولىدار النھضة العربیة ، الطبعة :  الإنسانیةوالعلاقات  الأفراد إدارةمنصور فھمي، (
  ) . 261م ، ص 1971

     : نظریات الرضا الوظیفي  :المطلب الرابع 

   : عن العمل وعواملھ ومسبباتھ  تفسیر الرضا نالك نظریات كثیرة حاولتھ

  : العلمیة  الإدارةنظریة / 1

، واھتمت ) Taylor ; Fayal;& Faber ): فأیلولفیبر و  تایلوروضعت على ید روادھا  حیث
الرضا عن العمل ، فحاولت ھذه  أوبالحوافز المادیة باعتبارھا الحافز الوحید المحقق للرضا الوظیفي 

ترفع من كفایة العامل لتجعلھ یؤدي عملھ بإتقان و بسرعة  التير كافة السبل المادیة النظریة توفی
 إھمالھاتصل للرضا المطلوب، ویؤخذ على ھذه النظریة  أن الإدارةقصوى ، ورغم ذلك لم تستطیع 

 ,Taylor; Fayal; Faber; Man ceil Angus ).، فھي فقط للدوافع المادیة الإنسانیةللجوانب 
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Joseph, 1993 "Principal Instructional Management and its Relation Teacher 
Job Satisfaction ",DAI.A53\11, P, 3758.)   

                          ) : 1954ــ  1943(  الإنسانیةت جاللحا: نظریة ماسلو ذات التدرج الھرمي / 2

( Maslow Hierarchical Needs )                                                                                                                     
حاجاتھ  أساسعلى  الإنسانبتفسیر سلوك  :(A. Maslow)وماسل أبراھامعلم النفس  قام

وطبقا لھذه النظریة فان الحاجات غیر المشبعة تصبح المحدد الرئیسي للسلوك  الإنسانیة
خفض حالة  إلى، سلوك یؤدي  الإتیان إلىعدم اتزان الفرد وتدفعھ  إلىالفردي ، فھي تؤدي 

. بإشباع الحاجة  إلاحالة التوازن الداخلي والفسیولوجیة، ولا یزول التوتر  إعادةالتوتر و 
ستطیع یبعة ولا تكون تلك الحاجات غیر المش الأوقاتوقت من  إي والحاجات المھمة في

، ثم  الأھمالحاجات  إشباععن طریق  إلا الأخرىحاجة من الحاجات  لإشباعیرقي  أناحد 
خمسة مستویات  إلى الإنسانیةوقسم ماسلو الحاجات  . الھرمي  للتسلسلوفقا  أھمیة الأقل

  :  التاليعلى وزعھا 

 الطبیعیة العضویة كحاجات المأكل أوالفسیولوجیة  أحیاناوتسمى :  ( Physiology Needs ) الأساسیةالحاجات / 1
  .                                            الإنسانیةتنظیم للحاجات  أدنىوالمشرب والسكن وھي 

الجسدي  الأذىمایة الفرد من تتعلق بح التيوھي الحاجات :  ( Safety Needs )والضمان  الأمن إلىالحاجة / 2
  .  شي لائق یضمان الدخل و المحافظة على مستوى مع أووالنفسي 

 الآخرینالانتماء ، وتمثل الحاجة لمشاركة  إلىالحاجة  أو:  ( Belonging Needs )الاحتیاجات الاجتماعیة / 3
  .                           الآخرینالصداقة والحب والعطف والقبول من  إلىوالتفاعل الاجتماعي والحاجة 

 الآخرینالاحترام  والتقدیر من  إلىوھي الحاجة :  ( Esteem Needs )الاحترام وتقدیر الذات  إلىالحاجة / 4
               .الحاجات الثلاثة السابقة  إشباععقب  تأتىوالتمیز عنھم ، ویقول ماسلو بان ھذه الحاجة 

والطموحات  الأھدافتحقیق  إلىوتمثل الحاجة :  (Self- Actualization Needs )تحقیق الذات  إلىالحاجة / 5
  : أساسین افتراضین إلىتدرج الحاجات  أوالھرمیة ) 2(وتستند الشكل رقم .    یرغبھا الفرد في الحیاة  التي

  .                           السلوك  تدفع التيالحاجات غیر المشبعة ھي  إن/ 1 

لن تعود دافعیة للسلوك ، ولھذا فان الحاجات العلیا عند غالبیة الناس تكون ھي  فإنھاالحاجة  إشباعوعندما یتم / 2
                                                                                                           . بالمقارنة مع الحاجات الدنیا إشباعا الأقل
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  : الإنسانیةھرم ماسلو للحاجات ) 2ـ  9( شكل

  

  تحقیق الذات إلىالحاجة   

  حاجات التقدیر والاحترام    

  الحب والانتماء  إلىالحاجة   

   الأمن إلىالحاجة   

   الفسیولوجیةالحاجة   

  

الرضا الوظیفي و علاقتھ بالالتزام التنظیمي لدى المشرفین التربویین ،  قلمانفؤاد  إیناس(    
ھـ ـــ 1428( القرى ، رسالة ماجستیر ،  أموالمشرفات التربویات بمدینة مكة المكرمة ، جامعة 

    ).  47، ص )ھـ 1429

للمحافظة  ضروریةالحاجات الدنیا ھي حاجات  أنفي حیاة الفرد ،كما  متأخرةلم ماسلو تظھر وفي س
وغالبا یؤدى كبتھا  وآمنھالفرد الحاجات العلیا ھي حاجات لازمة لسعادة  أنعلى بقاء الفرد في حین 

الحاجات العلیا على خلافھا لھا  أماالحاجات الدنیا محددة  إشباعطرق  إننفسیة ، كما  أمراض إلى
، عمان ، بدون دار نشر، 3ي ، ط مكالأفراد مدخل  إدارة:  مھدي، ویلف ز. ( باعھالإشطرق شتى 

  ) .   231م ، ص 2005

                                                                                    ( Herzberg Two Factor Theory ) ) :م1959( زیبرج عام نظریة ذات العاملین لھیر/ 3
 محفزة للعمل ،ھذه النظریة بنظریة العاملین وتعد محاولة للتعرف على المؤثرات ال تسمى

 إلى تدفعھملسلوكیات معینة  الأفرادتبنى :  أھمھاعدة افتراضات  إلىوتستند ھذه النظریة 
للحاجات فان مستوى  نظریة ماسلو إلىمستویات الحاجات ، وبالرجوع  أعلى إشباع

 الأمنوحاجة  الإنسانیةالحاجات السفلى و یطلق على المستویات الثلاثة ، الحاجات 
لدى ھیرزبیرج  والوقائیةوالحاجات الاجتماعیة من ھرم ماسلو وھذا یقابل العوامل الصحیة 

المستویین  إيجات تقدیر الذات و تحقیق الذات للحاجات ویضم حا العلويالمستوى  أما. 
.                                                        ة لدى ھیرزبیرج یالرابع والخامس من ھرم ماسلو فیقابل العوامل الدافع
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في الرضا  وأثرهعالجت موضوع الدافعیة  التيالنظریات  أھموتعد ھذه النظریة من 
،  والإنتاجیةالعمل بشكل فعال في توضیح العلاقة بین الرضا عن  أسھمتالوظیفي ، فقد 

من المھندسین والمحاسبین في  )200(ھیرزبیرج ورفاقھ دراستھم على  أجرىحیث 
للتعرف على دوافع العاملین ودرجة رضاھم الوظیفي تجاه  الأمریكیةالولایات المتحدة 

تحقیق الرضا الوظیفي وعدم تحقیقھ للعاملین یرتبط  إنیقومون بھا ،  التي الأعمال
تدفع الفرد لتقدیم المزید من العطاء  التيبالمحفزات والعوامل الدافعة وھي تلك الحاجات 

بالعمل الجید ومثل  الإدارةكاعتراف والنشاط ولذا فان وجودھا في المنظمة لھ اثر ایجابي 
ئولیة وفرص النمو والترقي الوظیفي ، وھذه نجاز والتقدیر من الزملاء والرؤساء والمسالا

العوامل تزید من دافعیة الفرد تجاه عملھ ، وفي حال غیاب بعض ھذه العوامل یشعر الفرد 
 .تمنع حالات عدم الرضا إلى شعور بعدم الرضا إيبدرجة اقل من الرضا ولكنھا لا تؤدى 

   ). 287 -286ص، م، مرجع سابق ، ص ، 2005العمیان ،  (

علیھا العوامل الوقائیة ، حیث ترتبط ببیئة العمل  أطلقوافقد  الأخرىلعوامل الخارجیة ا أما
ساء والراتب والضمانات في وظروفھ والحالة الاجتماعیة والعلاقة مع الزملاء و الرؤ

والمركز الوظیفي ، وعدم توفر ھذه العوامل  الإشرافأسلوب الوظیفي و  الأمنو  العمل
تضمن عدم  فإنھاتم توفرھا بشكل معقول  إذافي للفرد ، ولكن یسبب عدم الرضا الوظی

                                                            ) .  228، مرجع سابق ، ص  ویلف ز.(الاستیاء في العمل وتمنع تذمر العاملین 

 أبحاثھاستخدمھا في  التية العینة إلى نوعی  أھمھانظریة ھیرزبیرج  إلىولقد وجھت عدة انتقادات 
      .  الإداریةبحیث اقتصرت على طبقة المدیرین ولم تكن شاملة لكل المستویات 

                                    : (Vroom) نظریة عدالة العائد لفروم / 4

ن یجریھا الموظف بین ما توقعھ م التيعملیة الرضا الوظیفي تحدث نتیجة المقارنة  إنیرى فروم 
یحققھا بالفعل ، و بعد ھذه المقارنة یقوم  التيیتبعھ ، وبین المنفعة الشخصیة  الذيعوائد السلوك 

نشاط معین یحقق العائد المتوقع بحیث تتطابق مع الموظف بالمفاضلة بین عدة بدائل مختلفة لاختیار 
وتعترض ھذه النظریة في  ،معا  الجانبین المادي والمعنويیجنبھا بالفعل ، وھذه المنفعة  التيالمنفعة 

قیامھ بعمل ما ، على مدى اتفاق  إثناءالعائد  إلىالفرد یحاول الحصول  أنتفسیرھا للرضا الوظیفي 
  .                                            انھ یستحقھ  یحصل علیھ من عملھ مع ما یعتقد الذيالعائد 
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بین الموظف  ھناك علاقة متبادلة إنبالبحث في نظریة عدالة العائد وقد اعتبر ) م1963( آدمزوقام 
 الأجرمثل  تھ مقابل حصولھ على عوائدوده وخبر، یقدم الموظف جھیعمل فیھا التي والمؤسسة

موازنة بین معدل  بإجراءالصحیة وغیرھا من ھذه المؤسسة ، فیقوم الموظف  والتأمیناتوالترقیات 
 وإذا وجد إي ھا بالرضا عن العملما تساوى المعدلان شعر عند فإذاما یقدمھ للمؤسسة ، إلىه عوائد

، الوظیفي ویزداد تغیبھ عن العمل أدائھاختلاف بینھما من وجھة نظره فانھ یشعر بالظلم مما یؤثر على 
اھاتھا واتج أصولھا الإدارةم، 1993النجار، نبیل . ( سیترك عملھ الحالي آخروجد عمل  وإذا

  ). 15المعاصرة، الشركة العربیة للنشر والتوزیع، مصر، ص

  :                                                      الإنسانیةنظریة العلاقات / 5

 والأبحاثن رثومن نتائج دراسات ھو أفكارھاالنظریة في صف العنصر البشري ، وتتشكل  ھذه قفت
   : فما یلي  الأفكارو تتلخص ھذه  ومیتشجان أوھایواللاحقة في جامعتي 

المعقد والجوانب النفسیة في تركیبھ  والإنسانالعناصر،  أھمفي العمل ھو  الإنسانيالعنصر  إن/ 1
                العمل  أداءعلى التعاون المطلوب في  الإدارةحتى تحصل  والجسمیة یتطلب تعاملا واعیا عیةوالاجتما

ھناك حاجات نفسیة   المادیة فحسب ، بل والمكافأة الأجورلا تنحصر حول  دوافع العمل إن/ 2
.                                              الآخرینالذات واحترام  تأكیداحترام النفس و  أھمھاواجتماعیة عند العاملین ، 

فیھ ، ولھذه  ینتمون الذيإن العاملین یكونون فیما بینھم جماعات عمل تكون التنظیم الرسمي / 3
وسلوكھم  دوافعھمو اتجاھاتھم وقیمھم ، وبالتالي على  أعضائھاالكبیر على تفكیر  أثرھاالجماعات 

مما یتطلب من  إنتاجھمینعكس في النھایة على  الذي الأمر،  الإدارةو مع    وعلاقاتھم مع بعضھ
  .          منفصلین  أفرادجماعات لا  إنھمالتعامل معھم على  الإدارة

، حیث تشبع الاتجاه الدیمقراطي في معاملة الموظفین كفیل بان یحقق لھم المناخ الملائم للعمل  إن/ 4
 الذي الأمرحاجاتھم لاحترام الذات والتقدیر مما یجعلھم یشعرون بالرضا وارتفاع الروح المعنویة 

ھـ ، دراسة الرضا الوظیفي في 1407، فؤاد حمد رزق ،  فرصوني.(  الإنتاجیةزیادة  إلىیؤدي 
               ) .  47، ص 1، ع14، مج  الإدارةالمكتبات ، مكتبة 

لعاملین من لتحقیق الرضا الوظیفي  إلىقد سعت  الإنسانیةفان مدرسة العلاقات  الأساسوعلى ھذا 
یتحقق بتطبیق  أن ورأتسیة لھم ، والاجتماعیة والنف وتوفیر المطالب  الأفرادخلال تحسین میول 

   .  الإداريفي الفكر  الإنسانيالمفاھیم الجدیدة التي تمثل الاتجاه 
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الاھتمام بالعاملین في ، المبالغة  الإنسانیةمدرسة العلاقات  إلىوجھت  التيالانتقادات  أھموكان من 
، فھي لم تقدم نظریة كاملة لتفسیر ظاھرة التنظیم و المتعددة  الأخرىعلى حساب جوانب التنظیم 

              السلوك التنظیمي بل  

جوانب التنظیم  وأغلقتركزت اھتمامھا على جانب واحد من جوانب التنظیم وھو العنصر البشري ، 
، دار  الإسكندریةفي المنظمات ،  الإنسانيم ، السلوك 1985عاشور، احمد صقر، . (  الأخرى

  ) .  29فة الجامعیة ، ص المعر

  :                                           McLeand: الانجاز لمكلیلاند نظریة/ 6

العمل في المنظمة  إنفي الدوافع عرفت بنظریة الانجاز حیث یرى  م نظریة1967اقترح مكلیلاند في 
  :                  ثلاثة حاجات ھيیركز على 

وھم الذین لدیھم حاجة القوة یبحثون عن فرص كسب المركز والسلطة  الأفراد: القوة  إلىالحاجة / 1
  .توفر لھم كسب القوة  التيیدفعون وراء المھام 

التحدي والتفوق یبحثون حل مشكلات  فإنھم الذین لدیھم حاجة الانجاز الأفراد :الانجاز  إلىالحاجة / 2
الشخصیة  المسؤولیةتؤھلھم لتحمل  التيلاء یتحللون بالعدید من الخصائص والممیزات و الانجاز، وھؤ

  .   الأھدافوذلك في حل المشكلات و اتخاذ القرارات ووضع 

حدون في المنظمة فرصة لتكوین تی فإنھمالذین لدیھم حاجة الانتماء  الأفراد: الانتماء  إلىالحاجة / 3
تتطلب التفاعل المتكرر مع زملاء العمل  التيیندفعون وراء المھام علاقات صداقة جدیدة وھم  وإشباع

الحكومیة في مدینة  الأجھزةدراسة میدانیة لاتجاھات ومواقف موظفي " ھـ ، 1406،  ألعدیلي. ( 
                                ). 54ــ 53، ص ، ص  الإدارةعھد الریاض ، م" الریاض بالمملكة العربیة السعودیة 

   :  Zنظریة / 7

عدة بحوث ودراسات میدانیة في الیابان والولایات المتحدة  بإجراء)  OCHI(  أوشي البر فسیرام ق
سماھا نظریة  الإدارةنموذج جدید في  إلىالیابانیة ، و توصل  الإدارةسر نجاح  إلىللتعرف  الأمریكیة

Z  ،  العامل  إنتاجیةللعامل ، حیث إن قضیة  الإنسانيالاھتمام بالجانب  أساسم تلك النظریة على وتقو
 إدارةلا تكفي دون تعلم كیفیة  الأمورالاستثمار في البحوث و التطویر، فھذه  أولن تحل ببذل المال 

   . العاملین بطریقة تجعلھم یشعرون بروح الجماعة  الأفراد

                             :من النظریة  أوشيیرى  التيالدروس  أھمومن 
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واحد لا یمكن فصلھا، فالمؤسسات الیابانیة التجاریة تعتمد في تعاملھا  شيءوالثقة  فالإنتاجیة: الثقة / 1
.                                            یؤكد على جو الثقة فیما بین العاملین في المؤسسة  الذيالموسع  الإداريعلى النظام 

 سم بالدقة والتھذیب وحدة الذھن أيتت للإدارةفالممارسة الیابانیة : والمھارة ) الحذق(ة الذھن حد/ 2
  .                     الحذق والمھارة في العمل 

تعتمد علیھا الرابطة المشتركة في الحیاة الیابانیة وما یترتب على ذلك من  التي: والمودة  الألفة/ 3
.                  علاقات اجتماعیة وصداقات حمیمة  وإقامة، الآخرینعیش امن وحیاة مطمئنة واھتمام ودعم للناس 

لعاملین ا الأفراد أھداففي المنظمات سوف ینتج عنھ تحقیق  Zبان تطبیق نظریة  أوشيویعتقد    
  :        تتمثل في  التيسواء  المنظمة على حد وأھداف

، والانھماك في العمل ، وزیادة الرضا الوظیفي ، وزیادة استقلال  والألفةزیادة الثقة ، والمودة 
  ) .66، مرجع سابق ، ص  ألعدیلي. ( والفاعلیة  الإنتاجیةالعاملین والحریة للعاملین ، وزیادة 

  : الدراسة  النظریة التي تفسر

النظریة التي تفسر الدراسة الحالیة ھي نظریة  أھم أنضنا لنظریات الرضا الوظیفي نجد من خلال عر
و محاولة التي تھتم بتنمیة الموارد البشریة والاھتمام بھم ) م1959(ذات العاملین لھیرزبیرج عام 

 الأفرادافتراضاتھا تبني  أھمالعاملین ، ومن  أداءالتعرف على المؤثرات المحفزة للعمل و على 
وتعد ھذه النظریة من أھم مستویات الحاجات من نظریة ماسلو  أعلى لإشباعلسلوكیات تدفعھم 

النظریات التي عالجت موضوع الدافعیة وأثره في الرضا الوظیفي ، فقد أسھمت بشكل 
الوظیفي إن تحقیق الرضا ، و فعال في توضیح العلاقة بین الرضا عن العمل والإنتاجیة

وعدم تحقیقھ للعاملین یرتبط بالمحفزات والعوامل الدافعة وھي تلك الحاجات التي تدفع 
 أما،  الفرد لتقدیم المزید من العطاء والنشاط ولذا فان وجودھا في المنظمة لھ اثر ایجابي

والرؤساء وعلاقات الزملاء ترتبط بالعوامل الوقائیة كبیئة العمل وظروفھ  الأخرىالعوامل الخارجیة 
كل ھذه العوامل و  أیضا إلى، حیث تطرقت الدراسة  والإشرافالوظیفي  الأمنوالراتب و ضمانات 

  . عملھم رضاھم الوظیفي وعلى  تأثیرھانتائجھا من خلال تطبیق ھذه العوامل للعاملین ومعرفة  أثبتت

  الفصل الثالث
  إجراءات الدراسة المیدانیة
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  :  للدراسة المیدانیة للبحث ، ویتكون من تمت التي  الإجراءاتیشمل ھذا الفصل 

   وأدواتھمنھجیة البحث   : الأولالمبحث 

   .فرضیاتھا  الدراسة و أھدافلتحقیق  المستخدمة الإحصائیة الأسالیب: المبحث الثاني 

   مناقشة نتائج الدراسة و خلاصة الدراسة : المبحث الثالث 

  : و أدواتھ منھجیة الدراسة :  الأولالمبحث 

  ـــــ   : الدراسة منھج: أولا    

ومدخل  التحلیليالمنھج الوصفي تحقیقھا استخدمت  في ضوء طبیعة الدراسة والأھداف التي تسعى إلى
المسح الاجتماعي الذي یعبر عن الظاھرة الاجتماعیة التي یتناولھا الدراسة كما في الواقع ویھتم 

  .             بوصفھا وصفا دقیقا ویعبر عنھا تعبیرا كیفیا  

الدراسة بالاعتماد على المنھج الوصفي والتحلیلي وأسلوب الدراسة المیدانیة القائمة على جمع  وطبقت
ت والبیانات من مصادر مكتبیة ووثائق تثبت دقة المعلومات الضروریة من مراجع أساسیة المعلوما

الصراع اثر وأخرى ثانویة لأغراض الدراسة والاعتماد على الدراسات السابقة التي تتضمن مجال 
الرضا الوظیفي لتحقیق أھداف البحث واثبات صحة فروضھ و من اجل الوصول إلى  علىالتنظیمي 

في عن موضوع الدراسة في إعداد الإطار النظري للدراسة من خلال استقراء أدبیات الفكر تصور معر
مدخل المسح الاجتماعي الشامل  كما طبقت  الإداري في مجالي الصراع التنظیمي والرضا الوظیفي ،

سة الذي یستند إلى إجراء الدراسة التطبیقیة وفقا لظروف المجتمع لاستقصاء رؤیة أفراد عینة الدرا
الصراع التنظیمي وأنواعھ وأسالیب إدارتھ وتحدید نشؤ نحو أبعاد الظاھرة المختلفة وتحدید أسباب 

مدى مستوى الرضا الوظیفي للعاملین في مستشفى الخرطوم التعلیمي من اجل معرفة العلاقة بین 
  .  الصراع التنظیمي والرضا الوظیفي للعاملین في المستشفى 

  ــ ــ: حدود البحث: ثانیا 

  :     تحددت الدراسة بالمجالات الآتیة  

اقتصرت ھذه الدراسة على مجموعة من العاملین في مستشفى الخرطوم التعلیمي :  المجال البشري/ أ
على الموظفین العاملین نسبة لتأثیرھم  فقط  ، اقتصرت الدراسة یعملون في مھن وظیفیة مختلفة

م یمثلون جانبا مھما لا یمكن تجاھلھ بل یجب الاھتمام بھم المباشر على محصلة الأداء للمستشفى ولأنھ
دوافعھم ومحاولة توفیر بیئة عمل داخلیة تناسبھم  ائصھم وتحلیلھا لمعرفة احتیاجاتھم وومعرفة خص
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واتصف  ، اعات والمشكلات الاجتماعیةوذلك لضمان رضائھم الوظیفي واستقرارھم بعیدا عن الصر
  :  ت الشخصیة والوظیفیة التي توضیحھا فیما یلي أفراد الدراسة بعدد من السما

  . الحالة الاجتماعیة / 4المھنة  / 3النوع  / 2توزیع أفراد عینة الدراسة وفقا للعمر  / 1

مستشفى  یعتبر ة على مستشفى الخرطوم التعلیمي ، حیثاقتصرت ھذه الدراس:   المجال المكاني/ ب
م وبدا 1904الخرطوم التعلیمي المستشفى المرجعي و التعلیمي الأول في البلاد ، وقد تأسس في العام 

ث یبلغ عدد م ، وھى أحدى المستشفیات التعلیمیة في وزارة الصحة ، حی1909العمل في العام 
العلاجیة و موظفا وموظفة ، یقدم مستشفى الخرطوم التعلیمي الخدمات )  4570(العاملین فیھ 

التشخیصیة للمرضى المحولین من داخل ولایة الخرطوم ومن جمیع ولایات السودان الأخرى ، حیث 
یتم استقبال كل الحالات المزمنة والمعقدة و الحرجة ، ویسعى العاملین في المستشفى وإدارة المستشفى 

سین المستمر بإكمال لتأمین الخدمة الممتازة للمتلقین من المرضى ، وذلك بالعمل الجاد للتح
  . التخصصات الطبیة المطلوبة وإنشاء الوحدات الطبیة والفنیة 

  :                                                                       رؤیة وأھداف المستشفى 

لایات تقدم المستشفى كافة الخدمات الطبیة العلاجیة لموطنین ولایة الخرطوم و القادمون من و/ 1  
  .  الأخرى والمحولون من العیادات الخارجیة 

القیام بالدور الرئیسي و المحوري في حالات الكوارث والحوادث الجماعیة شاملا نقل المصابین / 2
  .                                        بسیارات الإسعاف 

ت العربیة و الدولیة المھمة التي تعقد في التغطیة الطبیة الكاملة والشاملة لكافة المؤتمرات واللقاءا/ 3  
  .                                      الدولة أو خارجھا 

  . فرص التدریب والتأھیل لكافة الأقسام الإداریة لتدریب الموظفین / 4

المشاركة في تعلیم وتدریب الكوادر الطبیة والتمریض والمھن الطبیة المساندة لكافة الجامعات في / 5
                         .                كلیة الطب 

  .            تجھیز وإرسال فرق طبیة خاصة لبعض الدول الشقیقة للمشاركة / 6  

خدمة التثقیف الصحي والتحصین من الأمراض الساریة كالحصبة وشلل الأطفال والأمراض / 7  
     .                                       الوبائیة 
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مكافحة الأمراض المنقولة عن طریق المیاه من خلال السیطرة علیھا وتعقیمھا وعن طریق / 8 
  .الحشرات من خلال رش المستنقعات والتجمعات 

                        ). م2013م ـ 2012( تم تطبیق الدراسة المسحیة في الفترة ترجع إلى :  يمانالزالمجال / ج

ن من مجالات الحیویة في الفكر الإداري والسلوك اقتصرت الدراسة على مجالی: المجال الموضعي / د
حیث تم قیاسھما من اجل تحدید . الصراع التنظیمي والرضا الوظیفي : التنظیمي الإنساني وھما 

  .                      العلاقة بینھما من وجھة نظر العاملین في مستشفى الخرطوم التعلیمي 

                                                                 ــــ :مجتمع الدراسة والعینة :  المبحث الثاني

  : مجتمع الدراسة / 1

عاملا ، ) 4570(شمل مجتمع الدراسة كافة العاملین في مستشفى الخرطوم التعلیمي البالغ عددھم ت 
وھى شركة ابن الخضر للنظافة والتطویر خاصة  ظافة وھم عمال أجانب یتبعون لشركاتعدا عمال الن

  .وشركة ناصف 

ع الموظفین العاملین في مستشفى الخرطوم التعلیمي في جمی تشمل العینة: عینة الدراسة  حجم / 2  
فقد تم تحدیده ن خلال ما أمكننا من . ) الإداریین ، رؤساء أقسام ، أطباء ، ممرضین، عمال( المكاتب 

  :   كبر عدد ممكن ویمثلتشمل العینة المدروسة اتوزیع الاستبیان بحیث 

  . كیفیة تحدید حجم العینة المدروسة  ) 3ـ  2(الجدول                        

  % توزیع العینة   عینة ال أفرادعدد  المجتمع  أفرادعدد    المستوى التنظیمي

  %11     33         194            إداري
  %16  48           812           رئیس قسم 

موظف 
  )،ممرضین،فنیینأطباء(

         3564          219          37%  

  %100  300            4570         المجموع 
             %85              النسبة 

  قسم الموارد البشریة في المستشفى  إعداد الطالبة بناء على معلومات:  المصدر 
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، وھي عینة معتدلة تمثل المجتمع بدقة ، وحیث تم ) 4570( الأصلي المجتمعتبلغ عدد أفراد حجم 
وكان عدد المستجیبین  ، إداري  )194( ین عددیدارتبیانات بشكل عشوائي حیث تمثل الإتوزیع الاس

، وكان  )812( الأقسامالعینة لرؤساء  عدد أما، % 11بنسبة  إداريمن مجموع ) 33(على الاستبیان 
 الأكبرالعینة من الموظفین و ھي الفئة  عدد أما ،% 16بنسبة  ،)48(المستجیبین على الاستبیان عدد 

، )219(، وكان عدد المستجیبین على الاستبیان )3564(، )، ممرضین، فنیین،عمالالأطباء(ویشمل 
  .  وھي نسبة معتبرة تمثل المجتمع بشكل دقیق % 73بنسبة 

حیث تم توزع أداة الدراسة وھى الاستبیان في صورتھا النھائیة على أسلوب المسح الشامل  وقد طبقت 
) 320(استمارة واستعادة منھا ) 352(حیث تم توزیع عدد بطریقة عشوائیة ،  جمیع أفراد العینة 

مكتملة البیانات وتم التأكد من الصدق والثبات في عدد استمارة تالفة لم تكن ) 20( عدد إبعادتم استمارة 
  . من أفراد العینةمارة مكتملة البیانات است )300(

  

  للاستبیاناتنسبة الاستجابة   یوضح  )3ـ  3(جدول  

  الاستجابة  عدد الاستبیانات   الرقم

 352  مجموع الاستبیانات الموزعة للمستجیبین  .1

 320  مجموع الاستبیانات التي تم إرجاعھا  .2

 52  الاستبیانات التي لم تسترد والتالفة  .3

 300  مجموع الاستبیانات  المستخدمة  .4

 85%  نسبة الاستجابة  .5

    م 2013من بیانات الدراسة المیدانیة  إعداد الطالبة:المصدر 
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  ـــــ  :) الدراسة  واتأد (مصادر قیاس الدراسة  : المبحث الثالث

المراجع استخدام محورین لإجراءات الدراسة ، المحور الأول وھو الجانب النظري من  تم  
ظري ، والمصادر الوثائقیة والاعتماد على الدراسات السابقة ذات الصلة والموضوع لتطبیق الجانب الن

استمارة الاستبیان كأداة للدراسة للجانب العملي المیداني للبحث أما المحور الثاني  للبحث عبارة عن 
ي موضوع تي تتضمنھا الدراسة فلمعرفة رأى أفراد العینة وتحلیل بیاناتھ بغرض قیاس المتغیرات ال

استمارة  الرضا الوظیفي للعاملین في مستشفى الخرطوم التعلیمي وتشملاثر الصراع التنظیمي على 
  :  محاور على نحو التالي  مقسمة إلى خمسةالاستبیان و

  :  الأولالمحور   /1

  ).البیانات الشخصیة والوظیفیة ( فقرات خاصة بالبیانات الأولیة 

  : ر الثاني المحو/ 2

  .العاملین في مستشفي الخرطوم التعلیمي  درجة الصراع التنظیمي كما یدركھفقرات خاصة بقیاس 

  : المحور الثالث / 3

لعاملین في مستشفي بین االصراع التنظیمي نشؤ فقرات خاصة بقیاس أھم العوامل المؤثرة على 
                                                     .الخرطوم التعلیمي 

  : المحور الرابع / 4

 لحل الصراع بین في إدارة الصراع الرؤساء المدیرینفقرات خاصة بقیاس الأسالیب المتبعة من قبل 
                                                                                  . لعاملین في المستشفيا

  : المحور الخامس / 5

  . فقرات خاصة بقیاس الأبعاد المختلفة بالرضا الوظیفي للعاملین في مستشفي الخرطوم التعلیمي

ھا سوف تقیس ما أعدت لقیاسھ ، وتم التأكد من صدق أداة یعني التأكد من إن: صدق الإستبانة  
  الدراسة من 

  :الصدق الظاھر / أ
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الاستبیان في صورتھا الأولیة علي مشرف البحث وعدد من المحكومین من ذوي عرض أداة لقد تم  
العلم والخبرة والمعرفة في مجالات البحث العلمي للحكم علیھا، والتأكد من سلامة تمثیل الفقرات 

حیث اتفق علیھا المحكمین ، وتم العمل بملاحظاتھم وحذف ما یلزم من . للمتغیرات ودرجة كفایتھا 
                                                                                     . وتصحیح بعض المفردات لتكون في صیاغتھا النھائیةالعبارات 

  : ة الدراسة صدق الاتساق الداخلي لأدا/ ب

التأكد من الصدق الظاھري لأداة البحث قامت الباحثة بتطبیقھا على عینة استطلاعیة عشوائیة  بعد  
فرد من العاملین في المستشفى وذلك من اجل التعرف على مدى الاتساق الداخلي لأداة ) 60(بعدد 

ثم البحث وعلى بیانات العینة الاستطلاعیة وقامت الباحثة بحساب معامل بیرسون لمعرفة الصدق 
حساب معامل الارتباط بین درجة كل عبارة من عبارات الاستبیان بالدرجة الكلیة لكل محور والتي 

حیث بلغ ) 01،0(تنتمي إلیھا العبارة ووجد إن معامل الارتباط ایجابي وذو دلالة إحصائیة عند مستوى 
  قبولوھو معامل ثبات م) 0،85(ات ، وكان معامل الثب) 0،77(معامل الارتباط بیرسون 

  

  

  الثاني المبحث

  و تحلیل البیانات الإحصائیة الأسالیب

  :  الأسالیب الإحصائیة المستخدمةـ  الأولالمطلب 

لتحقیق أھداف الدراسة وللتحقق من فرضیاتھا، تم استخدام الأسالیب  وبعد جمع بیانات الدراسة و   
  :الآتیةالوصفي  والتحلیلي  الإحصاء،  الإحصائیة 

  .الاعتمادیة -1

  .ي التحلیل العامل -2

  .النسب المئویة -3

  .معامل ارتباط بیرسون -4

  .الانحدار الخطى -5
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  .الوسیط -6

  .المعیاريالانحراف  -7

ً  SPSSوللحصول على نتائج دقیقة قدر الإمكان، تم استخدام البرنامج الإحصائي  والذي یشیر اختصارا
، كما تمت  Statistical Package for Social Sciencesإلى الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة 

الدراسة وھي  أداةتمت جمعھا بواسطة  التيتفریغ البیانات ، حیث تم  .Excelالاستعانة بالبرنامج 
  : الأتيالاستبیان وتمثلت في 

المتوسطات الحاسبیة و التكرارات والنسب المئویة  إخراج فيوتتمثل : الوصفي  الإحصاء/ أ 
لمعرفة درجة وجود الصراع التنظیمي بین العاملین  والوسط الحسابي الفرضي عیاریةوالانحرافات الم

.   في مستشفى الخرطوم التعلیمي من وجھة نظر المبحوثین وكذلك لقیاس مستوى رضاھم الوظیفي 
 لمعرفة دلالة الفروق) (ANOVA الأحاديوتمثل في استخدام تحلیل التباین : التحلیلي  الإحصاء/ ب

ل العلمي ،عدد سنوات العمر، الجنس ، المؤھ(لمتوسطات وفقا لمتغیرات الدراسةبین ا الإحصائیة
  .معامل بیرسون  و تربیع  كآي، الأداةوتم اختبار الفاكرونباخ للتعرف على واقع ثبات ، )الخبرة 

  

  :تحلیل بیانات الاستبیان :  المطلب الثاني

  :خصائص مفردات الدراسة: أولا   

الجنس، الحالة الاجتماعیة، العمر، المؤھل (ھذه الدراسة على عدد من المتغیرات المستقلة، وھي تقوم 
  ).العلمي، المھنة، الدخل الشھري وعدد سنوات الخبرة

  )3ـ  4(جدول رقم                                         

  راد عینة الدراسة وفق متغیر النوع توزیع أف                                

  النسبة المئویة  التكرار  الجنس
  %48.7  146  ذكر
  %51.3  154  أنثى

  %100  300  المجموع
  م2013إعداد الطالبة من بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر 
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من إجمالي أفراد % 51.3من أفراد عینة الدراسة یمثلون ما نسبتھ ) 154(أن  یتضح من الجدول رقم
منھم یمثلون ما نسبتھ ) 146(عینة الدراسة من الإناث وھم الفئة الأكثر من أفراد الدراسة، مقابل 

  .من إجمالي أفراد عینة الدراسة من الذكور% 48.7

الدراسة مع تفوق طفیف للإناث على الذكور،  وتدل النتیجة السابقة على التنوع في جنس أفراد عینة
  .على التنوع من حیث الجنس) مستشفى الخرطوم التعلیمي(وھذا یوضح اعتماد بیئة الدراسة 

  )3ـ  5(جدول رقم                                         

  توزیع أفراد عینة الدراسة وفق متغیر الحالة الاجتماعیة                      

  النسبة المئویة  التكرار  حالة الاجتماعیةال
  %46  138  أعزب
  %54  162  متزوج

  %100  300  المجموع
  م2013إعداد الطالبة من بیانات الدراسة المیدانیة عام : المصدر 

من إجمالي أفراد عینة % 54من أفراد عینة الدراسة یمثلون ما نسبتھ ) 162(أن  یتضح من الجدول
منھم یمثلون ما نسبتھ ) 138(الدراسة من المتزوجون وھم الفئة الأكثر من أفراد الدراسة، مقابل 

  ).العزاب(من إجمالي أفراد عینة الدراسة من غیر المتزوجون % 46

الحالة الاجتماعیة لأفراد عینة الدراسة مع تفوق نسبي للمتزوجین  وتدل النتیجة السابقة على التنوع في
  .مقارنةً بغیر المتزوجین

  )3ـ  6(جدول رقم                                    

  توزیع أفراد عینة الدراسة وفق متغیر العمر                           

  النسبة المئویة  التكرار  العمر
  %32.3  97  سنة 30أقل من 

  %32.3  97  سنة 30-40
  %22.7  68  سنة 41-50
  %12.7  38  سنة فأكثر 51

  %100  300  المجموع
    م2013إعداد الطالبة من بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر 
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من إجمالي عینة % 32.3من أفراد عینة الدراسة یمثلون ما نسبتھ ) 97(أن  یتضح من الجدول
سنة ویعتبران الفئة  40-30سنة ومثلھم من تتراوح أعمارھم ما بین  30الدراسة أعمارھم أقل من 

من عینة % 64.6سنة وأقل تمثل  40الأكثر من أفراد الدراسة حیث نجد أن الفئة العمریة ما بین 
من إجمالي أفراد عینة الدراسة أعمارھم % 22.7منھم یمثلون ما نسبتھ ) 68(ن أن في حی. الدراسة

وتدل  %.12.7فرد وبما نسبتھ ) 38(سنة فقد بلغوا  51سنة، أما الذین تفوق أعمارھم  50-41من 
النتیجة السابقة على التنوع في أعمار مفردات الدراسة مع انخفاض متوسط الأعمار مما یعكس تنوع 

خبرة، ویخدم أھداف الدراسة، حیث یضمن التعرف على آراء المستویات العمریة المختلفة بما عامل ال
تحملھ من خبرات متراكمة نحو تحدید علاقة المناخ التنظیمي وما یشملھ من صراع تنظیمي وتحقیق 

  خرطوم التعلیميالرضا الوظیفي في مستشفى ال

  

  )3ـ  7(قم جدول ر                                      

  توزیع أفراد عینة الدراسة وفق المؤھل العلمي                     

  النسبة المئویة  التكرار  المؤھل العلمي
  %21.3  64  ثانوي

  %62.7  188  جامعي
  %16  48  فوق الجامعي

  %100  300  المجموع
  م2013إعداد الطالبة من بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر 

من إجمالي أفراد عینة % 62.7من أفراد عینة الدراسة یمثلون ما نسبتھ ) 188(أن یتضح من الجدول 
منھم یمثلون ما ) 64(الدراسة مؤھلھم التعلیمي جامعي وھم الفئة الأكثر من أفراد الدراسة، مقابل 

منھم یمثلون ما ) 48(من إجمالي أفراد عینة الدراسة مؤھلھم التعلیمي ثانوي، مقابل % 21.3نسبتھ 
وتدل   لھم الفئة الأقمن إجمالي أفراد عینة الدراسة مؤھلھم العلمي فوق الجامعي، و% 16سبتھ ن

النتیجة السابقة على تنوع المستوى العلمي لمفردات الدراسة مما یعني أن تحدیدھم للصراع التنظیمي 
تھم التعلیمیة، وأثره في تحقیق الرضا الوظیفي في مستشفى الخرطوم التعلیمي سیتأثر إلى حد ما بخلفی

ً لتأثیر المستوى الدراسي في اتجاھات المفردات نحو الأشیاء،  ً، نظرا ً عشوائیا أي أنھ لن یكون تقییما
لأن العلم یكسب المفردات قیم وخبرات تساھم إلى حد كبیر في تكوین اتجاھات إیجابیة أو سلبیة نحو 
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 –لى وتبلغ أكثر من نصف العینة وبما أن فئة الجامعیة ھي الأع –ونخلص من ذلك . موضوع معین
 .موضوع الدراسة، والخروج بنتائج تخدم فرضیاتھ فلذلك فھم 

  )3ـ  8(جدول رقم                                             

  توزیع أفراد عینة الدراسة وفق المھنة                                      

  النسبة المئویة  التكرار  المھنة
  %11  33  إداري

  %16  48  رئیس قسم
  %73  219  موظف

  %100  300  المجموع
  م2013إعداد الطالبة من بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر 

من إجمالي أفراد عینة % 73من أفراد عینة الدراسة یمثلون ما نسبتھ ) 219(أن  یتضح من الجدول 
منھم ) 48(الدراسة مسماھم الوظیفي موظف وھم الفئة الغالبة والأكثر من أفراد الدراسة، مقابل 

منھم یمثلون ما ) 33(من إجمالي أفراد عینة الدراسة مھنتھم إداریین، بینما % 16یمثلون ما نسبتھ 
  .من إجمالي أفراد عینة الدراسة إداریین% 11ھ نسبت

وتدل النتیجة السابقة على تنوع نسبي لمھنة مفردات الدراسة مع تفوق كبیر للموظفین، مما یعني أن 
سیحدده تحدید الصراع التنظیمي وأثره في تحقیق الرضا الوظیفي في مستشفى الخرطوم التعلیمي، 

  .بصورة كبیرة الموظفین

  

  )3ـ  9(جدول رقم                                  

  توزیع أفراد عینة الدراسة وفق الدخل الشھري                          

  النسبة المئویة  التكرار  الدخل الشھري
ً  500أقل من    %28.3  85  جنیھا

550 -600  77  25.7%  
650 -700  64  21.3%  
  %24.7  74  فأكثر 750

  %100  300  المجموع
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   م2013إعداد الطالبة من بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر 

من إجمالي أفراد عینة % 28.3من أفراد عینة الدراسة یمثلون ما نسبتھ ) 85(أن ضح من الجدول یت
) 77(جنیھ، وھم الفئة الأكثر من أفراد الدراسة، في حین أن  500الدراسة دخلھم الشھري أقل من 

 600-550من إجمالي أفراد عینة الدراسة یتراوح دخلھم الشھري بین % 25.7 منھم یمثلون ما نسبتھم
منھم ) 64(جنیھ، وھنالك  750یفوق دخلھم الشھري % 24.7منھم یمثلون ما نسبتھ ) 74(جنیھ، مقابل 

جنیھ وھي الفئة الأقل من أفراد عینة  700-650یتراوح دخلھم الشھري بین % 21.3یمثلون ما نسبتھ 
ً لھیكل الأجور  –ل النتیجة السابقة على التنوع في الدخل الشھري لمفردات الدراسة تد.الدراسة وفقا
، مع ملاحظ أن تلفة من حیث الدخل الشھري ، حیث یضمن التعرف على آراء المستویات المخالمتاح 
ً  700من عینة الدراسة لا یتعدى دخلھم الشھري % 75.3نسبة   70جنیھ سوداني أي ما یعادل تقریبا
دولار في الشھري،  100من العینة لا تحقق الدخل الأدنى الذي یبلغ % 75أي أن أكثر من . دولار

  .مما یبین أن مستویات الأجور متدنیة في مستشفى الخرطوم التعلیمي

  

  )3ـ  10(جدول رقم                                         

  الدراسة وفق سنوات الخبرةتوزیع أفراد عینة                              

  النسبة المئویة  التكرار  الدخل الشھري
  %29.7  89  سنوات 5أقل من 

  %26.3  79  سنوات 5-10
  %22  66  سنة 10-15
  %22  66  سنة فأكثر 15

  %100  300  المجموع
  م2013الطالبة من بیانات الدراسة المیدانیة  إعداد: المصدر 

من إجمالي أفراد عینة % 29.7من أفراد عینة الدراسة یمثلون ما نسبتھ ) 89(أن  یتضح من الجدول
سنوات وھم الفئة الأكثر من أفراد الدراسة، في  5الدراسة سنوات خدمتھم في العمل الحالي أقل من 

من إجمالي أفراد عینة الدراسة سنوات خبرتھم في العمل % 26.3منھم یمثلون ما نسبتھ ) 79(حین أن 
سنوات  من إجمالي أفراد العینة% 22بتھ منھم یمثلون ما نس) 66(سنوات، مقابل  10-5حالي بین ال

   .سنة 15 مثلھم من تفوق خبرتھم سنة، و 15-10خبرتھم في العمل الحالي ما بین 
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تدل النتیجة السابقة على تنوع الخبرات العملیة لمفردات الدراسة، مما یجعلھم قادرین على تكوین آراء 
إیجابیة أو سلبیة أكثر دقة نحو الصراع التنظیمي وأثره في تحقیق الرضا الوظیفي في مستشفى 

  .الخرطوم التعلیمي، حیث تعد الخبرات من أكثر العوامل المؤثرة في آراء الأفراد نحو الأشیاء

  :تحلیل فقرات الاستبیان:  ثانيالمطلب ال

               : محور قیاس الصراع التنظیمي/ 1

  )3ـ  11(جدول رقم                                  

  تحلیل درجة الصراع التنظیمي بین الموظفین                       

  

  م2013إعداد الطالبة من بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر 

  :نتوصل إلى الآتيمن الجدول 

من عینة الدراسة یرون أن الصراع التنظیمي بین الموظفین بدرجة كبیرة وھي الفئة % 30.7
قلیلة وھم  یرون أن درجة وجود الصراع التنظیمي% 9.3عینة الدراسة، والأكبر من أفراد 
  .العینة الفئة الأدنى من 

، وھذا یدل على اتجاه )3(وھي أكبر من الوسط الحسابي الفرضي  3.40سجل الوسط الحسابي 
 .أفراد العینة نحو زیادة درجة الصراع التنظیمي بین الموظفین

وھو أكبر من الواحد الصحیح وھذا یدل على عدم تجانس  1.33بلغ الانحراف المعیاري 
 ).تنوع الإجابات(إجابات أفراد العینة 
، وھو یدل على عدم حیاد أفراد العینة، أي أن العینة تتجھ نحو تأكید 0.000بلغ درجة المعنویة 

 .وجود درجات من الصراع التنظیمي بین الموظفین في مستشفى الخرطوم التعلیمي

توضح أن العینة في معظمھا تتجھ نحو إقرار وجود درجة الصراع التنظیمي مع میل نحو  ھذه النتائج
  . 0.05المعنویة أقل من  كما أن مستوى ابي أكبر الدرجات الكبیرة حیث نجد أن الوسط الحس

الوسط   النسبة المئویة
الحسا

  بي

الانحرا
ف 

المعیار
  ي

قیمة 
  2كا

مستو 
الحر

  یة

الدرجة 
بدرج  المعنویة

  ة
  كبیرة

 ً   جدا

  بدرجة
  كبیرة

  بدرجة
متوسط

  ة

  بدرجة
  قلیلة

  غیر
  موجود
 ً   إطلاقا

24%  30.7%  21.3
%  

9.3%  14.7
%  

3.40  1.33  41.
7  

4  0.000  
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  )3ـ  12(جدول رقم                                    

ً بین الموظفینتحلیل أكثر أنواع ا                           لصراعات انتشارا

  النسبة المئویة
بین الجماعات مع بعضھا   بین الفرد وزمیلھ  بین الفرد ذاتھ

  البعض
بین الجماعات 

  والإدارة
1%  21.3%  19.3%  58.4%  

  م2013إعداد الطالبة من بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر 

ً ھي بین % 58.4نجد أن  من الجدول من أفراد العینة یرون أن أكثر أنواع الصراعات انتشارا
منھم یرون أنھ بین الجماعات % 19.3یرون أنھ بین الفرد وزمیلھ، و% 21.3الجماعات والإدارة، و

ً ھي بین الفرد وذاتھ حیث بلغت نسبة من یرون ذلك  مع بعضھا البعض، وأقل أنواع الصراع انتشارا
ومن ھذه النتیجة یمكن ترتیب أنواع الصراعات التنظیمیة المنتشرة . ملة أفراد عینة الدراسةمن ج% 1

ً إلى أدناه إلى بین الجماعات والإدارة، بین : (في مستشفى الخرطوم التعلیمي من حیث أكثرھا انتشارا
  ).الفرد وزمیلھ، بین الجماعات مع بعضھا البعض، بین الفرد وذاتھ

ً في أن الصراعات التنظیمیة بین الجماعات والإدارة ھي أكثر الصراعات انتھذه النتیجة توضح  شارا
بین الجماعات مع  ین الفرد وزمیلھ والصراع مع وجود نسبة مقدرة للصراعات التنظیمي ب مستشفىال

ً تكاد لا تؤثرأما الصراع التنظیمي بین الفرد وذات فنسبة قلیلة ج. بعضھا البعض  .دا

  )3ـ  13(جدول رقم                                    

  تحلیل ما إذا كان ھنالك أكثر من تنظیم إداري یحتكم إلیھ الموظفین

الوسط   النسبة المئویة
الحسا

  بي

الانحرا
ف 

المعیار
  ي

قیمة 
  2كا

مستو 
الحر

  یة

الدرجة 
أوافق   المعنویة

  بشدة
لا   أوافق

  أدري
لا 

  أوافق
لا 

أوافق 
  بشدة

30.7
%  

20.7%  19.7
%  

14%  15%  3.38  1.42  26.
3  

4  0.000  

  م2013 المیدانیة إعداد الطالبة من بیانات الدراسة: المصدر 

  :نتوصل إلى الآتي من الجدول 
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من أفراد عینة الدراسة یوافقون بشدة على أن ھناك أكثر من تنظیم إداري یحتكم إلیھ % 30.7
 %.51.4منھم یوافقون على ذلك بمجموع موافقة % 20.7الموظفین و

من أفراد عینة الدراسة لا یوافقون على أن ھناك أكثر من تنظیم إداري یحتكم إلیھ % 14
 %.29لا یوافقون بشدة على ذلك بمجموع عدم موافقة % 15الموظفین و

من أفراد عینة الدراسة محایدون تجاه ما إذا كان ھنالك أكثر من تنظیم إداري یحتكم % 19.7
 .إلیھ الموظفین

أي یعني اتجاه رأي ) 3(وھو أكبر من الوسط الحسابي الفرضي  3.38الحسابي  بلغ الوسط
 .عینة الدراسة نحو الموافقة
وھو أكبر من الواحد الصحیح وھي یعني عدم تجانس إجابات ) 1.42(بلغ الانحراف المعیاري 
 .عینة الدراسة أي تنوعھا

مما یعني عدم حیاد  0.05من  وھي أقل 0.000 2بلغت الدرجة المعنویة المصاحبة لاختبار كا
 .العینة

موافق العینة على أن ھنالك أكثر من تنظیم إداري یحتكم إلیھ الموظفین، وبالتالي فإن وجود : النتیجة
أكثر من تنظیم إداري ھي من الأسباب الرئیسیة المؤدیة إلى وجود الصراع التنظیمي في المؤسسات، 

ً بمستشفى  أن) 9(وكما نلاحظ من الجدول السابق رقم  أكثر أنواع الصراعات التنظیمیة وجودا
الخرطوم التعلیمي ھي بین الجماعات والإدارات وھذا نتیجة لما ظھر في الجدول الحالي أن ھنالك 
أكثر من تنظیم إداري، حیث أن ھذا التقاطع في القرار الإداري ینشيء الصراعات بین الجماعات 

  .والإدارة

  )3ـ  14(جدول رقم                                            

  تحلیل التدخل لإیجاد تسویة لحل الصراعات بین الموظفین                        

الوسط   النسبة المئویة
الحسا

  بي

الانحرا
ف 

المعیار
  ي

قیمة 
  2كا

مستو 
الحر

  یة

الدرجة 
بدرج  المعنویة

  ة
  كبیرة

 ً   جدا

  بدرجة
  كبیرة

  بدرجة
متوسط

  ة

  بدرجة
  قلیلة

لا 
تدخل 
على 

الإطلا
  ق

25.7
%  

10.7%  14.3
%  

6.3%  43%  2.70  1.68  130
.1  

4  0.000  

  م2013إعداد الطالبة من بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر 
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  :نتوصل إلى الآتي من الجدول

ً لإیجاد تسویة لحل الصراعات % 24.7 من أفراد العینة یرون أن ھنالك تدخل بدرجة كبیرة جدا
من أفراد العینة یرون أن % 35.4أي . یرون أنھ موجود بدرجة كبیرة% 10.7وبین الموظفین 

 .درجة التدخل لإیجاد تسویة لحل الصراعات بین الموظفین ھي درجة كبیرة
من أفراد عینة الدراسة یرون أن التدخل لإیجاد تسویة لحل الصراعات بین الموظفین % 6.3

 . الإطلاق یرون أنھ لا تدخل على% 43یتم بدرجة قلیلة و
من أفراد عینة الدراسة یرون أن التدخل لإیجاد تسویة لحل الصراعات بین الموظفین % 14.3

 .یتم بدرجة متوسطة
وھذا یدل على اتجاه ) 3(وھي أقل من الوسط الحسابي الفرضي  2.70بلغ الوسط الحسابي 

 .ظفینأفراد العینة نحو قلة درجة التدخل لإیجاد تسویة لحل الصراعات بین المو
وھو أكبر من الواحد الصحیح مما یدلل على عدم تجانس ) 1.68(بلغ الانحراف المعیاري 

 .إجابات أفراد العینة
وھذا یدلل على عدم حیاد أفراد العینة تجاه  0.05وھي أقل من ) 0.000(بلغ القیمة المعنویة 

 .العبارة

الموظفین تتسم بالقلة، وھذا یساعد على درجة التدخل لإیجاد تسویة لحل الصراعات بین : النتیجة
تطور وتعقد نوعیة الصراع التنظیمي وتمدده، فعدم وجود سیاسات وإجراءات فاعلة وسریعة لحل 
أنواع الصراع التنظیمي یؤدي إلى زیادتھا، وبالتالي فإن الإدارة بمستشفى الخرطوم التعلیمي لیس 

  .اشئة بالمستشفىلدیھا أدوات مناسبة لحل الصراعات التنظیمیة الن

  )3ـ  15(جدول رقم                              

  في حالة نشوء صراع بین الموظفین لدیكم من یتولى العمل على تسویتھ؟: تحلیل العبارة

  النسبة المئویة
أكبر الزملاء في   المدیر المباشر

  الإدارة
لجنة من الموظفین في 

  إدارات أخرى
لجنة من خارج 

  التنظیم
60%  19.7%  20%  0.3%  

  م2013الطالبة من بیانات الدراسة المیدانیة  إعداد: المصدر 

یرون أن المدیر المباشر ھو من یقوم بتولي العمل على تسویة % 60نتوصل إلى أن  من الجدول
یرون أن أكبر الزملاء في الإدارة من % 19.7الصراع التنظیمي في حالة نشوءه بین الموظفین، و
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یرون أن من یقوم بحل الصراع التنظیمي ھي لجنة من الموظفین في إدارات % 20یقوم بذلك، و
  ھم الصراعات التنظیمي بین یرون أنھ یتم اللجوء إلى لجنة من خارج التنظیم في حل% 0.3أخرى، و

یوجد تنوع في من یتولى العمل على تسویة الصراع التنظیمي الناشئ بین الموظفین، ویمكن : النتیجة
ي لجنة من الموظفین ف،  لمدیر المباشرا :الأعلى إلى الأدنى على حسب النسبة كالآتي ترتیبھم من

 . لجنة من خارج التنظیم،  أكبر الزملاء في الإدارة،  إدارات أخرى

  )3ـ  16(جدول رقم                                

  تحلیل ما إذا كان یوجد تغییر للإدارة بشكل مفاجئ في فترات قصیرة

الوسط   النسبة المئویة
  الحسابي

الانحرا
ف 

المعیار
  ي

قیمة 
  2كا

مستو 
الحر

  یة

الدرجة 
أوافق   المعنویة

  بشدة
لا أوافق   لا أوافق  لا أدري  أوافق

  بشدة

38%  21.7%  10.3
%  

22%  8%  3.60  1.38  85.2  4  0.000  

   م2013عام المیدانیة  إعداد الطالبة من بیانات الدراسة : المصدر 

  :نتوصل إلى الآتي من الجدول 

% 21.7یوافقون بشدة على أنھ یوجد تغییر للإدارة بشكل فاجئ في فترات قصیرة و% 38
یوافقون على أنھ یوجد تغییر للإدارة بشكل مفاجئ في فترات % 59.7یوافقون على ذلك، أي 

 .قصیرة
لا % 8یرة، ولا یوافقون على أنھ یوجد تغییر للإدارة بشكل مفاجئ في فترات قص% 22

لا یوافقون على وجود تغییر للإدارة بشكل مفاجئ في % 28یوافقون بشدة على ذلك، أي 
 فترات قصیرة

 .من أفراد محایدون تجاه العبارة% 10.3
أي یعني اتجاه رأي ) 3(وھو أكبر من الوسط الحسابي الفرضي  3.60بلغ الوسط الحسابي 

 .عینة الدراسة نحو الموافقة
وھو أكبر من الواحد الصحیح وھي یعني عدم تجانس إجابات ) 1.38(المعیاري بلغ الانحراف 

 .عینة الدراسة أي تنوعھا
مما یعني عدم حیاد  0.05وھي أقل من  0.000 2بلغت الدرجة المعنویة المصاحبة لاختبار كا

 .العینة
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یرة، وبالتالي فإن موافق العینة على أن أنھ یوجد تغییر للإدارة بشكل مفاجئ في فترات قص: النتیجة
التغییر المفاجئ للإدارة ینشأ أشكال من الصراع التنظیمي بین المجموعات والإدارة، حیث أن التغیر 

ً لموجھات المدیر الجدید التي قد لا تتناسب  المفاجئ للإدارة یترتب علیھ تغیرات في أنماط العمل وفقا
  .توترات بینھم وبین الإدارةمع الموظفین العاملین تحت إدارتھ، مما یؤدي إلى ظھور 

  : العوامل المؤثرة على نشوء الصراع التنظیمي بین العاملین في المستشفى/ 2

  : التحلیل العاملي 

لتي الاختلافات بین العبارات ا ارلاختبالدراسة  لاستبانھ ألعامليالحوجة لإجراء  عملیة التحلیل  تأتي
دراسة ، حیث تقوم عملیة التحلیل العاملي بتوزیع عبارات الإستبانة تقیس كل متغیر من متغیرات ال

 انحرافھاعلى متغیرات معیاریة یتم فرضھا وتوزع علیھا العبارات التي تقیس كل متغیر على حسب 
في إجراء عملیة التحلیل العاملي  الإحصائيحزمة برنامج التحلیل  استخدامتم .عن الوسط الحسابي 
لقیاس كل متغیر في  استخدمتحیث تم إعطاء كل عبارة من العبارات التي لمتغیرات الدراسة 

  .  الدراسةالاستبانة، وفیما یلي نتائج عملیة التحلیل العاملي لمتغیرات 

  

  

  )3ـ  17(جدول رقم    
 ل المؤثرة على نشؤ الصراع التنظیميلعوامل التحلیل العاملي

 4العامل 3العامل 2العامل 1العامل  المتغیرات

  العدالةـ  1 

  162. 147.- 861. . التنظیم داخل الموارد توزیع في أخرى إدارة دون إدارة تفضیل

  211. 148.- 848.  الإدارات بین الموارد لتوزیع علمیة أسس استخدام عدم

  143. 131.- 823. غیرھم من أوسع سلطات الموظفین بعض منح

  240. 195.- 734. المرؤوسین بین السلطات توزیع في العدالة عدم
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  283. 176.- 731. الترقیة فرص في التساوي عدم

  393. 195.- 723. المرؤوسین مع التعامل في العدالة عدم

  تفویض الصلاحیةـ  2 

  001.- 841. 247.- . الإقناع على والقدرة والحوار للنقاش المجال للعاملین الإدارة تتیح

  202. 786. 301.- .واتخاذھا القرارات صنع في للموظفین الفرصة إتاحة

  312.- 774. 135.- . القرار اتخاذ في رئیسك إقناع على للقدرة فرص ھنالك

  461.- 698. 030.  وتخصصي قدراتي مع ملائمة المطلوبة المھام

  390.- 607. 123.- . بحریة تامة  الحوارفرص   للعاملین الإدارة تتیح

      غموض الدورـ  3 

  738. 026.- 488. إلیك الموكلة المسؤولیات وضوح عدم

  657. 319.- 383. إلیك الموكلة المھام غموض

  636. 133.- 363. وظیفتي في الاختصاصات في تداخل ھناك

 69.79   %مجموع نسبة التباین المفسر

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy  .892  

Bartlett's Test of Sphericity     2651.032 

  .م 2014 المیدانیةمن بیانات الدراسة طالبة إعداد ال:المصدر 

  

  : الأسالیب المستخدمة من قبل الرؤساء لتسویة الصراع بین العاملین في المستشفى/ 3

  )3ـ  18(جدول رقم                                       
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عبارات الأسالیب المستخدمة من قبل الرؤساء لتسویة یوضح استجابات أفراد عینة الدراسة على 
ً حسب متوسطات الاستخدام   : الصراعات بین العاملین في المستشفى مرتبة تنازلیا

رقم 
  الأسلوب

المتوسط   %درجة الاستخدام   الأسلوب
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

قیمة 
  2كا

  الدلالة 
بدرجة 
كبیرة 

  جداً 

بدرجة 
  كبیرة

بدرجة 
  متوسطة

بدرجة 
  قلیلة

لا 
یستخدم 

على 
  الإطلاق

  0.000  143.1  1.31  3.82  %8.7  %7.3  %22.7  %16  %45.3  التھدئة  1
  0.000  64.5  1.29  3.51  12%  %10.3  %17  %35.3  %25.3  التوفیق  3
  0.007  14.2  1.40  3.05  %15.3  %27.3  %16.7  %18.3  %22.3  التجنب  2
  0.078  8.4  1.37  2.80  %23.7  %21  %20.7  %21  %13  المواجھة  4
  0.000  115.2  1.33  2.12  %47  %21  %14  %8.7  %9.3  القوة  5

    1.34  3.06  المتوسط العام

  م 2014إعداد الطالبة من بیانات الدراسة المیدانیة عام : المصدر 

النتائج الموضحة أعلاه یتضح أن أفراد عینة الدراسة یرون أن استخدام الرؤساء لأسالیب  لمن خلا
من  3.06(تسویة الصراعات بین العاملین في مستشفى الخرطوم التعلیمي یتم بدرجة متوسطة بمتوسط 

تي وھي الفئة ال) 3.40إلى  2.61(وھو متوسط یقع في الفئة الثالثة من فئات المقیاس الخماسي ) 5
  .تشیر إلى خیار بدرجة متوسطة على أداة الدراسة

كانت دالة ) المواجھة(ویتضح من النتائج أن قیم مربع كآي لمعظم الوسائل ما عدا الوسیلة الرابعة 
ً عند مستوى    .فأقل مما یبین تباین وجھات نظر أفراد مجتمع الدراسة حول ھذه الوسائل 0.05إحصائیا

فاوت في رؤیة أفراد عینة الدراسة على استخدام الأسالیب المستخدمة من ویتضح من النتائج أن ھناك ت
قبل الرؤساء لتسویة الصراعات بین العاملین في المستشفى حیث یتراوح درجة الاستخدام ما بین 

وھي متوسطات تتراوح ما بین الفئتین الثانیة والخامسة من فئات المقیاس الخماسي ) 3.82إلى  2.12(
على التوالي على أداة الدراسة مما ) بدرجة قلیلة/ بدرجة متوسطة/ بدرجة كبیر(ى والتي تشیر إل

یوضح التفاوت في درجة استخدام الأسالیب من قبل الرؤساء في تسویة الصراعات بین الموظفین 
حیث یتضح من النتائج أن أفراد عینة الدراسة یرون أن استخدام أسلوبین من الخمس أسالیب یتم 

ً حسب درجة الاستخدام كالتالي) 3و  1(وھما الأسلوبان رقم  بدرجة كبیرة   :والتي تم ترتیبھا تنازلیا

بالمرتبة الأولى من حیث استخدامھ بدرجة كبیرة بمتوسط " التھدئة"وھو ) 1(جاء الأسلوب رقم 
وتعزي الباحثة إلى طبیعة القیادة الموجودة بالمستشفى التي تعمل على تھدیة ) 5من  3.82(

 .ات التنظیمیة عند حدوثھا متى ما استطاعواالصراع
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بالمرتبة الثانیة من حیث استخدامھ بدرجة كبیرة بمتوسط " التوفیق"وھو ) 3(جاء الأسلوب رقم 
الناعمة  –وتعزي الباحثة إلى إصرار القادة بالمستشفى على استخدام الأسالیب ) 5من  3.51(
 .في الأیام الأولى لظھور مستویات الصراع التنظیمي بین الموظفین –

كما یتضح من النتائج أن أفراد عینة الدراسة یرون أن استخدام أسلوبین من الخمس أسالیب یتم بدرجة 
ً حسب درجة الاستخدام كالتالي) 4و  2(متوسطة وھما الأسلوبان رقم    :والتي تم ترتیبھا تنازلیا

في المرتبة الأولى من حیث استخدامھ بدرجة متوسطة " التجنب"وھو ) 2(م جاء الأسلوب رق
وتعزى الباحث ھذه النتیجة إلى میل القادة لاستخدامھ عندما یصل الصراع ) 5من  3.05(

 .التنظیمي لمراحل متأخرة
بالمرتبة الثانیة من حیث استخدامھ بدرجة متوسطة " المواجھة"وھو ) 4(جاء الأسلوب رقم 

 –وتعزى الباحثة إلى استخدامھ من قبل القیادة عند استنفاذ الأسالیب ) 5من  2.80( بمتوسط
 .ولم یتم إلى تسویة الصراع التنظیمي بین العاملین –الناعمة 

كما یتضح من النتائج أن أفراد عینة الدراسة یرون أن استخدام أسلوب القوة یتم استخدامھ بطریقة قلیلة 
الباحثة ھذه النتیجة إلى أن القادة لا یستخدمون ھذا الأسلوب إلى  وتعزي) 5من  2.12(بمتوسط 

ً لاستقرار المنظمللصراعات التي تمثل ت ً مباشرا   ھدیدا
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  : محور قیاس الرضا الوظیفي /  4

  )  3ـ 19( جدول رقم                                      

                                                     الرضا الوظیفي للعاملین لمتغیر امليالتحلیل الع                      

  4العامل  3العامل 2العامل 1العامل  المتغیرات

      علاقات العملـ  1 

 من یستحقونھ ما على الحصول من العاملین یمكن المستشفى في الرؤساء مع العمل
  .التقدیر

.857 

 

.058 .163 .052 

 076. 037. 126. 825.  . والاحترام التقدیر یسود معي الرؤساء تعامل

 127. 031. 198. 774.  .الصداقات لتكوین الفرص ویتیح والتعاون الود یسودھا المستشفى في العاملین علاقة

 178. 059. 111. 770.  الإدارة وبین بینك المتبادل والتعاون بالمودة تشعر

 001. 249. 202. 723.  العائلة من وتقدیر فخر ومصدر للعاملین اجتماعیا مركزا العمل یوفر

 262. 126.- 276. 669. . التعامل في رئیسي وبین بیني تفاھم یوجد

 415. 030. 064. 652. .الدائم والإشراف التوجیھات ناحیة من الموظفین مع الإدارة من تواصل ھنالك

 450. 124. 152. 579. .العمل بیئة في یدور ما وحول الشخصیة انطباعاتي حول الإدارة من تفھم ھنالك

 194. 453. 255. 573.  والاستقرار والسلامة الأمن حیث من العمل ضمانات عن راضى أنت

 005. 370. 425. 540. الحالیة وظیفتك في الاستمرار عن راضى أنت

      مھام وواجبات العملـ  2 

 256. 178. 793. 185.  باستمرار الحدیثة الاتصال وتقنیات وسائل واستحداث توفیر على الإدارة تعمل

 266. 132. 784. 277. .العمل طبیعة مع للوظائف وتناسق توافق ھناك

 042. 309. 722. 050.  العمل ساعات مع مناسبة و   واضحة العمل في المطویة المھام

 291. 111. 680. 287.  وظیفتك في الاستغلال  و الوضوح من كبیرة درجة توجد
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 475. 342. 549. 150.  عملك ونمو مھاراتك تطور في تساعد  كفاءة ذو تدریب فرص توفیر على الإدارة تعمل

 251. 098. 526. 478. .وظیفتك تطویر حول اقتراحاتك الرئیس یقبل

  لراتبـ ا 3 

 222. 826. 192. 084. علیھ احصل الذي الراتب مع یتناسب ومھامھ عملي بأن اشعر

 092. 762. 074. 100. احتیاجاتك ویسد الاقتصادي الوضع مع الرواتب یتناسب

 134. 760. 378. 065. وظیفتك من المتحقق المادي الدخل عن تام رضا یوجد

  والمكافآتفز االحوـ  4 

 812. 205. 262. 202. . المكافآت وتوزیع الترقیات نظام تطبیق عن تامة عدالة توجد

 659. 328. 244. 289. .والابتكار التغیر على لتشجیعھم معنویا و مادیا الأفراد تحفیز على الإدارة تعمل

 630. 060. 459. 117.  وعادل منصف العاملین بین الأعمال توزیع

  66.88     %مجموع نسبة التباین المفسر

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy    0.899 

Bartlett's Test of Sphericity     4445.562 

  2014 المیدانیةن بیانات الدراسة م طالبةلإعداد ا:المصدر 

حیث  للمتغیر التابع وعمودینللمستقل   أعمدةثلاثة المصفوفة جاءت في  أنیتبین  أعلاهمن الجداول  
)   0.60(تزید عن   KMOقیمة )  0.50(والتشبعات اكبر من ) 0.50(ان قیم الاشتراكات تزید عن 

تم إجراء عملیة التحلیل العاملي لعبارات المتغیرات . للمتغیرین وقیمة الجزر الكامنة اكبر من الواحد 
كما تم حذف المتغیرات التي یوجد  0.60المستقلة مع بعضھا البعض وتم استخدام نقطة حذف بمقدار 
  .یربھا تقاطع وقد نتج عنھ حذف عدد من البنود الخاصة بكل متغ
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  :حلیل الاعتمادیة  ت) 3ـ  20(جدول رقم 

  Cronbach’s alpha  عدد العبارات  المتغیرات  

  
  المتغیرات المستقلة

    
  
  

  0.919 6  العدالة
 0.843 5  تفویض الصلاحیة

 0.797 3  غموض الدور

 0.917 10  علاقات العمل  المتغیرات التابعة
 0.882 6  مھام وواجبات العمل

  0.810  3  الراتب
 0.821 3  والمكافآتالحوافز 

  . م 2014من بیانات الدراسة المیدانیة إعداد الطالبة :المصدر 

یوضح  لتأكد من درجة الاعتمادیة تم اختبار أسئلة الاستبانة بالاعتماد على مقیاس الاعتمادیة  حیثل
جمیع المتغیرات لبدرجة عالیة من الاعتمادیة كان ) كرونباخ ألفا( الاعتمادیة  معامل أن  أعلاهالجدول 

حیث بلغ معامل الاعتمادیة بالنسبة للعبارات المكونة لمتغیر ) 0.60( الشرطيمن المستوى  أعلىوكان 
ومعامل الاعتمادیة ) 0.843( تفویض الصلاحیةبینما بلغ معامل الاعتمادیة لمتغیر ) 0.919( العدالة

معامل  أما) 0.917( علاقات العملل الاعتمادیة لمتغیر ومعام) 0.797( غموض الدورلمتغیر 
 ) 0.810( الراتبومعامل الاعتمادیة لمتغیر ) 0.882( مھام وواجبات العملالاعتمادیة لمتغیر 

  .  )0.821(والمكافآتالحوافز ومعامل الاعتمادیة لمتغیر 

  : الدراسة  نموذج 
  أبعاد ثلاثة المؤثرة على نشؤ الصراع التنظیمي أنمن خلال التحلیل العاملى لمتغیرات الدراسة  نجد 

 كولذلى وتحلیل الاعتمادیة  نتیجة للتحلیل العامل أبعاد  أربعة الرضا الوظیفي للعاملینأن أبعاد  كما
  :  الأتيالدراسة مكون  نموذجسیصبح 
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  :المعدل  الدراسة نموذج) 3ـ  10( الشكل  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المتوسطات والانحرافات المعیاریة لمتغیرات الدراسة ) 3ـ  21(جدول رقم 

  المعیاریة لمتغیرات الدراسة  لانحرافاتاویبین المتوسطات الحسابیة  أدناهالجدول 

  الانحراف المعیاري  الوسط الحسابي  المتغیرنوع   اسم المتغیر
 1.20 3.72  مستقل  العدالة

 1.10 3.01  مستقل  تفویض الصلاحیة
 1.26 3.31  مستقل  لدورغموض ا

 1.01 2.76 تابع  علاقات العمل
      مھام وواجبات العمل

   تابع
2.44 1.10 

  0.83 1.51 تابع  الراتب
 1.06 2.10 تابع  والمكافآتالحوافز 

  )2014(من بیانات الدراسة المیدانیة  طالبةالمصدر إعداد ال

 الانحراف أنحرافات المعیاریة لكل متغیرات الدراسة فنجد یبین المتوسطات والان أعلاهالجدول 
العینة عن جمیع  أفراد إجاباتھنالك تجانس بین  إنلواحد وھذا كان المعیاري لجمیع المتغیرات  اقرب 

 العدالة

 تفویض الصلاحیة

 

مھام وواجبات 
 العمل

 الــراتب

 والمكافآتالحوافز 

 غموض الدور

 علاقات العمل



  
 
 

103 
 

غموض  تفویض الصلاحیة، العدالة،(لمتغیرات  المتوسط أنما یتضح لنا عبارات المتغیرات ، ك
  . )3( الفرضيالوسط اقل من كان المتغیرات لبقیة  بینما ) 3( اكبر من الوسط الفرضي) الدور

  الفرضیات  اختبار: المطلب الثالث 

العینة من حیث الرضا  أفراد إجاباتبین متوسط  إحصائیةتوجد فروق ذات دلالة  لا:  الرابعةالفرضیة 
ة، المؤھل العلمي، النوع، العمر، الحالة الاجتماعی(حسب المتغیرات الدیمغرافیة  الوظیفي للعاملین

  . )سنوات الخبرة

الرضا العینة من حیث  أفراد إجاباتبین متوسط  إحصائیةھناك فروق ذات دلالة ) 3ـ 22(جدول رقم 
  حسب النوع الوظیفي للعاملین

المتوسط   الجنس  المجال
  يالحساب

الانحراف 
  يالمعیار

  الدلالة  Tقیمة 

 135. 1.11 1.052 2.83  ذكر  علاقات العمل
 1.11 0.958 2.70  أنثى 

مھام وواجبات 
  العمل

 509. 0.21 1.122 2.45  ذكر
 0.21 1.089 2.42  أنثى 

 393. 1.02- 0.809 1.46  ذكر  الراتب 
 1.02- 0.847 1.56  أنثى 

الحوافز 
  والمكافآت

  2.08 1.084 -0.28 .895 
  2.12  1.033 -0.28 

 والذي )3ـ22( رقم جدول في مبینة والنتائج مستقلتین عینتین بین للفروق) T( اختبار  استخدام تم الفرضیة؛ ولاختبار
الرضا الوظیفي النوع و  فيانھ لیست  ھناك فروق  یعني مما 0.05 منلمتغیرات  اكبر  الدلالة مستوى قیمة أن  یبین

  . للعاملین

حسب الحالة  الرضا الوظیفي للعاملینالعینة من حیث  أفراد إجاباتبین متوسط  إحصائیةھناك فروق ذات دلالة ) 3ـ 23(جدول رقم 
  الاجتماعیة

  الدلالة  Tقیمة   يالانحراف المعیار  يالمتوسط الحساب  الجنس  المجال
 000. 5.8- 82. 2.41   أعزب  علاقات العمل

 6.0- 1.06 3.06  متزوج 
مھام وواجبات 

  العمل
 130. 5.7- 99. 2.06   أعزب

 5.8- 1.10 2.75  متزوج 
 224. 0.3- 73. 1.49   أعزب  الراتب 

 0.3- 91. 1.52  متزوج 
 004. 4.1- 87.  1.84   أعزب  والمكافآتالحوافز 

 4.2- 1.15 2.33  متزوج
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   أعلاه جدول في مبینة والنتائج مستقلتین عینتین بین للفروق) T( اختبار  استخدام تم الفرضیة؛ ولاختبار

 فيانھ ھناك فروق  یعني مما 0.05  اقل من مستوي الدلالة متغیرات لل الدلالة مستوى قیمة أن  یبین
  . الرضا الوظیفي للعاملینو الحالة الاجتماعیة 

حسب  الرضا الوظیفي للعاملینحیث  من إحصائیةھناك فروق ذات دلالة : ) 3ـ24(جدول رقم  
   العلمي  المؤھل

المتوسط   الجنس  المجال
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

  الدلالة  Tقیمة 

 760. 2.83- 1.00 2.69  جامعي  علاقات العمل
 2.92- 0.96 3.13  الجامعيفوق  

مھام وواجبات 
  العمل

 102. 3.36- 1.11 2.34  جامعي
 3.82- 0.92 2.92  الجامعيفوق  

 028. 1.54 0.86 1.54  جامعي  الراتب 
 1.97 0.60 1.34  الجامعيفوق  

الحوافز 
  والمكافآت

 101. 1.91- 1.02 2.05  جامعي
 1.72- 1.20  2.37  الجامعيفوق 

 رقم جدول في مبینة والنتائج مستقلتین عینتین بین للفروق) T( اختبار  استخدام تم الفرضیة؛ ولاختبار
بینما بقیة المتغیرات یرتفع   0.05اقل من )الراتب(لمتغیر  الدلالة مستوى قیمة أن  یبین والذي )3ـ 24(

الرضا الوظیفي و  المؤھل العلمي فيھناك فروق  أن یعني مما 0.05 من الأكبرمستوى الدلالة 
  .  للعاملین

الرضا العینة من حیث  أفراد إجاباتبین متوسط  إحصائیةھناك فروق ذات دلالة : )3ـ 25(جدول رقم 
  حسب المھنة  الوظیفي للعاملین

المتوسط   الجنس  المجال
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

  الدلالة  Tقیمة 

 000. 4.10 1.15 3.13   إداري  علاقات العمل
 3.68 0.90 2.61  موظف  

مھام وواجبات 
  العمل

 976. 3.46 1.05 2.79   إداري
 3.52 1.09 2.30  موظف  

 000. 2.59- 0.55 1.31   إداري  الراتب 
 3.20- 0.90 1.59  موظف  

 013. 3.29 1.14 2.42   إداري  والمكافآتالحوافز 
 3.07 0.99 1.97  موظف 



  
 
 

105 
 

 (م رق جدول في مبینة والنتائج مستقلتین عینتین بین للفروق) T( اختبار  استخدام تم الفرضیة؛ ولاختبار
اقل )والمكافآتالحوافز ، الراتب،  علاقات العمل(لمتغیر  الدلالة مستوى قیمة أن  یبین والذي )3ـ 25
 أن یعني مما 0.05 من الأكبریرتفع مستوى الدلالة )   مھام وواجبات العمل(عدا متغیر   0.05من 

  . الرضا الوظیفي للعاملینو  المھنة فيھناك فروق 

  ) 3ـ  26(جدول 

  الرضا الوظیفي للعاملینالعینة من حیث  أفراد إجاباتبین متوسط  إحصائیةھناك فروق ذات دلالة 

  حسب العمر

  الدلالة  Fقیمة   Sum of square  Mean square  المجال

  علاقات العمل
  

43.58  14.53 16.63 
 
 

.000 
 
 

258.49 0.87 
302.06  

  مھام وواجبات العمل
  

39.10  13.03 11.88 
 
 

.000 
 
 

324.77 1.10 
363.87  

 4.65 3.08  9.25  الراتب
 
 

.003 
 
 

196.17 0.66 
205.42  

  والمكافآتالحوافز 
  

30.13  10.04 9.79 .000 
303.62 1.03 
333.75  

   

) 0.000( المعنویةاقل من مستوى الدلالة ) علاقات العمل(من الجدول أعلاه نجد القیمة الحالیة لمتغیر 
 الراتب القیمة الحالیة لمتغیر وأیضا) 0.000( مھام وواجبات العملالقیمة الحالیة لمتغیر  أنبینما نجد 

  والمكافآتالحوافز  القیمة الحالیة لمتغیر وأیضا) 00.05اقل من مستوى الدلالة المعنویة ) 0.003(
الرضا ر و العم فيھناك فروق  أنوھذا یدل على ) 0.05( اقل من مستوى الدلالة المعنویة ) 0.000(

  الوظیفي للعاملین

  )3ـ  27(جدول رقم 

  الرضا الوظیفي للعاملینالعینة من حیث  أفراد إجاباتبین متوسط  إحصائیةھناك فروق ذات دلالة 
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  حسب سنوات الخبرة 

  الدلالة  Fقیمة  Sum of square  Mean square  المجال
  علاقات العمل

  
27.64  13.819 16.68 

 
 

.000 
 
 

245.97 .828 
273.61  

  مھام وواجبات العمل
  

23.49  11.746 12.91 
 
 

.000 
 
 

270.11 .909 
293.60  

 1.76 782.  1.56  الراتب
 
 

.172 
 
 

131.21 .442 
132.78  

  والمكافآتالحوافز 
  

7.33  3.666 5.07 .007 
214.42 .722 
221.75  

  

بینما ) 0.172( المعنویةاكبر من مستوى الدلالة ) الراتب(الحالیة لمتغیر من الجدول أعلاه نجد القیمة 
 الراتب القیمة الحالیة لمتغیر وأیضا) 0.000( مھام وواجبات العملالقیمة الحالیة لمتغیر  أننجد 

  والمكافآتالحوافز  القیمة الحالیة لمتغیر وأیضا) 00.05اقل من مستوى الدلالة المعنویة ) 0.003(
الخبرة  و  فيھناك فروق  إنوھذا یدل على ) 0.05( اقل من مستوى الدلالة المعنویة ) 0.007(

  . الرضا الوظیفي للعاملین

  

  

  

ن حیث الرضا م إحصائیةلا توجد فروق ذات دلالة  :الرابعة لفرضیة ل:  الفروضملخص اختبار 
النوع، العمر، الحالة الاجتماعیة ، المؤھل (للعاملین  الوظیفي للعاملین وفقا للمتغیرات الدیمغرافیة

  .) العلمي ، سنوات الخبرة

  )3ـ  28(جدول رقم 



  
 
 

107 
 

  

  
حالة   

   الإثبات
العینة من حیث الرضا  أفرادبین متوسط  إحصائیةھناك فروق ذات دلالة لیست   ـ 1

   دعمت        الوظیفي للعاملین حسب النوع
العینة من حیث  أفرادبین متوسط  إحصائیةھناك فروق ذات دلالة   ـ 2

     الاجتماعیةالرضا الوظیفي للعاملین حسب الحالة 
  دعمت

العینة من حیث  أفرادبین متوسط  إحصائیةھناك فروق ذات دلالة   ـ 3
     الرضا الوظیفي للعاملین حسب المؤھل العلمي

  دعمت 

العینة من حیث  أفرادبین متوسط  إحصائیةھناك فروق ذات دلالة   ـ4
     الرضا الوظیفي للعاملین حسب المھنة

 دعمت 

العینة من حیث  أفرادبین متوسط  إحصائیةھناك فروق ذات دلالة   ـ5
     الرضا الوظیفي للعاملین حسب العمر 

 دعمت 

العینة من حیث  أفرادبین متوسط  إحصائیةھناك فروق ذات دلالة   ـ6
     الرضا الوظیفي للعاملین حسب الخبرة

 دعمت 

    

 ) م 2014( المیدانیة من بیانات الدراسة طالبةإعداد ال:المصدر  
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  الارتباطات بین متغیرات الدراسة ) 3ـ  29(جدول رقم 

Table  
Person's Correlation Coefficient for All Variables 

الحوافز 
 والمكافأت

  المتغیرات  العدالة  تفویض  غموض الدور علاقات العمل  مھام العمل  الراتب

  العدالة  1      

  تفویض الصلاحیة  **442. 1     

  الدورغموض   **693. **461.- 1     

  علاقات العمل **368.- **463. **325.- 1   

  مھام وواجبات العمل **480.- **680. **516.- **603. 1  

  الراتب **263.- **288. **169.- **347. **529. 1 

  والمكافآتالحوافز   **516.-  **563. **437.- **532. **686. **436. 1

                    ** p < .01            * p < .05  

   )م2014(من بیانات الدراسة  طالبة إعداد ال:المصدر  

  )Person Correlation(تحلیل الارتباط 

تم استخدام تحلیل الارتباط بین متغیرات الدراسة بھدف التعرف على العلاقة 
المتغیر التابع،  فكلما كانت درجة الارتباط  بین المتغیرات المستقلة و الإرتباطیة

ً بین المتغیرین وكلما قلت القریبة من الواحد  صحیح فإن ذلك یعني أن الارتباط قویا
صحیح كلما ضعفت العلاقة بین المتغیرین وقد تكون الدرجة الارتباط عن الواحد 

قیمة معامل  كانت إذاالعلاقة طردیة أو عكسیة ، وبشكل عام تعتبر العلاقة ضعیفة 
تراوحت قیمة معامل  إذاویمكن اعتبارھا متوسطة ) 0.30(الارتباط اقل من 

تعتبر ) 0.70(كانت قیمة الارتباط أكثر من  إذا أما)  0.70 – 0.30(الارتباط بین 
ھناك ارتباط  إنالعلاقة قویة بین المتغیرین ، وقد أوضح اختبار تحلیل الارتباط 
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 علاقات العمل، مھام وواجبات العمل، الراتب، و العدالة وبین  متوسط سلبیة 
و علاقات (، وعلاقة ارتباط متوسط بین تفویض الصلاحیة  والمكافآتالحوافز 

، بینما ھناك علاقة ) والمكافآتالعمل، مھام وواجبات العمل، الراتب، و الحوافز 
عمل، علاقات العمل، مھام وواجبات ال(ارتباط سلبیة متوسطة بین غموض الدور و 

سلبیة ضعیفة بین غموض  ارتباطھناك علاقة  إنبجانب ) والمكافآتو الحوافز 
  الدور والراتب  

الرضا و  المؤثرة على نشؤ الصراع التنظیميالانحدار لمكونات )3ـ  30(جدول رقم 
  (Beta coefficient)الوظیفي للعاملین لبعد علاقات العمل 

Sig المتغیرات  علاقات العمل  

  العدالة **189.-  0.008

  تفویض الصلاحیة ***369. 0.000

  غموض الدور  024.-  0.744

  .248  R² 

  .241 Adjusted R² 

  .248 ∆ R²  

  32.56  F change  

Note: Level of significant: *p<0.10, **p<0.05,***p<0      
  )م 2014(من بیانات الدراسة  طالبةإعداد ال:المصدر

لقد تم استخدام اختبار تحلیل الانحدار المتعدد والذي یھدف الى التعرف على تأثیر 
تم .  )علاقات العمل (الرضا الوظیفي للعاملینعلى  المؤثرة على نشؤ الصراع التنظیمي العوامل

لمعرفة التغیر المتوقع في المتغیر التابع بسبب التغیر ) Beta(الاعتماد على  معامل 
للتعرف )  R²(ة واحدة من المتغیر المستقل ، كما تم الاعتماد علىالحاصل في وحد

 رات المستقلة والمتغیر التابع ، على قدرة النموذج على تفسیر العلاقة بین المتغی
وقد تم .لتعرف على معنویة نموذج الانحدار  Fإلى استخدام اختبار  بالإضافة
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نویة التأثیر، حیث تم مقارنة للحكم على مدى مع 0.05الاعتماد على مستوى الدلالة 
مستوى المعنویة المحتسب مع قیمة مستوى الدلالة المعتمد، وتعد التأثیرات ذات 

كانت قیمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة  إذا إحصائیةدلالة 
انھ   إلىوالعكس صحیح ومن خلال تحلیل الانحدار تم التوصل ) 0.05(د مالمعت

وقد بلغت قیمت بینا للمتغیر  .علاقات العمل و العدالة بین  سلبیةھنالك علاقة 
 و تفویض الصلاحیةوكذلك ھناك علاقة بین ) 0,008(ومستوى الدلالة ) 0.189(

توجد  بینما لا) 0.000(مستوى المعنویة ) 0.369(حیث بلغت بیتا علاقات العمل
مستوى ) -0.024(حیث بلغت بیتا علاقات العمل غموض الدور وعلاقة بین 

  )0.744(المعنویة 

الرضا و  المؤثرة على نشؤ الصراع التنظیميالانحدار لمكونات  )3ـ  31(جدول رقم 
 (Beta coefficient) الوظیفي للعاملین لبعد مھام وواجبات العمل

Sig المتغیرات مھام وواجبات العمل  

  العدالة **118.- 035.

  تفویض الصلاحیة ***546. 000.

  غموض الدور **194.-  001.

 .248  R² 

 .241 Adjusted R² 

  .248 ∆ R²  

 32.56  F change  

Note: Level of significant: *p<0.10, **p<0.05,***p<0      
  )2014(من بیانات الدراسة  طالبةإعداد ال:المصدر

 أالتعرف على تأثیر  إلىلقد تم استخدام اختبار تحلیل الانحدار المتعدد والذي یھدف 
.  ) مھام وواجبات العمل (الرضا الوظیفي للعاملینعلى  المؤثرة على نشؤ الصراع التنظیمي

لمعرفة التغیر المتوقع في المتغیر التابع بسبب ) Beta(تم الاعتماد على  معامل 
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)  R²(التغیر الحاصل في وحدة واحدة من المتغیر المستقل ، كما تم الاعتماد على
رات المستقلة والمتغیر للتعرف على قدرة النموذج على تفسیر العلاقة بین المتغی

وقد .لتعرف على معنویة نموذج الانحدار  Fإلى استخدام اختبار  بالإضافة التابع ، 
للحكم على مدى معنویة التأثیر، حیث تم  0.05تم الاعتماد على مستوى الدلالة 

قیمة مستوى الدلالة المعتمد، وتعد التأثیرات مقارنة مستوى المعنویة المحتسب مع 
كانت قیمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى  إذا إحصائیةذات دلالة 
  إلىوالعكس صحیح ومن خلال تحلیل الانحدار تم التوصل ) 0.05(د مالدلالة المعت

ینا وقد بلغت قیمت ب .مھام وواجبات العمل و العدالة بین  سلبیةھنالك علاقة  أن
تفویض بین  ایجابیة ھناك علاقة بینما) 0.035(ومستوى الدلالة ) -0.118(للمتغیر 

مستوى المعنویة ) 0.546(حیث بلغت بیتا مھام وواجبات العمل و الصلاحیة
حیث  مھام وواجبات العمل غموض الدور وسلبیة بین  بینما توجد علاقة) 0.000(

  .)0.001(مستوى المعنویة ) -0.194(بلغت بیتا

الرضا و  المؤثرة على نشؤ الصراع التنظیميالانحدار لمكونات ) 3ـ  32(جدول رقم 
 (Beta coefficient) الوظیفي للعاملین لبعد الراتب

Sig المتغیرات  الراتب  

  العدالة **260.- 002.

  تفویض الصلاحیة **209. 002.

  غموض الدور  048.  578.

 .133 R² 

 .123 Adjusted R² 

  .133  ∆ R²  

 13.69  F change  

Note: Level of significant: *p<0.10, **p<0.05,***p<0      
  )2014(من بیانات الدراسة  طالبةإعداد ال:المصدر
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 أالتعرف على تأثیر  إلىلقد تم استخدام اختبار تحلیل الانحدار المتعدد والذي یھدف 
تم الاعتماد .  ) الراتب (للعاملینالرضا الوظیفي على  المؤثرة على نشؤ الصراع التنظیمي

لمعرفة التغیر المتوقع في المتغیر التابع بسبب التغیر الحاصل ) Beta(على  معامل 
للتعرف على قدرة )  R²(في وحدة واحدة من المتغیر المستقل ، كما تم الاعتماد على

 بالإضافةالنموذج على تفسیر العلاقة بین المتغیرات المستقلة والمتغیر التابع ، ، 
وقد تم الاعتماد على .لتعرف على معنویة نموذج الانحدار  Fإلى استخدام اختبار 

للحكم على مدى معنویة التأثیر، حیث تم مقارنة مستوى  0.05مستوى الدلالة 
المعنویة المحتسب مع قیمة مستوى الدلالة المعتمد، وتعد التأثیرات ذات دلالة 

د ملالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المعتكانت قیمة مستوى الد إذا إحصائیة
ھنالك  أن  إلىوالعكس صحیح ومن خلال تحلیل الانحدار تم التوصل ) 0.05(

) -0.260(وقد بلغت قیمت بینا للمتغیر  .الراتب و العدالة بین  سلبیةعلاقة 
 الراتب تفویض الصلاحیةبین  ایجابیة ھناك علاقة بینما) 0.002(ومستوى الدلالة 

بین  توجد علاقة بینما لا) 0.002(مستوى المعنویة ) 0.209(یث بلغت بیتاح
  . )0.578(مستوى المعنویة ) 0.048(حیث بلغت بیتا الراتب غموض الدور و
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الرضا و  المؤثرة على نشؤ الصراع التنظیميالانحدار لمكونات  )3ـ  33(جدول رقم 
 (Beta coefficient) والمكافآتیفي للعاملین لبعد الحوافز الوظ

Sig  المتغیرات   والمكافآتالحوافز  

  العدالة **315.- 000.

  تفویض الصلاحیة **411. 000.

  غموض الدور 029.-  648.

 .133 R²  

 .123 Adjusted R² 

  .133  ∆ R²  

 13.69  F change  

Note: Level of significant: *p<0.10, **p<0.05,***p<0   
  م )2014(من بیانات الدراسة  طالبةإعداد ال:المصدر

 أالتعرف على تأثیر  إلىلقد تم استخدام اختبار تحلیل الانحدار المتعدد والذي یھدف 
تم .  ) والمكافآتالحوافز  (الرضا الوظیفي للعاملینعلى  المؤثرة على نشؤ الصراع التنظیمي

المتوقع في المتغیر التابع بسبب التغیر لمعرفة التغیر ) Beta(الاعتماد على  معامل 
للتعرف )  R²(الحاصل في وحدة واحدة من المتغیر المستقل ، كما تم الاعتماد على

 رات المستقلة والمتغیر التابع ، على قدرة النموذج على تفسیر العلاقة بین المتغی
تم وقد .لتعرف على معنویة نموذج الانحدار  Fإلى استخدام اختبار  بالإضافة

للحكم على مدى معنویة التأثیر، حیث تم مقارنة  0.05الاعتماد على مستوى الدلالة 
مستوى المعنویة المحتسب مع قیمة مستوى الدلالة المعتمد، وتعد التأثیرات ذات 

كانت قیمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة  إذا إحصائیةدلالة 
ان   إلىلال تحلیل الانحدار تم التوصل والعكس صحیح ومن خ) 0.05(د مالمعت

وقد بلغت قیمت بینا للمتغیر  .والمكافآتالحوافز  و العدالة بین  سلبیةھنالك علاقة 
تفویض بین  ایجابیة ھناك علاقة بینما) 0.000(ومستوى الدلالة ) -0.315(

) 0.000(مستوى المعنویة ) 0.411(حیث بلغت بیتا والمكافآتالحوافز  و الصلاحیة



 
 

114 
 

حیث بلغت  والمكافآتالحوافز  غموض الدور وبین  توجد علاقة بینما لا
  . )0.648(مستوى المعنویة ) -0.029(بیتا

  )3ـ  34(جدول رقم   

یوجد علاقة ذات تأثیر بین العوامل المؤثرة على :  الخامسة یةضالفرملخص اختبار 
    الرضا الوظیفي  أبعادنشؤ الصراع التنظیمي و 

   الإثباتحالة   

الرضا الوظیفي للعاملین                              و  المؤثرة على نشؤ الصراع التنظیميالعوامل  ھناك علاقة بین 
  دعمت 

  دعمت  علاقات العمل العدالة  وھناك علاقة بین 
  دعمت   علاقات العمل تفویض الصلاحیة  وھناك علاقة بین 
  لم تدعم  العملعلاقات  غموض الدور  وھناك علاقة بین 

  مھام وواجبات العملو  المؤثرة على نشؤ الصراع التنظیميالعوامل  ھناك علاقة بین 

  لم تدعم مھام وواجبات العمل العدالة  وھناك علاقة بین 
  دعمت  مھام وواجبات العمل العدالة  وھناك علاقة بین 
  دعمت مھام وواجبات العمل العدالة  وھناك علاقة بین 

  الراتبو  المؤثرة على نشؤ الصراع التنظیميالعوامل  ھناك علاقة بین 

 دعمت   الراتب العدالة  وھناك علاقة بین 

 دعمت   الراتب تفویض الصلاحیة  وھناك علاقة بین 

 لم تدعم  الراتب غموض الدور  وھناك علاقة بین 

  والمكافآتالحوافز و  التنظیميالمؤثرة على نشؤ الصراع العوامل  ھناك علاقة بین 

  لم تدعم  والمكافآتالحوافز  العدالة  وھناك علاقة بین 
  دعمت   والمكافآتالحوافز  تفویض الصلاحیة  وھناك علاقة بین 
  لم تدعم  والمكافآتالحوافز  غموض الدور  وھناك علاقة بین 

 ) . م2014(من بیانات الدراسة  لطالبةإعداد ا:المصدر  
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  المبحث الثالث                                     

  نتائج الدراسة و الاقتراحات  مناقشة                           

  :والإجابة على تساؤلا الدراسة  النتائج  مناقشة :المطلب الأول 

  : النتائج المتعلقة بخصائص عینة البحث :  أولا

 ھمعددو الإناثھم من نة الدراسة وفقا لمتغیر الجنس عی أفراد نسبة أعلى إن/ 1
) 146(مقابل الدراسة ، أفرادمن الأكبر ھم الفئة % 51.3یمثلون ما نسبتھم) 154(

وتدل ھذه عینة الدراسة ھم من الذكور  إجماليمن % 48.7یمثلون ما نسبتھم 
                                             .عینة الدراسة واعتماد بیئة الدراسة  أفرادالنتیجة على تنوع 

والبالغ عددھم وفقا لمتغیر الحالة الاجتماعیة عینة الدراسة  أفرادغالبیة  أن/ 2
) 138(مقابل ، عینة الدراسة  أفرادمن % 54بنسبة  ھم من فئة المتزوجون)162(

 الدراسةعینة  أفراد، وتدل ھذه النتیجة على تنوع %46من غیر المتزوجون بنسبة 
    الاجتماعیةلمتغیر الحالة 

اقل من  أعمارھم% 32.3ینة الدراسة یمثلون ما نسبتھم ع أفرادمن ) 97(وان / 3
 الأكثرالفئة  حیث یعتبر سنة40ـــ30ما بین  أعمارھمسنة ، ومثلھم ما تتراوح 30
سنة فاقل تمثل نسبة 40عینة الدراسة ، حیث نجدان الفئة العمریة ما بین أفرادمن 

% 22.7من منھم یمثلون ما نسبتھم ) 68( أنمن عینة الدراسة ،في حین % 64.6
سنة فقد 51  أعمارھمالذین  أماسنة ،50ــ 41من  أعمارھمعینة الدراسة  أفرادمن 
عینة  أعمارتفاوت  إلىجة وتدل ھذه النتی% 12.7 فردا و نسبتھم  )38(وا بلغ

الخبرات المتراكمة في المستویات العمریة  فيتنوع  إلىالدراسة ویعكس ھذا 
   . للعاملین في مستشفى الخرطوم التعلیمي 

عینة الدراسة وفقا لمتغیر الوظیفة ھم من فئة موظف حیث بلغ  أفرادغالبیة  إن/ 4
) 46(الدراسة ،مقابل  عینةإفراد من  الأكثروھم الفئة % 73 بنسبة) 219(عددھم 

منھم ) 33(، بینما إداریینعینة الدراسة ھم  أفرادمن % 16منھم ما یمثلون نسبتھم 
على تنوع نسبي في مھنة  أیضارئیس قسم وتدل ھذه النتیجة % 11ویمثلون نسبة 

من العاملین  الأكبرعینة الدراسة مع تفوق في كبیر في الموظفین وھم الفئة  أفراد
  . الخرطوم التعلیمي  في مستشفى
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عینة الدراسة وفقا لمتغیر المؤھل العلمي، ھم من فئة  أفرادنسبة من  وأعلى/ 5
وھم الفئة % 62.7بنسبة )188(البالغ عددھم  البكالوریوسالحاصلین علي درجة 

، ثم تلاھا فئة الحاصلین % 21.3بنسبة ) 64(، ویلیھم فئة ثانوي وعددھم الأكبر
یوجد  وأیضا، الأقلوھم الفئة % 16بنسبة ) 48(على درجة فوق جامعي وعددھم 

 الأكثر ھيالفئة الجامعي  إنعینة الدراسة ،وبما  لأفرادتنوع في المستوى التعلیمي 
  . ھم التعلیمیة وخبراتھم ى تفھم موضوع الدراسة بمقدراتعل فھم  قادرین

من % 29.7منھم ونسبتھم ) 89(عینة الدراسة وفقا لمتغیر الخبرة فان  أفراد أما/ 6
أن في حین  الأكثروھم الفئة سنوات 5العمل اقل من  أفراد عینة الدراسة خدمتھم في

منھم بنسبة ) 66(سنوات مقابل 10ــ 5خبرتھم ما بین%26.3منھم ونسبتھم)79(
سنة ،وتدل 15سنة ،ومثلھم ما تفوق خبرتھم 15ـ 10الدراسة من  دأفرامن % 22

 الآراءعینة الدراسة ،والخبرات من  لأفرادعلى تنوع الخبرات  أیضاھذه النتیجة 
                                       .والرضا الوظیفي للعاملین  والعوامل المؤثرة على الصراع التنظیمي

     :الدراسة  بأسئلةقة النتائج المتعل: ثانیا 

في تحقیق  وأثرهالصراع التنظیمي (المتواضعة لموضوع البحث ھذه المعالجات  بعد
لان نكون قد وفقنا  نأمل) الرضا الوظیفي للعاملین في مستشفى الخرطوم التعلیمي

الدراسة التي وردت في المقدمة ومشكلة البحث  أسئلةكافیة عن  إجاباتفي تقدیم 
  : عن كل سؤال على حدة والإجابة الأسئلةولتحقیق من ذلك یمكن استعراض  وأھدافھ

      : محور قیاس الصراع التنظیمي : أولا 

 رأيلقیاس ھذا الجانب من الصراع من خلال التعرف على  الأسئلةقد وردت بعض 
 الأفراداع تنظیمي بین عینة الدراسة حول شعورھم بمستوى وجود صر أفراد

                                       . ابھ و أسبالعاملین 

   الدراسةعینة  أفرادبین العاملین كما یدركھ  التنظیميما مدى مستوى الصراع / 1

عینة الدراسة ارتفاع مستوى الصراع التنظیمي بین  آراءقد اظھر نتائج تحلیل 
وقد اتضح .  )3,40(متوسط  العاملین في مستشفى الخرطوم التعلیمي حیث بلغ

) 3ـ  11(ومن الجدول رقم  إحصائیةبصورة  إجاباتھملافا بین ھنالك اخت أنأیضا 
الصراع التنظیمي بین  أنعینة الدراسة یرون  أفرادمن %) 30,7( حوالي إنحیث 

%) 9,3(بنسبة ، والعینة  أفرادمن  الأكبرالعاملین موجود بدرجة كبیرة وھي الفئة 
وان .العینة  أفرادمن  الأدنىوھم الفئة  إطلاقادرجة الصراع غیر موجود  أنیرون 
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العینة تباینت من حیث تحدید درجة الصراع التنظیمي مع میل محدود نحو الدرجات 
اكبر من الوسط الحسابي الفرضي %) 3,38(الوسط الحسابي  أنالكبیرة ،حیث نجد 

، مع وجود نسبة )0,00(رجة بد) 00,05(المعنویة اقل من مستوى  أن، كما )3)
عدم وجود صراع تنظیمي بین الموظفین وھذا ما  أوھنالك درجة قلیلة  أنقلیلة ترى 

، مما یعني على اختلاف )1,25(بلغ  الذيحدد من خلال الانحراف المعیاري 
                                               .  إحصائیةعینة الدراسة بصورة  أفراد إجابات

 والتيوھذه النتیجة تتفق مع ما تمت مناقشتھ في الجانب النظري من ھذه الدراسة 
في التنظیمات  أصبحت من الظواھر المألوفة ظاھرة الصراع التنظیمي أن إلىشیر ت

اتساق وتكامل حالة ، وبالتالي یصعب بقائھا في بحكم تكوینھا الاجتماعي الإداریة
بحتمیة حدوث جوانب عدیدة من التغیر والصراع  لإقرارالابد من  وإنمابشكل دائم 

ة اختلفت ھذه النتیج وأیضاالحدیثة  الإداریةوھذا ما تؤكده النظریات  الإدارةداخل 
ان الصراع التنظیمي بین ب أظھرتالتي ) م 2001نجاة المطیري ( مع دراسة 

 أیضاعن مستوى الصراع بینھم ، واختلفت  متأكدینالعاملین موجود ولكنھم غیر 
الدمج في التعلیم من أسباب  سیاسة  بان  أظھرت )م2006 العمري(مع دراسة 

      .الصراع  التنظیمي بین العاملین 

ھذه الصراعات التنظیمیة انتشارا بین العاملین في مستشفى  أكثرھي  ما/ 2
  لعاملین ؟الخرطوم التعلیمي وما ھي اقل ھذه الصراعات بین ا

الصراعات التنظیمیة انتشارا بین  أنواع أكثرعینة الدراسة عن  أفرادوحول موقف 
الصراعات ما یحدث بین الجماعات  أنواع أكثر أن إلىالعاملین كانت النتائج تشیر 

 الذيھذه الصراعات  أدنى، وان )3ـ12(من الجدول رقم%) 58,4(بنسبة  والإدارة
بقیة الصراعات فیحدث بین الفرد وزمیلھ  أما، %)1( یحدث بین الفرد وذاتھ بنسبة

ھذه النتیجة تتفق و )%19,3( ت مع بعضھا بنسبةوبین الجماعا%) 21,3(بنسبة 
داخل  ملینالصراعات التي تنشا بین العا أنواععلى الدراسة  إلیھ أشارتمع ما 

مصادر الصراع الداخلي في  إن) مان وارنولد فلد( ، من دراسة  الإداریةالتنظیمات 
و اتفقت ھذه النتیجة مع . التنظیمیة  الإداراتالمنظمة ما یحدث بین الجماعات و 

بان الصراعات ) م 2003محمد الرقاد (و دراسة ) م2010یوسف حمد ( دراسة 
  . شخصیة وتنظیمیة  لأسبابالتنظیمیة تنشأ 

  ن ؟الموظفی إلیھیحتكم  إداريمن تنظیم  أكثرھل ھنالك / 3
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 أكثرھنالك  أنعینة الدراسة یوافقون بشدة على  أفراد إن) 3ـ13(من الجدول رقم
، %)51,4(یوافقون بمجموع %) 20,7(ونسبة %) 30,7(بنسبة  إداريمن تنظیم 

ولا یوافقون %) 19,7(، ومنھم محایدون بنسبة %)15(ولا یوافقون بشدة بنسبة 
 إلیھیحتكم  إداريمن تنظیم  أكثرھنالك  أنوان موافقة العینة على %) . 15(بنسبة 

الصراع التنظیمي بین العاملین في  إلىالرئیسیة المؤدیة  الأسبابالموظفین ھي من 
  .    ما جاء في الجانب النظري للدراسة المؤسسات

من         المستشفى ؟ الصراع التنظیمي بین العاملین في ھل تتدخلون لتسویة/ 4
عینة الدراسة من ھذه الصراعات ومدى  أفرادوقف م إن) 3ـ14(الجدول رقم 

العینة یرون ھنالك تدخلا بدرجة كبیرة  أفرادمن %) ,24(نسبة  أنتدخلھم لحلھا ، 
%) 35,4(التدخل موجود بدرجة كبیرة ، وبمجموع  أنیرون %) 10,7(جدا، وان 

رجة التدخل بد أنیرون %) 14,3(وان عینة الدراسة یرونھ بدرجة كبیرة  أفرادمن 
لا %) 43(عینة الدراسة یرونھ بدرجة قلیلة ،  أفرادمن  %)6,3(متوسطة ، ونسبة 

تسویة لحل الصراعات  لإیجاددرجة التدخل  أنولذلك نجد  . الإطلاقتدخل على 
یساعد بالطرق السریعة  مقبولة ، ولان عدم التدخل فى الخرطومفي مستش التنظیمیة

                                                                  .زیادة حدتھ وتمدده  إلىیؤدي و  اععلى تطور وتعقد نوعیة الصر
في حالة نشوء صراع بین العاملین من یتولى العمل على تسویتھ ؟              / 5

تقوم بالتدخل  التيعینة الدراسة عن الجھة  أفرادقد عبر ) 3ـ15(من الجدول رقم 
ثم اكبر %) 60(بنسبة  الأمردیر المباشر ھو من یتولى لحل الصراع بان الم

 أخرى إدارات، ثم لجنة من الموظفین في %) 19,7(بنسبة  الإدارةالزملاء في 
ھنالك تدخل لجنة من خارج التنظیم ، حیث  أنلا یرون  وأنھم ،%) 20(بنسبة 

في العمل على تسویة الصراع بین  مستشفى الخرطوم  إدارةیوجد تنوع في 
وھذه النتیجة ایجابیة مما جاءت في الجانب  المدیر المباشر رأسھموعلى عاملین ال

، ویجب على المدیر تولي حل  النظري للدراسة بعدم ترك الصراعات لتدخل الغیر
  .     الصراع بین العاملین

بشكل مفاجئ وفى فترات قصیرة ؟                        للإدارةكان یوجد تغییر  إذاما / 6
عینة الدراسة یوافقون بشدة على انھ یوجد  أفراد أننجد ) 3ـ16(الجدول رقم  من

%) 21(، وان نسبة %)38(بشكل مفاجئ وفى فترات قصیرة بنسبة  للإدارةتغییر 
لا یوافقون %) 22(یوافقون على ذلك ، وان %) 59,7((یوافقون ، وبمجموع 

محایدون ، %) 10,3(ة ونسب لا یوافقون) 285(ون بشدة بمجموع لا یوافق%) 8(و
الصراع التنظیمي بین العاملین  أشكالیولد نوع من  للإدارةالتغیر المفاجئ  وبالتالي
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الجدیدة قد لا  للإدارةالعمل وفقا  أنماط فيالجدیدة ویترتب علیھ تغیر  والإدارات
           .                 الإدارةظھور توترات بینھم وبین  إلىتتناسب مع العاملین مما یؤدي 

ینشا  الذيمدى اھتمام عینة الدراسة بظاھرة الصراع  إلىوعلیھ فان النتائج تشیر 
، ولعل ھذا یعبر عن مدى  الأطرافبین العاملین لدیھم وسعیھم لبحث الحلول بین 

 وإدارتھاظاھرة الصراع وضرورة السیطرة علیھا  بأھمیةوعى وتفھم عینة الدراسة 
یوسف (  واختلفت ھذه الدراسة مع دراسة  .للأطرافبشكل یحقق النتائج الایجابیة 

  لعدم فھمھم لھ بان المدراء لم یستفیدوا من الصراع أظھرتو التي ) م 2010حمد ، 

تحلیل نتائج تساؤلات الدراسة عن محور قیاس العوامل المؤثرة على نشوء : ثانیا 
  مستشفى الخرطوم ؟  فيملین الصراع التنظیمي بین العا

          ؟ الصراع التنظیمي بین العاملین العوامل المؤثرة على نشوء أكثرما ھي  
على  تأثیرلھا  التيالعینة حول العوامل  أفراد رأىنتائج الدراسة تفاوت  أظھرت

نشوء الصراع التنظیمي في ضوء ما تم مناقشتھ في الجانب النظري والدراسات 
موسا مل تأثیراھنالك  على أن) 3ـ  17(، حیث یشیر الجدول رقم  السابقة والمیدانیة

حیث تباینت موافقة ) غموض الدور ، العدالة ، تفویض الصلاحیات ( لعوامل ل
  :  كالأتي، مرتبة تنازلیا ) 69,79( العینة على العوامل بمعدل أفراد

  العدالة / 1

  تفویض الصلاحیة / 2

  غموض الدور / 3

عدم التساوي في فرص الترقیة ، منح بعض وھى عوامل مؤثرة تتمثل في 
علمیة لتوزیع الموارد بین  أسسمن غیرھم ،وعدم استخدام  أوسعالموظفین سلطات 

في توزیع الموارد ،عدم العدالة في توزیع  أخرىدون  إدارة، تفضل  الإدارات
، التداخل في  مرؤوسینال، عدم العدالة في التعامل مع  المرؤوسینالسلطات بین 

، وعدم ملائمة العمل مع القدرات لیات الاختصاصات ، عدم وضوح المسئو
المستشفى  الموارد البشریة في إدارةضعف  إلىھذه النتیجة  ، وتعزي والتخصص 

علمیة وعادلة  أسسبقواعد و  الإدارات توزیع الموارد المتاحة بین العاملین و في
،  القیادة فيالطرق العلمیة  إتباعوعدم وفق القدرات والتخصص  المرؤوسینبین 

الدراسة في  إلیھا أشارتالصراع التنظیمي كما  أسباب أھموھذه العوامل من 
و دراسة ) م2011سحر عبید ، ( ھذه النتیجة مع دراسة الجانب النظري ، واتفقت 
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عدم رضا بان ) م 2003أمال بترحنا ( و دراسة  ) م2010یوسف حمد ،  ( 
،  وعدم المستفیدین من الخدمات وضغوط العمل و شروط العمل و عدم العدالة 

العوامل المؤثرة على نشؤ  أھممن  وغموض الدور الفرصة للنقاش والحوار إتاحة
) م 2008احمد اللوح ،( لصراعات التنظیمیة بین العاملین ، واختلفت مع دراسة ا

      . صراع تنظیمي  إلي نشؤي لا تؤد أسباب الصراع في الجامعة بان 

 في درینمن الم الصراع إدارة أسالیب أھمنتائج تساؤلات البحث عن : ثالثا
  :  بین العاملینمستشفى الخرطوم التعلیمي لحل الصراع 

والاستراتیجیات المستخدمة من قبل المدرین لحل الصراع  الأسالیب أھم ھي ما/  أ
   بین العاملین في مستشفى الخرطوم التعلیمي ؟

استخدام  أنعینة الدراسة یرون  أفراد أننجد  )3ـ 18(الجدول رقم  إلىبالرجوع 
( تسویة الصراعات بین العاملین في مستشفي الخرطوم التعلیمي  لأسالیبالرؤساء 

) 5من 3,06(یتم بدرجة متوسطة ) ئة ـ المواجھة ـ القوة ـ التجنب التوفیق ـ التھد
 والتي) 3,40الى 2,61(وھو متوسط یقع في الفئة الثالثة من المقیاس الخماسي 

                                            . الدراسة  یر إلى خیار بدرجة متوسطة على أدواةتش

من قبل الرؤساء لتسویة  الأسالیبعینة الدراسة على استخدام  أفرادكما تفاوت رؤیة 
من خمس  أسلوبیناستخدام  أنحیث یرون الصراعات بین العاملین في المستشفى 

زي الباحثة ھذه عالتوفیق، وت أسلوبالتھدئة ویلیھ  أسلوببدرجة كبیرة وھما  أسالیب
تھدئة الصراع والاتجاه القیادة الموجودة في المستشفى تعمل على  أن إلىالنتیجة 

  .   بین العاملین  لظھور مستویات الصراع الأولى الأیامالناعمة في  الأسالیب إلى

استخدامھ   یتم أسالیبمن خمس  أسلوبیناستخدام  أنعینة الدراسة یرون  أفرادوان 
المواجھة  أسلوبویلیھ ) 5من 3,05(التجنب بمتوسط  أسلوببدرجة متوسطة وھما 

القادة یستخدمون  أن إلىوتعزي الباحثة ھذه النتیجة ) 5من 2,80(بمتوسط 
ومما جاء في الجانب النظري . متاجرةعندما یصل الصراع لمراحل  الأسلوبین
                                                .تراكمھا وتطورھا  إلىن تجنب الصراعات یؤدي اللدراسة ب

وتعزي الباحثة  )5من2,12(بدرجة قلیلة بمتوسط دامھ القوة استخ أسلوبثم جاء 
تمثل  التيللصراعات  إلا الأسلوبھذا  یستخدمون القادة لا أن إلىالنتیجة  ھذه

                             .تھدیدا مباشرا لاستقرار المؤسسة 
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استخداما من قبل المدیرین لمعالجة الصراع التنظیمي  الأسالیب أكثرما ھي / ب 
                                                                  ؟  استخداما الأسالیبعاملین في مستشفى الخرطوم التعلیمي ؟ وما ھي اقل بین ال

 الأسالیب أكثرالتھدئة من   أسلوب أنعینة الدراسة یرون  أفراد إن
   .التوفیق  أسلوباستخداما من قبل المدرین ثم یلیھ 

رین یاستخداما من قبل المد الأسالیبالقوة من اقل  أسلوب أنیرون  وإنھم
محمد ( ع دراسة ت ھذه النتیجة مقفحیث ات. المواجھة  أسلوبثم یلیھ 

، ودراسة  استخداما الأسالیب أكثرالمواجھة  أسلوببان )  م2003 ،رقاد
استخداما  الأسالیب أكثرالتعاون  إستراتیجیةبان ) م2004محمد حمید،(

                                                   .الصراع  لإدارةاستخداما بین المدین  الأسالیبوالتنافس من اقل 

                      :نتائج تساؤلات الدراسة عن محور قیاس الرضا الوظیفي للعاملین :رابعا 
الخرطوم التعلیمي تبعا ي مستشفى ما مستوى الرضا الوظیفي العام لدى العاملین ف/ أ

  الرضا الوظیفي ؟                                     لأبعاد

للرضا مستوى العام ال أننتائج عینة الدراسة  أظھرت) 3ـ  19(من الجدول رقم / 1
وھو مستوى منخفض ) 66,88(نسبة التباین بلغ العینة  أفراد لدى جمیعالوظیفي 

مھام وواجبات العمل ،  ، علاقات العمل( عن أبعاد الرضا  جدا من الرضا الوظیفي
غانم ( حیث اختلفت ھذه النتیجة مع دراسة  ) الراتب ، الحوافز والمكافآت 

العینة مرتفع جدا ، ودراسة أفراد بان مستوى الرضا الوظیفي لدى جمیع ) م2008،
                                                         .ا املین جیدبان مستوى الرضا الوظیفي للع) م2000 ،محمد نعیم نزال(
ن بعد الرواتب  بمعامل الاعتمادیة عینة الدراسة غیر راضین ع أفراد إن/ 2
تب مع الجھد اعدم كفایة الر إلي النتیجة ھذه وتعزي  الأولىبالمرتبة  ،) 0,810(

وعدم تحقیق  فقط الأجور المستشفى بھیكل إدارةاھتمام والمبذول من قبل العاملین 
من  السوق المحلي  أسعارالوظیفي للعاملین وفقا للتطورات والزیادات في  الأمن

الشھري (اتفقت ھذه النتیجة مع دراسة  حیث. مظاھر عدم الرضا الوظیفي 
على  أمیرة(، ودراسة  غیر مرضي للعاملین  الراتب  والتي جاءت بان ) م2002،

نجاة ( ، ودراسة عدم الرضا  أسبابوالحوافز من  الأجوربان نظام ) م2000
عدم الرضا  أسباببان عنصر الراتب و الحوافز و الترقیة من ) م2000المطیري 

    .الوظیفي بین العاملین 
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( بمعامل  المكافآتعینة الدراسة غیر راضین عن بعد الحوافز و  أفراد إن/  3
 إليتعزي ھذه النتیجة وظیفي ، ، بالمرتبة الثانیة من حیث عدم الرضا ال) 0,821

وعدم وضع نظام بقواعد  المكافآتالمستشفى بھیكل الحوافز و  إدارةعدم اھتمام 
إبراھیم ( النشطین ، و اتفقت ھذه النتیجة مع دراسة  الأفرادو  للأقسامثابتة 

أن العاملین غیر راضین بالأغلبیة عن الحوافز الممنوحة لھم ، وان ) م2003،
                             .لحوافز یتأثر على درجة الولاء و الاستقرار الحرمان من ا

راضین عن بعد مھام وواجبات العمل  بمستشفى عینة الدراسة غیر  أفراد إن/ 4 
من حیث عدم الرضا ،وتعزي  بالمرتبة الثالثة) 0,882( الخرطوم التعلیمي بمعامل

افق للوظائف والمھام المطلوبة لا عدم وجود تناسق وتو إلىالباحثة ھذه النتیجة 
وعدم وجود اتصال دوري بین  الإنتاجیةتتناسب مع ساعات العمل لتحقیق الكفایة 

الرؤساء والعاملین من استحداث وسائل تقنیة واتصال حدیثة وعدم كفاءة برنامج 
) م2000 على ، أمیرة( ھذه النتیجة مع دراسة واتفقت   .التدریب في المستشفى 

                              .عدم الرضا الوظیفي  أسباببیئة العمل وعلاقات العمل من  وبان طبیعة العمل  
ین عن بعد علاقات العمل بمستشفى الخرطوم عینة الدراسة غیر راض أفراد إن/ 5

یجة من حیث عدم الرضا ،وتعزي النت بالمرتبة الرابعة) 0,917(التعلیمي بمعامل 
 مقبولة  لمستشفى في التعاملات الیومیة العلاقات بین الرؤساء والعاملین في ا إن إلى

و توجد علاقات غیر رسمیة في الاتصالات و التواصل و ان العلاقات لا تساعد 
وعدم تناسق العمل المبذول مع بیئة العمل و على تكوین الصداقات بین العاملین 
 الأمنلا توجد ضمانات  من قبل الزملاء ویسوده نوع من عدم تقدیر العمل 

المستشفى للحصول على وظیفة  فيوالسلامة والاستقرار لذلك شعور العاملین 
                       . من الوظیفة الحالیة  أفضل

مستشفى  فيالرضا الوظیفي للعاملین  أبعادرضا من  الأبعاد أكثر ھيما / ب
  رضا ؟   الأبعاداقل  ھي؟ وما الخرطوم التعلیمي 

 الرضا الوظیفي رضا للعاملین في المستشفى  أبعاد أكثر إننتائج الدراسة  أظھرت
.                                ویلیھ بعد مھام وواجبات العمل  العمل مع الرؤساء والزملاء في علاقات ھو بعد 

 اتب وو بعد الرالدراسة ھ لأفرادرضا  الأبعاداقل  أنالدراسة  نتائج أظھرتكما 
  ) . م2000نعیم نزال ، ( اتفقت النتیجة مع دراسة .  آتالحوافز والمكافیلیھ بعد 

  : الفرضیات  نتائج  إثبات: المطلب الثاني 
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                                                           :البحث واثبات صحتھا بتحلیل كل فرضیة على حدة تم التحقیق من فرضیات 
وجود عدد من العوامل والمؤشرات الدالة على وجود صراع :  الأولىالفرضیة / 1

العدالة ـ ( للعوامل    وفقا رطوم التعلیمي تنظیمي بین العاملین في مستشفى الخ
  ) . تفویض الصلاحیات   ـ غموض الدور

ثرة على نشؤ المؤ للعوامل التحلیل العاملي التحلیل على ھذه الفرضیة اعتمد  لإثبات
،  العدالة( العوامل  أن إلىنتوصل )  3ـ  17( ومن الجدول  الصراع بین العاملین

 إلىتؤدي ذات تأثیر ایجابي وقد  عوامل ) تفویض الصلاحیات ، غموض الدور
المعامل الاعتمادي  حیث بلغ  نشؤ صراع تنظیمي بین العاملین في المستشفى

  ،)3(رضي من المتوسط الف اكبر  حسابي المحققال المتوسط و ) 69,79(

من المؤشرات  وجود": القائلة  الأولىالفرضیة صحة عدم   إلىو لذلك نتوصل 
ملین في مستشفى الخرطوم التعلیمي وفقا صراع تنظیمي بین العاالدالة على وجود 

 إلىالتي تؤدي العوامل   أھموذلك ما بینتھا الدراسة من  نظیميتللعوامل الصراع ال
     .نشؤ الصراع بین العاملین في المستشفى 

لا یستخدم المدیرون والرؤساء في مستشفى الخرطوم : الفرضیة الثانیة / 2
في ) التھدئة ـ التوفیق ـ التجنب ـ القوة ـ المواجھة(الصراع  إدارة أسالیبالتعلیمي 

     :الصراع بین العاملین  إدارة

لنتائج وا) 3ـ  18(  الجدول رقم إلىھذه الفرضیة تم الرجوع  لإثبات
جمیع أسالیب إدارة  المدیرون والرؤساء یستخدمون  أنالمصاحبة لھ نجد 

التھدئة  أسلوبيالصراع التنظیمي و بطرق مختلفة ومتفاوتة حیث جاء 
التجنب  وأسلوبيوالتوفیق بدرجة كبیرة لحل الصراع بین العاملین ،

القوة بدرجة قلیلة ،وھذه النتیجة  وأسلوبصورة متوسطة ،والمواجھة ب
یستخدمون بمستشفى الخرطوم التعلیمي المدیرون والرؤساء  أنتؤكد على 

الصراع بمستویات مختلفة حسب طبیعة الصراع بین  إدارة أسالیب
وھذه النتیجة ایجابیة كما جاءت في الجانب النظري للدراسة ، . العاملین 

      ) . م2003محمد رقاد (  واتفقت مع دراسة

لا یستخدم المدیرون : "القائلة عدم صحة الفرضیة  إلىومن ذلك نتوصل 
التھدئة ـ (الصراع  إدارة أسالیبوالرؤساء في مستشفى الخرطوم التعلیمي 

  " .صراع بین العاملین لحل ال) التوفیق ـ التجنب ـ المواجھة ـ القوة 
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یوجد انخفاض في المستوى العام للرضا الوظیفي لدى : الفرضیة الثالثة / 3
بعد مھام  العمل ـ  علاقاتبعد ( الرضا الوظیفي  أبعادالعاملین في المستشفى عن 

  .) افآتالحوافز والمكـ بعد  بعد الرواتب وواجبات العمل ـ 

سط العام للرضا المتو أن إلىنتوصل ) 3ـ  19(من الجدول رقم   لإثبات الفرضیة
اقل  عن أبعاد الرضا الوظیفي و الوسط الحسابي  )66,88(مجموع الوظیفي بلغ 

العینة مستواھم من  أفرادمعظم  أن، مما تدل على ) 3(الوسط الحسابي المرجح من 
         .                 الرضا منخفض جدا 

   :           أبعاد الرضا الوظیفي كالآتيكما جاء عدم رضا المبحوثین عن 

اقل  ) 1,51(من حیث عدم الرضا بمتوسط  الأولىفي المرتبة  جاء بعد الرواتب/ 1
  ) . 3(من الوسط الحسابي المرجح 

في المرتبة الثانیة من حیث عدم الرضا الوظیفي  والمكافآتجاء بعد الحوافز / 2
          ) . 3(اقل من الوسط الحسابي المرجح ) 2,10( بمتوسط 

ن حیث عدم الرضا بمتوسط  العمل في المرتبة الثالثة وواجباتھ ء بعد مھام جا/ 3  
جاء بعد / 4) .                    3(ابي المرجح سوھي اقل من الوسط الح) 2,44( 

وھي اقل ) 2,76(من حیث عدم الرضا بمتوسط  علاقات العمل في المرتبة الرابعة
       ) .           3(من الوسط الحسابي المرجح 

یوجد انخفاض في المستوى العام " صحة الفرضیة القائلة  إلىومن ذلك نتوصل 
الرضا  أبعادللرضا الوظیفي لدى العاملین في مستشفى الخرطوم التعلیمي عن 

الحوافز ـ بعد الرواتب  بعدالعمل ـ  ووجبات مھام علاقات العمل ـ بعد بعد(الوظیفي 
             . ")  والمكافآت

وفقا الوظیفي  رضالل  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة لا :ضیة الرابعة الفر/ 4
المؤھل  الحالة الاجتماعیة ـ  ـ العمر ـالنوع ( الدیمغرافیة للعاملین للمتغیرات

  ) .  سنوات الخبرة  المھنة ـ العلمي ـ

ھذه الفرضیة تم الاعتماد على الوسط الحسابي المحقق لمقیاس  لإثبات
) ت(لكل من المتغیرات ، واستخدام اختبار  الأربع بأبعادهالرضا الوظیفي 

في  إحصائیةھنالك فروق ذات دلالة  إذاللبیانات المرتبطة لقیاس ما 
، المھنة ، الحالة   الرضا الوظیفي لمتغیر النوع أبعادمستوى العاملین عن 
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، لمعرفة العمر وسنوات الخبرة ) F(وقیمة ) الاجتماعیة ، المؤھل العلمي 
  :                الأتي إلىنتوصل ) 3ـ 27ـــ  3ـ22( من الجداول و

  .ظیفي حسب النوع  لرضا الوا أبعادعن  إحصائیةفروق ذات دلالة  ھنالك لیست /1

الرضا الوظیفي حسب الحالة  أبعادعن  إحصائیةدلالة ذات  فروق  ھنالك/ 2
  .     تعزي لصالح المتزوجین  الاجتماعیة

 الرضا الوظیفي حسب المؤھل العلمي أبعادعن  إحصائیةفروق ذات دلالة  ھنالك/ 3
                                 . ) فوق الجامعي ( لصالح حملة الشھادات العلیا 

تعزي الرضا الوظیفي حسب المھنة  أبعادعن  إحصائیةفروق ذات دلالة  ھنالك/ 4
  .                                 لصالح  الادارین 

.                          الرضا الوظیفي حسب العمر دعمت أبعادعن  إحصائیةفروق ذات دلالة  ھنالك/ 5

الرضا الوظیفي حسب سنوات الخبرة  أبعادعن  إحصائیةھنالك فروق ذات دلالة / 6
                         . لصالح الخبرات القدیمة 

  إحصائیةفروق ذات دلالة وجد ت : صحة الفرضیة الرابعة القائلة لك نتوصل ولذ 
  .وفقا للمتغیرات الدیمغرافیة للعاملین  الوظیفيالرضا  أبعاد لمستوى

الصراع التنظیمي لدى  ھنالك علاقة  بین عوامل نشؤ : الفرضیة الخامسة / 5
  : و بین أبعاد الرضا الوظیفي  العاملین في المستشفى 

استخدام تحلیل الارتباط بین متغیرات الدراسة بھدف ضیة تم ھذه الفر ثباتلإ
         ومن الجداول  التعرف على العلاقة بین المتغیرات المستقلة  والمتغیر التابع

 العدالة و  ة بینھنالك علاقة ارتباط  متوسطة سلبی إن إلىنتوصل ) 3ـ  34ـ 29( 

ارتباط  وعلاقة، )  والمكافآتالحوافز  العمل، الراتب، وعلاقات العمل، مهام وواجبات (
الحوافز  علاقات العمل، مهام وواجبات العمل، الراتب، و و(تفویض الصلاحیة  متوسط بین

علاقات العمل، ( بینما هناك علاقة ارتباط سلبیة متوسطة بین غموض الدور و ،) والمكافآت
سلبیة ضعیفة بین  ارتباطهناك علاقة  أنبجانب ) والمكافآتالحوافز  مهام وواجبات العمل، و
  .  غموض الدور والراتب 
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لمعرفة ) بیتا (وكذالك تم استخدام تحلیل الانحدار المتعدد و الاعتماد على معامل  
المتغیر  ر المتوقع من المتغیر التابع بسبب التغییر الحاصل في وحدة واحدة منالتغیی

ومن خلال التحلیل تم  )F(واستخدام اختبار ) R2(كما تم الاعتماد على المستقل 
  :  الأتي إلىالتوصل 

  

  

  

  حالة الاثبات   ملخص نتائج الفرضیة 

                             الرضا الوظیفي للعاملین و  المؤثرة على نشؤ الصراع التنظیمي العوامل ھناك علاقة بین 
  دعمت 

  دعمت  العملعلاقات  العدالة  وھناك علاقة بین 
  دعمت   علاقات العمل تفویض الصلاحیة  وھناك علاقة بین 
  لم تدعم  علاقات العمل غموض الدور  وھناك علاقة بین 

  مھام وواجبات العملو  المؤثرة على نشؤ الصراع التنظیمي العوامل ھناك علاقة بین 

  لم تدعم مھام وواجبات العمل العدالة  وھناك علاقة بین 
  دعمت  مھام وواجبات العمل العدالة  وھناك علاقة بین 
  دعمت مھام وواجبات العمل العدالة  وھناك علاقة بین 

  الراتبو  المؤثرة على نشؤ الصراع التنظیمي العوامل ھناك علاقة بین 
 دعمت   الراتب العدالة  وھناك علاقة بین 

 دعمت   الراتب تفویض الصلاحیة  وھناك علاقة بین 
 لم تدعم  الراتب غموض الدور  وھناك علاقة بین 

  والمكافآتالحوافز و  المؤثرة على نشؤ الصراع التنظیمي العوامل ھناك علاقة بین 
  لم تدعم  والمكافآتالحوافز  العدالة  وھناك علاقة بین 
  دعمت   والمكافآتالحوافز  تفویض الصلاحیة  وھناك علاقة بین 
  لم تدعم  والمكافآتالحوافز  غموض الدور  وھناك علاقة بین 
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بین عوامل  علاقة  ھنالك" الخامسة القائلة  صحة الفرضیة  إلىومن ذلك نتوصل 
                                                                      . " نشؤ الصراع التنظیمي بین العاملین في المستشفى وبین أبعاد الرضا الوظیفي

عن السؤال الرئیسي لمشكلة البحث مدى  الإجابة إلىبھذه النتائج نتوصل  وأخیرا
الصراعات التنظیمیة على الرضا الوظیفي للعاملین في مستشفى الخرطوم  تأثیر

من حیث مظاھر وانعكاسات سالبة  تأثیراتالتعلیمي بان الصراعات التنظیمیة لھا 
 فيومسببات  الصراع التنظیمي وعلاقتھ بمظاھر عدم الرضا الوظیفي للعاملین 

غانم ( ت الدراسة مع دراسة كل من قحیث اتف ستشفى الخرطوم التعلیمي ،م
، بان ) م2003، محمد رقاد(ودراسة ) م2010یوسف حمد ،( ودراسة  ) م2008

بین الرضا الوظیفي للعاملین وبین مسببات  صائیةإحھنالك علاقة ذات دلالة 
نجاة (دراسة مع دراسة كل من   اختلفت بینما، الصراعات التنظیمیة في المؤسسات 

لا توجد علاقة ذات دلالة  بأنھا) م2006العمري (ودراسة ) م 2001المطیري 
                                                                                 .بین الرضا الوظیفي والصراع التنظیمي بین العاملین في المؤسسات  إحصائیة

   : نتائج الدراسة  ملخص

مستوى الصراع التنظیمي بین العاملین في مستشفى  أنالدراسة  نتائج أظھرت/ 1
  ) .  3,40(الخرطوم التعلیمي مرتفعة بدرجة 

الخرطوم  الصراعات التنظیمیة انتشارا بین العاملین في مستشفى  أنواع أكثر أن/ 2
  .                              والإدارةھو الصراع بین الجماعات 

 إلىمرتفعة تؤدي  عواملالعوامل المؤثرة على نشؤ الصراع التنظیمي ھي  أن/ 3
   ) .69,79( المستشفى بلغت نسبة فيصراع بین العاملین نشؤ 

المدیرون والرؤساء في مستشفى الخرطوم التعلیمي  أنالدراسة  أظھرت /4
لحل ) التھدئة ـ التوفیق ـ التجنب ـ المواجھةـ القوة(الصراع  إدارة أسالیبیستخدمون 

  )  3,06(الصراع بین العاملین بدرجة متوسطة بلغت 

بنسبة  ءوالرؤسا المدیرینممارسة من قبل  الأسالیب أكثر من التھدئة أسلوب إن/ 5
ممارسة بین المدرین والرؤساء بنسبة  الأسالیبالقوة من اقل  وأسلوب ،)3,82(
)2,12 . (                                             

المستوى العام للرضا الوظیفي لدى العاملین في  أننتائج الدراسة  أظھرت/ 6
  ) .  66,88(بدرجة مستشفى الخرطوم التعلیمي منخفض جدا 
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الرضا الوظیفي  أبعادھناك عدم رضا وظیفي لدى العاملین في المستشفى عن  إن/ 7
، بعد مھام  والمكافآتالحوافز بعد الرواتب ، بعد : (الأتيالترتیب التنازلي حسب 

  ) .  علاقات العملالعمل وواجباتھ ، بعد 

علاقات ستشفى الخرطوم التعلیمي ھو بعد رضا للعاملین في م الأبعاد أكثر إن/ 8
) .                                   1,51(بمتوسط  رضا ھو بعد الراتب  الأبعاد، واقل ) 2,72 (العمل بمتوسط 

ن في مستوى الرضا الوظیفي لدى العاملی توجد فروق ذات دلالة إحصائیة لا / 9
بینما توجد فروق ذات دلالة إحصائیة )  النوع( في المستشفى تعزي لمتغیر

) المھنة ، سنوات الخبرة ، ، الحالة الاجتماعیةالعمر، المؤھل العلمي  (رات لمتغی
  . الرضا الوظیفي  أبعاد عن

الرضا  أبعادجمیع عوامل نشؤ الصراع التنظیمي وبین  بین ھنالك علاقة / 10
         . مي تعلیمستشفى الخرطوم الالالوظیفي للعاملین في 

في  على تحقیق الرضا الوظیفي للعاملینة للصراعات التنظیمی تأثیرھنالك /11
عدم  إلى أدىكلما زادت درجة الصراع بین العاملین كلما  إنبمعنى  ، المستشفى

  . في المستشفى رضا وظیفي للعاملین

  التوصیات والمقترحات   : المطلب الثالث                      

بعض التوصیات  دإیراعنھا ھذه الدراسة یمكن   أسفرت التيفي ضوء النتائج 
والرؤساء في مستشفى  المدیرینتكون نافعة تخدم  أننرجو  التيوالمقترحات 

الصراع  فھمتخص كیفیة  التيالمھمة  بالمعلوماتالخرطوم التعلیمي وتزویدھم 
السلیمة  والأسالیببین العاملین والتعامل معھ وحلھ بالطرق  التنظیمي

ظیفي للعاملین داخل كیفیة تحقیق الرضا الو وأیضا،  الأساسیةالاستراتیجیات و
  .المؤسسة 

  : التوصیات  

     : توصیات خاصة بالصرع التنظیمي : أولا

ة في مستشفى الخرطوم التعلیمي الاھتمام بالبیئة العامة الموارد البشری إدارةعلى / 1
ا للعاملین وخلق روح المودة والانسجام فیما بینھم وجعلھم كالفریق الواحد تجنب

  .                 لوقوع الصراعات التنظیمیة في المؤسسة 
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 نشأ بین العاملینالتي تظاھرة الصراع التنظیمي  أھمیةضرورة فھم ودراسة / 2
بشكل یحقق النتائج الایجابیة  وإدارتھاوالعمل على السیطرة والقضاء علیھا 

  . للأطراف

نشؤ الصراع التنظیمي بین  إلىالرئیسیة المؤدیة  العواملیجب دراسة وتجنب / 3
)  الأدوارغموض  العدالة ، تفویض الصلاحیات ،(وھي العاملین في المؤسسة 

یحتكم  أدارىمن تنظیم  أكثرفي فترات قصیرة ووجود  للإداراتوالتغیر المفاجئ 
  .                                               الموظفین وعوامل بیئة العمل  إلیھ

في تسویة الصراع بین  الأمریجب تعزیز بند المدیر المباشر ھو من یتولى / 3
.                        للآخرینالعاملین في المستشفى وذلك من عدم ترك حل الصراعات 

عدم تجاھل شكاوي العاملین والتقلیل من شأن الصراعات والسخریة منھا بل / 4
تطور وتتعقد نوعیتھ وتتمدد الصراعات وتیجب التدخل السریع لحلھا حتى لا تتفاقم 

  .                                                 اد حدتھ وتزد

وتسھیل توجھ السلوك التنظیمي  أنتمكن  التيالرسمیة  الإجراءاتضرورة خلق / 5
مناسبة ومنح العاملین مزیدا السلطة وتوضیح التسلسل القیادي وتحریر الوسائل ال

      .    إلیھكلة للقیام بالمھام المو من السلطات

 الأھدافعلى وضوح  والتأكیدوالصلاحیات بدقة  الأدوارضرورة تحدید / 6
الھامة والعدالة في توزیع  الأمورفي اتخاذ القرارات ومناقشة  المرؤوسینومشاركة 

                      . علمیة  بأسس والأقسام الإداراتالموارد بین 

تتسم  مرؤوسیھمدیر ترك قنوات الاتصالات رسمیة بینھ وبین یجب على ال/ 7
 والآراءد من المواقف للبحث الدقیق عن الحقائق والتأك بالصراحة الوضوح

             . الحلول للمشكلات  أفضل إلىللوصول 

نشؤ الصراع التنظیمي من  إلىلا یؤدى  التيیجب تعزیز العوامل الایجابیة / 8
تمت مناقشتھا في ھذه الدراسة و دراسة وتقلیل من  والتيوجھة نظرة العاملین لدیكم 

    .العوامل السلبیة التي تؤدي الى نشؤ الصراع بین العاملین ووضع الحلول لھا 

الإدارة  أوالمدیر  أنأي یجب وضع الرجل المناسب في المكان المناسب / 9
الكفاءة والمقدرة  أفرادھافي  تتوافر أنصراعات التنظیمیة یشترط عن ال المسئولة

  .       حلول لھا  وإیجادالصراعات  أسبابعلى معالجة 
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مثلى یدار بھا الصراع التنظیمي بین العاملین في  أو إستراتیجیة أسلوبالا یوجد / 10
تیار اخوع الصرا إدارة بأدبیاتینبغي التعامل معھ  وإنماجمیع حالاتھ و معالجتھ 

                                                                    . والمستوى المناسب وحلھ بطریقة بناءة مع طبیعة الصراع  المناسب الأسلوب
 إدارتھمالتوفیق عند  أسلوب ضرورة اھتمام مدیري المستشفى باستخدام / 11

القوة في  أسلوبظة على استخدام بین العاملین ، والمحاف التنظیمیة للصراعات
  .                                          مستواه الحالي 

 إدارة أسالیبات وكفاءات مدیري المستشفى حول ضرورة تطویر ممارس/ 12
بشكل یواكب التطویر التدریب في مراكز متقدمة عملیة الصراع التنظیمي من خلال 

    . ندوات ومحاضرات من حیث المعرفة والممارسة  وإقامة

 أنعدم وجود صراعات في المؤسسة لا یعبر عن ظاھرة صحیة بل یجب  إن/ 13
یكون ھنالك وجود مستوى معین من الصراعات داخل المنظمة ، وانھ من واجب 

                                                                                                                                                      . الضارة  آثارهوتجنب  وإدارتھتحافظ علیھ  أن  الإدارة

  : توصیات خاصة بالرضا الوظیفي : ثانیا 

فع مستوى الرضا الوظیفي للعاملین في مستشفى الخرطوم رعلى  العملضرورة / 1
 كالأمنتزید من دوافعھم للعمل  التي والإجراءات الآلیاتالتعلیمي واستحداث 
 وتأھیلنحو عملھم  المسؤولیةاتخاذ القرارات وتحمل  فيالوظیفي والمشاركة 

      .                                         خبراتھم ومھاراتھم 

والعمل على العدالة في توزیع  المستشفىضرورة زیادة رواتب العاملین في / 2
في السوق  الأسعاربین العاملین لتواكب متطلبات المعیشة وغلاء  والأجورالرواتب 
  .                                              المحلي 

العاملین في المستشفى وضرورة توفیر الدورات التدریبیة  بأھمیةالاھتمام / 3
 تزید من نموھم الشخصي والمھني وفقا للتطورات والتيالمستمر للعاملین 

  .                            واستحداث طرق التدریب التكنولوجي

 والإدارات للأقساموضع قواعد ثابتة لنظام الترقیات والحوافز المادیة والمعنویة / 4
  .     النشطین للتشجیع المستمر و لتنمیة قدراتھم الشخصیة والأفراد
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 في العمل والمحافظة بعد علاقات العاملین مع رؤسائھم وزملائھم تعزیز یجب /5
التقدیر  وبعد مھام العمل وواجباتھ و والمكافآت والأجوربعد الراتب على تحسین 

     .للعاملین ا الوظیفيالرض أبعادواحترام الذات من 

بكل الود  بمرؤوسیھیؤثر  و الإنتاجیةیسھم في رفع الكفاءة  أنعلى المدیر / 6
على خلق روح التعاون بین العاملین والمؤسسة ویجعل لدیھم  والحزم معا ویساعد

   . الأھدافبالانتماء والولاء لتحقیق  الشعور

والظروف النفسیة والصحیة  علىضرورة الاھتمام بمشاكل العاملین والتعرف / 7
    . ودراستھا ومعالجتھا لرفع مستوى رضاھم الوظیفي  والاجتماعیة

وإجراءا                      أسالیبوالرقابة في المستشفى بمتابعة  الإشرافتحسین دور / 8
یركز المشرف إن بالتعاون والثقة واحترام الذات ،ویجب  المرؤوسینالعمل بین 

   .وتشجیعھم ولیس على نقاط الضعف المرؤوسینعلى نقاط قوة 

تمنح السلطة للموظف لتنفیذ عملھ بمرونة وبطریقة  التيالقیادة الدیمقراطیة  إن/ 9
اتھ وطموحاتھ تساعد على سریعة بعیدا عن التعقیدات والروتین ومناسبة لقدر

  .   ر و ثم الشعور بالرضا عما یقوم بھ من مھامالابتكا التجدید و

اكتسابھم المھارات الفنیة  إلىیؤدي  الإداراتیق الاتصالات و العلاقات بین تنس/ 10
 تعاملاتھ مع رؤساءه وزملائھ في ترتقي بالموظف التيوالعملیة والعلمیة والسلوكیة 

ارتفاع الرضا الوظیفي  إلىومدیریھ یقلل من نشؤ الصراعات التنظیمیة ویؤدي 
  .  والإنتاجیةالوظیفي  الأداءویزید من 

قدرا من الحریة  وإعطائھمنح الموظف العمل المناسب مع قدراتھ وتخصصھ / 11
العمل والشعور  الأداء الجید والتكیف معمیول العاملین نحو  إلى یؤديلتنفیذ عملھ 

  .  الذاتیة فتتحقق رضاه الوظیفي  بالأھمیة

الرضا  إلىوان توفر جمیع عوامل الرضا الوظیفي للعامل لا یؤدي بالضرورة / 12
 وأضرارعدم رضا العامل للعمل  إلىالكلي عن العمل ،ولكن عدم توافرھا یؤدي 

مثل الغیاب ودوران العمل والشعور بالتعب والملل وتعدد الوظیفي عدم الرضا 
                                                   . حالات الاستقالة 
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فى الخرطوم التعلیمي بزیادة وخاصة مستشضرورة الاھتمام بقطاع الصحة / 13
القوى العاملة  البشرى وھى العنصريمؤسسة تھتم بعلاج  لأنھاجودة الخدمات 

   .المؤسسة أھدافلتحقیق  الأساسیةوالدعامة 

    :  المقترحات   :ثالثا 

یھتم بمشاكل العاملین ورفع روحھم  في المستشفى الأفراد بإدارةقسم  إنشاء/ 1
وانب القصور ویسھل في معالجة الصراعات التنظیمیة المعنویة وذلك لمعرفة ج
یساعد في  والإدارة، وحلقة وصل بین الموظفین  الأولىوالنزاعات في مراحلھا 

  . للأفرادتنمیة القدرات والمھارات الشخصیة 

مراكز تدریب  بإنشاء مستشفى الیبیة للعاملین في الدورات التدرمن  امزیدتوفیر / 2
وخلق بیئة عمل  لرفع كفاءة ومھارات العاملین والتقنیاتمواكبة بالتطورات حدیثة 
  . یر و الاحترام المتبادل بینھم التقدقوامھا 

بعد تكوین روابط اجتماعیة بین العاملین تساعد في تنمیة العلاقات الاجتماعیة /  3
ھا الجمیع ساعات العمل بعیدا عن روتین العمل الیومي وجعلھ مناسبة عامة یلتقي فی

         .وتوسیع العلاقات الاجتماعیة الخارجیة 

الوظیفي للعاملین في مستشفي الخرطوم التعلیمي                          الإثراءبرنامج  إدخال/ 4  
عن الرضاء  آراءھمبحوث واستطلاعات للعاملین في المستشفى حول  إجراء/ 5

ضا الوظیفي وحل مشاكلھا وتعزیز لفھم نقاط عدم الر أخر إلىالوظیفي من حین 
                                           . نقاط الرضا وتطویرھا 

حول اثر الصراع  الإدارةمماثلة في مجال  أخرىبحوث ودراسات  إجراء/ 6  
.                            الأخرىفي المؤسسات الصحیة للعاملین التنظیمي في تحقیق الرضا الوظیفي 

و الممرضین في مستشفى  یمي بین الأطباءدراسة حول الصراع التنظ إجراء/ 7
  .  الخرطوم التعلیمي 

في موضوع  أخرىتوجیھ الباحثین من طلبة الدراسات العلیا لدراسة مجالات / 8
  : بالرضا الوظیفي مثل  وعلاقتھالصراع التنظیمي 

  . الوظیفي   بالأداءالرضا الوظیفي وعلاقتھ / 1

  .                              الوظیفي  بالأداء وأثره التنظیميالصراع / 2
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  . الصراع على الرضا الوظیفي  إدارة أسالیب تأثیر/ 3

  .      الإنتاجیةالتدریب و علاقتھ برفع الكفاءة / 4

  6.                                   الرضا الوظیفي للعاملین  على الإشرافدور / 5

  .الرضا الوظیفي على  والمكافآتدور الحوافز / 6

  ییر الموارد البشریة في المنظماثر أدارة الصراع التنظیمي على تس/ 7

  

  الخاتمة                                  
في مواكبة التطورات السریعة للبیئة و مع تزاید المنافسة فرض على كل منظمة  إن

شؤونھا وما یحصل من صراعات بین  بإدارة الوقت الحالي ضرورة الاھتمام
بالعنصر البشري و خصوصا الجانب  العاملین في المنظمة ، و یعتبر الاھتمام 

 . في تحقیق التغیر والتقدم مة الركائز التي تعتمد علیھا المنظ أھم، احد  الإنساني
 ،أو الصراع التعاون  إماینتج عنھ  قدتفاعل الفرد مع زملائھ في العمل  إنولا شك 

  . ورضا الفرد عن عملھ  أداءسلبي على  أولھ اثر ایجابي 

الصراع  أسباب بفكرة وجود علاقة تأثیر بین الإلمامومن خلال بحثنا ھذا حاولنا 
ثلاثة  إلىدم الرضا الوظیفي ، وقد قسمنا ھذا البحث التنظیمي و بین مظاھر ع

والثاني جانب نظري و الثالث ،  خطتھالعام للبحث و الإطاریشمل  الأولفصول ، 
كان تطبیقیا و ذلك مراعاة لطبیعة موضوع الدراسة ، حیث تھتم بجانب الاھتمام 

  أھدافھا ، ویق و تحق أدائھابالكادر البشري ككائن اجتماعي تعتمد علیھ المنظمة في 
  .  بجانب أخر تحسین المؤسسة الخدمیة الصحیة

مقدمة ، العام للبحث  الإطار إلى الأولوفي الجانب النظري تطرقنا في الفصل 
البحث  فرضیاتالبحث ثم  وأھداف وأھمیةعامة ومشكلة البحث والدراسات السابقة 

لمتغیرات الدراسة و  الأساسیةالمفاھیم ومصطلحات البحث ، وفي الفصل الثاني 
التنظیمي طبیعتھ  الصراع الأولول المبحث اثلاثة مباحث بحیث تن إلىالذي قسمناه 

الكامنة وراء تواجده و ظھوره في المنظمة ثم  الأسباب أھم و تعریفھ و إبراز
الایجابیة و السلبیة لوجود الصراع ، وفي  الآثار أھممستویاتھ و مراحل حدوثھ و 

و  الأدوات الصراع من خلال تعریفھ بصفة عامة ثم  إدارةناولنا المبحث الثاني ت
المساعدة لحل الصراع بین العاملین في المنظمة ، وفي المبحث الثالث  الأسالیب
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عوامل  أھمبعد نظري للرضا الوظیفي من خلال تعریفھ و مفھومھ و  إعطاءحاولنا 
   .م الرضا الوظیفي عد وآثارواھم نظریاتھ  أنواعھفیھ و طرق قیاسھ و مؤثرة 

في الفصل الثالث العمل المیداني والذي حاولنا فیھ التحقق من الفرضیات لتحقیق  أما
الدراسة المیدانیة ،  لإجراءالبحث و قد اخترنا مستشفى الخرطوم التعلیمي  أھداف

وتم توزیع استبیان على عینة الدراسة بغرض جمع المعلومات و البیانات التي 
 الأدواتو تم تحلیلھا باستخدام مختلف  إجاباتھمالحصول على  تخص العاملین و

 إثباتنتائج تخدم موضوع الدراسة و  إليلتحلیل البیانات للوصول  الإحصائیة
الموارد البشریة في  إدارةتخدم  أن أملانتائج وتوصیات  إليفرضیاتھا ، وتوصلنا 

  . مستشفى الخرطوم التعلیمي 

في بیئة اجتماعیة  آخرین أفرادكائن اجتماعي یعیش مع  الإنسان إن الأخیروفي 
التعاون والشعور بالانتماء و تقدیر الذات ،  إلىتربطھ معھم علاقات وھو بحاجة 

بعیدا عن الصراعات  إبقائھرغباتھ و تنمیة قدراتھ الشخصیة و  إشباعلذلك یجب 
  .وجھ  أكمللى ع إلیھكلة ي تجاه عملھ للقیام بالمھام المولتحقیق رضاه الوظیف

عة نكون قد زودنا قل أن املآوھذا ما قدمناه  من وسعنا في بحثنا المتواضع ھذا  
العلمیة  للاستفادة   و المجتمع بواحد من البحوث جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا
ان أرجو جل من لا یخطى و  ، وان أخطاءنامنھ ، ونسال الله التوفیق والسداد 

  . للتصحیح  وإضافاتكم ومقترحاتكم  بآرائكمتفیدونا 
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  :                                        لبحث شكالیات اإ

.                         اقتصرت الدراسة على قطاع أو مؤسسة واحدة لجمع البیانات / 1
ة قلة تعاون بعض أفراد العینة في تعبئة استمارات الاستبیانات بأسالیب عشوائی/ 2

  .مما أدى إلى استبعاد عدد من الاستبیانات من التحلیل الإحصائي

عدم تعاون بعض أفراد الإدارة في المستشفى بالمد بالمعلومات الدقیقة من / 3
  .سجلات التدوین بغرض انشغالھم بالعمل قد أسفرت فترة زمنیة طویلة

عدم تعاون المبحوثین معي بصورة ایجابیة وخاصة قسم الحوادث لانشغالھم / 4
  . بالحالات الطارئة 

تأخیر الوقت بملأ الاستمارات من قبل المبحوثین لتعللھم بشھر رمضان و / 5
  . بأسباب مختلفة مثل كثرة المسؤولیات وضیق الوقت و الجو الحار 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 
 

136 
 

  

  قائمة المراجع والمصادر

  : المراجع العربیة :  أولا

مدونة التنمیة البشریة والتطویر .  "الصراع التنظیمي " . ـ احمد السید كردي 1
  ) . م2012(الإداري ، المدونة الالكترونیة ، 

الجزء الأول ، بدون . إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة  .ـ احمد محمد عبد الله 2
  .نشر ـ بدون طابع ـ بدون تاریخ 

  كلیة التجارة والاقتصاد والعلوم السیاسیة .  السلوك التنظیمي. ـ بدر، حامد احمد 3

  ) .م1995(؛ 1دار القلم للنشر ، ط: جامعة الكویت 

  )م2005(بدون نشر، : ؛عمان  3ط.  إدارة الأفراد مدخل كمي. ـ زویلف ، مھدي 4

موضوعات وتراجم وبحوث .( السلوك التنظیمي. ـ سید ، محمد ، جاد الرب 5
  . م 2005بن بط ـ : ، الإسماعیلیة ) إداریة متقدمة

جامعة الدول العربیة ، . ـ الشواني ، صلاح ، مفاھیم أساسیة في إدارة الأفراد 6
  . م 1972بدون نشر ، : بیروت 

مدخل متكامل ـ الفرد ـ الجماعة ـ المنظمة ـ .  السلوك التنظیميصدیق عفیفي ، / 7
  . م 1996النھضة العربیة للنشر ،  دار

دار : الإسكندریة .  السلوك الفعال في المنظماتـ صلاح الدین عبد الباقي ،  8
  . م 2002الجامعة للنشر ، 

دار : ـ الإسكندریة  السلوك الإنساني في المنظمات. ـ عاشور ، احمد صقر 9
  . م 1996المعرفة الجامعیة ، 

دار وائل : ، عمان  مدخل استراتیجي: الموارد البشریة إدارة ـ عباس ، سھیلة ،10
  ) . م2002( للنشر و التوزیع ،

سلوك الأفراد داخل منظمات . ( السلوك التنظیميـ عبد الحمید المغربي ، 11
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  . م 2002، المكتبة العصریة ، المنصورة ، ) الأعمال

. مقارن  خل كليالسلوك الإنساني و التنظیمي ـ مدألعدیلي ، ناصر محمد ،  13
  . م 1995معھد الإدارة العامة ، : الریاض 

 ةالمنھج الحدیث في إدار: إدارة الموارد البشریة . ـ علاقي ، مدني عبد القادر  14
  ) .م1993( مكتبة دار زھران للنشر و التوزیع ،: ، جدة  الأعمال

ایتراك للطباعة و : ، القاھرة  تنمیة مھارات مدیري الإدارات. ـ علیوة ، السید  15
  ) . م2001(النشر و التوزیع ، 

ـ قسم إدارة  السلوك التنظیمي في منظمات الأعمالـ العمیان ، محمود سلیمان ،  16
  ) . م 2005( ؛2دار وائل للنشر، ط: الأعمال ، الجامعة الأردنیة 

 السلوك التنظیمي و أسس سلوك الفرد والجماعة في: ـ المغربي ، كامل محمد  17
  ). م 2004(دار الفكر للنشر والتوزیع ، : ، عمان  التنظیم

؛ عمان 1ـ ط لتطور التنظیمي ـ أسالیب ومفاھیم حدیثةـ موسى أللوزي ـ ا 18
  . دار وائل للنشر ، بت : الأردن 

مدخل في الحوار (، الإستراتیجیة و الأسالیب : التفاوض ـ ناجي  معلى ،  19
  . م 200بع الفنار ، مطا: ؛ عمان 2، ط) ألإقناعي 

ـ كلیة  إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیةـ النجار، نبیل الحسین وآخرون ،  20
  . م 1992الشركة العربیة للنشر والتوزیع ، : التجارة جامعة المنصورة 

وكالة : ، الكویت لجوانب السلوكیة في الإدارة ـ ھاشم زكي محمود ، ا 21
  . م 1980المطبوعات ، 
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  : الدراسات و الرسائل : ثانیا 

دراسة حالة كلیة .  "نظم و أثره على الرضا الوظیفي "،ـ إبراھیم اخمد عثمان  1
رسالة ماجستیر ، جامعة السودان للعلوم و التكنولوجیا ، . التجارة جامعة النیلین 

  . م 2003كلیة الدراسات ، 

رسالة .  في الشركات السودانیةالتضارب التنظیمي و الولاء ابوبكر سلیمان ،  ـ 2
  . م 1995ماجستیر غیر منشورة ، الجامعة الأردنیة ، عمان 

تأثیر الصراع التنظیمي على الرضا الوظیفي في الأجھزة أمال بترحنا ، ـ  3
رسالة ماجستیر غیر منشورة ، كلیة الاقتصاد و العلوم . في مصر  الخدمیة

  . م 2003السیاسیة ، جامعة القاھرة ، 

.  الدافعیة و الرضا الوظیفي للعاملین في القطاع المصرفيأمیرة محمد على ،  ـ 4
رسالة ماجستیر ، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا ، مكتبة الدراسات العلیا ، 

  . م 2000

 الرضا الوظیفي و علاقتھ بالالتزام التنظیمي لدى المشرفینإیناس فؤاد قلمیان ،  ـ 5
رسالة ماجستیر، جامعة أم .  شرفات التربویات بمدینة مكة المكرمةالتربویین و الم

  ) .ھـ 1429ھــ ـ 1428(القرى ، 

 الرضا الوظیفي لدى العاملین و آثاره على الأداء الوظیفيـ حبیب سمیح خوام ،  6
دراسة تطبیقیة على شبكة الجزیرة الفضائیة ،رسالة ماجستیر غیر منشورة ، 

  . بریطانیة للتعلیم العالي ، الأكادیمیة العربیة ال

،  في مستشفى رفدیا الحكومي للأطباءالصراع التنظیمي  أسبابسحر عبید ، ـ  7
، رسالة ماجستیر،  الإداریةجامعة النجاح الوطنیة ـ نابلس ـ كلیة الاقتصاد والعلوم 

   . م 2011

ة رسال.  الرضا الوظیفي و علاقتھ بالإنتاجیةـ الشھري ،على بن یحي ،  8
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دراسة تطبیقیة على وزارة التربیة والتعلیم في الیمن ، رسالة ماجستیر غیر 
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  الملحقات

  ـ الاستبیان  1

   بسم الله الرحمن الرحیم

ّ جامعة السودان للعلوم    والتكنولوجیا

  كلیة الدراسات العلیا

  استبانھ

  )الصراع التنظیمي وأثره في تحقیق الرضا الوظیفي ( عنوان  البحث  

  )مستشفى الخرطوم التعلیمي (  دراسة تطبیقیة  على 

  الكریم والأخت الكریمة/الأخ 

  السلام علیكم ورحمة الله وبركاتھ

عرف على بعض العوامل المؤثرة على یھدف الاستبیان المقدم بین یدیكم محاولة الت
 بین الموظفین الدین یعملون في شؤ النزاعات أو ما یعرف بالصراع التنظیمين

من حیث دراسة  . الخرطوم التعلیمي مستشفىالموسسات وخاصة للعاملین في 
طبیعة ھذه الصراعات وأسبابھا وحدتھا والأسالیب المستخدمة من المدیرون للتعامل 

 وكذلك قیاس مدى الرضا الوظیفي معرفة أكثر الأسالیب استخدامامع العاملین و
للعاملین بھدف المساعدة في تحسین الأداء في المؤسسات باستثمار آثار الصراعات 

بغرض استكمال  الایجابیة والحد من الآثار السلبیة من اجل تحقیق الھدف و 
  .ة الأعمال إدار لحصول على درجة الماجستیر في متطلبات ا

في الخانة )   x(  بتعبئة الإستبانة المرفقة بوضع علامة  التكرم  یرجى منكمذا ل
  .التي تعبر عن مدى موافقتكم علیھا حسب الواقع الذي تعملون بھ

  .علما بان بیانات ھذه الاستمارة سریة ولا تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط

   

  شاكرین لكم حسن تعاونكم الصادق

  جمیلة صالح أبكر   : الباحثة                     
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  : الشخصیةالبیانات : القسم الأول 

  :أمام الإجابة المناسبة)  x(  ضع إشارة 

  .أنثى (     ) ذكر                       :       (      ) الجس/ 1

  : الحالة الاجتماعیة/ 2

  .متزوج (    ) أعزب               (    )   

  : العمر/ 3

  فأكثر  50(   )  50ــــ  40(   ) 40ـــ 30(   )سنة 30اقل من (    )    

  : المؤھل العلمي/ 4

  .فوق جامعي (   )جامعي (   )ثانوي (   )   

  : المھنة / 5

  موظف (   ) رئیس قسم (   ) إداري (   )  

  : الدخل الشھري / 6

  .فأكثر 750(   )  700ـــ 650(  )600ــــ550(   )جنیھا 500أقل من (   )

  :عدد سنوات الخبرة / 7

سنة  15(   ) سنة  15ـــ 10(   )سننة10ـــ 5(   ) سنوات  5أقل من (   ) 
  .فأكثر
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  :محور قیاس الصراع التنظیمي: القسم الثاني 

  :معرفة وجود صراع وأكثر الأنواع شیوعا/ أ

  :أمام الإجابة المناسبة من  )   x(   ضع علامة 

  :ھنالك درجة من الصراع التنظیمي بین الموظفین لدیكم/ 1

بدرجة قلیلة (   )بدرجة متوسطة (   )بدرجة كبیرة (   )بدرجة كبیرة جدا (   ) 
   غیر موجود إطلاقا(   )

  :ما ھي أكثر أنواع الصراعات انتشارا بین الموظفین في نظرك/ 2

بین الجماعات مع بعضھا )    (بین الفرد وزمیلھ (   ) بین الفرد ذاتھ  (   ) 
  .بین الجماعات والإدارة (   ) البعض 

  :ھناك أكثر من تنظیم إداري یحتكم إلیھ الموظفین لدیكم / 3

  لااوافق بشدة(   ) لااوافق (   ) لاادرى (   ) أوافق (   )أوافق بشدة  (   ) 

  :م ھل تتدخلون لإیجاد تسویة لحل الصراعات بین الموظفین في إدارتك/ 4

  بدرجة قلیلة (   )بدرجة متوسطة (   )بدرجة كبیرة (   )بدرجة كبیرة جدا (   )

  .لاتدخل على الإطلاق(   ) 

  :في حالة نشؤ صراع بین الموظفین لدیكم من یتولى العمل على تسویتھ/ 5

لجنة من الموظفین في (   )اكبر الزملاء في الإدارة (   )المدیر المباشر(   )
  .لجنة من خارج التنظیم (   ) إدارات أخرى  

  :توجد تغییر للإدارة بشكل مفاجئ في فترات قصیرة / 6

  لااوافق بشدة(   )لااوافق (   )لاأدرى  (   )أوافق (   )أوافق بشدة (   )
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  :بین العاملین في المستشفى ل المؤثرة على نشؤ الصراع التنظیميالعوام/ ب

أمام الإجابة التي تراھا مناسبة ) x(  مة فیما یلي مجموعة من الأسئلة ضع علا
  :من وجھة نظرك 

  4العامل  3العامل  2العامل  1العامل  العوامل   الرقم
          : العدالة   1
في  أخرىدون  إدارةتفضیل   

   .داخل التنظیم  یع المواردزتو
        

علمیة في  أسسعدم استخدام   
  .توزیع الموارد 

        

منح بعض الموظفین سلطات   
  . من غیرھم  أوسع

        

عدم العدالة في توزیع الموارد   
  .  الإداراتبین 

        

         عدم التساوي في فرص الترقیة   
دم العدالة في التعامل في ع  

  . المرؤوسینالتعامل مع 
        

          : تفویض الصلاحیة    2
المجال للنقاش  الإدارةتتیح   

  .والحوار للعاملین 
        

الفرصة للموظفین لصنع  إتاحة  
  . القرارات 

        

 إقناعھنالك فرص للقدرة على   
  .رئیسك في اتخاذ القرار 

        

المھام المطلوبة ملائمة مع   
  . قدراتي و تخصصي 

        

للعاملین فرص  الإدارةتتیح   
  .الحوار بحریة تامة 

        

          : غموض الدور   3
 المسؤولیاتعدم وضوح   

  .  إلیكالموكلة 
        

           إلیكغموض المھام الموكلة   
ھنالك تداخل في الاختصاصات   

  .في وظیفتي 
        

          لدى سلطة كاملة للقیام بعملي   
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  : الأسالیب المستخدمة من قبل الرؤساء للعاملین في المستشفى/ 3

فیما یلي مجموعة من الأسالیب لتسویة الصراعات بین الرجاء تحدید درجة   
  ) x(  بإشارة :استخدامكم لھا لتسویة بین الموظفین لدیكم 

  درجة الاستخدام

بدرجة   الأسلوب  الترقیم
كبیرة 

  جدا

  بدرجة
  كبیرة

  بدرجة
  متوسطة

  بدرجة
  قلیلة

  لایستخدم
على 

  الإطلاق
            التھدئة   1
            التجنب  2
            التوفیق  3
            المواجھة  4
            القوة  5
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  : قیاس مستوى الرضا الوظیفي للعاملین محور :القسم الثالث

أمام الإجابة التي تراھا )   x(  فیما یلي مجموعة من الأسئلة ضع علامة 
  :مناسبة 

العامل    الأبعاد  الترقیم
1  

العامل 
2  

العامل 
3  

العامل 
4  

          : عاقات العمل بعد   1
العمل مع الرؤساء في   

المستشفى یمكن الحصول على 
  .ما یستحقونھ 

        

رؤساء معي یسود لتعامل ا  
  .التقدیر والاحترام

        

یسودھا في علاقة العاملین   
الود والتعاون وتكوین 

  .صداقات 

        

تشعر بالمودة والتعاون   
  . الإدارةالمتبادل بینك و بین 

        

  
  

یوفر العمل مركزا اجتماعیا 
 للأسرةللعاملین ومصدر فخر 

.  

        

توجد تفاھم بینك وبین رئیسك   
  .في التعامل 

        

توجد تفھم لإدارة مع الموظفین   
    .للتوجیھات والإشراف 

        

حول  الإدارةھنالك تفھم من   
انطباعاتي الشخصیة في العمل 

.  

        

راضي عن ضمانات  أنت  
  .والاستقرار  الأمن العمل من 

        

راضي عن الاستمرار في  أنت  
  .وظیفتك الحالیة 

        

          :بعد مھام وواجبات العمل   2
على توفیر  الإدارةتعمل   

واستحداث وسائل تقنیة 
  . تصال الحدیثة الا

        

        ھنالك توافق وتناسق للوظائف   
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  .مع طبیعة العمل 
المھام المطلوبة في العمل   

واضحة ومناسبة مع ساعات 
  .العمل 

        

رجة كبیرة من توجد د  
  .وظیفتك ل الوضوح الاستغلال

        

  
  

على توفیر  الإدارةتعمل 
فرص تدریب ذو كفاءة لتطویر 

  .مھاراتك 

        

یقبل الرئیس اقتراحاتك حول   
  . تطویر وظیفتك

        

          : بعد الراتب   3
اشعر بان العمل وواجباتھ   

 الذيتتناسب مع الراتب 
  . إلیھاحصل 

        

یتناسب الراتب مع الوضع   
  . الاقتصادي ویسدد حاجتك 

        

یوجد رضا تام عن الدخل   
  . المادي المحقق من وظیفتك 

        

          : المكافآتبعد الحوافز و   4    
توجد عدالة تامة عن تطبیق   

نظام الترقیات وتوزیع 
  . المكافآت

        

على تحفیز  الإدارةتعمل   
 مادیا ومعنویا لتشجیع الأفراد

  .لابتكار والتغیر ا

        

بین العاملین  الأعمالتوزیع   
  .ل دمنصف و عا
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  : ـ أسماء المحكمین للاستبیان  2

  الطاھر احمد محمد ـ مشرف البحث ـ جامعة السودان . ـ د  1

  مساعد ـ جامعة السودان  أستاذیوسف عبد الله حمد ـ . ـ د  2

  ـ المملكة العربیة السعودیة  الحدود الشمالیةـ جامعة  بدوي . ـ د  3

  ـ جامعة الملك خالد ـ المملكة العربیة السعودیة   إبراھیم عبد الله. ـ د  4
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