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زِعْنيِ أَنْ «عالى قال االله ت قَالَ رَبِّ أوَْ ا وَ َ لهِ مَ ضَاحِكًا مِّن قـَوْ سَّ َ ب تَ تَ  فـَ مْ تَكَ الَّتيِ أنَـْعَ مَ ِعْ أَشْكُرَ ن
ِدَيَّ  ال ىٰ وَ عَلَ يَّ وَ ِكَ فيِ  عَلَ ت حمَْ أَدْخِلْنيِ بِرَ ُ وَ ضَاه رْ ا تـَ ً لَ صَالحِ أَنْ أَعْمَ كَ الصَّالحِِينَ  وَ ادِ َ  19النحل » عِب

هود العلمي المعتبر والذي يعتبر لبنة إضافية في بناء لإ افقنو  ذيالشكر االله ن خراج هذا ا
ىٰ  « أيضاالعلم ، وكما قال  ا عَلَ هْنً ُ وَ ُ أمُُّه ه تْ لَ هِ حمََ ْ ِدَي ال نسَانَ بِوَ ا الإِْ نَ يـْ صَّ وَ ينِْ أَنِ  وَ ُ فيِ عَامَ ه ِصَالُ ف هْنٍ وَ وَ

ْكَ  ِدَي ال وَ ِ ل ُ  اشْكُرْ ليِ وَ صِير  14قمان ل» إِليََّ الْمَ
قداه  علي كل ما -االله في عمرهما أطال -والدينا الكرام  إليمما يتوجب التقدم بشكر الجزيل 

لنا في سبيل الوصول إلي هذه الدرجة العلمية وعلي كل ما تحملاه من صعوبات وصبر خلال محطات 
في موضوع  علي كل المساعدات و تسهيلات -يحي إدريس -المشرف  الأستاذالحياة المختلفة ،والي 

  الدراسة وعلي إشرافه علينا وتقديم كامل الإرشادات
عائلتنا التي  إلىبشكر  أتقدموكذالك  أعمالونتقدم بجزيل الشكر الي جميع أساتذتي في تخصص إدارة 

دي لهم عملنا هذا   دعمتنا نفسيا ومعنويا و
ارية وعلوم التسيير علي كل ونخصص بذكر طاقم العمل في المكتبة الجامعية كلية علوم اقتصادية وتج

 المساعدات المقدمة من طرفهم
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 مقدمة

إن المنظمات على اختلاف أنواعها تعمل بكفاءة وفعالیة وذلك بهدف التعامل والتواصل بین أفرادها     
تحقیق هذه لیتحدد الهدف العام للمنظمة و  ث شتى المجالات وعلى مستوى الجوانب التنظیمیة بحی في

بطرق مختلفة  الأهداف وجب الاستعانة بفرق العمل ذو التخصصات المختلفة لتحقیق أهداف مصالحهم 
التناسق بین أعضاء فهم معتادون على تبادل المعلومات والآراء والتعاون والتشاور والتنسیق وهذا الاتفاق و 

التجارب في المجتمعات المتقدمة أن  فریق العمل یسمح لهم بإعطاء وجهات نظر متقاربة، ولقد أثبتت 
الإبداع الرئیسیة و أداة التغییر والتطور  أداةالقوى البشریة المؤهلة وطریقة سلوكها في المنظمة هي 

الإدارة مستقل إلى  ي تشكیل فرق العمل وجعل ف والإدارةالتحسین مما اوجد الحاجة لدى جمیع المنظمات 
و تساهم في  الأفرادإدارة فرق العمل تعتبر من أهم واحدث المواضیع التي تساهم في تنمیة القدرات  أن 

انتماء الفرد لفریق ما یتفاعل ویتواصل مع أعضائه یعكس  أنكما  أرجعهافعالیة المجتمعات ونجاحها 
تغییر السلوك للأحسن، وهو أمر غایة في الأهمیة خاصة بالنسبة للإدارة قدرته على الأداء والفعالیة و 

 أویتأثر بالصراعات  فریق العمل الذي ینتمي إلیه، كما  أفكارسلوك الفرد یتأثر بسلوك و  وذلك لأنه 
بین فریق وفریق فالصراع هو ما ینتج من خلاف جار بین جهتین نتیجة وقوف  أو الخلافات في الفریق 

ورغبات فریق أخرى أي أن الصراع التنظیمي یعتبر من التحدیات   أهداف و فریق فیوجهك تجسید فردا أ
نزعات داخل الفریق بین  أوالتنظیمیة التي تواجه المنظمة وهذه التحدیات قد تكون على شكل صراعات 

، وب للمنظمة ككلالعاملین وعلى الإدارة أن تدخل لتعامل  مع الصراعات التنظیمیة لإعادة التوازن المطل
لذلك إدارة الصراع التنظیمي في المؤسسة أصبح ضرورة حتمیة من شأنها أن تكون احد الدعامات الهامة 
التي تساهم في زیادة الانسجام والتماسك بین العاملین ضمن مجموعات العمل كما لها دور في توحید 

تي تواجههم عندما یحاولون تحقیق جهود أعضاء الفریق من أجل حل المشكلات الداخلیة والخارجیة ال
لإدارة الصراع التنظیمي یمكن  أهدافهم المشتركة وتفادي حدوث الصراعات ولا بد من معرفة الدور الهام 

إلى مرحلة الازدیاد أو  الاستفادة من الصراعات الإیجابیة وتوجیهها إلى الوجه الصحیح وتم منع وصولها 
الفصل الأول فرق  ننظرییق له في هذه الدراسة من خلال فصلین تعطیل عمل الفریق، وهذا ما تم التطر 

الفصل الثاني خصیصا لصراع التنظیمي  أماالعمل بصفة عامة من مفاهیم أساسیة و إدارة فریق العمل 
والطبعة كامل العمومیة وتم تطرق أیضا لإدارة الصراع التنظیمي وأخیرا علاقة فرق العمل بصراع  بما فیه 

  ا فصل الدراسة التطبیقیة في مطار الشیخ العربي التبسيتنظیمي وخصصن
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 مقدمة

  الإشكالیة: أولا
الصراع  كیف یمكن أن تؤثر فرق العمل على إدارة: یمكن أن نطرح الإشكالیة التالیة مما سبق     

  ؟سبتيتوما واقع ذلك بمطار الشیخ العربي ال ؟عاملینالتنظیمي لل
  :فرعیةمن خلال تجزئتها إلى تساؤلات  ویمكن الإجابة على هذه الإشكالیة      
  ؟فرق العملب المقصود  ما  
  ؟لفائدة المرجوة منهاا وما ؟لماذا یتم الاعتماد على فرق العمل  
  ؟هل فرق العمل یمكن أن تؤثر على إدارة الصراع التنظیمي لمطار الشیخ العربي التبسي  

  الفرضیات: ثانیا 
  :شكالیة تتم صیاغة الفرضیات التالیةفي ضوء هذه الدراسة ولأجل تحلیل هذه الإ

  الفرضیة الرئیسیة -1 
  تفاهم والتماسك بین أعضاء فریق العمل دورا بارزا في معالجة الصراع والتقلیل من حدتهلل 

  الفرضیات الفرعیة -2
  :یمكن صیاغة الفرضیات الفرعیة على النحو الأتي

   لعاملین في مطار الشیخ العربي التبسيالعمل تأثیرات إیجابیة على الصراع التنظیمي ل لفریق.  
  الصراع التنظیمي لا تختلف بین المؤسسات الفرعیة التابعة له أنواعإن. 
  فیها أهدافتختلف المقومات التي تساعد على نجاح فرق العمل باختلاف.  

  أهمیة الدراسة: ثالثا
غة في مجال الإدارة حیث انه الذي یشكل أهمیة بال تتجسد أهمیة الدراسة في تناولها الموضوع        

مادام هناك تفاعل بین أفراد فریق العمل في المنظمة فإن الصراع التنظیمي یعتمد وقوعه في مطار الشیخ 
العربي التبسي كما أن الصراع الشدید أو المستمر یؤثر سلبا على أداء فریق العمل ویكون مصدر 

  لصراعللاجتهاد والقلق لدیهم ویؤدي إلى تقلیل من شدة ا 
  الهدف من الدراسة: رابعا 

  :تكمن أهداف الدراسة فیمایلي
 عرض الأسس النظریة لفریق العمل وعلاقته بالإدارة والصراع التنظیمي.  
  علاقته بفرق العمل في المنظمةدلة بین إدارة الصراع التنظیمي و المتبا الآثارتحدید. 
 دارة الصراعات التنظیمیة في المؤسسة ال  .منظمةكیفیة معالجة وإ
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 مقدمة

  أسباب اختیار الموضوع: خامسا 
  :ترجع أسباب اختیار الموضوع الى مایلي

  الرغبة في تناول هذا الموضوع.  
 أهمیة موضوع إدارة الصراع التنظیمي وعلاقته بفرق العمل. 
 معرفة مدى تأثیر فرق العمل بالإیجاب أو السلب على الصراع تنظیمي. 

  الصعوبات: سادسا 
  :ي واجهتنا في هذه الدراسة نجدمن بین الصعوبات الت

  صعوبة التصریح بالمعلومات الكافیة في مطار الشیخ العربي التبسي.  
  بسبب فیروس كورونا الأخیرةصعوبة الحصول على المراجع في المراحل. 
  الحصول على كافة المعلومات ومرحلة التربص  إدماجعدم. 
 عدم مصداقیة المراجع في الموقع الإلكترونیة. 
 الاطلاع على الكتب في الجامعة الأخرى صعوبة. 

  المتبع المنهج  : سابعا
 لأنه المناسب لدراستنا حیث احتجنا لوصف المتغیرات وتحلیل الواقع تم الاعتماد على المنهج الوصفي      

  .أسلوب دراسة الحالة وذلك بغیة تجسید الدراسة النظریة واختبارها على المیدان كما استخدمنا
  د الدراسةحدو : ثامنا

لهذه الدراسة حدود مكانیة وحدود زمانیة، بالنسبة للحدود المكانیة فكانت في مطار الشیخ العربي 
التبسي تبسة، التي یمكن أن تكون حالته معبرة نسبیا عن حالة مطارات الجزائر، أما الحدود الزمنیة أي 

  .التربص فكانت خلال شهر مارسالفترة التي تمت فیها  الدراسة فكانت في الفترة الحالیة، وفترة 
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 ــــــــــ فرق العملــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الأول ــــــ

 :تمهید
تشهد المنظمات الیوم تحدیا كبیرا نتیجة الثورة العلمیة والتكنولوجیة في جمیع المیادین مما نجم عن 

ومتطلبات أدائها حیث أن التطور السریع في الكثیر من المفاهیم الإداریة جعلها تسعى  الإدارة تعقد مهام  
المناسبة لتحقیق تفوقها وتعزیز ما تقدمه من سلع وخدمات مع ما لدیه من موارد  عن الأسالیب إلى البحث  

مكانیات تدفعها لتبني  والتمیز في  التي تؤدي إلى المزید من الإبداع وتحقیق الكفاءة والفعالیة  السیاسیات  وإ
 . الأداء عن باقي المنافسین

من  بات  في ظل التحدیات التي تواجهها  المنظمة في تحقیق الأهداف والغایات ترتقي  أنمن اجل  
القصوى منه  الواجب علیها أن تركز جهودها على المورد البشري وذلك من خلال الاهتمام به والاستفادة 

استراتیجي لأنه یعتبر من أهم مواردها كونه العنصر المهم للوصول إلى فعالیة  و استعماله كمكسب 
دیر أصول المنظمة لذلك یجب علیها أن توفر كل ما یساعدها في هي التي ت الاداء، فالعقول البشریة 

العمل وتحقیق الأهداف، ویعتبر اسلوب فرق العمل من الأسالیب المهمة في الادارة الحدیثة للدور 
الإیجابي الذي یلعبه في تحسین أداء المنظمة وحل المشكلات العامة زیادة فعالیة القرارات وضمان التوفیر 

المحسوسة  الرئیس لمعظم مهامها وخاصة كونها تمثل القوى  ى المعلومات لأنها تعتبر الناتج والمحافظة عل
المفاهیم  حاولنا في هذا الفصل تناول كافة   وتحسین نشاط المنظمة و علیه على خلق الكفاءة  التي تقف 

قیاس كفاءة و إنجاح هذا وكیفیة إدارته داخل المنظمة والطرق المستعملة ل ذات العلاقة المباشرة بالفریق 
  .الفریق

  :في هذا الفصل إلى النقاط التالیةوسیتم التطرق 
  أساسیات حول فریق العمل :الأولالمبحث 

 فریق العمل إدارة: المبحث الثاني 

  القائد وقیاس فریق العمل: المبحث الثالث 
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 أساسیات حول فریق العمل :الأولالمبحث 
الأعمال في الوقت الراهن لما لها من دور مهم في   نائیة في عالم بأهمیة استث فرق العمل  تحظى 

أكثر من أي   أصبحتفالمنظمات    على مختلف أشكالها وتخصصاتها وفلسفاتها الإداریة، نجاح المنظمات 
والاستعراضیة منها  التنظیمیة القائمة على الأسس الهرمیة  مغادرة التصامیم بأهمیة  إدراكاوقت مضي أكثر 

بین مختلف المستویات التنظیمیة وتمكین العنصر البشري  إلى توزیع السلطة المستندة  الأفقیة  تصامیم ال
تلجأ هذه  علیه المنظمات حیث  ترتكز    یمثل رأس مالي وفكري ومعرفي  أصبححسب قدراته، والذي  

مصدرا للابتكار والإبداع وبالتالي الأخیرة إلى إیجاد السبل الكفیلة لتنمیة هذا المورد المهم، طالما انه یمثل 
 .رفع كفاءة الأداء وزیادة الفاعلیة التنظیمیة

 فرق العمل ماهیة  : المطلب الأول
تعتبر فرق العمل من الأدوات الفعالة والناجحة في إنجاز المهام المشتركة ولقد أثبتت خبرات العمل   

 وتتعاون معا لتحقیق المطلوب سم الاهداف الى قوة تتقا انه یمكن لأي مجموعة من الأشخاص أن تتحول 
 تعریف فرق العمل : أولا 

 تعرف فرق العمل بتعاریف مختلفة منها
مجموعة من الأعضاء ذوي تخصصات مهنیة متنوعة یتم اختیارهم    تعرف على أنها": الأول التعریف -1
 ".مهام معینة بشكل مدروس للقیام بمهمة أو  

ولهم  لهم مهارات متكاملة  صغیرة من الأشخاص  على أنها مجموعة  رف كما تع": الثاني التعریف -2
 ".هدف مشترك ملتزمون بتحقیقه

موحد ویتحمل كل  یشتركون في أداء العمل  مجموعة من الأفراد  وتعرف أیضا بأنها ": الثالث التعریف -3
 1".فرد منهم مسؤولیات ومهام جزئیة معینة في هذا العمل

وكذلك تعرف فرق العمل بأنها نوع من التفاعل والتداخل بین الأعضاء التي تتوقف ": الرابع التعریف -4
   2".كذلك كل فرد من أفراد الفریق في إنجازها على طبیعة المهمة الموكلة إلیها دائما، حیث یتمیز 

متكاملة وتخصصات متنوعة  ان فریق العمل هو مجموعة من الأشخاص ذوي مهارات  ومنه نستنتج 
  .إطار زمني محدد بتحقیق هدف مشترك ضمن  م ملزمون أنه

 
                                                             

  .69 ، ص 2006القاهرة،    الطبعة الأولى،  مجموعة النیل العربیة  ، اجتماعیات العمل بنجاح مهارات إدارة  أبو النصر،  مدحت محمد  -  1
  .119 ص  2012الأردن  ،  للنشر والتوزیع، عمان  الجنادریة  ، مبادئ إدارة الأعمال الرائد محمد عبد ربه،  -  2
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 أهمیة وفوائد فرق العمل: ثانیا 
تكمن الاهمیة الأساسیة لفریق العمل في القدرة على تجمیع الأفراد وتمكینهم من استخدام مواهبهم في 

م وتكمن المؤسسة وذلك عن طریق التخطیط وهذا یؤدي الى زیادة مساهمة الأفراد ورفع درجة الرضا لدیه
نتاجیة التنسیق  .أهمیة فریق العمل في كونه یقوم بالتطویر والمرونة وإ

 .هي من انجح الوسائل لمواجهة الفوارق والاختلافات الفردیة بین الافراد: مواجهة الفوارق الفردیة -1
نقطة حاجة فریق العمل في تحویل التنوع والاختلاف بین الأفراد الى : قوة إلىتحویل نقاط الضعف  -2

 .قوة بدلا من أن یصبح نقطة ضعف
 .یساعد على بناء ثقافة تنظیمیة ایجابیة ومتجانسة على مستوى المؤسسة : التجانس -3
دعم مفاهیم واسس العملیة الإداریة من خلال تحقیق التعاون بین  إلىیؤدي تشكیل الفریق : التعاون -4

درات والمهارات المتوفرة للأعضاء الفریق الأمر الذي الافراد الامر الذي یؤدي الى الابداع والاستغلال الق
 .یسهل العملیة الاداریة والتنظیمیة 

یؤدي تحقیق التعاون بین أعضاء الفریق والادارة المختلفة الى نقل المعلومات : نقل المعلومات -5
لاعلى وبكل اللازمة بحریة تامة ودون إعاقة حیث تتدفق المعلومات من أعلى الى أسفل ومن اسفل الى ا

 .الاتجاهات بسهولة
یؤدي تشكیل فریق عمل متجانس الى إطلاق العلاقات والابداعات : الاستخدام الأمثل للموارد -6

 1.والانتماءات للفریق مما یساعد في حل المشكلات التي تواجه التنظیم
والقدرات المتوافرة لدى وهنا یتم اتخاذ القرارات في حالة التأكد التام من المهارات : اتخاذ القرارات -7

الفریق حیث تتوافر المشاركة في صنع القرار وتبادل المعلومات واعداد بدائل عدیدة ثم اختیار البدیل 
 .الامثل الذي یحقق الاهداف المرغوب فیه

وهنا یحرص الفریق على تحقیق الجودة في مخرجات عملهم سواء في القرارات او في اعطاء : الجودة -8
ات العمل وعلیه فإن فریق العمل یساعد على بناء ثقافة تنظیمیة إیجابیة ومتجانسة على الحلول لألی

مستوى المؤسسة، كما تكمن أهمیة فریق العمل في المؤسسة الاداریة في كون العدید من الأهداف والمهام 
یثة أصبحت التنظیمیة الي یتم انجازها من خلال فرق العمل، نظرا لأن طبقیة المشكلات الاداریة الحد

                                                             
، جامعة 2018، مذكرة تخرج مقدمة لنیل شهادة الماستر دور فرق العمل في التطویر التنظیمي بالمؤسسةیمان، مرزوق إیمان، فاطمي إ -  1

  .7-6ص . العربي التبسي، تبسة
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اكثر والعمل والتعاون بغیة تعزیز روح العاملین واستخدام المواهب والقدرات الذهنیة المتنوعة لحل 
 1.الإداریةالمشكلات 

 فرق العمل  أهداف: ثالثا 
تواجهها  تلجأ إلیه المنظمة لتلبیة احتیاجات معینة وعلاج مشكلات  أسلوب  یعتبر تشكیل فرق العمل  

ولا یتم هذا البناء الا بعد دراسة تحلیلیة وبعد ظهور  یتم بنا فرق العمل،  ذه المشكلات تجنب له المنظمة 
لها ومن ضمن هذه الدلائل زیادة الشكاوي والتذمر بین  دلائل معینة تعتبر فرق العمل علاجا شافیا 

في جودة  ة والتراجع الفردیة والتنظیمی العاملین و تراجع أداء الوحدات الإداریة ضهور الصراعات والنزاعات 
محاولات الافراد في التركیز على   وزیادة التكالیف المادیة كما تظهر  السلع المنتجة أو الخدمات المقدمة  

المظاهر إلى اللجوء إلى هذا الأسلوب لمواجهة التحدیات  أمام هذه    وتضطر المنظمات  الجهود الفردیة 
 :اف المتمثلة في تحقیق العدید من الاهد منها في  والرغبة 

      .بیئة صحیحة  العمل على خلق مناخ تنظیمي مناسب و - 1
 .الشعور بالمسؤولیة المشتركة والرقابة الذاتیة  - 2
 .مواكبة التغیرات في البیئة المحیطة  - 3
 ممارسة عملیة التفویض بطریقة أكثر فعالیة  - 4
 الالتزام بتحقیق الأهداف   - 5
 اجهة المشكلات قبل حصولها التخطیط المشترك لمو   - 6
 ورشدانیة اتخاذ القرارات الأكثر فعالیة   - 7
 اعتماد نظام اتصالات جید  - 8
 2.تطویر مهارات وقدرات الأفراد  - 9

 خصائص فرق العمل : رابعا 
  :الخصائص أهمها تتمیز فرق العمل بالعدید من الصفات و    

 .وتقبلهم لها وارهم تفهم تام من الأعضاء لأد أهداف واضحة ومحددة و  .1
 .والتعبیر عن الآراء والأفكار الصریحة  العمل الواعي بین كل الأعضاء مما یساعد على المناقشة   .2
 .والتهدیدات للبیئة الخارجیة وادراك تام للفرص  وضعف  المعرفة التامة لجوانب القوة   .3

                                                             
جراءات العملموسى اللوزي،   -  1   . 132.131.135.136 ، ص 2006، الأردن، عمان، 2، الطبعة  ، دار وائل للنشرالتنظیم وإ
  . 254 ، 253 ،ص  2016 الأردن،  -، دار حامد للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان دارة الأداءإ ،  مصطفى یوسف  -  2
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 .جماعي ولیس فردي توفر نظام تحفیز   .4
 .وتكون بالإجماع ولیس بالأغلبیة القرارات المشاركة الجماعیة في اتخاذ   .5
 .ممارسة الرقابة الذاتیة .6
 .توفر مناخ عمل مریح غیر رسمي بعیدا عن التوتر والرسمیات .7
 1.في التعامل مع الصراعات عن طریق التعاون التحضیر و استعمال وسائل متحضرة  .8

 فرق العمل  أنواع: المطلب الثاني 
للهدف التي تكونت من أجله التي تسعى لتحقیقه  ق العمل تبعا توجد أنواع وتقسیمات عدیدة لفر  

فعندما تشعر المؤسسة بحاجة إلى تشكیل وبناء فریق العمل فإن المشكلة الأولى التي تواجهها هي أي نوع 
درجة الاستقلالیة التي یتسم بها فریق  من الفرق تشكل وهناك عدة عوامل تؤثر على نوع فرق العمل منها 

مؤقتا، وقد صنف بعض  تمراریة الفترة الزمنیة لعمل الفریق بمعنى هل سیكون الفریق دائما او العمل واس
 :رئیسیة    ابعاد اربعة  وفقا إلى  العلماء فرق العمل إلى ثمانیة أنواع 

 والهدف العمل  :  01البعد : أولا
 :ن من الفرق یرتبط هذا البعد بالعمل الأساسي والهدف الأساسي للعمل وقسمها إلى نوعی 

 فرق إنجاز المهام   - أ
تنمیة وتصنیع  مثل  هي الفرق التي تهتم بإنجاز المهام وتهتم بالأعمال التي تؤدیها المنظمة الأم  

هذا النوع من فرق العمل على    ویعتمد   الخ ... تزوید العملاء بالخدمات التي یطلبونها  ،  منتجات جدیدة 
 .ل على النتائج المطلوبة سواء كانت النتائج منتجات أو خدماتاستخدام موارد المنظمة للحصو 

 فرق التحسین  -ب
وعلى سبیل المثال فإن  یهدف هذا النوع من الفرق إلى تحسین إجراءات العمل التي تتبعها المنظمة 

اعتمدت على فرق العمل لتحسین مستوى جودة ) شركة الكترونیات أمریكیة(شركة تكساس انستریمنتس 
ویضم في عضویته  وهناك فرق تحسین تختص في تطویر العملیة بصورتها الشاملة  ،  ج مصانعهاوانتا
  1.من جمیع المستویات أفرادا

  
  

                                                             
  .07، ص مرجع سابق إیمان،  فاطمي  مرزوق إیمان،  -  1
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 البعد الزمني : 02البعد  : ثانیا 
یرتبط هذا البعد بالزمن وبالتحدید فهناك أنواع من فرق العمل تنشأ بصفة مؤقته لإنجاز عمل محدد  

 .منظمة تتشكل طالما كانت دائمة  وهناك فرق عمل 
 فرق العمل المؤقتة  - أ

الرغم  وعلى  هي تلك الفرق التي یتم إنجازها لإنجاز مهمة محددة ویتم تصفیتها فور انتهاء المهمة  
 .بصفة رسمیة إلى أنه لا یتصف بصفة الدوام من ان هذا النوع من فرق العمل یتصف  

الانتباه على مشكلات أو  عندما یتطلب الأمر تركیز  تحتاجها المنظمات  ان فرق العمل المؤقتة 
وعندما تنتهي  الدائمة  في الفرق  لا تتوافر عادة  قضایا معینة بتوظیف مجموعة من الخبرات المتكاملة 

الفرق المؤقتة فریق حل  ومن أمثلة  مواقع عملهم الاصلیة،  الفریق ویعود أعضائه إلى  مهمة الفریق یحل 
لمشكلات یتطلب حلها شكلیا مثل هذه الفرق،  الإداریة  رض التنظیم بمختلف مستویاته المشكلة حیث یتع

تعتمد على العمل رغبة  أي  وأحیانا یندرج هذا الشكل ضمن الفرق الوظیفیة على شكل دوائر الجودة 
 .حیث یجتمع الأعضاء لمناقشة بعض القضایا المتعلقة بالإنتاج وطواعیة 

وهو فریق مؤقت مصمم خصیصا لغرض معروف ومحددة  ) ریق قوة المهمةف (كذلك فریق المشروع  
 .مسبقا ویزول بزوال المشروع

 العمل الدائمة فرق  : ب
الحریة  هو فریق من الأفراد یتخصص في جزء معین ومهم من أجزاء العمل ولأفراده  الفریق الدائم  

سؤولیات، ومن أمثلة الفرق الدائمة تلك الفرق التي والم وأسلوب توزیع المهام  في كیفیة تنفیذ العمل  الكاملة 
بإدارة المبیعات وایضا العاملین بقسم  تتماشى مع الهیكل التنظیمي مثل العاملین في ادارة الإنتاج والعاملین 

وكذلك فریق خدمة العملاء  البحوث والتطویر، وهذا النوع من فرق العمل یتصف بصفة الدوام والرسمیة 
 1.ثابتا في هیكل المنظمة ما بقیت المنظمة في السوق حیث أنه یصبح جزءا حیث یستمر طال

 درجة حریة الفریق :  03البعد  : ثالثا 
  :یتمیز هذا البعد بنوعین من الفرق حسب الحریة 

 جماعات العمل  - أ
، في هذه الجماعات یقوم القادة بمجموعة من الأعمال لاتخاذ القرارات نیابة عن أعضاء المجموعة

 .ویقوم هؤلاء الأعضاء بمهمة التمیز
 فرق العمل التي تدیر نفسها  -ب
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عادة ما تتشكل هذه الفرق من عدد صغیر من الأعضاء الذین یقومون بمجموعة الأنشطة منها القیام 
بأعباء الوظائف وتقریر حركة الأداء وتحدید كیفیة تقییم مستوى الجودة والهدف الأساسي من استخدام هذا 

شباع حاجیات هذا النوع من الفرق على النوع  من الفرق یكون لتحقیق الابتكار والجودة وخفض التكالیف وإ
 .مستوى الهیكل التنظیمي

 البعد المرتبط بهیكل السلطة:  04البعد  : رابعا 
 :و یتمیز هذا البعد بنوعین من فرق العمل هما   

 فرق مكونة من أعضاء من مختلف التخصصات  - أ
تزال فرق العمل مرتبطة بقوة بالوظائف التنظیمیة ضمن هذا النوع، وتعمل  نظمات لافي بعض الم  

الفرق بعیدة عن أي نوع من الغموض الذي قد ینشأ من توزیع جهود أعضائهم بین مجالات مختلفة وهي 
طرق وظیفیة تتكون من عدد من الأفراد الذین یشكلون دائرة صغیرة حیث یعملون في نشاطات وواجبات 

 .یفیة واحدة یتم تحدیدها مسبقاوظ
 فرق مكونة من أعضاء من نفس التخصصات  -ب

هي مجموعة من الأفراد متعددي الوظائف في جمیع المجالات، فیعتمد أعضاء الفریق أحدهم على 
اذ یساهم كل عضو بخبرته في أداء نسبة معینة وتتكون  هذه الفرق من أفراد من  ،الآخر في انجاز العمل

 1.جالات الوظیفیة في المنظمةمختلف الم

 سلوكیات عضو الفریق : المطلب الثالث 
یشترك أعضاء الفریق الفعال في مجموعة من الخصائص السلوكیة المتنوعة التي من بینها تماسك 

  .الفریق، اختیار معاییر الأداء العالي، التعاون والاعتماد على الثقة المتبادلة بین أعضاء الفریق
  التماسك: أولا 

یشیر تماسك الفریق الى الدرجة التي یشعر فیها أعضاء الفریق أنهم أصبحوا جزءا من الفریق وفي 
نفس الوقت تتوفر لدیهم الرغبة في البقاء ضمن ذلك الفریق، كما یعرف تماسك الفریق بالمدى الذي 

لمیدان نفسه، وینعكس ینجذب فیه أعضاء الفریق فیما بینهم ویكونوا فیه مندفعین باتجاه البقاء سویة في ا
تماسك الفریق في حضور الاجتماعات وتفاعل الفریق وجودة العمل وتحقیق الأهداف، ومن جانب آخر 
یتأثر تماسك الفریق بالعدید من العوامل التي یقف في مقدمتها عامل المنافسة والتقییم، فإذا كان الفریق 

اد أثناء كفاح الفریق من أجل تحقیق أهدافه، في حالة منافسة مع فرق أخرى فان تماسك الفریق سوف یزد
إذ یؤدي تماسك الفریق القوي إلى تعزیز المعنویة لدى أعضاء الفریق، ونتیجة لدعم الإدارة وتماسك الفریق 
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العالي یمیل أعضاء الفریق إلى أن یكونوا أكثر إنتاجیة وعلیه یمكن التمییز بین نوعین من التماسك داخل 
 :الفریق 

 مة الذي یقیس الالتزام المشترك لأعضاء الفریق اتجاه المهمة الموكلة إلیهمتماسك المه. 

 1.تماسك العلاقات الذي یقیس حالة التجاذب السائد بین أعضاء الفریق 

 .محددات تماسك الفریق والنتائج المترتبة علیها:  )01(رقم شكل 
    

 معنویة الفریق العالیة                فریق صغیر الحجم  
 تماسك عالي             اعل متكرر  تف  
 تحقیق الأهداف                أهداف واضحة   
     النجاح   
 

 النتائج الفریق                                                          درجة تماسك عوامل الفریق
 

 معنویة الفریق منخفضة              فریق كبیر الحجم 
 سك منخفض  تما             تفاعلات غیر متكررة

 الفشل في تحقیق الأهداف              عدم وضوح الأهداف  
 الفشل 
 .89ص  ،2013، الأردن ، ، عمان1دار صفاء للنشر والتوزیع، ط   ،فرق العمل ،إحسان دهش جلاب وآخرون: المصدر 

 المعاییر : ثانیا 
یر الفریق على أنها یشیر إلى مستوى من الأداء والى نمط من السلوك أو الى الاعتقاد وینظر لمعای

قواعد سلوكیة مشتركة بین أعضاء الفریق تساعد على تنظیم سلوكیات هؤلاء الأعضاء، اذ تمتلك هذه 
المعاییر تأثیرا قویا على سلوك الأعضاء الأمر الذي یتطلب من قائد الفریق أن یحدد مجموعة من 

الفریق على الأداء، ویمكن القول بهذا المعاییر الایجابیة التي تكون بمثابة المرشد الذي یساعد أعضاء 
الصدد بأن معاییر الفریق أنها قواعد متفق علیها بدقة تساهم في توضیح الكیفیة التي ینبغي على أعضاء 
الفریق أن یتصرفوا بها، لذا فان هذه المعاییر تعكس التوقعات السائدة بین أعضاء الفریق ویعد التوافق 
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لمعاییر السلوكیة أمرا في غایة الأهمیة إذ یوجب الإجماع الكبیر بین العالي بین أعضاء الفریق حول ا
الأعضاء حول هیمنة سلوك ملائم لكل أعضاء الفریق بالإسهام في أداء مهام الفریق بشكل ناجح، ومن 
منظور آخر تتعلق معاییر الفریق بالقرارات التي تؤدي من خلالها أعضاء الفریق سویة ویستجیبون 

عضهم كما أن المعاییر السلوكیة تساعد في خفض حالة عدم التأكد السائدة بین أعضاء بموجبها إلى ب
الفریق من خلال مساعدة هؤلاء الأعضاء على توقع استجابات ایجابیة من الأعضاء الآخرین في مواقف 

 .تتطلب التنسیق بینهم
 1.نتاجیة ذلك الفریقویمكن القول بأن تماسك الفریق ومعاییر أدائه یعدان المحور الأساسي في إ
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 .تأثیرات تماسك الفریق ومعاییر أدائه على الإنتاجیة:  2شكل 

 

 

 

 إنتاجیة متوسطة

 _ب _ 

 

 

 

 إنتاجیة عالیة

 _أ _ 

 

 

 

 إنتاجیة منخفضة

 إلى متوسطة

 _ج _ 

 

 

 

 إنتاجیة منخفضة

 

 _د _ 

 عالي                            تماسك الفریق                                منخفض  
 .93ص  2013 ،، عمان1ط  ، للنشر والتوزیع ،دار صفاء  ،فرق العمل ،إحسان دهش جلاب وآخرون: المصدر 

 التعاون : ثالثا 
تعكس رغبة المشاركة بالمعلومات ومساعدة الأعضاء الآخرین مستوى التعاون في الفریق، إذ یظهر 

 .یة نافعةهداف تعاونأعضاء الفریق الذین یساعدون في تحقیق الأ
 

إن هذه السلوكیات تكون أحیانا في صراع مع السلوكیات التنافسیة التي تنظر إلى الأعضاء الآخرین  
وعلى عدم  ،على أنهم متنافسین حول الموارد من خلال تركیز هذه السلوكیات على الأهداف الفردیة

تمكن الفریق من تقییم السلوك التنافسي من وبالمقابل ی ،وعدم التشارك بالمعلومات ،التعاون مع الآخرین
وتزید من مكافأة الفریق على  ،خلال التأكید على المعاییر التي تكافئ التعاون وتردع السلوك التنافسي
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وینخفض مستوى التعاون الذي یظهره أعضاء الفریق عندما تكون  ،تعزیز مستوى الاعتمادیة بین أعضائه
التحسس اتجاه السلوكیات التي یبدیها أعضاء الفریق الآخرین لذا فان بدایة الفریق مع هیمنة حالة من 

في حین أن الفریق الذي یبدأ مع مستوى عالي من  ،مستوى التعاون سینخفض بشكل متزاید خلال الوقت
 1.التعاون منذ الوهلة الأولى یكون أكثر قدرة من غیره في المحافظة على ذلك التعاون مع مرور الوقت

  الاعتمادیة: رابعا  
المدى الذي یصبح فیه أعضاء الفریق معتمدین على بعضهم في الحصول  إلىمادیة تشیر الاعت

على الموارد أو المعلومات أو المساعدة أو في الحصول على الدعم المتبادل بقصد انجاز المهام الموكلة 
 .الیهم

 د الذي یعني امتلاك الأعضاءوفي هذا الشأن قدم مصطلح جدید هو الثقة المستندة إلى قبول الانتقا
الذین یبحثون عن الثقة بین زملائهم في الفریق القدرة على معرفة الكیفیة التي یتم من خلالها الاعتراف 

إذ ینبغي على هؤلاء الأعضاء أن یكونوا مستعدین للاعتراف ،بالأخطاء ونقاط الضعف التي یعانون منها
ا یمتلكونه من تلك النقاط فضلا عن سیطرتهم على من ما إذا امتلك عضو آخر نقاط قوة تتخطى م

حیث یتحدث أعضاء الفریق الذي تسوده أجواء الثقة بشكل منفتح ویمیلون الى مواجهة  ،السلوك
 .المشكلات السلوكیة إلى أن تظهر في سیاق العمل بشكل مباشر

 الثقة : خامسا
عتماد على الأعضاء الآخرین من تشیر الثقة بین أعضاء الفریق إلى استعداد عضو الفریق إلى الا

فالثقة حالة فسیولوجیة تتضمن توافر نیة قبول التعرض للفرد المنبه على أساس  ،دون الهیمنة علیهم
 .التوقعات الایجابیة الناجمة عن قصد أو سلوك الأعضاء الآخرین

 ،اته الشخصیةویضع أعضاء الفریق الذین یتبادلون الثقة فیما بینهم نجاح الفریق في عزله عن رغب
كما تثمر الثقة بین أعضاء الفریق بحدوث ،تعد الثقة عنصرا أساسیا في تمتع الفریق بصراع البناء إذ

 : أشیاء مرغوبة لعل أوضحها وأهمها ما یلي 
 .تخفیض حالة القلق السائدة بین أعضاء الفریق - 1
 .تقدیم الأعضاء جهدا أكبر في أداء المهمة - 2
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ن الأعضاء في طلب المساعدة من الأعضاء ذوي المهارات الملائمة بشكل أكثر توافر رغبة أكبر بی - 3
 1.في أداء تلك المهمة

 التنسیب أو عزو الشيء: سادسا  
 .وهو النشاط الذي یعني بتخمین دوافع الأشخاص عندما لا نوافق أو لا نفهم أفكاره أو سلوكه 

ما إذا كانت هذه الأفكار تستند على البیانات الحل هو إعادة التأكد من طرق حل المشكلات، السؤال فی
یجاد المعنى الحقیقي للمشكلة  .ومعلومات وإ

 الانتقاص والتآمر : سابعا  
یظهر عندما یفشل الأعضاء في فهم أفكار الآخرین والتفاعل مع الحالات لكل شخص في الفریق 

د لسلوك حضاري للفریق ودعم وعلیه فان الحل في تعزیز الاستماع الجی ،یستحق الاحترام والاهتمام
 .العضو الذي یشعر بالنقص أو التحدث للأعضاء الذین یشعرون بالنقص

 التجوال والاستطراد أو الخروج عن الموضوع: ثامنا  
یحدث هذا عندما یفقد الأعضاء السیطرة على فهم أغراض اللقاء أو الرغبة بتحاشي المواضیع 

 .ة اتجاهاتالحساسة، فالمناقشة حینئذ تتشتت في عد
وكتابة المواضیع التي ستطرح باللقاء ،الحل في إیجاد نقاط مكتوبة ومحددة مع تقدیر الوقت لها  

 .أو رسم مخطط له
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 یق العملفر  إدارة: المبحث الثاني
  

للعدید من المنظمات المعاصرة التي تستطیع استثمار مواردها، إذ تعتبر  فرق العمل استراتیجیة   تعد
تراكم المعرفة حیث ان  السلیمة و تحقیق  إدارة فرق العمل وسیلة لحل المشكلات بالتالي اتخاذ القرارات 

ة قوة العمل وفرض زیادة الاهتمام بالجانب ارتفاع المستوى التعلیمي والثقافي للعاملین یساهم في زیاد
الأساسي وتطویر العلاقات داخل المؤسسة عن طریق تحقیق مشاركة العاملین بمختلف مستویاتهم وتسییر 

بین العاملین والقادة وتعزیز سبل التعلم وتبادل المعرفة لمواجهة الصراعات  والفعال  سبل الاتصال الجید 
 .الفعلي للعاملین لمنظمة تماء وتحقیق الان في مجال العمل 

 مراحل بناء وتطویر فرق العمل : المطلب الأول
ذي كفاءة  تعبر على قدر من الأهمیة في الوصول إلى الفریق  مراحل  بعدة  تمر عملیة بناء الفریق  

والتحدیات التي تواجهه ومن ثم الوصول إلى الأهداف  التنظیم على حل المشكلات  وفعالیة یساعد  
 .العنایة والاهتمام المراحل كل  مرسومة لذلك یجب إعطاء هذه ال
 البحث والدراسة : أولا 

الكثیرة جدا حول طبیعة  حاجة إلى المعلومات  وتعتبر من أهم المراحل في بناء الفریق لأن هناك  
ة إلى التخطیط المهام والواجبات والاهداف الوظیفیة والقدرات والمهارات الواجب توفیرها في الأفراد إضاف 

 .ووضع الاهداف ومراعاة الجوانب المادیة في تشكیل هذا الفریق
 تحدید ما هو مطلوب: ثانیا  

یجب أن تتوفر في هذه المرحلة تحدید قیمة والأهداف الرئیسیة والفرعیة و تحدید المهام والواجبات   
مع  وما هو دوره في المستقبل  والمراد القیام بها وهذا لابد من تعریف كل عضو بدور الذي سیقوم به 

 .بأدوار  الأفراد الآخرین  إذا هذا الدور یرتبط  ضرورة مراعاة 
 التعریف : ثالثا 

 أصبحواتجمیع للأفراد بل لابد من معرفة الواقع الجدید لأنهم  إن الأفراد بعد تشكیل الفریق لیس مجرد 
  .شتركةأهداف م أعضاء داخل مجموعة یتطلب عملهم التعاون لتحقیق 

  
  
 



 

 
15 

 

 ــــــــــ فرق العملــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الأول ــــــ

 المعالجة : رابعا 
ونشاطات بقیة الأفراد  نشاطاتها وطبیعة علاقتها مع مهام  وهي مرحلة تتضمن معالجة العملیات و  

العاملین داخل الفریق ولابد من معالجة الأدوار الوظیفیة لإعطاء الفرصة لكل الأعضاء المشاركة وأخذ 
  .الأدوار 
  الانصهار  : خامسا 

سلبیة  فرق العمل بمجرد تحقیق الاهداف وهذا أحیانا یؤدي إلى ظهور بوادر ینتهي عمل بعض 
عالیة، فعمل   كان الفریق یقوم بتأدیة عمله بشكل متناسق مترابط وبكفاءة نتیجة انتهاء المهمة خاصة إذا  

 1. بین الفریق علاقات ترابطیة و ودیة   في هذه الفرق یترتب علیه إقامةالأفراد 
إدارة الفریق بالفهم و التعرف على مراحل دورة الفریق وكذا التعرف على  مات تطویر تستطیع المنظ

موقع الفریق من دورة الحیاة ویساعد الادارة في تفهم أداء الفریق وتجنب وضع الاهداف غیر الموضوعیة 
 :التي تحد من نجاح عمل الفریق ویوجد خمسة مراحل لتطویر الفریق وهي 

من حدود السلوك المقبول لا یعرف  مخفیین  رحلة البدایة حیث یتوفر أعضاء وهي م : التشكیل  - 1
إنجاز عمله بمفرده لنقص ثقة اتصالات الأعضاء وهذا  ویفضل كل واحد منهم  الأعضاء مهارات الآخرین 

 .تمثیل للرسمیة
التحول  مازال الهدف من الفریق موضوع تساؤل والمشاكل تبدو أكبر من أن نجد خلالها أنها مرحلة

الفریق هنا یحقق القلیل بالنسبة للأهداف  كعضو به لتنظیم وتدریب  من الفردیة إلى الحالة الجماعیة 
برخص مع الفریق عند ترخیص الفریق  الموضوعیة و لتسهیل مرحلة التشكیل یجب أن یعمل الأفراد 

فتح مخطط انسیابي لعملیات الأساسیة بعدها ی ثم  مشاكل معینة   لمناقشة  المسهل عادة تلتقي الادارة العلیا 
لي مرافق الإنتاج أو الخدمة من هذه المعلومات یستطیع الوسیط تحدید أعضاء الفریق هذا الاختیار یعتمد 

یستطیع بعدها الوسیط عقد لقاء مع الفریق لتقییم المشاكل معین من الإدارة  على المهارات والمعرفة تحدید 
 .الملائم للفریق اجه أعضاء الفریق وبین القائد ویحدد نوع التدریب الذي یحت 

تكون لدیهم  ،بادراك كمیة العمل التي تنتظرهم أصعب مرحلة حیث یبدأ الأعضاء  ویعد : الاندفاع  -2
تجربتهم وتخصصاتهم ویقاومون العمل مع  منفرد على   بشكل نزعة للهروب والرعب یعتمد الأعضاء تقریبا 

صراع واضح للقائد یجب أن یكون صبورا في العمل مع الفریق  هناك  أنمن الأعضاء حیث  الآخرین 
فإن فرص تحسین مستویات الأداء  لم یكون هناك صراع في الفریق   إذیبنى  صراع  عموما فإنه لیس كل 
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ضعیفة مثل هذه الفرق تتغیر ببطيء وتظهر ركودا بینما من ناحیة أخرى یصبح الصراع مخیفا   التنظیمي
  1.مع الفعالیات ویصبح التعاون صعبا یعاني الفریق من الخلل الوظیفي أن یتعارض

العاطفي  المرحلة التي یبدأ یعمل بها أعضاء الفریق معا، الصراع  هو : )، النموذج المعیار  (المبدأ -3
لأن هناك وقت وطاقة كافیة للوصول للهدف وهناك  ویخفض التعاون وتماسك البناء وهو السلوك الطبیعي 

 .بالظهور ور ملحوظ یبدأ تط
وهي المرحلة التي یكون فیها أعضاء الفریق قد استقرت علاقتهم وتوقعاتهم وتعارفهم على : الأداء  -4

المشروع بشكل أفضل والبدء بالتركیز على المشاكل وحلها وتطبیق التغییرات المطلوبة للأعضاء الذین 
                  الأهداف بشكل فعال لیصلو  الى تحقیق  یعرفون دورهم ویعملون باهتمام 

صممت للفرق المؤقتة فالفریق یحتاج إلى تقییم الاداء وهو تحدید  وهي مرحلة  : )الإرجاء (التأجیل  -5
في فرق مستقبلا  بین الأعضاء عندما یشاركون  تبادلها  الدروس التي حصلوا علیها فهذه المعلومات یمكن 

في المنظمة كان نتیجة لتدریب الملائم و  ك مدى مساهمة الفریق  هناك وایضا حاجة للاتصال وادرا
القیادة الفعالة فإن بعض الفرق تصل إلى مرحلة الأداء بسرعة أكبر مما یشكل صعوبة على المنظمة 

 2.لملاحظة ثلاث الأولى

 مقومات نجاح فریق العمل : المطلب الثاني
الفریق وهذه المقومات   یادة الكفاءة والفعالیةلابد من مراعاة مجموعة من المقومات تساعد على ز  
 :هي

  اختیار أعضاء الفریق  : أولا 
ومع الأخذ بعین الاعتبار القدرات والمهارات    الطرق العلمیة في عملیة الاختیار  إتباع   یجب 
 والخصائص الشخصیة و تجنب الطرق العشوائیة في الاختیار والخبرات 

 التدریب : ثانیا 
   دورات تدریبیة بسرعة مستمرة لتنمیة قدرات ومهارات أعضاء الفریق وزیادة خبراتهم العملیة یجب عقد 

 استخدام الحوافز : ثالثا 
لتشجیع أعضاء الفریق على بذل الجهود  والمعنویة والمكافئات  المادیة  وهنا یجب استخدام الحوافز  

 اللازمة لأداء الأعمال
                                                             

  .196. 195، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، الطبعة الأولى، ص ص منظمة المعرفة حمود،  خضیر كاظم  -  1
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 مراعاة حجم الفریق : رابعا 
من الافراد للعمل كفریق وضرورة مراعاة التجانس بین  لابد الأخذ بعین الاعتبار العدد المناسب  

إذا لم یتم  الافراد و القدرات والمهارات و تحدید العدد المثالي لتجنب الارباك في عمل الفریق فالعدد 
إلى آثار سلبیة عدیدة  ؤدي  علیه آثار سلبیة والعدد الكبیر الغیر ملائم ی  سیترتب تحدیده بشكل صحیح 

 :منها 
 .تراجع مستوى الرضا نتیجة لي صعوبة الاتصال بین الأعضاء  - 1
 .شخصیة وتضارب في المصالح ظهور مشكلات   - 2
 .تكوین تنظیمات غیر الرسمیة  - 3
 1.الترتیبیة الضروریة اللازمة  زیادة العدد تؤثر على عنصر الوقت في الإجراءات   - 4

 حیث یساعد الوضوح على سهولة العمل الإداري هدف وضوح ال  - 5
 .إلزامیة لعمل الفریق وتقدیم كل ما یحتاجه الفریق لتأدیة عمله دعم الادارة العلیا   - 6
واعتماد أسس بناءه وتوزیع عمله بین  إن تكوین الفریق وتحدید قواعد العمل  تطویر فرق العمل  - 7

ى تطویر هذا الفریق حتى یستطیع أداء مهام ومواكبة أعضائه یتطلب ضرورة العمل المستمر عل
 2.في تحقیق أهدافه یوضح فشل الفریق  المستجدات في البیئة المحیطة به والشكل التالي  
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 فشل الفریق في تحقیق اهدافه ):03(رقم شكل 
  
  
  
  
 
  
  
 

     

 . 67ص سابق، ع مرج ،  مدحت أبو النصر: المصدر 

 قات بناء فریق العملمعو  : المطلب الثالث 
فرق العمل یتمثل في تحدید الفجوة بین  من أهم التحدیات التي تواجه المنظمات وفقا لمفاهیم  

 .المتطلبات للمنظمة ومهارات العاملین
 المعوقات تنظیمیة : أولا 

ل التي تسبب علیه الثقافة الفردیة وهي من المشاك ثقافة المناخ تنظیمي قد تطغى  : المعوقات الثقافیة   -1
سطحي بعید كل البعد عن  وتركز على الإنجاز الشخصي ویكون الحدیث عن فرق العمل كمفهوم  التنافس 
كالأسلوب  بالفوائد المفهوم او وجود الدافع للعمل به وأن یعین القادة والمدراء بمنهجیة فرق العمل   الإلمام

ومن ثم  یخلق الدافع للبحث بجدیة عن الفوائد والمنافع   بأهمیتها وهذا الاعتقاد  أداري یؤدي إلى اعتقاداتهم  
 .تحدید الاحتیاجات إلى تمكین تحقیقها من خلال فرق العمل المختلفة 

بمعنى التركیز على قبول الوظیفة كما هي أو القیام بمهامها و من  : التركیز على إنجاز العمل  -2
انتقال من  للأفرادات والمشاعر والاحتیاجات الإنسانیة المشاكل التي تسببها أنها لا تعطي الأهمیة للعلاق

ویصرف  اما بشكل جماعي أو بشكل فردي  فتنجز الأعمال الموكل للأفراد   ' استطیع أن اعمل 'قاعدة 
 .العمل النظر أیضا عن كل ما من شأنه تحقیق البناء الفعالي لفرق 

یؤدي إلى التمیز بین السبب  الاستراتیجي من المعروف أن التفكیر : ضعف التفكیر الاستراتیجي  -3
كما یمكن الحصول على أفكار وحلول  والنتیجة مما یساعد على تحدید المشاكل التي تواجهها المنظمة  

 قوي عضاءالأتحرك 

 الخوف وعدم الثقة

 ضعیفة الأفرادمعلومات  الرئیس یقود فریقه بطریقة خاطئة

 ومناقشتها الأفكارلم یتدربوا على طرح  الأعضاء

 متمیزون الأعضاء

 قرارات الفریق غیر مجدیة
 ضیاع الوقت والجهود
 اتخاذ قرارات ضعیفة
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أنها بعیدة بعد كامل عن الجانب  جدیده بعیده على الطرق التقلیدیة من المعوقات التي تكون سببا فیها 
 1.لاستراتیجيالتنفیذي والتركیز على الجانب ا

بعدد من المراتب مختلفة   عندما یكون الهیكل التقلیدي ذو تسلسل هرمي واسع : الهیكل التنظیمي  -4
یقلل من مكانتها  المستویات مما یكون سببا في مشكل وهو النظر في بعض القطاعات بمنظور مختلف 

 في التنظیم
تؤثرعلى   إلى التوجه إلى الجهود الفردیة التي   والمكافئات تؤدي نظم الحوافز   :الفردیة الجهود   - 5

یجاد التنافس التركیز على الفردیة  تعیق  تقدیمها من خلال    عملیات بناء الفریق  و  .وإ

 المعوقات الفردیة : ثانیا 
قائد الفریق واتجاهاته ومعرفته ومهاراته دورا هاما في عملیة  تلعب معتقدات  : معتقدات قائد الفریق  -1
بوجوده في بناء فریق عمل ذو فعالیة عالیة حیث  اء الفریق حیث لا یكفي الإیمان بأهمیة فرق العمل بن

رأییه في النهایة  یعود بعض القادة إلى العمل الفردي بمجرد التعرض إلى بعض الضغوط ویسعى لیسود 
مطلوبة لإنجاز على الكفاءة ال على أنشطة الفریق من منطلق الحرص على عامل الوقت والمحافظة  

 .العمل
المهارات الفنیة أو مهارات العمل ضمن الفریق بخصوص  : هناك نوعین من المهارات : المهارات  -2

المهارة الفنیة لأعضاء الفریق فمن المهم أن تتوفر بشكل كافي لأداء المهمة ولیس من الضروري أن یكون 
هي اتاحة الفرصة  حد فوائد العمل كفریق هناك مجموعة كامله من المهارات وفوائد العمل حیث ان ا

ویشمل تطویر المهارات الفنیة ومن المهم أن یتوفر في الفریق  وتطویر انفسهم   للأفراد لتعزیز مهاراتهم 
 2..المهارات الفنیة الملائمة ومهارات التفكیر الاستراتیجي و المهارات الشخصیة

في مكان واحد وبقدر ما یكون هناك بعد مكاني بقدر ما الوضع المثالي هو أن یعمل الفریق  : المكان  -3
یصبح من الصعب بناء فریق عمل وتكون عملیة تبادل المعلومات والبیانات ووضع اهداف عملیة مزعجة 

أن تساعد في تحسین وضع الفریق  ومتعبة جدا ویكون التعاون ضعیف بین أعضاء الفریق ویمكن للخبرة 
 في مكان واحد یؤدي إلى زیادة في التعاون رات اعادتهم للعمل والحد من مشاعر العزلة و خیا

ثلاثة إلى ثمانیة أفراد  یتراوح العدد المثالي للأعضاء فرق العمل عادة ما بین   : تحدید أعضاء الفریق  -4
أفراد مع ملاحظة أن أي زیادة في العدد عن الحد المعقول فإن ذلك  10وفي بعض الأحیان یصل إلى 
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الفریق والمناقشة أثناء الاجتماعات  لنشاط  للمشاركة الفعالة  تخفیض الوقت المتاح لكل عضو یؤدي إلى 
المتعددة وكذلك فإن أي نقص في العدد سوف یكون من شأنه أن یقلل من فعالیة وكفاءة الفریق وكذلك 

 في نجاح أداء المهمة الانخفاض وقلة الأفكار المختلفة المطلوبة  
 لعادیة لفرق العملا المشاكل  :ثالثا

أو النهائیة للمشروع أو أثناء مراحل   للفریق في البدایة  یحدث عندما تكون هناك مشاكل  : التخبط  -1
 لتطویر الخطة و تحدید أسباب العقبات بإمعان    هي النظر  الحلول لهذه الحالة ، تكون  المشروع المختلفة

، عادة الفرق تملك  الضغوطات غیر طبیعیة على الفریق ممارسة : طاقتهم من  أكثرتحمل المشاركین   -2
ولكنها تكون حاسمة عندما لا تشجع على المناقشة وفق  صلاحیة محددة، الفریق یحتاج هذه القابلیات 

الحلول یجب أن تدعم القواعد الأساسیة، التحدث إلى الأشخاص  لخبرتهم وتنقص من افكار الأعضاء، 
 1.البیانات في حل المشاكل د على أهمیة مباشرة، وطلب التعاون و یؤك

فهم یحبون سماع أنفسهم وهم یتحدثون و یتبادلون النوادر، ویحكمون  : السیطرة على المشاركین  -3
،  ویجدون لأنفسهم أعذارا لترك الاجتماعات سیطرتهم على اللقاء، اما الاعضاء یشعرون بعدم التشجیع 

 .وأعطى فرص متساویة ومحددة للمشاركین حددة والحل هنا هو ایجاد مناقشة لمواضیع م
، المشاكل  ویجب تشجیعهم للمشاركة الثقة بأنفسهم  یشعرون بالخجل وعدم  : المشاركون المعارضون  -4

على نفسه وتشجیعه، الحلول تتمثل في تقسیم  تتطور عندما لا یكون هناك أنشطة تقدم المشارك المنطوي 
 ).تجربتك في هذا المجال ما هي  (للأمانة عن طریق طرح الأسئلة مثالا العمل الافراد ویعمل كالضمان 

العالیة بأن بقیة  بالثقة   یتكون عند الأفراد قناعات تحدث عندما  : القبول بلا مساءلة وبالأفكار كحقائق -5
 .الأعضاء یعتقدون أنها حقائق للحل و تكون بطلب البیانات و اتباع طرق حل المشاكل

من المعتاد لدى الفرق أن تدفع من قبل واحد أو أكثر من الأعضاء الغیر  : في الإنجاز عالإسرا  -6
والحل في تذكر  لا یحدث بسهولة  صابرون للوصول إلى النتائج، الفریق یجب أن یدرك أن تطور 

عدم الصبر واستعجال  وایضاح  الأعضاء بأن القواعد الأساسیة الموضوعیة لي طرق حل المشاكل 
  2.ینالآخر 

  
  

                                                             
  . 279، ص  مرجع سابقمصطفى یوسف،  -  1
  . 199، 198، ص ص مرجع سابقخضیر كاظم حمود،  -  2



 

 
21 
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 معوقات فریق العمل:  )04(رقم شكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
  
  
  
  

 .مخطط تم إعداده من طرف الطالبتین بناءا على معطیات سابقة: المصدر 
   

 معیقات فریق العمل

 معوقات عادیة معوقات فردیة یةمعوقات تنظیم

 معوقات ثقافیة

 ضعف التفكیر الاستراتیجي

 الهیكل التنظیمي

 نظام الحوافز

 التركیز على انجاز العمل

 معوقات قائد الفریق

 المهارات

 أكثر من طاقتهم المكان

 عدد أعضاء الفریق

 التخبط

 تحمل المشاكل

 المشاكل السیطرة على

 المشاركون

 عارضونالم

 القبول بلا ملائمة

 الإبداع في الانجاز

 الانتقاص

 التجوال
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 ــــــــــ فرق العملــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الأول ــــــ

 القائد وقیاس فریق العمل: المبحث الثالث 

مرتبط بالكیفیة   فنجاح المنظمة في تحقیق اهدافها   في أي منظمة  یعتبر القائد قلب العملیة الإداریة  
التي یدیر بها القائد للمؤسسة بصفات القیادة الناجحة التي تتمثل في شخصیته وقدرته على توفیر 

اء من اجل بناء علاقات ایجابیة بین العاملین وتحسین اداء العمل لدیهم لیحفزهم امكانیاته نحو العمل البن
القائد یعتمد على عمله بشكل كبیر وعلى عمل الجماعات  على العطاء المستمر خاصة وان كان هذا 

من سیر  قائد یقوم بتوحید الموارد و الاهداف ومراقبة الاداء حتى یتم التأكد  فالعمل بالجماعات یحتاج الى 
 . العمل بشكل صحیح في المنظمة

 دور قائد الفریق : المطلب الأول
حتى یحقق الغایة منه فهو یتأثر بشكل مباشر بعناصر   ومتجانسة یحتاج فریق العمل إدارة متناسقة  

تضم اكثر الفرق قادة یساهمون في تقدیم الفریق  كثیره في ما یمكن قیاسها والبعض الاخر یصعب قیاسه 
ذلك الفریق ومن جانب  راحل تطوره فضلا عن مساعدته في بلوغ الأهداف التي تشكل من أجلها عبر م

نمط القیادة هنا  ودور بناء العلاقة ویكون  آخر یساعد قادة الفریق على الموازنة بین الدور لتسهیل المهمة 
 .مشابها لها لما یقوم به المدربین من الأعمال

 القائد المدرب  : أولا 
 .مداد جمیع أعضاء الفریق التغذیة العكسیةا  - 1
 .التعبیر عن الرؤیة المشتركة للفریق  - 2
 .تقدیم الدعم لجمیع أعضاء الفریق  - 3
 .الإصغاء إلى أعضاء الفریق  - 4
 .الى جانب عرض البدائل على أعضاء الفریق توجیه النصح والإرشاد  - 5
 .الموارد المتاحة حدود بفعالیة في  منح أعضاء الفریق صلاحیة التعرف   - 6

 الجوانب الأربعة لقائد الفریق  : ثانیا 
 .عضو الفریق بشكل خاص وحاجات الفریق بشكل عام بحاجات  التحسس   - 1
 .التركیز الكبیر على تنسیق علاقات العمل  - 2
 .تؤدي إلى حالة التوتر في الفریق والعمل على معالجتها البحث عن الاسباب التي   - 3
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 ــــــــــ فرق العملــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الأول ــــــ

 1.م التغذیة العكسیة الإیجابیة التي تساهم في تقدیم العملتقدی  - 4

 القائد والفریق الفعال  : ثالثا 
الدعم والتعاون بین الأعضاء مما یؤدي إلى مساعدة  یعمل القائد على ترویج : الدعم المتبادل  -1

ك الأداء والوصول إلى تحقیق مستوى من الأداء والعمل على تحسین ذل  بعضهم البعض عند الضرورة
 .بشكل مستمر

وبین القائد  بین أعضاء الفریق من جهة  الماهر بشكل مستمر بناء الثقة  یحاول قائد الفریق  : الثقة  -2
الثقة المتبادلة بین  وأعضاء الفریق من جهة أخرى إذا لم یمكن أن یؤدي الأعضاء بشكل جید مع غیاب 

 .فریق الذي یتمتع به الثقة المتبادلة بین أعضاء فریقیههؤلاء الأعضاء فضلا عن عدم الالتزام مع قائد ال
إسهاما في تقدیم الأفكار  بقصد أن یكونوا أكثر  قائد الفریق الأعضاء المستحفظین  سیدرج : المشاركة  -3

الوقت ذاته یعمل ذلك القائد على إیقاف  والتوصیات أثناء المناقشات الفریق دور في  الإسهامات  و 
 .الفریق لقاءات   یمیلون إلى السیطرة على  الأعضاء الذین

المنخفض للأداء  والتوقع  العالي  یعمل قائد الفریق البارع على إیجاد موازنة دقیقة بین التوقع  : التحدي -4
مركبة لأعضاء  أي یحدد قائد الفریق اهداف تنطوي على التحدي مع ضمان ان لا تكون هذه الاهداف 

 .الفریق
به بشكل واضح لأعضاء الفریق وینبغي  على تباین غرض ویصرح  یعمل قائد الفریق  :وحدة الغرض  -5

 .بشكل عام أن یعرض هذا الغرض عرض خاصة لكل عضو في الفریق وللفریق 
وذلك ضروري لتخطي  یقوم قائد الفریق باختیار أعضاء یمتلكون مهارات متطورة  : مهارات الأفراد -6

 .عمل والتعاون على حل المشكلاتال وحلها فضلا عن  الصراعات 
تحقیق  تجاه  حیث ویتحملون المسؤولیة  الاهداف لأعضاء الفریق  یقوم قائد الفریق بإیضاح  : المساءلة -7

 .  تلك الاهداف كما أنهم یأخذون على عاتقهم مسؤولیة التقییم الذاتي لأداء و عملیة التحسین بشكل مستمر
 على تعزیز سلوكیات والاتجاهات الإیجابیة للأعضاء الفریق من  لماهر یعمل قائد الفریق ا :التعزیز -8

 2.التمیز ومكافأة الأعضاء عن تلك السلوكیات والاتجاهات خلال العمل على 
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 تقویم أداء العاملین: المطلب الثاني 
م المناسبة یكون مطلوبا من أعضاءه تقویم بعضهم البعض رغ عندما یصل الفریق إلى مرحلة النضج  

الذي تعود على الفریق  من قبل فإن القائدة  المقیم  بدور  من الأعضاء لعدم قیامهم  لكثیر  التخوف المتوقع  
 .مخاطر قد تقابل هذا العمل من اتباع هذا الأسلوب اكثر بكثیر من أي 

 فوائد تقویم الأداء من قبل الفریق : أولا 
ة زملائه أفضل من أي مدیر ولهذا یستطیع یعرف كل عضو من أعضاء الفریق مستوى أداء بقی - 1

 .بصورة أكثر دقة   تقویمه 
 .تأثیر الزملاء وضغوطهم من أقوى عناصر التحفیز لأعضاء الفریق یعتبر   - 2
 .یؤدي إلى عدم تفرد رأي واحد بالتقویم  - 3
 .تنمو مهارات التقویم لأداء الأعضاء مع الممارسة  - 4
 .زیادة الالتزام والإنتاجیةیؤدي إلى الرقابة الذاتیة و   - 5
 .وشاملا یلاحظ أعضاء الفریق أعداء بعضهم بصورة دوریة منتظمة یكون تقویمهم دقیقا   - 6
 مشكلات تقویم أداء الفریق  : ثانیا  

 قدرا كثیرا من الوقت  تستهلك   - 1
 .یكون من الصعب التفریق بین مساهمات الفریق ومساهمات الأفراد  - 2
 .تقویم أداء زملائهم عضاء بالارتیاح عند لا یشعر الأ  - 3
فضلا  مرتبطة بالأداء زملائهم   افادة یحتاج إلى قدر كبیر من التدریب من یستطیع للأعضاء اعطاء   - 4

 عن قدراتهم عن العمل كمواجهین
 :یؤثر تقویم الأداء على ثلاث مستویات مختلفة    

 العمل الفعلي الذي یقوم به  -أ
 1.ؤدیه كعضو في الفریقالعمل الذي ی  - ب

 .أداء المنظمة  -ج
وحتى یتحقق هذا لابد لتقویم أداء الفریق من أن یتبع إحدى  للمستویات ثلاثة  لذا یجب التطرق    

 .طرق التقویم التالیة حتى یحقق الشمول المطلوب
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 الداخلین  یقوم الأعضاء بتقویم أداء أعضاء الفریق ویتم قیاس مستوى رضا العملاء : تقویم الزملاء
 .والخارجین

  ككل یقوم أعضاء الفریق بتقویم أداء الفریق  : التقویم الذاتي .   
   بتقویم أداء بقیة أعضاء الفریق یقوم القائد : قائد الفریق بالتقویم قیام. 
  على ما تحققه من نتائج بتقویم اداء بقیة أعضاء الفریق مركزا  الإدارةمدیر  یقوم  : تقویم الإدارة. 

 نتائج التقییم الفعال  :  الثا ث 
 .توفیر الثقة المتبادلة بین الادارة  - 1
 .الاتفاق المسبق على الإجراءات المتبعة لتقییم أداء الفریق  - 2
 .لأهداف أداء أعضاء الفریق ككل التحدید الواضح   - 3
 .المستخدمة موافقة الجمیع على مقاییس الأداء   - 4
 .یتیح قدرا من التقییم الغیر رسمي  مرتدة اتباع النظام للإفادة ال  - 5
 .التبادل الحر والمفتوحة للمعلومات  - 6
 .المتمیز تقدیر الإداري   - 7
 .الاحترام متبادل بین الأعضاء یرسخ   - 8

  مجالات التقویم  : رابعا  
  لمام ورضا العملاء وكمیة العمال وجودة العمل، والإ الأهدافیشمل مدى تحقیق  :تقویم المخرجات

 . بالعمل والصیانة الفنیة واتباع تعالیم الأمن
 ومصداقیة  والمشاركة التي یقوم بها الأعضاء  یشمل تشجیع المنظمة لعمل الفریق  :تقویم المدخلات

 1.الشفهیة وغیرها والقدرة على العمل الجماعي، التعامل مع الصراعات الاتصالات 

 قیاس أداء الفریق : المطلب الثالث
 الفریق إنتاجیة  : أولا 

بقصد تحقیق أهدافه  انتاجیة الفریق إلى الكیفیة التي یستعمل من خلالها فریق معین موارده  تشیر  
و  الأعضاء الآخرین من جانب  في شعور  التأثیر  والقدرة على  وتتأثر هذه الإنتاجیة بامتلاك عضو الفریق 

ن هذه القدرة لا  من جانب آخر  على شعوره  تؤثر   تعد أداة عملیة فقط كما تساهم في أن تجعل الفرد وإ
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حیث  جیدا في مختلف المواقف الاجتماعیة ویساعد خفض الصراع الفریق ویزید من إنتاجیه   مفروضا  
 حددت أربع خطوات تساعد المدراء والقادة في بلوغ الصراع الإیجابي في بیئة العمل و تتمثل في 

التوسع  للإبداع و أن یكون  فرع محفزا   ینبغي لفروعات أن تكون   :فروعات التحدي تنوع القیمة و  - 1
 .الصراع الإیجابي تنم عن فروقات جوهریة في    المفتوحة والهادفة  التحدیات  حیث أن  معلنا  

یتعلم الأفراد من خلال الصراع الكیفیة التي : التعاونیة الأهدافالبحث عن المنافع المتبادلة ووحدة   - 2
 .فیها أي منهما على البعض الآخریعتمد 

 یشجع قادة الفریق العمل على إدراك كل عضو  :بالنفس والمهارة من الشعور بالثقة  الأفرادتمكین   - 3
ینبغي على أعضاء الفریق الشعور بالسیطرة على صراعاتهم    إلى نقاط القوة التي یتمیز بها الأعضاء

 .الإنتاجیة یساعد على زیادة  على نمو  القائمة بینهم  الفروقات  القدرة على التعامل مع فضلا عن امتلاكهم 

یتمیز  القوة  یشجع قائد فریق العمل على إدراك كل عضو لتفادي  : النجاح والتعلم من الأخطاء مكافأة   - 4
عن  بینهم بشكل مباشر، فضلا  ونقاط الضعف التي یعانون منها والتحدث عنهم  بها الأعضاء الأخرون 

تساهم في تحسین إدارة  طرائق  نجاحاتهم في المنظمة بقصد إدارة الصراع والعمل على إیجاد خطط و نشر
 1 .الصراع مستقبلا

 الفریق كفاءة    :ثانیا  
تعبر عن قدرت الفریق عن الالتزام بالجداول الزمنیة والموارد المتاحة في أداء مهامها كما توصف      

یؤدي فیه أعضاء الفریق على أنها قابلیة الفریق على أداء مهمة معینة أو كفاءة الفریق ضمن المدى الذي 
الفریق عن نسبة  كما تعبر كفاءة  على النحو الفعال  من خلال الاستعمال الأمثل لموارده  بلوغ اهدافه 

خرجات تلك الم في أداء المهمة المعینة بقصد تولید  المستهلكة  إلى إجمالي مدخلاته  الفعالیة  مخرجاته 
خلال مدة زمنیة محددة یمثل وجود الفائدة الموجهین باتجاه بناء علاقات متمیزة بین أعضاء فریقهم  
التأثیرات السلبیة الناجمة عن صراع  والعمل على المحافظة علیها أهمیة كبیرة من خلال خفض مستوى  

ناء تلك العلاقات یكون الصف العلاقة وجود فریق مقارنة مع الفریق التي تضم القادة اقل توجها نحو ب
طرق كفؤة  إیجاد   إلى رضا أعضاء فریقهم، لذلك یدعو هؤلاء القادة اكثر  یهتمون بمستوى  الأول من القادة 

  .وبناءة في حل صراحة العلاقة 
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 ــــــــــ فرق العملــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الأول ــــــ

 ثالثا جودة الفریق 
 تتمثل جودة الفریق في ستة أوجه تتضمن كل منه   

 ء الفریقبین أعضا حوالمفت   الكفء  الاتصال   - 1
 تنسیق المهام والنشاطات الفردیة  - 2
 موازنة إسهامات عضو الفریق  - 3
 الدعم المتبادل   - 4
 التماسك  - 5
 الجهد المبذول  - 6

فریق من جهة أخرى الوتكوین هیكل جودة  إن هذه الأوجه تفصح عن مؤشرات التعاون بین جهة  
یكون مطلوبا   ن أعضاء الفریقبی والاتصال الفعال  وتعد لقاءات سمة اساسیة من سمات الفریق النشط 

 1.الأعضاء بزیادة جودة الفریق وهو مكون أساسي في إیجاد حالة التعاون الأساسي بین هؤلاء 

وفي هذا السیاق الاتصال الجید هو مكون أساسي في جودة الفریق في الفریق الذي یضم أعضاء من 
نتیجة  یقیة تهدد الجودة الفریق و كفاته مختلف العملیات المهنیة تواجد مخاطر فنیة مختلفة و مخاطر حق

یتأثر أداء الفریق بي طبیعة العلاقات السائدة بین أعضائه   سوء الفهم  الاتصال غیر جید الذي ینتج عنه 
والغیر الرسمي  أن بتكرار الاتصال الرسمي   من جودة الفریق ومن جانب اوضح  كونه عنصر رئیسي  

فإن هذا التصور  إلى الفریق  حول المهمة الموكلة  لكل الأعضاء اتصور وضع  یساهم في ضمان حصول 
في إنجاز  ویؤدي لتقدم  بالمهمة  یساعد في الارتقاء بجودة الفریق من خلال توافر المعلومات ذات الصلة 

 .على نحو السرعة المهمة    تلك
دة الفریق الذي یعد كما أن المساعدة والدعم المتبادل بین أعضاء الفریق یساهمان في تحسین جو  

غیابتماسك الفریق او  وبهذا فإن  المثقل  العمل  عبء  من  إعفائه  أداءه الى غایةذلك جزء أساسي في فعالیة 
 2.من أداء الفریق وجودته كل  الدعم المتبادل بین أعضاءه یؤول بالنتیجة إلى خفض مستوى 
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 ــــــــــ فرق العملــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الأول ــــــ

 : خلاصة
فإنها  الأعمالمنظمات ن فرق العمل لها مهام في تنتج امن خلال ما تم تقدیمه في هذا الفصل نس

وزیادة فعالیة القرارات والاستفادة من تلك التخصصات   مطلبا أساسیا في حل المشكلات العامة  أصبحت 
ففریق العمل الناجح یتمیز بخصائص أهمها الفهم المشترك والاتفاق المتبادل والإدراك الكامل بالمهام 

ووجهات النظر وتوفیر الثقة  للاتصال مفتوح لتبادل الأفكار والحقائق  فیر فرصة وتو    الرئیسیة للمنظمة 
الفرق توفر القیادة   المتبادلة ودعم المتبادل وتعتبر عملیة بناء فریق العمل عنصر مكمل للإدارة وذلك لان 

وأن   ات تكاملیةولابد أن یتمتع أعضاء فرق العمل بمهار  تصنعها المنظمة  ضروریة لتحقیق الاهداف التي 
في ظل وجود  وثقافتها التنظیمیة   یتوافق مع اهداف المنظمة واستراتیجیاتها یلتزموا بتحقیق هدف مشترك 

الجماعة للمجموعة كما    والمسؤولیة فهي مسؤولیة جماعیة والفعالیة تقاس بناتج  قیادة واضحة لهذه الفرق 
 .الانتاجیة والكفاءة والجودة كذلكان اداء فریق العمل قابل للقیاس من خلال قیاس 
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 الصراع التنظيمي ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثاني

 : تمهید

علم النفس وعلم الاجتماع و  یحتل موضوع الصراع أهمیة خاصة لدى الباحثین في مجالات الإدارة     
التأثیر على  بمختلف المنظمات وذلك راجع للدور الهام الذي یلعبه الصراع في  وكافة الممارسین للإدارة 

المنظمات نجد أنها تنشأ لدى العاملین والوحدات والأقسام  ذلك أنه إذا نظرنا إلى  الأداء للعاملین و  سلوك 
ینظرون بها إلى أعمالهم والأعمال  المختلفة المكونة للمنظمة، تباینت في الطرق التي  والإدارات الفرعیة 

أو یفسر عن  اون  ووجود تفاعل بین هذه الجماعات قد یكون یفسر للتع  التي تقوم بها الجماعات الأخرى، 
المنافسة في موقف ثاني أو عن التعارض مما یولد الضغوط وبالتالي حدوث فشل أو انخفاض في الأداء 
وعلى ذلك فإن الصراع یعتبر من أهم المشكلات السلوكیة التي واجهها المدیرین في ممارساتهم لي 

والكیفیة التي یعالجون بها الصراع  اع أعمالهم الیومیة، وخاصة بعد أن تغیرت كثیرا النظرة المدیرین لصر 
ینشأ عن الخلافات  فقد كان الاتجاه التقلیدي القدیم ینظر للصراع على أساس انه وضع ینبغي تجنبه و 

الشخصیة أو الفشل في القیادة، والتي یمكن معالجته بالتدخل المباشر أو الفصل بین الأطراف 
في  وینشئ  اع على انه نتیجة حتمیة للتفاعل التنظیمي أما الاتجاه المعاصر ینظر لصر  المتصارعة،  

إدارة الصراع في إحداث  الموجودة داخل المنظمات ومن الممكن أن تساعد معالجة  الأصل عن التعقیدات 
في المنظمة، ولقد وجد هذا الانطباع جید عن الصراعات لدى المدیرین في الكثیر من  تغییر إیجابي  

لذا تم التطرق في هذا الفصل إلى  أن إدارة الصراعات ذات أهمیة كبیرة  المنظمات حیث ویعتبرون
والآثار الناتجة عنه سوى إیجابیة أو سلبیة ومستویاته و  الصراع التنظیمي بكل جوانبه من مفهومه وأسبابه 

  . لإدارة الصراع التنظیمي والاستراتیجیات لهم الإدارة اتجاهاته وكذلك قدمنا تفصیل 
  :تطرف في هذا الفصل إلى النقاط التالیةوسیتم ال    

  الإطار النظري للصراع التنظیمي: المبحث الأول 

  إدارة الصراع التنظیمي: المبحث الثاني 

  العلاقة بین فرق العمل والصراع التنظیمي: المبحث الثالث 
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 الصراع التنظيمي ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثاني

 الإطار النظري للصراع التنظیمي: المبحث الأول 

ن كانت موجهة نحو تحقیق أهداف محددة  وتوازن مستمر  المنظمة لا تظل في سكون دائم      فهي وإ
أن یحدث ضمن هذا التنظیم تغییر في كافة الجوانب السیاسیة والاقتصادیة والثقافیة ،وتمارس  إلا انه لابد 

حتى یتم التعامل مع الصراع التنظیمي  إذا ما أرادت المنظمة البقاء  خضعه للتكیف معها تتأثیرها علیه و 
فنحن مرغمون للتعامل  المعرفة التامة بمفهوم الصراع وأسبابه وأثاره الإیجابیة منها وسلبیة، ومع ذلك یجب 

مع الصراع التنظیمي ومواجهته لإیجاد الحلول المناسبة له ویؤدي عدم وجود الصراع غالبا إلى الجمود 
 .   والخمول لهذا علینا قبول بحد معقول من الصراع

 )التعریف، الخصائص، الطبیعة والآثار(یة الصراع التنظیمي ماه: المطلب الأول  

یمكن النظر إلى الصراع في المنظمات من متضررین على الأقل، هما المستوى والشكل ممثلا   
هناك الصراع الذاتي داخل الفرد وكذلك یمكن أن یكون الصراع بین الأفراد ،حیث یختلف اثنان حول أمر 

أن تحدث اختلافات داخل الجماعة الواحدة أو بین الجماعات في شكل أو مسألة معینة وكذلك یمكن 
 صراع داخلي أو بین الجماعات أو بعضها البعض 

یعرف الصراع التنظیمي على أنه الموقف الذي تتعارض فیه بشكل أساسي الظروف " :التعریف الأول -
رد لتحقیق أهداف معینة لو تحققت والممارسات والأهداف المختلفة وكذلك أنه المحاولات التي یبذلها الف

 ".لحجبت عن الآخرین الأهداف التي یبغون تحقیقها ،ولذا ینشأ الصراع بین الجانبین

ویمكن تعریف الصراع التنظیمي على أنه حالة اضطراب وتعطیل لعملیة اتخاذ ": التعریف الثاني -
 ".حسنالقرار بحیث یواجه الفرد أو الجماعة عرقلة في اختیار البدیل الأ

یعتبر الصراع التنظیمي أحد أنماط التفاعل الإنساني ویطلق علیه أیضا الخلاف " :التعریف الثالث  -
والتعارض، وفیه یدرك كل طرف من أطراف الصراع أو النزاع أن الطرف الآخر المعاكس له یأخذ نفس 

 ".اتجاه الهدف الذي یریده

اشر ومقصود بین أفراد أو جماعات من أجل هدف الصراع هو عبارة عن نزاع مب" :التعریف الرابع -
واحد وتظهر الرغبة لدى الأطراف بإلحاق الهزیمة بالطرف الآخر بغض النظر عن الوصول إلى الهدف 
وهو بهذا یختلف عن المنافسة حیث أن المنافسة لا تنطوي على اتجاه عدائي أو إلحاق الضرر بأحد 

  1".أطراف العلاقة
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 التنظیمي  خصائص الصراع: ثانیا 

ینطوي على وجود أهداف أولیة غیر متكافئة لدى أطرافه وتكون عملیة الحوار ،الوسیلة المفضلة   
 .من قبل هذه الأطراف لوصول إلى حالة من التكافؤ في الأهداف 

 :هناك عدة خصائص أساسیة للصراع التنظیمي یمكن أن نجملها في ما یلي   

 و ما ینطوي في ثنایاه إمكانیة دخول الأطراف المعنیة في نشاط یعتبر التوتر بعدا أساسیا للصراع وه
عدائي ضد بعضها البعض لإجبار واحد أو أكثر من الأطراف على قبول بعض الحلول التي لا یرضى 

 بها

  یمثل الصراع وضعا مؤقتا رغم وجود الكثیر من الصراعات اللازمة. 

 تستهدف إجبار أطراف منافسة أخرى  ینطوي الصراع على محاولة من جانب بعض الأطراف التي
 .على قبول حل أو ثقافة قد لا تكون الأطراف الأخیرة راغبة فیها

  یفرض الصراع أعباء وتكالیف باهظة على الأطراف المعنیة به طیلة قترة الصراع وهو ما یرغمها في
 .النهایة على حسم الصراع أما بالطرق السلمیة أو القصریة 

بالقدرة على الإضرار یبعضهم البعض ، ویهدف كل طرف منهم إلى إعاقة یتمتع أطراف الصراع   
 1.أهداف الطرف الآخر ، كما تظل نتائج الصراع غیر معلومة لأي طرف لحین انتهاء الصراع

 طبیعة الصراع التنظیمي : ثالثا 

لذلك  التبعیةو یوجد میل طبیعي لدى الأفراد والجماعات غیر المنظمة لتطویر تنظیم یستوعبها ، 
فان صراع الجماعات یتجه بسهولة التغییر صراع تنظیمي، كما أن تزاید عدد التنظیمات في المجتمع 
یمكن أن یخلق صراعا بین هذه التنظیمات ویعد الصراع الایجابي أحد أسباب تماسك التنظیم لا سیما إذا 

ي تمارس أدوار، والدور هو تم إدارته بطریقة واعیة ومنظمة والتنظیم عبارة عن هیكل من الوحدات الت
السلوك الفردي للوحدات والذي یتوافق مع هدف التنظیم ، وهذه الأدوار تتمثل في أشخاص یقومون بهذه 
الأدوار باعتبارهم طاقة العمل من العناصر المهمة في قوة أي تنظیم من الداخل في قدرته على الإبقاء 

ئل تقویة التنظیم وضع التنظیم في موقف صراعي على ولاء المجموعات الصغیرة داخله، ومن أهم وسا
حیث أن المنظمات التي لا یوجد فیها صراع قد تصل إلى حالة ركود، ویرى بعض العلماء أن الصراع 
التنظیمي بطبیعته یقدم مجموعة من الوظائف للتنظیم منها أن الصراع یساعد على إقامة الوحدة في 
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ا أن الصراعات التي ترتبط بالأهداف والقیم والمصالح تؤدي المنظمة ویدعم التماسك بین أعضائها كم
 1.وظیفة ایجابیة لهیكل التنظیم

 أثار الصراع التنظیمي : رابعا 

یخل بفاعلیة  التجانس والجاذبیة المطلقة بین أعضاء الجماعات قد یكون لهما من الآثار السلبیة ما      
ء والانسجام والتنافر، التنوع والتوافق تعتبر من السمات المنظمة، لذلك مبدأ الرفض والتأیید بین الأعضا
 .تكسب الجمیع طابعا تفاعلیا ممیزا الرئیسیة للعلاقات داخل المنظمات تلك السمات 

 الآثار الإیجابیة  -1

 براز القدرات والاستعدادات الكامنة إ 

  لالفرصة للنقاش مما قد یسهل عملیة تغییر الوضع القائم لما هو أفض تاحةإ 

 نشوء  حالة من التعاون والانسجام بین الأفراد ببعضهم حیث یتعرف كل فرد عن  د یؤدي الصراع ق
الآخر بشكل أقوى أثناء فترة الصراع وعند الوصول للحلول المشكلات القائمة بینهم قد تزداد علاقة 

 التعاون بین الأطراف 

   التنظیم بتكوین مجموعة من المعلومات من الممكن أن تستفید الإدارة من حل الصراعات القائمة في
 ینشأ فیما بعد  نستطیع الرجوع إلیها مستقبلا في حل صراع قد 

    یساعد على زیادة الإنتاجیة ویعمل على النمو 

  یمكن أن یكون الصراع خبرة تعلیمیة جدیدة 

  رغبة في أثار الإفراد النفسیة، قد یكون لدى البعض ال ؤدي الصراع إلى إشباع حاجات ورغبات بعض ی
 خلافات داخل الإدارة لأي سبب من الأسباب لإشباع رغبته التي تورقه إذ لم یمارس هذا النوع من السلوك

   یعمل على فتح قضایا للمناقشة بطریقة المواجهة المباشرة. 

 الآثار السلبیة   -2

     یدفع الأفراد إلى سلوكیات وتصرفات غیر مسؤولة تضر بمصلحة التنظیم 

  أحد أطراف الصراع إلى تحریف معلومات وبثها لإلحاق الضرر بالطرف الآخر مثل هذه  یلجأ
 السلوكیات لا تقدم الصالح العام 

    الصراع إلى إعاقة العمل التعاوني یؤدي 
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    التي من المفروض أن  تعمل كثرة الصراعات والنزاعات داخل التنظیم على تبذیر الطاقة والجهود
 تصرف لخدمة العمل

    الإدارة وأطراف النزاع، نتیجة لانشغال  نشوء الصراع إلى عدم استغلال الوقت والجهد من قبل  یؤدي
یستغله في عملیة  الجمیع بمسالة إیجاد حل لهذا النزاع وهذا بدوره ینعكس على دور المدیر الذي یجب أن  

  التخطیط والتنظیم وغیرها من العملیات الإداریة  

 ر سلبیة على نفسیة العاملین، فالصراع دائما ما یؤدي إلى حالة من العدوانیة إلى تولید أفكا یؤدي
والبغضاء مما یخلق جوا مشحونا بالحقد والكراهیة بین الأطراف المتنازعة وهذا بدوره یؤدي إلى عدم العمل 

  بروح الفریق الواحد لتحقیق أهداف مشتركة  

 الإنتاجیة و الجهود في الأداء انخفاض 

   ي لكل طرف من الأطراف الصراع إلى الطرف في تقدیر مصلحتیه على حساب المصلحة قد یؤد
 1.الكلیة للمنظمة

 أنواع ومراحل واتجاهات الصراع التنظیمي: المطلب الثاني

كما أنه یوجد ة اتجاهات  إلیهتختلف أنواع الصراع التنظیمي باختلاف المستوي الذي ینتمي   
 ما سیتم تقدیمه بتفصیل ضمن هذا المطلب ومراحل للصراعات التنظیمیة وهذا

  أنواع الصراع التنظیمي: أولا  

تتعدد أنواع الصراع التنظیمي بتعدد المواقف وأطراف العلاقة وقد أشارت بعض الدراسات 
 والبحوث إلى أهم أنواع الصراع التنظیمي والتي یمكن تناولها في

یقع بین الفرد وذاته وینعكس تأثیره على سلوك هذا النوع من الصراع : على مستوى الفرد الصراع -1
الفرد وعلاقته في العمل وتحقیقه للأهداف المنظمة التي هو عضو فیها ویتضمن هذا النوع من الصراع 

 كلا من صراع الهدف وصراع الدور نوجزها على النحو التالي 

ابیة في الوقت نفسه أو یحدث عندما یكون للهدف المراد تحقیقه مظاهر سلبیة وایج :صراع الهدف - أ
 عندما یواجه الفرد الاختیار بین هدفین أو أكثر وعلیه اختیار واحد منهما ویأخذ إحدى الصور التالیة 

 هنا یواجه الفرد الاختیار بین هدفین ایجابیین لا یمكن تحقیقهما معا ،  : الصراع بین هدفین ایجابیین
 تیار بین البقاء في وظیفته العالیة أو تحویله لقسم آخرویزداد الموقف تعقیدا عندما یواجه فرد ما الاخ
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 ینشأ هذا النوع من الصراع عندما تواجه بعض العناصر : الصراع بین هدف ایجابي وآخر سلبي
 .الایجابیة العناصر السلبیة في العمل نفسه 

 منهما وهنا  هنا یواجه الفرد الاختیار بین هدفین لا یرغب في تحقیق أي :الصراع بین هدفین سلبیین
 .یعمل الفرد على اختیار الهدف الأقل ضررا

لكل فرد عدد من الأدوار المختلفة التي یقوم بها داخل المنظمة  الأسرة والمجتمع :  صراع الدور -ب
وهذه الوضعیة ناجمة من أن الفرد یتم تقییم أدائه وفاعلیته ویعتمد هذا على مدى التطابق بین ما یجب أن 

فعل داخل وظیفته ویؤثر التقییم في مسألة الفرد أو عقابه أو حصوله على حوافز ذات حجم یؤدیه الفرد بال
 1.معین

ویتمثل هذا الصراع بین الأفراد فكل شخص له تجاربه وخبراته : الصراع على مستوى الأفراد  -2
دراكه للأمور ومن أمثلة ذلك   :وتختلف نظرته وإ

 الصراع بین المدیر ومرؤوسیه. 

 المدیر التنفیذي والاستشاري الصراع بین. 

 الصراع بین العامل والمشرف. 

 الصراع بین العامل والعامل. 

 :ومن النماذج الشائعة لتحلیل دینامیكیة الصراع بین الأفراد نموذج یعرف باسم  نافذة جوهاري  

 نة وهذه أفضل الحالات حیث أن الفرد على بی: الفرد یعرف نفسه ویعرف الآخرین  : الحالة الأولى
بمشاعره وادراكاته ودوافعه وأیضا بمشاعر الآخرین الذین یتعامل معهم مما یقلل من احتمال حدوث أي 

 .مشكلات أو صراعات

 دراكات : الفرد یعرف نفسه فقط  : الحالة الثانیة وتكمن المشكلة هنا في عدم معرفة الفرد بمشاعر وإ
 .عاني الفرد من الخوف والصراع الناجم حدوثهودافع الآخرین الذین یتفاعل معهم ویتعامل معهم وهنا ی

 قد تتوافر معلومات تخص الآخرین ولا یعرف الفرد ما :  الفرد یعرف الآخرین فقط  : الحالة الثالثة
یخصه من المعلومات مما یجعله یشعر بأنه عبئ على الآخرین ویمیل الانطواء والانزواء بعیدا عن 

 .زملائه في العمل
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 لفرد لا یعرف نفسه ولا یعرف الآخرین ، وهذه هي أسوأ الحالات حیث یرتفع عدم ا : الحالة الرابعة
 1.الفهم وسوء الاتصال فیتفجر الموقف مجالات جادة من الصراعات بین أعضاء الجماعة الواحدة

هو الصراع الذي ینشأ بین مختلف الوحدات الإداریة داخل المنظمة : الصراع على مستوى الجماعات -3
 : المستوى شكلین رئیسیین  ویأخذ هذا

یقع هذا النوع من الصراع بین الجماعات والوحدات الإداریة التي تقع في مستوى  :الصراع الأفقي - أ
 .تنظیمي واحد وهنا الصراع ینشأ بین إدارتي الإنتاج والتسویق في المنظمة نفسها 

تمي إلى مستویات تنظیمیة یقع الصراع الرأسي بین جماعات ووحدات إداریة تن :الصراع الرأسي -ب
 .مختلفة كالصراع الذي ینشأ بین الإدارة العلیا والإدارة الدنیا 

نما تحدث  :على مستوى المنظمات الصراع -4 هنا الصراعات لا تكون مختصرة داخل المنظمات فقط وإ
مالكون بین المنظمة وبیئتها الخارجیة لأن المنظمة تتعامل مع جهات متعددة منها جهات حكومیة وال

والعاملون والمستهلكون والموردون بالإضافة إلى المنظمات الأخرى الموجودة في المجتمع التي قد تتعاون 
أو تتنافس معها فیحصل الصراع بین المدیرین وبین المالكین الذین یضغطون على المدیرین لجعل نمط 

الخ  والتي غالبا ما تحمل ...الثقافیة سلوكي متلائم ، إضافة للعدید من العوامل الاقتصادیة والاجتماعیة و 
 .بین طیاتها آثار متعددة لخلق الصراع ولتحقیق أبعاده بین المنظمات المختلفة 

 مراحل الصراع التنظیمي : ثانیا 

 :تمر الصراعات في المنظمة في الغالب بعدة مراحل تتمثل في    

  الظروف المسببة لنشوء الصراع والتي تضمن هذه المرحلة الشروط أو ): الفمي(مرحلة الصراع الخفي
غالبا ما تتعلق بالتنافس على الموارد والتباین في الأهداف أو الاعتمادیة بین الأفراد والجماعات وغیر 

 .ذلك من الأسباب التي تساهم في میلاد الصراع بشكل ضمني غیر معلن

 وملاحظة وجود الصراع فیما في هذه المرحلة یبدأ أطراف الصراع في إدراك  : مرحة الصراع المدرك
بینهم ، وتلعب المعلومات في هذه المرحلة دورا هاما في تغذیة صور ومدركات الصراع حیث تناسب عبر 

 2.قنوات الاتصال المتاحة بین الأفراد والجماعات
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 في هذه المرحلة یتبلور الصراع بشكل واضح تتولد فیه أشكال من القلق :  مرحلة الشعور بالصراع
أو الجماعي المشجعة على الصراع وتكون الرؤیا على طبیعته ومسبباته وما سوف یؤدي الیه الفردي 

 أكثر وضوحا 

 یلجأ الفرد أو الجماعة إلى إتباع الأسلوب الصریح والعلني للتعبیر عن :  الصراع العلني مرحلة
: صور أخرى مثل العدوان أو المشاحنات العلنیة وقد یأخذ الصراع: الصراع ضد الأطراف الأخرى مثل 

 .الانسحاب واللامبالاة

 ترتبط نتائج الصراع بدرجة كبیرة بطریقة إدارة الصراع ، فإذا ما تم إدارته  : مرحلة ما بعد الصراع
بطریقة ترضي جمیع الأطراف یعمل ذلك على تشجیع التعاون والتفاهم والتنسیق بین أطراف المصارعة 

دار  ته بطریقة تؤدي إلى عدم رضا أحد الطرفین فمن المحتمل أن ولكن إذا تم كبت الصراع أو تجنبه وإ
ذا ما شعر العاملون بالإحباط نتیجة فشل إدارة  تزداد الأمور سوءا وأن تظهر صراعات جدیدة لاحقا، وإ

 .الصراع فان الصراع المتجدد یمكن أن یشكل مشكلة أكبر بكثیر مما كان علیه الوضع سابقا

ة ملاحظة وتتبع المراحل الأولى في الصراع لأن إدارة الصراع ستكون تجدر الإشارة هنا إلى أهمی    
أكثر سهولة مما سیكون علیه الوضع في المراحل المتأخرة ،ومن ناحیة أخرى فان عدم وجود صراع 

 . مكشوف في المنظمة لا یعني عدم وجود صراع خفي وأن الصراع غیر موجود

 اتجاهات الصراع التنظیمي  : ثالثا

كن التمیز بین نوعین من الاتجاهات أو أنماط الصراع التنظیمي وهما الصراع الأفقي والصراع یم      
 .الرأسي 

یحدث الصراع التنظیمي الأفقي بین أطراف تنتهي إلى جماعات أو واحدة   : الصراع التنظیمي الأفقي -1
السیطرة على الأخرى  تنظیمیة مختلفة تقع في نفس المستوى التنظیمي دون أن یكون لبعضها سلطة أو

أن تخصیص وتقسیم العمل في المنظمات یخلق  وترتبط فیما بینها علاقة الأداء والاعتماد المشترك، و 
أداء تتخصص في مجالات الجزئیة محدودة من عمل المنظمة، وهذا التخصص یقترن  وظائف ومراكز 

ة ویحصل كل مركز من الأداء أهداف رئیسیة أو فرعیه أي إلى وسائل وطرق محدد بتجزئة    عادة 
على صلاحیات تتیح له ممارسة النشاط في الحدود المتخصصة التي یعمل بها كما یلتزم  ) الوظیفة القسم(

 1.إدارة و تخلق هذه التجزئة بأتباع  ضوابط وقواعد التي تشكل المعاییر التي یقاس ویقیموا على أساسها 
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لات تتعلق بالأهداف وتسعى الوحدة التنظیمیة و الأفراد الملائمة والمسؤولیة في مجال العمل مشك    
الجزئي الذي یكون لدى الأفراد یخلق أحیانا صراعا بین تنوع  و الرؤیة المحدودة والاهتمام  إلى حلها 
 اهتماماتهم 

الأهداف أي ارتباط كل  بالإضافة إلى أن التخصص ینتج ما یسمى بي ظاهرة توصل  وتفاوت مصالحهم، 
الأقسام بأهداف جزئیة وفرعیه في كل مجموعة منها كیانا مغلق لا یرتبط  ص من الوظائف أو نوع متخص

 1بأهداف الأنواع الأخرى من الوظائف أو الأقسام بالأهداف العامة للمنظمة

إلى مستویات تنظیمیة مختلفة،  یقع الصراع الراسي بین أطراف تنتمي  : الصراع التنظیمي الراسي  -2
فیها صلاحیات التصرف المستقل  بمهام التنفیذ وتضیف  الأعمال أو الوظائف  حیث تخصص بعض

 .ویختص البعض الآخر بمهام التوجیه والرقابة وصنع القرار

إذا كان توزیع السلطات بهذا معنى یعبر عن نمط معین من العلاقات السیطرة وتدرج محدد للأفراد      
المرؤوسین  وخاصة إذا ما استشعر أي  بین الرؤساء و  لأنه یتیح الفرصة لظهور صراعات والجماعات، 

من هذین الطرفین تجاوز من جانب الطرف الآخر أو مجالات تسعى لتقلیص سلطات وصلاحیاته أو 
الإنقاص من قدراته ومكانته واستقلاله مثل ما یرمي إلیه الرؤساء من خلال ترشید أداء المرؤوسین من 

جراءات من خلال إشراف مفصل یوجه ویتابع الأداء بصفة مستمرةلقواعد و أسالیب و  خلال إخضاعه   .إ

إن مثل هذه التدابیر تعد جزء أن من الاستجابة المنظمة لمطلب الضبط الذي تفرضه المستویات       
الرئیسیة العلیا، إلا أن لها في ذات الوقت جانب آخر على قدر كبیر من الخطورة، حیث تعمل على تقلیل 

حتویها عمل المرؤوسین، كما تفرض الامتثال على الأفراد، من خلال ممارسة نوع من الحریات التي ی
 1.القهر وهو أمر یعتبر بعد ذلك التوترات والصراعات التي تنتج تنشأ داخل المنظمة

 مصادر وأسباب الصراع التنظیمي : المطلب الثالث 

 :في ما یلي هناك عدة مصادر وأسباب الصراعات التنظیمیة یمكن تفصیلها    

  مصادر الصراع التنظیمي: أولا  

تتعدد مصادر الصراع التنظیمي داخل المنظمات لتشمل العدید من المصادر الشخصیة     
 والتنظیمیة والسلوكیة ومن أهم تلك المصادر 
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یرى بعض العلماء أن صراع الهدف ینشأ نتیجة للاختیار الذي یقع فیه الفرد عندما  :صراع الهدف -1
أمام موقفین یجب الاختیار بینهما ، وتزداد قوة الصراع عندما یكون الصراع متعلقا بهدفین ایجابیین یكون 

 .خاصة أن كلا من العیوب والممیزات متساویة تقریبا

قد یحدث الصراع بین الجماعات عندما تتنافس فیما بینها حول الموارد  :صراع توافر الموارد -2
 .هداف الموكلة إلیها بتوزیع المواردالمحدودة واللازمة للإنجاز الأ

یجب أن یتم وفقا لأسس تحقیق العدالة في الإدارات المختلفة وأن تكون كافیة لإنجاز الأعمال      
والنشاطات المحددة لكل إدارة وعند حصول جماعة معینة على موارد أقل قد یحصل لدیها إحباط وتبدأ 

هذه التصرفات في صور مختلفة مثل عدم التعاون أو  نظرات العدائیة للجماعات الأخرى ، وقد تظهر
 .اتخاذ مواقف سلبیة

تعتمد بعض الجماعات أو الأفراد على عمل البعض ، لمخرجات لنشاط  :صراع توقعات الأداء -3
جماعة معینة تكون مدخلات عمل جماعة أخرى ، وكلما كانت الجماعة تؤثر على الجماعة الأخرى كلما 

 1.دیة بینهما والاعتمادیة هي أن تعتمد وحدة تنظیمیة معینة كثیرا على وحدة أخرىزادت درجات الاعتما

یتأثر الفرد في مدى تحقیقه لمصلحة شخصیة من عدمها على نوعیة  :صراع المصالح الشخصیة -4
العلاقة التي یقیمها مع الغیر داخل التنظیم وتتعدد المصالح داخل التنظیم باختلاف اهتمامات الأفراد 

 .موحاتهم وقد تكون المصالح المادیة أكثر المجالات لنشوء الصراعات داخل التنظیماتوط

بحیث یرى عدد من المدیرین أن الصراع ینتج عن سوء عملیة  :صراع الاتصالات الشخصیة -5
الاتصالات الشخصیة بین العاملین في المنظمة فالاتصالات الشخصیة هي عملیة رسم صورة ذهنیة لما 

 .رسل وبذلك فان عملیة تحقق الاتصال الفعال تعتبر شيء نادر الحدوثیقصده الم

 1.ومن بین الأسباب الأخرى لنشوب الصراع، الإحباط، تعارض الأدوار، غموض

 أسباب الصراع التنظیمي : ثانیا 

هناك أسباب عدیدة للصراع داخل المنظمة من الصعب حصرها ویقترح العدید من العلماء الأسباب     
 : لیة للصراعالتا
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ویحدث بسبب وجود مجموعتین أو أكثر من الضغوط التي یعاني  :التعارض أو التغییر في الأدوات -1
منها الفرد في الوقت نفسه وبالاستجابة إلى مجموعة واحدة من الضغوط، فان الشخص یجد صعوبة في 

 .الاستجابة إلى واحدة أكثر من مجموعة الضغوط الأخرى

وهي التي یتمتع بها الفرد أو الجماعة فزیادة الصلاحیات أو نقصها یمكن  :لاحیاتفي الص التغییر -2
 .أن تسبب صراعا للفرد والجماعة

قد یسبب التغییر في المركز الذي یشغله الفرد في المنظمة صراعا  :التغییر في المركز أو الوضع -3
 .للفرد واضطرابا في الهیكل التنظیمي المتفق علیه

یقع ذلك عندما یطلب من شخصین أو أكثر أن یقوموا بالعمل  :جیة أو تداخل في العملازدوا حدوث -4
 .نفسه

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

المعتقدات والافتراضات والمعاني والتوقعات تعرف الثقافة بأنها مجموعة القیم و  :في الثقافة الاختلاف -6
التي یحملها الفرد في منظمة معینة أو جماعة معینة ویكون لها تأثیر واضح على سلوكه في تلك المنظمة 

 .أو تلك الجماعة

 بینما الأسباب العقلانیة للصراع والأسباب غیر العقلانیة له     

 : فالأسباب العقلانیة یمكن تلخیصها فیما یلي    

 التمویل ، : وهو الصراع الذي یحدث في المنظمة بین وظائفها المختلفة مثل  :الصراع الوظیفي
 .الإنتاج ، الأفراد وغیرها

 1.وهي المنظمة الفرعیة داخل المنظمة على بعضها في الأداء :الاعتمادیة المتبادلة 

 المنظمة على نظام  وهو الصراع الذي یحدث بین مجموعات المصالح المختلفة في :الصراع الهیكلي
 .المكافآت والمراكز والمكانة والحوافز

أما الأسباب اللاعقلانیة فهي ناجمة عن العدوانیة في السلوك وتحریف المعلومات وغیرها من      
 2.العوامل الشخصیة والاجتماعیة للصراع التي تشكل العوامل التنظیمیة والشخصیة المسببة للصراع
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 إدارة الصراع التنظیمي: المبحث الثاني

تباع الأسالیب        تقوم المنظمة بالحث والتشجیع على مبدأ العمل والتعاون بین الأفراد العاملین وإ
والممارسات العادلة لتحقیق الأهداف المشتركة التي تمثل الصالح العام للمؤسسة وكل الأطراف، إذ أن 

العملیة  لحدیثة التي تتسم بالتعقید وخاصة ما یصل منها بالمعالجة إدارة الصراع تعتبر من الموضوعات ا
للمواقف التي تثار في المنظمات ویعتبر أمر حتمي ومرافق لعملیات التطویر والتحدیث والتغییر في 
المنظمات ولا یمكن تجنبها بشكل نهائي داخل أي منظمة لذا یجب أن یتم تشخیص الصراع التنظیمي 

 بكفاءة وفعالیة

 ماهیة إدارة الصراع التنظیمي وأسالیبه: لمطلب الأولا

زالته، بینما إدارة الصراع      إن إدارة الصراع لا تعني فعل الصراع بل یتطلب التقلیل من الصراع وإ
تتطلب بدء تشخیص الصراع بهدف تحدید حجمه لیتم على ضوء ذلك عملیة التدخل فیه بإیجاده إن كان 

ل من الحجم المناسب وتقلیله إن كان أكثر من اللازم ، وحین یدار الصراع منعدما وزیادته إن كان أق
یعازي یمكن إعطاء تعریف لإدارة الصراع التنظیمي كما یلي  : بشكل فعال وإ

 التعریف : أولا

عملیة إزالة الحدود المعرفیة للأحداث التوافق بین أفراد المؤسسة حیث أن التوافق لا ": الأول التعریف -1
أن الضغوط المكونة للصراع قد انتهت بذلك ویؤكد على أن الالتزام الكافي بمسار العمل یسمح یفترض 

 " .للسمات الایجابیة لهذا التوافق بالتغلب على سمات الصراع السلبیة

العملیة التي یتم من خلالها التعامل مع الصراع ومواجهته من خلال اختیار ": الثاني التعریف -2
    1".عد فهم أسبابه وأبعادهالأسلوب الملائم ب

 وكي یدار الصراع بشكل فعال وایجابي یجب مراعاة النقاط التالیة   

من الأهداف التي یجب أن تسعى الإدارة لتحقیقها عند  :تحدید أسباب الصراع ومعرفة مشاعر أطرافه -أ 
ها بشكل جذري ومن إدارتها الصراع التنظیمي التعرف على أسباب الصراع الحقیقیة وذلك من أجل معالجت

 .الخطأ أن تحاول الإدارة تهدئة الصراع دون معالجة حقیقة الأسباب لأنه سینشأ من جدید

حداث تكامل بینها  :التوصل إلى التكامل في أفكار الأطراف المتنازعة -ب  وذلك بجمع جمیع الأفكار وإ
الحل المقنع للصراع وبدلا  بدلا من محاولة المساومة والتوصل إلى حل وسط لأن الحل الوسط لا یمثل
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من ذلك فان الصراع یجب أن یعالج بتداخل وتكامل أفكار أطراف الصراع بحیث یمكن استخدام أفضل 
      الأفكار التي تخدم هذه الأطراف والمنظم

إن الحلول المؤقتة لن تحترم من  :إلى حلول حقیقیة یمكن أن تدعم من قبل أطراف الصراع التوصل -ج 
 .الصراع لأنها لا تعالج أسباب الصراع قبل أفراد

یجب أن یبقى عند الأفراد العاملین مقتدرا صحیا من التوتر ،  :محاولة إعادة توجیه توترات الأفراد - د 
 1.والتوترات هنا تفنن بشكل ایجابي یخدم مصلحة المنظمة

المنظمات ولكن  كما ذكرنا أن الصراع أمر لا مفر منه ویحدث على كل المستویات وفي كل أنواع  
 هل الإدارة تبقى مكتوفة الأیدي ولا تعمل على إیجاد حل لهذه الصراعات ؟

الإجابة هنا تكون بالنفي لأن الإدارة لا بد لها من التدخل في حالة ازدیاد شدة النزاع بین الأطراف   
 .المتنازعة عن الحد المقبول أو العكس في حالة انخفاض شدة الصراع عن الحد المرغوب 

 2.وهناك طرق أخرى یمكن للإدارة المنظمة أن تقوم بإدارة الصراع فیما بینها    

 وذلك عندما یكون الصراع طارئا ولا یستحق المواجهة: طریقة التهدئة. 

 وخاصة في الصراعات حول موضوعات أساسیة لابد من حلها فان الإدارة تلجا إلى  :طریقة المضاربة
 .جهة والعمل بذكاء وحنكة لحل الصراعالابتعاد قدر ما یمكن عن الموا

 وفي هذه الحالة یتم التركیز على المشكلة ونقاط الاختلاف مباشرة وذلك من أجل  : طریقة المواجهة
 3.إیجاد حل نهائي للصراع

 ذلك بتقصي الحقائق موضوعیا ومن ثم إصدار الأوامر والتعلیمات لكل : طریقة السلطة أو الإجبار
 .نهاء الصراعالأطراف المتصارعة بإ

 أسالیب إدارة الصراع التنظیمي : ثانیا 

تصنف أسالیب إدارة الصراع التنظیمي تحت ثلاث مجموعات تتضمن المجموعة الأولى وضع     
أهداف مشتركة تتفق علیها الأطراف المتصارعة وتتضمن المجموعة الثانیة تغییرات هیكلیة، أما المجموعة 

 : یب الإداریة والسلوكیة والقانونیة ویتم تصنیفها كالآتي الثالثة فتتضمن عددا من الأسال
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دارة الصراع التنظیمي الأهداف -1 بعد تعارض الأهداف من المصادر الرئیسیة لنشوء    :المشتركة وإ
یجاد أهداف تتفق  الصراع ، ومن طرق إدارة الصراع إیجاد أرضیة مشتركة بین المجموعات المتصارعة وإ

وفتح قنوات الاتصال بینهم ویمكن استخدام نظام لحوافز فرعیة لمكافأة الأنشطة علیها أطراف الصراع 
 1.التي تساهم في نجاح أهداف التنظیم الكلي ولیس الأهداف الفرعیة داخل النظام

 : من أهم الطرق الهیكلیة التي تستخدم في إدارة الصراع ما یلي: في إدارة الصراع التنظیمي الهیكلة -2

  إلى مختص أو مستشار یعالج الصراع بتحدید مسؤولیات الأطراف المتصارعةإحالة الصراع. 

  تخفیف درجة الاعتمادیة بین المجموعات وجعلها معتمدة على نفسها لأن فرص حدوث الصراع تتزاید
 .بین المجموعات عند تزاید درجة الاعتمادیة المتبادلة بینها

 إلى أخرى یزید من تفهمهم ویكسبهم خبرات  تبادل الموظفین حیث أن انتقال الموظفین من وحدة
 .جدیدة

 إیجاد وظائف تنسیقیة بین وحدات وأقسام المنظمة. 

 الأسالیب الإداریة والسلوكیة والقانونیة في إدارة الصراع التنظیمي : ثالثا 

 استعرض بعض العلماء الطرق التالیة لحل الصراع    

  اع وهذا الأسلوب یكبت الصراع لذا فانه مشكوك في استخدام القوة أو السلطة أو كلیهما لحسم الصر
 .فعالیته

  تلطیف أو تسكین الصراع عن طریق مواساة أطراف الصراع بغیة تهدئتهم وذلك عن طریق لغة مؤثرة
 .لإعادة العلاقات السلیمة بین أطراف الصراع

 سیادة أو تغلب طرف في الصراع على الطرف الآخر. 

 د حلول وسط یحصل فیها أطراف الصراع على بعض الأشیاء ولكن التفاوض وذلك في محاولة لإیجا
 .لا یحصل أیا كان على كل ما یرید

 2 .التكامل وذلك بالبحث عن حل یرضي الأطراف المعنیة 

  
  

                                                             
، ص ، مذكرة مكملة لنیل شهادة الماستر، جامعة العربي بن المهیدي أم البواقيالثقافة التنظیمیة ودورها في إدارة الصراع التنظیميعابد فایزة،  - 1

50. 
 .51-50، ص ص المرجع نفسه - 2
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 استراتیجیات ونماذج إدارة الصراع التنظیمي: المطلب الثاني

منظمة وهذا ما سیتم التطرق عنه في یوجد العدید من النماذج والاستراتیجیات لإدارة الصراعات داخل ال  
 هوا المطلب 

 إدارة الصراع التنظیمي   استراتیجیات : أولا 

دارته وهذا التعدد ناتج       یوجد العدید من الاستراتیجیات التي یمكن اتباعها لي التعامل مع الصراع وإ
الحلول اللازمة للحد من الآثار لتباین وجهات النظر التي یتبنها المعنیون في كیفیة إدارة الصراع وتقدیم 

 :السلبیة ومن أهم هذه الاستراتیجیة نجد 

یمكن التعامل معها بالأسالیب  : ) الصراعات الشخصیة(استراتیجیة حل الصراع على مستوى الأفراد   -1 
 :الآتیة 

 : خسارة أطراف الصراع - أ

   نهاء الصراع  ترغیب الأطراف في التنازل وإ

  وائح والتعلیمات التنظیمیة لحل الصراع تطبیق القواعد والل 

  دخول وسط بین أطراف الصراع. 

  یعطي الأسباب الحقیقیة للصراع القائمة على حلها 

وتعتمد مبدأ المنافسة بین الأطراف مما یولد الإبداع والتجدید  : خسارة أحد الأطراف وكسب الأخر -ب
لجماعي وقاتل التعاون القائم بین الأفراد في غیر انه یؤخذ علیها بأنها تعمل على هدم مبدأ العمل ا

 .المنظمة

هذا الأسلوب یعتمد على التعاون المشترك في الحل بین أطراف الصراع  :  الكاسب لأطراف الصراع - ج
والتوصل إلى حلول متفق علیها لحل الصراع من خلال اللقاءات المفتوحة والموجهة بین الأطراف 

 .ل وبالتالي تحقیق المصلحة المشتركوالاقتناع المتباد والمناقشة 

هناك عدد من الاستراتیجیات التي یمكن أن یتم من  : استراتیجیة حل الصراع على مستوى المنظمة  -2 
قبل أن یتفاقم وتظهر الآثار السلبیة الغیر  خلالها التعامل مع الصراع والتخفیف من حدته و لمعالجته من 

 :مرغوب فیها وهي كالتالي

من  وتهمل هذه الاستراتیجیة أسباب الصراع تبقیه ضمن حدود مقیدة ومحكمة و  : اتیجیة التجنباستر   -أ
 :أسالیبها
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ویعتمد هذا الأسلوب على التجاهل الكلي لأسباب الصراع على أمل الانحصار التلقائي   :الإهمال  - 1- أ
تصاعد الصراع وتزاید  وبالتالي الحل هو البقاء تحت ظروف معینة وتحت السیطرة مما قد یؤدي إلى

 1.حدته مع مرور الوقت

تتم من خلال الفصل الجسدي للأطراف الصراع أي لا یتم الاتصال المباشر   :المباعدة العضویة - 2- أ
 بینهم وبالتالي ینتهي الصراع ویؤخذ على هذا الأسلوب للتأخیر السلبي على فاعلیة المنظمة

تفاعل بین أطراف الصراع مقتصر على الأمور الرسمیة مثل یكون الاتصال وال  :التعامل المحدود  - 3- أ
 الاجتماعات واللقاءات الرسمیة

تهدئة انفعالات  تنطوي هذه الاستراتیجیة على أساس تكسب الوقت لحین   :استراتیجیة التهدئة   -ب
همال النقاط الرئیسیة لتسویة مع الزمن ویتم تدخل  أطراف أطراف الصراع وتسویة أسبابه الثانویة وإ

 خارجیة لمعالجة الصراع ذ لك بإتباعه احد الأسلوبین

یتم التركیز على جوانب الاتفاق والتعاون بین أطراف الصراع ویعتمد على تقلیل نقاط  : التخفیف  -1-ب
براز أهمیة هذا التعاون والتقلیل من أهمیة النقاط السلبیة   الخلاف وإ

 ین أطراف الصراع التوصل إلى حلول مرضیة لكل الأطرافیركز على تقدیم التنازلات ب  :التوفیق -2-ب

حسب هذه الاستراتیجیة من خلال تدخل الإدارة العلیا في الصراع  یتم حسم الصراع   :استراتیجیة القوة - ج
لا فإن السلطة ستمارس صلاحیاتها  بشكل مباشر لمعالجته ویتم ذلك بتوجیه الآمر لأطراف الصراع وإ

 بتوجیه العقاب

تقدم هذه الاستراتیجیة حلول للصراع من خلال تحدید أسباب و مناقشتها مع   :راتیجیة المواجهةاست -د
 :الأطراف المعنیة به ویتم فیه التركیز على المصالح المشتركة للأطراف وتعتمد على ما یلي

ویتم بتشكیل متبادل بین أطراف الصراع لتحضي الفرصة للطرفین من  : عرض وجهات النظر  -1-د
 2.عرفة وجهة نظر الطرف الآخر وذلك لزیادة التفاهم من جهة و تقریب وجهات النظر من جهة أخرىم

یجب وضع هدف مشترك وله أهمیة لأطراف الصراع وذلك لیتم   :التركیز على هدف استراتیجي  -2-د
لثانویة التي التركیز علیها من قبل الجمیع للاستمراریة وتطور المنظمة وبالتالي التقلیل من الأهداف ا

تشغلهم عن هدفهم الأساسي ویجب أن تكون هذه الأهداف ذات قیمة و مرغوبة من الجمیع ولا بد من 
 .وجود نوع من الحوافز وكذلك وجود اعتماد متبادل بین جمیع العاملین

                                                             
 .328ص  ،، الطبعة واحد، دار یسرا للنشر والتوزیع، عمان، الأردنالسلوك التنظیمیة،  خضیر كاظم حمود الفریجات وآخرون - 1
 .329، ص المرجع نفسه - 2
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تتسم المواجهات بین أطراف الصراع من خلال عقد اجتماع رسمي لیتسنى   :اجتماعات المواجهة  -3- د 
 1. ض وجهات النظر هذه الأطراف لبحث أسباب الصراع ومن ثم التواصل إلى حلول لهاعر 

 نموذج إدارة الصراع التنظیمي : ثانیا  

یعد نموذج إدارة الصراع التنظیمي متطلبا أساسیا للتعرف على عناصر الصراع التنظیمي وتحلیلها     
 .ؤسسات بغیة إحداث التغییر والتطور التنظیميوأیضا التعرف على الأسالیب التي یمكن أن تستخدمها الم

 : وعلیه یقسم هذا الشكل إلى ما یلي     

 .التشخیص_ 1

 .التدخل_ 2

 .الصراع_ 3

 2.التعلم والفاعلیة_ 4

 : یتم تفصیل نموذج ادارة الصراع التنظیمي في الشكل الموالي    

   

                                                             
 .32، ص مرجع سابق ، خضیر كاظم حمود الفریجات وآخرون - 1
 تخصص إدارة أعمال،مذكرة تخرج ضمن متطلبات نیل شهادة الماستر ،  لصراع التنظیمي على الرضا الوظیفي،تأثیر إدارة ابسمة غریب،  - 2

 .24_23، ص ص 2013جامعة العربي التبسي ، تبسة 



 

 
47 

 

 الصراع التنظيمي ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثاني

  نموذج إدارة الصراع التنظیمي:  )05(رقم شكل 
 التعلم والفاعلیة       الصراع     التدخل               لتشخیص

        
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 .تم إعداده من طرف الطالبتین بناءا على معطیات سابقة :المصدر 

تعد خطوة التشخیص لمشكلات الصراع التنظیمي من أهم خطوات عملیة إدارة الصراع  : التشخیص -1
تحدد مقدار الصراع الموجود ومدى شدته وهي التي تحدد التنظیمي، حیث أنها الخطوة الأولى التي 

الأسباب الحقیقیة للصراع ولیس الأعراض الناتجة عن عملیات التشخیص باستخدام مقاییس الصراع 
 .بالمقابلات المعمقة مع العاملین

 : تأتي عملیة التدخل في الصراع من خلال الأسلوبین التالیین :" التدخل -  2

حیث تشتمل على التدخل السلوكي وذلك بتفعیل الاتصال واتخاذ القرارات والقیادة   :انیةالعملیات الإنس -أ
 .الفاعلة والعمل على التغییر في ثقافة المؤسسة وتعلم كیفیة إدارة الصراع التنظیمي

وتعود إلى إعادة ترتیب وتصنیف الوظائف وتبسیط  إجراءات الأنشطة  والفعالیات  :البنیة التقنیة -ب
حدیث في الأجهزة والمعدات لآلیات الوسائل المستخدمة في العمل، والتعدیل في هیكل وبنیة المؤسسة والت

 .كل ذلك للوصول إلى كفاءة في تحقیق الأهداف التي تسعى المؤسسة والعاملین لتحقیقها

لتي في هذه الخطوة یتم مواجهة الصراع بشكل مباشر من خلال التعرف على درجة الشدة ا :الصـراع -3
غیر الوظیفي المتعلق بالعلاقات القائمة بین  الوجداني وصل إلیها الصراع بشقیه الوظیفي المتعلق بالعمل

العاملین في المؤسسة وقد یكون هذا الصراع متباینا في مقدار شدته من المتدنیة إلى المتوسطة والعالیة 
فظة على الحد المعتدل منه ولابد من والعمل على التقلیل منه في حالة زیادته عن الحد المعقول للمحا

 .التقلیل من حدة الصراع الوجداني الانفعالي الذي یؤثر سلبا على المؤسسة والعاملین بها

  
  

  قیاس الصراع
  التعلیل

 

  
  

  العملیات
 البنیة

 
 

 مقدار الصراع

 أسالیب الصراع
 

  
  

  الأفراد
  لمنظمةا الجماعات

 

  التغذیة العكسیة
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حیث یتم تعلیم العاملین بالمؤسسة كیفیة إدارة الصراع والذي یتطلب وجود قائد  :والفاعلیة التعلم -4
ي المؤسسة وفي ثقافتها والقادر على التأثیر في إداري بعقلیة متفتحة قادرة على إحداث التغییر ف

 .المرؤوسین والمثیر للإبداع

ومما سبق یتضح أن نموذج إدارة الصراع التنظیمي یساعد المؤسسة على معرفة وتحدید عناصر     
 1.الصراع التنظیمي والمساعدة في التعرف على أسبابها واستخدام الأسالیب لإدارتها

 والخطوات العملیة للإدارة وحسم الصراع التنظیمي مهارات : المطلب الثالث 

یعتبر الصراع ظاهرة  لابد من التخلص منها داخل المنظمة وذالك بتوفر مهارات لدي العاملین ودراسة   
 ووضع خطوات لمواجهة هذا الصراع 

 مهارات إدارة الصراع التنظیمي : أولا 

 :د علینا أن نتبع مجموعة من الإجراءات المتمثلة فيلمعالجة الصراعات سواء من قبل الإدارة أو الفر     

 تحدید الأسلوب المتبع للتعامل مع الصراع. 

 الحكمة في اختیار الصراعات التي نرید أن نتعامل معها. 

 تقییم أطراف الصراع. 

 تقییم مصدر الصراع. 

 التعرف على الاختبارات المتاحة. 

 تحدید أفضل خیار. 

 ارة وحسم الصراع التنظیمي الخطوات العملیة للإد: ثانیا 

 :هناك مجموعة خطوات یتم بموجبها إدارة وحسم الصراع وهي كالأتي      

إن النفس البشریة بطبیعتها تمیل إلى تجنب الصراع لأنه : توالي مسؤولیة التعامل مع الصراع  -1 
یحاولون تجاهل الصراع  من العاملین أو المسؤولین یشعرنا بعدم الارتیاح في بیئة العمل لذلك نجد الكثیر 

على أمل أن تحل هذه المشكلة نفسها بنفسها ومن هنا لابد من اخذ قرار المبادرة للتدخل في مواقف 
  . الصراع ومواجهته ومحاولة توجیهه الوجهة المطلوبة بحیث ینعكس إیجابا على المؤسسة

                                                             
 .26 - 25ص  ص  مرجع سابق،بسمة غریب،  - 1
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شف عن المشكلة وعدم تجاهلها ثم یتم في هذه المرحلة الك   :اكتشف وحدد وناقش المشكلة الحقیقیة   -2
تحدید مصدرها بوضوح ذلك من أجل الكشف عن سبب الصراع ومنه المهمة واضحة هنا وهي لیست 

   . تقدیم الحلول بل الكشف عن المشكلة فقط ثم طرحها للمناقشة مع الأطراف المعنیة

في كیفیة توجیه الأسئلة  یكون ذلك عن طریق معرفة الطریقة الأفضل  :توجیه الأسئلة والإنصات  -3 
للأطراف المتنازعة مثل تجنب طرح الأسئلة التي تكون إجاباتها بنعم أو لا ویفضل أن تكون أسئلة مفتوحة 
وذلك لاستخلاص أجوبة تحتوي على أفكار ومعلومات وعندما ترى إنك لا تأخذ الإجابة كما یجب علیك 

شعار الطرف الآخر الاستمرار بالأسئلة وأنت تعلم ما یجب أن تفعل عند ما یرفض شخص أن یتحدث وإ
 1.بالاهتمام وذلك بالإنصات بفاعلیة إلى ما یقول

هنا یجب على الأطراف المتصارعة أن یقوم بتحدید اهداف واضحة : تحدید الأهداف و ابتكار خطة  -4 
عمل هي وقابلة للقیاس ویمكن تحقیقها و استخلاص خطة لتحقیق هذه الأهداف و أهم شيء في خطة ال

 .الاتصالات بین الأطراف

وهي خطوة في غایة الأهمیة لأنها تساعد على تقلیل الجهود بالنجاح وعملیة المتابعة   :المتابعة -5
 2.تجعلنا نقف على مدى تحقیق الأهداف المرسومة

 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  

                                                             
 .51، ص مرجع سابقعابد فایزة ،  - 1
 . 64، 63 ، ص ص مرجع سابقمعن محمود عیاصرة، محمد بني احمد،  - 2
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 العلاقة بین فرق العمل والصراع التنظیمي: المبحث الثالث

باحثین بموضوع فرق العمل في المنظمات ومحاولة معرفة الأسباب والعوامل لقد اهتم الكثیر من ال    
التي تؤدي إلى تحقیق أهدافهم، ومن ثم تقدیم أداء جید تستفید منه المنظمة لتحقیق أهدافها المسطرة، إذا 

ة فرق العمل هي التي تسعى وراء الوصول إلى وحدة الهدف من خلال التعاون والثقة المتبادلة، وفي حال
 .عدم توافر احد هاته العناصر سیولد صراع بین الأفراد أو الجماعات بما یعارض تحقیق الأهداف

 )التعریف، الأهمیة(ماهیة الثقة   :المطلب الأول 

تعد الثقة من أهم  العوامل المساعدة في نجاح العمل داخل اي منضمة لذا لا یمكن أن تخلو     
 قة المتبادلة بینهمالعلاقة القائمة بین العاملین من الث

 عریف الثقة ت: أولا 

 تعددت وجهات النظر  حول تعریف الثقة ویمكن إبراز أهمها كالاتى   

هي حالة نفسیة تتضمن النیة في عدم الحصانة اتجاه الآخرین استنادا إلى التوقعات ": الأول التعریف -
هما التوقعات الایجابیة وعدم الحصانة  الإیجابیة لنوایا وسلوك الآخرین وبالتالي فهي تستند على عنصرین

 ". اتجاه الطرف الآخر

أنشاء الاعتقاد بقدرات  أي احد الطرفین أن یكون غیر محصن تجاه الطرف الآخر " : الثاني التعریف -
 ".الطرف الأخر وفي ودرجة الاعتماد علیه

 أهمیة الثقة : ثانیا

  ي سهولة التصدي للصرعات تساعد الثقة على تجنب العدائیة في الفریق وبالتال 

  الثقة تجعل الموظفین أكثر قبولا للتغییر و تجنب الخلافات.  

 تجعل الموظفین أكثر تقبلا للنقد السلبي خاصة إذا كان هذا لصالحهم. 

 تزید من ولاء العاملین لشركة.  

  إیجابیةتشجیع الموظفین على نشر أفكارهم لتطویر الشركة وتجنب كل الصراعات والخلافات بطریقة. 

 تساعد على تنمیة روح التعاون بین الأفراد داخل كل فریق . 

  تعطي الموظفین حافزا للعمل 

  تعمل الثقة على رفع الروح المعنویة للعمال ودافعیة للعمل 

 عدم وجود توتر بین المدیر والموظفین وسهولة التعرض للصراعات بطریقة جماعیة 
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 داوة بین الموظفین وعدم تشتیت فریق العمل والعمل بروح تؤدي الثقة بالقائد إلى القضاء على الع
 1.الفریق ومواجهة كل الصراعات

 تأثیر الثقة على طرق معالجة الصراع في فریق العمل  :لثاثا 

یجزئ من مرحلة تدفق العمل ویوزعها على  فالتخصص التنظیمي الذي  : تغیر السیاق التنظیمي -1
ت عدیدة بسبب هذه الوحدات ویمكن حل مثل هذه المشكلات ضم وحدات تنظیمیة متمیزة ویسبب صراعا

الأعمال والعاملین في فرق عمل لتدفع العمل في واحدة تنظیمیة واحدة وتخضع للأشراف والرقابة من قائد 
 .یتمتع بالثقة من جمیع الأطراف وهذا یساهم في انتهاء الصراعات المختلفة واحد 

یسهل معالجة الصراع عندما یتم تشكیل فرق عمل تعمل   :یته تجزئة موضوع الصراع وتقلیص أهم -2
لتجزئة محتوى الصراع أو إنقاص أهمیة موضوعه والعمل   بروح الفریق ویسودها الثقة والتعاون وذلك 

 .على إدراك أطراف النزاع للقرار والخسائر المحتملة بالنسبة لهم

الصراع عن طریق تطویع نمط العلاقة القائمة یمكن مواجهة : تطویع نمط علاقة بین أطراف الصراع -3
بین أطراف فرق العمل، وقد یتطلب الأمر إتاحة الفرصة للمواجهة أو الاتصال المباشر بین الأطراف 

لحل الخلافات و إزالة جوانب الصراع  والعمل ضمن نطاق یسوده التعاون والثقة وكذلك توفیر وسائل 
ى معالجة الصراع من خلال زیادة كثافة التفاعل بین أعضاء الفریق بینهم مثل هذه الاستراتیجیة تعتمد عل

 .مما یؤدي إلى زیادة تماسكهم وتقویة الروابط بینهم

تسیر المشاركة في صنع القرارات بناء على صلة تنظیمیة   :صنع القرارات توفر إمكانیة المشاركة في  -4
یح إمكانیة تبادل المعلومات بحیث یتم صنع تعاونیة تسودها الثقة بین أعضاء كل فریق العمل بما یت

القرارات الجماعیة، مثل هذا الأسلوب یؤدي إلى التوفیق بین الآراء المتعارضة أیضا كما یسمح لمختلف 
الأطراف بالتعرف على طبیعة هذه القرارات الآثار مترتبة علیها ومن ثم یتم تقلیص المواقف الصراعیة 

 .المحتمل حدوثها

تظل ممارسة الضابط الذي تمارسه المستویة الرئیسیة  :ضبط واستخدام قواعد تنظیمیةممارسة ال  -5
العلیا واستخدام القواعد والقرارات التنظیمیة من الوسائل المتاحة لمعالجة بعض مستویات صراع للجوء إلى 

                                                             
، 02، مجلة دراسات العدد الاقتصادي، جامعة الاغواط العدد تأثیر فرق العمل على تنمیة الثقة التنظیمیة عبد القادر بن برجال،  - 1

16/6/2018. 
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ه العمل ضمن جماعات تعاونیة ووضع قواعد تحكم مسارها یعرف قدرا من الضبط وتقنین شاغلي هذ
 1. بما یحافظ على النظام والانتظام داخل الأعمال 

 طرق بناء الثقة بین فریق العمل و مواجهة الصراعات الأعضاء:  رابعا

إن فرق العمل تقوم في الأساس على العمل الجماعي   :كیف یتم بناء جدار ثقة بین أعضاء الفریق -1
یس لي عضو واحد من ثم ینبغي أن نراعي بناء ثمرة عامة ناتجة عن الفریق ككل ول والتعاوني الذي یرى 

 ثقة بین أعضاء الفریق أنفسهم لكي یتحقق ذلك یجب مراعاة ما یلي

  منح أعضاء الفریق حریة اكبر في تنفیذ المهام المطلوبة واتخاذ القرارات لازمة لذلك. 

  بأي شيء حتى یكون كمجال للحوار لتفادي الأخطاء منح مجالا للمصارحة. 

  یق العمل على الابتكار وتولید أفكار جدیدةتشجیع فر. 

 الثقة بین الأعضاء ودورها في حل النزاعات -2

 الاعتماد على طرق تعاونیة أو جماعیة في جمع المعلومات الكافیة لمواجهة الصراع 

 رغبة وقدرات الأعضاء على الاستماع لبعضهم. 

 ها وأن التجارب السابقةالرغبة في التناقل الخیرات بین الأعضاء عن طریق الحدیث عن 

  2.الإجماع على رفض استخدام القوة بشتى أشكالها ومواجهة كل النزاعات بطرق سلمیة 

 دور فرق العمل في إدارة الصراع التنظیمي من خلال التعاون : المطلب الثاني

في  العمل ضمن فریق من  أهم  الطرق التي تساهم في مواجهة الصراعات ولا یمكن أن یتم ذالك إلا  
 حالة وجود تعاون بین أعضاء كل فریق مما یسهل عملیة المناقشة في إیجاد حلول للمشاكل 

 ماهیة التعاون : أولا  

التعاون أساس انه نجاح الأفراد والمجتمعات التعاونیة حیث انضمام الأشخاص  " :التعریف الأول -
مات التي هم بالحاجة إلیها آخرون بهدف إنشاء مشروع یكون غرض من هو الحصول على منتجات وخد

 ".وفقا لمبادئ أساسیة لتعاون بغیة تحسین وضعیة أثاره الاقتصادیة والاجتماعي والقیام بتسییر إدارته 

  ".هو آلیة تقوم بها مجموعة من الأفراد تعمل معا بدافع المنفعة المشتركة"  :التعریف الثاني -
 

                                                             
 . 61،62، ص صمرجع  سابقمعن محمود عیاصرة، مروان محمود بن احمد،  - 1
 2020/ 4/ 15 الفریق لعمل في كیف یتم بناء جدار الثقة بین الأعضاء موسوعة ابن عادل،  - 2
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شخاص على مبدأ المساواة بالحقوق والالتزامات لمواجهة هو ارتباط مجموعة من الأ"  :الثالث التعریف   -
 1".المشاكل والتحدیات المختلفة و التغلب علیه

 أهمیة وفوائد التعاون : ثانیا

التعاون هو اتحاد فریق أو مجموعة من الأشخاص لإتمام عمل أو مساعدة أشخاص آخرین وهو      
 أهمیة التعاون في  أیضا إیثار مصلحة الأشخاص الآخرین على نفس وتتمثل

   تقلیل الجهد والوقت 

   تعزیز روح الإبداع و الفكر 

   زیادة التعاون في بث روح المنافسة بین الأفراد 

  تعزیز الترابط بین الأعضاء وتحمل المسؤولیة یزید من إنتاجیة المهمة المطلوبة بالكفاءة العالیة 

  یعزز الثقة بالنفس ویعطي اندفاع ایجابیة 

  عمال بصورة جیدة إنجاز الأ 

   یظهر التماسك والقوة وعدم النیل من القدرات بسهولة بحیث انه من الصعب هزیمة الأفراد المتعاونة 

 2.التخلص من الأنانیة وحب الذات حیث یقوم كل فرد بتقدیم ما یملكه للآخرین من حب وقناعة 

 يالتعاون في فریق العمل ودوره في معالجة الصراع التنظیم : لثاثا 

التعاون أمر ضروري في كل جوانب الحیاة وهو یعد مهارة أساسیة في اغلب جماعات العمل  إن     
 ویرجع السبب في ذلك إلى 

توصلت : التعاون بین أعضاء فریق العمل یلعب دور فعالا في تحقیق رؤیته وأهداف المؤسسة  -1
ة المؤسسة حیث یساعد على تحسین أداء العدید من الدراسات إلى أن التعاون عاملا رئیسیا لنجاح الشرك

 للموظفین وتعزیز مستوى الكفاءة أو الإنتاجیة مما یسهل التصدي إلى الصراعات العمل 

تعزیز روح التعاون في بیئة العمل وهو أمر من  :التعاون یقلل من المنافسة السلبیة في بیئة العمل -2
ح المؤسسة كما یقلل من رغبة الموظفین في شأنه أن یشجع الموظفین على العمل معا من أجل الصال

یؤثر بصورة سیئة على سیرورة العمل ویعمل التعاون  التنافس السلبي ضد بعضهم البعض والذي غالبا ما 
على تشجیع أعضاء الفریق على العمل بشكل الجمیع من أجل تحقیق هدف مشترك وتكون الكفاءة 

                                                             
،  شهادة الماستر الأكادیمي  ، مذكرة مقدمة الاستكمال متطلباتالتنظیم الغیر رسمي وتحقیق التعاون داخل المؤسسة ،  فؤاد  بابا حنیني محمد  - 1

 9، ص2014جامعة قاصدي مرباح، كلیة العلوم الانسانیة واجتماعیة، ورقلة، 
 ، Https://www.mowdoo3.com 11/4/2020: من الرابط التعاون،موضوع عن مجد فرارجة،  - 2
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و من أعضاء الفریق التنافس من أجل تحسین وضعه مشتركة وفي الوقت ذاتیه یكون في إمكان أي عض
یؤثر بشكل  أو مكانته داخل الفریق لأن ذلك یتم بالطریقة تعاونیة في إطار الاحترام المتبادل دون أن 

 .سلبي على أعضاء الفریق

عندما تسود روح العمل الجماعي في مؤسسة ویتعاون جمیع  :التعاون یشجع على تبادل المعرفة -3
فریق معا من أجل إیجاد موضوع محدد فإن ذلك یؤدي إلى نتائج أفضل وأكثر فعالیة مما یعزز أعضاء ال

من فرص نجاح المؤسسة ككل وعموما فإن تبادل المعرفة یتیح الفرصة لي جمیع الموظفین لتعلم وتنمیة 
ي تعزیز نقاط وبهذه الطریقة یمكن لكل أعضاء الفریق الاستفادة من التعاون والعمل الجماعي ف خبراتهم 

 قوته

التعاون بین أعضاء الفریق یلعب دورا مهما   :التعاون یعزز التواصل الفعال بین أعضاء فریق العمل -4
في التواصل الفعال داخل المؤسسة فعندما یتعاون معا ویعتبرون أنفسهم جزء من الفریق فإنهم یبدون في 

إلى تحسین مهارات التواصل الفعال ولذلك بالشكل الأفضل ویسعون  تعلم كیفیة التواصل مع بعضهم 
یمكن أن یكون له تأثیر إیجابي على الأداء العمل الموظفین حیث یقلل التواصل من احتمالیة حدوث 

 .سوء التفاهم أو صراع الموظفین حالات  

من المهم أن یدرك المدیرین أن بناء علاقات إیجابیة  : التعاون یساهم في تحقیق أهداف المؤسسة -5
قائمة على الاحترام المتبادل یعد من ضمن مسؤولیاتهم، وفي الوقت ذاته یجب علیهم تحفیز الموظفین 
على العمل من أجل تحقیق رؤیة وأهداف المؤسسة ویتم ذلك من خلال تعزیز روح التعاون وأخلاقیات 

 1.العمل فیما بینهم

أعضاء فریق العمل یلعب دورا في بناء التعاون بین   :التعاون ودوره في بناء الثقة بین الموظفین -6
ویجعل من السهل التعامل مع  وتعزیز الثقة فیما بینهم وهو ما یؤدي بدوره لبناء علاقة قویة بین الموظفین

الفردیة وكذلك فإن وجود   الخلافات والنزاعات في مكان العمل وخاصة تلك التي تنشأ بسبب الخلافات
فكار بالشكل السلس حیث یشجع ذلك أفراد الفریق على مشاركة أساس من الثقة یساعد على تدفق الأ

 .أفكارهم وتحفیز بعضهم البعض لتحقیق الإبداع والابتكار

 التعاون یساعد على حل المشكلات بشكل أسرع وأفضل فعالیة  -7

یجاد الحلول للمشكلات بشكل أسرع وأك      ثر التعاون من أهم العوامل التي تؤدي إلى إنجاز المهام وإ
 .فعالیة
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إن تعزیز الثقافة یساعد على خلق بیئة العمل ایجابیة  :التعاون وزیادة مستوى الرضا الوظیفي  -8
تؤثر على مستوى الرضا  خاصة وانه یساهم في تقلیل المشكلات والصراعات وكلها أمور من شأنها أن  

المؤسسة لفترة أطول عندما  وسعادة الموظفین إلى جانب انه من المرجح أن یواصل الموظفون العمل في
تكون لدیهم علاقات قویه مع زملائهم وعندما یشعرون بأنهم جزء من شيء مهم فضلا عن أنها روح 

یتقرب بها أعضاء الفریق إلى وظائفهم وأدوارهم في المؤسسة  التعاون تضیف قیمة ومعنى للطریقة التي 
 1.قومون بهبذلك یساهم التعاون بشعور الموظفین بالرضا حیلة لما ی

 دور فرق العمل في إدارة الصراع التنظیمي من خلال وحدة الهدف : المطلب الثالث

لكي یتم مواجهة الصراعات التنظیمیة داخل فریق العمل الواحد لابد من وجود هدف واحد ومشترك یسعى 
 جمیع أعضاء الفریق الوصول إلیه وتحقیقه وبذالك تتحقق المنفعة العامة 

  وحدة الهدفماهیة  : أولا

 .یوجد هناك العدید من التعریفات لوحدة الهدف لكن قبل ذلك یجب التطرق إلى تعریف الهدف    

هو نتیجة نهائیة قابلة للقیاس والملاحظة عن طریق القیام بمهام معینة من خلال "   :تعریف الهدف -1
 "فترة زمنیة محددة

العمل الواحد أو النتیجة المرجوة وهو أیضا هو طموح ومجهود أعضاء فرق " :تعریف وحدة الهدف  -2
 2".ما یرید الفریق تحقیق الفعل الذي یوضح 

  خصائص وحدة الهدف -3

یجب التعرف على نواقل القوة والضعف في شخصیة أعضاء الفریق   :في حدود القدرات والمهارات - أ
 .حتى یتمكن من وضع أهداف واقعیة قابلة للتنفیذ

 .ختیار هدف واقعي من قبل أعضاء الفریقأي یتم ا : الواقعیة -ب

 .من المهم وضع هدف مشترك یمكن تحقیقه بالطریقة الصحیح  :یمكن تحقیقه - ج

 .أن یكون الهدف المشترك بین الأعضاء قابل التشكیل  :المرونة -د

ة من المهم أن یستطیع أعضاء الفریق قیاس مدى التقدم نحو الهدف ومن المهم معرف  :قابل للقیاس -ه
 .الفترة الزمنیة التي أخذها في إنجاز

                                                             
 https://www.soyidy.het   18/4/2020: ، من الرابطالتعاون في عملمدیر علاء،  - 1
 Https://www.mawdou3.com 2020أفریل  20 :  ، من الرابطما معنى الهدفروان عوني،  - 2
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فریق العمل هو الوحید الذي یمكنه التحكم في تسیر الأمور لتحقیق الهدف المشترك و  : تحت السیطرة -و
 1.في ما یجب عمله في وفي أي وقت

 وحدة الهدف بین مستویات الصراع التنظیمي : ثانیا

وین مستویاته إلا أن الباحثین  التنظیمي  بالرغم من عدم وجود اتفاق حول تصنیفات الصراع     
 :یتفقون على ما یلي 

على الإدارة التدخل  فیه فإن متوجب  إذا زاد مستوى الصراع عن المستوى المرغوب  : الأولى الحالة -1
 .1لتحقیق المستوى المرغوب

رتقاء به المستوى انخفض مستوى الصراع على الإدارة التدخل للتنشیط الصراع والا : الحالة الثانیة  -2
  .المرغوب فیه 

 2.مستوى الصراع المرغوب فیه  :الحالة الثالثة -3 

 مستویات الصراع لتنظیمي): 01(رقم  الجدول 

 فعالیة منظمة خصائص التنظیم نتائج الصراع مستوى الصراع الموقف

 أ
منعدم أو 

 منخفض
 ضارة

لامبالاة، جمود، بطء، نقص الأفكار 
 الجیدة، غیاب التحدي

 منخفض

 نتائج مفیدة الحد الأمثل ب

حیویة، نقد ذاتي، تأقلم، بحث عن حلول 
للمشكلات، تحرك ایجابي نحو وحدة 

 الأهداف

 مرتفعة

 ضارة مرتفع ج

عشوائیة، عدم التعاون، تعارض الأنشطة، 
صعوبة التنسیق بین أعضاء الفریق 

 لتحقیق وحدة الهدف

 منخفضة

الأردن،  –، دار اللازوردي للنشر والتوزیع، عمان اع التنظیمي والإدارة المنظمةالصر زهیر بوجمعة شلابي،  :المصدر 
 .97، ص 2003الطبعة الأولى، 

  
  

                                                             
، مقدمة لنیل شهادة ماستر في علوم التسییر كلیة العلوم الاقتصادیة و المشروع في ضمان نجاح انجاز مذكرة) دور إدارة مخاطر(أمال عبدي،  - 1

 .12. 11، ص ص2013التجاریة وعلوم التسییر، جامعة العربي التبسي، 
 .  96، ص سابقمرجع زهیر بوجمعة شلابي،  - 2
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 :خلاصة

نسجل من خلال هذا الفصل أن الظاهرة الصراع داخل المنظمة تعتبر حتمیة بحیث لا یمكن      
لسلبیة یمكن التغلب عنها عن طریق صنع حدوثه ولكن لا یمكن الاستفادة من أثاره الایجابیة ، أما أثاره ا

إذا ما تمت إدارتها بطرق بناءة تخدم أهداف المؤسسة وازدهارها، ومن بین  إدارة الصراع التنظیمي 
المهارات اللازمة التي یجب على القائمین بإدارة الصراعات تعلمها هي مهارات التعایش مع هذا الواقع 

قامة روابط  ومهارات الإقناع والتعاون  بین فرق العمل في المنظمة، لذلك لابد من العمل على إیجاد وإ
مصلحة للجمیع بما فیه المنظمة وبالتالي  الحلول التي تجعل جمیع أطراف الصراع متحالفة حول ما یرونه 

  . سیعم التعاون والتكامل بدل التنافس والصراع

فراد الفریق ثم العمل على زرع للإدارة صراعات تنظیمیة لابد أولا من إیجاد حلول لصراعات كل أ    
المراد الوصول إلیها، وبذلك  روح التعاون والثقة المتبادلة بین كل الأعضاء وذلك بغیة تحقیق وحدة الهدف 

 .یتم التغلب على الصراعات ومواجهتها بأقل الأضرار
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 تمهید
، وتهدف هذه  -تبسة-التبسي  الدراسة التطبیقیة لمؤسسة مطار الشیخ العربي  تم في هذا الفصل 

لمعرفة أهمیة فرق العمل و اعتبارها مدخل مهم لي معالجة الصراع التنظیم بالمؤسسة وستكون  الدراسة
العاملین ومدى تطبیقه في   دراسته نظریا من خلال معرفة واقع فرق العمل و ومحاولة لإسقاط ما تم

الدراسة واختیار فرضیاتها من خلال  ؤلاتوالإجابة على تسا وجود الخدمات  المؤسسة والتأكد من حقیقة
ووظائفها  بالمؤسسة محل الدراسة والتعریف بأهدافها الإجابة على مشكلة الدراسة وسیتم تطرق إلى تعریف 

وكیفیة اختیار  الاستبیانبالإضافة إلى شرح هیاكلها التنظیمیة كما سیتم توضیح مختلف مراحل إعداد 
یتم اختیار فرضیة الدراسة  الأخیروزبائنها وفي  إجابات موظفیها  یل عرض وتحل مجتمع الدراسة من خلال

  :وسیتم تقسیم هذا الفصل إلى المباحث التالیة  البحث للتوصل إلى النتائج التي یمكن الخروج بها من هذا
  مطار الشیخ العربي التبسي "تقییم المؤسسة : المبحث الأول"  
  إجراءات الدراسة : المبحث الثاني  
  تحلیل الدراسة واختیار فرضیاتها :بحث الثالثالم  
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  )مطار الشیخ العربي التبسي (یم المؤسسةدتق :المبحث الأول
الخدمیة تجاریة التي تسعى إلى التكیف  من المؤسسات  تعتبر مؤسسة مطار الشیخ العربي التبسي  

مطار "إلى نشأت وتطور المؤسسة خلال المبحث سیتم التطرق  مع مختلف التطورات الاقتصادیة ومن
والهیكل التنظیمیة   أولكمطلب  التبسي حول مطار شیخ العربي  ونبذة التاریخیة "الشیخ العربي التبسي

  .كمطلب ثان لمطار الشیخ العربي التبسي
  حول مطار الشیخ العربي التبسي  نبذة تاریخیة : المطلب الأول 

میل بحري 1,35هوا  مطار دولي جزائري یقع علي بعد  مطار الشیخ العربي التبسي او مطار تبسة
شمال مدینة تبسة ، عاصمة ولایة تبسة في شمال شرق  الجزائر یدیر المطار  شركة ) میل1,6.كلم2,5(

ویحمل المطار رمز المنظمة ،  تسیر خدمات ومنشآت مطارات الجزائر  التابعة لوزارة النقل الجزائریة
 TEEورمز الاتحاد الدولي للنقل الجوي ایاتا،DABSوالدولیة لطیران المدني ایكا

القرن العشرین، حیث كان یعرف خلال  أربعینیات إليمطار الشیخ العربي التبسي  إنشاءیرجع تاریخ 
الحرب العالمیة الثانیة باسم مطار تبسة ، وكان یستخدم كقاعدة عسكریة لعملیات القوات الجویة الثانیة 

ضد قوات افریكاكوربس الألمانیة ، وقد استخدم  إفریقیاء خلال حملة شمال عشر التابعة لقوات الحلفا
م، وكان أیضا 1943فبرایر  17/21التي حلقت من المطار بین  31المطار من قبل المجموعة المقاتلة 

ینایر  12م و 1942مقر قاعدة للوحدة المقاتلة الثانیة عشر من القوات الجویة الأمریكیة  بین دیسمبر 
 م 1943

أنه كثیرا ما عانى من عدم انتظام  إلاوقد حول المطار إلي مطار مدني منذ بدایة الثمانینات ، 
لیه   ٠یومنا هذا حثيالرحلات المشكلة منه وإ

الشیخ العربي التبسي، المناضل الجزائري  البارز وأمین عام  إليوقد سمي المطار بهذا الاسم نسبة 
 ٠م1957والذي قتل خلال عام  لجمعیة العلماء المسلمین الجزائریین

 الهیكل التنظیمي لمطار الشیخ العربي التبسي: لمطلب الثاني ا
 مؤسسة الملاحة الجویة: أولا 

هي مؤسسة عامة ذات طابع صناعي وتجاري تتمثل مهمتها في ضمان الخدمة العامة لسلامة 
 .وبنیابة عنها الملاحة الجوي، في المجال الجوي الجزائري نیابة عن الدولة الجزائریة

  :تم تأسیس المؤسسة الوطنیة للملاحة الجویة على النحو التالي  
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  الهیكل التنظیمي لمؤسسة الملاحة الجویة): 06(شكل رقم 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 معلومات مقدمة من طرف المؤسسة: المصدر

DDNA   مدیریة تطویر الملاحة الجویة  
DENA  ملاحة الجویةاتجاه استغلال ال 
DTNA  التوجیه الفني للملاحة الجویة 
DRFC  مدیریة الموارد والمالیة والمحاسبة 
DJRH  قسم الشؤون القانونیة والموارد البشریة 

CQRENA   عادةمركز التأهیل  التدویر والتجریب الملاحة الجویة وإ
DL  مدیریة اللوجستیات 

IGT  الفحص الفني العام 
AIG  الإدارةفي  التدفق الداخلي 
SIE   الأمن الداخلي للمنشآت والمطارات 
 مؤسسة تسیر مطار تبسة: ثانیا 

تحت  1987اغسطس  11المؤرخ في  173,87تأسست الشركة بمقتضى المرسوم التنفیذي رقم 
 إشراف وزارة النقل وتتمثل مهامها في إدارة تسیر وتطویر المطار  

 لي النحو التالي تم تأسیس المؤسسة الوطنیة لتسیر المطار ع
  
  

DirecteurGénéral 

SIE IGT 

AIG 

DRF DGRH CQRENA DLDTNDENA DDNA 

AERODROMES 
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 الهیكل التنظیمي لمؤسسة تسییر المطارات): 07(شكل رقم 

 
 }فوترة{مصلحة تجاریة                    

 مصلحة المالیة والمحاسبة                                                                           

 }عون مخزن{المخزن                                                                    

 مصلحة الشؤون القانونیة                                                                    

 المصلحة التقنیة              تسییر المطارات   -الإدارة  

 أعوان النظافة                       

 البستانیین                                                                       

 تصلیح الكهرباء                                                                                  

 الأمن والوقایة                                                                      

 حافظ على وقایة العمل                                                                                

 من إعداد الطالبتین: المصدر
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  إجراءات الدراسة : المبحث الثاني
أداة الدراسة لجمع البیانات اللازمة و  یتناول هذا المبحث مجتمع الدراسة كما یوضح كیفیة بناء   

دف وثبات أداة الدراسة و الكیفیة التي طبقت بها الدراسة ه الإجراءات العلمیة المستخدمة في التأكد من
وفیما یلي تفصیل لي  الدراسة التي یتم استخدامها في تحلیل بیانات الإحصائیةالمیدانیة وأسالیب المعالجة 

  هذه الجوانب من ثلاثة مطالب
  تحدید مجتمع الدراسة :المطلب الأول 

حیث  )المنفذین (ین بمدیریة مطار الشیخ العربي التبسي یتكون مجتمع الدراسة التطبیقیة من العامل  
على عینة  من مجتمع الدراسة وتم توزیع الاستبیانات %)100 ( بالنسبة أيعامل  ) 180(بلغ عددهم 
الموزعة وتلك التي  الاستبیانات  بما یوافق مجتمع الدراسة، ویمكن توضیح عدد عامل ) 37(متكونة من 

  :تبعدة من خلال الجدول التاليأو المس  استرجاعها یتم
  تداول الإستبیان): 02(رقم  الجدول

  

  من إعداد الطالبتین :المصدر 

لأغراض البحث العلمي بالإضافة  وهي نسبة مقبولة جدا%)100(أي بنسبة) 37(استرجاع  تم
لصعوبة الوصول  أعمال مؤسسة مطار الشیخ العربي التبسي  على إلى توزیع استبیانات إلكترونیة مؤسسة
  استبیان واسترجعت كلها ) 37(إلیهم في هذه الظروف وكان عددها 

  نموذج الدراسة -
یم وبالتالي فهي تشمل على تتمثل دراسة البحث في أثر فرق العمل في معالجة الصراع التنظ  

  المتغیرات التالیة
وتقسیم وتعیین والاتصال  فرق العمل مقسمة على الفرق في المؤسسة و آثر نشاط : المتغیر المستقل -

  داخل المؤسسة
  الصراع التنظیمي :المتغیر التابع - 

 %النسبة العدد الاستمارات
 %100 37 الموزعة

 0 0 التي لم یتم استرجاعها
 0 0 غیر صالحة للتحلیل

 %100 37 صالحة للتحلیل
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  أدوات الدراسة  :المطلب الثاني
لكل مرحلة من مراحل البحث والمتمثلة  اللازمة  دوات لغرض إتمام عملیة الدراسة تم الاستعانة بالأ  

من هي تلك التي توضح   مطار الشیخ العربي التبسي مؤسسة تسلمها من التي یتم في بعض المعلومات 
  التاریخي و التنظیمي المؤسسة الجانب  
  الوثائق والسجلات: أولا 

خلال التعرف علیها من  من  مؤسسةلغرض إتمام عملیة البحث تم الاستعانة ببیانات الخاصة بال  
وكذلك من  لعاملیها،   ومهامها،هیاكلها التنظیمیة،تكوینها وتدریبها أهدفهاعلى  أكثرناحیة التاریخیة و 

مصلحة تسیر المطارات ومصلحة الملاحة الجویة لتسهیل  مدیر نائبة  واحدة مع خلال إجراءات المقابلة
  عملیة الطرح الإستبیان

  یانالإستب :ثانیا
تعتبر استمارة الإستبیان من الأدوات الأساسیة لجمع البیانات فهي مجموعة من الأسئلة    

للحصول على معلومات یراها الباحث ضرورة لتحقیق  بطریقة خاصة تهدف بالدرجة الأولى المصاغة
  :یلي وصف لهما  وفیما جز أین أساسیین، أغراض دراستیه،وقد اشتملت على 

من الكتب والمراجع العربیة  ذات  المعلومات المتعلقة بالجانب النظري :نویةالبیانات الثا  - 1
والأبحاث والدراسات السابقة التي تناولت   والأجنبیة، الدوریات والمقالات والرسائل العربیة منها و العلاقة،

  . موضوع الدراسة، والمطالعة في مواقع الإنترنت المختلفة
 برأي  صممت الإستبیان بعد الأخذ  فقط لغرض توفیر البیانات بدراسة   ):یانالإستب (البیانات الأولیة - 2 

لاستكمال الجانب التطبیقي لدراسة من  البیانات الأولیة على  والتي استهدفت الحصول الاستاذ المشرف ،
  یین همارئیس قسمینً   إليقسمت   استبیان إلا وتضمنت  حیث معالجتها من أسئلة الدراسة واختیار فرضیاتها 

ویشتمل على متغیرات الدراسة الشخصیة و النوعیة المتمثلة في كل من الجنس، العمر،  :القسم الأول -
لافي الوظیفة الحالیة  المستوى التعلیمي، عدد سنوات الخبرة   في المؤسسة القدیمة وإ

محورین  سؤال تم تقسیمها على) 27(یتضمن أسئلة الدراسة التي یقدر عددها  : القسم الثاني -  
التي تناولت الدراسة ویوضح الجدول  یعكسان القضایا الأساسیة ،)الصراع التنظیمي(،)فرق العمل(أساسیین

  فقرات كل متغیر متغیرات الدراسة وعدد  )10(رقم 
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  توزیع أسئلة إستمارة الإستبیان على محاور الدراسة ):03(رقم  الجدول
 عدد الفقرات محاور الدراسة
ھمیة فریق العمل محاولة تقییم أ

 12 بالمؤسسة و فعالیتھ
محاولة تقیم مستوي الصراع داخل 
المؤسسة ثم دور فریق العمل في حل 
 الصراع

11 

 23 المجموع
  إعداد الطالبتین بناءا على الإستبیان: المصدر 

  

  11المبحوثین حسب الجدول رقم  وقد تم إستخدام مقیاس لیكارت الخماسي لقیاس إستجابات
  مجالات الإجابة على أسئلة الإستبیان وأوزانه ):04(رقم  الجدول

 أوافق بشدة أوافق محاید لا أوافق لا أوافق بشدة المقیاس
 5 4 3 2 1 الدرجة 
  إعداد الطالبتین بالاعتماد على سلم لیكارت الخماسي: المصدر 

  12وسیتم توضیح طول الخلایا في الجدول رقم 
  اس لیكارت الخماسيطول خلایا مقی): 05(رقم  الجدول

 منخفض جدا  لا أوافق بشدة 1،80إلى أقل من 1من  الفئة الأولى 
 منخفض لا أوافق 2،60إلى أقل من 1،80من َ  الفئة الثانیة
 متوسط محاید 3،40إلى أقل من 2،60من  الفئة الثالثة 
 مرتفع أوافق 4،20إلى أقل من 3،40من  الفئة الرابعة

 مرتفع جدا أوافق بشدة 5ى أقل منإل4،20من  الفئة الخامسة
  سلم لیكارت الخماسي:المصدر 

  صدق أداة الدراسة  -3 
أو شمولها  سوف تقیس ما أعدت لقیاسه  إعدادهاالتأكد من استمارة الإستبیان التي تم  ویقصد بذلك 

أخرى وقد  ومفرداتها من ناحیة التحلیل من ناحیة الوضوح فقارتها  لكل العناصر التي یجب أن تتدخل في
  .المشرف الأستاذعلى  أداة الدراسة من خلال عرضیها تم التأكد من صدق 
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  معامل الإرتباط بیرسون بین محوري الدراسة): 06(جدول رقم 
 2محور  1محور  

 **0,542 1 1معامل إرتباط بیرسون المحور 
 1 **0,542 2معامل إرتباط بیرسون المحور 

  )0.75الى  0.25من (معامل ارتباط متوسط /المئةب 1دال احصائي عند مستوى ** 
  spssمن إعداد الطالبتین بالإعتماد على مخرجات : المصدر 

 ثبات أداة الدراسة -3-1
على مجتمع الدراسة للتأكد من ثباتها طبقا لمعامل )37(تم توزیع استمارات الإستبیان البالغ عددها

  :الدراسة،وكانت النتائج كما یوضحه الشكل التالي  للإتساق الداخلي لمتغیرات ألفا كرونباخالثبات 
 قیمة معامل الثبات ألفا كرونباخ للاتساق الداخلي لمتغیرات الدراسة ):07(رقم الجدول

 معامل الثبات ألفاكرونباخ إسم المتغیر رقم الفقرة في استمارة الإستبیان

محاولة تقییم أھمیة فریق العمل  12إلى01من الفقرة 
 0,833 فعالیتھ بالمؤسسة و

 23إلى13من الفقرة 
محاولة تقیم مستوي الصراع داخل 
المؤسسة ثم دور فریق العمل في حل 
 الصراع

0,797 

 0,880 معامل الثبات الكلي للمحورین معا 23إلى01من الفقرة 
  spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات :المصدر

أي بنسبة  )0.880(للاستبیان تساوي  كورنباخ  الفا ت الكليأن معامل الثبا من الجدول أعلاه یلاحظ 
  تفي بأغراض الدراسة بشكل جید وعلیه فإن استمارة الإستبیان المعدة من اجل معالجة الموضوع ) 88%(
  أدوات المعالج الاحصائیة :المطلب الثالث 

الاحصائیة للعلوم  ةضمن الرزنام تم إدخال البیانات التي تم الحصول علیها من خلال استبیان  
التي تحقق الغرض الدراسة باستخدام الأسالیب    وتم معالجتها وفق الاختبارات(spss) الاجتماعیة

  :الإحصائیة التالیة
ومعامل الاختلاف  والتكرارات والنسب المئویة  مثل الوسط الحسابي  :النزعة المركزیة مقاییس : أولا 
والي تحدید    وتفید في وصف المجتمع معرفة تكرار متغیر ما  غراضلأ   ویستخدم هذا الأمر بشكل أساسي  ،
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عن وسطها  تشتت الإیجابي لي بیان مدى الانحراف المعیاري  أهمیة العبارات الواردة في الإستبیان وكذلك 
  الحسابي

  تابعةبین متغیرات الدراسة المستقلة و  لمعرفة العلاقة الترابطیة : اختبار كمواغروف بیرسون: ثانیا 
  المستقبل التغیر في المتغیر  نتیجة لمعرفة نسبة التغیر في المتغیر التابع: (R2) معامل التحدید: ثالثا

و التأكد من تأثیر المتغیر المستقل على المتغیر  لاختبار الفرضیات : البسیط تحلیل الانحدار الخطي : رابعا 
  .الدراسة التابع ومن صلاحیة النموذج

 نتائج الدراسة و اختبار فرضیاتها تحلیل : المبحث الثالث
  إلى التحلیل الإحصائي إلى جزأین الجزء الأول والثاني من سیتم التطرق من خلال هذا المبحث 

وكیفیة اختبار الارتباط  باستخدام بعض الأسالیب الإحصائیة دراسة الفرضیات الإستبیان وعرض النتائج
  :في هذا المبحث إلى ثلاثة مطالب سیتم التطرق الانحدار البسیط رالمحسوبة بالإضافة إلى اختبا (F) وقیمة

  متغیرات الشخصیة للدراسة تحلیل: المطلب الأول 
لمجتمع   الشخصیة تم توزیع استمارة الإستبیان على مجتمع الدراسة  والتعرف على خصائص  

  وفیما یلي تحلیل ذلك الدراسة
  جنستوزیع عینة الدراسة وفقا لمتغیر ال :أولا 

  توزیع عینة الدراسة وفقا لمتغیر الجنس یوضح الجدول أدناه
  توزیع عینة الدراسة وفق متغیر الجنس): 08(رقم  الجدول

 النسبة التكرار الجنس
 29,7 11 ذكر
 67,6 25 أنثى

 2,7 1 الإجابةممتنع عن 
 100,0 37 المجموع
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توزیع عینة الدراسة وفق متغیر الجنس): 08(الشكل رقم   

 
  spssمن اعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

فردا نسبة في الحین سجلت الإناث ) 11(حیث بلغ عدد%)27(حیث أن نسبة الذكور قدرة  
وكان ) %2.7(أنثى ونسبه ممتنع عن الإجابة كانت ) 25(التي كانت التي كانت عددها %) 67.6(بنسبة

عطل   منح یتم إذوف الحالیة التي تمر بها البلاد جراء وباء كورونا وهذا راجع إلى الظر ) 01(عددهم 
المطارات  في كل من بالمؤسسة و حسب ما صرح به مدیر من العمال%)50(مدفوعة الأجر تمثلت بنسبة

لقد تمت الاستعانة ببعض  من العطلة خلال إجراء التربص من الذكور المستفیدین أغلبیةفقد كانت 
عینة الدراسة  أفرادالسابق یبین توزیع  لأنثى للمساعدة في توزیع الإستبیان والشكلالموظفین من جنس ا

  .وفقا لمتغیر الجنس
  عینة الدراسة وفقا متغیر العمر توزیع : ثانیا

  توزیع عینة الدراسة وفق متغیر العمر): 09(رقم  الجدول   
 النسبة التكرار العمر

 97,3% 36 سنة 30أقل من 
 2,7% 1 سنة 40إلى  30بین 
 %0 0 سنة 50الى  40بین 
 %0 0 سنة فأكثر50

 %0 0 یفضل عدم التصریح
 %100 37 المجموع
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  توزیع عینة الدراسة وفق متغیر العمر ):0910(الشكل رقم 

 
  spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

سنة وبلغت نسبتهم ) 30(ة كانوا اقل من للدراس أن معظم أفراد المجتمع یوضح الجدول أعلاه
سنة نسبة ) 40(و)30(بلغت الفئة العمریة ما بین  بینما ) 36(وهي اكبر نسبة وعددهم %)97.3(
وبالتالي سیطرة   منعدمة سنة )50(من  أكثرفي المرتبة الثانیة في حین بلغت الفئات الأخرى %)2.7(
  .بالمؤسسة  الفئات الشابة  

  وفق المستوى الدراسي  بین توزیع أفراد عینة الدراسةی والشكل الموالي
  توزیع عینة الدراسة وفقا متغیر المستوى الدراسي: ثالثا

  توزیع عینة الدراسة وفق متغیر المستوى التعلیمي): 10(رقم  الجدول  

  

 النسبة التكرار المستوى التعلیمي
 2.7 % 1 ثانوي
 0 % 0 تقني

 2.7% 1 تقني سامي
 94.6 % 35 جامعي

 %0 0 شهادة أخرى
 %100 37 المجموع
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  توزیع عینة الدراسة وفق متغیر المستوى التعلیمي): 10(الشكل رقم 

 
  spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

إذا بلغ  من ذوي المستوى الدراسي الجامعي عینة الدراسة أغلبیةأن  الجدول أعلاه نلاحظ من خلال 
التي یشغلونها لأنها تتطلب أفرادا بهذا  وهذا راجع إلى نوع الوظیفة %)94.6( فردا بنسبة )35(ددهمع

نوعا  نسبة قلیلة  قبل مباشرتهم لتأدیة وظائفهم  و تدریبیة المستوى لن یتم إخضاعهم لهذه العملیات تكونیة
هذا راجع إلى تخصصهم على و ) 01(وعددهم ) %2.7( مقدر ب ما من العاملین على شهادة التقني سامي

على  من العاملین ةشبه منعدم)01(وتالیها نسبة  شهادة تقني سامي فبطبیعة نشاط المؤسسة وعددهم 
الفئات  أماقدراتهم لتسییر أشغال المؤسسة  وهذا راجع إلى) 01(وعددهم %) 2.7 (شهادة الثانوي مقدر ب

  في الدراسة الحالیة هدفةالشهادات فهي منعدمة لأنها غیر مست أصحابالأخرى من 
  للوظیفة الحالیة لمتغیر عدد سنوات الخبرة توزیع عینة الدراسة وفقا : رابعا

  توزیع عینة الدراسة وفق متغیر الخبرة المهنیة): 11(رقم  الجدول
 النسبة التكرار عدد سنوات الخبرة

 %89.3 33 سنوات 5أقلمن 
 %10.7 04 سنوات 10لمن  أق إلى 5من 
 %0 0 سنة 15من  أقل لىإ 10من 
 %0 0 سنة فأكثر 15

 %100 37 المجموع
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  الخبرة المهنیة توزیع عینة الدراسة وفق متغیر): 11(الشكل رقم 

 
  spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

وظیفة الحالیة یمثل الجدول السابق توزیع مجتمع الدراسة وفقا لمتغیر عدد سنوات الخبرة في ال  
%) 89.3(وهي  سنوات ) 05(فیتضح أن اكبر نسبة من العینة كانت من ذوي الخبرة المهنیة الأقل من

 أصحابتالیها نسبة  فردا وهو عدد جید وهذا یدل على أن المؤسسة تجدد في موظفیها ) 25(وعددهم 
) 10(ذوي الخبرة المهنیة من  دأفرابینما انعدام %) 10.7(بنسبة سنوات )10(إلى)05(من  الخبرة المهنیة

عینة الدراسة وفق لتغیر أفراد وهذا راجع لطبیعة العمل وشكل الموالي یبین لنا توزیع   فأكثر سنة ) 15(إلى
  الخبرة للوظیفة الحالیة عدد سنوات

  توزیع عینة الدراسة وفقا لمتغیر الرتبة في المؤسسة: خامسا
  ق متغیر الرتبةتوزیع عینة الدراسة وف): 12(رقم  الجدول

 النسبة المئویة التكرار  الرتبة
 %16,66 06 لیسانس
 %50 19 ماستر
 %25 09 2ماستر 
 %8,33 03 أخرى

 %100 37  المجموع
  

89.3%

10.7%

0.00%0.00%

التكرار

سنوات 5أقلمن

لمنأقإلى 5من سنوات 10

منأقلإلى 10من سنة 15

فأكثرسنة 15
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  توزیع عینة الدراسة وفق متغیر الرتبة): 12(الشكل رقم 

 

  
  spss من إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات برنامج: المصدر

ماستر التي   معظم أفراد مجتمع الدراسة متحصلین على رتبة  أنیتضح  ل أعلاه من خلال الجدو   
ذوي المستوى الدراسي  وهذا یدل على أن المؤسسة تضم العمال أفراد) 06(وعددهم % )50(بلغت نسبة 
بة بنس لیسانس وبعدها نجد رتبة أفراد ) 03( وعددهم% )25( بنسبة) 02( وتالیها رتبة الماستر  العالي جدا

 وبالتالي سیطرت رتبة) 01( وعددهم%)8.33(بنسبة رتب أخرى وبعدها ) 02(وعددهم % )16.66(
عینة الدراسة وفقا لمتغیر الرتبة في  أفرادعلى الوظائف في المؤسسة والشكل الموالي یبین توزیع  ماستر

 المؤسسة
  عرض وتحلیل نتائج محاور الدراسة: المطلب الثاني

في متغیر فرق العمل و الصراع التنظیمي بالاعتماد على  دراسة المتمثلین سیتم تحلیل محوري ال  
  (spss)البرنامج الإحصائي

  : وقد تم استخدام معیارین  
  .لمعرفة درجة موافقة أفراد عینة الدراسة على كل محور:المتوسط الحسابي  - 1
م مقیاس لیكارت واستخدا هذه الأخیرة  إجابات لمعرفة مدى تشتت :الإنحراف المعیاري  -2

  . لقیاس شدة الإجابات الخماسي
  افراد العینة نحو محور فرق العمل  تحلیل الاستجابات: أولا 
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فرق العمل، وسیتم من خلال ما یلي تحلیل النتائج التي توصلنا إلیها  المحور الأول لأداة الدراسة تناول 
وهذا من خلال الجدول  كارت الخماسيوكذا مقیاس لی والانحراف المعیاري باستخدام المتوسط الحسابي

  :التالي
محاولة تقییم أهمیة فریق العمل "استجابة أفراد مجتمع الدراسة نحو المتغیر الأول ): 13(رقم  الجدول

  "بالمؤسسة و فعالیته

 رقم العبارة

 الإجابات
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعیاري

لاأوافق  الترتیب النتیجة الإتجاه
 أوافق محاید لاأوافق بشدة

أوافق 
 بشدة

یته
عال

و ف
سة 

ؤس
الم

ل ب
لعم

ق ا
فری

یة 
هم

م أ
قیی

ة ت
اول

مح
 

01 
التكرا
 18 16 1 1 1 ر

أوافق  0.884 4,32
 10 مرتفع جدا بشدة

% 2.7 2.7 2.7 43.2 48.6 

02 
التكرا
 15 17 1 3 1 ر

 9 مرتفع أوافق 1.004 4,14
% 2.7 8.1 2.7 45.9 40.5 

03 
التكرا
 9 19 3 5 -  ر

 7 مرتفع أوافق 0.95 3,89
%  - 13.5 8.1 51.4 24.3 

04 
التكرا
 5 22 8 2 -  ر

 2 مرتفع أوافق 0.739 3,81
%  - 5.4 21.6 59.5 13.5 

05 
التكرا
 11 15 7 3 1 ر

 4 مرتفع أوافق 1.032 3,86
% 2.7 8.1 18.9 40.5 29.7 

06 
التكرا
 9 18 6 3 1 ر

 3 مرتفع أوافق 0.986 3,84
% 2.7 8.1 16.2 48.6 24.3 

07 

التكرا
 18 16 1 1 1 ر

4,32 0.884 
أوافق 
 10 مرتفع جدا بشدة

% 2.7 2.7 2.7 43.2 48.6 

08 
التكرا
 ر

1 6 7 16 7 
 1 مرتفع أوافق 1.066 3,59

% 2.7 16.2 18.9 43.2 18.9 

09 
التكرا
 ر

 -  - 1 22 14 
 11 مرتفع أوافق 0.538 4,35

%  -  - 2.7 59.5 37.8 
 8 مرتفع أوافق 0.941 4,05 13 17 3 4 - التكرا 10
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 ر
%  - 10.8 8.1 45.9 35.1 

11 
التكرا
 9 19 4 5 -  ر

 5 مرتفع أوافق 0.948 3,86
%  - 13.5 10.8 51.4 24.3 

12 
التكرا
 10 18 5 3 1 ر

 6 مرتفع أوافق 0.994 3,89
% 2.7 8.1 13.5 48.6 27 

مجموع المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لمحور تقییم أهمیة فریق العمل 
.بالمؤسسة و فعالیته  47.92 7,966  

   SPSS من إعداد الطالبتین بالإعتماد على مخرجات برنامج: المصدر

لفرق العمل حیث بلغ أكبر متوسط  الأول  لمستقلأفراد مجتمع الدراسة نحو المتغیر ا استجابة 
یساعد  جدا مما بدرجة قبول مرتفعة  )09(العبارة رقم  عند )0.538(المعیاري وانحرافه  )4,35( حسابي 

  . على الاحتكاك المباشر بین زملاء العمل ضمن الفریق
بدرجة ) 01(رقمللعبارة  )0،848(والإنحراف المعیاري  )4,32(المتوسط الحسابي  وصلت قیمة

  .العملیة من أجل إنجاح  الفریق وجود تعاون بین أعضاء قبول مرتفعة جدا مما یدل على 
) 07(عند العبارة رقم )0.884(والإنحراف المعیاري   )4,32 (وقد بلغ المتوسط الحسابي القیمة 

 رة الحلول الممكنةلسماع أفكارهم وتوسیع دائ جمع أعضاء الفریق إلى أدىجدا وهذا ما  بدرجة مرتفعة
  للصراعات، 

  )02(عند العبارة رقم) 1.004(والإنحراف المعیاري بـ ) 4,14(وبلغ المتوسط الحسابي بقیمة 
بصفة   المسؤولیات ویوزع  على فكرة العمل الجماعي مدیر القسم  بدرجة قبول مرتفعة جدا وهذا یشجع 

  . الصراع لمواجهة  عادلة
 )4,05(إلى المتوسط الحسابي  أشار والذي  فرق العمل في المؤسسة  واقع تطبیق ومن خلال بعد   

وكذلك بعد الاختیار وتعیین   أي بنسبة قبول مرتفعة) 10(للعبارة رقم  ) 0.941(والإنحراف المعیاري  
 . ما بینه الجدول أعلاه بدرجة قبول مرتفعة جدا وهذا من خلال   الاتصال في المؤسسة

) 03(عند العبارة رقم ) 0.95(والإنحراف المعیاري بـ ) 3,89(بقیمة وبلغ المتوسط الحسابي 
أسباب  عن اجتماعات للأطراف المتصارعة  للبحث بدرجة قبول مرتفعة مما یدل على تنظیم قائد الفریق  

  الصراع
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) 12(عند العبارة رقم ) 0.793(والإنحراف المعیاري بـ ) 3,89(وبلغ المتوسط الحسابي بقیمة   
 .الفریق حول دورهم في الفریق أعضاء الفریق یملكون وضوح في أنقبول مرتفعة و یدل على  بدرجة 

 بدرجة قبول مرتفعة )11(عند العبارة )0,948(والإنحراف المعیاري ) 3,86(وبلغ المتوسط الحسابي 
  لسلطته في حل الصراع وذلك لتوفیر الوقت،  لفریق ا  وهذا راجع  لاستخدام قائد 

بدرجة قبول ) 05 (عند العبارة رقم )1,032 (والإنحراف المعیاري) 3,86(سط الحسابي المتو  وبلغ
 ،  أطراف المتصارعة ضد الفریق منصف بین للتعامل بشكل  هذا راجع مرتفعة و

درجة قبول   )06(رقم رةالعبا عند)0.986( والإنحراف المعیاري) 3,84(قیمة  بلغ المتوسط الحسابي و
 .ى أن العمل المعین یتم توزیعها بشكل عادلمما یدل عل مرتفعة 

بدرجة ) 04 (عند العبارة رقم  )0,739( والإنحراف المعیاري) 3.81(وبلغ المتوسط الحسابي القیمة
 .الفرد لانجاز أهداف ورسالة المنظمة  وهذا یدل وعلى عمل أعضاء الفریق الذي ینتمي إلیه قبول مرتفعة

) 08 (عند العبارة رقم   )1.066(والإنحراف المعیاري ) 3,59(وبلغ أصغر متوسط حسابي قیمة 
  .بدرجة قبول مرتفعة، وهذا یدل على تغیر الدور الفریق یتم بشكل سهل ومرن

فرق العمل بدرجة   التحلیلي إلى أن المؤسسة تسعى إلى تحقیق اسلوب ویتضح من العرض السابق  
أي درجة قبول مرتفعة  ) 25.73(للمحور والتي بلغت  الحسابي الكلي  وتبین هذا من خلال المتوسط كبیرة 

  )7,966(والإنحراف المعیاري  قیاس لیكارت الخماسي حسب 
  تحلیل استجابات أفراد العینة نحو محور الصراع التنظیمي: ثانیا

باستخدام المتوسط الحسابي والإنحراف المعیاري، وكذلك مقیاس  یتم اختبار بیانات هذا المحور 
  وهذا من خلال الجدول التالي ماسيلیكارت الخ
محاولة تقیم مستوي الصراع "استجابة أفراد مجتمع الدراسة نحو المحور الثاني ): 14(رقم  الجدول

  "داخل المؤسسة ثم دور فریق العمل في حل الصراع

 رقم العبارة
 الإجابات

المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعیاري

 أوافق لا  الترتیب النتیجة الإتجاه
 بشدة

 أوافق بشدة أوافق محاید أوافق لا

خل 
 دا

راع
لص

ي ا
ستو

 م
قیم

 ت
ولة

محا
حل 

ي 
ل ف

لعم
ق ا

فری
ور 

م د
ة ث

سس
مؤ

ال
راع

لص
ا

 

0
1 

 9 24 3 - - التكرار
 10 مرتفع أوافق 0.561 4,17

% - - 8.1 64.9 24.3 
0
2 

 13 20 2 2 - التكرار
 11 مرتفع أوافق 0.776 4,19

% - 5.4 5.4 54.1 35.1 
0
3 

 6 23 6 2 - التكرار
 5 مرتفع أوافق 0.737 3,89

% - 5.4 16.2 62.2 16.2 
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0
4 

 7 19 9 2 - التكرار
 3 مرتفع أوافق 0.8 3,84

% - 5.4 24.3 51.4 18.9 
0
5 

 10 15 7 2 3 التكرار
 2 مرتفع أوافق 1.17 3,73

% 8.1 5.4 18.9 40.5 27.0 

0
6 

 9 19 6 3 - التكرار
 7 مرتفع أوافق 0.862 3,92

% - 8.1 16.2 51.4 24.3 
0
7 

 9 22 5 1 - التكرار
 8 مرتفع أوافق 0.705 4,05

% - 2.7 13.5 59.5 24.3 
0
8 

 11 20 4 2 - التكرار
 9 مرتفع أوافق 0.795 4,08

% - 5.4 10.8 54.1 29.7 
0
9 

 12 15 6 3 1 التكرار
 6 مرتفع أوافق 1.038 3,92

% 2.7 8.1 16.2 40.5 32.4 
1
0 

 6 21 8 2 - التكرار
 4 مرتفع أوافق 0.764 3,84

% - 5.4 21.6 56.8 16.2 
1
1 

 11 13 5 5 2 التكرار
 1 مرتفع أوافق 1.21 3,72

% 5.4 13.5 13.5 35.1 29.7 
  6,513 43.35 الصراع التنظیمي نحراف المعیاري لمحورمجموع المتوسط الحسابي والا 

   SPSS من إعداد الطالبتین بالإعتماد على مخرجات برنامج: المصدر

) 4.19(  من المتوسط الحسابي بلغت ) 02(حسابي بالنسبة للعبارة  نلاحظ أن أكبر قیمة متوسط
لا یقومون به  یدل أن مدیري أقسام بدرجة قبول مرتفعة مما) 0.776(في ظل الانحراف المعیاري بقیمة 

  .فعال في تشجیع روح الجماعة والتعاون والتوزیع و المسؤولیات بعدالة لمواجهة الصراعات بشكل
في ظل الانحراف ) 4.17(  أن المتوسط الحسابي بلغ ) 01(كما نلاحظ أن بالنسبة للعبارة 

على توفیر  ن المؤسسة تساهم بشكل فعال أ بدرجة قبول مرتفعة ومنه نستنتج ) 0.561(المعیاري بقیمة 
  المعلومات من أجل فهم طبیعة الصراع وعدم وجود أي لبس أو غموض

وهذا یوافق درجة قبول مرتفعة على سلم ) 4.08(یوافقها متوسط حسابي ) 08(كما أن العبارة رقم 
تركة في وضع الخطط ومن هنا فإن العملیة المش ) 0.795 (أما الانحراف المعیاري  لیكارت الخماسي، 

   التي تحثها المؤسسة  والبرامج لمواجهة الصراع وهي العملیة
بدرجة   )4.05 (قد وصلت لـ   )07(أن قیمة المتوسط الحسابي للعبارتین  یبین الجدول أعلاه  وكما 

ع عملیة طرح الأفكار على جمی ومنه یمكن القول أن ) 0.705(المعیاري   قبول مرتفعة وبلغ الانحراف 
   الأعضاء تشجعها المؤسسة
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  بدرجة قبول مرتفعة) 09(عند كل من العبارات رقم  ) 3.92(وبلغ المتوسط الحسابي قیمة 
من أجل  العملیات المشتركة بین كل أعضاء  تدعم   وكذا أن المؤسسة) 1.038(وبانحرافات معیاریة 

  مواجهة الصراع،
بدرجة قبول ) 0.862(وانحراف معیاري ) 3.92(أیضا متوسط حسابي ) 06(و تبین العبارة رقم 

صحیحة تساهم بشكل  مرتفعة حیث أن الدور الذي یقوم به القائد في جمع خبرته وخبرة الأعضاء كلها 
  .فعال في الوصول إلى القرارات الصحیحة في حال الصراع داخل المؤسسة

  بدرجة قبول مرتفعة) 03(عند كل من العبارات رقم  ) 3.89(كما بلغ المتوسط الحسابي قیمة 
، وهذا یعني أیضا أن الاجتماعات التي یقوم بها القائد الفریق ما بین ) 0.737(وبانحرافات معیاریة 
  .كانت سبب في الوصول إلى أسباب الصراع إیجاد حلول  الأطراف المتصارعة

نحراف بدرجة قبول مرتفعة وبلغ الا  )3,84 (متوسط حسابي   )04(في حین تبین العبارة رقم 
  .لمواجهة الصراعات مما یدل على المساهمة في توسیع دائرة الحلول ) 0,8(المعیاري   

والانحراف ) 3,84( درجة قبول مرتفعة بالمتوسط الحسابي بقیمة) 10(كما سجلت العبارة رقم 
نیة التي ومن هنا یمكن القول أن دور الوسیط الذي یقوم به القائد والعلاقة التعاو )0.764(المعیاري بلغ 

یجاد حلول لها تربط مابین الأعضاء وآخر في تحدي    . الصراع وإ
  بدرجة قبول مرتفعة) 05(عند كل من العبارات رقم  )3,73(كما بلغ المتوسط الحسابي قیمة

یتم التعامل بشكل عادل بین الأطراف المتصارعة داخل  مما یدل على انه) 1.17(وبانحرافات معیاریة 
   الفریق

بدرجة ) 11(بالنسبة للعبارة رقم  )1,21(والإنحراف المعیاري) 3,72(ر متوسط حسابي وبلغ أصغ
واستخدامها في مواجهة الصراع في الوقت  سلطته  باستغلال قیام القائد قبول مرتفعة ومنه هنا استنتج انه

  .المحدد والمناسب
هذا من خلال  ویتضح من العرض السابق أن المؤسسة تعمل على مواجهة الصراعات، ویترتب

أي أن درجة القبول مرتفعة للمحور حسب مقیاس لیكارت ) 43.35(المتوسط الحسابي للمحور والذي بلغ 
  ).6,513(  الخماسي، وأما الانحراف المعیاري قد بلغ القیمة

  اختبار فرضیات الدراسة: المطلب الثالث
عمل علي الصراع لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة لفرق ال"نصت الفرضیة علي أنه  

ولاختبار هذه الفرضیة تم الاعتماد علي "التنظیمي في المؤسسة الاقتصادیة مطار الشیخ العربي تبسي
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والذي ي یسمح بدراسة وجود  LinearRegression y= aX+ Bنتائج تحلیل الانحدار الخطي البسیط
لي معامل الارتباط بیرسون لمعرفة علاقة تأثیر المتغیر التابع والمتغیر المستقل ،كما أنه تم الاعتماد ع

لمعرفة نسبة التغیر في المتغیر والتي تعود إلي  R2معامل التحدید ) طردیة أو عكسیة (طبیعة العلاقة 
عند تحلیل فرضیة الدراسة ویمكن )a= 0,05( المتغیر المستقل ،كما تم الاستناد علي مستوى دلالة

  :توضیح النتائج من خلال الجدول التالي 
  نتائج إختبار الفرضیات): 15(رقم  ولالجد

 
معامل 

 βالانحدار 
معامل 
 الارتباط

معامل 
التحدید 

R2 
 tالقیمة 

القیمة 
المحسوبة 

F 

مستوى 
 Sigالدلالة 

 0,000529 14,564 3,816 0,293 0,542 0,542 المحور الثاني الأول المحور

   SPSS من إعداد الطالبتین بالإعتماد على مخرجات برنامج: المصدر

  نتائج اختبار الفرضیات
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة لفرق العمل علي الصراع "نصت الفرضیة الرئیسیة علي أنه 

ویتضح من نتائج تحلیل الانحدار " التنظیمي في المؤسسة الاقتصادیة مطار الشیخ العربي تبسي
دلالة إحصائیة لفرق العمل علي الخطي البسیط الذي تم استخدامه لمعرفة فیما إذ كان هناك اثر ذو 

الصراع التنظیمي للمؤسسة محل الدراسة فكانت النتیجة وجود علاقة تأثیر موجبة ذات دلالة إحصائیة 
في حین بلغ معامل ) 0,542(لفرق العمل علي الصراع التنظیمي ،اذ بلغت قیمة معامل الانحدار 

ذات دلالة » مل الانحدار،معامل الارتباطمعا«،وهذه المتغیرات ) 0.542(الارتباط بین المتغیرین 
أما القابلیة التفسیریة لنموذج الانحدار  t وهذا ما أوضحه اختبار (a=0,05) إحصائیة عند المستوى

من المتغیرات في فرق العمل % 29,3مما یعني أن نسبة ) 0,293(بلغت R2 المتمثلة في معامل التحدید
تغیرات یعود متغیرات اخرى لم یشملها نموذج الدراسة ، وقد  تؤثر علي الصراع التنظیمي  وما تبقى من

أن نموذج انحدار بشكل عام ذو دلالة إحصائیة كما أن مستوى  F اشهر اختبار
 H0 وبهذا النتائج ترفض الفرضیة الصفریة) 0,05(اصغر من مستوى المعنویة (sig=0,00052)الدلالة

لة إحصائیة لفرق العمل علي الصراع التنظیمي في توجد علاقة ذات دلا" H1 وتقبل الفرضیة البدیلة
 ".المؤسسة الاقتصادیة مطار الشیخ العربي تبسي
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 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الإطار التطبيقي للدراسة الميدانيةــــــ الفصل الثالث

  :خلاصة
مؤسسة    وزبائن   من العاملین  على عینة  أجریت   المیدانیة التي  على الدراسة  اشتمل الفصل

   والذي  غیري الدراسةلمت   النظري الجزء  إسقاطكان الهدف منها    والتي" مطار الشیخ العربي تبسي"
   فرق العمل في معالجة الصراع التنظیمي ومن اجل ذلك قمنا بدراسة   على مفهوم   على التعرف  یساعد

ومن اجل ذلك قمنا بدراسة   لتقلیل من الصراع التنظیمي  واعتباره مدخلا   من العاملین   عینة  اتجاهات
سبب في   أن فرق العمل  على  دت الإجاباتالمؤسسة وقد أك  وزبائن   العاملین من   اتجاهات عینة

  .الأخیرة   ایجابي على هذه  للوصول إلى درجة تأثیر  أدىمما   معالجة الصراع التنظیمي
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 الخاتمة
 إذالقد أصبحت المؤسسات في مجتمعنا المعاصر تواجه العدید من المشاكل التي تعرقل سیرها 

اعي لمواجهة كل الصراعات ،فافرق العمل هو مجموعة من الضروري اللجوء لأسلوب العمل الجم أصبح
من الأفراد یتمیزون بوجود مهارات متكاملة فیما بینهم ولهم غرض واحد بالإضافة لوجود مدخل مشترك 
للعمل فیما بینهم وهذا ما یساهم بشكل فعال وواضح في التصدي للصراعات والتي هي عبارة عن اختلاف 

  .وجهات نظر حول موضوع معین
تم  الأولن خلال الفصول الثلاث للبحث تم معالجة الإشكالیة من كافة جوانبها ،ففي الفصل م

استعراض المفاهیم النظریة المرتبطة بفرق العمل باعتبارها محل اهتمام المنظمات والشركات ونظرنا إلیها 
دارتها حی أساسیاتمن مختلف الجوانب ومن خلال توضیح  ث أصبح بناء فرق العمل و مناهجها وإ

اعتماد هذا الأسلوب حتمي للمؤسسة وذالك للأهمیة البالغة في مواجهة الصعوبات وتوفیر الوقت والجهد 
  ٠فیه الأعضاءواتخاذ القرارات بشكل جماعي و مشاركة كل 

دارته ولقد تبین لنا أن مسألة  إليوفي الفصل الثاني تم التعرض  مفاهیم الصراع التنظیمي وإ
اهر التي تصاحب عمل المنظمات المختلفة ،فالصراع عادة ما یرتبط بالتفاعل الصراع باتت من الظو 

الاجتماعي بین الأفراد و الجماعات أو المنظمات والتي یكون لها أثر كبیر علي نشاط المؤسسة وتطورها 
وتحقیق أهدافها ،وقد خصصنا مبحث من هذا الفصل للعلاقة بین كل من فرق العمل و الصراع التنظیمي 

توفر كل من  إذایساهم العمل ضمن فریق بشكل فعال في مواجهة الصراعات داخل المؤسسة وذلك  حیث
  .الفریق الواحد والعمل علي تحقیق الهدف المشترك بكل شفافیة  أعضاءالثقة و التعاون بین كل 

إذ  والأخیرإن معالجة إشكالیة البحث المطروحة واختبار الفرضیات یتضمنها الفصل الثالث 
المنهجي للدراسة حیث قمنا كمرحلة تمهیدیة بتعریف بمؤسسة محل الدراسة وخصائص  الإطارولنا فیه تنا

العینات المدروسة بالإضافة لسبل معالجة البیانات والأدوات المساعدة علي التحلیل الاحصائي حیث تم 
صراع التنظیمي في ، ومن ثم التعرف علي محور فرق العمل ومحور الإحصائیامعالجة بیانات الاستمارة 

  .مؤسسة الدراسة
فمن خلال هذه الدراسة حاولنا دراسة دور فرق العمل في إدارة الصراع التنظیمي في المؤسسة 

ما علاقة فرق العمل «الاقتصادیة مطار الشیخ العربي تبسي وللإجابة عن إشكالیة الدراسة المتمثلة في 
وكذا من خلال الاستعانة بالاستمارة » العربي تبسيفي إدارة الصراع التنظیمي للعاملین بمطار الشیخ 

من خلال نتائجه تم اختبار spssالموزعة علي عینة من العمال بعد قیامنا بمعالجتها باستخدام برنامج
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فرضیة رئیسیة إحصائیة وتم التوصل إلي مجموعة من النتائج  وقبل التعرض لهذه النتائج یجب أولا 
  .اختبار الفرضیات النظریة 

  اختبار الفرضیات: لاأو 
  : الفرضیات النظریة -1

لفرق العمل تأثیرات ایجابیة على الصراع التنظیمي للعاملین في مطار الشیخ " :الفرضیة الأولى 
  " العربي التبسي

نثبت صحة الفرضیة كون فرق العمل تؤثر إیجابیا في الصراع التنظیمي وتساهم في التقلیل منه 
  ع و تقدیم اكبر عدد من الحلولو اتخاذ القرارات بشكل أسر 

  "له إن أنواع الصراع التنظیمي لا تختلف بین المؤسسات الفرعیة التابعة": الفرضیة الثانیة
  ننفي صحة الفرضیة الثانیة لأن الصراع التنظیمي له عدة أنواع وكل نوع یختلف عن الآخر 

  "ل باختلاف أهدافهاالمقومات التي تساعد على نجاح فرق العم تختلف":الفرضیة الثالثة
  ننفي صحة هذه الفرضیة لأن كل المقومات تساعد علي نجاح و زیادة الكفاءة والفعالیة المؤسسة 

  : الفرضیة الإحصائیة -2
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة لفرق العمل علي الصراع التنظیمى في المؤسسة  "الفرضیة   -

  "الاقتصادیة مطار الشیخ العربي تبسي
رفض الفرضیة الصفریة حیث تم التوصل إلي أنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة لفرق العمل علي تم  -

وهي مقبولة حتي عند  sig≤0,05 الصراع التنظیمى في مطار الشیخ العربي تبسي عند مستوي دلالة
  sig≤0,00052 مستوى دلالة

  نتائج الدراسة: ثانیا
  لدر الأعضاء؛ لنجاح فرق العمل یجب زرع روح المسؤولیة -
  تساعد فرق العمل في معالجة نقاط الضعف وحل مختلف المشاكل والعمل علي استمراریة المؤسسة؛ -
  الاختیار الجید للأعضاء یسهل عملیة بناء الفریق؛ -
  یساهم التعاون ووحدة الهدف والثقة في بناء فرق عمل متكاملة وقادرة علي مواجهة الصراعات؛ -
  م بین أعضاء كل فریق یسهل للقائد عملیة القیادة؛التكامل و الانسجا -
  إدارة الصراع التنظیمي تتوقف علي الفهم الجید لطبیعة الصراع وتحدید أسبابه؛ -
  تطبیق أسلوب العمل ضمن فریق بالمؤسسة یشعر العاملین بالمسؤولیة ویحسن الأداء؛ -
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ن مما یخفف حدة الصراع بین الإدارة تقوم الإدارة بنشر قیم تنظیمیة ملائمة تطابق كافة العاملی -
  والعاملین وبین العاملین أنفسهم؛

  تلعب الراحة وعدم التوتر دورا أساسیا لعدم دخول أطراف لدائرة الصراع؛ -
بد من العمل ضمن جماعات لمواجهة الصراعات التنظیمیة داخل المؤسسة في وقت وجهد أقل لا -

  .متجانسة
  اسةاقتراحات وتوصیات الدر :  ثالثا

یجب علي المؤسسة إعطاء حیز من الحریة لأعضاء الفریق للقیام بالأعمال الموكلة لهم والأخذ بعین  -
الاعتبار اقتراحاتهم ومنحهم الثقة الأزمة لاتخاذ القرارات وهذا لأجل الاستجابة بصورة مباشرة لمتطلبات 

  الإدارة ومواجهة الصراع؛
رشاد جمیع الأعضاء والرقابة علي أعمالهم ومحاسبتهم ینبغي علي قائد فریق العمل أن یقوم بت - شجیع وإ

  علي النتائج و مشاركتهم في إیجاد حلول للصراعات؛
  الحد من المعوقات التي تقف أمام تطبیق أسلوب العمل ضمن فریق في المؤسسة؛ -
ي العمل بزیادة توجیه الاهتمام لتكوین فرق عمل والتي أثبتت فعالیتها في علاج الكثیر من المشكلات ف -

العمل ضمن جماعات في إنجاز بعض الأعمال التي تحتاج إلي  أسلوباهتمام الإدارة العلیا بتبني 
  مشاركة عدد من العمال في آن واحد؛

یجاد الطرق المناسبة لمواجهتها وتقدیم  - التقلیل من أسباب التي تؤدي إلي ظهور صراعات تنظیمیة وإ
  .كل السبل التي تؤدي للحد منه

  أفاق الدراسة:رابعا
 .دور فریق العمل في التطویر التنظیمي بالمؤسسة -

 .تأثیر إدارة الصراع التنظیمي على الرضا الوظیفي -

 .دور إدارة فرق العمل في تحقیق التعلم التنظیمي -

 .الموارد البشریة ودورها في معالجة الصراع التنظیمي تسییر -
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