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  ملخص:
الإستًاتيجية الدستخدمة في  ، وكذاأىم مصادر الصراع التنظيميلتوضيح ىدفت ىذه الدراسة 

مصدر سوء العلاقات ألعها أن  ، منلقد أظهرت نتائجبدؤسسة مناجم الفوسفات بتبسة. و إدارتو 
توجد ، حيث في إدارتوىي الأكثر استخداما إستًاتيجية التجنب وأن ، صادر، يعُد من أبرز الدالإنسانية

في ، والفئة الوظيفية( لجنسا)لدتغتَي  عزىتُ  ؛لذذه الإستًاتيجية الدديرين بذاه استخدام اإحصائيدالة فروق 
 ة الدهنية(.لخب لدتغتَ )ا عزىتُ  ؛دالة إحصائيافروق توجد حتُ لا 

 تنظيمي. صراع إدارة إستًاتيجية تنظيمي، صراع مصادر تنظيمي، صراع كلمات مفتاحية:
 JEL  :M10 ،M12تصنيفات 

Abstract: 

This study aimed to clarify the most important sources of organizational 

conflict, as well as the strategy used in its management at the Phosphate Mines 

institution of Tébessa. The results showed, the most important of which is that the 

source of poor human relations is one of the most prominent sources, and that the 

avoidance strategy is the most used in its management, as there are statistically 

significant differences towards managers use of this strategy; that may be 

attributed to variation of (gender and functional category), while there are no 

statistically significant differences; It is attributed to variable (professional 

experience). 

Keywords: Organizational conflict; Sources of organizational conflict; 

Organizational conflict management strategy. 

Jel Classification Codes: M10, M12 
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 :مقدمة.  
أولى الباحثون في علم النفس الاجتماعي؛ علم الإدارة وعلم الاجتماع التنظيمي على وجو التحديد 

، وذلك نتيجة وجود أبحاث ودراسات سابقة الصراعات التنظيمية بدوضوعاىتماماً متزايداً في الآونة الأختَة 
الدديرين قيّمة؛ وما على مُفيدة و  أنَّ ىناك فرُصوبالتالي انعكاسات الغابية، لذذه الأختَة أن بقد أوضحت 

 وذلك من خلال اختيار الالغابية، اومن مزاياى منهاأن يكونوا على وعي بها؛ للاستفادة إلا بالدؤسسة 
وكذا  لذاتو الصراعات،لمصادر الدسبِّبة لبناءا على التشخيص الدقيق ، االدناسبة لإدارته الإستًاتيجية

 .اوالآثار الدتًتبة عنه مستوياتها الدختلفة
 خلال طرح التساؤل الرئيسي الآتي:معالم إشكالية البحث من ؛ تبز بناءا على ما سبق :الإشكالية -أ 

فيما تتمثل مصادر الصراع التنظيمي؟ وما ىي الإستراتيجية المستخدمة في إدارتو بمؤسسة 
 مناجم الفوسفات بتبسة؟

 وللإجابة على ىذا التساؤل الرئيسي بوضوح، تم طرح التساؤلات الفرعية الآتية:
  ُسبّبة للصراع التنظيمي من وجهة نظر العاملت

ُ
 دراسة؟بالدؤسسة لزل الما ىي أىم الدصادر الد

  ؟بالدؤسسة لزل الدراسةما ىي الإستًاتيجية الدستخدمة في إدارة الصراع التنظيمي من طرف الدديرين 
 ( 0,0,ىل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  ≥α في ابذاىات الدديرين بدؤسسة )

الدستخدمة في إدارة الصراع التنظيمي باختلاف الخصائص  مناجم الفوسفات بتبسة لضو الإستًاتيجية
 الشخصية والوظيفية، والدتمثلة في )الجنس، الفئة الوظيفية والخبة الدهنية(؟

ذه للإجابة على الإشكالية الرئيسية سالفة الذكر؛ يمكن صياغة ثلاث فرضيات لذ :لفرضياتا -ب 
 كالآتي:الدراسة  

   استخدامها من أبرز مصادر الصراع التنظيمي بدؤسسة مناجم در عدم وضوح السلطة وسوء ص  يعُد م
 الفوسفات بتبسة؛

  تعُتب إستًاتيجية التنافس الأكثر استخداما في إدارة الصراع التنظيمي من طرف الدديرين بدؤسسة
 مناجم الفوسفات بتبسة؛
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  معنوية لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى(,0,0  ≥αفي ابذاىات الددي ) رين بدؤسسة
مناجم الفوسفات بتبسة لضو الإستًاتيجية الدستخدمة في إدارة الصراع التنظيمي باختلاف الخصائص 

 الشخصية والوظيفية، والدتمثلة في )الجنس، الفئة الوظيفية والخبة الدهنية(.
وضوع تكمن ألعية البحث وقيمتو العلمية في لزاولة لتسليط مزيدا من الاىتمام بد :أىمية الدراسة -ج 

بدؤسسة  ، والاستًاتيجيات الدناسبة لإدارتومصادرهواقع ظيمي، من أجل التعـرف على الصراع التن
، والسعي إلى التقليل من هامـن إلغابياتـو فـي برقيـق أىـداف ، بغرض الاستفادةمناجم الفوسفات بتبسة

 آثاره السلبية على أدائها الكلي.
 البحث، وقيمتو العملية في النقاط الآتية:  يمكن إبراز أىدافأىداف الدراسة:  -د 
 ؛إبراز الدصادر الدسبِّبة للصراع التنظيمي من وجهة نظر العاملتُ بالدؤسسة لزل الدراسة 
 إبراز الإستًاتيجية الدستخدمة في إدارة الصراع التنظيمي من وجهة نظر الدديرين بالدؤسسة لزل الدراسة؛ 
 ما إذا كانت ىناك فروق ذات دلالة إحصائية بتُ وجهات نظر أفراد عينة الدراسة من الدديرين  معرفة

 بذاه الإستًاتيجية الدستخدمة في إدارة الصراع التنظيمي وفقاً لبعض الخصائص الشخصية والوظيفية.
ى أجل معالجة موضوع البحث من لستلف الجوانب، ولزاولة الإجابة علمن  المنهج المستخدم: -ه 

الإشكالية واختبار الفرضيات الدقدمة، تم إتباع الدنهج الوصفي التحليلي، والذي يهدف إلى جمع 
ىذا إلى لستلف الدعلومات الدتعلقة بدوضوع البحث، ولزاولة برليلها وتفستَىا؛ واستخلاص دلالاتها، 

 الدراسة.حوري بدجانب استخدام الدنهج الإحصائي لتفستَ الفروق والدلالات الإحصائية الخاصَّة 
 وتنقسم كما يلي:: محاور الدراسة -و 

 مفهوم الصراع التنظيمي؛ المحور الأول: *
 إدارة الصراع التنظيمي؛ المحور الثاني: *
ؤسسة مناجم الفوسفات بدتقييم مصادر الصراعات التنظيمية واستًاتيجيات إدارتها المحور الثالث:  *

 بتبسة.
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 (Organizational Conflict Conceptمفهوم الصراع التنظيمي ) .2
كان ولا يزال لزل اىتمام الكثتَ من الباحثتُ والدارستُ من لستلف ؛  مصطلح الصراع التنظيميإنَّ 

الأدبيات، وعلى الخصوص لرالات كل من علم النفس وعلم الاجتماع والعلوم السياسية. ىذا إلى جانب 
مام بعض الباحثتُ والدارستُ في لرال العلوم أن مصطلح الصراع التنظيمي قد استقطب كذلك اىت

 الإدارية، نظرا لألعية دراستو وعلاقتو بسلوك الأفراد والجماعات في الدؤسسة.
لقد تطرق العديد من الباحثتُ إلى تعريف مصطلح الصراع كل حسب  :تعريف الصراع التنظيمي -1.2

 فيما سيأتي.ها إليها، وسنورد بعض منظـوره الفكري الخاص، ووفقا للمدارس الفكرية التي ينتمون
"، والتي تعتٍ الاصطدام Conflictus" مأخوذ من الكلمة اللاتينية "Conflictمصطلح الصراع " -

لوصف لستلف خبات البشر، للدلالة على )الخلاف، والتطاحن. ويستخدم مصطلح بشكل شائع  
رادفات بديلة لوصف سلوك التوتر، الصدام، الشجار، الجدال(، وىي الدصطلحات الدستخدمة كم

 .(Savio, 2015, p. 72)  مشابو ظاىريا للصراع
حالة تفاعلية تكون فيها سلوكيات أو أىداف أحد الأطراف الفاعلة غتَ »: بأنو رَّف الصراعولقد عُ  -

حيث يُشتَ  .«الفاعلتُ الآخرينمتوافقة إلى حد ما مع سلوكيات أو أىداف بعض الأطراف الفاعلة أو 
  .(Rahim A. , 2000, p. 17) مصطلح "فاعل" إلى أي كيان اجتماعي، من الفرد إلى الدؤسسة ذاتها

نتيجة للمواقف التي يتصرف خلالذا فرد معتَُّ أو لرموعة معيَّنة »يكون:  وبأنكذلك الصراع   فرِّ كما عُ  -
برقيق وذلك لشا يعيق بشكل يؤدي إلى الإضرار بأنشطة بقية العاملتُ أو التداخل معها أو مقاومتها 

  .(Ikeda, Veludo-de-Oliveira, & Campomar, 2005, p. 23) «ىذه الأنشطة لأىدافها
يمثل حالة اضطراب وتعطيل لعملية ابزاذ القرار، بحيث يوُاجو »رَّف بأنو: عُ  فقد الصراع التنظيميا أمَّ  -

الفرد أو الجماعة صعوبة في اختيار البديل الأفضل للقرار الدراد ابزاذه بهذا الشأن، ولذذا فإن الصراع 
 .(144، صفحة : 2002عبود، ) «تُّ ع  وقبولو في موقف مُ حالة تعطيل لفاعلية الإلصاز الدراد اعتماده 

 اتالصراعالتي تؤدي إلى حدوث صادر توجد ىناك الكثتَ من الد مصادر الصراع التنظيمي: -2.2
 في ما يلي: بشيء من التفصيلداخل الدؤسسة، سنقوم بحصرىا  ةالتنظيمي
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أىم الدصادر الدؤدية لحدوث الصراعات التنظيمية في لستلف يمكن إلغاز  :للصراع المصادر التنظيمية - أ
 :(104-102، الصفحات : 2012السلطاني، ) الدؤسسات، في ما يلي

 :تتزاحم كافة الوحدات الإدارية داخل الدؤسسة على الدوارد الدتاحة، التي  محدودية الموارد أو ندرتها
عادة ما تكون نادرة أو لزدودة قياسا بالأىداف الدرغوب في برقيقها. ولأجل ذلك لػصل الصراع 

 بينها، بهدف الحصول على أكب قدر من الدوارد الدتاحة. 
 :بتمركز ة مُديروىا الاغ  الدؤسسات ىو مُ التي تشهدىا الكثتَ من ظاىر من بتُ أبرز الد عامل السلطة

لشا ىذا ي إلى إساءة استخدامها، و دّ ؤ  السلطة؛ وعدم بزويلها إلى الآخرين، وبالتالي فإن بسركز السلطة ي ـُ
، الإدارة العليا لذذه الدؤسسات ضرورة التدخلمن ينبغي ولذلك ات بداخلها، يؤدي إلى نشوء صراع

السلطات والصلاحيات الدخولة بولة رسم حدود بتُ الرؤساء والدرؤوستُ؛ فيما يتعلق من خلال لزا
 تحديد طبيعة القرارات التي يمكن أن يُشارك فيها الدرؤوستُ بشكل مُباشرمح بس  وذلك لشا ي  إليهم، 

  .(47، صفحة : 2021برزوق، )
 :إن عدم وضوح الدسؤوليات وبرديد الأفراد والجماعات الدسؤولة عن أداء لستلف  غموض المسؤوليات

الدهام والأنشطة والواجبات، وتشابك العلاقات التنظيمية نتيجة تعدد الدستويات الإدارية، يؤدي إلى 
  .صراعالنشوء 

 :يقُصد بذلك؛ الاختلاف حول ابذاه نشاط جماعات العمل داخل الدؤسسة، تعارض الأىداف 
والدعايتَ التي يتم بدوجبها تنظيم الأداء أو إلصاز الدهام، ومن بتُ  أمثلة ذلك الصراع الذي ينجم عن 

 مقاومة التغيتَ.
إنَّ العوامل الدتعلقة بالعلاقات الشخصية تلعب دورا لا  :لمصادر الشخصية والسلوكية للصراعا - ب

يقل ألعية عن الدور الذي تلعبو العوامل التنظيمية، حيث يمكن إلغاز أىم الدصادر الشخصية 
التباين في الدستوى الثقافي  الديل الطبيعي للصراع وإثارتو وحب السيطرة؛) :الآتيوالسلوكية للصراع في 

عدم الثقة  التفستَات الخاطئة لأسباب سلوك الآخرين وتصرفاتهم؛ بالدنظمة؛ والتعليمي بتُ العاملتُ
بالإضافة إلى  .(321، صفحة : 2002سلطان، )( بتُ الأفراد العاملتُ والخوف من الآخرين
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نظرىم، حيث لصد أن الصراع اختلاف تقيّيم الأفراد للمواقف بطرق متعددة نتيجة تباين وجهات 
؛ مقارنة مع وجهات نظر الآخرين التي لفرد بصحة وجهة نظره، وموضوعيتهالػدث حينما يعتقد ا

 .(481، صفحة : 2004جرينبج و بارون، ) يعتبىا متحيزة، وىذا ما يسمى "بالواقعية الساذجة"
الصراع التنظيمي وبرديد من السهل حصر مستويات  قد لا يكون: الصراع التنظيمي مستويات -3.2
وبشكل عام  .وذات الذياكل التنظيمية الدعقدة بصورة دقيقة، وخاصة في حالة الدؤسسات الكبتَة؛ أطرافو

 :(36-34، الصفحات : 2008اللوح، ) ستويات في امجاالات الآتيةىذه الديمكن حصر 
وىو الصراع الذي لػدث عندما تتعارض أىداف الفرد مع قيمو أو  الصراع على مستوى الفرد: -أ 

غموض  ،معايتَه الداخلية، بسبب عوامل ألعها: )الإحباط، تعارض أىداف الفرد، تعارض الدور
  ...(.زيادة عبء الدور أو نقصانو، الدور

وىو الصراع الذي لػدث بتُ شخصتُ أو أكثر داخل الجماعة،  على مستوى الجماعة: الصراع -ب 
 وذلك نتيجة عوامل كثتَة ألعها: )الدكافأة، التًقية، الدركز الاجتماعي...(.

وىو صراع لػدث بتُ جماعتتُ أو أكثر، مثل الصراعات التي بردث بتُ  الصراع بين الجماعات: -ج 
تمييز داخل النظام، الاعتماد التُ العوامل الدؤثرة فيها: )لاستشاريتُ ومن بالأقسام أو بتُ التنفيذيتُ وا

 .(Rahim A. , 2000, p. 205) (...الدتبادل بتُ الدهام، الاعتماد على الدوارد النادرة،
على أسواق معينة أو الحالات لػدث في الحالات التي تتصارع فيها الدنظمات  الصراع بين المنظمات: -د 

 .(67، صفحة : 2007زايد، ) الدنظمات إلى قيادة السوق والسيطرة على صناعة ما التي تسعى فيها
 (Organizational Conflict Management)إدارة الصراع التنظيمي . 3

 الصراع التنظيمي، يمكن التمييز بتُ إدارة الصراعمن خلال برليل الأدبيات في لرال إدارة 
"Conflict Management "وحل الصراع "Conflict Resolution" فعلى الرغم من استخدام ،

الصراع نهاء يهدف إلى إ (حل الصراع)الدصطلحتُ في كثتَ من الأحيان بنفس الدعتٌ، ولكن في الحقيقة أن 
ىو التعامل الفعال ( إدارة الصراع)العمل، بينما أن الذدف من  التنظيمي؛ ولزاولة التخلص منو في بيئة

 .(125، صفحة : 2019العاصي، ) التقليل من آثاره السلبيةولزاولة ، والاستفادة من آثاره الإلغابية، معو
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يُبز من خلالو ألظوذجاً  "Louis Pondy" لقد اقتًح لويس بوندي :إكتشاف الصراع التنظيمي -1.3
 :(36-35، الصفحات : 2006العتيبي، ) مراحل يمر بها الصراع، والدتمثلة في الآتيخمس 

تتسم بعدم وضوح الصراع، نظراً لالطفاض حدتو؛ أو عدم استعداد الطرفتُ  مرحلة الصراع الكامن: -أ 
 لخوض عملية الصراع.

والتي يمكن فيها إدراك إمكانية الصراع من قبل الفرد أو الجماعة. حيث يقوم   مرحلة الصراع المُدْرَك: -ب 
 ف الآخر. كل طرف بتحليل الأحداث وإعداد السيناريوىات المحتملة حول مضمون الصراع مع الطر 

في ىذه الدرحلة تبدأ أطراف الصراع في بذهيز رد الفعل الانفعالي بذاه  مرحلة الصراع المحسوس: -ج 
 بعضها البعض، ويتجلى ذلك في الشعور بالقلق والتوتر. 

وفيها يمارس الفرد أو الجماعة الصراع بشكل ظاىر، يتبلور في سلوك علتٍ  مرحلة الصراع العلني: -د 
 ، الدشاحنات، العنف...(.بصور متعددة )التحدي

حيث من الدتوقع في ىذه الدرحلة أن يسود جو من التعاون بتُ الأطراف إذا  مرحلة ما بعد الصراع:  -ه 
كانت نتائج حل الصراع مرضية للجميع، أما إذا كانت نتائج حلو غتَ مرضية أو قيام الأطراف بكبت 

 راعات أخرى قد ت دُوم طويلاً.شعورىم بذاه الصراع، فإن الحالات الكامنة ستكون سبباً لص
" داخل Diagnosis Conflictتعُتب مرحلة تشخيص الصراع " تشخيص الصراع التنظيمي: -2.3

الدؤسسة من أىم خطوات إدارة الصراع في الدؤسسات الدعاصرة، وتتضمن ىذه الدرحلة بالأساس كخطوة 
سسة، حيث يتضمن ذلك استشعار أولى في عملية إدارة الصراع؛ وجوب الاعتًاف بوجوده داخل الدؤ 

الدشكلة، ولزاولة برديدىا وصياغتها بدقة مع بيان العناصر الدسببة لذا، ومن ثم جمع الدعلومات وبرليلها؛ 
 دع  ليتم بعد ذلك وضع تصور واضح للأساليب والإستًاتيجيات الواجب استخدامها لإدارة الصراع فيما ب ـ 

(Rahim M. A., 2002, p. 223) كما أن عملية تشخيص الصراع؛ تستدعي وجوب أن يراعي الددير .
في الدؤسسة ىي أمور طبيعية ومتوقعة ولذا أسبابها، التنظيمية  أن الصراعات، من أبرزىا عدّة أمور مهمة

 .(143، صفحة : 2001)حسن،  لم يكن ىناك تشخيص دقيق ولُز كم وبالتالي لا يمكن حلُّها تلقائيا؛ً ما
 :أساليب التعامل مع الصراع التنظيمي -3.3
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يعُتب موضوع استثارة الصراع من الدواضيع الحديثة  :تنشيط درجة الصراع داخل المؤسسة -1.3.3
والدثتَة للجدل، لأنو ووفقاً للمدخل الحديث الذي لػمل شعار"الإدارة الجيدة للصراع ب د لًا من  ؛نسبيا

نها لتنشيط حيث يوجد ىناك الكثتَ من الإجراءات، التي تسعى الإدارة في لزاولة م. لزاولة القضاء عليو"
كافية لزيادة الاعتمادية بتُ   نذكر منها ما يلي: )جعل الدوارد اللازمة للعمل غتَ درجة الصراع بداخلها؛

الوحدات، الاستعانة بأفراد أو ىيئات من خارج الدنظمة بخلفيات وخبات وقيم لستلفة بهدف إثارة الأفراد 
والأقسام البطيئة في الصازاتها والخاملة منها، تغيتَ معايتَ التقييم الوظيفي للعاملتُ، بررير بعض الرسائل 

ف اء، الغامضة أو الإشاعات حول إمكا نية إلغاء بعض الوحدات أو الاستغناء عن بعض الدوظفتُ غتَ الأك 
إعادة تشكيل فرق العمل، إعادة تنظيم الدنظمة "تغيتَ الذيكل التنظيمي"، تعيتُ ناقد للقرارات يمثل 
الشريك الدعارض في فريق صنع القرار إذ يلعب دور الناقد للقرارات الدتخذة ولسياسات وإجراءات الأداء، 

..(، وىذا مع شرط بقاء الإدارة يقظة في متابعة مراحل تطور الصراع، والذي لغب أن لا يتجاوز درجة .
حيث بذدر الإشارة إلى أنَّو يُصبح من واجب إدارة الدؤسسة  .(244، صفحة : 2005الكتبي، ) الاعتدال

إذا الطفض مستوى ففي الحالة الأولى التدخل للحفاظ على مستوى مناسب من الصراع في حالتتُ، 
الصراع عمَّا ىو مرغوب فيو، فإن من واجب الإدارة التدخل لتنشيط الصراع، والارتقاء بو إلى الدستوى 

إذا زاد مستوى الصراع عن الدستوى المحدد أو الدرغوب فيو، فإن من واجب ، أما الحالة الثانية الدرغوب فيو
يوُضّح  الجدول الدواليو  .(310، صفحة : 1995الدغربي، ) الإدارة التدخل لتخفيضو للمستوى الدرغوب فيو

 .الدؤسسةلصراع التنظيمي بفعالية اعلاقة 
 لصراع التنظيمي بفعالية المؤسسة(: علاقة مستويات ا01الجدول )

 المؤسسةفعالية  خصائص التنظيم نوع الصراع شدّة الصراع الوضعية
 منخفضة ديدةالجفكار ة الأ، قلّ غياب التفاعل والتحدي غتَ وظيفي طفيف )أ( 

 مرتفعة إبداع، ابتكار، ، حيويةب ـنَّاء نقدتأقلم،  وظيفي معتدل )ب(
 منخفضة قلّة الفهم الدتبادل، غياب التعاون، عدم استقرار غتَ وظيفي حـاد )ج(

Source: (Robbins & Decenzo, 2005, p. 391) 

خ لان يمكن للمؤسسات استخدامها  وفي نفس ىذا السياق تُؤكِّد وجهة نظر أخرى بأن ىناك م د 
في تشجيع الدنشقتُ  الددخل الأول ، حيث يكمنأفرادىا على بردي النظام، وتطوير آراء جديدةلتشجيع 
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ومكافأتهم، أو الأفراد الذين يتمسكون بآرائهم التي يعتقدون بها، حتى تلك الأفكار الدرفوضة من قبل 
الدعارضة، والدتفقون دائما مع في مكافأة الدنشقتُ ومعاقبة الذين يتجنبون فيكمن  الددخل الثاني. أما الإدارة

الإدارة، وبذلك فإن ىذه الأختَة تشجع وتكافئ الأفراد الذين ينقلون للإدارة الأخبار السيئة حول ما 
غتَ . (271، صفحة : 2003العطية، ) لغري داخل الدؤسسة، وليس الأخبار التي ترغب الإدارة في سماعها

ات في حال لجوء الدؤسسة إلى ىذا النوع من الإجراءات لغب أن تكون مُقتًنة بوجود وتوفر مؤشر  وأن
 الدرؤوستُ لرؤسائهم، وتنفيذىم ما يطُ لب منهم بسهولة ويُس ر شديدين ولاءوجوب من أبرزىا مهمة، 

 .(156، صفحة : 2002عبود، )
توماس حدَّد )لقد  (:توماس وكيلمان)وفق أنموذج  استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي -2.3.3
انطلاقاً  ؛دارة الصراع التنظيميلإخمس استًاتيجيات ا يبُز ألظوذج" Thomas & Kilmann( "وكيلمان

 :(   -Robbins & Judge, 2012, pp. 452) من بعُدين أساسيتُ، ولعا
 تعاون( إلى يمتد من درجة )غتَ مُ و  ،دى رغبة الفرد في إرضاء اىتمامات الآخرينلػدد م   :بعُد التعاون

 تعاون(؛درجة )مُ 
 يمتد من و  ،ب فيو الفرد إلى إرضاء اىتماماتو الشخصيةرغ  الذي يُشتَ إلى الددى الذي ي   :بعُد الذاتية

  ح ذلك:يوضّ الدوالي والشكل  درجة )غتَ ذاتي( إلى درجة )ذاتي(.
 (: استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي وفق أنموذج )توماس وكيلمان(01الشكل )

 
 
 
 

Source: (Griffin, Phillips, & Gully, 2019, p. 361) 

 اوفق ؛للاستًاتيجيات الخمس الدستخدمة في إدارة الصراع التنظيميط سَّ ب  مُ شرح في ما يلي و 
 :(   -Griffin, Phillips, & Gully, 2019, pp. 361) كالآتي  أعلاهلألظوذج ل
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تستخدم عندما يعُطي أحد أطراف الصراع أفضلية لدصلحتو، على حساب  إستراتيجية التنافس: -أ 
مطالب الطرف الأخر، من خلال استخدام القوة التي يتمتع بها للسيطرة على موقف الصراع، بهدف 
تطبيق سياسة الإذعان على الطرف الأخر. ومن بتُ أىم لرالات استخدامها ما يلي: )في الدواقف 

سريعاً كالأزمات، وحينما يكون إلتزام الطرف الآخر بالحل الدفروض عليو غتَ  الحاسمة التي تتطلب حلا
 .(24، صفحة : 2018إيونسون، ) ضروري، ...(

تستخدم عندما يسعى أطراف الصراع إلى برقيق أىدافهم معًا، من خلال مناقشة  إستراتيجية التعاون: -ب 
مشكلة الصراع بشكل صريح، إلى غاية الوصول لقرار يلبي مطالب الجميع. ومن بتُ أىم لرالات 
استخدامها ما يلي: )القضية لزل الصراع ىامة جدا لدرجة لا يمكن الدساومة بشأنها، حالة تقدير آراء 

 .(69، صفحة : 2007زايد، ) ، ...(الآخرين الآخرين، وحالة الرغبة في اكتساب الخبة من ومقتًحات
تستخدم حالة وجود تقارب واعتدال في كل من الحزم والتعاون بتُ أطراف  إستراتيجية التسوية: -ج 

الصراع؛ بهدف برقيق التوافق، وذلك من خلال لزاولة إلغاد بعض الحلول الدناسبة والدقبولة، والتي ترضي 
 & ,Drakulevski, Nakov) جزئيا الطرفتُ معا، وىي إستًاتيجية تقع وسيط بتُ التنافس والتنازل

Taneva-Veshoska, 2014, p. 150).  ومن بتُ أىم لرالات استخدامها ما يلي: )مناسبة
وغالبا ما يتم  للتفاوض بتُ طرفي الصراع بسبب تعادل الطرفتُ، الحاجة للتوصل إلى حل مؤقت، ...(.

الوسيط بتُ الأطراف الدتعارضة، اللجوء إلى طرف ثالث لزايد يلعب دور من خلال ؛ تسوية الصراع
؛ يقوم باقتًاح شروط أو بنود الاتفاق على طرفي الصراع، بهدف الدساعدة في إلغاد حل يرُضي الطرفتُ

 .(398، صفحة : 2005أبو بكر، ) دون إجبار بقبولو ولكن
تستخدم عندما لا يعُطي أحد أطراف الصراع أفضلية لدصلحتو، في حتُ يأخذ  إستراتيجية التنازل: -أ 

مصالح الطرف الأخر بعتُ الاعتبار، وقد تبدو إيثاراً أو لراملة أو استسلاما للطرف الأخر. ومن بتُ 
الدتنازل أنو  تشعر الطرفس  ي  ، حينما الألعية يلالصراع قلموضوع أىم لرالات استخدامها ما يلي: )

 .(167، صفحة : 2019العاصي، ) (بة بتُ أطراف الصراعاء علاقات طيّ ن  غبة في ب  والرَّ  ،سريخس  
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مصالح أو  مصالحو الخاصةتستخدم عندما لا لػاول أحد أطراف الصراع برقيق  إستراتيجية التجنب: -ب 
موقف الصراع مع مرور الوقت. ومن بتُ لرالات استخدامها ما أو يكبت الطرف الآخر، وإلظا يتجاىل 

 .(25، صفحة : 2018إيونسون، ) (،...في عدم تصعيد الصراعالرغبة يلي: )القضايا البسيطة، 
 :بتبسةمؤسسة مناجم الفوسفات بتقييم مصادر الصراعات التنظيمية واستراتيجيات إدارتها . 4

برديد مصادر الصراعات التنظيمية من وجهة نظر ، سيتم برقيقاً للأىداف الدرجوة من ىذه الدراسة
بدؤسسة الدديرين العاملتُ؛ وكذا معرفة الإستًاتيجية الدستخدمة في إدارة الصراع التنظيمي من وجهة نظر 

 .بالوطنمناجم الفوسفات بتبسة، والتي بسثل أحد أىم الدؤسسات الاقتصادية 
 .الإجراءات الدنهجيةىذه ختلف في ما يلي عرض لد إجراءات الدراسة الميدانية: -1.4

 تمعمجاالعدد الإجمالي من  طبقية ةعشوائينة عيّ اختيار تم لقد  :تحديد مجتمع وعيّنة الدراسة -1.1.4
لكرجيسي  الإحصائيلقانون ل واستناداً ، الوظيفي ىلمستو لا تبعً ؛ وذلك ( فردا277)البالغ عدده  الدراسة

 و  ؛ ادير ( مُ 34قد شملت )، و فرداً  (115نة الدراسة )عيّ بلغت ؛ (kergcie & Morgan) ومورجان
 عيِّنة الدراسة من خلال الجدول الدوالي:الاستمارة على  ويمكن توضيح توزيع عاملاً. (81)

 الاستمارةوتوزيع عيِّنة الدراسة حجم اختيار (: 02الجدول )

 الوظيفية الفئة
 الاستمارات الصالحة للتحليل نة المسحوبةالعيّ  المجتمع الكلي

 % النسبة العدد % النسبة العدد % النسبة العدد
رين

مدي
ال

 
 % 1, 0, %    21 الإطارات السامية

 % ,2 14 % 10 94 الإطارات العادية % 24 12

لين
عام

ال
 

 % 4, 14 % 12 03 أعوان التحكـم
 % 12 02 % ,0 283 أعوان التنفيـذ % ,3 90

 % 08 27 % 27     %     722 الكلي المجموع

 مة من طرف إدارة الدوارد البشرية بالدؤسسة.قدَّ إحصائيات مُ : المصدر
من إجمالي لرتمع ( % 42بسثل ما نسبتو )عيِّنة الدراسة، أن حجم أعلاه  الجدولمن خلال يتضح 

  .عةوزَّ ( استمارة مُ 115) أصلمن  ؛صالحة للتحليلفقط استمارة  (92)استًجاع ولقد تم ، الدراسـة
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كأداة رئيسية في جمع البيانات اللازمة  )الاستبيان(أو لقد تم استخدام الاستمارة اة الدراسة: أد -2.1.4
 والجدول الدوالي يلخص لزوري الدراسة والفقرات التي تقيس كل لزور على حدى.للدراسة، 

 توزيع أسئلة الاستمارة على محاور الدراسة(: 03الجدول )

 موزعة كالآتي: (فِقْرَة 12) المحور الثاني  :كالآتيموزعة   (فِقْرَة 20) المحور الأول
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 4, أسلوب التعاون

 4, أسلوب التنافس 4, عدم وضوح السلطة

 4, أسلوب التجنب 4, غموض الدسؤوليات

  4, تعارض الأىداف
 4, سوء العلاقات الإنسانية

 من إعداد الباحث بناءا على الاستمارة.: المصدر
 .الاستمارة راتق  من خلال برليل ف   نتائجأىم اليمكن عرض  :الدراسة ومناقشتها عرض نتائج -2.4

أىم المصادر حول العاملين أفراد عيّنة الدراسة من  لاستجابات الإحصائية النتائج -1.2.4
 النتائج وفق الجدول الآتي: ىذه يمكن عرض :بمؤسسة مناجم الفوسفات بتبسةالمسببة للصراع 

 محل الدراسةمؤسسة البالتنظيمي (: أىم المصادر المسبِّبة للصراع 04الجدول )

 الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي مصـادر الصـراع التنظيمـي
 2 ,028, 1028 سوء العلاقات الإنسانيةمصدر 

 1 ,021, ,102 غمـوض الدسؤولياتمصدر 

 8 09,3, 10,1 عدم وضوح السلطـةمصدر 

 4 0932, 2044 ندرة أو لزدودية الدواردمصدر 

 0 0982, 2043 الأىـدافتعـارض مصدر 

 80220 7082 لمصادر الصراع التنظيميالكلي المتوسط 

 .SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحليل الإحصائي : المصدر
مصادر تؤدي بوجود يتضح من خلال الجدول أعلاه أن أفراد عيّنة الدراسة من العاملتُ يقرون 

مناجم الفوسفات بتبسة، حيث بلغ الدتوسط الحسابي لددى توفر إلى حدوث الصراع التنظيمي بدؤسسة 
، وىذا لشا ي دُل على توفر جميع ىذه الدصادر بدرجة 00695( بالضراف معياري قدره 2006ىذه الدصادر )
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الدؤسسة لزل الدراسة. كما أوضحت نتائج الجدول أعلاه أيضا أن ىناك )غالباً( مصادر تؤدي ب)متوسطة( 
ع التنظيمي، ويأتي في مقدمة ىذه الدصادر"مصدر سوء العلاقات الإنسانية"، حيث بلغ إلى نشوء الصرا 

، أما 00730( بالضراف معياري قدره 2013التفصيلية ) ومتوسط موافقة أفراد العينة على فقرات
( 1098مصدر"تعارض الأىداف" فقد احتل الدرتبة الأختَة؛ ضمن الدصادر الخمس بدتوسط حسابي )

 .00637ياري قدره والضراف مع
الاستراتيجيات حول المديرين أفراد عيّنة الدراسة من لاستجابات  الإحصائية النتائج -2.2.4

ىذه النتائج  يمكن عرض :بمؤسسة مناجم الفوسفات بتبسةالمستخدمة في إدارة الصراع التنظيمي 
 الدوالي:وفق الجدول 

 
 بالمؤسسة محل الدراسة(: الاستراتيجيات المستخدمة في إدارة الصراع التنظيمي 05الجدول )

 الترتيب المعياري الانحراف الحسابي المتوسط الاستراتيجيات المستخدمة في إدارة الصراع التنظيمي
 2 ,092, 1024 إستًاتيجية التجنب

 1 09,0, 1021 إستًاتيجية التعاون

 8 0042, 10,4 التنافس إستًاتيجية

 80020 70,2 لاستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي الكليالمتوسط 

 .SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحليل الإحصائي : المصدر
ون بوجود استًاتيجيات رُ ق  أن أفراد عيّنة الدراسة من الدديرين يُ ( 05)يتضِّح من خلال الجدول 

الصراع التنظيمي بدؤسسة مناجم الفوسفات بتبسة، حيث بلغ الدتوسط الحسابي لددى تستخدم في إدارة 
، وىذا لشا ي دُل على توفر ىذه 00575( بالضراف معياري قدره 2013توفر ىذه الاستًاتيجيات )

الدؤسسة لزل الدراسة. كما أوضحت نتائج الجدول أعلاه أيضاً أن بالاستًاتيجيات بدرجة )متوسطة( 
)غالباً( كانت "لإستًاتيجية التجنب"، والتي تأتي في مقدمة الاستًاتيجيات الدستخدمة في إدارة  الدوافقة

( 2019الإستًاتيجية )لذذه الصراع التنظيمي، حيث بلغ متوسط موافقة أفراد العينة على الفقرات التفصيلية 
ل من: "إستًاتيجية ؛ في حتُ أن الدوافقة )إلى حد ما( قد كانت لك00670بالضراف معياري قدره 
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( بالضراف معياري قدره 2012التفصيلية ) االتعاون"، التي بلغ متوسط موافقة أفراد العينة على فقراته
التفصيلية  ا، وكذلك "إستًاتيجية التنافس"، التي بلغ متوسط موافقة أفراد العينة على فقراته00605

 على التوالي. 00591معياري قدره  ( بالضراف2004)
 

الإحصائية المتعلقة بالكشف عن وجود فروق معنوية ودلالتها تجاه الإستراتيجية  النتائج -3.2.4
وفق ىذه النتائج  يمكن عرض :المستخدمة في إدارة الصراع التنظيمي بالمؤسسة محل الدراسة

 لجداول الثلاثة الدوالية:ا
المديرين تبعاً لاختلاف استجابات  اتمتوسط( الإحصائي للفروق بين tنتائج اختبار ) -1.3.2.4

 الدوالي:وفق الجدول ىذه النتائج  يمكن عرض :الجنس
 

 المديرين تبعاً لاختلاف الجنساستجابات  اتمتوسط ( للفروق بينt(: نتائج اختبار )06الجدول )

س المحـــور
لجن

ا
رار 

لتك
ا

سط 
متو

ال
 

 الانحراف
 المعياري

 (tقيمة )
درجة 
 الحرية

 مستوى
 الدلالة

 الفروق

إستراتيجية استخدام 
)التجنب( في إدارة 

 الصراع التنظيمي

كــر
ذ

 11 101, ,030 

20044 10 ,0,12 

ذات توجد فروق 
عند ا إحصائيدلالة 

 معنوية مستوى
(     ≥ α) ثــى

أن
 ,0 108, ,044 

 .SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحليل الإحصائي : المصدر
مـن العيّنـة أفـراد ات اسـتجابات وق ذات دلالـة إحصـائية بـتُ متوسـطالجـدول أعـلاه وجـود فـر يوضِّح 

لإســـتًاتيجية التجنـــب في إدارة الصـــراع التنظيمـــي بدؤسســـة منـــاجم ىـــؤلاء الأخـــتَين  بذـــاه اســـتخدام الدـــديرين
وىــي  00021 تســاويقيمــة مســتوى الدلالــة المحســوبة طالدــا أن خــتلاف الجــنس، تبعــاً لا؛ الفوســفات بتبســة

سـتخدام إسـتًاتيجية لامـيلا أكثـر ن يُـع ت ـب  الدـديرات الـلاتي كانت ىذه النتيجة لصـالح حيث  .     أقل من 
عــن ذلــك الدتوســط الحســابي، والفــروق  لَّ ؛ كمــا د  لزــل الدراســة بالدؤسســة التجنــب في إدارة الصــراع التنظيمــي

مُقارنــة الدــديرات أن اعتبــار  النتــائج إلى ىــذهوقــد ترجــع  الظــاىرة بــتُ متوســطات الاســتخدام بــتُ الجنســتُ.
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ا إمَّـ ،بيئـة العمـلمواقـف الصـراع التنظيمـي داخـل غالبـا مـا بذـدىن أكثـر مـيلًا لتجنـب بالدديرين من الـذكور؛ 
 قدر الإمكان. لذلك نهتأجيلأو  بذاىلهنعن طريق 

تبعاً لاختلاف المديرين ات استجابات متوسط( الإحصائي للفروق بين tنتائج اختبار ) -2.3.2.4
 الدوالي: وفق الجدول ىذه النتائج  يمكن عرض :الفئة الوظيفية

 
 
 
 
 

 المديرين تبعاً لاختلاف الفئة الوظيفيةات استجابات متوسط( للفروق بين t(: نتائج اختبار )07الجدول )

 المحـــور
الفئة 
رار الوظيفية

لتك
ا

سط 
متو

ال
 

 الانحراف
 المعياري

 (tقيمة )
درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 الفروق

استخدام 
إستراتيجية 

)التجنب( في 
إدارة الصراع 

 التنظيمي

إطار 
 سامي

,4 1082 ,044 

20232 10 ,0,83 

توجد فروق ذات 
دلالة إحصائية عند 

  معنوية مستوى
(     ≥ α) 

إطار 
 عادي

18 1024 ,022 

 .SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحليل الإحصائي : المصدر
أفـــراد عيِّنـــة ات اســـتجابات وجـــود فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية بـــتُ متوســـطأعـــلاه  يوضِّـــح الجـــدول

التجنـب في إدارة الصـراع التنظيمـي بدؤسسـة  لإسـتًاتيجيةىؤلاء الأختَين الدراسة من الدديرين بذاه استخدام 
 تســاويقيمــة مســتوى الدلالــة المحســوبة طالدــا أن ، الفئــة الوظيفيــةخــتلاف تبعــاً لامنــاجم الفوســفات بتبســة؛ 

الدديرين من الإطارات السامية الذين كانوا  كانت ىذه النتيجة لصالححيث  .     وىي أقل من  00038
لزــــل  بالدؤسســــةاديــــة لإســــتًاتيجية التجنــــب في إدارة الصــــراع التنظيمــــي أكثــــر اســــتخداماً مــــن الإطــــارات الع
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الفئتــتُ عــن ذلــك الدتوســط الحســابي، والفــروق الظــاىرة بــتُ متوســطات الاســتخدام بــتُ  لَّ ؛ كمــا د  الدراســة
بالدســتويات الدــديرين مــن الإطــارات العليــا الصــراعات فيمــا بــتُ أن  النتــائج إلى ىــذهوقــد ترجــع  .الــوظيفيتتُ

مــن الإطــارات العاديــة الدــديرين بــتُ فيمــا  مــن الصــراعاتأصــعب إدارة  ؛تكــونعــادة مــا ، التنظيميــة الأعلــى
 ؛عملهـم في أنشـطة غـتَ روتينيـة ، يقـعالإطـارات العليـا معظمبسبب أن ذلك و  ،الأقلالتنظيمية بالدستويات 

مــع  وجهــات نظــرىم تعـديل مـا يكونــون أقــل مرونــة فيغالبــا ، كمــا أنهــم تطــوير سياســات الدؤسسـةبويهتمـون 
 .أكب فيما بينهم ؛ لذا تكون فرص الاختلاففي العمل زملائهم

( للفروق بين ANOVAتحليل التباين الأحادي ) أو ( الإحصائيF)نتائج اختبار  -3.3.2.4
 الدوالي: لجدول ها من خلال ايمكن عرض :المديرين تبعاً لاختلاف الخبرة المهنيةات استجابات متوسط

 
 المديرين تبعاً لاختلاف الخبرة المهنيةات استجابات متوسط( للفروق بين F(: نتائج اختبار )08) الجدول

 مصدر التباين المحور
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 (Fقيمة )
مستوى 
 الدلالة

إستراتيجية استخدام 
)التجنب( في إدارة 

 الصراع التنظيمي

بين 
 ,080, 8 20,44 المجموعات

داخل  0,22, 0081,
 0902, 18 200223 المجموعات

  19 290292 المجموع

      تساوي  (    ( ومستوى دلالة )19، 8) حريةتي ( الجدولية عند درجFقيمة )

 .SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحليل الإحصائي : المصدر
قيمة مستوى أن حيث ، الجدوليةنظتَتها  من المحسوبة أقل( F) أن قيمةأعلاه  يوضِّح الجدول

د فروق ذات دلالة و وجعدم ل على دُ ا ي  لشّ ، وذلك      وىي أكب من  00077 تساوي الدلالة
بذاه أفراد العيّنة من الدديرين ات استجابات بتُ متوسط (α = 0005عند مستوى دلالة )إحصائية 

ترجع يمكن أن  ؛بالدؤسسة لزل الدراسةفي إدارة الصراع التنظيمي  استخدامهم لإستًاتيجية التجنب
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لشعور الدديرين بالارتياح نتيجة بذاوزىم للخلافات ي ـعُود ذلك ربدا و . الدهنيةتهم خب سنوات لاختلاف عدد 
 الدؤسسة، خاصّة عند إدراك بأن دخولذم في صراع مع الطرف الآخر لن لػقق أىدافهم. داخل مع الآخرين

سيتم عرض في ما سيأتي اختبار فرضيات الدراسة  :الدراسة نتائج اختبار صحة فرضيات -3.4
 .الثلاث، والتي بست صياغتها بطريقة بزدم موضوع البحث، وتنسجم مع الأسئلة الفرعية الدطروحة

 ، والدتمثلة في أن ىناكفرضية مع النتائج الدتوصل إليهالقد اختلفت ىذه ال اختبار الفرضية الأولى: -أ 
)غالباً( مصادر تؤدي إلى الصراع في مقدمتها مصدر سوء العلاقات الإنسانية بوزن نسبي يقُدَّر بـ: 

%(، أي أن مصدر الصراع التنظيمي بالدؤسسة لزل الدراسة؛ ي رجع بالأساس إلى سوء العلاقات 71)
 الإنسانية، وبذلك يمكن رفض الفرضية الأولى.

، والدتمثلة في أن غالبية فرضية مع النتائج الدتوصل إليهاىذه ال لقد اختلفت اختبار الفرضية الثانية: -ب 
استخدام إستًاتيجية )التجنب( في إدارة الصراع التنظيمي؛ بناءاً على يتجهون لضو الدديرين بالدؤسسة 

%(، والتي تعُتب الأكثر استخداما من 73الأسباب المحددة لذذه الإستًاتيجية بوزن نسبي يقُدَّر بـ: )
 نظرىم داخل الدؤسسة لزل الدراسة، وبذلك يمكن رفض الفرضية الثانية.وجهة 

عدم في الدتمثل  هاقِّ في ش  لقد تطابقت ىذه الفرضية مع النتائج الدتوصل إليها،  اختبار الفرضية الثالثة: -ج 
ذات دلالة إحصائية بذاه استخدام الدديرين لإستًاتيجية التجنب في إدارة  (فروقاختلافات أو )وجود 

قِّها في ىذه الفرضية لم تتطابق ، في حتُ ختلاف عدد سنوات خبتهم الدهنيةتبعا لاالصراع التنظيمي؛  ش 
 .لاختلاف جنسهم؛ وكذا فئتهم الوظيفيةتبعا ، وجود فروق ذات دلالة إحصائيةفي  والدتمثلالآخر، 

استنادا للنتائج التي أسفرت عنها ىذه الدراسة؛ سيتم تقديم لرموعة من الدقتًحات  :المقترحات -4.4
 التي يمكن أن تفيد الدديرين بالدؤسسة لزل الدراسة، والتي من بينها ما يلي:  

وفقاً  ؛عاليةأوزان نسبية الصراع التنظيمي التي حصلت على صادر متعمق في الدبحث القيام بوجوب  -
)سوء العلاقات الإنسانية، غمـوض الدسؤوليات وعدم وضوح ه الدراسة، والتي من أبرزىا لنتائج ىذ

 .السلطـة(
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والغتَ إلزامية تشجيع الجوانب السلوكية الإلغابية بتُ العاملتُ، بدا يقلل من حالات الصراع السلبي  -
التنظيمية الإنسانية و ار العلاقات لمحافظة على استقر ، بهدف ابتُ لستلف الأفراد والجماعاتىادف 

 الدؤسسة. داخل 
لدا لذلك من آثار سلبية على  الصراع،كلي لدواقف التجاىل الكبت أو العدم لغب على الدديرين  -

التعامل مع ، وإلظا الدطلوب منهم ضرورة والجماعات داخل الدؤسسة العمل والعلاقات بتُ الأفراد
 .ايواجهونهالتي  قفاالصراع التنظيمي بناءاً على الدو 

 :خاتمة .5
من خلال برليل لستلف البنود الخاصة بدصادر الصراع التنظيمي؛ وكذا استًاتيجيات إدارتو بدؤسسة 
مناجم الفوسفات بتبسة، تم التوصل إلى أن ىناك مصادر لستلفة للصراع التنظيمي بالدؤسسة، غتَ أن أىم 

بالدرجة الأولى؛ نتيجة ترتيبها بوزن نسبي مرتفع ضمن مصدر منها يتمثل في )سوء العلاقات الإنسانية( 
ديرين؛ ىي الدصادر الأخرى.كما أن الإستًاتيجية الدستخدمة في إدارة الصراع التنظيمي من طرف الد

من وجهة ) ما تستندكثتَا فيما يبدو أن أغلب مواقف الصراع التي يواجهونها؛  ، و إستًاتيجية )التجنب(
 .ية يطغى عليها الجانب الشخصي؛ ولا يوجد ما يبرىالأسباب غتَ موضوع( نظرىم

 :قائمة المراجع. 6
 :المراجع بالعربية 

الصراعات التنظيمية وانعكاساتها على الرضا الوظيفي: دراسة مقارنة لوجهات (. 2008أحمد يوسف أحمد اللوح. ) -
رسالة ماجستتَ في إدارة الأعمال، غزة )فلسطتُ(: قسم إدارة الأعمال،   نظر العاملتُ في جامعتي الأزىر والإسلامية.

 كلية التجارة، الجامعة الإسلامية بغزة.

 القاىرة )مصر(: دار قباء للنشر والتوزيع. .21إدارة الأعمال وبرديات القرن (. 2001أمتُ عبد العزيز حسن. ) -

القاىرة )مصر(: امجاموعة  وأدوات، ترجمة: )زكرياء القاضي(.التفاوض الناجح: مهارات (. 2018بادن إيونسون. ) -
 العربية للتدريب والنشر.
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إدارة السلوك في الدنظمات، ترجمة ومراجعة: )رفاعي لزمد رفاعي؛ و (. 2004جتَالد جرينبج، و روبرت بارون. ) -
 الرياض )السعودية(: دار الدريخ للنشر. إسماعيل علي بسيوني(.

 عمّان )الأردن(: دار صفاء للنشر والتوزيع. السلوك التنظيمي.(. 2002خضتَ كاظم عبود. ) -

(. دراسة العلاقة بتُ استًاتيجيات إدارة الصراع ومعايتَ النجاح التنظيمي: 2012سعدية حايف كاظم السلطاني. ) -
دية والإدارية، جامعة لرلة الغري للعلوم الاقتصادراسة تطبيقيو على عينو من العاملتُ في شركة الصناعات الكهربائية. 

 (.127-93(، )ص ص. 13) 08،  الكوفة )العراق(

الصراعات التنظيمية وأساليب التعامل معها: دراسة مسحية لوجهات نظر ضباط (. 2006طارق بن موسى العتيبي. ) -
سم العلوم الإدارية،  رسالة ماجستتَ في العلوم الإدارية، الرياض )السعودية(: ق الدديرية العامة للجوازات بددينة الرياض.

 كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية.

ر ق والعمل الجماعي.(. 2007عادل لزمد زايد. ) - القاىرة )مصر(: مركز تطوير الدراسات العليا والبحوث  تكوين الف 
 فى العلوم الذندسية.

تفعيل القيادة التشاركية في الدنظمة: دراسة ميدانية (. إستًاتيجية التمكتُ ودورىا في 2021عبد الرفيق برزوق. ) -
 05،  لرلـة إضافات اقتصادية، جامعة غرداية )الجزائر(الجزائر.  -بدؤسسة السويدي للكابلات بولاية عتُ الدفلة 

 (.62-43(، )ص ص: 02)

 ق للنشر والتوزيع.عمّان )الأردن(: دار الشرو  سلوك الدنظمة: سلوك الفرد والجماعة.(. 2003ماجدة العطية. ) -

 الإسماعيلية )مصر(: كلية التجارة بالإسماعيلية. السلوك التنظيمي بتُ النظرية والتطبيق.(. 2005لزسن علي الكتبي. ) -

 الإسكندرية )مصر(: دار الجامعة الجديدة للنشر. السلوك الإنساني في الدنظمات.(. 2002لزمد سعيد سلطان. ) -

عمّان  لوك التنظيمي: مفاىيم وأسس سلوك الأفراد والجماعات في التنظيم.الس(. 1995لزمد كامل الدغربي. ) -
 )الأردن(: دار الفكر للنشر والتوزبع.

الإسكندرية )مصر(: الدار  التفاوض الناجح: مدخل إستًاتيجي سلوكي.(. 2005مصطفى لزمود أبو بكر. ) -
 الجامعية للنشر والتوزيع.



 

الاقتصاديةفي الدؤسسة ة واستًاتيجيات إدارتها بتُ الدديرين التنظيمي اتالصراعمصادر   
                        

    

في برستُ إدارة القيادات النسائية للصراع التنظيمي في بيئة العمل (. توظيف بحوث الفعل 2019نهى العاصي. ) -
 (.224 -111(، )ص ص: 22) 22،  لرلة الإدارة التًبوية، جامعة عتُ شمس )مصر(الجامعية. 
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