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   ملخص:
المستخدمة في إدارته   الإستراتيجية ، وكذاأهم مصادر الصراع التنظيميلتوضيح هدفت هذه الدراسة 

، يعُد  مصدر سوء العلاقات الإنسانية أهمها أن    ، منلقد أظهرت نتائجبمؤسسة مناجم الفوسفات بتبسة. و 
الم أبرز  التجنب  وأن  ،  صادر من  استخداما  إستراتيجية  الأكثر  إدارته هي  حيث  في  دالة  فروق  توجد  ، 

استخدام  اإحصائي الإستراتيجية  المديرين  تجاه  الوظيفية(   لجنسا)لمتغيري    عزىتُ   ؛لهذه  لا  في  ،  والفئة  حين 
 ة المهنية(. لخب لمتغير )ا  عزىتُ  ؛دالة إحصائيا فروق توجد 

 تنظيمي.  صراع إدارة إستراتيجية 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. 1
أولى الباحثون في علم النفس الاجتماعي؛ علم الإدارة وعلم الاجتماع التنظيمي على وجه التحديد  

، وذلك نتيجة وجود أبحاث ودراسات سابقة  بموضوع الصراعات التنظيمية اهتماماً متزايداً في الآونة الأخيرة  
المديرين  قيّمة؛ وما على  مُفيدة و   أنَّ هناك فرُصوبالتالي  انعكاسات ايجابية،  لهذه الأخيرة  ن  بأقد أوضحت  

للاستفادة  إلا  بالمؤسسة   يكونوا على وعي بها؛  مزاياه  منهاأن  اختيار  الايجابية،  اومن  من خلال    وذلك 
لإدارته  الإستراتيجية الدقيق  ،  ا المناسبة  التشخيص  على  المسبِّبة  لبناءا  الصراعات،لمصادر  وكذا   لهاته 

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

بمؤسسة   إدارته  في  المستخدمة  الإستراتيجية  هي  وما  التنظيمي؟  الصراع  مصادر  تتمثل  فيما 
 مناجم الفوسفات بتبسة؟ 

 وللإجابة على هذا التساؤل الرئيسي بوضوح، تم طرح التساؤلات الفرعية الآتية: 
  بالمؤسسة محل الدراسة؟ ما هي أهم المصادر المسُبّبة للصراع التنظيمي من وجهة نظر العاملين 
 ؟ بالمؤسسة محل الدراسةهي الإستراتيجية المستخدمة في إدارة الصراع التنظيمي من طرف المديرين  ما 
 ( 0,05هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  ≥α  )  في اتجاهات المديرين بمؤسسة

باختلاف الخصائص   التنظيمي  الصراع  إدارة  في  المستخدمة  بتبسة نحو الإستراتيجية  الفوسفات  مناجم 
 الشخصية والوظيفية، والمتمثلة في )الجنس، الفئة الوظيفية والخبة المهنية(؟ 

له  :لفرضيات ا -ب فرضيات  ثلاث  صياغة  يمكن  الذكر؛  سالفة  الرئيسية  الإشكالية  على  ذه  للإجابة 
 كالآتي: الدراسة  

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

بمؤسسة   • المديرين  طرف  من  التنظيمي  الصراع  إدارة  في  استخداما  الأكثر  التنافس  إستراتيجية  تعُتب 
 مناجم الفوسفات بتبسة؛ 
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في اتجاهات المديرين بمؤسسة  (  α≤  0,05)معنوية  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى   •
مناجم الفوسفات بتبسة نحو الإستراتيجية المستخدمة في إدارة الصراع التنظيمي باختلاف الخصائص  

 الشخصية والوظيفية، والمتمثلة في )الجنس، الفئة الوظيفية والخبة المهنية(. 
الدراسة  -ج بموضوع    :أهمية  الاهتمام  من  مزيدا  لتسليط  محاولة  في  العلمية  البحث وقيمته  أهمية  تكمن 

التن على  الصراع  التعـرف  أجل  من  لإدارتهمصادرهواقع  ظيمي،  المناسبة  والاستراتيجيات  بمؤسسة    ، 
، والسعي إلى التقليل من  هامـن إيجابياتـه فـي تحقيـق أهـداف  ، بغرض الاستفادةمناجم الفوسفات بتبسة 

 آثاره السلبية على أدائها الكلي. 
 يمكن إبراز أهداف البحث، وقيمته العملية في النقاط الآتية:  أهداف الدراسة:  -د
 ؛ المصادر المسبِّبة للصراع التنظيمي من وجهة نظر العاملين بالمؤسسة محل الدراسة  إبراز 
  إبراز الإستراتيجية المستخدمة في إدارة الصراع التنظيمي من وجهة نظر المديرين بالمؤسسة محل الدراسة؛ 
 ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين وجهات نظر أفراد عينة الدراسة من المديرين   معرفة

 تجاه الإستراتيجية المستخدمة في إدارة الصراع التنظيمي وفقاً لبعض الخصائص الشخصية والوظيفية. 
المستخدم: -ه على  من    المنهج  الإجابة  ومحاولة  الجوانب،  مختلف  من  البحث  موضوع  معالجة  أجل 

جمع  إلى  يهدف  والذي  التحليلي،  الوصفي  المنهج  إتباع  تم  المقدمة،  الفرضيات  واختبار  الإشكالية 
هذا إلى  مختلف المعلومات المتعلقة بموضوع البحث، ومحاولة تحليلها وتفسيرها؛ واستخلاص دلالاتها،  

 الدراسة. بمحوري جانب استخدام المنهج الإحصائي لتفسير الفروق والدلالات الإحصائية الخاصَّة 
 وتنقسم كما يلي: : محاور الدراسة  -و
 مفهوم الصراع التنظيمي؛  المحور الأول: *
 إدارة الصراع التنظيمي؛  المحور الثاني: *
الثالث:   * إدارتها  المحور  واستراتيجيات  التنظيمية  الصراعات  مصادر  الفوسفات بم تقييم  مناجم  ؤسسة 

 بتبسة. 
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 ( Organizational Conflict Conceptالصراع التنظيمي ) مفهوم .2
كان ولا يزال محل اهتمام الكثير من الباحثين والدارسين من مختلف ؛  مصطلح الصراع التنظيميإنَّ  

الأدبيات، وعلى الخصوص مجالات كل من علم النفس وعلم الاجتماع والعلوم السياسية. هذا إلى جانب 
العلوم  مجال  في  والدارسين  الباحثين  بعض  اهتمام  كذلك  استقطب  قد  التنظيمي  الصراع  مصطلح  أن 

 الإدارية، نظرا لأهمية دراسته وعلاقته بسلوك الأفراد والجماعات في المؤسسة. 
لقد تطرق العديد من الباحثين إلى تعريف مصطلح الصراع كل حسب   :تعريف الصراع التنظيمي   -1.2

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

لوصف مختلف خبات البشر، للدلالة على )الخلاف،  والتطاحن. ويستخدم مصطلح بشكل شائع   
الشجار،   الصدام،  سلوك  التوتر،  لوصف  بديلة  كمرادفات  المستخدمة  المصطلحات  وهي  الجدال(، 

 . (Savio, 2015, p. 72)  مشابه ظاهريا للصراع
عُ  - الصراعولقد  الفاعلة غير  »:  بأنه   رَّف  أحد الأطراف  أهداف  أو  فيها سلوكيات  تفاعلية تكون  حالة 

حيث يُشير   .«سلوكيات أو أهداف بعض الأطراف الفاعلة أو الفاعلين الآخرين متوافقة إلى حد ما مع 
   .(Rahim A. , 2000, p. 17) مصطلح "فاعل" إلى أي كيان اجتماعي، من الفرد إلى المؤسسة ذاتها

يكون: »نتيجة للمواقف التي يتصرف خلالها فرد معينَّ أو مجموعة معيَّنة   هبأن كذلك الصراع  ف رِّ كما عُ  -
تحقيق وذلك مما يعيق  بشكل يؤدي إلى الإضرار بأنشطة بقية العاملين أو التداخل معها أو مقاومتها  

   .(Ikeda, Veludo-de-Oliveira, & Campomar, 2005, p. 23) هذه الأنشطة لأهدافها«
يوُاجه عُ   فقد  الصراع التنظيميا  أمَّ  - رَّف بأنه: »يمثل حالة اضطراب وتعطيل لعملية اتخاذ القرار، بحيث 

الصراع  فإن  الشأن، ولهذا  المراد اتخاذه بهذا  للقرار  البديل الأفضل  اختيار  في  الفرد أو الجماعة صعوبة 
 . (144، صفحة :  2002عبود،  ) « يّن ع  تعطيل لفاعلية الإنجاز المراد اعتماده وقبوله في موقف مُ حالة 

التنظيمي:  -2.2 الصراع  الم  مصادر  من  الكثير  هناك  حدوث  صادر  توجد  إلى  تؤدي    ات الصراعالتي 
 في ما يلي:  بشيء من التفصيلداخل المؤسسة، سنقوم بحصرها   ةالتنظيمي



 

   عمر عمروش
                         

352 

للصراع  -أ التنظيمية  أهم المصادر المؤدية لحدوث الصراعات التنظيمية في مختلف  يمكن إيجاز    :المصادر 
 :(104-102، الصفحات :  2012السلطاني، )  المؤسسات، في ما يلي

 :تتزاحم كافة الوحدات الإدارية داخل المؤسسة على الموارد المتاحة، التي عادة   محدودية الموارد أو ندرتها
بينها،  الصراع  ذلك يحصل  في تحقيقها. ولأجل  المرغوب  بالأهداف  قياسا  أو محدودة  نادرة  تكون  ما 

 بهدف الحصول على أكب قدر من الموارد المتاحة.  
 :السلطة الممن بين    عامل  من  ظاهر  أبرز  الكثير  تشهدها  مُ التي  مُديروها  الاغ  المؤسسات هو  بتمركز  ة 

مما  هذا  ي إلى إساءة استخدامها، و دّ ؤ  السلطة؛ وعدم تخويلها إلى الآخرين، وبالتالي فإن تمركز السلطة ي ـُ
،  الإدارة العليا لهذه المؤسسات ضرورة التدخلمن  ينبغي  ولذلك  ات بداخلها،  يؤدي إلى نشوء صراع

يتعلق   فيما  والمرؤوسين؛  الرؤساء  بين  حدود  رسم  محاولة  خلال  المخولة  با من  والصلاحيات  لسلطات 
ي  إليهم،   بس  وذلك مما  مُباشر مح  بشكل  المرؤوسين  فيها  يُشارك  أن  يمكن  التي  القرارات  طبيعة    تحديد 

  .(47، صفحة :  2021برزوق، )
   إن عدم وضوح المسؤوليات وتحديد الأفراد والجماعات المسؤولة عن أداء مختلف    المسؤوليات:غموض

إلى  يؤدي  المستويات الإدارية،  تعدد  نتيجة  التنظيمية  العلاقات  المهام والأنشطة والواجبات، وتشابك 
  .صراع النشوء 

 :الأهداف المؤسسة،    تعارض  داخل  العمل  جماعات  نشاط  اتجاه  حول  الاختلاف  بذلك؛  يقُصد 
الذي ينجم عن   الصراع  ذلك  أمثلة  بين   المهام، ومن  إنجاز  التي يتم بموجبها تنظيم الأداء أو  والمعايير 

 مقاومة التغيير. 
إنَّ العوامل المتعلقة بالعلاقات الشخصية تلعب دورا لا يقل   :لمصادر الشخصية والسلوكية للصراعا -ب

تلعبه العوامل التنظيمية، حيث يمكن إيجاز أهم المصادر الشخصية والسلوكية   أهمية عن الدور الذي 
التباين في المستوى الثقافي والتعليمي   الميل الطبيعي للصراع وإثارته وحب السيطرة؛) :الآتي للصراع في  

عدم الثقة بين الأفراد   التفسيرات الخاطئة لأسباب سلوك الآخرين وتصرفاتهم؛  بين العاملين بالمنظمة؛
الآخرين  من  والخوف  :  2002سلطان،  )(  العاملين  صفحة  إلى    .(321،  تقيّيم  بالإضافة  اختلاف 
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وجهات   تباين  نتيجة  متعددة  بطرق  للمواقف  حينما الأفراد  يحدث  الصراع  أن  نجد  حيث  نظرهم، 
؛ مقارنة مع وجهات نظر الآخرين التي يعتبها متحيزة، لفرد بصحة وجهة نظره، وموضوعيتها يعتقد ا

 .(481، صفحة :  2004جرينبج و بارون،  )  وهذا ما يسمى "بالواقعية الساذجة"
الصراع التنظيمي وتحديد  من السهل حصر مستويات   قد لا يكون:  الصراع التنظيمي  مستويات  -3.2

وبشكل عام    .وذات الهياكل التنظيمية المعقدة  بصورة دقيقة، وخاصة في حالة المؤسسات الكبيرة؛  أطرافه
 :(36-34، الصفحات : 2008اللوح، )  ستويات في المجالات الآتيةهذه الميمكن حصر 

الفرد: -أ مستوى  على  أو    الصراع  قيمه  مع  الفرد  أهداف  تتعارض  عندما  يحدث  الذي  الصراع  وهو 
الدور تعارض  الفرد،  أهداف  تعارض  )الإحباط،  أهمها:  عوامل  بسبب  الداخلية،  غموض    ،معاييره 

  ...(.زيادة عبء الدور أو نقصانه ، الدور
الجماعة: -ب مستوى  على  الجماعة،    الصراع  داخل  أكثر  أو  شخصين  بين  يحدث  الذي  الصراع  وهو 

 وذلك نتيجة عوامل كثيرة أهمها: )المكافأة، الترقية، المركز الاجتماعي...(. 
الجماعات: -ج بين  بين    الصراع  تحدث  التي  الصراعات  مثل  أكثر،  أو  جماعتين  بين  يحدث  صراع  وهو 

تمييز داخل النظام، الاعتماد  الين العوامل المؤثرة فيها: )الأقسام أو بين التنفيذيين والاستشاريين ومن ب
 . (Rahim A. , 2000, p. 205) (... المتبادل بين المهام، الاعتماد على الموارد النادرة، 

الحالات يحدث في الحالات التي تتصارع فيها المنظمات على أسواق معينة أو    الصراع بين المنظمات: -د
 .(67، صفحة : 2007زايد، ) المنظمات إلى قيادة السوق والسيطرة على صناعة ما التي تسعى فيها

 ( Organizational Conflict Management)إدارة الصراع التنظيمي .  3

الصراع   إدارة  مجال  في  الأدبيات  تحليل  خلال  الصراعمن  إدارة  بين  التمييز  يمكن    التنظيمي، 
"Conflict Management  "الصراع استخدام  "Conflict Resolution"  وحل  من  الرغم  فعلى   ،

الصراع نهاء  يهدف إلى إ   (حل الصراع )المصطلحين في كثير من الأحيان بنفس المعنى، ولكن في الحقيقة أن  
،  هو التعامل الفعال معه ( إدارة الصراع )التنظيمي؛ ومحاولة التخلص منه في بيئة العمل، بينما أن الهدف من 

 .(125، صفحة :  2019العاصي،  )  التقليل من آثاره السلبيةومحاولة والاستفادة من آثاره الإيجابية،  
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التنظيمي   -1.3 يبُز من خلاله أنموذجاً    "Louis Pondy"   لقد اقترح لويس بوندي  :إكتشاف الصراع 
 :(36-35، الصفحات : 2006العتيبي، )  مراحل يمر بها الصراع، والمتمثلة في الآتيخمس 

الكامن: -أ الصراع  الطرفين    مرحلة  استعداد  أو عدم  نظراً لانخفاض حدته؛  الصراع،  بعدم وضوح  تتسم 
 لخوض عملية الصراع. 

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

في هذه المرحلة تبدأ أطراف الصراع في تجهيز رد الفعل الانفعالي تجاه بعضها    مرحلة الصراع المحسوس: -ج
 البعض، ويتجلى ذلك في الشعور بالقلق والتوتر.  

وفيها يمارس الفرد أو الجماعة الصراع بشكل ظاهر، يتبلور في سلوك علني بصور   مرحلة الصراع العلني: -د
 متعددة )التحدي، المشاحنات، العنف...(. 

الصراع:   -ه بعد  ما  إذا  مرحلة  حيث من المتوقع في هذه المرحلة أن يسود جو من التعاون بين الأطراف 
كانت نتائج حل الصراع مرضية للجميع، أما إذا كانت نتائج حله غير مرضية أو قيام الأطراف بكبت 

 شعورهم تجاه الصراع، فإن الحالات الكامنة ستكون سبباً لصراعات أخرى قد ت دُوم طويلًا. 
التنظيمي:  -2.3 الصراع  "  تشخيص  الصراع  تشخيص  مرحلة  داخل Diagnosis Conflictتعُتب   "

إدارة الصراع في المؤسسات المعاصرة، وتتضمن هذه المرحلة بالأساس كخطوة   المؤسسة من أهم خطوات 
استشعار   ذلك  يتضمن  حيث  المؤسسة،  داخل  بوجوده  الاعتراف  وجوب  الصراع؛  إدارة  عملية  في  أولى 
بيان العناصر المسببة لها، ومن ثم جمع المعلومات وتحليلها؛   المشكلة، ومحاولة تحديدها وصياغتها بدقة مع 

 دع  ليتم بعد ذلك وضع تصور واضح للأساليب والإستراتيجيات الواجب استخدامها لإدارة الصراع فيما ب ـ 
(Rahim M. A., 2002, p. 223) كما أن عملية تشخيص الصراع؛ تستدعي وجوب أن يراعي المدير .

مهمة  أمور  أبرزها  عدّة  من  الصراعات،  أسبابها، التنظيمية    أن  طبيعية ومتوقعة ولها  أمور  المؤسسة هي  في 
 .(143، صفحة :  2001)حسن،  لم يكن هناك تشخيص دقيق ومُح كم وبالتالي لا يمكن حلُّها تلقائيا؛ً ما

 : أساليب التعامل مع الصراع التنظيمي -3.3
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المؤسسة   -1.3.3 داخل  الصراع  درجة  الحديثة    :تنشيط  المواضيع  من  الصراع  استثارة  موضوع  يعُتب 
من    ؛نسبيا  ب د لاً  للصراع  الجيدة  شعار"الإدارة  يحمل  الذي  الحديث  للمدخل  ووفقاً  لأنه  للجدل،  والمثيرة 

نها لتنشيط  حيث يوجد هناك الكثير من الإجراءات، التي تسعى الإدارة في محاولة م .  محاولة القضاء عليه" 
للعمل غير كافية لزيادة الاعتمادية بين   درجة الصراع بداخلها؛ نذكر منها ما يلي: )جعل الموارد اللازمة 

الوحدات، الاستعانة بأفراد أو هيئات من خارج المنظمة بخلفيات وخبات وقيم مختلفة بهدف إثارة الأفراد  
الرسائل   بعض  تحرير  للعاملين،  الوظيفي  التقييم  معايير  تغيير  منها،  والخاملة  انجازاتها  في  البطيئة  والأقسام 
ف اء،  الغامضة أو الإشاعات حول إمكانية إلغاء بعض الوحدات أو الاستغناء عن بعض الموظفين غير الأك 
إعادة تشكيل فرق العمل، إعادة تنظيم المنظمة "تغيير الهيكل التنظيمي"، تعيين ناقد للقرارات يمثل الشريك 
للقرارات المتخذة ولسياسات وإجراءات الأداء، ...(،   المعارض في فريق صنع القرار إذ يلعب دور الناقد 
درجة  يتجاوز  لا  أن  يجب  والذي  الصراع،  تطور  مراحل  متابعة  في  يقظة  الإدارة  بقاء  شرط  مع  وهذا 

حيث تجدر الإشارة إلى أنَّه يُصبح من واجب إدارة المؤسسة    .(244، صفحة :  2005الكتبي،  )  الاعتدال
حالتين،   في  الصراع  من  مناسب  مستوى  على  للحفاظ  الأولى  التدخل  الحالة  مستوى  ففي  انخفض  إذا 

المستوى   إلى  به  الصراع، والارتقاء  لتنشيط  التدخل  الإدارة  من واجب  فإن  فيه،  مرغوب  الصراع عمَّا هو 
إذا زاد مستوى الصراع عن المستوى المحدد أو المرغوب فيه، فإن من واجب ، أما الحالة الثانية  المرغوب فيه

يوُضّح   الجدول المواليو   .(310، صفحة :  1995المغربي، )   الإدارة التدخل لتخفيضه للمستوى المرغوب فيه
 . بفعالية المؤسسة لصراع التنظيمي اعلاقة 

 لصراع التنظيمي بفعالية المؤسسة (: علاقة مستويات ا01الجدول )
 المؤسسةفعالية  خصائص التنظيم  نوع الصراع  شدّة الصراع  الوضعية

 منخفضة ديدة الجفكار ة الأ، قلّ غياب التفاعل والتحدي غير وظيفي طفيف )أ( 
 مرتفعة  إبداع ، ابتكار، ، حيويةب ـنَّاء نقدتأقلم،  وظيفي معتدل )ب(
 منخفضة قلّة الفهم المتبادل ، غياب التعاون، عدم استقرار غير وظيفي حـاد )ج(

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

استخدامها  وفي نفس هذا السياق تؤُكِّد وجهة نظر أخرى بأن هناك م د خ لان يمكن للمؤسسات  
في تشجيع المنشقين    المدخل الأول  ، حيث يكمنلتشجيع أفرادها على تحدي النظام، وتطوير آراء جديدة 
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قبل   من  المرفوضة  الأفكار  تلك  حتى  بها،  يعتقدون  التي  بآرائهم  يتمسكون  الذين  الأفراد  أو  ومكافأتهم، 
ومعاقبة الذين يتجنبون المعارضة، والمتفقون دائما مع في مكافأة المنشقين  فيكمن    المدخل الثاني. أما  الإدارة

ما   حول  السيئة  الأخبار  للإدارة  ينقلون  الذين  الأفراد  وتكافئ  تشجع  الأخيرة  هذه  فإن  وبذلك  الإدارة، 
غير .  (271، صفحة :  2003العطية، )  يجري داخل المؤسسة، وليس الأخبار التي ترغب الإدارة في سماعها

مؤشر   هأن  وتوفر  بوجود  مُقترنة  تكون  أن  يجب  الإجراءات  من  النوع  هذا  إلى  المؤسسة  لجوء  حال  ات  في 
أبرزها  مهمة،   شديدين  ولاءوجوب  من  ويُس ر  بسهولة  منهم  يطُ لب  ما  وتنفيذهم  لرؤسائهم،   المرؤوسين 

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

 : (Robbins & Judge, 2012, pp. 452-453) من بعُدين أساسيين، وهما
تعاون( إلى  يمتد من درجة )غير مُ و   ،دى رغبة الفرد في إرضاء اهتمامات الآخرينيحدد م    : بعُد التعاون ✓

 تعاون(؛ درجة )مُ 
الذاتية ✓ يمتد من  و   ،ب فيه الفرد إلى إرضاء اهتماماته الشخصيةرغ  الذي يُشير إلى المدى الذي ي    :بعُد 

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

 
 
 
 

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

يلي  و  ما  التنظيميط  سَّ ب  ُُ مشرح  في  الصراع  إدارة  في  المستخدمة  الخمس    اوفق  ؛للاستراتيجيات 
 : (Griffin, Phillips, & Gully, 2019, pp. 361-362) كالآتي  أعلاهلأنموذج ل
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التنافس: -أ حساب   إستراتيجية  على  لمصلحته،  أفضلية  الصراع  أطراف  أحد  يعُطي  عندما  تستخدم 
مطالب الطرف الأخر، من خلال استخدام القوة التي يتمتع بها للسيطرة على موقف الصراع، بهدف  
المواقف  )في  يلي:  ما  استخدامها  مجالات  أهم  بين  ومن  الأخر.  الطرف  على  الإذعان  سياسة  تطبيق 
الحاسمة التي تتطلب حلا سريعاً كالأزمات، وحينما يكون إلتزام الطرف الآخر بالحل المفروض عليه غير  

 .(24، صفحة :  2018إيونسون، ) ضروري، ...(
تستخدم عندما يسعى أطراف الصراع إلى تحقيق أهدافهم معًا، من خلال مناقشة   إستراتيجية التعاون: -ب

مجالات  أهم  بين  ومن  الجميع.  مطالب  يلبي  لقرار  الوصول  غاية  إلى  صريح،  بشكل  الصراع  مشكلة 
استخدامها ما يلي: )القضية محل الصراع هامة جدا لدرجة لا يمكن المساومة بشأنها، حالة تقدير آراء 

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

الصراع؛ بهدف تحقيق التوافق، وذلك من خلال محاولة إيجاد بعض الحلول المناسبة والمقبولة، والتي ترضي 
والتنازل التنافس  تقع وسيط بين  إستراتيجية  الطرفين معا، وهي   & ,Drakulevski, Nakov)  جزئيا 

Taneva-Veshoska, 2014, p. 150).    مناسبة( يلي:  ما  استخدامها  مجالات  أهم  بين  ومن 
وغالبا ما يتم    للتفاوض بين طرفي الصراع بسبب تعادل الطرفين، الحاجة للتوصل إلى حل مؤقت، ...(.

الصراع  يلعب دور  من خلال  ؛  تسوية  طرف ثالث محايد  المتعارضة،  اللجوء إلى  بين الأطراف  الوسيط 
؛ يقوم باقتراح شروط أو بنود الاتفاق على طرفي الصراع، بهدف المساعدة في إيجاد حل يرُضي الطرفين 

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

أو مجاملة أو استسلاما للطرف الأخر. ومن بين   مصالح الطرف الأخر بعين الاعتبار، وقد تبدو إيثاراً 
( يلي:  ما  استخدامها  مجالات  قلموضوع  أهم  حينما  الأهمية   يلالصراع  الطرف س  ي  ،  أنه    تشعر  المتنازل 

 .(167، صفحة :  2019العاصي،  )  (بة بين أطراف الصراعاء علاقات طيّ ن  غبة في بِّ والرَّ  ،يخسر س  
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التجنب: -ب مصالح أو    مصالحه الخاصةتستخدم عندما لا يحاول أحد أطراف الصراع تحقيق    إستراتيجية 
موقف الصراع مع مرور الوقت. ومن بين مجالات استخدامها ما  أو يكبت الطرف الآخر، وإنما يتجاهل 

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

تحديد مصادر الصراعات التنظيمية من وجهة نظر ، سيتم تحقيقاً للأهداف المرجوة من هذه الدراسة 
معرفة الإستراتيجية نظر    العاملين؛ وكذا  من وجهة  التنظيمي  الصراع  إدارة  في  بمؤسسة  المديرين  المستخدمة 

 . مناجم الفوسفات بتبسة، والتي تمثل أحد أهم المؤسسات الاقتصادية بالوطن 
 . الإجراءات المنهجيةهذه ختلف في ما يلي عرض لم  إجراءات الدراسة الميدانية: -1.4

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

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

 الاستمارةوتوزيع  عيِّنة الدراسة حجم اختيار (: 02الجدول )

 الفئة الوظيفية 
 الاستمارات الصالحة للتحليل  نة المسحوبةالعيّ  المجتمع الكلي 

 %  النسبة العدد %  النسبة العدد %  النسبة العدد
رين 

لمدي
ا

 
 % 02 05 % 04 12 الإطارات السامية 

 % 10 29 % 25 69 الإطارات العادية  % 79 27

لين
عام

ال
 

 % 09 24 % 21 58 أعوان التحكـم 
 % 21 57 % 50 138 أعوان التنفيـذ  % 80 65

 % 80 92 % 42 115 % 100 277 الكلي  المجموع

 طرف إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة.  مة منقدَّ إحصائيات مُ : المصدر
من إجمالي مجتمع  (  % 42تمثل ما نسبته )عيِّنة الدراسة،  أن حجم  أعلاه    الجدولمن خلال  يتضح  

  .عة وزَّ ( استمارة مُ 115)  أصلمن   ؛صالحة للتحليلفقط استمارة  (92)استرجاع 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 الموالي يلخص محوري الدراسة والفقرات التي تقيس كل محور على حدى. للدراسة، 

 (: توزيع أسئلة الاستمارة على محاور الدراسة03الجدول )

 موزعة كالآتي:  (فِّقْرَة 12) المحور الثاني    :كالآتيموزعة   (فِّقْرَة 20) المحور الأول

راع  
لص

بة ل
لمسب

در ا
صا

الم
ظر  

هة ن
 وج

 من
مي

نظي
الت

سة 
ؤس

 بالم
لين

عام
ال

 

 04 ندرة أو محدودية الموارد 

مي  
نظي

 الت
راع

لص
رة ا

إدا
ظر 

هة ن
 وج

من
رين 

لمدي
ا

  
سة

ؤس
بالم

 

 04 أسلوب التعاون 

 04 أسلوب التنافس  04 عدم وضوح السلطة 

 04 أسلوب التجنب  04 المسؤوليات غموض 

  04 تعارض الأهداف
 04 سوء العلاقات الإنسانية 

 من إعداد الباحث بناءا على الاستمارة.: المصدر
 . الاستمارة راتق  من خلال تحليل فِّ  نتائجأهم ال يمكن عرض  :الدراسة ومناقشتها  عرض نتائج -2.4

أهم المصادر المسببة حول  العاملين  أفراد عيّنة الدراسة من   لاستجابات الإحصائية النتائج  -1.2.4
 النتائج وفق الجدول الآتي:  هذه يمكن عرض :بمؤسسة مناجم الفوسفات بتبسة للصراع 

 محل الدراسة ؤسسة لمبا التنظيمي (: أهم المصادر المسبِّبة للصراع  04الجدول )
 الترتيب الانحراف المعياري الحسابي المتوسط مصـادر الصـراع التنظيمـي 

 1 0,730 2,13 سوء العلاقات الإنسانية مصدر 

 2 0,720 2,10 غمـوض المسؤوليات مصدر 

 3 0,608 2,02 عدم وضوح السلطـة مصدر 

 4 0,687 1,99 ندرة أو محدودية الموارد مصدر 

 5 0,637 1,98 تعـارض الأهـدافمصدر 

 0,695 2,06 الصراع التنظيمي لمصادر الكلي المتوسط 

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

المتوسط   بلغ  حيث  بتبسة،  الفوسفات  مناجم  بمؤسسة  التنظيمي  الصراع  حدوث  توفر  إلى  لمدى  الحسابي 
، وهذا مما ي دُل على توفر جميع هذه المصادر بدرجة 0,695( بانحراف معياري قدره  2,06هذه المصادر )
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لمؤسسة محل الدراسة. كما أوضحت نتائج الجدول أعلاه أيضا أن هناك )غالباً( مصادر تؤدي با)متوسطة( 
بلغ   العلاقات الإنسانية"، حيث  المصادر"مصدر سوء  في مقدمة هذه  التنظيمي، ويأتي  الصراع  نشوء  إلى 

فقرات على  العينة  أفراد  موافقة  )  همتوسط  قدره  2,13التفصيلية  معياري  بانحراف  أما 0,730(   ،
( حسابي  بمتوسط  الخمس  المصادر  ضمن  الأخيرة؛  المرتبة  احتل  فقد  الأهداف"  ( 1,98مصدر"تعارض 

 .0,637وانحراف معياري قدره 
من  لاستجابات    الإحصائية النتائج  -2.2.4 الدراسة  عيّنة  الاستراتيجيات  حول  المديرين  أفراد 

وفق  هذه النتائج    يمكن عرض  :بمؤسسة مناجم الفوسفات بتبسةالمستخدمة في إدارة الصراع التنظيمي  
 الموالي: الجدول 

 بالمؤسسة محل الدراسة (: الاستراتيجيات المستخدمة في إدارة الصراع التنظيمي 05الجدول )
 الترتيب المعياري الانحراف الحسابي المتوسط الاستراتيجيات المستخدمة في إدارة الصراع التنظيمي 

 1 0,670 2,19 إستراتيجية التجنب 

 2 0,605 2,12 إستراتيجية التعاون 

 3 0,591 2,04 إستراتيجية التنافس 

 0,575 2,13 لاستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي  الكليالمتوسط 

 . SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحليل الإحصائي :  المصدر
من خلال الجدول   يُ (  05)يتضِّّح  المديرين  الدراسة من  أفراد عيّنة  بوجود  رُ قِّ أن  استراتيجيات  ون 

المتوسط الحسابي لمدى   الفوسفات بتبسة، حيث بلغ  مناجم  التنظيمي بمؤسسة  الصراع  إدارة  تستخدم في 
( الاستراتيجيات  هذه  قدره  2,13توفر  معياري  بانحراف  هذه  0,575(  توفر  على  ي دُل  مما  وهذا   ،

)متوسطة(   بدرجة  أن  باالاستراتيجيات  أيضاً  أعلاه  الجدول  نتائج  أوضحت  كما  الدراسة.  محل  لمؤسسة 
إدارة  في  المستخدمة  الاستراتيجيات  مقدمة  في  تأتي  والتي  التجنب"،  "لإستراتيجية  كانت  )غالباً(  الموافقة 

(  2,19الإستراتيجية )لهذه الصراع التنظيمي، حيث بلغ متوسط موافقة أفراد العينة على الفقرات التفصيلية 
قدره   معياري  "إستراتيجية 0,670بانحراف  من:  لكل  كانت  قد  ما(  حد  )إلى  الموافقة  أن  حين  في  ؛ 

فقراته على  العينة  أفراد  موافقة  متوسط  بلغ  التي  )  االتعاون"،  قدره  2,12التفصيلية  معياري  بانحراف   )
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فقراته0,605 على  العينة  أفراد  موافقة  متوسط  بلغ  التي  التنافس"،  "إستراتيجية  وكذلك  التفصيلية   ا، 
 على التوالي.  0,591معياري قدره  ( بانحراف 2,04)

 
الإستراتيجية   النتائج  -3.2.4 تجاه  ودلالتها  معنوية  فروق  وجود  عن  بالكشف  المتعلقة  الإحصائية 

الدراسة  التنظيمي بالمؤسسة محل  الصراع  إدارة  لجداول  اوفق  هذه النتائج    يمكن عرض  :المستخدمة في 
 الثلاثة الموالية: 

تبعاً لاختلاف  استجابات    اتمتوسط ( الإحصائي للفروق بين  tنتائج اختبار )  -1.3.2.4 المديرين 
 الموالي: وفق الجدول هذه النتائج  يمكن عرض :الجنس

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

س المحـــور
الجن

كرار 
الت

سط 
لمتو

ا
 

 الانحراف
 (tقيمة ) المعياري

درجة  
 الحرية

 مستوى
 الفروق الدلالة

إستراتيجية  استخدام 
)التجنب( في إدارة  

 الصراع التنظيمي 

كــر
ذ

 
22 2,20 0,85 

1,549 25 0,021 

ذات  توجد فروق 
عند  ا إحصائيدلالة 

 معنوية مستوى
( 0,05≥ α) ثــى

أن
 

05 2,30 0,44 

 . SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحليل الإحصائي :  المصدر

ح الجدول أعلاه وجـود فـر  مـن العيّنـة أفـراد ات اسـتجابات وق ذات دلالـة إحصـائية بـين متوسـطيوضِّّ
التجنـــب في إدارة الصـــراع التنظيمـــي بمؤسســـة منـــاجم  لإســـتراتيجيةهـــؤلاء الأخـــيرين  تجـــاه اســـتخدام المـــديرين

وهــي  0,021 تســاويقيمــة مســتوى الدلالــة المحســوبة طالمــا أن خــتلاف الجــنس، تبعــاً لا؛ الفوســفات بتبســة
سـتخدام إسـتراتيجية لامـيلا أكثـر ن يُـع ت ـب  المديرات الـلاتي كانت هذه النتيجة لصالح حيث  .  0,05أقل من  

عـن ذلــك المتوسـط الحسـابي، والفــروق  لَّ ؛ كمـا د  محـل الدراســة بالمؤسسـة الصـراع التنظيمــيالتجنـب في إدارة 
مُقارنــة المــديرات أن اعتبــار  النتــائج إلى هــذهوقــد ترجــع  الظــاهرة بــين متوســطات الاســتخدام بــين الجنســين.
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ا إمـَّ  ،بيئـة العمـلمواقـف الصـراع التنظيمـي داخـل غالبا مـا تجـدهن أكثـر مـيلاً لتجنـب بالمديرين من الذكور؛ 
 قدر الإمكان. لذلك نهتأجيلأو  تجاهلهنعن طريق 

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

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

 المحـــور
الفئة 
كرار الوظيفية

الت
سط 

لمتو
ا

 

 الانحراف
 المعياري

 (tقيمة )
درجة  
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 الفروق

استخدام  
إستراتيجية 

)التجنب( في إدارة  
 الصراع التنظيمي 

إطار  
 0,94 2,37 04 سامي

1,781 25 0,038 

توجد فروق ذات  
دلالة إحصائية عند  

   معنوية مستوى
( 0,05≥ α) 

إطار  
 0,77 2,19 23 عادي

 . SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحليل الإحصائي :  المصدر
ــدول ح الجـ ــِّّ ــلاه  يوضـ ــطأعـ ــائية بـــين متوسـ ــة إحصـ ــروق ذات دلالـ ــود فـ ــتجابات وجـ ــراد عيِّنـــة ات اسـ أفـ

التجنب في إدارة الصراع التنظيمـي بمؤسسـة  لإستراتيجيةهؤلاء الأخيرين الدراسة من المديرين تجاه استخدام 
 تســاويقيمــة مســتوى الدلالــة المحســوبة طالمــا أن ، الفئــة الوظيفيــةخــتلاف تبعــاً لامنــاجم الفوســفات بتبســة؛ 

المديرين من الإطارات السامية الذين كانوا  كانت هذه النتيجة لصالححيث  .  0,05وهي أقل من   0,038
محــــل  بالمؤسســــةأكثـــر اســــتخداماً مــــن الإطـــارات العاديــــة لإســــتراتيجية التجنــــب في إدارة الصـــراع التنظيمــــي 

الفئتــين عــن ذلــك المتوســط الحســابي، والفــروق الظــاهرة بــين متوســطات الاســتخدام بــين  لَّ ؛ كمــا د  الدراســة
بالمســتويات المــديرين مــن الإطــارات العليــا الصــراعات فيمــا بــين أن  النتــائج إلى هــذهوقــد ترجــع  .الــوظيفيتين

مــن الإطــارات العاديــة المــديرين بــين فيمــا  مــن الصــراعاتأصــعب إدارة  ؛تكــونعــادة مــا ، التنظيميــة الأعلــى
 ؛عملهـم في أنشـطة غـير روتينيـة ، يقـعالإطارات العليا معظمبسبب أن ذلك و  ،الأقلالتنظيمية  بالمستويات  
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مــع  وجهــات نظـرهم مـا يكونــون أقـل مرونــة في تعـديلغالبــا ، كمــا أنهـم المؤسسـةتطـوير سياســات بويهتمـون 
 .أكب فيما بينهم ؛ لذا تكون فرص الاختلاف في العمل زملائهم

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

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

مجموع  مصدر التباين  المحور
 المربعات

درجات  
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستوى  (Fقيمة )
 الدلالة

إستراتيجية  استخدام 
)التجنب( في إدارة  

 الصراع التنظيمي 

 0,350 3 1,049 بين المجموعات

0,532 0,077 
داخل 

 0,657 23 15,118 المجموعات

  26 16,167 المجموع

 2.975تساوي  (0,05( ومستوى دلالة ) 26، 3)  حريةتي ( الجدولية عند درج Fقيمة )

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

من    0,077  تساوي  الدلالة أكب  وذلك    0,05وهي  ي  ممّ ،  على  دُ ا  دلالة  و وجعدم  ل  ذات  فروق  د 
)إحصائية   دلالة  مستوى  متوسط   (α =  0,05عند  استجابات  بين  المديرين  ات  من  العيّنة  تجاه  أفراد 

التجنب لإستراتيجية  التنظيمي    استخدامهم  الصراع  إدارة  الدراسة في  محل  أن    ؛بالمؤسسة  ترجع يمكن 
المديرين بالارتياح نتيجة تجاوزهم للخلافات  لشعور  ي ـعُود ذلك  ربما  و .  المهنية تهم  خب سنوات  لاختلاف عدد  

 المؤسسة، خاصّة عند إدراك بأن دخولهم في صراع مع الطرف الآخر لن يحقق أهدافهم.  داخل مع الآخرين
فرضيات  -3.4 صحة  اختبار  الدراسة    :الدراسة  نتائج  فرضيات  اختبار  سيأتي  ما  في  عرض  سيتم 

 . موضوع البحث، وتنسجم مع الأسئلة الفرعية المطروحةالثلاث، والتي تمت صياغتها بطريقة تخدم  
الأولى: -أ الفرضية  ال  اختبار  هذه  اختلفت  إليهالقد  المتوصل  النتائج  مع  هناك  فرضية  أن  في  والمتمثلة   ،

بـ:   يقُدَّر  نسبي  بوزن  الإنسانية  العلاقات  سوء  مصدر  مقدمتها  في  الصراع  إلى  تؤدي  مصادر  )غالباً( 
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الصراع التنظيمي بالمؤسسة محل الدراسة؛ ي رجع بالأساس إلى سوء العلاقات  %(، أي أن مصدر  71)
 الإنسانية، وبذلك يمكن رفض الفرضية الأولى. 

الثانية: -ب الفرضية  ال  اختبار  إليهالقد اختلفت هذه  المتوصل  النتائج  مع  أن غالبية فرضية  في  ، والمتمثلة 
بالمؤسسة   على يتجهون نحو  المديرين  بناءاً  التنظيمي؛  الصراع  إدارة  )التجنب( في  إستراتيجية  استخدام 

 ( بـ:  يقُدَّر  نسبي  بوزن  الإستراتيجية  لهذه  المحددة  من  73الأسباب  استخداما  الأكثر  تعُتب  والتي   ،)%
 وجهة نظرهم داخل المؤسسة محل الدراسة، وبذلك يمكن رفض الفرضية الثانية. 

عدم في  المتمثل    هاقِّ في شِّ لقد تطابقت هذه الفرضية مع النتائج المتوصل إليها،    اختبار الفرضية الثالثة: -ج
ذات دلالة إحصائية تجاه استخدام المديرين لإستراتيجية التجنب في إدارة    (فروق اختلافات أو ) وجود  

قِّها  في  هذه الفرضية لم تتطابق  ، في حين  ختلاف عدد سنوات خبتهم المهنيةتبعا لاالصراع التنظيمي؛   شِّ
 . لاختلاف جنسهم؛ وكذا فئتهم الوظيفيةتبعا ،  وجود فروق ذات دلالة إحصائيةفي  والمتمثلالآخر، 

المقترحات    :المقترحات   -4.4 من  الدراسة؛ سيتم تقديم مجموعة  التي أسفرت عنها هذه  للنتائج  استنادا 
 التي يمكن أن تفيد المديرين بالمؤسسة محل الدراسة، والتي من بينها ما يلي:  

وفقاً    ؛عاليةأوزان نسبية  الصراع التنظيمي التي حصلت على  صادر  متعمق في المبحث  القيام بوجوب   -
هذ أبرزها  لنتائج  من  والتي  الدراسة،  المسؤوليات وعدم وضوح  ه  غمـوض  الإنسانية،  العلاقات  )سوء 

 . السلطـة(
السلبي   - الصراع  حالات  من  يقلل  بما  العاملين،  بين  الإيجابية  السلوكية  الجوانب  تشجيع  والغير  إلزامية 

والجماعاتهادف   الأفراد  مختلف  ابين  بهدف  العلاقات  ،  استقرار  على  و لمحافظة  التنظيمية  الإنسانية 
 المؤسسة.  داخل 

المديرين   - على  أو  العدم  يجب  لمواقف  التجاهل  ال كبت  على    الصراع،كلي  سلبية  آثار  من  لذلك  لما 
الأفراد بين  والعلاقات  المؤسسة   العمل  داخل  ضرورة  والجماعات  منهم  المطلوب  وإنما  مع ،  التعامل 

 . ايواجهونهالتي  قف االمو الصراع التنظيمي بناءاً على 
 : خاتمة .5
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من خلال تحليل مختلف البنود الخاصة بمصادر الصراع التنظيمي؛ وكذا استراتيجيات إدارته بمؤسسة 
مناجم الفوسفات بتبسة، تم التوصل إلى أن هناك مصادر مختلفة للصراع التنظيمي بالمؤسسة، غير أن أهم  

العلاقات الإنسانية( بالدرجة الأولى؛ نتيجة ترتيبها بوزن نسبي مرتفع ضمن مصدر منها يتمثل في )سوء  
الم طرف  من  التنظيمي  الصراع  إدارة  في  المستخدمة  الإستراتيجية  أن  الأخرى.كما  هي المصادر  ديرين؛ 

)التجنب( يواجهونها؛  ، و إستراتيجية  التي  الصراع  مواقف  أغلب  أن  يبدو  من وجهة  )   ما تستندكثيرا  فيما 
 . لأسباب غير موضوعية يطغى عليها الجانب الشخصي؛ ولا يوجد ما يبرها ( نظرهم

 : قائمة المراجع . 6
 المراجع بالعربية:  ✓
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