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تعد الدؤسسة جزء أساسيا من البنية التحتية للمجتمعات الحديثة، حيث تلعب دكرا حيويا في التنمية الاقتصادية كالاجتماعية  

لرموعة من الوسائل البشرية كالدادية كالدالية التي من خلاؿ برقيق أىداؼ متنوعة بزدـ الأفراد كالمجتمع ككل، فالدؤسسة تتكوف من 

معتُ بحيث لؽثل العامل جزء أساسي في أم مؤسسة فهو يؤثر على أدائها خصصت لأداء غرض اقتصادم أك خدماتي أك صناعي 

لالذا خلافات نابذة كلصاحها بطرؽ متعددة، كذلك من خلاؿ تنفيذ الدهاـ اليومية التي يقوـ بها داخل الدؤسسة كالتي قد يواجو من خ

 تتطور إلذ صراعات . ل، ىذه الخلافاتعن لرموعة متنوعة من العوامل قد تكوف شخصية أك مهنية نابذة عن بيئة العم

، لػدث تكاد بزلو أم مؤسسة منو كنشاطاتها فلاباختلاؼ أشكالذا داخل أم مؤسسة  كاقع كطبيعيفالصراع التنظيمي أمر  

لح أك الأىداؼ أك قيم طرفتُ أك أكثر كيكوف عادة بتُ الأفراد أك الجماعات أك بتُ الفرد كنفسو، حيث ىذا الصراع عند تعارض الدصا

العماؿ أداء يعتبر  لؽكن لذذا الصراع أف يؤثر بشكل كبتَ على الأداء الفردم كالجماعي، بالإضافة إلذ التأثتَ على بيئة العمل، حيث

المحددة. فالأداء يتضمن لرموعة  ستَكرة كاستمرارية أم  الدؤسسة من أجل برقيق أىدافها على أنو  القاعدة الأساسية التي برافظ على

من العوامل التي لغب أف تتحقق في العامل كالكفاءة، كالسرعة، كالدافعية كغتَىا  كىي بزتلف من عامل إلذ أخر كذلك حسب بيئة 

 العمل التي تكتسبها كل مؤسسة.

ضوع الصراع التنظيمي كأثره على الأداء الوظيفي الذم تم إجراءه في مؤسسة ديواف التًقية كقد تطرقنا في دراستنا إلذ مو  

 كالتسيتَ العقارم لولاية تيارت، كونو احد الدوضوعات الدهمة في إدارة الدؤسسات.

 كقد تناكلنا في دراستنا ىذه أربعة فصوؿ :

الية الدراسة كفركضها، أسباب اختيار الدوضوع كألعية الدراسة الذم تضمن إشكالإطار التصورم بردثنا فيو عن  الفصل الأول: -

الذم تناكلنا فيو لرالات الدراسة)المجاؿ الجغرافي، المجاؿ  الدنهجي للدراسةكأىدافها، برديد مفاىيم الدراسة، كالدراسات السابقة. كعن 

 ت.البشرم، المجاؿ الزمتٍ(، ك الدنهج الدستخدـ في الدراسة ك أدكات جمع البيانا

بردثنا فيو عن الصراع التنظيمي حيث عالجنا فيو مفهوـ الصراع التنظيمي، مستويات الصراع التنظيمي، مراحل  الفصل الثانية: -

كألعية الصراع، خصائص كأنواع الصراع التنظيمي، أسباب كمصادر الصراع التنظيمي، كماىية إدارة الصراع كالنظريات الدفسرة للصراع 

 التنظيمي.
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تناكلنا فيو الأداء الوظيفي تطرفنا من خلالو إلذ مفهوـ كألعية كعناصر الأداء الوظيفي، لزددات كمعوقات الأداء  ل الثالث:الفص -

الوظيفي، تقييم الأداء ك ألعيتو، كالنظريات الدفسرة الوظيفي، أىداؼ كأنواع الأداء الوظيفي، إدارة الأداء، العوامل الدؤثر على الأداء 

 .يللأداء الوظيف

عرض كبرليل الجداكؿ الإحصائية، عرض كمناقشة نتائج الفرضية الجزئية الأكلذ،  برليل البيانات،خصصناه لغرض  الفصل الرابع: -

 عرض كمناقشة نتائج الفرضية الجزئية الثانية، نتائج الفرضية العامة ك الخابسة كقائمة الدصادر كالراجع ك اختَ الدلاحق. 

 

 

 



 

 

 

 الأول الفصل
للدراسة الدنهجي و التصوري الإطار



الإطار التصورم ك الدنهجي للدراسة كؿ                                                       الفصل الأ  
 

~ 4 ~ 

 

I / الإطار التصوري 

 :شكاليةلإا -1

تعد الدؤسسات بشكل عاـ على أنها منظمات إنسانية، فهي أصبحت نظاـ مفتوحا يتفاعل مع البيئة الخارجية كذلك  

تصادية أك اجتماعية باعتبارىا فاعل أساسي في تشكيل ألظاط السلوؾ العامة في المجتمع كلا سيما أف لكل مؤسسة سواء كانت اق

أىداؼ مسطرة تعمل على برقيقها بدستول عاؿ من الكفاءة، كلتحقيق ىذه الأىداؼ لابد من الاىتماـ كالتًكيز على موردىا البشرم 

 .الذم لو دكر فعاؿ في لصاح كستَ أم مؤسسة باعتباره مصدر إبداع كتطوير لكل الدنظمات

لذم بينتج عنو تفاكت بتُ الأفراد في قدراتهم كابذاىاتهم الفكرية في بيئة العمل، كنظرا لوجود علمية تفاعلية داخل الدنظمات ا

إلا أف تفاعل الأفراد فيما بينهما لا يؤدم دائما إلذ الانسجاـ كالتفاىم كالاتفاؽ خاصة في لراؿ العمل الذم لػتاج فيو الأفراد 

بادؿ الدعلومات، كىذا الأختَ قادر على أف لؼلق بعض الخلافات ك  كالجماعات إلذ بعضها البعض في عدة أمور بالتعاكف كالتشاكر ك ت

الدناكشات التي قد تصل في بعض الأحياف إلذ درجة الصراع بحيث لا يتوقف حدكثو بتُ الأفراد كالجماعات فقط، بل حتى داخل الفرد 

ة كاقعة في الدؤسسات سواء كانت اقتصادية أك ذاتو عندما لغد نفسو بتُ ىدفتُ متناقضتُ يريد برقيقهم، كلا سيما أف الصراع حقيقي

اجتماعية أك سياسية، كما أنو من أحد مظاىر البيئة التنظيمية الحتمية ك الطبيعية التي لا لؽكن تفاديها كبزتلف درجة حدتو ك تأثتَه 

ذريا فبعد أف كاف ينظر إليو من منظمة إلذ أخرل كمن فرد إلذ آخر حسب موضوع كأطراؼ الصراع. فالنظرة إلذ الصراع عرفت تغتَا ج

على أنو قوة مثبطة في القدنً أصبح الحديث عن كيفية إدارتو ك تطويعو لتحقيق أىداؼ الدؤسسة، غتَ أف ىذه الأختَة لا لؽكن أف 

كلية التي تقوـ برقق مطالبها دكف الرجوع بالدرجة الأكلذ إلذ الأفراد العاملتُ فيها، فأدائهم يعد بدثابة المحرؾ الأساسي ك الوحدة الأ

عليها أم منظمة في شتى المجالات، كونو الركيزة الأكلذ ك العنصر الفعاؿ في تنفيذ ك إلصاز الأىداؼ الدسطرة من طرؼ الدؤسسة التي 

ك الولاء لغب عليها العمل على توفتَ الدناخ التنظيمي الدلائم ك البيئة المحفزة للعماؿ لكي يشعركا بالاستقرار ك الأماف ك كذا الإنتماء 

الدهاـ الدطلوبة بالكيفية الدقرر ك الوقت المحدد لتحقيق النتائج بفعالية ككفاءة بشكل أسرع ك  لإبساـ بإتقافللمؤسسة لشا يدفعهم للعمل 

 .على كل من الدؤسسة ك اعضائها بالإلغاببأقل قدر لشكن، لشا يعود 
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سلبية على أداء ك فعالية العماؿ ك التقليل من الدركنة  ك الصراع ىو في الحقيقة سلاح ذك حدين  لؽكن أف يؤثر بطريقة 

كالابتكار في الدنظمة، كما لؽكن أف يؤثر بطريقة إلغابية فيحفز الفرؽ العاملة على التفكتَ بشكل جديد ك البحث عن حلوؿ أفضل 

 .ك زيادة دافعية العامل لضو عملهم ك الابداع فيو الأداءتساعد على برستُ 

الوظيفي من خلاؿ التعرؼ  الأداءذكره، سنحاكؿ في ىذه الدراسة معرفة اثر الصراع التنظيمي على  ك من خلاؿ ما سبق

على إثر صراع الدكر على تراجع الدافعية، ك كذا التعرؼ على إثر صراع الجماعات على تراجع كفاءة العماؿ في مؤسسة ديواف التًقية 

الوظيفي لدى عمال ديوان  الأداء"ما أثر الصراع التنظيمي على سؤاؿ الرئيسي ك التسيتَ العقارم لولاية تيارت. بالإجابة على ال

 الترقية و التسيير العقاري لولاية تيارت"

 فرعية الآتية:السئلة الأك يندرج برت ىذا السؤاؿ الدركزم 

 ؟لضو عملهم ؿلعمااافعية على دما أثر صراع الدكر   -أ

 ؟لدهنية للعماؿ لكفاءة اا على ما أثر صراع الجماعات   -ب

 الفرضيات:  -2

 الفرضية العامة:

 ديواف التًقية ك التسيتَ العقارم لولاية تيارت.لعماؿ  الوظيفي الأداءمستول تراجع  في الصراع التنظيمييؤثر  

 الفرضيات الفرعية:

 دافعية العماؿ لضو عملهم.في تراجع  صراع الدكر  ؤثري  -

 ءة العماؿ لضو عملهم.تراجع كفافي صراع الجماعات  ؤثر ي -

 تنقسم بتُ أسباب ذاتية ك أخرل موضوعية.ك  :الدراسة موضوعأسباب اختيار -3

 أسباب ذاتية: -1.3

 الرغبة في تقدنً الدعلومات حوؿ الدوضوع.  -

من قبل الدراستُ يعد موضوع الصراع من الدواضيع الدهمة  في لراؿ علم الاجتماع عمل ك تنظيم التي لد برظ ك لد تلق اىتماما كاسع  -

 في علم الاجتماع.
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 توفر بعض الدراجع ك الدراسات حوؿ موضوع دراستنا الراىنة. -

 أسباب موضوعية: -2.3

 .ك العمل تنظيم بتخصص علم الاجتماع ارتباط الدوضوع   -

 لزاكلة الكشف عن أسباب نشوء لستلف الصراعات ك النزاعات في الدؤسسة. -

 الجزائرية ك ما لغرم داخلها. التعرؼ على كاقع الدؤسسة  -

 " دراسة ميدانية.الوظيفي الأداءقابلية دراسة موضوعنا " الصراع التنظيمي ك اثره على   -

  الدراسة:وأىداف أهمية   -4

 :أهمية الدوضوع -1.4

بار صراع حتمية موجودة ضركرم باعتهم ك الوظيفي" في أنو موضوع م الأداءتتجلى ألعية ىذه الدراسة "الصراع التنظيمي ك أثره على 

لدل الدؤسسات لذا من الضركرم فهمها كدراستها لمحاكلة معرفة الآثار الالغابية أك السلبية التي تكوف من خلاؿ عملية الصراع خاصة 

الوظيفي ىو مسعى كىدؼ كل الدؤسسات على اختلاؼ أشكالذا ك نشاطها كىو  الأداءالوظيفي للعماؿ على اعتبار أف  الأداءعلى 

 .تأثر بجملة من العوامل كقد يكوف ضمن ىذه العوامل الصراع التنظيميي

كنسعى من خلاؿ ىذه الدراسة للبحث عن نتائج لؽكن الاعتماد عليها كتطبيقها ميدانيا في لراؿ إدارة الدنظمات كما نسعى ايضا الذ 

ذلك للتعمق كمعرفة درجة الصراع داخل الدؤسسة الكشف ك معرفة الواقع الدعاش في الدؤسسات من خلاؿ الاحتكاؾ بدجتمع الدراسة ك 

 الوظيفي. الأداءك كيفية تأثتَه على 

 تهدؼ دراستنا إلذ معرفة  :وضوعأىداف الد -2.4

 الوظيفي لدل عماؿ ديواف التًقية كالتسيتَ العقارم لولاية تيارت. الأداءمعرفة أثر الصراع التنظيمي على   -

 عية للعماؿ في مؤسسة ديواف التًقية ك التسيتَ العقارم لولاية تيارت.معرفة أثر صراع الدكر على الداف -

 معرفة أثر صراع الجماعات على الكفاءة الدهنية لدل عماؿ مؤسسة ديواف التًقية ك التسيتَ العقارم لولاية تيارت. -
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 :الدراسة فاىيممتحديد  -5

 مفهوم الصراع التنظيمي: -1.5

غوم لكلمة الصراع باللغة العربية بدعتٌ النزاع، أك الخصاـ أك الجداؿ )الدشادة، التنافر، الخلاؼ، إف الدعتٌ اللالصراع لغة:  -أ

 1.فهي من أصل لاتيتٍ، كتعتٍ الخصاـ، الصداـ  Conflictالشقاؽ...( أما الكلمة الالصليزية 

  Keneth Bouldingينغ لقد تعددت تعاريف الصراع كاختلفت من باحث إلذ آخر، حيث عرفو كينت بولد اصطلاحا: -

 الصراع بأنو:" كضعية التنافس التي تكوف فيها الأطراؼ كاعية بلا بذانس القدرات كالامكانيات الدستقبلية كبزتار ىذه الأطراؼ شغل

 لسالفة الاختبارات الآخرين".كضعية غتَ متجانس 

النزاع كالتعارض كالدنافسة كالخصاـ : "قد استعمل مصطلح الصراع للدلالة على Ralf Dahrendorfكيعرفو دىرندكرؼ 

 كالضغط كللدلالة على الاصطدامات بتُ القول الاجتماعية"

ربط الصراع بتعارض كتناقض الدصالح الطبقية كاستغلاؿ الطبقة الضعيفة لشا قد يدفع إلذ الصراع الذم  Karl Marxكارؿ ماركس 

 يهدؼ في الأختَ إلذ إحداث التغيتَ الجذرم .

النادرة كمصادر القوة كبعامل القيم باعتبارىا موجهة للسلوؾ  " ربطو بالتنافس على الدصادر Lewis Coserلويس كوزر 

 "2الاجتماعي

بأنو:" سلوؾ تنظيمي طبيعي ينشأ بسبب الدنافسة الشديدة على الدصادر النادرة أك يسبب الاختلاؼ حوؿ طرؽ ناصر قاسيمي كعرفو 

نها التخويف، بحيث لا لؽكن الوصوؿ إلذ الذدؼ إلا من خلاؿ ىزلؽة أحد الطرفتُ أك التسيتَ من خلاؿ استعماؿ عدة كسائل م

 3برطيمو.

ىو عملية تفاعلية التي تكوف بتُ طرفتُ أك أكثر بحيث تظهر ىذه العملية على شكل خلافات  التعريف الاجرائي للصراع التنظيمي:

 أك تعارض في الدصالح كالأىداؼ.

                              
التعلٌم عمر شعبان أبو الماسم العوامة، عبد السلام العموري  عبد النبً، أسالٌب إدارة الصراع التنظٌمً وأثرها على الإبداع لدى مدٌري مدارس  - 1

 .165، ص 9137، مارس 31مدارس التعلٌم الثانوي بمدٌنة الزاوٌة المركز ، مجلة كلٌات التربٌة، جامعة الزاوٌة، لٌبٌا، العدد الثانوي بالتطبٌك على

 39.33، ص.ص 9135، 9سوسٌولوجٌا المنظمات، دراسات نظرٌة وتطبٌمٌة، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، ط ناصر لاسٌمً، - 2

 . 31ناصر لاسٌمً، نفس المرجع، ص  - 3
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لى أنو:" العملية التي بردد الدكر الذم يربذى أف لػققو كل عضو في الدنظمة لتصبح أكثر كفتءة في ع براونيعرفو  التنظيم: -ب

 .1برقيق الأىداؼ"

 على أنو:" كحدة اجتماعية يتم انشاؤىا من أجل برقيق ىدؼ معتُ" A.Etzioniكيعرفو اميتال إتزيوني 

 2تقاـ كفقا لنموذج بنائي معتُ لكي برقق أىدافا لزددة"اجتماعية على أنو:" كحدات  T.Parsonsكيعرفو تالكوت بارسونز 

  صراع الدور: -ج 

أف:" صراع الأدكار عبارة عن قيػاـ الفػرد بعػدد مػن الأدكار الاجتماعيػة فقػد يكػوف بػتُ ىػذه الأدكار بعػض  ىونت يرلاصطلاحا: 

 .3الخلػط كالاخػتلاؼ

ىػو:" ذلػك الصػراع الناشػئ عػن التنػاقض بػتُ الأدكار التػي يعتُ علػى الفػرد القيػاـ بهػا فػي  بػاف صػراع الأدكار عبـد الدـنعم الحفنـييعػرؼ 

 . 4لزيطػو الاجتمػاعي

 .5يعرؼ بأنو التوقعات التي تتولد في ذىن فرد ما عن سلوؾ فرد آخر حيث يقوـ بإرسالذا إليو، كالفرد الآخر ىو صاحب الدكر 

بب كجود لرموعتتُ أك أكثر من الضغوط يعاني منها الفرد في نفس الوقت كاستجابة الفرد إلذ لرموعة لػدث صراع الدكر بس اجرائيا:

 كاحدة أك أكثر من لرموعات الضغوط الأخرل.

أك الوحدات التنظيمية مثل الإدارات، الأقساـ( نتيجة اختلاؼ الأىداؼ كعائقة  ينشأ الصراع بتُ الجماعات صراع الجماعات: -د

 .6كندرة الدوارد كغتَىا من العوامل الاعتمادية

يظهر عندما يكوف  اختلاؼ بتُ أفراد التنظيم في الآراء كالأىداؼ كأيضا يظهر عندما يكوف اختلاؼ تناقض في أداء الدهاـ  إجرائيا:

 .الدكلف بها كل فرد داخل التنظيم

                              
 .67ص ، عمان،3محمد الجٌوسً، جمٌلة جاد الله، الإدارة: علم وتطبٌك، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع والطباعة،ط- 1

 .91، ص 9115طلعت ابراهٌم، علم اجتماع التنظٌم، دار غرٌب للطباعة والنشر والتوزٌع، د.ط،  - 2

 .353، ص 9111المكتب, الماهرة،  , علم3د النفسً , ط ٌة و الإرشاسً الصحة النفف, دراسات السلام زهران حامد عبد - 3

، مجلة العلوم الانسانٌة والاجتماعٌة، سمٌة بن عمارة، صراع الأدوار و تأثٌره على التوافك المهنً لطلاب العاملٌن بالمركز الجامعً بغرداٌة - 4

 .131جامعة ورللة، ص 

 .912، ص 9193وٌد ناشرون وموزعون، د.ط، الأردن، طارق الدسولً، إدارة الضغوط ومعادلة التوترات، تز - 5

 .915طارق الدسولً، نفس المرجع، ص  - 6
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 : الوظيفي الأداءتعريف  -2.5

عمل أك إلصاز نشاط أك تنفيذ مهمة بدعتٌ القياـ على فعل يساعد على  بأنو:" تأدية A.Kherakenيعرفو اصطلاحا:  -أ

 الوصوؿ إلذ الأىداؼ الدسطرة".

:" انعكاس لكيفية استخداـ الدؤسسة للموارد الدالية كالبشرية، كاستغلالذا بكفاءة كفعالية بصورة Millere et Bronilyيعرفو 

 بذعلها قادرة على برقيق أىدافها.

 القدرة على برويل الددخلات الخاصة بالتنظيم إلذ عدد من الدنتجات بدواصفات لزددة، كبأقل تكلفة لشكنة". :"الغامدي كيعرفو

 1.الذم لػققو الدوظف عند قيامو بأم عمل من الأعماؿ" ج: "الناتمدحت محمد النصريعرفو 

ىنية كبدنية بحيث يشتَ ىذا إلذ الطريقة التي ىو ذلك الالصاز  الذم يبذلو الفرد في إطار عملو من سلوكيات كلرهودات ذ إجرائيا:

 يؤدم بها ىذا الفرد الدهاـ كالدسؤكليات التي تتطلبها كظيفتو.

بأنها:" عبارة عن الحالات الداخلية أك الخارجية للإنساف، التي بررؾ السلوؾ كتوجهو لضو ىدؼ اك توق وعدس عرفها  الدافعية: -ب

 تحقق ذلك الذدؼ".غرض معتُ كبرافظ على استمراريتو حتى ي

 بأنها:" حالات فسيولوجية كسيكولوجية داخل الفرد بذعلو ينزع إلذ القياـ بأنواع من السلوؾ في ابذاه معتُ". منسيعرفها 

 ".عرفها على أنها:" حالة داخلية في الفرد تستثتَ سلوكو على استمرار ىذا السلوؾ كتوجيهو لضو برقيق ىدؼ معتُ خطاب

لدكافع بأنها:" الطاقات التي ترسم للكائن الحي أىدافو كغايات لتحقيق التوازف الداخلي من أجل التكيف مع ا محمد عرقوسك يعرؼ 

 2البيئة."

 ىي نشاط أك رغبة أك قوة داخلية تعمل على دفع كبرريك الفرد للقياـ بعملو على أكمل كجو من اجل برقيق أىداؼ معينة.  إجرائيا:

 ".:" الكفاءة النسبة بتُ قيمة الدخرجات كبتُ قيمة الددخلاتي حسن زويلفمهديعرفها  الكفاءة الدهنية:-ج

:" الكفاءة الدهنية بأنها القدرة على تنفيذ مهاـ لزددة، كىي قابلة للقياس كالدلاحظة في النشاط كبشكل أكسع، كىي لوك بايوريعرفو 
 ".أثناء العملاستعداد لتجنيد كبذميع ككضع الدوارد في العمل، كالكفاءة لا تظهر إلا 

                              
 .33، ص9137محمد بن عبد الله الثبٌتً، إدارة المعرفة استراتٌجٌة لتطوٌر الأداء، حموق الطبع محفوظة للناشر، الأردن،  - 1

 .933، ص 9116، الاسكندرٌة، 3بلٌة فً المؤسسات التربوٌة، دار الحامد، طمحمد حسن محمد حمادات، السلون التنظٌمً والتحدٌات المستم - 2
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:" تلك الكفاءة الدتعلقة بالوظائف الدرتبطة بالدهنة التي يقوـ بها شخص ما، كعندئذ يطلق على ىذا الشخص بأنو  ستيوارتيعرفها 
 1 "كفء

د لتحقيق ىي الدهارة أك القدرة التي لؽتلكها الدوظف في الدؤسسة ترتبط بدهاـ كأعماؿ مطلوبة يقوـ بإلصازىا بإتقاف في كقت لزد إجرائيا:

 الاىداؼ الدنشودة.

 الدراسات السابقة:  -6

 الوظيفي: الأداءفيما يلي سنعرض بعض الدراسات العربية ك المحلية التي تناكلت موضوع الصراع التنظيمي ك    

 أولا: الدراسات العربية :

مي للعاملتُ في شركة الفوسفات الأردنية" لرلة ليث عبد الله سليماف القهيوم: "أثر ألظاط الصراع على التمكتُ التنظي الدراسة الأولى:

، قسم إدارة الاعماؿ، كلية الاقتصاد ك العلوـ الإدارية، جامعة 2015، 01، العدد 15الزرقاء للبحوث ك الدراسات الانسانية، المجلد 

 .10/06/2014الزرقاء، الأردف، 

 تطرؽ الباحث في دراستو إلذ طرح الأسلة التالية:

 ، كالشخصية تؤدم إلذ نشوء الصراعات التنظيمية؟التنظيميةىل الأسباب   -أ

 ىل بستلك الإدارة فاعلية لدعالجة الصراع التنظيمي في شركة الفوسفات الأردنية؟ -ب

 ما أثر ألظاط الصراع على التمكتُ التنظيمي للعاملتُ في شركة الفوسفات الأردنية؟ -ج

 ك قد بسثلت فرضيات الدراسة على النحو التالر:

لتحقيق اىداؼ الدراسة اقتًح الباحث فرضية رئيسة كاحدة بصيغتها الصفرية كىي: لا يوجد ثر دك دلالة احصائية لألظاط الصراع 

ك المجاملة ، كالتجنب، ك التسوية( على التمكتُ التنظيمي للعاملتُ في شركة الفوسفات الأردنية، عند مستول  الدنافسة،) الدتمثلة ب

 (.α=0.05الدعنوية )

                              
 .14.13، ص.ص.9136مرابط عٌاش عزوز، الكفاءة المهنٌة، دار الرأ للكتاب،د.ط، 1-
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كاستخدـ الباحث في دراستو الدنهج الوصفي لوصف استجابات أفراد عينة الدراسة، ك تقديراتهم حوؿ مستول لشارسة الصراع ككذلك 

لوصف مستول تقيمهم للتمكتُ الوظيفي للعاملتُ في شركة الفوسفات الأردنية ك من جانب آخر استخدـ الدنهج التحليلي لقياس أثر 

 التنظيمي للعاملتُ في شركة الفوسفات الأردنية.ألظاط الصراع على التمكتُ 

من حجم  المجتمع ككل طبقة  %50مديرا، بنسبة  80ك اعتمد الباحث على العينة الطبقية العشوائية بحيث تتكوف عينة الدراسة من 

ا عن الدعلومات الشخصية، من طبقاتو، ك كأداة للدراسة اعتمد على الاستمارة بحيث تكونت الأداة من ثلاثة أجزاء تناكؿ الاكؿ منه

فقد تناكؿ أبعاد الصراع ك الجزء الثالث ك الاختَ تناكؿ التمكتُ التنظيمي. ك قد تم استخداـ مقياس ليكرت خماسي أما الجزء الثاني 

 التدرج.

 ك في الأختَ توصل الباحث إلذ جملة من النتائج ىي كالآتي:    

ؿ الأكؿ الخاصة بدمارسة ألظاط الصراع، بحصوؿ لظط الدنافسة على الدرتبة الأكلذ، كجاء الدتعلقة بالإجابة عن السؤا أظهرت النتائج  -

لظط التعاكف في الدرتبة الثانية، في حتُ حصل لظط التسوية على الدرتبة الثالثة، كحصل لظط المجاملة على الدرتبة الرابعة كحصل لظط 

 أفراد عينة الدراسة، كاىتماماتهم.التجنب على الدرتبة الخامسة كالأختَة على سلم اكلويات 

أظهرت النتائج الدتعلقة بالإجابة عن السؤاؿ الثاني أف مستول تقييم أفراد عينة الدراسة لدتغتَ ) التمكتُ التنظيمي( في شركة  -

 .أفراد عينة الدراسة كاف بدرجة مرتفعة، من كجهة نظرىمك خذا يعتٍ مستول تقييم  الفوسفات الأردنية كاف إلغابيا

، لألظاط الصراع الدتمثلة بالدنافسة (α=0.05)اشارت فرضية الدراسة إلذ كجود أثر ذم دلالة احصائية عن مستول الدعنوية  -

كلمجاملة ك التعاكف ك التسوية على التمكتُ التنظيمي للعاملتُ في شركة الفوسفات الأردنية في حتُ لا لؽارس لظط التجنب أثر معنويا 

 للعاملتُ في الشركة الدذكورة. ميعلى التمكتُ التنظي

أشارت نتاج برليل إلذ أف زيادة اىتماـ شركة الفوسفات الأردنية بألظاط ) المجاملة، التعاكف، التسوية( بدقدار كحدة الضراؼ معيارم  -

 ( على التوالر.%14.7، %26.4، %42.1كاحد، سيؤدم إلذ زيادة مستول التمكتُ التنظيمي للعاملتُ بنسب بلغت )

أشارت نتائج التحليل أيضا، إلذ إف زيادة اىتماـ شركة الفوسفات الأردنية بنمط ) الدنافسة( بدقدار كحدة الضراؼ معيارم كاحد  -

 (.%29سيؤدم إلذ الطفاض مستول التمكتُ التنظيمي للعاملتُ بنسبة )
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ها بجودة القرارات الادارية في الدؤسسات الحكومية في فراس خالد فارس داكد " أساليب إدارة الصراع التنظيمي ك علاقت ة:الدراسة الثاني

 يالسات العالزافظة الخليل من كجهة نظر الددراء ك رؤساء الأقساـ" أطركحة مقدمة لنيل شهادة الداجستتَ في الادارة العامة بكلية الدر 

 .2022في جامعة الخليل، فلسطتُ، 

أساليب إدارة الصراع التنظيمي ك ابزاذ القرارات الادارية في الدؤسسات طرح الباحث  سؤاؿ مركزم رئيسي كىو: ما العلاقة بتُ 

 الحكومية من كجهة نظر الددراء كرؤساء الأقساـ؟

 كيتفرع من سؤاؿ الدراسة الرئيسي أسئلة فرعية التالية:

 الادارية؟ىل توجد علاقة بتُ أساليب إدارة الصراع الدستخدـ في الدؤسسات الحكومية كجودة ابزاذ القرارات  -1

 ما مستول أساليب إدارة الصراع التنظيمي الدستخدمة في الدؤسسات الحكومية في لزافظة الخليل؟ -2

 ما مستول جودة القرارات الادارية الدتخذة في الدؤسسات الحكومية العاملة في لزافظة الخيل من كجهة نظر موظفها؟ -3

ساليب إدارة الصراع التنظيمي الدستخدمة في الدؤسسات الحكومية في لزافظة ىل توجد فركؽ في متوسط تقديرات أفراد العينة لأ -4

الخيل من كجهة نظر الددراء ك رؤساء الاقساـ تعزل لدتغتَات )الجنس، سنوات الخبرة، الدؤىل العلمي، الوظيفة، عدد الدكرات التدريبية 

 في لراؿ الإدارة(؟

ة لجودة القرارات الادارية الدتخذة في الدؤسسات الحكومية العاملة في لزافظة الخليل توجد فركؽ في متوسط تقديرات أفراد العين ىل  -5

من كجهة نظر الددراء كرؤساء الأقساـ تعزل لدتغتَات الدراسة )الجنس، سنوات الخبرة، الدؤىل العلمي، الوظيفة، عدد الدكرات التدريبية 

 في لراؿ الإدارة(؟

 لتالر:كبسثلت فرضيات الدراسة على النحو ا

بتُ أساليب إدارة الصراع الدستخدـ في  (α≤.0.0لا توجد علاقة ذات دلالة احصائية عن مستول الدلالة الاحصائية) -1

 الدؤسسات الحكومية كجودة ابزاذ القرارات الادارية.

إدارة الصراع في  ( في استجابات أفراد العينة حوؿ اساليبα≤.0.0لا توجد فركؽ احصائيا عن مستول الدلالة الاحصائية) -2

الدؤسسات الحكومية في لزافظة الخيل تعزل لدتغتَات الدراسة )الجنس، سنوات الخبرة، الدؤىل العلمي، الوظيفة، عدد الدكرات التدريبية 

 في لراؿ الإدارة(.
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القرارات الادارية في ( في استجابات أفراد العينة لجودة α≤.0.0لا توجد فركؽ دالة احصائيا عند مستول الدلالة الاحصائية ) -3

الدؤسسات الحكومية العاملة في لزافظة الخليل من كجهة نظر موظفيها تعزل لدتغتَات الدراسة)الجنس، سنوات الخبرة، الدؤىل العلمي، 

 الوظيفة، عدد الدكرات التدريبية في لراؿ الإدارة(..

تَات الدراسة) أساليب إدارة الصراع التنظيمي/ كجودة استخدـ الباحث الدنهج الوصفي الارتباطي كذلك لقياس العلاقة بتُ متغ

 ة عشوائية طبقية.القرارات الادارية(، ك اختار عينة الدراسة بطريق

 ك في الاختَ توصل الذ النتائج التالية:

رية، كيعزك الباحث اظهرت النتائج كجود علاقة بتُ استًاتيجيات إدارة الصراع في الدؤسسات الحكومية كجودة ابزاذ القرارات الإدا  -1

النتيجة السابقة لكوف الصراع من العوامل التي تؤثر بشكل جوىرم على عملية ابزاذ القرارات في الدؤسسة، لذا فإف استخداـ 

استًاتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في الدؤسسات الحكومية يسهم في حل الخلافات ك الصراعات بتُ العاملتُ، ما يضفي جوا من 

مناخا تنظيميا يسوده الانسجاـ كالتفاىم، الذم بدكره يدفع بالعاملتُ إلذ ابزاذ قرارات جيدة كذات جودة عالية، ما  ولدالذدكء ك ي

 يسهم في برقيق أىداؼ الدؤسسة الدنشودة.

جنب، الت، لاستخداـ أساليب إدارة الصراع التنظيمي) الإجبار وجو لدل الددراء كالرؤساء الأقساـاظهرت الدراسة كجود ت -2

الدشاركة، التسوية، الدواجهة( في الدؤسسات الحكومية في لزافظة الخليل كذلك بدرجة كبتَة، ك كانت الأساليب الدستخدمة حسب 

الأكثر ألعية كما يلي) أسلوب الدشاركة تلاه أسلوب التسوية، كتلاه اسلوب الدواجهة كمن ثم أسلوب التجنب كفي الآخر اسلوب 

 الإجبار(.

راسة اف جودة القرارات الإدارية الدتخذة في الدؤسسات الحكومية العاملة في لزافظة الخليل من قبل الددراء كرؤساء أظهرت الد -3

 بدرجة، ككاف من أىم النتائج:الأقساـ كانت 

 ابزذ قرارات نابعة من معلومات دقيقة ككاضحة. -

 ابزذ قرارات سهلة الفهم كالتطبيق -

 ابزذ قرارات غتَ متضاربة. -

 تنسجم القرارات الدتخذة مع اىداؼ الدؤسسة العامة. -
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 تتماشى القرارات الدتخذة مع النظم كاللوائح الداخلية للمؤسسة. -

 يتم استخداـ نظم دعم القرار لابزاذ القرارات الدناسبة. -

 تساىم القرارات الدتخذة في برقيق رسالة الدؤسسة. -

 الوقت الكافي لتنفيذ القرارات الدتخذة -

 تم دراسة القرار لحل الدشكلة بشكل مناسب قبل ابزاذه.ي -

اظهرت الدراسة أنو لا توجد فركؽ في متوسط تقديرات أفراد العينة لأساليب إدارة الصراع التنظيمي الدستخدمة في الدؤسسات  -4

كيعزك الباحث  .رجة الكلية للمقياسالحكومية في لزافظة الخليل من كجهة نظر الددراء كرؤساء الأقساـ تعزل إلذ متغتَ الجنس، في الد

خل الدؤسسات أساليب إدارة الصراع التنظيمي داالنتيجة السابقة التي نصت على أنو لا يوجد اثر لدتغتَ الجنس على مستول استخداـ 

لأمر الذم الدديرين بغض النظر عن جنسهم، يعملوف في مناخ تنظيمي موحد إلذ حد كبتَ، االحكومية في لزافظة الخليل، إلذ أف 

لغعلهم متشابهتُ إلذ حد كبتَ في الرأم، متساكين في الاىتماـ بأساليب إدارة الصراع التنظيمي، كما أنهم يتشابهوف في ظركؼ العمل 

كيتبعوف نفس التعليمات مع اختلاؼ بسيط، كتعود إلذ طبيعة العمل الذم لؽارسو مديرك الدؤسسات الحكومية من لشارسة أساليب 

التنظيمي، كاتاحة قدر كافي لذم من الحرية ك الاستقلالية في أداء نشاطاتهم لابتكار طرؽ جديدة في العملية الإدارية،  إدارة الصراع

 كبرديد الأساليب الدناسبة لأداء أعمالذم ك إلصازه دكـ الرجوع إلذ الوزارات.

إدارة الصراع التنظيمي الدستخدمة في الدؤسسات أظهرت الدراسة انو لا توجد فركؽ في متوسط تقديرات أفراد العينة لأساليب  -5

من كجهة نظر الددراء ك رؤساء الأقساـ تعزل إلذ متغتَ سنوات الخبرة، ك يعزك النتيجة السابقة إلذ تشابو بيئة  الحكومية لمحافظة الخليل

كفارؽ كبتَ بتُ مؤسسة كأخرل، كأف وع العمل  إلذ حد كبتَ في الدؤسسات الحكومية في لزافظة الخليل ) ركتتُ العمل(  كعدـ كجود تن

القوانتُ كالأنظمة كاللوائح الدطبقة في الدؤسسات الخاصة بتنظيم العمل داخل الدؤسسة ىي نفسها ما أدل إلذ تشابو آراء عينة الدراسة 

 حوؿ أساليب إدارة  الصراع التنظيمي الدستخدمة بالرغم من اختلاؼ مستول الخبرة لديهم .

ة أنو لا توجد فركؽ في متوسط تقديرات أفراد العينة لأساليب إدارة الصراع التنظيمي الدستخدمة في الدؤسسات اظهرت الدراس -6

 الحكومية في لزافظة الخليل من كجهة نظر الددراء كرؤساء الأقساـ تعزل إلذ نتغتَ الدؤىل العلمي، ك يعزك الباحث النتيجة السابقة التي

ؤىل العلمي على مستول استخداـ أساليب إدارة الصراع التنظيمي، إلذ ما تم ذكره سابقا من تشابو نصت على عدـ كجد أثر لدتغتَ الد
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بيئة العمل في الدؤسسات الحكومية في لزافظة الخليل، ك تشابو الانظمة ك القوانتُ، حيث ادل ذلك إلذ تشابو توجهات أفراد عينة 

 بة للمواقف الصراعية داخل الدؤسسة بالرغم من اختلاؼ مؤىلهم العلمي.الدناسالدراسة حوؿ  أساليب إدارة الصراع التنظيمي 

لأساليب إدارة  الصراع التنظيمي  الدستخدمة  في الدؤسسات تقديرات أفراد العينة  توجد فركؽ في متوسط أظهرت الدراسة أنو لا  -7

تغتَ الوظيفة، كيعزك الباحث النتيجة السابقة إلذ تشابو ء كرؤساء الأقساـ تعزل إلذ مالحكومية في لزافظة الخليل من كجهة نظر الددرا

كبتَ، كذلك  الدكر الرقابي بتُ كل من الددير كرؤساء الأقساـ، أك الدديرين العامتُ، كتشابو الدواقف الصراعية التي تواجههم إلذ حد

خداـ الأسلوب الدناسب لإدارة الصراع، بسبب طبيعة بيئة العمل داخل الدؤسسات الحكومية، ما يؤدم إلذ تشابو توجهاتهم لضو است

 بالرغم من اختلاؼ مستواىم الوظيفي.

الوظيفي للعاملتُ: دراسة تطبيقية على ديواف شؤكف الخدمة  الأداءمصطفى آدـ محمد أبكر" أثر الصراع التنظيمي على  الدراسة الثالثة:

 .1،2020، عدد02دكلاية شماؿ كردفاف السوداف" لرلة البحوث الإدارة كالاقتصادية، لرل

الوظيفي العاملتُ بديواف شؤكف الخدمة بولاية شماؿ   الأداءالصراع التنظيمي على  رصاغ الباحث الدشكلة في السؤاؿ الرئيسي: ما أث

 كردفاف؟.

 من السؤاؿ الرئيسي الأسئلة التالية: كيتفرع

في ديواف  شؤكف الخدمة كلاية شماؿ   لصاز، الإبداع(الوظيفي بعد) الإ الأداءىل يؤثر الصراع التنظيمي داخل الفرد على مستول  -

 كردفاف؟

بعد) الإلصاز، الإبداع(  للعاملتُ في ديواف  شؤكف الخدمة كلاية شماؿ   الوظيفي الأداءما اثر الصراع التنظيمي  بتُ الأفراد على  -

 كردفاف؟

لوظيفي بعد) الإلصاز، الإبداع( للعاملتُ في ديواف  شؤكف ا الأداءكيف يؤثر الصراع  التنظيمي بتُ الجماعات )الدنظم( على مستول   -

 الخدمة كلاية شماؿ كردفاف؟

 تُ لعا:كبسثلت فرضيات الدراسة في فرضيتتُ رئيست

 ىناؾ علاقة الغابية بتُ الصراع التنظيمي كالابداع، كتتفرع منها الفرضيات التالية: الاكلذ: ةالفرضية الرئيس

 .صراع التنظيمي على مستول الفرد كالإبداعىناؾ علاقة إلغابية بتُ ال -
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 .ىناؾ علاقة إلغابية بتُ الصراع التنظيمي بتُ الأفراد كالإبداع -

 .ىناؾ علاقة إلغابية بتُ الصراع التنظيمي بتُ الجماعات كالإبداع -

 رضيات التالية:ىناؾ علافة إلغابية بتُ الصراع التنظيمي كالإلصاز، كتتفرع منها الفالفرضية الرئيسة الثانية: 

 ىناؾ علاقة إلغابية بتُ الصراع التنظيمي على مستول الفرد كالإلصاز. -

 ىناؾ علاقة إلغابية بتُ الصراع التنظيمي بتُ الأفراد كالإلصاز. -

 ىناؾ علاقة إلغابية بتُ الصراع التنظيمي بتُ الجماعات كالإلصاز. -

الدراسة  بيانات داـ الأسلوب الكمي، كالاستبانة كانت الأداة الرئيسية لجمعاعتمدت الدراسة على الدنهج الوصفي التحليلي باستخ

الديدانية من لرتمع الدراسة، أما البيانات الثانوية تم الحصوؿ عليها من الدراجع كالكتب كالدكريات كمواقع الانتًنت ذات العلاقة 

 بدوضوع الدراسة. تم إتباع أسلوب الحصر الشامل لصغر حجم المجتمع.

 قد تم التوصل لأىم نتائج الدراسة ىي:ك 

 توجد علاقة إلغابية كمعنوية بتُ إدارة الصراع التنظيمي بتُ الأفراد كالجماعات كبرقيق الإبداع. -

 توجد علاقة سلبية بتُ إدارة الصراع التنظيمي بتُ الأفراد كبرقيق الإبداع. -

 بتُ الأفراد كالجماعات كالإلصاز. راع التنظيميتوجد علاقة إلغابية كمعنوية بتُ إدارة الص -

 توجد علاقة سلبية بتُ إدارة الصراع التنظيمي بتُ الأفراد كبرقيق الإبداع. -

 ثانيا: الدراسات المحلية.

اه دارم دراسة حالة الجماعات المحلية بولاية الجزائر، رسالة دكتور يمي ك فعالية التسيتَ الإناصر قاسيمي: الصراع التنظ الدراسة الاولى:

 .2004/2005دكلة في علم الاجتماع التنظيم جامعة الجزائر كلية العلوـ الانسانية ك الاجتماعية، قسم علم الاجتماع ، 

 يتوجو اىتماـ ىذه الدراسة الذ البحث عن أسباب الصراع التنظيمي ك علاقتو بالفعالية  داخل التنظيمات الادارية ك لؽكن صياغة

ماىي عوامل الصراع داخل التنظيم الادارم؟ ككيف يؤثر الصراع في فعالية تسيتَ ىذا التنظيم؟ الذم ىو  :الآتيتُفكرتنا في السؤالتُ 

 الجماعات المحلية لولاية الجزائر.

 فرضيات الدراسة:
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 لتسيتَ.غتَ الرسمية في إثارة مظاىر الصراع داخل التنظيم كالتي تؤثر في فعالية السلوؾ الرسمية ك : تسهم بعض ألظاط ا01فرضية ال

ثارة إ إلذدل  ذلك أ كلما ابتعدت الادارة عن الاستماع الذ الدوظفتُ ك اشراكهم في ابزاذ القرارات ك الاستفادة منها: 02فرضية ال

 مظاىر الصراع.

 ازداد التعاكف التنظيمي.ائص الشخصية كالاجتماعية للموظفتُ تراجع الصراع ك : كلما بذانست الخص03الفرضية 

الدراسة: لقد انطلقت ىذه الدراسة كغتَىا من الدراسات التجريبية انطلاقة نوعية من خلاؿ التساؤلات ك الفرضيات  مناىج ك تقنيات

حاكلت التأكد من ذلك من خلاؿ الدراسة الكمية التي استندت إلذ بيانات الاستمارة كالتي حاكلوا من خلالذا تكميم بعض ثم 

 سة.الدقة في كصف الظاىرة موضوع الدرا ليقتًبوا منالجوانب التي لػتاجونها  في ىذه الدراسة 

الدناسبة لدراستها نظرا لاف السلوؾ   ظيمات إلذ أف الدقابلة ىي التقنيةأما تقنيات الدراسة فقد يشتَ الكثتَ من الباحثتُ في التن

الادارم  لا يتوفركف على  مبحوثتُ في التنظيالتنظيمي لا نعبر عنو كما نريد ك بالدقة الدطلوبة عن طريق الاستمارة الاستبانية. ثم أف الد

 الوقت الكافي للإجابة على الاستمارة.

ى العينة: إف حالة عدـ توفر قاعدة السبر جعلتهم لؼتاركا العينة عن طريق الصدفة اك العينة في الدكاف بحيث قاموا من خلالذا بالدركر عل

الاستبياف إلذ الدوظفتُ بصفة مباشرة كذلك عن طريق أشخاص مفاتيح الدكاتب في لستلف الدصالح الادارية كتسليم استمارات 

من رفض بصفة    مبحوثا مع العلم أف ىناؾ من الدوظفتُ 96ساعدكىم على ذلك. بحيث كصلت عينة الدراسة في كلاية الجزائر إلذ 

 مباشرة تسليم الاستمارة.

يقوموا بقراءة لواقع الصراع في المجتمعات المحلية ك علاقتو بدختلف العوامل نتائج الدقابلات: حاكلوا من خلاؿ برليل نتائج الدقابلات أف 

أف  النشيطة الدوجودة بداخلها مثل الفعالية كالتعاكف كذلك بالتًكيز على نظرة الدبحوثتُ إلذ ىذه العناصر التنظيمية. أما الفعالية فرأكا

ادا عملية فهناؾ من ربطها بالآجاؿ المحددة كبالخبرة كبالتكوين، كبالسرعة في بعض الدبحوثتُ ك نظرا لخبرتهم قد دفعوا فيها ك أعطوىا أبع

في الوقت الدناسب كما تندعم الفعالية بالاخلاؽ الدهنية كبرستُ العلاقات الإنسانية حالة ما إذا تطلب الدوقف ذلك ك ابزاذ القرارات 

 .ظفتُ في أماكنهم الدناسبةك الأخلاؽ العامة ك الكفاءة كالعدالة بتُ الدوظفتُ ك كضع الدو 

ىناؾ من يعتبر الفعالية قد برققت من خلاؿ التًابط بتُ العوامل التنظيمية ك القانونية ك العوامل الدرتبطة بالدوظف ذاتو ك إعطائو 

 .الإمكانيات اللازمة ك السماح لو بحرية الدبادرة
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أما .لغابا متعلقة بالتسيتَ مركزىا القائد ك الاتصاؿ ك العلاقات الإنسانيةمن ذلك يبدك أف الفعالية لذا عدة أبعاد ك تؤثر فيها سلبا أك إك 

 .التعاكف فتَتبط بقوة بعوامل الفعالية ىذه فبدكنها لا لؽكن بذسيد العملية التعاكنية

ؤسسة العمومية الاستشفائية الوظيفي للمرأة العاملة في الد الأداءالطالبة "البتوؿ علوط" الثقافة التنظيمية ك أثرىا على  الدراسة الثانية:

كلية العلوـ الإنسانية ك الاجتماعية   2دكتوراه بزصص علم الاجتماع عمل ك تنظيم، جامعة الجزائر   بولاية الجلفة. أطركحة مقدمة لنيل

 .2013/2012قسم علم الاجتماع. الدوسم الجامعي 

 .الوظيفي للمرأة العاملة؟ الأداءمية الاستشفائية على الإشكالية: ىل تؤثر الثقافة التنظيمية السائدة في الدؤسسة العمو 

 التساؤلات الفرعية: 

 الوظيفي للمرأة العاملة ؟ الأداء_ ىل تؤثر القوانتُ ك الإجراءات. الدعموؿ بها في الدؤسسة العمومية الاستشفائية على 

 الوظيفي للمرأة العاملة؟ داءالأىل تؤثر القيم التنظيمية السائدة في الدؤسسة العمومية الاستشفائية على _

 الوظيفي للمرأة العاملة ؟ الأداءىل ىناؾ علاقة بتُ الألظاط التنظيمية داخل الدؤسسة العمومية الاستشفائية ك  _

 الوظيفي للمرأة العاملة؟ الأداءىل ىناؾ علاقة بتُ التوجيهات التنظيمية المحددة من طرؼ إدارة الدؤسسة العمومية الاستشفائية ك  _

 :الفرضيات

 .الوظيفي للمرأة العاملة الأداءالفرضية الرئيسية: تؤثر الثقافة التنظيمية السائد في الدؤسسة العمومية الاستشفائية على 

 :الفرضيات الجزئية

 .الوظيفي للمرأة العاملة الأداءالقوانتُ كالإجراءات الدعموؿ بها في الدؤسسة العمومية الاستشفائية على تعزيز  تؤثر _

 .الوظيفي للمرأة العاملة الأداءتؤثر القيم التنظيمية السائدة في الدؤسسة العمومية الاستشفائية على تعزيز  _

 .الوظيفي للمرأة العاملة الأداءتوجد علاقة بتُ الألظاط التنظيمية داخل الدؤسسة العمومية الاستشفائية ك  _

 .الوظيفي للمرأة العاملة الأداءإدارة الدؤسسة العمومية الاستشفائية ك  توجد علاقة بتُ التوجيهات التنظيمية المحددة من طرؼ_

الوظيفي للمرأة العاملة في الدؤسسة العمومية  الأداءبحكم طبيعة موضوعهم كالدتعلق بالثقافة التنظيمية ك أثرىا على   الدنهج:

لدوضوع الدراسة لأنو الدنهج الأنسب لوصف ك برليل البيانات  إلذ اختيار الدنهج الوصفي التحليلي نظرا لدلائمتو ارتأكاالاستشفائية. ك 
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الخاصة بأبعاد الثقافة التنظيمية في قوانتُ ك إجراءات، قيم تنظيمية، ألظاط تنظيمية توجهات من جهة ك من جهة أخرل لزاكلة الإلداـ 

 .راسةالوظيفي للمبحوثتُ ضمن الدؤسسات العمومية الاستشفائية قيد الد لأداءبابدا لػيط 

الرئيسية لجمع الدعلومات ك البيانات ك أراء الدبحوثات حوؿ  الأداءاعتمدكا على استمارة الاستبياف كىي   أدكات جمع البيانات:

 .موضوع البحث

  كما أنهم أخذكا أداتتُ ثانويتتُ

جابة الدبدئية عن الدوضوع ك يعرفوا الدقابلة: حيث قاموا بدقابلة حرة مع بعض الدمرضات ليفهموا أكثر عن موضوعهم ك يعرفوا الإ  -1

 .مدل تقبلهن ك برمسهن لدوضوع البحث

  :الدلاحظة  -2

 .ملاحظة العاملات ك ىن في أماكن عملهن  -

 .بسكنهم من ملاحظة التغتَات الفيزيولوجية الدبحوثات ك مدل صدقهن في الإجابة  -

 (العلمية التي تستدعي اجراءات معينة ك تتطلب شبكة للملاحظةتم ادراج ىذا النوع من الدلاحظة )الدلاحظة العادية كليست  

 أنها بزدـ أىداؼ الدراسة الديدانية، إضافة إلذ أف دراستهم ىاتو تهدؼ إلذقصدية في دراستهم ىاتو لا سيما ك العينة: تم اختيار العينة ال

بعينة من  الاكتفاءبعد حصر مفردات المجتمع الأصلي ك  من ثم كارية الدتعلقة بالدرأة العاملة ك لإداالكشف عن الجوانب الاجتماعية ك 

عاملة عن كل مؤسسة عمومية  50العاملات التي يشتغلن بالدؤسسة العمومية الاستشفائية لزل الدراسة الديدانية فقد تم اختيار 

 . ( عاملة709٪في المجتمع الكلي )28.21عاملة عن الدؤسسات الأربعة ما يقارب  200استشفائية أم 

 :ستنتاج العاـالا

بناءا على النتائج الرقمية للجداكؿ السابقة ك على ضوء القرارات السوسيولوجية لؽكن القوؿ أف أىم ما لؽيز الدؤسسة العمومية 

الاستشفائية بالجلفة ىو كضوح القوانتُ ك اللوائح التنظيمية لا سيما ك أف من أىم شركط الالتحاؽ ام من الدبحوثات بدنصب العمل 

 الامضاء بالدوافقة على دفتً شركط يعتبر بدثابة عقد التشغيل الذم يوضح فيو جميع ما يتعلق بالوظيفة ك ما لػكمها من قوانتُ كلػتم 

  ا.اجراءات كظيفية لغب الامتثاؿ لذ
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ف الخركج عن ىاتو لغدكا أف أغلب الدبحوثات تلتزمن بالقوانتُ ك اللوائح الدعموؿ بها داخل الدؤسسة الاستشفائية إلؽانا منهن بأ _

 .القوانتُ يعرض صاحبو لعقوبات كظيفية بزتلف حدتها حسب درجة الإخلاؿ

 غرارا ذلك توصلوا إلذ أف العنصر النسوم من أىم الدوارد الدتاحة في الدؤسسة العمومية الاستشفائية بالجلفة ما يؤكد تعزيز قيمة تقدير _

  .عمل الدرأة في المجتمع المحلي في الوقت الراىن

ك بلوغ جودة خدماتية عالية لا يتأثر دكف صناعة  الأداءك في الاختَ لؽكن القوؿ أف بلوغ الأىداؼ ك لا سيما تعزيز ك برستُ  _

 .القرارات ك ابزاذىا على الوجو الدرغوب مع إشراؾ كافة الفاعلتُ ضمن التنظيم ك لا سيما النساء العاملات

الوظيفي دراسة على عينة من الإداريتُ بكليات ك معاىد  الأداءلعمل الداخلية ك أثرىا على سهاـ بن رحموف " بيئة ا الدراسة الثالثة:

جامعة باتنة، أطركحة مكملة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوـ _ علم الاجتماع _ بزصص تنمية الدوارد البشرية كلية العلوـ الإنسانية ك 

 .2014/2013الاجتماعية قطب شتمة قسم العلوـ الاجتماعية، 

 .الوظيفي الاداريتُ في جامعة باتنة؟ الأداءتطرقت الباحث لطرح السؤاؿ الدركزم التالر : ما مدل تأثتَ بيئة العمل الداخلية على 

 :ك تفرع من ىذا سؤاؿ الدركزم اسئلة فرعية ىي كالتالر

 امعة باتنة؟ما مدل استيفاء بيئة العمل الداخلية لعناصرىا ) الإدارية كالدادية(في إدارة ج -1

الوظيفي الاداريتُ في ظل عناصر بيئة العمل الداخلية ) الإدارية كالدادية(؟ ك يشمل ىذا السؤاؿ الفرعي  الأداءما ىو مستول  -2

 :الثاني ثلاث تساؤلات فرعية أخرل ك ىي

 ما مدل رضا الاداريتُ على عناصر بيئة العمل الداخلية ) الإدارية كالدادية(؟  -

 الوظيفي الاداريتُ ؟ الأداءثتَ عناصر بيئة العمل الداخلية ) الإدارية كالدادية(في ما مستول تأ -

 .؟الأداءما ىو تقييم أفراد العينة لادائهم الوظيفي في بيئة عملهم الداخلية ك في مؤشرات  -

امعة باتنة. ك اندرج برت ىذه الوظيفي في ج الأداءبسثلت فرضيات الدراسة في فرضية رئيسية ىي تأثر بيئة العمل الداخلية على 

 :الفرضية الرئيسية الفرضيات الفرعية التالية

 . تستوفي بيئة العمل الداخلية لعناصرىا )الإدارية كالدادية( في إدارة جامعة باتنة -1

 .)الوظيفي الاداريتُ في ظل عناصر بيئة العمل الداخلية )الإدارية كالدادية الأداءمستول   -2
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  :عية الثلاث التي تشمل الفرض الفرعي الثانيالفرضيات الفر  -

 .)الدوظفتُ الإداريتُ راضوف على عناصر بيئة العمل الداخلية )الإدارية كالدادية -

 .الوظيفي الاداريتُ الأداءتؤثر عناصر بيئة العمل الداخلية )الإدارية كالدادية( في   -

 .الأداءاخلية كفق مؤشرات يقيم أفراد العينة أدائهم الوظيفي في بيئة العمل الد -

كونو الدنهج السائد ك الدتبع   الاجتماعيةالذم يعد من أنسب الطرؽ في لراؿ الدراسات    ك قد استخدمت الباحث الدنهج الوصفي

.لذذا النوع من الدراسات بيانات في ىذه الدراسة لجمع الدعلومات ك ال ستمارة البسيطة الدقننة،ككأداة لجمع البيانات تم اختيار الإ 

.الديدانية اللازمة للدراسة كالتي تم تصميمها في ضوء الدراسة النظرية  

:نتائج الدراسة  

٪ كليس بشكل تاـ في الإدارة الجامعية66.50استوفت بيئة العمل الداخلية عناصرىا الإدارية كالدادية بشكل نسبي بنسبة  -  

.(الدعاىدالكليات ك )  

:ل العناصر الإدارية كالدادية لبيئة العمل الداخلية يتبتُ من خلاؿ النتائج الآتيةالوظيفي الاداريتُ في ظ الأداءمستول   - 

.٪49رضا الاداريتُ على عناصر بيئة العمل الداخلية الإدارية كالدادية ىو رضا نسبي بنسبة  -أ . 

٪ ك عاؿ 63.26بي بشكل متوسط بنسبة كاف نس  للإداريتُالوظيفي  الأداءأثر عناصر بيئة العمل الداخلية الإدارية كالدادية على  -ب

.٪12.39بنسبة  . 

بشكل دائم ٪60.83الوظيفي الجيد تبتُ أف نسبة التزاـ الاداريتُ بها بنسبة بابذاه الإلغابي بنسبة  الأداءمن خلاؿ مؤشرات  -ج  

  .٪31.33يانا بنسبةحأك  

لية نسبي لأف رضا الاداريتُ عن بيئة عملهم الداخلية نسبي الوظيفي في ظل عناصر بيئة العمل الداخ الأداءك بالتالر فإف مستول     

.مستول تأثتَىم نسبي أيضا على أدائهم ك كذا أدائهم الوظيفي كفق مؤشرات نسبي من كجهة نظر أفراد العينةك   

فإننا نستنتج أف مدل ك في الاختَ نظرت لكوف بيئة العمل الداخلية استوفت عناصرىا الإدارية كالدادية بشكل نسبي ك بابذاه الإلغاب 

الوظيفي الاداريتُ في الإدارة الجامعية للكليات ك الدعاىد ىو تأثتَ قوم ك مرتفع جدا لأنها أثرت  الأداءتأثتَ بيئة العمل الداخلية على 

 .في كفاءة ك دافعية ك رغبة الإداريتُ في العمل
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 التعقيب على الدراسات:

الوظيفي"،  الأداء تناكلت متغتَات دراستنا الدتمثلة في "الصراع التنظيمي" ك "التي من خلاؿ تطلعنا الذ الدراسات السابقة 

الدراسة كصياغة تكمنا من بناء الجانب النظرم كالديداني للدارسة كذلك باعتباره ىذا الدراسة خلفية نظرية ساعدتنا في كضع خطة 

أىم الدراجع التي تتضمن موضوع  بحثنا ك فضلا عن ذلك ك إشكالية كفرضيات الدراسة كبرديد أىدافها بالإضافة إلذ حصولنا على 

 نظرا لتشابو دراسات السابقة مع موضوع دراستنا أفادتنا في اختيار الأدكات الدناسبة لجمع البيانات كبرليلها كفي كيفية انتقاء العينة

 لوصفي.كالدنهج الدناسب لدراستنا  حيث أف الدنهج الذم اعتمدتو معظم الدراسات ىو الدنهج ا

الدراسات السابقة التي اخذناىا أجريت في فتًات زمنية متباينة ك اماكن كقطاعات لستلفة منها القطاع الاقتصادم، كما اف 

 التعليمي، الحكومي كالدؤسسات الاستشفائية. الا أنها اختلفت في نوع العينة الدختار ك كيفية اختيارىا ك طريقة برليل البيانات
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IIطار الدنهجي للدراسة:لإ/ ا 

  لات الدراسة:الر -1

 .: أجريت ىذه الدراسة بدؤسسة ديواف التًقية ك التسيتَ العقارم لولاية تيارتالمجال الجغرافي 1.1

الدتضمن انشاء دكاكين التًقية ك  23/10/1976الصادر بتاريخ  143/76كاف تاريخ بداية نشاط الدؤسسة بدقتضى مرسوـ رقم 

  .2ـ1575ارم، تقع بجانب طريق طاىرم بو عبدالله ك تقدر مساحتها ب التسيتَ العق

لؽثل المجاؿ البشرم للدراسة المجتمع الأصلي الذم بذرل على أفراده الدراسة باستخداـ أدكات جمع البيانات المجال البشري: 1.2

ت طبقة الاطارات، كطبقة أعواف التحكم ك اعوف الدتاحة كالدناسبة لذلك، كعليو فالمجاؿ البشرم في ىذه الدراسة يتعلق بثلاث طبقا

 .مفردة 95التنفيذ بدؤسسة ديواف التًقية ك التسيتَ العقارم لولاية تيارت فقد بلغ عددىم 

، حيث 07/05/2024إلذ غاية  08/02/2024امتدت فتًة دراستنا الديدانية بالدؤسسة من تاريخ  المجال الزماني:1.3

 :التاليةانقسمت دراستنا على الدراحل 

:  كانت اكؿ مرة نقوـ بزيارة الدؤسسة حيث قمنا بجولة استطلاعية للحصوؿ على الدعلومات ك كذا التصريح بالدخوؿ ك  الدرحلة الأولى

 .04/02/2024كاف ذلك في 

من اىداؼ ك ألعية ك كاف الدرحلة الثانية: ىنا تم الدوافقة على إجراء دراستنا الديدانية في الدؤسسة ك قمنا بإعطائهم لمحة عن الدوضوع 

 .08/02/2024ذلك بتاريخ 

في ىذه الدرحلة كاف النزكؿ الفعلي للميداف، حيث قمنا بإجراء مقابلات استطلاعية مع كل من رئيس مصلحة الدوارد الدرحلة الثالثة: 

طائنا الذيكل التنظيمي ك ذلك بتاريخ البشرية ك كذا قسم النزاعات لتزكيدنا بدختلف الدعلومات كعدد العماؿ، ك التعريف بالدؤسسة ك اع

19/02/2024. 

: ىنا تم إلصاز الاستمارة حيث قمنا بتعديلها ذلك طلبا من الاستاذ الدشرؼ ك كذا الأساتذة المحكمتُ بتاريخ الدرحلة الرابعة

 .30/04/2024. بعدىا قمنا بتوزيع الاستمارات على الدبحوثتُ في 27/04/2024

 للحصوؿ على الدعلومات الدطلوبة. 06/05/2024بتاريخ كتم استًجاع الاستمارات 
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تعددت كتنوعت البحوث العلمية كالاجتماعية بدختلف المجالات باختلاؼ طبيعة كل موضوع.  :في الدراسة الدنهج الدستخدم -2

 ينطوم فقط على الجانب حيث يتمثل جوىر البحث في الانتقاؿ من الدعرفة الغتَ علمية الذاتية إلذ الدعرفة الدوضوعية، لأف ذلك لا

الشكلي في ضركرة اتباع قواعد معينة في كتابة البحث، بل يتعدل ذلك بالدرجة الأكلذ إلذ التجرد من الأىواء كالتزاـ الدوضوعية في 

.م بحثالدراسة، كما تتجلى مصداقية أم دراسة علمية أساسا في الدنهج الدستعمل في التحقيق كالبحث لأف الدنهج ىو معيار علمية ا  

كدقيقة عن  ك من خلاؿ ذلك اعتمدنا في دراستنا على الدنهج الوصفي كونو  أسلوب من أساليب التحليل الدركز على معلومات كافية

. ككونو أيضا الدنهج الذم يعتمد على دراسة الظاىرة كما توجد في الواقع ك يهتم بوصفها كصفا دقيقا ك يعبر  1ظاىرة أك موضوع لزدد

التعبتَ الكمي  فيعطيها كصفا رقميا يوضح مقدار ىذه الظاىرة أك حجمها أك درجة ارتباطها مع الظواىر  اكميا. أمك  عنها كيفيا أ

الأخرل ك للمنهج الوصفي كظيفتو في كصف الظاىرة التي يدرسها من خلاؿ جمع الدعلومات عنها ككصفها بدقة كيقدمها بتعابتَ كيفية 

 2أك كمية

تشتَ أدكات البحث إلذ الوسائل التي يستخدمها الباحث في جمع البيانات كالدعلومات. كىذه الأدكات  أدوات جمع البيانات: -3

 أدكات جمع الدعلومات التالية: استخداـفي دراستنا إلذ  ارتأينابزتلف باختلاؼ موضوع الدراسة ككذا اختلاؼ الدنهج الدستخدـ كقد 

 العلمي اللازمة لجمع الدعلومات ك البيانات عن الظاىرة الددركسة.تعتبر الدقابل إحدل أدكات البحث  الدقابلة:-1.3

تعرؼ الدقابلة بأنها: حوار لفظي كجها لوجو بتُ باحث قائم بالدقابلة كبتُ شخص آخر كعن طريق ذلك لػاكؿ القائم بالدقابلة الحصوؿ 

الدكافع في الداضي كالحاضر . كما أنها عبارة عن تبادؿ  على الدعلومات التي تعبر عن الآراء أك الابذاىات أك الادراكات أك الدشاعر أك

 لفظي يتم بتُ القائم بالدقابلة كبتُ الدبحوث كما قد يرتبط بذلك التبادؿ اللفظي من استخداـ تعبتَات الوجو ك نظرة العتُ ك الإلؽاءات

 .3كالسلوؾ العاـ

ن الأفراد من أجل الحصوؿ على الدعلومات و إلذ لرموعة ممن الأسئلة توجيضم لرموعة  لظوذجتعرؼ على أنها  الاستمارة: -2.3

 4حوؿ موضوع أك مشكلة أك موقف، كيتم تقنتُ الاستمارة عن طريق الدقابلة الشخصية أك ترسل عن طريق البريد.

                              
 .37، ص 9132، ، عمان3ماجستٌر، دكتوراه، دار المناهج للنشر والتوزٌع، ط غمازي عناٌة، البحث العلمً و الرسائل الجامعٌة بكالورٌوس، - 1

 .394،ص 9137، عمان،3منهجٌة البحث العلمً، دار اسامة،ط سعد سلمان المشهدانً، - 2

 359،ص9139، عمان،3المناهج. الاحصاء، دار الثمافة للنشر والتوزٌع،ط سماح سالم سالم، البحث الاجتماعً الأسالٌب. - 3

 .69، ص9116، 1، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الجزائر، طرشٌد زروانً، على منهجٌة البحث فً  العلوم الاجتماعٌة - 4
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 سؤالا بساشيا مع فرضيات البحث 32ثلاث لزاكر ك إلذ حيث احتوت استمارة بحثنا على لرموعة من الاسئلة  كانقسمت

خاصة بػػ) الجنس، السن، الدستول التعليمي، الحالة العائلية، الفئة السوسيومهنية،  أسئلة 07ور على اشتمل ىذا المح المحور الأول: -

 (سنوات الخبرة

 ." الصراع التنظيمي"سؤاؿ خاصة بالدتغتَ الدستقل  12اشتمل على  المحور الثاني: -

 .الوظيفي" الأداءلتابع "سؤاؿ خاص بالدتغتَ ا 13يضم  المحور الثالث: -

لاعتبارىا  كالدوضوعية ذلكالدراسة كاحدة من أىم كأعقد الخطوات الدنهجية لارتباطها بدسألة الدقة  عينة تعد مرحلة اختيار العينة: -4

 النقطة الأساسية للدراسة الديدانية. 

شكل من أشكاؿ العينة العشوائية، بزتلف عن  ىي مثلة في العينة الطبقية التيلجأنا في دراستنا إلذ الدعاينة الاحتمالية الدت

إطارات كأعواف  ثلاث مستويات كظيفيةحيث أف لرتمع البحث ينقسم إلذ . 1العشوائية البسيطة في أنها تتعامل مع لرتمع متباين

. أعواف تنفيذ 25، حكمأعواف الت 30إطار،  40موظف، موزعتُ كما يلي:  95بػػػػ ، كقد قدر لرتمع الدراسة كاعواف التنفيذ التحكم

لشا فرض اتباع ىذا النوع من العينات إذ أف لرتمع البحث مقسم إلذ طبقات متفاكتة في طبيعة الدهاـ كالأنشطة الدوكلة لذا كلاختلاؼ 

 .2ومهنية، ك حتى تكوف العينة لشثلة بشكل صحيح للمجتمع الدبحوث، لغب أف تكوف لشثلة لدختلف ىذه الأصناؼيثقافتها السوس

  سابها بالطريقة التالية:من المجتمع الكلي كالتي قمنا بح40%الدادية ك الزمنية المحدكدة، تم اختيار  للإمكانياتنظرا ك 

                           
انحجم انعيىت نمختبر   مجتمع انبحث

   
 
 

   
      

   
     

 مفردة. 38كمنو فإف أفراد العينة ىم 

 

                              
 .29، ص 9115، عمان، 9الحامد، ط دار ،والاجتماعٌةوائل عبد الرحمن التل، عٌسى محمد لحل، البحث العلمً فً العلوم الإنسانٌة  - 1

 .939، ص 9117ن،، عما3ابراهٌم ابرش، المنهج العلمً وتطبٌماته فً العلوم الإجتماعٌة، دار الشروق، ط - 2

 100   95 
x              40 
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   حساب مفردات كل طبقة: -
عذد مفزداث انطبقت   انعيىت انمختبرة

   
 

 40 الإطارات: -أ

 

  
     

   
    

   مفردة.16كمنو فإف عدد الإطارات ىو 

 .30أعواف التحكم: -ب

  
     

   
    

 

 مفردة. 12كمنو فإف عدد أعواف التحكم ىو 

 25تنفيذ: أعواف  ال-ج

  
     

   
    

 

  مفردة. 10ىو  نفيذكمنو فإف عدد أعواف الت

 100   40 
x      40                  
     

 100   30 
x      40                  
     

 100   25 
x      40                  
     



 

 

 
 

 الثاني الفصل

التنظيمي الصراع
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 تمهيد:

يعتبر الصراع التنظيمي ظاىرة سلوكية بتُ الافراد ك الدنظمات ككذا المجتمعات، فأم منظمة تكاد لا بزلو من 

ما يؤدم ىذا الاختلاؼ أك التعارض في مواقف تنظيمية معينة إلذ ما يسمى الاختلافات الفكرية بتُ الافراد كغالبا 

الذم كاف ىذا الأختَ ينظر اليو باعتباره ظاىره سلبية، غتَ أنو أصبح الآف التعامل معو من الأمور  بالصراع التنظيمي

 ات الاعتيادية للتفاعلحد الافراز أالاعتًاؼ بو كسمة تنظيمية متلازمة لحياة الدنظمات إذ يعد  بذا كج ةالدهم

الاجتماعي القائم بتُ الأفراد ك كذا داخل الفرد نفسو، فمن غتَ الدتوقع أف تستمر العلاقات الدختلفة بتُ العاملتُ في 

 الصراع.ن أف لػدث خلافات ترقى إلذ درجة حالة من الاستقرار ك الوئاـ التاـ بل لابد م
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 أولا: مفهوم الصراع التنظيمي

أك لاختلاؼ  ف العلماء ك الباحثوف في تعريف الصراع التنظيمي، ك ذلك لاختلاؼ الددارس الفكرية التي ينتموف إليهااختل

 الجانب أك الزاكية التي ينظركف من خلالذا إلذ ىذا الدفهوـ حيث لصد لرموعة من تعاريفهم.

عن طريق برقيق مصالحهم  ت في البحث العقلي الدنظميعرؼ "دالتوف" الصراع التنظيمي على أنو مدل انشغاؿ الأفراد ك الجماعا

 .1الخاصة ك تدعيم موقف قوتهم ك برسينو حت ك إف تعارض ذلك مع الدصالح العامة للتنظيم

يقوـ بو الشخص بغية إفساد جهود شخص أخر بواسطة شكل من يعرؼ "ركبيتً" الصراع بأنو النشاط الدعتمد الذم 

 م إلذ إحباط الشخص ك تسبب في عدـ بسكنو من برقيق أىدافو ك مصالحو.أف تؤد أشكاؿ الإعاقة التي لؽكن

كما يعرفو علماء النفس الذين يصبوف اىتمامهم على الصراع داخل النفس، أما علماء الإدارة فتًتبط بنظرة علما علم الاجتماع من 

ماعات ك عليو نظرة علماء الاجتماع بسكن في داخل المجتمع ك بالتالر الصراع بتُ الجحيث تأثتَ الصراع داخل الفرد على صراعو 

 .2العاملتُمساعدة الإدارم على فهم كيفية تأثتَ عملية الصراع على سلوكيات لستلف 

مع الطويل في أنو يعتبر الصراع على مستول التنظيمات الاجتماعية أمرا حتميا سوء كانت تلك التنظيمات  اتفق القريوتي

بل أف الصراع داخل الفرد نفسو أمر حتمي أيضا ك ذلك لتعدد الدؤبسرات النفسية ك الاجتماعية  سياسية، اقتصادية ك اجتماعية،

 .3الداخلية ك الخارجية عليو من ناحية ك لكوف الإنساف  يؤدم عدة أدكار في آف كاحد من ناحية أخرل

التي إف برققت بروؿ دكف حصوؿ الآخرين من أجل حصوؿ الفرد على النتيجة الدرغوبة ك  كما عرؼ ليكرت الصراع بأنو نزاع حاد 

 .4على نتائجهم الدرغوبة لشا يؤدم إلذ ظهور العداء

 

 

                              
 .06، ص2015، أبريل40شيماء حلمي شحاتو حامد، الصراع التنظيمي، جامعة بها، لرلة كلية الآداب، العدد  - 1
 .11، ص2015دار حاد للنشر ك التوزيع، عماف،  1مصطفى يوسف كافي، إدارة الصراع ك الأزمات التنظيمية، ط - 2
إدارة الصراع التنظيمي على الرضا الوظيفي لدل معلمي مدارس شماؿ الأراضي الفلسطينية المحتلة من كجهة نظر الدعلمتُ،  مثقاؿ علي سيناف كعيبة، أثر استًاتيجيات - 3

 .222، ص 2021، أبريل02لرلد 06لرلة العلوـ الانسانية ك الطبيعية، العدد
جامعة الطارؼ، لسبر التطبيقات نفسية ك تربوية، جامعة قسنطينة، لرلة أبحاث نفسية ك سارة زكيتتٍ، الصراع. مصادره، مستوياتو، مراحلو، آثاره ككيفية التعامل معو،  - 4

 .81، ص2014، ديسمبر07تربوية، العدد 
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 ثانيا: مستويات الصراع التنظيمي

 في الدنظمات قد لػد على مستول الفرد أك بتُ الجماعات أك على مستول التنظيم الصراع

ىدفو ك طموحاتو ك يشبع حاجاتو ك رغباتو بسهولو دكما نادرا ما يستطيع فرد ما أف لػقق أ الصراع على مستوى الفرد:  -1

 .1لصعوبات أك معوقات تسبب لدل الفرد شعورا بالتعارض ك الصراع الداخلي حيث ينشأ

 الصراع بتُ الأفراد على ثلاث مستويات:

خلاؿ ع لحجاتو من شعور الفرد يتعارض في الدكر الذم يلعبو داخل الجامعة ك شعوره بعدـ إمكانية إشبا تعارض الدور:  1-1

الأفراد من لا يفهم دكره ك طبيعة مهامو ك مسؤكلياتو، ك النتائج الدطلوبة  نالجماعة، فمن الدألوؼ أف لصد في الدنظمات الكثتَ م

برقيقها. كفي ىذه الحالة ) غموض الدكر( تقع  على عاتق الدشرؼ مسؤكليتو توضيح مهاـ ك كاجبات الفرد ك التأكيد من أف كل فرد 

 .2مل معو ك برت إشرافو يفهم بصورة كاملة دكره ك علاقة ىذا الدكر مع الآخرينيع

عندما يشعر الفرد بنقص إحدل حاجاتو ينتج سلوؾ مدفوع ك موجو ناحية ىدؼ أك حافز معتُ، عدم إشباع الحاجات:  1-2

 .3ما يؤدم إلذ الشعور بالصراع كعندما يتعارض برقيق  الذدؼ يصاب بالإحباط ك ىذا

الفرد دافعتُ أك أكثر يعيق أحدلعا الآخر، ك ىنا يواجو الفرد ثلاث  في حالة تعارض الأىداؼ فإف لدل تعارض الأىداف: 1-3

 أنواع من تعارض الأىداؼ:

 .حينما يكوف الفرد مدفوعا لتحقيق ىدفتُ أك أكثر لكل منهما فوائد ك مزايا، لكنها غتَ متًابطة -أ

داؼ ىي حينما يكوف الفرد مدفوعا لتحقيق ىدؼ معتُ ك في نفس الوقت مدفوعا لتجنب ىذا الحالة الثانية من تعارض الأى -ب

 .للفردؼ لو مزايا ك عيوب بالنسبة الذدؼ، ذلك لأف نفس الذد

 .4 ك أختَا حينما يكوف الفرد مدفوعا لتحقيق ىدفتُ أك أكثر. لكل منهما سلبيات ك عيوب ك لكن بدكف مزايا -جػػػ 

 الأقساـ ك الوحدات داخل الدنظمة الواحدة قد لا يتفق على أسلوب كاحد لتأدية العمل. توى الجماعات:على مسالصراع  -2

                              
 .175، ص 2013، حامد للنشر ك التوزيع، عماف، 4ط -سلوؾ  الأفراد ك الجماعات في منظمات الأعماؿ -حستُ حرنً، السلوؾ التنظيمي - 1
 .177نفسو، ص  حستُ حرنً، الدرجع - 2
 .286، ص 2008رافدة الحريرم، مهارات القيادة التًبوية في ابزاذ القرارات الإدارية، د.ط،  دار الدناىج للنشر ك التوزيع، عماف،  - 3
 .176حستُ حرنً، الدرجع السابق، ص  - 4



الصراع التنظيمي                                                                          ثانيالفصل ال  
 

~ 31 ~ 

 

قسم التخطيط، على سبيل الدثاؿ قد يضع تصورات مستقبلية معينة تتطلب إنشاء كحدات، ك تقدنً خدمات جديدة، القسم الدالر قد 

 تَىا ... إلخ.يكوف أكثر اىتماما بالاعتمادات الدالية ك كيفية توف

 .1ىذه الاختلافات في توجهات كل قسم من شأنو إلغاد مناخ ملائم للنزاع التنظيمي

لػدث الصراع بتُ مستويات السلم التنظيمي ك قد يكوف بتُ لستلف الدصالح داخل التنظيم، ك  الصراع على مستوى التنظيم:  -3

الدمنوحة لدختلف فئات التنظيم لشا يؤدم إلذ عد رضا فئات  الامتيازاتث نتيجة الاختلاؼ حوؿ السلطة ك كذلك الصراع لػد

 أخرل، ك بالتالر التعبتَ عن سخطها ك عدـ رضا بدختلف الوسائل ك الصور الدتاحة.

 لنظاـ الحوافز الدطبق في الدنظمة.كما لػدث نتيجة الصراع حوؿ الدوارد الخاصة إذا كانت ناقصة ك كذلك نتيجة 

 2التالية:ك يأخذ الصراع ىنا الصور 

 كلػدث عادة الصراع بتُ الأقساـ أك الوحدات التنظيمية الدتماثلة في الدستول التنظيمي.الصراع الأفقي:  3-1

: لػصل الصراع بتُ الدشرؼ أك الدسؤكؿ ك تابعيو في إطار عمل معتُ نتيجة عدـ الاتفاؽ على سبيل الإلصاز الصراع العمودي 3-2

 التنظيمية مثل الإدارة أك القسم في عدة لرالات في الدنظمة منها: تالوحداالصراع بتُ الدستهدؼ للعمل مثلا، كما يظهر 

 الصراع بتُ مستويات السلطة )العليا ك الوسطى ك التنفيذية( -

 الصراع بتُ الإدارات الوظيفية. -

 الصراع الوظائف التنفيذية ك الاستشارية. -

 في تنظيم نفسو. الصراع بتُ الوظف ك رئيسو، أك إدارة أك أخرل -

 لأداءلػدث الصراع حوؿ استخداـ الدوارد الدتاحة أك في لراؿ ابزاذ القرارات الدتعلقة باالصراع بين الرؤساء و الدرؤوسين:  3-3

الرؤساء بدصادر . ك لػدث الصراع بتُ من لؽتلكوف الصلاحية ك بتُ من يتحكم الانتاجي أك تشغيلي للعمل ك سبل إنتاجو للمطلوب

 يجية الدعلومات.استًات

                              
، در الحافظ للنشر ك التوزيع، الدملكة العربية 4النظرية التطبيقات ط -مالدفاىي -عبد الله بن عبد الغن الطجم، طلق بن عوض الله السواط، السلوؾ التنظيمي - 1

 .236، ص 2003السعودية، 
جستتَ في علم الاجتماع  زرفاكم أماؿ، أثر الصراع التنظيمي على الرضا الوظيفي للعميل، دراسة ميدانية في مؤسسة الكوابل، بسكرة، مذكرة مكملة لنيل شهادة الدا  - 2

 .85، ص 2014جتماع  التنظيم، جامعة محمد خيضر، بزصص علم الا
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حيث لا تكوف الدعلومات الدنقولة كاضحة بالقدر الكافي، ك يشوبها الكثتَ من  :الصراع الناشئ عن الاتصالات الدشوىة 3-4

 الغموض لشا لغعلها برمل في طياتها بؤر للصراع.

ة، ك نظاـ الأجور ك أشكاؿ الضغط ك عدـ التجانس العمالة أك أساليب الإشراؼ ك الرقابة، ك درجات الدشاركبنائية التنظيم:  3-5

 النفوذ الدستخدـ، ك قد يؤدم إلذ خلق مناخ لدواقف ك عمليات تصارعية.

لعب أدكار في لرالات تفاعلات من الرضا أك عدـ الرضا عن الدكر لشا يؤدم إلذ خلق ألظاط الصراع ك  صراع تغير السلوك: 3-6

 التوترات.

  1ذا ما لػدث بتُ الإدارة ك العماؿ.سلطة ك ىات النفوذ ك ال: تباين جماعماعاتصراع تباين الج 3-7

 و أهمية الصراع التنظيميثالثا: مراحل 

بسر عبر  بوصفو عملية متحركة، إليو لؽكن أف تفهم الصراع بشكل أكثر كضوحا من خلاؿ النظرمراحل الصراع التنظيمي:  -1

 ار بوندم إلذ خمس مراحل لؽر بها الصراع ىي:سلسلة متعاقبة من الدراحل التي تتولد باستمراره ك قد أش

تتضمن ىذه الدرحلة الشركط أك الظركؼ الدوضوعية لحدكث : Lantent Conflict Stageمرحلة الصراع الضمني  1-1

صور الصراع، ك التي غالبا ما تتعلق بالتباين في الأىداؼ أك الاعتمادية بتُ الأقساـ، ك غتَ ذلك من الأسباب التي تسهم في خلق 

 الصراع بشكل ضمتٍ ك غتَ معلن.

ك في ىذه الدرحلة يتم إدراؾ أك ملاحظة الصراع  : Perceived Conflict Stage مرحلة الصراع الددرك أو الدلاحظ 1-2

 في تغذية صور ك مدركات ىذا الصراع. مهمادكرا  بتُ الأفراد أك الجماعات، ك تلعب الدعلومات الدناسبة خلاؿ قنوات الاتصالات 

ما بسثل ىذه الدرحلة تداخلا كاضحا مع الدرحلة السابقة. ك غالبا : Felt Conflict Stageمرحلة الشعور بالصراع  1-3

الفصل بينهما، ك تتولد فيها أشكاؿ من القلق الفردم أك الجماعي الدشجعة على الصراع ك الإثارة الإدراكية ك غالبا ما يتبلور  بيصع

تَا عن طبيعتو ك مسبباتو ك ما سوؼ  يؤدم إليو ك في ضوء ذلك لػاكؿ الدتصارعوف التخفيف من الصراع بشكل أكضح ك أكثر تعب

 الآثار الناجمة عنو ك بخاصة الخوؼ ك القلق.

                              
 .86زرفاكم أماؿ، مرجع سابق، ص  - 1
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الفرد أك الجماعة في ىذه الدرحلة أسلوبا علنيا في الصراع  لؽارس : Explicit Conflict Stageمرحلة الصراع العلني  1-4

قد نو، كبسبل لستلفة، مثل العدكات كالدشاحنات العلنية، ك لؽارسو الفرد بذاه أقرا ر من خلاؿ السلوؾ العلتٍ الذمأم أف الصراع يتبلو 

 يأخذ الصراع صور أخرل من اللامبالاة أك الطاعة العمياء للأكامر أك القواعد السائدة بوصفو أسلوبا عدائيا يعبر عن العصياف.

بسثل ىذه الدرحلة أعلى صور الصراع العلتٍ بتُ :Conflict Beyound the Explicit Stageبعد الصراع مرحلة ما 1-5

إلذ نشوء الصراع بعد أساسيا كلا لؽكن حلو  إف الدوقف الذم أدل لػصل ىنا أحد الأمرين: أكلذما:أك الدنظمات ك  الأفراد أك الجماعات

ىو الأكثر احتمالا، حيث ك  دافها كربدا إلذ زكالذا، ثانيهما: لبا ما يؤدم إلذ تفكيك الدنظمة كالاضرار بها كبأىىذا غاك  أك معالجتو

يصار إلذ اعتماد السبل الكفيلة بدعالجة الصراع ك برقيق حدتو بتُ الأطراؼ الدتصارعة ك لزاكلة برقيق الرضا بينهما، فإذا ما حصل 

 بإلغاد صراع أك التكتم عليو أك أسهمتة خنق ال، أما إذا حاكلت الإدار فإنو قد يؤدم إلذ زيادة التعاكف الوظيفي بتُ الأفرادذلك، 

حل التي يعيده لرددا على كفق الدرالبديل سوؼ يزيد من حدة الصراع، ك الحلوؿ الوسط أك الحلوؿ الاصلاحية غتَ الشاملة، فإف ىذا ا

 .1بأىدافهاار بها كعالجة الصراع  دكف الإضر ىكذا لابد لإدارة الدنظمة من إتباع الصح السبل لدبدأبها مرحلتو الاكلذ، ك 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                              
 .296،297، ص.ص2015، دار الديسرة للنشر ك التوزيع ك الطباعة، عماف، 1ط -منظور كلي -ماجد عبد الدهدم، إدارة الدنظمات - 1
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، 04،ج 163محمدين فراج حشمت عبد الحكيم، الابذاىات الحديثة في إدارة الصراع بالدؤسسات التعليمية، لرلة كلية التًبية، جامعة الأزىر، العددالدصدر: 

 .29، ص2015أفريل 

 أهمية الصراع التنظيمي -2

 لعية الصراع نستطيع بسيز ىذه النقاط حوؿ ألعية الصراع.ختلاؼ الدراجع العلمية في برديد أمع ا       

دارة مواجهتو ك معالجتو لشا يدفعها إف كجود الصراع في الدنظمة ك اكتشافو لػتم على الإ حيثالصراع أداة التكيف و البقاء:  2-1

 ائمة ك التكيف بهدؼ استمرار بقائها ك لظوىا.للتعبتَ الذم تتمكن من خلالو الدنظمة الدو 

تعد مواجهة ك إدارة الصراع في الوقت الحاضر مهمة أساسية من مهاـ  الصراع أداة لتطوير و تحفيز قدرات الددير الدعاصر: 2-2

 ر.الددير الدعاصر الذم ينتظر منو مواجهة الصراع ك إدارتو لا كيفية أك كبح جماحو بوصفو لررد بش

ك الإبداع فعندما لا يكوف  الأداءأف ىناؾ علاقة بتُ الصراع ك  ROBINSONك لقد ذكر ركبنسن راع أداة للإبداع: الص 2-3

 الجحود إما برت ظركؼ الصراع المحدكدة ك الدسيطرة عليها فيمكن  أف ينشأ لدل الأفراد الأداءطلاؽ يعاني الإىناؾ صراع على 

 

مثمر

 ة
مدمر

 ة

 التوترات التنظٌمٌة الخارجٌة مرحلة الشعور مرحلة الإدران الكبت والنواٌا المدبرة

 مرحلة إظهار الصراع
 آلٌات المدرة على إدارة الصراع ردود الفعل نحو الصراع

مرحلة ما بعد الصراع 

ع()مخرجات الصرا  

 الحالات التً تساعد على حدوث الصراع

 مؤثرات بٌئٌة مرحلة الصراع الكامن
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مر أك عدـ التعاكف أك اللامبالاة الأ وقت فإف الدستول الدرتفع للصراع ك الذم يصف العنفالدافعية للمبادرة ك الإبداع كفي نفس ال

 الوظيفي ك بالتالر في الإبداع. الأداءالذم يؤثر سلبا في 

يزداد الاىتماـ في الوقت الحاضر بالصراع ليس لكونو من الإرباؾ ك الفوضى فحسب بل  الصراع أداة لتشغيل حركة الدنظمة: 2-4

الذاتي ك برقيق أىدافها الدرسومة بكفاءة  ار الدنظمة. لكونو سبب في زيادة فعالية الدنظمة ك جعلها تعمل على اجتياز مرحلة القصورانهي

خلاؿ الفتًات القادمة عصر التنظيمي منطلق في رأيو ىذا  إلذ القوؿ بأف الدنظمات ستعيش Leslyك ىذا ىو السبب الذم دفع 

 1راع إذا احسن استثمارىا فإنها ستسهم في زيادة فعالية الدنظمة ك بسكنها من بذاكز سلبياتها.كجود إلغابيات كثتَة للص

 رابعا: خصائص و انواع الصراع التنظيمي

  خصائص الصراع التنظيمي: -1

 ىناؾ عدة خصائص أساسية للصراع التنظيمي لؽكن أف لصملها في ما يلي:         

كلية غتَ متكافئة لدل أطرافو، ك تكوف عملية الحوار الوسيلة الدفضلة من قبل ىذه الأطراؼ ينطوم الصراع على كجود أىداؼ أ -

 للوصوؿ إلذ حالة من التكافؤ في الأىداؼ.

يا للصراع، ك ىو ما ينطوم في ثناياه إمكانية دخوؿ الأطراؼ الدعينة في نشاط عدائي ضد بعضها البعض يعتبر التوتر بعدا أساس -

 ر من الأطراؼ على قبوؿ بعض الحلوؿ التي لا يرضى بها.ثكلإجبار كاحد أك أ

 لؽثل الصراع كضعا مؤقتا، رغم كجود الكثتَ من الصراعات اللازمة. -

يفرض الصراع أعباء ك تكاليف باىضة على الأطراؼ الدعنية بو طيلة فتًة الصراع ك ىو ما يرغمها في النهاية على حسم الصراع  -

 ة. بالطرؽ السليمة اك القسري

ينطوم الصراع على لزاكلة من جانب بعض الأطراؼ التي تستهدؼ إجبار أطراؼ منافسة أخرل على قبوؿ حل أك اتفاقية قد لا  -

 تكوف الأطراؼ الأختَة راغبة فيها.

                              
-80، ص.ص 2008، 69قيق أىداؼ الدنظمة، الجامعة الدستنصرية، لرلة الإدارة ك الاقتصاد، العدد أمل لزمود العبيدم، استًاتيجية الصراع التنظيمي ك إمكانية بر - 1

81. 
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ل الإضرار ببعضهم البعض ك بهدؼ كل طرؼ منهم إلذ إعاقة أىداؼ الطرؼ الآخر، كما تظ بالقدرة على يتمتع أطراؼ الصراع -

 .1نتائج الصراع غتَ معلومة لأم طرؼ حتُ انتهاء الصراع

 أنواع الصراع التنظيمي: -2

 لقد تعدد أنواع الصراع التنظيمي حسب كجهة النظر إليو، ك لؽكن توضيحها كالتالر:

 ىي:( ألظاؾ من الصراع ك 03ىناؾ ثلاث)أشار ركبنز إلذ أف 

ىدافو ك كجوده بدرجة منخفضة إلذ الدرجة الدعتدلة يعد صراع بناء يؤثر كأ الصراع الدتعلق بدحتول العمل صراع الدهمات: ىو -1

 إلغابيا في أداء الجماعة.

داء بتُ الأفراد صراع العلاقات: ىو الصراع الدستند إلذ العلاقات بتُ الأفراد ك بعد صراع غتَ بناء بسبب الاحتكاؾ الدتسم بالع -2

 دالاختلاؼ في شخصيات الأفرانتيجة التناقض ك 

 الإنتاجية.دنى صراعا كظيفيا مفيدا للأداء ك صراع العمليات: ك يعزل إلذ كيفية أداء العمل ك بعد كجوده بالحد الأ -3

 تشتَ الدىاف إلذ نوعتُ من الصراع لعا:ك 

ءات يتم استخداـ إجرا، التي تتطلب تضامنا اجتماعيا، ك الصراع الدنظم: ك ىو الصراع الذم يستخدـ للتعبتَ عن الأفعاؿ -1

مثاؿ على ىذا النوع من الصراع  الدفاكضات الرسمية، ك حتُ تفشل في برقيق الأىداؼ يتم اللجوء إلذ الإضراب أك أم عقوبة جماعية ك

 ىو صراع النقابات العمالية مع الدنظمة.ك 

ل ك التذمر، التأخر عن الصراع غتَ الدنظم: كىو الصراع الذم تستخدـ فيو الوسائل الفردية للتعبتَ عن الصراع، مثل الشكو  -2

  2العمل، الغيابات عن العمل ك ترؾ العمل.

 كأشار أيضا العتيبي إلذ أف الصراع لؽكن تقسيمو إلذ نوعتُ لعا: 

                              
 .95-94، ص.ص 2011، دار البازكرم العلمية للنشر ك التوزيع، عماف، 1زىتَ بوجمعة شلابي، الصراع التنظيمي ك إدارة الدنظمة، ط - 1
 .42-40، ص ص  2016، دار يافا العلمية للنشر كالتوزيع، عماف، 1التنظيمي على الرضا الوظيفي، ط ىاني خلف خليل الطراكنة، أثر ادارة الصراع - 2
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الصراع الأفقي : كلػدث بتُ أطراؼ تنتمي إلذ كحدة تنظيمية كاحدة، أك بتُ كحدات تنظيمية لستلفة، تقع في مستول تنظيمي  -1

حدىم سيطرة على الآخر، كتربط فيما بينهما غالبا علاقة اعتماد مشتًؾ. كمن الأمثلة على ىذا النوع من كاحد، دكف أف يكوف لأ

 الصراعات الصراع الذم قد ينشأ بتُ إدارتي الإنتاج كالتسويق في نفس الدنظمة.

الذم قد ينشأ بتُ مستويات الإدارة الصراع الرأسي : كيقع الصراع ىنا بتُ أطراؼ تنتمي إلذ مستويات تنظيمية لستلفة، كالصراع  -2

 .العليا كالإدارة الدنيا

 كبتَس، فيميزاف النوعتُ التاليتُ للصراع: Rulأما رك 

الصراع الدخطط أك الاستًاتيجي: ك ىو الصراع الدقصود ك الذم يتم الدفاع عنو ضمن خطة موضوعية، ك ينتج مثل ىذا الصراع  -1

ك المجموعة. ك يكوف ىناؾ ىدؼ كاضح لغب الحصوؿ عليو ك كل من يقف في سبيل برقيق ىذا عادة تعزيز للمصالح الشخصية للفرد أ

 بالنسبة لدوارد الدنظمة.  الذدؼ يعتبر خصما، ك الذدؼ عادة ك ىو الحصوؿ على امتياز الخصم

، مثل الصراع الوظيفي أك  لذم ينتج ك يتطور نتيجة لظركؼ كأكضاع، ك اصودقالصراع غتَ الدخطط: ك ىو الصراع العفوم غتَ الد -2

 1الصراع الشخصي.

 التنظيمي خامسا: أسباب و مصادر الصراع

 ىك عدة أسباب ك مصادر تقف كراء كجود الصراع التنظيمي.

منها ما يتعلق بالفرد ك منها ما يتعلق بالدنظمة ك  إف ظهور الصراع في الدنظمة يأتي نتيجة لعدة أسباب أسباب الصراع التنظيمي: -1

 ها نذكرىا كالآتي:ظركف

 إلذ خصائص شخصية الفرد ك انفعالاتو ك مركزه الوظيفي ك ألعها: الأسباب الشخصية للصراع: كترجع ىذه الأسباب 1-1

 الشعور بالحقد ك الضغينة نتيجة لتميز الغتَ عنو ببعض الدزايا ك الصفات.  -

 سوء إدراؾ الفرد لظركفو ك دكافعو ك سوء تفستَه للأمور. -

 صالات السيئة بتُ الفرد ك الآخرين.الات -

                              
 .44-43ىاني خلف خليل الطراكنة، مرجع سابق، ص ص - 1
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 العلاقات  الشخصية غتَ الطيبة مع الآخرين. -

 .1خصائص الفرد ك صفاتو لا تتوافق مع خصائص الآخرين -

ك ىيكلها التنظيمي ك التي  ك ترجع ىذه الأسباب إلذ كجود بعض الظركؼ في الدنظمة ك بنائها الأسباب التنظيمية للصراع:  1-2

 حالة الصراع ك ألعها:تؤدم إلذ خلق 

 الدنافسة في الحصوؿ على موارد تتصف بالندرة. -

 كضوح الدسؤكليات. غموض أك عدـ  -

 اعتماد الإدارات ك الأقساـ الداخلية على بعضها البعض في إلصاز بعض الأعماؿ أك الدهاـ. -

 نظاـ الدرتبات ك التعويضات التنافسي. -

 ز عن غتَىا من الإدارات ك الأقساـ )أك الجماعات الأخرل(.رغبة الإدارات أك الأقساـ في التمي -

 كىناؾ أسباب أخرل تعزز ىذه الظاىرة بشتى صورىا في الدنظمة ك من ألعها:

 لظط ابزاذ القرارات. -

 تعارض الأىداؼ ك الدصالح. -

 العدالة ك توزيع الدكافآت . كغياب  الأداءتفاكت معايتَ تقييم  -

 ارية ك عدـ كضوحها.تشويو الاتصالات الإد -

 2.الاختلاؼ في الدستول التعليمي ك الثقافي كالاجتماعي للفرد -

 ىناؾ عدة مصادر للصراع التنظيمي نذكرىا كالآتي:: مصادر الصراع التنظيمي -2

 تعارض الأىداؼ: الدصدر الأساسي ك الشائع للصراع ك يكم في تعارض الأىداؼ كالدصالح بتُ الأفراد ك الجماعات.2-1

الاختلاؼ في الخصائص الفردية: كإف التفاكت في الخصائص الفردية كالسن ك الجنس كالشخصية، الإدراؾ كالقيم كالدعتقدات  2-2

الشخصية ىناؾ شخصيات بسيل إلذ  لؽثل مصدرا رئيسيا للصراع، فاختلاؼ السن مثلا قد لؼلق ما يسمى بصراع الأجياؿ كفي 

                              
المجلة الجزائرية للأمن الإنساني، ، 2بسمة  خميسي، دراسة برليلية حوؿ مفهوـ الصراع التنظيمي ك أساليب إدارتو في الدنظمات، جامعة محمد لدتُ دباغيتُ سطيف - 1

 .770، ص 2023، جويلية 08، المجلد02العدد
 .771بسمة خميسي، مرجع سابق، ص  - 2
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، الأمر الذم لغعل تعاملو مع الآخرين صعبا، ك يزيد من إحتماؿ ظهور الصراع ك في القيم، ىناؾ العدكانية ك عدـ التعاكف مع الآخرين

 1قيم معنية قد تقود إلذ الصراع، مثل قيم الأنانية ك حب الذات الدفرطتُ الذين يكوناف عادة على حساب الغتَ.

ؤسسة على الدوارد الدتاحة، التي عادة ما تكوف نادرة أك لزدكدة ندرة الدوارد ك لزدكديتها: تتزاحم كافة الوحدات الإدارية داخل الد 2-3

 .2. ك لأجل ذلك لػصل الصراع بينها، بهدؼ الحصوؿ على أكبر قدر من الدوارد الدتاحةقياسا بالأىداؼ مرغوب برقيقها

درجة التي تتطلبها الوظيفة من العلاقات الاعتمادية في الوظيفة تشتَ إلذ ال العلاقات الاعتمادية في الوظيفة بتُ الوظائف:2-4

العاملتُ الاشتًاؾ في الددخلات ك الدخرجات أك التفاعل في تطبيق عملها، ك كلما زدت درجة الاعتماد زاد احتماؿ كجود الصرع ك 

 العكس صحيح.

قوانتُ يولد الصراع تفستَ أك غياب الكامل لل غموض الدك أك انعداـ القوانتُ: كجود القوانتُ الغامضة التي برتمل أكثر من 2-4

داخل الدنظمة، لأف ىذا الأختَ  يعطي الفرصة لأم طرؼ للاجتهاد ك التدخل في عمل الغتَ مثلا: صرؼ مكافآت لدن يستحق ك لا 

 يستحق كىذا  يولد من حدة الصراع.

يسببو ىذا الضعف من عدـ  في الدنظمة يعد سببا رئيسيا في الصراع، لدا : ضعف الاتصاؿ بتُ الأفراد العاملتُ ضعف الاتصاؿ 2-5

تعرؼ العاملتُ على الأىداؼ ك السياسات ك التعليمات الدطلوبة منو للعمل بها ك تنفيذىا، ك ىناؾ أسباب عدة تعوؽ الاتصاؿ داخل 

ضموف راؾ الانتقائي لدالدنظمة منها سوء اختيار كسائل الاتصاؿ، استخداـ  مرادفات غتَ مألوفة، عدـ كضوح الأفكار الدرسلة، الاد

 3الرسالة.

 

 

 

 

                              
 .178، ص 2013، صنعاء، 2منصور محمد اسماعيل العريقي ، السلوؾ التنظيمي ، دار الكتاب الجامعي، ط - 1
بدؤسسة مناجم الفوسفات بتبسة، جامعة  -دراسة ميدانية -دارتها بتُ الدديرين في الدؤسسة الاقتصاديةعمر عمركش، مصادر الصراعات التنظيمية ك استًاتيجيات إ - 2

 352، ص2022، 06، لرلد01، لرلة إضافات اقتصادية، العددالعربي التبسي، تبسة، الجزائر
 .179منصور محمد العريقي، مرجع سابق، ص  - 3
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 : يوضح مصادر الصراع التنظيمي02الشكل 

 

 

 

 

 

 

 م

 
 177منصور محمد العريقي: ص  الدصدر:

 سادسا: ماهية إدارة الصراع

لقد مرت الأفكار ك الدراسات الدتعلقة بإدارة الصراع بتطورات عديدة خلاؿ القرف العشرين بحيث عرفها كم  مفهوـ إدارة الصراع:  -1

 من:

لانج، ك بارشتَ، لزمود الدشيقيح بإدرة الصراع بأنها:" الطريقة التي تستخدـ في إدارة الصراع أك الأسلوب الذم يتخذه الفرد في  ديفيد

 أداء عملو، كيتأثر النزاع بتُ الأفراد بتوجهات ك ميوؿ ك أفكار ك رغبة ك طموح ك أىداؼ الأطراؼ الدشاركة.

التي يتم فيها تشخيص الصراع ك التدخل فيو على الدستول الفردم داخل الفرد نفسو أك بيئة ك  يعرفو سعود  سعيد السملي بأنها الحالة

 1بتُ الآخرين أك على الدستول الجماعي داخل الجماعة نفسها أك بينها ك بتُ جماعات أخرل.

                              
 .253، ص2018، نوفمبر2، الجزء34، المجلد11الصراع، جامعة أسيوط، المجلة العلمية لكلية التًبية، العددمها مراد علي أحمد، استًاتيجيات إدارة  - 1

 
الاختلاف في 

 الخصائص الفردية

ضعف الاتصال     لزدوديتهاندرة الدوارد و  

 

غموض أو انعدام 
 القوانين

 تعارض الأىداف

العلاقات الاعتمادية في إطار 
الوظائف الوظيفة و بين  

ظيميمصادر الصراع التن  
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ير الدسؤكؿ، ك التي لؽكن من خلالذا حل يعرؼ عامر عوض إدارة الصراع بأنها: " الطريقة أك الآلية أك الاستًاتيجية التي  يتبعها الدد

ملتُ معو أك بتُ العاملتُ مع بعضو من ك توجيهو لضو إحادث التغيتَ ك التطوير الصراع أك الاختلاؼ ك الذم ينشأ سواء بينو كبتُ العا

إلذ ظاىرة تبعث على الإبداع ك  الدبدع للعاملتُ، ك من ثم  زيادة كفاءة ك فعالية الدنظمة، لأف الصراع إذا أحسنت الدنظمة إدارتو بروؿ

 1الدنافسة الشريفة ك تنوع الاجتهاد ك الذم يعود بالفائدة على العاملتُ ك الدنظمة.

القضاء أك التخلص من الصراع إلظا الاعتًاؼ بو ك معالجتو ك حسن إدارتو،  كيتضح  من  التعاريف السابقة لإدارة  الصراع أنو لا ينبغي

املها مع الأفراد أك الجماعات داخل التنظيم لا تقر أسلوب عمل كاحد بوصفو الأمثل أك الأفضل لإدارة كلأف إدارة الصراع في تع

 2الصراع، بل بزتار أسلوب العمل ك فق طبيعة الدوقف الإدارم الذم تتعامل  معو، ك بدا يتفق مع الأىداؼ التنظيمية.

 زىا على النحو التالر:أربع خطوات أساسية نوج ك تتمثل فيخطوات إدارة الصراع:  -2

أنها الخطوة الأكلذ التي تعد خطوة التشخيص لدشكلات الصراع من أىم خطوات عملية الصراع التنظيمي حيث التشخيص:  2-1

بردد مقدار الصراع الدوجود ك مدل شدتو، ك ىي بردد الأسباب الحقيقية للصراع لا الأعراض النابذة عند ك بذرم عملية التشخيص 

 قايس للصراع ك بالدقابلات الدعمقة مع العاملتُ في الدنظمة.باستخداـ م

 يأتي التدخل في الصراع من خلاؿ إتباع أسلوبتُ لعا:التدخل:  2-2

العمليات الانسانية: حيث تشتمل على التدخل السلوكي بتفعيل الاتصاؿ ك ابزاذ القرارات، كالقيادة الفاعلة، كالعمل على التغيتَ  -أ

 ، ك تعلم كيفية إدارة الصراع.في ثقافة الدنظمة

البنية التقنية: ك تعود إلذ إعادة ترتيب ك توصيف الوظائف ك تصنيفها ك تبسط الإجراءات للأنشطة ك الفعاليات، ك التحديث  -ب

الكفاءة  في ىيكل ك بنية الدنظمة، كل ذلك للوصوؿ إلذ في الأجهزة ك الدعدات ك الآلات ك الوسائل الدستخدمة في العمل، ك التعديل

 في برقيق الأىداؼ التي تسعى الدنظمة ك العاملتُ إلذ برقيق.

                              
 Journal of منقورم مناؿ ابتساـ، ك آخركف، إدارة الصراع التنظيمي كمدخل لتحستُ الأداء الوظيفي للعاملتُ دراسة حالة مؤسسة سونلغاز، عتُ بسوشنت، - 1

Economic Growth and Entrepreneurship JEGE ?,Spatial and entrepreneurial development studies 
laboratory, Vol 5,No 2, 2022, P81. 

 .254مها مراد علي أحمد، مرجع سابق، ص - 2
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ىذه الخطوة مواجهة الصراع بشكل مباشر من خلاؿ التعرؼ على درجة الشدة التي كصل إليها الصراع  يتم فيمواجهة الصراع:  2-3

مة بتُ العاملتُ في الدنظمة. كقد يكوف ىذا الصراع بشقيو الوظيفي الدتعلق بالعمل، ك الوجداني غتَ الوظيفي الدتعلق بالعلاقات القائ

ظاىرا للعياف، في حالة تدني مستول الصراع تعمل على متباينا في مقدار شدتو من الدتدنية إلذ الدتوسطة أك العالية كقد لا يكوف 

فظة على الحد الدعتدؿ منو، ك لا بد تو عن الحد الدعقوؿ للمحاداستشارتو للزيادة من درجة شدتو أك العمل على تقليل منو في حالة زيا

 من التقليل حدة الصراع، الوجداني الانفعالر الذم يؤثر سلبا على الدنظمة ك العاملتُ.

حيث يتم تعليم العاملتُ في الدنظمة على كيفية إدارة الصراع ك الذم يتطلب كجود قائد إدارم بعقلية التعلم و الفاعلية:  2-4

 .1في الدنظمة كفي ثقافتها ك القادر إلذ التأثتَ في الدرؤكستُ، ك الدثتَ للإبداعمتفتحة على إحداث التغيتَ 

 أساليب إدارة الصراع التنظيمي -3

 قد ميز الباحثتُ بليك ك موتوف خمسة أساليب لإدارة الصراع ىي كالآتي:

عن طريق التأجيل أك التجاىل  ك يقصد بو الانسحاب من إدارة الصراع ك بذنب الصراع مع الطرؼ الآخرأسلوب التجنب:  3-1

 أك الفصل بتُ الأطراؼ الدتنازعة.

ك يتصرؼ فيو الددير أك أم مشرؼ على أف الصراع سينتهي بدركر الوقت ك يدعو أطراؼ الصراع إلذ التعاكف  أسلوب المجاملة: 3-2

ب فاعليتو قليلة في التعامل مع الكثتَ كاخفاء مشاعر الغضب ك الرفض للطرؼ الآخر ك ىذا الأسلو  توترالتقليل من   لزاكلتُ بذلك

 من الدشاكل ك يتم اللجوء إليو إذا كاف الصراع قائما على اختلاؼ الشخصية في اطراؼ الصراع.

تنتقل موازين القوة لأم ك يعتبر ىذا الأسلوب يرضي كلا الطرفتُ حتى كغن كاف بشكل نسبي بحيث لا  الحل الوسط: أسلوب 3-3

ابزاذ حلولا جامعة بتُ الطرفتُ من خلاؿ تدخل العنصر الثالث أك الحكم ك يتم التنازؿ من الطرؼ الأكؿ  طرؼ من الأطراؼ بل يتم

 ك الطرؼ الثاني.

ك يستعمل  ىذا الأسلوب من أجل توجيو الصراع من السلب إلذ الإلغابي بتُ الطرفتُ ك يستعمل ىذا من أسلوب الدنافسة:  3-4

السلبي الذم يكوف من خلاؿ  لأىداؼ العامة للمؤسسة ك لػرؾ القوة الدافعة للعمل بينما الابذاهأجل إدارة الصراع بشكل يتماشى ك ا

                              
،ص ص 2013، ديسمبر15علمية، لزكمة(، العدد قهواجي، استًاتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في الدنظمة، جامعة امحمد بوقرة، بومرداس، لرلة معارؼ) لرلة أمينة - 1

84- 83. 
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لجوء الددير أك الدشرؼ لاستخداـ أسلوب قوة السلطة الوظيفة الرسمية ك الدركز ك الحل الذم يتوصل إليو يكوف في صالح أحد الأطراؼ 

للممارسة السلطة على الطرؼ الآخر ك الاعتماد على ىذا الأسلوب ينقص من فقط. كلدا ينشأ الصراع بتُ الفاعلتُ يلجأ الددير 

 1 الدافعية للعمل.

الصراع  ديدك عدـ التفكتَ بتج ك يعتٍ بها ضم الأطراؼ إلذ بعضهم البعض ك خفض التوتر الدوجود بينهم أسلوب الانضمام: 3-5

يط  لؼفف  على الضغط الداخلي بينهم ك الخارجي، كدمج دكف ام سبب بل لغب الاستفادة من بعضهم البعض ك العمل على بزط

 الفاعلتُ في العمل ك يكوف ىذا من خلاؿ ترسيخ ثقافة مبنية على أىداؼ الدؤسسة ك العمل على حد سواء.

 العلاقات العمالية داخل ك يتم استعماؿ ىذا الأسلوب من أجل التوفيق بتُ الاطراؼ الدتصارعة ك توطيدأسلوب التعاون:  3-6

ء الدؤسسة ك العمل على الغاد  بدائل أخرل بدؿ الصراع ك تعتبر الدشاركة في ابزاذ قرار معتُ حل من الحلوؿ التي يفتح فيها المجاؿ لإدلا

بالآراء ك الخركج من ازمات الصراع ففي بعض الأحياف تعتبر العلمية ىي الدنفذ الوحيد كما لا لؽكن إغفاؿ الجانب القانوني إلا أف 

فهذا الأسلوب يدعو إلذ التفهم كالعقلانية في تسيتَ  القانوني لو ابذاه آخر في عملية إدارة الصراع كخاصة في أسلوب التعاكفالجانب 

 2كيبعد التأكيلات ك التصورات السلبية.  عملية الصراع التنظيمي

 

 

 

 

 

 

 

 

                              
دراسة ميدانية بدؤسسة نفطاؿ بولاية تيارت، اطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ؿ ـ د –بوزغلاف طاىر، الخلفية الاجتماعية للعامل كالصراع التنظيمي بالدؤسسة  - 1

 .143، ص 2022براىيمي، كلية العلوـ الاجتماعية كالانسانية، برج بوعريريج، بزصص علم الاجتماع التنظيم ك العمل، جامعة محمد البشتَ الا
 .144بوزغلاف طاىر، مرجع سابق، ص  - 2
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 سابعا: النظريات الدفسرة للصراع

 K.Marx "1818-1883  "كارل ماركس -1

من اشهر علماء الاجتماع الألداف، اشتهر بنزعتو الثورية الدمزكجة بالعنف الثورم التي ظهرت في مقالاتو ؿ ماركس يعد كار 

، كما أف تأكيد ماركس على الطبقة كاف لو تأثتَه الواضح على علم الاجتماع الحديث، كدراساتو الاقتصادية كالسياسية كالاجتماعية

 .1يقوـ علماء الاجتماع بدراستها في الوقت الحاضر الأبعاد الأساسية للحياة الاجتماعية التيحيث أصبحت الطبقة الاجتماعية أحد 

 .من أىم العلماء الأكائل الذين كاف لذم الفضل في ظهور منظور الصراع كافك 

مو كقد اسهم ماركس في علم الاجتماع الدعاصر، كما أسهم بصفة خاصة في نظريات الصراع الحديثة. كلصد أف استخدا

اىتم أيضا بالتعرؼ على الصراع بتُ الجماعات التي ترتبط  للدليل التارلؼي ىدؼ لفهم المجتمعات الدعاصرة يعد في غاية الألعية.

، كالتقنية، كالدصانع، كقوة العمل الدستخدمة في إنتاج السلع كالخدمات، كقد لاحظ بعلاقات لستلفة مع كسائل الإنتاج، أم مع الدوارد

إلذ اضطهاد بعض الجماعات كاستغلالذا لبعض الجماعات الأخرل، كما قاـ ماركس بتطوير  كسائل الإنتاج يؤدم ماركس أف ضبط

، نظرية تتضمن سلسلة من الدراحل التي بسر بها المجتمعات الدختلفة حتى تصل أختَا إلذ مرحلة اختفاء الدلكية الخاصة لوسائل الإنتاج

 .2كىي مرحلة الشيوعية

  Dahrendrof " 2009-1929 " دىرندروف -2

عالد اجتماع ألداني بريطاني، من أىم أعمالو كتابو الدوسوـ بػػػ "الطبقة كالصراع الطبقي في المجتمع الصناعي" دىرندركؼ رالف  

 .1959الصادر عاـ 

كىو مصدر التغتَ  الصناعي" بفكرة إف الصراع كامن في كل النظم، "الطبقة في المجتمع لقد اىتم دىرندركؼ في كتابو الشهتَ

الصناعي كالسياسي في المجتمع  ، كبدأ نظريتو بنقد البارسونية كالداركسية، ثم عمد إلذ دراسة مشكلات الطبقة بتفستَ الصراعفي ىذه

                              
 66،ص9117طلعت ابراهٌم لطفً، النظرٌات المعاصرة فً علم الاجتماع، دار غرٌب للطباعة والنشر والتوزٌع، د.ط، الماهرة، - 1

مٌد الزٌات، النظرٌة المعاصرة فً علم الاجتماع، دار غرٌب للطباعة والنشر والتوزٌع، د.ط، الماهرة، طلعت إبراهٌم لطفى ،كمال عبد الح - 2

 .74ص
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، فعند صياغتو نظريتو نظرية الصراع الطبقي استخدـ مفهومات فبتَ عن السلطة كالركابط الدتوافقة توافقا قهريا، الصناعي الدعاصر

 فمنهجو لؽكن النظر إليو على أنو مزيج بتُ أفكار ماركس كفيبر التي طبقها على الصراع الطبقي في المجتمع.

كبعد أف نقده للنظريات السابقة، بدأ كضع نظريتو من علاقات السلطة أك السيطرة حيث أف السلطة تتحدد من خلاؿ علاقة        

شاغلي الأدكار كىم أصحاب السيطرة كشاغلي الأدكار الخاضعة كىم الدتمثلتُ السيطرة كالخضوع. كتتكوف كل جماعة من لظطاف 

 للسلطة كمن خلاؿ ىذين النمطتُ يتولد الصراع على النحو التالر:

ترتبط مصالح شاغلوا الأدكار بتغيتَ ذلك  يكوف أصحاب السيطرة لذم مصالح متعارضة ترتبط بالمحافظة على الوضع القائم بينما -

 الوضع.

خل الجماعات الدنظمة في صراع مضاد مع الجماعات الأخرل فيما يتعلق بالمحافظة على الوضع القائم اك تغيتَه، كيؤدم الصراع تد -

 بتُ الجماعات بهذا الدعتٌ إلذ تغيتَات في بناء العلاقات الاجتماعية القائمة من خلاؿ التغيتَات التي بردث في علاقات السيطرة .

لخركج من دائرة اليوتوبيا)تصور لرتمعا ثابتا كمثاليا( لصياغة نظرية جديدة لذا القدرة على تفستَ الواقع كبهذا حاكؿ دىرندركؼ ا

الاجتماعي، إف دىرندركؼ لد يرفض الداركسية بشكل كلي إلظا قبل شكلها العاـ للصراع ليقدـ مضمونا جديدا استبدؿ فيو الدضموف 

 1الاقتصادم بالدضموف السياسي.

 "Lewis Coser  "1913-2003 لويس كوزر -3

ككذا كتابو الدوسوـ بػ"  1956عالد اجتماع ألداني، من أىم أعمالو كتابو الدوسوـ بػػ" كظائف الصراع الاجتماعي" الصادر عاـ        

 .1967التكملة في دراسة الصراع الاجتماعي" عاـ 

ؿ كمطالبة باستعادة الحقوؽ الدفضية إلذ الصراع، كلكن منذ يظهر كوزر التعريف ضمنا تفاضل القوة كما ينبثق عنها استغلا       

معتٍ بشكل أساسي كمهتم بوظائف   عن الابذاه الحقيقي لنظرية الصراع كيفرغ مفهوـ القوة من لزتواه، كيؤكد بأنوالبداية لػيد كوزر 

ك النتائج الدتًتبة على الصراع الاجتماعي التي الصراع الاجتماعي أكثر من اىتمامو بوظائفو السلبية أك اللاكظيفية، أم إنو معتٍ بتل

                              
 .131-131، ص 9133، عمان، 3غنً ناصر حسٌن المرٌشً، المداخل النظرٌة لعلم الاجتماع، دار صفاء للنشر والتوزٌع، ط - 1
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تزيد كتنمي تكيف كتوافق العلاقات الاجتماعية، كلذلك ينشغل على امتداد نظريتو بواقعية كعدـ كاقعية الصراع تبعا للأىداؼ التي 

 1جتماعية في شدة الصراع.يناضل الأفراد من أجلها، كدكر القيادة في مدة الصراع كدكر البناء الاجتماعي كطبيعة العلاقات الا

 أما الافتًاضات التي كضعها "كوزر" لنظريتو الصراعية فتقوـ على ما يلي:

الصراع يزيد من التوافق كالتكيف، كلػافظ على الحدكد بتُ الجماعات كلا يؤدم إلذ التفكك أك الالضلاؿ الاجتماعي، فالصراع كما  -أ

 ابية أيضا.يؤدم إلذ الاحباط الوظيفي فإنو يؤدم كظيفة إلغ

ينشأ الصراع عندما يتزايد عدد الدطالبتُ على عدد الفرص الدتاحة المجزية، كمن ثم يتحدد لظط البناء الاجتماعي الذم يتفجر فيو  -ب

 الصراع كألظاط نتائج ىذا الصراع، كيؤثر النمط الاجتماعي كالاقتصادم على كظائف الصراع داخل المجتمع الكبتَ.

الأبنية الاجتماعية بزتلف في ألظاط الحراؾ الاجتماعي، كما لؼتلف كجود الأنظمة التي تسمح بالتعبتَ "دلؽقراطية اعتبر كوزر إف  -جػػ

حرية التعبتَ" كتنظيم الصراع أك مدل تقبلو أك مقاكمتو، كذلك بزتلف الأبنية الاجتماعية في درجة ترابط الجماعات فيما بينها كمستول 

 اذ القرارات، ككذلك مدة الصراع.الدشاركة بتُ الجماعات في ابز

تعد القضايا كالدواضيع التي يدكر حولذا الصراع من العوامل الأساسية في برديد الآثار التي تتًتب على الصراع، كقد تكوف القضايا -د

من حاجة إلذ خفض غتَ كاقعية كالقضايا التي تتض موضوع الصراع قضايا كاقعية مثل الفشل في إشباع متطلبات معينة أك تكوف قضابا

 توتر عاـ.

ىناؾ ارتباط إلغابي بتُ العوامل السابقة قد يؤدم إلذ جعل الصراع كظيفيا داخل النسق الاجتماعي على النحو الآتي: يؤدم -ك

الدستمر  الصراع إلذ إحياء الدعايتَ السائدة كاستقرار العلاقات كالدسالعة في ظهور معايتَ جديد كإلغاد أساليب جديدة لإعادة التوافق

 2الضركرم لتحقيق توازف القوة كالسلطة.

                              
، 3التوازن التفاضلً صٌغة تولٌفٌه بٌن الوظٌفة والصراع، دار مجدلاوي، ط  -فً علم الاجتماعمحمد عبد الكرٌم الحورانً، النظرٌة المعاصرة  - 1

 .319، ص 9116الأردن، 

 .191.192غنً ناصر حسٌن المرٌشً، مرجع سابك، ص، ص  - 2
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 خلاصة الفصل:

تعتبر الصراعات من الدواضيع الدعقدة من حيث تنوع أسبابها كتشابك خيوطها كمع ذلك مرغموف على التعامل معها كمواجهتها كإلغاد 

ا سلبية بل أف القليل منها يكوف في صالح كما أف ليست كل الصراعات في مستول كاحد من الخطورة كليست كله  الحلوؿ الدناسبة لذا،

نا التنظيم كيساىم في تفاعلو كدفع عجلة التغتَ كالتكيف إلذ الأماـ، بينما يؤدم انعداـ الصراع بالتنظيم إلذ الجمود كالخموؿ، كبهذا علي

  .القبوؿ بحد معقوؿ من الصراع كالتعود عليو كالتحكم في طرؽ مواجهتو



 

 

 

 

 

 

 الثالث الفصل

 الوظيفي الأداء
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 تمهيد:

الوظيفي أخذ حيزا كبتَا من تفكتَ أصحاب القرار لدا لو من أثر كبتَ على أداء الدؤسسة  الأداءإف الاىتماـ بدوضوع 

قول البشرية إف إدارة الءة القول البشرية العاملة بها. ك إنتاجها، لأف لصاح الدؤسسة في برقيق أىدافها يعتمد إلذ درجة كبتَة على كفاك 

وظيفي من ال الأداءيعد موضوع ة كحسن أدائها لػقق أىداؼ الدؤسسة كيؤدم إلذ برسنها الدستثمر كلػقق الفاعلية الأعلى لذا، ك العامل

مل الدؤثرة العواالوظيفي كعناصره، ك  الأداءلي عرضا لدفهوـ فيما يالدوضوعات الرئيسة بل كالأساسية في علم الإدارة كالسلوؾ الإدارم ك 

 كيفية تقييمو.الوظيفي ك  الأداءلتحقيق فاعلية  اجب مراعاتهالامور الوافيو ك 
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 الوظيفي الأداءأولا: مفهوم 

على أنو الجهد الذم يقوـ بو الدوظف لإلصاز مهمة ما حسب قدرتو ك استطاعتو.  أما كلسن ك كستًكف  الأداءيعرؼ كود 

الوظيفي أيضا إلذ  الأداءقيامو بأم نشاط من الأنشطة. كيشتَ مفهوـ على أنو الدخرج الذم لػققو الدوظف عند  الأداءفقد عرؼ 

إلذ  ةبصفة عامة ىو برويل الدخلات التنظيمي الأداءفي حتُ يرل الخزامي بأف    النتائج ك الأىداؼ التي تسعى الدؤسسة إلذ برقيقها

بأنو سلوؾ كظيفي ىادؼ لا يظهر نتيجة  الأداءلسرجات تتكوف من سلع ك خدمات بدواصفات فنية ك معدلات لزددة. كقد عرؼ 

قول أك ضغوط نابعة من داخل الفرد فقط ك لكنو نتيجة تفاعل ك توافق بتُ القول الداخلية للفرد ك القول الخارجية المحيطة بو أما 

 1تي يعملوف فيها.عبارة عن مقدرا التأثتَ الإلغابي للموظفتُ بذاه أعمالذم في الدؤسسات ال الأداءأرنولد كفيلدماف فتَاف أف 

حسب كجهة النظر ك حسب اختلاؼ النظريات الددارس السائدة في مرحلة من الدراحل  الأداءكما بزتلف  التعريفات 

من خلاؿ الدعيارية ك النمطية المحددة فيو، ك مدرسة الإدارة العلمية  الأداءالتارلؼية كالتطور الفكر التنظيمي، حيث نظر ماكس فيبر إلذ 

الفردم ك بزصيص الدناقشات لتحسينو، ثم ظهرت مدرسة العلاقات الانسانية التي كضحت أثر العوامل  الأداءنميط ركزت على ت

 2.الأداءالاجتماعية ك الانسانية ك ظركؼ العمل الدادية على 

رم بشكل الوظيفي من الدوضوعات الأساسية في نظريات السلوؾ الإدارم بشكل عاـ ك التنظيم الإدا الأداءيعتبر موضوع 

 الأداءخاص لدا لؽثلو من ألعية للوصوؿ للأىداؼ الدوجودة في الدؤسسات بكفاءة ك فعالية. كلقد تعددت التعاريف التي تناكلت مفهوـ 

الوظيفي كلا يسعنا في ىذا المجاؿ عرض ك برليل إسهامات كل الكتاب ك الباحثتُ في حقل الاقتصاد كالتسيتَ بالنسبة لتعريف 

لوظيفي الأمر الذم يفرض علينا الاقتصار على تقدنً لرموعة لزددة من التعاريف بدا يفي بالغرض من ىذه الدراسة ا الأداءمصطلح 

الوظيفي بأنو نشاط لؽكن الفرد من إلصاز الدهمة أك الذدؼ الدخصص لو بنجاح كيتوقف ذلك على القيود العادية  الأداءحيث يعرؼ 

  3عرؼ أيضا أنو نتاج جهد معتُ قاـ ببذلو فردا أك لرموعة لإلصاز عمل معتُ.للاستخداـ الدعقوؿ للموارد الدتاحة ك ي

 

                              
 .90،91ص  ، ص.2014ع، عماف، ، دار جليس الزماف للنشر ك التوزي1حستُ محمد الدراحشة، إدارة الجودة الشاملة ك الأداء الوظيفي، ط - 1
 .44، ص 2014، دار اسامة للنشر ك التوزيع، عماف،1مفيدة لػياكم كآخركف، الدفاىيم الحديثة لإدارة الانتاج ك العمليات، ط - 2
 164،165،عماف، ص .ص 1العياشي زرزار، بوشماؿ علد الغاني، إدارة رأس الداؿ الفكرم ك انعكاساتو على الأداء الوظيفي، ط - 3
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 الوظيفي الأداء و عناصر ثانيا: اهمية

 للأداء الوظيفي ألعية كبتَة في أم منظمة ك من بينها: الوظيفي: الأداءأهمية  -1
لة جميع الأنشطة بها، ك ذلك على مستول الفرد ك إنو لػتل مكانة خاصة داخل أم منظمة كانت باعتباره الناتج النهائي لمحص 1 -1

حتُ يكوف أداء العاملتُ متميزا، ك بالتالر فاىتماـ القادة ك الدنظمة  تكوف أكثر استقرارا ك أطوؿ بقاء الدنظمة ك الدكلة، لأف الدنظمة

 عادة ما يفوؽ اىتما العاملتُ بها. الأداءلدستول 

حتى بزرج للوجود ك تنتج منتجات ك برقق الأىداؼ الدصممة لذا كما أنها برتاج لعدة  تعتبر أم عملية عبارة عن عدة مراحل 1-2

ىو الدكوف الرئيسي للعملية، ك ىو الجزء الحي منها لأنو  الأداءموارد تتفاعل مع بعضها البعض لتنتج مادة جديدة برقق أىدافها، ك 

مصنعة ذات قيمة مادية ثم يقوـ بيعها للمستهلك بقيمة أعلى من قيمة مرتبط بالإنساف الذم يدير العملية ك لػوؿ الدوارد إلذ مواد 

الدوارد التي استخدمت فيها ك قيمة جهد ك عمل العنصر البشرم، ك بذلك برقق الربح ك عليو فإف ثبات كلفة الدوارد كتفعيل إنتاجية 

 1ل تكلفة ك أكثر ربحا.العنصر البشرم لغعلنا نصل إلذ أىداؼ الدنظمة بأفضل فعالية ك أفضل قدرة ك بأق

 الوظيفي من لرموعة من العناصر ىي: الأداءيتكوف الوظيفي:  الأداءعناصر  -2

العامة عن الوظيفة ك المجالات الدرتبطة  الخلفيةالدعرفة بدتطلبات الوظيفة: ك تشمل الدعارؼ العامة، ك الدهارات الفنية ك الدهنية ك  2-1

 بها ك منهم من يعددىا في:

ة الإجرائية: فهي لرموعة الخطوات الواجب اتباعها لإلصاز عمل ما. كىي خطوات مرتبة للتطبيق العملي للمهارات الواجب  الدعرف -أ

القياـ بها، كذلك لغب الاتفاؽ على الطرؽ ك الأساليب الدسموح بها كالدصرح باستخدامها لتحقيق الأىداؼ كمع أف الإجراءات 

ركنة في مستندات الدنظمة كفق قواعد كنظم كتعليمات إلا أنو يفضل الاتفاؽ بتُ الرؤساء كالدرؤكستُ كالخطوات الدتبعة في إلصاز العمل م

 بغياب أحد العاملتُ. الأداءعلى الإجراءات الدتبعة في إلصاز العمل حتى تكوف الصورة كاضحة لجميع الاطراؼ كحتى لا يتأثر 

عتُ بدعتٌ الإجابة على كيف يعمل شيء ما؟ ىذه الخريطة تساعد العامل في الدعرفة الوظيفية: كىي خريطة ذىنية خاصة بدوضوع م -ب

 تفهم العلاقات بتُ العوامل الدختلفة عن طريق تزكيده بصورة ذىنية للموقف.

                              
 .                                            264، ص04ة، العددبجقينة مصطفى، أثر العوامل البيئية التنظيمية الداخلية على الاداء الوظيفي، جامعة كرقلة، لرلة إدارة الأعماؿ ك الدراسات الاقتصادي - 1
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 اسب.يتطلب توفر الدعرفة كالتي بسثل نشاطا معلوماتيا ذىنيا يستخدمو العامل لاختيار السلوؾ الدن الأداءالدعرفة الإدارية: أف  -جػػ

 1معرفة الدسؤكلية: إف  مصطلح الدسؤكلية يستخدـ للتعبتَ عن العمل الدخصص للفرد، أك الالتزاـ الدتًتب عن بزصيص ىذا العمل.-د 

معرفة السلطة: بعد برديد الدسؤكلية، لا بد من منح السلطة الضركرية لإلصاز العمل بهذا الدعتٌ فإف السلطة تتضمن ناحيتتُ لعا  -ق

 لنيابة.التمكتُ ك ا

نوعية العمل: كتتمثل في مدل ما يدركو الفرد ع عملو الذم يقوـ بو كما لؽتلكو من رغبة كمهارات كبراعة كقدرة على التنظيم  2-2

 كتنفيذ العمل دكف الوقوع في الأخطاء كما لؽثل درجة الاتقاف كجودة الدنتج كذلك بدا يتناسب كالإمكانيات الدتاحة.

 أم مقدار العمل الذم يستطيع الدوظف إلصازه في الظركؼ العادية للعمل، كمقدار سرعة ىذا الإلصاز. كمية العمل  الدنجز:  2-3

الدثابرة ك الوثوؽ: كتشمل الجدية كالتفاني في العمل كقدرة الدوظف على برمل مسؤكلية العمل كإلصاز الأعماؿ في أكقاتها المحددة.  2-4

 من قبل مسؤكلو.كمدل حاجة ىذا الدوظف للإرشاد ك التوجيو 

الوقت: ترجع ألعية الوقت إلذ كونو مورد غتَ قبل للتجديد أك التعويض فهو رأسماؿ كليس دخل، لشا لػتم ألعية استغلالو  2-5

 الاستغلاؿ الأمثل في كل لحظة، لأنو يتضاءؿ على الدكاـ ك لؽضي غلى غتَ رجعة فهو لا يقدر بثمن.

 2الأىداؼ ك مقارنة التكلفة الفعلية مع التكلفة الدتوقعة لدعرفة مدل الاتلاؼ الناتج بينهما التكلفة: كىي كلفة برقيق النتائج ك 2-6

 الوظيفي الأداء: محددات و معوقات ثالثا

 الوظيفي ك ىي كالآتي: الأداءيقتًح بوركتر ك لولر لظوذج يقوـ على لرموعة فركض حوؿ لزددات الوظيفي:  الأداءلزددات  -1

بذكؿ: ك تعتٍ بو مقدرا الطاقة الجسمانية أك العقلية التي يبذلذا الفرد في العمل خلاؿ فتًة زمنية معينة، ك تعتبر ألعية الجهد الد 1-1

 أك كميتو من خلاؿ فتًة زمنية لزددة أساس البعد الكمي للطاقة الدبذكلة. الأداءمقايس سرعة 

ة مطابقة الجهد الدقدـ لدواصفات نوعية لزددة، ففي بعض نوعية الجهد الدبذكؿ: ك نعتٍ بو مستول الدقة ك الجودة ك درج 1-2

أك كميتو بدقدار ما يهم نوعية كجود الجهد الدبذكؿ، ك يندرج برت الدعيار النوعي للجهد الكثتَ  الأداءالأعماؿ قد لا يهم كثتَا سرعة 

                              
ية، جامعة محمد خيضر بسكرة، لرلة التغتَ الاجتماعي لسبر التغتَ الاجتماعي  كالعلاقات العامة في دراسة نظر  -مرنً  أرفيس، الأداء الوظيفي للعاملتُ في الدنظمة - 1

 .482، ص 06الجزائر، العدد 
 .484.483ص  مرنً ارفيس، الدرجع نفسو، ص. - 2
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طاء كما تقيس أيضا درجة الابتكار ك من الأخ الأداءفي الدقاييس، كدرجة مطابقة الإنتاج للمواصفات ك التب تقيس درجة خلو 

 الإبداع للأداء.

: كنقصد بو الطريقة ك الأسلوب الذم يؤدم بو العمل الدنجز، كلؽكن مثلا قياس التًتيب الذم لؽارسو الفرد في أداء الأداءلظط  1-3

 1الحركات ك مزجها لأداء النشاط إذا النشاط إذا كاف العمل جسمانيا بالدرجة الأكلذ.

ىناؾ عوامل التي يتوقف عليها أداء العاملتُ كالتي تؤثر فيو ألعها: الإضاءة، الحرارة، الضوضاء، التهوية الوظيفي:  الأداءات معوق -2

كغتَىا من العوامل الفيزيقية ككذا عدـ الكفاية في تسهيلات العمل كالتًكيبات ك التجهيزات كالسياسات المحددة ك التي تؤثر على 

العوامل) كيطلق عليها العوامل الخارجية(ليست كحدىا الدؤثرة على أداء العامل ك إنتاجو، كلكن يتفاعل معها الوظيفة إلذ أف ىذه 

العوامل الداخلية كالتي لؽكن أف ترتبط بشخصية كخبرتو كتدريبو على لشارسة من عمل، ظركؼ العمل الاجتماعية ك لغب النظر إلذ 

الجهد القدرة ك الابذاه، فعل سبيل الدثاؿ أم عطل في أم آلة أك جهاز لؽكن أف يؤثر ىذه العوامل البيئية على أنها مؤثرات على 

بسهولة على الجهد الذم يبذلو الفرد في العمل، أيضا فإف السياسات غتَ  كاضحة أك لظط الإشراؼ السيء لؽكن أف يسبب التوجيو 

ستغلاؿ السيء للقدرات الدوجودة لدل الأفراد لذا فإنو من الخاطئ للجهود، إضافة إلذ أف النقص في التدريب لؽكن أف يسبب في الا

 أىم كأكبر مسؤكليات الإدارة لصد:

 توفتَ ظركؼ عمل مناسبة للعاملتُ. -

 2بدا لؽكن من برقيق أداء جيد. الأداءتوفتَ بيئة تنظيمية مدعمة تقل فيها عوائق  -

 

 

 

 

                              
الدؤسسة العمومية للتلفزيوف لظوذجا، أطركحة مقدمة -رية ك كاقع التطبيقعتيقة حرايرية، إشكالية قياس ك تقوـ الأداء الوظيفي للأفراد في الدؤسسة الجزائرية الأبعاد النظ - 1

 .111.112،ص.ص 2010/2011، 02زائرلنيل شهادة الدكتوراه في علم الاجتماع عمل كتنظيم، كلية علوـ الانسانية كالاجتماعية، جامعة الج
 .216، ص 2000 -1999ية ، ركاية محمد حسن، إدارة الدوارد البشرية، الدار الجامعية، الاسكندر  - 2
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 الوظيفي الأداءرابعا: أهداف و انواع 

 قيق جملة من الأىداؼ ك ىي كالآتيإلذ بر كتسعى الدنظمة لوظيفي:ا الأداءأىداف  -1

في برقيق الربط بتُ أنشطة العاملتُ ك الأىداؼ ك  الأداءأىداؼ استًاتيجية: كيتمثل الذدؼ الرئيسي لاستخداـ أنظمة إدارة  1-1

طلوبة للتنفيذ ثم تطوير أنظمة القياس كاستًجاع الغايات التنظيمية كيستند التنفيذ الفعاؿ لاستًاتيجيات غلى الفردية الضركرية أك الد

 الدعلومات التي سوؼ تدعم من استخداـ العاملتُ لقدر اتهم كتطوير ألظاطها السلوكية للوصوؿ غلى النتائج المحددة.

 ابزاذ العديد من القرارات الإدارية أبرزىا: الأداءخاصة تقييم  الأداءأىداؼ إدارية: تعتمد إدارة  1-2

الفردم كعلى الرغم من ألعية  الأداءالدرتبات ك الأجور، التًقيات، التسريح الدؤقت من العمل ، الاستغناء عن العاملتُ، تقدنً  إدارة -

باعتباره شر لا بد منو    الأداءىذه القرارات فإف العديد من الددرين  كالذين يعتبركف الدصدر الرئيسي لذذه الدعلومات يركف عملية تقييم 

تطلباتهم الوظيفية، حيث يشعركف بعد الراحة عند تقيم الآخرين ك عرض نتائج ىذا التقدنً على العاملتُ، كمن ثم فإنهم  قد للقياـ بد

 لؽيلوف إلذ التقييم أك إعطاء تقديرات متساكية لشا يفقو نظاـ التقييم الدوضوعية ك بالتالر ألعيتو.

في تنمية العاملتُ ك تطوير أساليب أداء للعمل عندما لا يؤدم  الأداءدارة أىداؼ تنموية: يتمثل الجانب الأختَ من أغراض إ 1-3

تسعى  الأداءالدوظف عملو على النحو الدتوقع فإف أساليب أدائهم للعمل عندما لا يؤدم الدوظف عملو على النحو الدتوقع فإف إدارة 

ك من الناحية الثانية فإف أنظمة  الأداءتي تعكس نواحي الضعف في ال الأداءإلذ تنمية أدائو من خلاؿ الدعلومات الدرتدة في أنظمة تقييم 

كلكن كذلك أسباب الضعف. كىل ترجع إلذ قصور في  الأداءلغب ألا تقتصر دكرىا على برديد لرالات الضعف في  الأداءإدارة 

 1الدقدرة أك علاقات العمل

الدتعلقة بالظواىر الاقتصادية، يطرح إشكالية اختيار الدعيار  كغتَه من التصنيفات  الأداءإف تصنيف الوظيفي:  الأداءأنواع   -2

من حيث الدفهوـ يرتبط إلذ حد بعيد  الأداءالدقيق ك العملي في الوقت ذاتو الذم لؽكن الاعتماد عليو لتحديد لستلف الأنواع. بدا أف 

 كمعيار الشمولية الأجل ك الطبيعة  الأداءفي تصنيف الدعتمدة في تصنيف ىذه الأختَة ك استعمالذا لأىداؼ فإنو لؽكن نقل الدعايتَ با

 إلذ: الأداءفحسب معيار الشمولية الذم قسم الأىداؼ على كلية كجزئية لؽكن تقسيم 

                              
 .222، ص 2011، دار الفكر للنشر ك التوزيع  كالطباعة ،عماف، 1سامح عبد الدطلب عامر، استًاتيجيات إدارة الدوارد البشرية،ط - 1
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الكلي: كىو الذم يتجسد بالإلصازات التي سالعت جميع العناصر كالوظائف أك الأنظمة الفرعية للمؤسسة في برقيقها.  الأداء 2-1

لؽكن الحديث عن مدل ككيفيات  الأداءىا إلذ أم عنصر دكف مسالعة باقي العناصر، كفي إطار ىذا النوع من كلامكن نسب إلصاز 

 بلوغ الدؤسسة أىدافها الشاملة كالاستمرارية، الشمولية، الأرباح، النمو....

ر الوظيفي إلذ: أداء الوظيفة الجزئي: كىو الذم يتحقق على مستول الأنظمة الفرعية للمؤسسة حيث ينقسم حسب الدعيا الأداء 2-2

 الدالية، أداء كظيفة الأفراد، أدا كظيفة التموين، أداء كظيفة الإنتاج كأداء كظيفة التسويق.

الكلي للمؤسسة في الحقيقة ىو نتيجة تفاعل أداءات  أنظمتها الفرعية كما يؤكد ذلك أحد الباحثتُ الذم يرل  الأداءكتشتَ إلذ أف 

 على مستو لستلف كظائفها. الأداءل للمؤسسة بفرض أيضا دراسة الشام الأداءأف دراسة 

أما حسب معيار الطبيعة الذم يقسم الاىداؼ إلذ اقتصادية، اجتماعية، تقنية، سياسية...إلخ، فإنو لؽكن ك إف كاف ذلك من باب 

إلذ ىذا التصنيف يقوؿ أحد الباحثتُ " لا إلذ اقتصادم، اجتماعي، سياسي، تقتٍ ... إلخ ففي إشارة  الأداءالدقابلة الدنطقية، تصنيف 

ء الاجتماعي لو كزنو الثقيل االاقتصادم أك التكنولوجي فحسب بل أف الأد الأداءلؽكن للمؤسسة أف برسن صورتها بالاعتماد على 

لأىداؼ الاقتصادية تدؿ لؽكن القوؿ بأف ا الأداءعلى ىذه الدقابلة بتُ طبيعة الأىداؼ كأنواع ورة الدؤسسة في الخارج إذا بناء على ص

الاقتصادم الذم يعتبر برقيقو الدهمة الأساسية للمؤسسة كالذم يتجسد بالفرائض التي برققها من كراء تعظيم  الأداءعلى كجود 

نوابذها كتدنية مستويات استخداـ مواردىا. أما الأىداؼ الاجتماعية كإف كانت في الحقيقة بسثل قيودا مفركضة على الدؤسسة إلذ 

الاجتماعي لذا. كبغض النظر عن كونها اىدافا أـ قيودا فإف برقيقها لغب أف يكوف بالتزامن مع الاىداؼ  الأداءوغها على بل

الاقتصادم كالاجتماعي ك الدؤسسة الناجحة ىي التي تعرؼ كيفية  الأداءالاقتصادية لأف الاجتماع مشركط بالاقتصاد، كبذلك بتلازـ 

 1ول من النوعتُ معا.الوصوؿ إلذ برقيق أكبر  مست

 الأداءخامسا: إدارة 

الوظيفي الدطلوب الالتزاـ بو من الدوظف، كقياسو،  الأداءبأنها عملية مستمرة تنطوم على برديد مستول  الأداءلؽكن تعريف إدارة 

 كتطويره، كذلك من خلاؿ العمل على ربط أىداؼ الدوظف بأىداؼ الدنظمة كرسالتها

                              
، كلية الحقوؽ كالعلوـ الاقتصادية، عبد الدليلك مزىوده، الأداء بتُ الكفاءة كالفعالية مفهوـ كتقييم، جامعة محمد خيضر بسكرة، لرلة العلوـ الانسانية  - 1

 .89،ص 2011نوفمبر
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 تنطوم على أمرين اثنتُ لعا: الأداءكننا القوؿ بأف إدارة في ضوء التعريف السابق، لؽ

، كمراقبة درجة التقدـ في الأداءىي عبارة عن عملية لا تنتهي، كينطوم على كضع أىداؼ  الأداءالاستمرارية: بدعتٌ أف إدارة   -أ

تمرة، كمن ثم العمل على كضع برقيقها، كتقدنً التغذية العكسية للموظف بخصوص مستول أدائو، فضلا عن إرشاده بصورة مس

 أىداؼ جديدة

الارتباط بالأىداؼ التنظيمية: بدعتٌ أف يتوجب على الددير التأكد من أف الأنشطة التي يؤديها مرؤكسيو، كالدخرجات التي  -ب

 لػققونها، منسجمة بساما مع الأىداؼ الاستًاتيجية للمنظمة، بدا يساعدىا في اكتساب الديزة التنافسية

 1الوظيفي للعاملتُ، كالأىداؼ التنظيمية الأداءالوظيفي تعمل على الربط الدباشر بتُ  الأداءتٍ أف عملية إدارة كىذا يع

كبتُ برليل الوظيفة الدعتمد على  الأداء. حيث يربط بتُ عملية إدارة الأداءكىناؾ لرموعة من التعاريف التي أكردىا الباحثوف  في إدارة  

تعتٍ تدريب كتقييم كمكافأة العاملتُ لضو الاكتساب السريع  الأداءمة لإلصاز ىذه الوظيفة. كيرل أف إدارة القدرات كالدهارات اللاز 

 للمهارات كالدعارؼ كالقدرات اللازمة لإلصاز كبرقيق الأىداؼ الدطلوبة منهم.

و العاملتُ لديو لضو برقيق الأىداؼ ىي العملية التي من خلالذا يتأكد صاحب العمل من توج الأداءكما  يرل ديزلر أيضا أف إدارة 

 .2لفعاؿا الأداءعبارة عن منهج متكامل لضو  الأداءالتنظيمية، أم أف إدارة 

 الوظيفي الأداءسادسا: العوامل المؤثرة على 

الالغابي أك  يتكوف من بعدين أساسيتُ لعا: الكفاءة ك الفعالة ك أنو متغتَ تابع لعدة متغتَات ذات التأثتَ الأداءانطلاقا من كوف 

السلبي عليو، فإنو يوجد اختلاؼ بتُ الباحثتُ حوؿ برديدىا بدقة لأنها متداخلة ك تتباين من حيث إمكانية التحكم فيها كدرجة 

 التأثتَ عليها.

 كمن أىم معايتَ تصنيف العوامل الدؤثرة على أداء نذكر:

 جية.خار يصنفها إلذ عوامل داخلية كأخرل  معيار مصدر العوامل كالذم -

 معيار إمكانية التحكم فيها حيث قسمت إلذ: عوامل خاضعة لتحكم الدؤسسة )داخلية( كأخرل غتَ خاضعة لتحكمها )خارجية(. -

                              
 .11.10، ص. ص 2020عبد المحسن نعساني، إدارة الأداء الوظيفي مدخل لتحستُ الفاعلية التنظيمية، ط مطورة، دار جامعة الدلك سعود للنشر، الرياض،  - 1
 .40.39ص  العربي، ص.سيد محمد جاد الرب، استًاتيجيات تطوير كبرستُ الاداء، دار الفكر  - 2
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لمحيطها الخارجي كتفاديا لذذا  امتداداكفي الواقع فإنو لا لؽكن فصل ىذه العوامل عن بعضها البعض لأف مدخلات كلسرجات الدؤسسة 

 لدعيار الثاني.الإشكاؿ سنوضحها حسب ا

 العوامل الخاضعة لتحكم الدؤسسة: كالتي بسثل المحيط الداخلي لذا كتصنف إلذ:  -1

الأفضل للأفراد مع برديد العلاقات بينهم ككذا تقسيم  الاختيارالعوامل التنظيمية كالدتمثلة في أسلوب التنظيم الدتبع القائم على  -أ

 الدهاـ كالسلطات كالدسؤكليات بينهم.

عوامل التقنية كالتي تضم نوع التكنولوجيا الدستخدمة، جودة الدواد الدستهلكة تصميم الدؤسسة من حيث الدخازف كالورشات، ال -ب

 على الآلات مقارنة مع العماؿ. الاعتمادنسبة 

 العوامل غتَ الخاضعة لتحكم الدؤسسة: كتشمل المحيط الخارجي لذا كىي:  -2

سم حسب شموليتها إلذ نوعتُ: عوامل اقتصادية عامة كمعدلات النمو الاقتصادم، معدلات العوامل الاقتصادية: كالتي تنق -أ

 1التضخم، سياسات التجارة الخارجية ...إلخ.

لدباشر كأخرل قطاعية كدرجة الدنافسة، توفر الدواد الأكلية، اليد العاملة الدؤىلة، ىيكل السوؽ ... إلخ كتتميز العوامل القطاعية بتأثتَىا ا

 أداء الدؤسسة بصفة غتَ مباشرة كعلى الددل الطويل.على 

العوامل التي يصعب على الدؤسسة التحكم فيها لأف العنصر البشرم افية: كالتي تتميز بأنها من أىم العوامل الاجتماعية كالثق -ب

ء كالتًبية كقاعات كعادات الأفراد . القيم كالدبادئ كتتمثل العوامل الاجتماعية في الدواقف كالرغبات كمستول الذكاالسلوكياتلستلف 

  .2والذين يشكلوف المجتمع، أما العوامل الثقافية فهي لظاذج الحياة كالقيم الأخلاقية كالفنية كالتيارات الفكرية للمجتمع الذم تتواجد في

 

 

 

                              
 .49-48،ص ص 2014، الأردف، عماف، 1د. مفيدة لػياكم كآخركف، الدفاىيم الحديثة لإدارة الإنتاج كالعمليات، دار أسامة للنشر كالتوزيع، ط - 1

 .49مفيدة لػياكم، كآخركف، مرجع سابق، ص   2-



الأداء الــوظيفي                                                                          الفصل الثالث  

 

~ 58 ~ 

 

  واهميته الأداءسابعا: تقييم 

 :الأداءمفهوم تقييم  -1

، كما سمي بقياس الكفاءة، كآخركف سموه الأداءفقد سمي تارة بتقييم  الأداءات على تقييم تعددت التسميات التي أطلقها كتاب الإدار 

، إذ عرؼ على أنو الأداءلانتشار استعمالذا كما تعدد تعاريف تقييم  الأداءبتقييم الكفاءة إلا أننا نرل أف ختَ تسمية كما ىو تقييم 

 1كتقييم تصرفاتو مع من يعملوف معو. التي أبسها خلاؿ فتًة زمنية معينة تقييم شخص من العاملتُ في الدؤسسة على أساس الأعماؿ

يقصد بتقييم أداء العاملتُ دراسة كبرليل أداء العاملتُ لعملهم كملاحظة سلوكهم كتصرفاتهم أثناء العمل، كذلك للحكم على مدل 

لدسؤكليات  يات النمو كالتقدـ للفرد في الدستقبل كبرملولصاحهم كمستول كفاءتهم في القياـ بأعمالذم الحالية، كأيضا للحكم على امكان

 2أكبر أك ترقيتو لوظيفة أخرل ذات شأف كمسؤكليات أكبر.

بأنو عملية يقصد بها إعطاء ظاىرة معينة أك أم شيء مادم لزسوس أك سلوؾ شخص قيمة لزدكدة عن  الأداءكلؽكن تعريف تقييم 

  3ك الرجوع إلذ معايتَ ثابتة غالبا ما تكوف نتيجة بذريب طويل.طريق استخداـ الأدكات الدوضوعية الدقيقة أ

 الأداءأهمية تقييم  -2

، كذلك تبعا الأداءالكبتَ الذم توليو القيادات الإدارية كمسؤكلر إدارة الدوارد البشرية كالعاملتُ أنفسهم لعملية تقييم  للاىتماـنظرا 

 لغابية أك سلبية.للقرارات التي تتًتب على ىذه العملية من نتائج إ

على بذنبها كتنمية مهاراتهم كبرقيق ما يصبوف إليو من  فرصة للعاملتُ لتدارؾ أخطائهم كالعمل الأداءبالنسبة للعاملتُ: يشكل تقييم  -

مكافئات كتعويضات كما يعمل على رفع معنويات العاملتُ من خلاؿ شعورىم بأف جهودىم كالحصوؿ على  ترقية في السلم الوظيفي 

، إضافة إلذ الأداءطاقاتهم في تأدية اعمالذم ىي موضع تقدير الإدارة  كإف الذدؼ الأساسي من التقييم ىو معالجة نقاط الضعف في ك 

 ذلك من خلالو يتمكن الدوظف من: 

 التكييف في منصب العمل. -

                              
 .163، ص 2011-7ت الجامعية، نورم منتَ، الوجيز في تسيتَ الدوارد البشرية، ديواف الدطبوعا - 1
 .259، ص2011، عماف، 1أنس عبد الباسط عباس، إدارة الدوارد البشرية، دار الديسرة للنشر كالتوزيع، ط - 2
 .25، ص2018قصى، الأكامل أحمد أبو ماضي، بطاقة الأداء الدتوازف كأداة تقييم لأداء الدؤسسات الحكومية، مكتبة نيساف للطباعة كالتوزيع، غزة، شارع جامعة   - 3
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 الحصوؿ على تغذية عكسية حوؿ ما ينتظره منو كل من الرئيس السلمي كالدنظمة. -

 العملية الاتصالية كبتُ رئيسو السلمي.برستُ  -

بالنسبة للمنظمة: فالدنظمة تستطيع من خلاؿ عملية التقييم الوقوؼ على نقاط القوة كالضعف في أداء العاملتُ كانعكاساتها السلبية  -

 الدستغلة للعاملتُ كمعرفة كالالغابية على انتاجية الفرد كفعالية الدنظمة فهو يعتبر كسيلة  فعالة للكشف عن الكفاءات الكامنة غتَ

العماؿ الذين ىم بحاجة للانتقاؿ إلذ كظائف أخرل تتفق مع قدراتهم كما يعتبر معيارا ىاما لإلغاد نظم الحوافز كالدكافئات كبزطيط 

كلستلف نشاطات بالتالر اعتمادىا على حقائق صحيحة ككاقعية عند ابزاذ القرارات كذلك لوجود علاقة كثيقة بتُ تقييم الأفراد  الأداء

 1إدارة الدوارد البشرية.

 الوظيفي:  الأداءأساليب تقييم  -3

بزتلف من مؤسسة إلذ أخرل حسب طبيعة العمل كظركفو، كلؽكن تصنيف طرؽ  الأداءبذد الإشارة إلذ أف طرؽ كأساليب تقييم 

 التقييم إلذ ثلاث طرؽ رئيسية: 

 وضوعية للأداء.طرؽ تعتمد على تقييم الفرد على ضوء الدعايتَ الد -

 طرؽ تعتمد على مقارنة الفرد بغتَه من الأفراد. -

 طرؽ تعتمد على تقييم الفرد اعتمادا على الدتابعة. -

 .الأداءكفيما يلي أىم الأساليب الدستعملة في تقييم 

داء غتَه من الأفراد، كىو أساليب التًتيب: يعتمد أسلوب التًتيب أساسا على برديد رتبة كمستول كدرجة أداء الفرد مقارنة بأ 3-1

 أسلوب بسيط كمن السهل تطبيقو.

 كيقوـ أسلوب التًتيب على الفرضيات التالية:

إذ لابد من كجود فركؽ بينهما في الصفات، أك  وجد تطابق تاـ بتُ أداء العاملتُلا يوجد بساثل بتُ أداء الدوارد البشرية، أم لا ي -

 أداء الدوارد البشرية لكن لا يوجد بساثل بينها.السلوؾ، أك النتائج إذ ىناؾ تشابو في 

                              
ذكرة مقدمة لنيل شهادة سودم عائشة، تقييم أداء الدوظف في الوظيفة  العمومية في الجزائر، دراسة ميدانية على مستول الدركز الاستشفائي الجامعي لحستُ دام، م  - 1

 .11-10، ص ص 2012-2011السياسية كالعلاقات الدكلية،  الداجستتَ في العلوـ السياسية كالعلاقات الدكلية،  بزصص إدارة الدوارد البشرية كلية العلوـ
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تعتمد ىذه الأساليب في تقييم أداء الدوارد البشرية على مقارنة الإلصاز الكلي الذم لػققو الفرد مع الصازات الآخرين في لرموعة   -

 الأفراد التي ينتمي إليها كتقييم أدائها لتحديد الأكفأ كالأفضل.

بحد ذاتها أم تقييم أدائو بدعزؿ عن أداء الآخرين في لرموعة العمل التي تضمنو أك التي ينتمي  م مستقلةلا تعبر الفرد كحدة تقيي -

 1إليها.

التقييم كفق الدعيار الدخطط للإلصاز: يتم التقييم كفقا لذذا الأسلوب بدقارنة أداء الفرد بدعايتَ معدة مسبقا كيتحدد عدد ك نوع  2-3

 ظائف ك ماىية العمل.ىذه الدعايتَ حسب نوعية الو 

بتقييم  ، لأنو يقوـ بتقدير مستول أداء الفرد مقارنة بالدعايتَ الدخططة، حيث يقوـ الدقيمكما يطلق على ىذا الأسلوب" نظاـ التقدير"

 بأدائو على أساسها.الأفراد مقارنة بعدد من الدعايتَ الدعدة كالدتصلة بخصائص الفرد، ابذاىو، ميولو، مهاراتو، معارفو كسلوكياتو الدرتبطة 

 كمن مزايا ىذا الاسلوب أنو لؽكننا من معرفة جوانب الضعف ك القوة كفق لكل خاصية، بدؿ الاكتفاء بالتقييم الشامل للأداء.

طرؽ الدتابعة ك التسيتَ بالأىداؼ: كسوؼ نتطرؽ في ىذا المجاؿ إلذ أسلوب الوقائع الحرجة كإلذ التقييم بدقارنة السلوكات  2-3

 اؼ الإدارية الدسطرة.بالأىد

الوقائع الحرجة: كيتم التقييم بدوجبو عن طريق دراسة طبيعة كل نوع من الوظائف من خلاؿ نتائج برليلها كتوصيفها. كمن ثم برديد  -أ

مباشر  لرموعة من السلوكيات التي تؤثر في أدائها إلغابيا كسلبيا على أف تكوف ىذه السلوكيات ىامة ك حساسة ك ذات علاقة ك تأثتَ

 في أداء الأفراد الذين لؽارسونها.

ة تعتمد نظاـ الإدارة بالأىداؼ الدقارنة بالأىداؼ: كىي من التقنيات الأكثر شهرة كيستخدـ ىذا الأسلوب إذا كانت الدنظم -ب

لسنة الواحدة كفي في الدنظمة )مدراء ك موظفتُ( على ما سيحققوف بالضبط خلاؿ ا الذم بدوجبو يتم الاتفاؽ ك التعاقد مع كل فردك 

ضوء قدراتهم ك ظركفهم الخاصة ك تقوـ ىذه الإدارة على لرموعة افتًاضات أساسية خلاصتها أف العاملتُ في الدنظمة يفضلوف معرفة 

                              
لظوذجا، أطركحة مقدمة لنيل بودكح غنية،  استًاتيجية التكوين الدتواصل في الدؤسسة الصحية كأداء الدوارد البشرية، الدؤسسة الاستشفائية العمومية بددينة بسكرة أ  - 1

 .167، ص 2012/2013الدوارد البشرية، كلية العلوـ الانسانية كالاجتماعية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، شهادة دكتوراه العلوـ في علم الاجتماع، بزصص تنمية 
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النواحي الدتوقع منهم القياـ بها ك يرغبوف في الدشاركة في عملية ابزاذ القرارات التي بسس مستقبلهم، كفي معرفة مستويات أدائهم 

 1باستمرار

 : الأداءأىداف تقييم  -4

 في المجاؿ الإدارم:  -أ

 في ترقية الدوظفتُ. الأداءيتم استخداـ تقييم  -

 .في نقل الدوظفتُ إلذ كظائف أكثر ملائمة لذم الأداءيتم استخداـ تقييم  -

 .في برديد العقوبات التأديبية ك الفصل الأداءيتم استخداـ تقييم  -

 .كالعلاكات ةفي برديد الدكافآت التشجيعي الأداء يتم استخداـ تقييم -

 .الأداءفي الكشف عن الاحتياجات التدريبية ككوسيلة لتطوير  الأداءيتم استخداـ تقييم  -

 في لراؿ تطوير الدنظمة كالفرد: -ب

إلذ برقيق بعض الأىداؼ التي تسهم في آف كاحد بتطوير أداء الفرد كالدنظمة ككل من خلاؿ الكشف عن نقاط  الأداءيسعى تقييم  -

الدنظمة من خلاؿ جهود العاملتُ، كمن ىذه الضعف عند الدوظف كالعمل على تدريبو من أجل رفع إنتاجيتو كبالتالر إنتاجية 

 الأىداؼ:

يستطيع الشخص معرفة جوانب القوة ك تعزيزىا كمعرفة جوانب القصور  الأداءقياس الذاتي: من خلاؿ  الأداءكسيلة لتطوير  -1

 كالعمل على تفاديها ك تطوير نفسو.

تنمية الكفاءة لدل الرؤساء: تقضي طبيعة التقييم من الرؤساء ملاحظة أداء مرؤكسيهم كسلوكهم أثناء العمل كمن ثم القياـ بتحليل  -2

 يم كالقيادة الرشيدة كالفعالة.ذلك ليكونوا قادرين على التقي

الكشف عن الاحتياجات التدريبية: من أىداؼ عملية الكشف عن نقاط الضعف عند الدوظف كبالتالر اقتًاح البرنامج التدريبي  -3

 2الدناسب للموظف.

                              
 .74-73-70بودكح غنية، مرجع نفسو، ص.ص.ص.  - 1
 .148، ص2011، 1الأردف، ط -فيصل حسونة، إدارة الدوارد البشرية، دار اسامة للنشر كالتوزيع، عماف - 2
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 ثامنا: النظريات الدفسرة للأداء الوظيفي

  مدرسة الادارة العلمية:" فريدريك تايلور" -1

أبو الادارة العلمية كذلك لقدرتو الكبتَة على تفستَ السلوؾ الانساني في العمل كقناعتو  ندس فريدريك تايلوريعتبر الده  

الراسخة بأنو لؽكن السيطرة على السلوؾ الأفراد  من خلاؿ تطبيق قواعد الإدارة العلمية كتتخلص بذاربو العلمية في إمكانية السيطرة 

 مثالر للوظائف كمنح جوائز لرزية للعاملتُ. م من خلاؿ تصميمعلى السلوؾ  الأفراد داخل مؤسساته

 ك من يتعمق في قواعد العمل التي اعتمد عليها ) فريدريك تايلور(، يدرؾ منذ الوىلة الأكلذ اف دراساتو كأبحاثو كانت تهدؼ إلذ التوفيق

ج. كمع أف كتابو القيم " مبادئ الادارة العلمية" لد ينشر إلا بتُ مسألتي  ارتفاع أجور العماؿ كالحد من الارتفاع الدتزايد لتكاليف الانتا 

سنوات قبل كفاتو( فإف بذارية العلمية أثبتت صحة نظريتو التي تقوـ على فكرة رئيسية كىي أنو من مصلحة  04)1911في عاـ 

 صل على مدخوؿ مالر جيد.العماؿ ك أصحاب الدصانع التعاكف فيما بينهما بقصد برستُ طرؽ العمل حتى يتستٌ لكل طرؼ أف لػ

 فيما يلي: 1915-1856ها نظريتو الادارة التي ارتكزت علي لؽكن تلخيص مبادئ

 الاعتماد على الأساليب الفنية في العمل ) بدلا من الأكامر التعسفية( -أ

 1يسند العمل غلا للشخص الذم ىو كفؤ لو الاختيار العلمي كالتطوير الالغابي للعماؿ بحيث لا  -ب

تتحمل الادارة نصف مسؤكلية العمل إذا أنها تتحمل مسؤكلية تنمية مواىب العمل  كبسكينو من جمع الدعلومات كتبوبيها ثم  -جػ

 حفظها  في كراس للعمل يتضمن جمع القوانتُ الدتعلقة بأساليب العمل ككيفية أدائو.

ء عملو بطريقة علمية، تساعده في نهاية  الأمر على برقيق تعليم كتدريب العامل حتى يتستٌ لو أف يرفع من مستواه كيتمكن من ادا -د

 أمانيو كرفاىيتو.

 بصفة عامة فإف تايلور كاف يرل أف:

 الاعتماد على الاساليب العلمية ىو الطريق الامثل لإرضاء العماؿ الذين يهمهم الحصوؿ على اجور مرتفعة. -

                              
 .08ص  2006، بتَكت،1الادارة الحديثة في القرف الواحد كالعشرين، دار الغرب الاسلامي، ط عمار  بوحوش، نظريات - 1



الأداء الــوظيفي                                                                          الفصل الثالث  

 

~ 63 ~ 

 

ف مصلحة العامل كمؤسسة تقتضياف رفع الانتاج كالتفاني في أف لؼدـ بعضهما كاف من المحبذين لفكرة التعاكف بتُ العماؿ كإدارتهم لأ  -

 بعضا.

إلغاد الوسائل التي تساعد على توفتَ الجهد كحسن استغلالو كذلك عن طريق ضبط الاجراءات التي تسهل عمليات تقدنً الخدمات  -

 للأفراد كللمؤسسات .

ل بستاز بخاصية أخرل ك ىي أنها لا تكتفي بوضع الإجراءات العلمية التي تساعد أم إف ىذه النظرية التي تهتم بالبيئة كظركؼ العم -

 1الكفؤ للوظيفة الدناسبة. كظيفتو على برستُ مستواه ك اختيار الاطار عامل معتُ في

 لوظيفة.تعتمد مدرسة الادارة العلمية على تقليل تكاليف الانتاج كزيادة الانتاجية من خلاؿ الطريقة الدثلى لأداء ا -

 برقيق دقيق للواجبات كالدسؤكليات. -

 برديد الوسائل لجمع كمناكلة الدواد. -

 كضع معدلات فنية لأداء الدهاـ. -

 برليل الدعلومات، لزاسبة التكاليف ك الاجور كنظم رقابة الانتاج. -

 2التنسيق كالاتصالات بتُ إدارة العمليات. -

 1880/1949يو" نظرية العلاقات الانسانية " إلتون ما -2

ي. كظهرت فيو اسهامات تعتبر نظرية العلاقات الانسانية أكؿ النظريات الادارية التي اصطبغت بالطابع الأكادلؽي العلم

ة العشرين(،كما جاءت النشأمراكز البحث العلمي الدتطورة التي كانت موجودة خلاؿ العقود الاكلذ من القرف الداضي )الجامعات ك 

النظريات الادارية التقليدية مثل الادارة العلمية كالتكوين الادارم  لعلاقات الانسانية لتكوف بدثابة رد فعل لظهورالأساسية لنظرية ا

نظرية العلاقات الانسانية في اعتمادىا على الكثتَ من الدراسات ك كنظرية التنظيم البتَكقراطي أيضا. في نفس الوقت تكمن ألعية  

أجريت على ثلاث مراحل متعاقبة استمرت حتى منتصف القرف العشرين ك يعتبر التوف مايو أستاذ في  بذارب العلمية الواقعية التي

                              
 . 09عمار  بوحوش، مرجع سابق، ص  - 1
 .14نورم منتَ، مرجع سابق، ص  - 2
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جامعة ىارفارد رائد ىذه النظرية كالذم أجرل ىو كزملائو لرموعة التجارب العلمية الشهتَة التي تسمى بتجارب ىاكثورف  كذلك 

 منطقة شيكاغو بالولايات الدتحدة. " فيWestern Electricبالتعاكف مع شركة كستًكف الكتًيك"

في عدد من النتائج العامة لذذه حيث توصلت التجارب الاكلذ للمدرسة العلاقات الانسانية لبعض الحقائق الذامة التي طرحتها 

 التجارب التي اعتمدت كثتَا على مناىج ك طرح البحث العلمي الدتطور ك من أىم ىذه الحقائق بإلغاز:

 .1بالعلاقات الانسانية غتَ الرسمية إلذ جانب العلاقات الرسمية التي تلعب دكرا اساسيا في زيادة الانتاج ضركرة الاىتماـ -أ

إف قياس  كمية العمل الدهتٍ كالإدارم أك الفتٍ لا لؽكن أف تقاس فقط ضمن معايتَ الوقت كالحركة الآلية بقدر ما تقاس أيضا   -ب 

 ة كالفيزيقية التي  توجد داخل مؤسسات الإنتاج كالعمل الدختلفة.حسب طبيعة الأكضاع الاجتماعية كالنفسي

عدـ برديد نظم الدافعية في العمل على أساس الحوافز الدادية كالاقتصادية فقط بقدر ما تشمل نظم تقدير العاملتُ معايتَ أخرل  -جػػ

 كستُ ك الرؤساء.أك الدهتٍ كالرضا في العمل كالعلاقة بتُ العماؿ أك الدرؤ من الاشباع الوظيفي 

فقط على التسلسل الإدارم أك الدعايتَ الدهنية الجامدة ما يشمل  أيضا طبيعة  دضركرة كضع معايتَ جديدة لتقسيم العمل لا يعتم -د

 نظم الإشراؼ كالكفاءة كالفاعلية.

القادة كالرؤساء، ك احتًاـ العلاقات  العمل على إتباع سياسات إدارية متطورة تقوـ على أساس القيادة الجامعية في العمل، كاختيار -ق

 الداخلية التي تؤدم إلذ التعاكف من أجل زيادة الانتاج كتطوره

ضركرة التًكيز على أنساؽ الاتصاؿ كدكرىا الاساسي في زيادة فاعلية العمليات كالعلاقات الداخلية في مؤسسات العمل، كلاسيما  -ك

 ارية الدنيا إلذ العليا.طبيعة نسق الاتصاؿ الصاعد من الدستويات الإد

ر ضركرة الاىتماـ بتأثتَ العوامل البيئية كالاجتماعية كالثقافية كالسياسية أك بعلاقة المجتمع المحلي بالدؤسسات الدختلفة لدعرفة الدك  -م

 2الوظيفي كالدهتٍ لذذه الدؤسسات في تطوير المجتمع المحلي كبرديثو.

 

 

                              
عرفة الجامعية للطبع كالنشر كالتوزيع، جامعة بتَكت عبد الله محمد عبد الرحمن، غدرة الدؤسسات الاجتماعية بتُ الابذاىات النظرية ك الدمارسات الواقعية، دار الد - 1

 .63،64ص  ، ص.2009العربية،
 .66.65ص  عبد الله محمد عبد الرحمن، مرجع سابق، ص. - 2
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 أوشي"نظرية الإدارة اليابانية " ويليام  -3

كالدلؽقراطية في عملية كضع الأىداؼ  أسلوب الدشاركةديثة التي اعتمدت في مفهومها على تعتبر ىذه الإدارة من الددارس الح

 كأخذ القرارات للوصوؿ إلذ نتائج متوقعة فيما بتُ الإدارة العليا كالإدارة الوسطى كالإدارة الدنيا.

تمع الياباني بشكل عاـ كالأسرة اليابانية بشكل خاص حيث يئة الاجتماعية الخاصة بالمجكلقد استحدثت فكرة الإدارة اليابانية من الب

 أف الأسرة تقوـ على الاحتًاـ الكبتَ لرب الأسرة كإطاعة أكامره كتنفيذ رغباتو كىو بدكره يكوف مسؤكلا عن أفراد الأسرة كإطاعة أكامره

ة فردا فردا مشاركا غياىم في أخذ القرار. كىذا بدكره ينعكس على العمل كتنفيذ رغباتو كىو بدكره يكوف مسؤكلا عن أفراد الأسر 

الواحدة. معا كاف لو حسن الأثر على  الإدارم داخل الدنشآت على اعتبار أف ىيئة الدديرين كلرموع الأفراد العاملتُ بدثابة الأسرة

 إنتاجية الافراد كإخلاصهم إلذ مؤسستهم بشكل ليس لو مثيل.

 اليابانية تقوـ على ثلاث خصائص ىي:  Zحيث رأل أف نظرية  1981لغدارة اليابانية على يد كيلياـ اكشي عاـ عرفت كتطورت ا

 الثقة، لأف الثقة ك الانتاجية لعا شيء كاحد. -أ

 الذكاء كالدهارة، لأنهما الأسلوباف الدعتمداف على الخبرة الطويلة كالدعاشرة في الوظيفة. -ب

 .1تي تعتمد عليها الرابطة الدشتًكة في الحياة اليابانيةالألفة كالدودة، ال -جػػ

 كبسثلت مبادئها في:

 ، حيث تساىم في الاستقرار كالأمن الوظيفي.الوظيفة مدل الحياة -

 التقونً كالتًقية البطيئاف: حيث تتم التًقية الدوظفتُ خلاؿ فتًة طويلة لشا يتيح التأني كالدقة في التقونً. -

 لدهنة ام أف الدوظف لؽارس اكثر من مهنة في الجهاز الإدارم.عدـ التخصص في ا -

 الضمنية: تعتمد الدراقبة على مستول الذكاء كالدركنة.عدـ الدراقبة  -

 إلذ الانتاجية كيشعرىم بالألعية. اسلوب القرارات الجماعية: حيث يدفع العاملتُ -

 2العناية كالاىتماـ بالعاملتُ الذم يعزز من الدودة كالثقة. الاىتماـ الشامل بالأفراد: تهتم منظمات الياباف  بشمولية -

                              
 .56، ص 2008، عماف، 3محمد رسلاف الجيوسي، جميلة جاد الله، الإدارة علم كتطبيق، دار الدستَة للنشر كالتوزيع كالطباعة، ط - 1
 57رسلاف الجيوسي، جميلة جاد الله، نفس الدرجع، محمد - 2



الأداء الــوظيفي                                                                          الفصل الثالث  

 

~ 66 ~ 

 

 :خلاصة الفصل

الوظيفي عملية منظمة لدعرفة قدرة الدوظف كقابليتو في برقيق الدهاـ الدطلوبة منو كلظو شخصيتو  الأداءكختاما لذذا الفصل نصل إلذ أف  

م في قياس كبرديد مستول أداء العاملتُ داخل الدؤسسة بصفتو يقف على أنو مه الأداءكتطوير أدائو، كتنظر الدنظمات الدعاصرة إلذ 

 على سبيل الرقي كلضاج، كبلوغ الأىداؼ.
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 :تدهيد

اسة حيث يعد  ىذا الجانب تعتبر منهجية  الدراسة كإجراءاتها لزور رئيسيا  يتم من خلالو إلصاز الجانب التطبيقي من الدر 

 .مهما في البحث الاجتماعي من أجل معالجػة الظاىرة بدقة ك إسقاطها على الواقع الاجتماعي

 ك سنحاكؿ في ىذا الفصل الإلداـ بحيثيات الجانب الديداني  اكلا عرض ك برليل نتائج الدراسة ك بعد ذلك الاستنتاج العاـ ك

 الخركج بتوصيات الدراسػػة .
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 لا: عرض وتحليل بيانات الدراسة.او 

 :فمن خلاؿ تفريغ البيانات الدتحصل عليها كالتي قمنا بتحليلها ك ترجمتها برصلنا ك توصلنا الذ النتائج التالية

 عرض و تحليل البيانات الشخصية. -1

 حسب الجنس أفراد عينة الدراسةتوزيع  يوضح (:01الجدول رقم)

 ة الدئويةالنسب التكرار الجنس
 %47.4 18 الذكور
 %52.6 20 الإناث
 100 38 المجموع

حسب متغتَ الجنس، اف نسبة الاناث أكبر من نسبة الذكور حيث  افراد عينة الدراسةالخاص بتوزيع  اعلاه الجدكؿ  يبتُ 

 %47.4.أما نسبة الذكور فقدرت بػػػ %52.6قدرت نسبة الاناث بػػػ 

ث عالد الشغل كايضا طبيعة العمل داخل الدؤسسة لغذب الجانب الانثوم أكثر من الذكورم  كما كىذا راجع الذ اقتحاـ الانا

 .أف العمل داخل الدؤسسة لا يتطلب جهد عضلي

 السنحسب  افراد عينة الدراسةتوزيع  يوضح: (02الجدول رقم)

 النسبة الدئوية التكرار السن
 %05.3 02 سنة 25أقل من     

25-34 07 18.4% 
35-44 18 47.4% 
45-54 09 %23.7 
 %05.3 02 فأكثر 55

 100 38 المجموع
، %47 4.كالدقدرة نسبتهم بػػػػ 44-35أف أغلب أفراد العينة اللذين تتًاكح أعمارىم بتُ  أعلاهنلاحظ من  خلاؿ الجدكؿ 

 25، كأختَا  الفئتتُ أقل من %18.4كقدرت نسبتهم بػػػ  34-25، بعدىا فئة %23.7كالدقدرة نسبتهم بػػػ 54-45ثم تليها فئة 

 .%05.3سنة ىم أدنى نسبة بحيث قدرت نسبة كلاىهما بػػ  55كاكثر من 
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كيتضح   لنا  من خلاؿ الدعطيات الاحصائية اعلاه أف الدؤسسة تعتمد على عنصر الشباب أكثر ىذا ما يعكس لنا نشاط 

للفرد لاعتباره قادر على احداث الحركة كالنشاط داخل    العمرمط كحيوية الدؤسسة، كعليو نستنتج أف الدؤسسة اعتمد على الدتوس

 الدؤسسة.

 الحالة العائليةحسب افراد عينة الدراسة توزيع يوضح  (:03الجدول رقم)

 النسبة  الدئوية التكرار الحالة العائلية
 %23.7 09 أعزب
 %60.5 23 متزوج
 %10.5 04 مطلق
 %05.3 02 أرمل

 100 38 المجموع
، ثم تليها فئة العزاب بنسبة %60.5أف أغلبية أفراد العينة متزكجتُ فقد قدرت نسبتهم بػػػ أعلاهحظ من خلاؿ  الجدكؿ نلا

 .%05.3، كأختَا فئة الأرامل التي قدرت نسبتهم بػػػ %10.5، ثم تليها فئة الدطلقتُ بنسبة 23.7%

في برقيق معدلات  ملعينة من فئة الدتزكجتُ كىذا ما يساىكمن خلاؿ الدعطيات الواردة أعلاه يتضح لنا أف أغلب أفراد ا

 الاستقرار النفسي ك الاجتماعي للعماؿ حيث ينعكس ىذا بالإلغاب على مستول أدائهم في الدؤسسة.

 الدستول التعليميحسب  افراد عينة الدراسةيوضح توزيع  (:04الجدول رقم)

 النسبة  الدئوية التكرار الدستوى التعليمي

 %44.7 17 ثانوي
 %55.3 21 جامعي
 100 38 المجموع

، أما %55.3اف نسبة الجامعيتُ أكبر من نسبة الثانويتُ، حيث قدرت نسبة الجامعيتُ بػػ  أعلاهنلاحظ من خلاؿ الجدكؿ 

 .%44.7نسبة الثانويتُ فقد قدرت بػػػ 

الوظائف التي أصبحت أكثر  جع إلذكىذا را كىذا ما يوضح لنا أف الدؤسسة تعتمد على أصحاب الشهادات الجامعية 

اف الاعماؿ كالدهاـ  تعقيدا لشا يتطلب معرفة أكثر ك مهارات متخصصة لشا قد لػفز الاستثمار في البحث العلمي. كما يعود ذلك إلذ

 الدوجودة في الدؤسسة تتطلب مستويات أعلى لإلصازىا، 
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 لاقامةحسب مكاف ا افراد عينة الدراسةيوضح توزيع  (:05الجدول رقم)

 النسبة  الدئوية التكرار مكان الاقامة
 %78.9 30 حضري

 %21.1 08 شبو حضري
 100 38 المجموع

أف الأغلبية ىم من الدنطقة الحضرية بنسبة  بحيث نلاحظحسب مكاف الإقامة،  أفراد عينة الدراسة توزيع  أعلاهلؽثل الجدكؿ 

 .%21.1بتهم ، مقارنة بالدنطقة الشبو حضرية كالتي قدرت نس78.9%

كىذا راجع الذ توفر كسائل النقل  ة البحث يقطنوف بالدناطق الحضرية، من خلاؿ الجدكؿ أعلاه نلاحظ أف أغلبية أفراد عين

الذ  طبيعة الدؤسسة حيث بستلك عدة فركع  في مناطق الحضرية ك كذا من أجل تفادم التأخر على مواعيد العمل المحددة، ك أيضا راجع 

 شبو حضرية .في الدناطق ال

 الفئة السوسيومهنيةحسب افراد عينة الدراسة يوضح توزيع  (:06الجدول رقم)

 النسبة  الدئوية التكرار الفئة السوسيومهنية
 %42.1 16 الاطارات

 %31.6 12 اعوان التحكم
 %26.3 10 اعوان  التنفيذ

 100 38 المجموع
لفئة السوسيومهنية، حيث سجلت أعلى نسبة لفئة الاطارات حسب ا افراد عينة الدراسةتوزيع  أعلاه لؽثل الجدكؿ

 .%26.3،  كبعدىا فئة أعواف التنفيذ بنسبة %31.6، ثم تليها  فئة أعواف التحكم بنسبة%42.1بػػػ

 الذ الاطارات من اجل تنظيم العمل.كىذا راجع  على طبيعة كنشاط الدؤسسة كالتي برتاج الذ الدهارة بشكل  كبتَ كما  برتاج  

فالفئة السوسيو مهنبة تتحدد من خلاؿ طبيعة كل عمل كمن جانب قانوني على اف كل نشاط يسند لفئة سوسيومهنية معنية سواء 

 إدارية أك تقنية أك تنفيذية.
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 حسب سنوات الخبرةافراد عينة الدراسة يوضح توزيع  (:07الجدول رقم)

 النسبة  الدئوية التكرار سنوات الخبرة

 %15.8 06 05أقل من 

05-10 07 18.4% 

11-16 15 39.5% 

 %26.3 10 فما فوق 16

 100 38 المجموع

ىي أكبر فئة  [11-16] حسب سنوات الخبرة، حيث نلاحظ أف فئة افراد عينة الدراسة توزيع  أعلاهيوضح الجدكؿ 

حيث قدرت نسبتهم بػػػػ  [10-05]ئة، كتليها ف%26.3.فما فوؽ التي قدرت بػػػ 16% ثم تليها فئة  39.5قدرت نسبتها بػػػػػ ػ

 .%15.8سنوات قدرت نسبتهم بػػ 05كأختَا فئة الأقل من  18.4%

، لشا قد يساىم في خلق بيئة عمل الغابية كداعمة كذلك ملأقدمية في العلذم توضح الدعطيات الواردة اعلاه أف أغلبية العمل 

 لذا.كذا انتمائهم ككلائهم ك على استقرارىم في الدؤسسة  ذلك  يلدلمن خلاؿ مشاركة خبراتهم ك مهاراتهم مع زملائهم ، كما 
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 عرض و تحليل بيانات المحور الأول" الصراع التنظيمي ) صراع الدور، صراع الجماعات(" - 2

 غموض في الدسؤكليات الدوكلة للعماؿ اف كاف ىناؾ  يوضح (:08الجدول رقم)

 العينة               
 تالاحتمالا    

 النسبة الدئوية التكرار

 %81.6 %34.2 31 13 عدـ التحكم في الدهاـ الدوكلة اليك نعم

 %47.4 18 عدـ كضوح مسؤكلياتك

 %18.4 07 لا
 100 38 المجموع

 

 لديهمأجابوا بأف  أفراد عينة الدراسةلاحظنا اغلبية  حيث غموض في الدسؤكليات الدوكلة للعماؿ، أعلاهيوضح الجدكؿ 

أف ذلك راجع الذ عدـ  %47.4كتؤكد نسبة  مفردة 31بػػػ  %81.6في الدسؤكليات الدوكلة اليهم بحيث قدرت نسبتهم بػػ  غموض

مفردات كالتي قدرت  07، في الدقابل ذلك إلذ عدـ التحكم في الدهاـ الدوكلة اليهم.  %34.2، ك أرجعت نسبة كضوح مسؤكلياتهم 

  غموض في الدسؤكليات الدوكلة اليهم.يهم ليس لدأدلوا أف  %18.4نسبتهم بػػػ  

من خلاؿ البيانات كالنتائج الددكنة في الجدكؿ أعلاه لاحظنا أف أغلبية العماؿ يعانوف من غموض في الدسؤكليات الدوكلة 

في الدهارات  فيها. عدـ امتلاؾ الدوظف للمعرفة ك نقصهم بركمعدـ  كضوح الدهاـ التي يقوموف بها ككذاعدـ  اليهم كذلك راجع إلذ 

 . اللازمة لإلصاز الدهاـ.
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 تنوعة في العملتأدية مهاـ مبالعامل قياـ يوضح  (:09الجدول رقم)

 العينة                       
 الاحتمالات 

 النسبة الدئوية التكرار

 %13.2 05 نعم

 %86.8 %28.9 33 11 بركمك في الدهاـ الدوكلة اليكعدـ   لا

 %26.3 10 لائم داخل العملكجود جو معدـ 

 %31.6 12 التواصل بينك كبتُ زملائك صعوبة 

 100 38 المجموع
 

افراد عينة الدراسة أدلوا بأنهم لا يقوموف بدهاـ متنوعة  من 33تأدية الدهاـ الدتنوعة في العمل ،بحيث أف  أعلاهيوضح الجدكؿ 

صرحت أف ذلك راجع الذ  بصعوبة التواصل  % 31.6 نسبة ائل كما يلي:، كتوزعت اجاباتهم على البد%86.8قدرت نسبتهم بػػػ 

صرحوا بعدـ كجود جو ملائم في العمل.  %26.3صرحوا بعدـ التحكم في الدهاـ الدوكلة اليهم، في حتُ نسبة %28.9بينهم ،كنسبة 

 .%13.2مفردات أجابوا بنعم كقدرت نسبتهم بػػ  05في الدقابل 

يقوموف بأعماؿ متنوعة داخل العمل  افرد عينة الدراسة لاة في الجدكؿ أعلاه لاحظنا أف أغلبية من خلاؿ البيانات الددكن

 م على تأدية الدهاـ على أكمل كجو.كجود جو ملائم يساعدىعدـ ككذا  بينهم،التواصل  غياب عمليةكذلك راجع إلذ 
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 هاـ.لجوء العماؿ لطلب الدساعدة في الصاز الديوضح  (:10الجدول رقم)

 العينة                       
 الاحتمالات  

 النسبة الدئوية التكرار

 %28.9 %10.5 11 04 على من لو رتبة أعلى من رتبتك نعم

 %13.1 05 على ذكم الخبرة

 %5.3 02 على زميلك في الدصلحة

 %71.1 27 لا

 100 38 المجموع

 

في  بلا،مفردة أجابوا  27بػػػ  %71.1، حيث بسثل نسبةعدة في الصاز الدهاـ.لجوء العماؿ لطلب الدسا أعلاهيوضح الجدكؿ 

ك توزعت إجاباتهم على البدائل التالية،  كف الذ طلب الدساعدةأنهم يلجؤ  %28.9ك التي نسبتهم بػػػػ أفراد العينة  من11الدقابل صرح 

 %5.3من من لو رتبة أعلى من رتبتهم، ك  %10.5بأنهم يطلبوف الدساعدة من اصحاب الختَة، ك نسبة  %13.1صرحت نسبة 

 .على زملائهم في الدصلحة

الدساعدة من بعضهم البعض من أجل الصاز  لا يطلبوف من خلاؿ الدعطيات الواردة في الجدكؿ أعلاه يتضح لنا أف العماؿ

 مهامهم ك ذلك راجع الذ عدـ تفاىم العماؿ فيما بينهم ككذا لتفادم شعور العماؿ بالنقص.
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 بتُ العماؿ. الذ حدكث خلافاتيؤدم التفاكت في الدستول التعليمي إف كاف يوضح  (:11الجدول رقم)

 العينة                              
 الاحتمالات   

 النسبة الدئوية التكرار

 %60.5 %26.3 23 10 عدـ التفاىم في كيفية الصاز العمل نعم

 %34.2 13 اختلافات في كجهات النظر

 %39.5 15 لا

 100 38 المجموع

 

 %60.5مفردة بنسبة  23الخلافات التي يولدىا التفاكت في الدستول التعليمي حيث نلاحظ اف  أعلاهيوضح الجدكؿ 

 26.3صرح نسبة  ، ك توزعت إجاباتهم على البدائل التالية اف التفاكت في الدستول التعليمي لا يؤدم الذ حدكث خلافات اصرحو 

، في حتُ اف ذللك راجع الذ اختلاؼ في كجهات النظر. %34.2نسبة راجع الذ عدـ التفاىم في كيفية الصاز العمل، ك   ذلك أف %

 اقركا اف التفاكت في الدستول التعليمي يؤدم الذ حدكث خلافات،  %39.5مفردة بنسبة  15اف 

 الدضطربةخلافات كىذا راجع الذ علاقات العمل  حدكث الذ يؤدممن خلاؿ الدعطيات نستنتج أف التفاكت  في الدستول التعليمي 

حيث  نزاعاتالذ حدكث  يؤدم التفاىم بتُ العماؿ في الصاز العمل، ككذا اختلافهم في كجهات النظر  عدـ   كاف لذا دكر فيالتي

 الآراء في أمور العمل. لا يتبدلوالؽكن أف لغعلهم 

السوسيومنهنية يكشف عن التعامل مع طريقة كأسلوب العمل بالإضافة إلذ  فوجود فركقات في الدستول التعليمي بتُ الفئات

لا أف رتبتو الدهنية لا تتساكل كالدؤىل العلمي كمنهم من إعامل آخر فهناؾ من لديو مستول علمي  ابذاهالثقافة التي لػملها كل عامل 

علاقات كقد يتطور ىذا إلذ صراع دائم لا يكمن لصده عكس ذلك ما يؤدم ىذا إلذ كجود صراعات سواء على مستول العمل أك ال

إسناد الدهاـ بشكل موضوعي. كيصبح العامل مغتًبا في الدؤسسة كينجم عن القانوني كعدـ الجانب التحكم فيو خاصة لدا يتم التغييب 

 مع أخرل لذا عكس ذلك. ىذا صراعا ذاتيا في الدؤسسة إضافة إلذ كجود صراع طبقي بتُ الفئات الدهنية التي لديها مستول تعليمي
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 يوضح انتماء العماؿ في الدصلحة لنفس التخصص لؼلق )الدنافسة، التفاىم، الخلافات( (:12الجدول رقم)

 العينة
 الاحتمالات

 النسبة التكرار

 %21.1 08 الدنافسة 

 %7.9 03 التفاىم

 %71.1 27 الخلافات

 100 38 المجموع

 

مفردة ك التي قدرت  27ؿ في لنفس الدصلحة كنفس التخصص، حيث نلاحظ أف انتماء العما أعلاهيوضح الجدكؿ  

مفردات ك التي  08حيث أقركا في الخلافات يؤدم الذ حدكث صرحوا بأف انتماء العماؿ لنفس التخصص  %71.1نسبتهم بػػ 

 03افسة ، في حتُ صرحوا التخصص لؼلق نوع من الدنك نتماء لنفس الدصلحة لاعلى شعور العماؿ با %21.1قدرت نسبتهم بػػ 

 لؼلق نوع من التفاىم.بأف انتماء العماؿ لنفس الدصلحة ك التخصص   %7.9مفردات التي نسبتهم بػ 

إلى خلك  لؽكن أف يؤدم من خلاؿ الدعطيات الددكنة اعلاه تبتُ لنا اف انتماء العماؿ لنفس الدصلحة كنفس التخصص

ٌمكن أن ٌؤدي هذا إلى توتر فً بٌئة العمل وانخفاض الروح  .أو الفرص للتمدمخلافات، خاصة إذا كان هنان نمص فً الموارد 

كما قد يؤدم إلذ اختلافات في كجهات النظر بحيث  أف كل عامل يرغب في إبداء رأيو في العمل إلا أف ىذا قد لا يؤدم .المعنوٌة

 إلذ التفاىم بينهم لشا يؤدم بالتالر إلذ مناكشات.
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 خلافات في الدؤسسةاف كانت ىناؾ يوضح  :(13الجدول رقم)

          العينة 
 الاحتمالات

 النسبة الدئوية التكرار

 %63.2 %15.8 24 06 غياب التواصل بينك كبتُ الادارة نعم

 %26.3 10 غياب التواصل بتُ الادارة كالعماؿ

 %13.2 05 غياب التواصل بتُ العماؿ فيما بينهم

 % 7.9 03 تَ الدهاـ الدوكلة اليكعدـ قدرتك على تسي

 %36.8 14 لا

 100 38 المجموع

 

 %63.2مفردة التي  قدرت نسبتهم بػػػ 24، حيث نلاحظ أف اف كانت ىناؾ خلافات في الدؤسسة  أعلاهيوضح الجدكؿ 

ا بوجود خلافات داخل صرحو  %26.3،ك توزعت إجاباتهم على البدائل التالية  نسبة   أجابوا بأنو توجد خلافات في الدؤسسة

أف ذلك راجع الذ غياب التواصل بتُ العامل كالادارة،  %15.8الدؤسسة ك أ نو راجع الذ غياب التواصل بتُ الادارة كالعماؿ، كنسبة 

الذ عدـ قدرة العامل على تسيتَ  % 7.9قالوا اف ىذا راجع الذ غياب التواصل  العماؿ فيما بينهم، كنسبة  %13.2في حتُ نسبة 

 خلافات في الدؤسسة. كجود صرحوا بعدـ  %36.8مفردة  التي قدرت نسبتهم بػػ  14لدقابل في ا، لدهاـ الدوكلة اليوا

يما تواصل بتُ العماؿ فال غيابا يؤكد على ك لش كبتَة  ف نسبة الخلافات الدوجودة في الدؤسسةأنستنتج من خلاؿ الدعطيات 

يعُدّ غياب التواصل الفعاؿ بتُ الإدارة  حيث ك بتُ العماؿ كالادارةعف علاقات العمل ىذا راجع الذ سوء الفهم بينهم ك كذا ضبينهم 

 كالعماؿ مشكلة شائعة في العديد من بيئات العمل، كلذا العديد من العواقب السلبية على كل من الأفراد كالدنظمة ككل
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 سةيوضح الاساس الذم من خلالو يتعاكف العماؿ في الدؤس (:14الجدول رقم)

 العينة
 الاحتمالات

 النسبة الدئوية التكرار

  05 على اساس التخصص نعم

13 

13.1% 34.2% 

 %10.5 04 على اساس تقارب السن

 %5.3 02 على اساس الانتماء القرابي

 %5.3 02 على اساس الانتماء الجغرافي

 %65.8 25 لا

 100 38 المجموع

  

مفردة ك التي قدرت  25من خلالو يتعاكف العماؿ فيما بينهم، حيث نلاحظ أف الأساس الذم  أعلاهيوضح الجدكؿ 

 %34.2كالتي قدرت نسبتهم بػػ  ةمفرد 13الدقابل تعاكف فيما بينهم في أداء الدهاـ الدطلوبة في صرحوا أنهم لا ي %65.8نسبتهم بػػ

من العماؿ أقركا  %13.1تهم الذين على البدائل التالية، نسبةتوزعت اجابا ك تعاكف فيما بينهم في أداء الدهاـ الدطلوبةبوجود  صرحوا 

أف التعاكف يكوف على اساس تقارب في السن، في حتُ الذين  %10.5بوجود تعاكف فيما بينهم على أساس التخصص، كنسبة 

  . %5.3صرحوا بأنهم يتعاكنوف على اساس الانتماء القرابي ك الجغرافي تساكت نسبتهما حيث قدرت بػػ  

تعاكف فيما بينهم كانت كبتَة كىذا دليل على أف  عدـ كجود ا بو نستنتج من خلاؿ الدعطيات أف نسبة العماؿ الذين صرح

 كذلك يعود الذ عدـ مسالعتهم في بناء ك تطوير ك ازدىار مؤسستهم.أعماؿ بعضهم البعض، يتعاكنوف على الصاز لا  العماؿ 
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 اء الجغرافي على  كجود مشاكل في العملتأثتَ الانتميوضح  (:15الجدول رقم)

 العينة
 الاحتمالات

 النسبة الدئوية التكرار

 %63.2 %31.6 24 12 التأخر عن مواعيد العمل نعم

 %15.8 06 صعوبة في ادارة الوقت

 %5.3 02 الأداءالطفاض مستول 

 %10.5 04 كجود فكرة الجهوية بينك كبتُ زملائك

 %36.8 14 لا

 100 38 موعالمج

 

مفردة كالتي نسبتهم  24، حيث  نلاحظ تأثتَ الانتماء الجغرافي على  كجود مشاكل في العمل أعلاهيوضح الجدكؿ 

قالوا أنو راجع  %31.6ك توزعت اجاباتهم على البدائل التالية نسبة  العملصرحوا بأف الانتماء الجغرافي لػدث مشاكل في  63.2%

قالوا أنو كجود فكرة  % 10.5قالوا أنو راجع الذ صعوبة في ادارة الوقت، ك نسبة %15.8ل، كنسبة الذ التأخر عن مواعيد العم

التي ك مفردة  14 أف ذلك راجع الذ الطفاض مستول أدائهم. في الدقابل %5.3 الجهوية بتُ العماؿ فيما بينهم، في حتُ صرحت نسبة

 من الدشاكل. لػدث نوعلا صرحوا أف الانتماء الجغرافي  %36.8نسبتهم 

أف اغلبية افراد العينة أقركا أف الانتماء الجغرافي لػدث لذم مشاكل في لزيط العمل ك ذلك راجع نستنتج من خلاؿ الدعطيات 

 ىذه الاختَة لؽكن أف تؤثر على مردكدية ك أداء العماؿ داخل لزيط العمل. ،إلذ كجود فكرة الجهوية في الدؤسسة
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 لصراعات الدوجودة عادة في الدؤسسةايوضح  (:16الجدول رقم)

 العينة              
 الاحتمالات  

 النسبة الدئوية التكرار

 %34.2 13 بتُ العماؿ فيما بينهم

 %47.4 18 بتُ العماؿ كالادارة

 %18.4 07 بتُ رؤساء الدصالح

 100 38 المجموع

 

ف و صرحوا أف الصراع يك %47.4 بنسبة  مفردة 18الصراعات الدوجودة عادة في الدؤسسة، حيث  أعلاهيوضح الجدكؿ 

مفردات بنسبة 07 تصرح في حتُأنو يكوف بتُ العماؿ فيما بينهم،  %34.2مفردة بنسبة  13 ت، بينما صرحالعماؿ كالإدارةبتُ 

 الدصالح.الصراع يكوف بتُ رؤساء  أف 18.4%

دة عادة في و صرحوا أف الصراعات الدوج اد عينة البحثغالبية افر كمن خلاؿ الدعطيات الواردة في الجدكؿ أعلاه  نلاحظ أف 

لذ عدـ اشراؾ الادارة العماؿ في ابزاذ القرارات، كما يعود ذلك إلذ غياب الاتصاؿ بتُ كىذا راجع إ العمل تكوف بتُ العماؿ كالادارة

أدلذ أحد من الاستطلاعية  ؿ الدقابلة كمن خلا الادارة كالعماؿ لشا يؤدم ىذا الاختَ الذ عدـ رضا الدوظفتُ ك بالتالر حدكث صراع.

 المحاكم كخرجت عن إطارىا التنظيمي إلا أف أصبحت مناكشات كشتائم لأركقةلرتمع البحث على أف ىناؾ صراعات كصلت  عينة

 كصلت الذ حد العراؾ.

وجيها داخل الأنساؽ تسيتَىا كت لؽكنفطبيعة الصراع التنظيمي داخل الدؤسسة لا لؽكن التخلص منها بشكل نهائي إلا أنو 

كبرويلو من جانب سلبي إلذ جانب إلغابي يسهم في من خلاؿ أسلوب القيادة الدوجود كعملية الاتصاؿ كطبيعة الثقافة العمالية  التنظيم

 التغيتَ كىذا يتوقف على كافة العماؿ كليس فئة فقط.
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 توزيع الدهاـ بالتساكم بتُ العماؿ يوضح (:17الجدول رقم)

 العينة                 
 الاحتمالات    

 النسبة الدئوية التكرار

 %36.8 14 نعم

 %63.2 %31.6 24 12 الخلافات بتُ العماؿكجود  لا

 %21.1 08 كجود المحسوبية في توزيع الدهاـ  

 %10.5 04 الخبرة كالثقة في أداء الدهاـ

 100 38 المجموع

 

يتم توزيع الدهاـ  أنو لا %63.2 نسبةمفردة ب 24ت اكم بتُ العماؿ، حيث صرحتوزيع الدهاـ بالتس أعلاهيوضح الجدكؿ 

صرحوا أف ذلك راجع الذ كجود الخلافات بتُ العماؿ، %31.6نسبة  كتوزعت اجاباتهم على البدائل التالية، بالتساكم بتُ العماؿ

صرحوا أف ذلك راجع الذ الخبرة   %10.5 نسبة صرحوا أف ذلك يعود الذ كجود المحسوبية في توزيع الدهاـ، في حتُ %21.1كنسبة 

 .بأنو يتم توزيع الدهاـ بالتساكم بينهم %36.8مفردة بنسبة  14تصرح كالثقة في أداء الدهاـ. في الدقابل

بالتساكم بتُ العماؿ ك ىذا راجع يتم توزيع الدهاـ  لا صرحوا أنو أفراد عينة الدراسةن خلاؿ الدعطيات نستنتج أف أغلبية م

  الدهاـ. داءفي أ بالاعتماد على من لذم خبرة في العمل ك على أصحاب التخصصالدؤسسة  تقوـ التنظيمية بحيثالعدالة عدـ كجود  لذإ

 كما قد يؤُدّم عدـ توزيع الدهاـ بالتساكم إلذ صراعات بتُ العماؿ ، لشاّ قد لؼلق بيئة عمل سلبية
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 ضل من عملهم الحالرقبوؿ العماؿ للعمل افيوضح  (:18الجدول رقم)

 العينة                                    
 الاحتمالات

 النسبة الدئوية التكرار

 %42.1 %18.4 16 07 غياب البيئة الدلائمة لعملك تقبل

 %15.8 06 قلة التحفيزات الدادية كالدعنوية التي برصل عليها

 %7.9 03 غموض الدهاـ الدوكلة اليك

 %23.7 09 ترفض

 %34.2 13 تفكر في الامر

 100 38 المجموع

 

بأنهم صرحوا  %42.1 بنسبةمفردة  16حيث  العماؿ للعمل افضل من عملهم الحالر،استجابة  أعلاهيوضح الجدكؿ 

مل، ارجعت ذلك الذ غياب البيئة الدلائمة للع %18.4ك توزعت اجاباتهم على البدائل التالية، نسبة يقبلوف بعمل افضل من عملهم

صرحت أف ذلك راجع الذ غموض الدهاـ  %7.9ارجعت ذلك الذ قلة التحفيزات الدادية كالدعنوية، في حتُ نسبة   %15.8كنسبة 

مفردات رفضوا قبوؿ  09ػػ بػ %23.7 نسبة في الدقابل،  يفكركف في الامرأنهم  13بػػػػ  %34.2الدوكلة اليهم، بينما صرحت نسبة 

 عمل آخر.

 ،تغيتَ عملهم الحالر يقبلوف صرحوا أنهم افراد عينة البحثالواردة في الجدكؿ أعلاه نلاحظ أف أغلبية  من خلاؿ الدعطيات

، ك قد يعود ذلك  أيضا الذ عدـ رضا العماؿ عن لؽكن أف يعود ذلك الذ أنهم يتلقوف راتبا قليلا ك غتَ كافي لتغطيت حاجاتهم بحيث 

ك قد تكوف بيئة العمل السلبية دافعا لتغيتَ العامل  عدـ استقرارىم الوظيفي. ك سسةمؤ بالانتماء لل ىمعدـ شعور  طبيعة عملهم أك

 لدكاف عملو أك ساعات العمل الطويلة التي بذعلو يشعر بالدلل ك الارىاؽ.
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 كيفية حل الصراع بالدؤسسةيوضح   (:19الجدول رقم)

 النسبة الدئوية التكرار العينة

 %28.9 11 عن طريق التعاكف 

 %2.6 01 طريق المجاملةعن 

 %36.8 14 عن طريق التجنب

 %23.7 09 عن طريق حل الوسط

 %7.9 03 عن طريق الدنافسة

 100 38 المجموع

 

صرحوا أنو يتم حلها عن طريق  %36.8 مفردة بنسبة 14كيفية التوصل الذ حل الصراعات الدوجودة، حيث   أعلاهالجدكؿ 

أنو يتم  %23.7 مفردات بنسبة 09صرحت أنو يتم حلو عن طريق التعاكف، ك  %28.9مفردة بنسبة 11 تالتجنب فيما صرح

ك مفردة كاحدة صرحت أنو يتم عن  أنو يتم حلها عن طريق الدنافسة %7.9 مفردات بنسبة 03صرحت ، ك اللجوء الذ الحل الوسط

 .%2.6طريق المجاملة بنسبة

صرحوا أنو يتم إدارة الصراع في الدؤسسة  افراد عينة الدراسةغلبية أف أك من خلاؿ الدعطيات الواردة في الجدكؿ أعلاه نلاحظ 

م يتم حلو بتُ أطراؼ الصراع دكف أعن طريق التجنب من خلاؿ تأجيلو أك تأختَه على أمل أنو لػل ذلك الدشكل من تلقاء نفسو 

عمل، لكن لؽكن إدارتو بشكل فعّاؿ لضماف فالصراع أمرنا لا مفر منو في أم بيئة  .تدخل الادرة ك الدسؤكلتُ عن حل تلك النزاعات

 لكي يعود بالفائدة على الدؤسسةفعالة  بذعل رؤساء العمل يتعاملوف معو  استًاتيجياتعدـ تأثتَه سلبنا على الأداء عن طريق 
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 الوظيفي) الدافعية و الكفاءة الدهنية(" الأداءعرض وتحليل  بيانات المحور الثاني "  - 3

 لإلصاز عملهم جهود وفبذلي اذ كاف العماؿيوضح  (:20الجدول رقم)

 العينة                                    
 الاحتمالات   

 النسبة الدئوية التكرار

 %10.5 04 نعم

 %89.5 %31.6 34 12 حبك للعملعدـ   لا

 %15.8 06 كلائك للمؤسسةعدـ  

 %23.7 09 كجود علاقات عمل جيدةعدـ 

 %18.4 07 على امتيازات كعدـ حصول

 100 38 المجموع

 

بانهم لا  % 89.5 بنسبة مفردة 34، بحيث صرح  اذ كاف العماؿ يبذلوف جهود لإلصاز عملهم أعلاهيوضح الجدكؿ 

 حيث بأنهم يبذلوف جهد اكثر لإلصاز العمل الدكلفتُ بو.%10.5مفردات بنسبة  04يبذلوف جهد لإلصاز عملهم، في الدقابل صرحت 

أف ذلك راجع الذ عدـ  %23.7أنهم لا لػبوف عملهم ك صرحت نسبة %31.6توزعت اجاباتهم البدائل التالية، صرحت نسبة 

بعدـ كلائهم  %15.8صرحوا أنهم لا يتحصلوف على امتيازات جيدة، في حتُ نسبة   %18.4كجود علاقات عمل جيدة، كنسبة  

 للمؤسسة .

يبذلوف جهد من أجل الصاز الدهاـ الدكلفتُ بها لا ؿ أعلاه نلاحظ أف اغلبية العماؿ من خلاؿ الدعطيات الواردة في الجدك 

 رضا العماؿ داخل الدؤسسة. عدـ  كما يدؿ على  لدؤسستهم ،  لشا يدفعهم الذ عدـ تقدنً الافضل حبهم للعمل عدـ يدؿ كذلك 
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 يوضح التزاـ العماؿ بالدواعيد العمل (:21الجدول رقم)

 العتُ                       
 الاحتمالات 

 النسبة الدئوية التكرار

 %31.6 %10.5 12 04 انهاء الاعماؿ الدوكلة اليك في الوقت المحدد نعم

 %15.8 06 التفاني في العمل كبرمل الدسؤكلية

 %5.3 02 لذ برقيق أفضل النتائج الدمكنةاالسعي 

 %68.4 26 لا

 100 38 المجموع

 

بػػػػػ يلتزموف بدواعيد العمل  لا بأنهم الدراسة أدلواأفراد عينة العماؿ بدواعيد العمل، حيث أف أغلبية التزاـ  أعلاهيوضح الجدكؿ 

صرحت أف ذلك راجع التفاني  %15.8حيث توزعت اجاباتهم على البدائل التالية، نسبة ،  %68.4 قدرت بنسبتهم بػ  مفردة 26

انهاء الاعماؿ الدوكلة اليهم في الوقت المحدد، في حتُ صرح  صرحت أف ذلك راجع إلذ  %10.5في العمل كبرمل الدسؤكلية ،ك نسبة 

بأنهم يلتزموف  %31.6بنسبة مفردة  12 الدقابل صرحفي  أنهم يلتزموف بالدواعيد من أجل  برقيق أفضل النتائج الدمكنة.%5.3نسبة 

 بدواعيد العمل.

كذلك راجع لػتًموف أكقات العمل لا  ، نلاحظ أف أغلب العماؿ في الدؤسسة من خلاؿ الدعطيات الواردة في الجدكؿ اعلاه

 .الذ سوء إدارة الوقت لشا يؤدم الذ تأخرىم عن العمل أك عدـ قدرتهم على الصاز مهامهم في الوقت المحدد، كايضا عدـ انضباطهم

الوقت الرسمي لأداء الدهاـ كيضيعوف  حتًاـيلتزموف با كما تم ملاحظتو في الدؤسسة ميداف الدراسة أف ىناؾ بعض العماؿ لا

الكثتَ من الوقت في كسائل التوصل الاجتماعي كالدكالدات الذاتفية كالتدختُ كمغادرة الدكاتب قبل انتهاء الوقت الرسمي بالإضافة إلذ 

استثمار إلا اف العامل تصرفات أخرل في الدؤسسة كىذا ما يكشف لنا قيمة الوقت داخل الدؤسسة فالوقت ىو رأسماؿ كلا بد من 

الإدارة العلمية التي تهتم ببعد الوقت  نظريةالجزائرم يبقى حبيس ثقافة سلبية على اف احتًاـ الوقت يشكل ضغطا عليو كمن ىنا نشتَ 

تعاني الكثتَ من كالتقليل من الحركات الزائدة غلا أف العامل الجزائرم لو القليل من الثقافة الالغابية ابذاه الوقت ىا ما جعل الدؤسسة 

 الأزمات التي كانت عائقا في تطورىا.
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 تأدية العماؿ أعماؿ اضافيةيوضح  (:22الجدول رقم)

 النسبة الدئوية التكرار العينة

 %23.7 09 نعم

 %76.3 29 لا

 100 38 المجموع

 

 09، في الدقابل %76.3ػمفردة بلا قدرت نسبتهم بػػ 29أجابت حيث تأدية العماؿ أعماؿ إضافية،  اعلاهيوضح الجدكؿ 

 .%23.7مفردات أجابوا بنعم قدرت نسبتهم بػػػػ

بأكقات الالتزاـ  كىذا راجع إلذمن خلاؿ الدعطيات الددكنة في الجدكؿ أعلاه أف غالبية العماؿ لا يقوموف بأعماؿ إضافية، 

م الاعماؿ الاضافية ك عدـ تلقيهم الثناء ك التقدير لمحددة ك كذا بيئة العمل السيئة كسوء الدعاملة التي أدت بالعماؿ الذ رفضهالعماؿ ا

 لذلك.من طرؼ أرباب العمل  على تلك الاعماؿ يفقدىم الحافز 

 يوضح مساعدة العماؿ لبعضهم في حل مشاكل العمل (:23الجدول رقم)

 العينة                                    
 الاحتمالات

 النسبة الدئوية التكرار

 %39.5 %5.3 15 02 ة شخصيةمصلحكجود  نعم

 %23.7 09 حسن ستَ العمل 

 %10.5 04 خلق جو مناسب للعمل

 60.5 23 لا

 100 38 المجموع

 

 لا أدلوا أنهم %60.5بنسبة مفردة  23مساعدة العماؿ لبعضهم في حل مشاكل العمل، حيث أف   اعلاه يوضح الجدكؿ

أف ذلك من أجل حسن ستَ العمل،   %23.7رحت نسبةعلى البدائل التالية، ص حيث توزعت اجاباتهم  بعضهم  يساعدكف بعضهم
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صرحوا باف ذلك راجع الذ  كجود مصلحة %5.3 نسبةمن أجل  خلق جو مناسب للعمل ، في حتُ 10.5%ك صرحت نسبة 

 بانهم يساعدكف بعضهم لحل مشاكل بالعمل. %39.5مفردة بنسبة  15في الدقابل  أدلت  شخصية.

 يساعدكف بعضهم في حل مشاكل لا صرحوا أنهم افراد عينة الدراسة خلاؿ الدعطيات الواردة أعلاه أف أغلبية نلاحظ من 

كجود بيئة عمل ملائمة تساعدىم على التواصل كالتشاكر من أجل حل مشاكل العمل التي تعود على عدـ  العمل كىذا راجع الذ 

 ، انعداـ ثقة العماؿ فيما بينهم.الدؤسسة بالإلغاب

 يوضح اجتهاد العماؿ لإداء الدهاـ (:24الجدول رقم)

 العينة             
 الاحتمالات 

 النسبة الدئوية التكرار

 %7.9 03 نعم

 %92.1 %50 35 19 غموض الدهاـ لا

 %42.1 16 كجود خلافات

 100 38 المجموع

 

حيث ،%92.1 بنسبة  لغتهدكف لأداء مهامهم   لا بأنهم مفردة 35صرح اجتهاد العماؿ لإداء الدهاـ، حيث  اعلاهيوضح 

صرحت  %42.1غموض الدهاـ، في حتُ نسبةأف ذلك راجع الذ   %50توزعت اجاباتهم العمل على البدائل التالية، أف نسبة 

 .أنهم لغتهدكف في أداء مهامهم  %7.9 مفردات بنسبة 03بدقابل أدلت  لوجود خلافات .

لغتهدكف من أجل تأدية مهامهم ذلك  أفراد العينة بأنهم لادكؿ أعلاه نلاحظ بأف أغلبية من خلاؿ الدعطيات الواردة في الج

راجع الذ افتقار بعض العماؿ الذ الدافع الكافي للعمل الجاد لشا قد يكوف نابذا عن شعورىم بالدلل في العمل أك عدـ رضاىم على ما 

 يقوموف بو.
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 رشادات الاداريةيوضح التزاـ باللوائح كالا (:25لجدول رقم)ا

 العينة
 الاحتمالات

 النسبة الدئوية التكرار

 %34.2 13 نعم

 %65.8 %31.6 25 12 تعسف الدسؤكلتُ لا

 %34.2 13 اضطراب العلاقات بينكم

 100 38 المجموع

 

يلتزموف  أنهم  لا %65.8مفردة بنسبة  25صرحت  التزاـ باللوائح كالارشادات الادارية، حيث اعلاهيوضح الجدكؿ 

اضطراب العلاقات بتُ  أف ذلك يعود الذ %34.2توزعت اجاباتهم على البدائل التالية، صرحت نسبة  ك باللوائح كالارشادات

 %34.2مفردة قدرت نسبتهم بػػ 13في الدقابل صرح . تعسف الدسؤكلتُأف ذلك راجع الذ  %31.6العماؿ، في حتُ صرحت نسبة 

 ات الادارية.يلتزموف باللوائح كالارشادأنهم 

ذلك راجع يلتزموف باللوائح كالارشادات الإدارية  لا من خلاؿ الدعطيات الواردة في الجدكؿ أعلاه يتضح أف أغلب أفراد العينة

 إلذ احباط العماؿ من كثرة القواعد كالقوانتُ التي تضعها الادارة لشا يدفعهم الذ عدـ الالتزاـ بها.
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 از الدهاـ رغم قلة الوسائل الدتاحةيوضح الص (:26الجدول رقم)

 العينة
 الاحتمالات

 النسبة الدئوية التكرار

 %42.1 %15.8 16 06 كلتفادم لحدكث الدشا  نعم

 %26.3 10 ستَ العمل

 %57.9 22 لا

 100 38 المجموع

 

الذين  %57.9م بػػ مفردة قدرت نسبته 22صرحت  إلصاز الدهاـ رغم قلة الوسائل الدتاحة، حيث يوضح الجدكؿ أعلاه

م أنه %26.3 توزعت إجاباتهم العماؿ على البدائل التالية، صرحت نسبة ك قلة الوسائل في ظلينجزكف أعمالذم لا  صرحا بأنهم 

 16في الدقابل صرحت  .تفادم حدكث الدشاكل اف ذلك راجع الذ %15.8 ت نسبةبينما صرحيقوموف بذلك من أجل ستَ العمل 

 .%42.1م بػػ مفردة  كقدرت نسبته

الدتاحة بإلصاز مهامهم رغم قلة الوسائل  وفيقوم لاالعينة أف أغلبية أفراد  نلاحظ كمن خلاؿ الدعطيات الددكنة في الجدكؿ

بفعالية، عدـ التخطيط الجيد يؤدم الذ ضياع الوقت كالخبرات التي بذعلهم ينجزكف مهامهم  افتقار العماؿ للمهاراتقد يعود الذ  ذلك

أم أف على العامل أف يصنف كينظم الدهاـ الدطلوبة منو ك يقوـ بإلصازىا كفق تلك الوسائل الدوجودة حتى ك إف كانت غتَ  ك الجهود 

 .كافية لذؾ  
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 يوضح استغلاؿ الامكانيات الدادية في الدؤسسة (:27الجدول رقم)

 النسبة الدئوية التكرار العينة

 %25.6 18 نعم

 %47.4 20 لا

 100 38 المجموع

 

بأنهم لا يستغلوف  %47.4مفردة بنسبة  20حيث صرحت استغلاؿ الامكانيات الدادية في الدؤسسة، أعلاه  ؿك يوضح الجد

 بأنهم يستغلوف الامكانيات الدادية بالدؤسسة. %25.6مفردة بنسبة 18الامكانيات الدادية، في الدقابل صرح 

، فريق لا يستغلوف الامكانيات الدادية الدوجودة يؤكد أف أفراد العينة  متقاربة لشامن خلاؿ الجدكؿ أعلاه نلاحظ أف النسب 

بالدؤسسة كىذا راجع إلذ عدـ كفاءتهم  ك عدـ قدرتهم على استغلاؿ تلك الامكانيات نظرا لقلة معرفتهم بها لشا لغعلها صعبة في 

ا ك أيضا برديد الأىداؼ التي لؽكن برقيقها في ظل يستغلوف الامكانيات الدادية من خلاؿ تصنيفها حسب ألعيتهالأخر فريق نظرىم. 

 الامكانيات الدادية الدوجودة كاستغلالذا بطريقة عقلانية
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 يوضح اقتًاح أفكار جديدة بالدؤسسة (:28الجدول رقم)

 العينة
 الاحتمالات

 النسبة الدئوية التكرار

 %44.7 %15.8 17 06 انشاء بيئة داعمة للإبداع نعم

 %13.1 05 يز على الدشاركة كالتعاكفالتحف

 %15.8 06 من اجل ستَ العمل

 %55.3 21 لا

 100 38 المجموع

 

أفكار  لا يقتًحوفأنهم   %55.3مفردة بنسبة 21 تحيث صرح ،أفكار جديدة بالدؤسسة اقتًاح أعلاهيوضح الجدكؿ 

كتوزعت اجاباتهم افراد عينة على البدائل التالية،   الأفكارأنهم يقتًحوف تلك  %44.7مفردة بنسبة  17، في الدقابل صرحتجديدة

حيث تساكت نسب أفراد عينة الدراسة الذين صرحوا أف ذلك من أجل انشاء بيئة داعمة للإبداع مع الذين صرحوا بأف ذلك من 

 .ركة كالتعاكف.صرحوا  أف ذلك  من أجل التحفيز على الدشا %13.1،ك نسبة  %15.8أجل ستَ العمل قدرت نسبتهما بػػ

ك ىذا راجع الذ بيئة   يقتًحوف أفكار جديدةلا  من خلاؿ الدعطيات الواردة في الجدكؿ أعلاه أف  معظم العماؿ في الدؤسسة 

لعمل التي قد لا تشجع الابداع ك مشاركة الافكار الجديدة، كما لؽكن أف يعود ذلك الذ افتقار بعض العماؿ الذ الثقة بالنفس لتقدنً 

 .مأفكارى
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 السماح للعماؿ بتوظيف كامل مؤىلاتهم يوضح  (:29لجدول رقم)ا

 العينة
 الاحتمالات

 النسبة الدئوية التكرار

 %36.8 14 نعم

 %63.2 %23.7 24 09 كثرة الخلافات بتُ العماؿ لا

 %13.1 05 غياب التواصل

 %26.3 10 غياب الامكانيات الخاصة بعملك

 100 38 المجموع

 

ظفوف  و ي لا بأنهم %63.2 بنسبة مفردة 24حيث أدلذ  ،السماح للعماؿ بتوظيف كامل مؤىلاتهم أعلاهضح  الجدكؿ يو 

حيث توزعت اجاباتهم على ظفوف كامل مؤىلاتهم و أنهم ي %36.8مفردة بنسبة  14 تكامل مؤىلاتهم في الدؤسسة،  في القابل صرح

أف ذلك راجع إلذ   %23.7ع الذ غياب الامكانيات الخاصة بعملهم، كنسبة صرحوا  أف ذلك راج%26.3البدائل التالية،  نسبة 

 .صرحوا أف ىذا راجع الذ غياب التواصل بتُ العماؿ  %13.1كثرة الخلافات بتُ العماؿ، في حتُ 

لعمل امؤىلاتهم  داخل كامل يوظفوف  افرد عينة الدراسة لا من خلاؿ الدعطيات الواردة في الجدكؿ أعلاه نلاحظ أف معظم 

 مهاـ الوظيفة مع مؤىلات ك خبرات العماؿ لشا يعيق استخدامهم لتلك الامكانيات بشكل كامل.ذلك راجع الذ عدـ تطابق 
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 تكيف العماؿ مع الدستجدات العمليوضح  (:30الجدول رقم)

 العينة
 الاحتمالات

 النسبة الدئوية التكرار
ػػػػػػػػػػػػن

مػػػع
 

 %21.1 %7.9 08 03 السرعة في التعلم

 %5.3 02 خبرتك في العمل

 %7.9 03 التواصل كالتعاكف بينك كبتُ العماؿ

 %78.9 30 لا

 100 38 المجموع

 

يتكيفوف مع  لا أنهم %78.9 بنسبة مفردة  30صرحت ، حيثتكيف العماؿ مع الدستجدات العمل أعلاهيوضح الجدكؿ 

كل من السرعة في التعلم ك التواصل كالتعاكف بتُ العماؿ فيما   نسب لية،  تساكتكتوزعت اجاباتهم البدائل التا  مستجدات العمل

مفردات  08صرحت في الدقابل  .أف ذلك راجع الذ خبرتهم في العمل %5.3 نسبة ، في حتُ صرح%7.9بينهم حيث قدرت بػػ

 انهم يتكيفوف مع مستجدات العمل. % 21.1بنسبة 

التأقلم مع  يستطيعوف لا صرحوا بأنهم  افراد عينة الدراسةأف معظم  نلاحظأعلاه  من خلاؿ الدعطيات الددكنة في الجدكؿ

 افتقار العماؿ الذ الدهارات اللازمة للتكيف مع التغيتَات التي تطرأ على العمل. مستجدات العمل لشا يدؿ على
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 قدرة العماؿ على مواجهة الصعوبات كالتعامل معهايوضح  (:31الجدول رقم)

 نةالعي
 الاحتمالات

 النسبة الدئوية التكرار

 %10.5 04 نعم

 %89.5 %36.8 34 14 عدـ ثقتك بنفسك نعم

 %52.7 20 لائك للمؤسسةك عدـ  

 100 38 المجموع

 

بأف %89.5 مفردة بنسبة 34حيث صرح  قدرة العماؿ على مواجهة الصعوبات كالتعامل معها، أعلاهيوضح الجدكؿ  

، توزعت اجاباتهم  على البدائل التالية،  قدرت نسبة الذين صرحوا بعدـ مواجهة الصعوبات ك التعامل معها القدرة على ليس لذم 

مفردات  04، في الدقابل صرحت %36.8، ك قدرت نسبة الذين صرحوا  بعدـ ثقتهم بأنفسهم  بػػ %52.7كلائهم للمؤسسة  بػػ

 أنهم قادرين على مواجهة الصعوبات. %10.5بنسبة 

ك التعامل القدرة على مواجهة الصعوبات  افراد عينة الدراسة ليس لديهمؿ الدعطيات الددكنة في الجدكؿ أف أغلبية من خلا

معها ك ىذا راجع الذ نقص في الدهارات الضركرية للتعامل مع التحديات بفعالية، كما لؽكن أف يعود ذلك الذ أف الدؤسسة تواجو 

 طلب حلولا فورية كىذا ما لغعل العماؿ عاجزين على مواجهة تلك الصعوبات ك التعامل معها.برديات بصفة مستمرة في العمل لشا يت
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 استشارت العماؿ في امور ستَ العمل يوضح  (:32الجدول رقم)

 العينة
 الاحتمالات

 النسبة الدئوية التكرار

 %44.7 17 نعم

 %55.2 %7.9 21 03 عدـ التفاىم بينكم لا

 %18.4 07 ارة بأفكارؾعدـ اىتماـ الاد

 %28.9 11 عدـ ثقة الدسؤكلتُ في قدرات العماؿ

 100 38 المجموع

  

مفردة صرحوا أف الادارة لا  21بػػػػػ  %55.3استشارت العماؿ في امور ستَ العمل، حيث أف   اعلاهالجدكؿ  يوضح

أف  % 18.4كنسبة   الدسؤكلتُ في قدرات العماؿ عدـ ثقةأف ذلك راجع الذ  %28.9تستشتَىم في أمور ستَ العمل، فقد صرح 

مفردة  17ىذا راجع الذ عدـ التفاىم بينهم. في الجهة الدقابل صرح أف  %7.9نسبة عدـ اىتماـ الادارة بأفكارىم، ك ذلك راجع إلذ 

 ػ اف الادارة تقوـ باستشارتهم في امور ستَ العمل. %44.7بنسبة 

أف الادارة لا تستشتَىم في امور صرحوا افراد عينة الدراسة الجدكؿ أعلاه أف غالبية نلاحظ من خلاؿ الدعطيات الواردة في 

 العمل حيث لؽكن أف يسبب ذلك شعورا بالإلعاؿ أك عدـ الاحتًاـ  ك كذا عدـ ثقة الدسؤكلتُ في كفاءة عمالذا.
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 على ضوء الفرضيات  عرض  ومناقشة النتائجثانيا: 

 الأولى:الجزئية  الفرضية عرض  ومناقشة النتائج  -1

تعتبر مناقشة النتائج خطوة ىامة في البحث الأكادلؽي  كلا لؽكن الاستغناء عنها كىي إجراء منهجي يتبعو الباحث في لراؿ التنظيم  

صراع الدكر على  نت مفادىا " يؤثرللتأكد من الفرضية الجزئية الأكلذ التي كاكالعمل من أجل استنتاج ما قاـ بو في دراستو الديدانية  ك 

 ة كالتسيتَ العقارم بولاية تيارت" قمنا بربط الجداكؿ التالية .في مؤسسة ديواف التًقيعية العماؿ تراجع داف

 ثر تفاكت الدستول التعليمي بتُ العماؿ ك حدكث خلافات على الصاز الدهاـ رغم قلة الوسائليوضح أ :33 الجدول رقم

 
 الصاز الدهاـ رغم
 قلة الوسائل

 كت الدستولتفا
 تُ العماؿب التعليمي 
 حدكث خلافات 

 

 
 نعم

 
 لا

 
 المجموع

 
 التكرار

 
 النسبة

 
 التكرار

 
 النسبة

 
 التكرار

 
 النسبة

 100 23 %30.4 07 %69.6 16 نعم

 100 15 %100 15 %00 00 لا

 100 38 %57.9 22 %42.1 16 المجموع

 

ستول التعليمي بتُ العماؿ  كحدكث خلافات ك الخاص بالبعد ثر تفاكت الدأالجدكؿ التقاطعي الذم يوضح  من خلاؿ

حيث نلاحظ أف  الخاص بالبعد  "بالدافعية" للمتغتَ التابع،  الأكؿ "صراع الدكر" للمتغتَ الدستقل على الصاز الدهاـ رغم قلة الوسائل

أنهم لا ينجزكف الدهاـ في ظل  %100نسبة ب التفاكت التعليمي لا لػدث خلافات  أفراد عينة الدراسة الذين صرحوا بأنهم  من بتُ 

نهم ينجزكف دث خلافات  بنسبة منعدمة أقلة الوسائل، في نفس السطر لصد أف الذين صرحوا بأف التفاكت في الدستول التعليمي لا لػ

أنهم   %69.6فات بنسبة في الدقابل الذين صرحوا أف التفاكت في الدستول التعليمي بتُ العماؿ لػدث خلاالدهاـ في ظل قلة الوسائل. 

ينجزكف الدهاـ في ظل قلة الوسائل، في نفس السطر صرح أفراد عينة الدراسة أف التفاكت في الدستول التعليمي لػدث خلافات بنسبة 

 أنهم لا ينجزكف الدهاـ رغم قلة الوسائل. 30.4%
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لتعليمي بتُ العماؿ  كحدكث خلافات يؤثر من خلاؿ الدعطيات الددكنة في الجدكؿ أعلاه نلاحظ أف التفاكت في الدستول ا

لذ أف غالبية العماؿ لؽتلكوف مستويات  تعليمية عالية كخبرة في العمل إقلة الوسائل الدتاحة كىذا راجع  على الصاز الدهاـ في ظل

كالابتكار لإلغاد  بداعلإأكسبتهم مهارات جعلتهم ينجزكف  العمل  رغم قلة الوسائل الدتاحة، ككذا حبو للعمل كالتفاني فيو يدفعهم 

أف الدورد البشرم أنو قادر على الصاز مهامو  التي ركزت على "وليام أوشي" لـــ Zالنظرية كىذا ما أشارت إليو . الحلوؿ رغم شح الدوارد

 رغم ندرة الوسائل الدتاحة كذلك حفاظا على البيئة الانتاجية للمؤسسة حيث يعود بالفائدة عليها.

 على جهودىم لإلصاز العمل ضح أثر غموض الدسؤكليات الدوكلة للعماؿيو  :34الجدول رقم 

 العمل  الدكلفتُؿ العماؿ لجهد أكثر لإلصاز  بذ              
 ىناؾ غموض 

 في الدسؤكليات الدوكلة
 للعماؿ 

 
 نعم

 
 لا

 
 المجموع

 
 التكرار

 
 النسبة

 
 التكرار

 
 النسبة

 
 التكرار

 
 النسبة

 100 31 %87.1 27 %12.9 04 نعم

 100 07 %100 07 %00 00 لا

 100 38 %60.5 34 %10.5 04 المجموع

 

نلاحظ اف يوضح أثر غموض الدسؤكليات الدوكلة للعماؿ على جهودىم لإلصاز العمل، من خلاؿ الجدكؿ التقاطعي الذم  

أنهم  لا يبذلوف جهد لإلصاز العمل  %100أفراد عينة الدراسة صرحوا اف ليس لديهم غموض في الدسؤكليات الدوكلة اليهم  من بتُ

انهم يبذلوف جهد من أجل بنسبة منعدمة  ليس لديهم غموض في الدسؤكليات  الذين العينةأفراد  الدكلفتُ بو، كفي نفس السطر لصد أف

يبذلوف جهد  لا %87.1نسبة نلاحظ أف من بتُ الذين صرحوا أف لديهم غموض في الدسؤكليات بإلصاز الدهاـ  . في الجهة الدقابلة 

  %12.9بنسبة أف لديهم غموض في الدسؤكليات الوكلة اليهم  صرح أفراد عينة الدراسةلإلصاز الدهاـ الدكلفتُ بها، ك في نفس السطر 

 لإلصاز الدهاـ.يبذلوف جهد أكثر أنهم 

لدؤسسة ليس لذا أم من خلاؿ الدعطيات الددكنة في الجدكؿ أعلاه، نستنتج أف الجهود الدبذكلة من طرؼ العماؿ داخل ا

قد تكوف غتَ مرلػة التي  علاقة بغموض كعدـ غموض الدهاـ كالدسؤكليات الدوكلة لذم، كىذا لؽكن أف يكوف راجع الذ بيئة العمل 

إما بسبب علاقات العماؿ السيئة  إما بسبب عدـ اعتًاؼ الدسؤكلتُ بجهود العماؿ الدبذكلة لأجل إلصاز العمل كما قد تكوف   للعماؿ
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على أف عدـ  العلاقات الانسانية، ىذا ما اشار اليو التوف مايو في نظرية ة الحوافز الدعنوية سببا رئيسيا للتقليل من العمل بجديةقل

برديد نظم الدافعية في العمل على أساس الحوافز الدادية كالاقتصادية فقط بقدر ما يشمل نظم تقدير العاملتُ معايتَ أخرل من 

نستنتج أف في ظل كل ىذه العوامل  كالرضا في العمل كالعلاقة بتُ العماؿ أك الدرؤكستُ ك الرؤساء.الدهتٍ في  الاشباع الوظيفي أك

 العماؿ لا يقوموف ببذؿ جهود أكثر لإلصاز الأعماؿ الدطلوبة سواءا أف كاف لديهم غموض في الدهاـ أك كانت مهامهم كاضحة.

 للمساعدة من طرؼ جهة معينة بالدؤسسة على مبادرتهم لدساعدة طلب العماؿل اللجوء يوضح اثر :35الجدول رقم 

  بعضهم في حل مشاكل العمل.  

بعضهم ادرتهم لدساعدةبم  
 في حل مشاكل العمل 

 طلب اللجوء ل
 العماؿ للمساعدة

 من  طرؼ جهة معينة 
 

 
 نعم

 
 لا

 
 المجموع

 
 التكرار

 
 النسبة

 
 التكرار

 
 النسبة

 
 التكرار

 
 النسبة

 100 11 %00 00 %100 11 نعم

 100 27 %85.2 23 %14.8 04 لا

 100 38 %60.5 23 %39.5 15 المجموع

 

 يوضح اثر طلب العماؿ للمساعدة من طرؼ جهة معينة بالدؤسسة على مبادرتهم لدساعدةالجدكؿ التقاطعي الذم  من خلاؿ

نسبة ب يطلبوف الدساعدة من طرؼ جهة معينة بالدؤسسة أفراد عينة الدراسة الذين صرحوا بأنهم نلاحظ بعضهم في حل مشاكل العمل. 

يطلبوف في أنهم الذين صرحوا  أفراد العينة كفي نفس السطر لصد ،  يبادركف لدساعدة بعضهم البعض في حل مشاكل العمل 100%

 صرحوا  الذين لدقابل لصد. في الجهة الا يبادركف لدساعدة بعضهم البعض في العمل منعدمة نسبةبالدساعدة من جهة معينة بالدؤسسة 

ح صر ،ك في نفس السطر  لا يبادركف لدساعدة بعضهم في العمل% 85.2 بنسبة الدساعدة من جهة معينة بالدؤسسة بوفيطللا أنهم 

 يبادركف لدساعدة بعضهم لحل مشاكل العمل.% 14.8 بنسبة لا يطلبوف الدساعدة من جهة معينة بالدؤسسةانهم أفراد عينة الدراسة 

نستنتج أف لجوء العماؿ لطلب الدساعدة من جهات معينة في الدؤسسة يؤثر على مبادرتهم  ة أعلاهمن خلاؿ الدعطيات الددكن          

راجع كضوح مهاـ العمل ككذا العلاقات الجيدة بينهم تدفعهم للمبادرة لدساعدة بعضهم  كىذا  لدساعدة بعضهم في حل مشاكل العمل
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العاملون ٌسعون إلى بناء علالات تعاونٌة ف أحيث  zنظرية ليو كىذا ما أشارت إ في العمل الأداءكبرستُ من أجل تعزيز ركح الفريق 

. كما قد تكوف فرصة للتعلم ك النمو الشخصي حيث أف الافراد يتعلموف مهارات جديدة من خلاؿ فً إطار جماعة أو زمالة العمل

 ٌجب على الإدارة والعمال التعاون معاً لتحمٌك أهداف المنظمةلذ أنو إ ورتايليضا كقد أشار أ مساعدة زملائهم في حل مشكلات.

  :ةالفرضية الثانينتائج ومناقشة عرض  - 2

كللتأكد من الفرضية الجزئية الثاني التي كانت مفادىا " يؤثر صراع الجماعات على تراجع الكفاءة الدهنية  لعماؿ في مؤسسة ديواف 

 لاية تيارت" قمنا بربط الجداكؿ التاليةالتًقية كالتسيتَ العقارم بو 

 يوضح اثر تعاون العمال فيما بينهم لتأدية الدهام على توظيفهم لكامل مؤىلاتهم:36الجدول رقم 

 مؤىلاتهم          توظيف العماؿ لكامل         
 

 تعاكف العماؿ 
 فيما بينهم لتأدية الدهاـ

 
 نعم

 
 لا

 
 المجموع

 
 التكرار

 
 النسبة

 
 رالتكرا

 
 النسبة

 
 التكرار

 
 النسبة

 100 13 %00 00 %100 13 نعم

 100 25 %96 24 %04 01 لا

 100 38 %63.2 24 %36.8 14 المجموع

 

أفراد . نلاحظ يوضح اثر تعاكف العماؿ فيما بينهم لتأدية الدهاـ على توظيفهم لكامل مؤىلاتهمالجدكؿ التقاطعي  من خلاؿ

كفي نفس السطر لصد ، أنهم يوظفوف كامل مؤىلاتهم %100نسبة ب يتعاكنوف فيما بينهم لتأدية الدهاـ عينة الدراسة الذين صرحوا بأنهم

 صرح أفراد عينة الدراسة. في الجهة الدقابل لا يوظفوف كامل مؤىلاتهم منعدمة نسبةيتعاكنوف لتأدية الدهاـ ب أفراد العينة الذين صرحوا 

لا يتعاكنوف انهم أفراد عينة الدراسة ح صر ،ك في نفس السطر  يوظفوف كامل مؤىلاتهملا % 96بنسبة  لتأدية الدهاـ بانهم لا يتعاكنوف

 .يوظفوف كامل مؤىلاتهم% 04بنسبة  فيما بينهم لتأدية الدهاـ

 من خلاؿ الدعطيات الددكنة في الجدكؿ أعلاه تبتُ لنا  بأف تعاكف العماؿ فيما بينهم لتأدية الدهاـ يؤثر على توظيفهم لكامل

أف الدؤسسة تسمح لعمالذا بتبادؿ الأفكار كالدعلومات لشا يتيح للعماؿ توظيف مؤىلاتهم كمهاراتهم بحيث أف ذلك   مؤىلاتهم ك ذلك
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حيث   يدفعهم الذ زيادة الرضا  في العمل ككذا على  ما يقدمونو من مساعدات لبعضهم البعض ك على شعورىم بالانتماء للمؤسسة

يمكه أن تؤُدي انىظزيت انيبببويت  و إنى سيبدة رضب انمىظفيه مه خلال خهق بيئت عمم إيجببيت وتعبوويت  نظرية اليابانيةاشارت 

 0إنى تحسيه ولاء انمىظفيه نهمؤسست مه خلال انشعىر ببلأمبن والاستقزار انذي تىُفّزي نهم

 لى مواجهة الصعوبات كالتعامل معهايوضح اثر الانتماء الجغرافي للعماؿ لػدث لذم مشاكل على قدرتهم ع :37الجدول رقم 

قدرة العماؿ علة مواجهة الصعوبات          
 كالتعامل معها

 الانتماء الجغرافي
 للعماؿ لػدث لذم مشاكل 

 
 نعم

 
 لا

 
 المجموع

 
 التكرار

 
 النسبة

 
 التكرار

 
 النسبة

 
 التكرار

 
 النسبة

 100 24 %83.3 20 %16.7 04 نعم

 100 14 %100 14 %00 00 لا

 100 38 %89.5 34 %10.5 04 المجموع

  

لػدث لذم مشاكل على قدرتهم على مواجهة  الذم يوضح اثر الانتماء الجغرافي للعماؿالجدكؿ التقاطعي  من خلاؿ

أنهم  %100نسبة ب الانتنماء الجغرافي لا لػدث لذم مشاكل د عينة الدراسة الذين صرحوا بأفأفرا. نلاحظ الصعوبات كالتعامل معها

 لػدث لا باف  الانتماء الجغرافي وا الذين صرحأفراد العينة كفي نفس السطر لصد ، يسوا قادرين على مواجهة الصعوبات كالتعامل معهال

بأف الانتماء  صرح أفراد عينة الدراسة. في الجهة الدقابل قادرين على مواجهة الصعوبات كالتعامل معها منعدمة نسبةب لذم مشاكل

أفراد عينة ح صر ،ك في نفس السطر  غتَ قادرين على مواجهة الصعوبات كالتعامل معها% 83.3بنسبة م مشاكل الجغرافي لػدث لذ

 .قادرين على مواجهة الصعوبات كالتعامل معها% 16.7بنسبة  بأف الانتماء الجغرافي لػدث لذم مشاكل الدراسة 

لعماؿ الذم لػدث لذم مشاكل  لايؤثر على قدرتهم في الانتماء الجغرافي لمن خلاؿ الدعطيات الددكنة اعلاه نستنتج أف 

أف العماؿ يتكيفوف مع التغيتَات كالظركؼ الغتَ متوقعة في بيئة العمل كالقدرة على مواجهة الصعوبات كالتعامل معها كذلك راجع الذ 

باشر مع الفريق كالادارة كىذا ما العمل بكفاءة برت الضغط كالحفاظ على تركيز حتى في الظركؼ الصعبة كأيضا التواصل الواضح كالد

ة اشارت اليو نظرية الادارة العلمية لفريدريك تايلور لأنو من الدبحبذين لفكرة التعاكف بتُ العماؿ كإدارتهم لأف مصلحة العامل كالدؤسس

 تقتضياف رفع الانتاج كالتفاني في أف لؼدـ بعضهما البعض.
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مواجهة الصعوبات تؤدم الذ تفادم الصراع. لأف الصراع  أف ر في نظريتو إلذكوز عالد الاجتماع الألداني  لويس   كما أشار 

بدكره يؤدم الذ إحياء الدعايتَ السائدة كاستقرار العلاقات كالدسالعة في ظهور معايتَ كإلغاد أساليب جديدة لإعادة التوافق الدستمر 

 الضركرم لتحقيق توازف القوة كالسلطة.

 لافات الدوجودة في لزيط العمل على قياـ الادارة باستشارة العمل في أمور ستَ العمليوضح أثر الخ :38الجدول رقم 

تقوـ الادارة باستشارة                          
 العماؿ في ستَ العمل

 كجود خلافات 
 في لزيط العمل

 
 نعم

 
 لا

 
 المجموع

 
 التكرار

 
 النسبة

 
 التكرار

 
 النسبة

 
 التكرار

 
 النسبة

 100 24 %29.2 07 %70.8 17 نعم

 100 14 %100 14 %00 00 لا

 100 38 %55.3 21 %44.7 17 المجموع

 

ؿ في أمور ستَ ايوضح أثر الخلافات الدوجودة في لزيط العمل على قياـ الادارة باستشارة العمالجدكؿ التقاطعي  من خلاؿ

، لا تقوـ الادارة باستشارتهم %100نسبة بلزيط العمل  خلافات في و لا توجدد عينة الدراسة الذين صرحوا بأنأفرا. نلاحظ العمل

في الجهة  تقوـ الدارة باستشارتهم. منعدمة نسبةبوا بانو لا يوجد خلافات في لزيط العمل أفراد العينة الذين صرحكفي نفس السطر لصد 

ح صر ،ك في نفس السطر  دارة باستشارتهمتقوـ الا% 70.8بنسبة  توجد خلافات في لزيط العمل وبأن صرح أفراد عينة الدراسةالدقابل 

 .لا تقوـ الادارة باستشارتهم% 29.2بنسبة   بأنو توجد خلافات داخل لزيط العملأفراد عينة الدراسة 

أمور  نستنج من خلاؿ الدعطيات الددكنة اعلاه أف الخلافات الدوجودة في لزيط العمل تؤثر على استشارة الادارة للعماؿ في

لؽكن أف يكوف راجع الذ عدـ ثقة الدسؤكلتُ في العماؿ لشا لغعلها لا تشركهم  في ابزاذ القرارات الخاصة بالعمل، كما كذلك  ستَ العمل

أصحاب الدناصب التغيتَ، خوفنا من  خوؼ الذ، كما قد يعود سبب ذلك لؽكن أف تعُيق الخلافات التواصل الفعاؿ بتُ الإدارة كالعماؿ

في حديثو عن أصحاب السيطرة كشاغلي الأدكار  "دىرندروف"، ىذا ما أشار اليو م أك سلطتهمأف يؤدم ذلك إلذ فقداف مناصبه

 حيث أف أصحاب السيطرة يبحثوف عن الوضع القائم بينما ترتبط مصالح شاغلوا الأدكار بتغيتَ ذلك الوضع.
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 نتائج الفرضياتعرض   ثالثا:

 عرض نتائج الفرضية الجزئية الأولى: -1

 لبيانات الدتعلقة بالفرضية الجزئية الأكلذ كالتي مفادىا "يؤثر صراع الدكر على تراجع الدافعية"من خلاؿ برليل ا

حصائية للجداكؿ أظهرت لنا لرموعة من النتائج كالتي تبتُ الأثر القائم بتُ الدتغتَات الدتضمنة للفرضية حيث أكدت الدعطيات الا
 .الدزدكجة 

الدستول التعليمي كحدكث خلافات يؤثر على إلصاز الدهاـ في ظل قلة الوسائل  على أف التفاكت في 33يؤكد الجدكؿ رقم

كىي علاقة طردية 0.68( أف قيمة العلاقة بلغت SPSSالجدكؿ الاختبارم للحزمة الاحصائية )، ىذا ما أكده %100الدتاحة بنسبة 

تفاكت الدستول أم أف ال 0.00تول الدلالة ، كىي دالة عن مس0.68متوسطة، كما لصد قيمة معامل الارتباط فام  بلغت كذلك 

 (.03لى الصاز الدهاـ رغم قلة الوسائل )أنظر ملحق رقم التعليمي بتُ العماؿ ك حدكث خلافات يؤثر ع

على أف الغموض في الدسؤكليات الدوكلة للعماؿ تؤثر على بذؿ جهد لإلصاز العمل بنسبة  34كما أكد الجدكؿ رقم 

بدعتٌ علاقة طردية ضعيفة  0.16( أف قيمة العلاقة بلغتSPSSؿ الاختبارم للحزمة الاحصائية )الجدك ، وىذا ما أكده 100%

 (.04بدعتٌ تؤثر بنسبة ضعيفة.) انظر الدلحق رقم  0.31كىي غتَ دالة عند مستول الدلالة  0.16كبلغت قيمة فام كذلك

على مبادرتهم لدساعدة بعضهم  %100ؤثر بنسبةأف اللجوء لطلب الدساعدة من جهة معينة بالدؤسسة ي 35كما اكد الجدكؿ 

 علاقة طردية كىي 0.79أف قيمة العلاقة بلغت  (SPSSالجدكؿ الاختبارم للحزمة الاحصائية )لحل مشاكل العمل ، وىذا ما أكده 

ؿ للمساعدة من طلب العمابدعتٌ يؤثر  0.00كىي دالة عند مستول الدلالة  0.79فام بلغت  معامل الارتباط قيمة  قوية، كما لصد

 (.05) انظر الدلحق رقم حل مشاكل العملطرؼ جهة معينة بالدؤسسة على مبادرتهم لدساعدة بعضهم في 

من خلاؿ الشواىد الاحصائية كالجداكؿ الددكنة أعلاه نستنتج بأف الفرضية الأكلذ التي مفادىا " يؤثر صراع الدكر على تراجع 

 برققت ك صدؽ ثباتها ميدانيا.يتَ العقارم" الدافعية لدل عماؿ ديواف التًقية كالتس
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 :الجزئية الثانية عرض نتائج الفرضية  -2

لجماعات على تراجع الكفاء الدهنية كالتي مفادىا "يؤثر صراع ا الثانيةمن خلاؿ برليل البيانات الدتعلقة بالفرضية الجزئية 
 "للعماؿ

حصائية للجداكؿ م بتُ الدتغتَات الدتضمنة للفرضية حيث أكدت الدعطيات الاأظهرت لنا لرموعة من النتائج كالتي تبتُ الأثر القائ
 .الدزدكجة 

، ىذا %100على أف تعاكف العماؿ فيما بينهم لتأدية الدهاـ يؤثر على توظيفهم لكامل مؤىلاتهم بنسبة  36يؤكد الجدكؿ رقم

كىي علاقة طردية قوية، كما لصد قيمة  0.94لاقة بلغت قيمة الع حيث(SPSSالجدكؿ الاختبارم للحزمة الاحصائية )ما أكده 

أم أف تعاكف العماؿ فيما بينهم يؤثر على توظيفهم لكامل  0.00كىي دالة عند مستول الدلالة  0.94معامل الارتباط فام بلغت 

 (06مؤىلاتهم.)انظر الدلحق رقم 

ل  يؤثر على قدرتهم على مواجهة الصعوبات الانتماء الجغرافي للعماؿ لػدث لذم مشاكعلى أف  37كما أكد الجدكؿ رقم 

كىي  0.26قيمة العلاقة بلغت ( أف SPSSالجدكؿ الاختبارم للحزمة الاحصائية )، وىذا ما أكده %100بنسبة  كالتعامل معها

نتماء الجغرافي بدعتٌ أنو يؤثر الا 0.10كىي غتَ دالة عند مستول الدلالة  0.26طردية ضعيفة، كما لصد قيمة الدعامل الارتباط بلغت 

 (07بنسبة ضعيفة )الدلحق رقم  للعماؿ لػدث لذم مشاكل على قدرتهم على مواجهة الصعوبات كالتعامل معها

الخلافات الدوجودة في لزيط العمل على قياـ الادارة باستشارة العمل في أمور ستَ العمل  أف 38كما أكد الجدكؿ 
كىي علاقة طردية  0.68قيمة العلاقة بلغت أف  (SPSSلحزمة الاحصائية )الجدكؿ الاختبارم ل، وىذا ما أكده  %100بنسبة

بدعتٌ توثر الخلافات داخل  0.00كىي دالة عند مستول الدلالة  0.68متوسطة، كما لصد قيمة معامل الارتباط فام بلغت كذلك 
 لزيط العمل على قياـ الادارة باستشارة العمل في أمر ستَ العمل.

حصائية كالجداكؿ الددكنة أعلاه نستنتج بأف الفرضية الثانية التي مفادىا " يؤثر صراع الجماعات على من خلاؿ الشواىد الا

 صدؽ ثباتها ميدانيا.برققت ك تراجع الكفاءة الدهنية لدل عماؿ ديواف التًقية كالتسيتَ العقارم" 
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 رابعا: عرض ومناقشة نتائج الدراسة على ضوء الدراسات السابقة

الباحث في برديد معالد دراستو كتزكيده بدحتول نظرم راسات السابقة في فتح آفاؽ البحث العلمي فهي تفيد تساعد الد

كمنهجي يثرم موضوع بحثو كفق خطة كاستًاتيجية معينة. فهي بردد الدفاىيم كحتى الدقاربات النظرية كما أنها تساعد في برليل النتائج 

الدراسة من حيث أكجو التشابو كالاختلاؼ لدختلف الدواضيع البحثية ك فيما يلي سوؼ  باعتماد على مقارنة ما توصل إليو موضع

 لضالو مقارنة متغتَات ك نتائج الدراسات السابقة مع موضوع دراستنا.

اؿ  أثر الصراع التنظيمي على الأداء الوظيفي للعاملتُ، دراسة تطبيقية على ديواف الخدمة كلاية شم أولا: مصطفى آدم محمد أبكر،

 كردفاف السوداف، لرلة البحوث الإدارة الاقتصادية.

تقاطعت متغتَات ىذه الدراسة مع متغتَات دراساتنا الصراع التنظيمي كالأداء الوظيفي، ك كذا الإلصاز ز الإبداع ، صراع الأفراد 

 نهج الوصفي.كالجماعات  ك التي تم  تناكلذم في دراستنا. كتشابو منهج بحث الدراستتُ بالاعتماد على الد

 لخصت نتائج ىذه الدراسة في: أنو توجد علاقة إلغابية كمعنوية تبتُ إدارة الصراع التنظيمي كبتُ الأفراد كالجماعات في برقيق الإبداع،

 كتوجد أيضا علاقة سلبية بتُ إدارة الصراع التنظيمي ك بتُ الأفراد في برقيق الإبداع.  

" أثر ألظاط الصراع على التنكتُ التنظيمي للعاملتُ في شركة الفوسفات الأردنية، لرلة قهيوي: دراسة ليث عبد الله سليمان الثانيا

، قسم إدارة الأعماؿ، كلية الاقتصاد كالعلوـ الإدارية جامعة 2015، 01، العدد 15الزرقاء للبحوث ك الدراسات الانسانية، المجلد 

 .10/06/2014الزرقاء الأردف، 

راسة التي كاف من بينها متغتَ أثر ألظاط الصراع مع متغتَ دراستنا، ك تشابهت مناىج بحث الدراستتُ تقاطعت متغتَات ىذه الد

بالاعتماد على الدنهج الوصفي الذم يعتمد في مثل ىكذا دراسات فهو يساعد على كصف كفهم الظاىرة لزل الدراسة، كقد اعتمدت 

 أفراد العاملتُ في شركة الفوسفات الأردنية.

ئج ىذه الدراسة في فرضية الدراسة إلذ كجود أثر لألظاط الصراع الدتمثلة في الدنافسة كالمجاملة كالتسوية على التمكتُ التنظيمي لخصت نتا

 رس لظط التجنب أثرا معنويا على التمكتُ للعاملتُ في الشركة.في حتُ لا لؽا الأردنيةللعاملتُ في شركة الفوسفات 

ساليب إدراة الصراع التنظيمي ك علاقتها بجودة القرارات الإدارية في الدؤسسات الحكومية في لزافظة " أ: دراسة فراس خالد فارسثالثا

 الخليل من كجهة نظرة الددراء ك رؤساء الأقساـ أطركحة مقدمة لنيل شهادة الداجستتَ  في الإدارة العامة بكلية الدراسات العليا بجامعة

 .2022الخليل، فلسطتُ،
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ذه الدراسة ك التي من بينها متغتَ أساليب إدارة الصراع التنظيمي مع متغتَات دراستنا. كتشابو منهج بحث تقاطعت متغتَات ى

 الدراستتُ بالاعتماد على الدنهج الوصفي الذم يعتمد في مثل ىكذا دراسات فهو يساعد على كصف ك فهم الظاىرة.

 دارة الصراع في الدؤسسات الحكومية كجودة ابزاذ القرارات الإدارية.لخصت نتائج ىذه الدراسة في أف ىناؾ علاقة بتُ استًاتيجيات إ

 رابعا: دراسة ناصر قاسيمي" الصراع التنظيمي كفعالية التسيتَ الإدارم"، دراسة حالة الجماعات المحلية بولاية الجزائر، رسالة دكتوراه

 كالاجتماعية  قسم علم الاجتماع.دكلة في علم الاجتماع التنظيمي جامعة الجزائر كلية العلوـ الانسانية 

تقاطعت متغتَات ىذه الدراسة التي من بينها متغتَ أثر ألظاط الصراع مع متغتَ دراستنا،  كتشابها منهج الدراستتُ بالاعتماد على 

 الدنهج الوصفي الذم يعتمد في مثل ىكذا دراسات فهو يساعد على كصف ك فهم الظاىرة.

 م ربطوا الفعالية بالآجاؿ المحددة كبالخبرة كالتكوين.لخصت نتائج ىذه الدراسة في أنه

خامسا: دراسة الطالبة البتوؿ علوط " ثقافة التنظيمية ك أثرىا على الأداء الوظيفي للمرأة العاملة في الدؤسسة العمومية الاستشفائية 

   كلية العلوـ الانسانية  02امعة الجزائر بولاية الجلفة أطركحة مقدمة في نيل الدكتوراه بزصص علم الاجتماع العمل كالتنظيم ج

 .كالاجتماعية قسم علم الاجتماع

تقاطعت متغتَات ىذه الدراسة كالتي من بينها متغتَ الأداء الوظيفي مع متغتَ دراستنا كتشابو منهج بحث الدراستتُ بالاعتماد على 

 الدنهج الوصفي باعتباره الدنهج الأنسب لوصف كفهم الدراسة

سة: بلوغ الأىداؼ  كلا سيما تعزيز كبرستُ الأداء كبلوغ جودة خدماتية عالية لا يتأثر دكف صناعة القرارت كابزاذىا على نتائج الدرا

 الوجو الدرغوب مع إشراؾ كافة الفاعلتُ ضمن التنظيم كلاسيما النساء العاملات.

يفي دراسة على عينة من الإداريتُ بكليات كمعاىد سادسا: دراسة سهاـ بن رحموف" بيئة العمل الداخلية كأثرىا على الأداء الوظ

، علم الاجتماع، بزصص تنمية الدوارد البشرية كلية العلوـ الانسانية  جامعة باتنة، أطركحة مكملة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوـ

 كالاجتماعية، قطب شتمة قسم العلوـ الاجتماعية.

غتَ الأداء الوظيفي مع متغتَ دراستنا، كتشابو منهج بحث الدراستتُ بالاعتماد على تقاطعت متغتَات ىذه الدراسة كالتي من بينها مت

 الدنهج الوصفي الذم يعد من أنسب الطرؽ في لرالات الدراسة الاجتماعية كونو الدنهج السائد كالدتبع.
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لغاب فأننا نستنتج أف مدل تأثتَ بيئة نتائج الدراسة: كوف بيئة العمل الداخلية استوفت عناصرىا الإدارية بشكل نسبي ك بابذاه الإ

العمل الداخلية على الأداء الوظيفي للإداريتُ في الإدارة الجامعية للكليات كالدعاىد ىو تأثتَ قوم كمرتفع جدا لأنها أثرت في كفاءة 

 كدافعية كرغبة الإداريتُ في العمل.
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 النتائج العامةمناقشة : خامسا

النتائج السابقة الذكر كبعد عمليات التفريغ كالتحليل للبيانات الدتعلقة بدؤشرات فرضيات تم التوصل إليو من ما  من خلاؿ 

الدطبقة في الجداكؿ )معامل الارتباط فام(  الدراسة، كالتي أكدت على برقق الفرضيات الجزئية كما أفرزتو الأساليب الاحصائية 

 ائج التالية:توصلنا إلذ النتالدزدكجة الدشار اليها 

 .يوجد داخل الدؤسسة كل مستويات الصراع، لكن صراع الدكر كالجماعات ىو الأكثر كضوحا بتُ العماؿ  -

 اؿ. عدـ كضوح في الدهاـ الدوكلة للعمكشفت الدراسة الديدانية بالدؤسسة أنها تواجو كبدرجة كبتَة غموض ك  -

لشا غياب التواصل بتُ العماؿ كالإدارة ككذا بتُ العماؿ فيما بينهم  بسببإف أكثر أسباب الصراع التنظيمي داخل الدؤسسة كانت  -

 .الدافع للعملالطفاض  يؤدم إلذ

كالتخفيف من حدتو فالدؤسسة تعتمد قد كشفت لنا الدراسة الديدانية أف الدؤسسة تسلك في كل مرة استًاتيجية لإدارة الصراع  -

 بصفة عامة التغاضي عن أسباب الصراع. بشكل كبتَ على استًاتيجية التجنب التي تتضمن

 كما كشفت الدراسة الديدانية في الدؤسسة على أف العماؿ لا يلتزموف بأكقات العمل المحددة. -

توصلنا إلذ أف العماؿ في مؤسسة ديواف التًقية كالتسيتَ العقارم على الرغم من أف أغلبهم يكتسبوف شهادات جامعية إلا أنو لا  -

 إذا كاف ىناؾ ندرة في الدوارد.ينجزكف مهامهم 

 كمن خلاؿ صدؽ كثبات الفرضية الأكلذ كالثانية، يؤكد ذلك على صدؽ كثبات الفرضية العامة كالتي مفادىا "يؤثر الصراع التنظيمي

 لدل عماؿ مؤسسة ديواف التًقية كالتسيتَ العقارم. على تراجع مستول الأداء الوظيفي
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 التوصيات:

الوعي لدل العماؿ في الدؤسسة حوؿ مفهوـ الصراع التنظيمي) أنواعو، أسبابو، مستوياتو( ذلك من خلاؿ عقد  العمل على زيادة -

 دكرات كنداكة عن ىذه الظاىرة نظرا لألعيتها.

على الدؤسسة أف تشرح للعماؿ مهامهم كمسؤكلياتهم من أجل زيادة دافعيتهم لضو عملهم فكلما كانت الدهاـ كاضحة كاف أداءه  -

 سهل كأسرع.ا

 على الدؤسسة معرفة استًاتيجيات إدارة الصراع لكي تتمكن من التحكم فيو ك التعامل معو فيما يفيد الدؤسسة. -

 الاىتماـ بالعماؿ من خلاؿ إشراكو في ابزاذ القرارات داخل الدؤسسة كإبداء رأيو. -

 صاعدة أك نازلة.صالات ؤسسة سواء كانت اتلعاملة في الدالعمل على برستُ العملية الاتصالية بتُ كل الأطراؼ ا -

 تعزيز الركابط كالعلاقات بتُ العماؿ من خلاؿ الأنشطة الدشتًكة. -

 توفتَ مناخ كبيئة تنظيمية مرلػة للعماؿ  تدفعهم للعمل بكفاءة عالية ك تقدنً الأفضل للمؤسسة -
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اني أف موضوع التنظيمي من الدواضيع الأساسية كالدركزية في البحث في جانبيها النظرم كالديد يتضح من خلاؿ دراستنا 

السوسيولوجي لارتباطو الدباشر بالفرد الذم يعد أساس العملية التفاعلية التي بدكرىا قادرة على خلق الصراع الذم بات من الضركرم 

الفعالة كالجيدة لإدارة الصراع من أجل برويلو من  الاىتماـ بو كدراستو من شتى الجوانب من خلاؿ إتباع الدمارسات كالاستًاتيجيات

ففي ىذه الدراسة حاكلنا  .قوة مثبطة إلذ قوة دافعة للتغيتَ الإلغابي كالابتكار كبرقيق الأىداؼ الدسطرة من طرؼ الدؤسسة بطريقة مثالية

 الأداء لدل العماؿ في الدؤسسة. إبراز تأثتَ الصراع التنظيمي على

برتوم على شتى أنواع الصراع غتَ أف الأكثر كجودا كالذم اثر اسة كفي حدكد العينة الددركسة أف الدؤسسة كشفت  لنا ىذه الدر  

على تراجع دافعية العماؿ ىو صراع الدكر حيث أف العماؿ صاركا يواجهوف غموض كعدـ كضوح مهامهم. ك كشفت لنا الدراسة 

على كل مستويات الدؤسسة سواء بتُ العماؿ فيما بينهم أك العماؿ كالإدارة أيضا أف الدؤسسة تواجو صراع الجماعات ىذا الأختَ كجد 

.ركح الفريق كالعمل الجماعيأك بتُ رؤساء الدصالح ىذا ما أثر على تراجع كفاءة العماؿ حيث أف ىذا النوع من الصراعات اثر على 
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دراسة نظرية، جامعة محمد خيضر بسكرة، لرلة التغتَ الاجتماعي لسبر التغتَ  -الوظيفي للعاملتُ في الدنظمة الأداءمرنً  أرفيس،  .12

 .06ي  كالعلاقات العامة في الجزائر، العدد الاجتماع

الوظيفي للعاملتُ دراسة حالة مؤسسة سونلغاز،  الأداءمنقورم مناؿ ابتساـ، ك آخركف، إدارة الصراع التنظيمي كمدخل لتحستُ  .13

 Journal of Economic Growth and Entrepreneurship JEGE ?,Spatial andعتُ بسوشنت، 

entrepreneurial development studies laboratory, Vol 5,No 2, 2022, P81. 
، 2، الجزء34، المجلد11مها مراد علي أحمد، استًاتيجيات إدارة الصراع، جامعة أسيوط، المجلة العلمية لكلية التًبية، العدد .14

 .2018نوفمبر

 

 



 قائمة الدصادر والدراجع
 

~ 117 ~ 

 

 :الدذكرات والرسائل

كأداء الدوارد البشرية، الدؤسسة الاستشفائية العمومية بددينة  بودكح غنية،  استًاتيجية التكوين الدتواصل في الدؤسسة الصحية .1

بسكرة ألظوذجا، أطركحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوـ في علم الاجتماع، بزصص تنمية الدوارد البشرية، كلية العلوـ 

 .2012/2013الانسانية كالاجتماعية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

دراسة ميدانية بدؤسسة نفطاؿ بولاية تيارت، اطركحة –ماعية للعامل كالصراع التنظيمي بالدؤسسة بوزغلاف طاىر، الخلفية الاجت .2

مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ؿ ـ د بزصص علم الاجتماع التنظيم ك العمل، جامعة محمد البشتَ الابراىيمي، كلية العلوـ 

 .2022الاجتماعية كالانسانية، برج بوعريريج، 

ر الصراع التنظيمي على الرضا الوظيفي للعميل، دراسة ميدانية في مؤسسة الكوابل، بسكرة، مذكرة مكملة لنيل زرفاكم أماؿ، أث .3

 .2014شهادة الداجستتَ في علم الاجتماع  بزصص علم الاجتماع  التنظيم، جامعة محمد خيضر، 

انية على مستول الدركز الاستشفائي الجامعي سودم عائشة، تقييم أداء الدوظف في الوظيفة  العمومية في الجزائر، دراسة ميد .4

لحستُ دام، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الداجستتَ في العلوـ السياسية كالعلاقات الدكلية،  بزصص إدارة الدوارد البشرية كلية 

 .2012-2011العلوـ السياسية كالعلاقات الدكلية، 

الدؤسسة -راد في الدؤسسة الجزائرية الأبعاد النظرية ك كاقع التطبيقالوظيفي للأف الأداءعتيقة حرايرية، إشكالية قياس ك تقوـ  .5

العمومية للتلفزيوف لظوذجا، أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علم الاجتماع عمل كتنظيم، كلية علوـ الانسانية 

 .2010/2011، 02كالاجتماعية، جامعة الجزائر
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 الدلاحق
 

 

 01الدلحق رقم: 

 ة الجزائرية الديموقراطية الشعبيةالجمهوري
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 -تيارت -جامعة ابن خلدون  
 كلية العلوم الانسانية والاجتماعية

 علم الاجتماعقسم 
 علم الاجتماعلاستكمال متطلبات نيل شهادة ماستر في  تخرج مذكرة

 التنظيم والعملالتخصص: علم الاجتماع 
 :بعنوان   
 

  
 
 

 إشراف الأستاذ:         إعداد الطالبين:
 أـ الرتم نور الدين         بوصورة سمراء  -
 بوصورم محمد أمتُ -

 

 

 

 

 

 السنة الجامعية
2023/2024 

لصراع التنظيمي و أثره على الأداء الوظيفيا  
 دراسة ميدانية بمؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري لولاية تيارت

 أخي الفاضل أختي الفاضلة: 
 في إطار التحضتَ لدذكرة التخرج لنيل شهادة ماستً في العلوـ الاجتماعية بزصص علم الاجتماع التنظيم كالعمل

" الصراع التنظيمي و أثره على الأداء ف نتقدـ إليكم بهذا الاستبياف لجمع الدعلومات اللازمة من أجل ابساـ الدراسة في موضوع يشرفنا أ       
 .ميدانية بدؤسسة ديواف التًقية كالتسيتَ العقارم لولاية تيارت دراسة الوظيفي"

ة في ىذه الدراسة من خلاؿ اجابتكم الصادقة عن ىذا الاستبياف الذم لذا يسعدنا أف نطلب من سيادتكم المحتًمة اف تتفضلوا بالدسالع      
لن يأخذ إلذ القليل من كقتكم، كما أؤكد لكم أف الاجابات التي ستدلوف بها سوؼ براط بالسرية التامة كلن تستخدـ إلا لأغراض البحث 

 العلمي فقط.
 ملاحظة:

 ( في الخانة التي تناسب اجابتك×يرجى كضع العلامة ) -
 لا يتم كتابة الاسم كاللقب -



 الدلاحق
 

 

 البيانات الشخصية المحور الأول:

 أنثى  الجنس:   ذكر -1

 فأكثر 55من           54إلذ 45من            44إلذ35من         34إلذ 25من          25أقل من السن:  -2

 أرمل)ة(            )ة(مطلق    )ة(متزكج   أعزب     :الحالة العائلية -3

     جامعي                ثانوم    ستول التعليمي:الد -4

     شبو حضرم    حضرم مكاف الاقامة:  -5

    عوف تنفيذ          عوف بركم                إطار   :الفئة السوسيو مهنية -6

 سنة 16سنةالذ 11من     سنة 10سنوات الذ  05من       سنوات 05سنوات الخبرة: اقل من  -7

 سنة فما فوؽ 16من 

 الصراع التنظيمي المحور الثاني:

   لا   نعم ىل ىناؾ غموض في الدسؤكليات الدوكلة إليك؟8 -

 ىذا راجع إلذ فهل ػػػ نعمفي حالة الاجابة ب: 

 .من الدهاـ الدوكل إليك التحكمعدـ     

 .كعدـ كضوح  مسؤكليات     

 :...............................................أخرل تذكر     

    لا     ؟.          نعم         في العملتنوعة مىل تقوـ بتأدية مهاـ  -9

 لذفي حالة الاجابة بػ نعم ىل ىذا راجع إ: 

 بركمك في الدهاـ  الدوكلة إليك     

 كجود جو ملائم داخل العمل      

 سهولة التواصل بينك كبتُ  زملائك      

  ................................................:.......أخرل تذكر      

  

   

  

  

   

 

  

   

 

 

 

 

 

 

 

 

     

  



 الدلاحق
 

 

  لا   ؟. نعمسسةتلجأ الذ طلب الدساعدة في إلصاز مهامك من قبل جهة معينة في الدؤ ىل  -10 

  :في حالة الاجابة بػػػ نعم على من تعتمدكف 

 على من لو رتبة أعلى من رتبتك     

 على ذكم الخبرة     

 على زميلك في الدصلحة     

  لا        نعم . ؟دكث خلافاتإلذ ح ك بتُ زميلك ىل  يؤدم التفاكت في الدستول التعليمي بينك -11

 ػػ نعم ىذا راجع إلذ:في حالة الاجابة بػػػ 

 عدـ التفاىم في كيفية إلصاز العمل

 اختلافات في كجهات النظر

 أخرل تذكر:.....................................................

 من؟  انفس التخصص لؼلق نوعلىل انتمائك انت ك زميلك في الدصلحة  -12

   سةنافالد     

  التفاىم     

   لافاتالخ     

 أخرل تذكر: .................................................     

   لا   . نعم ؟توجد خلافات داخل لزيط عملكىل  -13

 :في حالة الإجابة بػػػ نعم ىل ىذا راجع إلذ 

 غياب التواصل بينك كبتُ الإدارة

 غياب التواصل بتُ الإدارة كالعماؿ

 ا بينهمغياب التواصل بتُ العماؿ فيم

 عدـ قدرتك على تسيتَ الدهاـ الدوكلة إليك

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الدلاحق
 

 

   لا  ؟ .نعميتعاكف زملائك فيما بينهم لأداء الدهاـ الدطلوبةىل  -14

   ذلك:ام اساس يتم  في حالة الاجابة بػػ نعم على 

       على اساس التخصص       

 على اساس تقارب في السن           

 رابي        على اساس الانتماء الق      

 على اساس الانتماء الجغرافي       

          لا   شاكل في مؤسسة. نعمالد نوع من انتمائك الجغرافي )مكاف السكن( لػدث لك ىل -15

 :في حالة الإجابة بػػ نعم ىذا راجع إلذ 

 التأخر عن الدواعيد العمل.     

 صعوبة في إدارة الوقت.     

 لأداء.الطفاض مستول ا     

 كجود فكرة الجهوية بينك كبتُ زملائك     

 أخرل تذكر:.....................................................     

 الصراع عادة في الدؤسسة؟  بتُ من يكوف  -16

        فيما بينهمبتُ العماؿ       

          بتُ العماؿ ك الادارة      

 بتُ رؤساء الدصالح      

 ..................................................... أخرل تذكر:     

    لا   . نعم؟توزع الدهاـ ك الاعماؿ بالتساكم بينكم ىل يتم -17

 :في حالة الاجابة بػػ لا ىل ذلك راجع إلذ 

 كثرة الخلافات بتُ العماؿ.
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 كجود المحسوبية في توزيع الدهاـ.

 .................................................... أخرل تذكر:

 تفكر في الأمر   ترفض                    تقبل    .اذا كجدت عمل أفضل من عملك الحالر، ىل؟ -18

 في حالة القبوؿ ىل ىذا راجع إلذ: 

 غياب البيئة الدلائمة لعملك

 قلة التحفيزات الدادية كالدعنوية التي برصل عليها

 لدهاـ الدوكلة إليكغموض ا

 أخرل تذكر..................................................

 إذا حدثت خلافات في الدؤسسة كيف يتم حلها ؟: -19

 عن طريق التعاكف 

 المجاملة عن طرٌك 

 التجنب عن طرٌك 

 حل الوسط عن طرٌك 

 الدنافسة عن طرٌك 

 الأداء الوظيفي المحور الثالث:

    لا   . نعمبو؟ لإلصاز العمل الدكلفأكثر  جهد ل تبذؿى -20

 :في حالة الاجابة بػػ لا يعود ذلك إلذ 

 عدـ حبك للعمل.

 عدـ كلائك الدطلق للمؤسسة.

 عدـ كجود علاقات عمل جيدة.

 عدـ حصولك على امتيازات أكبر.
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 لا           نعم        .واعيد العمل ؟لتزـ بدىل ت -21

 جابة بػػ نعم ىذا راجع الذ:في حالة الا 

  انهاء الأعماؿ الدوكل لر في الوقت المحدد     

 التفاني في العمل كبرمل الدسؤكلية     

   السعي إلذ برقيق أفضل النتائج الدمكنة     

 لا           نعم ىل تقوـ بأداء أعماؿ إضافية إذا طلب منك ذلك؟ -22

    لا   من العماؿ في حل مشاكلهم . نعمىل تبادر لدساعدة زملائك  -23

 :في حالة الاجابة بػػ نعم يعود ذلك إلذ 

 مصلحة شخصية.

 حسن ستَ العمل.

 خلق جو مناسب للعمل. 

 ..................................................... أخرل تذكر:

              لا               . نعمكتهد في أداء مهامىل بذ -24

 :في حالة الاجابة بػػ لا يعود ذلك إلذ 

 غموض الدهاـ.

 كجود خلافات.

 ..................................................... أخرل تذكر:

 لا ىل تلتزـ باللوائح كالارشادات الإدارية؟   نعم -25

 :في حالة الإجابة بػػػ لا يعود ذلك إلذ 

 تعسف الدسؤكلتُ.

 ات بينكم.اضطراب العلاق
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 ..................................................... أخرل تذكر:

                      لا    نعمىل تقوـ بإلصاز مهامك، حتى في حالة قلة الوسائل الدتاحة؟  -26

 :في حالة الاجابة بػػػػػ نعم راجع ذلك إلذ 

 تفادم لحدكث مشاكل.

 ستَ العمل.

 ..................................................... أخرل تذكر:

 لا             نعم     . في الدؤسسة؟ستغل الامكانيات الدادية ىل ت -27

   لا       نعم      ىل تقتًح أفكار جديدة من شأنها تسهيل ستَ العمل؟ -28

 إنشاء بيئة داعمة للإبداع     

 تعاكفالدشاركة كالعلى تحفيز ال     

 أخرل تذكر:....................................................................     

 لا   نعم . ؟عملك يسمح لك بتوظيف كامل مؤىلاتك بيئةىل  -29

 :في حالة الاجابة بػػ لا ىذا راجع إلذ 

 كثرة الخلافات بتُ العماؿ     

 غياب التواصل     

 ات الخاصة بعملكغياب الامكاني     

 أخرل تذكر:...................................................     

 لا   نعم . تتكيف مع الدستجدات التي تطرأ على العمل بشكل سريع؟ىل  -30

 :في حالة الاجابة بػػػ نعم ىذا راجع الذ 

 السرعة في التعلم      

 خبرتك في العمل     
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 عاكف بينك كبتُ العماؿالتواصل كالت     

    أخرل تذكر:.................................................................     

 لا   نعم    ىل لك القدرة على مواجهة الصعوبات كالتعامل معها داخل العمل؟ -31

 :في حالة الاجابة بػػػػ نعم يعود ذلك إلذ 

 ثقتك بنفسك     

 ؤسسةكلائك للم     

 أخرل تذكر:.......................................................     

    لا    . نعمتقوـ الإدارة باستشارتك في أمور ستَ العمل؟ىل  -32

 :في حالة الاجابة بػػ لا يعود ذلك إلذ 

 عدـ التفاىم بينكم     

 عدـ اىتماـ الإدارة بأفكارؾ     

 لتُ في قدرات العماؿعدـ ثقة الدسؤك      

 أخرل تذكر:...................................................     
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 : قائمة المحكمين  02الدلحق رقم

 الجامعة الرتبة الاسم واللقب
 جامعة ابن خلدون تيارت أستاذ لزاضر )أ( بلجوىر خالد
 جامعة ابن خلدون تيارت )أ( مساعدأستاذ  عربات منير
 جامعة ابن خلدون تيارت أستاذ لزاضر )أ( زىواني عمر

 جامعة ابن خلدون تيارت )ب(استاذ مساعد بوزغلان طاىر
  

 33للجدول رقم نتائج معامل الارتباط فاي : 03الدلحق رقم

 

  34الخاص بجدول رقم  :04الدلحق رقم  

 الجدول الاختباري لمعامل فاي

 Valeur Erreur standard 

asymptotique
a
 

T 

approximé
b
 

Signification 

approximée 

Nominal par Nominal 
Phi ,163 

  
,315 

V de Cramer ,163 
  

,315 

Intervalle par 

Intervalle 
R de Pearson ,163 ,050 ,991 ,328

c
 

Ordinal par Ordinal 
Corrélation de 

Spearman 
,163 ,050 ,991 ,328

c
 

Nombre d'observations valides 38 
   

a. L'hypothèse nulle n'est pas considérée. 

b. Utilisation de l'erreur standard asymptotique dans l'hypothèse nulle. 

c. Basé sur une approximation normale. 

 الجدول الاختباري لمعامل فاي

 Valeur Erreur standard 

asymptotiquea 

T approximéb Signification 

approximée 

Nominal par Nominal 
Phi ,689   ,000 

V de Cramer ,689   ,000 

Intervalle par Intervalle R de Pearson ,689 ,090 5,699 ,000c 

Ordinal par Ordinal Corrélation de Spearman ,689 ,090 5,699 ,000c 

Nombre d'observations valides 38    

a. L'hypothèse nulle n'est pas considérée. 

b. Utilisation de l'erreur standard asymptotique dans l'hypothèse nulle. 

c. Basé sur une approximation normale. 
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  35:الخاصة بالجدول رقم  05 الدلحق رقم

 الجدول الاختباري لدعامل فاي
 Valeur Erreur standard 

asymptotique
a
 

T 

approximé

b
 

Signification 

approximée 

Nominal par Nominal 
Phi ,790 

  
,000 

V de Cramer ,790 
  

,000 

Intervalle par 

Intervalle 
R de Pearson ,790 ,089 7,741 ,000

c
 

Ordinal par Ordinal 
Corrélation de 

Spearman 
,790 ,089 7,741 ,000

c
 

Nombre d'observations valides 38 
   

a. L'hypothèse nulle n'est pas considérée. 

b. Utilisation de l'erreur standard asymptotique dans l'hypothèse nulle. 

c. Basé sur une approximation normale. 

 36الخاصة بالجدول رقم : 06الدلحق رقم 

 الجدول الاختباري لدعامل فاي
 Valeur Erreur standard 

asymptotique
a
 

T approximé
b
 Signification 

approximée 

Nominal par Nominal 
Phi ,944 

  
,000 

V de Cramer ,944 
  

,000 

Intervalle par 

Intervalle 
R de Pearson ,944 ,054 17,192 ,000

c
 

Ordinal par Ordinal 
Corrélation 

de Spearman 
,944 ,054 17,192 ,000

c
 

Nombre d'observations valides 38 
   

a. L'hypothèse nulle n'est pas considérée. 

b. Utilisation de l'erreur standard asymptotique dans l'hypothèse nulle. 

c. Basé sur une approximation normale. 
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 37الخاصة بالجدول رقم: 07الدلحق رقم 

الارتباط فايالجدول الاختباري معامل   
 Valeur Erreur standard 

asymptotique
a
 

T approximé
b
 Signification 

approximée 

Nominal par Nominal 
Phi ,262 

  
,106 

V de Cramer ,262 
  

,106 

Intervalle par 

Intervalle 
R de Pearson ,262 ,072 1,629 ,112

c
 

Ordinal par Ordinal 
Corrélation de 

Spearman 
,262 ,072 1,629 ,112

c
 

Nombre d'observations valides 38 
   

a. L'hypothèse nulle n'est pas considérée. 

b. Utilisation de l'erreur standard asymptotique dans l'hypothèse nulle. 

c. Basé sur une approximation normale. 

 

 38مالخاصة بالجدول رق : 08 الدلحق رقم

 الجدول الاختباري لدعامل الارتباط فاي
 Valeur Erreur standard 

asymptotique
a
 

T approximé
b
 Signification 

approximée 

Nominal par Nominal 
Phi ,687 

  
,000 

V de Cramer ,687 
  

,000 

Intervalle par 

Intervalle 
R de Pearson ,687 ,090 5,675 ,000

c
 

Ordinal par Ordinal 
Corrélation de 

Spearman 
,687 ,090 5,675 ,000

c
 

Nombre d'observations valides 38 
   

a. L'hypothèse nulle n'est pas considérée. 

b. Utilisation de l'erreur standard asymptotique dans l'hypothèse nulle. 

c. Basé sur une approximation normale. 
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 : الذيكل التنظيمي لدؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري لولاية تيارت09 لحق رقمالد

 
 



 الدلاحق
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 الترخيص بإجراء بحث الديداني: 10الدلحق رقم

 



 الدلاحق
 

 

 : النزاىة العلمية11الدلحق رقم 

 



 الدلاحق
 

 



 

 

 الدلخص:

عن كاقع ظاىرة الصراع التنظيمي في تهدؼ الدراسة الدعنونة بػػ: الصراع التنظيمي كأثر على الأداء الوظيفي إلذ لزاكلة الكشف 
مؤسسة ديواف التًقية كالتسيتَ العقارم لولاية تيارت الذم يعتبر من أىم الدواضيع التي حظيت باىتماـ كبتَ من الباحثتُ كالدختصتُ في 

 يداني.العلوـ الاجتماعية كبالأخص علم الاجتماع التنظيم كالعمل. كلقد قمنا بتقسيم دراستنا إلذ جانبتُ نظرم كم
جانب نظرم: حاكلنا من خلالو توضيح الإطار التصورم الذم تضمن الاشكالية كالفرضيات، أسباب اختيار الدوضوع 
،أىداؼ كألعية الدراسة، مفاىيم الدراسة ك الدراسات السابقة. ك كضحنا الاطار الدنهجي الذم احتول على لرالات الدراسة كالدنهج 

مفردة كما  38الدنهج الوصفي باختيار العينة الاحتمالية الطبقية لمجتمع الدراسة ك الدتكوف من الدستخدـ بحيث تم الاعتماد على 
اعتمدنا على تقنية الاستمارة كأداء أساسية في جمع البيانات. تناكلنا متغتَات الدراسة "الصراع التنظيمي"  ك"الأداء الوظيفي" 

 كالنظريات الدفسرة لكل منهما. 
منا فيو بعرض كبرليل ك مناقشة فرضيات الدراسة، كاستخدمنا برنامج الحزمة الاحصائية في العلوـ الجانب الديداني: ق

الاجتماعية، كتم الاستعانة بدعامل الارتباط فام كذلك لكشف عن أثر بتُ أبعاد الدراسة، كفي الأختَ النتائج الدتوصل إليها ك بعض 
 التوصيات

 .، الأداء الوظيفي تنظيميالدؤسسة، الصراع الالكلمات الدفتاحية: 
Abstract : 

     The study, entitled: Organizational Conflict and its Impact on Job Performance, aims 

to attempt to uncover the reality of the phenomenon of organizational conflict in the 

Institution of Promotion and Real Estate Management of the state of Tiaret, which is 

considered one of the most important topics that has received great attention from 

researchers and specialists in the social sciences, especially the sociology of organization 

and work. We divided our study into theoretical and field aspects. 

     Theoretical aspect: We tried through it to clarify the conceptual framework that 

included the problem and hypotheses, the reasons for choosing the topic, the objectives 

and importance of the study, the concepts of the study and previous studies. We 

explained the methodological framework that included the fields of study and the method 

used, so that we relied on the descriptive approach by choosing the stratified probability 

sample of the study population, which consists of 38 individuals. We also relied on the 

questionnaire technique as a basic tool in collecting data. We addressed the study 

variables “organizational conflict” and “job performance” and the theories explaining 

each of them. 

     The field aspect: We presented, analyzed and discussed the study’s hypotheses, and 

we used the statistical package program in the social sciences, and the phi correlation 

coefficient was used in order to reveal the effect between the dimensions of the study, 

and finally the results reached and some recommendations. 
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