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الله حفظھ الدراسية ي حيا ة المعنو و المادية اماتھ  بإس

سوا ولا أمي اللهإ ا حفظ قل ا أحب ا  
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لفة با الصيد اثر ت ع المحافظة بمنطقة ي وزميلا ي زملا وا عرف من ل  ا

فضيلة ي در رفيقة  إ
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  :مقدمــة

ا ف ل ش و اجتماعية منظمة دارة المعاصرة ات للاتجا وفقا ة دار المنظمة عد

فاعليتھ ر يظ ما أدائھ د ج من يبذلھ ما قدر و ا وتفاعل ا حيو عن مع اول ا ف شري ال لعنصر

م,بالمنظمة بخصال ا أفراد ن ب شابكة وم معقدة علاقات ظل ا شط أ تمارس المنظمة ان ومعلوم

المنظمة يخص ما ا م ، متباينة ورغبات ومصا نوازع م تجمع فراد ؤلاء و المختلفة م وطباع

الكث  الفرد يواجھ أن الطبي فمن لذلك صية ال المصا اطار يدور ما ا الصراعوم صور من

يواجھ ،كما ة دار ا وأنظم المنظمة مع ،أو ن خر مع ،أو ذاتھ مع صراعا يواجھ حيث المختلفة

ات المستو ذه مع الفرد عامل ولعل ، فيھ ش ع الذي والبي جتما الواقع مع صراعات

ح ع التنظيم وع عليھ مختلفة أثارا يولد الصراع من سلسلةالمختلفة ياة ا عت كما سواء، د

توازنھ ع للمحافظة وثانيا ، حاجاتھ لإشباع أولا ا مع الفرد يتوافق ان ستد ال ات التغ من

نفقد تم الم ل و قتصاد و النفس وعلماء جتماع علماء تمام با الصراعات رة ظا ت حض

مح أصبحت ة خ ونة ا أ إلا السياسة عامةشؤون بصفة دارة مجال ن الباحث تمام ا ل

بالاستفادة ا داف أ تحقيق يل س المنظمات س و خاصة بصفة التنظي السلوك مجال و

ذه تحقيق المنظمات ا عل عتمد ال ساسية ة والرك ، ة شر وال المادية ا موارد من القصوى

يتفاعلون حيث ، العاملون م ،داف المنظمة داف أ تحقيق أجل من مستمر ل ش و م عض مع

التفاعل ذا ؤدي حالاتإو تقود ما وغالبا ، خر البعض حول واختلاف مور عض حول اتفاق

التوافق نإعدم العامل ن ب وصراع اختلاف   حدوث

دا وع المنظمات تواجھ ال التنظيمية التحديات أحد و الصراع ذا تقفو ألا رة

الصراع المديرون مل أ إذا لأنھ تتدخل أن يجب بل التنظيم القائمة الصراعات أمام يدي مكتوفة

يمنع وإعاقة دم عامل صبح و سع سي فإنھ ، معھ التعامل حسن أو تھ مواج أغفلوا أو التنظي

ا كفاء ي تد إ ؤدي و ا داف أ تحقيق من   .المنظمة

من توجد اد ت لابدولا طبيعية رة ظا و و ، المنظمات حياة حت فوجوده صراع بدون ظمة

م لد العمل ظروف و م ا توج فتختلف مختلفة المنظمة العاملة طراف أن وطالما ا وجود من

أو سلبيا ان إن الوظيفي و التنظي الصراع يولد قد ، م بي فيما والطموحات لافات وا والمشكلات

ستدإيجابيا مما عامة بصفة المنظمة داف وأ خاصة بصفة ن العمل أداء ع يؤثر بدوره والذي

وال محددة أنماط ق طر عن ھ وتوج إدارتھ والطرق ساليب من مجموعة بع ت إن المنظمة من
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التنظي والوحدات فراد يدفع مما منظم م تنافس ل ش الصراع بلورة ع عمل ا شأ ميةمن

داء لتفعيل المتواصل بداع و ار بت و ر والتطو ن التحس   .إ

تأثر                      ثم ومن العمال أداء ع ا تأث ومدى التنظي الصراع دراسة والمتمثل الموضوع ذا مية ولأ

دراسة اديمية أ ة بوج الموضوع دراسة إ دفعنا مما ذا بذلك   تحتالمنظمة

  في محافظة الغابات بالجلفة تأثیر الصراع التنظیمي على فعالیة أداء العاملین                       
نظري ول ن جانب ع الدراسة شتمل يوس الثا والفصل التنظي الصراع عن ول الفصل وفيھ

ال انب وا الوظيفي داء يةتطبيقيعن ومن جراءات ع وتحليليحوي عرض إ إضافة البحث

والتوصيات النتائج إ لنصل الدراسة نتائج   .ومناقشة
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الموضوع -1 اختيار   :أسباب
مدى و الوظيفي داء و التنظي الصراع اثر دراسة والمتمثل الموضوع اختيار دوا من إنھ

ات غي و تحولات د ش والذي ، ن الرا الوقت الموضوع مية وأ ب القر المدى ع عة سر

إ الوصول خلال من ا تقدم تحقيق إ س منظمة أي ن ا ون مية ذه وتكمن المستقبل

ا يح ت و خطاء تدارك ق طر عن إلا ذلك يتم ولا سية التأس ا خطط ا رسم ال داف

وإنما فراغ من يأت لم بالموضوع تمامنا فا النجاحات ز عز تتحددو وأسباب دوافع ورائھ من ان

ي يأ   :كما

الذاتية  - أ  :سباب
ومعرفة- ا وجزئيا رة الظا محاولة إ دفعنا الذي الفضول يجة ن إرادتنا بمحض الموضوع نا اخ

للإفراد التنظي السلوك ع ا   أثار

الموضوع- ذا تناول بضرورة قتناع و ة الم   الرغبة

الموضوعية-ب   :سباب
والمتمثلة الموضوعية الشروط من جملة الموضوع ذا لدراسة دفعتنا ال سباب   :من

الدراسات_ ذه بمثل ة شر ال الموارد إدارة البحوث   إثراء

المواضيع_ ذه مية بأ ن الباحث تمام وا باه ان لفت   محاولة

المنظمة_ داخل العامل أداء ع الصراع اثر   معرفة

الدرا -2 داف التالية :سةأ داف لتحقيق نة الرا الدراسة   :س

داري - الفكر مدارس وتطوره ا المتعلقة يم المفا م أ باستعراض وذلك الصراع رة ظا م   ف

لفة_ ا لولاية الغابات محافظة داخل التنظي الصراع ور ظ المؤثرة سباب ع التعرف

ا ا أولو   وتحديد

ثار  دراسة المؤسســةـ ذه ن والموظف العمال سلوكيات ع التنظي الصراع اثر عن تبة   .الم

لفة- ا لولاية الغابات محافظة داخل فراد ع الصراع اثر   معرفة

ع يجاب بالا أو بالسلب ينعكــس مما شري ال المورد نفسيــة ع لافات وا الصراعات اثر معرفة ـ

ومن لھ الوظيفي المنظمةالرضا فعالية ع التا و أداءه   ثم

محاول المنظمةـ ذه داخل العمال و ن الموظف ع اعات ال ذه تحدثھ الذي التأث ذا تحديد   .ة
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يخدم بما ا ف التحكم انية إم لدراسة الوظيفي داء و التنظي الصراع اثر نتائج من ستفادة ـ

ة   .المنظمةمص

تائج ب روج ا الميدانمحاولة ذا مستقبلية لأبحاث أساس ون ت ان ا شا من احات   واق

الـــدراسة-3 مية   أ
من ا باعتبار التنظيمية الصراعات لموضوع تمام من د مز سليط ل محاولة و البحث ذا

كذلكا ن المدير تمام با تحظى ان يجب ال السلوكية عوانب بالفائدة عود الدراسة ذه

طراف من   . مجموعة

والمؤسسات) أ عاد:المنظمات أ تحمل ونفسية اجتماعية رة بظا ترتبط الدراسة ذه إن حيث

رة ظا و ا مع التعامل لكيفية وأساليب طرق إيجاد ومحاولة ا وتحليل ا عل التعرف لابد مختلفة

م عنھ تب ي وما التنظي وأداءهالصراع شري ال المورد شاط فاعلية ع سلبية ون ت قد أثار ن

ومية ا المنظمات با وسط ا ان م من يضعف التــا و المنظمة مصا يخدم مالا ذا و ، ودوافعھ

ومية ا والغ   .انت

والمديرون) ب خ :الرؤساء ذا تأثر ومدى داء و التنظي الصراع ن ب م ل العلاقة إبراز محاولة

عض تقديم ومحاولة ة ج من ذا ، المنظمة أفراد ن ب شا ت قد ال اعات وال لافات ا بتلك

أداء فاعلية ادة ز وكذا الصراع لإدارة اتيــجية إس تكـــون أن ا يمــك م ل احات ق و الموردالتوصيات

شري   .ال

البحوث) ج ا عل عتمـــاد يمكن سابقة كدراسة ون   .ت

عن) د وذلك التنظي السلوك ر مظا ميع التطبيقي انب ا ع أك التعرف الباحث ساعد

الميدانية الدراســة ق   .طر

ذلكإضافة اأنا ل الدراسة محل رة االظا مي المعاأ حيث من ة يو يا فيما وتتمثل   :ة

تحمل- اجتماعية رة بظا رة الظا عادارتباط اأ عل التعرف من بد ا لا مع التعامل   وكيفية

ھ- تحو ما م اأيةف شاط لطبيعة وفقا ا ف التفاوت درجة تختلف لكن امنة صراعات من   مؤسسة

ن- الفاعل تصورات نمعرفة الصراعساسي حول هالمؤسسة المؤسسةأداءعوتأث   العامل

المنظمات- ن ب انة م احتلال إ يؤدي الذي ة شر ال الموارد بأداء المنظمات أوساط تمام ادة ز

مستمرة منافسة  ال
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الســابقة-4   : الدراســات

التنظيمي/ أ الصراع التنظي: دراسات الصراع موضوع تناولت ال الدراسات ت لتم ش ا بضآل

بحثت ال المحلية الدراسات آن كما جتماع وعلم ة بو ال دارة مجال ا معظم وتركزت عام

الدراسات عض باستعراض وسنقوم نادرة ة شر ال الموارد أداء ع التنظي الصراع تأث موضوع

شقيھ الموضوع بحثت التنظي(ال ن.الصراع العامل عو ) أداء ين المتغ لأحد تطرقت ال كذا

التا   :النحو

و-  ي: الدراســـة إبرا ي رمضا للباحث جتماعيةماجست رسالة,و نزاعات حول  العلوم

زائر ا زائرب العمل ا   جامعة

البحث الية العمال:إش طرق م؟إبراز ما ظروف ن وتحس م   مطال

ع قائمة معأساسل شاور وال وار النقابية, دارةا يئة ال ع التوافق العمالأو او مجلس

ع قائمة عنيفة معلنة؟ضرابام غ باطنية ام مكشوفة ل و نضباط وعدم   والتعب

ا ال المتوصل   :النتائج

 بالمواقفإن م غليان عن عبارة ا باط سل ش عا عن عبارة المصنع داخل العمل علاقة رة ظا

 المتناقضة

 ع بل العمال مقامة وانخفاض ستقرار ع لا الوحدة والمكشوف ر الظا اع ال غياب ان

العمال المتغيبسواءمتداخلةأخرى طرقإوء المنضأو سلوك وغ  بطالمتحرك

 العمل نزاعات شرعية عنأو ان العمال وامتناع دخول ري و ا العامل تكن لم ا شرعي عدم

اف ع ان كما اع نبالإضرابال تحس قصد العنيفة قة الطر ذه عن التخ العمال يمنع لم

م انخفاضأو ظروف ان كما متيازات عض عن فاظ للعمالضراباتا علامة ل ش لم

اعل ال ل تحو عن للتعب المطالب كتب وع قائق ا ع السأخرى صورإلانطواء ان وان

ان الن يخمد قد جتما السلم ع فاظ وا ع والمصا المؤسسات ة الماكنوراء

ا ف ب س عضراباتت العمال تفتح موعرقلة  .  إضرا

لموض السابقة الدراسة البحثفائدة   :وع

البحث مجموعة تمام ا وعدمإتوجيھ التنظي الصراع لدراسة المتعددة المعاي استخدام انية إم

عاد لتعدد نظرا واحد بمعيار  التقيد
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السابقة والدراسة البحث موضوع ن ب   :العلاقة

النظري انب ا من المؤشرات عض جمع حيث من الدراسة من ستفادة ختلافأماتمت

الدراسة مع ال عض تفاق و نا ودراس الدراسة   ,فكرة

داء/ ب   : دراسات

و     : الدراسة

ة زائر ا بالشركة اصة ا ة شر ال الموارد أداء ع التنظيمية الثقافة تأث حول إلياس سالم دراسة

ا العلوم س الماج ادة ش لنيل مكملة مذكرة ، إللألمنيوم الدراسة دفت ،و شورة م غ ، ة لتجار

العلاقة ع والتعرف ، داء موضوع و المنظمة ثقافة من ل ا م ون تت ال عاد م أ معرفة

، ن العامل لدى السلوك أنماط ل ش الثقافية القيم تأث ات اتجا ودراسة ، ما بي ابطية ال

رئ فرضيات ثلاثة ع الدراسة  سيةواشتملت

السياسات ورسم داف وتحديد القرارات صنع ن العامل إشراك ضرورة إ الدراسة وتوصلت

شعوره من د ز و للعامل والتقدير اف ع قيم من يدعم مما للمؤسسة المستقبلية ات والتوج

تمام ا بضرورة ونادت ، للأداء فراد دافعية من قوي و للمؤسسة الولاء و وزارةبالانتماء و امعة ا

ضرورة وكذا العليا الدراسات طلبة خصوصا الطالب ظروف ن بتحس العا التعليم وزارة و بية ال

الموارد و اتيجية س دارة بمواضيع العامة دارة و جتماع علم و قتصاد لية طلبة تمام ا

ا محور موضوعا والثقافة القيم موضوع عت ال و ة شر العلومال   ذه

الدراسة ع   : التعليق
مثل ات بمتغ طھ ر ق طر عن بالأداء السابقة الدراسات تمت إبراز: ا مع الدافعية و الوظيفي الرضا

يختلف مما و الدراسة نجده ما ذا و عليھ ة خ ذه تأث ومدى وافز ا ن و نھ ب العلاقة

محور ا مع تفق و نا دراس اعن مع تفاق نجد الثانية الدراسة مع المقارنة و ، داء دراسة

ان ع ما و التنظي الصراع دراسة مع ك ش ما ذا و التنظيمية الثقافة مع داء متغ ط ر

للمنظمة العام الداخ المحيط  . عن
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 ز  

  

معا_ ج ين المتغ تناولت ال التنظيمي:(الدراسات ا,الصراع نأداء  )لعامل

وا ق امينة   2015دراسة
أمحمد جامعة المنظمات سي تخصص سي ال علوم الدكتوراه درجة لنيل الدراسة ذه قامت

عنوان بومرداس حالة"بوقرة المنظمة ن العامل وأداء سلوك ع ا وتأث التنظيمية الصراعات

ا داف أ انت و ية بالرو الصناعية السيارات يقسم   :كما

اص - ا ا وم مف وتقديم ا المتعلقة يم المفا م أ باستعراض وذلك التنظي الصراع رة ظا م ف

رة الظا ذه  ل

أدبيات - وظا م تحولا تمثل وال التنظي الصراع رة لظا يجابية وانب ا ع التأكيد

 الموضوع

للتعا - ا استخدام يمكن ال ساليب من عدد بفعاليةاستعراض ا وإدار الصراعات رة ظا مع مل

 وكفاءة

ع - ساعد ال والعوامل التنظي الصراع موضوع مية بأ ن المشرف توعية ام س محاولة

الدراسة.شوئھ عينة ا ترا وكما الصناعية السيارات قسم داخل الھ وأش اتھ  مستو

ا - قسم المشرفون ا ستخدم ال ساليب ع الصراعالتعرف من د ل الصناعية لسيارات

إيجابية ك الصراع إدارة أساليب إ ن والعامل ن المشرف أنظار وتوجيھ منھ والتخفيف التنظي

المختلفة المواقف ن العامل مستوى ع ايجابية نتائج تحقيق ع ساعد  ال

ودراس - الصناعية السيارات قسم ن العامل أداء مستوى التنظيتقييم الصراع ن ب العلاقة ة

من ونة م بانھ اس وقدمت ن العامل ا114وأداء قدر عينة ع واستخدمت500سؤ عاملا

ي فيما ا نوجز نتائج عدة إ الدراسة ذه توصلت وقد التحلي الوصفي  :المن

الذي .1 الصراع و الصناعية السيارات قسم شارا ان الصراع أنواع أك نإن ب يحدث

عض ا عض ماعات  ا

و .2 المرتبة ي يأ ضراب و عديدة الا أش السيارات قسم التنظي الصراع  يتخذ

الصراع .3 مع التعامل أساليب جميع ستخدمون السيارات قسم الرؤساء أو ن المشرف إن

د ن ب اوح ت ساليب تلك استخدام درجات تباين ناك لكن ودرجةالتنظي عالية رجة

 متوسطة
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 ح  

م .4 رغب من يقلل ذلك عكس وأنھ ن العامل أداء ادة لز السليم يل الس س ل الصراع إن

ال المستوى ع ئة س علاقات من بھ س لما العمل م  وحماس

توجد لأنھ إحصائية دالة غ ما لك داء ومستوى الصراع مستوى ن ب عكسية علاقة ناك

أخر  ات التنظيمتغ الصراع اعتبار يمكن ولكن وانخفاضھ ارتفاعھ إ وتؤدي داء تؤثر عديدة ى

العوامل ذه  احد

الية-5   : ش
ومنسان فيھ يتواجد الذي الوسط مع يتواجد الذي الوسط مع يتفاعل انھ إذ اجتما بطبعھ

ر  ظوا عت ال الصراعات جتماعية التفاعلات ذه انواتج ل تتعرض ا أ كما سان قدم قديمة

ما ا بي ا وف المنظمات داخل ماعات وا فراد ن ب فيحدث ، المختلفة ا ال بإش جتماعية نظمة

وتنظيمية سلوكية رة ظا عد و ف ا وحدا ن ب ركية وا بالديناميكية تتصف ة خ ذه   .دامت

كب  تمام با حظي الصراع أن نجد خوللذا ار وأف أراء م ل الذين السلوك وعلماء ن الباحث قبل من

بالمنظمة العاملة ماعات وا فراد سلوك ه تأث ومدى الھ وإش اتھ ومستو ومحدداتھ باتھ   مس

بمدى مرتبط منظمة اي نجاح أن ذلك بالمنظمة الشائكة المواضيع من وتقييمھ شري ال المورد فأداء

أدا وفعالية   مكفاءة

الصراع تأث انية إم البحث ا خلال من نحاول وال الدراسة لة مش ز ت المنطلق ذا ومن

لفة ا لولاية الغابات محافظة وموظفي عمال أداء فعالية ع   التنظي

ي ساؤل ال أو ال بالإش الدراسة لة مش عن التعب يمكن نا  :ومن

ع - التنظيمي الصراع يؤثر نأداء فعاليةل لفةالعامل ا لولاية الغابات   ؟بمحافظة

فرعية ساؤلات الية ش ذه عن   :وتنجم

ن - العامل قدرة ع التنظيمي الصراع يوثر ؟لأداءل م ام   م

ن - العامل فعالية ع التنظيمي الصراع يوثر ؟لأداءل م ام  م

 :الفرضيات-6

فرضية تحقيق إ الدراسة ذه   :أساسيةس

ن - العامل أداء فعالية ع التنظي الصراع لفةيؤثر ا لولاية الغابات   بمحافظة
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جزئيةـ فرضيات إ الفرضية ذه   :وتتفرع

ن - العامل قدرة ع التنظيمي الصراع ملأداءيؤثر ام   م

التنظيمي - الصراع نعيؤثر العامل ملأداءدافعية ام  م

يم-7 المفا   :تحديد

توضيح سنحاول لذا علمية دراسة ل ل سبة بال ا ضرور أمرا عد يم المفا تحديد أن فيھ شك لا مما

و الدراسة المستخدمة يم المفا م   :أ

الصراع1 أو:ـ ة شر ال ائنات ال من أك أو اثنان فيھ يحاول وموقف اجتماعية عملية عن عبارة

و  ھ ومصا دافھ وأ أغراضھ يحقق أن ماعات عليھا القضاء مر اقت ولو ذلك من ن خر منع

  1وتحطيمھ

وزر عرف وقد انھ: "ـ ع من:الصراع وكفاح نضال و و جتماعية العلاقات م لف اجتماعية عملية

القوة ع صول ا   2..."اجل

ي و القر سلب" وعرفھ يؤثر ل ش أخر طرف ع سلبا للتأث ، ما طرف من مقصود عمل عبأنھ ا

دافھ أ تحقيق عيق و ، الطرف ذلك    3..."قدرة

يح ماكيفرو يرى غاء: " ـ ا اخر اتجاه ص جانب من شاط ل يتمثل جتما الصراع ان

ما دف   4"تحقيق

الصراع ي جرا ف  :التعر

ئاتھ: الصراع - ب من الفرد ا س يك ال المختلفة القوى توظيف ا خلال من يتم ة شعور عملية و

نية( المختلفة الم الثقافية، مقابل...) جتماعية، التنظيمية، أو صية ال دافھ أ تحقيق اجل من

خر و دافھ أ إ الوصول أخر طرف  .منع

الصراع - أ: إدارة يجب لات ومؤ قدرات عن معبارة استطاع اجل من ن المدير و الرؤساء تتوفر ن

التنظيمية زمات و ل المشا ة مواج ع م  .وقدر

                                                           
-، عشوي الصنامصطفى النفس علم صالتنظيمياسس زائر، ،ا للكتاب، الوطنية ،المؤسسة ط بدون ،35 1   
ي، 2- غر صناع كفعل للاضراب جرائية و مية المفا زائر،طر ا ول، جتماع،العدد علم مجلة ص1990، ،35  

قاسم3- يمحمد و التنظيميالقر ط،السلوك ص1، عمان، شر، لل وائل   241،دار

، الدسو ماعةمحمد ا صديناميكية سنة، بدون رة، القا ، ديثة، ا الفنية ،المطبعة ط بدون ،494   



 ةــــــــــــــــــمقدم
 

 ي  

اع - أثناء:ال أخرى ة ج من العمل وصاحب ة ج من العامل ن ب يقوم خلاف ل نيا م نزاعا عت

او العقد المحددة امات ل من بإلزام ما احد إخلال أو العمل علاقة لنصتنفيذ امتثالھ عدم

خر للطرف ضررا ب س مما تنظي أو ي  قانو

الفردية - اعات س:ال ورئ مرؤوس ن ب أو ومستخدم أج عامل ن ب العمل القائم لاف ا ذلك

تنظي او ي قانو نص تقص أو النظام إخلال ا  سب

ب: داء -3 تبدأ ال الفرد ود الصا ثر عن شع والذي ام الم أو الدور وإدراك القدرات

الفرد لوظيفة ونة الم ام الم وإتمام تحقيق درجة   1إ

عرفھ ـ بأي"  عشوي و المحيط غ الذي السلوك وخاصة ، يجة ن إ يؤدي سلوك آو شاط أي بأنھ

ال ش من ل   2ش

تنفيذ الفرد يبذلھ الذي د ا انھ ع أيضا داء عرف وانجازاتو نتائج ثمرتھ بلور وت عمال،

ن ب أو لة، و سان ن ب ا مش عملا ون ي وقد صرفا، سانيا إ مصدر ون ي قد داء ذا و

المادة و   3سان

للأداء. ي جرا ف  : التعر

مختلفة ات بمستو معينة نتائج تحقيق تا و إليھ، لة المو بالأعمال للقيام الفرد يبذلھ الذي د ا و

ورغبة العمل بمناخ الفرد لتأث بالعملتبعا القيام ع قدرتھ و   الفرد

الدراسة-8 ات   :صعو
ا م أ ولعل البحث إعداد عديدة ات صعو تنا   :واج

الم_ ذا حول المراجع   وضوعقلة
الميدانية_ والدراسة التجسيد صعب جعلھ و فراد سلوك يرتبط باعتباره ذاتھ بحد الموضوع ة   صعو

الميدانية_  الدراسة المعلومات ع صول ا ة  صعو

 

                                                           
،ص219 ة،2003 سكندر ديدة، ا امعة ا ،دار ط ب االتنظيمي، ،السلوك سلطان انور سعيد   1-محمد

ص14 السابق، االتنظيمي،المرجع الصنا النفس علم ،اسس عشوي   2مصطفى
ص83  ،عمان، ،2004 ، الوطنية المكتبة ،دار ط1 ، االتنظيمي السلوك ، العدي   3ناصر
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يد   : تم

مختلف                 م عمل خلال فراد ا يواج ال سية الرئ السلوكية المشكلات من الصراع عت

جتماعية و ة دار تمارس....المؤسسات ف فراغ عمل لا ة دار المختلفةفالمنظمة ا شاطا

يخص ما ا م متباينة مصا م تجمع خر بالبعض م عض فراد ن ب شابكة م علاقات ظل

شدة ب س و ادي وأ عل ل ش رة الظا م ف ولأجل صية ال المصا يخص ما ا وم التنظيم

وم مف إ نتطرق أن من لابد المتعددة العراقيل ظل المختلفة ،الصراعات التنظي الصراع

إدارتھ،وإثارتھ وأساليب ارات اتھ،مراحلھ،نتائجھ،م أسبابھ،مستو اتھ،   .نظر

التنظيمي_أولا الصراع ية  ما

التنظيمي1-1 الصراع وم   :مف

غالبا                 فانھ الواحدة المنظمة العمل ماعات ا و فراد ن ب العلاقات شابك و لتداخل نظرا

يحدث التنظيماتما مستوى ع الصراع عت و ، المنظمة أعضاء ن ب التنظي الصراع من نوع

اجتماعية أو اقتصادية أو سياسية التناقضات تلك انت سواء حتميا أمرا   .جتماعية

أمر و و ادات ج عدد و الرأي ختلاف ع تقتصر فقد ، التنظيمات التناقضات تختلف و

و  راومرغوب العلماء عض أن بل ، مود ا و التقوقع بدل التغي و ار بت و بداع إ يقود

الفيلسوف يرى إذ ، ار بت و التجديد سنة و" يقل"الصراعات التار جتما التغ قانون أن

فك ور ظ إ يؤدي ما بي الصراع فان مضادة فكرة فكرة ل ل أن ذلك ، والتناقضات و جديدة رة

بنفسھ   1...."التغ

اللغوي   :المع
أي الشقاق و صام ا و االمعارضة،الصراع معنو أو ماديا شكلا اتخذت   .سواء

كماي الصراع مع منظور ابن يحدد و: و ف ، صرعا يصرعھ فصرعھ صارعھ ، بالأرض الطرح الصرع

ن ب صرع و صراع رجل و صر مع ا و ، ع صر و صرعھألصراعھمصرع و ، الصرعة شديد صروع و

الصرعان و صراعا و ، مصارعة صارعتھ أو اصطرعوا و القوم تصارع قد و ، لأقرانھ الصرع   . كث

لدى المع نفس با تقر نزاع لفظ يحمل وز" و المحيط"  أباديالف   القاموس

                                                           
قاسم1 يمحمد و عمال,القر منظمات ما وا الفردي ي سا السلوك دراسة التنظيمي شر,1ط ,السلوك لل وائل عمان,دار

  257ص,2009
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الصراع ف   :عر
أن ماعات ا أو ة شر ال ائنات ال من أك أو اثنان فيھ يحاول موقف و اجتماعية عملية عن عبارة

و أغراضھ ويحقق دافھ ھ، أ مرمصا اقت لو و ذلك تحقيق من خر منع عليھو القضاء

  .وتحطيمھ

لغة   :الصراع

و لاف ا أو صام ا و اع ال و ية العر اللغة الصراع لمة ل شتقا التحديد أماالشقاق،إن

لمة أو... .ل راء و المصا ن ب التعارض اشتقاقا ع إذن الصدمة أو صام ا أو العراك فتع

لاف    ا

 :اصطلاحا
فات التعر ذه من و م تخصصا اختلاف و ن الباحث بتعدد التنظي الصراع فات عر عددت   فقد

لتحقيق" fred luthans" عرف ما نظام وحدات ا ف س ال العملية بأنھ التنظي الصراع

وحدات مصا حساب ع ا   :أخرى مصا

ال أعضاء عض بھ يقوم سلوك الصراع أن يرى من م نوم خر سلوك مع يتعارض ل ش تنظيم

ال العملية و ن آخر عرفھ و عيبدأالتنظيم سلبيا يؤثر ه غ بان بالشعور ما ص ا خلال من

  .عملھ

آخرون عرفھ أن: و ا أطراف احد يدرك عندما تبدأ أك أو ن طرف ن ب اجتما تفاعل عملية بأنھ

دافھ أ تحقيق عيق خر موقفالطرف طبيعة تفس إ يقود ، بالإحباط شعور لديھ يخلق مما

من جملة ناك و ستمر أو الصراع ين قد ، ن مع سلوك يقوم بالتا و خر الطرف ومقاصد

ا م ف   :التعار

ف تحت:  kellyعر ووضعھ منھ ستفادة تتم أن الممكن من انھ و للتغ ية جان يجة ن و الصراع

يؤدسيطرة انھ بحيث فعالا و ادفا الصراع يمكن و بالمنظمة الموا و الطاقات تفج إ ي

وو  الفردية امنةالكفاءات ال ماعات  1ا

سميث ف داف: عر و الممارسات و الظروف أسا ل ش فيھ تتعارض الذي الموقف   .و

 

                                                           
ة,2002,ص 08 سكندر الدولية, , حورس ،مؤسسة طبعة الصراع, بدون ,إدارة الص   1محمد



التنظيمي                                                                        :                                                                     ولالفصل                                                                                                                 الصراع
    
 

 
14 

ارت لي ف التنظي: عر تحققت" الصراع لو معينة داف أ لتحقيق الفرد ا يبذل ال المحاولات

تغون ي ال داف ن خر عن نبت انب ا ن ب العداء شا ي لذا و ا   1تحقيق

سمون و مارج ف و: " عر الصراع أن أكد اتخاذ فقد لعملية عطيل و اضطراب حالة عن عبارة

  ارالقر 

أو الفرد يواجھ فضلبحيث البديل اختيار ة صعو ماعة   2 ا

الصراع أن باختصار القول يؤثر: يمكن ل ش أخر طرف ع سلبا للتأث ، ما طرف من مقصود عمل

والوحدات ن العامل لدى شا ي إذ ھ مصا خدمة و دافھ أ تحقيق عيق و الطرف ذلك قدرة ع سلبا

المختلفة عندماالفرعية و خرى ماعات ا ا تقوم ال م أعمال إ ا ينظرون ال الطرق تباين

خلال من المختلفة ماعات ا ذه ن ب التفاعل شوءيحدث ل احتمال ناك ون ي اليومية عمال

ما بي   ..3..صراع

رة ظا و التنظي الصراع أن القول يمكننا ف التعار اتھ مجمل مفروضةومن وحتمية اجتماعية

ر ظ و خرى المنظمات مع وكذلك ا وجماعا ا أفراد ن ب دائمة تفاعلات لوجود المنظمة ئة ب

مم ا تحقيق طرق وكذا داف و والمسا القيم م بي فيما تفاق وغياب اختلاف ل يتجراش

ذا و راء المختلفة طراف ن ب قائمة صراعات المنظمةعنھ وتحقيق س ع بالسلب يؤثر ما

وفعالية بنجاح ا وخطط ا داف  لأ

مصادره1-2 و التنظيمي الصراع   :طبيعة
الصراع   :طبيعة

فان لذلك يجة ون ا ستوع تنظيم ر لتطو منظمة غ ماعات ا و فراد لدى طبي ميل يوجد

، تنظيميا صراعا ليص ولة س يتجھ ماعات ا المجتمعالصراع التنظيمات عدد تزايد أن كما

لا التنظيم تماسك أسباب احد ي يجا الصراع عد و ، التنظيمات ذه ن ب صراع يخلق أن يمكن

تمارس ال الوحدات من ل ي عن عبارة التنظيم و المنظمة و ، واعية قة بطر إدارتھ تم إذا سيما

للوحد الفردي السلوك و الدور و ، تتمثلدوار دوار ذه و ، التنظيم دف مع يتوافق الذي و ات

عمل طاقة م باعتبار دوار ذه يقومون اص   .أ

                                                           
ع،عمان،2005 , ص295. والتوز شر لل ة المس 2،دار ط المنظمة, ة , نظر حمود اظم الشماع,وخض حسن محمد   1خليل

الشماع_  حسن محمد حمود,خليل اظم ، ،وخض سابق 296صمرجع 2  
ي- و قر قاسم المرجعمحمد 258ص, ،نفس 3  
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ة الصغ المجموعات ولاء ع بقاء ع قدرتھ الداخل من تنظيم أي قوة مة الم العناصر من

صرا موقف التنظيم وضع التنظيم ة تقو وسائل م أ من و لاداخلھ ال المنظمات أن  حيث

 

مجموعة يقدم بطبيعتھ التنظي الصراع أن وزر يرى و ، ود ر حالة إ تصل قد صراع ا ف يوجد

ن ب التماسك يدعم و المنظمة الوحدة إقامة ع ساعد الصراع أن ا م للتنظيم الوظائف من

ايجابي وظيفة تؤدي المصا و القيم و داف بالأ ترتبط ال الصراعات أن كما ، ا لأعضاء ي ل ة

  1التنظيم

تتوقف و ، القوة و انة الم و الموارد ع المنافسة بقيت طالما تجنبھ يمكن لا التنظي الصراع إن

القنوات توفر و المطالب ذه عن التعب التنظيم جماعات سامح مدى ع الصراع طبيعة

التنظيمي ل يا ال مرونة أن ع يدل ذا و ، ا ع للتعب المشاركةالرسمية ع فراد وقدرة ة

إزالة و حل إ يؤدي و التنظيم ل ي داخل التوازن آلية ذاتھ حد يمثل الصراعات ذه إدارة

ا داخل التوازن موائمة و عديل ع العمل و فراد ن ب   .التوترات

ذا ومصادر أسباب معرفة يتطلب المنظمات داخل التنظي الصراع طبيعة م لف   .الصراع و

  :مصــــــــــادره
قدر/ 1 اك ع ستحواذ ق طر عن م مصا ن تام لمحاولة المجموعات و فراد تدفع الموارد ندرة

للوحدة سبة بال أما ، ا غ و ية تدر دورات أو انجازات أو افئات م ون ت قد للإفراد سبة فبال ا م

مناسبةالتنظيمية انية نم ينوموظف   2....متم

التقييم/ 2 بان يدرك الذي فالطرف ، تنظيمية وحدة أو فرد أداء ان سواء الموضو غ داء تقييم

طبي حق انھ يراه ما جاع لاس الطرق ش دا جا يحاول تراه موضوعيا يكن لم لأدائھ ن خر

س لھبال   بة

م/ 3 المنتجات و دمات ا ون ل نظرا زعتمادية فان التنظيمية ا وحدا جميع شاط حصلة

، ب ي كما ا بدور القيام عن ا ل التالية الوحدة ع إ يؤدي أن يمكن الوحدات إحدى بتواطؤ أو

ن الطرف ذين ن ب مشكلات ب س   .مما

                                                           
الص ذكره،محمد سبق 120ص،مرجع 1  

  2عثمان حمود الخضر ،علم النفس التنظیمي، ط1 ،مكتبة الفلاح، الكویت،2005،ص207 



التنظيمي                                                                        :                                                                     ولالفصل                                                                                                                 الصراع
    
 

 
16 

ون/ 4 ع طراف نازع ت حيث التنظيمية الوحدات أو بالأفراد اصة ا ختصاصات تداخل

قالم ا خر للطرف س ل و ا اختصاصا ضمن و ا إشراف نطاق تحت خلاف محل سؤولية

ا   .التصرف

ا/ 5 تحقيق المراد النتائج أو الوسائل أو داف ع التنظيمية الوحدات أو فراد اتفاق   عدم

سبة/ 6 بال سبة ال مية لأ التنظيمية الوحدة أو الفرد اللمنظمة،إدراك ثم من بأحقيتھو عتقاده

تمام ا و تقدير و مواد حصة اك ع صول   .المنظمةا

التنظيمي1-3 الصراع   : أسباب

أسباب من خاص ل ش ، فراد ن ب التفاعل ا مرد ون ي ال جتماعية ر الظوا تخلو أن يمكن لا

الصراع رة ظا تفس يتم ي ل و ا حدو إ بآخر أو ل ش تؤدي معرفةموضوعية من بد لا فانھ

أ و المنظمة داخل الصراع ب س م أ أن الوا من لعلھ و ا حصر م س أو تؤدي ال سباب

غالبا تحدث الصراعات و ، محدودة غ موارد ا لد منظمة توجد فلا ، المحدودة الموارد ع لتنافس

فراد أو المعدات أو المالية الموارد تخصيص أو ع توز   . ع

إ ترجع تنظيمية أسباب ا عض و بالفرد تتعلق صية سباب من للعديد أيضا الصراع شا ي و

ذه نوجز ي فيما و ا عمل ظروف و المنظمة   :سبابظروف

صية/ أ ال ومركزه: سباب انفعالاتھ و الفرد صية خصائص إ سباب ذه ترجع و

ا م أ و   :الوظيفي

الصفاتالشعور- و المزايا ببعض عنھ الغ لتم يجة ن قد   با

الفرد- إدراك تفسلظروفھ،سوء   .مور وسوء

اطئة- ا ا ا وتفس ن خر ن ب و الفرد ن ب ئة الس   .تصالات

ن- خر خصائص مع تتوافق لا صفاتھ و الفرد   .خصائص

التنظيمية/ ب وج:  سباب إ سباب ذه ترجع خلقو إ تؤدي ال المنظمة الظروف عض ود

ا م أ و الصراع   :حالة

بالندرة - تتصف موارد ع صول ا   .المنافسة

المسؤوليات - وضوح عدم أو   .غموض

ام ا- الم أو عمال عض البعض ا عض ع الداخلية قسام أو جراءات   .عتماد
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ضات- التعو و المرتبات   1.التنافنظام

قسام و دارات من ا غ عن التم قسام أو دارات   .خرى رغبة

اضطرابا- و للفرد صراعا المنظمة الفرد شطھ ي الذي المركز ب س قد الوضع أو المركز التغ

عليھ المتفق التنظي ل ي   . 2ال

العمل- أوتداخل ازدواجية ذحدوث يقع و بنفس، يقوموا أن أك أو ن ص من يطلب عندما لك

  .العمل

تقود- ما غالبا ال و متباينة ثقافات يحملون المنظمة فراد ون ي ما فغالبا الثقافة ختلاف

و فراد ن ب الصراع ماعاتإ   .ا

سباب- من ن نوع إ ان و انز الباحثان يم عقلا : و غ و العقلانيةعقلانية فالأسباب ، نية

عن شا فت للصراع عقلانية الغ سباب أما داف اصل ا ختلاف عن شا ت للصراع

و السلوك المعلوماتالعدائية ف   .3تحر

ماي ا يص ت يمكن   :و

الوظيفي/ 1 أو:  الصراع ل التمو كثل المختلفة ا وظائف ن ب المنظمة يحدث الذي الصراع و و

ا غ و فراد أو   .نتاج

داء/ 2 ا عض ع المنظمة داخل الفرعية نظمة ن ب المتبادلة   .عتمادية

يك/ 3 ال الم:الصراع المختلفة المصا مجموعات ن ب يحدث الذي الصراع و نظامو ع نظمة

وافز ا و انة الم و المراكز و افئات   .الم

من- ل رى ي"و وانتو تحصل" وج ال ات التغ تكمن للصراع تؤدي ال سباب أن

، العمل اصل ا لتداخل يجة ن ون ي قد كما ، داف كذلك و دوار أو المراكز أو الصلاحيات

ن ب مس) تومسون (و أوأن الوحدات ن ب المتبادل عتماد حقيقة حول لاف ا تكمن الصراع بات

دور إ إضافة ، المختلفة قائق ا إدراك كة المش القيم للنقص يجة ن أو ، الوظائف أو فراد

أيضا ونجد ، الصراع خلق الذاتية سايمون ( العوامل و الصرا) مارج سية الرئ سباب عن عع

فراد ن ب داف للاختلاف يجة ن أو ، ماعة ا أو الفرد من سواء القرار اتخاذ ة صعو تكمن

ماعات ا ن ب   .أو

                                                           
,2003،ص264 ة سكندر ، امعية ا ارات , ,ط8،الدار الم بناء مدخل التنظيمي ر، السلوك ما   1احمد

2005،ص365. ، ردن ع، والتوز شر لل وائل ،ط3،دار عمال منظمات التنظيمي ,السلوك العميان سلمان   2محمود
الشماع 3 حسن محمد حسن,خليل اضم سابق, وخض  297ص,مرجع
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الصراع را فظا إطلاقا فراغ من شأ ت لا الصراع وراء امنة ال سباب أن بوضوح لنا ر يظ نا من و

التب عة م ظروف ظل باستمرار عرع ت صيةاالمنظمة ال و القيم و ات تجا و داف بالأ   ين

فراد،و  ا يمارس ال دوار ن ب التناقض و قسام ن ب عتمادية و العمل شطة أ التداخل

تطرأ ال ات التغ كذلك و المسؤوليات و صلاحات وضوح عدم ب س اصل ا التدخل و ات والتغ

ل ، عموما المنظمة عمليات ماعاتع ا و فراد ن ب الصراع خلق ع قادرة مؤثرات بمثابة عد ا

المختلفة المنظمات رقمو ل للصراع1والش التنظيمية سباب    1. ير

  

  

  

  

  

  

  

     

  

  

  

  

  

  

 

 

                                                           
سلطان-  1 سعيد المنظمات,محمد ي سا ،,  السلوك ة سكندر ، شر لل امعية ا ،دار طبعة   320ص،2002بدون

 

رقم ل للصراع) 10(الش التنظيمية سباب   .يو

عيامرة :المصدر محمود العمل,م وضغوط زمات و الصراع امد ,1ط , إدارة ا ار   41ص,2008,ردن, , د

التنافس على 
 الموارد المحدودة

  

  الصراع

 

الاعتمادیة المتبادلة بین 
 وحدات العمل 

الغموض حول السلطة 
 او المسؤولیة 

أنشطة العوائد 
 التنافسیة 

 التمیز

 الفروق في القوة 
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جتماعية/ ج   :سباب

فراد ن ب تقوم العلاقات ذه ا ونوعي ا طبيع المنظمة ن العامل ن ب العامة العلاقات باين ت إن

المستوى م مرؤوس أو ع داري المستوى م رؤسا ن ب و م بي و الواحد داري المستوى ذوي

سلوب  ع العلاقات ذه نؤثر عندما م ل ع التا منداري س الرئ سلط حيث من المتبع داري

و ية الكرا إيجاد ع ذلك عمل وجھ دون ن العامل ن ب التم وممارسة قراراتھ داري ھ أسلو

غ التنظيمات عدد تؤدي كما الصراعات و البغضاء و العداء و شاحن ال ن العامل ن ب التنافر

، التناقض ذا مثل المنظمة إالرسمية اخاصة عض إيجاد العليا للإدارة ان ما   .1ذا

الثقــــافية/ د   :سباب
ات اتجا و قيم من الفرد من يؤمن ما إ عود المنظمة ن العامل ن ب الثقافة التباين أن

من جزء فالمنظمات ، ا ف ى تر و شأ ت ال و ا م ى أ ال المجتمع من عة نا عادات و ومعتقدات

من تجد ا م ا داف أ وتتضمن المنظمة ا عتنق ال الثقافة تختلف وعندما فيھ ون ت الذي المجتمع

عود أن يمكن كما الصراع احتمالات زادت ا التمسك زاد لما و ا عل ا ساوم من ا مع يتعارض

المستوى و العادات تباين أو عرقية أسباب إ   .الصراعات

السلوكية/ ه   : سباب

تباين إ ذلك عد و الصراع شؤ المصادر م أ من ا عارض و داف س تجا عدم عامل عد

إيجاد ع عمل ذا و ، المنظمة داف أ مع المنظمة م أنفس ن العامل ن ب داف واختلاف

العا عض صية ال نمط ، النوع ذا مصادر من و م داف أ و المصا لتعارض م بي نالصراع مل

ن العامل ن ب صية ال السمات تفاوت و ، فراد ن ب دراك وتباين المزاج أحادية أو عدوانية ون ي

الصراع من يجعل المنظمةالذي و للإدارة ومقلقة مستمرة رة   2ظا

النفسية/ و   :سباب
مو  ون ت قد السمات ذه و الصراعات ور لظ متفاوتة صية لسمات فراد امتلاك اإن إ أو روثة

تولد ال و ن العامل ن ب ون ت ال ة العمر الفجوات أو ب التدر و ة ا و ة للتجر ئة الب من سبة مك

المنظمة داخل الصراع ا جزئيا  .أو

 

                                                           
عيامرة1 محمود العمل,م وضغوط زمات و الصراع امد ,1ط , إدارة ا ار   41ص,2008,ردن, , د

عيامرة 2 محمود  42ص, سابقمرجع،م
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التنظيميوانواعخصائص1-4   :الصراع

صائص  - أ   :ا
بما الصراع خصائص   :ي تتمثل

المفضلة/ 1 الوسيلة وار ا عملية ون ت و أطرافھ لدى افئة مت غ داف أ وجود ع الصراع ينطوي

ذه قبل للوصول من منإطراف افؤ حالة ة(داف الت كةالمص   ).المش

أساسيا/ 2 عدا التوتر المعنيةالصراع،عت طراف دخول انية إم ثناياه ينطوي ما و و

لا ال لول ا عض قبول ع طراف من أك أو واحد لإجبار البعض ا عض ضد ي عدا شاط

ا   1ير

المزمنة/ 3 الصراعات من الكث وجود رغم ، مؤقتا وضعا الصراع   .يمثل

عض/ 4 جانب من محاولة ع الصراع أخرىينطوي منافسة أطراف إجبار دف س ال طراف

راغبة ة خ طراف ون ت لا قد اتفاقية أو حل قبول اع   .ف

ا/ 5 يرغم ما و و الصراع ة ف طيلة بھ المعنية طراف ع ظة با اليف ت و أعباء الصراع يفرض

الق بالقوة أو السلمية بالطرق أما الصراع حسم ع اية ةال   .سر

التنظيمية-ب الصراعات   : أنواع

ذه ة لمواج ديث ا الفكر اتجاه و ، المنظمات مختلف ا شار ان و الصراع رة ظا شيوع إطار

أنواع ثلاثة ن ب ا م سايمون و مارج فان المنظمة داف أ تحقيق ايجابيا ا ثمار اس و رة الظا

فيما تتمثل الصراع من سية ي رئ   :يا

الفردي: أولا   :الصـــراع

أن يمكن و القرارات باتخاذ قيامھ عند ذاتھ الفرد صراع رة ظا الصراع من النوع ذا   يمثل

ثلاثة   أساسية لأسباب الصراع ذا شأ                :ي

القرار/ أ. تقبل البديل: عدم توافر لعدم يجة ن و يتخذه الذي للقرار الفرد تقبل عدم حالة شأ ت

معظم أو ل ب ي يأ لا انھ إلا أحيانا البديل يتوافر قد و ، عالية بكفاءة ة المطلو النتائج يحقق الذي

الفرد قبل من المتوقعة المفضلة  2.النتائج

  

                                                           
العميان1 سليمان ذكره, محمد سبق   366ص,مرجع
 

حمود2 اظم وخض الشماع حسن محمد المنظمة،خليل ة ش,2ط، نظر لل ة المس عر دار  302ص،2005,عمان،والتوز
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المقارنة-ب انية إم المخاطرة(عدم حالة   ):أو

فضل القرار يص من الفرد انية إم لعدم يجة ن الصراع من الة ا ذه شأ اللازموت

من المتوقعة للنتائج حتما ع التوز عرف الفرد إن ،حيث القرار موضوع رة الظا أو لة المش ة لمعا

  .القرار

التأكيد-ج        :عدم

الناجمة- المشكلات ب س المتوقعة لنتائج حتما ع التوز معرفة الفرد ع الة ا ذه يتعذر

من البدائل شابك أو تدخل دافھعن أ تحقيق ع القادرة ا نتائج   .حيث

باتخاذ- يقوم عندما ا يواج ال ات الصعو و عامة بصورة الفردي الصراع بأن يت نا ومن

البدائل معرفة ع أحيانا قدرتھ من الرغم ،ع المختلفة ر الظوا أو المشكلات ة لمواج القرار

الم ا لنتائج حتما ع ،والتوز رقمالمحتملة ل الش و و عالية بدرجة المؤثرة) 02(توقعة العوامل

الفردي   1.الصراع

  

                                                           
حمود- اظم وخض الشماع حسن محمد السابق, خليل المرجع 303ص,نفس 1  
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المنظمة: ثانيا ماعات ا   : صراع

الناشئة الصراعات بطبيعة المنظمة داخل ماعات ا صراع المنظمةيتمثل ماعات ا مستوى ع

ماو  ن أساسي ن ل ش يأخذ   :الذي

المختلفة-1 قسام ن ب   .الصراع

ن-2 التنفيذي و ن شار س ن ب  .الصراع

ي يأ بما الصراع من النوع ذه إ تؤدي ال سية الرئ العوامل أيجاد مكن  :و

  

رقم ل للصراع) :02(الش الفرد واستجابات الفردي الصراع المؤثرة   .العوامل

حمود:المصدر اظم وخض الشماع حسن محمد المنظمة, خليل ة والتوز،2ط,نظر شر لل ة المس   303ص 2005،عمان،عدار

 التقبل الذاتي

  عدم الإمكانیة

في  ةالذاتی
  عدم التأكد

 الذاتي

 الصراع المدرك

درجة ضغط 
 الوقت

  وجود البدائل

 المقبولة

 الدافع لتقلیل الصراع

البحث عن 
 الموضوع

  البحث عن بدائل

 جدیدة
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المتصارعة  - أ ماعات ا ات مدر ختلاف                                                                                                                              :التباينو

العمليات تحديد ك ش ال المعلومات مصادر عدد ب س ، عادة الصراع من الة ا ذه شأ ت

ما ا أو للأفراد عدراكية ، المعلومات تدفق وسائل تلعب كما ، المختلفة قسام داخل عات

ذا لتأثر ونظرا ، ذلك عن الناشئة الصراع مدة تقليص أو عميق ما م دورا تصال ات شب

المنظمة إدارة فأن ، المختلفة تصال وقنوات ، ا مصادر و المعلومات نقل سبل الصراع من النوع

السيطرة تصالستطيع وسائل ا استخدام خلال من ماعات ا ن ب الصراع من النوع ذا ع

تدفق أو نقل عملية تصاحب ال ش شو ال أو الضوضاء درجة من والتقليل والكفء، الفاعلة

للاتصال المختلفة القنوات ع   1.المعلومات

داف-ب  - ب التباين أو   :ختلاف

ن ب الصراع أسباب من رئ ب س المنظمة داخل ماعات ا داف أ التباين أو ختلاف

ماعات ماالمنظمة،ا ين بمتغ الصراع من النوع ذا تأثر   :و

درجة*        ادة ز إ ذلك أدى لما ، محدودة ية البي الموارد انت لما حيث المتاحة الموارد محدودية

ال المنظمةوعمق ماعات ا ن ب   .صراع

وعدم*         بالوضوح داف ذه سمت ا لما إذ ، ا لتحقيق المنظمة س ال داف طبيعة

الصراع حدة تقليص إ ذلك أدى لما يحالتعقيد العكس   .و

بأن-         يت نا ماعاتومن ا ن ب داف تتعارض حينما شأ ي المواردالصراع توف يتعذر و

ا لتحقيق المتاحة المالية و المادية و ة شر             .  ال

ذا*         يتأثر و ماعات ا ن ب الصراع حدة تحقيق إ يؤدي مما ماعية ا القرارات اتخاذ ة صعو

سية رئ عوامل بثلاثة   : المتغ

ية-أ البي الموارد   . محدودية

ات-ب القرارالمستو اتخاذ شارك ال المختلفة   .التنظيمية

للمنظمة-ت المختلفة امج ال إعداد إطار قسام ن ب عتمادية   .درجة

وح الصراع،بل من النوع ذا ل السلبية ثار من تحقق أن ا يمك المنظمة أن بوضوح ر يظ نا ومن

أ تحقيق من ا تمكي حيث من ي إيجا ل ش ثماره ااس  .داف

                                                           
الشماع 1 حسن محمد سابق،خليل صمرجع ،306 
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المنظمات:ثالثا ن ب   الصراع

ال الصراعات طبيعة عن المختلفة المنظمات ن ب الصراع صور بھ ر تظ لا ال الة ا تختلف لا اد ت

ئة الب لمحدودية ،إضافة ا تحقيق وسبل داف و ات المدر ن ب فالتباين ا ذا العمل جماعات ن ب شأ ت

المتباي:مثل الشرائية سعار،القدرة و والطلب العرض ل ي و سواق نم ب للأفراد،والمنافسة نة

ذه ور ظ إ تؤدي ال والسياسية والثقافية جتماعية و قتصادية العوامل من ا ،وغ المنظمات

المختلفة المنظمات ن ب الصراع من الة  . ا

 
                                                           

الشماع حسن محمد ذكره،ص،مرجعخليل 307سبق 1  

رقم ل المنظمة03الش داخل ماعات ا صراع المؤثرة  1. العوامل
حمود:المصدر اظم وخض الشماع حسن محمد المنظمة, خليل ة والتوز،2ط,نظر شر لل ة المس   307ص 2005،عمان،عدار

  عدد مصادر

 المعلومات

الاعتماد 
  المحسوسةالحاجة   المتبادل

 للقرارات المشتركة

  المستوى

 التنظیمي

  قنوات

  معالجة

  اعتمادیة

 البرامج

 سحاء البیئة

  كون أھداف المنظمة

 قابلة للتنفیذ عملیا

 التباین في الأھداف

التباین في 
 المدركات

  الصراعات بین

 الجماعات



التنظيمي                                                                        :                                                                     ولالفصل                                                                                                                 الصراع
    
 

 
25 

ما إ و الصراع من آخران نوعان ناك عرضھ تم ما إ   :ضافة

المنظم- 1            :الصراع

تم    جماعيا،و تضامنا تتطلب ال فعال عن للتعب ستخدم لھ،والذي المخطط الصراع و و

إ يصل قد المرجوة داف ألأ تحقيق المفاوضات تفشل ن لھ،وح الرسمية المفاوضات استخدام

العمالية النقابات صراع و الصراع من النوع ذا ومثال ا وغ لإضراب ا ماعية ا ات معالعقو

  1المنظمة

المنظم- 2          غ   : الصراع

والتذمر  وى الش مثل الصراع عن للتعب فردية وسائل فيھ ستخدم ال ي التلقا لصراع وا و

العمل ترك أو عنھ والغياب العمل عن   .والتأخر

ست-   أن ب و المنظمات ا ش ع حقيقية حالة الصراع من المتعددة نواع ذه اتمثل عاد أ مر

ا داف أ لتحقيق   .يجابية

التنظيمي- 5_  1 الصراع   :مراحل

نقطة و محددة بداية نقطة ذات عملية ا وصف الصعب من ديناميكية عملية بطبيعتھ الصراع

صراع من يتحول أن و لة طو ات ف إ الصراع يمتد أن الات ا عض الممكن ،ومن محددة   اية

وم مف عادسيط الوا غ المعقد الصراع من نوع إ  .عاد

يولد-   ، الصراع ذا لوجود الصراع أطراف فإدراك ، المراحل ببعض يمر فإنھ الصراع شأ ي عندما

ن مع أسلوب أو قة طر إتباع يفكرون م تجعل الصراع أطراف لدى نفعالات و التفك من حالة

ذا يؤدي و ، الموقف ذالكسب و ، الصراع كة المش طراف و وانب ا احد من فع سلوك إ

الصراع مراحل نفس وتتكرر ، للصراع خر الطرف أو انب ا من فعل رد يقابلھ الفع السلوك

قة الطر   .2بنفس

مراحلpondyيرى-     بخمسة يمر الصراع   :أن

الضم1- الصراع   :مرحلة

تتعلقتتضمن             ما غالبا وال ، الصراع شوء ل بة المس وف الضر أو الشروط المرحلة ذه

سباب من ذلك غ أو ماعات ا أو فراد ن ب عتمادية أو داف والتباين الموارد ع بالتنافس

معلن غ ضم ل ش الصراع ميلاد م س   .ال

                                                           
375ص,مرجع سابق ,محمود سلمان العمیان   1  
263ص ,مرجع سابق ,احمد ماھر -    2  
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المدرك-2 الصراع   :مرحلة

المرحلة          ذه و ما، بي فيما صراع وجود ملاحظة أو إدراك الصراع أطراف يبدأ المرحلة ذه

المتاحة تصال قنوات ع ناسب ت حيث الصراع ات مدر و صور غذية اما دورا المعلومات تلعب

ماعات ا و فراد ن  .ب

بالصراع-3 الشعور   :مرحلة

ي المرحلة ماذه ا أو الفردي القلق من ال أش ا ف تتولد حيث أو ل ش الصراع بلور

وضوحا أك إليھ يؤدي سوف ما و باتھ ومس طبيعتھ عن ة الرؤ ون ت و ، الصراع ع عة  .الم

العل-4 الصراع  :مرحلة

ح      الصر العل سلوب از ان إ ماعة ا أو الفرد أ ي المرحلة ضدذه الصراع عن لتعب

والمشاحنات العدوان مثل مختلفة بطرق الصراع ذا عن التعب تم و ، خرى طراف أو الطرف

مثل أخرى صور الصراع يرجع وقد ، أخرى: العلنية دفاعية وسائل أي أو اللامبالاة  .اب

العل-5 الصراع عد ما   :مرحلة

عم تبدأ المرحلة اعةذه الموقف تواجھ أن المنظمة إدارة ع و ، الصراع إدراك لية

الوظيفي التعاون ادة ز إ يؤدي قد فإنھ ذلك تم ما وإذا ، ا وحل لة المش جذور ع التعرف ومحاولة

غ توفيقية حلول وضع إ أت أو كبتھ الصراع خنق رادة حاولت إذا أما ، ماعات ا أو الفرد ن ب

  شاملة

مراحل-   ثلاث ع يمر حيث متعددة سلاسل و أطوار ع المنظمة التنظي الصراع يمر التأكيد و

ال ر يظ كما سية لرئ التنظي) 04(رقمش الصراع   1مراحل

 

          

    

     

عكسية                                                                          غذية

                                                           

1 - ابو بكر سلیمان ,التضارب التنظیمي والولاء في الشركات الصناعیة السودانیة ,رسالة ماجیستیر,الجامعة الأردنیة 

40ص,1995,،عمان  

رقم ل الصراع) 04(الش مراحل  التنظيمييو
الجامعة الأردنیة ,رسالة ماجیستیر,التضارب التنظیمي والولاء في الشركات الصناعیة السودانیة,ابو بكر سلیمان  :المصدر

  40ص,1995,عمان,

  مخرجات

output  

  معالجة

process 

  مدخلات

input 
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الم- الظروف مدخلات أوتتمثل الموارد ع التنافس مثل معلن غ ضم ل ش الصراع لق بة س

ا بمعا قومون و الظروف ذه ماعات ا أو فراد يدرك ،حيث داف التباين

مختلفة بطرق عنھ التعب يتم الذي ،و الوا العل الصراع مرحلة بذلك ا،ليدخلوا وتحليل

الم يل س ع العمل عن أوالإضراب فعالة بصورة الصراع إدارة ع المنظمة علم لم ،وإذا ثال

جديدة وظروف مدخلات خلق خلال من الصراع اختفاء ع ساعد قد ذلك فإن كتبھ إ عمدت

وتطوره شوئھ   . ل

التنظيمي-1-6 الصراع ومجالات ات   :  مستو
ات-1   :المستو

من- تبدأ مستوى أك الصراع يحدث أن مكنيمكن البعض،و ا يبعض المنظمات ن ب الصراع

ي كما التنظي الصراع ات مستو م أ تحديد عامة   :بصفة

النف-أ تحتم :الصراع عدة لعوامل جذب محل نفسھ الفرد يجد عندما الفردي الصراع يحدث

عق موظف ع عرض عندما ذلك ،ومثال معا ا تحقيق يمكنھ لا انھ بحيث ا احد يختار أن دعليھ

ة مم وظيفية انة م ولھ معقول بمرتب ومية ح وظيفة عمل انھ رغم خاصة شركة متم عمل

قرار ن ب الفرد يفاضل عندما ذلك ،ومثال ما م بأي يرغب لا ن خيار أمام نفسھ الفرد يجد عندما ،أو

ل واحد بديل رفض أو اختيار إ ص ال يضطر عندما ،أو قالة قرار أو أواستقالة ايجابية آثار ھ

نائية منطقة ا أ غ مرتفعا أجر عطي ا لأ وظيفية قبول الفرد يقرر عندما ذلك ،ومثال سلبية

سرة عن   . 1بتصرفعيدة

تقدم الغالية والعناصر بالعمل عديدة ل مشا لوجود يجة ن داخ ونزاع بتعارض الفرد شعر كذلك

العمل ل مشا من وصورا   : أمثلة

لة - للمش الوا التحديد ع الفرد   .قدرة

لة- للمش ونة الم والعناصر بات للمس الفرد م ف   .عدم

ل- ا بدائل تحديد ع الفرد قدرة   .عدم

أدائھ- ن تحس ع الفرد قدرة  .عدم

الفرد- ومعتقدات العمل إجراءات ن ب  2.عارض

                                                           
261ص ,مرجع سابق ,محمد قاسم القریوتي  -  1  
264ص ,المرجع السابق  ،محمد قاسم القریوتي -  2  
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الصراع- ذا م و ص ال أن من الرغم موع ا واتجا ن خر لمواقف ون ت قد أنھ ،ألا

ن و نھ ب الصراع من حالة وجود للفرد الداخ الصراع إحداث ا كب دورا م ار وأف م وميول

ا ف عمل ال المنظمة ن و نھ ب أو خارجية أخرى   .أطراف

فراد-ب ن ب نطاق:الصراع أن إذ سابقيھ عن الصراع من النوع ذا فرديختلف ع يقتصر لا ھ

ن آخر أطراف شمل وملموس,واحد،بل را ظا بل مستمرا س ل انھ سلوكاكما عليھ تب و

صأ ل ف فراد ن ب الصراع ذا تمثل و الصراع موضوع رة الظا حيال التصرفات من ومجموعة

ذلك أمثال ومن للأمور نظرتھ وتختلف اتھ وخ ھ تجار   :لھ

المدير- ن ب   ومرؤوسيھالصراع
شاري - س و التنفيذي المدير ن ب   الصراع
والمشرف- العامل ن ب   الصراع

والعامل العامل ن ب   1الصراع
ماعات-ج ا ن ب وعندما: الصراع معينة تنظيمية موارد ع المجموعات تتصارع عندما يحدث

معي جماعة ا ف تحاول ال الات ا او البعض ا عض مع ا داف أ عتتعارض ا داف أ تحقيق نة

المنظمة داخل قسام ن ب أو المختلفة العمل وحدات ن ب ذا حدث و خرى، ماعات ا حساب

ا عل س ال داف و السياسات قسام و المجموعات ذه ن ب النظر ات ج لاختلاف نظرا

  , المنظمة

  :لاتھامج-2 

التنظي- الصراع مجالات لتتعدد الس من ون ي ،وقد ا شابك و العلاقات عدد مع المنظمات

والمعقدة ة الكب المنظمات وخاصة حيان من الكث ا أطراف وتحديد المجالات ذه حصر

تية ال بالأش بؤ الت يمكن عام ل ش   :،و

 ا عض و ة دار القيادة ن ب وذلك العليا دارة مستوى ع  .الصراع

 ع االصراع عض و التنفيذية القيادة ن ب وذلك الوسطى دارة  .مستوى

 أو، ا عض و شرافية القيادة ن ب وذلك ، الدنيا دارة مستوى ع ن الصراع العامل ن ب
م عض  و

 السلطة خطوط مختلف ع ن والمرؤوس الرؤساء ن ب  .الصراع

 النقابات ن و ة ج من ا وإدار المنظمة ن ب أخرىالصراع من  .المختلفة

                                                           
265نفس المرجع ، ص - 1  
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 المستفيدين ور جم ن ب و ا إدار و  .  1المنظمة
التنظيمي-1-7 الصراع   :آثار

سلبية- وأخرى إيجابية آثار التنظي   :للصراع

يجابية-1   :ثار

أن- يقولون عندما التنظي للصراع ي يجا بالأثر فون ع ديث ا داري الفكر اب أ إن

لا وعليھالصراع التغي فعالا عنصر عت و المنظمة وأوضاع الظروف وليد و و تجنبھ يمكن

ل ألإبداع و التقدم أساس انھ اعتبار ع المنظمة يفيد و فالصراع ر وتطو لافة ا المبادرة ريع تطو

حو  من ات المتغ مع ومتكيفة متطورة المنظمة تجعل إن ا شأ من وال ديدة ا ار ثارف ومن ا ل

ي ما التنظي للصراع   2: يجابية

ز-1 ت لا ال امنة ال ستعدادات و القدرات ز و فراد لدى الطاقة التنظي الصراع يولد

العادية الظروف   .ظل

ات-2 التغ شاف اك يتم ل ا ذا خلال ومن لة المش حل عن بحثا عادة الوظيفي الصراع يتضمن

لنظامالض ة  .المنظمةرور

ودائمة-3 جديدة طرقا يفتح الصراع وحل تصال من نوع   .تصالالصراع

ي-4 العدوا الميول ذوي وخاصة للأفراد النفسية اجات ا إشباع ع الصراع   .ساعد

ل-5 المشا عض يص ساعد قد ومعلومات حقائق عن الستار إزاحة إ الصراع يؤدي قد

المنظمةالفعل   .ية

للأفراد-6 جديدة عليمية ة خ ون ي أن للصراع نيمكن   .العامل

المباشرة-7 ة المواج قة بطر للمناقشة قضايا فتح ع   .عمل

فراد-8 ن ب لاف ا مثل القضايا توضيح ع   .عمل

النمو-9 ع عمل و نتاجية ادة الز ع   .ساعد

أساسا-10 ون ي أن فزيمكن وا ار بت و بداع و   .المنظمةللعمليات

أفضل-11 قرارات لإصدار م لدفع يؤدي مما تحدي القرار متخذي يدعم   .الصراع

الولاء-12  .يدعم

                                                           
العتي-  1 مو بن ماجست,طارق ا.مذكرة مع التعامل واساليب التنظيمية نايف,الصراعات ة,جامعة دار العلوم اض,قسم الر
   96ص, 2006,

378 ذكره,ص سبق عمال ,مرجع منظمات التنظيمي ,السلوك العميان سلمان محمود - 2  



التنظيمي                                                                        :                                                                     ولالفصل                                                                                                                 الصراع
    
 

 
30 

ع- الطا ليأخذ وأثرا قوة إ الصراع عن المتولد الطاقة تحول التنظي للصراع يحة ال دارة إن

ذه ل تحو منھ ستفادة بل الصراع ع القضاء س ل نا دف ،وال السل من بدلا ي يجا

،و  ا وإفراد للمنظمة جيدة ونتائج فوائد إ الصراع أطراف من ار ف و بواسطةالطاقة يتم ذا ل

م سا انھ ،كما المنظمة التلاحم من د يز ار ا الصراع أن ،كما ي يجا دل ا الصراع

جيدة قة بطر يدار عندما يتحقق ذلك ولكن التنظيمية   .الفاعلية

السلبية-2   :ثار

وكذلك-1 فراد ن ب ئة الس المشاعر مثل متعددة سلبية آثار فرادللصراع ن ب السلبية العلاقة

عن عيدا الطاقات يحول الصراع أن ،كما التعاون من يقلل ما و و المنظمة وإدارات والمجموعات

ل ك المنظمة فاعلية ع يؤثر ا المنظمة داف    1أ

خر-2 القسم ع خطاء بمسؤولية يلقي قسم أو إدارة من ل إ يؤدي  .الصراع

المعنو-3 المالدم در و   .والوقتات

ما-4 ا ي التعاو العمل   .عيق

مود-5 ا من داء ي عا و نتاجية   .انخفاض

إ-6 فراد وء و ن والعامل دارة ن ب الثقة فقد عنھ نجم و ماعات وا للأفراد ا ستقطب

دارة مع التعاون وعدم نتقام   ....أعمال

ير -7 التصرف عالشلل القدرة وفقدان التأكد وعدم حباط إ يؤدي الذي النف التوتر افقھ

الثقة وضعف زم   .ا

حقيقةھإن-8 التنظي الصراع أن ن تب قيادية ارات م وجود عدم من نوع و و المنظمة ة ل مرض

،فالصراع للنظام يجابية قيمتھ لھ أن بل سلبيا ا مصط بالضرورة س ل ولكنھ النظم ل واقعة

ايجابيا ون ي أن يمكن أيضا ولكنھ ، سلبيا ون ي أن يمكن حدين   . ذو

س-9 نفسية اثار ك ني العامل لدى   2ئة

  

  

   

                                                           
ص301 ،2002، ة سكندر ، شر لل امعية ا ،دار ط بدون ، المنظمات ي سا ،السلوك سلطان سعيد محمد - 1  

،ص138 ة،2002 سكندر الدولية، حورس ،مؤسسة طبعة ،, بدون الصراع ادارة ، الص محمد - 2  
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التنظيمي- ثانيا للصراع ة النظر   :المداخل
الماركسية/ 2-1 ة   :النظر

م  سا ال الكتابات م أ من ماركس ارل كتابات الموضوعاتعت من كث تحليل ت

كتاباتھو  ھ عا ما خلال من عموما ماركس مية أ ر تظ ما ر و ، التنظيم جتماع علم القضايا

لفكرة خية التار جذور بع ت ق طر عن وذلك ، الرأسمالية المجتمعات الطبقي الصراع لطبيعة

القدم منذ موجودة أزلية قضية الصراع قضية آن إ أشار ولقد ، عيدة ات ف منذ لالصراع

لا أخرى و تملك طبقة إ مستمرة بصفة المجتمعات ذه تنقسم انت حيث ، ة شر ال المجتمعات

م.تملك أ من قتصادية و تمية ا مبدأ ماركس ا صاغ ال جتماعية اضات   :ف

من*  بالرغم ساق داخل منظمة صور و سمات عن تكشف جتماعية العلاقات ارتباطاإن

المتعارضة المتصارعة   .بالمصا

مستمر*  ل ش الصراع تفجر ال جتماعية ساق أن قيقة ا ذه   .تكشف
جتماعية*  ساق داخل ة ضرور و ا م مفر لا صورة   .الصراع
المصا*  ن ب ي الثنا التعارض خلال من ا كث الصراع ذا   .يت
السلطة*  ع توز سوء سيما لا و النادرة المواد ع التوز سوء ب س عادة الصراع   يحدث
ساق*  داخل للتغ ك و ول منبع و الصراع   .1إن
ساق- داخل منھ مفر لا حت أمر الصراع أن مؤداه اض اف ل ش ماركس عند ار ف ذه تأخذ

لجتماعية، بتحو سمح ا باعتبار الظروف إ ينظر و معينة ظروف تحت شط ي أن يمكن و
طبقية مصا إ امنة ال الطبقية ةالمصا   .وا

العالم ذا ل ساسية العلمية رتباطات و جتما العالم طبيعة عن اره أف ماركس صاغ وقد
أو ثبات تقبل ل   .التنفيذش

ماركس- وايؤكد تؤثر:  لقضية الموارد ع توز جتماعية العدالة افتقاد درجة أن ع
جتما سق ال القطاعات داخل المصا صراع فيھ ر يظ الذي   .المجال

القضية القطاعات:  الثانيةأما أو المحرومة القطاعات أعضاء و ازداد لما انھ ع ماركس يرى
قي ا م بمصا اضعة الذيا سق ال حق و شرعية عن ساؤل ال مرحلة بدأ فس ، الطبيعية قية

احتمال من د يز قيقية ا ا بمصا طبقات و ادة ز أن ماركس ض اف و ، الموارد ع توز يتو
ما سق يمنة الم القطاعات ضد ح صر مكشوف صراع م اك اش و م   .تضام

                                                           
يز،بناء-1  ت جتماعجوناتان علم ة ،طنظر فرح سعيد محمد ،1،ترجمة ة سكندر المعارف، شأة ص1998،م    106-105،ص
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إ: الثالثةالقضية - انھ ماركس ارتضتيؤكد و ا أعضاء توحد المحرومة ماعات ا تقبلت ما ذا

يمنة الم للفئة م معارض تزداد و ا ل ش ات و التبلور ا مصا بدأت ا ل سياسية   .قيادة

عةالقضية - تمية: الرا ا المقاومة ع للتغلب الوحيد سلوب العنيفة ة مواج تجعل

السائدة ة المتم الطبقة   . لأعضاء

ا أخ امسةالقضيةو أنماط: ا غي قوة ازدادت الصراع حدة ازدادت لما انھ ماركس حظ لا

النادرة الموارد ع توز سق خاصة و سق ال   )بتصرف(التنظيم

إ منجاز يو خاص ل ش و صراع نحو ة موج اضات اف مجموعة من ون تت ماركس ة نظر فان

ت ا الصراع عملية من سرع أو تؤجل ال الظروف تداخل مية أ يؤكد الذي س ال التحليل

لما تماما مغايرا شكلا أخذت أساسية قضايا مجموعة من ة النظر ذه ون تت كما ، منھ مفر لا الذي

الم يكتب ورو جتماع علم السائدة   .ؤلفات

د/ 2-2 ا الصراع ة   :نظر
البناءات و ى الك جتماعية البناءات الرائدة التحليلات م أ من دارندوف رالف تحليلات عت

تصوراتھ و الصراع ومات لمف ة النظر التحليلات ط ر ضرورة ى ف ، السياسية و الصناعية التنظيمية

البناءات سواء عملياتھ و الصراع قضايا عن الكشف لنا س ي ح ، الواقعية يقية م بالنتائج

ك الثقا و المجتم بالإطار وعلاقتھ ، التنظيمية أو   .. 1جتماعية

عن خر و تفاق عن ع ول الوجھ ، ن وج ذو باعتباره المجتمع إ نظر دارندوف آن رغم

عن المثالية الصورة ر ن أن و للمجتمع القبيح الوجھ لتحليل حان قد الوقت أن أكد فانھ ، الصراع

تية النصيحة دارندوف لنا قدم المثالية ذه ر رغبة و الوظيفية عة ال ا أوجد ال و المجتمع

بل: "  فقط المحسوسة بالمشكلات تمام ع لا بالمستقبل تمام إإن تمام ذلك يوجھ

الوجھ ذا و ر الق و ، التغ و ، الصراع التوتر، مثل ات مصط إطار ات تفس تقت المشكلات

جتماع علم قدمھ ما ان إذا لكن و جتما سق ال مثل البول يجوز لا قد للمجتمع خر

ذلك فان المثالية عالم دوء إ لا س ا رو ا ل ودنادراستھ يرا ت   .2"عد

ماعات- ا ا سب نافس ت و تتقابل نادرتان وسيلتان ما السلطة و القوة أن دارندوف رى و

نماط الفرعية داخل التغي و ، للصراع سيان الرئ المنبعان ما ف ثم من و ، سقة الم الروابط و

                                                           
417 ،ص 2003، ،مصر امعية ا المعرفة ط2،دار ، التنظيم اجتماع علم الرحمان، عبد محمد الله عبد - 1  

يز-  ت سابق,جونتان 124ص,مرجع 2  



التنظيمي                                                                        :                                                                     ولالفصل                                                                                                                 الصراع
    
 

 
33 

مجموعة" التنظيمية لتنظيم اس ع ا اية ال الصراع ذا عو صول با يتعلق فيما فراد ادوار

مباشرة دالة تلعبھ دور أي المتصلة الموضوعية مصا أن حيث ، سقة م رابطة اي داخل السلطة

خاصة متناسقة رابطة أي دوار أن ورغم ، ن خر تفوق قوة و ، سلطة من الدور ذلك يملكھ لما

دو  من ن مجموعت إطار تصنف أن عةيمكن التا دوار خرى المجموعة و المسيطرة اكمة ا ار

السلطة و القوة ع توز إعادة ة مص ا فلد ومة المح دوار مجموعة و ومة قدم" المح و

ا ستعرض الصراع ماعات ا ون ت ال الظروف ن تب ال القضايا من مجموعة   :دارندوف

و- التقنية الظروف توافر ازداد الصراعلما شدة ازدادت للتنظيم جتماعية و   .السياسية

الصراع- شدة ازدادت وة ال من القيادات أنصبة ازدادت و ، السلطة ع توز ازداد   .لما

الصراع- شدة ازدادت عة التا ماعات ا و العليا ماعات ا ن ب راك ا قل   .لما

البنا- التغ معدل ازداد الصراع شدة ازدادت ماركسلما اث م فان يبدو كما و التنظيم إعادة و ي

القضايا وظ م ل ش تفتقد ال الوظيفية القضايا من وظا م تقدما تمثل و الواق و النظري

القضايا لوضع الواقعية لمحاولة دارندوف يمتدح فقد ذلك ع علاوة و يا من ابطة الم ة النظر

مقبول نظري ل   ...ش

ال/ 2-3 ة الوظيفينظر كوزر( صراع س   ):لو

ا غ و جتماعية العلاقات م لف ة ضرور اجتماعية عملية اعات ال و الصراع أن وزر س لو عت

دورا لھ بل ل ك المجتمع أو التنظيم خلالھ من يقوم منظور مجرد س ل اعات ال آن إ ب ذ قد و

دوما عمل اع فال ، المجتمع البقاء اجل من اعوظيفيا ال إن بل ، ماعة ا توحيد مشاعر ادة ز ع

ا ع الكشف و امة ال المسائل لتناول المنظم سلوب و يصبح   1قد

يم"   لمفا ة النظر ذه ل صياغتھ وزر جمع قد امل( و الت ، التغ ، مجتمع) الصراع أي أن أي ،

الصراع مع طرديا ناسب ي التغ ال أش من ل لش ريخضع تظ ذلك مقابل و المجتمع ذلك

ن قسم إ الصراع قسم قد و التوازن لإعادة   :ضوابط

و: داخ*  و قيم صراع من ي يأ أو امل الت إ يؤدي و دف أي مصا صراع من ي يأ إما و و

ت ش ال و نفصال إ يؤدي   .الذي

بالتا: خار*  و خار طر يتعرض المجتمع أن يخلقأي ذا من ضده المجتمع قوة تتجند

التضامن و   .. .التوحيد
                                                           

1  -، محمد ع التنظيمحمد اجتماع والمن,معلم والموضوع والمشكلات اث لل امعية،مدخل ا المعرفة ،دار طبعة بدون ،
ة،    26،ص2000سكندر
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سق ال من شرعية ب تولد ال الظروف تكمن ا نفس ا أ ع الصراع أسباب إ وزر نظر و

يتأثر شرعية ب مبدأ فان ذلك ع بناء و ، رمان ا ر المظا عدد وة ال ع توز عن السائد

اجتماعية ات لاءات: مثلبمتغ الو عدد درجة و جتما سق ال داخل الظلم عن التغ ع القدرة

شدة تفس انية إم إ وزر ش و ، سق ال داخل ا المسموح راك ا درجة و سق ال ذا داخل

مثل ات متغ ن ب المتداخلة العلاقات خلال من ما سق الصراع ن: العلاقات ب العامل رتباط

وا ، الصراع واقعية ومدى ، جتما البناء وجمود ، ن القيملمشارك ن ب الصراع حدوث انية إم

المرتبطةو  طراف من طرف ل ع عود ال النتائج عض إ وزر أشار و ، ساسية القضايا

إ يؤدي قد فالصراع ، الصراع داخلھ تفجر الذي جتما ل بال المرتبطة و تدعيمبالصراع

أساليب قوة تزايد و يديولوجية الوحدة و القرارات اتخاذ السلطة ترك و ، ماعات ا ن ب واجز ا

والتباين مود ا درجة تتضمن محدد معينة ظروف ظل تقع حداث ذه ف جتما   الضبط

ت و عرف كما المختلفة ماعات ا داخل مر ع ه تأث مدى و الصراع شدة كماو ، الزمر ذه مھ ف

جماعة مل ب تص ال و الصراع ترتب إ الممكنة الوظيفية حباطات ع ا وا و حكما ثمة انھ

إ من بدل للصراع يجابية الوظائف ع وزر ركز لقد و جماعاتھ رمن للظوا يادية ا النتائج براز

ةو  رؤ ضمنا تفيد القضايا ذه ل تمية ا يجة فالن ثمة ارمن ا العالم امل ت عن   .مفرطة

النظام- و الصراع دراسة ن ب التقارب من درجة يحقق أن حاول انھ الصراع وزر أراء من يت

ن مع نمط ر يظ لا لكنھ و التوازن إ يؤدي الصراع فان الوقت نفس الصراع إ يؤدي فالنظام

جتما البناء أنماط   .  1من

ةالمدرسة/ 2-4   :التايلور
القرن ال19عرف الصناعية الثورة ور ظ ع ساعدت ة كب اقتصادية و تكنولوجية تطورات

المتمثلة الثلاثة عناصره امل ت و دافھ أ تحقيق ع عتمد الذي ديث ا المصنع ا بدور أفرزت

لب التنظيم و سيق ت عملية دارة تقوم و العاملة اليد ، ولية دافالمواد أ الذي" لوغ التطور إن

بأداء واحدة ل تختص حيث مجموعات إ ن المنقسم العمال عدد ادة ز يجة ن ديث ا المصنع عرفھ

من أصبح و للمصنع ن ون الم فراد ن ب العلاقة عقد إ أدى الذي ء ال ، العملية من ن مع جزء

                                                           
،,2006،ص154 ردن ، شر دار ،ط1،بدون والنقدية الكلاسيكية ات ،النظر زايد   1 -احمد
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لتحقيق المصنع توجيھ ع قادرة إدارة وجود العمالالضروري سلوك جعل و حديثة بأساليب دافھ أ

العقلانية و الرشد من عالية درجة    1..ع

القضاء و نتاجية الكفاية رفع ع ساعد قة بطر العمل تنظيم إعادة إ تايلور دفع الذي ء ال

طرق إيجاد ق طر عن ذلك و ، المصنع داف أ تحقيق ع عائقا يقف الذي العمال سلوك ع

المصنعووس ا عل يقوم ال ساسية ة الرك و العامل أن باعتبار و ، ذلك ع ساعد تنظيمية ائل

ذلك و لھ ممكن استخدام أفضل تحقق ال مبادئ إيجاد محاولا ا عل تمامھ با تايلور ركز فقد

حسب ذلك تحقق و ، طأ ا و المحاولة ع قائمة معرفة محل العلمية المعرفة عنباستخدام تايلور

داف و للمصا عارضا يوجد لا انھ تايلور ا ع يدافع الذي ان الم العامل وضع ق طر

ة والمص النفع يحقق ما حيث المصنع داخل الصراعات و التوترات و اعات ال لقيام ر م لا التا و

در  يبلغ الذي العامل أن طالما للعامل سبة بال كذالك عت رفعللإدارة إ اية ال يؤدي الكفاءة جات

سواء حد ع العمال و دارة من ل ل العائد ادة وز   .أجرة

ل عند ة فكر ثورة تحدث سوق العلمية دارة حركة ا عل تقوم ال ار ف بان تايلور اعتقد لقد

طر  عن ذلك و المصنع ساسيان العنصران ا باعتبار دارة و العمال بضرورةمن م إقناع ق

توحيد و المصنع داخل من و السلام إشاعة و ، التوترات و اعات ال ع القضاء و التعاون

محل ما بي الثقة إحلال خلال من ذلك وتحقق م داف أ توحيد و العمال و دارة من ل ات تجا

ما بي الدائم العداء ع القضاء ثمة ومن ،   .الشك

القضاء أن القضأي إ يؤدي العمال و دارة ن ب العداء ذا التوتراتع و اعات ال ل ع اء

ثمو  العمل لأداء اللازم الزمن تحديد ع عمل الذي التكنولو التطور بواسطة ذلك و لافات ا

إ يؤدي ذلك ل ، موضوعية أسس ع و دول ا ذا وفق العمال أجور تحديد و أجور وضع

يتعلقالقضاء فيما المساومة ستطيع لا العامل ون التوتر و اع ال ع القضاء ثم من و المساومة ع

العلمية قائق   با

التوترات خلق و التصدي من بنوع العمال ا قابل عملا ركة ا ذه فلسفة تطبيق بداية إن

تف و بالملل م إحساس يجة ن ذا و كية مر ع المصا شلت ال يقومونوالصراعات ال شغال ة ا

م صي مال إ مع المصنع داخل آلة مجرد وا اعت حيث ، جتما م مستوا ة تفا و ، ا

  .سانية
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: سانية العلاقات  2-5/ مدرسة

تتمثل ال و العلمية دارة حركة فيھ رت ظ الذي المناخ نفس رت ظ سانية العلاقات حركة إن

ا قدرمنطق اك ع ساعد ال سانية أو الفنية ساليب عن أخرى أو قة بطر البحث و لكفاية

ة النظر ب عرفت ال العلمية دارة ركة ا ع فعل كرد ركة ا ذه عت و نتاج من ممكن

ت تب و الزمن و حركة دراسة و للعامل العل ختيار أساس ع قامت حيث انيكية ومالمي مف

س ل الصناعة ت اعت سانية العلاقات مدرسة فان ذلك من عكس ع ، قتصادي سان

العلاقات مدرسة فان عليھ و بھ تمام يجب سانيا إ تنظيما تتضمن بل ، فقط معقد ماديا تنظيما

ا عل اشرف ال و اوتن مصنع ت أجر ال البحوث لتلك يجة كن رت ظ مايو"  سانية التون

جرو  وروثلس وايتد و الظروف" ديكسون ن ب العلاقة دراسة ع التجارب ذه بدأت حيث ،

ع دخلت إن التغي أن إ لتصل التجارب ذه سعت ا ثم ، العامل نتاجية و للعمل يقية الف

إ التجارب ذه أت لذلك ، نتاج ادة ز إ تؤدي يقية الف العملالظروف بجماعات تمام

التجارب ذه إليھ توصلت ما أعظم عت و ، الدافعية و ات تجا و ة المعنو الروح حيث من

المصنع داخل العمال السلوك و نتاج ع ماعات ا ذه اثر و الرسمية غ ماعات ل ا شاف   .. 1اك

اجتم    سقا إلا و ما المصنع أن إ مايو التون ب ويذ م قيم و العمال سلوكيات من ون يت مغلقا اعيا

سلكھ سلوك ناي ا و ، خرى جزاء ات التغ إ يؤدي سق ال من جزء غي أي و ، م معتقدا

دف ماعة ا استجابة عدم يوجھ ا معتقدا و ا قيم و ماعة ا لسلوك مخالف ون ي و العامل

سق ال توازن إعادة أن....محاولة يتطلب استقراره ع المصنع محافظة أن يرى مايو التون فان منھ و

م بي فيما العمال تفاعل من تلقائيا شا ت ال فراد سلوكيات سيق ت ناك ون  .ي

وإدارتھا -ثالثا الصراع ة لمواج اتيجيات   : س
الصراع3-1 مع للتعامل التنظيمية  : ليات

الصراع - يص معھعت للتعامل و طوة ا أسبابھ ع  والتعرف

ع - بل ، منھ التخفيف أو عليھ للقضاء وسائل ست ل الصراع مع التعامل باليات المقصود إن

الصراع ع فالقضاء ، مرسومة داف لأ يؤدي وفعالا ايجابيا ون لي المناسبة ة الوج ھ وتوج إدارتھ

التن ئات الب إن ذلك واقعية غ مايةرغبة ا ف دارة عمل لا قد الصراعات من تخلو ال ظيمية

ماي الصراعات إدارة ا إتباع يمكن ال ليات ومن ، القائم الوضع ماية و ا  :مصا
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العليا -1 داف ة أولو ع  التأكيد

المختلفة -2 ة دار الوحدات ن ب وة ال تقليل ع  العمل

الموارد -3 ادة ز ع ميعالعمل ا ن ب  المتاحة

ل -4 المشا ل وسيلة كة المش القواسم عن والبحث تصال و شاور ال آليات  اعتماد

ات -5 المستو مختلف عل والتظلم ناف للاست افية آليات  إيجاد

من -6 د يز مما ن خر عمل طبيعة ع موظف ل يتعرف بحيث ن الموظف ن ب التفاعل ادة ز

ونقل الوظيفي التناوب أسلوب إن كما ، م بي فيما التناقض قلل و البعض م عض لأعمال م م تف

الوحدات حفز و البعض م عض تجاه م حساسي ادة ز ع ساعد قد لأخرى دائرة من ن الموظف

لالتنظ المشا حل ع العمل م التفا ع ا ف عملون ال  يمية

التنظيم -7 مستوى ع جماعية حوافز نظام وإيجاد ، افآت الم ع توز أسس لتقييم المعاي توحيد

اصة ا داف ع العامة داف غليب معھ يمكن سلوب ذا  ف

مث -8 يج سلوب ذا ف المتصارعة ة دار الوحدات القواسمدمج عن البحث الوحدات تلك ل

المص ك ش ا لأ ش للتعا كة  المش

الرئاسية -9 لسلطتھ س الرئ  ممارسة

ال -10 ل المشا ع والتعرف ن العامل عند الوظيفي الرضا بمستوى تتمثل بموسوعات القيام

ا لمعا يمكن وما ، ا م ون  شت

مثل -11 الدوائر مختلف ن ب سيق للت وحدات ةأيجاد دور اجتماعات وعقد   .ان

الفردي: أ الصراع ة   : لمعا

مع -1 الصراع إ بھ أدت ال ، شبع لم ال الفرد حاجيات سد دارة قبل من بفعالية مة المسا

 .الغ

ك -2 المش دف ال تحقيق نحو والس للمنظمة سبة بال ميتھ أ وإبراز الفرد  بناء

ن -3 ب التوافق من نوع وقيودإيجاد فرص من الواقع عليھ يمليھ وما الفرد  توقعات

ا -4 م السلبية إزالة ع والعمل م سلوك ر ومظا قيقية ا فراد دوافع م تف دارة واجب  من

انياتھ -5 وإم قدراتھ حدود فرد ل ل والمسؤوليات الواجبات   1تحديد
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ما:  ب  ا الصراع ة   : لمعا

مراعاة -1 دارة واجبات نمن ب ية والت ب وا نتماء روح وتنمية جتماعية العلاقات

السلبية التناقضات لتفادي ا سو  م

وافز -2 ا نظام ، دارة و ن الموظف ن ب العلاقة تحكم ال نظمة و ن القوان وعدالة موضوعية

العلاوات ، النقل ، قية ال ، جور وال........و التوتر ع للقضاء ذا و العملا جماعات لدى  .قلق

ك -3 المش دف ال تحقيق ا مي أ ع والتأكيد اع ال أطراف ن ب تفاق نقاط  .إبراز

الزمن -4 لعامل مر ك ب طراف وإقناع الوضع  .دئة

اسب -5 م ع صول ا مقابل التنازلات عض تقديم بضرورة المتنازعة طراف وإقناع التفاوض

  .معينة

م -6 لقبولالتقليل نفسيا ن المتنازع يئة شانھ من ذا و اع ال طر نظر الصراع موضوع مية أ ن

الوسط ل  ا

الصراع3-2 ة سو اتيجيات  :اس

ع بالتعرف وذلك ، ح الصر الصرا السلوك حالة اء إ ع الصراعات ة سو اتيجية إس عمل

، ا حل ع والعمل ومصادره الصراعات أكأسباب اتيجية س ذه أن البحوث ر وتظ

و الصراع ة سو ل طرق ناك وعليھ الصراعات مع التعامل فعالية اتيجيات   :س

 لزام و القوة الصراعات:  استخدام ة سو ل ع السلطة مراكز احد قة الطر ذه يتدخل

ع احتمال ارتفاع و ا مساو م وا ماعات وا فراد ن عندب مية أ ذات أخرى معلومات اخذ دم

اعت محل تكن لم م أرا بان ماعات ا أعضاء ،وشعور القرار ماتخاذ ا اك عدم إ يؤدي مما بار

التعرف ضعفو  الرغبة وتن ار بت روح تضعف قة الطر ذه فان ولذا القرار لتنفيذ م حماس

المنظمة داف أ ع اية ال عمل ا إ حيث ، المسؤولية    1ع

موقف وخلق إخماده ع عمل وإنما ا جذر الصراع ة سو ع عمل لا قة الطر ذه أن ت و

ا ز التا و اسر وا طرافالرابح ن ب العداء   دة

 ل ي ال التنظيمية:  غي المشكلات ب س شا ت ال الصراعات ة سو المألوفة الطرق من و و

عمل قد كما ، جديدة وحدات شاء إ أو ، التنظيمية الوحدات عض مع الدمج إ دارة ا ت حيث
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ات المستو عدد تقليل أو ختصاصات و السلطات ع توز دع وا ل ي ال ل ش غي و التنظيمية

التخصص فراط  .من

 سيق والت ط للر مراكز لبعض:  إيجاد وظائف أو مراكز بإيجاد الصراعات ة سو يمكن

التنظيمية الوحدات ن ب ط الر م م م للاتصال ضباط أو ن شار  .المس

 الصراعات السي:  غليف ق طر عن فراد تصرفات تقييد بذلك جراءاتيقصد و اسات

التنظي الصراع أسباب لإزالة العمل  .وقواعد

 ع:  التوفيق توز حول الصراع حالات وخاصة الصراعات ة سو ل استخداما الطرق أك و و

اتخاذ تتضمن ا أ كما لة طو ات لف ستمر قد ، ن الطرف ن ب مفاوضات إجراء ذه تتطلب الموارد،

اع ال لة لمش الوسط ل  . ا

 المشكلات حل قة ل:  طر ي عاو موقف إ ألصرا الموقف ل تحو يمكن قة الطر ذه

حل إ للوصول عملان بل ا مصا ن ب التوفيق أو الصراع إخماد فيھ الطرفان يحاول لا ، لة المش

الصراعات ة سو ل فعالة قة الطر ذه عت و اري  ابت

 .3- 3الصراع خفض اتيجية   : إس

ن ب الغضب ،و التوتر مستوى خفض و للصراع المدمرة ثار من د ا إ اتيجية س ذه دف

الطرق من عدد ستعانة يمكن اتيجية س ذه لتطبيق و الوقت وكسب ، المتصارعة طراف

ي  :كما

 الوضع دئة و   :التلطيف

شابھ ال أوجھ ع ك بال وذلك الصراع عن الناجمة عراض حدة لتخفيف دارة تتدخل نا و

قة الطر ذه ساعد و ، ا بي لافات ا مية أ وتقليل المتصارعة طراف ن ب ا سو العمل وضرورة

ق ا سباب ناول ت لا حيث جل قص حل عت و ، كة مش داف أ وجود إدراك يقيةع

الصراع   . 1لوجود

 الصراع ت  :  تفت

من عدد إ للصراع ة الكب القضية تقسيم ع والعمل الصراع م ع قة الطر ذه وتركز

ة الصغ   .القضايا

ك/3 مش عام دف التالية  :إيجاد صائص با سم ت أن يجب فعالة قة الطر ذه ون ت ي  :ل
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طر / ا ن ب ا مرغو دف ال ون ي   .افأن

م/ ب بي المتبادل عتماد و ، طراف ن ب التعاون دف ال تحقيق يتطلب   أن

دف/ ت لل م تحقيق من عائد ع صول ا طراف يتوقع   .أن

ارة م تتطلب حيث ة بالصعو أيضا سم ت ا أ إلا ، الصراعات خفض فعالة قة الطر ذه عت

داف أ لصياغة ار بت و اللازمةالتخيل الموارد ع الرقابة من قدرا تتطلب كما ، التنظيم

وكذلك دارك ستطيع ، الصراعات خفض اتيجية إس لتطبيق الطرق ذه جانب وا ، ا لتحقيق

م التفا لتنمية المعلومات تبادل ق طر عن ا قيادا و ماعات ا ن ب التفاعل ادة ز ع العمل

للأخر م م ل م وف ك   .المش

الصراع -3-4 تصعيد اتيجيات   :اس

العمل ثم ومن ، للصراعات ايجابية قيمة ناك بان القول الثقافات عدد المألوف من ون ي لا قد

المنظمة فيھ ي عا والذي ى د د ا إ التنظي الصراع يصل عندما ولكن ، ا إثار ع

ات التغ ة مواج ع القدرة وفقد مول الصراعا مستوى رفع دارة ع لزاما يصبح ، ية البي

وصول لھ تو ال المؤشرات من عدد ن ستع أن ، دارة لرجل مكن و يجابية نتائجھ قيق

و الصراع لتصعيد أساليب ناك و المشكلات حل و   :العمل

 ماعات وا فراد ن ب المعلومات تدفق  :غي

المعلومات انت طرافلما عن ا س ح أو المعلومات المشاركة فان ، المنظمة القوة مصادر احد

التغ ساعد س كما ، الصراعات لتصعيد فرصة يح ت داء م بتقو المتعلقة والمعلومات المعنية

ع المألوفة الرسمية ا قنوا عن الرسائل س اتجاه غي و تصال   قنوات

و ، الصراعات ك تخلقتحر إن للإدارة مكن و ، لافات ا إثارة إ الغامضة المعلومات نقل ؤدي

إحداث والرغبة ماس ا م ف يث مما تصال ع ك بال وذلك التنظيم أفراد ع ضغطا
 .التغي1

 التنظيمي ل ي ال  :غي

عامة وكقاعدة ، ا م د ا أو المنظمة الصراعات لتصعيد إما التنظي ل ي ال تصميم ستخدم

تتجھ وعندما ، ما اقل التنظيمية الوحدات ون ت عندما الصراع من أع ات مستو تحقيق يمكن
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ادة ز و ، ا داف أ تحقيق ع ك ال نحو ماعات ا تميل حيث ، التخصص من د المز الوحداتنحو

إلا دارة إليھ ا ت لا سلوب ذا استخدام قرار فان ولذا ، عقيدا أك المنظمة تصبح التنظيمية

التنظيم إعادة ؤدي و ، لة طو زمنية ة لف واستمر للغاية متدنية ات مستو إ الصراع وصل إذا

الرغبة ثم ومن التأكد عدم من حالة إ والمسؤوليات السلطات ع رتفعلتوز و ، التكيف إعادة

أداء طرق نات تحس إجراء إ ماعات ا يدفع مما ، التنظيم إعادة ة ف خلال الصراع مستوى

  .العمل

ماعات-3 ا و فراد ن ب التنافس  :خلق

تحقيق ع عمل ، م بي وافز ا تنظم ق طر عن ماعات وا فراد ن ب التنافسية ئة الب إيجاد إن

نالنتا لتحس ن للعامل ة مغر وافز ا انت و ، ا استخدام دارة ت أحس ما إذا ، للصراع يجابية ئج

م   .أدا

 ديـــــد ال  :استخــدام

، المتصارعة طراف التغي لإحداث والفعالة المفيدة الوسائل من ديدات ال ون ت ما غالبا

ال المصداقية ع الوسيلة ذه نجاح توقف عندماو ديدات ال المصداقية وتتحقق ، ا تتمتع

ات العقو ذه تطبيق الرغبة ليھ وان ا إدار ع وقادر ات العقو توقيع سلطة لديھ ممن تصدر

تصعيد ا دور وتفقد سلبية تائج ب ي تأ أن مكن و طراف ع حقيقيا خطرا تمثل ديدات ال ،وان

طراف انت إذا ةالصراعات ساو م بقوة تتمتع   .المتصارعة

ا وم خرى ساليب عض نذكر الصراعات تصعيد سية الرئ ساليب ذه جانب   :وا

دارة ا ت كما ، فيھ أخرى أطراف وإدخال للصراع جديدة موضوعات بإضافة الصراع نطاق توسيع

مثل التنظيمية الوحدات ع قيود وضع   :إ

الموارد تحكمتخفيض ال القواعد كسر أو عمال لانجاز اللازم الوقت تقليص ازو ة شر ال و المادية

ماعات وا فراد ن ب   . 1العلاقات

الصراعات/  3-5 تجنب اتيجيات   :اس
المحتملة النتائج من م تأكد لعدم إما الصراعية المواقف المباشر التدخل تجنب إ ن المدير عض يميل

الصراع تجنب اتيجية إس ستخدم و ، الصراع بوجود اف ع م رغب لعدم أو المباشر م لتدخل

                                                           
193،194 ص ،ص ذكره سبق مرجع الصراع إدارة ، الص   1محمد
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تفاوت ناك ون ي عندما أو ، العلاقات ن و لت و المراحل المتصارعةعادة طراف ن ب القوة

مايـــ اتيجية س ذه تطبيق المستخدمة الطرق   :،ومن

 الصراع ل حياد: تجا حالة ون ي المدير قبل من اللامبالاة و ل التجا  .حالة

 المتصارعة طراف ن ب ا: الفصل بي ي العدا السلوك حدوث احتمال من العملية ذه تقلل  حيث

من -3 قضية :الموقفاب موضوع غي أو الصمت ام بال الموقف المشاركة عدم ون و

المشاعرالصراع، بكبت نفسيا ون ي وقد ، الصراع موضوع ك ب ماديا اب ون   .و

  

الصـــــــــراع- 3-3-6   :التنظـــيميإدارة

الصراع حدة يم ت ا دور المنظمة إدارة ممارسة عتلعب ا قدر عزز مما المنظمة دمة وتكييفھ

لموضوع ن الباحث من العديد تطرق ذلك ضوء و المنظمة داف أ لتحقيق ايجابيا ھ وتوج الصراع إدارة

الصراع   .إدارة

التقليدية -1 بحكم:  النظرة فالمرض نا ومن للتنظيم يحدث أن يمكن مرض انھ ع للصراع تنظر

خر الطرف الغالب م الذين يھ مسب من التخلص و ،والعلاج علاجھ يجب سل ف التعر

وحسمھ الصراع ة مواج القوة أو السلطة اعتماد إ ة النظر ذه ت اتج كما ، للإدارة المقابل

يمھ   .1وت

أمر:السلوكيةالنظرة -2 انھ ع للصراع ينظر حيث التقليدية للنظرة ر تطو السلوكية ة النظر عت

مھ وضبط تخفيضھ أو حلھ من بد ولا بالضرورة س أمر و و ومتكرر  .حت

ديثة  -3 ا لا:  النظرة حت أمر ا بأ ترى إذ ، وايجابية واقعية ا بأ للصراعات النظرة ذه تتم

ايجابيةيمكن أو سلبية ون ت أن مكن و حيادية ا أ ع ا إل النظر و ختلاف ولكن ، تجنبھ

ا مع دارة عامل لنمط  . 2وفقا

رة ظا الصراع ت اعت فقد ، التقليدية للمنطلقات تماما مغايرة اتيجيات اس ع اعتمدت ا أ كما

أي ، للأفراد جتما التفاعل طبيعة عن ة بمامع السيطرة تحت ا وضع يمكن ايجابية رة ظا انھ

المنظمة وفعالية كفاءة   .يحقق

التالية النقاط مراعاة يجب ي وايجا فعال ل ش الصراع يدار   3:وح
                                                           

حمود-  اظم وخض الشماع حسن محمد سابق,خليل 308ص,مرجع 1  
ي-  و القر قاسم سابق,محمد 209ص,مرجع 2  
العميان-  سلمان ذكره,محمود سبق 381ص,مرجع 3  
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 -أطرافھ مشاعر ومعرفة الصراع أسباب ا:  تحديد تحقيق دارة س أن يجب ال داف من

،الت التنظي لصراع ا دار لعند ش ا معا اجل من ،وذلك قيقي ا الصراع أسباب ع عرف

جديد من شأ سي لأنھ حقيقية ة معا دون الصراع دئ أن دارة تحاول أن طأ ا ومن   .جذري

 -المتنازعة طراف ار أف امل الت إ ا: التوصل بي امل ت وإحداث ، ا جميع ار ف بجمع وذلك

وسط حل إ الصراعوالتوصل فإن ذلك من دلا و للصراع المقنع ل ا لايمثل الوسط ل ا لأن

ال ار ف أفضل استخدام يمكن بحيث الصراع أطراف ار أف امل ت و بتداخل عا أن يجب

والمنظمة طراف ذه   .تخدم

 -الصراع أطراف قبل من تدعم أن يمكن حقيقية حلول إ ت:التوصل لن المؤقتة لول ا مأن ح

الصراع أسباب عا ا لأ الصراع أطراف قبل   .من

 فراد توترات توجيھ إعادة ا: محاولة فراد عند يبقى أن التوتريجب من يا مقدارا ن لعامل

المنظمةو  ة مص يخدم ي ايجا ل ش ن تف نا  .التوترات

التنظيمي3-7-1 الصراع إدارة   : أساليب

وضع- و المجموعة تتضمن مجموعات ثلاث تحت التنظي الصراع إدارة أساليب يف تص يمكن

طراف ا عل تتفق كة مش داف أماالمتصارعة،أ ، لية ي ات غ الثانية المجموعة وتتضمن

والقانونية والسلوكية ة دار ساليب من عددا فتتضمن الثالثة  المجموعة

التنظيميداف:أولا الصراع وإدارة كة   :المش

أرضية- إيجاد الصراع إدارة طرق ،ومن الصراع شوء ل سية الرئ المصادر من داف عارض عد

قنوات وفتح الصراع أطراف ا عل تتفق داف أ ،وإيجاد المتصارعة ت المجموعات ن ب كة مش

ا لم الفرعية وافز ا نظام استخدام مكن ،و م بي دافتصال أ نجاح م سا ال شطة فأة

س التنظيم ول النظامالك ذا داخل الفرعية   1داف

                                                           
العمي-  سلمان ذكره,انمحمود سبق 383ص,مرجع 1  
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لية:ثانيا. ي ال التنظيميإدارةالطرق   :الصراع

ستخدم-  ال لية ي ال الطرق م يرةدااأ يأ ما   :الصراع

المتصارعة-1  طراف مسؤوليات بتحديد الصراع عا شار مس أو مختص إ الصراع   حالة

ن-2 ب الصراع حدوث فرص لأن ا نفس ع معتمدة ا ،وجعل المجموعات ن ب عتمادية درجة تخفيف

ا بي المتبادلة عتمادية درجة تزايد عند ايد ت   .المجموعات

ن،تبادل-3 اتالموظف خ م كس و م م تفا من د يز أخرى إ حدة من ن الموظف انتقال أن حيث

  .جديدة

التنظيمي:ثالثا الصراع ادارة والقانونية والسلوكية ة دار   :ساليب

الصراعالط Anthony ،hodageاستعرض ل التالية     :رق

وك -1 مش فغنھ لذا الصراع يكبت سلوب ذا و الصراع سم ما ل أو القوة أو السلطة استخدام

 .فعاليتھ

مؤثرة -2 لغة ق طر عن م دئ غية الصراع أطراف مساواة ق طر عن الصراع ن سك أو تلطيف

أطراف ن ب السلمية العلاقات  .الصراعلإعادة

ابالتجنب -3 ة:و مجا من الصراع عن ك ال يبعد أن أك أو طراف احد عتمد نا و

 .الصراع

أطراف -4 ع للتأث سانية ارات الم استخدام ق طر عن وذلك الصراع أطراف ن ب التوفيق

طراف من مقبولة وسط حلول نحو للتحرك  .المعنيةالصراع

ة -5 الصر :المجا ة معا يتم نا الصراعو أطراف ن ب قائق ا طرح ق طر عن وذلك أسبابھ مع اع

ا  .وتحليل

قدمت - ي mary parka folletوقد ما تتمثل الصراع ة معا لأساليب   :عرضا

الطرف -1 عن الصراع طرف غلب أو   .خرسيادة

لا التفاوض -2 شياء عض ع الصراع أطراف ا ف يحصل وسط حلول لإيجاد محاولة وذلك

ما ل ع طرف أي ديحصل  .ير

امل -3 المعنية: الت طراف ير حل عن بالبحث  .وذلك

 أماKelly   الصراع ل التالية ساليب  فيعرض
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عليھ:التفاوض -1 اتفق حل إ الوصول دف الصراع أطراف جميع ا بموج ال عملية و

  .المعنيةطراف

الوسيط:التوسط -2 بدور يقوم الصراع حل للمساعدة محايدة طرف إ وء ال عملية و

طراف ن   .المعنيةب

التحكيم:التحكيم-3 من نوعان ف:ناك ، جباري و ختياري يتمالتحكيم ختيار التحكيم

ن القوان بموجب يفرض جباري التحكيم إن ن ح ، الصراع أطراف بموافقة إليھ وء   .ال

لمان- و توماس حيثthomas،kilmannاستخدام الفرد سلوك يحددان عدان لھ مخططا

ما و البعدين ذين طول ع السلوك ذا يف تص   :يمكن

غ:التعاون   - أ درجة من متد إو امتعاون،متعاون يصل ال الدرجة البعد ذا حدد و

الطرف حاجات   .خرإشباع

زم  - ب ا حاجاتھ: عد إشباع الفرد ا يصل ال الدرجة حدد و ، حازم غ درجة من متد و

ال لإدارة أساليب خمسة البعدين ذين توحيد من تج أدناهو ل الش مو و كما  صراع
  متعاون 

التعاون  التنازل    أسلوب   أسلوب

وحزم( ولاحزم(    )عاون     )عاون

              

متعاون                                                                            عد

  

الوسط   ل     ا

ي(   جز ل ش معا زم وا متعاون   )التعاون   غ

المنافسة التجنب  أسلوب   أسلوب

عاون ( ولا ولاحزم(  )حزم عاون   )لا

حازم            حازم       غ

  

رقم ل لمان) :05(الش و توماس   1نموذج
، 2005،الاردن ،،دار وائل للنشر والتوزیع 3،السلوك التنظیمي في منظمات الاعمال، طمحمود سلمان العمیان - :المصدر

  385ص

                                                           
العميان-  سلمان ذكره,محمود سبق 385ص,مرجع 1  
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ة-ت سو النمط: ال ذا وصاحب جزئيا أو الصراع ليا طراف جميع ير وسط حل إيجاد
س ل ولكن التج من أك مباشرة قة بطر لة المش يواجھ حيث ، التعاون ومتوسط زم ا متوسط

ة ومواج لإدارة متباينة سبلا تنازلوا الباحثون أن نجد كذلك ولازلالصراعمق ةتع، النظر الدراسات
تناولت ال الدراسات ر أش ومن الصراع ة بمعا الكفيلة السبل إيجاد م م دورا تلعب والميدانية

ما المنظمة الصراع رة يظا   :يأ
فوليت:اولا الصراع:دراسة ة لمعا طرق ثلاث فوليت     :تناولت

آخر  - أ طرف ع طرف غلب أي والمغلوب  .الغالب
ن  - ب طرف قبل من التنازل ق طر ع  .التفاوض
ن  - ت الطرف يرا حل عن بالبحث وذلك امل   .الت

وسايمون:ثانيا مارج ي:دراسة يأ ما تكمن الصراع ة معا بأن وسايمون مارج لاحظ :حيث
الصراع   حل العلمية ساليب  .استخدام

 .قناع  - أ
طراف  - ب ن ب والتوفيق  .المتصارعةالتفاوض
الصراع  - ت الضعيف الطرف قوة ادة ز ومحاولة  .السياسة

وموتون:ثالثا بليك ال:  دراسة الدراسة حسب الصراع حل أساليب نوع وت بليكتتعدد ا أجرا
  وموتون

استخدام نضمام والسلطةالتلطيف        القوة

الوظائف   تبادل

   

اب و ة                                            التجنب المجا   والتعاون الصراع

  

داف الديمقراطية  توسيع    العملية

الثالثة ة ا   التوفيق              تدخل

رقم   ل الصراع)  06(الش حل ساليب يص   1 ت
،دار المسیرة للنشر والتوزیع ،عمان 2خلیل محمد حسن الشماعو خضیر كاظم حمود، نظریة المنظمة ،، ط -  :المصدر

  309،ص2005،
 

                                                           
حمود-  اظم وخض الشماع حسن محمد سابق, خليل 309ص,مرجع 1  
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الفصل   :خلاصة

المنظمة دمة وتكيفيھ الصراع حدة يم ت ا دور تمارس المنظمة إدارة أن ذا من ستخلص

الصراع إدارة ع يجابية ا قدر عزز ذهمما ضوء و ، المنظمة داف أ لتحقيق إيجابيا ھ وتوج

ة كث إيجابيا نتائج تحقيق الصراع إدارة أساليب مت أس فقد ، المتطورة سانية المعارف

ة خ العقود خلال ساليب ذه تطورت وقد ، للصراع ا معا سبل ر وتطو المنظمة نجاح مضمار

كب  ل تطو لا ش أن يأتسيما قد ، صوص ا ذ الميدانية الدراسات امات وإس المنظمة ات نظر ر

ة مواج القوة أو السلطة اعتماد إ التقليدية ات النظر ت اتج فقد ة المعا سبل عض للإدارة

قائمة حقيقة ونھ خلال من الصراع إ نضرت فقد ديثة ا ات نظر أما يمھ وت وحسمھ الصراع

ا م مفر لصراعلا نظرت كما ، المنظمات ن ب أو المجتمعات أو فراد مستوى ع سواء المنظمات

تحت ا وضع يمكن إيجابية رة ظا أنھ أي ، للأفراد جتما تفاعل طبيعة عن ة مع رة ظا باعتباره

ال دراسة مع بالموازاة إلا يتم لا ذا و المنظمة، فعالية كفاءة يحقق بما ا وتوج ةسيطرة ج من فرد

وظروفھ العمل وتحليل دراسة مقابلة أخرى ة ج ومن بھ، المحيطة وانب ا ل ل بح جانب وإعطاء

الدراسات تلك سيما لا ن الباحث بحث محل والميدانية ة النظر الدراسات ذه زالت ولا ، المناسبة

الكفيلة بالسبل الصراع المتعلقة ة     .بمعا
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يد  :تم

ا َُِّ  ا إ تأدية أعمال ِ م س  تلفة ، لذا  ا ا ميـة بالغة  المنظمات والمؤسسات بأنواع للأداء أ

ية خاصة قة ومن ا وفق طر طط ل ا ا داف ذه , يح لتحقيق أ عت  تجسيد فع لتحقيق  ل و  ف

ا يتم  الوصـول إ النتائـج المرجـو  ستخدام الرشيد، والتحكم , ة خلال العمِداف و ال بواسط و

ة ومادية و وقت و تحليِ  للعمِ  يـد  مختلف الوسائِ المتاحة للمؤسسة من قدرات َُر لقي فقد ا

ن  مجـالات متعـددة وقد اجمعا لمفكرون أن  ن والمفكـر تمـام العديد من الباحث داء الوظيفي ا

طبيعة تمام بأداء الفـرد  المنظم ا ،و داف ة وإعطـائھ العناية اللازمة يصِ بالمؤسسة إ أس أ

ا بكفاءة وفعالية عالية وذلك من اجِ الوصول إ تحقيق  ِ المنظمـات إ انجاز أعمال س  ـال  ا

أقِ تّلفة ممكنة ا مسبقا و  .  داف ال تم التخطيط ل

اب إ  ـذا الفصِ سوف نتطرق بإس فھ معرفة عناصره، ومن خـلال  عر داء الوظيفي للفرد، من خلال 

ذه العملية  ن ع  ن القائم فراد العامل سلط الضوء ع عملية تقييم أداء  محدداتھ، أُعاده، كمـا 

ديثة داء التقليدية وا  .  وكذلك إبراز طرق تقييم 
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ية  -1  :داءما

داء -1-1 ف    :وانواعھعر

داء م  - أ وم    :ف

ية        نجل و من  داء اللغوي  لمة  ء  to performeإن أصِ  ع إنجاز، تأدية، أو إتمام   ماو

مة َاط،  تنفيذ م   . 1عمِ، 

داء  القاموس بأنھ      عرف  د : كما   يجة كمية محصلة من طرف فرد أو مجموعة أفراد ُعد بذل ج ن

كم عليھ بـ تم ا ن، و يد،: مع   . 2ا... الكفء مثِ ، ا

داء     وم  عكس كلا " كما يقصد بمف وم  و مف ا، و س النظام لتحقيق داف ال  رجات أو  ا

س  داف ال  ن  َاط و ن أوجھ ال ط ب وم ير ا، أي أنھ مف داف والوسائِ اللازمة لتحقيق من 

ا   .3"المنظمة إ تحقيق

ن      ن يب ا نظام مع تج رجات ال ي و ا داء  ف أن  وذلك باستعمال ...) فرد، آلة، منظمة( ذا التعر

داف ال  داء بالأ رجات، إلا أن التعب عن  مدخلات معينة، أي الوسائِ المستخدمة  إنتاج ا

ا أو المسطرة  رأينا غ مقبول، لأن النظام يمكن ألا  الة لا س النظام لتحقيق ذه ا ا، و  يحقق

س النظام  داف ال  ققة بدل  داف ا ان من  استعمال عبارة  عت أداء، لذلك 

ا  .                           لتحقيق

ى  عَري أما مصطفى      يط بأي " ف غ ا يجة وخاصة السلوك الذي  َاط يؤدي إ ن و  داء  أن 

شّ   .4"الشِّ من 

يط، لذا فالأداء قد يّون      غي ا َاط وال تتجسد   يجة أي  و ن داء  ف أن  ذا التعر عت 

يد داء ا ن تلقائيا فكرة  داء يتصور الذ يجة، إلا أنھ عند ذكر مصط  ئا حسب الن  .جيدا أو س

ص     داء  ال   Carla Mendoza, Pierre Bescosو وم  نمف  :5بعدين التالي

 ن الثنائية م  تحس سا ِ وفقط ما  و  س من الضرورة  -قيمة: داء  المنظمة  تّلفة، فل

ادة القيمة  م  تخفيض التّلفة أو ز سا س أداء ما  ما أن  احسب رأ  .لوحد

                                                           
 ِ س، الم يِ إدر ي، ط: س داب،31قاموس فر عر وت،  ، دار  . 895: ص, 2003 ب 1  

   2  Dictionnaire Larousse Bordas, 1997,  P : 32.  
رة ، 1989، ص: 36. ي ،القا ، بدون ط، دار الفكر العر اتي س   3 عايدة خطاب، التخطيط 

زائر، 1992، ص: 244 .   4 مصطفى عَوي ، أسس علم النفس الصنا التظي ،بدون ط ، المؤسسة الوطنية للكتاب،ا
  5 P. BESCOS, C. MENDOZA, Le management de performance, Ed Comptables Malesherbes, Paris, 94, P : 219  
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  مداء  المنظمة سا ِ وفقط ما  اتيجية، أي   و  س داف  لوغ  داف ذات  تحقيق و

ِ  . المدى المتوسط والطو

اتيجية المنظمة، حيث تتمثِ               يم القيمة والتّلفة وإس ند ع مفا س ف للأداء  ذا التعر إن 

ناه  السوق  كم الذي يت ائن(القيمة  ا ذا ) الز ا المنظمة  عرض دمات والمنتجات ال  ع منفعة ا

كم الذي يتجسد من خلال  اح، صورة العلامة : ا ر أسعار البيع، الكميات المباعة، حصة السوق، 

لكة  ة ( والسمعة، أما التّلفة ف الموارد المس ن أن ..) مالية ،َُر دمات،  ح لإنتاج المنتجات وا

ا انات  ال اختارت المنظمة العمِ لبلوغ اتيجية  الر س   .داف 

داء إأما من منظور مدرسة        َ ستقرار و تحقيق الروح "النظم ف ئة و قدرة ع التكيف مع الب

ن وحسن استغلال الموارد المتاحة ة العالية للعامل   .1"المعنو

ة لإدارة المنظمة وقيادة      سمح بإعطاء صورة وا داء ضمن مدخِ متّامِ  ف يضع  ذا التعر إن 

ا، وذلك بأخذ العوامِ ا ن  ة العامل ئة، الروح المعنو داء والمتمثلة  علاقة المنظمة بالب ل تؤثر ع 

ا حسن استغلال الموارد المتاحة، لذلك  ا، وأخ ئ ا ع التكيف مع ب ن، استقرار المنظمة وقدر للعامل

عتبار  ن  عطي نظرة شاملة للأداء تماشيا مع مبادئ مدرسة النظم، حيث يأخذ ُع ف  ذا التعر عوامِ ف

ارجية والداخلية للمنظمة ال تؤثر عليھ ئة ا   . الب

ن      ي حسب المستعمل ن عدة معا نقِ ب داء قضية إدراك تبعا لاستعمالھ، أي أنھ ي وم    :2إذن يبقى مف

 داف المسطرة من طرف المنظمة ع عن درجة إنجاز وتحقيق  يجة العمِ عندما  ع ن   . فقد 

 ،ع النجاح اص القي  قد  كم ا ذا ما قد يجعلھ ذو دلالة ذاتية أي أنھ يرتبط با و

سبة لمنظمة )أو الفرد( للمنظمة  ن مرتفعا بال عت مستوى أداء مع عت ) أو فرد ( ، فقد  وقد 

سبة لمنظمة  داء التطبيقية ) أو فرد( منخفضا بال وم  ذا ما يجعِ قيمة مف عند (أخرى،  و

 .ة للنقاشقابل) الممارسة 

  ورة و ما يجعلھ ص ع العمِ أو الفعِ الذي يقود إ النجاح، و     processusداء قد 

طوات المتتاُعة ال  ا القدرات الّامنة  المنظمة أو الفرد، أي المراحِ و ا ستخدم ف

يجة أو العمِ  .عطي الن

ح  ف السابقة للأداء يمكننا أن نق ي التاالتعر من خلال التعار جرا    :ف 

                                                           
1 

  290: ، ص1984القاھرة مكتبة عین شمس، بدون ط ، ،  العنصر الإنساني في إدارة الإنتاج، علي محمد عبد الوھاب،
2. BOISLANDELLE, Dictionnaire de gestion , ed Economica, Paris, 1998, PP : 318- 319 .            
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ا المنظمة من خلال "و :داء         ا المسطرة  نتائج فعلية وال تحقق داف قدرة المنظمة ع تجسيد أ

ارجية ا ا ئ ا المتاحة  ظِ ظروف ب حسن لموارد   ".ستغلال 

َمِ ُعدي الفعال       ونھ  ة نظرنا  عت متّاملا من وج ف  ذا التعر داف المسطرة( يةإن  ) تجسيد 

ى  المطلب الموا) استغلال(والكفاءة  .كما س

وم واسع -   :داء مف

سبة لمالّي المنظمة قد      ستخدمونھ،  فبال فراد الذين  ماعات أو  داء باختلاف ا يختلف مدلول 

ع المرد ودية والقد داري فقد  سبة للقائد  اح، أما بال ر سبة للفرد العامِ ع  رة التنافسية، أما بال

دمات  ون نوعية ا سبة للز ع بال ن قد  يدة أو مناخ العمِ اللائم،  ح جور ا ع  فقد 

داء مسألة إدراك يختلف من فرد لآخر ومن جماعة لأخرى،  ا لھ المنظمة، لذا يبقى  والمنتجات ال توفر

ذا ما يطرح إ1ومن منظمة أخرى  ة ضبطھ وقبولھ وفقا لمعاي معتمدة من جميع ، و شّالية صعو

ِ المعاي ن داخِ وخارج المنظمة، كما قد يمنع ذلك المنظمة من أن تّون  وضعية جيدة ع   .الفاعل

وم متطور  -   :داء مف

ا سواء     داء ع أساس داء تتطور ع الزمن، إذ أن المعاي ال يتحدد  انت معاي إن مّونات 

ة، فالعوامِ ال تتحكم  نجاح  ارجية تّون متغ ئة ا ا الب داخلية للمنظمة أو تلك ال تحدد

و لدخول السوق  كم ع أداء منظمة   - نطلاق -المنظمة  المرحلة  يمكن أن تّون غ ملائمة ل

، كما أنھ قد توجد توليفة معينة من ة، التقنية، المالية  تمر بمرحلة النمو أو الن َر العوامِ ال

ن دون أن يّون ذلك  موقف أو ظروف أخرى،  داء مرتفعا  موقف أو ظرف مع والتنظيمية تجعِ 

ة ع الزمن ذه التوليفات متعددة ومتغ ن 2لأن  دار سا الذي يواجھ القادة  ، لذلك فإن التحدي 

  .داء المرتفعو إيجاد التوليفة المناسبة لتحقيق  

  

  

 

                                                           
  1 J. Y. SAULQUIN, Gestion des ressources humaines et performances des services, Revue de GRH, N:36, Juin,      Pari, 2000, 
P : 20   
2  M. GODET, Les dangers de la seul réactivité, Revue de gestion, N : 16, Paris, 1990, PP : 91- 92.                        
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وم شامل -   : داء مف

ن      دار حون ع القادة  داء، لذلك يق ن استخدام مدخِ شامِ عند دراسة  يفضِ ُعض الباحث

داف  ا البعض، و ذات علاقة بالأ مجموعة واسعة من المؤشرات المتّاملة لقياسھ، حيث يو ُعض

افية للتعب عن أداء المنظمة، لذلك ع  العديدة للمنظمة، إذ أن المعاي المالية املة وغ  ا غ  وحد

ا،  جتماعية لتكمل ة و َر ا معاي غ مالية وخاصة المعاي ال ستخدموا إ جان ن أن  دار القادة 

داء  مجالات متعددة ة عن  ا توفر نظرة شاملة و ضرور َِّ أساس النجاح  المستقبِ لّو  .1و 

  :داء أنواع-ب  

داء  وم  ختلاف  تحديد مف ذا راجع إ  داء من باحث إ آخر و لقد اختلفت تحديدات أنواع 

داء  ا الباحثون  تحديد أنواع  م المعاي ال تناول م وإن أ ِ م دف دراسة  ه وكذا    :ومعاي

  ذا المعيار فإنھ يوجد: حسب معيار المصدر داء  المؤسسة  وفقا ل ن من  مانوع   :و

  داء من ثلاث آداءات جزئية و تتمثِ حسب و :الداخداء ذا    2" برنارد"تّون 

  شري داء م الوظيفي  :ال م ومستوا ان موقع ما  ن بالمؤسسة م َري  أداء العامل داء ال تمثِ  و

ن  إدارة وسطى, منفذين(   ) القيادة العليا, مَرف

ة التنافسية فا ن الم قيقي لتّو عت بمثابة المصدر ا َري  ا،لأداء ال ز عز ند  و س داء  لأن التم  

ة َر و ع قدرة المؤسسة ع توف نوعيات خاصة من الموارد ال   .بالدرجة 

  عبئة الموارد الم :الماداء داء الما مدى فعالية وكفاءة المؤسسة   صف  او عت , الية وتوظيف و

داء الما    .سب التحليِ الما ومؤشرات التوازنات من أبرز مؤشرات 

  التقداء:  

نتاجية وكذلك  نتاج  العملية  ات  تمثِ  قدرة المؤسسة ع استخدام واستغلال تج ا،و  صيان

نتاجية من  سبة استخدام الطاقة  نتاج و عت كمية  داء و   .التقأبرز مؤشرات 

ا  تلف موارد مثِ  ستغلال  داء الناتج عن  و  داء الداخِ للمؤسسة   ومنھ فإن 

                                                           
1 J. Y. SAULQUIN, OP-CIT, P : 20.                                                                                                                          

قتصادية،عادل ع ،  2 د علم قياس، تقييم داء الما للمؤسسة  ، جامعة ُسكرة، مع سي َورة  علم ال ، رسالة ماجست غ م
، سي  07ص.2004/2005ال
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ل  داء)  07( الش   Martory Bemard , op.cit, p 15  :لمصدر ا أنواع 

 ار داء من خلال استجابة المنظمة  :داء ا ذا  تحقق  ارجية و ات ا للتطورات والتغ

ات تؤد ذه التغ ا، ف غي حت لمسار المؤسوالقدرة ع سبق ا  سةي إ  ا متاُع ن عل لذا يتع

ا ع  ا يتوقف ع قدر داء، فنجاح المؤسسة أو فَل ا ع  باستمرار ح تتمكن من إدراك أثر

ية  ا البي َط ن أ يطةتحقيق التوازن ب   .ا

 ن  :معيار الشمولية  حسب و ينقسم إ نوع  : و

  نظمة الفرعية   :الكداء مت جميع العناصر والوظائف و و الذي يتجسد بالإنجازات ال سا و
داء  َِّ عام فإن  مة با العناصر ، و ا إ أي عنصر دون مسا سب إنجاز ا ، ولا يمكن  تحقيق

ن يجة تفاعِ أداءات  و ن  .ظمة الفرعية للمنظمة الك 
 

 

 

 المحیط                              

  

  الأداء الداخلي                                     

 الأداء البشري

 الأداء التقني الأداء المالي
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  يداء ز س  :ا نظمة الفرعية للمؤسسة فالنظام التح  و الذي يتحقق ع مستوى  و

داء الك دافھ يتحقق  اصة بھ  ومن خلال تحقيق النظام الفر لأ داف ا   1لتحقيق 

  ّون التقسيم حسب المعيار ع أساس الوظائف ال :حسب المعيار الوظيفي دارة، و ا   تمارس

  :و 

  ي  :أداء الوظيفة المالية سن والسليم والعقلا داء  المؤسسات  ضمان الس ا ذا  تجسد  و

ة العمليات  ا  مدى شرعية و  وحسن استخدام المالية،للإعتمادات الممنوحة كما يتجسد أداء

اصة ن والقواعد ا ام القوان انية موال العامة ، وكذا اح نفيذ الم   2.ب

 نتاج ِ المداخلات :  أداء وظيفة  سمح بتحو َطة ال  ذه الوظيفة بتلك  مواد أولية (وتتكفِ 

داء عندما تتمكن ) منتجات تامة الصنع، نصف مصنعة(إ مخرجات ) ولوازم العمِ ذا  تحقق  و

و  نتاجية مع مراعاة ا مّانيات المؤسسة من تحقيق معدلات مرتفعة من  ة، و حدود  دة المطلو

 المتاحة 

 ق سو َطة البحث :  أداء وظيفة ال لك من أجِ توجيھ أ و تتجسد بتقدير احتياجات المس

ف بالسياسات ا، وتخفيض الفائض أي دراسة السوق والتعر ة ُغية بيع ر لإنتاج السلع المطلو  والتطو

ا  قية السائدة واختيار الملائمة م سو ة والقيام ال ن من ج لك دف معرفة سلوكيات واحتياجات المس

ة أخرى  عمال من ج ين ، وعدد الوحدات المتاحة ورقم  ع عن عدد المَ  .بالتقديرات الرقمية ال 

  ة شر م : أداء وظيفة الموارد ال ن  أدا يتوقف نجاح أي منظمة إ حد كب ع مدى فاعلية العامل

م، وتت ذه العوامِ بأعمال لأعمال م وتتأثر  عاو م و ن ورضا ارة العامل ذه الفاعلية ع م وقف 

م ن وتصرفا عمِ   المدير ِ من  ا  ودات ال يقوم  ذه الوظيفة يتمثِ  ا َِّ عام فإن أداء  و

  3المؤسسة

  :حسب معيار الطبيعة 

ن وذلك تبعا إ ذا المعيار إ نوع داء حسب  اوتنقسم  س المؤسسة إ تحقيق داف ال    ,

داء ينقسم إ داف اقتصادية، وعليھ فإن  داف اجتماعية وأ ناك أ  :ف

                                                           
 07ص '' مرجع سبق ذكره''  عادل ع 1
  08ص''المرجع السابق ''  2
 21، ص''مرجع سبق ذكره'' أسيا أعساس3
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جتما عمِ : داء  جتماعية ال تتعلق بتقديم خدمات للمجتمع الذي  داف  تمثِ  تحقيق  و

دا ھ ، وعليھ فإن  امات اتجا جتما يتجسد  مدى نجاح المؤسسة  فيھ المنظمة والوفاء بال ء 

اجات العامة للمجتمع من خلال تقديم خدمات تتم  سا والذي يتمثِ  ا ا  دف تحقيق 

تمع نتظام وتحقيق النفع العام لأفراد ا   بالاستمرار و

ة للم :قتصاديداء  َر مثِ للموارد المالية وال ستخدام  و يتمثِ   ا ع و ؤسسة وقدر

ا ع نحو يكفِ  موال العامة وتخصيص ادة كفاءة وفعالية استخدام  م  ز سا اتخاذ القرارات ال 

نتاجية للاقتصاد القومي، بالإضافة  ز القدرات  عز ا و داف المرتبطة  تمعية و اجات ا إشباع ا

ادة الدخِ القومي  علاقتھ ا  ز م خرى  إ مدى مسا    1قتصادية مع الدول 

س  اصة، حيث  داف المؤسسات ا ا المؤسسات العمومية عن أ س إل داف ال  وتختلف 

اصة ف  مّانيات المتاحة، أما المؤسسات ا المؤسسة العمومية إ تقديم خدمات معينة  حدود 

ح عظيم الر  2. دف إ 

مية -1-2  الوظيفي داء أ

 ي ل ا ة داخِ أية منظمة تحاول تحقيق النجاح و التقدم باعتباره الناتج ال مية كب لأداء الوظيفي أ

عد  ذا الناتج مرتفعا فإن ذلك  ان  ا الفرد أو المنظمة ، فإذا  َطة ال يقوم  صلة جميع 

ا  ا و فعالي ا لنجاح المنظمة و استقرار  بقاءاستقرارا و أطول فالمنظمة تّون أك  3.مؤشرا وا

ا  تمام إدارة المنظمة و قياد ا ، و من ثم يمكن القول َُِّ عام أن ا ن متم ن يّون أداء العامل ح

داء  أي مستوى  تنظي داخِ  ا ، ومن ثم فإن  ن  تمام العامل داء يفوق عادة ا بمستوى 

عّاسا لقدرات و دوا عد ا ا لا  عّاس لقدرات المنظمة و  أي جزء م و ا ن فحسب بِ  فع المرؤوس

سبة للمنظمة إ ارتباطھ بدورة  داء الوظيفي بال مية  و دوافع الرؤساء و القادة أيضا ؛ كما ترجع أ

تلفة المتمثلة   ا ا ا  مراحل ور ، مرحلة البقاء و ( حيا ةمرحلة الظ ، مرحلة  ستمرار

ادةر ، مرحلة التم ، مرحلة ، مرحلة السمعة و الفخ ستقرار إذ أن قدرة المنظمة ع تخطي  )  الز

ا  داء  عتمد ع مستوى     مرحلة ما من مراحِ النمو و الدخول  مرحلة أك تقدما إنما 
                                                           

فيظ العواملة ،. د 1 ردننائِ عبد ا ا   ة وتطبيقا سس النظر شآت العامة  ع  بدون طـ، , إدارة الم َر والتوز ران لل عمان , دار ز
 .ص 1993،
ن ، علقة محمد .د  2 كومي وإدارتھالمبيض اس ا َر، عمان ،بدون ط ، ، النظام ا  .26-25ص  1999دار وائِ لل
د بن محمد ،  3 يم  فيصِ بن ف مابرا ن  صنع القرار و علاقتھ بمستوى أدا ية "   العوامل المؤثرة ع مشاركة الموظف  عدراسة مصلعم

ن  ادة ماجست"    مجلس الَورى  لموظف لية الدراسات العليا ، السعودية ، ش منية ،  ية للعلوم  ة ، جامعة نايف العر دار   العلوم 
     .40ص    2008، 
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االوظيفي  داءمحددات  3- 1. عاد  :و أ

داء الوظيفي- داء الوظيفي للفرد بثلاث عوام ،محددات  سية حسب العلاقة يتحدد مستوى  ِ رئ

  :التالية

  .كار د× الدافعية × القدرة = داء الوظيفي 

 القدرات  -أ

ف القدرات   : عر

  ة ذه القدرات ع ف صية المستخدمة لأداء الوظيفة، ولا تتغ وتنقلب  صائص الرسول القدرات  ا

ة  1زمنية قص

 نية والبدنية لأداء م ستعدادات والقدرات الذ ن   ذه القدرات تحت فئت ام متعددة، وتندرج 

ما ن  ت  2كب

 نية اجة إ :القدرات الذ نية، وتتفاوت ا ام الذ   قدرات ترتبط بالقدرة ع أداء مختلف الم

دارة العليا، ال تتطلب  ات  سبة لمستو ند  اتخاذذه القدرات باختلاف الوظائف خاصة بال س قرارات 

  . ات والتفك ُعنايةع تحليِ المعلوم

ذه القدرات ما ي م    :ومن أ

 اء و بذلك  :الذ ولة من التجارب، و دي والتعلم ُس و القدرة ع التفك التجر بوجھ عام، 

َري  اء ال ات الذ ذا ما توصلت إليھ واحدة من أحدث نظر وانب، و حيث يرتبط . عملية متعددة ا

اء فعليا بثلاثة جوانب انب  : الذ رتبط بالقدرة ع التفك ا ، و سا أو التّو اء  و الذ ول 

ستلزم تحليلا مفصلا للبيانات  و ضروري للوظائف ال ترتبط باتخاذ قرارات معقدة، و ، و التحلي

ا ع . المالية وغ اء، يرتبط بالإبداع، و دي، فذا النوع من الذ اء التجر و الذ ي، ف انب الثا أما ا

ق القد سو و ضروري لوظائف ال ن أفّار جديدة، و ابطة لتّو رة ع جذب وجمع المعلومات غ الم

ديدة ،  .وتنمية المنتجات ا اء السيا و الذ انب الثالث، ف اء، أما ا انب العم  الذ و ا و

داء عن الموقف والتكيف معھ،  ن  ن من سرعة تّو عليه
كوسلم مصلى و مفيد لوظيفة وارتفاع مستواه لدى الفرد يصلى الله عليه وسلم و

ا من الوظائف  .البيع وغ

                                                           
ة محمد حسن، 1 ة إدارةراو شر امعية ، الموارد ال ة ،،بدون ط ،الدار ا  217ص ، 2002سكندر
دي، لسلوك التنظيامحمد سعيد أنور سلطان،  2 امعة ا ة، دار ا سكندر  109 -  107، ص 2004دة، 



 
57 

 تلفة :القدرات البدنية ام البدنية ا م تلك القدرات  مجال . َ إ القدرة ع أداء الم ومن أ
تلفة، وما ترتبط بالمرونة،  ام ا داء  العمِ ما يرتبط بالقوة، أي القدرة ع بذل قوة عضلية  الم

ام البدنيةو القدرة ع  سيا  كث من الوظائف،لذا . ماك  الم ذه القدرات دورا رئ وتلعب 
فراد والمنظمات   . تؤخذ  اعتبار 

  :الدافعية-ب 

ع   Moverإ أصِ اللاتي لّلمة :Motivation يرجع مصط الدافعية    .1("تحرك'ال 

ع الرغبة لدى الفرد  بذل :اصطلاحاأما  داف التنظيمية  الدوافع  ود ممكنة لتحقيق  أقجل جلاله ج
ات داخلية للسلوك ادة قدرتھ عِ تلبية احتياجاتھ، ف بالتا محر   2(من أجِ ز

ساطة أن قوة الدافعية تحدد مدى  داء تتفاعِ مع القدرات، معناه ب والقول بأن الدافعية أو الرغبة  
ا الفرداستخدام الفرد لقدراتھ  أداء العمِ مع اف  ذا العمِ يتطلب القدرات ال يتمتع  . اض أن 

قدر ما تقِ الدافعية يقِ المستغِ  داء، و د المستغِ من تلك القدرات   د الدافعية، يز فبقدر ما تز
ذه الدافعية تتحدد أساس من ثلاث منطلقات،و من تلك القدرات   3(مكن أن نقول أن 

 َيط السلوك   .ت
 توجيھ السلوك. 
 يت عديِ السلوك تث  .أو 

  

  

  

  

  

 

 

ل رقم    مكونات الدافعية    ): 08(الش
ة، : المصدر ع، لإسكندر شر وتوز امعية طبع،  ر، السلوك التنظي الدار ا   .137، ص 2003أحمد ما

                                                           
الدار الجامعیة الجدیدة، الإسكندریة،  بدون ط ، ،السلوك التنظیمي مدخل تطبیق معاصر، صلاح الدین محمد عبد الباقي 1

 103، ص 2003
 .35، ص 2003دار الشروق للنشر والتوزیع، عمان، ، ، 4ط ،السلوك التنظیميمحمد قاسم القریوتي،  2
 .137-136ص، ص 2003الإسكندریة، ،الدار الجامعیة ، 8ط ، مدخل لبناء المھارات السلوك التنظیمي، أحمد ماھر 3

سلوك موجھ إلى ھدف 
 أو حافز أو مدعم معین

 تنشیط السلوك

حالة داخلیة بالحاجة إلى 
أو بعدم التوازن أو 

 بالتوقع بشيء
 السلوكتثبیت أو تعدیل 

الآثار التدعیمیة تحافظ 
 على السلوك أو تحویره
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 مية الدوافع   :1أ

فراد داخِ المنظمة لتحقيق مستوى عال من  ام المدير أن يحفز  م ع من أو م ذا ح﷽ ع  داء، و

ام بفاعلية  تحقيق الرسالة التنظيمية س ضور للعمِ مبكرا و م ل يع رسول اد، و ولكن . العمِ ا

ا عمِ  ناك أيضا قدرة الفرد ، والظروف ال  دد الوحيد للأداء، بِ  س  ا مكن . الدافعية ل و

      :       وضع العلاقة السابقة  الصورة التالية

  دراك× القدرات × الدافعية =  داء  

داء لابد أن يّون لدى الفرد الرغبة  القيام بأداء الوظيفة  ات  ، )الدافعية(فللوصول إ أع مستو

ذه الوظيفة  ا ) القدرة(وأن يّون قادر ع القيام بأداء  لات ال يحتاج ّون لديھ المواد والمعدات و و

يطة( لأداء وظيفتھ ئة ا داء، ). الب الات الثلاثة السابقة، ستؤثر سلبيا ع  وأي نقص  أي من ا

ذه الَروط الثلاثة  .ولذلك ع المدير أن يتأكد من توافر 

 ل عملية الدافعية ي و  :2مشا جرا ة للت لا شك أن وجود السلوك  ر صعو  وء بحلا يظ

نفس الم ي و سا ستدلال ع الدافع خلف سلوك ملاحظ . نطقالتحكم  السلوك  ا ما يصعب  فكث

ن وع أو . مع فسلوك الرجِ الذي يجلس لتناول الطعام  أحد المطاعم، قد يّون أساسھ إما دافع ا

وع ط اسم المطعم بذوي المراكز . دافع آخر غ ا ولذا يرغب الفرد  أن . الراقية جتماعيةفقط ير

ذا ا خرونيتواجد     .لمّان، لّي يراه 

 داء  القدرات والدوافع دراك و متضمن من خلال . ناك من يرى أن محددات  دراك، ف أما 

دراك   الدوافع فلا رغبة  غياب 

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
 .110، 109 ص ، ص2002، الدار الجامعیة، الإسكندریة، السلوك التنظیمي المعاصرراویة محمد حسن،  1
 .122، ص  2002ر ،الاسكندریة ،، بدون ط، دار الجامعیة للنش السلوك الانساني في المنظمات محمد سعید سلطان،  2
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دراك  - أ ف    عر

  ،سوسة ا عملية نفسية ديناميكية مسؤولة عن استلام المعلومات ا دراك بأ عرف عملية 

ا و  اوتنظيم ا. تفس دراك دون تخطيط واع ودون قدرة ع التحكم   1وغالبا ما تتم عملية 

  ئة سية، لّي يضيف مع للب نظيم وتفس انطباعاتھ ا ا الفرد ب و العملية ال يقوم من خلال

ا قة. ال يوجد ف ونھ بطر ذا يدر الرغم من  ء، و ن قد ينظرون إ نفس ال تلف . مختلفة فالأفراد ا

و تفس لما نراه، والذي نطبق عليھ  و، ولكن ما نفعلھ  قيقة لا يوجد أحد منا يرى الواقع كما  وا

 2الواقع

  اتھ اتھ واتجا ا وكذلك تفس ات والتجارب يمر  ب ل و ما يقوم بھ الفرد من تنظيم وترت دراك 

ا ئة من خلال مما يحملھ من معلومات وخ عاملھ مع الب  .3ت مخزونة  ذاكرتھو

  ،يطة بھ عّاسا لإدراكھ للأمور ا التا يمكن القول بأن سلوك الفرد وأدائھ داخِ المنظمة يمثِ ا و

امھ  .وكذا إدراكھ أدوار ومتطلبات وظيفتھ، وتوجيھ رغباتھ وقدراتھ صوب أداء م

دراكية-ب  طوات العملية  دراكية من ثلاث خطوات:ا   : تتّون العمليات 

 باه ن   الو أو 

 ات الواردة   .ترجمة للمن

 تحديد الفعِ أو السلوك المناسب. 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
، مرجع سابق، ص 1  106محمد القاسم القرو
ة محمد حسن،  2  .55، مرجع سابق، ص المعاصر السلوك التنظيراو
ر التنظيمو اللوزي، 3 يم حديثة أساسيات التطو ع،  ،2ط، ومفا َر والتوز  .60، ص 2003، ردندار وائِ ل
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ل رقم  دراكية): 09(الش وم العملية    مف

ر التنظي أساسيات: المصدر ع، الطبعة الثانية،  مو اللوزي، التطو شر والتوز يم حديثة ، دار وائل ل ومفا
  .60، ص 2003

  

واسفالفرد ال ات من خلال ا ر ارجية أو ا ات ا ستقبِ المث ذا . عامِ  التنظيم  ومبدأ التنظيم 

ات ومعلومات، معرفة لإدارة للإدراك  و متوافر  عقلھ الباطن من خ المث داخِ العقِ بناء ع ما 

تجا ھ  م السلوك الوظيفي للأفراد، والعمِ ع التحكم بھ، وتوج يحساعد ع ف  ه ال﷾

دراك- ج  ا 1محددات  م ا بمجموعة من العوامِ أ يج دراك ون   :تتحدد عملية 

 ا لأنھ : اختيار المؤثرات رغم أن الفرد يتعرض إ عدد كب من المؤثرات، إلا أنھ يركز ع عدد صغ م

ا جميعا يعا ستطيع اس و يقوم ُعملية فرز أو ترشيح لتلك المؤثرات، مما . لا  شياء ف يؤدي إ إدراك 

اص ﷿  . بصورة مختلفة لدى 

 تم  :تنظيم المؤثرات ا لتصبح ذات مع منطقي، و شيح، يتم تنظيم ُعد أن تجتاز المعلومات مرحلة ال

ا م  : ذلك ُعدة طرق أ

 ما بالأبيض، فإ ة بي ر ن بالأسود والز ن المتقابل قدم عادة مثال الوج لفية، و قة الَِّ وا ذا طر

ان متقابلان،  ر أمامھ وج بيض خلفية للصورة يظ سود، جاعلا  بيض و ن  ن اللون دراك ب فصِ 

ة ر لفية للصورة، فإنھ يرى صورة ز و ا سود  بيض جاعلا اللون   .ولكن إذا ركز إدراكھ ع اللون 

 قة التجميع ق تجميع مف: طر ا ما نقوم بإدراك شِّ أو صورة عن طر ا من ُعض كث ا تبعا لقر ردا

ا  .أو لتماثل

                                                           
ة والسلوك التنظيإدارة لمناصر دادي عدون،  1 شر زائر،  بدون ط ، ،وارد ال مدية العامة، ا  .100، 99 ص ، ص2004دار ا

 محرك السلوك إنتباه إدراك ترجمة
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 غلاق قة  نية وصولا إ الِّ: طر ع إكمال الصورة الذ ة، لا نرى سوى ُعض . و ففي أحيان كث

املا ذا  ء  خرى ليصبح ال جزاء  نيا بإضافة  ء ونقوم ذ ،العناصر المّونة لل ذا ما يتم  مع و

ر  شياء ال تظ ة جداعادة  حالات  ظة قص  .عن ُعد أو 

 ا عوامِ تؤثر  : الموقف اتھ السابقة، جميع الة وتوقعاتھ وخ ص للموقف أو ا إن معرفة الرسول

ا   إدراكھ للأشياء ثم كيفية التأقلم مع

 دراك مة ال تؤثر ع  ي من العوامِ الم ص أنھ . أي كيف نرى أنفسنا. دراك الذا فقد يرى الرسول

ي، و ما يحدد سلوكھ وتصرفاتھ وأفعالھ صادق أو ذ حيان يتغ إدراك الذات مع . و و كث من 

ة ب  .نضوج الفرد من حيث السن وا

دراك-د  ص إ آخر 1:معوقات  يم من ﷿ ي والمفا ا إ اختلاف  المعا دراك بطبيع تؤدي عملية 

ستجابة لنفس المؤثر  م عند  عة عوامِ  "ارل"د وقد وج. ومن ثم  سلوك سيةأر ساعد   رئ

دراك    :إحداث معوقات 

 ستخدم متخذو  :التنميط م، و شياء بناء ع نما تدركھ من تماثِ بي فراد أو  يف  و عملية تص
ة   م  أحيان كث ساعد سيط المؤثرات المعقدة لأن التعميم  القرارات عادة عملية التنميط من ت

سيط ا مت مور المعقدة . الات ال تواج وكث من الناس يفتقدون القدرة أو الرغبة  التعامِ مع 
ا دائل  .و

 الة ن انطباع عام أو فكرة عامة أو تقييم للفرد :تأث ال أساس لتّو ع استخدام خاصية واحدة  . و

ديد َُِّ جيد قد تنظر إلي مة لھ  عملھ ا ص الذي يؤدي أول م ھ بأنھ كفء  جميع فالرسول

خرى  وانب   .ا

 ي درا ا :الدافع  ث ل ة أو ال لا يك رة ترشيح الفرد لمعلومات أو المؤثرات المؤلمة أو المز و ظا . و

ا ى مع ِ المعلومات ال تتفا تجا و يقوم باختيار المعلومات ال تدعم آرائھ و  .ولذلك ف

 انب ا :سقاط عزى الفرد ا و أن  صبح و ن، و خر اص  ﷿ لس من خصائصھ أو مَاعره إ 

ا  ا الفرد بالمَاعردراك مَو صية ال يمتلك صائص الرسول ص الذي يرى زميلھ قد . أو ا فالرسول

ية مديره وحسده لھ ن . ارتقى إ منصب أع لا يرجع ذلك إ كفاءتھ، بِ إ كرا خر ا ما نرى أن  وكث

مأقِ منھ لأننا أسقط صية عل  .نا خصائصنا ومَاعرنا الرسول

                                                           
 .103، 102 ص ناصر دادي عدون، المرجع السابق، ص 1
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 تقِ إ المراكز  :حساس يجة لوجود مؤثر ي ثر الداخ الذي يحدث ن حساس بأنھ  عرف 

صوات والروائح  الإحساس بالألوان و ة  جم إ حالات شعور عصاب، فت ية  ا من خلال  العص

وع رارة وا  . إ...والطعم وا
 

 1-4داء العوامل   المؤثرة  

ا من      تفاق عل ا بدقة و  مة تحديد قتصادية جعِ م عدد العوامِ المؤثرة  أداء المؤسسات  ان 

داء المتمثلة أساسا   يفات للعوامِ المؤثرة   ناك عدة تص ن أمرا صعبا للغاية،  طرف الباحث

ارة ، ا ب ، الم ة ، التدر ن النف ، ظروف العمِ، المعرفة، التعلم ،ا صية ، التّو لقدرة الرسول

فراد  . حاجيات و رغبات 

  

جتماعية و العوامِ الفنية او مجموعة العوامِ الذاتية     ناك عوامِ موضوعية و تمثِ العوامِ  و

ارات ،  ، الم ساسية المؤثرة  الداء  التحف و مستوى المتمثلة  العوامِ التنظيمية،  و ان العوامِ 

ار  يط ا ات ا يِ و الممارسات ، وعوامِ غ خاضعة لتحكم المؤسسة و المتمثلة  متغ التأ

 1.للمؤسسة

داء . وم  وانب المتدخلة  مف  ا

داء  وم  وانب المتعلقة بمف امإن ا مھ  ل عد معرفة العامِ بالعمِ الذي يؤديھ و مدى ف بالعمِ 

ة منھ، ومدى  إدراكھو لدوره و اختصاصاتھ  ا لھ  إتباعھللتوقعات المطلو قة العمِ ال تحدد  لطر

ا العامِ و سلوكھ  أداء وظيفتھ، و مدى  نجازات ال يحقق المؤسسة، و كذا ناتج العمِ أي مستوى 

ن و التقدم با ق التحس ساب عاون العامِ مع زملائھ و رؤسائھ و مرؤوسيھ ،و كذا فعالية أدائھ  طر ك

ب ا من برنامج التدر سا ا و اك علم ارات و المعلومات ال يمكن   . الم

س بدراسة  ي أداء الفرد ع الوجھ المطلوب من الكفاءة و الفعالية يتوجب القيام بما  و ح يأ

ا العمِتحديد م إدف دراستھ عادة داء،مّونات  َطة ال يحتو ية    .ا

عرف بالأداء و  حيث توجد عدة ع   :  2ناصر عامة تّون  مجموعة ما 

                                                           
 .21مرجع سابق ص'' داء الماعادل ع ،1
َة عاشور 2 امعية ،ون ط،بد . ، إدارة القوى العاملة السلوكية و أدوات البحث التطبيقي، أحمد ح ة ، الدار ا  . 22ص سكندر
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 ارات و المعارف الفنية و :  المعرفة بمتطلبات العمل َمِ الم ما يتعلق من واجبات و مسؤوليات ،
ا ، أي ما ت المرتبطة  لقية العامة عن الوظيفة و امجا ات عن العمِ الذي  ا يمتلكھ الفرد من خ

  يؤديھ
 ستطيع العامِ أن ينجزه  الظروف العادية : زكمية العمل المنج يقصد بھ مقدار العمِ الذي 

اأي  للعمِ، ا الفرد  منصب عملھ إ سمية و النفسية ال يبذل  . ع عن الطاقة العقلية ا
تقان، الدقة،َمِ :نوعية العمل   .و تنفيذ العمِ النظام، 

 دية  العمِ و القدلمثابرة ا ا ا ام  مواعيد محددةيدخِ ف . رة ع تحمِ مسؤولية العمِ و انجاز الم
ره و الذي يتحقق  نتاج و تطو ادة  صول ع ز و ا ميع المؤسسات  سا  دف  من  إلاان  ال

خ يمكن تحديده من خلال ثلاثة عوامِ أساسية  ذا  ن، و خلال تحقيق الداء الفضِ للمستخدم
 : 1تتمثِ  

  د د الناتج من حصول الفرد ع التدعيم و :ا افز)و ا سمية و العقلية  إ( ا الطاقات ا
متھ ا الفرد لأداء م  . ال يبذل

صية المستخدمة لأداء الوظيفة   :القدرات  صائص الرسول  ع ا

  مة وده  الع:ادراك الدور أو الم عتقد الفرد انھ من الضروري توجيھ ج تجاه الذي  مِ من ع 

امھ  خلالھ، ا  أداء م مي عتقد الفرد بأ َطة و السلوك الذي  فو تقوم   .الدور  إدراك ،بتعر

يم حول  - 2    داءتقييم مفا

وم تقييم -2-1 دافھ داء و مف ميتھ و أ   أ

وم تقييم -أ   داء مف

عكس الت ات الما عـد العملية،ستخدمة للدلالة ع عدد  المصط فـات التـي قـدمتع   د التعر

ت  مضمون ال يم، تباي ا، فقد وردت عدة مفا دف من لوصف ا عملية و ال   استخدام

ب الـبعض .   افـذ ا  '' إلـى عد ة لد َر قة المستخدمة من قبِ المؤسسة، لمعرفة أداء الموارد ال  2   ''الطر

ا    ا  آخرون بّو ا  ''ووصف ا الفرد لمؤسـستھ خـلال  العملية ال يتم بواسط عط مات ال  تحديد المسا

ة زمنية محددة   ''ف

رى  لا" و س"و  (Andrew D. Szilagy)" س و   (Mark J. Wallace)"و داء  العملية التـي  ''أن تقييم 

ا  ا تحصِ المؤسسة ع التغذية المرتدة لفعالية موظف  بواسط

فا ذه التعر ـي     العمومية وعدم الدقة الّ الثلاثة،ت     إن ما يط ع  ذه العملية ف افية لوصف 

ذه العملية داء، و لا الغرض من  دف من  زء المس  .لاتو لا ا
                                                           

ة 1  .230محمد حسن ، المرجع السابق صراو
اد - 2 ي محمد ال ة، ُسیو شر ارات تخطیط الموارد ال رة: م ع، القا َر و التوز اك لل ، ای و ، الطبعة   .34:ص،- 2005: دلیِ عم
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ك تحديدا، و دقة  فات  داء - إ حد ما - و فيما ي ُعض من التعر  : لتقييم 

داء ا'':  تقييم  ام العامِ ُسلو العملية ال يتم بمقتضا    كيات العمِ المطلـوب منـھ، قياس مدى ال

ة التقييم  ذه السلوكيات، خلال ف ام  ل  ''و النتائج ال تحققت من 

 ختلافات الفردية، ب دف إ قياس  ة ال  دار ن من حيث مدى كفاءتھ   العملية     ن العامل

م ا وض بأعباء و مسؤوليات وظائف م لوظائف ذات مـستوى و  أعبـاء ال  الية من ناحية، و إمّانية تقلد

ـا فـي تحقيـق  مسؤوليات أك من ناحية أخرى، وكذلك فيما يتعلق بالوحدات التنظيمية لت   حديـد كفاء

 داف

 ا التقييم المنظم للف ''و وض برد فيما يتعلق بأدائھ ا أعباء وظائف   لعملھ، وقدراتھ المستقبلية ع ال

داء، فـي محاولـة      ذا  و تحديد مستوى كفاءة  ، و بمع آخر فان تقييم أداء العامِ،  ذات مستوى أع

ِ إليھ فـي المـستقبِ،  تمِ أن تو لة إليھ، وا عمال المو متھ  انجاز  للوصول إ تحديد مدى مسا

الذاتيـة خـلال فتـرة   علقة بھ، وكذلك قدراتھ و إمّاناتـھ وكذلك سلوكھ و تصرفا   تھ  محيط العمِ و المت

 .''زمنية

  ات ''و فراد،  جميـع المـستو صول ع المعلومات عن  باسـتخدام النظام الذي يتم بموجبھ ا

دا ساليب م ع تحقيق معاي  داءالمناسبة لتحديد مدى قدر دوري و  ء، بحيث يّون تقييم 

 1''ستخدم بياناتھ  عملية اتخاذ القرارات  منـتظم، 

   ـق نظام رس مصمم من  ''و فراد أثناء العمِ، وذلـك عـن طر  أجِ قياس وتقييم أداء و سلوك 

داء و السلوك ونتا ذا  ات محددة الملاحظة المستمرة و المنتظمة ل ما، و خلال ف معروفة، يجـري       و ئج

اية  ِ فرد ع حدالملاحظة ت  َاط و سلوك، و بالتا كفاءة  ده و  ُـَِّ موضـو   دون  ى قدير ج

ا مستقبلا  تھ و  و تمكينھ من أداء عملھ  بفعالية أك وذلك تح فـي أداءه للعمـِ  ع تلاف من أجِ مص

تمع عامة ا و ا عمِ ف ة المؤسسة التـي    2.''مص

فات، ذه التعر  : ساسية التاليةيمكن استخلاص العناصر  و بالتدقيق  

                                                           
ةإدارة مصطفى محمود أبو بكر، 1 شر ة التنافسیةمدخل : الموارد ال ة بدون ط، ،تحقیق الم سكندر امعیة،   - 2003: الدار ا

 317:، ص2004
ة، الله عبد ا 2 ، مقیاس إدارة الموارد ااَُر قتصادیة و علوم .محاضرات ألقیت لطلبة السنة الثالثة إدارة أعمال ع لیة العلوم 

سی َر، صال خ ال زائر ،دون ذكر تار  .92: ، جامعة ا
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  من سلوك أو تصرفات الفرد  عملھ اتجاه رؤسائھ ومرؤوسـيھ   و ِ بع و قياس  َمِ ت داء  تقييم 

ن معھ خارج المؤسسة   تجـاه، . زملائھ  العمِ، أو المتعامل ـذا  ققة عن سـلوكھ ل و كذا   النتائج ا

اوأيضا قدراتھ و إمّانيا  .تھ ال يمكن أن يتحدد مستقبلھ الوظيفي ع أثر

 ن بالمؤسسةإن التقييم عملية ش  .املة تخص جميع العامل

      ات محددة داء عملية منظمة، تمارس وفق إجراءات معلومة و طرق معينة، و خلال ف إن تقييم 

د عن السنة  .لا تز

مية تقييم -ب                                                                                            داء أ
ن من ناحية و ع دقة   كم ع فعالية و كفاءة أداء العامل داء الوظيفي وسيلة أساسية ل عد تقييم 

داء الوظيفي  مية تقييم  يص أ ا المنظمة من ناحية أخرى ، و يمكن ت بع امج و السياسات ال ت  ال

             1:التاليةالنقاط 

 ستحقھ  وتحديد مدى كفاءة الفرد ِ عامِ ع ما                                                                         ....)ترقية ، علاوة ،( المعاملة العادلة و حصول 

 ادة مستوى الرضا س و المرؤوس ّاكحتخلق فرص  وز ن الرئ                                                                                                                                           .ب

    د و طاقة  تأديتھ  تماميرتبط التقدير و  خ المنابخلق  لعملھ،المستمر بما يبذلھ الفرد من ج

سنة ة الدافعة للعمِ التنظي  العلاقات ا                                                     .و الروح المعنو

  م ام فضلا عن شعور نفيذ الم ام ب ل م ، إ  َاط ة ما تقوم بتقييم  ن بأن ج يؤدي شعور العامل

م معا م و عمل                                                .بالمسؤولية تجاه أنفس

 ن ود العامل ن الذين يتاُعون مراقبة وتقييم ج داء وسيلة رقابية ع المَرف                  .يمثِ تقييم 

 ن ب العامل ذه الوسيلة بتحديد مدى سلامة و نجاح الطرق المستخدمة  اختيار و تدر                .ترتبط 

 يمكن للتقييم الموضو أن َ لات النوعية يّون وسيلة جذب للموارد ال ة ذات المؤ الموارد ( ر

يدة  ة ا َر                                                                         .)ال

  َطة ساس الموضو لأ ة توف  َر بالتوظيف( إدارة الموارد ال  ..).                           .، التدر

داء الوظيفي -ج  داف تقييم    :ا
ات  المنظمة، المدير   و الفرد  دف ثلاثة غايات تقع ع ثلاثة مستو س داء الوظيفي  إن عملية تقييم 

ا فيما ي                                                       :العامِ نوجز

                                                           
ي 1 ة،ع و آخرون  غر شر رة ،،  1ط، ، تنمية الموارد ال ع ،القا َر والتوز  .  140 - 139ص ص ،2007دار الفجر ل
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 1: ع مستوى المنظمة           

 ن تجاه المنظمة إيجاد مناخ ملائم من عدد شّاوي العامل خلا الذي يبعد احتمال                                                                 .الثقة و التعامِ 

   م ع التقدم و التطو ساعد م بما  م و إمّانا ثمار قدرا ن و اس                .ر رفع مستوى أداء العامل

  ارات حتفاظ بالقوى العاملة ذات الم ا من  ة دقيقة ، تمك مساعدة المنظمة  وضع معدلات أداء معيار

ة                                                                                .و القدرات المتم

ة  َر كم تقييم برامج و سياسات إدارة الموارد ال ستخدم كمؤشرات ل ع ون نتائج العملية يمكن أن 

ذه السياسات    .                                                                                         دقة 

 ن ع                                                                                          2 :مستوى المدير

 م للتعرف ع ن و التقرب إل يدة مع العامل ر العلاقات ا م تطو ل م  العمِ  مَا  .ال تواج

 م التوصِ إ تقييم سليم  و موضو لأدا ة ح يمك م الفكر م و إمّانا ارا ن إ تنمية م ء دفع المدير

م كم تاُع ة المدير أو المَرف للفرد العامِ ل لة و إنما عملية تتم  فمواج عت عملية س ع أدائھ لا 

م ز قدرا عز ة و  م الفكر م و إمّانا ارا ن إ تنمية م                                             .   بطاُع التحدي الذي يدفع المدير

 ع مستوى الفرد العامل:                                                                       

 م ام و تقدير رؤسا صول ع اح اد و جدية وإخلاص ح يتمكنوا من ا ن إ العمِ باج   .دفع العامل

 م المبذولة ت ود أن ج ن بالعدالة و ن ُشعور العامل ؛  و قد أشار فيصِ حسونة إ ذكر عتبارؤخذ ُع

داء الوظيفي فيما ي داف  م أ         3: أ

ن  المنظمة – أ د المدراء و متخذي القرار  بمستوى  أداء الموظف                      .تزو

مة المو  –ب  داء الوظيفي ع معرفة مدى مسا داف المنظمةساعد تقييم  ن  تحقيق أ و مدى  ظف

ا َُِّ موضو و عادل َغل       .ملائمة الموظف للوظيفة ال 

ن بالم –ت قية         إشعار الموظف دارة و أن عملية ال م من قبِ  ود تم تقدير ج م أنھ س سؤولية و إعلام

م م بمعلومات عن مستوى أدا د ق ذلك و تزو                          .و النقِ و العلاوات لا تتم إلا عن طر
                                                           

 .  201 -  200  ص ص،  2005،دار وائل للنشر ، 2،ط دارة الموارد البشریةا، الھیتي خالد عبد الرحمان  1
 .209ص ،2007الاسكندریة ،،  للنشردون ط،دار المناھج  ،  إدارة الموارد البشریة،  محمد الصیرفي 2
ةحسونھ فيصِ ،  3 شر ردن ،  إدارة الموارد ال ع ،  َر و التوز و ، دار أسامة لل         .                                    271، ص   2008، الطبعة 
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ن المدراء ع اتخاذ قرارات َُأن ت –ث ر أساعد تقييم أداء الموظف ن و تطو ن حس اح  داء الموظف ،و اق

ة   ساعد ع رفع الروح المعنو ه ، مما  داء و تم و تقليِ معدل المّافآت المالية بناءا ع مستوى 

         دوران العمِ

داء الوظيفي إ الوقوف َُِّ موضو ع أداء      دف من وراء تقييم  إن المنظمات المعاصرة 

وانب  ا و معرفة ا ة اموظف م،يجابية و السلبية و محاولة معا ا  وانب السلبية  أدا و توظيف

ن و  داء تصيد أخطاء الموظف دف من عملية تقييم  س ال ا و ل داف َُِّ أك فعالية  تحقيق أ

قة التقييم القا بع طر ساليب التقليدية ال ت م كما   م أو عدم الثقة ف ات عل ئمة ع إنزال العقو

ذه  تائج التقييم الذي يجرى ل ات ب ط المّافآت و العقو ق ر زرة و ذلك عن طر أسلوب العصا و ا

  . الغاية

ستخدم  مقارنة أداء العامِ :  داء الوظيفيتقييم معاي  2-2 ي الذي  سلوب الرقا إن 

داء"بالنتائج المتوقعة يطلق عليھ اصطلاح) الفرد( دف"تقييم  داء إ توف التغذية  ،و تقييم 

م من ناحية ثم توف المع ن بمستوى أدا دارة  الرجعية  إعلام العامل ا  ستخدم اقرالومات ال   ر

ن بنظرة ا ف العامل عر م ،كما تتعلق المستقبلية وال تتعلق بالنقِ  وال و  القرراتلمؤسسة تجاه عمل

ب ومعلومات تتعلق بخططبالرواتب والمّافآت ومستو  رمج العمِ ى التدر وخطط القوى  انياتوالمو

عة  خطوات  ا ،وتتّون دورة حياة عملية التقييم من أر و  وضع المعاي  العاملة وغ طوة  ،فا

طوة الثالثة  القيام  داء الفع للعامِ ،وا يِ  صلعم طوة الثانية   داء ،وا اللازمة لقياس 

داء الفع بالمعايب طوة مقارنة  ا وأما ا َاط المستقب   ُعةار ال ال تم وضع ر نوع ال   ف تقر

  داء الوظيفي و س  امقاي ا فيما ي مع ذكر :خصائص ناول س ن  للأداء الوظيفي مقاي

ا   .                                                         خصائص

 دا س  ا ، و يجب تحديد : ءمقاي ن بموج   العوامِ و المعاي ال يتم قياس أداء العامل

ما ن  داء إ قسم ا  أداء الفرد و تنقسم معاي تقييم  وانب ال يراد تقييم   :            ا

ات ال يجب أن تتوفر  الموظف لّي:  العناصر–أ   يّون  تمثِ العناصر مجموعة من الصفات و الم

ذه  و عناصر غ  العناصر إ عناصر ملموسة  قادرا ع أداء وظيفتھ َُِّ جيد و فعال ، و تنقسم 

ملموسة و من البدي أن يّون قياس العناصر غ الملموسة أصعب  عملية القياس من العناصر 

ولة مثِ عم ا ُس ددة و من    لية حضور الموظف و انصرافھ  الملموسة و ال يمكن قياس وقات ا

مانة ، الصدق ،     .                                                          و غ ذلك نتماءمثلة ع العناصر غ الملموسة 
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ان يمكن من خلالھ قياس إنتاجية الموظف : المعدلات –ب  و  عبارة عن م

 داء س  ط  المقياس :خصائص مقاي داء َ انت نوعيتھ أن يّون دقيقا  التعب عن  ما  م

صائص التالية قياسھ،المراد  كذا إذا تم با      1:و يّون المعيار 

ا أداء عُأي أن العوامِ الداخلة  المقياس يجب أن ت: الصدق –أ     صائص ال يتطل  عن تلك ا

ناك حالتان يّون  ادة أو نقصان ، و  ا المقياس غ صادقا  العمِ بدون ز  :                                     ف

 عرف بقصور المقياس طأ  ذا النوع من ا                    . حالة عدم احتواء المقياس ع عوامِ أساسية و 
  عرف بتلوث طأ  ذا النوع من ا                                                                                                         .المقياس حالة احتواءه ع مؤثرات خارجة عن إرادة الفرد و 

أما  ثابتا،ع أن تّون نتائج أعمال الفرد من خلال المقياس ثابتة عندما يّون أدائھ  ثبات المقياس–ب 

ات أدائ س عيبا فيھ و إنما حالة عندما تختلف نتائج القياس باختلاف درجات أو مستو ھ و إن ذلك ل

                                                                                                   .طبيعية

ار  :التمي –ت  ا درجة حساسية المقياس بإظ ع  انت ُسيطة  ختلافاتو  ما  داء م ات   مستو

ن أداء الف فرادفيم ب    .رد أو مجموعة من 

داء الوظيفي و طرقھ                                                                  2-3   مراحل تقييم 

داء الوظيفي-أ  ا الكث     :مراحل تقييم  داء الوظيفي عملية معقدة تتداخِ ف عد عملية تقييم 

ا تنصب ع تقيي و بعوا من العوامِ  ا أن ي ن  ان لزاما ع القائم َري،  لذا  م أداء العنصر ال

َودة ، و عند  دافھ الم داء الوظيفي أ ي يحقق تقييم  ا مسبقا  مراحِ و خطوات منطقية مخطط ل

ا  طوات ال يتم بموج داء الوظيفي لابد من التوضيح  البداية ا عرض مضمون خطوات تقييم 

داءتخطيط ووضع نظا                             م تقييم 

داء الوظيفي -1    2خطوات وضع نظام تقييم 
داء الوظيفي من قبِ إدارة الموارد         ا نظام تقييم  َِّ بمجموع طوات ال  ذه ا و يتم وضع 

ة َر                    .                                                                          ال

س –أ ستخدم  عملية : تحديد المقاي ا وضع المعاي ال س أن   فمن المتعارف عليھ  قييم،التو يقصد 

داء و السلوك الفع لتحديد مستوى  ا  .                                              الكفاءةأي عملية تقييم تتطلب وجود معاي محددة يقارن 

                                                           
ي خالد عبد الرحمان  1  .204 - 203 مرجع سبق ذكره ، ص ص، ال
يم و آخرون ، درة  عبد البا 2 ةري إبرا شر َر وائِ ،عمان ،1ط ، إدارة القوى ال     .282 – 280 ص ص  ،2008،دار ال
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قة التقييم اختيار  –ب  ذه الطرق : طر داء الوظيفي ، و  ستخدم  عملية تقييم  ناك طرق متعددة 

و حديث ا ما  و تقليدي و م ا ما          .                                                                        م

ة التقييم –ت ذه : تحديد دور ِ تقييم و آخر ع أساس أن  ن  يقصد بالدورة تحديد الفاصِ الزم ب

ا م العمِ ف خ ترك م  المنظمة ح تار عيي خ  ن منذ تار  .      العملية مستمرة تلازم حياة العامل

ا بِ معتدلاو عند تحديد الفاصِ الزم يجب أن يّون معقولا بحيث لا يّون  لا و لا قص  .       طو
عمال لا تت  و بوجھ عام يحكم تحديد المدة أو الفاصِ الزم ظروف العمِ و طبيعتھ فبعض 

أعمال البحوث يا  س لة  ة طو ا إلا ُعد ف  .                                                                    إنتاجي

ص الذي تتوفر لديھ المعلومات الّافية عن أداء الفرد و سلوكھ المراد : تحديد المقيم –ث و الرسول المقيم 

يح  كم ع مستوى كفاءتھ و سلوكھ َُِّ  ذه المعلومات من ا اضع للتقييم ، بحيث تمكنھ  أو ا

س المباشر ُس و الرئ ذه المعلومات  ص تتوفر لديھ  سب ﷿ ب و دقيق ، و قد وجد  الممارسة أن أ

 .                                                                         اتصالھ المستمر مع مرؤوسيھ

داء -ب   :  طرق تقييم 

س   ة علـى آراء وملاحظات الرئ عتمد بدرجة كب داء  الما  سلوب المتبع  تقييم  قة أو  انت الطر

جل جلاله  ُعض الصفات ال تتوفـر  العامـِ، أي أن التقييم كـان يركز أو ينصب ع  المباشر، ورأيھ الرسول

نتظام، التعاون مع زملاء العمِ،  ص وخصائصھ، مثِ قدرتـھ ع أداء العمِ، المواظبة و صفـات الرسول

نتاجية صائص، ولم يكن ينصب ع  ا من الصفات وا  .  وغيـر

ن بحد ولقـد تطورت أساليب التقييم، حيث أصبح ا س ع العامل ن ول لتقييم يركـز ع نتائج أداء العامل

م داء. ذا ديثة  تقييم   .  وفيما ي نتعرض بالتفصيِ لبعض الطرق التقليدية وا

داء_1  :  الطرق التقليدية لتقييم 

صائص/أ قة التقييم ببحث الصفات أو ا    :طر

قة ع تحديد مجموعة من ا ذه الطر ن، وتركز  لصفات، مثِ التعاون مع الـرؤساء والزمـلاء والمرؤوس

ام، وتحمِ المسؤولية،  ل نتظار  مواعيد العمِ، والسرعة والدقـة  أداء العمِ، والمبـادأة ،و و

ا من الصفات  .   والقدرة علـى حـِ المَكلات، وغ



 
70 

س المباش قوم الرئ ذه الصفات، و تم إعطاء وزن لِّ صفة من  ر بإعطاء الفـرد تقديرا معينا، بحسب و

عتقد  صبح  ممثلا للمستوى الذي  ِ صفة من تلك الصفات  الفرد، ثم تجمع تلك التقديرات، و توفـر 

 .  القائم بالتقييم انھ يمثِ مستوى أداء الفرد

ا  عـاب عل ولة، إلا أنـھ  ساطة والس قة تتم بال ذه الطر اورغـم أن  الموضوعية، للناحية  افتقاد

جل جلاله ا إ التقدير الرسول ناد    1.واس

جباري / ب ع  قة التوز    :طر

جل جلاله  عملية التقييم والميِ ا إعطاء تقديرات عالية أو  قة إ التخلص من التح الرسول ذه الطر ترمي 

ن م ع  . منخفضة لمعظم المرؤوس ع تقديرا َآت الرؤسـاء المباشرون توز فـراد لذلك تلـزم ُعض الم

ـع التكراري العادي  ع بان يّون التفاوت normal distributionبما يتما  مـع التوز ذا التوز ق  ، و

سب التالية موعة العادية بال ن أفراد ا   :   القدرات ب

ة جدا % 01 م قدرات بدرجة كب فراد تتوافر لد  .  من مجموعة 

م قدرات % 02 فراد تتوافر لد  .  بدرجة كبيــرة من مجموعة 

م قدرات بدرجة متوسطة % 04 فراد تتوافر لد  .  من مجموعة 

م قدرات بدرجة قليلــة % 02 فراد تتوافر لد  .  من مجموعة 

م قدرات بدرجة قليلة جدا % 01 فراد تتوافر لد  .  من مجموعة 

ن وفقا لل ع تقديرات ع المرؤوس لزم الرؤساء المباشرون بتوز ع السابقو  .  توز

ن قـة لا تص  حالـة وجود عدد قليِ من المرؤوس ذه الطر   .2ولكـن الوا أن 

ب العام/ ج ت قة ال  :  طر

با تنازليا وفقا للأداء العـام للعمـِ  ن ترت ب مجموعة المرؤوس ت س ب قة  قيام الرئ ذه الطر وتمثِ 

over-all performance س بنـاء علـى م صية ،،  ول صائص   أو الصفات الرسول ع أن ...جموعة ا ذا  و

                                                           
،دار المسیرة للنشر والتوزیع 1ط،  السلوك التنظیمي في إدارة المؤسسات التعلیمیة: فاروق عبدو فلیھ،محمد عبد المجید '
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دار المسیرة للنشر والتوزیع ،1،ط،السلوك التنظیمي في إدارة المؤسسات التعلیمیة:  عبد المجیدفاروق عبدو فلیھ،محمد 2
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عطى تقديرا واحدا لأداء المرؤوس، مثِ و ملاحظة فاعلية العمِ الك لِّ مرؤوس حيث  نا  : ساس 

   جيد -متوسط  -ضعيف 

ذه . ممتاز - ، كما أن  جل جلاله ر الرسول ا علـى التقر قة أيضا عدم الموضوعية واعتماد ذه الطر عاب ع  و

ا تقوم بتقييمھ كِّا تم بخصائص أو عوامِ محددة  أداء الفرد، ولك قـة لا   .  لطر

قة  ذه الطر ن  مجموعات مختلفة حيث لا يتوافر  -أيضا -كما يؤخذ ع  سمح بمقارنة العامل ا لا  أ

ا لأفضِ فرد  مجم موعات، مساو ان أفضِ فـرد  احد ا وعة أخرى، أو أسـاس وا لبيـان مـا إذا 

  .أحسن أو اضعف منھ

ن/د  ن العامل قة المقارنة ب ن، :طر عرف أحيانا بمقارنة أزواج من العامل قة السابقة، و َبھ الطر و 

ن فراد الباق ِ فرد من  موعة، مع  ِ فرد  ا س بمقارنة    1. حيث يقوم الرئ

ة، حيث تقِ فعال موعـات الصغ قة ا ذه الطر موعة، لطـول وتناسب  لمـا زاد عـدد أعضاء ا ا  ي

ة المقارنة من ناحية أخرى  ستغرقھ من ناحية ولصعو   .  الوقت الذي 

ب، لعـدم  توافـر أسس المقارنة قية والنقـِ والتدر قة لا تخـدم أغراضا أخـرى، مثـِ أغراض ال ـذه الطر . و

ـا ع اختيار فاعلية س نوقـد يقتصر الغرض من استخدام ختيار والتعي  2ياسات 

لاحظ ع الطرق السابقة ـا المقيمون : و تب عليھ أخطاء عامـة يقع ف ـذا ي ا للمقيم و كـم مطلق ف ا

جل جلاله لأداء  تھ   فـراد، لأنعند التقييم الرسول طأ  أي وقت ولا يمكن عزل ذات سان معرض ل المقيم إ

 .  عملـھ كمقيم أو أي عمـِ آخر

ال ماومن   ذا ا  :ي خطاء المعروفة  

فراد  -أ  ه ودافعـھ  تقييم  قة تفك صية المقيم وطر َدد  أو : تأث ﷿ فقد يميِ المقيم ا ال

ِ  التقييم، وقد يّون دافعھ  سا قيـة، أو  –ذلك  -ال صول ع العلاوة أو ال منح فرصة للأفراد ل

ن،  حالة إعطاء تقدير ضعيفإعطـاء انطباع جيد عن نفسھ للأفراد ة المرؤوس َية من مواج  . ، أو ا
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صائص : التعميم  صفة واحدة  -ب  بمع ميِ المقيم لإعطـاء تقدير مرتفع للفـرد  جميع ا

يجة لامتيازه  صفة واحدة، أو جانب واحد من جوانب العمِ  .  وجوانب العمِ، ن

ـداثة  -ج  ض أن يلاحظ الر : تأث ا س أداء المرؤوس ع مـدار السنة، ح يتمكن من فمن المف ئ

ة قبِ إجراء  - ملاحظتھ لأداء المرؤوس -  التقييم السليم لأدائـھ، ولكنھ قد يتأثر المقيم خ ة  بالف

بة-بوضوح–التقييم، فالفرد يتذكر عادة ع القر حداث البعيدة   , الوقا  و 

جل جلاله للمقيـم -د   -د  ون ضدبمع أ :التح الرسول ن،  -أو مع -ن ُعض الرؤساء يتح ُعض المرؤوس

ذا  ب النوع أو  وقد يّون  ن، أو ُس س والمرؤوس ن الرئ ب العلاقات ب ي، ُس يجا التح السليم أو 

داف المؤسسة عوق التقييم عن تحقيق أ  .  العقيدة أو السن ،مما 

س والمرؤوس -ه ن الرئ َابھ ب َابھ  ا: ال س والمرؤوس،  إ ميِ حيث يؤدى ال ن الرئ صائص ب

ستحق س إ إعطاء المرؤوس تقديرا أع مما   .  الرئ

مكن إيجاز سل   : بيات الطرق التقليدية فيما يو

ند إ أسس موضوعيةإن التقييم يخضع للتقدير ال • س ، ولا  جل جلاله  رسول

صية  • داف ، بدلاللأفرادوأنھ يركز ع السمات الرسول ك ع  ا للأداء من ال  .الممكن قياس

قة أفضِ •  ضعف فاعلية الطرق التقليدية  إفادة المرؤوس،ومساعدتھ ع أداء عملھ بطر

ع العامِ غ النا  • رسول ذه الطرق  د من قدرات  Immatureإن  ھ وا ستمرار  عـدم ن ع 

ا ، وعدم Mature الناالعامِ  ا أو استغلال  .استخدام

قة التق • َكـِ أفضِ     سلوك إن الطر ددة، ال  ض وجـود مجموعة من الصفات ا  إداري،ليدية تف

اض غ  و اف ا  سليـم،و ة تختلف فيما بي دار صية حيث أن الوظائف  من حيث الصفات الرسول

ا ة لِّ م  .  والنفسية المطلو

داء-2 ديثة  تقييم   :  الطرق ا

داري نظـرا للانتقادات ال وج ورة سلفـا، فقد توصِ رجـال   الفكـر  ت إ طـرق التقييم التقليدية المذ

ا  ذه العيوب أو تقلِ م ديثة ال تتفادى    :نذكر إ مجموعة مـن الطرق ا
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جباري /أ  ختيار  قة   :طر

ذه ال ع  قة تقوم ع عدد من العبارات ال تصف أداء العمِ ، حيث يتم توز عبارات  و طر

ع عن نوا إيجابية أو سلبيـة توفر المعاييـر الموضوعية ذات  1مجموعات ،عادة ما تّون عبارات ثنائية 

ا تنطبق ع  ِ مجموعة العبـارة   ال يرى أ ختار القائم ُعملية التقييم من  العلاقة المباشرة بالعمِ، و

ة أخر  ة خاصة بتقييم العبارات أداء الفـرد الذي يقوم بتقييمھ، ثم تقوم ج ا شفرة سر ى محايدة ل

 .  ُعملية التقييم

ـا م ات أ سم بصعو ـا ت قة بقلة التح من جانب القائـم ُعملية التقييم، لك ذه الطر  :  تمتاز 

ة الَفرة - افظة ع سر ة ا  .  صعو

ة تصميم العبارات  - ات ذا النوع تحتاج المستخدمة كمعاي للأداء علما وأن العبارات من صعو إ خ

ة  .  كب

ن ع التغلب ع نواحـي القصور   قة  معاونة المرؤوس ذه  الطر ضاف إ ذلك عدم صلاحية  و

س م، بمعرفة الرئ م، وتطور قدرا   .  أدا

رجة / ب حداث ا قة   :Critical Incidentsطر

رجة، و تلك   حداث ا ِ فرد قد يّون وتكـون من خلال رصد  امة الغ متكررة  أداء  حداث ال

داء الك  ا تت الصورة العامة عن  ا وتحليل خر سلبيا، ومن خلال ضبط ا  عض ا ايجابيا و ُعض

 .  للفرد

طلب مـن  ب  نجاح أو فَِ العمِ و س ع ال  و تجميع عدد من الوقا قة  ذه الطر ساس  

س المباشر أن  ع تحدث الرئ قرر ما إذا كـانت أي من الوقا م يلاحظ أداء المرؤوسيـن، و م أثناء أدا م

م  1.لعمل

ة من  ر و وادث ا ذه ا َاف مثِ  تم اك فـراد أثنـاء العمِ ُعد ذلك  خلال دراسةذا و سلوك 

عطى أوزان  ا ثـم  مي ا أو أ معة حسب تكرار حداث ا ذه  اترتب مثِ  ، بحيث تّون أساسا لكـِ م
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لة إ خصائص أو سمات معينـة مثِ . لعملية التقدير ع المصلعم ذه الوقا جم  حيان قد ت و ُعض 

عتمادية، القدرة ع العمِ، المسؤوليـة والمبادأة  1.ا...المقدرة التعليمية، 

يدا م ا، تم س ع برنامـج واج دافا أللاتفاق مع الرئ ة جديد يتضمن أ خرى، وواجبات محددة لف

 .  2أخرى مقبلة

داء ما صفة خاصة  مجال تقييم  داف ، و ساسية للإدارة بالأ ـم المقومات   :  يلـي ومن أ

ساسية ومجـالات  مسؤولية عمِ الفرد • ـام  ن المَرف والمرؤوس  وضع الم ماعيـة ب  .المَاركـة ا

ة • داء قص ـداف  و توجيھ عملية  يضع الفرد بنفسھ أ س ف سھ، أمـا دور الرئ جـِ بالتعاون مع رئ

تلفة داف   واحتياجات التنظيم ا داف بأ ذه  ـداف وذلك من اجـِ ضمان ارتباط   .وضع 

داء • طراف المعنيـة المَـرف والمرؤوس ع معاييـر القياس وتقييـم   .موافقـة 

س و  • ن الرئ ك ب داف السابق يتـم عقد لقـاء مَ خر لتقييم مـدى تحقيق  ن  و ن ا المرؤوس ب

ات القادمة داف خاصة بالف عديِ أ جتماعات يتم  وضع أو  ذه  ا، و أثناء   .تحديد

و يحاول يوميا مساعدة  • ا  مساعدة مرؤوسيھ، ف ـداف يلعب المَرف دورا كب دارة بالأ  ظِ 

داف الم عوق التنفيذ، ومن  ثم  .وضوعةمرؤوسيھ  تحقيق  ِ ال  وجھ لتجنب المَا انھ ين﷾ و

قق داء ا كم ع  داف أك    من دوره  ا  .يزداد دوره  مساعدة المرؤوس ع تحقيق 

صية • ات الرسول ققة لا ع السمات والمم نجازات ا  .ترتكز عملية التقييم ع 

دارة بالأ  عتبـر مدخـِ  داف من   المداخـِ و ماعية  وضع  عتمد ع المَاركة ا داف والذي 

ذه الوظائف  سبة ل ـة  فبال دار شرافيـة  و نيـة، الوظائف  ن  الوظائف  الفنيـة، الم الملائمة للعامل

ديدة، التو  ـة  المَروعات ا داف عملھ، معا مة  وضع أ صِ إ يصبح من الممكن ع الفرد المسا

ِ ِ المَا ..طرق جديدة 
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ا داف مزايا عديدة عديدة من بي دارة بالأ قة  مكن القـول أن لطر  :  و

ـداف • ذه  ده لتحقيق  داف يدفع الفرد لبذل قصارى ج خذ بمبدأ المَاركـة  وضع  وقد . إن 

سبة  ـذا الغرض ارتفاع  ت إحدى الدراسـات المتخصصة    أو

ذه نجا م  ؤلاء الذين لـم  تتح ل م عن  داف وا  تحديد أ سبة للأفراد الذين شار ققة بال زات ا

 .الفرصة

سبة • كيـز يتم بال صية، كمـا أن ال س ع السمات الرسول داء ول ك علـى  اضر والمستقبِ،  يتـم ال ل

 1.ُعكس الطرق التقليدية ال تركز ع الما

ذه الم الرغم من  ا ع الوجـھ التاو ز ُعض قـة عدة عيوب ن ذه الطر  :زايـا إلا أن ل

ة إن لم تكن استحالة  قيـادة وتوجيھ مرؤوسيھ وفقا  • ناك صعو ة، فـإن  دار انت قدرة المَرف  ما  م

 .لطاُع المَاركة والتعاون  العمِ

ر حسن • ر بمظ لة التحقيق ح يظ داف الس عند مقابلتھ مع المَرف  محاولة المرؤوس وضع 

ققة نجازات ا  .بخصوص تقييم 

ـاح والتّاليف والكفاءة،  • ر داف الكمية القابلة للقياس، مثِ  ا للأ عطى المرؤوس وزنـا كب قد 

ية  دمـات ال﷾ ب وا داف المتعلقـة بالتدر خرى مثِ  داف النوعية  تمام بالأ وانخفاض  درجة 

جتماعية ورف ةو  .ا...ع الروح المعنو

قية لوظائف أخـرى جديدة ومختلفة،  • تملة لل مّانيات ا تمام الملائم لتقدير  عدم توجيھ المَرف 

ك بصفة أوليـة علـى  العناصر الموضوعة للأداء ب ال  وذلـك ُس

ـا، أي  الوظيفة • الية و بدور ـا، أي عناصر الوظيفة ا اليـة، و بدور   ا
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الية، لا  •  .عطي مؤشرا لنجاح الفرد  وظائف أخـرى  ستطيع أنعناصر الوظيفة ا

ـر نتائـج أكثـر دقـة وموضوعية   مـن نتائـج التقييـم  قـة تظ ـذه الطر ـذه العيـوب إلا أن  الرغـم من  و

  1.  التقليديـة

داء / ـ    :النموذج المغلق لتقييم 

ذا النموذج بالفكر  رتبط  ئة و ا نظاما مغلقا لا يتأثر بالب الكلاسيّي ، الذي ينظر ا للمؤسسة باعتبار

ا  م عتمد ع اعتبارات متعددة، أ يطة، و  :  ا

شيـد  والمنطـق  §  Rationalityمبدأ  ال

قتصادي  §  Economic Manمبدأ الرجِ 

يـة  §  Welfare Manمبـدأ رجـِ الرفا

ستخدم لتقييم   ذا النموذج، ماي ومن الطرق ال   :  داء وفق 

قتصادي للأداء  §  Econmic Evaluationالتقييم 

َر للأداء  § ي وال  Judicial Evaluationالتقييم القانو

ات والمؤثرات  § ـذا النموذج للمتغ مـال  ذا النموذج بالإضافة إ إ تقييم القيم المتعارضة من عيوب 

ية، فإننا   نراه لا يأخذ الم سبانالبي   .ؤثرات السلوكية أيضا  ا

داء/ و  :  النظام المفتوح لتقييم 

ئة وعدم قـدرة المؤسسة  ن المؤسسة والب ند عكس النموذج السابق ع علاقة التأث المتبادل ب س الذي 

داف والبدائـِ  ات و  الممكنة،ع تحديـد جميع  وانب السلوكية المرتبطـة بالاتجا دراك وأثـر ا

 .  والميول، ع عمليـة التقييـم
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ي/ ي قة التقييم الذا  :  طر

اص بـھ  نموذج المعيار ما يجعلھ   قـد يقدم ُعض  داء ا ـا يقـوم الفرد المـراد تقييمھ بالتعليق ع  وف

ن ب، التّو احات كتعديِ وصف وظيفـة، التدر مستوى  إ الذي يحتـاج إليـھ  مستقبلا ح يتوصِ... ق

 . داء المتوقع والمسطر من قبِ إدارة التنظيم

  :داءيم يتق ومعوقات مقومات2-4

  :مقومات  - أ

يِّ نقاط التالية و ال تتمثِ   وظ من خلال   ا َُِّ م طأ  او تخفيف من حد يمكن تجنب ا

التا  ن     1: مقومات لفاعلية نظام تقييم أداء العامل

  يح لا نختيار ال﷾ القادة ومقيم ن    ختيار الرؤساء المباشر

  س تصيدا للتقييم للأخطاء بِ جزء من عملية شاملة من التنمية، وع ا ل ا أ وضع فلسفة للتقييم مفاد

داف التقييم    ضوء ذلك تتحدد أ

  داف داف تقييم  ا أ م مع صلعم ة للمنظمة ولِّ وحدة تنظيمية، بحيث ت داف وا  تحديد أ

 س ،المرؤوس ،إدارة يئة نظا ن أطراف التقييم ، الرئ سر نقِ وتحديث المعلومات ب م فعال للاتصالات 

ة  َر  الموارد ال

  وصف سليم للوظائف يحدد ما يتوقع من الموظف عملھ وما ُعد تفوقا او تجاوزا لواجبات الوظيفة 

 عتبارات والتح قة تصميم معاي موضوعية دقيقة وعملية للتقييم تبعده عن  صية اختيار طر ات الرسول

ا إحدى السبِ التقييم الفعال أو ا باعتبار عتماد عل داء يمكن   طرق سليمة لتقييم 

 ن وتحديد ت م سلوكيات العامل افة  الرؤساء ع كيفية إجراء التقييم  ، ومقابلة التقييم وف ب  در

 داف و المعاي الرقابية 

ت مكن استخدام أسلوب ا ض الرؤساء و عر ذا الصدد حيث يمكن  ات كمدخِ تدر مناسب  

ن مع  دوار كرؤساء مقيم ا من خلال تمثيِ  م يتفاعلون مع ن وجعل لأنماط سلوك معينة للمرؤوس

س ع نقاط الضعف   ِ رئ تعرف  ط فيديو ليعرض و يخلِ ُغد ذلك ، و لسة ع شر يِ ا صلعم
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س أساسا موضوعيا للتقييم ، أسلوب تقييمھ ال تحتاج لا  ب للرئ دا التدر يح  تمام وترشيد  ،كما ي

م  ن سواء الذين لم يتعامِ مع  .الفاعِ لنوعيات مختلفة من المرؤوس

نمعوقات تقييم أداء  -ب     :العامل

خطاء  ق الفرد، لذلك عـادة ما يتعرض لعدد من  ن يتم عـن طر أوجھ أو طالمـا أن تقييم أداء العامل

خرى  عا  ُعض طرق التقييم عن  خطاء يّون شا ذه  عض  نا . الضعف، و كمـا   يت من مناقَ

خطاء ع الوجھ التا ذه   ل

الة - ن بإتاحة الفرصة لإحدى خصائص  :تأث ال و اتجاه معظم القائم ذا التأث  إن مضمون 

صائص   ة ع با ا التالـي ع التقدير الّلـي للكفاءةالتقديـر أن تؤثر بدرجـة كب ناك . خرى، و ف

عطى لِّ العوامِ، أي درجات   ن الذين يميلون إ إعطـاء الفرد نفس التقدير الـذي  الكث مـن المَرف

 َِّ ص وفقا لصفة   أو خاصية واحدة وال  كم ع كفاءة الرسول نا يتم ا ة لِّ العوامِ، و ساو م

 .  ءةالتقدير الك للكفا

شدد - ل أو ال سا م مع   ذلك  - :الميل لل َدد   تقديرا ـاء أو ال ن إ الصلعم يتجھ ُعض المَرف

م عطون تقديرات عالية أو منخفضة لمرؤوس م  ة    برنامج .أ عا بدرجة كب عت خطا شا إن ذلك 

با ف مكن أن يّون س ميتـھ، و مـر الذي يقلِ من قيمتـھ وأ صية للفرد التقييم،  اعات الرسول َـوء   ال ـي 

 .القائم بالتقدير

ايـة المقياس :تجاه الوسط  التقدير  - م عند  ن أن يقيموا كفـاءة مرؤوس عـارض ُعض القائم

ات  ن   ع ف دارة تم عليھ تقييم كفاءة  العامل ان المَرف يدرك جيدا أن سياسة  المدرج، فإذا 

 منتظمة، 

صية المتداخلة العلاقات ا - ان ):التح( ل ص من مرؤوسيھ   سواء  إن شعور المَرف تجاه كـِ ﷿

ر ذلك  بوضوح  المواقف ال تّون   ظ ـم، و ذلك الَعور بالولاء أو الكره لـھ تأثيـر كب ع تقديراتھ لأدا

ـا س الموضوعية للأداء غ متاحة أو مـن الصعب إعداد ا المقاي  .  ف
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سية لفَِ تقييمات إضافة إ ديثة إلـى وجود عَرة أسباب رئ َيـر نتائـج إحـدى الدراسات ا  ما سبق، 

 1:داء 

ص موضع التقييم • داء الفع للرسول  .نقص المعلومات المتوافرة للمقيم عن 

داء •  .عدم وضوح معاي تقييم 

ن بالتقييم • دية من قبِ القائم تمام وعدم ا  .ضعف 

نعدم   • داء مع العامل  .ستعداد لمراجعة 

ي بواسطة القائم بالتقييم • يجا  .التح السل أو 

يحة للتقييم • ات اللازمة للممارسة ال﷾ ارات وا  .نقص الم

م • ن لمعلومات مرتدة مستمرة حول أدا  .عدم تلقي العامل

ن • داء مع العامل وار حول   .محدودية المناقَات وا

مكن أن يحدث ز ذاكرتھ  و قـة سليمة، أو حينما  داء بطر ز المَرف عن ملاحظـة  طـأ حينما  ا

داء فـي وقت  جاع  طـأ فـي مرحلـة متأخرة  .لاحـقعن اس مكن أن يقـع ا عندما يتم عرض أو  -أيضا –و

ـة ـا للمقوم بصورة غيـر سليمـة أو غ وا م داء المراد تقو ع و ضو. شرح جوانب  ء ذلك يمكن أن 

يد"  ن الدرجة النوعية للمنتج " داء ا سبة لأحد المَرف   بال
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 :    خلاصة الفصل

ـا  ـام ال   يقوم  َطة والم عـد مجموعة من  داء الوظيفي والذي  ذا الفصِ تم تناول  من خلال 

اصة بھ وأخرى فرد ما داخِ المنظمة من أجِ  داف ا  .  خاصة بالمنظمة تحقيق 

د الفرد ومتطلبات الوظيفة، كمـا   ألقينا  مـع التطرق إ مختلف جوانبـھ، محدداتھ، عناصره من ج

ة  ن ذووا ا ا للمختص داء وال يو القيام بإجراءا ء من التفصيِ إ عملية تقييم  الضوء ُ

ثر ع الفرد العامـِ  ا من  ال لما ل ذا ا اوا  داء  عّاس ع مستوى أدائھ ،لتّون عملية تقييـم 

ه للوصول إ  ن أدائھ وتحف كم ع الفرد ومحاولة   تحس داء وا ا لقياس  كفاءة  ضرورة لابـد م

ات العالية منھ  .  المستو

َري    مية  إبراز قيمة العنصر ال شـارة ا أ   العملية عموما ومن خلال كـِ ما تم  تناولـھ تجدر 

ة التنافسية ضمن عالـم المؤسسـات من خلال  س إ تحقيق  الم نتاجيـة لأي منظمة  التنظيمية و

ـرك  َري بصفتھ ا تمـام بالمـورد   أو العنصر ال ـا العا والذي يفرض ع المنظمـة  أداء أفراد

ـام الذي لا يِ الر بالمنظمة  عالم ستغناء عنھ  أي حال  يمكن  سا وال حوال  س من 

ا  عالمنا اليوم ة  أعمال  .  المنظمـات النا
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يد   : تمـــ
قيقة بالإضافة إ  شاف ا لة من اجل اك ا الباحث  دراستھ للمش بع قة ال ي عت المن الطر

ذا الفصل المن المتبع و  ناول   ذا سوف ن مع البيانات ول دوات المناسبة  مساندة الوسائل و 

ا البحث و كذلك خصائ انية ال اجري ف دود الزمنية و الم تارة وأدوات جمع البيانات ا ص العينة ا

ساؤلاتھ  جابة ع  داف البحث و غية تحقيق ا حصائية المستعملة    .و كذا التقنيات 

  : من الدراسة/ 1
ن بمحافظة الغابات   ذه الدراسة إ التعرف ع تاث الصراع التنظي ع فعالية اداء العامل س 

لفة ، وذلك ب يدي، ومن لولاية ا ساؤلات الفرعية الواردة  الفصل التم ساؤل العام و ال الإجابة ع ال

ذا التنظيم  احات تخدم  تاجات و اق روج باست ا من اجل ا ثم تحليل و تفس النتائج المتوصل إل

 فمنا البحث تختلف باختلاف موضوع البحث ونوع وطبيعة الدراسة  ال تحدد المن الذي يجب

قيقة والدراسة  ا الباحث للوصول ا ا ستخدم عرف بانھ مجموعة القواعد العامة ال  اتباعھ حيث 

رة كما  عت مناسبا لذلك اذ انھ يقف ع دراسة الظا ا المن الوصفي التحلي الذي  الية اتبعنا ف ا

ا كميا وكيفيا حيث عب ا  ع ع ا وصفا دقيقا و رة    الواقع ووصف التعب الكيفي يصف الظا

ا ا ودرج م رة و عطينا وصفا رقميا يو مقدار الظا ا والتعب الكم  و خصائص   .و

   : ميدان الدراسة/ 2
تاه  تخصص  س ةمن خلال الموروث العل الذي اك شر اليات  ادارة الموارد ال اننا عدة إش برزت  أذ

داري ذلك لما يحتو  تلفة  التنظيم  ل تنظيمية بارزة   الواقع المعاش  القطاعات ا ھ من مشا

ل التنظيمية ارتأينا أن نقوم  ذه المشا انيات و الكفاءات ، ومن  م ات و  تجا راء و  يجة لاختلاف  ن

ن ذه الدراسة حول  لفة  تاث الصراع التنظي ع اداء العامل ، حيث  محافظة الغابات لولاية ا

نا إ  نتوج عد النقاش حول  مكتب المستخدم عرض موضوع بحثنا محل الدراسة عليھ ، و  وقمنا 

داف و أسباب اختيار الموضوع وافق السيد  لف بالمكتب أ يلات وصرح لنا ببداية الم س وقدم لنا ال

  .الدراسة 

ف المؤسسة أو إدارة محافظة الغابات   :عر
يوانات والنباتات  عبارة عن إدارة عموم    ا   حماية الغابات وا ام داري تكمن م ع  ية ذات طا

ون  ة  وتت ستعمار عود  إ حقبة  ا  شأ ا  م م   :من عدة مصا أ
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 مانة العامة عرف : مكتب  اتبة بالأمانة أمانة السر، و داري  أو أو  از  ة،  ا السكرتار

رشفة عمال المكت  المتخصص  أداء فظ و ر وا اتبات والمراسلات والتقار ية مثل إعداد الم

ه  ستقبال والتوجيھ وغ جتماعات وإعداد رحلات العمل واستقبال الزوار و بالإضافة إ تنظيم  

ادة فاعلية ا  ز ساعد كث ون مدير  دارة و بذلك  أن ي شغل السكرت منصبا أع  وقد 

    .مكتب

دارة والوسائل - ة  ن :  مص ع ن التا سي الموظف اح و وضع كيفية  امھ دراسة واق للأسلاك م

كة انية و الوسا و التقنية المش سي الم شاط و ل    ئلللإدارة وترقية و تنمية 

ة  - راممص وات وحماية  وة:   توسيع ال ع ال صناف الغابية بالولاية ع أك   توز الغابية و 

زائر الغابية  المساحات   ، ا

امج - وات والدراسات وال سي ال ة  رد : مص امج  و ا التنظيم الشرطة الغابية والدراسات وال

يئة  المنتوجات الغابية     وال

  كون محافظة الغابات من خمسة دوائر غابية ع مستوى الولاية و تتو:  

  لفة: الدائرة الغابية   ا

  بل : الدائرة الغابية ن    ع

  سية: الدائرة الغابية   در

  دار الشيوخ :  الدائرة الغابية  

  ن وسارة      :  الدائرة الغابية   ع

دارة الغابات م   :ام 

ع جوار   قتصاديتجسيد مشار نامج التكمي للنمو  ستفيد منھ محافظة    ة خلال ال حسبما 

نجز بمختلف . الغابات ع ال س ذه المشار طار ل ذا    ناطقالمو 

لفة عشر  افحة حرائق الغابات لمواسم الصيف تجند مصا الغابات لولاية ا زد ع ذالك برنامج م

انيات مج م و من أجل حماية مساحة غابية إجمالية فرق متنقلة أو أك حسب  زة بآليات التدخل 

ا  س مساحة غابية طبيعية فيما تمثل المساحة 152750م ز    المتبقية غراسة جديدة  تنا

امل248750 ا تراب الولاية كتار ة الذي يمتد من شرق البلاد إ غر راج " كب    " ا

  

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9
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وامر ال تصدر بموجبھ       ا  القانون أو اللوائح أو  عاقب عل مة  ل جر ا  " يقصد 

دغال والنباتات الطبيعية   ران و ات والنخيل والقنا وا ال

راس الغابة  من قوة حمـاية الغابات والموارد الطبيعية المتجددة ،   يقصد بھ ا

وزة ، ضية عن محصول الغابات الطبيعية خارج المناطق الم ا القيمة التعو   يقصد 

مال والضأن م وا     والماعز  وا

شاء محافظة غابات ولائية  المتضمن إ

دد  المتضمن تنظيم  محافظة غابات ولائية وا

  

فقي  ل التنظي لإدارة الغابات   ي  01ال
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ن ال تح الغابة ف   : ما القوان

وامر ال تصدر بموجبھ       ا  القانون أو اللوائح أو  عاقب عل مة  ل جر ا  يقصد 

رة بما  ذلك ا أى  دغال والنباتات الطبيعية    يقصد  ران و ات والنخيل والقنا وا ال

سلقة  جميع مراحل شـة أو الم ا ، والنباتات المف   نمو

راس الغابة  من قوة حمـاية الغابات والموارد الطبيعية المتجددة ،  يقصد بھ ا

وزة ، ضية عن محصول الغابات الطبيعية خارج المناطق الم ا القيمة التعو يقصد 

يل  ان وا اموس والبقر والث مال والضأن  والبغالشمل ا م وا وا

ل التنظي لإدارة الغابات ي    ال

ام المرسوم التنفيذي  رقم  ر  -25المؤرخ   333-95: طبقا لأح شاء محافظة غابات ولائية  1995-أكتو المتضمن إ

ا ا وعمل حدد تنظيم  1و

ك   المؤرخ   دد  1997- يوليو-29رار الوزاري المش المتضمن تنظيم  محافظة غابات ولائية وا

فقي  ل التنظي لإدارة الغابات   ي ال

                                         
ن س مكتب المستخدم مقابلة مع رئ

ة العامة للغابات  المدير

الولائيةمحافظة الغابات 

 الغابية الدوائر

قاليم الغابية

                                                     :الفصل الثالث 
 

 

ن ال تح الغابة فا ما القوان

مة غابات"       وامر ال تصدر بموجبھ         " جر ا  القانون أو اللوائح أو  عاقب عل مة  ل جر ا  يقصد 

رة بما  ذلك  "رة  ا أى  يقصد 

سلقة  جميع مراحل شـة أو الم والنباتات المف

راس الغابة  "       راس الغابة  من قوة حمـاية الغابات والموارد الطبيعية المتجددة ،   "ا يقصد بھ ا

وزة ،   "العوائد "       ضية عن محصول الغابات الطبيعية خارج المناطق الم ا القيمة التعو يقصد 

يل   "ماشية "        ان وا اموس والبقر والث شمل ا

ام المرسوم التنفيذي  رقم  طبقا لأح

ام ال ك   المؤرخ  قطبقا لأح رار الوزاري المش

ا ات ا وم   لمصا
  

  

                                                          
ن  س مكتب المستخدم مقابلة مع رئ 1  
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دارة والوسائل ة   ل التنظي لإدارة الغابات مدير ي   ال

امج  وات  والدراسات وال سي ال ة     مدير
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ة العامة للغابات  المدير

ات الفرعية  المدير

دارة والوسائل 01- ة  مدير

ات الفرعية  محافظة الغابات  المصا الممثلة للمدير

دارة والوسائل 01-  ة  مص

ة الفرعية  محافظة الغابات  ا اتب الممثلة للمدير لم

ن     01- ة والتكو شر سي الموارد ال مكتب 

انية والوسائل    -02- مكتب الم

 

ة العامة للغابات ا لمدير

ات الفرعية  المدير

امج 01- وات والدراسات وال سي ال ة   مدير

ات الفرعية  محافظة الغابات  المصا الممثلة للمدير

وات 01- سي ال ة  والدراسات والبرامج  مص

ة الفرعية  محافظة الغابات  ا اتب الممثلة للمدير لم

شاطات الصيدية  01- مية و الصيد وال صناف ا مكتب 

مراض الطفيلية  02- رائق و مكتب الوقاية ومقاومة ا

  

دارة والوسائل ة   ل التنظي لإدارة الغابات مدير ي ال

  

  

  

  

امج  وات  والدراسات وال سي ال ة   مدير
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ي 26موظف تق وإداري و متعاقد توقيت جز

لفة   لولاية ا

ات زمنية  ستمارات ع ف ع  ق توز قة عشوائية و ذلك عن طر فردا بطر

ستمارة  اللقاء مع الموظف أو العامل و تقدم لھ 

عد مدة  ا بدقة و سئلة الموجودة ف جابة ع  ا لمدة زمنية مقبولة ح يتمكن من  سمح لھ بأخذ و

ون  سبة  40و ال تت عادل   25فردا أي ما 
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المدیریة العامة للغابات 

المدیریات الفرعیة 
مدیریة تسییر الثروات والدراسات  01-

والبرامج 

المصالح الممثلة للمدیریات الفرعیة في محافظة الغابات 
مصلحة تسییر الثروات والدراسات والبرامج  01-

لمكاتب الممثلة للمدیریة الفرعیة في محافظة الغابات  ا
مكتب الجرود والتھئیة والمنتوجات  01-

مكتب التنظیم والشرطة الغابیة  02-
مكتب الدراسات والبرامج  -03-

يوان ة  حماية ا   والنبات مدير

  

لفة    :افظة الغابات لولاية ا

شري بـ  موظف تق وإداري و 145(  متعاقد موظف و  171يقدر التعداد ال

ن ع المقاطعات  امل مقسم   و

لفة محافظة الغابات عمال وموظفيعض شملت الدراسة  لولاية ا

لفة   محافظة الغابات با

ول لسنة    2018السدا 

ون من  ات زمنية  40تم اختيار عينة تت ستمارات ع ف ع  ق توز قة عشوائية و ذلك عن طر فردا بطر

ل منتظم حيث يتم ش ع  قة التوز انت طر ستمارة  مختلفة ، و اللقاء مع الموظف أو العامل و تقدم لھ 

عد مدة  ا بدقة و سئلة الموجودة ف جابة ع  ا لمدة زمنية مقبولة ح يتمكن من  سمح لھ بأخذ و

جاع    .استمارة  40أيام تم اس

 :  

ة للدراسة تم ضبط العينة ستمارات الصا جاع  ون  عد اس و ال تت

انت خصائص العينة كماي   :من مجموع مجتمع الدراسة و 

  :أداة جمع البيانات 

  . داء أثر الصراع التنظي ع لقياس  
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شري  لفة التعداد ال افظة الغابات لولاية ا

شري بـ  يقدر التعداد ال

ن ع المقاطعات  امل مقسم و

  :حدود الدراسة / 3

ال  شري ا شملت الدراسة  :ال

ال  يا ا لفةمقر  :الم محافظة الغابات با

ال  ول لسنة  :الزما السدا 

  : عينة الدراسة/ 4

ون من  تم اختيار عينة تت

ل منتظم حيث يتم ش ع  قة التوز انت طر مختلفة ، و

عد مدة  ا بدقة و سئلة الموجودة ف جابة ع  ا لمدة زمنية مقبولة ح يتمكن من  سمح لھ بأخذ و

جاع  ستة  زادت عن أيام تم اس

 خصائص العينة 4-1

ة للدراسة تم ضبط العينة ستمارات الصا جاع  عد اس

انت خصائص العينة كماي %  من مجموع مجتمع الدراسة و 

أداة جمع البيانات / 6

يان  تم إستخذام است
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ع  ا  50وتم توز جاع م ع العينة المظبوطة 40استمارة تم اس التا    استمارة  و

حصائية المستخدمة    :ساليب 

ي  حصا سلوب  ستخدم  ذه الدراسة س ستخدم  الدراسات ، و  ناك عدة أساليب إحصائية 

و  جتماعية و   :ستحسب نتائج فرضيات الدراسة كماي  حيث spss: المستخدم  العلوم 

رتباط  ساق الداخ للأداة بمعامل    .برسون  ـ يحسب 

رتباط ـ  ة الفرضيات  برسون ستعمل معامل  زئية ( للتحقق من  سية ،الفرضيات ا : الفرضية الرئ

  ).و ، الثانية
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  :عرض وتحلیل ومنـــــاقشـــــة النتائــــج 
) رقم س01جدول ا حسب العينة أفراد ع توز ن  ): يب

ة التكرارات الفئة المئو سبة  ال

 67.5 27 ذكر

 32.5 13 ان

 100.0 40 المجموع

 
) رقم ل س01ش ا متغ تكرارات ن  ) : يب

 

 

 ) دول ا معطيات خلال حيث01من ور ذ لفة با الغابات بمحافظة ن العامل أغلب أن ن ب ) ي

تھ س ما تھ%67,5يمثلون س ما فيمثلون ناث ور32,5أما الذ أن لنا عكس ما ذا و ، % 

ون ت المؤسسة ا توفر ال المناصب أك بأن يو مما بالإناث مقارنة المختارة العينة با تقر يمثلون

ور  لفةللذ با الغابات محافظة شاط لطبيعة ذا   .    و

 

 

 

 

 

 

 

67%

33%

متغیر الجنس

ذكور

أنثى
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ن فئة  م ب اوح أعمار سب) سنة  40ا30( ت %  30ة و

ن فئة  م ب اوح أعمار أما الفئة ) سنة  50 – 40( ت

%

15%

13%
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ع أفراد العينة حسب  ن توز   العمريب

ة التكرارات سبة المئو  ال

12 30.0 

17 42.5 

6 15.0 

5 12.5 

40 100.0 

ن تكرارات   فئات السن يب

سبة  دول أن  ذا ا ن فئة %  42,5نلاحظ من خلال  م ب اوح أعمار ت

ن فئة  م ب اوح أعمار سبة ) سنة  30-20( ت ن فئة %  15و م ب اوح أعمار ت

ن فئة  م ب اوح أعمار م )  فأكسنة  50( ال ت سب   % . 12,5فبلغت 

ع أن أغلب أفراد العينة  من فئة متوسطي العمر  ذا   .   و

30%

42%

متغیر السن

                                                     :الفصل الثالث 
 

 

ع أفراد العينة حسب ): 02(جدول رقم  ن توز يب

 الفئة

 30ا  20من 

 40ا  30من 

 50ا  40من 

 فاك 50من

موع  ا

ل رقم  ن تكرارات) : 02(ش يب

سبة     دول أن  ذا ا نلاحظ من خلال 

ن فئة  م ب اوح أعمار ت

ن فئة  م ب اوح أعمار ال ت

ع أن أغلب أفراد العينة  من فئة متوسطي العمر  ذا  و

30الى  20من 

40الى  30من 

50الى  40من 

فاكثر 50من
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 جتماعية

  

ن حيث بلغت  وج لفة م ن أن أغلب موظفي محافظة الغابات با ب دول ي من خلال معطيات ا

  سنة  40ا  30
ع أفراد العينة حسب المستوى التعلي ن توز   يب
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ع  ن توز الة يب جتماعيةأفراد العينة حسب ا

ة التكرارات سبة المئو  ال

14 35.0 

26 65.0 

40 100.0 

ن تكرارات جتماعية يب الة   ا

ن حيث بلغت  وج لفة م ن أن أغلب موظفي محافظة الغابات با ب دول ي من خلال معطيات ا

ذه المنظمة الذي بلغ  ذا نظرا لمتوسط السن داخل  30و

ع أفراد العينة حسب المستوى التعلي ن توز يب

ة التكرارات سبة المئو  ال

6 15.0 

21 52.5 

13 32.5 

40 100.0 

35%

65%

الحالة الاجتماعیةمتغیر 
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ع ): 03(جدول رقم  ن توز يب

التكرارات الفئة

 أعزب

وج  م

موع  ا

ل رقم  ن تكرارات) : 03(ش يب

ن حيث بلغت  وج لفة م ن أن أغلب موظفي محافظة الغابات با ب دول ي من خلال معطيات ا

م  ذه المنظمة الذي بلغ  %  65سب ذا نظرا لمتوسط السن داخل  و

ع أفراد العينة حسب المستوى التعلي):04(جدول رقم  ن توز يب

 الفئة

 المتوسط

 ثانوي 

 جام

موع  ا

اعزب

متزوج
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م  سب ادة التعليم الثانوي حيث بلغت  م من حام ش سبة  دول أن أع  %  52,5معطيات ا

ادة التعليم المتوسط حيث  سبة ش ا  ادات جامعية ، تل م من حام حام ش ف

ادة العليا  إلا  مناصب  مية للش ا أ ة لا يرا ف

ي من ذلك  ات اد  .معينة لأن أغلب مصا محافظة الغابات  تحتاج إ مستو

ع أفراد العينة حسب المس الوظيفي ن توز  يب
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ن تكرارات  التعلي المستوى  يب

  

م  سب ادة التعليم الثانوي حيث بلغت  م من حام ش سبة  دول أن أع  معطيات ا

ادة التعليم المتوسط حيث  سبة ش ا  ادات جامعية ، تل م من حام حام ش ف

  

ذه المنظم عكس أن عملية التوظيف   ذا ما  ادة العليا  إلا  مناصب و مية للش ا أ ة لا يرا ف

ي من ذلك  ات اد معينة لأن أغلب مصا محافظة الغابات  تحتاج إ مستو

ع أفراد العينة حسب المس الوظيفي ن توز يب

ة التكرارات سبة المئو  ال

16 40.0 

19 47.5 

5 12.5 

40 100.0 

15%

52%

33%

المستوى التعلیميمتغیر 
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ل رقم  ن تكرارات) : 04(ش يب

ن م  تب سب ادة التعليم الثانوي حيث بلغت  م من حام ش سبة  دول أن أع  معطيات ا

تھ  س ادة التعليم المتوسط حيث %  32.5أما ما  سبة ش ا  ادات جامعية ، تل م من حام حام ش ف

م  سب   % .  15بلغت 

ذه المنظم عكس أن عملية التوظيف   ذا ما  و

ي من ذلك  ات اد معينة لأن أغلب مصا محافظة الغابات  تحتاج إ مستو

ع أفراد العينة حسب المس الوظيفي):05(جدول رقم  ن توز يب

 الفئة

 إداري 

 تق

 متقاعد

 موعا

 

 

 

متغیر 

المتوسط

ثانوي

جامعي
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سبة  ن فيما بلغت  ن تقن تمثل موظف

  متعاقدين

لفة ف خدماتية   . ت لولاية ا

ة سبة المئو  ال
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ن تكرارات   الوظيفي المس يب

سبة بلغت  ن أن أغلب  ب دول ي ذا ا سبة %  47,5من معطيات  ن فيما بلغت  ن تقن تمثل موظف

سبة   سبة المتبقية ف تمثل  متعاقدين% 12,5أما ال

شاط محافظة الغابا ذا راجع إ نوعية  لفة ف خدماتية و ت لولاية ا

ع افراد العينة حسب  ة توز   سنوات ا

ة التكرارات سبة المئو ال

 40.0 16 سنوات

 20.0 8 سنوات

 40.0 16 فاك

40 100.0 

40%

47%

13%

ى الوظیفيمالمسمتغیر 
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ل رقم  ن تكرارات) : 05(ش يب

سبة بلغت  ن أن أغلب  ب دول ي ذا ا من معطيات 

ن%   40العمال   إدار

شاط محافظة الغابا ذا راجع إ نوعية  و

  

ن):06(جدول رقم   يب

 الفئة

سنوات 5اقل من 

سنوات 10ا  5من 

فاك 10من 

موع  ا

ارداري

تقني

متقاعد



 ميدان دراسة                                              

  

م  العمل   اوح خ ل افراد العينة ال ت

م  العمل اقل من  اوح خ  5ت

سنوات وعليھ يت لنا ان محافظة الغابات 

ة سبة المئو  ال

10.0 

70.0 

20.0 

100.0 

ل  العمل سبأ تواجھ احيانا مشا  لا%  20   ةما 

ل بصورة مستمرة ودائمة    تواجھ مشا
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ع افراد العينة حسب    ةتوز  سنوات ا

سبة بلغت  ن أن أغلب  ب دول ي ذا ا م  العمل  تمث%  40من معطيات  اوح خ ل افراد العينة ال ت

سبة والمقدرة ب م  العمل اقل من %   40 سنوات  المقابل نجد نفس ال اوح خ ت

سبة تمثل  ن %20سنوات واقل  اوح ماب م ت سنوات وعليھ يت لنا ان محافظة الغابات  10إ  5خ

نية وحدي التوظيف ة الم ا ع ذوي ا شاط سي    عتمد أك  

  :ات الفرض
ل  العمل  تواجھ مشا

ة التكرارات سبة المئو ال

4 10.0

28 70.0

8 20.0

40 00.0

تھ  س دول يمثلون ما  ل  العمل  %70من خلال معطيات ا تواجھ احيانا مشا

سبة  ل  المقابل نجد  ل بصورة مستمرة ودائمة % 10تواجھ مشا تواجھ مشا

40%

20%

40%

سنوات الخبرةمتغیر 
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ل رقم  ن) : 06(ش  يب

سبة بلغت  ن أن أغلب  ب دول ي ذا ا من معطيات 

سبة والمقدرة ب  10أك من  سنوات  المقابل نجد نفس ال

سبة تمثل  سنوات واقل 

نية وحدي التوظيف ة الم ا ع ذوي ا شاط سي  عتمد أك  

الفرض وتحلیل عرض
ل  العمل): 07(جدول رقم  تواجھ مشا

 الفئة

 دائما

 احيانا

 ابدا

موع  ا

تھ  س دول يمثلون ما  من خلال معطيات ا

سبة  ل  المقابل نجد  تواجھ مشا

 

سنوات 5اقل من 

سنوات 10الى  5من 

فاكثر 10من 



 ميدان دراسة                                                                                                                                   :الفصل الثالث 
 

 94 

ل ): 08(جدول رقم  ذه المشا   تتمثل 

ة التكرارات الفئة سبة المئو  ال

ن  نك و ام ب سكعدم   47.5 19 رئ

ن زملائك نك و ام ب  40.0 16 عدم 

خذ برأيك  أمور تخص العمل  12.5 5 عدم 

موع  100.0 40 ا

دول  تھ  نجدمن خلال معطيات ا س ن   %47,5ما  ام ب ب عدم  س ل   العمل  تواجھ المشا
س أ سبالعامل والرئ ل إ%  40   ةما  جع أسباب المشا ذا راجع وجود  ف ن و ن الموظف ام ب عدم 

سبة  ات  المقابل نجد  ب % 12,5فروقات ثقافية واختلاف  نوعية العمل  واختلاف  المستو س
ن  الشؤون ال تخص العمل  خذ برأي الموظف ا  العمل إ عدم  ل   مشا

 تؤثر العقبات والعراقيل  أدائك لعملك): 09(جدول رقم 

ة التكرارات لفئةا سبة المئو   ال

 30.0 12 عم

 25.0 10 لا

 45.0 18 أحيانا

موع  100.0 40 ا

دول نلاحظ  سبة  من خلال معطيات ا تر ى أن العقبات والعراقيل ال   %45ا ن معظم أفراد العينة ب
و سبة  م تواجھ العامل داخل المنظمة تؤثر  أحيانا ع أدائھ للعمل و اك  ا تحد من مبادر

م  العمل بالاتجاه المعاكس  نجد  ال ترى أن العقبات تؤثر ع أداء العامل  % 30   ةسبوطموحا
اتھ الصراعات تبقى موجودة  المؤسسة امھ لكن  شعر بھ العامل أثناء تأدية م ذا من خلال ما    و

سبة  داء و تمثل فئة قليلة و ال  ترى أن العقبات والعراقيل لا % 25بالمقابل نجد اقل  تؤثر  
 شعر باللامبالاة  أثناء العمل
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سك  العمل): 10(جدول رقم   طبيعة علاقتك مع  رئ

ة التكرارات الفئة سبة المئو  ال

ام علاقة  70.0 28 ا

 30.0 12 نفور  علاقة

موع  100.0 40 ا

سبة م دول أن أع  س نلاحظ من خلال معطيات ا ن الرئ ون طبيعة العلاقة ب عت ن  ن المبحوث
سبة  ام ب سبة  % 70والعمال تتم بالا تجاه المعاكس علاقة نفور ب   % 30 مقابل ذلك يمثل 

م ع  م البعض وحرص عض ة مع  ناك خ س وموظفيھ لان  ن الرئ ام ب ناك ا نا يت لنا أن  و
ا من سي حسن للمؤسسة وجعل س  ضمان  ن الرئ المؤسسات الفعالة إما الذين أجابوا بان العلاقة ب

صية نية وأخرى  ل م قية من منصب ا منصب ومشا سباب إ ال جع  ن علاقة نفور ف  والموظف

عملك ):11(جدول رقم  ك أثناء قيامك   شعر بالقدرة ع ال

ة التكرارات الفئة سبة المئو  ال

 70.0 28 عم

 30.0 12 لا

موع  100.0 40 ا

ك شعرون بالقدرة ع ال دول أن اغلب أفراد العينة  أثناء القيام بالعمل  نلاحظ من خلال معطيات ا
سبة سبة % 70ب سبة بالمقابل نجد  ك أثناء أداء العمل لا%30و تمثل أع    شعر بالقدرة ع ال

شعر با و ال  نا يت لنا الفئة  شعر بالراحة ومن  ن ال  ك أثناء العمل  فئة الموظف ل
شعرون  س وعكس ذلك الذين لا  ن الرئ ن العمال و شعر برضا نف ورضا وظيفي ب النفسية و
ا  شعر بالراحة النفسية ووجود خلافات بي شعر بصراعات ولا  ك  فئة العمال ال   بالقدرة ع ال

ن العمال   .و
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اب إ عملك): 12(م جدول رق  شعر بالرغبة  الذ

ة التكرارات الفئة سبة المئو  ال

 72.5 29 عم

 27.5 11 لا

موع  100.0 40 ا

اب إ العمل  شعرون بالرغبة  الذ دول أن اغلب أفراد العينة  نلاحظ من خلال معطيات ا
سبة سبة % 72,5ب سبة بالمقابل نجد  اب إ العمل لا%27,5و تمثل أع    شعر بالرغبة للذ

يلة اب للعمل  فئة ض شعر للذ نا يت لنا أن الفئة ال لا  ل داخل  ومن  ي من مشا عا و ال 
ي  العمل  ة ولدت لديھ روح بالملل والتفا خ اتھ   المؤسسة 

ذه المؤسسة): 13(جدول رقم   سبق وأن وقع صراع داخل 

سبة  التكرارات الفئة ةال  المئو

 70.0 28 عم

 30.0 12 لا

موع  100.0 40 ا

  

سبة دول أن اغلب أفراد العينة يؤكدون بوقوع صراعات داخل المؤسسة  ب  نلاحظ من خلال معطيات ا
سبة % 70 سبة بالمقابل نجد    تنفي وقوع صراعات داخل المؤسسة%30و تمثل اع 

نا يت لنا  وجود صراعات داخل المؤسس ن العمال ومن  اتھ ب ة وتختلف أسبابھ كما تختلف مستو
 .وجماعات العمل والمصا 
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شاجرت مع زملاء العمل ):14(جدول رقم    سبق وان 

ة التكرارات الفئة سبة المئو  ال

 67.5 27 عم

 32.5 13 لا

موع  100.0 40 ا

  

دول أن اغلب أفراد العينة يؤكدون  داخل ارات مع زملاء العمل  بوجودنلاحظ من خلال معطيات ا
سبة سبة % 67,5 المؤسسة  ب سبة بالمقابل نجد  ن الزملاء%32,5و تمثل اع  ارات ب   تنفي وقوع 

ن العمال اتھ ب نا يت لنا  وجود صراعات داخل المؤسسة وتختلف أسبابھ كما تختلف مستو  ومن 

  

لا ):15(جدول رقم  ن العمال  تدوم طو  ذه الصراعات ب

ة التكرارات الفئة سبة المئو  ال

 20.0 8 عم

 80.0 32 لا

موع  100.0 40 ا

  

ھ  ذا ما يو لا و ا لم تدم طو ن وان وجدت فإ شاجر ن العمال الم دول أن الصراعات ب من خلال ا
سبة  دول حيث نجد أن اغلب أفراد العينة تقدر ب لا %80ا تجاه المعاكس دامت طو ن يقدر    ح

سبة  نا %20ب لا  ذلك لاستخدام   من مجموع العينة ومن  تج من وجود صراعات مؤقتة لا تدوم طو ست
أطراف للصراع أساليب  لإدارتھ وحلھ بصورة جيدة بتدخل جانب العلاقات  ذلك  ن والعمال  المسؤول

 والقضاء عليھ
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ن زملائك  العمل ):16(جدول رقم   كيف ترى طبيعة العلاقة ب

ة التكرارات الفئة سبة المئو  ال

 70.0 28 عاون 

 12.5 5 تنافس

 7.5 3 صراع

 10.0 4 لامبالاة

موع  100.0 40 ا

ن الزملاء   دول أن اغلب أفراد العينة يؤكدون ع أن طبيعة العلاقة ب نلاحظ من خلال معطيات ا
سبة   عاون ب س %70العمل  علاقة  علاقة تنافس بالمقابل نجد  %12,5بة من أفراد العينة ونجد 

سبة  %10سبة    علاقة صراع  %7,5علاقة لا مبالاة و

ع عدم وجود  ذا لا  ة  سبة كب عاون ب ن الزملاء  علاقة  دول أن العلاقة ب يت لنا من خلال ا
ر  مھ سوى إتمام عملھ وا م لا  ل فرد م فراد لان  ن  وج من المؤسسة وان صراع ولا مبالاة وتنافس ب

ساق  ا وضرورة داخل   الصراع صورة لا مفر م

 طلاع ع ما يجري  المؤسسة): 17(جدول رقم 

ة التكرارات الفئة سبة المئو  ال

 40.0 16 عم

 10.0 4 لا

 50.0 20 أحيانا

موع  100.0 40 ا

م اطلا  دول أن اغلب أفراد العينة ل   ع ع ما يجري  المؤسسة أحيانا نلاحظ من خلال معطيات ا

سبة سبة % 50ب سبة بالمقابل نجد  مطلعة ع ما يجري المؤسسة بالمقابل نجد %40و تمثل اع 
  غ مطلعة ع ما يجري  المؤسسة %10سبة 
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ن  كذلك اغلب العمال مطلع م المسؤول نا يت لنا أن الفئة المطلعة ع ما يجري  المؤسسة  ن ومن 
مشة  م بالانتماء والثقة إما الفئة غ مطلعة  الفئة الم   شعر

ا العمال للإدارة استجابة  مؤسستكم ):18(جدول رقم   تتلقى الطلبات ال يقدم

ة التكرارات الفئة سبة المئو  ال

 65.0 26 عم

 35.0 14 لا

موع  100.0 40 ا

دول أن اغلب أفراد  ا العمال نلاحظ من خلال معطيات ا العينة يؤكدون ع أن الطلبات ال يقدم
سبة سبة % 65للإدارة تتلقى استجابة ب سبة بالمقابل نجد  م المقدمة %35و تمثل أع  ترى بان طلبا

  للإدارة لا تتلقى استجابة 

نا يت لنا الطلبات ال تتلقى استجابة  طلبات العطل إما الطلبات ال لا تتلقى اس تجابة ومن 
ن واختلاف  نوعية  دارة بالموظف ناك تباين  علاقة  ر لنا أن  نا ما يظ ل و قية وتحو متمثلة  ال
دارة  ا يولد للفرد صراع وخلاف مع  مم دارة  تم  م استجابة لا  تصال فالعمال الذين لاتجد طلبا

م شعر م اتخاذ القرار  اوي وعدم مشارك م  كذلك رفع الش ون عقبة أمام ترقي التا ت وف و با
دارة ن العمال و ناك ضغط للعمل وعدم تواصل ب ذا ناتج إ أن  م  العمل و   وتقدم

 ناك لقاءات تجمعك بمسؤولك حول أمور تخص العمل ):19(جدول رقم 

ة التكرارات الفئة سبة المئو  ال

 65.0 26 عم

 35.0 14 لا

موع  100.0 40 ا

ناك لقاءات  تجمع العمال ن دول أن اغلب أفراد العينة يؤكدون ع أن  لاحظ من خلال معطيات ا
سبة   ن  حول أمور تخص العمل ب سبة  %65بالمسؤول تؤكد عدم  %35من أفراد العينة ونجد  بالمقابل 

ن العامل ومسؤولھ   وجود لقاءات ب
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نا يت لنا أن ام اتھ اللقاءات تجعل من العلا ومن  ح يجة  س علاقة حسنة ن ن العامل والرئ قة ب
ن المسؤول والعامل وتجعل  سع العلاقة ب م اما عدم وجود لقاءات فت سيق بي ناك ت والتعاون وتجعل 
ة والنقاش  دارة تخ المواج شعر بالملل كذلك راجع ا أن  جعل العامل  اتھ العلاقة و اثأر  

م وا ح وتقديم أرا خلق نوعا ما توتر  العمل الصر سن و عطل الس ا م  اتخاذ القرار مما  احا   ق

ن): 20(جدول رقم  ودات العامل س عملك بمج  تم رئ

ة التكرارات الفئة سبة المئو  ال

 65.0 26 عم

 35.0 14 لا

موع  100.0 40 ا

دول أن اغلب أفراد العينة يؤكدون ع ودات نلاحظ من خلال معطيات ا تم بمج س   أن الرئ
سبة   ن  ب سبة  %65العامل ودات  %35من أفراد العينة ونجد  بالمقابل  تم بمج س لا  تؤكد ع أن الرئ

ن   العامل

و موظف من أفراد التنظيم  س  ن يرجع إ أن الرئ ودات العامل س  م الرئ نا يت لنا ان تف ومن 
قوق وعليھ واجبا مھ يتمتع بنفس ا ت مثلھ با العمال وترى فيھ المسؤول الكفأة والتعاون   أما عدم تف

ات  م واختلاف  المستو عدام اطر تواصل بي م وا ا فرض السيطرة عل جع إ أسباب من بي ف
م  م ومصا داف عارض لأ التا  م و م وظروف ودا تم بمج م ولا   التنظيمية ما يجعلھ لا يتف

ا): 12(جدول رقم  عمل  ة ال  غي المص  فكرت  

ة التكرارات الفئة سبة المئو  ال

 35.0 14 عم

 40.0 16 لا

 25.0 10 احيانا

موع  100.0 40 ا
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سبة   ة ال  ب غي المص دول أن اغلب أفراد العينة لا يفكرون    %40نلاحظ من خلال معطيات ا
سبة  %35سبة من أفراد العينة ونجد  بالمقابل  ن اقل  ة  ح غي المص تفكر أحيانا   %25تفكر  

ة    غي المص

غي  ا لا تفكر   عض العراقيل والتوترات لا أ نا يت لنا العمال راضون عن العمل رغم وجود  ومن 
صية وأخرى تنظيمية من  ة لأسباب  غي المص ة ع عكس الفئة ال تفكر   ا وجود المص بي

  توثر 

قة عادلة): 22(جدول رقم  افآت يتم بطر ع العلاوات والم  توز

ة التكرارات الفئة سبة المئو  ال

 42.5 17 عم

 57.5 23 لا

موع  100.0 40 ا

افآت لا تتم  دول أن اغلب أفراد العينة يؤكدون ع أن العلاوات والم نلاحظ من خلال معطيات ا
س قة عادلة   ب سبة  % 57,5بة  بطر تؤكد ع العلاوات  % 42,5من أفراد العينة ونجد  بالمقابل 

قة عادلة افآت تتم بطر   والم

عض العمال ذوي  ذا لان  افآت والعلاوات  ع الم نا يت لنا اغلب العمال غ راضون عن توز ومن 
قية تمس  افآت إضافة إ ال قية والم ستفيدون من ال عض العمال فقط أي الذين مستوى عا لا 

افأة  قية والم ة والكفاءة لكنھ لا يتحصل ع ال ون با ابدوا كفاءة  العمل رغم أن البعض يتم
قة  داري بطرق موضوعية ومعلنة وعملية التقييم تتم بطر عتمد ع السلم  دارة لا  ا أن  لأسباب م

اباة والوساطة  عتمد ع ا عدد المناصبغ عادلة ف  ن كذلك إ  ن المسؤول  .وتتم حسب العلاقة ب
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ة غيابات وجود تلاحظ ل): 23(جدول رقم  ن كث  العمال ب

ة التكرارات الفئة سبة المئو  ال

 45.0 18 عم

 25.0 10 لا

 30.0 12 أحيانا

موع  100.0 40 ا

دول أن اغلب أفراد العينة يؤكد ن العمال   نلاحظ من خلال معطيات ا ة ب ون ع وجود غيابات كث
سبة   سبة % 45ب ن العمال   % 30من أفراد العينة ونجد  بالمقابل  تؤكد ع وجود غيابات أحيانا ب

سبة  ن نجد  ن العمال % 25ح   تلاحظ أحيانا غيابات ب

ذا راجع إ و  عت كرد فعل عن عدم الرضا عن العمل و نا يت لنا الغياب  ن ومن  جود صراع ب
دارة    العمال و

ذه المؤسسة): 24(جدول رقم   أنت را ض عن عملك و وضعيتك داخل 

ة التكرارات الفئة سبة المئو  ال

 70.0 28 عم

 30.0 12 لا

موع  100.0 40 ا

م داخل  م عن العمل ووضعي دول أن اغلب أفراد العينة يؤكدون   رضا نلاحظ من خلال معطيات ا
سبة  المؤسس سبة % 70ة ب م عن العمل  % 30من أفراد العينة ونجد  بالمقابل  تؤكد ع عدم رضا

م داخل المؤسسة   ووضعي

نا يت لنا أن اغلب العمال راضون ع العمل رغم وجود خلافات   ومن 
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 طبيعة العمل الذي تقوم بھ يتلاءم مع ساعات العمل ):25(جدول رقم 

سبة  التكرارات الفئة ةال  المئو

 60.0 24  عم

 10.0 4 لا

 30.0 12 أحيانا

موع  100.0 40 ا

ع  دول أن اغلب أفراد العينة يؤكدون ع أن طبيعة العمل الذي يقوم  نلاحظ من خلال معطيات ا
سبة   سبة  %60العمال يتلاءم مع ساعات العمل ب ترى أن طبيعة  %30من أفراد العينة ونجد  بالمقابل 

سبة العمل ال ن نجد  ترى أن العمل الذي  %10ذي يقوم بھ العمال لا يتلاءم مع ساعات العمل  ح
  يقوم بھ العمال يتلاءم أحيانا مع ساعات العمل 

جانب ذلك  نا يت لنا ان ساعات العمل لا ثؤثر ع طبيعة العمل وان ساعات العمل ملائمة و ومن 
ا  لما زادت ساعات العمل انخفض انتماء الفرد عمل  ما يفكر  ترك . وأدائھ اتجاه المؤسسة ال  ور

  العمل

 ترغب  العمل مع زملائك): 26(جدول رقم 

ة التكرارات الفئة سبة المئو  ال

 92.5 37 عم

 7.5 3 لا

موع  100.0 40 ا

م  دول أن اغلب أفراد العينة لد امنلاحظ من خلال معطيات ا العمل مع  العمل و الرغبة   ا
سبة  م البعض داخل المؤسسة ب سبة % 92عض تؤكد ع عدم  %7.5من أفراد العينة ونجد بالمقابل 

م داخل المؤسسة عض م   العمل مع    رضا

م  ط يجة العلاقة ال تر ذا ن م و عض نا يت لنا أن اغلب العمال راضون ع العمل مع  ومن 
م  عاون بي  .  ببعض فالعلاقة علاقة 
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داء): 27(جدول رقم  ه ع    ظروف العمل  المؤسسة  وتأث

ة التكرارات  الفئة سبة المئو  ال

 42.5 17 جيدة

 27.5 11 حسنة

 30.0 12 متوسطة

موع  100.0 40 ا

م  دول أن اغلب أفراد العينة لد امنلاحظ من خلال معطيات ا العمل و الرغبة  العمل مع   ا
م الب سبة عض سبة % 92عض داخل المؤسسة ب تؤكد ع عدم  %7.5من أفراد العينة ونجد بالمقابل 

م داخل المؤسسة عض م   العمل مع    رضا

م  ط يجة العلاقة ال تر ذا ن م و عض نا يت لنا أن اغلب العمال راضون ع العمل مع  ومن 
م   عاون بي  . ببعض فالعلاقة علاقة 

ام العمل): 28(جدول رقم   أنت راض عن تنوع م

ة التكرارات الفئة سبة المئو  ال

 62.5 25 عم

 37.5 15 لا

م  100.0 40 وع   ا

ام العمل داخل المؤسسة  دول أن اغلب أفراد العينة راضون عن تنوع الم نلاحظ من خلال معطيات ا
سبة  سبة % 62.5ب ام  تؤكد ع %37.5من أفراد العينة ونجد  بالمقابل    عدم رضا تنوع الم

ة ومن  ساب خ ام الوظيفية وذلك لاك ع  الم ناك تنو نا يت لنا أن  ادة  أخلاقیاتومن  العمل  ز
لما زادت معرفة العامل  ل اك  استخدمھالمتنوعة يمكن للمؤسسة  بلا عمالالمعرفة العامل و   ش
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صية وحاج ):29(جدول رقم  س للظروف ال م الرئ نيتف  ات ومشاعر الموظف

ة التكرارات الفئة سبة المئو  ال

 50.0 20 عم

 10.0 4 لا

 40.0 16 أحيانا

موع  100.0 40 ا

دول أن اغلب أفراد العينة يؤكدون ع أن س نلاحظ من خلال معطيات ا م الرئ م متفا  لوضعي
م صية وظروف م ال سبة     ومشاعر سبة من أفراد العينة ونجد  ب %50ب ترى أن  %40المقابل 

س م  غ الرئ م متفا م لوضعي صية وظروف م ال ن و ومشاعر سبة   ح ترى  أن %10نجد 
س م الرئ م أحيانا يتف م لوضعي صية وظروف م ال     ومشاعر

نا يت لنا أن  س ومن  مالرئ م ة العماللوضعي متفا صية وظروف   ال

داءأي من المؤثرات  ):30(جدول رقم   التالية تؤثر ع 

ة التكرارات الفئة سبة المئو  ال

تصال وف من   30.0 12 ا

ن ن العامل طمئنان ب  40.0 16 الشك وعدم 

 25.0 10 حساس بالظلم والتفرقة  المعاملة

ن ن العامل  5.0 2 التعصب القائم ب

موع  100.0 40 ا

دول أن اغلب ن  نلاحظ من خلال معطيات ا ن العامل أفراد العينة يرون أن الشك وعدم اطمئنان ب
سبة  داء   العمل  داخل المؤسسة ب سبة  % 40يوثر    تؤكد  %30من أفراد العينة ونجد  بالمقابل 

سبة  ن نجد  داء    العمل داخل المؤسسة  ح تصال يؤثر ع   وف من  ترى أن  %25ع أن  ا
ن لھ  حساس بالظلم ن العامل داء العمل وكذلك نرى التعصب القائم ب والتفرقة  المعاملة تؤثر  

سبة  داء ب   %5تأث ع 
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طمئنان  داء والمتمثلة  الشك وعدم  ذه العقبات قد تؤثر ع  ذه المؤثرات و نا يت لنا أن  ومن 
ن ووجود تو  ن العامل ن ما يجعل اتب ن المسؤول تصال كذلك رات ب بالظلم  حساسلعامل  يخاف من 

ا  ل   العامل داخل المؤسسة   أداء تؤثر عوالتفرقة  المعاملة 

ية  ):31(جدول رقم  صم من الراتب (الممارسات التأدي امك) نذارات ,ا   يقلل من مستوى أدائك لم

ة التكرارات الفئة سبة المئو  ال

 45.0 18 عم

 55.0 22 لا

 100.0 40 موعا

دول أن اغلب أفراد العينة ية  يرون أن نلاحظ من خلال معطيات ا صم من (الممارسات التأدي ا

سبةقلل من مستوى ت لا)نذارات ,الراتب  من أفراد العينة ونجد   % 55 أداء العمل  داخل المؤسسة ب

سبة ية تؤكد ع  % 45بالمقابل  صم من (الممارسات التأدي نذارات تقلل من مستوى أداء ,الراتب ا

  العمل داخل المؤسسة 

نا يت لنا أن الممارسات  يةومن  صم من الراتب  التأدي نذاراتالمتمثلة  ا العامل  أداءلل من قت و
شعر العامل  لأداء اتھ المؤشرات  امھ لان  التا تؤثر ع مستوى  بالإحباطم   أدائھواليأس و

ا  عملك تقلل من كفاءتك ):23(جدول رقم  ي م عا  الضغوط ال 

ة التكرارات الفئة سبة المئو  ال

 47.5 19 عم

 15.0 6 لا

 37.5 15 أحيانا

موع  100.0 40 ا

دول أن اغلب أفراد العينة يؤكدون ع أن ا   نلاحظ من خلال معطيات ا عانون  م الضغوط ال 
س م  ب م تقلل من كفاء يرون أن الضغوط  %37.5سبة  من أفراد العينة ونجد بالمقابل %47.5بة  عمل

ن  العمل تؤثر أحيانا ع الكفاءة و يرون أن ضغوط العمل لا تقلل  الكفاءة  %15سبة  نجد ح
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ا العامل داخل المؤسسة توثر ع فعاليتھ وكفاءتھ   ي م عا نا يت لنا أن  الضغوط ال  ومن 
  العمل

 عتقد أن الصراع يؤثر ع دافعية للعمل داخل المؤسسة ):33(جدول رقم 

ة التكرارات الفئة سبة المئو  ال

 77.5 31 عم

 22.5 9 لا

موع  100.0 40 ا

دول أن اغلب أفراد العينة  عتقدون  أن الصراع يؤثر ع دافعية للعمل نلاحظ من خلال معطيات ا
سبة   داخل المؤسسة سبة %77.5ب يؤثر ع لا عتقد أن الصراع  %22.5من أفراد العينة ونجد بالمقابل 

  داخل المؤسسة دافعية للعمل داخل المؤسسة

ماعات او ع  ن ا ن الفراد او اتھ سواءا ب ان نوعھ  ومستو ما  نا يت لنا أن الصراع م ومن 
ل يؤثر ع دافعية العامل للعمل    مستوى المنظمة ك

داء ):34(جدول رقم  ن  اتك وتحس ا  رفع معنو افآت ال تتحصل عل م الم  سا

ة التكرارات الفئة سبة المئو  ال

 70.0 28 عم

 30.0 12 لا

موع  100.0 40 ا

دول أن اغلب أفراد العينة افآت يرون أن نلاحظ من خلال معطيات ا ا ون تحصليال  الم   تؤدي  عل
ا ن مرفع معنو سبة   داخل المؤسسة داء   وتحس سبة  %70ب  % 30من أفراد العينة ونجد بالمقابل 

افآتؤثر لا ت داء  ع ون تحصليال  الم ن    داخل المؤسسة تحس

نا يت لنا أن  افآت والعلاواتومن  داء الم ن  ات وتحس م  رفع المعنو  .سا
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تصال غ رسم ):35(جدول رقم  نعدد قنوات   ية تؤثر ع كفاءة العامل

ة التكرارات الفئة سبة المئو  ال

سوده الشك وعدم  مناخ تنظي 
 الثقة

27 67.5 

ن ن العامل  32.5 13 فتقار إ التعاون ب

موع  100.0 40 ا

دول أن اغلب أفراد العينة يرون  أن  تصالنلاحظ من خلال معطيات ا غ رسمية تؤثر  عدد قنوات 
نع يوثر ع  الكفاءة      سوده الشك وعدم الثقة الذي  تنظيالناخ الم من حيث   كفاءة العامل

سبة  سبة %67.5العمل  داخل المؤسسة ب فتقار  % 32.5من أفراد العينة ونجد بالمقابل  تؤكد ع أن 
ن  ن يوثر ع كفاءة العامل ن العامل   إ التعاون ب

نا يت لنا أ داء  ومن  ذه العقبات قد تؤثر ع  ذه المؤثرات و   ن 

تصال تؤثر ع ):36(جدول رقم   :عدد قنوات 

ة التكرارات الفئة سبة المئو  ال

داء  62.5 25 دقة وفعالية 

 37.5 15 نضباط

موع  100.0 40 ا

دول أن اغلب أفراد العينة يرون  أن  تصالعدد قنوانلاحظ من خلال معطيات ا و  تؤثر ع  ت 
سبة  داء  العمل  داخل المؤسسة ب سبة  % 62.5الدقة  وفعالية  من أفراد العينة ونجد بالمقابل 

نضباط 37.5% تصال تؤثر ع  عدد قنوات    تؤكد ع أن 

تصال تؤثر ع دقة وفعالية  عدد قنوات  نا يت لنا أن  نض داءومن  لان باط  كذلك تؤثر ع 
م  ساء ف مكن أن  م وحيدون و شعر بأ تصالات الفعالة  حياة أي تنظيم فبدون اتصالات جيدة 
ساعد أفراد  شاعات فالاتصالات عملية  امة كما يمكن أن تك  رشادات أو لا يتم نقل معلومات 

تصالات السائدة من املة فأنماط  وحدة مت ا التأث  إيجاد مناخ  التنظيم من التمسك يبعضھ  شأ
مة  اتخاذ القرار  ار والمسا بت   تنظي ملائم للإبداع و
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داول    تاجات ا   :است

  :الفرضية تحققت من خلال ذه الدراسة يمكن الوقوف ع ان من خلال 

ل  العمل  %70 ان  س أ تواجھ أحيانا مشا ن العامل والرئ ام ب ب عدم  سبس %  40   ةما 

ذا راجع وجود فروقات ثقافية واختلاف   ن و ن الموظف ام ب ل إ عدم  جع أسباب المشا ف

سبة  ات  المقابل نجد  خذ % 12,5نوعية العمل  واختلاف  المستو ا  العمل إ عدم  ل ب مشا س

ن  الشؤون ال تخص العمل  برأي الموظف

قبات والعراقيل ال تواجھ العامل داخل المنظمة تؤثر  أحيانا ع أدائھ تر ى أن الع  %45كذلك نجد 
ذا  م  العمل فالعقبات تؤثر ع أداء العامل و م وطموحا ا تحد من مبادر و سبة  للعمل و اك 

اتھ الصراعات تبقى موجودة  المؤسسة امھ لكن  شعر بھ العامل أثناء تأدية م   من خلال ما 

سبة  فطبيعة ام ب س والعمال تتم بالا ن الرئ   علاقة نفور % 30و % 70العلاقة ب

م ع ضمان  م البعض وحرص عض ة مع  ناك خ س وموظفيھ لان  ن الرئ ام ب ناك ا ذلك أن 
س  ن الرئ ا من المؤسسات الفعالة إما الذين أجابوا بان العلاقة ب سي حسن للمؤسسة وجعل

ن علاقة  صية والموظف نية وأخرى  ل م قية من منصب ا منصب ومشا سباب إ ال جع  نفور ف
شعر العمال  ام  كفعلاقة    أثناء القيام لان العمال  بالقدرة ع ال

اب ا العمل وعكس  م للذ شعر س ما  ن الرئ ن العمال و شعرون بالراحة النفسية ورضا وظيفي ب

شعرون ب شعر بالراحة ذلك الذين لا  شعر بصراعات ولا  ك  فئة العمال ال   القدرة ع ال

اب  ي  العمل وعدم الذ التا التفا ن العمال و ا و   العمل إالنفسية ووجود خلافات بي

ن العمال  اتھ ب نا يت لنا  وجود صراعات داخل المؤسسة وتختلف أسبابھ كما تختلف مستو ومن 
ا لم  والمصا وجماعات العمل ن وان وجدت فإ شاجر ن العمال الم دول أن الصراعات ب من خلال ا

لا  ناتدم طو ن والعمال  ومن  لا  ذلك لاستخدام  المسؤول تج من وجود صراعات مؤقتة لا تدوم طو ست
 أطراف للصراع أساليب  لإدارتھ وحلھ بصورة جيدة بتدخل جانب العلاقات  ذلك والقضاء عليھ

ع عدم وجود صراع ولا مبالاة  ذا لا  ة  سبة كب عاون ب ن الزملاء  علاقة  كذلك نجد أن العلاقة ب
روج من المؤسسة وان الصراع صورة لا  مھ سوى إتمام عملھ وا م لا  ل فرد م فراد لان  ن  وتنافس ب

ساق كذلك نجد ان اغلب العمال ا وضرورة داخل  حيانا ع ما يجري  المؤسسة ع اطلاع أ مفر م
سبة ن % 50أحيانا ب ن  كذلك اغلب العمال مطلع م المسؤول فالفئة المطلعة ع ما يجري  المؤسسة 

مشة  م بالانتماء والثقة إما الفئة غ مطلعة  الفئة الم   شعر



 ميدان دراسة                                                                                                                                   :الفصل الثالث 
 

 110 

سبة ا العمال للإدارة تتلقى استجابة ب سبة بالمقابل و تم% 65كذلك نجد الطلبات ال يقدم ثل أع 
سبة  م المقدمة للإدارة لا تتلقى استجابة فالطلبات ال تتلقى استجابة متمثلة %35نجد  ترى بان طلبا

ناك  ر لنا أن  نا يظ ل و قية وتحو  طلبات العطل إما الطلبات ال لا تتلقى استجابة متمثلة  ال
ن واختلاف  دارة بالموظف م استجابة لا تباين  علاقة  تصال فالعمال الذين لاتجد طلبا  نوعية 

م اتخاذ القرار  اوي وعدم مشارك دارة كذلك رفع الش ا يولد للفرد صراع وخلاف مع  مم دارة  تم 
ناك ضغط  ذا ناتج إ أن  م  العمل و م وتقدم ون عقبة أمام ترقي التا ت وف و م با شعر

دارةللعمل وعدم تواص ن العمال و   ل ب

ام والتعاون وتجعل  ح يجة  س علاقة حسنة ن ن العامل والرئ كذلك  اللقاءات تجعل من العلاقة ب
اتھ  ن المسؤول والعامل وتجعل اثأر   سع العلاقة ب م إما عدم وجود لقاءات فت سيق بي ناك ت

شعر بالملل كذلك راجع ا أن   جعل العامل  ح وتقديم العلاقة و ة والنقاش الصر دارة تخ المواج
اتھ اللقاءات  خلق نوعا ما توتر  العمل ف سن و عطل الس ا م  اتخاذ القرار مما  احا م واق أرا

سبة   ن  حول أمور تخص العمل ب س  %65بالمسؤول ن العامل والرئ اتھ اللقاءات تجعل من العلاقة ب ف
ا ح يجة  سع العلاقة علاقة حسنة ن م أما عدم وجود لقاءات فت سيق بي ناك ت م والتعاون وتجعل 

دارة  شعر بالملل كذلك راجع إ أن  جعل العامل  اتھ العلاقة و ن المسؤول والعامل وتجعل اثأر   ب
سن عطل الس ا م  اتخاذ القرار مما  احا م واق ح وتقديم أرا ة والنقاش الصر  تخ المواج

خلق نوعا ما توتر  العمل    و

سبة   ن  ب ودات العامل تم بمج س  س  %65كذلك نجد أن الرئ م الرئ نا يت لنا أن تف ومن 
قوق وعليھ واجبات  و موظف من أفراد التنظيم يتمتع بنفس ا س  ن يرجع إ أن الرئ ودات العامل

ا فرض مثلھ با العمال وترى فيھ المسؤول الكفأة والتعا جع إ أسباب من بي مھ ف ون   أما عدم تف
تم  م ولا  ات التنظيمية ما يجعلھ لا يتف م واختلاف  المستو عدام اطر تواصل بي م وا السيطرة عل

م رغم ذلك إلا أن العمال م ومصا داف عارض لأ التا  م و م وظروف ودا   بمج

سبة  ة ال ب غي المص سبة % 40لا يفكرون   ة  %35ونجد بالمقابل  غي المص   تفكر  

ة ع  غي المص ا لا تفكر   عض العراقيل والتوترات لا أ فالعمال راضون عن العمل رغم وجود 
ا وجود تؤثر  صية وأخرى تنظيمية من بي ة لأسباب  غي المص   عكس الفئة ال تفكر  

افآتنجد أيضا أن  قة عادلة  العلاوات والم افآت والعلاوات لا تتم بطر ع الم فالعمال غ راضون عن توز
عض  قية تمس  افآت إضافة إ ال قية والم ستفيدون من ال عض العمال ذوي مستوى عا لا  ذا لان 
ة والكفاءة لكنھ لا يتحصل  ون با العمال فقط أي الذين ابدوا كفاءة  العمل رغم أن البعض يتم

داري بطرق موضوعية ومعلنة وعملية  ع عتمد ع السلم  دارة لا  ا أن  افأة لأسباب م قية والم ال
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ن  ن المسؤول اباة والوساطة وتتم حسب العلاقة ب عتمد ع ا قة غ عادلة ف  التقييم تتم بطر
اتھ تؤثر ع العامل من خلال عدد المناصب   كذلك إ 

ة سبة   وجود غيابات كث ن العمال   ب عت كرد فعل عن عدم الرضا  % 45ب نا يت لنا الغياب  ومن 
دارة  ن العمال و ذا راجع إ وجود صراع ب   عن العمل و

م داخل المؤسسة  م عن العمل ووضعي تج من خلال المعطيات ان اغلب العمال يؤكدون   رضا ست
سبة   يجة  % 70ب ذا ن طبيعة العمل الذي يقوم بھ العمال يتلاءم مع ساعات  أنرغم وجود خلافات 

سبة   سبة  %60العمل ب ترى أن طبيعة العمل الذي يقوم بھ  %30من أفراد العينة ونجد  بالمقابل 
نا ساعات العمل لا ثؤثر ع طبيعة العمل وان ساعات العمل  العمال لا يتلاءم مع ساعات العمل ومن 

لما زاد جانب ذلك  ا ملائمة و عمل  . ت ساعات العمل انخفض انتماء الفرد وأدائھ اتجاه المؤسسة ال 
ذا ما يولد للعامل  ما يفكر  ترك العمل و امور م البعض   ا عض العمل و الرغبة  العمل مع 

سبة  سبة % 92داخل المؤسسة ب م   العمل  %7.5من أفراد العينة ونجد بالمقابل  تؤكد ع عدم رضا
يجة لوجود خلافاتم ذا ن م داخل المؤسسة و عض ك نجد ان اغلب العمال راضون عن تنوع لكذ ع 

سبة  ام العمل داخل المؤسسة ب سمح  %37.5و % 62.5الم ذا التنوع  ام ف تؤكد ع عدم رضا تنوع الم
ة ومن  ساب خ لما زادت معرفة العامل  أخلاقياتباك ادة المعرفة العامل و المتنوعة  الأعمالبالعمل  ز

ل اك  ش  يمكن للمؤسسة استخدمھ 

س كذلك نجد أن م الرئ م متفا م لوضعي صية وظروف م ال سبة     ومشاعر ترى أن  %40 و%50ب
س م  غ الرئ م متفا م لوضعي صية وظروف م ال س ثقافة تدخل نا ومشاعر   واختلاف الرئ

م يولد ما الفرو قات م عدم بي وار باب وفتح والتواصل التفا ذه  ا عض المؤثرات و كذلك نجد 
ن ووجود  ن العامل طمئنان ب داء والمتمثلة  الشك وعدم  ن ما  توتراتالعقبات تؤثر ع  ن المسؤول ب

تصال كذلك  ا  حساسيجعل العامل  يخاف من  ل العامل  أداء تؤثر عبالظلم والتفرقة  المعاملة 
عا الضغوطفنجد سسة  داخل المؤ  ا العامل ال    العملكفاءتھ و  فعاليتھ  عملھ تقلل من  ي م

سبة      %47.5ب

تج ست سبة   دافعية للعمل داخل المؤسسةقدرتھ و أن الصراع يؤثر ع   ف ان  %77.5ب ما  فالصراع م
اتھ  ن  سواءنوعھ  ومستو ن فرادب ماعات  و ل يؤثر ع دافعية العامل  ع مستوى المنظمة أوا ك

افآتللعمل  ا ون تحصليال  فالم م  عل ا سا ن م رفع معنو سبة   داخل المؤسسة داء   وتحس ب
تصالكذلك نجد  أن  70% ن عدد قنوات   تنظيالناخ الم من حيث  غ رسمية تؤثر ع كفاءة العامل

سبة   يوثر ع  سوده الشك وعدم الثقة الذي  من أفراد  %67.5الكفاءة    العمل  داخل المؤسسة ب
سبة ن يوثر ع كفاءة  % 32.5العينة ونجد بالمقابل  ن العامل فتقار إ التعاون ب تؤكد ع أن 

نا نجد  ن و داء     أنالعامل ذه العقبات تؤثر ع  تصال تؤثر ع  كذلك المؤثرات و عدد قنوات 
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نضباط    داء دقة وفعالية تصالات الفعالة  حياة اي تنظيم فبدون اتصالات كذلك تؤثر ع  لان 
امة كما يمكن آن  رشادات أو لا يتم نقل معلومات  م  ساء ف مكن أن  م وحيدون و شعر بأ جيدة 

املة وحدة مت ساعد أفراد التنظيم من التمسك يبعضھ  شاعات فالاتصالات عملية  فأنماط  تك 
مة  اتخاذ  ار والمسا بت ا التأث  إيجاد مناخ تنظي ملائم للإبداع و تصالات السائدة من شأ

  القرار 

ن): 37(جدول رقم  ل  العمل مع العمر يب ة مشا ن مواج   العلاقة ب

ل تواجھ ل  *العمر) 07-02(   العمل  مشا

ل ل تواجھ                 العمل مشا

                            

 العمر                  

 Total ابدا احيانا دائما

 30 ا 20 من
3 

75.0% 

6 

21.4% 

3 

37.5% 

12 

30.0% 

 40 ا 30 من
0 

0.0% 

14 

50.0% 

3 

37.5% 

17 

42.5% 

 50 ا 40 من
1 

25.0% 

5 

17.9% 

0 

0.0% 

6 

15.0% 

 فاك 50من
0 

0.0% 

3 

10.7% 

2 

25.0% 

5 

12.5% 

Total 
4 

100.0% 

28 

100.0% 

8 

100.0% 

40 

100.0% 

Chi-Square Tests 

 Value df Asymp. Sig. (2-sided) 

Pearson Chi-Square 8.844a 6 .1830 
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ن من المعطيات رقم  جابة ب ) 37(تب ذا ) حيانا أ( أن أفراد العينة اختارت  ل  العمل و ا تواجھ مشا حول فيما أ

جابة ب  28عدد  ا  خ اختار  8عدد أفراد العينة المقدر ب ) أبدا ( تل جابة ب  4و  ) دائما ( أفراد من العينة 

ة م  ل  العمل   الفئة العمر العمر ة من 40إ  30وتركز تأث المشا ي الفئة العمر ي  30إ  20 سنة وتأ  المركز الثا

ة من  ل ثم الفئة العمر ة من أك  50إ  40 درجة التأث من المشا خ جاءت الفئة العمر   فأك  50و المركز 

قدمية القليلة وذلك لعدم التأقلم والمناخ  ة و ل ف من ذوي ا ة المتأثرة بالمشا ذا يدل ع إن الفئة العمر و

و السائد التنظي جيال قد تؤدي إ حدوث صراع يرفض فيھ الشباب  للمؤسسة بل با ن  لان الفجوة الزمنية ب

مون الكبار بمقاومة  دية ا وان الشباب ي عدم ا مون الشباب  ا ما نلاحظ إن الكبار ي ار الكبار والعكس فكث أف

ن   .التغي والتمسك بالقديم والولاء للروت

ن): 38(دول رقم ج ل مع المس الوظيفي يب   طبيعة المشا

ل تتمثل   *المس الوظيفي _)08-05(     طبيعة المشا

لطبيعة                            ذه   المشا

  :تتمثل                               

 الوظيفيالمس 

نك ام عدم  ب
ن سك و  رئ

 ام عدم
نك ن ب  ملائكز  و

  برأيك خذ عدم
 العمل تخص أمور 

Total 

 إداري 
9 

47.4% 

6 

37.5% 

1 

20.0% 

16 

40.0% 

 تق
8 

42.1% 

7 

43.8% 

3 

60.0% 

18 

45.0% 

 متعاقد
1 

5.3% 

3 

18.8% 

1 

20.0% 

5 

12.5% 

22 
1 

5.3% 

0 

0.0% 

0 

0.0% 

1 

2.5% 

Total  
19 

100.0% 

16 

100.0% 

5 

100.0% 

40 

100.0% 
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Chi-Square Tests 

 Value df Asymp. Sig. (2-sided) 

Pearson Chi-Square 3.700a 6 0.717 

دول رقم  ام )  38(نلاحظ من خلال معطيات ا انت نتاج عدم  ل الموجودة  المؤسسة  إن المشا
ذا النوع من الوظيفة ب  ذا  وظيفة إداري قدر عدد أفراد العينة   س و المرؤوس و ن الرئ لذين ا 9ب

ا بالرتبة   عد ي وظيفة تق  م تأ ام مع رؤساء م عدم  و  18من أصل  8عدد وجد عند
عدد  جابة حولھ   انت  ول لوظيفة تق والذي  ان المركز  ن الزملاء  ام ب انية وجود عدم   7إم

ا وظيفة متعاقد ل  18أفراد من أصل  عد ي  مور وتقل درجة الت 5من أصل  3تأ خذ بالرأي  أث عدم 
ن أفراد العينة    تخص بالعمل ب

جتما عاملان    ا  التا من الممكن نوع الوظيفة و مركز م  حياة الفرد و عت الوظيفة جانب م
ل الموجودة  جتما ومقارنة بالمشا ستقرار الوظيفي و تحقيق انتماءه  أساسيان  توجھ الفرد نحو 

فراد العينة الذين يحتلون المراكز ووظائف  الع مل وحساسية الوظيفة داخل المؤسسة جعل من 
م  ن رؤساء م و ام بي ل الناجمة عن عدم  ة مثل إداري تق يتأثرون بالمشا  إدار

ن): 39(  جدول رقم  م يب ن العمل مع الزملاء ووجود نزاعات بي   العلاقة ب

شاجر ) 27-14(  ل ترغب  العمل مع زملائك  *ت مع زملاء العملسبق وان 

  ل ترغب  العمل مع زملائك        

شاجرت مع زملاء العمل سبق   وان 
 Total لا عم

 عم
24 

64.9% 

3 

100.0% 

27 

67.5% 

 لا
13 

35.1% 

0 

0.0% 

13 

32.5% 

Total 
37 

100.0% 

3 

100.0% 

40 

100.0% 
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Chi-Square Tests  

 Value df Asymp. Sig. (2-sided) 

Pearson Chi-Square 1.562a 1 0.211 

 

دول رقم  ن من خلال من معطيات ا جابة ب )  39( تب فيما ) عم ( أغلبية أفراد العينة اختارت 
شاجر من الزملاء من ذلك  سبة  24يخص ال جابة   ب %64.9ب انت  لدى العينة ) لا (    ــــــو المقابل 

سبة  13عدم     %35.1ب

ن  المؤسسة  م ن م ن  افةضبالإ إن روح المشاركة و المبادرة  العمل عنصر فة ب إ منافسة الشر
ل عائقا  مواصلة التنمية  ش مة قد تتطور و  ذه العناصر الم تج عن  ل ال ت ا إلا أن المشا أفراد

ار و الغضب وعدم  ل  ال ذه المشا ر ملامح  التا تظ   .تصال وسط جماعة العمل و
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ن ): 40(جدول رقم  -   .......يب

عتقد أن الصراع يؤثر ع دافعية للعمل       *تؤثر العقبات والعراقيل  أدائك لعملك) 34-09(
  داخل المؤسسة

     عتقدأن الصراع يؤثر ع 

  داخل ا لمؤسسة للعمل     دافعية

 أدائك لعملكتؤثر العقبات والعراقيل  

 Total لا عم

 عم
11 

35.5% 

1 

11.1% 

12 

30.0% 

 لا
7 

22.6% 

3 

33.3% 

10 

25.0% 

 احيانا
13 

41.9% 

5 

55.6% 

18 

45.0% 

Total  
31 

100.0% 

9 

100.0% 

40 

100.0% 

 

Chi-Square Tests 

 Value df Asymp. Sig. (2-sided) 

Pearson Chi-Square 1.991a 2 0.369 
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دول رقم  سبة    13) أحيانا ( إن إجابات أفراد العينة ب )  40(نلاحظ من خلال ا جول  %   41.9فرد ب
انت  انت الغالبة ب  المرتبة التالية  انية تأث الصراع ع الدافعية للعمل وداخل المؤسسة  إم

سبة  11عدد ) عم (جابة ب  جابة بلا ب  %35.5فرد و ب سبة ) لا( و خ  %22.6ب   جاءت  المركز 

جابات ب انت  داء للعامل  دول و درجة تأث العقاب والعراقيل ع     ــــــــــــــــــوكذا من المعطيات ا

  و الغالبة ) أحيانا  

داء للعامل ع توف المناخ المناسب لھ مع قيادة رشيدة - من قبل  تركز الدافعية  العمل وتحسن 
ثمارات وسط أفراد المؤسسة  لات و القدرات واس  .الرؤساء مع مراعاة المؤ
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ن ): 41(جدول رقم  -   .......يب

ن العمال)33-23( ة ب ا  عملك تقلل من   *ل تلاحظ وجود غيابات كث ي م عا الضغوط ال 
  كفاءتك

ي                   عا ا الضغوط ال    م

  عملك تقلل من كفاءتك                             

ن  ة ب ل تلاحظ وجود غيابات كث

 العمال

 Total احيانا لا عم

 عم
8 

42.1% 

5 

83.3% 

9 

60.0% 

22 

55.0% 

 لا
10 

52.6% 

1 

16.7% 

6 

40.0% 

17 

42.5% 

3 
1 

5.3% 

0 

0.0% 

0 

0.0% 

1 

2.5% 

Total 
19 

100.0% 

6 

100.0% 

15 

100.0% 

40 

100.0% 

 

Chi-Square Tests 

 Value df Asymp. Sig. (2-sided) 

Pearson Chi-Square 4.047a 4 .4000 
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دول رقم  سبة  09) أحيانا ( إن إجابات أفراد العينة ب )  41(نلاحظ من خلال ا التالية  %   60أفراد ب
جابة ب  سبة  08عدد ) عم (انت  جاب %21.5إفراد و ب سبة  5) لا( ة بلا ب و حول  %83.3أفراد ب

م  ا أفراد المؤسسة ونقل كفاء ي م عا   وجود ضغوط  العمل 

ل مما يؤثر ع علاقات  روب من الضغوط والمشا عت د ع ال مع عنصر الغياب لأفراد العينة الذي 
نتماء والمسؤ    .لية والمشاركة الفعالةو العمل و الشعور بروح 

ن ): 42(جدول رقم  -   .......يب

ا)33-22( عمل  ةال  غي المص ا  عملك تقلل من   *ل فكرت   ي م عا الضغوط ال 
  كفاءتك

ا                                           ي م عا   الضغوط ال 

                لك تقلل من كفاءتكعم                                                     

ا عمل  ة ال  غي المص  ل فكرت  

 Total احيانا لا عم

 عم
8 

42.1% 

2 

33.3% 

4 

26.7% 

14 

35.0% 

 لا
7 

36.8% 

3 

50.0% 

6 

40.0% 

16 

40.0% 

 احيانا
4 

21.1% 

1 

16.7% 

5 

33.3% 

10 

25.0% 

Total 
19 

100.0% 

6 

100.0% 

15 

100.0% 

40 

100.0% 
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Chi-Square Tests 

 Value df Asymp. Sig. (2-sided) 

Pearson Chi-Square 1.476a 4 .8310  

  

دول رقم  جابة ب ) 42(من خلال معطيات ا قيما يخص  ) عم ( أن إجابات أفراد العينة اختارت 

غي المص عدد أفراد العينة المقدر ب  ةالتفك   ا  عمل ف سبة  8ال  جابة بلا  %42.1ب من  7و

سبة  جابة ب  %36.8أفراد العينة ب انت  غي المؤسسة و  المرتبة التالية  حول عدم التفك  

سبة ) يانا حآ(   %21.1عدد ن العينة ب

ا العامل داخل المؤسسة توثر ع فعاليتھ وكفاءتھ   ي م عا نا يت لنا أن  الضغوط ال  ومن 

ت غي العمل و ا لا تفكر   عض العراقيل والتوترات لا أ  لنا العمال راضون عن العمل رغم وجود 

ا وجود  صية وأخرى تنظيمية من بي ة لأسباب  غي المص ة ع عكس الفئة ال تفكر   المص

  .توثر 

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 ميدان دراسة                                                                                                                                   :الفصل الثالث 
 

 121 

تاج عام    :است

ي للمعطيات ال جمعت نجد ان الفرضية ال تقول ان  ا تحقيق تم الوصول  ھكشف التحليل الميدا

لفة فق ن بمحافظة الغابات لولاية ا ن من المعطيات   دالصراع التنظي يؤثر ع فعالية اداء العامل تب

جابة ب ) 37(رقم  عدد ) أحيانا ( أن أفراد العينة اختارت  ذا  ل  العمل و ا تواجھ مشا حول فيما أ

جابة 28 ا  خ اختار  8عدد أفراد العينة المقدر ب ) أبدا ( ب  تل جابة ب  4و  ( أفراد من العينة 

ة م ) دائما  ل  العمل   الفئة العمر العمر ة من  40إ  30وتركز تأث المشا ي الفئة العمر  20سنة وتأ

ل ثم الفئة العمر  30إ  ي  درجة التأث من المشا خ جاءت  50إ  40ة من  المركز الثا و المركز 

ة من أك    فأك  50الفئة العمر

قدمية القليلة وذلك لعدم  ة و ل ف من ذوي ا ة المتأثرة بالمشا ذا يدل ع إن الفئة العمر و
و السائد  جيال قد تؤدي إالتأقلم والمناخ التنظي للمؤسسة بل با ن  حدوث  لان الفجوة الزمنية ب

دية  عدم ا مون الشباب  ا ما نلاحظ إن الكبار ي ار الكبار والعكس فكث صراع يرفض فيھ الشباب أف
ن مون الكبار بمقاومة التغي والتمسك بالقديم والولاء للروت نلاحظ من خلال معطيات و  وان الشباب ي

دول رقم  انت نتاج عدم )  38(ا ل الموجودة  المؤسسة  س و المرؤوس إن المشا ن الرئ ام ب
ذا النوع من الوظيفة ب  ذا  وظيفة إداري قدر عدد أفراد العينة   م عدم  9و الذين وجد عند

ا بالرتبة   عد ي وظيفة تق  م تأ انية وجود عدم  18من أصل  8عدد ام مع رؤساء و إم
ول لوظيفة تق ان المركز  ن الزملاء  عدد ام ب جابة حولھ   انت   18أفراد من أصل  7 والذي 

ا وظيفة متعاقد ل  عد ي  ن  5من أصل  3تأ مور تخص بالعمل ب خذ بالرأي  وتقل درجة التأث عدم 
  أفراد العينة 

جتما عاملان    ا  التا من الممكن نوع الوظيفة و مركز م  حياة الفرد و عت الوظيفة جانب م
ل الموجودة أس جتما ومقارنة بالمشا ستقرار الوظيفي و تحقيق انتماءه  اسيان  توجھ الفرد نحو 

فراد العينة الذين يحتلون المراكز ووظائف   العمل وحساسية الوظيفة داخل المؤسسة جعل من 
ن  م و ام بي ل الناجمة عن عدم  ة مثل إداري تق يتأثرون بالمشا م إدار من خلال  ورؤساء

دول رقم  جابة ب )  39( من معطيات ا شاجر من ) عم ( أغلبية أفراد العينة اختارت  فيما يخص ال
سبة  24الزملاء من ذلك  جابة   ب %64.9ب انت  عدم ) لا (    ــــــو المقابل  سبة  13لدى العينة  ب

35.1%   

ن  المؤسسة إن روح المشاركة و المبادرة  العمل عنص م ن م ن  بالإضافةر فة ب إ منافسة الشر
ل عائقا  مواصلة التنمية  ش مة قد تتطور و  ذه العناصر الم تج عن  ل ال ت ا إلا أن المشا أفراد

تصال وسط جماعة العمل ار و الغضب وعدم  ل  ال ذه المشا ر ملامح  التا تظ من خلال و  و
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دول رقم  سبة    13) أحيانا ( إجابات أفراد العينة ب إن )  40(ا انية تأث  %   41.9فرد ب جول إم
جابة ب  انت  انت الغالبة ب  المرتبة التالية  ) عم (الصراع ع الدافعية للعمل وداخل المؤسسة 

سبة  11عدد  جابة بلا ب  %35.5فرد و ب سبة ) لا( و خ  %22.6ب   جاءت  المركز 

جابات بوكذ انت  داء للعامل  دول و درجة تأث العقاب والعراقيل ع  (  ــــــــــــــــــا من المعطيات ا
  و الغالبة ) أحيانا 

داء للعامل ع توف المناخ المناسب لھ مع قيادة رشيدة من قبل  تركز الدافعية  العمل وتحسن 
لات و القدر  ثمارات وسط أفراد المؤسسةالرؤساء مع مراعاة المؤ   ات واس

دول رقم  و سبة  09) أحيانا ( إن إجابات أفراد العينة ب )  41(من خلال ا انت  %   60أفراد ب التالية 
سبة  08عدد ) عم (جابة ب  جابة بلا ب  %21.5إفراد و ب سبة  5) لا( و حول وجود  %83.3أفراد ب

ا أفراد  ي م عا م ضغوط  العمل   المؤسسة ونقل كفاء

ل مما يؤثر ع علاقات  روب من الضغوط والمشا عت د ع ال مع عنصر الغياب لأفراد العينة الذي 
نتماء والمسؤ    لية والمشاركة الفعالةو العمل و الشعور بروح 

دول رقم  جابة ب ) 42(من خلال معطيات ا ما يخص  قي) عم ( أن إجابات أفراد العينة اختارت 

غي المص عدد أفراد العينة المقدر ب  ةالتفك   ا  عمل ف سبة  8ال  جابة بلا  %42.1ب من  7و

سبة  جابة ب  %36.8أفراد العينة ب انت  غي المؤسسة و  المرتبة التالية  ( حول عدم التفك  

سبة ) يانا حآ   %21.1عدد ن العينة ب

نا يت لن ا العامل داخل المؤسسة توثر ع فعاليتھ وكفاءتھ  ومن  ي م عا ا أن  الضغوط ال 
غي  ا لا تفكر   عض العراقيل والتوترات لا أ ت لنا العمال راضون عن العمل رغم وجود  العمل و

ا صية وأخرى تنظيمية من بي ة لأسباب  غي المص ة ع عكس الفئة ال تفكر   وجود  المص
ئة  توثر ي أمام التصرفات لتؤثر عليھ  ب صبح سلوكھ عدوا نزعاج نفسيا و وشعور العامل بالإحباط و

ذا التأث  ب  شعر العامل بالملل بموجبھ يحاول الفرد التخلص من س ة و ؤثر ع الروح المعنو العمل و
تصال بح ؤثر ع عملية  داء ومستواه و التا يؤثر ع  ن و يث تصبح ضعيفة ومنعدمة أحيانا ب

امھ  ن ودافعيتھ  ورغبتھ لاداء م   الموظف
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  : خلاصة الفصل 
ذا المن لملائمتھ للدراسة ،وكذا التعرف ع ميدان  تم التطرق ا المن المتبع  الدراسة حيث اخت 

ة ، كما استعرضت كذلك العي شر انية وال ا المنية و الم ا ، و إ جانب الدراسة وحدود نة وخصائص

ا لعرض وتحليل النتائج ن خصائص حصائية مع تب ساليب  ت   ذلك  تم  تحديد أداة الدراسة و اخت
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  : اتمةا

نادا         نإاس العامل أداء فعالية ع التنظي الصراع تأث عن البحث إليھ التطرق تم ما

لفة ا لولاية الغابات الصراعبمحافظة ان نجد ي والميدا النظري ا جان ذه نا دراس خلال ومن

ومختلف ن الباحث من العديد تمام با حظي قد سلوكيةالتنظي رة ظا باعتباره ة الفكر ات تجا

ما تحقيق عيقھ خر الطرف ان م م ما،ظنا بي فيما ماعات وا فراد تفاعل عن تج ت تنظيمية

سواء حد ع والمنظمة ن العامل داف أ عطيل ا يؤدي الذي مر د،   .يز

المتبا المراحل من عدد مر التنظي الصراع ان ئةكما س رة ظا ه عت التقليدية ة ،فالنظر ينة

ومن عليھ والقضاء منھ والتخلص تجنبھ ا،يجب ار وازد ا حرك شل و المنظمة ب تص مرضية

المباشرة وأثاره العمل ع السلبية لنتائجھ نظرا مية أ إعطائھ وعدم لھ تجا أو وجدت ان باتھ مس

ترا السلوكية ة ،اماالنظر الوظيفي داء احدع ،لأنھ حت طبي و ف منھ مفر لا امر انھ ع ه

او ن مع دف تحقيق غية ضم سري ل ش او عل ان سواء فراد ن ب جتماعية التفاعلات

ة النظر ،أما المنظمة لصا تكييفھ ع قادرة بطرق تھ مواج دارة ع وجب ،لذلك ة مص

وضر  ايجابية رة ظا ه عت االتفاعلية ف ليا الصراع غياب الفعال،وان داء لتحقيق المنظمة ة ور

ان ما م انھ ع لا ذا ،لكن ا م ن مع حد ع فاظ ا المنظمة مود،وع وا ود الر إ يؤدي

داء ع سلبية أثار لھ ون فت للمنظمة مفيد القليل فالصراع للمنظمة مفيد و ف مستواه

ب ون ي نالوظيفي،وإلا مع مستوى ون ي ان يجب المنظمةبل داف أ تحقيق فيعيق عا   .مستوى

تحديد العديد اختلف شوئھ،وان ل با س ون ت ال العوامل من العديد ناك أن كما

رعة ا حسب عديلھ ا معا التدخل المنظمة وع تعدد و ينقسم ساس ذا ا،وع م أ

ا يبقى اختلفتالمناسبةوعليھ وان ، المنظمات ماعات وا فراد حياة من يتجزأ لا جزء لصراع

ع المتغ ذا اثر مدى جليا لنا يبدوا ساس ذا ،وع شأتھ ت وتباي اتھ مستو أو وأنواعھ أسبابھ

الوظيفي   .داء

م أي نجاح أن ذلك سابقھ عن مية أ يقل لا موضوع و ف داء ع لمنا ت بمدىوان مرتبط نظمة

ا ا نظ با ن ب ا مستوا لتحديد ا ل ومؤشر الوظيفي داء وفعالية   .كفاءة

أفراده يبذلھ ن مع د ج و ف بدقة تطوراتھ بع وت الموضوع ذا ع تركز المنظمة نرى لذلك

ا والم شطة من مجموعة و محددة،او مة م لتنفيذ معينة مدة ن فرادالعامل ا يقوم ال م
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الوظيفي داء ان ،كما بالمنظمة خاصة وأخرى م خاصة داف أ تحقيق اجل من المنظمة داخل

المنظمة ا ل رت ال التقييم عملية وجدت تدنيھ،لذا ا تؤدي ال العوامل من بمجموعة يتاثر

نحرافات ع للوقوف ا للقيام ن ل مؤ وافراد مادية اوسائل عديل و ا يح ت ثم ومن والفجوات

ذه تخدم ال اللازمة الشروط وتوف حديثة وأخرى للتقييم قديمة طرق نجد الوسائل ذه ،ومن

  العملية

حاولنا ذه نا دراس انتلمامو ،ف ن العامل اداء فعالية ع التنظي الصراع اثر وجود بفكرة

الدراس محل لفة با الغابات منھمحافظة الغرض ان ،ف النظري انب ا جمعھ تم ما لإسقاط ة

سية الرئ الية ش و المطروحة سئلة ع جابة تموتحقيقو حيث يجة بن روج ل الفرضيات

تطبيقية وأخرى ة نظر نتائج إ   .التوصل

ة النظر النتائج ي: أولا فيما   :تتمثل

حدأن -1 ع والمجتمعات والمنظمات ماعات وا فراد حياة طبيعية رة ظا التنظي الصراع
 سواء

ع -2 اية ال ا يرغم ما و و تھ، ف طيلة ا معينة أطراف ع ضة با اليف وت أعباء يفرض انھ
ة القصر بالقوة أو سليمة بطرق ،إما  حسمھ

ول -3 المنظمات حياة ة كب مية أ لھ تقسيمھآن قبل إليھ ا نظر ال ة الزاو حسب ق فر ل أنواع  ھ
وع -4 العمل وجماعات المنظمة مستوى ع ا م التنظيمية الصراعات ور ظ أسباب عددت

الفرد مستوى ع خ و الدور  مستوى
وت -5 تھ معا التدخل المنظمة وع خفية وأخرى رة ظا ر مظا أخذ و ا يمر مراحل لھ ھأن وج

لذلك نموذج بإتباع ا داف أ وتحقيق ا مصا  ليخدم
لتغي -6 نظرا بالديناميكية تتم اتھ محتو أن العموم،كما ع المنظمات ل ل ري جو وم مف داء

الذي ما ل أو الفكري أو العض د ا و الوظيفي ،فالأداء المنظمات وظروف مواقف وتطور
من وفق ام بم للقيام ممكنةيبذلھ لفة ت بأقل المنظمة داف أ تحقق بحيث معينة  ية

ا -7 عامل أداء ان إذ استقرارا أك ون ت المنظمة ل أن لذلك خاصة مية أ الوظيفي داء يحتل
اتيجية إس موارد عت ،إذ ا تمتلك ال صول م أ ومن المنظمة موارد م أ من م باعتبار ا متم

أسا ل ش ا أدا م داخليةس وأخرى خارجية عوامل ناك أن ،كما للمنظمة الك داء
ن العامل أداء  تؤثر

المستعمل -8 المعيار حسب للأداء أنواع  ناك
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المطلوب -9 مع بالمقارنة انجازه مأتم ومستوى م موضوعية قياس عملية ن العامل أداء تقييم
 انجازه

التقيد -10 يجب وخطوات معاي وجود ناكضرورة ،و الوظيفي داء تقييم عملية القيام عند ا
ل ب مة الم العملية ذه ،والقيام ا وتجن ا م التقليل ع رص ا يجب ا تتأثر عديدة عوامل

طأ ا الوقوع وعدم ا يناس ما اختيار المنظمة ع حديثة وأخرى التقليدية  .الطرق
التطبيقية: ثانيا فيم:النتائج يتتمثل   :ا

عشوائية -1 انت العينة لان قليل لفة با الغابات محافظة داخل التنظي الصراع مستوى أن
ع40 يحوي الذي الدراسة مجتمع أك171عامل ون ي المجتمع با إن الممكن من عامل

وثبات  صدق
بمحاف -2 ن العامل صراع ا تؤدي ضعيفة،ولا أسباب التنظي الصراع أسباب ظةأن

لفة با  الغابات
لفة -3 با الغابات بمحافظة ن العامل أداء ع اثر لھ س ل التنظي الصراع يؤثران التا و

امھ م اداء اثناء الدافعية  ع

احات–ثالثا ق و   :التوصيات

عل صول ا تم ال الميدانية الدراسة ونتائج التطبيقي انب ا إليھ التوصل تم ما ع ابناءا

عض طرح أمكن فقد الدراسة عينة من ا جمع ال للبيانات ي حصا التحليل وقع من

التالية حات والمق   :التوصيات

إبراز -1 مية ،وأ التنظي الصراع وم لمف ن للعامل ن المدير بناء العامة السياسة توجيھ ضرورة
درجة أق تحقيق اجل سلبياتھ،من ة ومواج يجابية الممكنةجوانبھ والفعالية  الكفاءة

ميتھ -2 لأ م م ف عميق و التنظي بالصراع م ف عر و ن العامل و  ضرورة
لأنھ -3 لفة با الغابات محافظة التنظي الصراع من ن مع مستوى ع المحافظة ضرورة

بمستوى ون ي لا فضل ،وان ا وجود من منظمة تخلو اد ت دوث،لا ا طبيعة سانية إ رة ظا
مود با التنظيم ب يص مما ، ومعدوم ضعيف بمستوى المنظمة،ولو داف أ عيق لا ح عال

موجودة لفةوالبطء با الغابات  بمحافظة
التالية -4 بالوسائل الصراع إثارة يمكن خارج: انھ يئات أو بأفراد ستعانة ، المنافسة يع

تصالات ن تحس ،  المنظمة
بذلك -5 م إشعار ومحاولة المنظمة ن العامل بالأفراد  تمام
ن -6 والعامل العليا دارة ن ب اتصال قنوات شاء  إ



ات  ةمــــــا
 

أ -7 انحرافاتاستخدام يح وت ذلك التح وتجنب ن العامل أداء لتقييم موضوعية ساليب
الوظيفي داء ادة  بز

سل -8 صراع حدوث دون يلولة ل ميع ا يكفي ل ش العمل عناصر ل ل اللازمة الموارد  توف
ماعات -9 وا فراد ن ب شاط اعتماد درجة  تقليل

ال -10 وتبقى نقاش محل تبقى الدراسة للدراسةاتھ ان والم بالزمان خاصة  نتائج

عا البحث–را   :أفاق

لمواضيع التعرض البحث،يمكن ذا بخصوص حة المق والتوصيات ا إل المتوصل النتائج عد

لاحقة لدراسات وادر و مفاتيح ون ت ا لعل ذا ببحثنا علاقة ا ل   :أخرى

 التنظي الصراع إثارة التنظي المناخ مة مسا  مدى

 المنظمة التنظي الصراع إدارة  أساليب

 التنظي الولاء ع التنظي الصراع  اثر

 القرار اتخاذ ع التنظي الصراع  اثر

 العمل دوران معدل ع التنظي الصراع  اثر

 



الدراسة ص   :م

لولايـة الغابـات محافظـة داخـل ن العـامل أداء علـة ـ التنظي الصـراع أثـر معرفـة ـ إ الدراسة ذه دفت

ودراســـــة الھ وأشـــــ ره ومظـــــا ن العـــــامل ن بـــــ ـــــ التنظي الصـــــراع ســـــباب معرفـــــة ـــــ إ ـــــ ب ي كمـــــا لفـــــة ا

النظري  انب ا ة دار ساليب و   .النماذج

ت أجر لغـتوقد و لفـة ا لولايـة الغابـات محافظـة عمال من عشوائية عينة ع الميدانية 40الدراسة

اسـتخدمنا وقـد الغايـة ـذه ل صـممت يان سـت و المقابلـة خـلال مـن والمعلومات البيانات جمع ونت عاملا

إ وتوصلت المعمقة الدراسة جراء التحلي   :المن

دا/ 1 التنظي الصراع مستوى عشـوائيةأن انـت العينـة لـلان قليلـة لفـة با الغابـات محافظة 40خل

ـــ ع يحـــوي الـــذي الدراســـة مجتمـــع مـــن صـــدق171عـــاملا ـــ أك ـــون ي المجتمـــع بـــا أن الممكـــن مـــن عـــاملا

  .وثبات

و / 2 ضــعيفة أســباب ــ ــ التنظي الصــراع أســباب ــاأن الغابــاتلك لمحافظــة ن العــامل صــراع ــ إ تــؤدي

لفة ا   .لولاية

لفـــة/ 3 ا لولايـــة الغابـــات بمحافظـــة ن العـــامل أداء ـــ غ أثـــر لـــھ ـــ التنظي دافعيـــةالصـــراع ـــ ع بالتـــا و

اتھ ومستو نوعھ ان ما م امھ م لاداء  العامل

Résumé de l'étude 

Le but de cette etude est. de connaître l'impact du conflict  organizational sur la performance 

des travailleurs dans le gouvernorat forestier de l'Etat de Djelfa et de connaître les causes du 

conflit organisationnel entre les travailleurs et sees manifestations et forms. 



L'étude de terrain a été réalisée sur un échantillon aléatoire de travailleurs forestiers dans 

l'état de Djelfa et a atteint 40 travailleurs et nous collectons des données et des information’s 

à travers l'interview et le questionnaire conçu à cette fin. 

1  / que le niveau de conflit organisationnel dans la province forestière de Djelfa à 

l'échantillon était aléatoire 40 travailleurs de la communauté d'étude, qui contient 171 

travailleurs, il est possible que le reste de la communauté est plus honnête et cohérente. 

2  / que les causes de conflit organisationnel sont des causes faibles et ne conduisent pas au 

conflit des travailleurs pour la province forestière du mandate de Djelfa. 

3  / Le conflit organisationnel effet sur la performance des travailleurs dans la province 

forester de d’état de Djelfa. 
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الص .25 الصراع،محمد الدولية,إدارة حورس طبعة،مؤسسة ة,بدون  . 2002,سكندر

عيامرة .26 محمود العمل،م وضغوط زمات و الصراع امد،د1ط ،إدارة ا    . 2008,ردن،ار

سلطان .27 سعيد المنظمات,محمد ي سا ،السلوك ط بدون شر، لل امعية ا ة،دار سكندر

،2002  .    

الص .28 الصراع, محمد طبعة، إدارة الدولية,بدون حورس ة,مؤسسة    .  2002,سكندر

محمد .29 ع التنظيم,محمد اجتماع والموضوع, علم والمشكلات اث لل طبعة , والمن مدخل بدون

امعية، ا المعرفة ة, دار سكندر      . ,2000,ا

عشوي  .30 النفس،مصطفى علم ط،،الصناأسس امعية،بدون ا المطبوعات ديوان زائر،  1992ا

.   

سلطان، .31 أنور سعيد ،،التنظيميالسلوكمحمد ط ة،بدون سكندر ديدة، ا امعة ا    .  2004دار

ي، .32 و القر قاسم التنظيميمحمد ،،4ط،السلوك عمان، ع، والتوز شر لل الشروق   . 2003دار



العميان .33 سلمان عمال,محمود منظمات التنظيمي ع،3،طالسلوك والتوز شر لل وائل ،دار

،   2005ردن

التنظيمياللوزي،مو .34 ر حديثةأساسيات التطو يم شر ،ومفا ل وائل الثانية،دار الطبعة

ع،  .2003والتوز

بكر، .35 أبو محمود ةمصطفى شر ال الموارد التنافسیة إدارة ة الم تحقیق ،،مدخل ط الداربدون

ة سكندر امعیة،  .2004 ،ا

36. ، العوملة فيظ ا عبد العامةنائل شآت الم ردنإدارة ا وتطبيقا ة النظر شر, سس لل ران ز دار

ع ،, والتوز      . 1993عمان

عدون، .37 دادي التنظيميناصر والسلوك ة شر ال لموارد ط،،إدارة العامة،بدون المحمدية دار

زائر،  .،2004ا

سية/ 2 الفر باللغة  :المراجع

1- _P. BESCOS, C. MENDOZA, Le management de performance, Ed Comptables 

Malesherbes, Paris  .   

2- _BOISLANDELLE, Dictionnaire de gestion , ed Economica, Paris, 1998  -   
3-  _J. Y. SAULQUIN, Gestion des ressources humaines et performances des services, 

Revue de GRH, N:36, Juin,      Pari, 2000  .   

4- 
_ M. GODET, Les dangers de la seul réactivité, Revue de gestion, N : 16, Paris, 1990.                        

5-  _J. Y. SAULQUIN, OP-CIT  .   

6- http://www.nauss.edu.sa/NAUSS/Arabic/Menu/ELibrary/ScLetterResearch/Masters
/year3/part3/as113.htm  .   

7- _Dictionnaire Larousse Bordas, 1997   .   
 

  :المجلات

ي،- غر جتماعيةع العلوم مجلة صنا كفعل للإضراب جرائية و يمية المفا العددطر ،

زائر ا ،     . 1990ول

 :الرســـــائل



،اس - 1 أعساس نتاجيةايا المؤسسة نتاج ع والرقابة ،لتخطيط ماجست ،رسالة
وعلوم قتصادية العلوم ،لية سي زائر،ال ا  .2000/2001جامعة

العمري، - 2 سعید بن لدىعوض داء بمستوى ا علاقت و صیة ال لیاتالقیم ال طلاب
ة العلومالعسكر الماجست درجة ع صول ا لمتطلبات استكمالا مقدمة دراسة ،

اض الر منیة، للعلوم یة العر ناف ادیمیة أ ة،   ،2003  . دار
3 - ، الملك عبد طلال ف نظرالشر ة وج من الوظيفي بالأداء ا علاق و القيادية نماط

ن المكرمةالعامل مكة يةبإمارة العر نايف جامعة ، ة دار العلوم ماجست رسالة ،

، اض الر ، العليا الدراسات لية ، منية  . 2004للعلوم

سليمان - 4 بكر السودانية,ابو الصناعية ات الشر والولاء التنظيمي رسالة, التضارب
ست ردنية,ماج امعة  .عمان,ا

فيص- - 5 يم ،ابرا محمد بن د ف بن ول القرار صنع ن الموظف مشاركة ع المؤثرة العوامل
م أدا بمستوى ع"   علاقتھ ية م ن دراسة الشورى لموظف ادة"   مجلس ش ،

، العليا الدراسات لية ، منية للعلوم ية العر نايف جامعة ، ة دار العلوم ماجست
،     .   2008السعودية

العتي - 6 مو بن ماجست,طارق التعامل.مذكرة وأساليب التنظيمية  الصراعات
ا نايف,مع ة,جامعة دار العلوم اض,قسم  . 2006,الر

7 - ، ع تقييمعادل قياس، قتصادية، للمؤسسة الما شورةداء م غ ماجست رسالة ،

، سي ال علم د مع سكرة، جامعة ، سي ال    . 2004/2005علم

 

 
 



– لفة ا – عاشور ان ز  جامعة

السياسية والعلوم قوق ا لية  

السياسية  العلوم  قسم

خوات و                                                                                                                  خوة

:الرقم  

                                  

يان  است

بجامعة ة شر ال الموارد إدارة تخصص عليا دراسات الماس ادة ش ع صول بحث انجاز إطار

بالبحث المتعلقة ستمارة ذه الواردة سئلة ع بالإجابة معنا التعاون سيادتكم ندعو لفة ا

عنوان تحت  العل

العامل أداء فعالية ع التنظيمي الصراع نتأث  

لفة ا لولاية الغابات بمحافظة حالة  دراسة

علامة- بوضع جابة ون مناسبة) X( ت ا ترا ال انة ا أمام  

مية- أ ذات ا ترا إضافات منك تتطلب مفتوحة أسئلة ناك  

العلمي البحث لغرض إلا ستخدم ولا ة سر ا تد سوف ال المعلومات أن  اعلم

 

 

 

 

. فيكم الله بارك و عاونكم حسن لكم  شاكرا



صية -1 ال                  البيانات

س- -1  □أن                                 □  ذكر :ا

   فأك50من□سنة50إ40       □سنة40إ30من□   30- 20من:  العمر -2

جتماعية -3 الة وج□أعزب:           ا   □م
التعليمي -4   □جام  □ ثانوي                 □متوسط:     المستوى
  □متعاقد□تق□إداري:الوظيفي مىالمس -5

ة -6 ا من:  سنوات   □فأك10من□سنوات10إ5من□سنوات5اقل

التنظيم ةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمتعلق بيانات -2                           ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــبالصراع

دائما - -7 العمل ل مشا تواجھ  □أبدا            □  أحيانا      □ل
ن -8 و نك ب ام عدم ل المشا ذه سكتتمثل نك □رئ ب ام زملائكوعدم ن   □ب
العمل -9 تخص أمور برأيك خذ    □عدم

عم- - 10 لعملك أدائك والعراقيل العقبات تؤثر   □احيانا   □لا  □ل

ام- - 11 ا علاقة العمل سك رئ مع علاقتك نفور□طبيعة   □علاقة
ك ع بالقدرة شعر ل- - 12   □  لا □عم ؟ عملك قيامك أثناء ال

اب  بالرغبة شعر ل - - 13 عم عملك إ الذ   □  لا       □؟

عم المؤسسة ذه داخلصراعوقع وأن سبق ل - - 14   □  لا          □  ؟

عم- - 15 العمل زملاء مع شاجرت وان سبق     □لا□ل

صية - 16 مسائل مجال اي ففي بنعم جابة انت العمل□إذا تخص   □مسائل
الصراعات - - 17 عمذه لا طو تدوم العمال ن   □لا□ب



عاون- - 18 العمل زملائك ن ب العلاقة طبيعة ترى   □صراع□تنافس□كيف
   □لامبالاة

عمل_ - 19 المؤسسة يجري ما ع مطلع   □أحيانا       □لا□أنت
عم - - 20 مؤسستكم استجابة للإدارة العمال ا يقدم ال الطلبات تتلقى       □لا□ل

عم- - 21 العمل تخص أمور حول بمسؤولك تجمعك لقاءات ناك       □لا□ل

عم- - 22 ن العامل ودات بمج عملك س رئ تم     □لا□ل

عم- -23 ا عمل ال ة المص غي فكرت   □احيانا □لا□ل
لماذاإذا - 24 عم      .................................................................................................................انت

عم- - 25 عادلة قة بطر يتم افآت والم العلاوات ع توز                       □لا□ل

بلاماإذا - 26 جابة   ...................................................................................................................سبابانت

عم- -27 العمال ن ب ة كث غيابات وجود تلاحظ  □أحيانا□لا□ل
داءالوظيفــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمتعلق بيانات -3                          ر                                                             ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــيبمظا

عم المؤسسة ذه داخل وضعيتك و عملك عن راض أنت ل - - 28                         □لا    □؟

ل لماذا "لا" ان إذا - 29 ئة مشرفك مع علاقتك ؟ قرة وجود □القرار اتخاذ  إشراكك عدم □س  و ا

ش م ن اللامساواة و اللاعدل       □ال   □العمال ب

عملك- - 30 منصب ترك ترغب عمإذال أحسن عمل فرص   □لا   □توفر

عم- - 31 العمل ساعات مع يتلاءم بھ تقوم الذي العمل طبيعة   □أحيانا   □لا□ل

زملائك- - 32 مع العمل ترغب       □لا□عمل
جيدة- - 33 المؤسسة العمل ظروف ترى ئة  □متوسطة□حسنة□كيف  □س

عم- - 34 العمل ام م تنوع عن راض أنت   □لا□ل
ن- - 35 الموظف ومشاعر وحاجات صية ال للظروف س الرئ م يتف        □أحيانا□لا □عمل



تصال-  - 36 من وف ا داء ع تؤثر التالية المؤثرات من ن□أي ب طمئنان وعدم الشك

ن المعاملة□العامل والتفرقة بالظلم ن □حساس العامل ن ب القائم   □التعصب
ية - 37 التأدي الممارسات الراتب(ل من صم امك) نذارات,ا لم أدائك مستوى من   –يقلل

    □لا□عم
العمل    - 38 أدائك مستوى ع مؤسستكم المطبق التأدي النظام ينعكس  ل

    □لا□     □عم

عم - 39 كفاءتك من تقلل عملك ا م ي عا ال الضغوط     - □أحيانا         □لا□ل

عم- - 40 ؟ المؤسسة داخل للعمل دافعية ع يؤثر الصراع أن عتقد       □لا□ل

العمل؟- - 41 ودك مج ع ات تخف لك تقدم   □  لا    □  عم ل
يؤثر- - 42 المؤسسة داخل تصال قنوات عدد داء    ل وفعالية   □نضباط □دقة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



FREQUENCIES VARIABLES 

Frequencies 

Notes 

Output Created 17-APR-2018 15:55:59 

Comments  

Input Data C:\Users\abdou\Desktop\ حنان\حنان .sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 
File 40 

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are 
treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with 
valid data. 

Syntax 

 

 

 

FREQUENCIES VARIABLES= الجنس
التعلیمي _الاجتماعیة المستوى_العمر الحالة

 9س 8س 7الخبرة س_سنواتالوظیفي _المستوى
 17س 16س 15س 14س 13س 12س 11س 10س
 26س 25س 24س 22س 21س 20س 19س 18س
 36س 34س 33س 32س 31س 30س 29س 27س
 44س 43س 42س 41س 40س 39س 38س 37س

49س 48س 47س 46س 45س  

52س 51س 50س      

  /ORDER=ANALYSIS. 

Resources Processor Time 00:00:00,09 

Elapsed Time 00:00:00,06 

Statistics 

الاجتماعیة_الحالة العمر الجنس  التعلیمي_المستوى  الوظیفي_المستوى  الخبرة_سنوات   

N Valid 40 40 40 40 40 40 

Missing 0 0 0 0 0 0 

Statistics 



 
ھل تواجھ مشاكل في 

 تتمثل ھذه المشاكل في العمل

تؤثر العقبات  

والعراقیل في أدائك 

 لعملك

طبیعة علاقتك مع  

 رئیسك في العمل

تشعر بالقدرة على 

التركیز أثناء قیامك 

 بعملك

N Valid 40 40 40 40 40 

Missing 0 0 0 0 0 

Statistics 

 
تشعر بالرغبة في 

 الذھاب إلى عملك

سبق وأن وقع صراع 

 داخل ھذه المؤسسة

سبق وان تشاجرت مع 

 زملاء العمل

ھذه الصراعات بین 

تدوم طویلاالعمال    

كیف ترى طبیعة 

العلاقة بین زملائك في 

 العمل

N Valid 40 40 40 40 40 

Missing 0 0 0 0 0 

 

Statistics 

 
یوجد تضامن بینك 

 وبین زملائك في العمل

كیف ترى طبیعة 

العلاقة بین زملائك في 

 العمل

تتلقى الطلبات التي 

یقدمھا العمال للإدارة 

 استجابة في مؤسستكم

الطلب الذي قدمتھ ما  

ولم تستجب الإدارة في 

 تحقیقھ

ھناك لقاءات تجمعك 

بمسؤولك حول أمور 

 تخص العمل

N Valid 40 40 40 40 40 

Missing 0 0 0 0 0 

Statistics 

 
یھتم رئیس عملك 

 بمجھودات العاملین

ھل فكرت في تغییر 

 المصلحة التي تعمل بھا

ھل توزیع العلاوات 

بطریقة والمكافآت یتم 

 عادلة

ھل تلاحظ وجود 

غیابات كثیرة بین 

 العمال

ھل تشارك في تنفیذ 

 القرارات

N Valid 40 40 40 39 40 

Missing 0 0 0 1 0 

 

Statistics 

 

ھل أنت راض عن 

عملك و وضعیتك داخل 

 ھذه المؤسسة

ھل ترغب في ترك 

منصب عملك اذا توفر 

 فرص عمل أحسن

ھل طبیعة العمل الذي 

یتلاءم مع  تقوم بھ

 ماذا یمثل لك العمل ساعات العمل

ھل ترغب في العمل 

 مع زملائك



N Valid 40 40 40 40 40 

Missing 0 0 0 0 0 

 

Statistics 

 

ھل مرتبك یعكس 

المجھود الذي تبذلھ في 

 العمل

كیف ترى ظروف  

 العمل في المؤسسة

ھل أنت راض عن 

 تنوع مھام العمل

ھل یلتزم رئیس عملك 

القوانین ونظم   بتطبیق

 العمل

ھل یتفھم الرئیس 

للظروف الشخصیة 

وحاجات ومشاعر 

 الموظفین

N Valid 40 40 40 40 40 

Missing 0 0 0 0 0 

 

Statistics 

 
ھل تجرى اجتماعات 

 من اجل تنسیق العمل

ھل تتبع الإدارة سیاسة 

تكوین فعالة لتحسین 

 أدائك في انجاز مھامك

أي من المؤثرات التالیة 

 تؤثر على الأداء

إي من أسالیب الاتصال 

في رأیك تشكل عائقا 

 لعمللك

ھل الممارسات التأدیبیة 

الخصم من الراتب (

یقلل من ) الإنذارات ,

 مستوى أدائك لمھامك

N Valid 40 40 40 40 40 

Missing 0 0 0 0 0 

Statistics 

 

ینعكس النظام التأدیبي 

المطبق في مؤسستكم 

في  على مستوى أدائك

 العمل

الضغوط التي تعاني 

منھا في عملك تقلل من 

 كفاءتك

تعتقد أن الصراع یؤثر 

على دافعیة للعمل داخل 

 المؤسسة

تقدم لك تخفیزات على 

 مجھودك في العمل

ھل تساھم المكافآت 

التي تتحصل علیھا في 

رفع معنویاتك وتحسین 

 الأداء

N Valid 40 40 40 40 40 

Missing 0 0 0 0 0 

 

 

 

 

 



Statistics 

 
ھل تعدد قنوات الاتصال غیر 

 رسمیة تؤثر على كفاءة العاملین

ھل تعدد قنوات الاتصال غیر 

 رسمیة تؤثر على كفاءة العاملین

لدیك إحساس بأنك تحقق حاجاتك 

 ورغباتك ومتطلباتك

N Valid 40 40 40 

Missing 0 0 0 

 

Frequency Table 

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 67.5 67.5 67.5 27 ذكر 

 100.0 32.5 32.5 13 انثى

Total 40 100.0 100.0  

 العمر

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  30الى  20من  12 30.0 30.0 30.0 

40الى  30من   17 42.5 42.5 72.5 

50الى  40من   6 15.0 15.0 87.5 

فاكثر 50من  5 12.5 12.5 100.0 

Total 40 100.0 100.0  

الاجتماعیة_الحالة  

 

 

 

 



 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 35.0 35.0 35.0 14 اعزب 

 100.0 65.0 65.0 26 متزوج

Total 40 100.0 100.0  

التعلیمي_لمستوى  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 15.0 15.0 15.0 6 المتوسط 

 67.5 52.5 52.5 21 ثانوي

 100.0 32.5 32.5 13 جامعي

Total 40 100.0 100.0  

 

الوظیفي_المستوى  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 40.0 40.0 40.0 16 ارداري 

 85.0 45.0 45.0 18 تقني

 97.5 12.5 12.5 5 متقاعد

22 1 2.5 2.5 100.0 

Total 40 100.0 100.0  

الخبرة_سنوات  

 

 

 

 



 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  سنوات 5اقل من  16 40.0 40.0 40.0 

سنوات 10الى  5من   8 20.0 20.0 60.0 

فاكثر 10من   16 40.0 40.0 100.0 

Total 40 100.0 100.0  

 ھل تواجھ مشاكل في العمل

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 10.0 10.0 10.0 4 دائما 

 80.0 70.0 70.0 28 احیانا

 100.0 20.0 20.0 8 ابدا

Total 40 100.0 100.0  

 تتمثل ھذه المشاكل في

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 47.5 47.5 47.5 19 عدم الانسجام بینك وبین رئیسك 

 87.5 40.0 40.0 16 عدم الانسجام بینك وبین زملائك

 100.0 12.5 12.5 5 عدم الأخذ برأیك في أمور تخص العمل

Total 40 100.0 100.0  

في أدائك لعملك تؤثر العقبات والعراقیل  

 

 

 

 



 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 30.0 30.0 30.0 12 نعم 

 55.0 25.0 25.0 10 لا

 100.0 45.0 45.0 18 احیانا

Total 40 100.0 100.0  

 طبیعة علاقتك مع  رئیسك في العمل

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 70.0 70.0 70.0 28 علاقة انسجام 

 100.0 30.0 30.0 12 علاقة نفور

Total 40 100.0 100.0  

 تشعر بالقدرة على التركیز أثناء قیامك بعملك

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 70.0 70.0 70.0 28 نعم 

 100.0 30.0 30.0 12 لا

Total 40 100.0 100.0  

 تشعر بالرغبة في الذھاب إلى عملك

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 72.5 72.5 72.5 29 نعم 

 100.0 27.5 27.5 11 لا

Total 40 100.0 100.0  

 

 



 سبق وأن وقع صراع داخل ھذه المؤسسة

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 70.0 70.0 70.0 28 نعم 

 100.0 30.0 30.0 12 لا

Total 40 100.0 100.0  

 سبق وان تشاجرت مع زملاء العمل

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 67.5 67.5 67.5 27 نعم 

 100.0 32.5 32.5 13 لا

Total 40 100.0 100.0  

 ھذه الصراعات بین العمال  تدوم طویلا

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 20.0 20.0 20.0 8 نعم 

 100.0 80.0 80.0 32 لا

Total 40 100.0 100.0  

 كیف ترى طبیعة العلاقة بین زملائك في العمل

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 70.0 70.0 70.0 28 تعاون 

 82.5 12.5 12.5 5 تنافس

 90.0 7.5 7.5 3 صراع

 100.0 10.0 10.0 4 لامبالاة

Total 40 100.0 100.0  

 



 یوجد تضامن بینك وبین زملائك في العمل

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 60.0 60.0 60.0 24 نعم 

 62.5 2.5 2.5 1 لا

 100.0 37.5 37.5 15 احیانا

Total 40 100.0 100.0  

 كیف ترى طبیعة العلاقة بین زملائك في العمل

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 40.0 40.0 40.0 16 نعم 

 50.0 10.0 10.0 4 لا

 100.0 50.0 50.0 20 احیانا

Total 40 100.0 100.0  

 تتلقى الطلبات التي یقدمھا العمال للإدارة استجابة في مؤسستكم

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 65.0 65.0 65.0 26 نعم 

 100.0 35.0 35.0 14 لا

Total 40 100.0 100.0  

الذي قدمتھ ولم تستجب الإدارة في تحقیقھ ما الطلب   

 

 

 

 

 



 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 55.0 55.0 55.0 22 تحویل 

 95.0 40.0 40.0 16 ترقیة

 100.0 5.0 5.0 2 عطل

Total 40 100.0 100.0  

 ھناك لقاءات تجمعك بمسؤولك حول أمور تخص العمل

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 65.0 65.0 65.0 26 نعم 

 100.0 35.0 35.0 14 لا

Total 40 100.0 100.0  

 یھتم رئیس عملك بمجھودات العاملین

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 65.0 65.0 65.0 26 نعم 

 100.0 35.0 35.0 14 لا

Total 40 100.0 100.0  

 ھل فكرت في تغییر المصلحة التي تعمل بھا

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 35.0 35.0 35.0 14 نعم 

 75.0 40.0 40.0 16 لا

 100.0 25.0 25.0 10 احیانا

Total 40 100.0 100.0  



والمكافآت یتم بطریقة عادلةھل توزیع العلاوات   

 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 42.5 42.5 42.5 17 نعم 

 100.0 57.5 57.5 23 لا

Total 40 100.0 100.0  

 ھل تلاحظ وجود غیابات كثیرة بین العمال

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 43.6 43.6 42.5 17 نعم 

 69.2 25.6 25.0 10 لا

 100.0 30.8 30.0 12 احیانا

Total 39 97.5 100.0  

Missing System 1 2.5   

Total 40 100.0   

 ھل تشارك في تنفیذ القرارات

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 30.0 30.0 30.0 12 نعم 

 100.0 70.0 70.0 28 لا

Total 40 100.0 100.0  

 ھل أنت راض عن عملك و وضعیتك داخل ھذه المؤسسة

 

 

 



 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 70.0 70.0 70.0 28 نعم 

 100.0 30.0 30.0 12 لا

Total 40 100.0 100.0  

توفر فرص عمل أحسن ھل ترغب في ترك منصب عملك اذا  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 77.5 77.5 77.5 31 نعم 

 100.0 22.5 22.5 9 لا

Total 40 100.0 100.0  

 ھل طبیعة العمل الذي تقوم بھ یتلاءم مع ساعات العمل

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 60.0 60.0 60.0 24 نعم 

 70.0 10.0 10.0 4 لا

 100.0 30.0 30.0 12 احیانا

Total 40 100.0 100.0  

 

 

 

 

 

 

 



 ماذا یمثل لك العمل

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 57.5 57.5 57.5 23 واجب 

 67.5 10.0 10.0 4 رسالة

 97.5 30.0 30.0 12 الحصول على مرتب

 100.0 2.5 2.5 1 وسیلة لتحقیق الذات

Total 40 100.0 100.0  

 ھل ترغب في العمل مع زملائك

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 92.5 92.5 92.5 37 نعم 

 100.0 7.5 7.5 3 لا

Total 40 100.0 100.0  

الذي تبذلھ في العمل ھل مرتبك یعكس المجھود  

 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 35.0 35.0 35.0 14 نعم 

 100.0 65.0 65.0 26 لا

Total 40 100.0 100.0  

 كیف ترى ظروف العمل في المؤسسة 

 

 

 

 



 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 30.0 30.0 30.0 12 جیدة 

 57.5 27.5 27.5 11 حسنة

 100.0 42.5 42.5 17 متوسطة

Total 40 100.0 100.0  

 ھل أنت راض عن تنوع مھام العمل

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 62.5 62.5 62.5 25 نعم 

 100.0 37.5 37.5 15 لا

Total 40 100.0 100.0  

یلتزم رئیس عملك بتطبیق القوانین ونظم  العمل ھل  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 50.0 50.0 50.0 20 نعم 

 100.0 50.0 50.0 20 لا

Total 40 100.0 100.0  

 ھل یتفھم الرئیس للظروف الشخصیة وحاجات ومشاعر الموظفین

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 50.0 50.0 50.0 20 نعم 

 60.0 10.0 10.0 4 لا

 100.0 40.0 40.0 16 احیانا

Total 40 100.0 100.0  



 ھل تجرى اجتماعات من اجل تنسیق العمل

 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 32.5 32.5 32.5 13 نعم 

 55.0 22.5 22.5 9 لا

 100.0 45.0 45.0 18 احیانا

Total 40 100.0 100.0  

 

 ھل تتبع الإدارة سیاسة تكوین فعالة لتحسین أدائك في انجاز مھامك

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 42.5 42.5 42.5 17 نعم 

 100.0 57.5 57.5 23 لا

Total 40 100.0 100.0  

 

 أي من المؤثرات التالیة تؤثر على الأداء

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 30.0 30.0 30.0 12 الخوف من الاتصال 

 70.0 40.0 40.0 16 الشك وعدم الاطمئنان بین العاملین

 95.0 25.0 25.0 10 الإحساس بالظلم والتفرقة في المعاملة

 100.0 5.0 5.0 2 التعصب القائم بین العاملین

Total 40 100.0 100.0  

 إي من أسالیب الاتصال في رأیك تشكل عائقا لعمللك

 



 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 55.0 55.0 55.0 22 اتصال شفھي 

 100.0 45.0 45.0 18 اتصال كتابي

Total 40 100.0 100.0  

 

یقلل من مستوى أدائك لمھامك) الإنذارات ,الخصم من الراتب (ھل الممارسات التأدیبیة   

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 45.0 45.0 45.0 18 نعم 

 100.0 55.0 55.0 22 لا

Total 40 100.0 100.0  

 

مؤسستكم على مستوى أدائك في العملینعكس النظام التأدیبي المطبق في   

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 45.0 45.0 45.0 18 نعم 

 100.0 55.0 55.0 22 لا

Total 40 100.0 100.0  

 الضغوط التي تعاني منھا في عملك تقلل من كفاءتك

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 47.5 47.5 47.5 19 نعم 

 62.5 15.0 15.0 6 لا

 100.0 37.5 37.5 15 احیانا

Total 40 100.0 100.0  



 تعتقد أن الصراع یؤثر على دافعیة للعمل داخل المؤسسة

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 77.5 77.5 77.5 31 نعم 

 100.0 22.5 22.5 9 لا

Total 40 100.0 100.0  

 تقدم لك تخفیزات على مجھودك في العمل

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 32.5 32.5 32.5 13 نعم 

 100.0 67.5 67.5 27 لا

Total 40 100.0 100.0  

رفع معنویاتك وتحسین الأداء ھل تساھم المكافآت التي تتحصل علیھا في  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 70.0 70.0 70.0 28 نعم 

 100.0 30.0 30.0 12 لا

Total 40 100.0 100.0  

 ھل تعدد قنوات الاتصال غیر رسمیة تؤثر على كفاءة العاملین

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 67.5 67.5 67.5 27 مناخ تنظیمي یسوده الشك وعدم الثقة 

 100.0 32.5 32.5 13 الافتقار الى التعاون بین العاملین

Total 40 100.0 100.0  

 ل تعدد قنوات الاتصال غیر رسمیة تؤثر على كفاءة العاملین

 



 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 62.5 62.5 62.5 25 دقة وفعالیة الأداء 

 100.0 37.5 37.5 15 الانضباط

Total 40 100.0 100.0  

 لدیك إحساس بأنك تحقق حاجاتك ورغباتك ومتطلباتك

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 62.5 62.5 62.5 25 نعم 

 100.0 37.5 37.5 15 لا

Total 40 100.0 100.0  

 

 

 

 

 

 

 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  مقدمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

التنظيمي: ول الفصل  الصراع

 

  

يد   تم

التنظيمي:أولا الصراع ية   ما

التنظيمي:ثانيا للصراع ة النظر   المداخل

و:ثالثا التنظيمي الصراع ة لمواج اتيجيات   إدارتھاس

الفصل   خلاصة

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

يالفصل الوظيفي: الثا   داء

 

يد   تم

الوظيفي:أولا داء ية   ما

داء:ثانيا تقييم حول يم   مفا

الفصل   خلاصة

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الدراسةميدان: الثالثالفصل  
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

اتمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة  ا



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

المراجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــع   قائمة
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