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 الإهداء                                

 كبر وعليها أعتمد، إلى شمعة مُتقدة تنير ظلمة حياتي،أإلى من بها 

 إلى من بوجودها أكتسب قوة ومحبة لا حدود لها،

 إلى من عرفت معها معنى الحياة

 إلى ملاكي في الحياة، إلى معنى الحب والحنان والتفاني،

 حي،إلى بسمة الحياة وسر الوجود، إلى من كان دعائها سر نجا

 وحنانها بلسم جراحي، أمي الغالية.

 إلى من أُحبه في الله بالهيبة والوقار، إلى من علمني العطاء بدون انتظار

 إلى من أحمل اسمه بكل افتخار، أرجو من الله أن يمد في عمره أبي العزيز

 وأفراد عائلتي من قريب وبعيد إلى كل اخوتي وأخواتيالى روح جدتي الطاهرة 

 اتيصديقإلى كل 

 علم الاجتماع تنظيم وعملوالى كل دفعة 

 الى كل من وسعهم قلبي ولم يسعهم قلمي

 

 زهرة
 

 



 

 

 شكــــــر وعـــــــرفان

 بسم الله والحمد لله الذي رزقنا العقل ووهبنا التفكير وحسن التوكل عليه، 

 ع.ورزقنا من العلم ما لم نكن نعلم، والذي سهل لنا السبيل لإنجاز هذا العمل التواض

 أتقدم بأسمى عبارات الشكر والتقدير إلى:

 عكوشي عبد القادرالأستاذ المشرف: 

ي  كل النصائح  امقدمنجاز هذه المذكرة وتشييعه ي  لإنهاء هذا العمل لإعلى إشرافه وتتبعه 

 والتوجيهات اللازمة.

ومد  من ساعدني كللو  لكل من شيعني على مواصلة هذا المشوار الدراسي قدم بالشكر كما أت

 بعيد. يد العون من قريب أو ي 

 
 

 

 



 

 
 

 ملخص:

هدددفت الدراسددة إلى التعددرف علددى: مددا تددأاير الصددراعات العماليددة علددى الأداء الددوظيفي للعددامل   
في المؤسسددة الإداريددةد وقددد لجددت معالإددة هددذه الإشددكالية مددن خددلاا فرضددية عامددة  الصددراعات العماليددة 

 ؤسسة الإدارية  وتقسيمها إلى فرضيت  وماا: تؤار على الأداء الوظيفي للعامل  في الم
 صراع الأدوار له تأاير على الأداء الوظيفي للعامل  في المؤسسة الإدارية.-
 يؤار صراع القيم الاجتماعية والثقافية على الأداء الوظيفي للعامل  في المؤسسة الإدارية.-

وتم اتبدداع مددنهس المسددح الاجتمدداعي بطريقددة وقددد أجريددت هددذه الدراسددة لديريددة التيددارة لولايددة  ردايددة، 
عداملا، وتم  09المسح الشامل، حيث أخدذ بعد  الاعتبدار  يدع العدامل  في المديريدة وقدد بلد  عدددهم 

  ع البيانات بتوزيع الاستمارة عليهم. وقد توصلت الدراسة إلى النتائس التالية:
فرضدديات الفرعيددة، وذلددلا مددن خددلاا النتددائس تحقددا الفرضددية العامددة بدرجددة مقبولددة نسددبيا نتييددة تحقددا ال

 الاحصائية لمختلف متغيرات الدراسة أي:
 الصراعات العمالية تؤار على الأداء الوظيفي للعامل  في المؤسسة الإدارية. -
نوع أسلوب التسيير المتبع وعدم توافا الوظائف المسدندة للعمداا مدع مهداراسم تسدبب صدراعات  -

 عمالية تؤار على الأداء.
غلاا النفدددوذ والسدددلطة والقيدددام بالمهدددام  دددبر الرسميدددة، وإادددارة المتاعدددب في العمدددل تسدددبب عددددم اسدددت -

 الارتياح والتفكير في تغيير العمل.
عدم وضوح نظام الترقية وعدم توزيعها بشكل عادا يخلا منافسة  ير نزيهدة بد  العمداا تدؤدي  -

 إلى نشوب صراعات عمالية لها تأاير سلبي على فعالية الأداء.
الاختلافددات في القدديم الاجتماعيددة والثقافيددة لهددا دور كبددير في خلددا الصددراعات العماليددة وبالتدداي   -

 تؤار في مستوى أداء العامل  في المؤسسة.

 الصراعات العمالية، الأداء بالمؤسسة الإدارية.  الكلمات المفتاحية:

 
 
 

 



 

 
 

  

Summary of the Study:      

Fragrance and performance in the administrative institution Field 

study by the Directorate of commerce in the Ghardaia State.the study 

aims to identify the impact of labor conflicts on the functionality of the 

sttaf management in the  administrative institution? This problem has 

been processed through the general hypothesis ¨The conflicts of the 

functionality of the staff manager¨ Their division of two investigative 

staff ¨and divide them into two hapotheses: 

1- the  roles of the roles of functions of the staff manager. The two-way 

and social counter-conflict affect the functionality of the staff. The social 

survey of  the trade union in the manager of the Directorate. The number 

of employees in the Diractorate has been followed by the number of 90 

factors. The study has come to the following:  

 

 The general hapothesis is expected to be relatively acceptable due to 

sub-purpose investigation through the statistical results of various 

variables of a study Means that: 

- Employment conflicts affect the functionality of the administrative 

institutions. The type of processing followers and the consensus of 

employment functions with their skills caused women's conflicts affect 

performance. 

- Exploitation of influence, power and informal functions, and the rapid 

trouble in the work causes not to satisfy and think of change the work. 

- The clarity of the system of upgrade and its distribution in a fairly 

creates a fair competition between workers leading to the conflict of 

labor conflicts with a negative impact on the effectiveness of 

performance. 

- Differences in social and cultural values have a great role to create 

labor conflicts and thus affect the performance of employees.  
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 مقدمة:
ات عمالهددددا، وهددددذا لأسددددباب عدددددة، تعدددداني الكثددددير مددددن المؤسسددددات تددددردي في مسددددتوى أداء و رجدددد     

والصدددراعات العماليدددة مدددن بددد  تلدددلا الأسدددباب فهدددي ظددداهرة سدددلوكية تنظيميدددة يتوجدددب تسدددييرها وإدارسدددا 
وتطويعها لصالح المؤسسة، من خلاا توجيهها بطرائا وأساليب علمية رشيدة ورصينة لتحويل نتائيها 

افسدددة المشدددروعة والبنددداءة بددد  عمالهدددا. يعتدددبر إلى مزايدددا تسدددهم في تحسددد  أداء المؤسسدددة، وإذكددداء روح المن
الصراع ظاهرة حتمية لا يمكن تفاديها لجامدا وهدو مدا يفدرض عليندا التعداي، معهدا، ومدن  دير الممكدن أن 
ندددعي خلددو أي مؤسسددة مهمددا كانددت طبيعتهددا مددن هددذه الصددراعات العماليددة، ولدديس  كنددا أيضددا خلددا 

كاملددة لجامددا لا يشددوبها أي مظدداهر للصددراعات العماليددة، بيئددة عمددل مسددتقرة لجامددا ومتنا مددة لجامددا أو مت
وعلددى هددذا الأسددا  جدداءت هددذه الدراسددة لتبدد  جانبددا مددن أبعدداد هددذه الظدداهرة وهددذا مددن أجددل دراسددة 
تأاير الصدراع في أداء العمداا، وتشدخيه أهدم مسدبباسا ومكامنهدا للسديطرة علدى مسدتوى أداء العدامل  

ذه الدراسة على هذا الأسدا  بتقسديمها إلى مجموعدة عناصدر تفيدد وتحقيا أهداف المؤسسة. وتم بناء ه
 في اختيار موضوع الدراسة والوصوا إلى نتائس مناسبة، وذللا كما يلي: 

الفصل الأوا تم عرض إشكالية وفرضيات الدراسة، ومفاهيمها والمقاربة النظرية، مع تبيان المنهس المتبع 
ل الثداني فتضدمن المددداخل النظريدة للصدراع والأداء مدع عددرض والتقنيدات، والدراسدات السدابقة، أمددا الفصد

لماهيدددة كليهمدددا، أمدددا الفصدددل الثالدددث تناولندددا خلالددده الإاندددب الميدددداني للدراسدددة و تدددوي عدددرض للبياندددات 
 وتحليلها وإبراز النتائس العامة للدراسة.

راءات حدددوا الإجددد الفصدددل الرابدددع: فصدددل  إلى بددددوره التطبيقدددي يتفدددرع الإاندددب يخددده فيمدددا أمدددا
 الخدامس والأخدير علدى و تدوي الفصدل والأدوات المسدتخدمة، بالمنهس والعينة التعريف يشملالمنهيية و 

 .الاقتراحات باستنتاج عام أعقبه  لة من واختتمنا هده الدراسة النتائس ومناقشة الفرضيات، عرض
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 تمهيد
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 الاشكالية -0
 الفرضيات -4
 لمفاهيمتحديد ا -3
 المقاربة النظرية -3
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 الدراسات السابقة -5
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 تمهيد: 

طار المنهيي للدراسة من حيث تبيان أسباب اختيار الموضوع وأمايته، سنتطرق في هذا الفصل إلى الإ   
وتحديد إشكاليته، وفرضياته، وصولا إلى تحديد أهم مفاهيمه، ووضع المقاربة النظرية للموضوع، كما تم الحديث في 

ومنهس الدراسة هذا الفصل عن منهس الدراسة الميدانية والذي تضمن حدود الدراسة المكانية والزمنية والبشرية، 
وتقنياته، وفي آخر الفصل استعرضنا بعض الدراسات السابقة ذات الصلة بالموضوع وإبراز أوجه الاختلاف وأوجه 

 الإتفاق بينها وب  موضوع الدراسة.

I. أسباب اختيار الموضوع وأهميته 
 هناك عدة مبررات دفعتنا إلى اختيار هذا الموضوع نذكر منها: أسباب ذاتية: .0

، كالمناوشدات الكلاميدة، ا لكثير من مؤشرات الصراعات العمالية وتداعياسا في مجاا العململاحظتن -
 ونقه التعاون، كثرة الغيابات والتأخرات، وإاارة المتاعب...الخ.

 ر بتنا في فهم ظاهرة الصراع التي تسود المؤسسات. -
ظدداهرة مددن واقددع العملددي لهددذه الالر بددة في إاددراء الموضددوع مددن جوانددب  تلفددة ومحاولددة التعددرف علددى ال -

 .خلاا الدراسة الميدانية
 أسباب موضوعية: .0

إن موضددوع الصددراعات العماليددة يمددس أهددم شددر ة وهددي المددورد البشددري )العامددل( الددذي يعتددبر أسددا   -
 العملية الإنتاجية داخل أي مؤسسة. 

أن نضددددعه تحددددت مجهددددر  الانتشددددار الكبددددير لهددددذه الظدددداهرة  الصددددراعات العماليددددة  لهددددذا السددددبب ارتأينددددا -
 الدراسة.

 التعرف على الصراع العماي  وأمايته ودوره في تحقيا الأهداف التي تسعى المؤسسات الوصوا إليها.  -
إ فدداا المؤسسددات للمشدداكل ذات الطبيعددة السددلوكية ومددن بينهددا الصددراعات العماليددة الددتي تددؤار علددى  -

 الأفراد والإماعات.
 العمالية والأداء الوظيفي للعامل  بالمؤسسة.إبراز العلاقة ب  الصراعات  -
وذلدلا بدالرجوع إلى  ،تسمح هذه الدراسة بتوفير المعلومات التي تسداعد علدى اذداذ القدرارات الصدائبة -

 النتائس والاقتراحات حوا الموضوع.
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 إن تركيدددز المؤسسدددة علدددى دراسدددة الإواندددب السدددلوكية يمكنهدددا مدددن الدددتحكم في إدارة الصدددراع باسدددتبعاد -
 سلبياته والاستفادة من آااره الإيجابية لتحس  أداء العامل .

 محاولة الخروج بنتائس واقتراحات من شأنها أن تكون أسا  لأبحاث مستقبلية في هذا الميدان. -
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II. الإشكــــــــالية 
جهدد الإدارة  لأنهدا تسدتهللا ،فيهداتعد ظاهرة الصراع داخل المؤسسة مدن أهدم معوقدات العمدل 

وبالإضدافة إلى أنهدا  ،ووقتها في مواجهتها وحلها بدلا من استثمار هذا الوقت والإهد في أنشطة منتيدة
فالمؤسسددة ، تددنعكس سددلبا علددى مسددتوى أداء العددامل  وتشددتت جهددودهم عددن مسددار تحقيددا الأهددداف

ائف المرتبطددة فيمددا وتبددنى مددن مجموعددة مددن الوظدد ،تتكددون بصددفة عامددة مددن مجموعددة مددن الأقسددام والمصددالح
حيدث يددؤار هددذا التنظدديم علددى سدلوكيات العمدداا لمددا  تويدده مددن سددلطة  ،بينهدا والددتي لجثددل التنظدديم الرسمددي

ويعتددبر الصددراع ظدداهرة خطدديرة تعددبر عددن سددلوكيات سدديئة سدددد المؤسسددات  للضددبو والإشددراف والمتابعددة.
شرة على أداء العامل  داخل المؤسسة، يتوجب تجنبها، وذللا لنتائيها السيئة على العمل ولآاارها المبا

فالصددراع أمددر حتمددي لا مفددر مندده، فهددو أحددد أنددواع التفدداعلات الاجتماعيددة الددتي يمارسددها الأفددراد بشددكل 
علني أو ضمني بغية تحقيدا هددف معد ، ولدذللا لابدد علدى الإدارة مواجهتده بسدبل قدادرة علدى تكييفده 

أجددل السدديطرة علددى الصددراع واحتوائدده كددان لزامددا إتبدداع  ومددنلصددالح المؤسسددة بغيددة تحقيددا الأداء الفعدداا، 
لدذللا لابددد مددن ، وهددي ذتلدف مددن حيدث الوسددائل والإجدراءات المتبعددة ،اسدتراتيييات وأسدداليب لإدارتده

معرفة أسباب تللا الصراعات والعوامل المؤارة فيها. وقدد اهدتم لوضدوع الصدراعات العماليدة العديدد مدن 
 الاقتصاد...الخ ،علم النفس ،أكاديمية  تلفة منها: علم الاجتماعالعلماء والباحث  في مجالات 

علددى الأداء وتأايرهددا الصددراعات العماليددة تنا هددذه إلى البحددث عددن أسددباب دراسددويتوجدده اهتمددام 
 من خلاا الإجابة عن التساؤا التاي :داخل المؤسسة الإدارية الوظيفي للعامل  

 ؟ مديرية التجارة بولاية غردايةالوظيفي للعاملين في  ما تأثير الصراعات العمالية على الأداء
 :الأسئلة الفرعية 
 د مديرية التيارة بولاية  رداية ما تأاير صراع الأدوار على الأداء الوظيفي للعامل  في 
 مديريدددة التيدددارة  هددل يدددؤار صددراع القددديم الاجتماعيددة والثقافيدددة علددى الأداء الدددوظيفي للعددامل  في

 دبولاية  رداية
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III. الفرضيــــــات 
وبالتدداي  يمكددن دراسددة هددذه  ،لجثددل الفرضددية احتمددالا وإمكانيددة لحددل المشددكلة الددتي هددي موضددوع البحددث

باعتبارهدا حلدولا محتملدة أو متوقعدة للمشدكلة قيدد  ،المشكلة عن طريا وضع فرض مع  أو عدة فروض
ار موضدوع بدأسدا  لبدايدة اختالتاليدة ك الفرضـية العامـةوانطلاقدا مدن إشدكالية البحدث وضدعنا  ،الدراسدة

 بحث و ع المعطيات العلمية المتعلقة به:
 مديرية التجارة بولاية غرداية. * تؤثر الصراعات العمالية على الأداء الوظيفي للعاملين في

 : الفرضيات الفرعية 
 مديرية التيارة بولاية  رداية صراع الأدوار له تأاير على الأداء الوظيفي للعامل  في. 
 مديريددة التيددارة  صددراع القدديم الاجتماعيددة والثقافيددة علددى الأداء الددوظيفي للعددامل  في يددؤار

 .بولاية  رداية
IV. إن المفهددوم هدددو أسددا  لغدددة التعامددل الإنسددداني، يكتسددي أمايدددة قصدددوى في : م ــــــــــد المفاهيــــــــــتحدي

لتي عليه  عها، البحث الاجتماعي، فعن طريا هذا التحديد يمكن للباحث أن  صر المعلومات ا
 وقد اعتمدت دراستنا على مفاهيم أساسية تستييب لمعطيات دراستنا وهي كما يلي:

أجدل  ندزاع حداد مدن    :أنده علىراع    للص Lickert ليكدرث ينظرية : لعمالراعات الصمفهوم ا .0
 علدددى نتدددائيهم الآخدددرين حصدددوادون  تحدددوا تحققدددتإن لتي االمر وبدددة لنتيية اعلى رد لفا حصدددوا

راع لصا أنده يمكدن تعريددف  مدار  وسدديمون   بينمددا يدرى  ،1 داءلعور اهظلى إ  دا يدؤدي،   وبدةالمر 
صددعوبة في  إيجددادلى إليماعة د أو اتددؤدي بددالفر  بصدورةرار لقالاذدداذ  عاديددة لميكانيزمدداتقلة رعبأنده 

 .2  اختيار نشاطهم تجسيد
قلة رلع  دددير عاديدددة رةمدددع وجدددود صدددو راع للصأطدددراف  وجدددودعلى  تأكيدددد  هدددذين التعدددريف في  

 هندري    Henris Mendras يدرىم اظلنا خلدات لعمليا إشدارتهفي و مدا،ت لياآ عدن طريداط لنشاا
 في حدددد ذاتددده الاجتمدداعيم اظلنأن ا ، بحيدددثماظلنا خلدددارار و لقا لاذدداذعملية الصدددراع   :  أنمندددرا 
 أيدن يسددعى اجتماعيددةة عمليراع لصا  :أن فديرى عبدد الوهدداب جددلاا أمدا .3ت   عارالصاعلى  مؤسسدا

                                                           
1

 .00ص، 0000، رالإزائ ،ليامعيةت اعاوبطلموان اي، ديميظلتنس النفم افي عل مقدمةث، فلية  ياوب 

 .00صنفس المرجع ، ث، فلية  ياوب 2
3  Henris Mendras , Elements de sociologie , armond colin , paris , 1978 , p 216.  
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د لتأكيا تحدددداواأنهددددا واردة لاالتعريفددددات على  ومددددا يلاحدددد . 1ق أهدددددافهم  لتحقيت ليماعاراد أو الأفا
 جددزء مددنراع لصأن  اعلى  انطبدداع بيئددة معينددة  ددا يعطدديفي  تواجددده تحديدددراع دون لصا عموميددةعلى 

 ت  .ليماعاراد والأفا تفاعلية ذهعملية 
اء بشكل عام هي عملية تنفيذ أمر بشكل نداجح باسدتخدام معرفدة معيندة كلمة أد  مفهوم الأداء : .0

وبالتدداي  فددإن  ،ويكددون الأداء عاليددا عنددد تحقيددا مهمددة مددا بشددكل رائددع و يددز عمددا يؤديدده المنافسددون
 فيليدددبس بروملدددي   Bromiley Philipووضدددح  2.مفهدددوم الأداء يتعلدددا دائمدددا بالنتدددائس والإنتاجيدددة

أن الأداء محصدلة قددرة المنظمدة في اسدتغلاا مواردهدا وتوجيههدا لدر   كوندت مي Kent D Millerو
فدددالأداء هدددو انعكدددا  لكيفيدددة اسدددتخدام المنظمدددة لمواردهدددا الماديدددة  ،نحدددو تحقيدددا الأهدددداف المنشدددودة

 3واستغلالها بالصورة التي تجعلها قادرة على تحقيا أهدافها. ،والبشرية
به القيدام  السدلوك المتوقدع الدتي تحددد قديم والمعداييرالعة ولى مجمإيشدير الددور  :صـراع الـدورمفهوم  .0

 مددن جهددة كمددا يشددير.و يزاتدده الفرديددة شخصدديته سمدداتو  مكوناتددهعلى  بندداء، ماص شخطددرف  مددن
به في  النشداط المتوقدع منده القيدامما  شدخهبها  التي يؤدي الطريقة المميزةأو  بالأسلو لى رى إخأ
والمتوقعددة ، الدتي يؤديهدا الفدرد والسدلوكات ام والأنشدطةالمهد مجموعدةبأنه ويعدرف الددور  4.معد قع وم

 وينددتس .وسددلوكاسم مددن يشددغلونهم أداءات لوجبهددا خاصددة تحدددد حسددب معددايير في موقددف مددا مندده
وبدد  مددا  العمددلداء لأ أي الطريقددة الفعليددة وظيفتدده الفددرد داخددل أن يؤديدده بدد  مددا يجددب صددراع الدددور

 :رئيسية لصراع الدورت حالا خمس التمييز ب  ويمكن أنه يجب أن يؤديه. وما يشعر يفهمه
 .القوان د أو عوالقض امخالفة بعء دون شيا عمرد للف لا يمكن -
 ر.خوك دور آمع سل مع  يتعارضوك دور سل إتباع -
 خلاقه. وأ تتعارض مع قيمه قيم وأخلاقسة رعلى ممارد لفم ا اإر واحد،آن في  القيام بدورين -
 5.أن تكون له الأولوية منها يجب أيا ولا يعرفدة أدوار بع الشخه مبحيث يقو دوار لأدد اتع -

                                                           
 .004ص، 0040، الكويت السلاسل،وارت ذات منش، ملإعلاوا الإنسانيةت لعلاقااب، هاولد اعب جلاا 1
 .40ص ،0994، بيروت ،0، طمطابع الدار العربية للعلوم ،الإدارة بالأرقام ،محمود عواد 2
 .04ص، 0990 ،دار وائل للنشر ،أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن ،وطاهر محسن منصور الغالبي ،وائل محمد صبحي إدريس 3
 .000ص، 0000، الإسكندرية، المكتب الإامعي الحديث، والإنتاج الإدارةالعلوم السلوكية في مجال ، القذافي محمد رمضان 4
5

أطروحدة دكتدوراه ، الأردنفـي  المدارس الحكوميـةعلاقة صراع الدور بالأداء الوظيفي لدى مديري ، اليازج  حليمة عبد الفتاح شهاب 
 .09ص، 0990، عمان، جامعة عمان العربية للدراسات العليا، كلية الدراسات التربوية العليا،  تربوية إدارةذصه ، فلسفة  ير منشورة
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 تضددداد بددد  :صدددراع القددديم بأنددده wellerعدددرف ويلدددر  مفهـــوم صـــراع القـــيم الاجتماعيـــة وال قافيـــة: .0
كالتضاد الذي  دث ب  القديم المنبثقدة عدن التنظديم الاجتماعيدة ،  اتجاه  أساسي  من اتجاهات القيم

 1.أشبه ما تكون مثالية  إنسانيةلثل وتللا التي ترتبو 
أما أحمد وعبد المعطي عرفا صراع القيم بأنه  عدم وجود اتساق وانسديام داخدل نسدا القديم يندتس عدن 

ويقصد بتباين القيم تغاير واختلاف وظيفة كل منهما وتعارضه مع وظائف و ايات  ،تباينها وتناقضها
 2بالإماعات والطبقات والنظم الاجتماعية . ويرتبو هذا التباين في جوهره ،القيم الأخرى

V. ةــــــــــاربة النظريــــــــــــالمق  
ارتأيندددا لهدددذه الدراسدددة مقددداربت  نظدددريت  ندددرى أنهمدددا تناولتدددا موضدددوع بحثندددا ومادددا مقاربدددة كدددل مدددن رالدددف 

 وماا كما يلي: فيد لوكودادهرندروف، ود
يسددلم دهرندددروف بوجددود صددراع  :Ralf dahrandorf  (9101 )نظريــة رالــر دهرنــدروف . 0

ينطلدا  ،كما يدذهب مداركس  الإنتاجالملكية الخاصة لوسائل  إلى النظام والسلطة وليس إلىويعزوه  أدوار
يعتبر الوظيفيدة عندد  إذللبنائية الوظيفية والنظرية الماركسية معا  هندروف في نظريته للميتمع من نقدر ده

تحليلدده للميتمددع تعارضددا أساسدديا مددع الوظيفيددة لكونهددا  بارسددونز عدداجزة عددن تشددخيه اعتمددع ويتعددارض
ويتفددا مددع مدداركس في القددوا بوجددود الصددراع في اعتمددع الرأسمدداي  ولكندده يختلددف  ،تقلدل مددن أمايددة الصددراع

معه في مصدر هذا الصراع. يرى أن كدل مجتمدع يغدير مدن قيمده ونظمده باسدتمرار وقدد يكدون هدذا التغدير 
ولكددن لا يمكددن أن يغيددب عددن الددذهن أن الأفددراد  ،نظمددا شدداملا أو محدددوداسددريعا أو تدددريجيا عنيفددا أو م

 3وهي حالة التوازن والنظام.، يخلقون تنظيمات ليعيشوا في إطارها سويا متعاون 
ويددرى بددأن توجهددات هددذه  ،يركددز دهرندددروف علددى مصددطلح  أشددباه الإماعددات  بدددلا مددن  الطبقددات 

وبكلمددة واحدددة  حيثمددا وجدددت السددلطة ، اد منهدداعسددتبالإماعددات تحدددد مددن خددلاا حيددازة السددلطة والا
 4فسوف يناضل النا  من أجلها .

                                                           
1

 .00ص ،0040كندرية، الإس ،دار المعرفة الإامعية ،دراسات وبحوث، مجتمع القرية ،وعبد المعطي عبد الباسو ،أحمد  ريب 
 .00، ص ، نفس المرجع السابا،وعبد المعطي عبد الباسو ،أحمد  ريب  2
3

، 0909، الإزائدر، عد  مليلدة، دار الهددى، موسوعة علم الاجتماع ومفـاهيم فـي السياسـة والاقتصـاد وال قافـة العامـة، عبد اعيد البصير 
 .000ص

4
 .040 ،ص، 0990، القاهرة، دار المعارف، لاسيكية والنقديةعلم الاجتماع بين الاتجاهات الك، أحمد زايد 



 الفصل الاول:                                                            الاطار المنهجي للدراسة
 

9 
 

وعناصددر الصددراع والتغددير وبددذللا نجددده  ،إن النمددوذج الددذي قدمدده يجمددع بدد  عناصددر التددوازن والاسددتقرار
ولكنه  ،وقبل بالشكل العام كما تصوره ماركس ،اهتم بالصراع الاجتماعي الذي أماله أصحاب النظام

الوقددددت ذاتدددده رفددددض مضددددمونه ليقدددددم مضددددمونا جديدددددا اسددددتبدا فيدددده الحتميددددة الاقتصددددادية بالحتميددددة في 
يعني النظام عنده روابو إلزامية متناسقة ب  الأدوار بحيث توجد فروقدات واضدحة بينهمدا إذ  السياسية.

 1تتضمن الأدوار الحاكمة والمحكومة وعلاقات القوة والسلطة.
دهرنددروف تتميدز بأنهدا مترابطدة منسدقة حتميدا تتميدز بعلاقدات  المؤسسات والتنظيمات في نظدر

ويدرى أن أي  ،والمنسقة من مجموعة الأدوار التي لهدا سدلطة انتدزاع الامتثداا والتطدابا عدن الآخدرين ،القوة
وحدددة اجتماعيدددة يمكدددن اعتبارهدددا مدددن وجهدددة التنظددديم الحتمدددي والإلزامدددي إذا وجدددد تنظددديم لددد دوار تظهدددر 

فدإن  ،ففدي حد  تعدني القدوة إكدراه الدبعض مدن جاندب الدبعض الآخدر ،ات في السلطةتفاضلات أو لجايز 
وبالتدداي  يمكددن النظددر إليهددا   ،علاقددات القددوة في التنظيمددات المتناسددقة إلزاميددا لجيددل إلى أن تصددبح مشددروعة

يه وعل كعلاقات سلطة يكون الحا من خلالها معترفا به أو شرعيا تبرره المعايير للسيطرة على الآخرين.
يدرى دهرندددروف أن النظدام الاجتمدداعي يبقدى و دداف  عليدده بالعمليدات الددتي تصدنع علاقددات السددلطة في 

ولكدددن في ذات الوقدددت فدددإن القدددوة  ، تلدددف التنظيمدددات القائمدددة في كدددل طبقدددات الأنظمدددة الاجتماعيدددة
والهيئدددات  والسدددلطة هدددي المدددوارد الندددادرة الدددتي تتندددافس وتتقاتدددل عليهدددا الإماعدددات الفرعيدددة داخدددل الدددروابو

 2.المنسقة حتميا
هدذا الصددراع في النهايدة انعكددا  للوضدع الددذي تحتلده مجموعددات الأدوار في التنظيمدات بالنسددبة  

وكدذا إذا كدان ذلدلا الددور  ،للسلطة طالما أن المصدالح الموضدوعية المتأصدلة في أي دور لهدا وظيفدة مباشدرة
 ،جددددد الأدوار الحاكمددددة والأدوار المحكومددددةيمتلددددلا السددددلطة والقددددوة علددددى سددددائر الأدوار في التنظيمددددات تو 

بينمدددا الأدوار  ،فميموعدددة الأدوار الحاكمدددة الدددتي لجتلدددلا السدددلطة لهدددا مصدددلحة في الإبقددداء علدددى الوضدددع
وفي ظددل ظدروف معينددة وخاصدة يددزداد إدراك هددذه  المحكومدة لهددا مصدلحة في إعددادة توزيدع السددلطة والقدوة.

 التنظيم إلى  اعت  متصارعت  كل منهما على وعدي المصالح المتناقضة والنتيية حدوث استقطاب في
وهددددذا الصددددراع يتضددددمن إعددددادة توزيددددع السددددلطة في  ،لصددددالحها الموضددددوعية في نضدددداا مددددن اجددددل السددددلطة

وفي المقابدددل لجثدددل إعدددادة توزيدددع  ، دددا يجعدددل الصدددراع مصددددر التغيدددير في المنظمدددات الاجتماعيدددة 3التنظددديم
                                                           

 .004 ، نفس المرجع السابا، ص،أحمد زايد 1
2

 .004، ص، 0040، الإسكندرية، المكتب الجامعي الحديث، في النظريات الاجتماعية المعاصرة، عدي  أبو طاحون 
3
 .009، ص، نفس المرجع السابا، عدي  أبو طاحون 
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ار الحاكمة والمحكومدة تسدتقطب تحدت ظدروف معيندة  داعت  السلطة تأسيس مجموعة جديدة من الأدو 
وهكذا يتم تصنيف وتنميو الواقع الاجتماعي من حيث هاتده  ،تبدآن نضالا جديدا من أجل السلطة

 1الدورة التي لا نهاية لها للصراع على السلطة داخل  تلف التنظيمات وباختلاف أشكالها ووظائفها.
 : النسق والطبقة والصراع في المجتمع الحديث  David LocKwoodنظرية دافيد لوكود . 0

تطرق لوكود في مقاا شهير له بعنوان  بعض ملاحظات على نظرية النسدا الاجتمداعي إلى نقدد نظريدة 
بارسونز الوظيفية حوا النسا الاجتماعي في محاولة منه لتقديم رؤية جديدة في الصراع تطرح عددا من 

والدددتي طدددرح فيهدددا العديدددد مدددن القضدددايا  ،في عمليدددة حدددرب الكدددل ضدددد الكدددلوتتمثدددل  ،المعدددايير النظاميدددة
 2والمسلمات العامة ووظفها في تشكيل الإطار المرجعي للميتمع الرأسماي  الحديث.

قدم لوكود رؤية في الصراع متأارا بأفكار ماركس عن المصالح المتصارعة حدوا توزيدع المدوارد الأساسدية في 
وحاوا بدوره لوكود التأكيد على هذه الفكرة )المصدالح ، لكية ووسائل الإنتاجاعتمع والتي تكمن في الم

والتي تتمثل في عمليدة توزيدع المدوارد  ،المتصارعة( التي قد تنتس عناصر ومقومات الصراع وبصورة مستمرة
رتبو وإنمددا تددد ،وخاصددة وأن هددذه العمليددة لا تحددددها القواعددد المعياريدددة كمددا أشددار إليهددا بارسددونز ،الماديددة

بعلاقات السوق وتنظيمات ومؤسسات الإنتاج و ير ذللا من العناصر التي تشكل الصراع ب  الأفدراد 
والقوى والمصالح والإماعات المصاحبة  ،فالتنظيم الواقعي للإنتاج والإماعات والتنظيمات والمؤسسات.

لنظدام المعيداري الدذي  دوي ولجثدل هدذه المصدالح النظدام الدواقعي الدذي يقابلده ا ،لده هدي الدتي تولدد الصدراع
ويوجددده السدددعي الددددائم  وراء المصدددالح فيددده.كما حدددرص لوكدددود علدددى إبدددراز فكرتددده حدددوا  ،النظدددام الدددواقعي

المصدددددالح المتصدددددارعة المتولددددددة مدددددن الصدددددراع عدددددن المدددددوارد الندددددادرة باعتبارهدددددا مصددددددرا للصدددددراع الاجتمددددداعي 
 3والاقتصادي والسياسي.

VI.  ومجالاتها:منهج الدراسة 
ديد مجاا الدراسة هدو خطدوة أساسدية للبددء في الإاندب التطبيقدي وذلدلا بتحديدد مجتمدع إن تح    

الدراسة الذي يتلاءم مدع موضدوع البحدث لختلدف أبعداده ويسدتييب لمتطلبدات وأدوات  دع البياندات 
 وفي ما يلي نوضح حدود الدراسة:  ،بشكل إيجابي

                                                           
 .009، صنفس المرجع السابا،  ،عدي  أبو طاحون 1

Lockwood.d,some remark on the social system,the British Journal of Sociology,7, 

1956, www.google.com. 
2 

 .40ص، 0990، الإسكندرية، 0، جدار المعرفة الإامعية، النظرية في علم الاجتماع، عبد الله عبد الرحمان 3
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، وتعتدددبر مدددن ضدددمن تيدددارة لولايدددة  ردايدددةمديريدددة الوقدددع اختيارندددا علدددى المكانيـــة: .حـــدود الدراســـة 0
المدددددؤر  في:  00/90المصدددددالح الخارجيدددددة في وزارة التيدددددارة والمسددددديرة لوجدددددب المرسدددددوم التنفيدددددذي رقدددددم: 

المتضمن تنظيم المصالح الخارجية في وزارة التيارة وصلاحياسا وعملها، حيث ينه  09/90/0900
سة الدولة بخصدوص الرقابدة علدى الأنشدطة التياريدة على تنظيم هذه المصالح في إدارات تقوم بتنفيذ سيا

 ومطابقة المنتوجات )السلع والخدمات( التي توضع رهن الاستهلاك لتناوا المستهللا.
تقددع مديريددة التيدددارة لولايددة  ردايدددة في مقددر الولايدددة بحددي انيددة المخدددزن، وتتضددمن عدددددا مددن المكاتدددب في 

لسلك  التقني )أعوان الرقابة( والإداري )أعدوان الإدارة(. مقرها، وبعدد من العامل  فيها، ينتمون إلى ا
 . 0000يعود إنشاء المديرية في موقعها الحاي  إلى سنة 

وبالتحديد  0904/0900الميدانية خلاا العام الدراسي  طبقت الدراسةالزمنية: .حدود الدراسة 0
 .0900ماي  00إلى  اية  0900ابتداء من شهر مار  

  لبشرية:ا.حدود الدراسة 0
يقصددد بدده اعتمددع الكلددي الددذي يسددعى الباحددث إلى أن يعمددم عليدده النتددائس  مجتمــع الدراســة:. 0.0

ذات العلاقدددة بالمشدددكلة المدروسدددة، وبنددداء علدددى موضدددوع مشدددكلة الدراسدددة وأهددددافها فقدددد تحددددد اعتمدددع 
لددلا باتبدداع مددنهس المسددتهدف علددى أندده  يددع الأفددراد العددامل  داخددل مديريددة التيددارة لولايددة  ردايددة، وذ

عدداملا حسددب المعلومددات  09المسددح الاجتمدداعي بطريقددة المسددح الشددامل للعددامل  الددذين بلدد  عددددهم 
 المستقاة من قسم الموارد البشرية.

عداملا، ينقسدمون  09تضدم مديريدة التيدارة لولايدة  ردايدة  بناء مجتمع الدراسة وخصوصـيته:. 0.0
ة، وقسددم إداري يقددوم بالتعدداملات والتسدديير الإداري لمختلددف إلى قسددم تقددني يقددوم لهددام التفتددي، والرقابدد

المصددددالح، مددددنهم أعددددوان قمددددع الغدددد،، و أعددددوان الممارسددددات التياريددددة،  ددددالبيتهم مددددن ذوي الشددددهادات 
 الإامعية. 

يقصدددد بددالمنهس تلدددلا الطدددرق والأسدداليب الدددتي تسدددتع  بهددا فدددروع العلدددم : مــنهج الدراســـة وتقنياتهـــا. 0
المنددددداهس ذتلدددددف في البحدددددوث و  1البياندددددات واكتسددددداب المعرفدددددة مدددددن الميددددددان. المختلفدددددة في عمليدددددة  دددددع

وقصد تحليل ودراسة المشاكل التي طرحناهدا ، الاجتماعية باختلاف مشكلة البحث واختلاف أهدافها
المسددددح  أسددددلوبب الوصددددفينهس المددد الاعتمدددداد علددددىارتأيندددا ، في موضدددوعنا  الصددددراعات العماليددددة والأداء 

                                                           
 .040، ص 0040، مكتبة نهضة الشرق، القاهرة، مصر، علم الاجتماع معجمعبد الهادي الإوهري،  1
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سددح الم أسددلوبف باعتبدداره الأنسددب لهددذه الدراسددة،إلى وصددف الظدداهرة وتفسدديرها الددذي يهدددف  الشددامل
الاجتماعي يعتبر من أشهر مناهس البحدث وأكثرهدا اسدتخداما في الدراسدات الوصدفية، فهدو عبدارة عدن 
دراسددة عامددة لظدداهرة موجددودة في  اعددة معينددة وفي مكددان معدد  وفي الوقددت الحاضددر، دون الخدددوض في 

ا أنهدددا تددددر  الظدددواهر كمدددا هدددي دون تددددخل الباحدددث فيهدددا والتدددأاير علدددى مجرياسدددا، تدددأاير الماضدددي، كمددد
 ،فددالتعبير الكيفددي يصددف الظدداهرة ويوضددح خصائصددها ،ووصددفها بدقددة ويعددبر عنهددا تعبدديرا كميددا أو كيفيددا

، وتحليلهدددا وتصدددنيفها والتعبدددير الكمدددي يعطيندددا وصدددفا رقميدددا يوضدددح مقددددار الظددداهرة وحيمهدددا ودرجتهدددا
وتعتمددد البحددوث والدراسددات المسددحية علددى أدوات  تلفددة لإمددع  تخلاص النتددائس منهددا.وقياسددها واسدد

الددتي اسدتخدمت ضددمن هددذا البحددث حيددث اعتمدددنا علددى  مارةالبياندات منهددا الملاحظددة والمقابلددة والاسددت
الملاحظددة مددن خددلاا متابعددة مددا  دددث داخددل المؤسسددة عددن قددرب ومحاولددة تقصددي أهددم المؤشددرات الدالددة 

لتوضدديح مددا استصددعب فهمدده  مارةواعتمدددنا المقابلددة بددالتزامن مددع الاسددت ،تلددلا الصددراعاتعلددى أسددباب 
، كمددا اسددتعنا بددبعض الواددائا الخاصددة بالمؤسسددة، ومحاولددة الحصددوا علددى إجابددات واضددحة ذدددم البحددث

 الإحصائي لتحليل البيانات إحصائيا. SPSSاستخدمنا برنامس  وأيضا
بعددة محدداور تتضددمن مجموعددة مددن الأسددئلة الددتي مددن شددأنها أن تشددمل  إلى أر  ابتقسدديمه مارةتم إعددداد الاسددت

 00كانددت   مارةوحسددب موضددوع دراسددتنا فددإن محتددوى أسددئلة الاسددت ،كددل البيانددات والمعلومددات اللازمددة
 وزعت على المحاور الأربعة كما يلي: ، سؤالا أعددناها على ضوء الفرضيات المقترحة

المحدددور الثددداني: تضدددمن البياندددات الخاصدددة  - أسدددئلة. 0بدددد المحدددور الأوا: تضدددمن البياندددات الشخصدددية  -
المحدور الثالدث: تضدمن البياندات الخاصدة بدالقيم الاجتماعيدة والثقافيدة بدد  - سدؤاا. 00بصدراع الأدوار بدد 

 أسئلة. 0المحور الرابع: تضمن بيانات الأداء الوظيفي بد  - أسئلة. 4
VII. الدراسات السابقة 

"الصـــراعات التنظيميـــة وتأثيرهـــا علـــى د.صددباح شدددنايت بعندددوانبإشدددراف  دراســـة أمينـــة قهـــواجي. 0
أطروحدة لنيددل  ، - -SNVIسـلو  وأداء العــاملين فـي المنظمــة" حالــة قسـم الســيارات الصـناعية

، بدددومردا  ،جامعدددة محمددد بدددوقرة، ذصددده تسددديير المنظمددات ،شددهادة الددددكتوراه في شددعبة علدددوم التسدديير
 لتاي :تقوم الدراسة على التساؤا او  .0900/0900
أي مــدى تحــدث الصــراعات التنظيميــة داخــل قســم الســيارات الصــناعية وكيــر تــؤثر علــى  إلــى

 سلو  وأداء العاملين فيه؟
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 فرضيات البحث:. 0.0
  يعدددددد عامدددددل محدوديدددددة المدددددوارد الماديدددددة أو الماليدددددة أو البشدددددرية العامدددددل الرئيسدددددي في حدددددددوث

 الصراعات التنظيمية في قسم السيارات الصناعية.
   البيددة الصددراعات التنظيميددة الددتي تحدددث داخدل قسددم السدديارات الصددناعية شددكل التوقددف تتخدذ

 .المفاجئ عن العمل
  أسدلوب التندافس في إدارة  إتبداع إلىيميدل  البيدة الرؤسداء والمشدرف  في قسدم السديارات الصدناعية

 الصراعات التنظيمية.
 لعامل .توجد علاقة عكسية ذات دلالة إحصائية ب  حدة الصراع وأداء ا 
  )توجددددد فددددروق ذات دلالددددة إحصددددائية في الاسددددتيابات عددددن المتغدددديرات التابعددددة )محدددداور الدراسددددة

 المركز الوظيفي(.  ،المؤهل العلمي ،الخبرة ،باختلاف المتغيرات الشخصية )السن
اسددتخدم الباحددث المددنهس الوصددفي التحليلددي لوصددف الظدداهرة المــنهج المتبــع وعينــة الدراســة: . 0.0

وقددد تم اسددتخدام الاسددتمارة والإحصدداء الوصددفي والإحصدداء التحليلددي كددأدوات لإمددع  ،ثموضددوع البحدد
 وتحليل البيانات.

وقددد اختددار الباحددث  يددع الأفددراد العددامل  داخددل قسددم السدديارات الصددناعية كميتمددع بحددث وعددددهم 
 عاملا. 0000

 099والمتمثلدة في  ،تيدانساعتمد الباحث العيندة العشدوائية الطبقيدة في بحثده لأن مجتمدع الدراسدة  دير م
 فرد موزع  على كل مديريات القسم.

 
 الدراسة : .نتائج 0.0
  هناك مجموعة مدن العوامدل المتسدببة في نشدوء الصدراعات التنظيميدة في قسدم السديارات الصدناعية

إلا أن مستوى تأايرها  ،أو سلوكية ونفسية ،واقافية اجتماعيةأو  ،منها أسباب تنظيمية وإدارية
 ت.متفاو 

  إلىأن أكثددر أنددواع الصددراع انتشددارا هددو الددذي  دددث بدد  الإماعددات فيمددا بينهددا وذلددلا راجددع 
 والتنافس على الأداء. ،وجود علاقات متبادلة ومتتابعة ب  الإماعات
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  البيدة الصددراعات التنظيميددة الددتي تحدددث داخددل قسدم السدديارات الصددناعية تتخددذ شددكل التوقددف 
 (.الإضرابالمفاجئ عن العمل )أي 

 وهدذا ينفدي  ،أن المشرف  أو الرؤساء يستخدمون  يع الأساليب للتعامل مع الصدراع التنظيمدي
 الفرضية الثالثة.

  وأن نتائس تقييم الأداء في قسدم السديارات  ،أن الصراع ليس السبيل السليم لزيادة أداء العامل
 الصناعية أظهر مستوى مرتفع من الأداء.

 لصدددراع ومسدددتوى الأداء لكنهدددا  دددير دالدددة إحصدددائيا وذلدددلا هنددداك علاقدددة عكسدددية بددد  مسدددتوى ا
وهدذا ينفدي الفرضدية الدتي ، ارتفاعده واففاضده إلىلوجود متغديرات عديددة تدؤار في الأداء وتدؤدي 

 تنه على وجود علاقة عكسية ذات دلالة إحصائية ب  حدة الصراع والأداء.
الصــراعات التنظيميــة وعلاقتهــا "بإشددراف د.عبددد الحميددد برحومددة بعنددوان دراســة محمــد ســلامنة .0

مدذكرة ماجسددتير ، بجيجــل ENAVAبـالأداء الــوظيفي" دراسـة ميدانيــة بالشــركة الافريقيـة للزجــاج 
 . 0909/0900، جامعة المسيلة ،في علوم التسيير ذصه إدارة المنظمات

تسدداؤا تحدداوا هددذه الدراسددة معرفددة علاقددة مسددتوى الصددراعات التنظيميددة بددالأداء الددوظيفي مددن خددلاا ال
 التاي :

 ما علاقة مستوى الصراعات التنظيمية بالأداء الوظيفي للعاملين بالمؤسسة الاقتصادية؟
 التالية: الفرضية الرئيسيةوللإجابة عليه انطلا من 

 توجد علاقة ب  مستوى الصراعات التنظيمية والأداء الوظيفي للعامل  بالمؤسسة الاقتصادية.
 فرعية:الفرضيات ال.0.0

  علاقة ب  مسدتوى الصدراعات التنظيميدة بالمؤسسدة الاقتصدادية علدى المسدتويات الدثلاث: توجد
 وب  اعموعات. ،ب  الأفراد ،داخل الفرد

  بالمؤسسة الاقتصادية أهم أساليب إدارة الصراعات التنظيمية.  الإداريل يستخدم المسؤو  
 رجات متفاوتة.يلتزم عماا المؤسسة الاقتصادية بعناصر الأداء الوظيفي بد 
  توجدددد علاقدددة بددد  مسدددتوى الصدددراعات التنظيميدددة والأداء الدددوظيفي للعدددامل  بالشدددركة الإفريقيدددة

 للزجاج ذتلف من حيث طبيعتها باختلاف مستوى الصراعات التنظيمية.
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اسدددتخدم الباحدددث المدددنهس الوصدددفي التحليلدددي لأنددده يتماشدددى وعينـــة الدراســـة:  المتبـــعالمـــنهج . 0.0
الواائا  ،المقابلة ،وأهدافها.كما اعتمد على أدوات الدراسة التالية: الملاحظة العلمية وموضوع الدراسة

مجتمددددع الدراسددددة هددددو  يددددع العمدددداا الدددددائمون بالشددددركة العموميددددة و  والاسددددتمارة. ،والسدددديلات الإداريددددة
 عاملا. 000الإفريقية للزجاج وعددهم 

فددردا وتم توزيعهددا بدد  الوحدددات  40ب اسددتخدم الباحددث العينددة العشددوائية مددن مجتمددع البحددث وتقدددر
 والإدارة. 

 نتائج الدراسة:. 0.0
 بددد  الأفدددراد وبددد   ،وجدددود الصدددراعات التنظيميدددة بددددرجات متفاوتدددة داخدددل الفدددرد بدرجدددة عاليدددة

وهذا  ،وبالتاي  توجد الصراعات التنظيمية على المستويات الثلاث ،اعموعات بدرجة متوسطة
 ولى.يؤكد صحة الفرضية الفرعية الأ

  مدددن خدددلاا نتدددائس التحليدددل الإحصدددائي تبددد  أن المسدددؤول  الإداريددد  بالشدددركة الإفريقيدددة للزجددداج
وهدددذا يؤكدددد صدددحة  ،يسدددتخدمون أهدددم أسددداليب إدارة الصدددراعات التنظيميدددة بددددرجات متفاوتدددة

 الفرضية الفرعية الثانية.
 بالتددداي   ،فاوتدددةتبددد  أن عمددداا الشدددركة ملتزمدددون بعناصدددر الأداء الدددوظيفي الخمدددس وبددددرجات مت

 تأكد صحة الفرضية الفرعية الثالثة.
   تبددد  مدددن النتدددائس وجدددود علاقدددة بددد  مسدددتوى الصدددراعات التنظيميدددة والأداء الدددوظيفي للعدددامل

 ،بالشدركة الإفريقيدة للزجدداج ذتلدف مدن حيددث طبيعتهدا بداختلاف مسددتوى الصدراعات التنظيميددة
 بالتاي  تأكدت صحة الفرضية الفرعية الرابعة.

يددده يمكدددن تأكيدددد صدددحة الفرضدددية الرئيسدددية القائلدددة بوجدددود علاقدددة بددد  مسدددتوى الصدددراعات التنظيميدددة وعل
 والأداء الوظيفي للعامل  بالشركة الإفريقية للزجاج.

مددن خددلاا اطلاعنددا علددى بعددض الدراسددات السددابقة تبدد  لنددا وجددود أوجدده اخددتلاف واتفدداق بينهددا وبدد  
 دراستنا الحالية نذكرها فيما يلي:

 أوجه الاختلاف:. 0
 اختلفت الدراسات السابقة في أهدافها تبعا لأهداف الباحث . -
 هناك تباين كبير في فرضيات الدراسات السابقة والدراسة الحالية. -
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اسددتخدم البدداحثون في الدراسددات السددابقة العينددة بشددكل  تلددف كالعينددة العشددوائية، والعينددة العشددوائية  -
 الية استخدم فيها المسح الشامل.الطبقية، بينما الدراسة الح

ذتلف الدراسة الحالية مع الدراسات السدابقة في بيئدة التطبيدا، حيدث كاندت البيئدة الدتي طبقدت فيهدا  -
 الدراسات السابقة صناعية)داخل المصنع(، بينما بيئة الدراسة الحالية هي مؤسسة إدارية.

 أوجه الاتفاق:. 0
لحاليددددة مددددن حيددددث وجددددود الصددددراعات العماليددددة وتعدددددد أسددددبابها تتفددددا الدراسددددات السددددابقة والدراسددددة ا -

 ومستوياسا.
تتفدددا الدراسدددة الحاليدددة مدددع الدراسدددات السدددابقة في اسدددتخدام الاسدددتمارة والملاحظدددة والمقابلدددة كدددأدوات  -

 للدراسة.
تب  نتائس الدراسدات السدابقة والدراسدة الحاليدة توافدا في وجدود علاقدة تدأاير بد  مسدتوى الصدراعات  -
 لعمالية و الأداء الوظيفي.ا
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 خلاصة
ذات الأمايدة قمنا في هذا الفصل بتحديد الإطدار المنهيدي للدراسدة، الدذي تضدمن مجموعدة مدن النقداط 

المشدددكلة البحثيدددة، وتحديدددد البالغدددة في البحدددث السوسددديولوجي، بحيدددث تكمدددن أمايتهدددا في ضدددرورة ضدددبو 
وضدددوع وأمايتددده، وإعطددداء رؤيدددة لمفددداهيم يجدددري اسدددتخدامها في أبعادهدددا، كمدددا تناولندددا أسدددباب اختيدددار الم

الدراسددة نظريددا وميدددانيا، كمددا تم ذكددر المقاربددة النظريددة الددتي وجدددناها تتناسددب مددع الدراسددة، وكددذا مددنهس 
 الدراسة ومجالاسا، وأيضا الدراسات المرتبطة بالموضوع.
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 تمهيــــــــــد

تحقدددددا كفددددداءة وفعاليدددددة أداء مواردهدددددا البشدددددرية بددددددون التفاعدددددل  إن أي مؤسسدددددة لا تسدددددتطيع أن
المتواصدددل بددد  الأفدددراد والإماعدددات المختلفدددة في شدددف أجزائهدددا، هدددذا التفاعدددل مدددن الممكدددن أن يدددؤدي الى 
التعاون والتماسلا أو إلى الصراع والاختلاف، فالأداء أهم ما ينصب عليه جهدود المددراء كونده يشدكل 

تتوقف كفاءة أداء أي مؤسسة بدأي قطداع كدان علدى كفداءة أداء مواردهدا  أهم أهداف المؤسسة، حيث
البشرية، التي مدن المفدترض أن تدؤدي وظائفهدا المسدندة إليهدا بكدل فعاليدة، ولضدمان الاسدتفادة القصدوى 
مددددن أداء الأفددددراد علددددى إدارة المؤسسددددة معرفددددة الظددددواهر التنظيميددددة الداعمددددة والمعرقلددددة لدددده، بغددددرض إتبدددداع 

وسياسددات كفيلددة بتشددييع الظددواهر ذات التددأاير الايجددابي وذفيددف مفعددوا الإوانددب ذات  اسددتراتيييات
التددأاير السددلبي، ويعتددبر الصددراع العمدداي  أحددد أهددم الظددواهر الواجددب معرفتهددا وذلددلا للتعددرف علددى علاقددة 
مستوى الصراعات العمالية بالأداء الوظيفي من خلاا علاقته بكل عناصر الأداء بهدف ضدبو مؤشدر 

 الدذي  ددث داخدلراع لصا راع عند المستوى الذي يضمن تحقيا أداء أفضل. وعليه لابد من فهدمالص
المترتبدة  رلآااوا عهوانأ، أسدبابه، مراحلده، مسدتوياته، خصائصهالتطرق إلى ماهيته، ا خلان مت ماظلمنا

م الأداء وأهدافده، أداء العامل ، و أيضا التطرق إلى ماهية الأداء الوظيفي، وأمايته، محدداتده، تقيدي على
 وعناصره، إجراءات التقييم، ومبادئ ومعايير التقييم، ومراحله.

I. ماهية الصراعات العمالية 
المنظمة لا تظل في سكون دائم و توازن مستمر ، فهدي و إن كاندت تنظيمدا موجهدا نحدو تحقيدا   

لظدروف اقتصدادية   ظدل مجتمدع يخضدعأهداف محددة  إلا أن هذا التنظيم لابد أن  دث فيده التغدير في 
وبالتاي  فإن التنظيم ، لجار  تأايرها عليه و ذضعه للتكيف معها إذا ما أراد البقاء اجتماعيةوسياسية و 

، فهددي حقيقددة لا يمكددن ة يشددهدها مددن خددلاا تحقيقدده لأهدافددهلا يسددتطيع أن يتينددب صددراعات حتميدد
لابد من الفهم و المعرفة لفهوم الصدراع تجاهلها أو التقليل منها و حف يتم التعامل مع الصراع العماي  
 .السلبيةالعماي  وخصائصه و مستوياته ومرحله وأسبابه وآااره الايجابية و 
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 : الصراعات العمالية تعرير .0
 : والمشادة. ،النزاع ،والمنافسة ،الخصومة لغة 
 : ض التفاعددل الددذي تتعددارض فيدده الكلمددات و التصددرفات مددع بعضددها الددبع إلىيشددير  اصــطلاحا

 1آاار لجزقية. إلى ا يؤدي 

 ،والسددعي مدن أجددل الترقيدة المهنيددة ،بأندده  كفداح حددوا القديم Lewis Cozer زركددو  لدويس   يعرفده
ومدددن خدددلاا   2أو القضددداء علددديهم.  ،تحييدددد خصدددومهم إلىحيدددث يهددددف المتصدددارعون  ،والحدددوافز الأجدددر

وإدراك ، وا المدوارد المحددودةوكدذللا صدراع حد ،والاتجاهداتر فإن الصراع العماي  هو تعارض القديم ز كو 
سدتخدام وبالتداي  ا ،الاعتقاد أن الطرف الآخر سيهدد بالفعل اهتماماته إلىهذا التعارض يؤدي بالفرد 

وعرفددده بدددولنس بأنددده  وضدددع تنافسدددي يكدددون فيددده أطدددراف الصدددراع مددددرك  . أسددداليب إداريدددة للدددتخله منددده
ير ددب كددل طددرف في الحصددوا علددى المركزالددذي و  ،للتعددارض في إمكانيددة الحصددوا علددى المراكددز المسددتقبلية

هو تللا الوضعية الدينامية الناتجة عن عملية التفاعل  ويعرفه ويليام 3يتعارض مع ر بة الطرف الآخر. 
الضروري في التنظيم والدتي تكدون بد  فدردين أو أكثدر أو بد   داعت  أو أكثدر في المسدتوى  الاجتماعي

ويعدني أيضدا  ،ونتائيه علدى التنظديم ،ماي  أطرافه ودوافعه ووسائلهولكل صراع ع ،الرسمي أو  ير الرسمي
حالة التوتر ب  شخص  أو أكثر أو ب   اعة أو أكثر أو حف التنظديم ذاتده بسدبب ر بدة كدل طدرف 

وهدو سدلوك تنظيمدي طبيعدي ينشدأ بسدبب  مصادر السلطة والامتيدازات الماديدة والمعنويدة. إلىفي الوصوا 
 4أو بسبب الاختلاف حوا طرق التسيير. ،على المصادر النادرةالمنافسة الشديدة 

ـــة:.0 مدددن التعريفدددات السدددابقة يمكدددن القدددوا أن هنددداك خصدددائه  خصـــائص الصـــراعات العمالي
 أساسية للصراع العماي  وهي:

 أن يتضمن موقف الصراع طرف  متنازع  أو أكثر. -
 حدوث الصراع. إلىوجود أسباب وظروف تؤدي  -

                                                           
 .000ص، 0990 الإسكندرية، ،لنشروالطباعة ا لدنيا ءلوفا، دار االإنسانية تلعلاقاداري:الإا  لسلوا، الصيرفيمحمد  1
 .04ص، 0994، الأردن ،دار الحامد، راع والأزمات وضغوط العمل والتغييإدارة الصر ، مروان نبي أحمد، معن محمود عياصرة2
، 0990، الأردن، عمددان، 0ط، دار وائددل للنشدر والتوزيددع، الســلو  التنظيمــي فــي منظمــات الأعمــال، محمدود سددليمان العميدان3

 .000ص
4
Williems(E) Dictionnaire de sociologie, adaptationfrancaisepar, Armand 

cuvillier, 2éme édition, librairie Marcel Rivere et Cie,Paris,1971,p,p2.63. 
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 وافا وحالة من التوتر ب  أطراف الصراع.وجود عدم ت -
 أن أطراف الصراع على وعي وإدراك بالأطراف الأخرى. -
إعاقددة  إلىيتمتددع أطددراف الصددراع بالقدددرة علددى الإضددرار ببعضددهم الددبعض ويهدددف كددل طددرف مددنهم  -

 أهداف الطرف الآخر.
 1تظل نتائس الصراع  ير معلومة لأي طرف لح  انتهاء الصراع. -

 :  كالآتيالصراع لراحل نذكرها  يمر  لصراع : مراحل ا .4
راع و  تمدددل أن يتطدددور منددده : يكدددون هنددداك مصددددر أو سدددبب للصددد مرحلـــة الصـــراع ال ـــمني.9.4  

طريدددا التواصدددل في  و إنمدددا لا يدددزاا مددددفونا. حيدددث تندددتس  تدددوترات عدددن ،و لكنددده لم  ددددث بعدددد،الصدددراع
لدة لا يددرك فيهدا الفدرد و في هدذه المرح ،اد العامل في متغيرات شخصية تتعلا بالأفر  أو، النظام و بنائه
و ذتلددف الفددرص المناسددبة لظهددور الصددراع مثددل :  ،و ذلددلا بعددد الرضددا عددن الوضددع الددراهن،وجددود صددراع

، و عدد المهام بالنسدبة للفدرد الواحددالاعتماد المتبادا في العمل و أسياسات التنظيمية  ير المحددة، و ت
 2صعوبات الاتصاا، و القيم لأفراد التنظيم.الاختلاف حوا الأهداف، و 

لددى  مجموعدة واحددة علدى الأقدل بدأن هنداك أحدداث  الإحسدا : يتولدد مرحلة إدرا  الصـراع. 0.4
و في هدذه المرحلددة يبدددأ أطددراف الصددراع في إدراك ملاحظددة  ،خلددا الصددراع إلىمدا أو ظددروف معينددة تقددود 

و ذلددلا بسدبب خلددل  ،ا بد  الأفددراد و الإماعداتالمعلومدات تلعددب دورا هامد أنوجدود الصدراع ، حيددث 
 في الاتصالات أو سوء الفهم ب  الأفراد أو الإماعات حوا موقف ما.

في هدددذه المرحلدددة يكدددبر الصدددراع حدددف يقدددل التعددداون بددد  الوحددددات   مرحلـــة الشـــعور بالصـــراع :. 4.4
لمرحلددة تددداخلا واضددحا مددع و لجثددل هددذه ا ،التنظيميددة الأمددر الددذي يددنعكس علددى الفعاليددة التنظيميددة سددلبا

و تتولدددد فيهدددا أشدددكاا القلدددا، المشددديعة علدددى  ،و  البدددا مدددا يصدددعب الفصدددل بينهمدددا ،المرحلدددة السدددابقة
تده و مسدبباته و مدا سدوف يدؤدي الصراع، و هكذا يتبلور الصراع بشكل أوضح و أكثر تعبيرا عن طبيع

 .ة عنه، و في ضوء ذللا  اوا  المتصارعون التخفيف من الآاار النا إليه
                                                           

، دراسة مسدحية لوجهدات النظدر لضدباط المديريدة العامدة، التعامل معها وأساليبالصراعات التنظيمية ، العتيبي طارق بن موسى 1
 .09ص، 0990، السعودية،  ير منشورة، الأمنيةجامعة نايف العربية للعلوم ، رسالة ماجستير، الرياض

2
، الأردنعمدددان، ،0ط ،للنشددر والتوزيددع والطباعددة،دار المسدديرة نظريـــة المنظمــة كدداظم حمددود، ضددير، خحسددن الشددماعمحمددد خليددل  

 .099ص، 0999
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يمار  الفدرد و مجموعدة العمدل هندا الصدراع بشدكل ظداهري و يتضدح في  مرحلة الصراع العلني:. 3.4
التنظيميدددة. وتعتدددبر مرحلدددة  عددددة صدددور كاعابهدددة و العدددداوات و المشددداحنات العلنيدددة الدددتي تحرمهدددا القواعدددد

عليها،وهندا  ، فالملاح  هندا أن السدلوك الصدادرعن كدل طدرف يددا علدى ظهدور مشدكلة متصدارعقصيرة
، و يتم رى الطرف الآخيتم الصراع و تكون فيها مطالب متباينة. حيث يقوم كل طرف بالرد علنيا عل

 1، ووسائل دفاعية أخرى.ة، المشاحنات العلنية، العدوانالتعبير عن هذا الصراع بطرق  تلف
 2(Pondy(: مراحل الصراع عند بوندي )9الشكل رقم )

 
 ض   منتت

 
 للا
 

II. مستويات وأسباب الصراعات العمالية 
ما تكلمنا عن أطراف الصراع العماي  فإنندا أيضدا ندتكلم  إذا الصراعات العمالية: مستويات. 9

، و أاندداء العمددل في صددالح و المكاتددب الددتي يعملددون فيهدداعددن أدوارهددم و مكددانتهم داخددل  تلددف الم
 :   كالآتيمستويات والموضحة  ميدان التنظيم تفرز حالات من الصراع و التي له عدة 

ذ القددرار و يتكددون هددذا الصددراع أاندداء  ارسددة الفددرد عمليددة اذددا:  الصــراع علــى مســتوى الفــرد. 0.0
الصراع عندما يكون لدى الفدرد خيدارين بد  عمدل شديئ  لا  أيضا، و  دث يوضع أمام عدة خيارات

علدى عناصدر ايجابيدة و عناصدر  تدوي ، و قد ينشأ عندما يوضع الفرد أمدام موقدف منهما أيير ب في 
الاخدتلاف علدى إجدراءات  إلى، و هذا يمكدن رده ا يتمسلا كل فرد بوجهة نظره، و كذللا عندمسلبية

 3الاتفاق على الأهداف .
 
 

                                                           
 .099ص، نفس المرجع كاظم حمود، ضير، خحسن الشماعمحمد خليل 1
 .099،ص نفس المرجعخليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم حمود،  2
ص ، 0994، الأردندار المناهس للنشر والتوزيع، عمان ، ، الإداريةاذ القرارات مهارات القيادة التربوية في اتخ، الحريري رافدة3

 .040 ،040ص

 محسوس مدر  وملحوظ ضمني وخفي

 تفهم الصراع نتائج الصراع معلن وظاهر
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 و ينشأ الصراع ب  الأفراد على الاث مستويات نذكرها كالآتي : 
 خددل الإماعددة، و شددعوره بعدددم : شددعور الفددرد بتعددارض في الدددور الددذي يلعبدده دا تعــارا الــدور

 إمكانية إشباعه لحاجاته من خلاا الإماعة و إحساسه بتعارض نتيية لمشاكل العمل . 
 عنددما يشدعر الفدرد بدنقه في إحددى حاجاتده يندتس سدلوك مددفوع و  عدم إشباع الحاجات :

موجه ناحية هدف أو عائد أو حافز مع ، و عندما يتعارض تحقيا الهددف أو الحصدوا علدى 
 الشعور بالصراع و التعارض .  إلىلحافز يعترض و يصاب بالإحباط، و هذا ما يؤدي ا
 تسددبب في نددوع  مددن التعددارض وت: تتعددارض الأهددداف مددع بعضددها الددبعض  تعــارا الأهــداف

يكدون الفدرد هندا أمدام اختيدار هددف واحدد مدن عددة  ،أهداف متعارضدة ذات مزايدا فقدو: هابين
عددددم  إلىيليدددأ الفدددرد ، هدددداف متعارضدددة ذات عيدددوب فقدددوأو مزايدددا.  إلىأهدددداف كلهدددا تدددؤدي 

جديدة، و أحيانا يكدون الفدرد هندا أمدام اختيدار لعددة  اختيار أي بديل حف لا يقع في مشاكل
 1أهداف كلها تحوي جوانب ايجابية و جوانب سلبية . 

طدراف علدى أ لا يقتصر على فرد واحد، بل يشدتملق هذا النوع اط:  ن.الصراع بين فرد وآخر 0.0
، يكمددددددددددددن راعلصوع اضومرة اهظلا أو مجموعددددددددددددة مددددددددددددن التصددددددددددددرفاتوك سل ، ويترتددددددددددددب عليددددددددددددهنیرخآ

والدددددتي راد ل ف الشخصددددديةت صفاوالمت أو السماا اخدددددتلاففي راع لصن اموع لنذا اله السببالأساسدددددي
فدراد. تعتبر حصيلة أساسية للتباين في الخلفية الفكرية والثقافية والاجتماعية والاقتصادية بد   تلدف الأ

العوامـل الوراثيـة * :ندوع  مدن العوامدل ماداا خلان م هدذه الاختلافدات أو التباينداتر تتبلدو أن  ويمكن
، الشددكل، طددوالا ت:لسمااه ذها تشمو الفددرد منددذ ولادتدده، الوراايددة الددتي يكتسددبهاا موالعاكافة  ولجثددل:

 ها.تكوينفي ر اأ التي ليست للبيئة الخارجية ،و يرها لون البشرة، العين ،
 الدتعلم والتددريبا خلا مدنرد لفا الدتي يكتسدبها والمتغديراتا موالعاكافة ا تماو :العوامل المكتسبة* 

 2.والتكيف مع اعتمع و يرها
 

                                                           
 .00 ،00، ص ص ،0990، ر، مصالإسكندرية ،، الدار الإامعيةكير تسيطر على صراعات العملهر، احمد ما 1
، 0999 ،عمدددددددان، 0ط، دار المسددددددديرة للطبدددددددع والتوزيدددددددع، د،نظريدددددددة المنظمدددددددةحمو مظكاخضدددددددير ع، لشماا حسن محمدخليدددددددل 2

 .090ص
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 تتفاعلابد   دملتصاوا رضلتعاراع الصا مدنوع لنذا اه ويعدني الجماعة: مستوىالصراع على . 0.0
 تحالا في راعلصا ذاه، ويظهدددددر دحوالم القسادة أو حوالالجماعة ا  تلدددددف الأفدددددراد داخدددددل تفارتصو
دور لا تحديددد، لمناسبةرارات القذ اتخاا الجماعة ماا عديدددة داخددلت مجالاوجه أوعلى  قلاتفاا دمع

معددايير  لى وا إصولج والإنتاداوا اجو الداخليددةطددو لخاضع وعلى ق لاتفادم اع،وعض المناسددب لكددل
نتييدددددة نهائيدددددة،وبالتاي  لى وا إصولدم الىعإ دييدددددؤ  لجماعةق اتفاواضا دم رعو و يرهدددددا،داء ل  نمطيدددددة

 1دة.حوالالجماعة ا اخزق دالتمداء والعم والخصان ام يسود جو
، إذ لسابقةا الأندواعن عصدراع لن اموع لنذا اهور ص ذتلدف الصراع على مستوى الجماعـات:. 0.0

را نتشار اكاأ تكوننتائجه ن فإثم  نمو رىلأخا تعارالصا نم سعا و أوشمأ يكون اهدوحق اطنأن 
ر كبت أعاومجم أنده يشدملكما  ب   تلف المسدتوياتراع لصن اموع لنذا اهو دث مة. ظلمنا اخدا
ظدددددددرا مة نظلمنا اخدابينالأقسدددددددامأو لمختلفة ا لعمدددددددلدات احوبددددددد  راع صينشدددددددأ  دفق ،مةظلمنا اخدا

تسير  لتيا دافلأهواالسياسات  ضبع واحوالأقسام ت عاولمجماه ذهب  ظر لنت اجهاو لاختلاف
 توزيددععلى  الاخددتلافأو لة دعابدد  الأقسددام بطريقددة ت اطلسلوازن اتدم لع يكددون دفق عليهددا المنظمددة،

 بددد راع لصامدددن حالة  لنشدددوءررالمختلفة مبدات احولوا تحديدددد المسدددؤوليات والأقسدددامبة ولصعوارد أو لما
 2ت.عاولمجمك اتل

 قددد تكددونا لمااا سددبيلعلى  ،قددات بينهدداأو علا تمعاملايكددون هندداك  مادعنبينهددا ف خلا وقددد ينشددأ
وتحقيدددا ز نجاإ ،ويعتمددددرخم آقسأو  لجماعة تخلادمالإداريدددة  ملأقسات أو الجماعاا دحت أجارمخ

 3ت.لجماعااالتنسيا والانسيام ب  ءة لحالة على كفااه ذبة في هولطلماالمهام 
 ، و قدد يكدونظيمديصدراع بد  مسدتويات السدلم التن ددث ال الصراع علـى مسـتوى المنظمـة:. 0.0

، و كددددذللا الصددددراع  دددددث نتييددددة الاخددددتلاف حددددوا السددددلطة و بدددد   تلددددف المصددددالح داخددددل التنظدددديم
عدم رضدا فئدات أخدرى، و بالتداي  التعبدير عدن  إلىالامتيازات الممنوحة لمختلف فئات التنظيم  ا يؤدي 

حدوا المدوارد الخاصدة  سخطها و عدم رضا لختلف الوسائل و الصورالمتاحة. كما  دث نتيية الصراع
                                                           

ص ، 0990 ،مصدر، مطبعدة العشدري، السـلو  التنظيمي:موضـوعات وتـراجم وبحـوث إداريـة متقدمـة، سيد محمد جداد الدرب1
000. 

، الريدداض، والإدارةالاقتصدداد ، مجلددة جامعددة الملددلا عبددد العزيددز، عواملــه وطــرق إدارتــه الصــراع التنظيمــي: ،لنمرابن محمد د سعو2
 .00ص، 0000

 .000ص، نفس المرجع، د محمد جاد الربسي3
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و يأخددذ الصددراع هنددا الصددور  1، و كددذللا نتييددة لنظددام  الحددوافز المطبددا في المنظمددة .كانددت ناقصددة  إذا
 التالية :
  أو الوحددددات التنظيميدددة المتماالدددة في  الأقسدددامو  ددددث عدددادة الصدددراع بددد   : الأفقـــيالصـــراع

 المستوى التنظيمي .  
 : شددرف أو المسددؤوا و تابعيدده في إطددار العمددل المعدد   صددل الصددراع بدد  الم الصــراع العمــودي

 نتيية عدم الاتفاق على سبيل الانجاز المستهدف للعمل مثلا . 
 كما يظهرالصراع ب  الوحدات التنظيمية مثل الإدارة أو القسم في عدة مجالات  في المنظمة منها :          

 يذية(. *الصراع ب  مستويات السلطة ) العليا و الوسطى و التنف
 الوظيفية . الإدارات*الصراع ب  

 *  الصراع ب  الوظائف التنفيذية و الاستشارية .
 2، أوإدارة و أخرى في التنظيم نفسه.الصراع ب  الموظف و رئيسه*

*الصدددراع بددد  الرؤسددداء و المرؤوسددد :  ددددث الصدددراع حدددوا اسدددتخدام المدددوارد المتاحدددة أو في مجددداا اذددداذ 
 3أو التشغيلي للعمل و سبل انجازه المطلوب . الإنتاجيبالأداء القرارات المتعلقة 

 4المعلومات .إستراتيييةو  دث الصراع ب  من يمتلكون الصلاحية و ب  من يتحكم لصادر 
 ،*  صراع ناشئ عن الاتصدالات المشدوهة : حيدث لا تكدون المعلومدات المنقولدة واضدحة بالقددر الكدافي

 ا يجعلها تحمل في طياسا بؤر للصراع . و يشوبها كثير من الغموض  
و  ،و درجدددات المشددداركة ،* بنائيددة التنظددديم : عددددم التيددانس في العمالدددة و أسددداليب الإشددراف و الرقابدددة

 خلا منا  لمواقف تصارعية . إلىو قد يؤدي  ،و أشكاا الضغو و النفوذ المستخدمنظام الأجور 

                                                           
التنميــة  ،الوقــت، التغيــر ،الصــراع، الأزمــات، التربويــة : التــوتر الإدارة، وظــائر و ق ــايا معاصــرة فــي محمددد حسددن حمددادات1

 .04 ، عمان، الأردن، ص0، طدار حامد للنشر و التوزيع، الجودة الشاملة الإدارية، إدارة
ط ،عددالم المكتددب الحددديث، الحدي ــة : نظريــات و اســتراتيجيات و نمــاذج حدي ــة الإدارة، ةعددا دا سددالم معايعدد، احمددد الخطيددب2
 .040ص، 0990، الأردن،0
 .000ص، 0990 ،الأردن،عمان ،0، طدار الصفاء للنشر و التوزيع، السلو  التنظيمي ،كاضم حمودضير  خ3
لنشددر و لمعيددة للدراسددات ، المؤسسددة الإاتصــالالجماعــة الســلطة و الا، نظيــر جاهــلتر ددة : ، مددوران.دلفيددلا و أ.هددو .ب.ج 4

 .00ص، 0000، لبنان ،بيروت ،التوزيع
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العلاقدة بد  السدن   و احتكدار  ،احتكار السدلطة،قيدةحوا : توزيع العمداا، التر هذا يتضح في الصراع  
و  ،تعدارض الاهتمامدات، إتقان العمدلو الموقف من  ،و التداخل في المهام ،و العراقيل المهنية ،السلطة

 1كما لا ننسى الإنس و الخلاف . ،الفارق في الرتبة
لدددا  ،لرضدددا عدددن الددددور*صدددراع تغدددير السدددلوك : لعدددب ادوار في مجدددالات التفددداعلات مدددن الرضدددا أو عددددم ا

 خلا أنماط صراع و توترات .   إلىيؤدي 
 2و العماا. الإدارة* صراع تباين الإماعات : تباين  اعات النفوذ و السلطة و هذا ما  دث ب  

ا موالعب وال سبادد مح تصددنيفء ساإرعلى  لم يتفددا البدداحثون : أســباب الصــراعات العماليــة . 0
 لتالي: و النحاعلى  تصنيفات عةوعلى مجمء بناتصنيفها إجرائيا راع لصة افي نشأم لتي تساها

مة ظلمنافي ظددددروف لض ابعود جولى ب إلأسبااه ذجع هر: ت.الأســــباب التنظيميــــة والإداريــــة 0.0
 في: ب لأسبااه ذها تتماراع، ولصاحالة ق لى خلؤدي إلتي تا

كة رلمشاامنهس  ية تطبيافر م شعب: المستويات الإدارية المختلفةفي  .ت ارب القرارات 0.0.0
 الرئيسدددي مدددندف لهك أن الذ، تلتناقضاور اهظمجالا ل يفدددتح كلأن ذلا رارات إلقذ اتخاوب اسلأفي 

أن . كما للاختيددددار مددددن بينهددددار كاأ بدددددائلرض عو متباينددددةظددددر نت جهاع وسماو هط لنمذا اهع تباإ
 فمختلن أداء عت عالجماا تحديدددددددقة في دلدم اعينيرعندددددده  ةطلسلوح اضدم وعو المسددددددؤوليةوض  م

 3رارات .لقا ذتخاوا ةطلأنشا و تجباوالا
 ردفيعدرف  :فلا بشـكل دقيـق رادبالأفتحديد الصلاحيات والاختصاصات المناطة دم ع. 0.0.0

ها دوربؤدي لتي تم المهاا الازدواجيددددة في تأديددددةن موع نك هنا ، وبالتدددداي  يصددددبحجباتهووا قهوحق ماهي
 4ت .لتناقضاا نموع لى نإ

 

                                                           
 .09ص، 0990، الإزائر، سطيف، كلية العلوم الاقتصادية،  90العدد ،الصراعات التنظيمية إدارة، بور دة حسن1
ص ص ، 0900، الأردن، عمددان ،0دار الفكددر ناشددرون و موزعددون،ط  ،التفــاوا إدارة، آخددرونسددامح عبددد المطلددب عددامر و 2

40، 40. 
 .000ص، 0900،عمانوالتوزيع،  للنشراليازوري العلمية ، دار لمنظمةوإدارة ا التنظيمي اعلصرا، شلابي بوجمعةزهير 3
، 0، طحددداف  للنشددر والتوزيدددع دار، الســلو  التنظيمي:النظريـــات والتطبيقــاتاط، لسوالله ض عو لا، طالطحددم لغنياعبد لله 4

 .000ص، 0990، جدة
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 التصدددميم والوصدددف والتوصددديف الدددوظيفي،حلة رمن مدءا ب :الخلـــل فـــي العمليـــة التنظيميـــة. 0.0.0
المستويات والارتباطدات التنظيميدة  في تتاوتفاهناللا  تصبحالهياكل التنظيمية، بحيث ضع  وبء نتهاًوا

 ا دون أنلأعماافي ا خداتأو  تشابلاك هنا  دث أو أن والمسميات الوظيفية،ت جادرلا اتماا ر م
 .ددةمحلعملية وصفية ك لذ ضعيخ

راد لأفا بدد ت عازان الإداريددة يثدديرقابة رلا أسدداليبدد تعإن :أســاليب الرقابــة الإداريــةدد تع . 0.0.0
 1. الأساليب الرقابيةه ذهدوى جو مصداقيةدى مو شرعيةولحت لجماعاوا

ــة قنــوات الاتصــال 0.0.0 يا تنسددلى دف إلتي تها الاتصددااوات قن قددد يشكلضددعف:.ضــعر فعالي
 رفوت، يضدددددعف تحالا . ففيالتنظيميدددددةت عارالصوء افي نش هاما عاملا الأعماوا فائوظلاوتنظددددديم 

عندئددددددددددددددددد  ذتتخ دفق بلمناسا قتهاو في مةزللاا تماوبالمعل مةظلمنا زاءجذي أفعالة تغا تصاوات اقن
 مة.ظلمنافي ت لجماعاا ب ت عاراصدوث لى حإبالتالي ؤدي بة ترمتضاومتباينة  راراتق

داء لأاتقيددديم لمتبعة في ا المعددداييرت توتفاإذا :معـــايير التقيـــيم ونظـــم العوائـــدفي  الاخـــتلاف. 0.0.0
على د ئوالعوا بددددالتقييمهتمامها دارة والإا تأكيدددددزاد فكلما ،تعارالصروز الب يقددددود كلن ذفإد ئوالعافي و
 2زاع .لنا احتمالاتزادت ، مة(ظللمنم لعاد )احولمداء الأن الا مدب،ردةمنفدة حلوك  ساأ

ن تادحد وما تعتمدعنت عارالصا احتمددددالاتزداد تكة:رمشتدودة محوارد على م .الاعتمــــاد 0.0.0
 و يرها....المكان، و باعة طلاالسكرتارية،ماتها دخوالمالية،وارد لم  اعلى نفر فأكا

ذا ه ،ويكدونما تغيديرداث حإلى إ طدرافلأا دحأيعمدد  مادعن راعلصا: ينشدأ .إحداث التغيير 4.0.0
 تنفيدذ وتطبيدا اجن أمراد لأفا معينة مدنعة ومجمم عدلى أو إ ،رلآخطرف الا دعم لىإ  بحاجةالتغيير 

المرؤوسددد  ا لى جعإ المدددديريند حأ يضدددطر دق، فمدددثلا راعللص ملائما واج بالتالييولدددد  مماالتغيدددير، ذا ه
ذا ه م يتقبدللذا مة فإدلمستخدات المعاحتى في أو  لإجدراءاتافي م أو لمهاافي  يتقبلون عملية التغيير

 3.بينهم وب  هذا المديرراعلصا يتولد أن التغيير، يمكن

                                                           
ة، لعامدارة الإاميلة ، دةلمتحا دولــــــــــةالإمارات العربيــــــــــةفي  التنظيمــــــــــياع لصرإدارة ا اســــــــــتراتيجياتزايددددددددددد،  محمدا دعا1
 . 009، ص 0000مار ، الرياض، 0العدد ،00لميلدا

، عمدان، 0، طدار مكتبدة الحامدد للنشدر والتوزيدع، تصميم المنظمة:الهيكل التنظيمـي وإجـراءات العمـل ،حدريمد محمو حس 2
 .000ص ،0990

3
Woffard G.JERRY, Organizational behavior, Boston: Kent-Publishing 

Company, 1982, p 245. 
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 في: الاجتماعية والثقافية ب لأسباا اتتما: و.الأسباب الاجتماعية وال قافية 0.0
طبيعدددة ونوعيدددة  وعتتن.تبـــاين العلاقـــات القائمـــة بـــين الأفـــراد والجماعـــات فـــي المنظمـــة:  0.0.0

 بددددد وم تقد فق ،دةع كمسال ذتأخ تلعلاقاا هذهويئدددددة العمدددددل، بفي ت لجماعاابددددد   لقائمةا تلعلاقاا
في  مرؤوسددددددديهمأو لأعلى داري الإوى المستافي م سائهرؤ وبددددددد د حوالداري الإوى المستراد ذوي الأفا
لى إ يليأ الرئيس دفق ،لمتبعداري الإا بسلو الأ على راؤت تلعلاقاا هذهم. لتابع لهداري الإوى المستا

العمليدددددددة الإداريةوإتباعددددددده في راد لأفاكة رمشارص ف وتضدددددددييادارة لإاي في طلتسلا بسدددددددلو الأ سةرمما
راع لصء روح اكاإذعلى  ، دددددددددا يعمدددددددددلقجه حراد دون ولأفامع ا لتعامالمفاضلة في وا سياسدددددددددةالتمييز
ن لتشاحداء والعو اج الاجتماعيددددة، بددددل ويسدددددودهاط بروالر ابالتالي تضمو بيددددنهم،ر لتنافاوينمددددي علددددل 

 1مة .ظلمنداف اهوأبمصالح ر لضاا
التنظيمات فحسب، ه ذهوزيادة دد في تع فالمشكلة ليست :.تعدد التنظيمات غير الرسمية 0.0.0

ون لتعاوا التنظيمددددداته ذهواء حتامة على ظلمندرة إدارة اقدم في ع ولكدددددن المشدددددكلة الأساسدددددية تكمدددددن
 ير الرسميدةبينالتنظيمدات  دواء سود لتي تسرات اتولتت واعارالصدة احن م مناسب يقلدلوب معها بأسل

التنظيمددات  ددير الرسميددة ض بعت كانإذا مة خاصة ظلمنا التنظيمددات وإدارةهذه بدد  ض أولبعابعضها و
 سلبية.

 تقيديمعلى  فمفهدوم العدالدة يركدزالعليا تطبيق مفاهيم العدالـة والمصـداقية:  دارةلإا.إفتقار  0.0.0
 توزيددع الأعبدداء دعن فلإنصاوا لةداعللتحقيقهددا  دىما خلامددن مة ظلمنافي  والأفعدداا الإداريددة راراتلقا

دى م المصدددددداقية فيعددددددنيوم ما مفهأ الأقسدددددام التنظيميدددددة،ت أو لجماعاراد أو ابالنسبة ل فواء سد ئوالعوا
 2.الإميعاقة ا مح تكونمعها حتى  العامل  فيها والمتعامل تجاه دق بالصالعليادارة لإزام التا

وة لقأو اة طلسلاقع وبم ت المكانددة والهيبددة مددرتبط لمددا كاندد :.الصــراع حــول المكانــة والهيبــة 0.0.0
قع ولى موا إصولا اجن أمبدددد  القيددددادات الإداريددددة راع لصا  تدددددم أن يتوقددددع مة فإنهظلمنافي درة لقوا

ور جمهم ماأ الفعليدددددةة طلسلاسة رلمما اللازمتددددد درة لقوة والقا امدددددتلاكلى أو إ ،جهةن ة مطلسلرأ  ا

                                                           
الريدداض، ، العامددة الإدارةمعهددد ، الصــراعات الشخصــية فــي العمــل ،، تر ددة عبددد الرحمددان احمددد هييددانجي تبرن، روماأديددل 1

 .00ص،0000
، 0990، مصدددر، مطبعددة العشددري، متقدمــة إداريــةوتــراجم وبحــوث  الســلو  التنظيمي:موضــوعات، بلرد امحمد جا سدديد2

 .000ص
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ر لمستمراع الصر اعتباا الرسمية، ويمكنة طلسلدام اقت أتحن م فعلياط البسب اتسحورة بصوالعامل ، 
 . الباك لذعلى  حياجا وذنمب  الاستشاري  والإداري  

والدنيا ى طسولدارة الإوى اعلى مست جلياوذ لنفوا احراع لصا ويبدو :.الصراع حول النفوذ 0.0.0
ه ذفي ه العددددددامل ظدددددم معر أن عتبااعلى ك لوذ المكاندددددة والهيبدددددة،وا حراع للصطدددددورة لخر والأا  ابنفو

ن مدرا قك متلاكلما  تأايرهدددددداأو  القيدددددداداتك تلب ود كس مددددددنم مصالحهالمسددددددتويات يربطونو ددددددددون 
وا لقا واحتياجدددددداسمويمكنن یرلآخامصالح ب على حساو لومصالحه  يمكددددددنهمن تحقيددددددا ذيلوذ النفا

ذا ه أصددددددددلا مثدددددددددلدف تستهالإدارةفي دة لسائا الوشدددددددداية والنميمدددددددددةر اهظمق أو لتملر ااهظما كن بأ
 1دف .لها

ـــــة تلعلاقا)أو ا.الاعتمـــــاد المتبـــــادل 0.0.0 ت بالعلاقا الاعتماديدددددة تلعلاقاا رفتع (:الاعتمادي
 ذيلر الأمم افهداهأ تحقيدددددام و اتهطفي نشاض لبعم اعلى بعضهت لجماعاراد والأفد اعتمان الناشئة عا

لمهامها ر كاأو أجماعة أداء  يتوقدف مادعنا لعمافي دا لمتباا بينهم و ددث الاعتمدادت عارالصايثير 
وى مستأن بمعنى ، ركارى أو أخأ جماعة به ومتق ما على زلإنجاا كميددةو  ودةجت أو قولامددن حيددث 

  2مة.ظلمنا اخرى داخت أجماعاأو ة جماعة طنشأ تحكمه أو تحددهد لجماعة ما قداء لأا
رة لمعاصت اماظلمنا تعيشدددها لتيا راعلصا تحالا ظدددممعإن : .التبـــاين فـــي ال قافـــة والقـــيم 0.0.0

 القددديم العقائديدددةفي ا لتي تتمااخاصة و القددديم المتبايندددةلتي تشكلها ا الاختلافددداتلى إهاذورفي جود تع
 لعاملةا تلجماعاا ءلأعضا، فتبددددداين القددددديم دةلسائاالاجتماعيدددددة  رافلأعواالقددددديم أو   الايديولوجيدددددةأو 

ك لذعلى  يترتدددددب بالتاليو ،مع بعضهاا لتعاماضحة في وا منهييدددددةع تباإفي  الاخدددددتلافلى إيدددددؤدي 
 ت.لجماعااهذه ب ت عارالصت والتناقضام اتفاق

 ،تعارالصاحالة وء لى نشإ يدؤدي .وجود أعداد كبيرة من العمالة الوافدة داخـل المنظمـة 4.0.0
وت تفاو والتقاليدددددددددددددد داتلعااعرقيدددددددددددددة وتبددددددددددددداين  تختلافاا نع لناتسا عهاراصدة فوالالعمالة ا اتنقد فق

 بددد ت فتنشأ خلافا ،لعمالةاه ذمة لهدلمستخا الدددبلادلى إ المسدددتويات الاجتماعيدددة والاقتصدددادية و يرهدددا

                                                           
، 0990للطباعة والنشر، عمان،  رانهدار ز ،السلو  الإداري التنظيمي في المنظمات المعاصرةعساف عبد المعطي محمد، 1

 .004 ، 000، صص 
2

الحكوميـــة  المركزيـــة  زةلأجها يفالصـــراعات التنظيميـــة ب سباأيوسدددف،  محمد دةشحا حلمي، لقحطانيابدددن سدددعيد  سالم 
 .000ص، 0990الإدارية، الرياض، دوم لعلاسعود،كلية  كلملامجلة جامعة  استطلاعية،سة دار ،المملكة العربية السعوديةب
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العدددامل  ويجعدددل أداء على  الوطنيدددة، ا يدددؤارلعمالة الى راع إلصك الذ قدددد يمتددددا ب ،دةحوالالة دولاعمالة 
 1.ةنتاجيالإضنخفاور واهدضة للترع بيئة العمل

 : التالية رلعناصافي ا تتما: وكية والنفسيةالسلو ب لأسباا. 0.0
م هن أضها مرتعاداف ولأه  اتجاندم عا عام يعددددددددددددددددد ضها:وغمداف ولأهس اتجاندم ع. 0.0.0

، مةظلمنداف اهأمع م نفسهأ بدددد  العددددامل  دافلأها فختلاواتبدددداين  لىإ كلذويعددددود  عرا لصدر امصا
 2م .فهداهم وأمصالحهرض لتعا بينهمراع لصايعمل على إيجاد ذاهو

 ذاتيدة،ص خصائت لجماعااحتى راد ولأفا يمتللا :والخصائص الشخصيةت لسماوت اتفا. 0.0.0
الشخصدية، رة لخبوابة رلتجوا التدريبطرق كتسابها با يتم طرة أولفذ امن طبيعيةورة بص لديهمر فوما تتإ

 3.راعلصدر امصان مدرا ته مصد ذافي حراد لأفا الشخصية ب ت لسماافي وت لتفاا ذاه ويشكل
م منهو يميدددل بطبيعتددده للعدوانيدددة نمم منهو للآخدددرينودة لمطدددف والتعاون واكه للتعاوبسل يميدددل نمم منه

راد لأفامع ا لتعامافي  يجعلددددددددده صدددددددددعبا ممان یرلآخاة مع رطلمفا والحساسددددددددديةزاج لمدة ابح يتسدددددددددم نم
و لنفسي ء البناا نتييدددددددددددددددددةاختلافزداد تراع لصق اعمدة وحيجعدددددددددددددددددل  مماا لعما افي حقالآخدددددددددددددددددرين 

 4رد .للفالسيكولوجي 
ن م اسددتيعاب مددا  ددددثم و على فه قددددراسمفي راد لأفا يختلددف .تبــاين القــدرات الإدراكيـــة: 0.0.0

حتى راد ولأفا الإدراكيددددة بدددد درات لقا ويددددؤدي اخددددتلاف. ينتمددددون إليهددددا لتيا العمابيئددددة في متغدددديرات 
 مةظلمنا لتي تسعىا ضدددددددداياالق  لمعالجة نفالمنهييددددددددة وا ح متباينددددددددةت تجاهاور اهظلى ت إلجماعاا

ا خدا فعاليدددددداتن ميجددددددري  مع ماا لتعامافي راع لصالى إضة تقضي رلمتعاا ظددددددراتلنا هذهولعلاجهددددددا 
 مة. ظلمنا

 ارتياحددددددددددددهدم عو إليددددددددددددها كولما ائه للعمن أداعرد لفد اضا عنرلر افوتدم عإن  ضا:رلدم اع. 0.0.0
 ، فيتددددددددددددىالعمافي   لتقاعالى إع ورئيسددددددددددده فيندددددددددددز  ملائهز مع راعلصا لىإالدددددددددددوظيفي يدفعددددددددددده لمنصبه 

ا إذا كه للعمرلى تإ النهايدة فييدؤدي  مما، ملائهز مع ونلتعاا لىإيميدل  لاو، العمن اع ،ويتغيبهأداؤ
                                                           

 .000ص، يوسف، نفس المرجع محمد دةشحا حلمي،لقحطانيابن سعيد  سالم1
الحامددد للنشددر والتوزيددع، دار ، والتغييــر للعما وطضغو تمازلأواالصــراع إدارة  ،عياصددرة، بددني احمددد مددروان محمددد دمحمو معن2

 .00ص، 0994، نعما
 .009ص، 0040، عمان، دار المستقبل للنشر والتوزيع، السلو  التنظيميالقريوتي،  قاسم محمد3
 .000، ص0990، عمان، دار صفاء للنشر والتوزيع، السلو  التنظيمي ،دحمو مظكاخضير 4
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وتشير .مةظلمنافي ا لعم  ارأبقائه على رار ستمن اميجنيه  ماوقعاته وتوحاته ومط ب ض لتناقا رطو ت
ص نقن لأ ،تعازالنود اجوعلى ر اؤلما العاماهي  اديةالقضددايا الاقتصددأّن لى ت إسادارلا العديددد مددن

فقلة ، المار افوفي ت، والحدددل يكمدددن لمشكلةا ورهظ دعن داراتلإا منقساا لىإيدددؤدي  أن يمكددن واردلما
ؤدي لتي توا ،تعارالصن ام لانقسددام ومزيدددن ام مزيدددلى إ يددؤدي تماظلمنم اعدلواا لأمر رؤو  افوت

  1مة.ظلمنافي  المعنويةروح لض انخفام اا يف،تنظيمي سلبي وضع  لى مناإبالتالي 
ضا رلدم اعو ،بتروالوا اح بالشدكوىة طتبرمزاع لنا قضداياظم معأن لى ت إسادارلض ابع تشيركما 

ا مشاكود أو لعقا بتيديدددق تتعلا مشاكو ،تجباوالم والمهااعددن ضا رلدم اعو الوظيفيددةز كرالمن اع
دوث ح يسددددددددبب رخا آضافة عامإ ويمكددددددددن ،لمعاملةافي  التمييددددددددزوم أو للوا بتوجيدددددددده التأنيددددددددبمتعلقة 

دم عد ولعقود اببنا لإخلاا يددددددددددددددددددددددتم نه كأودبنا ولعمروط ابشا لإخلاو اهومة ظلمنا اخت داعازالنا
رق خ تييدددددددةنأووالاتفاقيدددددددة الإماعيدددددددة. مة ظخلي للمندالم ااظبالنا لإخلاأو ا فيهدددددددا،ء بما جا لالتدددددددزاما

 علاقة رارستقا عةزعز عنهيسددددفر  مما تطبيقهدددداو  فسدددديرهاالاختلاففددددي تأو  أحكددددام قانونيددددة أو تنظيميددددة
 رةاهظف، لاقاإط را ف نم لا تنشأراع لصا الكامنددددددة وراءب لأسباوح أن اضوب هنددددددا يظهددددددرن ما. ولعما
 ، كأسدددباب تنظيميدددة، اجتماعيدددة سدددلوكيةمشجعةظدددل ظدددروف في رار باستمرع عرمة تتظلمنافي  راعلصا
ت ماظلمنت والجماعاراد والأفا بددددددددددددددددددددد راع لصق اى خلعلدرة قارات اؤبماابة مد . كلها تع يرهددددددددددددددددددددداو 
راد أو ف)أالنفسددددية للعددددامل  أو السددددلوكية ب نوالجاعلى سددددلبية تددددنعكس ر ااآلى إ يدددؤدي مما ،لمختلفةا

 دقوالشدددددددددددديدة، مة ولمقاد وابالعنا يسلكمسلكاويتصدددددددددددف لجماعةرد أوالفوك اسلا تجعد قت( جماعا
 2.تحقيقهاوب  رلمداف الأهاعلى ك لا ذكيؤار 

 
 
 
 
 
 

                                                           
1

 .009، ص، 0040، عمان، دار المستقبل للنشر والتوزيع، لسلو  التنظيميا لقريوتي،ا قاسم محمد 
 .000 ، صلقريوتي، نفس المرجعا قاسم محمد2
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III. راعات العمالية لصواع وآثار انأ 
ـــة :. 9 العلاقدددة، وقدددد ف وأطدددراف قوالمدد ابتعراع العمددداي  لصواع اندد أتتع أنـــواع الصـــراعات العمالي

ب ما كتا خلان م يتضددددددح كماالأحيددددددان،ن م كثدددددديرفي راع العمدددددداي  لصواع انأ  يددددددعر حص يصددددددعب
لى ا إصولتم انه تأ قبل الباحث ،  يرن ا ملهدد مح يوجد تصنيف نه لاأ لإنسانيا وكلسلوا دارةلإافي

 لتالي: ائيرالإجا التصنيف
 لى:إاهدوح مستوياتفقا لراع ولصا يمكن تصنيف: ثه دوح لمستوياتفقا راع  ولصا. 0.0

 تي(.ذالا لصراعرد )أو الفوى اعلى مستراع لصا- 
 ر .خرد وآف ب راع لصا- 

 دة. حوالالجماعة ا اخراع دالصا-
 ت.جماعالا ب راع لصا-
 ت. ماظلمنا ب راع لصا- 

 لاتجاهاتهفقا و راعلصا. 0.0
ط نماأ نمطد  رئيسدي  مدنأو  , يمكن التمييز ب  اتجداه راعلصأطراف ا ب  لعلاقةامن طبيعة  لاقاطنا
 هما: راع العماي  ولصا

 لأفقي.راع الصا-
 1.ودي(لعم)أو اسي رألراع الصا-

 هما:  ويتضمن نوع  نتائجهفقا لراع ولصا . 0.0
في ت لجماعاا يقدع بد  ذيلراع الصو اه ل(:لفعاا ،ءلبناا الوظيفي،)أو جابي یلإراع الصا. 0.0.0

و لنمالى إ يقدددددددود نهوفي ك مايتدددددددهأتأتي . والإنتاجيدددددددةو داع لإبا يثدددددددير ذيلا والعمر اهوجوا مة حظلمنا
ن فضلا ع ،لةداولمتا المشاكاالبديلدددددددة والإبداعيدددددددة لحدددددددل وا لحلا وابتكدددددددارون لتعاا اخلان مة مظللمن

يكدددددون  دقو، داءل  سدددددبل جديددددددةن عث فع للبحدالا ، ويعطددددديتلجماعاوا رادلأفداء ابأ يرتقدددددي نهوك
  2مة.ظلمنافي  لتوضيح مكانتهمت لجماعاوا رادل ف مطلبا ضروريا ومفصليا

                                                           
1
 Curtis W.COOK, Philip L.HUNSAKER, Management and organizational 

behavior, New York: McGraw Hill,1997. 
2
Rahim M.AFZALUR, Managing conflict in organizations, Westport: 

Greenwood Publishing Group Inc, 3rd edition, 2001, p 7. 
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راع لصأطدددددراف ا للعيدددددان ولإميدددددع ضحةواح فتصبح طلسالمهمة على ا المشاكاجلدددددب على  يعمدددددل و
بالأمايددددددددة تسامها وا الصددددددددحيح والسددددددددليمر لمسار اعب وسدددددددديرهارارات لقذ اتخااقة د فيوتكددددددددون سددددددددببا 

ف قوالمافي ءة لبنات اعارالصرة استاااعلى ا لناجح بالعمداري اللإروري لضن امد عد قوالاعتباريدددددددددة، 
 1. التغيير والتحس  والتيديدلى إلتي هي بحاجة ا

 لىإيددددؤدي  ذيلراع الصو اه ل(:لفعاا غيــــر الــــوظيفي، المــــدمر،غير)أو .الصــــراع الســــلبي 0.0.0
ورة لجماعة بصت أداء اجارعلى مخ ، ويكدددددددون تدددددددأايرهمةظلمنأو اللجماعة  الدددددددوظيفي داءلأا في درلها
  2م.نفسهراد ألأفاعلى تأايره ن مر كبأ

ا لعما السددددددلبية ويتصددددددفر لمشاعاترسددددددي  على  ويعمددددددلراد لأفا بدددددد ني داجولراع الصالى إ يقددددددود دقو
داف. لأها يعيددددا مددددن تحقيددددا ممام بيددددنهدا لمتبار التنافا ويظهددددرراد. لأفا بدددد ون تعالا والتفاعف ابضع

 ينتبدددده داري أنلإاعلى ذا للإنتاجيددددة، اا تقا ولعمن اع الددددوظيفي،ويزداد التغيددددبضا رلوى امست ويتدددددى
 لىإ به واصولل تهدح نمالتقليددددل على ا لعمدرة والمباذ اخألى رة إمباشيليددددأ  وأن ،ءلبناا ددددير راع للص

 3نى.دلأا دلحا
 وينقسم إلى .الصراع من حيث التخطيط: 0.0

ب لطلتي تتا الأفعان اع يستخدم للتعبير ذيلوا،لهطو لمخراع الصو اهو :الصراع المنظم. 0.0.0
داف لأها تحقيددافي ت ضاولمفاا اتفش وحدد لحله  الرسميددةت ضاولمفادام استخا  اعيددا،ويتمتضامنا 

راع صراع لصن اموع لنذا اها ماا. والإماعيةكالإضددددددددددرابو يرهات باولعقالى وء إللجا يددددددددددتم دقوة جرلما
 مة. ظلمنامع العمالية ت لنقاباا

ن ع فرديددددة للتعبدددديرا سائوفيدددده دم تستخذي لالتلقائي راع الصو اهو :.الصــــراع غيــــر المــــنظم 0.0.0
 4ا. لعمرك اتأو عنه  والغيابا لعمن اعر لتأخر وامذلتوا الشكوىا ماراع لصا

 هي: طنماأ الااة لىإ Robbinsصنفه روبنز دلق: ه درمصاس ساأعلى راع لصا. 0.0
                                                           

1
John R. SCHERMERHORN , James G. HUNT , Richard N. OBSON, 

Managing organizational behavior, New York : John Wiley and Son, 7th 

edition, 2000 , p 376.. 
2
3David BUCHANAN, Andrzej HUCZYNSKI, Organizational behavior an 

introductory text, Prentice-Hall Europe, 3rd edition, 1997, p 638. 
3
John R. SCHERMERHORN , James G. HUNT , Richard N. OBSON,Op.cit, 

4,p 377. 
 . 000 ،000 ص، ص، 0000 ،عمانر، مطبعة الصدقي للنش، الأعمالنظريات منظمات ، أميمة الدهان 4
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جة ن دره مودجو و لعمدددددددل،داف اهوى وألى محتد إلعائراع الصو اه :.صـــــــراع المهمـــــــات 0.0.0
 العددامل ،أداء في  إيجددابير األتي لها ءة البناا لوظيفيددةت اعارالصن ام يعددد لةدجة  معتدرلى إمنخفضة 

جة دره بودجو ، ويفضدددلداءلأن ام و سدددنر لأفكاد الوات الأحيدددان يثدددير ضفي بعدا لمعتراع الصن الأ
وض  م  ولتباود اجد وعنا أو لعمم امهاا لإكمات قولاضدددددددددددديا د عن الأحيددددددددددددانض منخفضة في بع

 ب  العامل .لة دلمتباا الاعتماديةد عنو ،دورلم امهاوا ح
راع لصذا اهالغالدب يعدد  يفو، رادلأفابد   تلعلاقاا لىإيستند  راعص وه ت:لعلاقاا راعص. 0.0.0

في  الاخددتلافض و لتناقا نتييددةراد لأفا بدد داء بالع الاحتكدداك المتسددمب بسب، افعا ددير وظيفددي و ددير 
الشددددددددددكل  قفو بها العما وبلطلما ملمهاز انجاإفي يددددددددددؤار  مما، ورل م مفهمهو رادلأفاشخصدددددددددديات 

 مة. ظلمنافي ود لمنشا
نى منه دلأد الحود اجو ،ويعدددددددالعما سدددددديرداء أ كيفيددددددةلى د إعائو هو :.صــــــراع العمليــــــات 0.0.0

  chermerhorn ونهرمتشدددير اماالبددداحث   ضبع اصوتو1. الإنتاجيدددةداء و ل  وظيفيدددا مفيدددداعا راص
 هما:نمط   قفو هدرمصاحيث  نم راعلصا طنماأ مسد لىإ رونخوآ

كيفيددددددددددددة و بة ولطلما العمداف اهوا أحري هوجق تفادم اعو هو :.الصــــــــــــراع الجــــــــــــوهري 0.0.0
 ها. زنجاا

أحاسدددديس مثددددل عنه  يتولددددد ذيلراد ال ف العسدددديرق بالخلط تبرمو هو :.الصــــراع الوجــــداني 0.0.0
 الشخصدديات،رض بتعا مددا يعددرفو هو والامتعدداض،وف لخوا ،بلإعجادم اعو ،لاقةدم اعوالغضددب، 

 . تحقيقهوب لطلما العمن أداء اعراد لأفااقة ط يصرف راعلصن اموع لنذا اهو
ــــه:فقا راع ولصا. 0.0 و تهدشأو ته دحب حسو هراع وئيللصراجرإخآ صددددنيفضافة تإيددددتم  و لحدت

رد لفاعلى د يدددددؤار قذا هو فيددددده،وب  رلمن اعلى مراع أصو هو صدددددراع حدددداد :يددددتم التمييدددددز بدددد  بالتالي
إيجددابي  ءشيو هو فيدده،وب  رلمراع الصوى امستو هو صددراع معتددداو . تددأايرا سددلبيامة ظلمنوالجماعة وا

وب  رلمن اما قراع أصو هو صراع مدنخفضو راع. للص لأمثلد ابالح  يمكن تسميتهو مة ظبالنسبة للمن
  2مة.ظلمنافي صالح  ليسوى مستو هوفيه، 

                                                           
1
3David BUCHANAN, Andrzej HUCZYNSKI, Organizational behavior an 

introductory text, Prentice-Hall Europe, 3rd edition, 1997, p238.  
2
 John R. SCHERMERHORN , James G. HUNT , Richard N. OBSON , Op.cit, p 

377. 
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 آثار الصراعات العمالية : .0

لأن الدراسددات والأبحدداث الحديثددة تأكددد أن ، إن الاعتقدداد القائددل بالسددلبية المطلقددة للصددراع أابددت خطددأه
كمددا يمكددن أن يعددود   ،ن ضددار ومحددبو ونتائيدده سددلبية ل فددراد والمنظمددةفقددد يكددو  ،الصددراع يمتلددلا وجهددان

فالصددراع إذن لديدده جوانددب وآاددار إيجابيددة وأخددرى سددلبية  ،بالفائدددة والنفددع علددى الإميددع داخددل التنظدديم
 1ذتلف باختلاف شدته وطرق إدارته.

لصدراع العمداي  لا إن أصحاب الفكرالإداري الحديث يرون أن ا الآثار الإيجابية للصراعات : . 0.0
قددد تنيددر عندده آاددار ، يمكددن تجنبدده لأندده نتييددة حتميددة للتفدداعلات والظددروف الددتي تسددود داخددل المنظمددة

ومددن أهددم الآاددار  ،إيجابيددة تسدداعد علددى نمددو واسددتمرار المنظمددة في أداء الوظيفددة الددتي خلقددت مددن أجلهددا
 الإيجابية للصراع العماي  نجد:

باستغلاا الخلافات في خلدا جدو مدن التندافس  ،في الوضع السائديفسح الصراع اعاا لحدوث تغير  -
 ب  الأفراد ما يجعل النتائس تنعكس على المنظمة ككل.

وندإلى ؤ بروز الطاقات الإبداعية والقدرات الابتكارية لدى أطراف الصراع ح  يلي إلىيؤدي الصراع  -
يطددورون مواهددب لمواجهددة المواقددف مددا يجعددل الأفددراد  ،البحددث عددن اسددتراتيييات وأسدداليب لحددل الصددراع

 الصعبة.
قد يؤدي الصراع إلى حالدة مدن التعداون والانسديام بد  الأفدراد حيدث يتعرفدون علدى بعضدهم الدبعض  -

مدددا يجعلهدددم يددددخلون في علاقدددات تعاونيدددة تسدددمح لهدددم بالتقدددارب وتددددليل نقددداط الخدددلاف  ،أانددداء الصدددراع
 2والتباين في الادراكات.

النفسدددية ل فدددراد ذوي الميدددوا العدائيدددة ويسددداعد علدددى التغلدددب علدددى الكبدددت الصدددراع يشدددبع الحاجدددات  -
 3والإحباط.

                                                           
1
Hatch. MJ, Théorie des organisation, Traductionpar :Delhaye. C,Ed De Boeck 

Université, Paris, Bruxelle,2000,P319. 
، الأردن، عمان، 0ط، دار الحامد للنشر، الصراع في المؤسسات التربوية وإدارةالمناخ التنظيمي ، المومني واصل  يل2

 .00ص، 0990
، 0990، مصر، الإسكندرية، الإامعة الإديدةدار ، السلو  التنظيمي:مدخل تطبيقي معاصر، صلاح الدين محمد عبد الباقي3

 .000ص
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يعتددبر الصددراع متددنفس ل فددراد حيددث يسددمح بددإخراج المكبوتددات ويوجدده الأنظددار نحددو المشدداكل العالقددة  -
لأن مثددل بعددض المشدداكل إن بقيددت كامنددة  ،ويضددعها علددى طاولددة النقددا  المباشددر والحددل قبددل أن تددتراكم

كما يزيح الستار عن حقائا ومعلومدات تسدمح بتشدخيه العديدد   ،أطوا قد سدد مصير المنظمة لفترة
 من المشاكل.

فهم يجمعون المعلومات عدن الصدراعات وسدبل ، يمكن أن يكون الصراع خبرة تعليمية جديدة ل فراد -
 حلها تساعدهم مستقبلا وتوفر عليهم الإهد والوقت.

ويعمل على تحس  نوعيدة الأداء الدوظيفي للعدامل  وجدودة القدرارات مدا يساعد على زيادة الإنتاجية  -
 يسمح بتطور ونمو المنظمة.

الصراع أحد أندواع الاتصداا والتفاعدل بد  الأفدراد داخدل المنظمدة وحلده يقدود إلى فدتح قندوات جديددة  -
  للاتصاا.

لظواهر داخدل أي تنظديم إن وعلى هذا الأسا  يمكن النظر إلى الصراعات العمالية على أنها من أهم ا
 1تم استغلالها وإدارسا بطريقة تسمح باستغلاا الامتيازات التي توفرها.

 ،إن النظدرة التقليديدة للصدراع لم تكدن تدرى فيده أي جاندب ايجدابي الآثار السلبية للصـراعات : . 0.0
الصددراع يملددلا حيددث اعتبرتدده ضددار وسددلبي علددى  يددع المسددتويات وقددد تأكدددت ولددو جزئيددا هددذه النظريددة ف

كمدددا يتسدددبب في مشددداكل تنظيميدددة عديددددة ويمكدددن إ ددداا الآادددار السدددلبية   ،جاندددب سدددلبي ونتائيددده مؤلمدددة
 للصراع في مايلي:

يؤدي الصراع في العديد من الأحيان بأحد أو بكل أطدراف الصدراع إلى التطدرف في تقددير مصدلحته  -
 على حساب المصلحة الكلية. 

اففددداض  ،ضدددعف الثقدددة بدددالنفس ،بات النفسدددية مدددا يدددؤدي إل الإحبددداطالصدددراع يزيدددد التدددوتر والاضدددطرا -
 2الروح المعنوية ومستوى الرضا الوظيفي للعامل  نتيية السلوكيات السلبية.

مدددا يجعدددل الأطدددراف تدددرفض تبددددادا  ،يعيدددا العمدددل التعددداوني و طدددم الدددروابو بددد  الأفدددراد والإماعدددات -
مدددا يعمدددا الخلافدددات ، الإداري والتنظيمدددي داخدددل المنظمدددةالمعلومدددات المتدددوفرة والدددتي تعتدددبر أسدددا  العمدددل 

 والفروق السلبية ب  هذه الأطراف.
                                                           

1
 .000ص، 0990، الأردن، عمان، 0ط، دار وائل للنشر، الأعمالالسلو  التنظيمي في منظمات ، محمود سلمان العميان 

، 0ط، للنشدددروالتوزيعدار الحامد، وضــغوط العمــل والتغييــروالأزماتالصــراع  إدارة، مددروان محمددد بددني احمددد، معددن محمددود عياصددرة2
 .00 ،00ص،  ص، 0994، الأردن، عمان
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يؤدي الافراط في الصراع إلى إهدار الوقت والإهد والماا على حساب نشاطات وأعماا أخرى قد  -

 1تكون أكثر أماية.
انيدة الدتي قدد تصددر عدن قد تكون له تدأايرات علدى الصدحة الإسدمية ل فدراد نتييدة السدلوكيات العدو  -

 2بعض أطراف الصراع.
اففدداض الإنتاجيددة والإمددود في الأداء مددن خددلاا تقليددل جددودة وكميددة الإبددداع نتييددة حالددة الانفعدداا  -

 والتشوي، والقلا التي تسود المنظمة.
 مدا يجعلهدم ،نده فقددان وحدف انعددام الثقدة بد  الإدارة والعمدااعيستقطب الأفراد والإماعدات ويندتس  -

تددددددرويس  ،ون إلى وسددددددائل وأعمدددددداا انتقاميددددددة مضددددددرة لليميددددددع كددددددإتلاف أدوات ومعدددددددات العمددددددلؤ يليدددددد
 3الإشاعات.

IV. :النظريات المفسرة للصراع 
كحركددددددة فكريددددددة نقديددددددة ضددددددد النظريددددددة الوظيفيددددددة   0009و 0009ظهددددددرت نظريددددددة الصددددددراع سددددددنوات 

Functionalism عتمع. وقد اسمت التي تزعم بوجود نسا اجتماعي اقافي يعمل على حف  توازن ا
نظريددة الصددراع الوظيفيددة بالتغاضددي عدددن صددراع المصددالح في اعتمددع البشدددري، أو علددى الأقددل النظددر إليهدددا  
كظواهر اانوية. وتددعو نظريدة الصدراع إلى الأخدذ بعد  الاعتبدار دور عامدل القدوة، والمصدالح الاقتصدادية 

يتفددا القددائلون بوجددود صددراع اجتمدداعي مددع والسياسددية المتعارضددة الددتي تددؤدي إلى الصددراع الاجتمدداعي، و 
 4نظرية ماركس، ولكن يختلف بعضهم معه حوا أسباب الصراع.

وسنعرض فيمدا يدأتي النظريدة الماركسدية وبعدض نظريدات الصدراع المحدادة لتفسدير ظداهرة الصدراع مدن وجهدة 
 نظر تللا النظريات.

                                                           
 .00ص، 0990، دار الفكر ،الصراع المدرسي إدارةاستراتيجيات ، طه عبد العظيم، سلامة عبد العظيم حس 1
، 0990، مصدر، الإسدكندرية، دار الإامعة الإديدة، السلو  التنظيمي:مدخل تطبيقي معاصر، صلاح الدين محمد عبد الباقي2

 .000ص
 .049ص، 0990، الأردن، عمان، 0ط، دار وائل للنشر، الأعمالالسلو  التنظيمي في منظمات ، لمان العميانمحمود س3
، الإزائدر، عد  مليلدة ،دار الهدى، موسوعة علم الاجتماع ومفاهيم في السياسة والاقتصاد وال قافة العامة ،عبد اعيد لبصير  4

 .009ص، 0909
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طبقة البرجوازية وطبقدة البروليتاريدا، ركز ماركس على قضية الصراع الطبقي ب   النظرية الماركسية:. 9
وقدددد أشدددار إلى أنهدددا أزليدددة موجدددودة مندددذ القددددم في كدددل اعتمعدددات البشدددرية، حيدددث كاندددت تنقسدددم هدددذه 
اعتمعددات بصددفة مسددتمرة إلى طبقددة لجلددلا وأخددرى تفتقددر إليدده، ويتولددد الصددراع نتييددة التندداقض الموجددود 

السياسددية في اعتمددع، ونتييددة ل هددداف والمصددالح والندداتس عددن التضدداد الإدددري ل وضدداع الاقتصددادية و 
المتناقضة بد  هدات  الطبقتد  يكدون الصدراع اجتماعيدا ونفسديا حيدث يدؤدي في النهايدة إلى ومدن خدلاا 
الثدورة الاجتماعيدة إلى تغيدير علاقددات الإنتداج لشدكل الملكيدة السددائدة، فالطبقدة المسدتغلة )البرجوازيددة( لا 

زاسدددا للطبقدددة الاجتماعيدددة ولدددذللا يكدددون إجبارهدددا مدددن خدددلاا الثدددورة في رأي يمكدددن أن تتندددازا عدددن امتيا
 1ماركس حتميا.

النقطددة المركزيددة في طروحددات مدداركس تتمثددل في افددتراض أن موقددع الأفددراد والإماعددات مددن ملكيددة وسددائل 
أو إلى  الإنتاج  دد وضعهم الاجتماعي في بناء القوة داخل اعتمدع، فإمدا ينتمدون إلى الطبقدة المسديطرة

الطبقددة الخاضددعة، ويصددف مدداركس هددذا الشددكل الوجددودي في اعتمددع بقولدده:  إن طريقددة إنتدداج الرأسماليددة 
الحالية تفترض مسبقا وجود طبقت  اجتماعي ، فمن جهة طبقة الرأسمالي  الدتي لجتلدلا وسدائل الإنتداج 

الملكيددة لا لجتلددلا للبيددع سددوى المعيشددية ومددن جهددة أخددرى طبقددة البروليتاريددا الددتي نظددرا لتيردهددا مددن هددذه 
سلطة واحدة هي قوة عملها، ولذللا تظهر بيع قوة عملها بغية الحصوا على وسائل معيشتها، وقيمة 

 2هذه السلطة على أية حاا تحددها الملكية الضرورية اجتماعيا والمتيسدة في إنتاجها .
 :Lewis coserنظرية لويس كوزر . 0

ولددد بألمانيددا ودر  بأمريكددا وكددان مددن  ،كسددية المحداددة أو نظريددة الصددراعيعتددبر لددويس كددوزر أحددد رواد المار 
مدن  ،اهتم بالنظرية السوسيولوجية وعلم الاجتماع المعرفدة وعلدم الاجتمداع العدام ،تلامذة روبرت ميرتون

 0000.3أهم أعماله  وظائف الصراع الاجتماعي الذي صدر عام
والددددتي أنددددتس أنهددددا تظهددددر حسددددب طبيعددددة المواقددددف حلددددل كددددوزر أصددددل الصددددراع ونشددددأته وأنماطدددده المختلفددددة 

والددتي حددرص في تفسدديره  ،والددتي ذتلددف طبقددا لنوعيددة الددنظم والأدوار الاجتماعيددة ،الاجتماعيددة وأنواعهددا

                                                           
 .004ص ،0000، ليبيا ،طرابلس، منشورات الإامعة المفتوحة ،النظرية الاجتماعية ،الحواث علي1
 .40ص ، 0994 ،الأردن، دار اعدلاوي للنشر ،النظرية المعاصرة في علم الاجتماع ،الحوراني محمد عبد الكريم  2

3
Lewis Cozer, les fonction du conflit social, traduit par matigman, paris, 

edition p.u.f,1992. 
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والدتي يندتس عدن طريقهدا  ،للعلاقة المتداخلة ب  العوامل البنائية التي تؤار في عمليات التفاعدل بد  الندا 
 1جتماعي للميتمعات الحديثة.العديد من مظاهر الصراع الا

ويدددرى كدددوزر أن الصدددراع الاجتمددداعي في اعتمعدددات الحديثدددة لددديس الصدددراع علدددى الملكيدددة كمدددا زعدددم كدددارا 
بحيددث لا تكددون بوسددع هددذه الإماعددات  ،ماركس: بددل صددراع علددى القدديم وطلددب المكانددة والمددوارد النددادرة

 حف إقصاء الإماعات المتنافسة . بل تحييد وإيذاء أو ،المتصارعة تحقيا القيم المر وبة فحسب
إن هددددف  اعدددات الصدددراع هدددو تحقيدددا القددديم المر وبدددة ولكدددن نتييتددده في الغالدددب تكدددون تحييدددد وإيدددذاء 

 ،واسدددتبعاد الإماعدددات المتنافسدددة وهندددا نفهدددم أن نظريدددة الصدددراع تتضدددمن مواقدددف تشدددمل صدددراع المصدددالح
ينبغددي أن يفددوز فيهددا طددرف علددى حسدداب  اتفدداق لا فقددو الددتي إلىويمكددن للطددرف  الفددوز فيهددا بالتوصددل 

 2طرف آخر.
يرى كولنز أن دراسة الصراع يجب أن تعتمد على الواقع، وأن  :Randell Collinsراندال كولنز . 4

تتضدددمن عمليدددة تحليدددل العلاقدددات السدددببية، الدددتي يمكدددن أن تعكدددس الواقدددع، وتظهدددر الارتبددداط وعلاقدددات 
بندداء نظريددة في الصددراع تكددون أكثددر شمددولا، وتشددمل  يددع الوحدددات فيدده. وقددد اعتمددد كددولنز في محاولتدده 

مستويات العلاقدات اعتمدد فيهدا علدى مصدادر  تلفدة ومتنوعدة مدن أماهدا كتابدات مداركس ومداكس فيدبر 
واميددددل دوركددددايم والتفدددداعلي  الرمددددزي  وشددددوتنر وجوفمددددان. وبندددداء علددددى هددددذه المصددددادر توصددددل كددددولنز إلى 

 الافتراضات التالية:
 ن اجتماعي، ولكنه أيضا صراعي.الانسان كائ -
 يوزع النظام الاجتماعي ل فراد حسب المصادر المتاحة لكل منهم. -
 تتنافس الإماعات المتباينة على أن لجللا أكبر قدر  ا هو مر وب فيه. -
 3في كل مجتمع تباين في ملكية ماهو مر وب فيه،كالثروة والقوة والاعتبار والسلع ذات القيمة. -
ل فرد تعظيم مكانتده الذاتيدة لدا يمكدن أن  صدل عليده مدن المدوارد الندادرة المر دوب فيهدا ذات  اوا ك -

 القيمة.

                                                           
 .090ص، 0990، الإسكندرية، دار المعرفة الإامعية، 0ج، النظرية في علم الاجتماع، بد الله عبد الرحمانع1

 . 000ص، 0990، الإسكندرية، دار المعرفة الإامعية، نظرية علم الاجتماع )رؤية نقدية راديكالية(، أبوزيد أحمد سليمان2
3

 .090، ص ،0994 ،الأردن ،دار الشروق للنشر والتوزيع ،النظرية الاجتماعية المعاصرة ،ابراهيم عيسى عثمان 
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يعدددي، الندددا  في عدددوالم أقددداموا بناءهدددا ذاتيدددا) عدددوالم معددداني، حقيقدددة عقليدددة، مدددا  ملونددده مدددن أفكدددار  -
 ومعتقدات وتصورات(.

ديولوجيا، وأقدددر علددى تشددكيل وعددي مددن يملددلا القددوة يصددبح أقدددر علددى تشددكيل أنمدداط الثقافددة والايدد -
 الآخرين.

 هناك صراع حوا القدرة على التأاير، أو حف التحرر من تأاير الآخرين. -
 دداوا كددل إنسددان أو طددرف في عمليددة الصددراع أن يسددتثمر كددل مددا لديدده مددن مصددادر للظهددور بوضددع  -

 أفضل.
يدده ولده قيمدة كددالثروة والقدوة والإدداه إذا الصدراع هدو نتييددة سدببية لعدددم المسداواة في ملكيدة مدداهو مر دوب ف

والسلع، وعلى هذا الأسا  كل إنسان أو طرف في العملية الصراعية أن يقوي مكانته وموقعده بتعظديم 
وتحقيدددا مصدددالحه، واسدددتخدام الوسدددائل المختلفدددة للسددديطرة، لدددا في ذلدددلا القهدددر وتزييدددف وعدددي الآخدددرين، 

المحرومدون وفاقددوا القدوة تغيدير الوضدع القائم،فالإنسدان وإنتاج نمو اقافي يعدزز لجيدزه، ومقابدل هدذا  داوا 
يكدددره الخضدددوع ويقاومددده، هدددذان الموقفدددان المتناقضدددان يولددددان عمليدددة الصدددراع. تجمدددع محاولدددة كدددولنز بددد  
المستوى الفردي والمستوى الإماعي والموضوعي في تناوا عملية الصراع، كما أنه يأخذ بجواندب متنوعدة 

قتصدددادية والسياسدددية والاجتماعيدددة والثقافيدددة، علمدددا أن قيمدددة كدددل مدددن هدددذه  للصدددراع، شملدددت الإواندددب الا
 1كمسبب للصراع تعتمد على الواقع والإطار الثقافي الذي  دد ماله قيمة وماهو مر وب فيه.

يعتددددبر جددددورج هومددددانز مددددن بدددد   ثلددددي نظريددددة التبددددادا  :Geiordg Homansجــــورج هومــــانز. 3
، وكذللا تأاره  Henderson، وهندرسونParitoا كل من باريتو الاجتماعي، وقد تأار هومانز بأعما

 في علم النفس التيريبي. Skinerببحوث سكينر 
انتقد هومانز البنائية الوظيفية كنظرية عامة، واتفا مع ميرتون من حيث ضدرورة ارتبداط النظريدة بدالواقع، 

لتكامدل والتدوازن، وقدد ظهدر هدذا وقد ركز هومانز في طروحاته على مسألة النظام، مركزا على علاقدات ا
في تناوله لحالة التوازن في النسدا الاجتمداعي، وانعكدس هدذا التحيدز بربطده عمليدات التبدادا بالاسدتقرار 
والتدددوازن وخاصدددة بأخدددذه لدددا أسمددداه بدددد  التبدددادا المتكدددافئ  والدددذي يدددرتبو في رأيددده بتحقيدددا عدالدددة عمليدددة 

عمليدددة التبدددادا مغفدددلا في هدددذا تفددداوت القدددوة بددد  أطدددراف التبدددادا، وفي هدددذا يعدددرف العدالدددة باسدددتمرارية 
التفاعدل، وظدروف الأفددراد وحاجداسم، وأن عمليدة التبددادا يمكدن أن تتضدمن مفهددوم القهدر والقسددرية، أو 

                                                           
 .090 ،ص، نفس المرجع ،ابراهيم عيسى عثمان 1
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اضددطراب طددرف علددى تقبددل الأمددر دون ر بددة، ويتضددمن التبددادا المتكددافئ المسددتوى الفددردي والإمدداعي. 
السددلوك في ضددوء مفدداهيم القددوة والمكانددة والتفدداوت في البندداء  ومددن ناحيددة أخددرى حدداوا هومددانز توضدديح

الاجتماعي، ومن جانب آخر فإنه نظر إلى القوة على أنها تكمن أصلا في التبادا، وتعني القدرة علدى 
الامتدددددداد لكافددددد ت مر وبدددددة، وإنهدددددا تدددددنعكس في الدددددثمن الدددددذي يمكدددددن أن  صدددددل عليددددده الأفدددددراد مقابدددددل 

هدددوم القدددوة في المفهدددوم الفيدددبري المتمثدددل في قددددرة أحدددد الأطدددراف في الخددددمات، وقدددد حصدددر هومدددانز مف
تشكيل سلوك الآخرين، وميز في تحليلده للقدوى بد  القدوى القهريدة و دير القهريدة، ووجدد أن التغدير فيمدا 
 صل عليه الفرد من مكاف ت أكثر من شخه آخر، إنما يترتب عليه التغير في القوى، وبذللا يفسر 

 1يقة التي يفسر بها علماء الاقتصاد ثمن أي شيء ما.القوة أيضا بالطر 
وهكدذا لم يعداه هومدانز المكانددة علدى أنهدا انعكدا  مباشددر للقدوى كمدا فعدل الكثدديرون مدن أنصدار نظريددة 
الصراع، لأنه يؤكد على أماية مكانة شخه ما للقبوا الاجتماعي، ويرى أنه على الر م  ا يسدهم بده 

 أندده لا  ددددها ، أنهددا تتحدددد مددن خددلاا أحددد الإماعددات الاانيددة، ومددن احددترام الددذات في المكانددة، إلا
خلاا تراكم الخدبرة نتييدة التقددم في السدن، كمدا أن هنداك بعدض الأوضداع المهنيدة ذات المسدتوى العداي  
الدددتي يشدددغلها بعدددض الأفدددراد تددددخل أيضدددا في تحديدددد المكاندددة، إلى جاندددب مدددا تتميدددز بددده بعدددض أعضددداء 

 2. اعتمع في جوانب مثل المعرفة والمهارة والثروة، أو المستوى التعليميالإماعات عن  يرهم في
حدداوا بيددتر بددلاو تركيددز اهتمامدده علددى عددرض وتحليددل العمليددات الاجتماعيددة :  peterPlawبيتــر بــلاو  .3

التي تحدث ب  الأفدراد في اعتمدع، وذلدلا باعتبارهدا خطدوة أولى نحدو بنداء نظريدة اجتماعيدة أكثدر تعقيددا 
لبناء الاجتماعي تقوم على اعتقاده في إمكانيدة تفسدير البنداء الاجتمداعي الأكثدر تعقيددا مدن خدلاا في ا

العمليدات الاجتماعيدة الدتي تحددث بد  الأفدراد، ويعدد مؤلفده القوة والتبدادا في الحيداة الاجتماعيدة  معددبرا 
ون لثابدة شدكل  تلدف عن إسهامه المباشر في نظريته على التبادا الاجتماعي، هذا الإسهام الذي يك

لجاما عن اهتمام هومدانز نظدرا لاهتمامده بالخصدائه العامدة للبنداء الاجتمداعي، والدنظم الاجتماعيدة الدتي 
يؤكد بلاو علدى أن التنظديم  3تتعلا فقو بالمواقف الاجتماعية أو اعتمعات المحلية وليس بالأفراد فقو.

ون في حالدددة جدليدددة لا مفدددر منهدددا، بددد  التكامدددل الاجتمددداعي جبلدددي دائمدددا بالصدددراع والمعارضدددة،  دددا يكددد
                                                           

1
، 040ص،، ص 0000، الإسدكندرية، دار الكتدب الإامعيدة، المدخل في دراسة الجماعات الاجتماعية ريب السيد احمدد،  

040. 
 .00، ص 0994ار المعرفة الإامعية، الإسكندرية، ، دالنظرية المعاصرة في علم الاجتماعالسيد رشاد  نيم،  2
 .40، ص 0994، دار الشروق للنشر والتوزيع، الأردن، النظرية الاجتماعية المعاصرةابراهيم عيسى عثمان،  3
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والمعارضددددة داخددددل البندددداء الاجتمدددداعي، ويددددرى أن هندددداك اختلافددددا أساسدددديا بدددد  النددددا  في امددددتلاك القددددوة 
والمكانة، لأن الدافع الرئيسي الذي  ركهم هو حصولهم على مزيد من القوة والمكاف ت، حيث يسدعى 

إخضاع الأشخاص الآخرين لهم والذين لا يملكدون القدوة  دا يترتدب الأفراد ذوو المكانة العليا إلى محاولة 
على ذللا سدعي الأشدخاص الخاضدع  إلى محاولدة إيجداد طدرق أخدرى بديلدة تحقدا لهدم نوعدا مدن امدتلاك 

 1القوة والمكانة.
V.  الوظيفي الأداءماهية 

 وهو ،ردلفا وظيفدةلنة ولمكم المهاوإلجدام ا تحقياجة درلى داء إلأايشير  داء الوظيفي :لأف ایرتع. 9
داء لأا بدددددد ا خدات  ددددددث  البا ماو الوظيفدددددةت لباطمترد لفا يشدددددبع أو  قدددددا لتيا يعكدددددس الكيفيدددددة

 2رد.لفالتي حققها النتائس   اساأعلى  قيا داء لأاما ، أةلذولمبااقة طلالى إ يشير دفالجه ،دلجهوا
ودة جو حيدددث كميدددة نبعمله م هقيامدددد عنا لعامرد الفا  ققددده ذيلوى المستاعلى داء لأوم امفه ويعتدددبر

منظمدددددددددددد  ومددددددددددددديرين سسة ؤبالم مددددددددددددن يعمددددددددددددل اكيبذلدددددددددددده  ما وه داءلأوا، ن طرفددددددددددددهم دملمقا العما
وارد لمامدن ذفديض ظدرة لمنتداف الأهك اتل تحقيدالة وبأنه محاالوظيفي  داءلأاكما يعرف 3.ومهندس 

، وةجرلما دافلأها لىوا إصولاهي  والفعاليددددددةمي ومفهويشددددددمل  دافلأها كتللتحقيددددددا مة دلمستخا
بالشددمولية دة   كلا ودمحم رةاه ظ بينمددا يتميددز تعريددفمة . دلمستخا واردلماذفدديض  هيو لنجاعة  ا

ودة لجد والجها إليددددددده مدددددددن حيدددددددثكلة ولمم اللمهاا لعامرد الفا تحقيددددددداجة و درهداء لأا  :اقاحيدددددددث 
 4مة.دلمستخوارد الماذفيض تكاليف لى عا لعمالمحققة مع ا النوعيةو 

وتحديدد الطريقدة الدتي تم  ،كماا أحمد رباح الأداء الوظيفي بأنه: كيفية إنجاز أو إحدراز نشداط مداويعرف  
لعددنى أندده يشددير الى كفايددة المؤسسددة في إحددراز أهدددافها وكيفيددة اسددتخدامها لمواردهددا في ضددوء  ،تنفيددذه بهددا

رفات لتحقيدا نتييدة أي أن الأداء هدو مدا يمكدن أن يتخدذ مدن إجدراءات وتصد ،معايير الفعالية والكفاءة
 5محددة لعمل مع .

                                                           
 .40، ص نفس المرجعالسيد رشاد  نيم، 1

 .00ص ،0990 ،دريةالإسكن، الدار الإامعية ،رؤية مستقبلية، إدارة الموارد البشرية، راوية محمد حسن2
 .000ص  ،0990 ،قالمة، مديرية النشر الإامعية ،إدارة الموارد البشرية ،وسيلة حمداوي 3

 .000ص ، الأردن، دار زهران للنشر والتوزيع ،الإداريةالاتجاهات الحدي ة في القيادة ، طاهر محمود كلادة 4

جامعدة  ،كليدة التربيدة  ،لمـؤثرة فـي أداء الطالـب الجـامعي العربـيا الأكاديميـةالعوامـل الاجتماعيـة والعوامـل  ،رباح كماا أحمدد5
 .0994، القاهرة،الإداريةمنشورات المنظمة العربية للتنمية ، طانطا
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لتحقيددا أيددة أهددداف مطلوبددة وإنتدداج  رجددات سددواء كانددت منتيددات أو الــوظيفي:  أهميــة الأداء .0
كدان الأداء ،كما أنها تحتاج لعدة موارد تتفاعدل مدع بعضدها البعض  ،لابد أن لجر بعدة مراحل ،خدمات

هددا . و التركيددز عليدده يدددفعنا إلى التركيددز علددى كددل مددا هددو المكددون الرئيسددي للعمليددة وهددو الإددزء الرسمددي في
ز يتعلددا بدده  وكددل مددا يتعلددا بالعمددل نفسدده ومندده يجرنددا إلى تحسدد  هددذا الأداء لتنميتدده وتطددويره وعليدده تددبر 

فددلا إنتدداج ولا تقددديم خدمددة دون أداء  ،الأداء الددوظيفي هددو الأسددا  -:أمايددة  الأداء الددوظيفي كمددا يلددي
 .الأفراد لأعمالهم

 لأداء الوظيفي يمد الأفراد  بالمثابرة و الاجتهاد للحصوا على المهارة والخبرة أو الكفاءة.ا -
 . الأداء يسهم في عملية تطوير الذات والوصوا إلى الإبداع -
 1استغلاا القدرات وإمكانيات الفرد أحسن استغلاا باستثمار الفرص السانحة له. -
 ء نتيية لمحصلة التفاعل ب  محددات الااة رئيسية وهي:يعتبر الأداالوظيفي:  محددات الأداء .4

 .الدافعية : وهنا لابد أن يتوفر الدافع نحو العمل لدى الفرد 
 إشدباع حاجدات  إلىحيدث يدؤدي  ،منا  أو بيئدة العمدل : لابدد مدن سيئدة مندا  العمدل المناسدب

 لدافعه نحو العمل. انعكا التي هي  ،الفرد
  يجب أن تتوفر لدى الفرد القدرة على أداء العمل المحدد له. قدرة الفرد على أداء العمل : 

هدددي ، ومندددا  العمدددل مدددن ناحيدددة أخدددرى ،ومحصدددلة التفاعدددل بددد  الددددافع الفدددردي علدددى العمدددل مدددن ناحيدددة
 الشدددعور العدددام بالرضدددا عدددن العمدددل أو الاسدددتياء العدددام منه.وهدددذا يتطلدددب تدددوفر مقددداييس مناسدددبة لقيدددا 

وأسدددباب قدددوة أو  ،وذلدددلا لتحديدددد مسدددتوى الأداء ،رة علدددى أداء العمدددلوالقدددد ،الدافعيدددة ومندددا  العمدددل
 2ضعف هذا المستوى.

VI. الوظيفي م الأداءـــــــــــــــــتقيي 
يساهم تقيديم الأداء في تزويدد الإدارة ببياندات عدن جواندب القدوة والضدعف في قددرات ومهدارات الأفدراد 

 ،ت للعديددد مددن بددرامس إدارة المددوارد البشددرية مثددل الترقيددةوبالتدداي  فددإن نتددائس تقيدديم العددامل  تعتددبر مدددخلا
تقيديم - ر علدى هدذه الوظيفدةولنتعدرف أكثد  وذطيو القدوى العاملدة...الخ ،والمكافأة ،والتدريب ،والنقل
 أهم جوانبها فيما يلي: إلىسوف نتطرق  -الأداء

                                                           
1

، 0ط،دار المسيرة للنشر والتوزيدع ،السلو  التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية ،السيد محمد عبد اعيد ،فاروق عبده فليه 
 .000ص، 0990، الأردن، عمان

 .000، ص، ، نفس المرجعالسيد محمد عبد اعيد ،فاروق عبده فليه2
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ليدة الدتي تعدنى بقيدا  كفداءة يقصدد بتقيديم أداء العدامل   تلدلا العمالـوظيفي:  تقييم الأداء تعرير .9
العددامل  وصددلاحيتهم وإنجددازاسم وسددلوكهم في عملهددم الحدداي  للتعددرف علددى مدددى مقدددرسم علددى تحمددل 

 1مسؤولياسم الحالية واستعدادهم لتقليد مناصب أعلى مستقبلا .
أنجدز العمدل إن تقييم الأداء هو الطريقة أو العملية التي يسدتخدمها أربداب العمدل لمعرفدة أي مدن الأفدراد 

ويترتب على هذا التقييم وصف الفرد لستوى كفاءة أو جدارة واستحقاق  ،وفقا لما ينبغي له أن يؤدى
هو كذللا عملية تقييم كل شدخه مدن 2ضعيف جدا...(. ،ضعيف، مقبوا ،جيد جدا، مع  ) تاز

اته مددع مددن يعملددون العدامل  في المنظمددة علددى أسددا  الأعمدداا الددتي ألجهددا خدلاا فددترة زمنيددة معينددة وتصددرف
اتجدري مكافدأسم بقددر مدا  ،وهو عملية يتم لوجبها تقدير جهود العامل  بشكل منصف وعادا ،فيها

عناصدر ومعددلات تدتم علدى أساسدها مقارندة أدائهدم بهدا لتحديدد  بالاستنادإلىوذللا  ،يعملون وينتيون
 3.مستوى كفاءسم في العمل الذي يعملون به

 داء تتميز بخصائه هامة وهي:إن عملية تقييم الأ
 .أن تقييم الأداء عملية إدارية  طو لها مسبقا 
 وإنما أيضا بنقاط القوة التي جسددها  ،أنه عملية إيجابية لأنها لا تسعى إلى كشف العيوب فقو

 أاناء سعيه إلى تحقيا الهدف.
 لعمدل المطلدوب أنها لا تتضمن إنجاز الواجبات فقو بل قيا  مددى التدزام الموظدف بسدلوكيات ا

 منه والنتائس التي تحققت من الالتزام بهذه السلوكيات خلاا فترة التقييم.
 .4إن تقييم أداء العامل  عملية مستمرة وإن كانت نتائيها تستخرج على فترات متباعدة 
 يهدف تقييم الأداء إلى تحقيا ما يلي: :الوظيفي أهداف تقييم الأداء .0

 أو العقوبات. ،لترقية أو النقل أو الفصل أو المكافأةالمساعدة في تحديد سياسات ا 
                                                           

، عمددان، 0، طالددوراق للنشددر والتوزيددع ،مــدخل اســتراتيجي متكامــل ،إدارة المــوارد البشــرية ،يوسددف حيدديم الطددائي وآخددرون 1
 .000ص ،0990 ،الأردن

، 0000 ،الإسكندرية، 0ط ،الدار الإامعية للنشر والتوزيع ،السلو  التنظيمي وإدارة الأفراد ،حس  قزاز ،عبد الغفار حنفي 2
 .004ص

3
 ،0990 ،الأردن، عدددالم الكتدددب الحدددديث للنشدددر والتوزيدددع ،مددددخل اسدددتراتييي ،إدارة المـــوارد البشـــرية ،عدددادا حرحدددو  صدددالح 

 .090ص

 
 .090ص نفس المرجع، ،عادا حرحو  صالح4
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  التدريبية. الاحتياجاتاكتشاف نقاط الضعف لدى العامل  لتحديد 
 وتحديد مجالات إبداعها. ،اكتشاف العناصر البشرية المتفوقة 
 .مساعدة المشرف  والرؤساء المباشرين على تعلم كيفية تقييم مرؤوسيهم 
 سم.ااا والمهام المسندة للعامل  في ضوء قدراسم وإمكانالمساعدة في تحديد الأعم 
  وفي دفعهم لتطوير أنفسهم. ،المساعدة في تحديد سبل تطور الموظف 
 عددن طريددا توكيددد هددذه العلاقددة والعدالددة في التقيدديم ،والتعامددل الأخلاقددي ةإيجدداد منددا  مددن الثقدد ،

 د سياسة الأجور و يرها.الاستفادة من ذللا في تحدي، والموضوعية في إصدار الأحكام
  وسياسدات التوظيدف ،الإنتاجيدةوإمكانيدة ترشديد السياسدات  ،الإنسانيتحديد تكاليف العمل، 

 1عن طريا الربو ب  العائد والتكلفة.
التطبيقيدددة الدددتي  الإجدددراءاتيقصدددد بعناصدددر تقيددديم أداء العدددامل   :الـــوظيفي عناصـــر تقيـــيم الأداء .4

 ملية تقييم الأداء منها:تساهم في إنجاح وفاعلية ع
 المقيم أو المشرف المباشر:. 9.4

* المشددرف المباشددر هددو الشددخه الأكثددر قربددا مددن الفددرد العامددل وبالتدداي  هددو في الموقددع الأفضددل لملاحظددة 
 عمله وأدائه.

* المشرف أكثر قدرة على تحليل وتفسير وتقييم أداء المرؤوس  وفقا ل هداف وخطو المنظمة التي هو 
 بها من  يره.أعرف 

 2* بإمكان المشرف الربو ب  العوائد التي يستحقها الفرد العامل وفقا لأدائه.
من  ير اليسير تحديدد فدترة وقدت تقيديم الأداء للعدامل  ولكدن مدن الممكدن  فترة ووقت التقييم:. 0.4

الدوريددة هددي الاعتمدداد علددى أداء المستشددارين في مجدداا إدارة الأفددراد حيددث يوصددي هددؤلاء أن التقييمددات 
عندددما يددزود الأفددراد بالتغذيددة العكسددية عددن نتددائس التقيدديم  ،علددى تعددديل السددلوك المفضددلة بسددبب تأايرهددا

وتشددخيه نقدداط الضددعف لددديهم ويددتم إرشددادهم وتددوجيههم مددن قبددل الإدارة لكيفيددة تعددديل سددلوكهم 
 ورفع كفاءسم وفعالية أدائهم.

                                                           
 ،0، طدار المسيرة للنشر والتوزيع ،  التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليميةالسلو  ،السيد محمد عبد اعيد ،فاروق عبده فليه1

 .004 ،000 ،ص ص ،0990 ،الأردن، عمان
 ص، 0000 ،الأردن، دار الصددددفاء ،إدارة المــــوارد البشـــرية ،ريدددداض الإبلدددي، محمددددد الإيوشدددي، محمددددد الباشدددا، نظمدددي شدددحاذة 2

 .40، 00ص،
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إجدددراءات معينددة في تنفيدددذ هدددذه  إتبدداعقدددت لابددد مدددن بعددد تحديدددد المقدديم والو  :التقيـــيم إجــراءات. 4.4
وأهددم إجددراء هددو المقابلددة ل فددراد العددامل  لإمدددادهم بالمعلومددات الددتي سمهددم والددتي يسددتفيدون  ،العمليددة

 1منها مستقبلا في تحس  أدائهم وهذه المقابلة تدعى لقابلة التقييم.
 مبادئ ومعايير تقييم أداء العاملين: .3
 يمكن تحديد المبادئ الأساسية لتقييم الأداء للعامل  فيما يلي: العاملين: مبادئ تقييم أداء .9

ـــيم: . 0.0 ـــد الغـــرا مـــن التقي وتتضدددمن الخطدددوة الأولى في تصدددميم نظدددام تقيددديم الأداء تحديدددد تحدي
 ،وإبدلا  ذلددلا لإميددع العدامل  والمددديرين ليعرفدوا الغددرض الددذي يدتم لأجلدده تقيدديم الأداء ،أ دراض التقيدديم

 د الواضح لأهداف التقييم يعزز من اهتمام المديرين ويزيد من دوافعهم لإجراء تقييم فعاا.فالتحدي
ويتضدمن ذلدلا  ،يجب تحديد جوانب عمل العامل التي ينبغي تقييمها تحديد ما ينبغي تقييمه:. 0.0

وتكدددون متعلقدددة إمدددا بالصدددفات  ،تحديدددد أبعددداد أو عوامدددل أداء محدددددة يدددتم تقيددديم العامدددل علدددى أساسدددها
 ،ويددتم تقيدديم أداء العامددل بندداء علددى هددذه العوامددل ،الشخصددية للعامددل أو بسددلوك عملدده أو بنتددائس عملدده

 ويفضل تحديدها من خلاا إجراء عملية تحليل للوظائف.
يجددب تقيدديم العامددل بصددورة دوريددة ومنتظمددة وبالتدداي  لابددد مددن  تحديــد موعــد التقيــيم وفترتــه:. 0.0

ويعددد عنهددا تقريددر التقيدديم مناسددبة فددلا  ،ت التقيدديم خددلاا فددترة معينددةوعدددد مددرا ،تحديددد مددف يددتم التقيدديم
والفدترات  ،فالفترات القصيرة لا تكدون كافيدة للحكدم علدى مسدتوى أداء العامدل ،تكون قصيرة أو طويلة

تددراكم الأخطدداء وتفدداقم المشددكلات وتددرك العامددل لفددترة طويلددة دون تقددديم تغديددة  إلىالطويلددة قددد تددؤدي 
ومددددة التقيددديم المناسدددبة تكدددون  البدددا  تعينددده في التغلدددب علدددى ندددواحي القصدددور في أدائددده. مرتدددة عدددن أدائددده

 سنوية وهذا ماهو متبع في معظم المؤسسات.
تقيديم أداء العدامل  يعتمدد علدى الحكدم الشخصدي وبدذللا مدن إتاحة الفرصة للعامـل للـتظلم: . 0.0

للا مدن العدالدة إتاحدة الفرصدة للعامدل لدذ، الممكن أن يكون هناك احتمالات لوجود أخطداء في التقيديم
ويددوفر الحمايددة اللازمددة للعددامل  مددن احتمدداا ،  ددا يسددهم في موضددوعية التقيدديم ،للددتظلم مددن قددرار تقييمدده

 2ويعزز اقة العامل  بنظام التقييم وبالتاي  لابد السماح للعامل بالاطلاع عليها. ،تعسف الرؤساء

                                                           
 .00ص، 0990 ،الأردن،0، طدار الصفاء للنشر والتوزيع ،بشريةإدارة الموارد ال، علي محمد ربابعة1

2
 .004 ،000، ص ص ،0909، الأردن ،0ط ،زمزم ناشرون وموزعون ،إدارة الموارد البشرية ،محمد أحمد عبد النبي 



 الصراعات العمالية والأداء الوظيفي                                                    :  الثانيالفصل 
 

45 
 

ون هناك ربو واضح ب  نتدائس التقيديم والقدرارات الخاصدة يجب أن يكاستخدام نتائج التقييم: . 0.0
وتحديدددددد المكافددددد ت  ،فييدددددب اسدددددتخدام نتدددددائس التقيددددديم في تحديدددددد الاحتياجدددددات التدريبيدددددة، بالعدددددامل 
 ونقل العامل  أو الاستغناء عنهم. ،وإجراءات التأديب ،والترقية ،والعلاوات

العليددا وعددي وإدراك تددام لأمايددة التقيدديم وقيددام  الإدارةيجددب أن يكددون لدددى  العليــا: الإدارةدعــم . 0.0
والاسددددتعداد لحشددددد المددددوارد المتاحددددة  ،العليددددا بتهيئددددة الأسددددباب الددددتي تكفددددل نجدددداح عمليددددة التقيدددديم الإدارة

 1ومواجهة عقبات التقييم. ،اللازمة والإمكانيات
ساسها تقييم أداء العامل  ويمكن هناك العديد من المعايير التي يتم على أمعايير تقييم أداء العاملين:  .0

 معيارين أساسي  وماا: إلىتصنيفها 
، الدذي قدام العامدل بإنتاجده خدلاا فدترة معيندة الإنتداجتشمل حيدم  معايير موضوعية أو كمية:. 0.0

 وجودة ودرجة معرفته بتفاصيل العمل وإجراءاته.
 ،التعاون مدع الدزملاء, المبدادأة هي التي تعكس الصفات الشخصية للعامل منهامعايير سلوكية: . 0.0

عدددددد  ،والمحافظددددة علددددى مواعيددددد العمددددل ،المعرفددددة بالعمددددل والحددددرص علددددى الأدوات المسددددتخدمة في العمددددل
السدددلوك الشخصدددي للعامدددل داخدددل  ،السددداعات الفعليدددة المبذولدددة في الأداء مدددن سددداعات العمدددل الرسميدددة

 2المؤسسة ومعاملاته مع الزملاء.
 لابد أن تتوفر فيها بعض الشروط الهامة منها:ولاستخدام هذه المعايير 

 :يقصددد بدده إمكانيتدده في تقيدديم وتحديددد مكونددات الأداء الددتي تسدداهم في فاعليددة الأداء الصــدق، 
وقددد تكددون المعددايير  ،فمعددايير الأداء الصددادقة هددي تلددلا المعددايير الددتي ذلددو مددن القصددور والتشددويه

 عتبار المتغيرات البيئية المؤارة في الأداء.المستخدمة مشوهة عندما لا يتم الأخذ بع  الا
 :يقصددد بدده الاسدتقرار والتوافددا في النتددائس الددتي يددتم الحصددوا عليهددا عنددد تقيدديم الأداء في  ال بــات

أي أن النتددائس تكددون متقاربددة مددن وقددت لآخددر  ،أوقددات  تلفددة أو مددن قبددل أشددخاص متبدداين 
 ومن شخه لآخر.

                                                           
 .004، ص نفس المرجع، ،محمد أحمد عبد النبي1
 ،مصدددر ،الإسدددكندرية، 0ط ،دار الفكدددر الإدددامعي ،معاصـــرإدارة المـــوارد البشـــرية مـــدخل  ،وآخدددرون ،محمدددد عبدددد العلددديم صدددابر2

 .009ص  ،0909
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 :ز الإهود والأداء بشكل واضح يوفر لمتخذي القرار فرصدة في إمكانية المقيا  على لجيي التمييز
 إصدار القرارات الخاصة بالتحفيز أو التدريب والتطوير.

 :ويمكن القوا  ،العدالة ويعكس الأداء الفعلي ل فراد إلىالمعيار المقبوا هو الذي يشير  القبول
د أو علدددى النتدددائس المنيدددزة مدددن أنددده يدددتم تحديدددد المعيدددار إمدددا وفقدددا للسدددلوكيات الدددتي يمارسدددها الأفدددرا

فالمعيددار الددذي يددتم وضددعه علددى أسددا  السددلوكيات  دددد الممارسددات السددلوكية المحددددة  ،قددبلهم
أمدا المعيدار الدذي يبدنى علدى أسدا  النتدائس فهدو الدذي يقديس  ،ل داء سدواء السدلبية أو الإيجابيدة

 1.النتائس والأهداف الكمية بشكل أساسي
 :ملينمراحل تقييم أداء العا.3

إن عملية تقييم الأداء جد معقدة وتتطلب من القائم  عليها ذطيطا سليما مبنيا على أسس منطقيدة 
ذات خطددوات متسلسددلة بغيددة تحقيددا الأهددداف المرجددوة مددن طددرف المؤسسددة ويمكددن التعددرف علددى تلددلا 

 المراحل كما يلي:
حيدث يدتم التعداون فيمدا  ، وهذه أوا خطوات عملية تقييم أداء العداملوضع توقعات الأداء: . 0.0

بددد  المؤسسدددة والعدددامل  علدددى وضدددع توقعدددات الأداء بالتددداي  الاتفددداق فيمدددا بيدددنهم حدددوا وصدددف المهدددام 
 المطلوبة والنتائس المر وب تحقيقها.

تكون هذه المرحلة ضمن إطار التعرف علدى الكيفيدة الدتي يعمدل بهدا مراقبة التقدم في الأداء:  . 0.0
حيدث  ،التصدحيحية الإجدراءاتمن خلاا ذللا يمكن اذاذ  ،عايير الموضوعة سلفاالم إلىالعامل وقياسا 

أي يددتم هنددا تحديددد أن  ،يددتم تددوفير المعلومددات عددن كيفيددة إنجدداز العمددل وإمكانيددة تنفيددذه بشددكل أفضددل
عملية تقييم الأداء عملية مستمرة وبالتاي  فهي ليست وليدة ظروف زمانية أو مكانية معينة ينتس عنها 

المراقبددة لمددا لهددا مددن أاددر فعدداا ودور بددارز في تصددحيح الانحرافددات الددتي قددد تحدددث في العمددل وبالتدداي   لددزوم
 تفادي الوقوع في مثل تللا الأخطاء أو الانحرافات مستقبلا.

في هدددددذه المرحلدددددة يدددددتم تقيددددديم أداء  يدددددع العدددددامل  في المؤسسدددددة والتعدددددرف علدددددى تقيـــــيم الأداء: . 0.0
 2ن الاستفادة منها في عملية اذاذ القرارات المختلفة. مستويات الأداء والتي يمك

                                                           
1

 .009ص  نفس المرجع، ،وآخرون ،محمد عبد العليم صابر 
 

2
 .090ص  ،0990 ،الأردن ،عمان ،0ط ،دار وائل للنشر ،إدارة الموارد البشرية ،خالد عبد الرحيم الهيتي 
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كدل عامدل  تداج لمعرفدة مسدتوى أدائده ومسدتوى العمدل الدذي يزاولده ليدتمكن التغذية العكسية: . 0.0
فالتغذية العكسية ضرورية لأنها تنفع  ،من معرفة درجة تقدمه في أدائه لعمله وبلو ه المعايير المطلوبة منه

ولتكددون التغذيددة العكسددية نافعددة ومفيدددة لابددد يفهمهددا العامددل  ،يفيددة أدائدده المسددتقبليالفددرد في معرفددة ك
 .واستيعاب المعلومات التي تحملها إليه

 ،والتعيدد  ،والنقدل ،ومنهدا مدا يددرتبو بالترقيدة الإداريددةتتعددد القدرارات : الإداريــةاتخـاذ القـرارات . 0.0
 والفصل...

ه المرحلددة الأخدديرة مددن مراحددل تقيدديم الأداء ولوجبهددا يددتم لجثددل هددذوضــع خطــط تطــوير الأداء: . 0.0
وضع الخطو التطويرية التي من شأنها أن تنعكس وبشكل ايجدابي علدى تقيديم الأداء مدن خدلاا التعدرف 

  1على  يع المهارات والقدرات والقابليات والمعارف والقيم التي  ملها الفرد العامل.
 2العاملين يبين مراحل تقييم أداء (10) والشكل

 
 
 
 
 

  
  

 
 
 

VII. :إن إدراك الددور الكبدير والمهدم الدذي يقدوم بده العامدل أو الموظدف في  نظريات الأداء الـوظيفي
الأداء الكلي للمؤسسة، قد وجه انتباه الباحث  إلى بلورة العديدد مدن النظريدات الدتي تفسدر العلاقدة بد  

 ي نستعرض بعض النظريات المفسرة ل داء:الأداء والأفراد والتنظيم، وفيما يل

                                                           
 .090ص ، ، نفس المرجعخالد عبد الرحيم الهيتي1

 .090نفسه، ص رجعالم2

 التغذية العكسية من الأداء

 

 وضع توقعات الأداء

 مراقبة التقدم في الأداء

 تقييم الأداء

 ت الإداريةاتخاذ القرارا

 وضع خطط تطوير الأداء
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يعتبر  فريديريلا تايلور  من أبرز رواد هذه النظرية، وقد لاح  أن العمداا  نظرية الإدارة العلمية:. 9
ينتيون إنتاجا أقل عن طاقاسم الإنتاجية، كما وجد أنه ليس هناك معيار واحد ومحدد للإنتاج والناتس 

وقددد ركددزت هددذه  يس هندداك علاقددة واضددحة واابتددة بدد  الأجددور والإنتدداج.اليددومي المتوقددع للعمدداا، وأندده لدد
النظريدددة مجهوداسدددا علدددى رفدددع وسدددائل الإنتددداج، وتم ذلدددلا عدددن طريدددا تحديدددد معيدددار علمدددي لمعددددا إنتددداج 

وأوصت النظرية بضدرورة الاختيدار العلمدي  العامل، وهذا المعيار مبني على أسا  دراسة الوقت والحركة.
تددددريبهم علدددى أنسدددب طريقدددة لأداء العمدددل، وقدددد قددددمت وسدددائل لتخطددديو وجدولدددة للعدددامل  وضدددرورة 

الإنتاج، حيث اعتبرت العنصر البشري مثله مثل أي موارد متاحة في المؤسسدة مدن أمدواا وآلات ومدواد 
 1خام وأكدت على ضرورة التحكم في هذا العنصر من أجل رفع الإنتاجية.

ة إلى عالم الاجتماع  ماكس فيدبر  حيدث تعدد نظريتده الخاصدة تنسب هذه النظري النظرية البيروقراطية: .0
بهياكددل السددلطة مددن أهددم الدراسددات الددتي أسددهم بهددا، فقددد قددام بتحليددل كثددير مددن التنظيمددات وأسدداليب 
انسدياب خطدوط السدلطة داخددل تلدلا التنظيمدات، وكاندت دراسددته تددور في نطداق اهتماماتده الأساسددية 

وامر التي تصدر إليهمد ولماذا يقوم الأفراد العاملون بأداء الأعماا وفقا التي توضح لماذا يطيع الأفراد الأ
وقام فيبر بإيضاح الفدرق بد  القدوة والمواصدفات  للتعليمات التي تنساب إليهم في شكل أوامر متشددة.

الددتي لجكددن القائددد مددن أن يدددفع التددابع  الددذين يعملددون معدده إلى طاعتدده فيمددا يصدددر عندده مددن تعليمددات 
لنظر عن ر بتهم في مقاومتها، واهتم بتوضيح السلطة التي تنساب من خلاا المراكز التي توجدد بغض ا

 2.تنفيذها داخل تللا التنظيمات بحيث يقبل الأفراد العامل  عن طواعية على
إن النمددوذج البيروقراطددي لا يهددتم بزيددادة الإنتدداج بقدددر اهتمامدده بددالنواحي الشددكلية الددتي تحكددم علاقددات 

دون اعتبار للنواحي السلوكية مدع إماداا الإاندب الإنسداني الدذي أابتدت النظريدات الحديثدة أمايتده الأفراد 
 3بالنسبة لمفهوم الإنتاجية وتحس  الأداء الوظيفي.

مددن المبددادئ الددتي تقددوم عليهددا نظريددة التقسدديم الإداري، الالتددزام بخطددوط  نظريــة التقســيم الإداري:. 4
بددددأ وحددددة الرئاسدددة، ومراعددداة أن يكدددون نطددداق الإشدددراف محدددددا، ومدددن أبدددرز السدددلطة الرسميدددة، والالتدددزام ل

روادهدددا  هندددري فددددايوا ، تقدددوم أفكددداره علددددى تصدددنيف وظدددائف التنظدددديم الإداري إلى سدددت مجموعددددات: 
                                                           

 .00، 04، ص ص، 0040، الكويت، 0، دار القلم، طالسلو  التنظيميبدر حامد احمد، 1
 .000، 000، ص ص، 0040، الرياض، 0، مطابع جامعة سعود، طالإدارة العامة المقارنةمحمود محمد فتحي، 2
، 0040، دار المري ، الريداض، الأداء الفعلي قياس، الإنتاجية القياسية، معايير الأداءعامر سعيد يس، خالد يوسف الخلف، 3

 .0ص 
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وظددائف فنيددة، تجاريددة، ماليددة، صدديانة، محاسددبة، والوظددائف الإداريددة الددتي يمكددن إ الهددا في خمددس عناصددر 
 1، وهي المهام الرئيسية للمدير.لتنظيم، التنسيا، إصدار الأوامر، الرقابةأساسية هي: التخطيو، ا

ومن الإسهامات الرائدة لفايوا في مجاا القيادة الإدارية، تقديمه الصفات الفدذة الدتي يجدب أن تتدوفر في 
 المدددير القائددد، ووضددع أربددع عشددرة مبدددأ مددن مبددادئ الإدارة الددتي توصددل إليهددا نتييددة مشدداهداته وخبراتدده

مؤكدددا أنهدددا تضدددمن حسدددن أداء المدددير لددددوره إذا التدددزم بهدددا وسدددار عليهددا وهدددي: تقسددديم العمدددل، السدددلطة 
والمسؤولية، الانضدباط في العمدل، وحددة الأمدر، وحددة الاتجداه، تغليدب مصدلحة المؤسسدة علدى مصدلحة 

الابتكددار والمبددادأة، الفددرد، المكافدد ت، المركزيددة، التسلسددل الهرمددي، النظددام، المسدداواة، الاسددتقرار الددوظيفي، 
 2العمل بروح الفريا.

مدن أبدرز رواد مدرسدة العلاقدات الإنسدانية، حيدث  التدون مدايو  يعتدبر  نظرية العلاقات الإنسـانية:. 3
  الأمريكيددة، حيددث بدددأ Western électriqueقددام بددإجراء تجاربدده لصددانع الهدداواورن بشددركة الكتريددلا  

اليدددة الأداء، فلاحددد  أن الإبقددداء علدددى نفدددس الظدددروف لا يعدددني بدراسدددة العلاقدددة بددد  نوعيدددة الإضددداءة وفع
اففدداض في مسددتوى الأداء ، وبالتدداي  الإنتاجيددة. الأمددر الددذي جعددل  التددون مددايو  يددتفطن إلى أن هندداك 
عوامل  ير مادية تدؤار علدى أداء العمداا، فاسدتخله أن إنتاجيدة العمداا ومدردودهم يدرتبو أكثدر بدالإو 

هدة، وبد  العمداا مدن جهدة أخدرى ومددى قددرة المددير علدى التحفيدز، بالتداي  السائد ب  العمداا مدن ج
 3وجود تنظيم  ير رسمي ب   اعات العمل التي تقوم بتحديد حيم الإنتاج والتحكم في وتيرته.

وقددد لاحدد   التددون مددايو  زيددادة الدافعيددة في الأداء وبالتدداي  زيددادة الإنتاجيددة كمددا كانددت عليدده مددن قبددل، 
زيدددادة الإدددو الدددديمقراطي والقيدددادة الديمقراطيدددة الدددتي تجسدددد القائدددد الدددذي تتدددوفر لديددده المهدددارات إضدددافة إلى 

الإنسددانية بالدرجددة الأولى، والإداريددة والفنيددة هددي الأسددلوب المتكامددل والمفضددل، هددذه الأخددرى الددتي يددرى 
ضدافة للمشداركة في فيها  التدون مدايو  أنهدا أحسدن طريقدة لزيدادة الإنتاجيدة وارتفداع رضدا العدامل ، هدذا إ

اذاذ القرارات وإشباع الحاجات المعنوية، كدل هدذه المؤشدرات كاندت حدوافز لرفدع مسدتوى الأداء وتحقيدا 
 4نتائس إيجابية أكثر  ا كان شائعا في مرحلة الإدارة العلمية.

                                                           
1
Hamon Carole, Management de l'équipe commerciale, Dunod: Paris, N éd, 

2004, p14. 
 .04، ص 0009، مطابع جامعة المللا سعود، الرياض، السلو  الإداريالنمر سعود محمد، 2
 .000، ص 0000، القاهرة، 0، مكتبة ع  شمس، طإدارة الأفرادمحمد عبد الوهاب، 3
 .00، ص 0000، مطابع جامعة المللا سعود، الإدارة العامة، الأسس والوظائرالنمر سعود محمد وآخرون، 4



 الصراعات العمالية والأداء الوظيفي                                                    :  الثانيالفصل 
 

51 
 

ترى هذه النظرية التي وضع أسسدها  فيكتدور فدروم  أن دافعيدة الفدرد لأداء عمدل  نظرية التوقع: .3
  هدددي محصددلة العوائدددد الددتي سيتحصدددل عليهددا الفدددرد، وشددعوره واعتقددداده بإمكانيددة الوصدددوا إلى هدددذه معدد

وتعتبر قوة الإذب عند  فروم   ثلة للمنفعة التي  صل عليها الفدرد  العوائد نتيية ل داء الذي يمارسه.
قددار تحقدا المنفعدة الناتجدة من العوائد التي يتيحها له الأداء، أما التوقع فهدو عبدارة عدن تقددير احتمداي  لم

الـدافع لـاداء م منفعـة العوائـد  عن القيام بأداء عمل مع ، وتتمثل هدذه العلاقدة في المعادلدة التاليدة:
x 1احتمال تحقيق العوائد 

 وتعتبر مساماة  فروم  بنظريته في الدوافع ذات أار ملمو  في تحس  الدوافع والأداء من خلاا عقد 
والإشراف والمشاركة في اذداذ القدرارات فيمدا يخده العمدل، وهدو مدا يعدود بدالنفع علدى  الدورات التدريبية

الفدرد والمؤسسدة، كمددا سداهم في وضددع نظدم المكافد ت لدد داء المتميدز، بحيددث يكدون الفدرد علددى بيندة مددن 
 2المكاف ت التي سيحققها مقابل ما يؤديه من عمل.

 خلاصة
سددددانية في أي تنظدددديم تنشددددأ لتعددددارض أهددددداف الأفددددراد أو ن الصددددراع داخددددل التنظدددديم ظدددداهرة سددددلوكية إنإ

وينشدأ الصدراع في مسدتويات متعدددة في المنظمدة سدواء بد  الفدرد  ،الإماعات وذللا ب  طرف  أو أكثر
وذاته أو ب  الإماعات وهدذا مدا يشدكل في مجملده الصدراع داخلهدا. وهدذه الظداهرة تترعدرع باسدتمرار في 

، تنظيميدة، سدلوكية، إجتماعيدة واقافيدة و يرهدا، كلهدا تعتدبر لثابدة ظل ظروف مشيعة، كأسدباب إداريدة
مؤارات قادرة على خلا الصراع ب  الأفراد والإماعات والمنظمات المختلفدة.  دا يدؤدي إلى آادار سدلبية 
تددنعكس علددى أداء الأفددراد في المنظمددة، فكددل المنظمددات سددتم بددأداء أفرادهددا لأندده لا يعددد نتييددة لقدددرات  

دافعيتددده فقدددو، بدددل هدددو انعكدددا  لأداء الإماعدددات ومدددن ثم لأداء المنظمدددة عامدددة. وللدددتحكم كدددل فدددرد و 
لستوى الصراعات في المنظمة كان لزاما التعرف على الأسباب التي تساهم في ظهورهدا، ومدن ثم معرفدة 

 أساليب معالإتها. 

                                                           
 .000، ص 0000، مركز التنمية الإدارية، الإسكندرية، السلو  التنظيمي، مدخل بناء المهارات، راحمد ماه1
 .000 ،000، ص ص، المرجعنفس  النمر سعود وآخرون،2



 

 
 

 

 

 

 الجانب الميداني :ل الــــثل اــــالفص 

 تمهيد.

 عرا تحليل توزيع المبحوثين وفقا للبيانات الشخصية: -9
 :ية الاولىالفرض بياناتعرا وتحليل  -0
 الاستنتاج الجزئي للفرضية الأولى. -4
 عرا وتحليل بيانات الفرضية ال انية. -3
 ل انية.الاستنتاج الجزئي للفرضية ا -3
 الاستنتاج العام -5
 خاتمة
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 تمهيـــــــــــــد:
ظددري مددن الدراسددة، وبحثنددا هددذا لا يمكددن أن يكدددون ذو في الفصددل  السددابق  تطرقنددا إلى الإانددب الن   

أمايدددة إذا اعتمددددنا علدددى الإاندددب النظدددري فقدددو دون إجدددراء دراسدددة ميدانيدددة نقدددوم مدددن خلالهدددا بإسدددقاط 
الدراسدددة النظريدددة في الواقدددع العملدددي، وذلدددلا للتحقدددا مدددن فرضددديات البحدددث والوصدددوا إلى إجابدددة نهائيدددة 

 ودقيقة ل سئلة المطروحة.
هددذه الغايددة قمنددا باختيددار مؤسسددة إداريددة جزائريددة للدراسددة، ونظددرا لحساسددية موضددوع  مددن أجددل تحقيددا

الدراسة )الصراع( اخترنا المؤسسة التي يتمتدع عمالهدا بدرجدة عاليدة مدن الثقافدة الوظيفيدة الدتي تسدمح لهدم 
 بالتياوب مع موضوع الدراسة، ولجكننا من الوصوا لنتائس واقعية.

قاء الضدوء وبشدكل مفصدل علدى هدذه البياندات الدتي توصدل إليهدا البحدث ولتحقيا هذا الغرض سيتم إل
الميددداني الددذي أجدددري في مديريددة التيدددارة لولايددة  ردايدددة، وذلددلا مدددن خددلاا تكمددديم البيانددات وحسددداب 

 النسب المئوية لتفسير وتحليل الواقع المدرو  في جداوا إحصائية.
I. :عرا تحليل توزيع المبحوثين وفقا للبيانات الشخصية 

 : يوضح توزيع المبحوثين حسب الجنس9جدول رقم 
 

 الإنس التكرار النسبة
 ذكر 00 %61.3
 انثى 00 %38.8
 اعموع 49 %100

 

متغددير الإددنس أن أ لبيددتهم مددن حسددب  المبحددوا المبدد  لتوزيددع  0الإدددوا رقددم  هددذا نلاحدد  مددن خددلاا
 الإناث. من جنس %04.4منهم، مقابل  %00.0جنس الذكور، وذللا لا نسبته 

إن هذه الأ لبية لإنس الذكور على الإناث لديريدة التيدارة، قدد تكدون علدى علاقدة بطبيعدة العمدل بهدا، 
فالكثير من الأعمداا تتطلدب عمدلا ميددانيا وجهددا في التنقدل مدن مكدان إلى آخدر، وفي بعدض الحدالات 

الإندداث العدداملات  قددد تكددون الأمدداكن بعيدددة جدددا وخطدديرة كددذللا، وهددذا مددا قددد لا يناسددب الكثددير مددن
 بهذه المؤسسة، بالنظر للعادات والتقاليد، وطبيعة العمل...الخ



 الإانب الميداني                 :                                                       الثالتالفصل 
 

54 
 

هكذا نستنتس أن  الب عماا هذه المؤسسة من الدذكور بدالنظر لطبيعدة العمدل الدتي تناسدبهم أكثدر مدن 
 الإناث. 

 : يوضح توزيع المبحوثين حسب السن0جدول رقم 
 النسبة التكرار سن المبحوا  

09-09 23 %28.8 
09-09 30 %37.5 
09-09 6 %7.5 
 26.3% 21 فما فوق -09

 100% 80 اعموع
 09-09يلاح  من خلاا بيانات هذا الإدوا أن  الب عماا هذه المؤسسة هم مدن الفئدة العمريدة 

 مدنهم،28.8%بنسدبة  09-09الفئدة العمريدة تليهدا مدن المبحدوا ، و %  00.0سدنة أي لدا نسدبته 
بنسددددبة  09-09، وأخدددديرا الفئددددة %00.0سددددنة فمددددا فددددوق بنسددددبة  09العمريددددة   لتليهددددا كددددذللا الفئددددة

  %.00.00هكذا نلاح  أن  الب عماا المؤسسة هم من فئة الشباب أي لا نسبته  ،%7.5
إن كون  البيدة عمداا المؤسسدة هدم مدن الشدباب، يعدني أنهدم الفئدة العمريدة الأكثدر نشداطا والأكثدر قددرة 

يددداني الددذي يشددكل أسددا  عمددل هددذه المؤسسددة، كمددا قددد يعددني كددذللا أندده علددى مجابهددة طبيعددة العمددل الم
على صلة بسياسة التوظيف في السنوات الأخيرة التي تركدز علدى تقدديم فدرص أكثدر للشدباب وتدوظيفهم 
بشددكل أكددبر مددن أي فئددة عمريددة أخددرى، أو لأن أ لددب مددن تقدددم إلى التوظيددف هددم مددن الشددباب أكثددر 

فمددا فددوق هددم أساسددا مددن  09قددوا أن  الددب الفئددات العمريددة الأخددرى مددن  دديرهم. كمددا أندده يمكننددا ال
 الإطارات أو القدامى.

 هكذا نستنتس أن  البية عماا هذه المؤسسة هم من الشباب، وذللا لطبيعة العمل بها.
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 : يوضح توزيع المبحوثين حسب الحالة الاجتماعية3جدول رقم 
 

 بةالنس التكرار الحالة الاجتماعية للمبحوا 
 33.8% 00 اعزب
 66.3% 00 متزوج

 100% 49 اعموع
 

بنسددبة وذلددلا هددي مددن فئددة المتددزوج   المبحددوا القصددوى مددن  يددةلاحدد  مددن  خددلاا الإدددوا أن الغالبي
 .33.8%بد قدرت بنسبة العزاب فئة ثم تليها ، %66.3

العمدل علدى حيداة العمداا،  إن هذه الأ لبية لفئة المتزوج ، على فئة العدزاب بالمؤسسدة، قدد ترجدع لأادر 
وقدددرسم علددى الددزواج خاصددة وأن أكددبر فئددة هددي فئددة كمددا أنهددا قددد تكددون بسددبب اسددتقرار العمدداا ماديددا 

 فالعمدددل يتددديح للشدددباب فرصدددة لبنددداء حيددداسم وتحقيدددا الإسدددتقرار ببنددداء أسدددر الشدددباب في هدددذه المؤسسدددة،
 لتحقيا التوازن في حياسم الشخصية.

 عماا في هذه المؤسسة هم من فئة المتزوج .ومن هذا نستنتس أن أ لب ال
 لخبرة: يوضح توزيع المبحوثين حسب ا4جدول رقم 

 
 النسبة التكرار الخبرة

0-0 00 %45 
0-09 00 %17.5 

09-00 00 %17.5 
00-09 00 %20 

 100% 49 اعموع
 ،سددنوات5و1بدد   ةمددن المبحددوا  لهددم أقدميدد 45%الأكددبر هددي  نسددبةاليتضددح مددن خددلاا الإدددوا أن 

بنسددبة  09-00، و 09-0تدد  ، وتددأتي بعدددها بالتسدداوي الفئ % 20نسددبة ب 15-20ة لفئدداتليهددا ل
%17.5. 
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وبددالنظر إلى الإدددوا يلاحدد  أن نسددبة العمدداا الحددديث  بالمؤسسددة عاليددة مقارنددة بالفئددات الأخددرى، مددا 
دمس الشباب في الحياة التي تعمل من أجل يعني أنهم من الشباب وهنا تظهر سياسة التوظيف الأخيرة 

في  ملحوظةالمؤسسة عرفت نسبة تشغيل  يظهر أن كماالمهنية ، وكذللا ترجع لمتطلبات طبيعة العمل،  
 السنوات الأخيرة.

سدددنوات هدددم  البيدددة عمددداا مديريدددة التيدددارة لولايدددة  0إلى  0هكدددذا نسدددتنتس أن العمددداا ذوو الخدددبرة مدددن 
  رداية.

 سب المؤهل: يوضح توزيع المبحوثين ح3جدول رقم 
 النسبة التكرار المؤهل

 2.5% 0 ابتدائي
 3.8% 0 متوسو

 18.8% 00 اانوي
 75% 09 جامعي
 100% 49 اعموع

 
 تليهداو ، %  75لجثدل نسدبة  امعينسدبة المبحدوا  ذوو المسدتوى الإد أنمن خلاا هذا الإدوا  يلاح 

سددتوى المومددن ثم فئددة   3.8%سددبة تليهددا فئددة التعلدديم المتوسددو بنللمسددتوى الثددانوي، ل % 18.8 نسددبة
 . 2.5% الابتدائي بنسبة 

التيارة تتطلب تأهيل علمي عاي  نوعا ما لتسديير المهدام الإداريدة الخاصدة  مديرية إن خصوصية مؤسسة
بتقديم النتدائس المخبريدة حدوا الإدودة ، وصدلاحية المنتيدات، وقمدع الغد،، وكدذا متابعدة المهدام الخارجيدة 

يدد  تكونددوا في الإامعددات والمعاهددد الخاصددة، هددذا مددا يفسددر ارتفدداع نسددبهم مقارنددة تحتدداج مهندسدد  وتقن
 بباقي المستويات.

 وهكذا نستنتس أن الغالبية الساحقة لعماا مديرية التيارة هم من الإامعي .
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 : يوضح توزيع المبحوثين حسب المنصب5جدول رقم 
 

 النسبة التكرار المنصب
 6.3% 5 رئيس مصلحة

 65% 52 موظف
 18.8% 15 عون
 10% 8 اطار

 100% 80 اعموع
منهم، 65%يلاح  من خلاا بيانات الإدوا أن  الب عماا هذه المؤسسة هم موظف  أي بنسبة 

 6.3%نسددبة لتددأتي  ، 10%بنسددبةفئدة الإطددارات  لتليهددا ،عدوانالألجثددل نسددبة   18.8%تليهدا نسددبة
لا  ،عملهاوهذا راجع لطبيعة المؤسسة و  ،لبة هي الموظف الفئة الغاما يلاح  هنا أن  .لرؤساء المصالح

فإنهدددا تحتددداج إلى عمددداا تحكدددم وتنفيدددذ  ،مراقبدددة جدددودة المنتيدددات الاسدددتهلاكية وقمدددع الغددد،ن مهامهدددا أ
 بدرجة كبيرة مقارنة بفئة الإطارات.

 وهكذا نستنتس أن  البية عماا المؤسسة هم من الموظف .
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II.  ية الاولىالفرض بياناتعرا وتحليل: 
يوضح العلاقة بين الأسلوب الذي يتبعه رؤساؤ  في العمـل علـى توافـق الوظـائر  :5جدول رقم

 المسندة مع المهارات والقدرات 

في العمددل  ءرؤسددااليتبعدده الموضددح للعلاقددة بدد  الأسددلوب الددذي  0الإدددوا رقددم هددذا لاحدد  مددن خددلاا ي
إلى  أن  البيدة المبحدوا  أجدابوا بدأن الوظدائف المسدندة إلديهم تتفداعلى المسندة مع المهارات والقددرات 

مدنهم، مقابدل نسدب ضدعيفة لمدن صدرحوا  76.3%حد ما فقو، مع مهاراسم وقدراسم، أي لا نسبته 
 لمن صرحوا بد أبدا. %00فقو لمن صرحوا بنعم، و  %4.4بنعم أو أبدا، على الترتيب 

 دن صدرحوا بدأن  %40.0من ب  من صرح بتوافا الوظائف مع مهاراته وقدراته إلى حد مدا، نجدد أن 
الأسلوب الذي يتبعه رؤسداؤهم في العمدل هدو أسدلوب ديمقراطدي، مقابدل نسدبت  متقداربت  لمدن صدرحوا 

هم، أمدا مدن صدرحوا مدن %04.0، و %00بأن أسلوب رؤسائهم أسلوب تسلطي أو فوضدوي أي بدد 
بددددنعم أو أبدددددا فنيددددد أن النسددددب تتفدددداوت بشددددكل  ددددير حاسددددم بدددد  أسدددداليب رؤسدددداء العمددددل المختلفددددة 

 المذكورة.
إن كون  البية المبحوا  صرحوا بأن الوظائف المسندة إليهم متوافقة إلى حد ما مع قدراسم، قد يرجدع 

ليب  تلفدة متبعدة لعدنى أن المسدير يجمدع إلى أن الأسلوب المتبع  ير واضح لدا يكفدي، أو أن هنداك أسدا
ب  ذللا حسب الموقف مثلا، أو لأن المسيرين أنفسدهم لدديهم أسدلوب تسديير  دير واضدح وقدد يكدون 
فوضوي، أي أنه لا يتبع أسلوبا محددا بعينه، وهذا ما يمكن أن نتبينه من خلاا نسب متقاربة إلى حد 

بفدرق قدد لا يبددو حاسمدا جددا،  %00مدثلا و %40.0ما موزعة على أساليب التسيير المختلفدة، أي 
فعبددارة إلى حددد مددا لا تعددني أن هندداك توافددا تددام أو أسددلوب تسددييري محدددد بعيندده، كمددا لا تعددني أن ذلددلا 

  ير متوافا لجاما أو أسلوب تسييري محدد بعينه.

     وتوافقهــا للعــاملين المســندة لوظــائرا     
    مع مهاراتهم
 لرؤساءا أسلوب

 اعموع ابدا الى حد ما  نعم
 النسبة التكرار النسبة التكرار بةالنس التكرار النسبة التكرار

 100% 32 3.1% 1 87.5% 28 %0.0 0 ديموقراطي

 100% 29 24.1% 7 69% 20 6.9% 2 تسلطي

 100% 19 21.1% 4 68.4% 13 10.5% 2 فوضوي

 100% 80 15% 12 76.3% 61 8.8% 7 اعموع
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اسم هكددددذا يمكددددن أن نسددددتنتس أن الوظددددائف المسددددندة للعمدددداا بالمؤسسددددة متوافقددددة إلى حددددد مددددا مددددع قدددددر 
ومهدداراسم، أو يمكددن القددوا أنهددا ليسددت متوافقددة لجامددا، ولهددذا جدداءت النتددائس موزعددة بشددكل  ددير حاسددم 

 لجاما ب  الأساليب المتبعة، وإن كان الأسلوب الديمقراطي هو الغالب. 
: يوضح العلاقة بين استغلال الأشخاص في العمل لنفوذهم بغية عرقلة العمل مـن 5جدول رقم 

 هام ليست من مهام الموظر.خلال انجاز لم

أن  البيدددة المبحدددوا  صددرحوا بدددأن العمدداا ينيدددزون مهددام ليسدددت مدددن الإدددوا  هدددذالاحدد  مدددن خددلاا ي
منهم، مقابل نسب ضعيفة نوعا مدا لمدن صدرحوا بدنعم أو % 09مهامهم الرسمية إلى حد ما فقو بنسبة

 لمن صرحوا بأبدا. %00لمن صرحوا بنعم، و %00على الترتيب  أبدا،
 دن  %04.0من ب  من صرح بأن العماا ينيزون مهام ليست من مهامهم الرسمية إلى حد مدا نجدد 

 ددن صددرحوا بددأن  %00.0صددرحوا بددأن العمدداا يسددتغلون نفددوذهم لعرقلددة عملهددم أحيانددا، مقابددل نسددبة 
 ددددن صددددرحوا بددددأن العمدددداا  %00.0ملهددددم أي بددددد لا، ونسددددبة العمدددداا لا يسددددتغلون نفددددوذهم لعرقلددددة ع

يستغلون نفوذهم فعلا لعرقلة عملهم أي بد نعم. فنيد أن النسب تتفاوت بشكل  ير حاسم بد  مدن 
صرحوا بدأن العمداا يسدتغلون نفدوذهم لعرقلدة العمدل أحياندا، وبد  مدن صدرحوا بدأن العمداا لا يسدتغلون 

 نفوذهم لعرقلة العمل إطلاقا.
ن  البية المبحوا  صرحوا بأنهم ينيزون مهام ليست من مهدامهم الرسميدة إلى حدد مدا، قدد يرجدع إن كو 

ذلدددلا إلى أن العمددداا يسددددتغلون نفدددوذهم لعرقلددددة عملهدددم، أو إلى أنهددددم قدددد يضددددطرون إلى ذلدددلا بسددددبب 
 العراقيل التي يسببها  يرهم أاناء قيامهم لهامهم الرسمية في العمل.

نيددزون مهددام ليسددت مددن مهددامهم الرسميددة إلى حددد مددا فقددو، ولهددذا جدداءت هكددذا نسددتنتس أن العمدداا ي
النتددائس موزعددة بشددكل  ددير حاسددم لجامددا بدد  مددن يسددتغلون نفددوذهم لعرقلددة عمددل  دديرهم مددن العمدداا، 

ـــــن ليســـــت هـــــاممـــــال لمالعانجـــــاز   مهـــــامهم م
 الرسمية

 استغلال النفوذ لعرقلة العمل

 اعموع ابدا الى حد ما  نعم
 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% 33 18.2% 6 39.4% 13 42.4% 00 نعم

 100% 32 6.3% 2 78.1% 25 15.6% 5 احيانا

 100% 15 26.7% 4 66.7% 10 6.7% 1 لا

 100% 80 15% 12 60% 48 25% 20 اعموع
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فعبددارة أحيانددا لا تعددني أن هندداك مددن يسددتغل نفددوذه لعرقلددة عمددل  دديره بشددكل حاسددم، لأنهددا قددد تكددون 
 نعم أو لا التي قد تعبر بشكل أفضل وحاسم فعلا. مهربا من إجابة المبحوا  ب

: يوضح العلاقة بين الحاجة الى تغيير العمل على وجـود مـن يقـوم برثـارة المتاعـب 1جدول رقم 
 في العمل

للعلاقدة بد  الحاجدة إلى تغيدير العمدل علدى وجدود مدن يقدوم الموضدح   0يلاح  من خدلاا الإددوا رقدم 
لمددن صددرحوا بددنعم مددن  %00.0أن هندداك مددن يثددير المتاعددب في العمددل بنسددبة  مددلبإاددارة المتاعددب في الع

 .لمن صرحوا بد لا 8.8%لمن صرحوا بد إلى حد ما، بينما تأتي نسبة  45%نسبة المبحوا ، لتليها 
 ددن صددرحوا  %00.0مددن بدد  مددن صددرح بددأن هندداك مددن يقددوم بإاددارة المتاعددب في العمددل أي بددنعم نجددد 

لمدن صدرحوا بأحياندا أو  %00يير عملهم أي بنعم، مقابل نسب متساوية قدرت بدد بأنهم بحاجة إلى تغ
 لا.

فنيد أن النسب تتفاوت بشكل حاسم جددا بد  مدن هدم بحاجدة إلى تغيدير عملهدم، وبد  مدن صدرحوا 
 بأنهم أحيانا بحاجة لذللا أو ب  من صرحوا بأنهم ليسوا بحاجة لتغيير عملهم.

ن هنداك مدن يقدوم بإادارة المتاعدب في العمدل بدنعم، قدد يدبرز ذلدلا السدبب إن  البية المبحدوا  صدرحوا بدأ
وراء أن  البية العماا صدرحوا بدأنعم بحاجدة إلى تغيدير عملهدم، فإادارة المتاعدب تجعدل التعداي، في العمدل 

 أصعب وأعقد وهذا ما يدعوا العماا للتفكير بتغيير عملهم.
فعددلا في العمددل بالتدداي  إن  البيددة العمدداا يفكددرون وهكددذا نسددتنتس بددأن هندداك مددن يقددوم بإاددارة المتاعددب 

 بأنهم بحاجة إلى تغيير عملهم.
 

 العمل في المتاعب إثارة
 العمل غييرت

 اعموع لا الى حد ما  نعم
 لنسبةا التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% 56 7.1% 4 37.5% 21 55.4% 31 نعم

 100% 20 5% 1 70% 14 25% 5 احيانا

 100% 4 50% 2 25% 1 25% 1 لا

 100% 80 8.8% 7 45% 36 46.3% 37 اعموع
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يوضح العلاقة بين ترقية عامل على حساب عامل آخر على تأثر الأداء بسبب  :91جدول رقم 
 الصراعات العمالية

 

حوا بددأن مسدددتوى أداء العددامل  يتددأار بالصدددراعات المبحددوا  قدددد صددر  نأ 09الإددددوا رقددم  يلاحدد  مددن
لمددن صددرحوا بددنعم مددنهم، مقابددل  %00.0مددنهم، لتليهددا نسددبة  %00.0العماليددة إلى حددد مددا بنسددبة 

نسبة ضعيفة جدا لمن صرحوا بأن مستوى أداء العدامل  يتدأار بالصدراعات العماليدة بشدكل كبدير وذلدلا 
داء العدامل  يتدأار بالصدراعات العماليدة إلى حدد فقو. من بد  مدن صدرح بدأن مسدتوى أ %0.0بنسبة 

 دددن صدددرحوا بأنددده لا توجدددد ترقيدددة عامدددل علدددى حسددداب عامدددل آخدددر، مقابدددل نسدددبة  %00.4مدددا، نجدددد 
فقدو  %00.0 ن صرحوا بأن هناك ترقية لعامل على حساب عامل آخدر أحياندا، ونسدبة  00.0%

يلاحدد  مددن النتددائس أن نسددب مددن  ددن صددرحوا بددنعم لوجددود ترقيددة عامددل علددى حسدداب عامددل آخددر. مددا 
صددرحوا بعدددم وجددود ترقيددة عامددل علددى حسدداب آخددر، ومددن صددرحوا بأحيانددا لددذللا متقاربددة جدددا، وهددي 

 نسبة  ير حاسمة لجاما، مقابل نسبة لابأ  بها  ن صرحوا بنعم لترقية عامل على حساب عامل آخر.
بالصراعات العمالية إلى حدد مدا، قدد إن كون من صرحوا من المبحوا  بأن مستوى أداء العامل  يتأار 

يرجع ذللا لوجود ترقية عماا علدى حسداب عمداا آخدرين، أو قدد  ددث ذلدلا أحياندا  دا يتسدبب في 
نشددوب صددراعات بدد  العمدداا تسدداهم في تددأار مسددتوى أدائهددم في العمددل. وقددد يرجددع هددذا إلى التعتدديم 

 المتعلقة بها. الكبير الذي يمس نظام الترقية في المؤسسة وإخفاء المعلومات
وهكذا يمكن أن نسدتنتس بدأن مسدتوى أداء العدامل  يتدأار إلى حدد مدا بالصدراعات العماليدة، الدتي تدنيم 

 عن مشاكل ب  العامل  إار ترقية عماا على حساب عماا آخرين.
 

 العاملين أداءمستوى 
 آخر عامل حسابل على عام ترقية

 اعموع بشكل كبير الى حد ما  نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
 100% 54 0% 0 46.3% 25 53.7% 00 نعم

 100% 16 0% 0 62.5% 10 37.5% 6 احيانا

 100% 9 11.1% 1 77.8% 7 11.1% 1 لا

 100% 80 1.3% 1 53.2% 42 45.6% 36 اعموع
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يوضح العلاقة بين حدوث صراع بين العمال بسـبب الترقيـات واثـر ذلـى علـى  :99جدول رقم 
 عاملين مستوى أداء ال

 

أن مدددن صدددرحوا بدددأن مسدددتوى أداء العدددامل  يتدددأار بالصدددراعات  00لاحددد  مدددن خدددلاا الإددددوا رقدددم  ي
لمددن صددرحوا بشددكل   %00إلى حددد مددا مددنهم، لتليهددا نسددبة   %00.4العماليددة مددن المبحددوا  بنسددبة 

لمددددن صددددرحوا بددددأن مسددددتوى أداء العددددامل  لا يتددددأار أبدددددا  %0.0كبددددير لددددذللا ، وبنسددددبة ضددددعيفة جدددددا 
 ت العمالية.بالصراعا

 %00.0من ب  الذين صرحوا بأن مستوى أداء العامل  يتأار بالصراعات العمالية إلى حد مدا، نجدد 
 دن صدرحوا بدنعم بدأن  %00.0 ن صرح من المبحوا  بد لا لحدوث الصراع بسبب الترقيدات، مقابدل 

ا بدد  مدن صددرحوا الصدراع  دددث بسدبب الترقيددات، فنيدد أن النسددبت  تتفداوت بشددكل  دير حاسددم لجامد
 بنعم لحدوث صراع بسبب الترقيات، وب  من صرحوا بد لا منهم، ونجد أن النسبت  متقاربت .

إن كون الذين صرحوا بأن مستوى الأداء يتأار بالصراعات العمالية إلى حد ما، قد يرجع ذلدلا إلى أن 
 تللا الصدراعات مدع هذه الصراعات تحدث بسبب الترقيات، أو أن هناك أسباب  ير ذللا تساهم في

الترقيددات، وذلددلا راجددع لكددون النتددائس لم تكددن حاسمددة لجامددا بددأن الصددراعات تحدددث بسددبب الترقيددات أو 
 لا، بل كانت متقاربة.  

وهكذا نستنتس بأن مستوى أداء العامل  يتأار بالصراعات العمالية الدتي تدنيم بسدبب الترقيدات وذلدلا 
 إلى حد ما فقو.

 
 
 

  العاملين أداء مستوى
 الصراع بسبب الترقيات

 اعموع أبدا الى حد ما  بشكل كبير
 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% 69 1.4% 1 52.2% 36 46.4% 32 نعم

 100% 11 0% 0 63.6% 7 36.4% 4 لا

 100% 80 1.3% 1 53.8% 43 45% 36 اعموع
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لعلاقــة بــين وجــود منافســة غيــر شــريفة لكســب ود الادارة علــى انجــاز : يوضــح ا90جــدول رقــم 
 العامل لمهام ليست من مهامه الرسمية

أن  البيدددة المبحدددوا  صدددرحوا بدددأن العمددداا يقومدددون بإنجددداز مهدددام  00لاحددد  مدددن خدددلاا الإددددوا رقدددم ي
منهم، مقابل نسب ضعيفة  دن صدرحوا بدنعم، أو  60% حد ما بنسبة إلىليست من مهامهم الرسمية 

  ن صرحوا بد أبدا. %00 ن صرحوا بنعم، و %00أبدا، على الترتيب 
 ن  %04من ب  الذين صرحوا بأن العماا يقومون لهام ليست من مهامهم الرسمية إلى حد ما نجد 

 دن صدرحوا بدد لا،  %00.0سدبة صرحوا بوجود منافسة  ير نزيهة لكسدب ود الإدارة أحياندا، مقابدل ن
 ددن صددرحوا بددنعم مددن المبحددوا . فنيددد أن النسددب تتفدداوت بشددكل  ددير حاسددم بدد   %00.4ونسددبة 

مدن يجددون أن هنداك منافسددة  دير نزيهدة بدد  العمداا لكسدب ود الإدارة، وبد  مددن صدرحوا بعددم وجددود 
 منافسة  ير نزيهة ب  العماا.

أنهم يقومون بإنجاز مهام ليست من مهدامهم الرسميدة إلى حدد مدا، إن كون  البية المبحوا  قد صرحوا ب
قددد يرجددع ذلددلا لوجددود منافسددة  ددير نزيهددة مددن أجددل كسددب ود الإدارة، والددتي قددد تأخددذ أشددكاا  تلفددة  
كقيدامهم بأعمداا  دير رسميدة بغيدة التملدا لدلإدارة مددن أجدل تحقيدا أهدداف خاصدة، والدتي مدن شددأنها أن 

 ة والمشاحنات التي تؤدي إلى الصراعات.ذلا أجواء تسودها العدائي
هكذا يمكن أن نستنتس أن العماا يقومون لهام ليست من مهامهم الرسمية إلى حد ما، وهدذا مدا تبد  
من خلاا النتائس  ير الحاسمة لجاما ب  من يلاحظون وجود منافسة  ير نزيهة ب  العمداا لكسدب ود 

 الإدارة سواء بنعم أو أحيانا أو حف لا.
 
 

 إنجاز العمال لمهام ليست من مهامهم الرسمية
   نزيهة غير منافسة 

 اعموع أبدا الى حد ما  نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
 100% 52 15.4% 8 55.8% 29 28.8% 00 نعم

 100% 25 12% 3 68% 17 20% 5 احيانا

 100% 3 33.3% 1 66.7% 2 0% 0 لا

 100% 80 15% 12 60% 48 25% 20 اعموع
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III. الاستنتاج الجزئي للفرضية الاولى: 
 من خلاا عرض وتحليل بيانات الفرضية الأولى تم التوصل إلى النتائس التالية:

في العمددل  ءرؤسدداالالموضددح للعلاقدة بدد  الأسدلوب الددذي يتبعده  0مدا يلاحدد  مدن نتددائس الإددوا رقددم  -
ف المسدددندة للعمددداا بالمؤسسدددة نجدددد أن الوظدددائ، المسدددندة مدددع المهدددارات والقددددرات توافدددا الوظدددائف علدددى

، وأن الأسدددلوب الدددديمقراطي هدددو الغالدددب %00.0متوافقدددة إلى حدددد مدددا مدددع قددددراسم ومهددداراسم بنسدددبة 
 .%40.0بنسبة 

لعلاقدة بد  اسدتغلاا الأشدخاص في العمدل لنفدوذهم بغيدة لوضح الم 4دوا رقم ومن خلاا نتائس الإ -
العمددداا ينيدددزون مهدددام   البيدددة نجدددد أن، الموظدددفعرقلدددة العمدددل مدددن خدددلاا انجددداز لمهدددام ليسدددت مدددن مهدددام 

مدن العمدداا الددذين يسددتغلون  %04.0، مقابددل% 09ليسدت مددن مهددامهم الرسميدة إلى حددد مددا بنسددبة 
للعمددداا الدددذين لا يسدددتغلون نفدددوذهم لعرقلدددة العمدددل،  %00.0نفدددوذهم لعرقلدددة عملهدددم أحياندددا، ونسدددبة 

 ة عملهم. للعماا الذين يستغلون نفوذهم فعلا لعرقل %00.0ونسبة 
للعلاقة بد  الحاجدة إلى تغيدير العمدل علدى وجدود مدن يقدوم بإادارة الموضح  0ومن خلاا الإدوا رقم  -

إلى حدد مدا،  45%نسدبة ، و %00.0أن هنداك مدن يثدير المتاعدب في العمدل بنسدبة  المتاعب في العمدل
، مقابددل نسددب للددذين بحاجددة إلى تغيددير عملهددم %00.0. وبالمقابددل نجددد نسددبة لا 8.8%بينمددا نسددبة 

لد أحيانا أو لا. يظهر من هذه النتائس أن هناك من يقوم بإاارة المتاعب فعلا  %00متساوية قدرت بد 
 في العمل و البية العماا يفكرون بأنهم بحاجة إلى تغيير عملهم.

الددذي يوضددح العلاقددة بدد  ترقيددة عامددل علددى حسدداب عامددل آخددر علددى تددأار 09الإدددوا رقددم ويظهددر  -
مسدددتوى أداء العدددامل  يتدددأار بالصدددراعات العماليدددة إلى حدددد مدددا  نأ ،ب الصدددراعات العماليدددةالأداء بسدددب

بأندده لا توجددد ترقيددة عامددل علددى حسدداب عامددل آخددر،  %00.4، بالمقابددل نجددد نسددبة %00.0بنسددبة 
فقدددو  %00.0بدددأن هنددداك ترقيدددة لعامدددل علدددى حسددداب عامدددل آخدددر أحياندددا، ونسدددبة  %00.0ونسدددبة 

إن مسددتوى أداء العددامل  يتددأار إلى حددد مددا بالصددراعات  سدداب عامددل آخددر.لوجددود ترقيددة عامددل علددى ح
 العمالية، والتي قد تكون إار ترقية عماا على حساب عماا آخرين.

يوضددح العلاقددة بدد  حدددوث صدراع بدد  العمدداا بسددبب الترقيددات الدذي  00جدددوا رقددم   ومدن نتددائس -
العدامل  يتدأار بالصدراعات العماليدة بنسدبة  أن مسدتوى أداء يظهدرار ذللا على مستوى أداء العامل  أو 

مقابل لأبددا. %0.0بشكل كبير لذللا ، وبنسبة ضعيفة جدا  %00إلى حد ما، ونسبة   00.4%
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بددأن الصددراع  دددث بسددبب  %00.0لعدددم حدددوث الصددراع بسددبب الترقيددات، و %00.0نجددد  ذلددلا
اليدة الدتي تدنيم عدن الترقيدات وذلدلا الترقيدات، بالتداي  فدإن مسدتوى أداء العدامل  يتدأار بالصدراعات العم

 إلى حد ما فقو.
 

يوضددح العلاقددة بدد  وجددود منافسددة  ددير شددريفة لكسددب ود الإدارة علددى الددذي 00دوا رقددم ومددن الإدد -
يلاحد  أن  البيدة العمداا يقومدون بإنجداز مهدام ليسدت مدن  انجاز العامل لمهام ليست من مهامه الرسمية

لوجدود منافسدة  دير نزيهدة لكسدب ود  %04نجدد ، بالمقابدل  60%حد ما بنسدبة  إلىمهامهم الرسمية 
لوجودهدا فعدلا. إن العمداا يقومدون  %00.4لعددم وجودهدا، ونسدبة  %00.0الإدارة أحيانا، ونسدبة 

لهام ليست من مهامهم الرسمية إلى حد ما، ووجود منافسدة  دير نزيهدة بد  العمداا لكسدب ود الإدارة 
 بنسب  ير حاسمة لجاما.

تددائس البيانددات السددابقة يتبدد  أن صددراع الأدوار لدده تددأاير علددى الأداء الددوظيفي للعددامل  في مددن خددلاا ن
المؤسسدة، وذلدلا مددن خدلاا عدددم توافدا الوظددائف المسدندة للعدامل  مددع قددراسم ومهدداراسم لجامدا، ونددوع 

بتوزيدع  الأسلوب الذي يتبعه الرؤساء في العمل يلعب دورا جوهريا في تأجيس الصدراعات أو امتصاصدها
عددادا للمهددام لتددتلاءم مددع قدددرات ومهددارات العمدداا، وتفددادي قيددام العمدداا لهددام ليسددت مددن مهددامهم 
الرسميدددة نتييدددة لاسدددتغلاا الدددبعض لنفدددوذهم مدددن أجدددل عرقلدددة عمدددل  ددديرهم أو تحقيدددا منفعدددة شخصدددية، 

ير نزيهدة وكذللا التأاير السدلبي للترقيدة بالمحسدوبية علدى حسداب مدن يسدتحقها فعدلا ، وظهدور منافسدة  د
ب  العماا من أجل كسب ود الإدارة تؤار في خلا صدراعات تعيدا تحقيدا الأهدداف الإداريدة المنشدودة 
مدن خددلاا الفسداد والمحسددوبية وإاددارة المتاعدب في العمددل تجعددل مدن جددو العمددل لا يطداق داخددل المؤسسددة 

حة ويخلوا من الصراعات وهذا ما دفع  البية العماا للتفكير بتغيير العمل للبحث عن عمل تسوده الرا
 العمالية.   
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IV.  الفرضية ال انية بياناتعرا وتحليل: 
: يوضـــح تـــأثير الراحـــة فـــي العمـــل علـــى توافـــق المهـــام المســـندة مـــع القـــدرات 94جـــدول رقـــم 
 والمهارات

 

 المسدندة إلديهم تتفدا لمبحدوا  قدد صدرحوا بدأن الوظدائفأن  البية ا 00من خلاا الإدوا رقم يلاح  
مددنهم، مقابددل نسددب ضددعيفة لمددن  76.3%إلى حددد مددا فقددو، مددع مهدداراسم وقدددراسم، أي لددا نسددبته 

 لمن صرحوا بد أبدا. %00فقو لمن صرحوا بنعم، و  %4.4صرحوا بنعم أو أبدا، على الترتيب 
 دن صدرحوا بدأنهم  دير  %44راتده إلى حدد مدا، نجدد من ب  من صرح بتوافا الوظائف مع مهاراتده وقد

 دددن صددرحوا بدددأنهم مرتدداح  في عملهدددم إلى حددد مدددا،  %00.0مرتدداح  في عملهددم أي بدددد لا، مقابددل 
  ن صرحوا بأنهم مرتاح  في عملهم أي بد نعم. %00.0ونسبة 

وقددراسم إلى حدد مدا، إن كون  البية المبحوا  صرحوا بأن الوظائف المسدندة إلديهم تتفدا مدع مهداراسم 
بالنظر إلى نسب الذين صرحوا بأنهم  ير مرتداح  في عملهدم، والدذين صدرحوا بدأنهم مرتداح  إلى حدد 
ما، نجد أن هذه النسب تتفاوت بشكل  ير حاسم لجاما، ما يعني أن  البية العماا مرتاح  فقو إلى 

هدارات بدل قدد يرجدع لعوامدل وأسدباب حد ما في العمل، وهذا قد لا يعود فقو لاتفاق الوظدائف مدع الم
أخددددرى  يرهددددا، مثددددل التفاعددددل مددددع الددددزملاء والعلاقددددات فيمددددا بدددد  العددددامل  والإددددو العددددام السددددائد داخددددل 

 المؤسسة.
وهكذا يمكن أن نستنتس بأن  البية المبحوا  تتوافا الوظائف المسندة إليهم مع مهاراسم وقددراسم إلى 

وافقدة لجامدا. ولهدذا كاندت النتدائس موزعدة بشدكل  دير حاسدم بد  حد مدا، أو يمكدن القدوا أنهدا ليسدت مت

 مــــع تتوافــــق للعـــاملين المســــندة الوظـــائر
 وقدراتهم مهاراتهم

 الراحة في العمل

 موعاع ايدا الى حد ما  نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% 16 31.3% 5 55.3% 9 12.5% 0 نعم

 100% 39 12.8% 5 76.9% 30 10.3% 4 الى حد ما

 100% 25 8% 2 88% 22 4% 1 لا

 100% 80 15% 12 76.3% 61 8.8% 7 اعموع
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مدددن هدددم مرتددداح  فعدددلا وبددد  مدددن هدددم مرتددداح  إلى حدددد مدددا، وبددد  مدددن هدددم  دددير مرتددداح  إطلاقدددا في 
 عملهم. 

: يوضح العلاقة بين نـوع الاختلافـات بـين العمـال واثـره علـى قيـام الـبع  برثـارة 93جدول رقم 
 المتاعب في العمل

 
للعلاقة ب  الاختلافات ب  العماا علدى وجدود مدن يقدوم الموضح  00يلاح  من خلاا الإدوا رقم 

لمددن صددرحوا بددنعم مددن  %04.0أن هندداك مددن يثددير المتاعددب في العمددل بنسددبة  بإاددارة المتاعددب في العمددل
لمن صدرحوا  %0.0لمن صرحوا بد إلى حد ما منهم، بينما تأتي نسبة  %00.0بة نسالمبحوا ، لتليها 

 ، أي عدم وجود من يثير المتاعب في العمل.بد لا
 دن صدرحوا بدأن هنداك  %00.0 من ب  من صرح بأن هناك من يقوم بإادارة المتاعدب في العمدل، نجدد

جود اختلافات في الثقافة بينهم،  ن صرحوا بو  %00.0اختلافات ب  العماا في الأخلاق، وبنسبة 
  ن صرحوا بوجود اختلافات في المستوى التعليمي. %00.0ونسبة 

إن كون المبحوا  قد صرحوا بأن هناك مدن يقدوم بإادارة المتاعدب في العمدل، وكدذللا بوجدود اختلافدات 
فددددات في بدددد  العمدددداا في الأخددددلاق، والثقافددددة، وذلددددلا بنسددددب متقاربددددة، بالمقابددددل صددددرحوا بوجددددود اختلا

المسدددتوى التعليمدددي بنسدددبة أقدددل بكثدددير، نجدددد أن ذلدددلا يرجدددع إلى الاختلافدددات الأخلاقيدددة والثقافيدددة بددد  
العمددداا والدددتي قدددد تسدددهم بشدددكل كبدددير في إادددارة المتاعدددب بددد  العمددداا في العمدددل، بينمدددا الاخدددتلاف في 

ة العمدداا ذوو مسددتوى المسددتوى التعليمددي لا يعددد عدداملا مددؤارا كثدديرا في إاددارة المتاعددب وذلددلا لأن أ لبيدد
 تعليمي متيانس.

 العمل في تاعبالم إثارة
 الاختلافات بين العمال

 اعموع لا الى حد ما  نعم
 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% 30 3.3% 1 43.3% 13 53.3% 16 اختلافات في الثقافة

 100% 27 7.4% 2 59.3% 16 33.3% 9 في المستوى التعليمي

 100% 17 5.9% 1 29.4% 5 64.7% 11 في الاخلاق

 100% 00 5.4% 4 45.9% 34 48.6% 36 اعموع
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وهكذا يمكن أن نستنتس أن العمداا يقومدون بإادارة المتاعدب في العمدل نتييدة الاختلافدات في الأخدلاق 
 بالدرجة الأولى، وفي الثقافة بالدرجة الثانية.

علـى قيـام الـبع  برثـارة المتاعـب فـي  من الـزملاء : يوضح تأثير تلقي المساعدة93جدول رقم 
 العمل

لمدن  %00.0أن هنداك مدن يقدوم بإادارة المتاعدب في العمدل بنسدبة  00يلاح  من خلاا الإدوا رقدم 
لمن  8.8%لمن صرحوا بد إلى حد ما، بينما تأتي نسبة  45%نسبة صرحوا بنعم من المبحوا ، لتليها 

 .صرحوا بد لا
 دن صدرحوا  %00.0رة المتاعدب في العمدل أي بدنعم، نجدد من ب  مدن صدرح بدأن هنداك مدن يقدوم بإادا

 دن  %09.0من المبحوا  بتلقيهم المساعدة من زملائهم أحياندا، لتدأتي النسدبت  متسداويت  تقريبدا بدد 
  ن صرحوا بعدم تلقي المساعدة من الزملاء أبدا. %09صرحوا بتلقي المساعدة من زملائهم كثيرا، و

وا بددأن هندداك مددن يقددوم بإاددارة المتاعددب بددنعم، وإلى حددد مددا بنسددب متسدداوية إن كددون المبحددوا  قددد صددرح
تقريبا، فدإن ذلدلا راجدع لكدونهم قدد صدرحوا بتلقديهم المسداعدة مدن زملائهدم بأحياندا، أمدا الدذين صدرحوا 
بعبدددارة كثددديرا أو أبددددا كاندددت نسدددبتهم متسددداوية تقريبدددا، لدددذللا فدددإن عبدددارة أحياندددا لا تعدددني أنهدددم يتلقدددون 

ن زملائهدددم بشدددكل حاسدددم، وإنمدددا أحياندددا فقدددو. وذلدددلا لعددددم انتشدددار روح التعددداون والتددد زر المسددداعدة مددد
 والعمل الإماعي أو في فريا.

وهكذا نستنتس أن العماا يقومون بإاارة المتاعب في العمدل نتييدة نقده تلقديهم للمسداعدة مدن طدرف 
 زملائهم.  

 

 العمل في المتاعب إثارة
 من الزملاء لمساعدةا تلقي

 اعموع لا الى حد ما  نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
 100% 22 13.6% 3 45.5% 10 40.9% 0 كثيرا

 100% 53 3.8% 2 47.2% 25 49.1% 26 احيانا

 100% 5 40% 2 20% 1 40% 2 ابدا

 100% 80 8.8% 7 45% 36 46.3% 37 عاعمو 



 الإانب الميداني                 :                                                       الثالتالفصل 
 

69 
 

داء العـــاملين بســـبب أأثر : يوضـــح علاقـــة إخفـــاء المعلومـــة واحتكارهـــا علـــى تـــ95جـــدول رقـــم 
 الصراعات العمالية

أن مدددن صدددرحوا بدددأن مسدددتوى أداء العدددامل  يتدددأار بالصدددراعات  00لاحددد  مدددن خدددلاا الإددددوا رقدددم  ي
لمددن صددرحوا بشددكل   %00إلى حددد مددا مددنهم، لتليهددا نسددبة   %00.4العماليددة مددن المبحددوا  بنسددبة 

لمددددن صددددرحوا بددددأن مسددددتوى أداء العددددامل  لا يتددددأار أبدددددا  %0.0ير لددددذللا ، وبنسددددبة ضددددعيفة جدددددا كبدددد
 بالصراعات العمالية.

 %00مددن بدد  الددذين صددرحوا بددأن مسددتوى أداء العددامل  يتددأار بالصددراعات العماليددة إلى حددد مددا، نجددد 
 ددن  %00مقابددل نسدبة  دن صدرحوا بعدددم وجدود مددن يخفدي المعلومددة أو  تكرهدا لددا يضدر زملائدده أبددا، 

 دن صدرحوا بدأن هنداك مدن  %00.0صرحوا بأن هناك من يخفدي المعلومدة أو  تكرهدا أحياندا، وبنسدبة 
 يخفي المعلومة أو  تكرها كثيرا.

إن كددون مددن صددرح مددن المبحددوا  بددأن مسددتوى أداء العددامل  يتددأار بالصددراعات العماليددة إلى حددد مددا، و 
أن نسبهما ليست متفاوتة بشدكل حاسدم، بالمقابدل النسدبة الضدعيفة  أيضا بشكل كبير على التواي  نجد

جدا  ن صرحوا بعدم تأار مستوى الأداء أبدا بالصراعات العماليدة، نجدد أن ذلدلا يرجدع إلى أن الدذين 
صددرحوا بعدددم إخفدداء المعلومددة أو احتكارهددا أبدددا، و الددذين صددرحوا أيضددا بإخفدداء المعلومددة أو احتكارهددا 

هم  ددير متفاوتددة بشددكل حاسددم أيضددا، وذلددلا راجددع لددنقه الثقددة بدد  العددامل  وكثددرة أحيانددا كانددت نسددب
الشددكوك بيددنهم، وعدددم وضددوح الصددورة بشددكل كامددل حددوا العمددل ومددا يجددري خلالدده، يددؤدي بدددوره إلى 

 حدوث صراعات عمالية.
فدددداء وهكددددذا بإمكاننددددا أن نسددددتنتس أن تددددأار مسددددتوى أداء العددددامل  بالصددددراعات العماليددددة راجددددع إلى إخ

 المعلومة أو احتكارها من طرف العماا لا يضر  يرهم من الزملاء أحيانا فقو. 

  تأثر مستوى الأداء بالصراعات العمالية
 اخفاء المعلومة واحتكارها

 اعموع ابدا الى حد ما  بشكل كبير
 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% 23 0% 0 21.7% 5 78.3% 04 كثيرا

 100% 53 1.9% 1 66% 35 32.1% 17 احيانا

 100% 4 0% 0 75% 3 25% 1 ابدا

 100% 80 1.3% 1 53.8% 43 45% 36 اعموع
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ــــزام العمــــال 95الجــــدول رقــــم  ــــأخر العــــاملين عــــن العمــــل علــــى الت ــــب وت ــــة تغي : يوضــــح علاق
 بالإجراءات المتبعة في المؤسسة 

الدذي يوضدح علاقدة تغيدب وتددأخر العدامل  عدن العمدل علدى التددزام  00لإددوا رقددميلاحد  مدن خدلاا ا
العمدداا بددالإجراءات المتبعددة في المؤسسددة، أن  البيددة المبحددوا  صددرحوا بددأن العمدداا يلتزمددون بددالإجراءات 

مدنهم، مقابدل نسدب ضدعيفة لمدن صدرحوا بدد يلتزمدون، أو لا  %00.4المتبعة في المؤسسة نوعا ما بنسبة 
 لمن صرحوا بلا يلتزمون. %0.4لمن صرحوا بيلتزمون، و %00.0ون، على الترتيب يلتزم

 ددن  %00.0مددن بدد  مددن صددرح بددأن العمدداا يلتزمددون بددالإجراءات المتبعددة في المؤسسددة نوعددا مددا، نجددد 
 ددن صددرحوا بددأن هندداك تغيددب  %00صدرحوا بددأن هندداك تغيددب وتددأخر عددن العمددل أحياندا، لتليهددا نسددبة 

 ددن صددرحوا بعدددم تغيددب وتددأخر العمدداا عددن العمددل  %00.0ثدديرا، وتليهددا نسددبة وتددأخر عددن العمددل ك
 أبدا.

نجد أن النسب متساوية تقريبدا بد  مدن يدرون أن هنداك تغيدب وتدأخر عدن العمدل أحياندا، وكثديرا، مقابدل 
 نسبة أقل بكثير  ن صرحوا بعدم وجود تغيب وتأخر عن العمل أبدا.

العمدداا يلتزمدون بدالإجراءات المتبعددة في المؤسسدة، وكدون  ددالبيتهم  إن كدون  البيدة المبحددوا  صدرحوا بدأن
أيضا قد صرحوا بأن هناك تغيب وتأخر عن العمل أحياندا، وكثديرا، قدد يددا ذلدلا علدى أن الإجدراءات 
التي يلتزمدون بهدا في المؤسسدة لا تدرتبو لجامدا بالتغيدب والتدأخر عدن العمدل بدل رلدا تتعلدا بدأمور العمدل و 

 دة لهم داخل المؤسسة.المهام المسن
وهكددذا يمكددن أن نسددتنتس أن العمدداا يلتزمددون بددالإجراءات المتبعددة في العمددل نوعددا مددا فقددو، وأن هندداك 

 تغيب وتأخر ملحوظ ب  العماا يظهر من خلاا نسب إجابتهم بأحيانا وكثيرا.
 

 المتبعاة باالإرراءات العماا  مالتزا
 المؤسسة في
 
 

 العم  عن تأخرالو تغيبال

 اعموع لا يلتزمون نوعا ما ونيلتزم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% 25 8% 2 76% 19 16% 4 كثيرا

 100% 48 2.1% 1 77.1% 37 20.8% 10 أحيانا

 100% 7 0% 0 42.9% 3 57% 4 أبدا

 100% 80 3.8% 3 73.8% 59 22.5% 18 اعموع
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 : يوضح علاقة ان باط الجميع في أداء العمل على مستوى أداء الزملاء95الجدول رقم 
 

الدذي يوضدح علاقدة انضدباط الإميدع في أداء العمدل علدى مسدتوى  04يلاح  من خلاا الإددوا رقدم 
 %40.0أداء الددزملاء، أن  البيددة المبحددوا  صددرحوا بددأن مسددتوى أداء الددزملاء متوسددو وذلددلا بنسددبة 

لمددن صددرحوا بددد  %00.4ب مددنهم، مقابددل نسددب ضددعيفة لمددن صددرحوا بددد عدداي  أو ضددعيف، علددى الترتيدد
 لمن صرحوا بد ضعيف. %0.4عاي ، و 

 دن صدرحوا بدأن لا أحدد منضدبو  %099من ب  من صرحوا بأن مستوى أداء الزملاء متوسدو، نجدد 
 ددددن  %09 ددددن صددددرحوا بددددأن الددددبعض منضددددبو في أداء العمددددل، و  %40.0في أداء العمددددل، مقابددددل 

ن النسب تتفاوت بشكل  ير حاسم ب  من صرحوا صرحوا بأن الإميع منضبو في أداء العمل. نجد أ
 بلا أحد منضبو بأداء العمل و من صرحوا بأن البعض فقو منضبطون بأداء العمل.

إن كدددون  البيدددة المبحدددوا  صدددرحوا بدددأن مسدددتوى أداء الدددزملاء متوسدددو، قدددد يرجدددع ذلدددلا إلى أن العمددداا 
 من ينضبو في أدائه لعمله.ليسوا منضبط  لجاما في أداء العمل، أو أن البعض منهم فقو 

هكدددذا يمكدددن أن نسدددتنتس أن مسدددتوى أداء العمددداا متوسدددو ، وذلدددلا لعددددم انضدددباطهم في أداء العمدددل 
 لجاما.

 الاستنتاج الجزئي للفرضية ال انية:
 من خلاا عرض وتحليل بيانات الفرضية الثانية تم التوصل إلى النتائس التالية:

اير الراحدددة في العمدددل علدددى توافدددا المهدددام المسدددندة مدددع يوضدددح تدددأالدددذي 00دوا رقدددم مدددن خدددلاا الإددد -
إلى حددد مددا فقددو، مددع المهددارات والقدددرات  المسددندة تتفددا ، نجددد أن  البيددة الوظددائفالقدددرات والمهددارات

مرتدددداح  في  %00.0 ددددير مرتدددداح  في عملهددددم ، ونسددددبة  %44، وبالمقابددددل نجددددد  76.3%بنسددددبة
ن  البيدة العمداا تتوافدا الوظدائف المسدندة إ ملهم.مرتاح  في ع %00.0عملهم إلى حد ما، ونسبة 

 الزملاء أداء مستوى
 

 العمل أداء في الجميع ان باط

 اعموع ضعيف متوسو عاي 

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% 8 12.5% 1 50% 4 37.5% 3 الإميع

 100% 67 3% 2 85.1% 57 11.9% 8 البعض

 100% 5 0% 0 100% 5 0% 0 لا احد

 100% 80 3.8% 3 82.5% 66 13.8% 11 اعموع
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إلدديهم مددع مهدداراسم وقدددراسم إلى حددد مددا، ولهددذا كانددت النتددائس موزعددة بشددكل  ددير حاسددم بدد  مددن هددم 
 مرتاح  فعلا وب  من هم مرتاح  إلى حد ما، وب  من هم  ير مرتاح  إطلاقا في عملهم. 

لعلاقدة بد  الاختلافدات بد  العمداا علدى وجدود مدن لالموضدح  00ويلاح  من خلاا الإدوا رقدم  -
نسدددددبة ، و  %04.0أن هنددددداك مدددددن يثدددددير المتاعدددددب في العمدددددل بنسدددددبة  يقدددددوم بإادددددارة المتاعدددددب في العمدددددل

 نسددبة عدددم وجددود مددن يثددير المتاعددب في العمددل. بالمقابددل نجدددل %0.0ددد إلى حددد مددا ، ونسددبة 00.0%
لوجدود اختلافدات في الثقافدة،  %00.0نسبة وجود اختلافات ب  العماا في الأخلاق، وب 00.0%
لوجود اختلافات في المستوى التعليمي. إن العماا يقومدون بإادارة المتاعدب في العمدل  %00.0ونسبة 

 نتيية الاختلافات في الأخلاق بالدرجة الأولى، وفي الثقافة بالدرجة الثانية.
على قيدام الدبعض بإادارة المتاعدب  لاءمن الزم يوضح تأاير تلقي المساعدة الذي00دوا رقم ومن الإ -

إلى حد  45%نسبة ، و %00.0يلاح  أن هناك من يقوم بإاارة المتاعب في العمل بنسبة  في العمل
تلقددي  %09.0تلقددي المسدداعدة مددن الددزملاء أحيانددا، و %00.0. نجددد نسددبة لا 8.8%مددا،  ونسددبة 

إن العمداا يقومدون بإاددارة  ملاء أبددا.لعددم تلقدي المسداعدة مدن الدز  %09المسداعدة مدن الدزملاء كثديرا، و
 المتاعب في العمل نتيية نقه تلقيهم للمساعدة من طرف زملائهم.  

داء العامل  بسدبب أيوضح علاقة إخفاء المعلومة واحتكارها على تأار الذي 00دوا رقم يظهر الإ -
إلى حد ما ،   %00.4 أن مستوى أداء العامل  يتأار بالصراعات العمالية بنسبة الصراعات العمالية

لمسددتوى أداء العددامل  لا يتددأار أبدددا  %0.0بشددكل كبددير لددذللا ، وبنسددبة ضددعيفة جدددا  %00ونسددبة 
لعدددم وجددود مددن يخفددي المعلومددة أو  تكرهددا لددا يضددر  %00بالصددراعات العماليددة. بالمقابددل نجددد نسددبة 

لهندداك مددن  %00.0وبنسددبة  لهندداك مددن يخفددي المعلومددة أو  تكرهددا أحيانددا، %00زملائدده أبدددا، ونسددبة 
 يخفي المعلومة أو  تكرها كثيرا.

إن تددأار مسددتوى أداء العددامل  بالصددراعات العماليددة راجددع إلى إخفدداء المعلومددة أو احتكارهددا مددن طددرف 
 العماا لا يضر  يرهم من الزملاء أحيانا فقو.

ل علدددى التدددزام الدددذي يوضدددح علاقدددة تغيدددب وتدددأخر العدددامل  عدددن العمددد 00ومدددن خدددلاا الإددددوا رقدددم -
العماا بالإجراءات المتبعدة في المؤسسدة، نجدد أن  البيدة العمداا يلتزمدون بدالإجراءات المتبعدة في المؤسسدة 

تغيدددب وتدددأخر عدددن العمدددل أحياندددا، ونسدددبة  %00.0، وبالمقابدددل نجدددد نسدددبة %00.4نوعدددا مدددا بنسدددبة 
 عن العمل أبدا.تغيب وتأخر العماا  عدمل %00.0تغيب وتأخر عن العمل كثيرا، ونسبة  00%
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إن العمددداا يلتزمدددون بدددالإجراءات المتبعدددة في العمدددل نوعدددا مدددا فقدددو، وهنددداك تغيدددب وتدددأخر ملحدددوظ بددد  
 العماا.

الذي يوضح علاقة انضباط الإميع في أداء العمل على مسدتوى  04ومن خلاا نتائس الإدوا رقم  -
، بالمقابددددل نجددددد نسددددبة  %40.0أداء الددددزملاء، نجددددد أن مسددددتوى أداء الددددزملاء متوسددددو وذلددددلا بنسددددبة 

 %09الددبعض منضددبو في أداء العمددل، و  %40.0لا أحدد منضددبو في أداء العمددل، ونسدبة 099%
نسددبة الإميددع منضددبو في أداء العمددل، إن مسددتوى أداء العمدداا متوسددو ، وذلددلا لعدددم انضددباطهم في 

 أداء العمل لجاما.
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 الاستنتاج العام:
للمعطيات الدتي  عدت حدوا  الصدراعات العماليدة والأداء في المؤسسدة كشف التحليل الميداني 

الإداريدة  عدددد مدن النتددائس الددتي تشدخه هددذه الظدداهرة البحثيدة في علاقتهددا بعدددد مدن المؤشددرات، حيددث 
تددؤار الصددراعات العماليددة علددى توصددلت الدراسددة لعدددد مددن النتددائس الددتي بالفرضددية العامددة والددتي مفادهددا  

 للعامل  في المؤسسة الإدارية .الأداء الوظيفي 
نستنتس من الإحصدائيات السدابقة الدذكر أن الصدراعات العماليدة تتولدد مدن عددة عوامدل، تعدزى 
هذه العوامدل إلى أسدباب تنظيميدة وإداريدة، أو اجتماعيدة واقافيدة، إلا أن مسدتوى تأايرهدا متفداوت علدى 

 ث الصراعات العمالية نجد:أداء العامل . وإن أهم هذه العوامل التي تؤدي إلى حدو 
لا تتوافا الوظدائف المسدندة للعمداا مدع قددراسم ومهداراسم لجامدا، كمدا أن الأسدلوب التسدييري الدذي  -

 يتبعه الرؤساء في العمل  ير محدد و ير واضح لا يكفي.
اسددتغلاا الأشددخاص لنفددوذهم مددن خددلاا اسددتغلاا السددلطة بشددكل سدديء مددن أجددل قضدداء مصددلحة  -

 صل إلى طلب الشخه المستغل للسلطة من الآخرين القيام لهام  ير رسمية لصالحه.شخصية، قد ت
يظهر من النتائس التأاير الخطير لإاارة المتاعب في العمل التي قدد تددفع العمداا للتفكدير بتغيدير العمدل  -

 أو تركه، وذللا بسبب كثرة الصراعات العمالية التي تواجهه.
ه  دددامض و دددير معلدددن لليميدددع مدددا أدى بالعدددامل  التصدددديا بوجدددود مدددا يلاحددد  عدددن نظدددام الترقيدددة أنددد -

ترقيدددات  دددير نزيهدددة وصدددفوها بالمحسدددوبية وعددددم إعطائهدددا لمسدددتحقيها، حدددف أن معظمهدددم بقدددي في نفدددس 
 منصبه منذ دخوله للمؤسسة.

وجدددددود منافسدددددة  دددددير نزيهدددددة لكسدددددب ود الإدارة قدددددد تعتمدددددد علدددددى الوشددددداية أو تشدددددويه الحقدددددائا أو  -
 التي تسبب الصراعات العمالية التي بدورها تضعف أداء العماا.الإشاعات، و 

عددددم الراحدددة في العمدددل نتييدددة تدددوتر الأجدددواء السدددائدة في المؤسسدددة وعددددم الاسدددتقرار، وذلدددلا لتعددددد  -
الاختلافات الاجتماعية والثقافية وحف الأخلاقية منها، بالر م مدن التيدانس الملحدوظ في سدن العمداا 

 من الشباب، وكذا مستواهم التعليمي المتساوي تقريبا.باعتبارهم  البيتهم 
إخفاء المعلومات من قبل العمداا واحتكارهدا، ونقده التعداون بد  الدزملاء يسداهم بشددة في نشدوب  -

 الصراعات العمالية  ا يؤار في مستوى أداء العامل .
 دى العماا يؤار على أدائهم.نقه الالتزام بالإجراءات المتبعة في المؤسسة، وكثرة التغيب والتأخر ل -
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 عدم الانضباط في أداء العمل يؤار في مستوى الأداء داخل المؤسسة. -
إذن مددن هددذا المنطلددا نجددد أن كلتددا الفرضدديت  الأولى والثانيددة قددد تحققددت بدرجددة مقبولددة نسددبيا، بالتدداي  

 الددوظيفي للعددامل  في تحقددا الفرضددية العامددة نسددبيا القائلددة بددأن الصددراعات العماليددة تددؤار علددى الأداء
  المؤسسة الإدارية
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 ةــــــــــخاتم
مددددن خددددلاا هددددذه الدراسددددة اتضددددح لنددددا جليددددا أن الصددددراعات العماليددددة ظدددداهرة حتميددددة لا يمكددددن 
تجاهلهدددا، وذلدددلا لارتباطهدددا ببقيدددة المتغددديرات التنظيميدددة الأخدددرى، وقدددد حاولندددا تشدددخيه الواقدددع الفعلدددي 

الية التي توجد داخل المؤسسة الإدارية ومحاولدة معرفدة مدا تأايرهدا علدى أداء العدامل . إن للصراعات العم
العنصر البشري يشكل المورد الرئيسدي في المؤسسدة إذ يعدبر عدن حيويتهدا وتفاعلهدا ويتدأار لكوناسدا كمدا 

دوار تتددددأار هددددي الأخددددرى لأن المؤسسددددة لهددددا أهددددداف محددددددة تسددددعى إلى تحقيقهددددا مددددن خددددلاا تنظدددديم الأ
والعلاقات والمهام وتوزيع السلطات والمسؤوليات، وذلدلا وفدا معدايير وقواعدد ونظدم محدددة ومدن خدلاا 

 نشاطها وتفاعلها تتولد عن ذللا تفاعلات اجتماعية متنوعة منها التنافس والتعاون وأيضا الصراع.
مددوا ومددن ذلددلا نقددوا أن الصددراعات العماليددة هددي عمليددة ديناميكيددة داخددل كددل المؤسسددات، تن

وتتطددور بفعددل عوامددل وظددروف يمكددن التعددرف عليهددا وبالتدداي  يسددهل الددتخله منهددا وإيجدداد طددرق سددريعة 
لحلها، في ح  توجد صراعات  ير معلدن عنهدا في مسدتويات  تلفدة لابدد مدن إدارسدا والاسدتفادة منهدا 

وتحسد  أداء  لأنه من الممكن أن تكون تللا الصراعات سبب  في التغيدير إلى الأحسدن وبالتداي  تطدوير
 العامل  وفعاليتهم في أداء عملهم بالتاي  تحقيا أهداف المؤسسة.
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 المراجعالمصادر و قائمة 
 باللغة العربية: راجعالمأولا: 

 .0994 ،الأردن ،دار الشروق للنشر والتوزيع ،النظرية الاجتماعية المعاصرة ،ابراهيم عيسى عثمان.0
، دار المعرفدددددة الإامعيدددددة، نظريدددددة علدددددم الاجتمددددداع )رؤيدددددة نقديدددددة راديكاليدددددة(، مانأبوزيدددددد أحمدددددد سدددددلي.0

 . 0990الإسكندرية، 
 .0990، القاهرة، دار المعارف، علم الاجتماع ب  الاتجاهات الكلاسيكية والنقدية، أحمد زايد.0
 .0990، ر، مصالإسكندريةاحمد ماهر، كيف تسيطر على صراعات العمل، الدار الإامعية، .0
 .0000احمد ماهر، السلوك التنظيمي، مدخل بناء المهارات، مركز التنمية الإدارية، الإسكندرية، .0
معهدد ، الصدراعات الشخصدية في العمدل ،، تر ة عبد الرحمدان احمدد هييدانجيت برن، روما أديل.0

 .0000الرياض، ، العامة الإدارة
 .0040الكويت، ، 0بدر حامد احمد، السلوك التنظيمي، دار القلم، ط.0
، الإزائددر، سددطيف، كليددة العلددوم الاقتصددادية،  90العدددد ،الصددراعات التنظيميددة ، إدارةبور دددة حسددن.4

0990. 

 .0000، رالإزائ ،ليامعيةت اعاوبطلموان اي، ديميظلتن  النفم امة في علدمقث، فلية  يابو.0
 الكتددب الحددديث للنشددر عددالم ،مدددخل اسددتراتييي ،إدارة المددوارد البشددرية ،حرحددو  صددالح عددادا .09

 .0990 ، الأردن،والتوزيع
، دار المندداهس للنشددر والتوزيددع، الإداريددةالحريددري رافدددة ، مهددارات القيددادة التربويددة في اذدداذ القددرارات .00

 .0994الأردن، عمان ، 
دار مكتبددة الحامددد ، تصددميم المنظمددة:الهيكل التنظيمددي وإجددراءات العمددل د ،محمو حددريم حسدد .00

 .0990، عمان، 0، طالتوزيعللنشر و 
 ،الصدراع، الأزمدات، التربويدة : التدوتر الإدارةحمادات محمد حسدن ، وظدائف و قضدايا معاصدرة في .00

، عمدددان، 0، طدار حامدددد للنشدددر و التوزيدددع، الإدددودة الشددداملة إدارة الإداريدددة، التنميدددة  ،الوقدددت، التغدددير
 الأردن.

 .0990 ،قالمة، يرية النشر الإامعيةمد ،إدارة الموارد البشرية ،حمداوي وسيلة.00
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 ،الدار الإامعيدة للنشدر والتوزيدع ،السلوك التنظيمي وإدارة الأفراد ،حس  قزاز ،حنفي عبد الغفار .00
  .0000 ، الإسكندرية،0ط

 .0000، ليبيا ،طرابلس، منشورات الإامعة المفتوحة ،النظرية الاجتماعية ،الحواث علي.00

 ،الأردن ،دار اعددددلاوي للنشدددر ،النظريدددة المعاصدددرة في علدددم الاجتمددداع ،لكدددريمالحدددوراني محمدددد عبدددد ا.00
0994. 

مطبعدددة ، السدددلوك التنظيمي:موضدددوعات وتدددراجم وبحدددوث إداريدددة متقدمدددة، جددداد الدددرب سددديد محمدددد .04
 .0990 ،مصر، العشري

 .0040، الكويت،السلاسلذات  منشوراتم، لإعلاوا الإنسانيةت لعلاقاب، اهاولد اعب جلاا.00

 .0040الإوهري عبد الهادي ، معيم علم الاجتماع، مكتبة نهضة الشرق، القاهرة، مصر، .09
، الحديثة : نظريات و استراتيييات و نماذج حديثة الإدارة ، عا دا سالم معايعة ،الخطيب احمد .00

 .0990الأردن،  ،، اربد0ط  ،عالم المكتب الحديث
 الأردن، ،عمدددان ،0 ط ،الصدددفاء للنشدددر و التوزيدددع دار، السدددلوك التنظيمدددي ، كاضدددم حمدددودضددديرخ.00

0990. 

 .0000 ،عمانر، مطبعة الصدقي للنشالأعماا، نظريات منظمات ، الدهان أميمة .00
 .0990 ، الإسكندرية،الدار الإامعية ،رؤية مستقبلية، إدارة الموارد البشرية، راوية محمد حسن.00

 .0990 الأردن، ،0، طدار الصفاء للنشر والتوزيع ،إدارة الموارد البشرية، ربابعة علي محمد .00
 ،0دار الفكددددر ناشددددرون و موزعددددون، ط  ،التفدددداوض إدارة آخددددرون،سددددامح عبددددد المطلددددب عددددامر و .00

 .0900، الأردن، عمان
 ،دار الفكددر، الصددراع المدرسددي إدارةاسددتراتيييات ، طدده عبددد العظدديم، سددلامة عبددد العظدديم حسدد .00

0990. 

 ،دار الصدفاء ،إدارة المدوارد البشدرية ،ريداض الإبلدي، محمدد الإيوشدي، مدد الباشدامح، شحاذة نظمدي.04
  .0000 الأردن،
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 والتوزيددع،للنشر  اليددازوري العلميددة، دار لمنظمةوإدارة ا التنظيمددياع لصر، ابوجمعة  زهددير شلابي.00
 .0900، عمان

 عمدددان، ،0طيرة ،دار المسددد خليدددل حسدددن ، خيضدددر كددداظم حمدددود، نظريدددة المنظمدددة،محمدددد الشدددماع .09
 .0999الأردن، 

، دار المسديرة للطبدع والتوزيدع، نظرية المنظمدة د،م حموظكا خضير، محمد حسن  خليل.الشماع 00
 .0990 ،عمان، 0ط

 ،0ط ،دار الفكر الإامعي ،إدارة الموارد البشرية مدخل معاصر ،وآخرون ،مد عبد العليممحصابر .00
 .0909 ،مصر، الإسكندرية

، دار الإامعدة الإديددة، السلوك التنظيمي:مدخل تطبيقي معاصر، محمد عبد الباقي صلاح الدين.00
 .0990، مصرالإسكندرية، 

، لنشروالطباعة ا لدددددددددددددنياء لوفا، دار االإنسددددددددددددانيةت لعلاقاداري: الإك السلو، امحمد  الصدددددددددددديرفي.00
 .0990 الإسكندرية،

دار ، النظريددددات والتطبيقدددداتاط، السددددلوك التنظيمي:لسوالله ض لا عو، طلغنياعبد لله  الطحددددم.00
 .0990، جدة، 0ط ،حاف  للنشر والتوزيع

عامر سعيد يدس، خالدد يوسدف الخلدف، الإنتاجيدة القياسدية، معدايير الأداء، قيدا  الأداء الفعلدي، .00
 .0040دار المري ، الرياض، 

كندرية، الإسددددد، دار المعرفدددددة الإامعيدددددة، 0ج، النظريدددددة في علدددددم الاجتمددددداع، عبدددددد الله عبدددددد الرحمدددددان.00
0990. 

 .0909، الأردن ،0ط ،زمزم ناشرون وموزعون ،إدارة الموارد البشرية ،عبد النبي محمد أحمد .04
، ، الإسددكندريةالمكتددب الإددامعي الحددديث، في النظريددات الاجتماعيددة المعاصددرة، عدددي  أبددو طدداحون.00

0040. 
للطباعدة ران هدار ز لمعاصرة،ا المنظمات التنظيمي في السلوك الإداري عساف عبد المعطي محمد،.09

 .0990والنشر، عمان، 
، دار وائدددل للنشدددر والتوزيدددع، السدددلوك التنظيمدددي في منظمدددات الأعمددداا، العميدددان محمدددود سدددليمان .00

 .0990، الاردن، عمان، 0ط
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 .0994، بيروت ،0،طمطابع الدار العربية للعلوم ،الإدارة بالأرقام ،عواد محمود.00
، الإسكندريةدخل في دراسة الإماعات الاجتماعية، دار الكتب الإامعية،  ريب السيد احمد، الم.00

0000. 
 ،دار المعرفددة الإامعيددة ،دراسددات وبحددوث، مجتمددع القريددة ،وعبددد المعطددي عبددد الباسددو ،  ريدب أحمددد.00

 .0040الإسكندرية، 
 ندددددددددددديم السدددددددددددديد رشدددددددددددداد، النظريددددددددددددة المعاصددددددددددددرة في علددددددددددددم الاجتمدددددددددددداع، دار المعرفددددددددددددة الإامعيددددددددددددة، .00

 .0994الإسكندرية،

دار  ،السدلوك التنظيمدي في إدارة المؤسسدات التعليميدة ،السديد محمدد عبدد اعيدد ،فاروق عبدده فليده.00
 .0990، الأردن، عمان، 0ط ،المسيرة للنشر والتوزيع

 ،المكتددددب الإددددامعي الحددددديثوالإنتدددداج،  الإدارةالعلددددوم السددددلوكية في مجدددداا ، القددددذافي محمددددد رمضددددان.00
 .0000 الإسكندرية،

 .0040، عمان، دار المستقبل للنشر والتوزيع، السلوك التنظيمي، محمد قاسم  القريوتي.04
 الأردن.، دار زهران للنشر والتوزيع الإدارية،الاتجاهات الحديثة في القيادة ، كلادة طاهر محمود .00

دار ، الثقافدة العامدةموسدوعة علدم الاجتمداع ومفداهيم في السياسدة والاقتصداد و  ،لبصدير عبدد اعيدد .09
 .0909، الإزائر، ع  مليلة ،الهدى

 .0000، القاهرة، 0محمد عبد الوهاب، إدارة الأفراد، مكتبة ع  شمس، ط.00
 .0040، الرياض، 0محمود محمد فتحي، الإدارة العامة المقارنة، مطابع جامعة سعود، ط.00
، عمدان، 0ط، دار وائدل للنشدرعمداا، الأالسلوك التنظيمي في منظمدات ، محمود سلمان العميان.00

 .0990الأردن، 

دار ، وضدغوط العمدل والتغيدير والأزمداتالصدراع  ، إدارةمروان محمد بني احمدد، معن محمود عياصرة.00
 .0994، الأردن، عمان، 0ط، والتوزيع للنشر الحامد

، دار الحامدددد للنشدددر ،الصدددراع في المؤسسدددات التربويدددة وإدارةالمندددا  التنظيمدددي ، المدددومني واصدددل  يدددل.00
 .0990، الأردن، عمان، 0ط

 .0009النمر سعود محمد، السلوك الإداري، مطابع جامعة المللا سعود، الرياض، .00
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الإدارة العامددددددددة، الأسددددددددس والوظائف،مطددددددددابع جامعددددددددة الملددددددددلا النمددددددددر سددددددددعود محمددددددددد وآخددددددددرون، .00
 .0000سعود،

 .0990 ،الأردن ،عمان ،0ط ،ر وائل للنشردا ،إدارة الموارد البشرية ،الهيتي خالد عبد الرحيم.04

أساسدددديات الأداء وبطاقددددة التقيدددديم  ،وطدددداهر محسددددن منصددددور الغددددالبي ،وائددددل محمددددد صددددبحي إدريددددس.00
 .0990 ،دار وائل للنشر ،المتوازن

الدوراق للنشدر  ،مددخل اسدتراتييي متكامدل ،إدارة المدوارد البشدرية ،يوسف حيديم الطدائي وآخدرون.09
  .0990 الأردن، ،عمان، 0ط ،والتوزيع
 الرسائل والأطروحات الأكاديمية: ثانيا: 

دراسدة مسدحية لوجهدات ، التعامدل معهدا وأسداليبالصدراعات التنظيميدة ، العتيبي طارق بن موسدى.00
الأمنيدددة،  دددير جامعدددة ندددايف العربيدددة للعلدددوم ، رسدددالة ماجسدددتير، الريددداض، النظدددر لضدددباط المديريدددة العامدددة

 .0990، السعوديةمنشورة، 

علاقددة صددراع الدددور بددالأداء الددوظيفي لدددى مددديري المدددار  ، اليددازج  حليمددة عبددد الفتدداح شددهاب.00
كلية الدراسات التربوية ،  تربوية إدارةذصه ، أطروحة دكتوراه فلسفة  ير منشورةالأردن، في  الحكومية

 .0990، عمان، جامعة عمان العربية للدراسات العليا، العليا
 المجلات:ثال ا: 

  ،المؤارة في أداء الطالب الإدامعي العدربي الأكاديميةالعوامل الاجتماعية والعوامل  ،رباح كماا أحمد.00
 .0994، القاهرةالإدارية،منشورات المنظمة العربية للتنمية ، جامعة طانطا ،كلية التربية

دة، لمتحا الإمدددددارات العربيدددددة دولدددددةفي  التنظيمدددددياع لصرإدارة ا اسدددددتراتيييات زايدددددد، محمددا عا.00
 .0000مار ، الرياض، 0العدد ،00لميلدة، العامدارة الإاميلة 

في  الصددددراعات التنظيميددددةب سباأيوسددددف،  محمددة حلمي شحا ، بددددن سددددعيدلقحطاني سالم ا.00
 سدددعود، كلملامجلة جامعة  اسدددتطلاعية،سة دار المملكدددة العربيدددة السدددعودية،ب الحكوميدددة المركزيدددةزة لأجها

 .0990الرياض، الإدارية، دوم لعلاكلية 
، مجلددة جامعددة الملددلا عبددد العزيددز، الصددراع التنظيمي:عواملدده وطددرق إدارتدده ،بن محمد د لنمر سعوا.00

 . 0000، الرياضوالإدارة، الاقتصاد 
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 استمـــــــارة بحـث :19الملحق رقم 

الصراعات العمالية والأداء في إطار إنجاز مذكرة ماستر ذصه علم الاجتماع تنظيم وعمل بعنوان  
 بمديرية التجارة لولاية غرداية." الإدارية الوظيفي بالمؤسسة

يشرفني أن أقدم لكم هذه الاستمارة والتي صممت خصيصا للحصوا على بعض البيانات المرتبطة 
وذللا بوضع على الأسئلة بأهداف البحث العلمي, آمل من سيادتكم التعاون من خلاا الإجابة 

 في المكان المناسب. xعلامة 

 حسن تعاونكم مع فائا الاحترام والتقدير وفي الأخير أشكركم على 

 البيانات الشخصية  -9

 أنثى      الإنس:     ذكر  -0

 السن: ................سنة. -0

 جمتزو  أعزب   الحالة الإجتماعية:  -0

 عدد سنوات الخبرة: ........................سنة/سنوات. -0

 جامعي  نوي اا متوسو ابتدائي   المؤهل العلمي:  -0

المنصب الوظيفي:  -0
........................................................................... 

 صراع الأدوار -0

 هل تعتبر أن المطلوب منلا القيام به واضح بالنسبة للاد -0

  ير واضح     نوعا ما       واضح 

            ة جهاتدهل تأتيلا الأوامر من جهة واحدة أم من عد -0
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 من عدة جهات  من جهة واحدة 

  تسلطي               ديمقراطي تشاوري    ماهو الأسلوب الذي يتبعه رؤساؤك في العمل د -4

  ير ذللا:............................................................       فوضوي

 تغلون نفوذهم لعرقلة عمللادهل لاحظت أن بعض الأشخاص في العمل يس -0

 لا   أحيانا     نعم 

 لا  رلا     نعم   هل تجد أنلا بحاجة إلى تغيير العملد -09

 خارجها  إذا كان نعم هل ذللا:  داخل المؤسسة 

 هل تلاح  أن هناك من يفضل المصلحة الشخصية على مصلحة المؤسسة في العملد -00

  لا أحد البعض    الكثير منهم 

 هل تجد أن هناك تنافس ب  الزملاء على المناصبد -00

 لا يوجد تنافس    نوعا ما    هناك تنافس شديد 

 هل لاحظت وجود منافسة  ير نزيهة لكسب ود الإدارةد  -00

 لا    أحيانا    نعم  

 في حالة الإجابت  الأولي , هل يتم ذللا بد :

 بالإشاعات     تشويه الحقائا      الوشاية 

 لا        رلا            نعم   هل تطمح للترقية في منصبلا د  -00

 هل سبا أن تم ترقية عامل على حساب عامل آخرد -00
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 لا     أحيانا     نعم 

 هل سبا وحدث صراع داخل المؤسسة ب  العماا والإدارة بسبب الترقياتد  -00

 لا    نعم 

 للاد.................................................................إذا كان نعم لما يعود ذ

 القيم الإجتماعية وال قافية: -4

 لا  إلى حد ما  هل تجد نفسلا مرتاحا في عمللاد نعم  -00

 نعم            إلى حد ما           لا  هل تجد أن هناك اختلافات مهمة ب  العماا د -04

 إلى حد ما, ما نوعهاد في حالة نعم و

  في الأخلاق   في المستوى العلمي    اختلافات في الثقافة

  سيئة       عادية             جيدة             ما طبيعة العلاقات السائدة ب  العماا د -00

 هل تلاح  أن هناك إتكالية للبعض على زملائهم في أداء أعمالهم د

  توجد لا   أحيانا   كثيرا 

 هل سبا أن تلقيت المساعدة من طرف زملائلا في أداء عمللاد -09

 أبدا   أحيانا     كثيرا 

 هل تلاح  أن البعض يخفي المعلومة عن الزملاء أو  تكرها لا يضر بزملائهد   -00

 أبدا   أحيانا     كثيرا 

 البعض            لا أحد       الإميع       هل تجد أن الإميع منضبو في أداء العمل د -00
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 أبدا  أحيانا   كثيرا  هل تلاح  أن هناك تغيب وتأخر عن العملد  -00

 أبدا                  أحيانا    نعم   هل تقوم بأعماا شخصية أاناء ساعات العملد  -00

 الأداء الوظيفي: -3

 وقدراسمد  هل الوظائف المسندة للعامل  تتوافا مع مهاراسم -00

 نعم                    إلى حد ما                       أبدا  

 هل ينيز العماا مهام ليست من مهامهم الرسميةد -00

 نعم                    إلى حد ما                      أبدا 

 هل تجد أن العماا يؤدون أعمالهم بأسلوب متيددد -00

 إلى حد ما                     لا     نعم               

 هل يبذا العاملون الإهد الكافي لإنجاز أعمالهم في الوقت المحددد -04

 نعم                 إلى حد ما                      لا 

 لا   إلى حد ما            هل هناك من يقوم بإاارة المتاعب في العملد  نعم              -00

 كثيرا           أحيانا             أبدا  هل يغادر العماا المؤسسة قبل انتهاء دوام العمل د  -09

 بالصراعات العماليةدأداء العامل  في المؤسسة هل يتأار مستوى  -00

 بشكل كبير                إلى حد ما                     أبدا 

   ضعيف                    متوسو   عاي                 د كيف تقيم مستوى أداء الزملاء  -00

 هل يلتزم العماا بالإجراءات المتبعة في المؤسسةد -00
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 يلتزمون                     نوعا ما                 لا يلتزمون

 استمـــــــارة بحـث

الصراعات العمالية والأداء  في إطار إنجاز مذكرة ماستر ذصه علم الاجتماع تنظيم وعمل بعنوان 
 بمديرية التجارة لولاية غرداية." الوظيفي بالمؤسسة الإدارية

يشرفني أن أقدم لكم هذه الاستمارة والتي صممت خصيصا للحصوا على بعض البيانات المرتبطة 
وذللا بوضع على الأسئلة بأهداف البحث العلمي, آمل من سيادتكم التعاون من خلاا الإجابة 

 في المكان المناسب. xعلامة 

 وفي الأخير أشكركم على حسن تعاونكم مع فائا الاحترام والتقدير 

 البيانات الشخصية  -9

 أنثى      الإنس:     ذكر  -0

 السن: ................سنة. -0

 جمتزو  أعزب   الحالة الإجتماعية:  -0

 .عدد سنوات الخبرة: ........................سنة/سنوات -0

 جامعي  اانوي  متوسو ابتدائي   المؤهل العلمي:  -0

المنصب الوظيفي:  -0
........................................................................... 

 صراع الأدوار -0

 هل تعتبر أن المطلوب منلا القيام به واضح بالنسبة للاد -0

  ير واضح     نوعا ما       واضح 
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            هل تأتيلا الأوامر من جهة واحدة أم من عدة جهاتد -0

 من عدة جهات  من جهة واحدة 

  تسلطي               ديمقراطي تشاوري    ماهو الأسلوب الذي يتبعه رؤساؤك في العمل د -4

 . ير ذللا:...........................................................       فوضوي

 هل لاحظت أن بعض الأشخاص في العمل يستغلون نفوذهم لعرقلة عمللاد -0

 لا   أحيانا     نعم 

 لا  رلا     نعم   هل تجد أنلا بحاجة إلى تغيير العملد -09

 خارجها  إذا كان نعم هل ذللا:  داخل المؤسسة 

 ؤسسة في العملدهل تلاح  أن هناك من يفضل المصلحة الشخصية على مصلحة الم -00

 لا أحد  البعض    الكثير منهم 

 هل تجد أن هناك تنافس ب  الزملاء على المناصبد -00

 لا يوجد تنافس    نوعا ما    هناك تنافس شديد 

 هل لاحظت وجود منافسة  ير نزيهة لكسب ود الإدارةد  -00

 لا    أحيانا    نعم  

 ذللا بد :في حالة الإجابت  الأولي , هل يتم 

 بالإشاعات     تشويه الحقائا      الوشاية 

 لا        رلا            نعم   هل تطمح للترقية في منصبلا د  -00
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 هل سبا أن تم ترقية عامل على حساب عامل آخرد -00

 لا     أحيانا     نعم 

 قياتد هل سبا وحدث صراع داخل المؤسسة ب  العماا والإدارة بسبب التر  -00

 لا    نعم 

 إذا كان نعم لما يعود ذللاد.................................................................

 القيم الإجتماعية وال قافية: -4

 لا  إلى حد ما  هل تجد نفسلا مرتاحا في عمللاد نعم  -00

 إلى حد ما           لا       نعم       هل تجد أن هناك اختلافات مهمة ب  العماا د -04

 في حالة نعم و إلى حد ما, ما نوعهاد

  في الأخلاق   في المستوى العلمي    اختلافات في الثقافة

  سيئة       عادية             جيدة             ما طبيعة العلاقات السائدة ب  العماا د -00

 هم في أداء أعمالهم دهل تلاح  أن هناك إتكالية للبعض على زملائ

 لا توجد    أحيانا   كثيرا 

 هل سبا أن تلقيت المساعدة من طرف زملائلا في أداء عمللاد -09

 أبدا   أحيانا     كثيرا 

 هل تلاح  أن البعض يخفي المعلومة عن الزملاء أو  تكرها لا يضر بزملائهد   -00

 أبدا   أحيانا     كثيرا 



   الملاحق.

 

93 
 

 الإميع             البعض            لا أحد ن الإميع منضبو في أداء العمل دهل تجد أ -00

 أبدا  أحيانا   كثيرا  هل تلاح  أن هناك تغيب وتأخر عن العملد  -00

 أبدا                  أحيانا    نعم   هل تقوم بأعماا شخصية أاناء ساعات العملد  -00

 الأداء الوظيفي: -3

 الوظائف المسندة للعامل  تتوافا مع مهاراسم وقدراسمد هل  -00

 نعم                    إلى حد ما                       أبدا  

 هل ينيز العماا مهام ليست من مهامهم الرسميةد -00

 نعم                    إلى حد ما                      أبدا 

 ن أعمالهم بأسلوب متيدددهل تجد أن العماا يؤدو  -00

 نعم                   إلى حد ما                     لا 

 هل يبذا العاملون الإهد الكافي لإنجاز أعمالهم في الوقت المحددد -04

 نعم                 إلى حد ما                      لا 

 لا   إلى حد ما            م             هل هناك من يقوم بإاارة المتاعب في العملد  نع -00

 كثيرا           أحيانا             أبدا  هل يغادر العماا المؤسسة قبل انتهاء دوام العمل د  -09

 بالصراعات العماليةدأداء العامل  في المؤسسة هل يتأار مستوى  -00

 أبدا    بشكل كبير                إلى حد ما                  

   ضعيف                    متوسو   عاي                 كيف تقيم مستوى أداء الزملاءد   -00
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 هل يلتزم العماا بالإجراءات المتبعة في المؤسسةد -00

 يلتزمون                     نوعا ما                 لا يلتزمون

 1التجارة لولاية غرداية ( الهيكل التنظيمي لمديرية10رقم ) الملحق
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 مدیریة التجارة لولایة غردایة. 

 المديــــــــر

 الأمانــــــــة

المفتش
ية 

الإقليمية 
للنجارة 
 القرارة
المفتش
ية 

الإقليمية 
للنجارة 
 بريان
المفتش
ية 

الإقليمية 
للنجارة 
 متليلي

المفتشيـــــــــ
ــــ

ــــــــــــ
ـــــــــــــــــات الإقليميــ

ـــــــــــــــــــــــــ
ـــــــــــة

 

المصـــــــــــــــــــــــــــالـــــــــــــــــــــــح
 

 المكـــــــــــــــــــــــاتــــــــــــــــــــب

مصلحة حماية المستهلى 
 وقمع الغش

مراقبة مكتب 
 ائيةذالمنتوجات الغ

مكتب مراقبة 
جات الصناعية  و المنت

 والخدمات

مكتب ترقية الجودة 
والعلاقات مع 
 الحركة

مصلحة ملاحظة السوق 
 والإعلام الإقتصادي

مكتب ملاحظة السوق 
 والإحصائيات

مكتب تنظيم السوق 
 والمهن المقننة

مكتب ترقية التجارة 
الخارجية وأسواق 

 المنفعة
مصلحة مراقبة الممارسات 
التجارية والم ادة 

 للمنافسة

مكتب مراقبة 
 الممارسات التجارية

مكتب مراقبة الممارسات 
 الم ادة للمنافسة

مكتب التحقيقات 
 المتخصصة

مصلحة المنازعات 
 والشؤون القانونية

مكتب المنازعات 
 ريةوالممارسات التجا

مكتب منازعات قمع 
 الغش

مكتب التحقيقات 
 المتخصصة

مكتب المستخدمين  مصلحة الإدارة والوسائل
 والتكوين

مكتب المحاسبة 
 والمالية والوسائل

مكتب الإعلام الآلي 
 والوثائق والأرشير

 ةــــــــة غردايـــــــارة لولايــــــرية التجـــــمي لمديــــــالهيكل التنظي


