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 شكر وتقدير:
سبحانه وتعالى على عظيم نعمه  الحمد والشكر   

 وتوفيقه لنا في إنجاز هذه المذكرة:
وإنطلاقـا من مبدأ ومن لا يشكر الناس لا يشكر الله، 
نتقدم بجزيل الشكر إلى كل من ساهم في إنجاز هذه  

المذكرة وعلى رأسهم الأستاذ الفـاضل " بلعيور الطاهر"  
الذي يعود إليه الفضل الكبير وذلك بنصائحه  

ته التي أثرت معارفناوتوجيها  
كما نتقدم بالشكر الجزيل إلى عمال مؤسسة الكاتمية  

للفـلين على مساعدتهم لنا وعلى رأسهم، السيد " قدور"  
الذي يعود له الفضل الكبير بتزويده لنا بالمعلومات  

 اللازمة والخاصة بالجانب التطبيقي.
وإلى كل من ساهم من قريب أو بعيد في إنجاز هذه  

جزيل الشكر والعرفـان.الرسالة ب  
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ه    ون ف اة العصرة جزءاً لا يتجزأ من المجتمع، وهي الوس الذ  تعد المنظمات في الح
ة التي تقوم عليها يزة الأساس شر الفاعل والمتفاعل وهو الر مها مجموعة من ،فالعنصر ال المنظمات تح

ما بينهم من أجل تحقي أهدا تفاق فها، هذا التفاعل قد يؤد إلى الاالعلاقات بين الأفراد الذين يتفاعلون ف
عض المواقف وابين العامل ا ما ينتج عن هذا الا ،قف أخر اختلافهم في مو ين في  ختلاف صراع وغال

  بينهم.
رن والأكادم   بير من قبل المف مي بإهتمام  ين في مجال يولقد حظي موضوع الصراع التنظ

ة الحدوث ولا مفر  ة حتم ة، حيث أكدوا أن الصراع ظاهرة إجتماع ة والإقتصاد الإدارة والعلوم الإجتماع
ابها ومصادرها و الحالي للتعامل مع هذه الظاهرة ومحامنها، وتسعى المنظمات في الوقت  لة فهم أس

ات التي من شأنها التأثير على أداء العاملين بها.ر وط ل العوائ والعق ذا إزاحة    ق إدارتها و
ح ما لقى   افة جهودها اموضوع الأداء إستقطاب العديد الدراسات والأ ز المؤسسات  ث، حيث تر

مست اسا لقدرة المنظمة وقابليتها في للإرتقاء والمستمر  عتبر هذا الأخير إنع و أداءها وأداء عامليها، إذ 
  تحقي مصالحها وأهدافها.

ة    لان نقطة تقاطع للعديد من العلوم الإجتماع مي والأداء تش ما أن ظاهرة الصراع التنظ
ة، ومن خلال دراستنا الراهنة سعينا لمعرفة العلاقة بين الصراع مي وأداء العاملين داخل  والإنسان التنظ

ة للفلين  مها إلى جزئين جزء نظر وجزء  –جيجل  –المؤسسة الكاتم ولتحقي مساعي دراستنا إرتأينا تقس
  ميداني، حيث اشتمل الجانب النظر على  أرعة فصول، والجانب الميداني على فصلين.

مي لموضو فالفصل الأول      ة ان تحت عنوان:" الإطار المفاه ال ه تحديد إش ع الدراسة " وتم ف
ما تطر  ذا أهداف الدراسة،  اره و اب إخت ة الموضوع وأس ات الدراسة، وأهم نا قالدراسة وتساؤلاتها وفرض

قة التي تناولت موضوع دراستنا. م المتناولة في دراستنا، إضافة إلى الدراسات السا   إلى أهم المفاه
مي" ه المتغير المستقل للدراسة: أما الفصل الثاني فقد إستعرضنا ف   ، حيث تناولنا "الصراع التنظ

ه ومراحل ا ه ماهيته وأهم أس ة وأبرز م هف الإضافة إلى خصائصه وأهم اته  ظاهره ومصادره ومستو
ات إدارته.والآثار الناجمة عنه ليخت   م الفصل بإستراتج

ع للدراسة    ه المتغير التا ة أداء العامل، أنواع أما الفصل الثالث: إستعرضنا ف حيث تناولنا ماه
م أداء  ة تقي الإضافة إلى ماه ه، طرق تحسين الأداء  مة ف عاده وأهم العوامل المتح الأداء، محدداته وأ
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م أداء العامل  :العامل الإضافة إلى طرق تقي مفهومها، أهميتها، مراحلها، عواملها ومعاييرها والهدف منها 
م أو  لات تقي   .داء العاملأخيرا مش

ه إلى المقارات النظرة للدراسة وقد إعتمدنا في دراستنا على    ع: فقد تطرقنا ف أما الفصل الرا
الإضافة إلى النظرات الحديثة. ة،  لاس ة والنيو   النظرات الكلاس

ة بينما تناولنا في الجانب الميداني للدراسة فصلين: الفصل الأول تمثل في الإجراءات المنهج  
  للدراسة والفصل الثاني تمثل في عرض وتفسير وتحليل نتائج الدراسة.

ة للدراسة، إنطلاقا من عرض مجالات الدراسة    ه الإجراءات المنهج فالفصل الخامس: تناولنا ف
انات. ذلك أدوات جمع الب   والمنهج المستخدم ومجتمع الدراسة وخصائصه وعينة الدراسة و

ات  أما   الفصل السادس: فقد تضمن عرض وتحليل نتائج الدراسة ومناقشتها في ضوء الفرض
قة والنظ   رات، ثم النتائج العامة للدراسة.والدراسة السا
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  موضوع للدراسةالفصل الأول: 
  تمهيد

ة الدراسة. ال   أولا: إش
ات الدراسة. ا: فرض   ثان

ار الموضوع. مبررات ثالثا:   إخت
عا: أهداف الدراسة.   را
ة الدراسة.   خامسا: أهم

م الدراسة.تحديدسادسا:    مفاه
قة. عا: الدراسات السا   سا

 خلاصة الفصل
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ة ال   أولا: الإش
شهده العالم من تطورات  تواجه المؤسسات في العصر الحالي   ات نتيجة لما  مجموعة من التحد

ة  ة،سرعة في مختلف المجالات الإقتصاد ة والإجتماع ة والثقاف ات تسعى  والساس وفي ظل هذه التحد
فاءة مات لتحقي أهدافها  العلاقات الموجودة بين الأفراد داخل  ،مختلف التنظ وذلك من خلال الإهتمام 

حالة  ن أن تمر  م   صراع.من التوتر قد تصل إلى درجة حدوث المنظومة العمل، حيث أن هذه الأخيرة 
عته   طب م  ة من العلاقات ا فالتنظ ش وم  ة بين العمال مح ة وغير الرسم ادلة الرسم لمعقدة المت

ن أن م ون مناخ العمل مستقر دائما ذلك أن هؤلاء الأفراد يتفاوت ون  الذين تجمعهم مصالح مختلفة، فلا 
رة في قدراتهم آخر إلى وجود ،و وميولاتهم وإتجاتهم الف ل أو  ش نتيجة لهذا التفاوت قد يؤد ذلك 

من الصراع  حالةقد يتطور هذا التوتر إلى ،و علاقاتالما بينهم ينشأ عنه توتر في خلافات وتناقضات ف
م،  ميأبين أفراد التنظ الصراع التنظ سمى    .وما 

مي أمر طب   ع التي عي وحتمي لا تخلو منه أ مؤسسة وفالصراع التنظ عد أحد أهم المواض
ا المنظمة، فنجد  احثون في حقل سوسيولوج س" من الأوائل الذين تناولوا تطرق إليها ال ارل مار  "

  المصالح وسوء توزع السلطة والموارد.، حيث أكد أنه راجع لتضارب موضوع الصراع
ن تفاديها وهو ناتج عن إختلاف في الآراء    م ة الحدوث داخل مؤسسة ولا  فالصراع ظاهرة حتم

اد بين أفراد المؤسسة م والأهداف والم ات و  ،ووجهات النظر والق ات والمسؤول ذا عدم وضوح الصلاح
ة المطاف إلى عدم التواف وظهور صراعات بين  ل هذه الإختلافات تؤد في نها ة الموارد،  ومحدود

المؤسسة.   الأفراد العاملين 
مي، حيث أنه هناك إتجاه    رن حول الصراع التنظ احثين والمف وقد إختلفت وجهات النظر بين ال

ة تحفز العامل في أداءينظر إلى الصراع ع ه الإبتكار والإبداع، في  هلى أنه حالة إيجاب لمهامه وتولد لد
ة وأنه يخل تو حين رأ إتجاه آخر أن الصراع ا مي ظاهرة سلب ثر في جو العمل فعدم تقبل آراء لتنظ

سعى لإعاقة الطرف الآخر ل طرف  ات الأداء  ،الطرف الآخر يجعل  هذا ما قد يؤثر على مستو
  التالي تراجع معدلات إنتاج المؤسسة.و 

بير    ل  ش اره أساس نجاحها فهي تعتمد  شر بإعت بيرة للمرود ال ة  ما أن المؤسسة تولي أهم
قاءها وإستمرارتها في ظل المشهد التنافسي الذ تعرفه  على أداء العاملين لتحقي أهدافها والحفا على 

  المؤسسات في العصر الحالي.
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ح  لذا وجب   أداء العاملين  بها من خلال الإستغلال الأمثل لقواها العاملة لتص عليها الإهتمام 
ل المتغيرات التي تطرأ عليها.   قادرة على التعامل مع 

لات التي    ل المش غيرها من المؤسسات تسعى إلى تحقي الكفاءة وتفاد  فالمؤسسات الجزائرة 
ة  قد تؤثر على إنتاجيتها ولعل أبرز هاته مي " التي قد تخلف آثار سلب لات " ظاهرة الصراع التنظ المش

مؤسسة  ه في دراستنا  ات أدائهم، وهذا ما سنحاول التطرق إل المؤسسة وتؤثر على مستو على العاملين 
ة للفلين  ستدعي  –جيجل  –الكاتم ة في المجتمع، وهذا ما  ة الفاعل ارها من المؤسسات الإنتاج بإعت

م على أداء العاملين، ومن هنا ه الإهتوج تمام في هذه الدراسة من أجل الكشف في تأثير الصراع التنظ
أداء العامل؟ مي  سي: ما علاقة الصراع التنظ   نطرح التساؤل الرئ

ة:     وقد إنبثقت عنه تساؤلات فرع
 ساعد على تعثر الإنجاز؟  هل تعارض المصالح داخل العمل 
 المهام المسطرة ؟رة تؤدهل علاقات العمل المتوت   في الإخلال 

ات الدراسة ا: فرض   ثان
ة مؤقتة     ة هي إجا ه  ،الفرض ا أو بتثبيته أو بنف مًا تقررً حثلقد تكون ح   .واقع موضوع ال
ة:     ة العامة التال اغة الفرض   إنطلاقا من تساؤولات الدراسة فقد تم ص
  .مي يؤثر سلًا على أداء العامل  الصراع التنظ
ة العامة فرضيتين فرعيتين وهماوقد إنبثقت عن هذه ال       :فرض
 ساعد على تعثر الإنجاز. تعارض المصالح  داخل العمل 
  .المهام المسطرة  علاقات العمل المتوترة تؤد إلى الإخلال 
 
  ع  مؤشرات المتغير المستقل                                مؤشرات المتغير التا
  مي )                                       ( أداء العامل )( الصراع التنظ   

  تعارض المصالحتعثر الإنجاز
ين للعمال                 ة في العمل عدم                             عدم التم   الجد

ادرة في العملعدم الإقصاء من إتخاد القرار                                          .الم
  .سرعة التنفيذ عرقلة معارضة الأوامر                                              
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ة                              م م التنظ ات العمل.      الإختلاف في القي   التنصل من مسؤول
المهام المسطرة   علاقات العمل المتوترة                                      الإخلال 

ة   .النشا النقابي                                              تدني المردود
  خلل في التسيير.مقاطعة الإدارة                                              

ة                      سلسلة                    الوقفات الإحتجاج   .الإنتاج إخلال 
  الإنتاجتراجع معدلات الإعتصام الجماعي                                          

ار موضوع الدراسة:ثالثا   : مبررات إخت
مي  عد موضوع   عة في ميدان علم  وأداءالعاملالصراع التنظ ع المهمة والمش من المواض

طرقة عل حث فيها  م وعمل، والتي يتوجب ال ة، إذ الإجتماع تنظ ع إثارة للجدل م عتبر من أهم المواض
ع الجوانب، وقد جاءت نتيجة لتظاف اب منها:ومحاولة دراسته من جم   ر مجموعة من الأس

ة: .1  المبررات الذات
  مي ة في دراسة موضوع الصراع التنظ  .عاملأداء الوعلاقته الرغ
 .محاولة إثراء المعارف والمعلومات حول موضوع الدراسة 
 ة في توظيف حث. الرغ ة ال منهج  المعارف النظرة المتعلقة 
ة: .2  المبررات الموضوع
 .عة التخصص  تلاءم موضوع الدراسة مع طب
 .ا ة إجراء الدراسة ميدان ان  إم
 .مي داخل المؤسسات  تنامي ظاهرة الصراع التنظ
 .توفر المعلومات والمراجع حول موضوع الدراسة 

عا: أهداف الدراسة   را
متغير من  لكل     قها، وموضوع دراستنا  موضوع دراسة مجموعة من الأهداف نسعى إلى تحق

ع نسعى من خلاله إلى تحقي جملة من الأهداف هي:   المواض
ة: .1  الأهداف العلم
 .حث المعتمدة  التأكد من جدو أدوات ال
 .حث ة حول موضوع ال  إضافة نظرة علم
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 .ا ات الدراسة ميدان  التحق من فرض
ة: الأهداف .2  العمل
 .مي في المؤسسة الجزائرة  معرفة واقع الصراع التنظ
 .مي داخل المؤسسات وتحسين أداء العاملين  تجاوز الصراع التنظ
 .معرفة مختلف العراقيل التي تعترض الأداء في المؤسسة 
 .مي على أداء العاملين  تحديد تأثير الصراع التنظ
 .م  معرفة مستو أداء العاملين داخل التنظ

ة الدراسة   خامسا: أهم
ما يلي:     ة موضوع دراستنا ف   تكمن أهم
ة: .1 ة العلم  الأهم
 ع المهمة المواض تجلى والمؤثرة على المؤسسة والتي ت تساهم هذه الدراسة في زادة الإهتمام العلمي 

مي  .وأداء العامل في الصراع التنظ
 .ة أخر حول الموضوع ع وفتح المجال لدراسات علم  توس
 ة مساهمة هذه الدراسة في إثراء الم ة الجامع ت ة والم مي عرفة العلم الإطار النظر للصراع التنظ

 .العاملوالأداء 
ة: .2 ة العمل  الأهم
  ة تأثير ف مي المتواجدة في المؤسسة الجزائرة و على  هإعطاء صورة شاملة لجوانب الصراع التنظ

 مستو أداء العاملين.
 م حلول وإقتراحات ات تفيد المؤسسة. تقد  وتوص
  أداء العاملين أوساتزايد الإهتمام في ونه يؤثر في فعاليتها المؤسسات  العوامل المؤثرة ،  والإهتمام 

ه.  ف
م الدراسة   سادسا: مفاه

احث حتى يتحصل على نتائج      قوم بها ال ة  حث هو خطوة أساس مي لل تحديد الإطار المفاه
قة ومضبوطة، حيث أنها  ة لدراستهدق س ضاح المعالم الرئ احث لإ م  ،وسيلة ال ض المفاه ما موذلك 
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الموضوع المتناول، ساعد س الفه على الإحاطة  م للقار وتجنب الوقوع في سوء هالإضافة إلى ت
ة: م التال   الفهم، ومن هذا المنطل إستعرضنا في دراساتنا المفاه

  مفهوم العلاقة: .1
الإنسان من مال جمع علالغة:   .أ  ، ما يتعل  قال ما زوجةو ئ ه  وولد، و بينهما علاقة أ شيء يتعل 

  1خر.أحدهمها على الآ
  إصطلاحًا:  .ب 

ستلزم أحّدهما تغير العلاقة هي ر بين شيئين أ     حيث  ، وقد تكون علاقة و ظاهرتين  الأخر
ة.تإتفاق أو  ع ه أو ت   2ش

ف الإجرائي:   التعر
ستلزم تغيير الطرف  إذن     طة بين شيئين أو ظاهرتين، أو تغيير أحد الطرفين  فالعلاقة هي را

ه   .الآخر والتأثير ف
  الصراع:مفهوم .2
عني النزاع والخصام، الخلاف والشقاق لغة:  .أ  لمة  ،لمة الصراع  لمة الصراع مشتقة من  وهي conflitو

 من أصل اللاتيني وتعني العراك والخصام.
عني التعارض        3المصالح والآراء والخلاف. بينإذن فالصراع إشتقاق 

ين للتعارض فإصطلاحًا:  .ب  ه أطراف الصراع مدر ون ف أنه وضع تنافسي  ما بينهم عرف الصراع 
ل ة ط في الوقت الذ يرغب  ما يتعارض مع رغ ازات  ات أو الإمت رف في الحصول على الصلاح

 4الطرف الآخر.
  

                                                           
اعة الخامسة والأرعون،  1 ة والإعلام: دار الط   .526، ص1المجد في اللغة العر
ة لبنان، بيروت،  2 ت ، فرنسي، عري )، م ة ( إنجليز : معجم المصطلحات العلوم الإجتماع ي بدو   .352، ص1982أحمد ز
، الجزائر،  3   .150م، ص2003فاروق مداس: قاموس مصطلحات علم الإجتماع، دار المدني للنشر والتوزع، د.
في للعاملين في المنظمة، المجلة الجزائرة للأمن الإنساني،  4 استها على الأمن الوظ مي وإنع نوال شاين: أنما إدارة الصراع التنظ

اتنة، 01، العدد6المجلد    .1389، صم2021، جامعة 
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ة للتغ:"kellyيلي"عرفه حيث      ن أن ييريأن الصراع هو نتيجة جانب تم الإستفادة ، وأنه من المم
طرة الم ن أن  ،ةنظممنه ووضعه تحت الس م حيث أنه يؤد إلى تفجو و ر ين الصراع هادفًا وفعالاً 

ة الكامنة. ة والجماع   1الطاقات والمواهب والكفاءات الفرد
التعارض بين طرفين أو أكثر من أجل تحقي الأهداف والوصول من معنى أن الصراع هو حالة     

  إلى السلطة.
عرفه "      وزرو س ة الم":لو م وأحق انة النادرة صادر والقوةأنه نضال حول ق ستهدف  والم حيث 

  أو التخلص منهم. الإضرار بهمين من خلال تحديد منافسيهم أو الفرقاء المتخاصم
ن القول أن تعرف      م ما  : الصراعو ة المعرقلة للبناء الإجتماع ات الإجتماع هو إحد العمل

ة  مًا وهو عمو  ،ير والتطور وحتى الإستقرارمن شأنها أن تفسر لنا مظاهر التغمثل ظاهرة محورة أساس
  2ن طرفين أو أكثر.شير إلى وجود علاقة مضطرة بي

ر ينتج عنه عدم إختلاف وتوت إلى تعارض و معنى  أن الصراع هو نزاع بين  قوتين أو أكثر يؤد    
م    عدم الإنسجام في الأنشطة والممارسات.و الإنفاق في وجهات النظر والأهداف والق

 organizationمفهوم التنظيم:  .3
مل من الأصل اللاتيني وتعني أداة يتم بواسطتها إنجاز العمل وتستع مشتقةorganizationلمة لغة:  .أ 

  للدلالة على معنيين هما: الإدار هذه الكلمة في الأدب 
ة أوالأول: ت م إسم معنو مثل م ومة أ أن التنظ ز معلومات، أو وزارة أو ح ات.مر   و الشر
مي.:والثاني ل تنظ م ه ة تصم   3عمل

ة إدارة هامة تعرف إصطلاحا:   .ب  أنه عمل م  ل الرسمي للسلطة، والذ يتم التنظ شمل البناء واله
وصف  م وتوزع العمل على العاملين فيها، و اتهم، وتحديد وظائفهم من خلاله تقس وضح مسؤول و

 المعايير لتحقي الأهداف.
  

                                                           
اعة والنشر،  1 ا لط ة )، دار الوفاء، الدن ندرة، 1محمد الصيرفي: السلوك الإدار ( العلاقات الإنسان   . 372م، ص2006، الإس
توراه العلوم، تخصص إدارة الموارد  2 ة، أطروحة مقدمة لنيل شهادة د مي في المؤسسات الإستشفائ عنتر صلاح: الصراع التنظ

ة ا ل شرة،  اغين، سطيفال ة، جامعة محمد لمين د ة والإجتماع   .16 -15م، ص 2017/2018، 2لعلوم الإنسان
ان: أسس الإدارة المعاصرة، دار الصفاء للنشر والتوزع،  3   .28م، ص2007، عمان، 1رحي مصطفى عل
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ن من تحقي أهدأ أنه هو نس     شرة في أ منظمة حتى يتم أقل التكاليف  الجهود ال افها 
نة.وأقصومجهود ووقت  ة مم ة إنتاج فا   1ى 

ع و      م هو تجم أن التنظ مهام ومجهودات العاملين في تنسي فنر من خلال هذا التعرف 
  المؤسسة من أجل تفعيل الأداء وتحقي الأهداف.

م"ارسونز"  عرف     ة تقام :التنظ  أهداف وفقا لنموذج بنائي معين لكي تحق أنه وحدات إجتماع
عتبر  ،معينة م على أنه نس فرعي يدخل ضمن إطار إجتماعي أكبر وأشمل وهو ارسونزو التنظ

  2المجتمع.
ارة عن تحديد الأنشطة والمهام والأدوار اللازمة لتحقي أهداف المنظمة      أنه ع م  عرف التنظ و

ل  ما يتلاءم مع قدرات ومهارات  رة الحفرد مع منح هؤلاء الأفراد السلطةو وتوزعها على الأفراد 
ات اللازمة لإنجاز هذه الأنشطة ثم مسائلتهم عن نتائج الإنجاز.   3والصلاح

ص الموارد وتهيئة : Schermerhomعرفه      ة التي تتضمن تحديد المهمات وتخص ونه العمل
طة ل ل الخط إلى أفعال لأفراد والجماعات لتنفيذ الخط والنشاطات المترا قوم بتحو ضيف أن المدير 

ا والموارد.و تحديد الأعمال ( النشاطات)  عن طر التكنولوج   4تعيين الأفراد وإسنادهم 
ستخدمها المديرون من أجل توزع تومن هذا ال     فة التي  م هو الوظ ن القول أن التنظ م عرف 

ل فرد  االمهام على العاملين في المؤسسة مع منح    ته وطرقة إنجازها.صلاح
مس" عرفه      ل الذ ت: " موني خ ة لأجل تحقي هدف مرسوم أنه الش ه الجهود الإنسان تعاون ف

  5وواضح.

                                                           
، مصر، حسين عبد الحميد أحمد رشوان: الإدارة والمجتمع ( دراسة في علم الإجتماع الإدارة )، م 1 اب الجامعة، د. ؤسسة ش

  .65م، ص2006
، ص  2 ان: أسس الإدارة المعاصرة، المرجع الساب   .28رحي مصطفى عل
ندرة، مصر،  3 ، الإس م الجامعي، د.   .72م، ص2011عبد السلام  أبو قحف: نظم الإدارة الحديثة، دار التعل
ازور العل 4 مي: الإدارة، دار ال ة، عمان، صلاح عبد القادر النع عة العر ة للنشر والتوزع، الط   .120م، ص2013م
، القاهرة، مصر، د.س،  5 ة للعلاقات العامة، دار الفجر للنشر والتوزع، د. اب وسحر محمود وهبي: المداخل الأساس محمد منير ح

  .129ص
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قة توصلنا إل     قوم بها المدير بهدف تحديد أن ال ىمن خلال التعارف السا فة  م هو وظ تنظ
ص الأنشطة  م وتخص ن المؤسسة من تحقي أهدافها، من خلال تنظ ات اللازمة حتى تتم والصلاح

قاء هامن أجل إستمرار موارد المنظمة    .هاو
مي:  .4  Conflit organizationمفهوم الصراع التنظ
م تعارض فيها ت: هو حالة من التوتر والمواجهة التي إصطلاحا .1 م المؤسسة مع الأفرادق تعل حيث ي،ق

بذ أهدافه ومصالحه الخاصة و قها ولو ل طرف  ل جهوده من أجل تحق   حساب الطرف الآخر.على ل 
أو أكثر بهدف الوصول إلى مصادر السلطة والمصادر  نطرفي بينستقرار التي تكون اللاإحالة أو هو 

م.   1النادرة في التنظ
مي هو حالة من التوتر التي تنشأ بين الأفراد أو الجماعات      فيبرز هذا التعرف أن الصراع التنظ

المنافسة الشديدة بين و قف من أجل تحقي مجموعة من الأهداف أو نتيجة لتعارض المصالح والموا
  .الأفراد

عمل ف     ة التفاعل  ة إجتماع أنه عمل عرف  طرف على حجب وتعطيل تحقي أهداف يها ما 
عمل عمدًا لمنع من أجل المنافسة على الموارد والأمر الذ  جهود الشخص الآخر الطرف الآخر، حيث 

ا الشخص الآخر.   يؤد إلى إح
عرفه "      حث العقلي المنظم عن طر  إستعمال" على أنه مد دالتون ف الأفراد والجماعات ال

م موقفت م. يتعارضقوتهم وأنّ  حقي مصالحهم الخاصة، وتدع   2ذلك مع المصالح العامة للتنظ
مي هو التنافس من أجل تحقي السلطة والأهداف على ه  نفمن خلال تعرف     ر أن الصراع التنظ

عمل فيها الطرف الآخر على  حساب الفرد والجماعة ضاء وتعطيل العمل من أجل القمعًا، حيث 
  الخاصة.مصلحته 

مي      عرف الصراع التنظ ة الدينام على أنه:و ة التفاعل تلك الوضع ة الناتجة عن عمل
م، والتي تكون بين فردين أو أكثر أو  أو أكثر في المستو  نتيجماع بينالإجتماعي الضرور في التنظ

مي أطرافه ودو ر الرسمي أو غير ال ة و سمي، ولكل صراع تنظ ة على الافعه ووسائله ونتائجه الإيجاب سلب
م.   التنظ

                                                           
م وعمل)، ديوان المطبوعات الج 1 مي: دليل المصطلحات ( علم الإجتماع تنظ ، د.س، الجزائر، صناصر قاس ة، د.   .81امع
ة الآداب، العدد الأرعون، جامعة بنها، أبرل،  2 ل مي، مجلة  ماء حلمي شحاتة حامد: الصراع التنظ   .2م، ص2015ش
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ع     مي طب سبب المنافسة الشديدة علىوهو سلوك تنظ سبب المصادر النادرة أو  ي ينشأ 
نالإختلاف حول طرق التسيير من خلال إستعمال عدة وسائل منها ا م حيث لا  ف،  الوصول  لتخو

  1من خلال هزمة أحد الطرفيين أو إزالته.إلا  لأهداف ل
مي"Bouldingبولدينغ"عرف      ين  :الصراع التنظ ه أطراف الصراع مدر ون ف أنه وضع تنافسي 

ل طرف في الحصول على المراكز الذ  رغب  ة و ة الحصول على المراكز المستقبل ان للتعارض وإم
ة الطرف الآ   خر.يتعارض مع رغ

عرفه      حيث تأنه إضطراب أو تعط :" March / Simon" و ة إتخاد القرارات  جد ل في عمل
ار البديل. ة في إخت   2المنظمة صعو

متعارضة نافسي بين أفراد وجماعات أهدافهم التعرفات يبرز أن الصراع موقف تهذه ومن خلال     
الحصول على المراكز والسلطة و  لاهما  ات أالحيث يرغب  و القوة على حساب الآخرن وقد صلاح

ه. صل   لدرجة إلحاق الضرر 
استقرار التي يوجدها شخص أو أكثر أو جماعة أو التوتر واللإمن حالة فالصراع التنظمي هو     

ة  ازات الماد ل طرف في الوصول إلى مصادر السلطة والإمت ة  سبب رغ م ذاته  أكثر أو حتى التنظ
ة التي تعت موالمعنو ة التسيير ، و بر نادرة في التنظ م في عمل مي عن التح سبب عجز البناء التنظ

سو مات والمشاعر وسوء العلاقات ينع م. ذلك سبب تناقض التعل ة أداء التنظ   3سلًا وإيجاًا على فعال
مي: أن الصراع" العيديلي "عرف      ة تأتي  التنظ عض العلاقات التي هو ظاهرة سلو نتيجة ل

مد لإالعمل أو في الأسرة أو في المنظمافي جماعات تسود ال نتج الصراع  ختلاف ت والمؤسسات و
. حث عن السلطة أو الكسب الماد أو المعنو ات أو ال   وجهات النظر أو صراع الأدوار والحاجات والرغ

                                                           
، د.س، الجزائر، ص 1 ة، د. ة)، ديوان المطبوعات الجامع ق ا المنظمة ( دراسات نظرة وتطب مي: سوسيولوج   .12ناصر قاس
مي في منظمات الأعمال، دار وائل للنشر والتوزع،  2 ان: السلوك التنظ مان العم   .363م، ص2002، الأردن، 1محمود سل
ة لظاهرة الصراع  في الجامعة، المجلة الجزائرة  3 م ة تنظ ة تسييره، مقارنة سوسيولوج مي وإستراتيج عبد الكرم زرمان: الصراع التنظ

اتنة، الجزائر، جانفي، 5للأمن الإنساني، العدد    .263 – 262م، ص 2015، جامعة 
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ر  ينزو ه أو  " رو أن الطرف الآخر يؤثر عل مي يبدأ حين يدرك أحد الأطراف  أن الصراع التنظ  :"
ه سلًا في ه الطرف الآخر.شيءما ي يوشك أن يؤثر عل   1هتم 

ف الإجرائي:   التعر
ة      ة حتم ع ن القول أن الصراع ظاهرة طب م اة الحدوث من خلال عرض مختلف التعارف  في ح

م الالأفراد والجماعات داخل  بينالأفراد والمؤسسات على حد سواء، ناتجة عن المنافسة التي تحدث  تنظ
م وحتى المعتقدات، أو هو نزاع من أجل تحقي السلطة نتيجة  قوم  حيثلتعارض الأهداف والمصالح والق
الإيجاب على أحد ا حيثآخر بإزالة طرف  طرففيها  السلب أو  لاهما.تؤثر   لأطراف أو 

 performanceمفهوم الأداء .5
لمة أداء لغة:  .أ  وفقا لغرض معين، وهو طرقة التي يتم بها الفعل أو  ، ينجز يؤدperfonالفعل من 

ه. قدرة المهمة، أو الدور وهي م ام  لمة أداء هو قضاء الشيء أو الق   2للفرد و
ة لنشا المنظمة، لذلك فهوحا:إصطلا  .ب  عبر عن قدرة المنظمة على إستخدام  هو النتيجة النهائ

طرقة  الصورة التي  تجعلها قادرة على تحقي أهدافها  ة  ة والمعرف شرة والتكنولوج ة وال مواردها المال
المستثمر فاعلة وتحقي توقعات وتطلعات أصحاب المصالح أكمله.،    3ن والعملاء والموظفين والمجتمع 

ن القول أ     م الإنساني للفرد داخل المؤسسة ن الأداء هو نتاج لتفاعل الأداء ومن هذا التعرف 
ة المنظمة من خلال تحقي الأهداف اللازمة من أجل النجاح.والذ    يؤثر على فاعل
اسًا لقدرة المنظمة في تحقي أهدافها بإستخما      فاءة عد الأداء إنع شرة  ة وال دام الموارد الماد

ة.و    فاعل
عرفه "  ة. مصطفىف فعال أنه تعبير عن درجة بلوغ الفرد أو الفر أو المنظمة للأهداف المخططة   :"  

                                                           
في، دراسة مقارنة لوجهات نظر العاملين في جامعتي   1 اساتها على الرضا الوظ ة وإنع م أحمد يوسف أحمد اللوح: الصراعات التنظ

ات الحصول على درجة الماجستير في إدارة حث استكمًالا لمتطل ة، قدم هذا ال ة التجارة، قسم إدارة  الأزهر والإسلام ل الأعمال، 
  .12م، ص2008/ 1429الأعمال، 

ة، قدمت هذه  2 ة على مجموع الإتصالات الأردن ق في، دراسة تطب لبنى زاد وخالد الساكت: أثر ضغو العمل على الأداء الوظ
ات الحصول على درجة الماجستير في الإدارة، عمان،    .8م، ص2014الدراسة إستكمالاً  لمتطل

3  ، ازور للنشر التوزع، د. ا المعلومات، دار ال ة الأداء المؤسسي من خلال تكنولوج ة: تحسين فعال وصفي عبد الكرم الكساس
  .20م، ص2011عمان، 
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عرف أنه محص" مدحت نصر"و ة مع البيئة في إطار الأداء في إطار الفرد  لة تفاعل القدرة مع الرغ
م. م للمخرجات التي ينتجها التنظ   التنظ

ين، يبدله الفرد أو مجموعة من الأفراد للإنجاز شير سعود آل سعود إلى أن الأداء هو نتاج جهد معو 
  1عمل معين.

ه الفرد أو الجماعة داخل المؤسسة      قوم  من خلال هذه التعارف نقول أن الأداء هو العمل الذ 
ة فيها.   من أجل تحقي الأهداف وتحقي الإنتاج
عبر عن مد إن امما أنه من منطل أن الأداء  عني ق ا جاز المهام فهو  لأنشطة والمهام المختلفة الفرد 

  التي يتكون منها عمله.
ة التي ي ف ات المرافقة لها بإستخدام أو هو الك ة والعمل ات الإنتاج ؤد بها العاملون مهامهم أثناء العمل

عطي تخذ وسائل وسائل الإنتاج، أ أنه ي ل عامل س التالي فإن  اشرة من عنصر العمل و أو ينتج م
عة لأداء الذا   2عمله. يتناسب مع قدراته و طب

شير الأداء إلى درجة تحقي وإ  فو ونة لوظ ة التي تمام المهمة الم ف س الك ع ع ة الفرد وهو  ش حق أو 
حدث لتداخل بينبها الفرد م فة وغالًا ما  ات الوظ   الأداء والجهد. تطل

قاس  شير إلى الطاقة المبذولة أما الأداء ف حققها الفرد.على أفالجهد    3ساس النتائج التي 
ه.صلة النتائج التي أن الأداء هو مح     لة إل ات المو المهام والواج امه    حققها العامل أثناء ق
 مفهوم العامل: .6
  4والفعل.المهنةالعامل اسم فاعل من العمل والعمل هو لغة:   .أ 
ا و الذ يبذالعامل هو ذلك الشخص  إصطلاحا:  .ب  رً ا وف ة ل جهدًا عمل ة الإنتاج شارك في العمل

زه. ان مر   5مهما 

                                                           
ر الأداء )، دار زمزم للنشر والتوزع،  1 ة لتطو   .24 – 23م، ص 2019، عمان، 1محمد عبد الله: إدارة المعرفة ( إستراتج
رة،  عبد 2 س ضر  ة، العدد الأول، جامعة محمد خ م، مجلة العلوم الإنسان ة، مفهوم وتقي ك مزهودة: الأداء بين الكفاءة والفعال المل

  .86م، ص2001نوفمبر 
ة التجارة، 3 ل ة،  شرة، دار الجامع ة حسن: إدارة الموارد ال   .209، مصر، د. س، ص1راو
  .475، بيروت، ص11إبن المنظور: لسان العرب، المجلد  4
اتنة،  5 م وعمل،  ة وأداء العامل، رسالة ماجستير، علم إجتماع تنظ م ات التنظ   .61م، ص2003إسمهان بلوم: المستو
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عرف ا الو قوم  ل من  ان  لغرضقتصاد الامجال العمل في قتصادًا :  الاكتساب أو الرح سواء 
  1ستخدام مجرد للجهد البدني فق أو استخدام رأسمال.ا

اجتماع: هو والعامل في علم الا ة  ة الإنتاج اشر العمل زه ل من ي السوسيولوجي والمهني أ ختلاف مر
  2ل من يتواجد في الورشة.

عمل لقاء  عي  ل شخص طب   لد صاحب العمل وتحت إدارته وإشرافه. أجرمعنى أن العامل هو 
  :مفهوم أداء العامل .7

ل المؤسسات والمنظمات على اإن الهدف الأساسي الذ تسعى      ه  اتها إل ختلاف مستو
ع  اتها هو تحقي جم ان ة والكفاءة في  ،الأهداف التي قامت من أجلهاوإم ة من الفعال معدلات عال و

ا ام  حفزهم على  لأعمال المختلفة وتوفير لهم الجوالعمل وذلك بتكليف الأفراد الأكفاء للق الملائم الذ 
عبر عن: ة أكبر، فالأداء إذن  فعال  أداء تلك الأعمال 

ونة لوظ شفة الفرد، و درجة تحقي وإتمام المهام الم حق أو  ة التي  ف س الك ع ع بها الفرد هو 
حدث تداخل بين الأداء والجهد ا ما  ة وغال ف اته الوظ شير إلى الطاقة المبذولة، أما الأداء ،فالجهد متطل

قاس على أساس النتائج التي حققها الفرد.   3ف
ه و  ه الفرد من خلال وع أنه: العمل الذ يؤد عرف  ه لمهامه واما  عا ته ختصاصاته وإحاطاست

لا أثناء عمله، وحسن إصغائه لتوجيهات المشرف، وتنفيذ مات ه لالتوقعات التي تحدث مستق لتعل
ة.   4المطلو

                                                           
تب الجامعي الحديث، د. ، مصر،  1 ة، الم ة العمال فن: التشرعات الإجتماع   .13م، ص1997محمد ست
ندرة، عبد الم 2   .12م، ص1986نعم  عبد الحي: علم الإجتماع الصناعي، دار النصر للنشر والتوزع، د. ، الإس
، قسنطينة  3 حث والترجمة، ب.  ة، مخبر علم إجتماع الإتصال لل م في المؤسسات الإقتصاد ة التنظ صالح بن نوار: فعال

  .92 – 91م، ص2006(الجزائر)، 
ة لعينة في مستشفى  عسلي نورالدين: دراسة أثر 4 ة، دراسة ميدان ات العموم في على أداء العاملين في المستشف الإندماج الوظ

ة والتسيير العلوم التجارة، العدد ، مجلة العلوم الإقتصاد   .145م، ص2018، جامعة مسيلة، 11،  المجلد1الزهراو
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ات والأنشطة الإدارة والمهام للعمل      ات والمسؤول أداء العاملين: مجموعة من السلو قصد  ما 
ة ن للعامل المتعلم والمدرب عليها متف  الذ يجب إنجازه ضمن جودة إنتاج م وحجم عمل محدد 

  1إنجازها.
ما يجب أن تنجز، وهذا     أنه إنجاز المهام  عرف أداء العاملين  عض اينسجم مع  ما ما  تجاه 

يز على إسهامات الفرد في تحقي أهداف المنظمة من خ احثين في التر لال درجة تحقي إتمام مهام ال
فته عوظ ه قدرة الفرد على الإسهام في تحقي أهداف المنظمة.، حيث    بر الأداء عن السلوك الذ تقاس 

ات      فة من المسؤول اء الوظ أع ام  عرف على أنه الق ة الإدارة  فأداء العاملين من الناح
ات وفقا للمعدل المفروض أداءه من العا ن معرفة هذا المعدل عن طر تحليلمل الكفوءوالواج م  ، و

ة  م سالأداء أ دراسة    غرقه وإنشاء علاقة عادلة بينهم.تالعمل والوقت الذ 
فة من أجل تحقي هدف معين مع مراعاة وقت إنجاز      اء الوظ أع ام الفرد  فأداء العامل هو ق

ميته.   العمل و
عرفه:      ام الفرد"عاشور أحمد صقر" و ه السلوك الإنساني في المنظمات على أنه ق تا  في 

ننا م ة  الأنشطة والمهام المختلفة التي يتكون منه عمله، و عاد جزئ قاس أن نميز بين ثلاثة أ ن أن  م
ة الجهد ونم الأداء. ة الجهد المبذول، نوع م عاد هي    2أداء الفرد عليها وهذه الأ

ف الإجرائي:   التعر
ن القول      م قة  اممن خلال التعارف السا ا أن أداء العامل هو ق ستخدام مهاراته وقدراته العامل 

اللأداء مهام مح ساهم في تحقي ددة ومن أجل تحقي أهداف معينة  ستخدام الموارد المتاحة والذ 
ة والكفاءة في العمل.   الفعال

قة: عا: الدراسات السا   سا
ة لإجراء     قة من الخطوات الأساس احث الا تعتبر الدراسات السا حث العلمي، فلا بد لل طلاع ال

ستند على  حثه بل  قة والمشابهة لموضوع دراسته، فهو لا ينطل من فراغ في  على الدراسات السا
                                                           

في على أداء العاملي 1 الأمن الوظ ة على لال هاشم النسور: أثر الشعور  ة ميدان ، دراس متغير وس ن من خلال ثقافة المنظمة 
النسيج في المناط الصناع ات العاملة  ة لالشر ة، المجلة المغار م، 2019، مارس 6، المجلد 1قتصاد والمناجمنت،العدد لاة الأردن

  .106ص
ه، مجلة ا 2 مة ف ة، العدد الهاني عاشور: أداء العاملين داخل المؤسسة والعوامل المتح رة، 44لعلوم الإنسان س ضر،  ، جامعة محمد خ

  .585 – 584م، ص2016الجزائر،
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نه من معرفة الأصول  ما تم اغتها،  ات دراسته وص قة فهي تساعده على إشتقاق فرض الدراسات السا
حث العلمي. ة ال ة لكتا   العلم

عض ستنا من خلال درا     مي وأداء العامل داخل المؤسسة، سنتطرق إلى  لموضوع الصراع التنظ
ة وجزائرة وقد تعذر الحصول على  فها إلى دراسات عر الدراسات المشابهة لدراستنا ، حيث قمنا بتصن

ة مشابهة لدراستنا.   دراسات أجنب
ة .1   :الدراسات العر
  الدراسة الأولى: 1- 1

ر حمادو ن أجرت هذه الدراسة م   عقوب أ إنعام مالك المنصور، تحت طرف مصطفى آدم 
مي على أداء  ة عنوان: "أثر الصراع التنظ ق في للعاملين": دراسة تطب ةالوظ  على ديوان شؤون الخدمة ولا

ردفان.   شمال 
في    مي على الأداء الوظ سي التالي: ما أثر الصراع التنظ انطلقت الدراسة من التساؤل الرئ

ةللعامل   ان؟شمالكردف ين بديوان شؤون الخدمة بولا
ة:  ات الآت غت الفرض ة على هذا التساؤل ص   للإجا

 مي والإبداع  .هناك علاقة بن الصراع التنظ
 ة بين الصراع مي والإنجاز هناك علاقة إيجاب   .التنظ

في للعاملين   مي على الأداء الوظ   وهدفت الدراسة إلى التعرف على أثر الصراع التنظ
سرة) عدد أفرادها الاعتماد على المنهج الوصفي، وعي ولتحقي أهداف الدراسة تم ة (الم نة غير احتمال

  1فرد). 80(
  وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج من بينها: 

 مي والانجاز عاد الصراع التنظ ة بين أ ة جزئ  .وجود علاقة إيجاب
 ونات الص ة بين م ة جزئ مي والإبداعوجود علاقة إيجاب   .راع التنظ
  
  

                                                           
ة  1 ة على ديوان شؤون الخدمة ولا ق في للعاملين، دراسة تطب مي على الأداء الوظ ر وآخرون: أثر الصراع التنظ مصطفى آدم محمد أ

حوث الإدارة  والاقتصاد، العدد ردفان، مجلة    .31 – 14، ص 2020، جامعة زان عاشور الجلفة (الجزائر)، 2، المجلد 1شمال 
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    :تعقيب
في للعاملين انطلاقا من    مي على أداء الوظ زت هذه الدراسة على معرفة أثر الصراع التنظ ر

عاد الأداء ( مي وأ وهذه الدراسة مشابهة لدراستنا  )لإبداع والانجازا افتراض وجود علاقة بين الصراع التنظ
لا الدراستين اتها حيث  ه في فرض ما تتشا عد  من حيث متغيرات الدراسة،  مي ب تم ر الصراع التنظ

حث.الإ ليهما على المنهج الوصفي، وتختلف عن دراستنا في مجتمع ال الإضافة الاعتماد    نجاز 
ة: 2- 1   الدراسة الثان

مي في :"خالد نظمي قرواني تحت عنوانأجرت هذه الدراسة من طرف    درجة تأثير الصراع التنظ
في للعاملين ة على الأداء الوظ   ".الجامعات الفلسطين

مي داخل الجامعات    سي الآتي: ما درجة تأثير الصراع التنظ وانطلقت الدراسة من السؤال الرئ
في للعاملين من وجهة نظرهم؟ ة على الأداء الوظ   الفلسطين

ة درج تحته الأسئلةنوالذ ت ة:  الفرع   التال
  في للعاملين ة على الأداء الوظ مي في الجامعات الفلسطين فيها من وجهة ما درجة تأثير الصراع التنظ

 نظرهم ؟
 ة عند مستو الدلالة الإوجد فروق ذات دلاهل ت ة لة إحصائ ة العاملين في  في0.05حصائ استجا

في  ة على الأداء الوظ مي في الجامعات الفلسطين ة نحو درجة تأثير الصراع التنظ الجامعات الفلسطين
عة العمل، الجنس، سنوات الخدمة، المؤهل العلمي) (للعاملين فيها   ؟ لمتغيرات طب

اغة ة على هذا التساؤلات تمت ص ات  وللإجا الآتيالفرض   : وهي 
  ة عند مستو الدلالة لا يوجد مي في الجامعات الفلسطين ةتأثير  الصراع التنظ على  0.05 الإحصائ

مي). ، أكاد عة العمل (إدار في للعاملين فيها من وجهة نظرهم يرجع إلى متغير طب  الأداء الوظ
  ة عند مستو الدلالة مي في الجامعات الفلسطين ةلا يوجد تأثير الصراع التنظ على  0.05 الإحصائ

في للعاملين فيها من وجهة نظرهم يرجع إلى متغيرات  الجنس، العمر، سنوات الخدمة، (الأداء الوظ
ان العمل   .)المؤهل العلمي، م

ة على الأداء  سة تهدف إلى الكشف عن درجة تأثيروهذه الدرا مي في الجامعات الفلسطين الصراع التنظ
في للعاملين فيها من وجهة نظرهم.   الوظ

  اعتمد في دراسته على المنهج الوصفي التحليلي.وقد 
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ة:     وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التال
  في للعاملين فيها من وجهة ة على الأداء الوظ مي في الجامعات الفلسطين يوجد تأثير الصراع التنظ

ة  ة. 0≥0.05نظرهم عند مستو الدلالة الإحصائ  بدرجة متوسطة على الدرجة الكل
 ع ا ال الصراع الإيجابي.لمنافستشج لا من أش ارها ش اعت ة بين العاملين والوحدات الإدارة   ة الإيجاب
 ة م ات إدارة حديثة في التعامل مع الصراعات التنظ   .1تطبي استراتيج

  :تعقيب
ة على تتميز دراسة خالد نظمي ق   مي في الجامعات الفلسطين رواني بدرجة تأثير الصراع التنظ

ع والمستقل  ه مع دراستنا في المتغير التا ونها تتشا في للعاملين  أداء العاملين الصراع (الأداء الوظ
مي ن الاعتماد عليها في  )التنظ م ن أن نلمس أهميتها من خلال التطرق إلى  الجانب النظر والتي  م و

حث والعينة.الم   نهج الوصفي المعتمد في الدراسة مع الاختلاف في مجتمع ال
ة .2   :الدراسات الجزائر
  : الدراسة الأولى 1- 2

غداد خيرة تحت عنوان:    مي وأثره على العامل " أجرت هذه الدراسة من طرف  الصراع التنظ
ة في المنظمة   .مؤسسة سونلغاز" ، دراسة ميدان

ةحيث تتمحور  ال سي التالي:  إش   الدراسة تحت التساؤل الرئ
 مي على العامل في المؤسسة؟   ما تأثير الصراع التنظ

ة هوالذ تتفرع تحت ة التال   :التساؤلات الفرع
 مي على الأداء العامل في المؤسسة؟  هل يؤثر الصراع التنظ
  في للعامل؟ا هل يؤثر الصر مي على الرضا الوظ  ع التنظ

ة على هذه التس ة العامة وتتمثل فيوللإجا اغة الفرض   :اؤلات تم ص
 مي على العامل في المؤسسة   يؤثر الصراع التنظ
ة: و  ة التال ات الفرع   ندرج تحتها الفرض
 مي على أداء العاملين داخل المؤسسة  يؤثر الصراع التظ

                                                           
في للعاملين فيها من وجهة نظرهم، خالد نظمي قرواني: درج 1 ة على الأداء الوظ مي في الجامعات الفلسطين ة تأثير الصراع التنظ

ة، العدد ة والاجتماع ة في العلوم الإنسان حاث، المجلة العر . ص 2016، جامعة القدس المفتوحة، فلسطين، 25مجلة دراسات وأ
20.  
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 في للعمال مي على الرضا الوظ  يؤثر الصراع التنظ
ة وتأثيره حيث هدفت الدراسة إلى التحق من وج   م مي داخل المؤسسات التنظ ود الصراع التنظ

  على العامل
احث على المنهج الوصفي.   وقد اعتمد ال
  وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج هي: 

س بين العاملين  إن   س والعمال ول عة العلاقة بين الرئ ل المطروح في المؤسسة هو في طب المش
في خد ذاتهم فقد تبين في التحليل أن هناك فئتين داخل المؤسسة الفئة الأولى هي الفئة التي لا تواجه 

عملها) وتحظ ها  (الدليل تمس ة عن عملها في المؤسسة ولا تعاني ضغو انة لا مشاكل وهي راض م ى 
  1ا .أس به
ا    ة فهي الفئة التي تعاني مشاكل وضغو في المؤسسة إلى درجة أنها أثرت سل أما الفئة الثان

مجهوداتهم  س وعدم الاهتمام  ادراتها ودافعيتها نحو العمل نظرا لتعصب الرئ على أدائها وحدث من م
ة عن عملها.    2وهذا ما جعلها غير راض

  :تعقيب
مي وأثره على العامل في المنظمة    عنوان الصراع التنظ غداد خير  ن الاعتماد على دراسة  م

دعامة  ةفي الجانب النظر واستخدامها  بيرة مع موضوع  أساس في دراستنا، ذلك أنها تتشارك بدرجة 
ن الاستفادة من النتائج والمنهج الم م ما  مي وأداء العامل)،  ه، مع حثنا (الصراع التنظ عتمد عل

حث.   الاختلاف في العينة وأدوات ال
ة ةالدراس 2- 2   :الثان

دور إدارة الصراع في تحسين الأداء :" و خامسة تحت عنوانأجرت هذه الدراسة من طرف لارق  
في للعاملين مستشفى ترابي بوجمعة"، الوظ   .دراسة حالة 

سي الآتي: إلى أ    مي في الأداء وانطلقت الدراسة من التساؤل الرئ حد تؤثر إدارة الصراع التنظ
في للعاملين؟   الوظ

ة:    ة التال   والذ يندرج تحته التساؤلات الفرع
                                                           

مي وأثره على ا 1 ة، العددغداد خيرة: الصراع التنظ ة والاجتماع ، جامعة قاصد مراح 16لعامل في المنظمة، مجلة العلوم الإنسان
  .343 -332، ص2014ورقلة، 

2 ، مي وأثره في المنظمة، المرجع الساب   .343غداد خيرة: الصراع التنظ
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 اته؟ مي وما هي استراتيج  ما هو الصرع التنظ
 في للعاملين؟ مي عل الأداء الوظ   يف يؤثر الصراع التنظ

ما يلي:    ات وهي  غت الفرض ة على هذه التساؤلات ص   وللإجا
  ة الأولى: توجد علاقة ذات دلالة س ة الرئ ةالفرض مي  إحصائ ات إدارة الصراع التنظ بين استراتيج

شار. في لد الموظفين في مستشفى ترابي بوجمعة  ين مستو الأداء الوظ  و
 مي في ا عاد إدارة الصراع  التنظ ة لكل من أ ة: يوجد أثر ذو دلالة إحصائ ة الثان س ة الرئ لفرض

مستشفى ترابي بوجمعة.   تحسين الأداء 
ات الصراع  ت هذه الدراسةهدفو    الإضافة إلى دور استراتيج مي  إلى التعرف على الصراع التنظ

مست في  مي في تحسين الأداء الوظ   1شفى ترابي بوجمعة. التنظ
منهج وصفي لعرض الجانب النظر والولتحقي هذه الأهداف اعتمدت الدراسة على المنهج ال  

عتمد ع يالتحليل انات وقد إ الذ  طة تمثللى جمع المعلومات والب س ة  احث على عينة عشوائ  تعتمد ال
ة.  أفراد فرد من 90في  ة الاستشفائ   المؤسسة العموم

ة:    وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التال
 غي عليها أنتسعى دوما للإ القاء على مستو معين إن الإدارة الهادفة ين ص من الصراع  تدخل لتقل

ه. ضه للحد المسموح   أثره وتخف
  في دور لقد تناولت الدراسة الراهنة موضوع مي داخل المؤسسة في تحسين الأداء الوظ الصراع التنظ

ل من الصراع ،حي قامتللعاملين ا والمسائل النظرة التي عالجت  مي  مناقشة مختلف القضا  التنظ
في وعرض   2لمتغيرات التي ترت بهما.اوالأداء الوظ

  :تعقيب
مي في أداء العاملين   زت هذه الدراسة على معرفة مد تأثر إدارة الصراع التنظ يف يؤثر  ،ر و

زت على دور إهذا الصراع على أداء العمال،  ات إدار ما ر  ة الصراع في تحسين أداء العاملينستراتيج
حث عن مي و  أما دراستنا فت ستفاد منها تناولها للأساليب العاملو  أداءالعلاقة بين الصراع التنظ

                                                           
شائ 1 في للعاملين، مجلة ال مي في تحسين أداء الوظ ة، العدد لارقو خامسة: دور إدارة الصراع التنظ ، جامعة 4، المجلد 3ر الاقتصاد

شار،    .147، ص2018طاهر محمد 
، ص  لارقو خامسة:  2 في للعاملين، المرجع الساب مي في تحسين أداء الوظ   .160دور إدارة الصراع التنظ
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ما أن هذه الدراسة قد اعتمدت على المنهج الوصفي وهو  مي،  عة لحل الصراع التنظ ات المت والاستراتيج
ه في دراستنا    في العينة المستخدمة. مع الإختلافما سيتم الاعتماد عل
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  خلاصة الفصل:
احث بهدف التعرف على      ة التي ينطل منها ال عد الجانب النظر للدراسة الخطوة الأساس

ة وتسل الضوء على مختل جوانبها، والتعرف على أهم  ال طرح الإش موضوع الدراسة، حيث قمنا 
ما تتمثل أهميته، مع ت ار موضوع الدراسة، وأهدافه وف الإضحديد المفاهمبررات إخت ة له،  افة م الأساس

حثنا من خلال مناقش قة التي ترت مع موضوع  عض الدراسات السا ة نتائجها والإستفادة إلى عرض 
عاد الدراسة.منها، مما  ح أ بير في توض ل  ش   ساهم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ميالفصل الثاني:  ة الصراع التنظ   ماه
  تمهيد
ميأولا:  اب الصراع التنظ   .أس
ا:  ميثان   .مراحل الصراع التنظ
ميثالثا:    .مصادر الصراع التنظ
عا:  ميرا ات الصراع التنظ   . مستو

ميخامسا:  ة الصراع التنظ   .أهم
مي.سادسا:    خصائص الصراع التنظ
عا:  مي.سا   مظاهر الصراع التنظ
ميثامنا:    .آثار الصراع التنظ

مي. ات إدارة الصراع التنظ   تاسعا: إستراتج
  خلاصة الفصل
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  :تمهيد
مي من أكثر الظواهر اعتبر ا   ة من الانتشارا لصراع التنظ قة واقع ستحالة في المؤسسات وحق

استمرار واتجنبها وتفاديها و  م والأهداف يؤد إلى ظهور ذلك أن تفاعل الأفراد  ختلافهم من حيث الق
ات الإدا ع المستو ما بينهم في جم حدث هذا الأخير  ،رة وعلى مستو الفرد والجماعةصراعات ف و

م، ونشوء حالة من التوتر في العلاقات بين الإنتيجة لعدم  نسجام في الأنشطة والممارسات داخل التنظ
ه.   الأطراف الفاعلة ف

اب و وقد تطرقنا في هذا الفصل أهم جوانب الص   مي والمتمثلة في أس ات راع التنظ مراحل ومستو
ات وأساليب إدارته.الصراع،   الإضافة إلى الآثار الناجمة وأخيراً أشرنا إلى أهم الإستراتج
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مي. اب الصراع التنظ   أولا: أس
الفرد ذاته وآخر    اب منها ما هو شخصي متعل  مي نتيجة العديد من الأس ينشأ الصراع التنظ

مي متع ظروف العمل داخل المؤسسة من بينهاتنظ   :ل 
 رة والوحدات تسعى وتتنافس للحصول على حيث أن الموارد ناد :الصراع بين الوحدات على الموارد

لها موارد تسعى الوحدات للحصول على أكثرها الو أكبر قدر منها، فالأمو  الأفراد والمعدات والخامات 
 وأفضلها.

 ة م ات التنظ منظار مختلف عن الوحدات  :التنافس بين المستو فالوحدات الأعلى قد تر الأمور 
 1ختلاف وجهات النظر.نتيجة لا لأدنى، هذا ما يخل خلاف وعدم إتفاقا
 منع إختلاف أهدافهم عن  :إختلاف الأهداف حيث أن إنتماء الأفراد أو الجماعات إلى منظمة لا 

قو ف العامة للمنظمة مثال ذلك: الإضالأهدا ات التي  غرض را ة  ا الغر م بها العمال في دول أورو
ا ما تكون متعارضة على أهداف المنظمة. ار الإدارة على تحقي مطالبهم التي غال  تعطيل الإنتاج وإج

  ة ال بينالفجوة الزمن ه  :الأج ال قد يؤد إلى حدوث صراع يرفض ف صراع الأج عرف  أو ما 
لاح س، و ار والع ار الك اب تقبل أف اب  الش اب غير جديين في حين ير الش ار يرون أن الش أن الك

م. الق ون  تمس ار مقاومون للتغيير و  أن الك
 ة ة العدوان نقص التقدير  :الشخص عض الأفراد تعرضهم للصراع أكثر من غيرهم نتيجة لعدة عوامل  ل

الحمن طرف المج ض ذلك النقص  ذلك تعو  2يئة العمل في ذلك.من شأن الآخرن وإستغلال ب تمع، و
 .ين من هو صاحب السلطة ة يجعل الأفراد غير مدر  الغموض حول المسؤول
  انا النقذفي اخطأ ون هذا ما ينتج عنه رد فعل سلبي  لإتصال بين الأفراد فأح الموجه لشخص ما قيد 

 3صل للصراع.
 ل منها التف ه أعمالها تحاول   وق على غيرها في الأداء.التنافس في الأداء، فالجماعات التي تتشا
 .ات  التصادم بين الشخص
 .المنافسة على القوة والسلطة 

                                                           
ة د. 1 ة)، الدار الجامع م اكل والممارسات التنظ م اله م (الدليل العلمي لتصم ندرة، أحمد ماهر: التنظ   .430م، ص2007، الإس
المنصورة، 2 ة العصرة  ت مي لدراسة سلوك الأفراد و الجماعات داخل المنظمات العمال، الم أحمد جاد عبد الوهاب: السلوك التنظ

، مصر،    .147م، ص2002د.
ندرة،  3 ، الإس مي، دار الجامعة الجديدة، د.   .321 -318م، ص 2003محمد سعيد أنور سلطان: السلوك التنظ
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 .(المنزلة) انة  وجود خطر يهدد الم
 .ة م  1تغييرات تنظ
 :ة ة للصراع وأخر شخص م اب تنظ  ما توجد أس
ة: .1 م اب تنظ   أس
ة: نم   .أ  المشار ة إتخاذ القرارات  ة في فعلى الرغم من شعب أسلوب إتخاذ القرارات تطبي نهج المشار

اع هذا النم هو سماع  سي من إت فتح مجالا لظهور التناقضات، ذلك أن الهدف الرئ إلى أن ذلك 
اينة وعرض بدائل أكثر للإ ار من بينها.وجهات نظر مت  خت

ة للعاملين:  .ب  م وتفاوت المراكز الإجتماع ة في التنظ   تعدد الوحدات الإدار
ل إن تعدد الأقسام أو الوحد     ات الإدارة وإختلاف وظائفها يؤد إلى إحتمالات أكبر لتمسك 

أهدافه الخاصة عة  ،منها  طب م، ف ة أن يؤد ذلك إلى التناقض مع الأهداف العامة للتنظ ان ووجود إم
ة  ة مما يوجد إحتمال ة نظر الوحدات الإدارة الفرع الحال فإن الأهداف العامة قد لا تكون ذات أولو

ة للعاملين.ظهور الص ف ة والوظ الإضافة إلى تفاوت المراكز الإجتماع   2راعات، 
ة: .2 اب الشخص   الأس
ة:  .أ  ة والثقاف  التفاوت في الصفات الشخص

ع     ستط مي ولا  ات العمل التنظ ات تتنافس مع متطل م لديهم شخص  ون هناك أفراد داخل التنظ
ةالعمل مع الجماعة ات الثقاف ة بين العاملين،فالتفاوت ، وذلك للتفاوت في الخلف م ة والتعل في  والإجتماع

م والإتجاهات والمعتقدات  السن والجنس والق ة  ذلك  والمستو الثقافي بين الأفرادالصفات الشخص و
عطيها الفرد للظواهر وإختلافها  سبب التفالإختلاف في فهم المعاني التي  اوت في من شخص إلى آخر 

م. يؤدالإنتماءات والأهداف    إلى الصراع بين أفراد التنظ
  
  
  

                                                           
، عمان،  1 مي (سلوك الأفراد والجماعات في منظمات أعمال)، دار الحامد للنشر والتوزع، د. م، 2004حسين حرم: السلوك التنظ

  .181 - 179ص 
مي ( دراسة الفرد والجماعي في المنظمات المختلفة )، دار الشروق للنشر والتوزع،  2 مان، ، ع4محمد قاسم القروتي: السلوك التنظ

  .251م، ص2003
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ة والتداخل في الأعمال:  .ب   حدوث الإزدواج
طلب من أكثر من فرد      ام بنفس العمل إضافة إلى ذلكواحد لحدث الصراع هنا عندما  ضا  لق أ

ز والوضع  شغله الفرد في المنظمة صراعا للفرد التغيير في المر سبب هذا التغيير في المنصب الذ 
مي ما يؤثر على السير الحسن للمنظمة.  ل التنظ ا في اله   1وإضطرا

ا: مراحل الصراع مي ثان  :التنظ
عدة مراحل واختلف الكتاب في هذه المراحل     ومن بين  ،تمر الصراعات في المنظمات في الغالب 

س بوندالنماذج الأكثر لإنتشارا وقبولا النموذج الذ إقترحه الكاتب  ة "لو " الذ حدد مراحل عمل
مي على النحو التالي:   الصراع التنظ

حتمل  ):Latent conflitمرحلة الصراع الخفي ( )1 ون هناك سبب/ مصدر للصراع و في هذه المرحلة 
ع حدث   د، وإنما لا يزال مدفونا.أن يتطور منه صراع، ولكنه لم 

ة ):Percevied canf Lictمرحلة إدراك الصراع ( )2 النس ة الخلاف  وهنا يدرك أحد أطراف الصراع أهم
هذا يؤد الخلاف إلى الصراع.مصالحهل  ، و
الصراع (  )3 في هذه المرحلة ينشأ شعور/ إنفعال عاطفي لد أطراف  ):Felt Can Lictمرحلة الشعور 

ل منهم طرفا في  ح  ص الصراع (مثل القل والتوتر والغضب) و الصراع، شعور شخصي وداخلي  
سعى للفوز على حساب الأهداف العامة للمنظمة.  الصراع 

شوف ( )4 ظهر الصراع إلى العلن، و  ):Manifest Cant Lictمرحلة الصراع الم شوفا وهنا  ح م ص
ا تم التعبير عنه سلو ا فهمه وعدم التعاون والتخرب، وهذا السلوك  ،و ل طرف لإح ومن خلال سعي 

. ستوجب الصراع عند هذا المستو  مدمّر مما 
عد إدارة الصراع ( )5 تتوقف نتائج الصراع على  ):can Flict Mangement Af Tenmathمرحلة ما 

ع التعاون  ستعمل ذلك على تشج ع الأطراف ف طرقة ترضي جم أسلوب إدارته فإذا تمت إدارة الصراع 
ادلين والتنسي  لاوالتفاهم المت ه أو  بت بين الأطراف المتصارعة، ولكن إذا ما تم مستق الصراع أ وتجن

طرقة ح)، فمن المحتمل أن تزداد الأمور نتيجة خاسر/ تؤد إلى عدم رضا أحد الطرفين ( إدارته  را

                                                           
ملة لنيل شهادة الماجستير في علم الإجتماع تخصص  1 رة م في للعاملين، (مذ مي على الرضا الوظ زرفاو أمال: أثر الصراع التنظ

رة،  س ضر،  م وعمل)، جامعة محمد خ   .104م، ص 2013/2014علم إجتماع تنظ
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ا نتيجة الفشل في إسواء وأن تظهر صراعات جديدة لاحقا، وإذا مما شعر ال الإح دارة الصراع عاملون 
قا. ه الوضع سا ان عل لة أكبر مما  ل مش ش ن أن  م  1فإن الصراع الجديد 

رن من ير أنه هناك تصنيف آخر ل   ة لا تظهر وهناك من المف ة دينام ونه عمل مي  صراع التنظ
التالي: مراحل وهي    فجأة بل تمر 

ة الصراع: .1 ة: مرحلة ما قبل عمل ة التال   وتشمل المراحل الفرع
اب تؤد إلى حدوث الصراع ولكن أطرافه لا  الصراع الكامن: - 1 .1 ه ظروف وأس وهو الذ توجد ف

ه وجود الصراع. ون ف  يدر
ة الصراع ولكن لا يؤد ذلك إلى الصراع المدرك:  - 2 .1 ان ه أطراف الصراع إم وهو الذ يدرك ف

التوتر الشديد.  الشعور 
.  الصراع المحسوس: - 3 .1 ظهر التوتر الشديد والقل ة وتزداد حدتها، حيث   هنا تثار المشاعر العدوان

ظهر فيها ا     ة الصراع لا  ن القول أن مرحلة ما قبل عمل م ل يؤد إلى نزاعات و ش لصراع 
ة.  وخلافات قو

ة الصراع نفسها: .2  مرحلة عمل
ة حالة الصراع:  - 1 .2 سعى لتعديل وضعدينام ل طرف  ه لينسجم مع الطرف المتصارع معه إن 

ل طرف أكثر نضالا ون أكثر نضالا بإفتراض أن القوة متشابهة. ، فهذافإن  حاول أن   الطرف س
قتصر  مجال الصراع: - 2 .2 ة الصراع ومن النادر أن  يتسع مجال الصراع أو يتقلص حسب دينام

ل إختلافات داخل المنظمة في محاولة  ة في الصراع، بل تنشأ تحالفات وتش على الأطراف الأساس
 لكسب الصراع.

 عن طر إستخدام أساليب التعامل مع الصراع تدخل الإدارة للتعامل مع الصراع: - 3 .2
قرارة الصراع نفأن مرحل وخلاصة القول   فعلي وحاسم يرت  سها يدخل فيها أصحاب الصراع 

ع أن ستط ون الصراع بين طرفين على الأقل و اتهم، فقد  تسع حتى تتدخل  سلو ستمر الصراع و
طرقة إ دارة بواسطة أساليب وطرق تعتمدها للتفاعل معه، ففي هذه المرحلة ينتهي الصراع إما 

ة لأطرافه ة. مرض   2أو غير مرض
                                                           

لي)، دار الحامد لل 1   . 244م، ص2009، عمان، 2نشر والتوزع، حسين حرم: إدارة المنظمات (منظر 
ة  2 مي قراءات في المفهوم في ظل التجرة الجزائرة، مجلة في العلوم الإجتماع جمال بن خالد والحاج بن خالد: الصراع التنظ

ة، العدد   .1227 - 1226، ص2021، 11، المجلد02والإنسان
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 ثالثا: مصادر الصراع:   
ة ومصادر      مها إلى مصادر شخص ن تقس م مي داخل المؤسسة و تتعدد مصادر الصراع التنظ

ة. ة وأخر سلو م   تنظ
ة للصراع ينتج عن  ة:مصادر الإتصالات الشخص .1 ات الأساس بير من المديرن أن المسب ير عدد 

ة  ة الإتصالات الشخص ة بين العاملين في المنظمة، فلو أننا عرفنا عمل ة الإتصالات الشخص سوء عمل
قصده المرسل قة لما  ة دق ة رسم صورة ذهن عتبر شيئا نادر  ،أنها عمل فتحقي الإتصال الفعال 

الإض ة في إدراك الفر الحدوث،  هناك العديد من المتغيرات التي تساهم في  دافة إلى جوانب القصور الذات
ا  ة يؤثر سل ة التفسير أو الغموض، لذا فالصراع الناتج عن سوء الإتصالات الشخص سوء الفهم أو صعو

 على نتائج هذا الصراع وسهولة حله.
ة: .2 م ة العدي المصادر التنظ م ما يلي:تتضمن المصادر التنظ ن إجمالها ف م  د من المتغيرات التي 
بيرة الحجم أعلى منه في المنظمات صغيرة الحجم. حجم المنظمة:  .أ   الصراع في المنظمات 
م) إلى  عدم تجانس أعضاء المنظمة:  .ب  يؤد عدم تجانس أعضاء المنظمة (من حيث السلطة والق

ون عاملا مساعدا على وجود صراعات بينهم، لكن على الرغم من ذلك فهذا التنافر ( عدم التجانس) قد 
 زادة الإنتاج

ة:  .ج  قلل من  المشار ن أن  م ة العاملين في إتخاذ القرارات  عتقد أن مشار عض  على الرغم من أن ال
ة العاملين  س ذلك، ففي الكثير من الحالات تؤد مشار احثين أكدوا ع الصراعات، إلا أن العديد من ال

ة تعم  ة العال رجع ذلك إلى أن المشار اغة القرارات إلى زادة الصراع بينهم و ة في ص الإختلافات الفرد
م ومن ثم تطفو الصراعات على السطح.  بين أعضاء التنظ

ن أن  نظم الأجور والحوافز:  .د  م ة  ة داخل الشر ف إختلاف نظم الأجور والحوافز بين المجموعات الوظ
 يؤد إلى حدوث صراع بين تلك المجموعات. 

ة:  .ه  م ة الموارد التنظ ما ب مشار ن تتنافس وتتصارع المجموعات ف ينها للحصول على أكبر قدر مم
م  المتاحة. ةمن الموارد التنظ

ة:  .و  طرق مختلفة أو  مصادر سلو م الأفراد للمواقف  سبب ترجع هذه المصادر إلى إختلاف تقي
رة المختلفة للأفراد  عة البناءات الف رغبتهم الدائمة في خل خلافات وصراعات مع الآخرن، إن طب
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ة من شأنه أن يخل إختلافات واضحة المعالم في والجماعات وإختلاف الإ ة والثقاف تجاهات الترو
ة للأفراد والجماعات، مما يؤد بدوره لخل تلك الصراعات داخل المنظمة.  1الممارسات السلو

مي: ات الصراع التنظ عا: مستو  را
ات عدة، حيث نشأ بين      مي في مؤسسات العمل في مستو ين في حدث الصراع التنظ المشار

تاب الإدارة على  ا، حيث اتف معظم  انات العل م من أجل تحقي الهدف والوصول إلى الم التنظ
ة: ات الصراع التال   مستو

 الصراع على مستو الفرد: .1
س     نع قع بين الفرد وذاته و على سلوك الفرد وعلاقته في العمل  تأثيره هذا النوع من الصراع 

قه للأهداف  ستوجب على الفرد أن وتحق حدث هذا الصراع عندما  ما  المنظمة التي هو عضو فيها، 
ار أحد البدائل البدائل اليختار  مه ومعتقداته، لكنه مجبر على إخت متعارضة مع أهدافه أو توقعاته أو ق

ل من صراع الهدف وصراع الدور نوجزها على النحو التالي: تضمن هذا النوع من الصراع    و
 لهدف:صراع ا  .أ 

ة في نفس الوقت أو عندما يواجه  حدث     ة وإيجاب قه مظاهر سلب ون للهدف المراد تحق عندما 
ار بين هدفين أو أكثر ال ة:فرد الإخت أخذ أحد الصور التال ار واحد منهما و ه إخت   وعل
 الصراع بين هدفين إيجابيين: - 

ار بين هدفين إيجابي     زداد الموقف تعقيدًا عندما  ينهنا يواجه الفرد الإخت قهما معًا و ن تحق م لا 
له  ة أو تحو فته الحال قاء في وظ ار بين ال   2آخر. لمنصبيواجه فرد ما الإخت

 الصراع بين هدفين إيجابي وآخر سلبي: - 
ة في نفس  ينشأ     ة العناصر السلب عض العناصر الإيجاب هذا النوع من الصراع عندما تواجه 

ه الشهر "عنصر إيجابي"  في حين  العمل وعلى سبيل المثال قد تمنح الإدارة لعامل ما علاوة في رات
ة أنه   ".عنصر سلبي" ا تقرر له ساعات إضاف
  
  

                                                           
اظم حمود وروان منير الشيخ: إدارة الجودة في ا 1 ضر  م، 2010، عمان، الأردن، 1لمنظمات المتميزة، دار الصفاء للنشر، خ

  .243 - 241ص
ازور للنشر والتوزع،  2 مي وإدارة المنظمة، دار ال   .98، ص2011، الأردن، عمان، 1زهير بوجمعة شلابي: الصراع التنظ
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 الصراع بين هدفين سلبيين: - 
ار بين هدفين لا يرغب في تحقييواجه الفرد الا هنا     عمل الفرد على اخت ار  أ منهما وهنا  خت

ار بين نقله ل ضررً، فمثلا قد يواجه الفرد الاالهدف الأق له لفرع رفي آخر من خت فة أقل أو تحو وظ
 1لنفس المنظمة.

 الدور:  عصرا  .ب 
قوم بها داخل المنظمة والأسرة والمجتمع، فمجموعة      لكل فرد عدد من الأدوار المختلفة التي 

والرؤساء والمرؤوسين والعملاء والأسرة وفي المجتمع  الأدوار داخل المنظمة تتكون من الإدارة والزملاء 
مات تتكون مجموعة  ة والاالأدوار من التنظ ة والراض ة والثقاف ة،الدين ل مجموعة من هذه  جتماع

ا ما تتضارب هذه التوقعات وهذا ما  ة لسلوك الفرد وغال ة وغير رسم المجموعات لها توقعات محددة رسم
  صراع الدور. نشأ عنهي

ر " م القاعدتين التقليديتينأن صراع الدور في المنظ)Harbertت" (ر هرو وحدة الأوامر  مة هو نتاج تحط
ة المنظمة. وتسلسل الأوامر نتج عنه إنخفاض في فعال   و

ة لصراع الدور: س ن التمييز بين خمس حالات رئ م   و
 .عض القواعد والقوانين ن للفرد عمل شيء دون مخالفة  م  لا 
 اع  سلوك دور معين سيتعارض مع سلوك دور الآخر. إت
  .ام بدورن في آن واحد  2الق
  م ات تت إرغام الفرد على ممارسة ق مه وأعارض مع وأخلاق اته.ق  خلاق
  عدة أدوار قوم الشخص  حيث  ة.و تعدد الأدوار  ون له الأولو ا منها يجب أن  عرف أ  لا 
اب عدة منها:       وصراع الدور في المؤسسة له أس
مي -  ل التنظ ل  :اله صراع الدور داخل المنظمة، فاله عتبر السبب الأول في شعور الأفراد  والذ 

اسات وقرارات  عمل على تهيئة الظروف والأهداف وس مي  انا فالكثير التنظ وأوامر قد تكون متقارة أح
ةمن المنظمات تعاني من  السلطة وعدم تسلسلها. إزدواج

                                                           
، ص 1 مي وإدارة المنظمة، المرجع الساب   .99زهير بوجمعة: الصراع التنظ
رة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علم النفس العمل والسلوك  2 مي، مذ الصراع التنظ ة وعلاقتها  م م التنظ عثمان قدور: الق

مي، جامعة منتور ، قسنطينة،    .67، ص2008/2009التنظ
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ز:   -  شغالمر في الذ  ز الوظ عض سبب المر عاني  ا له، حيث  له الفرد في المنظمة صراعا ذات
عاني المشرف من صراع الدور إتجاه  أن  ات المتقارة  ة للمتطل الموظفين من عدم قدرتهم على الإستجا

ه.اتوقعات مديره وتوقع  ت مرؤوس
ع داخل المنظمة مصدرا أسلوب الإشراف:   -  ا من مصادر صراع اعد أسلوب الإشراف المت س لدور رئ

قوم المشرف بتوفير المعلومات الكفعندما  ة عن الا  قوم بتوصيل هذه ف ه أو لا  أداء العامل لمرؤوس
عتمد المشرف  ذلك قد  شعر بنوع من الصراع مع ذاته، و ة فإن المرؤوس  الصورة المطلو المعلومات 

اتهم مما يؤد لحدوث نوع  ان مهام تفوق قدراتهم وإم ه   من القل والتوتر لديهم.   على تكليف مرؤوس
 الصراع على مستو الأفراد: .2

ه داخل المنظمة وتلعب المتغيرات      قع بين الفرد ورؤساءه وزملائه ومرؤوس وهو الصراع الذ 
بيرا في الصراع بين ا ة دورا  ة والإدراك الصراع  لأفراد داخل المنظمة، حيث تحدد وعيالمعرف الأطراف 

ما تحدد مشاعرهم اتجاه هذا الصراع.   1القائم بينهم 
حدث هذا النوع من الصراع  بين إثنين أو أكثر من أعضاء المؤسسة في نفس المستو أو     
ات ال ات المستو م والسلو ون هناك إختلافا في الأهداف والق مختلفة، تنشأ هذه الصراعات عندما 

عتبر ة التعامل بين الأفراد "  ر نافدة جوها" موذجن والمواقف، و من النماذج الشائعة في تحليل دينام
معلومات المتاحة وال (الأنا) والآخرن، حيث تظهر هذه النافدة نوعين من المعلومات المتاحة عن الذات

  وذلك على النحو التالي: عن الآخرن(أنت)
  نافدة جوهار 

  معروفة للآخرن
  نغير معروفة للآخر

  المظلمة نطقةالم  النشا الحر نطقةم
ة طقةالمن   الغير معروفةطقةالمن  المختف

ل نلاح أن:       ومن الش
ة  .أ  حدث  ة النشا الحر:لمنطقالنس ع الأطراف ومن ثم لا  ة لجم النس ار معروفة  ون السلوك والأف

الطرقة التي أر بها نفسي.  الصراع حيث يراني الناس 

                                                           
ا النشر والتوزع،  1 ة، دار الوفاء لدن ، العلاقات الإنسان ندرة، مصر، ، ا1محمد الصيرفي: السلوك الإدار  -383، ص2007لإس

384.  
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ة للم  .ب  ة: نطقةالنس سبب  المختف ير الفرد ننفسه ولا يراه الآخرن، حيث يخفي الفرد المعلومات 
ة في ال التالي يوجهخوفه من ردود أفعالهم أو الرغ طرة و  هذا الإحتمال لحدوث الصراع. قوة والس

ة للمن  .ج  ار الغير معروفة للفرد ولكنها معروفة للآخرن  المظلمة: طقةالنس قد وهي تمثل السلوك والأف
 ون الفرد مثيرا لغضب الآخرن دون أن يدرك ذلك ومن ثم فإن هنالك إحتمال لحدوث الصراع.

ة للمن  .د  ة  الغير معروفة: طقةالنس النس ة للفرد و النس ار الغير معروفة  فهي تشير إلى السلوك والأف
حدث أ أنها تشمل المشاعر والمهارات للآخرن،  التالي  بوتة في اللاوعي و سبب سوء الم الصراع هنا 

حدث بين الفرد والآخرن.  الفهم الذ 
 1في التعرف على إحتمالات نشوء الصراع بين الأفراد. نافدة جوهار فقد ساهمت     
 الصراع على مستو الجماعات: .3

تطورت جماعات العمل الأقسام والأدوات التي تكون وجهات نظر محددة عن أعمالهم وعن     
ون هناك إختلاف  ،الأعمال الأخر  وجهات نظر الجماعات وعندما تتفاعل الجماعات  بينوعادة ما 

  تظهر الإختلافات على السطح والمتمثلة في:
عادة ما تكون تتنافس جماعات العمل والأقسام والإدارات على الموارد المتاحة و  الصراع على الموارد:  .أ 

الأموال والأفراد الماهرن و الموارد المتاحة ناد صل الأمر إلى تشاجر الجماعات للحصول على رة  هنا قد 
 أكبر قدر من هذه الموارد.

ات التقديرة  ومن أشهر الأمثلة عن     حدث بين الإدارات في وقت إعداد الميزان ذلك التنافس الذ 
ة أو عند توزع المخصصات ا اجاته المال الغ في تحديد إحت ة على أقسام إحد الإدارات فالكل ي هنا لمال

حاول الخروج بنصيب الأسد.فتتنازع هذه الأقسام على مبلغ محدد من الأموال    ل قسم 
ه وظائفها من صراع الهدفالتنافس على الأداء: تعاني الجماعات ا  .ب  لجماعات من ورائه التي  لتي تتشا

اقي قد تتنافس النسيج في إحد المصانع الجماعات، فجماعات العمل داخل معمل  تميز أدائها عن أداء 
ما بينها ض الفائض ف ة. على زادة الإنتاج أو تخف ة الإنتاج  من العمل

ة  .ج  م ات التنظ ة معينة إلى يؤد انتماء جماعات العمل في  :الإختلاف من المستو م ات تنظ مستو
اع س  إنط طرقة تع ة بينر إختلافا مصالحها وأهدافها ومن العاد أن نوجهات نظرها للأمور   الجمع

                                                           
، ص 1 ة)، المرجع الساب   .385محمد الصرفي: السلوك الإدار (العلاقات الإنسان
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ين هذه الأ ين مجلس الإدارة و ين المستو الإدار التالالعامة للمساهمين و ما نشاهد خيرة و ي لها، 
.شرفين ( أو الصراع بين الم ين العمال في جهة أخر  1الإدارة) في جهة و

م: .4  الصراع على مستو التنظ
مي     ات السلم التنظ ون ب ،حدث الصراع بين مستو م يوقد  ن مختلف المصالح داخل التنظ

م مما  ازات الممنوحة لمختلف فئات التنظ حدث نتيجة الإختلاف حول السلطة والإمت ذلك الصراع  و
مختلف الوسائل المتاحة. التالي التعبير عن سخطها وعدم الرضا    يؤد إلى عدم رضا الفئات الأخر و

حدث نتيجة الصراع حول الموارد الخاصة إذا     ذلك نتيجة لنظام الحوافز  ما  انت ناقصة و
  المطب في المنظمة.

ة: أخذ الصراع هنا الصور التال   و
 :ة المتماثلة في المستو  الصراع الأفقي م حدث هذا الصراع بين الأقسام أو الوحدات التنظ و

مي  التنظ
 : عه في إطار العمل المعين نتيجة عدم  الصراع العمود عمل الصراع بين المشرف أو المسؤول وتا

 الإتفاق على سبيل الإنجاز المستهدف للعمل
ة مثل الإدارة أو قسم في عدة مجالات في المنظمة      م ظهر الصراع بين الوحدات التنظ ما 

  أهمها:
  ا، الوسطى، التنفيذ ات السلطة (العل  .ة)الصراع بين مستو
 .ة ف  الصراع بين الإدارات الوظ
 .ة  الصراع بين الوظائف التنفيذ
  سه أو م نفسه.الإالصراع بين الموظف ورئ  دارة أخر في التنظ
 اع بين الرؤساء والمرؤوسين.ر الص 
الأداء      حدث الصراع حول إستخدام الموارد المتاحة أو في مجال إتخاذ القرارات المتعلقة  و

  2التشغيلي للعمل وسبل إنجازه.الإنتاجي أو 
  

                                                           
ندرة،  1 ، الإس ة، د. طر على صراعات العمل، الدار الجامع يف تس   .27 -26، ص2006أحمد ماهر: 
ات  2 م، قدمت هذه الرسالة إستكمالا لمتطل ة والتعل مي في مديرات التر : دراسة وتحليل إدارة الصراع التنظ د محمد فراس ساهر العو

ا، جامعة الخليل،  ة الدراسات العل ل   .35، ص2013/  2012درجة الماجستير في إدارة الأعمال، 



مي ة الصراع التنظ  الفصل الثاني:    ماه
 

 37 

مي ة الصراع التنظ   خامسا: أهم
ن      م ل خاص و ش ل عام وفي المنظمات  ش الغة في المجتمعات  ة  مي أهم للصراع التنظ

ة: ة في النقا التال   إيجاز هذه الأهم
قاء .1 حتم على الإدارة مواجهته  : حيث أن وجود الصراعالصراع أداة للتكيف وال في المنظمة وإكتشافه 

قائها  ن المنظمة من خلاله من المواجهة والتكيف بهدف إستمرار  ومعالجته، مما يدفعه للتغيير الذ تتم
 ونموها.

ر وتحفيز قدرات المدير المعاصر: .2 وتعد مواجهة وإدارة  الصراع في الوقت الحاضر  الصراع أداة لتطو
ة من   مهام المدير الذ ينتظر منه مواجهة الصراع وإدارته. مهمة أساس

ر " الصراع أداة الإبداع: .3 نسلقد ذ ون  ،" أن هناك علاقة بين الصراع والأداء والإبداعنرو فعندما لا 
طر عليها  عاني الأداء الجمود، إما تحت ظروف الصراع المحدودة والمس هناك صراع على الإطلاق 

ن أن ينشأ لد الأف م ادرة والإبداع وفي نفس الوقت فإنه المستو المرتفع للصراع والذ ف ة للم راد الدافع
ا في الأداء والإبداع. الاة يؤثر سل العنف أو عدم التعاون أواللام  يتميز 

ة المنظمة:  .4 س لكونه من  الصراع أداة لتشغيل حر الصراع ل يزداد الإهتمام في وقتنا  الحاضر 
از مرحلة الإراك والفوضى فحس ة المنظمة وجعلها تعمل على إجت ا في زادة فعال ذلك سب ب بل لكونه 

فاءة.  1القصور الذاتي وتحقي أهدافها المرسومة 
ة ا ا التاالإضافة إلى ذلك فإن أهم ة:لصراع تكمن من خلال المزا   ل

 تحفيز العاملين والمديرن على التنافس الإيجابي. - 
ات الصراع  -  ة والتنافس بين الأفراد وفرص العمل.إكتشاف مسب سهل معالجتها وإشاعة الإيجاب  حيث 
ة بين الوحدات الإدارة. -  ة وزادة العلاقات الأفق  2ظهور وإكتشاف المواهب والقدرات الإبداع

مي   سادسا: خصائص الصراع التنظ
ما يلي: صها ف ن تلخ م مجموعة من الخصائص  مي    يتسم الصراع التنظ

 موقف الصراع طرفين متنازعين أو أكثر. أن يتضمن 
                                                           

: تسيير التنوع في الموارد ال 1 ز مة القو مي، مجلة علوم الإنسان والمجتمع، العددالقا مطلب لتجنب الصراع التنظ ، جامعة 1شرة 
  .119 – 118م، ص  2016البليدة (الجزائر)، جوان 

س لدراسات  2 مي في المنظمة، مجلة ق مي ودورها في تخفيف الصراع التنظ ة التغيير التنظ ة: إستراتج شاين نوال وصالحي ناد
ة، ة والإجتماع   .191، ص 3، جامعة الجزائر4العدد  النفس
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 .اب وظروف تؤد إلى حدوث الصراع  وجود أس
 .وجود عدم تواف وحالة من التوتر بين أطراف الصراع 
 . الأطراف الأخر  أن أطراف الصراع على وعي وإدراك 
 ل طرف منهم إلى إعاقة أهداف  يتمتع أطراف هدف  عض و عضهم ال القدرة على الإضرار ب الصراع 

 الطرف الآخر.
 .تظلل نتائج الصراع غير معلومة لأ طرف لحين إنتهاء الصراع 
  ة الحوار الوسيلة المفضلة ة غير متكافئة لد أطرافه وتكون عمل ينطو الصراع على وجود أهداف أول

ة). للوصول إلى حالة من التكافئطراف من قبل هذه الأ  في الأهداف (المصلحة المشتر
 عدا أس ااسي في الصراع، وهو ما ينطو في ثعتبر التوتر  ة في  هنا ة دخول الأطراف المعن ان إم

عض الحلول التي  ار واحد أو أكثر من الأطراف على قبول  عض لإج عضها ال لا نشا عدائي ضد 
 يرضي بها.

  رغم وجود الكثير من الصراعات المزمنة. ضعا مؤقتامثل الصراع و 
  ار أطراف منافسة أخر عض الأطراف التي تستهدف إج ينطو الصراع على محاولة من جانب 

ة فيها. ة قد لا تكون الأطراف الأخيرة راغ  1على قبول حل أو إتفاق
 ه طيلة فترة ا ة  اهظة على الأطراف المعن اء وتكاليف  لصراع وهو ما يرغمها في فرض الصراع أع

القوة القهرة. ة أو  طرق سلم ة على حسم الصراع إما   النها
 .ة ة أو ذات حدث نتيجة مؤثرات بيئ  الصراع 
 .شمل أفراد وجماعات قتصر على الفرد ذاته وإنما   الصراع لا 

مي عا: مظاهر الصراع التنظ   سا
ة:  .1 ات العمال يل النقا عملون في ظتش طالة ان العاملون  تعرضون لل ة و ة وقاس روف صع

العجز والضعف أمام أصحاب الع شعرون  القوة والسلطةوالأزمات الدورة و ، فوجدوا مل الذين يتمتعون 
ة ت مات قو وتحق رعى مصالحهم، وتدافع على حقوقهم أنفسهم في حاجة إلى التضامن والإشتراك في تنظ

مفرده،  قه  عجز عن تحق ن لكل فرد منهم ما  ارها أنها وسيلة تم ة بإعت ات العمال ومن ثم نشأت النقا
                                                           

ة، دراسات  1 ات تسييره في المؤسسة الجزائرة، مجلة الحقوق والعلوم الإنسان مي وآل ة: قراءة تحليلة في مفهوم الصراع التنظ مقرون ه
ة    . 219-218، جامعة زان عاشور، الجلفة، ص 36/02إقتصاد
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او  ة ش ة حول مسائل العمل وتسو العمال من الحصول على الأجر العادل، وحل النزاعات العمال
 .العمال

ة: .2 ات العمال عبر  الإضرا مات التي  ة مظهر من مظاهر الصراع داخل التنظ ات العمال تعتبر الإضرا
مات، فالعمال يختارون الإضراب للتخفيف مما  بها العاملون عن عدم رضاهم عن العمل داخل التنظ
رجع  اب وتوترات مختلفة المصادر و رجع الإضراب إلى أس عانون تأزمات وتوترات مختلفة المصادر و

اب عدة منها: الإضراب  إلى أس
  ات، فلا بد من ا حاجات في نطاق العمل وإقامة العق أن الإدارة مسؤولة عن تأزم وإح إعتقاد العامل 

م هذه ات والإضراب ه تحط  و الطرقة المثمرة إلى ذلك.العق
 .ة برفع الأجور وخفض ساعات العمل  1المطال

مي:   ثامنا: آثار الصراع التنظ
مي     ة وهذا الأمآث للصراع التنظ ة وأخر سلب ر يتطلب من إدارة المؤسسة الإهتمام بتحليل ار إيجاب

ة على خصائص الفرد وتطوره، ولكنه لا يخلو  أن الصراع له آثار إيجاب مان  مه ومع الإ آثار الصراع وتقي
. ا ة قد تدفع الفرد للإح   من الآثار السلب

ة ل     ة والسلب عة الآثار الإيجاب ن متا م ما يلي:و مي ف   صراع التنظ
ة .1 ر الآثار الإيجاب ة وأن الصراع لا  الإدار الحديث: إن أصحاب الف أن للصراع آثار إيجاب عتبرون 

ة الحدوث داخل أ مؤسسة على ه أ أنه ظاهرة حتم ن تجن عتبر  أنه م أساس التقدم والإبداع، حيث 
مي على  ار الجديدة، حيث يتضمن الصراع التنظ ره للأف قاء والإستمرار وتطو فاعلا في تحقي ال

ما يلي: ة والتي تتضمن ف  مجموعة من الآثار الإيجاب
  برز القدرات والإستعدادات الكامنة التي لا تبر مي الطاقة لد الأفراد و ز في يولد الصراع التنظ

ة.  الظروف العاد
  لة ومن خلال هذا الحل يتم إكتشاف التغيرات الضرورة حث عن حل مش يتضمن الصراع إعادة ال

 لنظام المنظمة.
  ة أكبر وإزدهار المواهب والقدرات التي عمل الصراع على التحفيز على الإبداع والإبتكار، والعمل بجد

في. ة الأداء الوظ  تعمل على تحسين نوع
                                                           

مي، ال 1 ماء حلمي شحاتة حامد: الصراع التنظ ، ص ش   . 9- 8مرجع الساب



مي ة الصراع التنظ  الفصل الثاني:    ماه
 

 40 

 إلى تحسين التنسي من الأفراد والإدارات. يؤد 
 ة مثل عض الحاجات النفس منةترضى   والعدوان وإحترام الأنا. : اله
  عض المشاكل  عنقد يؤد الصراع إلى إزاحة الستار ص  الحقائ والمعلومات قد تساعد في تشخ

ة في المؤسسة.  الفعل
 ح ا اعمل على توض  مثل الخلاف بين الأفراد. لقضا
 1اعد على زادة الإنتاج والنمو في المؤسسة.تس 

مي: ة لصراع التنظ   الآثار السلب
قتصر العلاقات داخل المؤسسة على علاقات      م وهذا ما يراهالتعاو الود و لا   ن بين أفراد التنظ

حدث نتيجة لمشاكل  ة إلى ضرورة تجنب الصراع، و ة بين الأفرادأصحاب المدرسة التقليد نتج  الشخص و
ة و عن ة مجموعة من النزاعات والتوتر والاه ردود فعل غير سلم ستقرار وهذا ما يؤثر بدور على فعال

مي ما يلي: ة للصراع التنظ   المؤسسة ومن الآثار السلب
 ل طرف من أطراف الصراع في الت ة طرف في تقدير مصلحته على حساب القد يدفع  مصلحة الكل

 للمنظمة.
 ار) والج قة في المنظمة.حول الطاقة (الأف  هد عن المهمة الحق
 ات و هدمي ضعف المعنو ة.هدر الوقت والجهد والمال، مما   من مستو الكفاءة والفعال
  نجم عنه فقد الثقة بين الإدارة والعاملين ولجوء الأفراد إلى أعمال نتقام الاتستقطب الأفراد والجماعات و

ة.في تعطيل الآلات أو إخفاء المعلومات وعدم  اذ ج إشاعات  ام بترو  التعاون مع الإدارة أو الق
 .عوق العمل التعاوني الجماعي 
 .عاني الأداء من الجمود ة و  إنخفاض الإنتاج
  ا وعدم التأكد وفقدان القدرة على الحزم الشلل في التصرف يرافقه التوتر النفسي الذ تؤد إلى الإح

 وضعف في الثقة.
 ة. أنه اد  2مرض لمحة المنظمة وهو نوع من عدم وجود مهارات ق
  

                                                           
ة، دار الحامد للنشر والتوزع،  1 م افي: إدارة الصراع والأزمات التنظ  – 76، ص 2015، الأردن، عمان، 1مصطفى يوسف س

77.  
: إدارة المنظمات، دار المسيرة للنشر والتوزع، 2   .299، ص2013، عمان، 1ماجد عبد المهد
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مي:يستراتثامنا: ا ات إدارة الصراع التنظ   ج
ة يستراتتنوعت الا     ف مي و احثون في إدارة الصراع التنظ ات التي أشار إليها العلماء وال ج

يز على ممارسة إجراءات و  احثين إلى وجوب التر شير أحد ال ة وعدم إهمال التعامل معه حيث  قائ
عة العلاقات القائمة بين الأفراد أو المجموعات، وهذه في النظر  مي وذلك عبر متا ة الحديثة الصراع التنظ

مي ما يلي:يستراتإتجاه الموضوع، ومن الا ا الصراع التنظ ات المستخدمة في التعامل مع قضا  ج
ة:  .أ  ة التهدئة وحلول الوس أو التسو حيث وتقوم على إستراتيج التعاون بين الطرفين المتصارعين 

ة حافظان على العلاقات ا  الطي ات للقضا قومان بتهدئة الأوضاع، واللجوء إلى حلول وتسو بينهما، و
لة. ن التوصل إلى حلول بخصوصهما، مثل التخفيف من حدة المش م  التي 

ة التجنب:    .ب  ة على تجاهل الصراع وإهمإستراتيج ه، ومن ثم الإنسحاب تقوم هذه الإستراتيج ا ال أس
ين، إما  ن إستخدام أسلو م ة  أمام الطرف الثاني والتنازل عن المصالح وفي ضوء هذه الإستراتيج

 الأسلوب الإهمال أو أسلوب الفصل بين الطرفين المتصارعين.
ة التنازل:   .ج  مي، حيث يتنازل أحد الطرفين ل إستراتيج ا الصراع التنظ لآخر هي أسلوب لمعالجة قضا

ضرورة إنجاز المطلوب دون عطل أو تأخير.  متجاهلا مصالحه، إنطلاقا من قناعته 
ة التعاون:  .د  ة في  إستراتيج لان إلى الرغ م ستخدمها الإدارون عندما يرون أن الطرفين المتصارعين 

ة وضمن هذه الإس ات الطي ن تحقي الفائدة المرجوة، وأنهما متعاونان، حيث تتوافر لديهما الن م ة  تراتيج
ة.أساليب عدة، مثل الحوار واللقاءا إستخدام  ت المتتال

ة القوة ا   .ه  ة:لجبإستراتيج صر أحدهما على ر شتد الخلاف بين الطرفين، و ستخدمها الإدارون عندما 
، وتر الإدارة أنه طرف مهم ومفيد للعمل ولا يجوز  ة حلول أخر موقفه دون تنازل أو موافقة على أ

اطه    1أو إضعافه.إح
ات أخر        :ما توجد إستراتيج
  
  
  

                                                           
في، مجلة الإقتصاد الجديد، جامعة الجزائر، المجلد  ناصر بن سيف بن شنار السهلي: إدارة 1 مي وأثره على الرضا الوظ الصراع التنظ

  .186 – 172، ص 2020)، 02(جزء  11
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 :ة   وضع أهداف مشتر
ادل الرأ      بيرا للتنسي وت بد إستعداد  ة، و ون الفرد الراغب في التعاون بدرجة عال عندما 

ة أمام الطرف  ميل إلى وضع أهداف مشتر حقوقه، في هذه الحالة  ا  ون حازما مطال والإتصال و
  1الآخر.

ثيرة للتعاون وحل الصراع الإالطرفين متفقان على هذا الهدف ف حيث أن     ان التوصل إلى سبل  م
ة الع ة (تود زادة في الإنتاج) العمال) وإدار  مل (تود زادة في دخلمثال ذلك: صراع بين نقا ة الشر

ة ما مختلفان ومتعارضان لكن إذا تم وضع هدف أسمى وأكبر مشترك بينهما مثلا حينما يفهدفاه زد إنتاج
ح هدف مشترك  ة فزادة الإنتاج أص ن إقتسامه بين الإدارة والنقا م لطرفين، ما بين االعمال فإن العائد 

يز على التعاون والتنسي لتحقي هدفهما المشترك. ان الخلافات والتر   يدفعهما لنس
 :لة ة في حل المش   المشار

ة في حل     لة مع الطرف الآخر في النزاع وذلك إذا  ميل الفرد إلى إستخدام أسلوب المشار المش
ة في ذلك من خلال  بيرة للتعاون والتنسي والتفاهم مع الطرف الآخر، وتظهر الرغ ان مستعد بدرجة 

لات والإجتماعات في محاولة للتعرف على ا عاني منها الطرفان جلوسهما في المقا لة التي  ومحاولة لمش
دائل إيجا لة و اب المش إجراءات تنفيذ م الحلول والوصول إلى الحل الأفضل، وإتخاد الحل وتقيد أس
ة)، ف ل، فإذا تم الرجوع إلى المثال الساب (صراعالح ة وإدارة الشر ة أن إذا إستطاعت بين النقا النقا

حسن ة محاولة تقرب وجهات النظر على الرغم من إست تجلس في إجتماعات  الطرفين  وهجوم أحد فزازن
الإعلى  لاهما ف ة زادة الآخر أو  ان هدف النقا ان التوصل إلى حل مشترك يرضي الطرفين، فإنه  م

الإنتاج، الأمر  ن التنسي من خلال ر الأجر  م قه، فإنه  م الرح وتحق الأجور، وهدف الإدارة تعظ
  2الذ يؤد إلى زادة الإنتاج (تحقي الرح) وإلى زادة أجور العاملين.

يلمان"وضع ما      مي وهي:"توماس و ات لإدارة الصراع التنظ   خمس إستراتيج
ة المنافسة: .1 سب إستراتيج التوجه نحو الم ة، وتتميز  ة وغير تعاون ة بدرجة عال الذات تتصف 

السلوك  ع الطرق لتحقي أهدافه. القصر والخسارة أو  سلك جم ة، فالمدير  اسب شخص  لتحقي م

                                                           
ندرة (مصر)،  1 ، الإس ة، د. طر على صراعات العمل، الدار الجامع يف تس م، ص 2006أحمد ماهر، إبن مهارتك وتدرب على 

48.  
، ص أحمد ماهر: إبن مهارتك  2 طر على صراعات العمل، المرجع الساب يف تس   .53 – 52وتدرب على 
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ة الإسترضاء: .2 ضحي المدير  تدنيتتصف بإهتمام م إستراتيج الآخرن، ف بير  النفس وإهتمام 
اتهم.يه وحاجاته في ساتبإهتمام  بل إرضاء الآخرن وتحقي رغ

ة التجنب: .3 ا إستراتيج ة إرت ة ولهذه الإستراتيج ة والتعاون بدرجة متدن الذات الإنسحاب تتصف   
غيوالهروب من مواجهة ال صورة أشد خطورة.صراع، والصراع فيها لا  ظهر  امنا وقد  قى   ب لكنه ي

4. : ة التوفي ة إستراتيج الوسط ة والتعاون وتتضمن مبدأ  تتصف  والعطاء حيث يتخلى  الأخذبين الذات
سب معين للصول إلى حل يرضى الطرفين.  م من الطرفين عن شيء أو م

ة التعاون: .5 ة وتقو  إستراتيج ة والتعاون بدرجة عال الذات د إلى مجهودات ترضى الطرفين تتميز 
لات الذ يؤد إلى حلول خلاقة. أسلوب حل المش طة   1المتصارعين من خلال حل مشترك فهي مرت

غي على المدراء أن يولو      اشرة للإدارة الصراع ين إهتمامهم بها والتي  اما توجد أساليب غير م
  تتضمن ما يلي:

اشرة بين  .1 ة " الم  الأطراف:تقليل علاقة " الإعتماد
ك فيها أطراف الصراع.  .أ  شت  إختزال إجراءات العمل التي 
 إستخدام عازل أو مخفف صدمة بين أطراف الصراع.  .ب 
 وضع منس أو ضا إتصال بين الأطراف.  .ج 

ة: .2  إبراز أهداف مشتر
ع الأطراف.   .أ  ة من جم اه عل نتائج مرغو يز والإنت  التر
ة.الإرتقاء بنقا النزاع إلى إطار عمل مشترك وإ    .ب   لى مصلحة مشتر
ة لتحسين الموقف.   .ج  ة الشخص ادرة نحو إتخاد المسؤول ع الإتجاه الإيجابي والم  تشج

 الرجوع إلى الرئاسات الأعلى:  .3
فقد فاعليته.  .أ  انا لكن إستمرار هذا الأسلوب  فيد أح  قد 
حل الصر    .ب  مات الرئاسة: قد لا  آخر، بناءًا على تعل لات  اع بل إن إستبدال الشخص موضع المش

اب الصراع. ص أس  شير إلى خطأ في تشخ

                                                           
مي في المنظمات الحديثة، الملتقى الدولي  1 ة تعي الإلزام التنظ ة سلو إستجا مي  : الصراع التنظ غري صبرنة وحمزة معمر

ولوجي والسوسيولوجي،    . 71 – 70م، ص  2013جانفي  15/17الثاني حول ظاهرة المعاناة في العمل بين التناول الس
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ظل الصراع     .ج  ة عزوف المرؤوسين عن تصعيد الصراع إلى الرئاسات، ف عض الحلول السطح ومن 
. بر لات  ا أو مقمعا حتى ينفجر أخيرا  في مش  مختف

ة: .4 م لة التنظ  إعادة اله
معنى أن إن إستم     م  رار الصراعات الهدامة بين الأفراد والمجموعات قد يدل على سوء في التنظ

ثيرا على إستخدام  ما أن اللجوء  اتها،  حق إستراتيج اجات المنظمة،  ولا  مي لا يلبي إحت ل التنظ اله
ضا  ون أ ة لإمنس أو ضا إتصال بين الوحدات المختلفة  از الفرص نتهمعوقا أمام السرعة المطلو

مي وخطو وقنوات الإتصال ومواءمتها مع  ل التنظ ن إعادة النظر في اله م المتاحة، وعلى ذلك ف
ة للمنظمة. ة والخارج   البيئة الداخل

شيهات  .5  النصوص والأقوال والسلوك:أكل
عض الأقوال      ة مؤقتة من خلال  ة أو سطح طرقة روتين انا  قد يتم معالجة الصراع أح
ات الوالس ةلو سمح بتخفيف الإنفعالات لأطراف الخلاف، فالطرق الروتين لا تحل الصراع  شائعة ما 

قة خاصة الصراعات الكبيرة.   1حق
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

                                                           
اصرة ومروان محمد بني أحمد: إدارة الصراع والأزمات وضغو العمل، دار الحامد،  1 م، ص 2008، عمان (الأردن)، 1معن محمد ع

54 – 55.  
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  خلاصة الفصل:
ة الحدوث وهي     عي لا يخلو منه أ  من خلال ما سب يتضح أن الصراع ظاهرة حتم أمر طب

م  ذا أهداف المؤسسة تنظ ات الأفراد و هذا و وهو نتاج للتناقضات والإختلافات في الأهداف ومتطل
ات غير مرغوب فيها من طرف الأفراد ما يؤثر بدوره على أدائهم  الإختلاف قد يؤد إلى حدوث سلو

  وعلى إستقرار المؤسسة.
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  :تمهيد
بيرة على    عتمد بدرجة  ان  شرة، وإن  ة وال عتبر أداء المنظمة محصلة لتفاعل مواردها الماد

اتهم، وقد حظي موضوع  مختلف مستو الغ من طرف أداء الأفراد العاملين بها  أداء العاملين بإهتمام 
فاءة العاملين وهو الدافع الأساسي لوجود أ  اره مؤشر على مستو  احثين وعلماء الإدارة بإعت ال
ن في المستو  حق الغرض منه وإذا لم  ان الأداء مناسب للعمل المطلوب إنجازه فهو  مؤسسة، فإذا 

  طرق جديدة للرفع من الكفاءة وتحسينه.المطلوب إنجازه فذلك يتطلب إيجاد وسائل و 
عاده وأهم العواولنا في هذا الفصل أنواع الأداء وقد تنا   مة في أداء العاملين، ومحدداته وأ مل المتح

الإضافة إلى م عة فيها  م أداء العاملين، طرقها، معاييرها والخطوات المت ة تقي ا تطرقنا إلى عمل
ة لات التي تواجه هذه العمل   .المش
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ة أداء العامل:   أولا: ماه
  أنواع الأداء: .1

ة    ار الشمول م الأداء على حساب مع ن تقس م م ومن ثم  ار التقس ون حسب مع إن نوع الأداء 
ار المصدر.   ومع

 :ة ار الشمول م الأداء إلى نوعين: الأداء الكلي والأداء الجزئي: مع ن تقس م ار    ووفقا لهذا المع
ة الأداء الكلي:   .أ  ع العناصر والوظائف أو الأنظمة الفرع الإنجازات التي ساهمت جم وهو الذ يتجسد 

اقي العناصر،وفي إطار هذا  ن نسب إنجازها إلى أ عنصر دون مساهمة  م قها، ولا  للمؤسسة في تحق
ة بلوغ المؤسسة أهدافها ف ن الحدث عن مد و م الإ النوع من الأداء  ستمرارة، الأراح الشاملة 

 إلخ.النمو...
نقسم بدوره إلى عدة أنواع يتوهوالذ الأداء الجزئي:   .ب  ة للمؤسسة و حق على مستو الأنظمة الفرع

ن أن ينقسم حسب  م معناصر المؤسسة، حيث  ار المعتمد لتقس في تختلف بإختلاف المع ار الوظ المع
فة م ة، إلى أداء وظ فة الإنتاج، أدا ءوأداال فوظ . ةء وظ  التسو

 :ار المصدر ن ت مع م ار  م الأداء إلى نوعين الأوفقا لهذا المع تي (داخلي)والأداء داء الذاقس
 الخارجي.

  :طل على هذا النوع من الأداء الوحدة من أ ما ينتج ما تملكه المؤسسة من الموارد الأداء الداخلي و
 فهو ينتج أساسا مما يلي:

   شر ن إع: هو الأداء ال م ة  ارهاتأداء أفراد المؤسسة الذ  موردا هاما قادرا على تحقي الإنتاج
ة.  فاءة عال

   :ل فعال.الأداء التقني ش  يتمثل في قدرة المؤسسة على إستعمال إستثمارها 
   :ة المتاحة.الأداء المالي ة تهيئة وإستخدام الوسائل المال  من في فعال
  :تغيرات التي تحدث في المح الخارجي للمؤسسة لا تتسبب مالناتج عن ال هو الأداءالأداء الخارجي

ظهر في النتائج الجيدة التي ولكن المح الخارجي هو الذ يولدفي إحداثه  صفة عامة  ه، فهذا النوع 
إرتفاع  السلب اسعأتتحصل عليها المؤسسة،  س على الأداء سواء  ل هذه المتغيرات تنع ع مثلا، و  ر الب
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 1أو الإيجاب.
  محددات الأداء. .2

تطلب تحديد مستو الأداء الفرد ومعرفة العوامل التي تحدد هذا المستو تمحددات الأداء    
احثين بين ثلاثة محددات للأداء: عض ال ميز    والتفاعل بينهما وهنا 

ة التي يبدلها الفرد لأداء مهمته. الجهد: .1 ة والعقل شير الجهد المبذول إلى الطاقة الجسم  حيث 
ة  القدرات: .2 فة التي لا تتغير أو تتقلب خلال فترة زمن ة المستخدمة لأداء الوظ هي الخصائص الشخص

 قصيرة.
عتقد الفرد أنه من الضرور توج إدراك الدور أو المهمة: .3 ه جهوده في العمل شير إلى الإتجاه الذ 

عتق من خلاله، أهميتها في أداء مهامه بتعرف إدراك الدور وتقوم الأنشطة والسلوك الذ  د الفرد 
ونات الأداء ون من م ل م  ولتحقي مستو مرضي من الأداء لابد من وجود حد أدنى من الإتقان في 

ل من الجهد      في ما هو إلا محصلة تفاعل بين   لقدرات وإدراك الدور أو المهمةوافالأداء الوظ
ل عامل لا  صفة مستقلة بل بف اق ير تيؤثر على الأداء  فاعله مع العامين الآخرن، وفي نفس الس

في تتمثل في ما يلي:   اتب آخر أن محددات الأداء الوظ
 :ة ة الفرد للأداء، فهذا  الدافع قة درجة دافع مثل حق إن الجهد المبذول من طرف الفرد لأداء العمل 

ثفالجهد في الواقع درجة حماس ا ة  لفرد لأداء العمل، فمقدار ما  س دافع ع مقدار ما  الفرد جهده 
 .أداء العمل

 :قة ة الجهد المبذول قدرات الفرد وخبراته السا  .تحدد درجة فعال
 في: إدراك اعاته عن السلوك والأنشطة التي يتكون منها عمله  الفرد لدوره الوظ عني تصوراته وإنط

اغة محددات الأداء في المعا ن ص م مارس دوره في المنظمة و غي أن  ة التي ين ف ة:دوعن الك  لة التال
ة الفرد قدرات الفرد وخبراته ا الأداء     ل من دافع م ما هو إلا محصلة تفاعل بين  قة والتعل لسا

ما بينها لتحديد الأداء. ل هذه العوامل تتفاعل ف في    2والتدرب وإدراك الفرد لدوره الوظ
طرة العامل وتؤثر في الأداء وتتمثل في: شير الواقع إلى أنه هناك عناصر ومحددات تخرج عن س   ما 

                                                           
  .68-67، ص2015، 5زرنوح أحمد: أداء العاملين، مجلة دراسات في علم اجتماع المنظمات: العدد   1
ملة مال راتب نو  2 رة م ة في قطاع غزة، مذ وم ة الح ات الجامع في للعاملين في الكل ا الإدار على الأداء الوظ فل: أثر الإنض

ة، غزة،    .30م، ص2015لنيل شهادة الماجستير في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلام
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  :ات العمل ات والأدوات والتوقعات المأمولة من العامل متطل ات والمسؤول ل من الواج وتتعل 
 إضافة إلى الطرق والأساليب والأدوات والمعدات المستخدمة في ممارسة العامل لمهامه وأعماله. 

 :ة م ة السائدة في المؤسسة التي تؤدوتشير إلى البيئة التنظ البيئة التنظ فة فيها وتشمل  م الوظ
مي، نظام الإتصال عا ل التنظ ل من مناخ العمل، الإشراف، توفر الموارد، الأنظمة الإدارة، اله دة 

ادة، نظام الحوافز، الثواب والعقاب ع هذه العوامل في غا ،السلطة، أسلوب الق ة من حيث وجم ة الأهم
التالي جودة أداءه. تحفيز أو تثبيث ة العمل و  دافع

 :ة ه العامل على أداءه  تؤثر البيئة الخارج عمل  م الذ  ة للتنظ ة البيئة الخارج المنافسة الخارج
بذل المثال ذ ات و متلك القدرة والكفا م، وهذا ما جهود أكثر من الملك أن المعلمالمتعاقد عادة  علم المق

 ا في التحفيز للوصول إلى مستو أداءه.يؤثر إيجا
ة دورا      ات الإقتصاد ذلك الحوافز بفي التأثير على الأداء، فما تلعب التحد إنخفاض الرواتب و

السلب على أداء العمال في حالة تدنيها  ة من مؤسسة إلى أخر يؤثر  ف افآت وإختلاف الرتب الوظ والم
يئة النظام تتأثر  ات والمهارات و ات العمل والكفا ل من متطل ا في حال إرتفاعها، ومنه ف ؤثر إيجا و

ة على أداء العامل.العوامل الخا صب هذا التأثير في النها ا و ا أو إيجا ة سل   1رج
عاد الأداء .3   :أ

مي، الإجتماعي، والبيئي:     ، التنظ عد الإقتصاد ما يلي: ال عاد للأداء تتمثل ف   هناك أرعة أ
  : عد الإقتصاد ات المساهمين  والذال ع المؤسسة رغ  قتهموالزائن والموردين وتكتسب ثبواسطته تش

قاس هذا الأ ة.و القوائم المال الإستعانة   داء 
  :مي عد التنظ ة تحقي ال غ مي  ات التي تعتمدها المؤسسة في المجال التنظ ف ه الطرق والك قصد 

ة  م ة الإجراءات التنظ اس فعال ون لد مسير المؤسسة معايير يتم على أساسها ق أهدافها، ومن ثم 
النتائج الأداء معالمعتمدة وأثرها على  س  ة ول م لة التنظ اله اشرة  اس يتعل م الإشارة إلى أن هذا الق

ة،  ة والإقتصاد عة الإجتماع ة  المتوقعة ذات الطب انها الوصول إلى مستو فعال أ أن المؤسسة بإم
ة،  ة والإقتصاد ة،ناتج عن المعايير الإجتماع م ة التنظ الفعال هذه المعايير  يختلف عن ذلك المتعل 

م الأداء. ة وتلعب دورا مهما في تقي م ة التنظ اس الفعال  إذن هي التي يتم الإعتماد عليها في ق
                                                           

في (بين النظرة والتطبي 1 م الأداء الوظ م محمد المحاسنة: إدارة وتقي م، 2013، عمان، الأردن 1)، دار الجرر للنشر والتوزع، إبراه
  .115 - 114ص
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  :عد الإجتماعي عد إلى مد تحقي الرضا عند أفراد المؤسسة على إخشير هذال اتهما ال  تلاف مستو
عتبر مؤشرا على  ون أن تهم، وتتجوفاءهم لمؤسسلأن مستو رضا العاملين  ة هذا الجانب في  لى أهم

عيد إذا إقتصرت المؤسسة على تحقي الجانب  ا على المد ال الأداء الكلي للمؤسسة قد يتأثر سل
ة معتبرة للمناخ  شرة، إذ لا بد من إعطاء أهم الإقتصاد وأهملت الجانب الإجتماعي لمواردها ال

ة داخل المؤسسة صلة  ما لهالإجتماعي السائد داخل المؤسسة، أ لكل  عة العلاقات الإجتماع طب
 (صراعات، أزمات...).

 :عد البيئي ر بيئتها. ال ة وتطو عد على المساهمة الفاعلة للمؤسسة في تنم رتكز هذا ال  1و
مة في أداء العامل .4   العوامل المتح

مة في  هناك     ن حصر أهم العوامل المتح م العديد من العوامل التي يتوقف عليها أداء العامل و
ما يلي   :أداء العاملين ف

ة للفرد فهي ظاهرة  التغيب عن العمل:  .أ  النس ة  إن ظاهرة التغيب عن العمل أحد مؤشرات عدم الكفا
عتبر ارتفاع معدل التغيب  ة تعاني منها مختلف المؤسسات، إذ  لا على وجود مرض في المؤسسة دل

ة على  العامل في عمله. إنتظام عوامل سلب
ة المؤسسة لما في     ة من جهة وعلى الأهداف  يهدد التغيب إنتاج ذلك من خسارة تعود على الميزان

ه إلى عدم قدرة العامل على  ا والإنتماء إلى جماعة العمل  الإنسجامالمحددة من جهة أخر وتعود أس
الإضوالشعور  اهل العامل...إلخ. افة إلى ضغوالإغتراب،      العمل وحجم المؤسسة مما يره 

ح إستخدامه في  ن العمل:ادور   .ب  ت لا للعد و ا قا م اره مؤشرا تنظ ه التغيب عن العمل بإعت ش وهو 
ة الأداء يتنفيذ الأداء،  ذلكما له تأثير على فعال ة المؤسسة ؤثر  ارهم بعلى إنتاج لفاإعت وذلك نتيجة  م

وا إدخال عمال آخرن ار والتدرب. محل الذين تر  مناصبهم وهذا يتطلب تكاليف الإستقطاب والإخت
أن دوران     ن القول  م قاء العامل في العمل نفسه هالعمل هو عدم الإستقرار الم و عني  ني والذ 

ما أن إنتقال العامل من عمله إلى عمل آخر داخل المؤسسة لة،    عد دوران. مدة طو
م الداخلي للمؤسسة لذلك يجب معرفة      حدث خالة من عدم التوازن في التنظ فإن دوران العمل 

اب الكامنة وراء هذه الظاهرة    لتحقي إستقرار العامل وإندماجه.الأس
                                                           

اتنة)،  1 ة (دراسة حالة مؤسسة نقاوس للمصبرات،  ات في تحسين الأداء للمؤسسة الإقتصاد العمل مومن شرف الدين: دور الإدارة 
اس ، سطيف،  ملة لنيل هادة الماجستير في علوم التسيير، جامعة فرحات ع رة م   .52 -51م، ص2011مذ
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:  .ج  او شأن أحد الجوانب الإدارة أو إجرا هي تظلم الش ة العامل  اس لفعال ءاتها وهي تعتبر مق
ل الأنشطة لمشرف ا التالي تدهور  ار قنوات الإتصال و أو المرؤوسين، وهي تعبير واضح عن إنه

ة مع هذه الأطراف وخاصة بيوالمهام المتداخلة  ات الإدارةوالمشتر إذ تعتبر هذه ،ن مختلف المستو
انزمات الدفاع عن النفس ان الفرد وهي تعبر رفض العامل  المنظمات م ة لك بهدف تحقي الحما

اسات معينة أو ظروف عمله.  لس
ة من ضغو العمل  حوادث العمل:  .د  ات عال عانون من مستو لقد أثبت الدراسات أن العمال الذين 

اه. يز والإنت سبب عدم قدرتهم على التر  قعون أكثر من غيرهم في حوادث العمل وذلك 
ات:   .ه  سبب الإحتجاج على ظروف الع الإضرا مل الغير ملائمة هو التوقف عن العمل لمدة معينة 

جعل الإدارة تتكبد عدة تكاليف من أهمها فقدان الإنتاج يالمشرفين والإدارة هذا ما  والعلاقات السيئة مع
 تكاليف أجور العمال المضرين، تكاليف إعادة العمل.

اس الإنتاج:   .و  اس الأداء وهالمردود بذالإنتاج أو  مثل مؤشرمق قي رة ق حدد العمر المت ذا المؤشر 
ة العامل يبينم ،مؤسسة لأ ة اا نجد أن انخفاض إنتاج لمنظمة هذه الأخيرة تتحمل بذلك ؤثر على فعال

قابل فترات عدم العمل.على ذلك الإنتاج و تؤثر تكاليف إنخفاض   الأجر الذ 
طرة في الآلات:  .ز  م والس طرة عل ؤشرات إنخفاضمن م عدم التح م والس ي الآلات الأداء فقدانه التح

 مما يؤد إلى إرتفاع معدلات الإعطال.
ات الأداء:   .ح  مة في أداء العاملين عدم نجاح الأساليب الإدارة التي إنخفاض مستو من العوامل المتح

ان هنهعل حصلون تر معدلات أدائهم والمردود المعنو والمالي الذ  لما  ا واضح بين اك إ، ف رت
افآمست ات والم انت عوامل التحفيز و أداء الموظف والترق لما  ة التي تحصل عليها  ت الحوافز المال

م أداء الموظفين التميز بين الموظف المنتج  خلالهمن يتم  على الأداء مؤثرة وهذا يتطلب نظام تقي
 والموظف متوس الإنتاج والموظف الغير منتج.

افآت التي تعطى للموظفين الذين يتميز أدائهم من ذلك فإو      الم ة  ن وجود نظام الحوافز الإضاف
التالي رفع معدلاالعوامل التي تساهم في دفعهم إلى الأ   ت الإنتاج.داء و

انت الأساليب تعبر عن    لما  م في مستو الأداء العاملين ف معنى أن الأساليب الإدارة تتح
ان      1مستو الأداء مميز.الجانب التحفيز 

                                                           
ره، ص 1 ه، مرجع سب ذ   .596 - 595الهاني عاشور: أداء العاملين داخل المؤسسة العوامل المستخدمة ف
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  :العاملأداء طرق تحسين  .5
ام بها لتحسين الأداء و وجدت     ن الق م   لك من خلال:ذ  العديد من الإجراءات التي 
 :ة لمشاكل الأداء س اب الرئ اب الإنحراف في تحديد الأس مثل تحديد أس أداء العاملين عن  حيث 

ار  م  أداء المع ة التقي ل من الإدارة والعاملين، فالإدارة تستفيد من ذلك في الكشف عن عمل ة عند  أهم
ة من عدمه. موضوع انت قد نصت   وعما إذا 

  :ة عن الإدارة والعاملين م اب تدني أداء الحد من الصراعات التنظ يتم ذلك من خلال تحديد أس
ة  سبب الدوافع والعوامل الموقف عدة متغيرات العاملين سواء  في بيئة المنظمة والعمل، حيث تتأثر الدوافع 

ما تتأثر العوامل  س المهارات والقدرات التي يتميز بها العاملون  ة تع الأجور والحوافز الفاعل ة  خارج
ة المؤثرة على الأداء مثل ظروف العمل والمواد المستخدمة. م الكثير من العوامل التنظ ة   الموقف

 ر خطة ال وتتمثل في وضع خطة عمل للحد من مشاكل الأداء وضع عمل للوصول إلى حلول: تطو
التعاون بين الإدارة والعاملين  ة لها، وذلك  ين الإدارة والجهات الإسالحلول المناس تشارة من جهة و

. ر الأداء من جهة أخر  المختصة في تطو
 :اشرة اشرة بين المشرفين الإتصالات الم ة في تحسين ا تعد الإتصالات الم  لأداءوالعاملين ذات أهم

ه وأنماطهلذلك يج ة: ب تحديد محتو الإتصال وأسلو  ما يتضمن العناصر التال
  :استغلال مستو الأداء المطلوب ه  وهو المستو المستهدف للأداء والذ تسعى الإدارة الوصول إل

ع الموارد المتاحة والأنشطة المختلفة.  جم
  قه فعلا نتيجة للجهود والأنشطةوهو الأداء الذ يتم الأداء الفعلي:  مستو خلال فترة  المبذولة تحق

ة فعالة.  زمن
 جب على الإدارةظهر عند إختلاف الأداء الفعلي عن الأوتالأداء:  ةو فج السلب و   داء المستهدف 

مستو الأداء الفعلي والوصول إلى الأداء  1المستهدف. معالجة هذه الفجوة للإرتقاء 
 :ابها ن الأداء الفعلي والأدامن خلال تحليل الفجوة بي تحليل الفجوة يتم  ء المستهدف والتعرف على أس

ار الطرقة المثلى لعلاجها.  إخت

                                                           
مة للنشر والتوزع،  1 في، دار الح ة والأداء الوظ ف اة الوظ   .42 -41م، ص 2018، القاهرة، 1أحمد محمد العمراشي: جودة الح
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 :النجاح وإرتفاع مساعي بوضع المدخل العلاجي مع التطبي إن نجحت  برنامج العمل لتحسين الأداء
في إلى  عة الموقف للتأكد من إستمرار التحسن أو مستو الأداء الوظ المستو المستهدف يجب متا

 1إستمرار دوره النظام في حالة عدم نجاح المدخل العلاجي.
ا:  م أداء العاملينثان   تقي

م  .1   :العمالأداءمفهوم تقي
ات المؤسسة ابتداءا من الإدارة      ع مستو ات الهامة على جم ة الأداء من العمل ا تعتبر عمل العل

العاملين   .وانتهاء 
اس الأداء الفعلي (ما أد العامل من عمل) ومقارنته      أنه هو ق م الأداء  عرف تقي حيث 

ن من  م المستهدف حتى تتكون صورة واضحة عن مد تحقي الأهداف ومن ثم مد النجاح حتى 
ة.    اتخاذ القرارات المناس

ة اتخاذ القرار     م الأداء هو عمل ه مسارات نشاطات  أو تقي ة عادة توج بناء على المعلومات رقاب
حق الأهداف المحددة من قبل.  ما    الأفراد 

ة المستم ة وفقا للمعايير أو هو العمل ة الفرد الأدائ فاءة أو فعال ن من خلالها تحديد مد  م رة التي 
  المحددة سلفًا.

أنه: راندلعرفه " ة وإعطاء وإستخدام المعلومات هو الإجراءات التي تساعد في «"  ع، مراجعة، مشار تجم
  2.»المتجمعة من حول الأفراد لغرض تحسين أدائهم في العمل

أنه:  م الأداء  عرف تقي ة «ما  ستخدمها أراب العمل لمعرفة أ من الأفراد  الطرقة أو العمل التي 
ترتب على هذا التقي ه و غي له أن يؤد ة أو جدارة أنجز العمل وفقا لما ين فا مستو  م وصف الفرد 

  3.»وإستحقاق

                                                           
، صأحمد محمد العمراشي: جودة الح 1 في، المرجع الساب ة والأداء الوظ ف   .42اة الوظ
ة، دار الإعمار العلمي للنشر والتوزع، 2 ة والفندق اح شرة في المنشأة الس ، 1حمزة عبد الرزاق العلوان وآخرون: إدارة الموارد ال

  . 194 -193م، ص 2016عمان، الأردن، 
ة في إدارة  3 ق ، القاهرة، حنفي علي: الجوانب النظرة والتطب شرة، دار الكتاب الحديث للنشر والتوزع، د. م، 2008الموارد ال

  . 287ص



ة أداء العامل                                                الفصل الثالث:                   ماه
 

 55 

ة      م الأداء هو عمل ن القول أن تقي اس م لجهد الأفراد غرضه التحق من إنجاز الأهداف ق
ة أداءه لعمله ما يترتب على ذلك من وضع  ف ة العامل و فاءة وفعال والعمل من خلال تحديد مد 

 خطة لتحسين الأداء.
م الأداء  ما     ة من حلقات النظام الرقابي في المنظمةحلق «:أنهعرف تقي معنى »ة أساس ، و

ة إلي يتم من  ة الخاصة بتحقي «آخر هي العمل ة والجوانب السلب خلالها التعرف على الجوانب الإيجاب
  1.»الأهداف والإنجازات ومعدلات الأداء المستهدفة

فاءة الموظف في العمل     تم ذلك  معرفة مد  ة محددة و ة في فترة زمن من حيث الجودة والكم
  مقارنة العمل المنجز للموظف مع المعدل المحدد.

أنه: عبد المعطي عسافوعرفه "     ل ما يتعل بهم من م«":  ات تغير محاولة لتحليل الموظفين 
ة بهدف تحديد نقا الضع رة أو سلو ة وف ة أو مهارات فن ة أو بدن ف ونقا القوة والعمل وصفات نفس

ة المنظمة في الحاضر ولضمان تطورها  ة لفعال ضمانة أساس ة وذلك  على مواجهة الأولى والثان
  2.»وإستمراها

ة      ن لأ منظمة من خلالها الحصول على المعلومات الراجعة من فعال م ة التي  هو العمل
ستخدم لمعرفة جو  ما  في في أ  دةالعاملين ف  مؤسسة ومد تنفيذ الخط وتحقي الأهداف.الأداء الوظ

أنه:      عرف الأداء  ة لإتخاذ القرارات «و ة الإنتاج ل فرد في العمل م على مد مساهمة  الح
الأ ات والنقل والجزاءات والتدربالمتعلقة  اس الأداء الفعلي ومقارنته أو  جور والحوافز والترق ق

ن من  المستهدف حتى تتكون صورة واضحة عن مد تحقي الأهداف ومنتم مد النجاح حتى يتم
حق الأهداف المحددة من قبل ما  ه مسارات نشاطات الأفراد  ة إعادة توج   3.»إتخاذ القرارات المناس

م على مد مساهمة      م منجزات الأفراد من وسيلة للتح ما أنه ذلك الإجراء الذ يهدف إلى تقي
ل م ل فرد في إنجاز عمله الذ تو ذلك الح ة و طرقة موضوع ه و ه وتصرفاته أثناء  إل على سلو

ه في أداء العمل  العمل وأخيرا على معاملته لزملائه وعلى مقدار التحسن الذ طرأ على أسلو
ه.   4ومرؤوس

                                                           
، مصر، 1 ة، د. الإسماعيل ة التجارة  ل شرة،    .509م، ص2008سيد محمد جاد رب: إدارة الموارد ال
م وإجراءات العمل، دار وائل للنشر والتوزع،  2 : التنظ   .204م، ص2007، عمان، الأردن، 2موسى اللوز
ندرة، د.س، ص 3 ، الإس شرة، دار الوفاء للنشر والتوزع، د. : إدارة الموارد ال   .271 -270محمد حاف حجاز
ة 4 شرة، دار الرا ناء نظم الموارد ال ة و   .154، ص2010، عمان، 1للنشر والتوزع،  هشام حمد رضا: تنم
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ه مقارنة مع مهمات      ارة عن تقرر دورن مستو أداء الفرد ونوع سلو م الأداء هو ع أ أن تقي
ات  ساعد المسؤولين على معرفة جوانب الضعف والقوة في نشا ذلك وواج ه، فهو من  فة المنوطة  الوظ

ز هذا  ر ضا، و م جوانب القوة أ الفرد والهدف من المنشود من ذلك هو معالجة الضعف إن وجد وتدع
الإنجاز المتوقع منه أداؤ  عاير ذلك  فة و ات الوظ   ه.المفهوم على الداء الفعلي في ظل متطل

م  .2 ة تقي   .العمال أداءأهم
عة      ل عامل وطب ل منظمة وذلك لمعرفة مستو  ة داخل  م أداء العاملين أمر هام للغا عتبر تقي

  أداءه للعمل وذلك وفقا لعدة معايير لتحقي أهداف العمل للوصول إلى نجاح المؤسسة وتبرز أهميته في:
د المدراء ومتخذ القرار عن مستو أداء ال  .أ   موظفين في المنظمة.تزو
م الأداء على معرفة مد مساهمة الموظفين في تحقي أهداف المنظمة ومد ملائمة   .ب  ساعد تقس

ل موضوعي وعادل. ش شغلها  فة التي   الموظف للوظ
ة   .ج  ة الترق ة وإعلامهم أنه سيتم تقدير جهودهم من قبل الإدارة وأن عمل المسؤول إشعار الموظفين 

معلومات عن مستو أدائهم.والنقل والعلاوات  دهم   لا تتم إلا عن طر ذلك وتزو
ساعد المدراء على إتخاذ ال   .د  م أداء الموظفين  ر أداءهم تقي شأن تحسين وتطو وإقتراح  قرارات 

ة بناءا على مستو الأداء افآت المال ة وتقليل معدل دوران  ،الم ساعد على رفع الروح المعنو وتميزه مما 
 العمل.

ة عن أداء العاملين في المنظمة وما يجب     .ه  معلومات واقع شرة  م الأداء إدارة الموارد ال يزود تقي
اج الفرد لبرامج التدرب بناءا على  شرة ومد إحت ة تخط الموارد ال شرة في عمل على إدارة الموارد ال

 1ذلك.
م الأداء في الكشف عن أوجه القصور التي تتواجد في فيد  .و  ار والتدرب والإشراف. تقي  مجالات الإخت
لة إليهم ووجهة نظر رؤسائهم    .ز  ة الأعمال المو حرص العاملين على معرفة مد نجاحهم في تأد

 2عندهم.
م والوقوف على نتائجها.   .ح  ة التقي ار العمل المناسب للموظف من خلال عمل  إخت
 3رفع الحماس ودرجة الإنشداد على المنظمة.   . 

                                                           
شرة، دار أسامة للنشر والتوزع،  1 صل حسونة: إدارة الموارد ال   .147م، ص2008، عمان، الأردن، 1ف
ر الجامعي،  2 شرة، دار الف ندرة، مصر، 1محمد الصيرفي: إدارة الموارد ال   .210م، ص2006، الإس
شرة، دار المناهج للنشر والتوزع،  3   .128م، ص2014، عمان، الأردن، 1مجيد الكرخي: إدارة الموارد ال
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ة   .  م الأداء في الكشف عن القدرات والطاقات الكامنة لد العامليتسهم عمل ون تقي ن أن  م ن و
ات الأدوارم العمل وتوزع مدخلا لإعادة تقي  1.المسؤول

م  .3   .العمال أداءمراحل تقي
ا  تعد     ما مبن طا سل ة ومعقدة تتطلب من القائمين على تنفيذها تخط ة صع م الأداء عمل ة تقي عمل

ن أن  م التالي  ة تحقي الأهداف التي تنشدها المنظمة و غ ة ذات خطوات متسلسلة  على أسس منطق
  نتعرف على تلك المراحل من خلال ما يلي:

ما تعد هذه الخطوة أولى خطو  وضع توقعات الأداء:  .أ  م أداء العاملين حيث يتم التعاون ف ة تقي ات عمل
ة  ما بينهم حول وصف المهام المطلو التالي الإتفاق ف بين المنظمة والعاملين على وضع توقعات الأداء و

قها. غي تحق  والنتائج التي ين
ة التقدم في الأداء:   .ب  ة التي مرحلة مراق ف عمل بها  تأتي هذه المرحلة ضمن إطار التعرف على الك

ن إتخاذ الإجراءات ا م قا من خلال ذلك  اسا إلى المعايير الموضوعة مس ة الفرد العامل وق ح لتصح
ل أفضل، أ هنا يتم تحديد أن حيث يتم توفير ال ش ة تنفيذه  ان ة إنجاز العمل وإم ف معلومات عن 

ست وليدة ظروف زم التالي فهي ل ة مستمرة و م الأداء عمل ة تقي ة معينة ينتج عنها عمل ان ة أو م ان
ح الإنحرافات التي  ارز في تصح ة لما لها من أثر فعال ودور  التالي قد لزوم المراق تحدث في العمل، و

لا.  تفاد الوقوع في مثل تلك الأخطاء أو الإنحرافات مستق
م الأداء:   .ج  م أداء العاملين في المنظمة والتعرفتقي ات الأداء  مقتضىهذه المرحلة يتم تقي على مستو

ة إتخاذ القرارات المختلفة. ن الإستفاذة منها في عمل م  والتي 
ة:  .د  س ة الع ن من  التغذ ل فرد إلى معرفة مستو أداءه ومستو العمل الذ يزاوله لكي يتم حتاج 

موجب ما تحدده ا ة منه بلوغها، و لوغه المعايير المطلو لإدارة من معرفة درجة تقدمه في أداءه لعمله و
ة أدائه المستقبلي. ف ة ضرورة لأنها تنفع الفرد في معرفة  س ة الع  معاير وأن التغذ

  
  
 

                                                           
ملة لنيل شهادة الماجستير في إدارة 1 م الأداء وأثره على مستو أداء العاملين (دراسة م ة نظام تقي موسي محمد أبو حطب: فاعل

ة، ة التجارة، الجامعة الإسلام ل   . 16م، ص2009غزة،  الأعمال)، 
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ة:  .ه  ة والنقل والتعيين  إتخاذ القرارات الإدار الترق ثيرة ومتعددة فمنها ما يرت  والقرارات الإدارة 
 1والفصل... إلخ.

ر الأداء:  .و  م الأ ضع خط تطو داء حيث وتأتي هذه الخطوة لتمثيل المرحلة الأخيرة من مراحل تقي
رة التي من شأنها تحديد موجبها يتم وض م ع الخط التطو ات والمعارف والق المهارات والقدرات والقابل

حملها الفرد العامل.  2التي 
م  .4   .العمال أداءعوامل تقي

م علوهي العوامل التي تؤثر على أداء العامل      ق اشرة و ة الإنتاج م م  ى أساسها الفرد مثل 
ن ملاحظتها وتتم م م الأداء الفعال على العوامل التي  رتكز تقي ة الخدمة، الكفاءة، و   ل في:ثنوع

ة:  .أ  ا للنجاح في عوامل الشخص ة تعتبر عنصرا أساس أداء العمل ومد  على الرغم من أن الشخص
التفاعلفعاليته خاصة ف ة صعب إلا أنه  ،والتعامل على الآخرن ما يتعل  م العوامل الشخص تقي
ة: اب التال  الأس

  م غير موضوعي وغير صادق حسب ة مما يؤد إلى تقي ارات التي تصف الشخص غموض في الع
م. ة التقي عمل  فهم القائم 

   .ة التي تؤثر في أداء الفرد س هناك إتفاق عام على العوامل الشخص  ل
ما أنها في الغالب الهدف الأول  النتائج: عوامل  .ب  ة للأداء،  النتائج في العادة هي المحصلة النهائ

ة: م نتائج الأداء من خلال العوامل الأرعة الآت تم تقي م و  للتقي
 :ة ان م ما هو ما تم الكم المقارنة على ما  ة على إإنجازه  ة ظروف خارج ة ادر توقع وهل أثرت أ

ة.الكم حولالعامل  ة أو سلب انت إيجاب  ة المنجزة سواء 
 :ة؟ ما هي العلاقة نتائجما هي جودة ال الجودة المقارنة مع النوع ة العمل الذ أنجز  ؟وما هي نوع

ة؟ ة والكم  بين النوع
 :عض العناصر مثل المواد الخام، والمعدات  التكلفة ما هي تكلفة تحقي النتائج؟ مع الإهتمام ب

ة.والخدمات، وما هي  المقارنة مع الميزان  التكلفة 
 

                                                           
شرة، دار وائل للنشر والتوزع،  1 م الهيتي: إدارة الموارد ال   .205 - 204م، ص2005، عمان، الأردن، 2خالد عبد الرح
، ص 2 شرة،  المرجع الساب م الهيتي: إدارة الموارد ال   .206خالد عبد الرح
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 :هل أنجز العامل العمل المطلوب منه في الوقت المحدد؟ أو لم ينجزه؟ وهل  الوقت المحدد للإنجاز
ة عن إ عود إلى التخط والإدارة.رادعود التأخير إلى الظروف الخارج  1ة العاملين؟ أم 

اس لا الرغم أنه  وامل السلوك:ع  .ج  ن ق ة م موضوع مها عوامل السلوك  ن تقي م إلا أنها سهلة، و
ر  م عوامل السلوك في تخط التطو ساعد تقي الإضافة إلى وضع النتائج في الإطار الملازم لها، و
ل من التخط لتحسين الأداء في عمل الفرد الحّالي، وتخط لتقدم  شمل ذلك  المهني للعامل، و

 في العمل. للعامل المستقبلي
مها:     ما يلي نعرض أمثلة لعدد من عوامل السلوك التي يتم تقي   وف
 ات، مهارات التخط : ما هي القدرة من النظر إلى الأمام، ووضع برنامج عمل ناجح، وتحديد الأولو

ة معالجة الأمور المهمة قبل الأمور الأقل أهم قوم  تها، هل   ؟العامل في التعامل مع الأمور حسب أولو
 م ة الإنجاز اليومي، وهل يوف العامل بين العمل المطلوب والموارد المتاحة التنظ مد فعال : الإهتمام 

 أسلوب فعال.
 ض ضهم التفو ة الموظف وقدرته على تحديد وتوزع العمل على الأفراد المؤهلين وتفو : الإهتمام برغ

ة لإنجاز العمل بنجاح. ة المطلو  الصلاح
 م على الأمور بإتخاد الإجراءات إزاءها، وتحمل  : الإهتمامإتخاد القرارات ة العمل في الح بنوع

ام والإجراءات. ة هذه الأح  مسؤول
 ة اره بالإتصالات الشفو مهارة العامل في التعبير الشفو عن أف ة مع الآخرن :الإهتمام  وضوح وفعال

عبر العامل ب  2؟ ثتهدوضوح وصدق المعلومات التي ينقلها في محاوهل 
  ةالإ ة، إهتتصالات الكتاب ار بوضوح وفعال ة عن الأف تا ة والمقدرة على التغيير،  م ما: وهي الرغ

ة. قه، وإستخدام القواعد اللغو عض الأمور مثل وضوح الخ وتنس  ب
م  .5   :العمال أداءمعايير تقي

م وهي تمثل مجموعة من ت     اس التقي ائز ق ة حيث عتبر من ر بر عن تعالصفات والنتائج السلو
  الموظف ومن أمثلتها:

                                                           
م أداء الأفراد، دار 1 شي: اتجاهات التدرب وتقي   .27 -26م، ص2012، عمان، الأردن، 1أسامة للنشر والتوزع،  عمار بن ع
، ص  2 م أداء الأفراد، المرجع الساب شي: اتجاهات التدرب وتقي   .29 – 28عمار بن ع
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اس ذلك على أداء العامل مستو الأداء:   .أ  ن الموظف وقدرته في مجال تخصصه وإنع عني مد تم
 وإتقانه.

ل حالات الضعف والجودة      ون ومستو الأداء يختلف من شخص إلى آخر وفي  م  فإن التقي
تضح ا، و مقارنته مع مجموعة العم عادة نسب ار درجة الرضا عن الأداء الجيد  دخل في الإعت ل و

مًا ومستو المهارة في التنفيذ.   الإنتاج نوعًا و
ات أعلى:  .ب  ة تحمل مسؤول ان ن الموظف الإإم ة مد تم فته الحال ات وظ ات ومسؤول لمام بواج

دا فاءة  مؤ ة.وثقة أعمالها   عال
ة في العمل  .ج  لالحرص على أمور السلامة والوقا عني الحرص مل  ما يؤد إلى إحتمال حدوث  : 

شرة ومحاولة التعرف على مواطن الخط ة و ائرهاأضرار ماد استخدام  ر في صغائر الأمور أو  وذلك 
ة والسلامة.  وسائل الوقا

مواعيد الدوام وعدم مغادرته لمقر عمله بدون  الحفا على أوقات الدوام:  .د  معرفة مد إلتزام الموظف 
العمل. ادل الأحاديث التي لا علاقة لها  اتب لت  إذن مسب أو تنقله بين الم

:   .ه  ات المهارة في التخط ان اسة تنفيذها في ضوء الإم قها ورسم س وضع الأهداف المطلوب تحق
 المتاحة وف برنامج زمني.

عة جهود المرؤ والمقصود بها معرفة  المهارة في الإشراف:  .و  وسين وتوجيههم للتحق مد القدرة على متا
سير وف الخط والأهداف المحددة. ا والتحق من أن الإنجاز   من حسن الأداء والإنض

ل المهارة في إتخاذ القرار:  .ز  ار بديل من بين عدة بدائل لحل مش ة من لتحديد مهارة الموظف في إخت
 1مشاكل العمل.

قصد بها معرفة مستو إلم معرفة نظم وإجراءات العمل:   .ح  قوانين وأنظمة العمل و ام الموظف 
 وإجراءاته. 

ر أساليب العمل:    .  ادرة في القدرة على تطو ر العمل ومن ثم الم لمعرفة مد قدرة الموظف على تطو
حق ا ما  م المقترحات البناءة لتحقي هذا التطور   لإنتاج الأفضل.تقد

ه:  .  صدر  تقبل التوج قصد من ذلك مد استعداد الموظف لتقبل توجيهات وملاحظات رؤسائه  و
ة.  رحب وإيجاب

                                                           
اعة والنشر،  1 ا الط شرة، دار الوفاء لدن م: إدارة الموارد ال ندرة، 1السعيد مبروك إبراه   .116- 115، ص2014، الإس
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أمانة أؤتمن السلوك العام  .ك  العمل  ذلك إلتزامه  ات المجتمع العام و سلو عني إلتزام الموظف  : و
هعليها وأدا خدمة مواطن  1أمانة وإخلاص. ءه لها 

  .العمال أداءمطرق تقي .6
ستخدمها     م هي الأداة التي  ة ا القائم طرق تقي فاءة العامل وتشرح الأسلوب عمل م لتقدير  لتقي

م أداء عتمد إستخدام أ طرقة على أهداف الذ يتم على أساسه تقي م الأداء و ه، وهناك طرق مختلفة لتقي
ات ومن بين هذه  ان الإضافة إلى الإم   الطرق:وحجم المنظمة 

اس إعطاء الدرجات:  .أ   مق
عض المعايير مثل: الولاء للمنظمة، التعاون      م العامل وذك بإعطائه درجات بناء على  وهي تقي

م الموظف بناءا على هذه المعايير قوم المسؤول بتقي ة العمل، حيث  ف ة و م   مع الزملاء، 
ة:  .ب   الأحداث الجوهر

عض الحالات والأحداث      ات العامل في  قوم المسؤول بتسجيل معلومات عن سلو حيث 
ه العامل في الجوهرة  تم تسجيل الواقعة أو الحادثة والسلوك الذ قام  ة، و ة أو إيجاب انت سلب سواء 

مساعدة أحد زملائه في العمل  ام العامل  ة ق هذه الواقعة والتارخ ومن أمثلة الأحداث الجوهرة الإيجاب
مة رفض العامل ا ام في وقت إضافي دون مقابل ومن أمثلة الأحداث الجوهرة السل ه الق ام بواجب عل لق

      ه. 
 الترتيب:  .ج 

ة إلى الأ     ة وإنتاج قوم الشخص المسؤول بتقيوهو تصنيف العاملين من الأكثر فعال م قل، حيث 
عض. عضهم ال   العاملين بناءا على مقارنتهم ب

ار :  .د   قائمة الإخت
تطلب     ارات أو جمل تصف أداء العامل وسل و ار ع ام الشخص المسؤول بإخت اته، حيث يتم ق و

ات وتختلف هذه النقا بإختلاف أهميتها للمنظمة.    وضع نقا لهذه السلو
  
  
  

                                                           
  .116مرجع، صنفس ال 1
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ة:و المقارنة الز   .ه   ج
ح ذلك المثال التالي:  يتم المقارنة بين عاملين إثنين وتكرر     ة العاملين ولتوض ق ة ل   هذه العمل

م هي أن: (أ) أفضل من  قارن العامل (أ) مع (ب)، والعامل(ج) مع (د)، إذا إفترضنا أن نتيجة التقي
عد ذلك بين (أ) و (ج) (ب) و(ج) أفضل من (د)، و نقارن ) أ) أفضل من (جأن ( مثلا نجدف فنقارن 

ضا بين (ب)و (د) فإذا وجدنا أن (ب) أفضل من (د) فإن الترتيب النهائي لهؤ  ون أ لاء العاملين 
  1التالي: (ج)، (أ)، (ب)، (د).

قة معدلات الأ  .و   داء:طر
تعتمد هذه الطرقة على خطوتين: فالخطوة الأولى يتم فيها تحديد معدل الأداء والسلوك المطلوب     

ة معينة، م أداء العامل بناءا على    والذ على العامل إنجازه خلال فترة زمن ة يتم فيها تقي والخطوة الثان
الأداء المتوقع والذ يتم تحديده في الخطوة الأولى. السلوك والأداء ومقارنته    2إنجازاته المتعلقة 

ما يلي: -      م الأداء تتمثل ف   ما توجد طرق أخر لتقي
 :طرق السمات 
م الأ     اس وتقي اس الخصائص والسمات مناهج السمات المستخدمة في ق داء تصمم من أجل ق

اطها  ادة، وهذه السمات من المهم التعرف عليها نظرا لإرت العامة للأفراد مثل: الإبداع، الإستغلال، الق
ة: ة التال اس السمات من الطرق الشائعة الإستخدام وتقسم إلى الطرق الفرع   الأداء أو طرق ق

 :اس المتدرج قة ق  طر
مه وله  قوم     ة في الموظف أو العمل المطلوب تقي ل سمة أو خاص حث درجة تواف  المشرف ب

 عدة طرق ترجع إلى نوع وحجم وعدد الخصائص والسمات المطلوب تقديرها.
أداء  عدد علاقة الصفة أو السمة  رت هذا  ل صفة من هذه الصفات و س  أو حجم الدرجات التي تع

ادة والإبداع والأمانة وغيرهم.  العامل مثل: الق
ة.عد ة أو الشخص ارات النفس الإعت  الة المشرف في وضع درجة توافر الصفة في العامل ومد التأثر 
 : ار المختل اس المع قة مق  طر

م أداء العاملين في إطار السمات والصفات المتوفرة لد العاملين إلا  هي     طرقة من طرق تقي
م  عطي المق ار محدد، حيث  مع م  3أنها تعتمد على مقارنة هذه الصفات  جوانب يتم على أساسها تقي

                                                           
التخط الإستراتيجي  للمنظمة)، دار  1 شرة  شرة، (ر تخط الموارد ال ة مهارات تخط الموارد ال سيوني محمد البرادعي: تنم

  .37 -36م، ص2005، القاهرة، مصر، 1إيتراك للنشر والتوزع، 
شرة (مدخل إستراتيجي لتعظ 2 ة جامعة قناة سيد محمد جاد الرب: إدارة الموارد ال الإسماعيل ة التجارة  ل ة)،  م القدرات التنافس

س، مصر،    .  530- 529م، ص2009/ 2008السو
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ة (أفضل من)، (مساو لـ) أو (أقل من) م ار المحدد في إطار المقارنة التال المع ثال ذلك: الصفة 
ة: ار من المعايير التال ل مع ا أو أقل من  ان أداء الموظف أكبر أو مساو ح عما إذا   المطلوب توض

م ع -  لات وتقيستخدم الموظف التقدير والح الإضافة إلى أنه لا يتخذ ند تحديد المش م بدائل الحل 
لات (متوس القدرة). ة لمنع وقوع المش   1الأفعال المناس

ادة).فتقر  -  فة (ضعف الق ثيرا ما تكون معالجاته وتصرفاته ضع ة و  الموظف إلى المهارات الإشراف
ي في  -  ه ودينام ة في التوج ادة ودفع الموظفين نحو الأداء المرتفع (مستو الالموظف ذو مهارة عال ق

ادة).  عالي من الق
 : ار ار والإخت ع المع  طرق التوز

ام      م الأداء، حيث تتطلب هذه الطرقة ق هي إحد الطرق المتفرعة من منهج السمات في تقي
ار البنود من القائمة المصممة  ميز بين الأداء الناجح وغير الناجح للفرد والتي تالمشرف أو الملاح بإخت

ا وا ل ثنائي (زوج من البنود)فالمقلبنود الواردة في القائمة غال ار إحد ما تكون في ش قوم بإخت م 
فة على  ح السلوك الناجح للوظ صح صف  ان ذلك البند  عرف عما إذا  زوج بدون أن  ارات من  الع

ات) ما يلي:    سبيل المثال قد تشمل أزواج (ثنائ
. -المنتجات منخفضة الجودة        أ - 1العمل الصعب    ج - 1أ ار   البنود الواردة محددة: التوزع الإج
.  -فتقر للعمل الجيد           ب -2لعمل السرع      جا - 2أ ار   المشرف يختار منها: التوزع الإخت

  للعملاء. ستجيب - 1ب
ادءةيوضح  - 2ب   2الم
 ة (المق قة الإجتهاد  ال):الطر

م قوم من خلالها      يل البنود التي تصف سلوك الموظف، حيث لا توجد قوائم أو المق ن وتش بتكو
قةبنود أو  ما في الطرق السا ه  م أداء الموظف وسلو قا لتقي قع على عات المشرف  ،نماذج محددة مس

قوم بوضع  ة لوصف نقا الضعف والقوة لد العاملين ثم  ار البنود والسمات التي يراها مناس إخت
عض الخصائص يز على  ر العاملين، هذه الطرقة تعطي الفرصة للتر ات اللازمة لتطو الفردة  التوص

ر المواهب الخاصة، الق م الموظف مثل القدرة على تطو ضا جوانب الضعف ومن عيوب عند تقي وة وأ
  الطرقة: هذه
ة. -  ار البنود والسمات الفرد بير للإعداد وإخت   أنها تستهلك وقت 
م البنود. -  يل وتنظ ذلك نم تش ة لد المشرف و مهارات الكتا م الأداء رما يتأثر   تقي

                                                           
، ص 1   .37سيوني محمد البرادعي: المرجع الساب
، ص 2 ة)، المرجع الساب م القدرات التنافس شرة (مدخل إستراتيجي لتعظ   .531سيد محمد جاد الرب: إدارة الموارد ال
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م لا ت -  فة.قد يتم تأليف بنود التقي أداء الوظ  رت أساسا 
 :طرق السلوك 
ات ومعوقات فإن إحد      عاني من صعو م الأداء  قة (السمات) أن تقي ما تبين من الطرقة السا

اس وطرق السلوك  الطرق التي تستخدم لحسين مستو السمات هي وصف سلوك الأفراد على طول المق
ر منها:تحدد أ الأفع فة وتعدد طرق السلوك  ونذ ة الوظ   ال التي يجب أولا أن تظهر أثناء تأد

 :قة الأحداث الحرجة  طر
ات العامل إلى نجاح عاد أو غير عاد   قع الحدث  الحرج     أو الطار عندما تؤد سلو

س في حالات الإخفاق الشديد مثال عن الحدث الط فة والع ار المفضل: (متميز) في أ جزء من الوظ
قوم  ها مستندات هامة ثم  تب مفتوحة و الم تب أن الخزنة الموجودة في  لاح عامل في الم عندما 

قوم بإتخاذ إجراءات م رتارة الذ  لة صححةبإستدعاء مدير الس أما الحدث غير المفضل  ،لهذه المش
ة في  م الطرود البرد فشل عامل البرد في تسل حدث مثلا عندما  لوقت المحدد ثم يترتب على ذلك اف

  ير وصول الطرود إلى أماكنها في ساعتين مثلا.تأخ
 :ة قة قائمة المراجعة السلو  طر

ارات     مة وتتكون من مجموعة من الجمل والع عتقد وإستفسارات وهي من الطرق القد م  والتي  المق
س خصائص أو سمات أو سلوك  ة والتي أداء الأفراد وعلى سبيل أنها تع المثال قائمة المراجعة السلو

ة: ن أن تحتو على الجمل والإستفسارات التال م ع الحاسب الآلي  م أحد رجال ب   تصمم من أجل تقي
ع قادر على شرح الجهاز بوضوح؟ -    هل رجل الب
ا. -  التطورات الحديثة في التكنولوج  درجة معرفته 
 .العملاءالتفاعل السرع مع حاجات  - 
الهدوء والإستقرار. علىقدرته  -  تميز  ون عامل موثوق و   أن 
 :ة اس التقدير المعتمد على الجوانب السلو قة مق  طر

ن      ة حي 10إلى  5تتكون هذه الطرقة م س س رئ عد هاما للأداء وهذه ث مقاي اس  ل مق س  ع
  1تحليل الوظائف.الأهداف معروفة ومحددة من خلال التعرف على الأحداث الحرجة أثناء 

                                                           
ة، جامعة قناة سيد محمد1 ة التجارة الإسماعيل ل ة)،  قات العمل ة والتطب ر وتحسين الأداء (الأطر المنهج ات تطو  جاب الرب: إستراتيج

س، مصر،    .75 -73/ ص2009السو
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م درجة توافر أو عدم      تم تقي اس و ة على طول الميزان أو المق فالأحداث الحرجة تكون موضوع
تم وضع  مة على الميزان حسب رأ الخبراء و تم وضع نقا للق توافر هذا الحدث في أداء الأشخاص و

سها من خلال لجنة تجمع المرؤوسين والمشرفين ومه ل هذه الطرقة ومقاي مة اللجنة هي تحديد 
فة. الوظ طة  عاد المرت قة الصلة أو الأ   1الخصائص وث

 :اس ملاحظة السلوك قة مق  طر
اس للقضاء على عيوب      ر هذا المق موجبتم تطو قة و هذه الطرقة يتم تحديد  الطرقة السا

ة المتوقعة للأ عاد السلو ملاحظة، لكن في هذه الطرقة داءالأ قوم  م  رتبهم  المق سلوك الأفراد العاملين و
عد بدلا من وزن عل حصل عليها الأفراد العاملين  ى خمسة أوزان لكل  واحد ومن ثم تجمع الدرجات التي 

عد أو متغير عاد العمل أ لكل  عد من أ   على مواقف متعددة. حتو  لكل 
يزها على السلوك الملاح بدلا من ال وتتميز     قوم هذه الطرقة بتر م  سلوك المتوقع أ أن المق

عة الأفراد العاملين. ة ومتا مراق   2في هذه الطرقة 
 :الأهداف قة الإدارة   طر
قوم هذا الأسلوب      م أداء الرؤساء والمشرفين في المنظمة و صفة خاصة لتقي تصلح هذه الطرقة 

س الإدار والمرؤوس في تحديد أهداف معينة يلزم  معلى إشتراك الرئ قيها خلال فترة التقي ما يتم  ،تحق
ل مرضي شر أن تكون الأهداف  ش س تحقي المرؤوس لأهداف معينة  ات الأداء التي تع تحديد مستو

اس س مع  ،المحددة قابلة للق م قد تستنجد ظروف وأوضاع تستدعي لإشتراك الرئ من خلال فترة التقي
 3.رئةل الأهداف حسب التغيرات الطاالمرؤوس في تعدي

 :قة إدارة الجودة الشاملة    طر
حت لا  تعتبر هذه     ون المؤسسة اليوم أص م أداء العامل  الطرقة من الطرق المعاصرة في تقي

ينها من النجاح  عد الإنساني لضمان إلتزام العمال وإنتمائهم وتعاونهم لتم ة ودور ال ع تجاهل أهم تستط
الجمع  م الأداء  ب في تقي ز هذه الطرقة على المزج المر بنتائج بين السلوك وخصائص العامل وتر

قة أهمها: الطرق السا ا مقارنة  ما توفر هذه الطرقة عدة مزا   العمل، 
                                                           

، ص 1 ر وتحسين الأداء، المرجع الساب ات تطو   .77 -75سيد محمد جاب الرب: إستراتيج
م أداء ا 2 شي: دور تقي ة عمار بن ع مؤسسة صناعة الكوابل الكهرائ اجات التدرب (دراسة حالة  رة–لعاملين في تحديد إحت )، - س

اف، المسيلة،  ملة لنيل شهادة الماجستير تخصص علوم تجارة، جامعة محمد بوض رة م   . 38م، ص2005/2006مذ
شرة ذات السلاسل للنشر والتوزع،  3 ي محمد هاشم: إدارة الموارد ال ت، ب.س، ص، 2ز   .307الكو
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ة وفقا لمساهمة العاملين  -  ة والمعنو ة والجوانب الماد ة قصو لإشراك العمال في العوائد المال تولي أهم
قها.  في تحق

تمر في الإجراءات المنتج والنشا من خلال التحسين المس جودةتعمل على التحسين المستمر في  - 
ز على مساءلة العاملين على نتائج أعمالهم قة التي تر س الطرق السا ا ما تحاسبهم  ،والأساليب ع وغال

  على أدائهم الماضي. 
معلومات حول مجالات -  د العاملين  اتها فق بل ترتكز على تزو م ل النتائج و ز على ش لا تر

نة في أدائهم.  1التحسين المم
 م أداء العاملين.أهداف تقي .7

ات هي: المنظمة والمدرين      م الأداء وف ثلاث مستو ة تقي ن تناول الأهداف التي تحققها عمل م
  والمرؤوسين:

م الأداء على مستو المنظمة:  .أ   أهداف تقي
أتي:     قها على مستو المنظمة ما  شرة إلى تحق   من بين أهم الأهداف التي تسعى إدارة الموارد ال
ة في  مناخ من الثقة والتعامل الأخلاقيخل  -  م والموضوع ة في التقي عن طر تأكيد الأسس العلم

عد عن  ام مما ي المحالمنظمة إحتمالاإصدار الأح و العاملين أو إتهامها  عضهم ت ش اة وتفضيل  ا
ة. ة أو موضوع ست علم ة ول ارات شخص عض لإعت  على 

مستو العاملين من خلال -  أساليب تؤهلهم للتقدم  النهوض  إستثمار قدراتهم الكامنة وتوظيف طموحاتهم 
حتاج منهم إلى التدرب أكثر. ر من  ذلك تطو  و

ة للعمل ومستلزماته. -  ة لأداء العمل من خلال دراسة تحليل   وضع معدلات موضوع
ن:  .ب  م الأداء على مستو المدير  أهداف تقي

ة      عمل ام المديرن والمشرفين  أنه "ممتاز" أو تقيإن ق ل منهم  م على  م أداء المرؤوسين والح
طالب بذلك المدير أو المشرف من جهات إدارة  ما عندما  الشيء السهل لا س س  " أو "ضعيف" ل "وس

  2أعلى بوضع تقرر عن أساليب أداء الموظف بهذا المستو أو ذلك.
                                                           

مؤسسة توزع وتسو الموارد  1 ة الجزائرة (دراسة حالة  م أداء العاملين في المؤسسة الإقتصاد ة نظام تقي م فعال عجي سعادة: تقي
ة  المتعددة نفطال  اف، مسيلة، CLPالبترول   .35 -34، ص2006/2007)، جامعة محمد بوض

د سعيد السالم 2 شرة والنظرة (مدخل إستراتيجي)، جدار للكتاب العالمي، عادل حرحوش صالح ومؤ ، عمان، 2: إدارة الموارد ال
  .40م، ص2006
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م الأداء على مستو المرؤوسين:  .ج   أهداف تقي
ق لعل     مين إلى تحق سعى المق ة تقيأبرز الأهداف التي  م الأداء ما ها بين العاملين بواسطة عمل

  يلي: 
ة لد المرؤوسين من خلال توليد القناعة الكاملة   -  المسؤول أن الجهود لديهم  تعزز حالة الشعور 

ة التقيالمبذولة في سبيل تحقي  ذ يجعلهم يجتهدون في العمل م، الأمر الأهداف المنظمة ستقع تحت عمل
ات تجنبوا العقو افآت و الم فوزوا    .ل

م الأ -  ة تقي ر سداء في إقتراح مجموعة من الوسائل واتساهم عمل ة لتطو لوك الموظفين لطرق المناس
صورة مستمرة. ة  أساليب علم ضا  ة أ ف ر بيئتهم الوظ  1وتطو

  الإضافة إلى مجموعة من الأهداف وهي:
ا -  ح.الق ل صح ش شرة  ة التخط للموارد ال عمل   م 
ار.  -  اسة الإخت م س   تقو
اسة النقل والتدرب. -  م س  تقو
ر. -  اسة التدرب والتطو م س  تقو
اسات و  -  ة والتدرج والمسار.تخط س  رامج الترق
 ات الإتصال.شف نقا الضعف والقصور في مهار - 
شرة في التعرف  -   2على نقا القوة والضعف.مساعدة الموارد ال
ن أن تسندها المنظمة إلى الفرد، وذلك في حالة  -  م التعرف على المهام الخاصة والأعمال التي 

ام بهذه الأعمال والمهام. اجها إلى الق  إحت
نوع من المقابل -  حصل عليها الفرد وذلك  ن أن  م افآت والعلاوات التي  تحديد زادة الأجور والم

 للأداء.
فة أخر ورما الإستغناء عنه إن لم  -  ة نقله إلى وظ ان ة للفرد وتحديد إم فة الحال ة الوظ تحديد مناس

ة. فته الحال ة في وظ فاءة عال  3ن ذا 
                                                           

، ص 1 شرة والنظرة (مدخل إستراتيجي)، المرجع الساب د سعيد السالم: إدارة الموارد ال   .41عادل حرحوش صالح ومؤ
ة للنشر والتوزع،  شار 2 م الإدارة الحديثة، دار الرا   .306م، ص2014، د.ب، 2الوليد: المفاه
3 ، اعة والنشر، د. ا الط ة (في ضوء إدارة الجودة الشاملة)، دار الوفاء للدن م أداء الإدارة الجامع رمز أحمد عبد الحي: تقي

ندرة، مصر،    .  155م، ص2007الإس
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عة أداء وسلوك  -  س القسم على متا م رئ شجع التقي ة الإشراف حيث  م في تحسين عمل ساهم التقي
 المرؤوسين بإستمرار.

قة أو عدم توفر عتبر التقي-  مات المط اسات والتعل م مساعد للإدارة في معرفة معوقات العمل مثل الس
 1المعدات والأجهزة اللازمة لإنجاز العمل المطلوب.

م  .8 لات تقي  .العامل أداءمش
عتمد أساسا نظرا لأ     م الأداء في جماعات العمل  ون  التقدير الذاتي للقادة علىن تقي فإنه 

عطي للفرد متعددة يؤثر علىعرضة لعيوب  م الذ  ما يلي  ،دقة التقي لاتأهم وف   :تلك المش
صفة معينة من صفات الفرد وإعطائه   .أ  اقي الصفات أ تأثر القادة  م على  صفة معينة في الح التأثر 

اقي الصفات. ة ل النس عة   تقديرات متتا
رجع ذلك إلى السمات  ميل  .ب  ة و عض الآخر إلى إعطاء تقديرات عال عض القادة إلى التشدد وال

م على أداء الفرد. ضعها القائد لنفسه عند الح ة التي  ة للقائد والى المعايير الذات  الشخص
ة يتم الت  .ج  س موضوع اب مقاي حدث ذلك نتيجة غ ة و مالتحيزات الشخص  2على أساسها. قي

لة الأما أن ا     ة وعدم سالمش ة ضمان الموضوع ف م أداء العامل هي في  ة تقي ة في عمل س
س أو المدير وتحصين   3ه ضد الأخطاء.التحيز لد الرئ

ون وحتى يتضمن إعداد التقي  .ز  ة تكشف فعلا عن المستو الفعلي للأداء وما قد  م وطرقة موضوع
م  ون التقي ه دون أن من أوجه القصور أو الضعف لابد أن  طة  عة العمل والظروف المح ناتج عن طب

وناته. شمل الأمور الأخر التي تخرج عن هذا النطاق وأن ينص على عناصر العمل وم  4متد ل
ات في لعب دور الموجه   .ح  م في نفس الوقت، فقد يواجه المشرف صعو لعب المشرف دور المرشد والح

ا ه في أعماله والق م على نتائج والأداء للعاملين مما يخل تعرض والمحفز والمرشد لمرؤوس م بدور الح
اك نفسي له.  في دوره وإرت

                                                           
ة)، إثراء للنشر موقف عدنان عبد الج 1 ة مستقبل ار حديثة ورؤ شرة في صناعة الفنادق (أف ار الحمير وآخرون: هندسة الموارد ال

  .213م، ص2011،عمان، الأردن، 1والتوزع، 
ة للنشر والتوزع،  2 ة، دار البدا   .58 -57م، ص2010، عمان، 1محمد يوسف عقلة: إدارة المؤسسات الدول
د3 شرة، دار الإثراء للنشر والتوزع،  مؤ   .255م، ص2009، عمان، 1سعيد المسالم: إدارة الموارد ال
  .58محمد يوسف عقلة: مرجع ساب ، ص 4
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في الإف  .  صعب على المشرف تقدير أداء العاملين و تقار إلى الوصف الوظ مواصفات الوظائف حيث 
فة في ومواصفات الوظ اب الوصف الوظ عة المهام ،والمرؤوسين في غ حددان طب ات  لأنهما  والواج

ات المنوطة ل فة ومستو الخبرات والمهارات لأداء الأعمال.والمسؤول  لوظ
ن أن  الإضافة  .  م الرغم من ذلك  ة تعتبر خارج إرادة العامل تؤثر على مستو أداءه  إلى عوامل بيئ

ا تستخدم أعذار إلا أن على المشرف التأكد من وجودها  وقد تتعل أغلبها  لنقص في مثل هذه العوامل 
اب التعاون معالتج اع  هيزات والمعدات وغ أسلوب متشدد في الإشراف وتدني المشرف الآخرن وإت

  1الإضاءة والضوضاء المرتفعة ودرجة الحرارة.
هذه المشاكل وغيرها لابد من معالجتها في المنظمة لا بد أن تمتلك الإدارة الجزء على الإعتراف     

لة ه لا و  وبوجودها لأن معرفة المش م المفتاح لتجنب حدوثها مستق ما أن تدل طرقة من  طرق التقي
ار الطرقة التي تناسب الموقف أو  نقا قوة ونقا ضعف لذلك يجب فحص هذه النقا من أجل إخت

م.الهدف أو  فة موضوع التقي   2وظ
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
شرة، دار الزهران للنشر والتوزع،  1   .177 - 176م، ص2013، 1حنا نصر الله: إدارة الموارد ال
شرة، 2 د سعيد المسالم: إدارة الموارد ال ، صمؤ   .256المرجع الساب
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  خلاصة الفصل:
ن القول أن الأداء عنصر مهم   م ره  في المؤسسة وهو المحور الأساسي  من خلال ما سي ذ

مومتها وإستمرارها وتحق أهدافها المسطرة وتحقي هذه  ،لها فمن خلاله تحاف هذه الأخيرة على د
ة  م على فعال اس الأساسي للح فاءتهم في العمل، فالأداء هو المق ة أفرادها و مد فعال الأهداف مرهون 

 الأفراد والمؤسسات.
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عالفصل ال مي وأداء : را ات المفسرة لموضوع الصراع التنظ النظر
  العامل.
  تمهيد
ة.أولا:  ات الكلاس   النظر

ة - 1 ة الصراع   النظر
ة - 2 ة. نظر   الإدارة العلم
ة.  - 3 ة البيروقراط   النظر

ا ة.: ثان لاس ات النيو   النظر
ة. - 1 ة العلاقات الإنسان   نظر
غور ( - 2 ة ماك غر   ).y() و xنظر
ة. - 3 ة الحاجات الإنسان   نظر

ات الحديثة.ا: ثالث   النظر
ة إتخاد القرار. - 1   نظر
الأهداف. - 2 ة الإدارة    نظر
ة  - 3 ة.النظر ان ا   ال

  خلاصة الفصل
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  تمهيد:
ات التي    اد والفرض حث العلمي إذ تعتبر مجموعة من الم ع ال تعد المقارة النظرة أهم مواض

النظرات عند  دراسة موضوع معين ومحاولة تفسيره وفقا توضع لشرح ظاهرة ما حيث يتم الإستعانة 
ادئها وسنحاول في هذا الفصل إستعراض أهم النظرات المفسرة لموضوع ال ارها وم مي لأف صراع التنظ

الإضافة إلى النظرات الحديثة.وأداء العامل حيث ت ة  لاس ة والنيو   م تناول النظرات الكلاس
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اتأولا: ة: النظر   الكلاس
ة): - 1 ة (الصراع س ة المار   النظر

ة من أهم النظرات   " في علم الإجتماع وترجع أصولها لإسهامات  تعد النظرة الصراع
س لاته لبناء المجتمع.ارلمار   1" الذ قدمها من خلال تحل

ة وتحدث  ارل ماكس"حيث عرض "   مي في المجتمعات الرأسمال ه موضوع الصراع التنظ تا في 
قة الكادحة (العاملة). الط عرف  ة لعامة الشعب أو ما    2عن إستغلال الرأسمال

عود إلى    مي  س" إلى أن الصراع التنظ ة توصل "مار قات دراسة تحليل ومن خلال دراسته للط
قة تسعى لتعزز  ل ط ، ف قة  ،موقعها في المجتمعالعامل الماد قتين الط ه المجتمع ينقسم إلى ط وحس

قة العاملة (الكادحة).   3البرجوازة المالكة لرؤوس الأموال ووسائل الإنتاج والط
حيث    ون داخل سوق العمل  قتين  ينظر الرأسمالي من خلاله للعامل والصراع بين هاتين الط

ستغله بعلى  حاجة اهدف تحقي مزد من الرح، حيث يجد العأنه أداة من أدوات الإنتاج و مل نفسه 
  4للدفاع عن وجوده والدفاع عن مصالحه.

ة    النس ة  سوالرأسمال ه "لمار ة ف ق ا تتميز العلاقات الط ق عتها نظاما ط ل في طب " تش
عضهم، فالو الصراع، فالعمال  عتمدون على  حاجة إلى قوة العمل الرأسماليون  حاجة و رٍأسماليون  العمال 

  5إلى الأجور.
سما أبد "   بيرا بدور المار قا ا" إهتماما  ات في تمثيل العمال وتحق ار أن نقا لوعي بإعت

ة. قة واحدة تجمعهم أهداف ومصالح مشتر لون ط ش   6العمال 
ةارل ماكسشف "   سبب سوء توزع الموارد  " أن الأنساق الإجتماع هي المفجرة للصراع عادة 

ما يلي:النا اره ف س على الصراع داخل الأنساق ذاتها وصاغ أف   درة خاصة سوء توزع السلطة الذ ينع
                                                           

قات، معهد الإدارة العامة،  1 م والأسس والتطب : ثقافة منظمات الأعمال: المفاه اض العزاو ، سامي ف م، 2009الراض، د.
  .88ص

اب الجامعة، حسين عبد الحميد رشوان:  2 م، مؤسسة ش ، علم إجتماع التنظ ندرة، د.   .53 - 52م، ص 2004الإس
  .285م، ص2011، عمان، الأردن، 1: المداخل النظرة لعلم الإجتماع، دار الصفاء، يشقرغني تامر حسين  3
ة،  4 ة في الجزائر، ديوان المطبوعات الجامع   .14م، ص2019خالد حامد: نزاعات العمل في ظل التحولات السوسيو إقتصاد
اغ، مؤسسة ترجمان،  :غيدنرأنتوني  5   .69ص، د.س، 4علم الإجتماع، تر: فايز الص
،خالد حامد: 6   .14ص المرجع الساب
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لما إزداد الظلم الإجتماعي في توزع الموارد النادرة داخل النس إزداد صراع المصالح بين القطاعات   - 
. طرة والخاضعين داخل النس   المس

لما  -  لما إزداد عنف الصراع  طرة والمقهورة زاد عنف الصراع و لما إزداد إستقطاب الجماعات المس
 1نس وإزدادت القدرة على إعادة توزع الموارد.فرصة إحداث تغيير  البنائي  في الزادت 

مي ظاهرة حديثة -  ة الصراع التنظ س ة إعتبرت المار م ورأت أن الص حتم راع الحدوث داخل التنظ
جب التقليل منها، والصراع ينشأ نتيجة تناقض وإختلاف  ة وغير مرغوب فيها و مي ظاهرة سلب التنظ

ة وإستغلال أراب العمل للعمالوأهداف  مصالح  قة الرأسمال قة عن الط هذه الصراعات تؤثر على  ،الط
الدفاع عن مصالحه وحقو   إلى تعطيلقه وقد يلجأ سيرورة العمل داخل المؤسسة فالعامل يجد نفسه ملزم 

ه. ام    العمل أو عدم الق
ة -2 ة البيروقراط   :النظر

ا لفضل الجهود التي قام بها عالم الإجتماع الألماني "     " ماكس فيبرنشأت هذه النظرة في ألمان
لمتين لاتين1920 - 1864الذ عاش ما بين عامي ( ة مشتقة من  لمة بيروقراط ة  ةم)، و وإفرق

)Bereau ()تب و م الكتب Cracyتعني الم ة هو ح البيروقراط م والمقصود  ) تعني القوة والسلطة أو الح
تب.   2أو سلطة الم

الحضارة فيبروقد حلل " مة  ة في الحضارات القد ة من خلال تناوله لنظم البيروقراط " البيروقراط
ة، إلى أن وصل إلى المجتمعات ا ة والرومان ة والهند ة الحديثة وقد إعتبر المصرة، الصين لرأسمال

. م الإجتماعي الرسمي القائم على أساس التدرج التصاعد ال التنظ ة أحد أش   3البيروقراط
ة غير متوفرة في أداء العامل مما يجعل      ارات الموضوع فترض النموذج البيروقراطي أن الإعت

س ذلك على تفسير الن ة هي السائدة، ولقد إنع ارات الشخص طرة الإعت ة الس ف موذج البيروقراطي للك
4.على السلوك الإنساني داخل المنظمات، حيث يتم ذلك من خلال وجود نظام صارم للقواعد والإجراءات

ة للنظام البيروقراطي في منظمات المجتمع الغري لاغين فيبروقد أثبت "     " وجود خصائص أساس
  لأ منظمة عنها وهذه الخصائص هي:

                                                           
)ناصر قاسمي: الصراع التن 1 ة التسيير الإدار مي (وفعال   .94 -93م، ص 2013، القاهرة، مصر، 1، ، دار الكتاب الحديثظ
ع جامعة الملكلنمرسعود محمد ا2 : مطا ،  : السلوك الإدار   .98، ص1990سعود الراض،  د.
اح عامر: علم الإجتماع 3   .87م، ص2005، الجزائر، 1الرواد والنظرات، دار الأمة، مص
مي في منظمات الأعمال، دار وائل للنشر،  4 ان، السلوك التنظ   .43م، ص2005، الأردن، 3محمود سلمان العم
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م ا  .أ   لعمل أساس الأداء الناجح للأعمال والوظائف.التخصص وتقس
 التسلسل الرئاسي ضرور لتحديد العلاقات بين الرؤساء ومرؤوسيهم.   .ب 
ات العاملين وحقوقهم.   .ج  ة لتحديد واج تو طرة الأنظمة والقواعد الم  س
 وجود نظام الإجراءات لتحديد أسلوب التصرف في ظروف العمل المختلفة.  .د 
ة والحدة في التعامل.   .ه  ة مطلوب لشيوع الموضوع  نظام العلاقات الشخص
العمل.   .و  ام  ة في الق عتمد على الجدارة الفن ة العاملين  ار وترق  1نظام إخت

م نظرة ماكس فيبرالخصائص التي حددها "     م البيروقراطي تدل على إختصاصه بتقد " للتنظ
ة تحدد نم العمل والسلوك الواجب في التن فاءة لتحقي الفعال مات  م المثالي، وذلك لكي تعمل التنظ ظ

اع القواعد والقوانين تم إغفال الجانب الإنساني والعلاقات غير  في الأداء على مستو المؤسسة لكن بإت
ذا أدائهم  انت متوازنة أو متوترة فهي تؤثر في سلوك الأفراد و ة داخل العمل فهذه العلاقات سواء  الرسم

ل المطلوب.لأ الش   عمالهم ووظائفهم 
ة:- 3 ة الإدارة العلم   نظر

ة القرن الماضي من أهم أعلامها "      ة مع بدا ك تايلوربدأت هذه الحر در " الذ إعتبر أحد فر
ة  ة العال ة الحصول على الإنتاج مستشار إدار ، فهو إهتم أساسا ببن رجال الإنتاج والإدارة لكونه عمل 

ع في الصناعات  غلب عليها طا عرف بـ "دراسة العمل"،حيث لاح أن الأعمال  ة، أدخل ما  الحديد
ل العمال دون النظر لمستواهم. ه  ار لأدائه يلتزم    2التكرار والروتين، حيث وضع لكل عمل مع

عض ممارسات العمل تتسم تايلورلاح "     ة للحديد والصلب أن  ة الأمر " خلال عمله في الشر
ة عدم ال ات لا حاجة لها، فقام بدراسة المهام الفرد ات وحر كفاءة نتيجة لإهدار الوقت والجهد في عمل

  للعمل وتحديد أحسن لأداء العمل. 
ة من      ة والزمن في وصف أداء العاملين، حيث إعتمد دراسة الوقت لكل حر ما قام بدراسة الحر

ات العامل.   حر
اشر لأ فتايلورر "     ح للعمال حافز للإنتاج أكبر " الأجر الم ص ذلك  المنتوج النهائي و رد 

ة  ولوج ة وأهملت النواحي الس ان ة والم زت على  النواحي الآل ة ر ذلك فهذه الحر من السلع و
                                                           

، د،ب، 1 ة، د. اد والمهارات)، الدار الجامع   . 59، ص2003/2004أحمد ماهر: الإدارة (الم
اش: علم إج 2 ع ح  ، جامعة منتور قسنطينة، را حث والترجمة، د. م، مخبر علم إجتماع الإتصال لل  ،م2006تماع التنظ

  .103  - 101ص



ع:   مي وأداء العامل                                                 الفصل الرا ات المفسرة لموضوع الصراع التنظ النظر
 

 
 76 

ما هي  ما أكد أنه على الإدارة إتخاذ القرار لوحدها والعامل ملزم بإذاعة الأوامر  ة،  ارات الإنسان والإعت
  ى تدخل منه.دون أدن

ه تايلورما رأ "     تا لما زادت إنتاجيتهم زاد رضاهم عن العمل حيث أشار في  " أن العمال  
ذلك لو  ء و لهم ب ة" أنه لو ترك العمال لينتجو على هواهم لأنتجوا القليل ولعملوا  اد الإدارة العلم "م

مارس وا ليخططوا أعمالهم لأنخفض مستو إنتاجيتهم لأنهم  ما تر س  ما جرت العادة ول ون العمل 
الطرف الأكفأ. ة  ه الفاعل   تتطل

الأجر.     ة أحسن الحوافز لأن العامل يهتم أساسا  افآت الاقتصاد   1ما وجد أن المال والم
فة والعمل      ار العلمي للعاملين من خلال مد ملائمتهم للوظ ما أشار "تايلور" إلى ضرورة الإعت

ا ات على تدربهم للق ذلك لابد من تعاون المدراء على العاملين ووجود توزع واضح للواج م بها، و
م العمل. ص وتقس التنفيذ وفقا لمبدأ التخص التخط والعامل يهتم  ات، فالإدارة تهتم    2والمسؤول

ون      ة جاءت لتحديد طرق أحسن لأداء العمل ولذا لابد أن  ن قوله أن نظرة الإدارة العلم م  ما 
هناك تنسي بين مختلف جهود الأفراد وتعاون من الإدارة مع العاملين ووضوح في المهام والوظائف حتى 
ساعد على سير العمل  عيدا عن الصراعات والخلافات، فوضوح المهام وأساليب العمل  م  ون التنظ

ل حسن م التالي رفعمش ة نحو العمل و فاءة العامل ودافع ة  ا يزد في  ة إنتاج وزادة مردود
االمؤسسة. ة: ثان لاس ات النيو   :النظر

ة: - 1 ة العلاقات الإنسان   نظر
ةإ     ن أن  ن مدرسة الإدارة العلم م الرغم من إسهاماتها لم تتطرق إلى العديد من العوامل التي 

الحرارة 3تؤثر على السلوك في أماكن العمل ة تتوقف على ملائمة ظروف الإنتاج  ، فقد رأت أن الإنتاج
ة والإضاءة وغيرها...  ة نتيجة للدراسات التي قام ،والرطو ة العلاقات الإنسان على خلاف ذلك جاءت حر

سرتإلتون مايوبها " ة و ما بين عامي تكن إيل" وزملاءه في شر ة ف د  1932و  1927رك الأمر لتؤ
ة السائدة بين الإدارة والعمال هي من أهم محددات أن الجو  عة العلاقات الإنسان الإجتماعي للعمل وطب

                                                           
م،  1 اش: علم إجتماع التنظ ع ح  ، صرا   103المرجع الساب
ة، جامع 2 اس ة الإقتصاد والعلوم الس ل ة)،    3ة القاهرة، مصر، د.س، صأحمد عبد الجليل عبد الله: فردرك تايلور (أبو الإدارة العلم
ندرة،  3 ، دار الجامعة الجديدة، الإس محمد سعيد سلطان: السلوك الإنساني في المنظمات (فهم وإدارة الجاني الإنساني للعمل)، د.

  . 30م، ص2002مصر، 
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ة ة يبوقد إبتكر أصحاب هذا الإتجاه تع الإنتاج ة وأوضح وان إرتفاع الإنتاج را جديدا هو الروح المعنو
ة للعمال. مد إرتفاع الروح المعنو   1وإنخفاضها يتحدد 

  من خلال هذه التجارب إلى ما يلي:  "إلتون مايو" توصل 
ة فق بل يتعداها إلىأن تحفيز العامل لا تقتصر على الن -  ه  واحي الماد ة التي تعزز ف النواحي المعنو

الإ  والعاملين معه.هتمام والإحترام من قبل الإدارة الشعور 
ش -  ان من خلال مجموعة العمل التي  في إلا إذا  عر العامل من خلالها إن التحفيز الفرد لا 

ة المجموعة وعلاقات الأفراد الأعضاء في المجموعة في  الطمأنينة والإنتماء والإلتزام، ومن هنا تبرز أهم
م سلوك هؤلاء الأفراد. ة وتدع  2زادة الإنتاج

ة تتجاوز  -  بني فيها علاقات شخص ش فيها العامل و ع ست فق إنتاج بل هي بيئة  إن بيئة العمل ل
ه داخل المنظمة.الع ة عنها في التأثير على سلو ة ولا تقل أهم  لاقات الرسم
أهميته و  -  ة  المجموعة التي ينتمي إليها بدورهإن إشعار العامل  الإيجابي أمر ضرور لرفع الروح المعنو

ة. ا في زادة الإنتاج  للعاملين التي تؤثر إيجا
ا  -  ل إن ردود فعل العاملين على الإدارة العل ش ات ومشاكل في العمل لا تأتي  صادفهم من صعو وما 

 فرد من خلال المجموعات التي ينتمون إليها.
الأجر      ة فق  الحوافز الماد العوامل)  ن القول أن تحفيز العاملين لا يرت ( م ه  وعل

الجانب الن ة إذ يجب الإهتمام  افآت... إلخ بل يتعد ذلك إلى النواحي المعنو فسي للعمال وذلك والم
ست  والإحترام يتجسد في الإهتمام عمل بها ل ين العمال نفسهم، فالبيئة التي  والتفاهم بين العمال والإدارة و

ون العامل  ه، ففي حالة فيها علاقات خارج الإطار الرسمي تبيئة أنتاح فق بل هي بيئة  ؤثر على سلو
ة فهذا الأم انت هذه العلاقات غير سو حدث نزاعات وخلافات قد تولد صراع بين الأفراد وهذا ما إذا  ر 

عة  طب ات أداء العاملين.الأخير يؤثر    الحال على مستو
  
  
  

                                                           
ميسّ علي ال 1 اعة والنشر والتوزع،، لمي: السلوك التنظ ، دار غرب للط   .31 -30د.ب، د.س، ص د.
ر والأساليب في الإدارة، دار الحامد للنشر والتوزع، ص 2   .37م، ص2005عمان، الأردن، ، 1حي جبر العتيبي: تطور الف
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ة مدرسة  - 2 ة الحاجاتنظر   :الإنسان
ة هي لب الدوافع أ أن دافع الإنسان للعمل يدور  تشير     هذه النظرة إلى أن الحاجات الإنسان

ة وفي ضوء ذلك تتناول الدوافع من خلال التعرف على  اع مجموعة من الحاجات الإنسان حول إش
العمل. اعها من خلال التحاقه  سعى الفرد لإت ة التي    الحاجات الإنسان

مات      ة وتشير هنا إلى ولقد تعددت التقس التي وضعها علماء النفس لأنواع الحاجات الإنسان
م الذ قدمه  مporterالتقس عتمد على تقس مات قبولا  للحاجات maslorوالذ  ة هو من أكثر التقس الإنسان

ة: ة الآت ميز أنواع الحاجات الإنسان ، حيث  ر الإدار احثين من مجال الف   لد ال
ة:   .أ  ولوج اعها للمحافظة الحاجات الفيز ع الإنسان الإستغناء عن إت ستط وتتمثل في الحاجات التي لا 

الغذاء والهواء وال اة  م من خلال الأجر معلى إستمراره عل قيد الح اعها في التنظ ن إش م ن و س
ة.  والحوافز الماد

شعر حاجات الأمان:   .ب  أمان من الأخطار وأن  ون  قدر من وهي تعبر عن حاجات الفرد في أن 
ان الماد للفرد  الإطمئنان الأمان والإطمئنان على الك قتصر الشعور  طة، ولا  البيئة المح ما يتعل  ف

.  وإنما يتضمن الأمن النفسي والمعنو
ة:  .ج  الآ وهي تتضمن حاجة الفرد الحاجات الإجتماع شعر  ة، وأن ينتمي وأن  ادلونه الود والمح خرن ي

ون له أصدقاء وأن يتفاعل مع الآخرن.  إلى جماعة وأن 
م يؤهله للحصول حاجات التقدير:   .د  ساهم بدور إيجابي في التنظ أنه  شعر  وتتمثل في حاجة الفرد أن 

الإضافة التي تقديره الذاتي لنفسه  .على تقدير الزملاء والرؤساء والمرؤوسين هذا 
ير والحاجات الإستقلال:   .ه  تصرف من خلال الحصول على سلطة وهي حاجة الفرد إلى الحرة في التف

ة في تحديد خطوات العمل وأهداف المنظمة.إتخ  اد القرارات في العمل والمشار
مارس الأعمال  حاجات تحقي الذات:  .و  ه وأن  قدراته ومواه وهي تعبر عن حاجة الفرد أن ينطل 

ما ه. والأنشطة  ة ومواه ان  1يتف والإستخدام الأمثل لإم
ة لد العاملين  يجبولذا     ننا من تخصص الدافع طرقة تم علينا فهم الحاجات والتعامل معها 

قها تؤد إلى تصادم بين الأفراد في بيئة العمل ما يولد  اتهم وتحق اع حاج لأن عدم قدرة الأفراد على إش
ل  ش آخر نوع من الصراع بينهم في أجل تحقي أهدافهم على حساب أهداف المؤسسة، والذ يؤثر  أو 
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اع حاجاته  عته يتجه نحو إش طب ة المؤسسة، لأن الفرد  التالي على إنتاج ات أدائهم، و على مستو
ة فق دون  حاجات الآخرن من أجل تحقي  الأساس أهدافه أو الوصول إلى السلطة ومن هنا الإهتمام 

ه ذلك السلوك لمصلحة المؤسسة.   وجب عل المسؤولينشغل هذه الفرصة لتوج
ة ( - 3 ة (xنظر  :)y) ونظر

غورك لما" y" و "xإن نظرتي "   ه "الجانب تمثلان"غر تا ات حول السلوك الإنساني ففي  فرض
ات حول نظرة ك ضع ما 1964الإنساني للمنشأة" الذ صدر عام  غرغور مجموعتين من الفرض

ة) و "xواحدا منها بـ "مدراء لسلوك العاملين معهم واصفا ال ة). "y" (السلب   1(الإفتراضات الإيجاب
  " هي:xوأبرز إفتراضات نظرة "

ان.  .أ  ه قدر الإم عمل على تجن ره العمل و  الفرد 
العقاب حتى يبذل الجهد لتح  .ب  ه يجب مراقبته وتوجيهه وتهديده   ي هدف المنظمة.قوعل
ل   .ج  جب الأمان قبل  ة وطموحاته محدودة و حتمل المسؤول ه فهو لا    2شيء.فضل الفرد التوج

ة: "yأما نظرة "       فتقوم على الإفتراضات التال
ا.  .أ  ستخدمه منها فعل ما   أن العلاقات وقدرات الفرد غير محددة 
ع الأفراد.  .ب  ة والإبتكارة والتفوق في حل المشاكل موجودة عند جم  القدرات الإبداع
حث عنها وف للظروف.  .ج  ة و ميل إلى قبول المسؤول  الفرد 
ة.تحقي الفرد للأ  .د  ة وغير الماد عتمد على الحوافز الماد  هداف 
عي.ا   .ه  ة في الحالتين شيء طب ة والعضل ميل للعمل فجهوده العقل ما  ميل للراحة   لفرد 

ل نظرة تر العامل بنظرة مختلفة     ن القول أن  م ة حيث xة (، فنظر و انت سلب ) للعامل 
حب العمل ولا بد من  ةإفترضت أن العامل سلبي ولا  ا الماد المزا ه وأنه لا يهتم إلا  ة عل  فرض الرقا

س له طموح.(   الأجر، الحوافز) ول
حث عن yفي حين (     ميل لل بذل جهدا و ة فإفترضت أنه يرغب في العمل و ) نظرت له بإيجاب

متلك العامل قدر من  الإبتكار  اع حاجاته، و سعى لتحقي أهدافه وإش س فق قبولها و ة ول المسؤول
ينه من طرف الإد ه وعدم تم ة الشديدة عل ة وفرض الرقا سلب ارة والإبداع في العمل، ففي حالة النظر له 

                                                           
ر والأساليب في الإدارة،  1 حي جبر العتيبي: تطور الف ، صالمرجع الص   .38ساب
ة)، دار المناهج للنشر والتوزع،  2 اد الإدارة  (الأصول والأساليب العلم ة: م   .5، ص1علي فلاح الزعبي وعبد الوهاب بن بر
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ذا عدم قدرته على تحقي أهدافه يجعله ذلك في خلاف مع رؤساء  ة و اره قادر على تحمل المسؤول وإعت
مي الصراع التنظ سمى  صل إلى حد الصراع أو ما    .عمله هذا الخلاف قد 

ة: - 4 ان ا ة ال   النظر
ات من هذا      ة الثمان ة حديثا خاصة مند بدا ان ا الإدارة ال رجع الإهتمام إلى بدأ الإهتمام  القرن و

ة الح ها منظماتتالنجاحات الهائلة التي حقق ة مند نها ان ا ة وحتى الآن، من الأعمال ال ة الثان رب العالم
ة الأفراد فيها، الأمر الذ أد إلى زادة قدرتها على غزو أسو  اق حيث جودة المنتجات وحجمها وإنتاج

ماف ة والأيالعالم  ة.ها الأسواق الأمر   ورو
ة في:     ان ا ص أهم عناصر الإدارة ال ن تلخ م   و

اره وتدرب المحافظة   .أ  ة من حيث إخت ان ا شر في المنظمات ال الأسلوب المميز في إدارة العنصر ال
اة  ه مد الح مه  وحتىlife emloymentعل ة ق ف ذلك في  عد الوصول إلى سن التقاعد،  ه  ة  العنا

في حيث  ه الوظ ء مع الإطمئنان الكامل تيورق ة أنه لن تقدم الفرد في عمله ب ف ه لفرص الوظ ع عل ض
 عنه.ستغنى  وأنه لن

فته من خلال فر   .ب  أنه عضو في الفر أولا وأن دوره ووظ شعر العامل  أسلوب عمل الفر حيث 
 العمل.

التحديد إتخاد القرارات على   .ج  ة في إتخاد القرار و ات الدأسلوب المشار االمستو رفعها على  تمومن ن
ا لت ات العل ة عليهما.المستو التدقي والرقا  قوم 

ع أفراد المنظمة وعدم الإحتفا بها أو إحتكارها ن   .د  ة في إستخدامها بنى جم توفر المعلومات والمشار
ساعد في ذلك توفر خدمات وعلاقات جيدة بين الأفراد المنظمة وف ي مختلف قبل أن فرد أو مجموعة و

 الدوائر.
ة عن  .ه  المسؤول ه الفرد وهذا ن الشعور الجماعي  قوم  ع منالعمل الذ  م السائدة في  نظام ا الق

اني. ا   1المجتمع ال
ة في الإدارة تجرة ناجحة منفردة عن غيرها من التجارب إذ تعتبر أحد أهم عوامل التجر     ان ا ة ال

انالنجاح والتطور  ا ة ولعل ، وقد إرتكزت في ال على مجموعة من الخصائص والعناصر الإستراتيج
ة لد الأفراد في المؤسسات والإنتماء إليها مما يزد في هال ر إحساس الملك دف من هذه النظرة هو تطو
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ع:   مي وأداء العامل                                                 الفصل الرا ات المفسرة لموضوع الصراع التنظ النظر
 

 
 81 

أنهم جزء من العمل وطإخلاصهم ل ه في إتخاد القرارات، هذا من شأنه خل ها وشعورهم  حسب حسا رف 
ل لهم دافع قو نحو العمل حالة من الإستقرار داخ ش ل المؤسسة والتفاهم والثقة بين الأفراد والمنظمة ما 

ة المؤسسة.  س هذه الثقة في حسن أداء الفرد لعمله وزادة إنتاج   تنع
 مدرسة إتخاد القرارات:  - 5

ما بي   عة العلاقات السائدة بين العاملين ف س طب نهم ير أنصار هذه المدرسة أن جوهر الإدارة ل
ة السلوك، فالإدارة  م أو ماه غض النظر عن التنظ صدر عن الإدارة من قرارات  ين الإدارة، بل ما  و

ة الالناجحة من منظور هذه المدرسة هي التي تصدر  ة العقلان  هاومن وجهة نظر  Rationalقرارات العلم
ة  ة والعقلان انات  Rational Decisionفإن إصدار القرارات العلم يتطلب الإعتماد عل الحقائ والب

تم ذلك عن طر التعامل مع المشاكل الإدارة  بينز يوالأرقام والتمي م والحقائ عند إتخاد القرارات و الق
ا لا  ون المدير عقلان مها فحتى  ة يتم حلها عن طر احتساب ق أنها معادلات راض ة، و طرقة علم

اع الأسلوب ا   لعقلاني في إتخاد القرارات.بد له من إت
ة: وتتخذ     الخطوات الآت مر  ة على إتخاد القرارات على النحو المعروف والذ    الطرقة العلم

 جمع المعلومات المتعلقة بها.  .أ 
حاجة إلى حل.  .ب  لة التي هي   تحديد المش
اعها لحلها.  .ج  ن ات ع البدائل لمم  تحديد جم
ا   .د  م البدائل المختلفة وتحديد مزا ل منها.تقي  ومعايير 
م الساب للبدائل المختلفة.  .ه  ار أفضل البدائل في ضوء التقي   1إخت

ار بين البدائل      ة إتخاد القرار قي بلوغ المهام والأهداف عن طر الإخت ة عمل تكمن أهم
ط مفردها  ة إتخاد القرار وأنه لابد للإدارة إتخاد القرار  د على عقلان ة المتاحة، وهذه النظرة تؤ رقة علم

المؤسسة  عدم الإنتماء  شعره  ، وإن عدم إشراك العامل في إتخاد القرار  انات والحقائ الإعتماد على الب
ذا جديته في أداء عمله. اته و عمل بها الأمر الذ قد يؤثر على سلو   التي 

الأهداف  - 6 ة الإدراة    نظر
ير"من أشهر روادها      ان مراسل " بيتر در ة عندما  ستفيدة من خبرته الإعلام الذ إستطاعة أن 

ة قواعد صحفي ليرسي  ات الأمر بير في أوسا الشر مها قبولا  ادئها ومفاه هذه النظرة التي لاقت م
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ة،  ترتكز على ضرورة تنفيذ وظائف الإدارة في أ مجال من مجالات العمل من خلال و والأورو
ة من الرؤسا ء والمرؤوسين، أ أن يتم تحديد الأهداف الوسائل اللازمة لتنفيذها في الميدان بين المشار

. س من قبل الرؤساء فق التواف والتراضي ل   1الطرفين 
  تستند هذه النظرة على مجموعة من الدعائم أهمها:    

العنصر الإنساني:   .أ  التي تر أن الإنسان خلوق ونش وإيجابي  "yفهي تعتن نظرة "الإعتراف 
الأهداف نظرا لأن هذا  ه وتر أنها الإدارة المؤهلة لتطبي أسلوب الإدارة  ومحب للعمل وراغب ف

ه والتحفيز الذاتي. ا والتوج بيرة من الإنض  الأسلوب يتطلب درجة 
قوم أفراد الإتصال الفعال:   .ب  ة، فلكي  م ات التنظ افة المستو ة للإتصالات الجيدة بين  تعطي أهم

ل فرد في المنظمة ما  عرف  ستلزم أن  أداء ملتزم ذلك  م  حصل عل التنظ يف  هو متوقع منه ومتى و
 التعاون اللازم من أجهزة المنظمة.

ان الأالإتفاق على أهداف واضحة ومحددة:   .ج  ة التي تستند عليها هذه تعد الأهداف أحد الأر ساس
وجه  وحد جهودهم و ارهم لبلوغهالنظرة، حيث أن الهدف هو الرا النفسي الذ يجمع الأفراد و عد  أف و

ة محددة. ة أو النتيجة التي يراد الوصول إليها خلال فترة زمن ة الغا مثا  الهدف 
ة:   .د  ام المديرن في مختلف المسالمشار الإشتراك في تحديد تتضمن هذه الإدارة ق ة  م ات التنظ تو

ن إدارتهم أو أقسامهم  م ما تشجع المديرن على أن من الأهداف التي  قها خلال فترة معينة،  تحق
ة للمنظمة بجانب تحديد أهدافه  قدموها لتحقي الأهداف الكل ن أن  م حددون مقدار المساهمة التي 

قها من خلال أهداف ن تحق م ة التي    2المنظمة. الشخص
شر والعامل داخل      بيرة للعنصر ال ة  الأهداف قد أولت أهم ن القول أن نظرة الإدارة  م

ة، ولا بد من وجود  سعى لتحمل المسؤول المؤسسة حي رأت أن العامل محب لعمله وهو فرد إيجابي 
ين الإدارة والإ نه تحسين مستو الأداء ى أهداف محددة وواضحة، وهذا من شأتفاق علإتصال فعال بينه و

  وتجنب الصراعات داخل مجال العمل.
  
  

                                                           
اد إدارة الأعمال، دار المناهج للنشر والتوزع،  1 صل محمود الشواورة: م   .74م، ص2013، عمان، الأردن، 1ف
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  خلاصة الفصل:
من خلال هذا الفصل تم إستعراض التراث النظر لموضع الدراسة والوقوف على أهم إسهامات     

ل نظرة سلطت  مي وأداء العامل، حيث أن  النظرة للعلماء المتعلقة بتمييز موضوع الصراع التنظ
  من جوانب موضوع الدراسة.الضوء على جانب 

  
  



 

 

  

الجانب الميداني 
 للدراسة



 

 

ة للدراسةخامسالفصل ال   : الإجراءات المنهج
  تمهيد

  أولا: مجالات الدراسة.
  المجال الجغرافي. -1
2- . شر   المجال ال
  المجال الزمني. -3

ا: منهج الدراسة.   ثان
انات.   ثالثا: أدوات جمع الب

  الملاحظة. -1
  الإستمارة. -2
  الوثائ والسجلات. -3

عا: عينة الدراسة.   را
  مسا: أساليب التحليل الإحصائي.خا
  أسلوب التحليل الكمي. -1
في. -2   أسلوب التحليل الك

  خلاصة الفصل.
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  :تمهيد
قة لهذه الدراسة سنتناول في هذا الفصل      عد أن تم التطرق إلى الجانب النظر في الفصول السا

احث  الجانب الميداني للدراسة، حيث أن ن ال ة حيث يتم الغة في العلوم الإجتماع ة  لهذا الجانب أهم
ان الإطار  ة المعتمدة في دراسته أ تب م صور واضحة عن مختلف الخطوات المنهج من خلالها تقد

حث.   المنهجي المنهجي لل
ما     قي، فالجانب النظر  ة أساسها الإنسجام بين ما هو نظر وما هو تطب ه  فالمعرفة العلم حتو

انات وقوانين قادرة على  ا  تفسيرمن ب قى ناقصة دون التأكد منها ميدان الظاهرة المدروسة، لكنها ت
اب التطبي  قى مجرد إفتراضات في غ ة، فالمعرفة النظرة ت الإعتماد على الأساليب الإحصائ ا  وتجرب

، ما أن الجانب الميداني قاصر دون وجود الجانب النظر ا،  ن  ميدان م عتبر الموجه له فلا  حيث 
ليهما تكون الدراسة في المستو العلمي المطلوب.  الإعتماد على    الفصل بينهما ف

تناول هذا الفصل مجالات الدراسة (     شر  مجالوالالمجال الجغرافيو ذلك والمجال الزمني ال )و
انات وأساليب التحليل ع وأدوات جمع الب   الإحصائي. عينة الدراسة والمنهج المت
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  أولا: مجالات الدراسة:
ة لما لها من      ة في العلوم الإجتماع ة ضرورة وأساس عتبر التعرف على مجالات الدراسة عمل

التالي: المجال الجغرافي، المجال  ه تتمثل مجالات دراستنا  ة، وعل الغة في الدراسة الميدان ة  أهم
، المجال الزمني. شر   ال

 الجغرافي: المجال .1
ان الذ      ه الم قصد  ان إجراء الدراسة على مستو و ه الدراسة، فقد قمنا بتحديد م تمت ف

ة للفلين مؤسسة    .- جيجل- الكاتم
ف مؤسسة الك ة للفلين نشأة وتعر   :-جيجل-اتم

انة هامة في سوق  ة للفلين هي إحد مؤسسات القطاع العام التي تحتل م الفلين مؤسسة جيجل الكاتم
ونها محل الدراسة  المؤسسة  على المستو الوطني من خلال ما توفره من منتجات ومن أجل التعرف 

مي لها. ل التنظ المؤسسة، أهدافها، واله   سنتطرق إلى التعرف 
ة للفلين  ف مؤسسة الكاتم   .-جيجل-تعر

ة للفلين (     مقتضى الأمر رقم SNLأنشأت المؤسسة الوطن ، مقرها 09/09/1976بتارخ  67) 
موجب الأمر  ة للمؤسسات و لة الإقتصاد قا للإصلاحات المتعلقة بإعادة اله الجزائر العاصمة وط

ة للفلين والمواد العازلة 02/01/1983المؤرخ في  72/43 م أنشأت المؤسسة تحت إسم المؤسسة الوطن
ة جيجل.)، حيث تم نقل مقرها من الجزائر العاصمة إلى و ENLالمشتقة منه (   لا

عد صدور القوانين  والتي تضمنت  12/01/1988المؤرخة في  04- 03/88  01/01/88- 88و
ة  ة عموم ة للفلين والمواد العازلة إلى مؤسسة إقتصاد ة حولت المؤسسة الوطن ة المؤسسة العموم إستقلال

ة ذات أس ل شر ة في ش عقد موث مؤرخ في مستقلة، ثم حولت إلى مؤسسة عموم  16/03/1991هم 
تم رفع رأسماله إلى  1992سهم وفي عام  800دج مقسمة إلى 20.000.00حيث قدر رأسمالها بــ: 

ة وفي تارخ  1994دج وفي عام 60.000.00 ة نتيجة لسوء الأوضاع الأمن ة عنا تم نقل المقر إلى ولا
قة القانون الأساسي للمؤسسة وأنشئ مجمع صناعة الفلين 05/06/2000 عقد موث تمت مطا  و

)GLA/SPA :قدر بــ  01/07/2000دج، وفي تارخ 50.000.00) والفروع المنبثقة عنه برأس مال 
عقد موث تم إنشاء فرع  ة للغلينو ل القانوني جيجل الكاتم ة في الش ة الإقتصاد ، المؤسسة العموم
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ـــ:  ة ذات أسهم برأس مال قدر ب حوالي 1.000.00لشر قدر  ي دج، وف351.175.00دج والذ 
عة إلى المجمع (08/09/2005 حت تا موجب تعديل القانون الأساسي للمؤسسة أص   ).Zو

ة( عة للمؤسسة الوطن ا إحد الوحدات التا ة للفلين حال قا، حيث E.N.Lتعتبر مؤسسة جيجل الكاتم ) سا
طر  ة جيجل–يوجد مقر المؤسسة  تار وتتكون من و  4.60وتترع على مساحة تقدر بــ  - بجا رشتين ه

ا بــ  ل ما تقدر المساحة المغطاة للمصنع  ة لإنتاج المواد العازلة،   2م10.642الأولى لإنتاج الفلين والثان
ما يلي:        وتتوزع 

  :2م 5.374ورشة إنتاج الفلين الممدد مساحتها تقدر بــ. 
  :2م18000ورشة المنتجات العازلة مساحتها نقدر بــ. 
  انة مساحتها  .2م750تقدر بــ: ورشة الص
  2م 1.130المخزن مساحته تقدر بــ 
  :2م786الإدارة وملحقاتها مساحتها تقدر بــ. 

أة وغير مغطاة تقدر بــ:        ضم المصنع مساحة مه تستعمل لتخزن المادة  2م830ومن جهة أخر 
عابها تصل إلى  ة المتمثلة في الفلين قدرة إست تار.27.000الأول   ه

ة  ة للفلين الأهم ة لمؤسسة الكاتم   وأهدافها: -جيجل-الإقتصاد
ن حصر     مايلي: م ة للمؤسة ف ة الإقتصاد   الأهم
  ة التي حافظت على نشاطها و ل دعما  قيتتعتبر من المؤسسات العموم مستمرة في الإنتاج، فهي تش

 للقطاع العمومي.
  ة من مادة الفلي اجات السوق الوطن ة إحت ن والمواد العازلة والسعي لتصدير أكبر المساهمة في تغط

عني المساهمة في زادة الصادرات على المستو الوطني وجلب العملة  نة من الإنتاج مما  ة مم م
ة التعاملات مع الخارج. ة وتنش حر  الصع

   ة خاصة من مادة الفلين دعم القطاع الصناعي على المستو المحلي والقومي وإستغلال طاقات محل
ات المجاورة.ال ة والولا  تي تغطي مساحة واسعة من تراب الولا

  اف من أهمها:عملها إلى تحقي مجموعة من الأهد وتسعى المؤسسة من خلال    
  .ة أ مؤسسة إقتصاد ن   تسعى إلى تحقي أكبر رح مم
  .فتح نق جديدة للإنتاج وتسو المنتجات ع مجال نشاطها وذلك   توس
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2. : شر   المجال ال
ما      عد سنة حيث بلغ عددهم سنة ف المؤسسة فإنه يتناقض سنة   1994يخص عدد العمال 

ح سنة  178حوالي  قارب  2001عامل، وسنة  151حوالي  1997عاملا وأص صل  148ما  عاملا ل
ض عدد العمال إلى  136إلى  2002سنة  رجع هذا التناقض إلى طموح المؤسسة في تخف  120عاملا و

الإحالة على عامل في ظل الإ ة في جو المنافسة وذلك  ة العامة للمؤسسة وإلى التطورات الإقتصاد تفاق
لات للعمال الراغبين في التقاعد قبل السن القانوني للتقاعد  التقاعد وإدخال عمال مؤقتين جدد وتوفير تسه

ح عدد العمال سنة  افأة لهم إلى أن أص م م قارب  2022وتقد لى مختلف عاملا موزعين ع 90ما 
ارة عن عمال مؤقتين ذو العقود، حيث  7عدد العمال الدائمين هو  أنالمصالح مع العلم  اقي ع وال

ا. 8يداوم العمال بنظام عاد أ    ساعات يوم
المؤسسة: ما يلي جدول يبين توزع العمال على مختلف المصالح    وف

  عدد العمال  المصالح
  5  الإدارة العامة

  3  العامةمديرة الإدارة 
ة ة والمال   3  مديرة المحاس

ن   8  مديرة التمو
  7  مديرة التجارة

  14  دائرة النظافة والأمن
انة   8  مصلحة الص

  16  مصلحة إنتاج الفلين
  16  مصلحة إنتاج المواد العازلة

  5  فرع واد العنب
  85  المجموع
ة للفلين. المصدر: ة لمؤسسة الكاتم   الوثائ الداخل

  الزمني:المجال  .3
ة الحصول عل     غ ة التي استغرقتها الدراسة  ه الفترة الزمن قصد  ى المعلومات وقد تمت على و

  مرحلتين:
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ة للفلين المرحلة الأولى ة إلى المؤسسة الكاتم التي  - جيجل- : وقد تم التوجه فيها من أجل الدراسة الميدان
المؤسسة، حيث تم التحدث جراء ، بهدف أخذ الموافقة لإ2022أفرل  21انت بتارخ  ة  دراستنا الميدان

أداء العامل والإطلا عن مي  مي لمؤسسة) موضوع الدراسة (علاقة الصراع التنظ ل التنظ ع على اله
  وتحصلنا على الموافقة من طرف مدير الإدارة العامة.

ةأما  انت يوم  المرحلة الثان ة  2022ما  18فقد  انت جولة إستطلاع ؤسسة والتعرف في المحيث 
عض الملاحظات. على أوضاع الت ما قمنا بتسجيل  عمل فيها العمال،    ي 

  نه تم في نفس اليوم توزع الإستمارات وإسترجاعها.ما أ
ا: منهج الدراسة:   ثان

قة      ر إلى الحق احث أو المف ع العلوم فهو السبيل الذ يوصل ال ة في جم إن مسألة المنهج أساس
  ة.عبر قواعد محدد

عرفه قة في العلوم «قوله:  " عبد الرحمان بدو " و المنهج هو الطر المؤد إلى الكشف عن الحق
صل إلى نتيجة معلومةطائفة  بواسطة اته حتى  من على سير العقل وتحدد عمل   1.»من القواعد ته

فهو منهج     عة الظاهرة في دراستنا تم تناول المنهج الوصف قوم أساسا على  علمي ونظرا إلى طب
ع هذا  الضرورة تت ة الوصف تعني  حث والدراسة على أن تكون عمل وصف الظاهرة أو الموضوع محل ال

اته وتفاصيله.   الموضوع ومحاولة الوقوف على أدق جزئ
ة التي تتكامل لوصف الظاهرة أو الموضوع إعتمادا      حث أنه مجموعة من الإجراءات ال عرف  ما 

ان واعلى جمع الحقائ فها وملب قات وتصن ا ودق اف لا  تخلاص دلالتها ا لإسعالجتها وتحليلها تحل
م   2الظاهرة. عنات والوصول إلى نتائج أو تعم

تجلى إستخدامنا لهذا المنهج لأنه أكثر ملائمة لدراستنا والذ      قوم على جمع المعلومات و
  وتفسيرها ووصف الظاهرة.

ننا      م مي وأداء العامل في المؤسسة.التعرف على امن ما    لعلاقة الموجودة بين الصراع التنظ
  
  

                                                           
ة في علم الإجتماع، مختبر علم إجتماع وإتصال، قسنطينة، ميلود سفار  1   .52م، ص2007 وطاهر سعود، المدخل إلى المنهج
ة،  2 حث الإجتماعي، ديوان المطبوعات الجامع ة ال اد، مدخل لمنهج   .62 - 61م، ص 2009، الجزائر، 2أحمد ع
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انات.   ثالثا: أدوات جمع الب
ة لإجراء     انات الكاف ن من جمع المعلومات والب متها قمنا ات الدراسة اللازمة ومد ملاءقصد التم
عض الوسائل والأدوات التي  ض الملاحظة  وتتمثل هذه الأدوات فيفي ذلك  تساعدواستعمال 

  والإستمارة والوثائ والسجلات.  
 الملاحظة: )1

ة سلوك معين أو ظاهرة معينة وتسجيل جوانب «تعرف على أنها:      ه الحواس لمشاهدة ومراق توج
سب معرفة  ذلك السلوك أو خصائصه، أو هي الكشف عن صفات وخصائص بهدف الوصول إلى 

  1.»جديدة عن تلك الظاهرة أو الظواهر
طة في دراسة الظاهرة (فقد تم      س ) وهي الملاحظة غير Simple objernationإعتماد الملاحظة ال

احث فيها ع قوم ال سطة من المشاهدة والإستماع و لى ملاحظة الظواهر المضبوطة وتتضمن صورا م
ما ت ة دون إوالأحداث  ع ا في ظروفها الطب للض العلمي، أ دون إعداد مسب  خضاعهاحدث تلقائ

انات في له فيد في جمع الب ر وهذا النوع من الملاحظة  قة للتسجيل أو التصو ا دون إستخدام أدوات دق
  الظواهر والأدوات .

ثيرا من أداة      نا من وقد استفدنا  الملاحظة في دراستنا، فمن خلال زارتنا لميدان الدراسة تم
العمال وملاحظة نشاطاتهم وعلا عض الملاحظات الخاصة  عض.تسجيل  عضهم ال   قتهم فيها مع 

ة للفلين      ما يلي:   -جيجل- وأهم الملاحظات التي سجلتها من خلال زارتنا لمؤسسة الكاتم   ف
 .لهم رجال  أن العمال داخل ورشات العمل 
 العمل ت ادل الأدوار المهام  تم ت مها داخل ورشات الإنتاج و ل ساعةم تقس  .ين العمال 
   ان  الإنتاج.وجود الضوضاء في م
  .اقة وإحترام  لاحظنا تعمل العمال والمسوؤلين بل
 الإستمارة: )2

أنها     ضم مجموعة «:تعرف الإستمارة  سئلة توجه إلى الأفراد من أجل الحصول من الأنموذج 
لة أو الموقف   .»على المعلومات حول الموضوع أو المش

                                                           
حوث، ديوان الم1 حث العلمي وطرق إعداد ال ة، عمار بوحوش، مناهج ال   .82 -81، ص2009، الجزائر، 5طبوعات الجامع
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انات      ة التي تما أنها مجموعة من الأسئلة تستخدم لجمع الب  جمعها عن موالمعلومات الميدان
انات الأخر ، حثطر أدوات جمع الب ع محاور ال جب أن تغطي أسئلة الإستمارة جم   1.و

اس مؤشرات      ات لق ان الهدف منها الحصول على الإجا قد استعملت في الإستمارة أسئلة مغلقة و
أداء الع مي  ات حول موضوع "علاقة الصراع التنظ   امل".الفرض

الإعتماد على الدراسات المشابهة لموضوعنا وقد غطت الإستمارة ثلاثة محاور   م الإستمارة  تم تصم
ة: س  رئ
 :ة لأفراد العينة وقد تضمنت خمسة ( المحور الأول انات السوسيو مهن ) أسئلة يتم 05حتو على الب

حوثين. ة وخصائص الم  فيها تحديد هو
 :ة الأولى التي مفادها تعار  المحور الثاني الفرض انات المتعلقة  ض المصالح داخل العمل ضم الب

حتو على أرعة عشر (ساعد على ت  ).19) إلى (06) سؤالا من (14عثر الإنجاز 
  :ة والتي مفادهما "علاقات العمل المتوترة تؤد  المحور الثالث ة الثان الفرض انات المتعلقة  ضم الب

حتو على عشرة أسئلة ( إلى الإخلال  ).29) إلى (20) من (10المهام المسطرة"، 
عد ذلك      تم عرض الإستمارة على الأستاذ المشرف للإطلاع عليها ومناقشتها من طرفه قمنا و

لها النهائي وتم  اغة الإستمارة في ش ص حذف وتعديل الأسئلة التي أشار إليها الأستاذ وفي الأخير قمنا 
ة للفلين العمال في المؤسسة  توزعها على   .- جيجل- الكاتم

  تعتبر من الأدوات الهامةوالمساعدة في جمع المعلومات. الوثائ والسجلات: .1
ة للفلين      عض الوثائ والسجلات والتي  -جيجل- فمن خلال زارتنا لمؤسسة الكاتم تحصلنا على 

انات مهمة وضرورة في دراستنا تساعدنا على :   تحتو على ب
 .ة للفلين جيجل  التعرف على التطور التارخي لمؤسسة الكاتم
  .شر والجغرافي للمؤسسة  التعرف على المجال ال
  .مي ل التنظ  الإطلاع على اله
  .ة للفلين جيجل ة مؤسسة الكاتم  التعرف على أهم
  
 

                                                           
اترشيد زواتي،  1 ة،  تدر حث العلمي في العلوم الإجتماع ة ال   .106ص ،2004، دار الكتاب الحديث، الجزائر، 1على منهج
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عا: عينة الدراسة:   را
انات تعتبر العينة مجتمع      ه جمع الب حث المالدراسة التي يتم ف ة من أجل تحقي أغراض ال   يدان

ار أن  لها وإنما يدرس جزء منها بإعت احث عند دراسته لظاهرة معينة لا يدرسها  العينة أن ال ونعني 
أخر عن الكل. طرقة أو  عبر    1الجزء 

ة وقد إ      عتمدنا في دراستنا على عينة من المجتمع الأصلي والمتمثل في عمال مؤسسة الكاتم
الغ عددهم  - جيجل- ينللفل مثلون  85وال ة: %42عامل          من المجموع الكلي وذلك بتطبي القاعدة الثلاث
85                 100%  
N                 42%  

ون      التالي عدد العينة س ة وهم عمال  ةوتم الإعتماد على عينة عشوائ ،عامل 36و قصد
ة للفلين    .- جيجل- مؤسسة الكاتم

ة   :خامسا: أساليب التحليل الإحصائ
ة من أول الخطوات     احث عن تعتبر أساليب التحليل الإحصائ قوم بها ال د تحليله التي يجب أن 

ا. لا إحصائ انات تحل   الب
أداء العاملوقد اعتمدنا في دراستنا لموضوع علاق     مي  ين في التحليل  ة الصراع التنظ على أسلو

في، وذلك للتعم في دراسة وتحليل مختلف الجوانب هما: أسلوب التحليل ال كمي وأسلوب التحليل الك
ه. طة    المرت

ات الموضحة في الجد أسلوب التحليل الكمي: .1 ه عن الأرقام والإحصائ ول اوهو الأسلوب الذ نعبر 
حوثين  ة الم أجو ة.لعليها بواسطة الإستمارة  وجعالمتحصل والمتعلقة   ها نسب مئو

ان: حساب ات الاستب  ث
قة الاتساق الداخلي:  عضهاطر ا البنود مع   ومضمون هذه الطرقة هو حساب مد ارت

ل، ومن أكثر المعادلات ان  ل سؤال مع الاستب ا  ذلك ارت ان، و عض داخل الاستب  ال
ات وف القانون  اخ" وذلك لحساب معامل الث  :التالياستخداما في هذه الطرقة معادلة "ألفاكرون

اخ =معامل بعرون
كع − 1 × ن

  ن
                                                           

حث العلمي لعبد الناصر جند 1 ات ومناهج ال ةي، تقن ة والإجتماع اس ة،، ديوان المطبوعات الجافي العلوم الس الجزائر،  ،3 مع
  .38، ص2010
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ل سؤال على حد   اين   .ولحساب هذا المعامل لابد من حساب ت
اخ:01الجدول رقم ( رون ل بند من أجل حساب ألفا  اين  ): يبين ت  

اين اين الأسئلة الت اين الأسئلة الت اين الأسئلة  الت  الأسئلة الت
0.38 19 0.49 13 0.47 07 0.50 01 
0.50 20 0.47 14 0.47 08 0.44 02 
0.50 21 0.23 15 0.49 09 0.49 03 
0.50 22 0.40 16 0.50 10 0.50 04 
0.50 23 0.49 17 0.45 11 0.35 05 
0.50 24 0.44 18 0.48 12 0.50 06 

  حيث:  
 اين الداخلي للعناصر.2ع   ب تمثل الت
 اين الكلي للعناصر.2ع   ك تمثل الت
 .ن حجم العينة  
  معامل= اخ بعرون

كع − 1 × ن
 ن

اخ = معامل   ان.0.70رون ات عالي للاستب اخ: ، وهو ث رون التالي فإن معامل ألفا    و
انحساب الصدق الذاتي  ات:للاستب  .√معامل الصدق الذاتي = معامل الث

ة تقدر ب  0.70√ =معامل الصدق الذاتي ة0.84لنحصل على نس  وهي نتيجة عال
د صدق هذا ان. تؤ  الاستب

في: .2 عد  أسلوب التحليل الك انات التي قمنا بجمعها  ه تحليل وتفسير الب وهو الأسلوب الذ نعني 
ة. بها في جداول إحصائ  ترتيبها وتبو
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  خلاصة الفصل:
عرض الخطوات      موضوع الدراسة، وذلك  احث من الإلمام  ن ال ة هذا الفصل أنه م تكمن أهم

انات وذلك بإستخدام  ة جمع الب ف ما تطرنا إلى  عها في جمع المعلومات من ميدان الدراسة،  التي ات
وأدوات التي تحق لنا هذا الغرض والتي تتمثل في ( الملاحظة، الإستمارة، الوثائ والسجلات،) الأساليب 

  الإعتماد على المنهج الوصفي الملائم.
  
  
  
  
  



 

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 الفصل السادس



 

 

  
  

انات ومناقشة  لسادس:الفصلا  عرض وتحليل الب
  نتائج الدراسة.

  تمهيد
انات.أولا:    عرض وتحليل الب
ا:  ات.ثان   مناقشة النتائج في ضوء الفرض
قة.ثالثا:    مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السا
عا:  مناقشة النتائج في ضوء التصور النظر را

  للدراسة
  النتائج العامة للدراسة.خامسا: 

 خلاصة الفصل
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  تمهيد:
موضوع  عد   ة التي ساعدتنا في الحصول على معلومات تح  إعتمدنا على الأدوات المنهج

انات التي جمعت  مؤسسة من دراستنا، جاء هذا الفصل لنعرض من خلاله عرض وتحليل مختلف الب
ة للفلين  عرض الجداول وتحليلها وتفسيرها  حول موضوع الدراسة وذلك من خلال –جيجل  –الكاتم

ات الدراسة ومن ثم المقارنة بين نتائج الدراسة والنتائج التي توصلت إليها  ومناقشتها على ضوء فرض
قة التي تم تناولها ومن ثم الوصول إلى النتائج العامة للدراسة.  الدراسات السا
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اناتأولا:    عرض وتحليل الب
ة لأفراد العينة   .المحور الأول: الخصائص السوسيو مهن

ع عينة الدراسة حسب متغير الجنس02الجدول رقم (   .): يوضح توز
ة ة  التكرار  بدائل الإجا ة المئو   النس

ر   %100  36  ذ
  %00  00  أنثى

  %100  36  مجموع
    

ل رقم(   ع أفراد عينة الدراسة 1الش   حسب متغير الجنس.): يبين توز
ات في الجدول رقم ( ة) أن أفراد عي02توضح المعط ور فق بنس ، % 100 نة الدراسة يتوزعون على ذ

ة عند الإناث  ة بوتنعدم النس عتمد على  ،% 0نس عة العمل الذ  مجهود عضلي الوذلك راجع إلى طب
ة  لهم التي تختلف عن الإناث، أ أن الجنس عة الفيزولوج طغى على مجتمع الدراسة. والطب ور    الذ

عة العمل في المؤسسة الذ    ن أن نرجع هذا إلى طب م   مع العنصر الرجالي .تلاءمأكثر ما 
ع أفراد العينة حسب متغير السن03الجدول رقم (   ): يوضح توز

ة ة  التكرار  بدائل الإجا ة المئو   النس
  % 19،4  7  سنة 29إلى  20من 
  % 36،1  13  سنة 39إلى  30من 
  % 25  9  سنة 49إلى  40من 
  % 19،4  7  إلى ما فوق  50من 

  % 100  36  المجموع
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ل رقم(   ع أفراد العينة حسب متغير السن.2الش   ): يبين توز
ه النتائج الواردة في    تتوزع العينة من حيث متغير السن إلى أرع فئات عمرة وحسب ما تشير إل

ة من مجموع مجتمع  39إلى  30)، أظهرت أن الفئة العمرة [ 03الجدول رقم( ] سنة تمثل أكبر نس
حث حيث بلغت نسبتها  نسب ما أنال] سنة،  49إلى  40ثم تليها الفئة العمرة من [  % 36،1ال

ل من الفئتين [  ة في    فما فوق ]. 50] سنة و [ من  29إلى  20متساو
ة  حصةخذت ومن هنا نلاح أن توزع العينة أ   ة وذلك راجع إلى نوع اب أكبر من الفئة الش

ة للفلين  ة  –جيجل  –العمل داخل المؤسسة الكاتم التي تحتاج إلى مجموعة من القدرات الفيزولوج
ة وذلك راجع  اب الفئة الش ة قليلة مقارنة  ة، في حين نجد أكبر فئة أخذت نس ة الإنتاج العمل ام  والجهد للق

عة ال ، حيث أنّ عمال هذه الفئة وظائف التي تعتمد على الجهد العضلي أكثر من الجهد اإلى طب ر لف
عة. 50من [ الإشراف والمتا ر  شتغلون وظائف ذات جهد ف   فما فوق ] 

ال    ما أن هذه الفئة ذات إق ة في المؤسسة،  الدراسة الميدان ام  وهي الملاحظة المسجلة عند الق
  على التقاعد.

  
  
  
  
  
  

سنة  29إلى  20من 
سنة 39إلى  30من 
سنة 49إلى  40من 

فما فوق 50من 
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ة لأفراد العينة04الجدول رقم (   .): يوضح الحالة العائل
ة ة  التكرار  بدائل الإجا ة المئو   النس

  % 38،9  14  أعزب 
  % 2،8  1  مطل

  % 55،55  20  متزوج
  % 2،8  1  أرمل

  % 100  36  المجموع

ل رقم(     ة.3الش ع أفراد العينة حسب متغير الحالة العائل   ): يبين توز
ات المتمثلة في الجدول رقم ( من خلال   ) الذ يوضح توزع أفراد العينة حسب الحالة 04المعط

ة  حوثين متزوجون بنس ة الم ة، نلاح أن أغلب ة العزاب  55،55العائل % 38،9% في حين بلغت نس
ة مع تساو  اة الأسرة يؤ  %، 2،8 المطلقون والأرامل بنس ن القول أن الإستمرار في الح م ه  د وعل

ة، و  اة العمل سإلى الإستقرار في الح اة  الع اة الخاصة عن الح ح لأنه من الصعب فصل الح صح
ة. ة صح ة لتحقي الحاجات الأسرة، من مأكل ومشرب ورعا ة لأنهم أكثر فئة متطل   المهن

عة ال   سعالجزائر  فردما أنه حسب طب شي وتحمل الذ  ى دائما إلى تحقي الإستقرار المع
ة ا النس ة  ن أن نعتبر هذه الفئة إيجاب م ما  ة قبل فترة الزواج وهذا ما يتجلى في فئة العزاب،  لمسؤول

ة المطلقين والأرامل  ة، إضافةوذلك لعدم وجود الإلتزامات العائل للمؤسسة ه منعدمة إلى أن نس تعتبر ش
عتبر مؤشر إيجابي على زادة الأداء   .وهذا ما يدل على الإستقرار و
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مي لأفراد العينة05الجدول رقم (   .): يوضح المستو التعل
ة ة  التكرار  بدائل الإجا ة المئو   النس

  % 00  00  إبتدائي
  % 41،7  15  متوس
  % 47،2  17  ثانو 
  % 11،1  4  جامعي
  % 100  36  المجموع

ل رقم(   مي.4الش ع أفراد العينة حسب متغير المستو التعل   ): يبين توز
انات الموضحة في الجدول رقم (من    ) المتعلقة بتوزع أفراد العينة حسب متغير 05خلال الب

ة في الجدول معبرة عن  مي، نلاح أن أعلى نس ة ذالمستو التعل % ثم  47،2و المستو الثانو بنس
ة المستو المتوس والتي بلغت  عدها نس ة المستو الجامعي التي  %،41،7 تأتي  بلغت وتليها نس

حوثين ذو % 11،1 مي  في حين لم تسجل الدراسة أ م   إبتدائي.مستو تعل
ان نسبتي المستو الثانو والمتوس على النسب    ن تفسير طغ م ات  وإنطلاقا من هذه المعط

مي عالي، حيث أن العمل في هذه  عة الوظائف التي لا تتطلب مستو تعل الرجوع إلى طب الأخر 
عتمد ع ذلك المهارات والخبرات في مجال المؤسسة  ة في أداء المهام و لى الجهد العضلي والكفاءة المهن

  تنفيذ العمل.
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ة في العمل06الجدول رقم (   .): يوضح الأقدم
ة ة  التكرار  بدائل الإجا ة المئو   النس

  % 13،9  5  سنوات 05أقل من 
  % 50  18  سنوات 10إلى  06من 

  % 13،9  5  سنة 15إلى  11من 
  % 8،3  3  سنة 20إلى  16من 
  % 11،1  4  سنة 25إلى  21من 

  % 2،8  1  فما فوق  26من 
  % 100  36  المجموع

    
  

ل رقم(   ة.5الش ة المهن ع افراد العينة حسب متغير الأقدم   ):يبين توز
ة الواردة في الجدول رقم (   ات الكم انت 06من خلال المعط ة  % 50) تبين أن أكبر نس

ة من [   15إلى  11سنوات ] والفئة من [  10إلى  6والمتمثلة في أفراد العينة التي تترواح خبرتهم المهن
سنة ]  20إلى  16%، ومن [  11،1نسبتها قدرت سنة] التي  25إلى  21سنة ]، تم تليها الفئة من [ 

ة بـ  8،3نسبتها  سنة إلى ما  26% لمن خبرتهم في العمل من [  2،8%، في حين سجلت أدنى نس
  فوق ].
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ون أفراد    عود السبب في  ون أغلب أفراد العينة تترواح أقدميتهم في العمل و عود السبب في  و
عمر متوس يتراوح من [  10إلى  6العينة تترواح أقدميتهم في العمل من [  إلى  20سنوات] التي تميزهم 

نسنة ] وهي الفئة الش 39 ة تم ة التي تمتلك قوة بدن   من إنجاز المهام. هماب
ة   ن القول أن الخبرة والأقدم م انات الموضحة في الجدول  في العمل من أهم  ومن خلال الب

ن من العمل براحة المؤشرات التي ت ة في العمل تم ساهم في رفع مستو الأداء في المؤسسة فالأقدم
ة.   وفعال

ساعد على تعثر الإنجازالمحور الثاني: تعارض ال   مصالح داخل العمل 
ين للعمال  ة في العملأولا: عدم التم   .سبب عدم الجد

ة المطالب يدفع إلىيوضح ): 07الجدول رقم ( الاة في العمل عدم تلب   .اللام
ة ة  التكرار  بدائل الإجا ة المئو   النس

  % 58،3  21  نعم
  % 41،7  15  لا

  % 100  36  المجموع
ة الموضحة في الجدول رقم (من خلال    ة 07النتائج الكم ة في إجا ) التي سجلت أعلى نس
حوثي الاة في العمل، حيث % والتي تر أن ع 58،3ن وقدرت بـ الم ة المطالب يدفع إلى اللام دم تلب

ة المؤسسة لهاته الحاجات يؤد  قها وعدم تلب اعها وتحق سعون لإش ات  بهم أكدوا أن لهم حاجات ورغ
الاة وإهمالع إلى ة واللام اع  ،العمل دم تحمل المسؤول حيث أشارت نظرة الحاجات أنه لا بد من إش

ا على أدائهم. س إيجاب   حاجات العاملين لأنّ ذلك ينع
ة والتي قدرت بـ    ق ة المت الاة  -لا –نفت % 41،7أما النس ة المطالب يدفع إلى اللام أن عدم تلب

اد تلزمهم على إتقان العمل والإخلاص  في العمل، ذلك أن أفراد مجموعة من الم ون  هذه الفئة يتمس
ه.   ف

ش تؤد إلى عدم إنجاز الوظائف.08الجدول رقم ( ة التعرض للتهم ان   ): إم
ة ة  التكرار  بدائل الإجا ة المئو   النس

  %75  27  نعم
  % 25  09  لا

  % 100  36  المجموع
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ة أفراد العينة والمقدرة بـ 08رقم (تشير الأرقام الموضحة في الجدول    % أكدت أن 75) أن نس
ش داخل العمل يؤد إلى عدم إنجاز الوظائف في الوقت المحدد، لأن إدراك  التعرض إلى التهم

ما بينهم  حوثين لعدم المساواة ف ة، يؤثر و الم فاءتهم وقدراتهم المهن  علىتقليل المسؤولين من شأنهم ومن 
مس ا  على شخصيتهم و الإح شعرهم ذلك  التالي يؤد بهم رامتهم و ما إلى و  عدم ممارسة مهامهم 

أنه ه إلى الشعور  حث عن التقدير  م،أقل درجة من غيره مأنها تؤد  عته الخاصة ي طب لأن العامل 
ساهم بدور إي أنه  شعر  ة والتي تتمثل في حاجة الفرد لأن  جابي وهذا ما أكدته نظرة الحاجات الإنسان

م يؤهله للحصول على تقدير الزملاء ورؤسائه.   في التنظ
النفي    ة  ة الفئة الثان انت إجا ة  –لا  –بينما  عادل نس ش 25ما  % عن تعرض إلى التهم

ار أن العمل شيء لابد من إكماله إذ  داخل العمل يؤد إلى عدم إنجاز الوظائف في الوقت المحدد إعت
  .حددوقت المالفي 

ة الإدارة لإنشغالتهم وتغيبهم عن العمل09رقم ( الجدول   .): يوضح مد إستجا
ة ة  التكرار  بدائل الإجا ة المئو   النس

  % 36،1  13  نعم
  % 63،9  23  لا

  % 100  36  المجموع
ة قدرت بـ    انات الجدول أعلاه أن أكبر نس أكدت أن –لا  –% التي أجابت ب 63،9توضح ب

قوانين العمل وأن  ة الإدارة لإنشغلاتهم لا يدفعهم للتغيب عن العمل يرجع ذلك إلى إلتزامهم  عدم استجا
ة ب  ة المجي س حل مناسب وقد يتسبب في الطرد أو نقص في الأجور، أما النس اب ل  –نعم  –الغ

ة الإدارة لإنشغالاتهم يدفعهم للتغي36،1قدرت بـ  ب عن العمل حيث يرون أن % تر أن عدم إستجا
  التغيب عن العمل من بين الحلول للضغ على الإدارة والمسؤولين لاستماع لانشغالاتهم.

ه.10الجدول رقم ( ا ف حول دون الإنظ ة في طرق تحسين العمل    ): يوضح أن عدم المشار
ة ة  التكرار  بدائل الإجا ة المئو   النس

  %72،2  26  نعم
  % 27،8  10  لا

  % 100  36  المجموع
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ات في الجدول رقم (   ة الأفراد المجيبين بـ 10توضح المعط ة الأكبر  –نعم - ) أن نس هي النس
ه، حيث  72،2وقدرت بـ  ا ف حول دون الإنض ما يتعل بـ: عدم الإشتراك في طرق تحسين العمل  % ف

العمل ذلك ما  ل ما يتعل  ة الإدارة لها في  تر هذه الفئة أنها جزء فاعل في المؤسسة ولا بد من مشار
أن المؤسسات يجب أن تع ة  ان ا ه النظرة ال ع أشارت إل أسرة واحدة ولا فرق بين أعضاءها وجم مل 

ل ما  ون بإشتراك العمال في  سعون إلى تحقي أهدافها وتحقي المصلحة العامة وذلك  الأعضاء 
ام  العمل وق ه.العمال يتعل  ا ف ل المطلوب والإنض ش   أداء مهامهم 

ة أجابت بـ في    عدم الإشتراك في طرق % وأكدت أن 27،8قدرت بـ  –لا  - حين نجد أقل نس
اطهم في عمليهم بل أن هذه المهمة تقع على عات الإدارة والمرؤوسين وأن  تحسين العمل لا يؤثر إنض

ه " ما عمله، هذا ما أشار إل ام  ه هو الق ل ما عل س من مسؤوليته و  " yغرغور في نظرته  كالعامل ل
ة وأنه دائما  وضح له مهامه.حيث أكد أن العمال لا يتحمل المسؤول قوده و   أن يجد شخص 

ا: الإ ادرة في العملقصاء ثان حول دون الم   من إتخاد القرار 
قا وتأثيرها على سير العمل11الجدول رقم ( القرارات الجديدة مس   .): يوضح مد إعلامهم 
ة ة  التكرار  بدائل الإجا ة المئو   النس

  % 86،1  31  نعم
  % 13،9  5  لا

  % 100  36  المجموع
ة الأكبر من أفراد العينة المجيبين بـ    قدرت بـ  –نعم  - نلاح من خلال الجدول أعلاه أن نس
ش86،1 ن أن ن م عطل سير العمل وما  قًا  ة مس القرارات الجد ما يخص عدم إعلامهم  فه من % ف

انت هناك مرونة في خلال هذه الأرقام أن التوج لما  فسر أنه  ارة ما  حوثين نحو الع ه الإيجابي للم
اب المعلومات ووصولها في وقتها  التالي إنجازه في الوقت المحدد. سهلانس عة العمل و   فهم طب

ة  أمّا ما   ه نس ة 13،9أكدت عل ح  –لا  - بـ  %  المجي حتاجون  روتينيأن العمل أص فهم لا 
عرقل عملهم أكثر إلى معلومات ج س من ذلك انتظار القرارات الحديثة  ة توضح لهم سير العمل بل الع د

سهله.   مما 
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ة في تحديد المشاكل يدف ):12الجدول رقم (   .ع التوقف عن العملعدم مشار
ة ة  التكرار  بدائل الإجا ة المئو   النس

  % 44،4  16  نعم
  % 55،6  20  لا

  % 100  36  المجموع
ة  55،6) والتي قدرت نسبتها بـ 12الأرقام الموضحة في الجدول رقم (جاءت    % أن عدم المشار

رجع إلى قدرة في تحديد المشاكل التي تواجه أفراد الع العمال على إنجاز ينة تدفعهم لتوقف عن العمل و
ة في العمل لأنهم  يتمتعون مهامهم دون النظر إلى تلك المشاكل خاصة عند الفئة التي  تمتلك أقدم

ما أنها تر أن الإجارة هي المسؤولة عن  نهم من الوقوف والحد من هذه المشاكل،  بخبرات وقدرات تم
  تحديد هذه المشاكل والوقوف على حلها.

تهم في تحديد المشاكل التي  44،4في حين نجد أن    أن عدم مشار حوثين صرحوا  % الم
العمل، حتى لا تطغى المشاكل تواجههم يدفعهم لتوقف عن العمل، إذ لابد من م ناقشة الأمور المتعلقة 

التالي قد  ة. ذلك تسببيعلى المؤسسة و  في ضعف الأداء ونقص الإنتاج
ة إتخاذ ): 13الجدول رقم ( المهام.عدم الإشتراك في عمل ام      القرار يدفع للتهرب من الق
ة ة  التكرار  بدائل الإجا ة المئو   النس

  % 30،6  11  نعم
  % 69،4  25  لا

  % 100  36  المجموع
انت بـ 13من خلال الجدول رقم (   حوثين  ات الم ة إجا والتي تمثل أعلى  - لا- ) نلاح أن أغلب
ة بـ  مهامك  69.4نس ام  ة إتخاذ القرار يدفعك للتهرب من الق عدم إشتراكك في عمل ما يتعل  % ف

دين على أن المسؤولين  ، وما عليهم سو التنفيذ نظرا للسلطة التي رةهم من يتخذون القرارات الأخيمؤ
ة للفلين  ة إتخاذ القرار  -جيجل- يتمتعون بها داخل مؤسسة الكاتم ة ولأن عمل العقلان يجب أن تتصف 

ار البدائل الأفضل والرشد وت تم عن طر الإجتماعات بين المسؤولين والمشرفين داخل العمل لأجل إخت
طرق العمل والتس ما يتعل  ه نظرة "ف ك " " لدوغلاس ماxيير وتوزع المهام، وهذا ما أشارت  إل

ة وطموحاته محدودةغ ه فهو لا يتحمل المسؤول فضل التوج   رغور" في إفتراضها أن الفرد 
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ة    ة إتخاد القرار يدفعهم  30،6أما نس % فهي تمثل الفئة التي تر أن عدم الإشتراك في عمل
المهام ف ام  ان متعلقا  ات خاصة إني العمل لأن العامل ير أن إشراكه في إتخاد القرار للتهرب من الق

عمله هذه الإقتراحات من شأنها الرفع من مستو العمل المقدم وتحقي الأهداف المسطرة من قبل 
  المؤسسة
ان القر    ع حاجات الفرد وتفإذا  ش امار المتخذ لا   حق أهدافه فإنه يدفعه إلى الإمتناع عن الق

ا. ان حتم   مهامه خاصة إذا وجد نفسه أمام قرار واحد و
قلل من التفاني في العمل.14الجدول رقم (   ): يوضح مد تجاهل المسؤول للأفكار والآراء 
ة ة  التكرار  بدائل الإجا ة المئو   النس

  % 69،4  25  نعم
  %30،6  11  لا

  %  100  36  المجموع
ة الأكبر من أفراد العينة قد أجابت بــ  من ة  - نعم-خلال الجدول أعلاه نلاح أن النس أن 69.4بنس  %

ه وطرح  ه، فالعامل ير أنه من حقه إبداء رأ قلل من التفاني ف ار حول العمل  تجاهل المسؤول لآراء وأف
العمل وأن على الرؤساء الإستماع لها، هذا ما أشارت  اره المتعلقة  الأهداف والتي أف ه نظرة الإدارة  إل

ون  حرة تامة ولا بد أن  ون  ار والمشاورات وأن  ادل الأف موقراطي عند ت تشجع على وجود أسلوب د
أداء عمله بإتقان وتفان من هناك تعاون  قوم  أجل الوصول إلى  بين الرؤساء والمرؤوسين، فالعامل 

  الأهداف المحددة.
ة الأقل   ة بـ 30.6 أما النس ار وتقليل  - لا- % المجي ما يتعل بتجاهل المسؤول للآراء والأف ف

ز  ل ما ير ار حول العمل ف ذلك من التفاني في العمل، فالعامل في هذه الحالة لا يهتم بإبداء الآراء والأف
ة. الطرقة المطلو ه  ام  سب الأجر وتحقي الأمان والق ه هو العمل من أجل    عل

عرقل سرعة التنفيذ.  ثالثا: مع   ارضة الأوامر 
ة وتأثيرها على تنفيذ المهام. 15الجدول رقم ( مات الإدار   ): يوضح مد تطبي التعل
ة ة  التكرار  بدائل الإجا ة المئو   النس

  % 61،1  22  نعم
  %38،9  14  لا

  %  100  36  المجموع



انات ومناقشة نتائج الدراسة الفصل  السادس: عرض وتحليل الب
 

 109 

ات الجدول رقم (   حوثين 15نلاح من خلال معط %  61.1والتي قدرت نسبتهم بـ) أن أغلب الم
ة منهم وقد عبرت هذه الفئة عن  عطل تنفيذ المهام المطلو مات الإدارة  قرون أن عدم تطبي التعل

عطل  القرارات الإدارة في حالة عدم تلائتجنبها لتطبي مها مع طرقة العمل أو عدم وضوحها مما 
  تنفيذهم لمهامهم.

ة    مات الإدارة % أن عد38.9في حين أجابت نس ة لا م تطبي التعل عطل تنفيذ المهام المطلو
الطرق التي يرون أنها الأنسب  منهم، ذلك أنهم وصلوا إلى مرحلة من التأهيل تسمح لهم بإنجاز مهامهم 

مات الإدارة.   دون اللجوء إلى التعل
عرقل إنجازها في 16الجدول رقم ( المهام  ام  فرضها المشرف في الق قة التي  اع الطر ): عدم إت
    الوقت المحدد.
ة ة  التكرار  بدائل الإجا ة المئو   النس

  % 55،55  20  نعم
  %44،44  16  لا

  %  100  36  المجموع
ة للجدول رقم (   ة الأكبر من أفراد العينة 16من خلال الشواهد الكم %  55.55) نلاح أن النس

عرقل إنجازها في الوقت  -نعم- أجابت بـ  المهام  ام  فرضها المشرف في الق اع الطرقة التي  عدم إت
فرضها عليهم المشرف وتلقي التوجيهات منه لأنه المحدد، حيث يرون أ اع أ طرقة  نه لابد من إت

العمل، والع ة  مهامه وفي حالة الأكثر درا ام  ه سو الق المعلومات المقدمة من طرفه وما عل مل يث 
ة من  ه المشرف يتعطل إنجازه للمهام في وقتها المحدد، في حين أجابت أقل نس ه عل مل اع ما  عدم إت

فرضها المشرف - لا- % بـ 44.44أفراد العينة بـ  اع الطرقة التي  عرقل إنجاز المهام في عدم إت لا 
ه المشرف ا فرضه عل ما  من طرق وتوجيهات بل هو أدر لوقت المحدد، فالعامل في هذه الفئة  لا يتقيد 

ل ما  طب  س آلة  لة، فالعامل ل ة من خلال مزاولة العمل لفترة طو تس قة الم عمله وفقا لخبراته السا
الإبتكارة والإبداع في عمله حسب ن تميز  ه بل هو فرد طموح و سعى yظرة "ملى عل " فالعامل 

نه من أداء مهامه في وقتها المحدد.     لإبتكار طرق جديدة في العمل تم
  
  
 



انات ومناقشة نتائج الدراسة الفصل  السادس: عرض وتحليل الب
 

 110 

ة وتعقيد في تنفيذها.17الجدول رقم ( ة في حالة مواجهة صعو الأعمال المطلو ام    ): رفض الق
ة ة  التكرار  بدائل الإجا ة المئو   النس

  % 27،8  10  نعم
  %72،2  26  لا

  %  100  36  المجموع
ة الواردة في الجدول رقم (   ات الكم ة من أفراد العينة والتي تم 17تشير المعط ) أن أعلى نس

ة وتعقيد 72.2تقديرها بـ  ة منهم إذا واجهتهم صعو الأعمال المطلو ام  % أكدت على أنها لا ترفض الق
قلل في تنفيذها وهذا راجع إلى الفهم الجيد لما هو مطلوب منهم عمله وأداء م ل  ش فاءة ومهارة  هامهم 

ره  ،من إحتمال وقوعهم في الخطأ ة تتلاءم مع قدراتهم من أجل زادة الإنتاج وتطو ار طرق مناس وإخت
وإمتلاكهم الخبرة والمهارة في التعامل مع الآلات داخل المؤسسة وهذا ما يتجلى في الفئة التي تمتلك 

ة في العمل.     الأقدم
ة    ة منهم إذا 27.8في حين أن نس الأعمال المطلو ام  قرون برفضهم الق حوثين  % من الم

ام بهذه الأعمال لتفاد  العامل لعدم المجازفة والق ل هذا يؤد  ة وتعقيد في تنفيذها،  واجهتهم صعو
يتجلى في الفئة ذات الخبرات وهذا ما  الوقوع في الأخطاء ونقص في الكفاءة اللازمة لتنفيذ المهام

  دة.المحدو 
ة يدفع إلى  م م التنظ عا: إختلاف الق ات العمل.التنصل را   من مسؤول

ادئ يؤثر على الكفاءة في أداء العمل. 18الجدول رقم (   ): إختلاف مهام العمل مع الم
ة ة  التكرار  بدائل الإجا ة المئو   النس

  % 66،7  24  نعم
  %33،3  12  لا

  %  100  36  المجموع
انات    ة 18( رقمالجدول توضح ب  –نعم  -% من أفراد العينة أجابت بـ  66،7) أن أكبر نس

اد يؤثر على الكفاءة في أداء العمل، و  متلك قد إختلاف مهام العمل عن الم ل فرد  يرجع ذلك إلى أن 
عه والسلوك  ه من خلالها يدرك السلوك الذ يجب أن يت مجموعة من المعتقدات والقناعات الخاصة 

قها داخل الذ يجب أن يتف طمح لتحق سير وفقها وأهداف  اد  متلك مجموعة م ما أن العامل  اداه، 
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ادئه يخل جو  ام بها رغم تعارضها مع م الق ل له وإلزامه  المؤسسة فتعارض أهدافه مع المهام التي تو
فاءته في العمل.   من الصراع، هذا الأخير ينقص من 

ة بـ    فاءتهم % أن إخت33،3في حين أجابت أقل نس ادئهم لا يؤثر على  لاف مهام العمل عن م
ة ولو على حساب  في أداء العمل وذلك أن عمال هذه الفئة هدفها الوحيد الحصول على المنفعة الماد

ادئها. مها وم   ق
ة أداء العمل يدفع للتهرب من إنجازه19الجدول رقم ( ف اب الإتفاق حول    ): يوضح غ
ة ة  التكرار  بدائل الإجا ة المئو   النس

  % 36،1  13  نعم
  %63،9  23  لا

  %  100  36  المجموع
ة    انات الموضحة أعلاه أن أكبر نس % من أفراد العينة أجابت بـ  36،9نلاح من خلال الب

ل فرد  - نعم ن إرجاع ذلك إلى أن  م ة أداء العمل يدفع للتهرب من إنجازه، و ف اب الإتفاق حول  : غ
ر  ف ام أو عامل  ة أو أسلوب الق ف طرقة مغايرة عن الآخر وتختلف وجهة نظره عن غيره حول 

حدث خلافات بينهم قد  ل طرف لطرقته الخاصة من شأنه أن  العمل، هذا الإختلاف ومحاولة فرض 
ام بها.   تصل إلى الصراع ما يدفعهم لترك المهام المطلوب منهم الق

ة الأقل في حين تم   اب الإتفاق حول  -لا  - الأفراد المجيبين بـ  من % 36،1ثلت النس : غ
ة أداء العمل لا يدفعهم للتهرب من إنجازه، لأن المشرف هو فرض طرقة أداء العمل على  من ف

  العمال وما عليهم سو الإلتزام بها وإنجاز مهاهم.
م وضوا العمل يؤثر على 20الجدول رقم ( ل ): إختلاف التوجهات مع تعال الش المهام  ام  الق

  المناسب
ة ة  التكرار  بدائل الإجا ة المئو   النس

  % 69،4  25  نعم
  % 63،9  11  لا

  %  100  36  المجموع
ة للجدول رقم (   انات الكم ة 20من خلال الب : –نعم  –% أجابت ب  69،4) نلاح أكبر نس

متلك  ل المناسب ذلك لأن العامل  الش ام بها  م وضوا العمل يؤثر على الق إختلاف التوجهات مع تعال
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ه وقد تتعارض  ة والصفات تميزه عن غيره وله ميول وتوجهات خاصة  مجموعة من الخصائص الفرد
ل  ميولاته مع ما تسنه المؤسسة من قواعد وضوا هذا التعرض بينهما يؤثر على أدائه ش لمهامه 

  المطلوب.
ة    م وضوا العمل لا  - لا –% ب  30،6في حين أجابت نس : إختلاف التوجهات مع تعال

ط ضوا ل المناسب حيث تر هذه الفئة أنه لا بد من الإلتزام  الش العمل  ام  م  هايؤثر على الق وتعال
ة. ين توجهاتهم الشخص   المؤسسة والفصل بينها و

المهام المسطرة.علاالمحور الثالث:    قات العمل المتوترة تؤد إلى الإخلال 
ة ساهم في تدني المردود   .أولا: النشا النقابي 

ة المؤسسة.21الجدول رقم (   ): يوضح مقاطعة العمل يؤد إلى نقص إنتاج
ة ة  التكرار  بدائل الإجا ة المئو   النس

  % 94،4  34  نعم
  % 5،6   2  لا

  %  100  36  المجموع
ة أجابت بـ    انات الجدول أعلاه أن أكبر نس % والتي  94،4قدرت بـ  –نعم  - نلاح من خلال ب

ة المؤسسة ترتكز بدرجة  ة وذلك راجع إلى أن إنتاج أكدت أن مقاطعة العمل يؤد إلى نقص الإنتاج
سبب خلل في السلسلة الإنتاج   ة.بيرة على أداء العامل، فتوقف مجموعة من العمال عن عملهم 

ة قدرت بـ    : مقاطعة العمل لا تؤد  - لا  - % أجابت بـ  5،6في حين لاحظنا أن أضعف نس
ة الإدارة في وقت قصير لمطالب العمال  دون أن في حالة إستجا ة المؤسسة، حيث يؤ إلى نقص إنتاج

ة.ا ة الإنتاج   لمنقطعين عن العمل يدفعهم ذلك إلى العودة لأماكن عملهم وإستمرار العمل
الإضراب داخل المؤسسة ومد تأثيره على إنتاجيتها22الجدول رقم ( ام العمال    ): يوضح ق
ة ة  التكرار  بدائل الإجا ة المئو   النس

  % 16،67  6  نعم
1  2،78 %  

  % 80،55  29  لا
  %  100  36  المجموع
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ة الموضحة في الجدول رقم (   انات الكم ة أفراد ال22تبين الب ة عينة ) أن أغلب والمقدرة بنس
ة للفلين، في حين نجد ال % 80،55 قوموا بإضراب داخل مؤسسة الكاتم ة المقدرة بـ لم   19،45نس

الإضراب، وأن ذلك يؤد إلى تراجع الإنتاج والذين أقروا  امهم  ة ق %  16،67حسب إجابتهم وذلك بنس
ة  عها نس   ؤثر على الإنتاج.% والتي أقرت أنه لا ي 92،78تت

ة التي قد ومن   ات تخوفا من نتائجه السلب حوثين يتجنبون الدخول في إضرا ة الم ه نستنتج أن أغلب
مستقبلهم  ن التلاعب  م ة وإنقاص الأجور فلا  ات تأديب الطرد من العمل والتعرض للعقو تترتب عنه 

  المهني.
ة أقرت على أنّها قامت بإضراب أكدت على أنه ح مشروع ل   اع عن حقوقهم دفلأما الفئة الثان

حصانة تحميها داخل المؤسسة  ة.وأنها تتمتع  ات العمال   الإنتماء إلى النقا
ا: مقاطعة الإدارة يؤد إلى خلل في السير.   ثان

ة يؤد إلى التداخل في الأدوار والمهام 23الجدول رقم ( ة للمرسلات الإدار ): يوضح عدم الإستجا
لة   المو

ة ة  التكرار  بدائل الإجا ة المئو   النس
  % 63،9  23  نعم
  % 36،1  13  لا

  %  100  36  المجموع
ة    ة في الجدول أعلاه أن أكبر نس ما يتعل  –نعم  –% أجابت ب  63،9توضح النتائج الكم ف

ن تفسير ذلك  م لة لهم، و ة للمراسلات الإدارة يؤد إلى التداخل في الأدوار والمهام المو عدم الإستجا
الأوامر والقرارات التي تخص المؤسسة وتسعى لنقل المعلومات بين العمال  لاغ العمال  أن الإدارة تقوم بإ

ادلها والإستفادة منه ات من أجل ت ع المستو ل فرد داخل المؤسسة، لتفاد في جم ا لكي تتوضح أدوار 
حدث خلاف بين العمال، وعدم إستجابتهم لمراسلات الإدارة قد يخل جو  سوء فهم المعلومات الذ قد 

  من الصراع داخل العمل.
ة    ة للمراسلات  –لا  -% من أفراد العينة بـ  36،1في حين أجابت نس ما يخص عدم الإستجا ف

ن تالإدارة يؤ  م لة،  عتقدد إلى التداخل في الأدوار والمهام المو أن هؤلاء الأفراد  ون أنه لا فسير ذلك 
ل فرد مدرك لمهام  عملهم بل أن  ام  ل المعلومات التي تردهم من الإدارة من أجل الق اع  ستوجب إت

لة له.   المو
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سبب في 24الجدول رقم ( اب التواصل بين العامل والمسؤولين    حدوث خلل في سير العمل): غ
ة ة  التكرار  بدائل الإجا ة المئو   النس

  % 75  27  نعم
  % 25  09  لا

  %  100  36  المجموع
ة الواردة في الجدول رقم (   ات الإحصائ ة من أفراد 24من خلال المعط ) نلاح أن أعلى نس

ة  ين المسؤولين 75العينة والتي قدرت بنس اب التواصل بينهم و سبب حدوث خلل في  % تر أن غ
عة العمل في المؤسسة تالتس ما بينهم من أجل تلقتطلب التفاعيير لأن طب ي شروحات ل والتواصل ف

ة  ة والإجتماع وتفسيرات أكثر عن العمل، لأن التواصل يلعب دور إيجابي في توثي العلاقات الإنسان
ة التي أجابت بـ جد أوتحقي التناس بين وحدات المؤسسة لضمان سير العمل، في حين ن ن الفئة الثان

ين المسؤولين لا ي 25وقدرت نسبتها بـ  –لا اب التواصل بينهم و سبب في حدوث خلل في ت% أن غ
تمثل فالتسيير ذلك أنها تعتمد على طر  ون حلقة وصل بين المسؤولين والعمال و  ي المشرف محايد 

عتمد على توجيهات وإرشادات المشرف دون    اللجوء إلى الرؤساء المسؤولين. فالعامل 
ة أداء العامل.25الجدول رقم ( ساهم في تدني فعال اب لغة الحوار والتعاون بين العمال والإدارة    ): غ
ة ة  التكرار  بدائل الإجا ة المئو   النس

  % 83،3  30  نعم
  % 16،7  6  لا

  %  100  36  المجموع
ة الموضحة في الجدول رقم    ات الكم ة الكبيرة من أفراد العينة والتي 25(تبين المعط ) أن النس
اب الحوار والتعاون بي 83،3بلغت  ة الأداء، حيث % تر أن غ ساهم في تدني فعال ن العمال والإدارة 

اب التعاون يؤثر على إستقرارهم في العمل و  ع فعيتدا ضعفقر العمال أن غ هم ذلك أن الإدارة تت
ة أسلوب الهروب والإنسحاب من ال قوم على سير العمل مواقف التي تخص العمال لأن هدفها الوحيد 

ما  لة لهم، فهذا يخل ف المهام المو ام  المشاكل التي تصادف العمال أثناء الق ة دون الإهتمام  الإنتاج
قتصر على إنجاز العمل في لأداء لأبينهم نوع من التوتر وتصادم يؤد إلى تراجع ا ن إهتمام الإدارة 

  ت المحددالوق
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حوثين والذين قدرت نسبتهم بـ    اقي الم دون على أن ما  16،7أما  % فقد نفوا ذلك فهم يؤ
مات فق من أجل تنفيذ العمل.   يرطهم مع الإدارة هو مجرد تعل

ة تخل    ة الإنتاج.سلسلثالثا: الوقفات الإحتجاج
التوقف عن العمل.رب المؤسسة من إلتزاماتها إتجاه العمال ): ته26الجدول رقم (   يدفع إلى الإحتجاج 
ة ة  التكرار  بدائل الإجا ة المئو   النس

  % 52،78  19  نعم
1  2،78 %  

  % 44،44  16  لا
  %  100  36  المجموع

ة في الجدول رقم (   ة الأكبر من أفراد العينة 26تبين الشواهد الكم % أكدوا  55،56) أن النس
التوقف عن  وأن ذلك يؤثر  ،العمل في حالة تهرب المؤسسة من إلتزاماتها اتجاههمأنهم يلجؤون للإحتجاج 

ة  على وتيرة الإنتاج ة  52،78حسب إجابتهم بنس % أقرت أن إحتجاجهم لايؤثر على  2،78% ونس
ن إرجاع ذلك أن هاته الفئة تعتبر الإحتجاج وسيلة فعالة للضغ على المسؤولين و ، وتيرة الإنتاج م
ام بإلتزامات   هم إتجاه العاملين في المؤسسة.للق

ة ب   ة المجي الإحتجاج ولتوقف عن العمل في  44،44 –لا  –ـأما النس % أقرت أنها لا تقوم 
حالة تهرب المؤسسة من إلتزامتها إتجاههم، ففي نظرهم توجد طرق أخر لدفع الإدارة لتنفيذ إلتزاماتها 

اطئ في أداء المهام دون اللجوء للتوقف عن العمل. الت   إتجاه العمال، 
التجمع 27الجدول رقم ( ام العمال  ة المطالب.): ق ان العمل للفت نظر المسؤولين لتلب   داخل م
ة ة  التكرار  بدائل الإجا ة المئو   النس

  % 41،7  15  نعم
  % 58،3  21  لا

  %  100  36  المجموع
ة للأفراد العينة والتي بلغت 27توضح الأرقام الموجودة في الجدول رقم (   %  58،1) أن أعلى نس

قرون على إستغلال  ة مطالبهم، حيث  ان العمل للفت نظر المسؤولين لتلب التجمع داخل م قوموا  لم 
ات التي تواجهمم في العمل من خلال الحوار والوصول  ارهم وإنشغالتهم والصعو الإجتماعات لطرح أف
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ع الأطراف، ذ فيد جم ؤثر على إنتاجإلى حل  ها والذ قد يتلك أن التجمع يزعزع إستقرار المؤسسة و
العامل. ضر   الدرجة الأولى 

ة التي قدرت بـ    ة الثان التجمع داخل أ 41،7لتأكد النس ماكن العمل للفت نظر % قاموا 
ونهالمسؤولين لت ة مطالبهم ذلك  ة لدفاع عن حقوقهم. قةر لطا الب   الأكثر فعال

  ): بوضح تدني الأجور يدفعك للتجمهر داخل ورشات العمل:28رقم (االجدول 
ة ة  التكرار  بدائل الإجا ة المئو   النس

  % 22،22  8  نعم
7  19،45 %  

  % 58،33  21  لا
  %  100  36  المجموع

ات الجدول رقم (   ة من أفراد العينة 28نلاح من خلال معط % أكدت أن 58،33) أن أكبر نس
ن إرجاع ذلك أن العامل في هاته الفئة لا يتوجه تدني الأجور لا  م يدفعهم للتجمهر داخل ورشات العمل 

ات  مستو ة  ان على درا للتجمهر داخل الورشات ذلك لأنه عند توجهه للمؤسسة لطلب العمل وقبوله 
تخوف من خسارته ذلك لندرة فرص العمل في وقتن عمله و ما أنه متمسك  ا الأجور أ أنه راض عنها 

  الحال.
ة     ر يدفع للتجمهر داخل ورشات العمل: تدني الأجو -نعم  –ـ% ب 41،67في حين أجابت نس

ة  عود ذلك إلى أن هذه الفئة تر أنه لا بد من الحصول على زادات في الأجور نظرا لصعو ن أن  م و
ذا غلا ة و شة. ءالأوضاع الإقتصاد   المع
عا: الإعتصام الجماعي ي   تراجع معدلات الإنتاج.ؤد إلى را

  عن العمل.م تعاون الإدارة مع العمال يدفع للإعتصام ): يوضح عد29الجدول رقم (
ة ة  التكرار  بدائل الإجا ة المئو   النس

  % 58،3  21  نعم
  % 41،7  15  لا

  %  100  36  المجموع
ة والتي قدرت بـ 29نلاح من خلال الجدول رقم (   أن عدم % أكدت على  58،3) أن أعلى نس

اه  عتصام عن العمل، إذتعاون الإدارة مع العمل يدفع للإ ة من أجل لفت إنت عتبر الوسيلة الأكثر فاعل
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نهم ذلك من  م التالي  الإدارة وتعاون مع العمال خاصة في الأمور التي تخص العمل وطرق التسيير و
سي هو ون الهدف الرئ ة مطالب محددة والتي تؤد إلى الضغ على الإدارة لت التعبير عن آرائهم، و لب

العمل.الإض   رار 
حوثين نجدفي حين    ة من الم ة ب  الفئة الثان ة   - لا  –المجي % أن  41،7والتي قدرت بنس

عن العمل، لأن ذلك قد يؤثر على منصبهم في العمل  عتصامعدم تعاون الإدارة مع العمال يدفع إلى الإ
ةاوتقترح اللجوء إلى الحلول  ما بينهم. لسلم   عن طر التواصل بين العمال من خلال الإجتماعات ف

انت قوانين الع30الجدول رقم ( لإمتناع عن مل غير العادلة في المؤسسة تدفع ل): يوضح إذا ما 
ام وتسبب ذلك في تعطل تسلسل المهام.   الق

ة ة  التكرار  بدائل الإجا ة المئو   النس
  % 44،445  16  نعم
  % 8،33  3  لا

17  47،22 %  
  %  100  36  المجموع

انات الجدول رقم (   ة أفراد العينة أجابوا بـ 30نلاح من خلال ب %  52،78 –نعم  -) أن أغلب
دين أن قوانين العمل غير العادلة تدفعهم للإمتناع  عملهم وأن ذلك يتسبب في تعطل عمؤ ام  ن الق

ة  اتهم بنس ة  44،45تسلسل المهام حسب إجا % أقرت أن الإمتناع عن العمل لا  8،33الأقل % والنس
رجع ذلك إلى أن هذه الفئة تر أن قوانين المؤسسة مجحفة وظالمة وأنه في حالة  عطل تسلسل المهام و
حدوث خلاف بين الإدارة والعمال أو بين العمال أنفسهم وتم اللجوء إلى قوانين المؤسسة لفك هذا الخلاف 

  ا يدفعه للإمتناع عن العمل.لا يتم إعطاء العامل حقه م
ة    الرغم  47،22في حين أقرت نس % أن قوانين العمل غير العادلة تدفعهم للإمتناع عن العمل ف

عملهم وذلك  ام  منعهم من الق ست لصالحهم ولا تحف لهم حقوقهم على أن ذلك لا  من وجود قوانين ل
العمال والتي تكمن في ة المتعلقة  اب شخص ة ظروفهم  عود إلى أس حاجتهم إلى العمل وصعو

ة. ش ة والمع   الإجتماع
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  نتائج الدراسة:
عة مجتمع الدراسة: .1 طب  النتائج الخاصة 
  ور. 100أن  % من أفراد العينة ذ
  سنة. 39إلى  30% من أفراد العينة يترواح أعمارهم من  36،1أن 
  من أفراد العينة متزوجون.55،55أن % 
  مي% من أفراد العينة  ذو  47،2أن . مستو تعل  ثانو
  سنوات. 10إلى  6% من أفراد العينة تترواح أقدميتهم من 50أن 

ة الموضحة ونستنتج من  انات الكم ور نتيجة اخلال الب حوثين نر أن المجتمع ذ لخصائص الم
ة العمال عة العمل في المؤسسة ذلك أنه يتطلب القوة والجهد، وأن غالب حتاج إلى  لطب ة والذ  اب فئة ش

ة أفراد قدرات عة العمل وأن أغلب ة تتناسب مع طب سبب إلتزاماتهم  فيزولوج العينة متزوجون وذلك 
اتهم وأنّ المجتمع الجزائر  الإستقرار.  ومسؤوول   يتميز 

مي      حتاج إلى مستو تعل عة العمل لا  عالي ما أن أغلب أفراد العينة مستواهم ثانو لأن طب
نهم من ممارسة العمل والتي تترواح ما  فاءة تم ما أنهم يتمتعون بخبرة و حتاج إلى جهد عضلي،  وإنما 

  سنوات. 10إلى  6بين 
ا: ات الدراسة ثان   مناقشة النتائج في ضوء فرض

ة 1 ات الفرع   مناقشة النتائج في ضوء الفرض
ة الأولى 1 .1 ة الفرع   مناقشة النتائج في ضوء الفرض

ة الأولى، والمعنونة بـ النظر إلى الجداول المتعلق   الفرض العمل تعارض المصالح داخل " :ة 
ة: ساعد على تعثر الإنجاز"، تم   التوصل إلى النتائج التال

ات الجدول رقم ( -  الاة في العمل 07من خلال معط ة المطالب يدفع إلى اللام د أن عدم تلب ) والذ يؤ
ة مقدرة بـ  سع 58،3وذلك بنس اب تلك الحاجات ي% أن العامل   اع حاجاته وغ ؤد  له ى دائما إلى إش

  إلى إهمال العمل.
انات الموضحة في الجدول رقم ( -  ة أف08من خلال الب  راد العينة أكدوا على أن التعرض إلى) أن أغلب

ش داخل العمل يؤد إلى عدم إنجاز الوظائف في الوقت ال ة بوذلك  محددالتهم % لأن  75قدرت بـ نس
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ش ينمي ف سبب حقوقهم المهضإدراك العمال لعدم المساواة وتهم التالي ضعف يهم روح الصراع  ومة و
  تهم نحو العمل.يدافع

ة الموضحة في الجدول رقم ( -  انات الكم حوثين أكدوا على أن عدم 10من خلال الب ة الم ) أن أغلب
حول دون إنض ة إشراكهم في طرق تحسين العمل  ه وذلك بنس راك إذ لابد من إش %، 72،2اطهم ف

شتغل بها. عتبر جزءًا لا يتجزأ من المؤسسة التي  عمله إذ أنه  ل ما يتعل    العامل في 
ة  -  القرارات ال 86،1تمثل نس حوثين الذين أقروا أن عدم إعلامهم  عطل سير % فئة الم قا  جديدة مس

) أن عدم معرفتهم لتلك القرارات توقع العمال في 11دول رقم (ير عنها في الجالعمل، والتي تم التعب
بيرة  ات وعراقيل   سير العمل.تعطل مجموعة من الصعو

ات الجدول رقم ( -  ة 14من خلال معط % أن تجاهل المسؤول لأرائهم  69،4) أكد أفراد العينة بنس
ه، يرجع ذلك إلى أن العامل قلل من تفانيهم ف ارهم حول العمل  عتبر نفسه جزء من المؤسسة  وأف

ار ال متهوتجاهل الأف قلل من ق   ا يدفعه للتهاون في أداء العمل.مم تي يبديها حول العمل 
ة المبين -  ات الكم ة أفراد العينة والتي بلغت نسبتهم 15ة في الجدول رقم (من خلال المعط ) أكد أغلب

مات الإدار 61،1 عطل تنفيذ % أن عدم تطبي التعل ة منهمة  ذلك لإختلاف وجهات  المهام المطلو
عملهم. ة  ار أن العمال هم الأكثر درا   النظر بين العمال والمرؤوسين حول تنفيذ العمل بإعت

انات الجدول رقم (  -  د من خلال ب ة تؤ ة الغال16نجد أن نتائج الدراسة الميدان ة من أفراد ) أن النس
اعها 55،55العينة  عرقل إنجاز  % أكدت أن عدم إت فرضها عليهم المشرف في العمل  للطرقة التي 

  المهام في الوقت المحدد.
فاءتهم في العمل من 66،7 -  ادئهم يؤثر على  قرون أن إختلاف مهام عملهم عن م   %من أفراد العينة 
اد قد تتعارض مع 18خلال الجدول رقم (  عود ذلك لإمتلاك الفرد لمجموعة من الم ه ملي ما ) و عل

ين الرؤساء  ادئه وعدم أداء مهامه يخل جو من الصراع بينه و م ه  من مهام داخل العمل ففي تمس
ه تنقص    في العمل. فاءتهوالمشرفين وعل

انات الموضحة في الجدول رقم ( -  ة 20من خلال الب حوثين بنس ة الم % أن إختلاف  69،4) أكد أغلب
م وضوا العمل يؤ  عود إلى تعارض توجهاتهم مع تعال ل المناسب وذلك  الش المهام  امهم  ثر على ق

ع ميولاته م والضوا التي تضعها المؤسسة فيت عض تعال على  وتوجهاته ميولات الفرد وتوجهاته مع 
م وضوا العمل.   حساب تعال
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انات المتعلقة    ة تحليل وتفرغ الب عد عمل قة والمتوصل إليها  المحور من خلال النتائج السا
ساعد على تعثر الإنجاز "الثاني في الإستمارة والمعنون بـ :  عد تحق "تعارض المصالح داخل العمل  و

ارات وعدم تحق  9 ة الأولى قد تحققت. 5ع ة الفرع ن القول أن الفرض م ارات    ع
ة 2- 1 ة الثان ة الفرع   مناقشة النتائج في ضوء الفرض

ة والموسومة تحت عنوان:    ة الثان ة الفرع الفرض م الجداول المتعلقة  علاقات العمل المتوترة " بتقد
المهام المسطرة  ة:"تؤد إلى الإخلال    تم التوصل إلى النتائج التال

ات الموضحة في الجدول ( -  ة أفراد العينة أكدّوا على أن مقاطعة 21من خلال المعط ) نجد أن أغلب
ة المؤسسة العمل ي ة بؤد إلى نقص في إنتاج   %. 94،4نس

ة المقدرة بـ  -  ة للمراسلات الإدارة  63،9تمثل النس حوثين الذين أقر على أن عدم الإستجا ة الم % إجا
لة لهم.   يؤد إلى تداخل في الأدوار والمهام المو

ة  -  اب التواصل بين العمال والمسؤول 75أما نس سبب في حدوث خلل تين ي% فقد جاءت لتأكد أن غ
ما بينهم و  ات مرتفعة من التوتر ف اطئهمفي سير العمل، مما يؤد إلى ظهور مستو   في أداء العمل. ت

ة  -  اب لغة الحو  83،3في حين تمثل لنس حوثين الذين أقروا أن غ ة الم ار والتعاون من العمال % إجا
ة أداء العامل مما يؤدوالإدارة  التالي  ساهم في تدني فعال ة لد العاملين و إلى إنخفاض الروح المعنو

  تدني مستو الأداء.
ة الموضحة في الجدول رقم ( -  انات الكم حوثين أكدوا في حالة 26من خلال الب ات الم ة إجا ) أن أغلب

التالي التوقف في العمل، ذلك أن و للإحتجاج  ذلك تهرب المؤسسة من إلتزاماتها إتجاه العمال يدفعهم
الإدارة تسعى إلى تحقي مصلحتها على حساب المصلحة العامة وعدم إلتزامها، الأمر الذ يؤد إلى 

  نشوء الصراع.
ة  -    عن العمل. للإعتصام% قد أقرت أن عدم تعاون الإدارة على العمل  يدفعهم  58،3أما النس
ة المقدرة بـ  -  دلة في المؤسسة تدفع % أكدت أن قوانين العمل الغير عا 52،78في حين أن النس

 المهام. تسلسلسبب في تعطل تللإمتناع عن العمل مما قد ي
المحور الثالث في الإستمارة والمعنونة بـ "      ة المتعلقة  انات الكم من خلال عرض وتحليل الب

المهام المسطرة "  ة قد تحققت. تبين أنعلاقات العمل المتوترة تؤد إلى الإخلال    نتائج هذه الفرض
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قة:ثالثا:    مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السا
قة حول موضوع الدراسة والذ يلقد تناولنا في الجانب النظر      تمثل مجموعة من الدراسات السا

ات  ار الفرض ة التي قمنا بها من أجل إخت عد الدراسة الميدان أداء العامل، و مي  في علاقة الصراع التنظ
قةالدراسة وجب علينا إبراز مد تقارب و ائج والتوصل إلى نت   إختلاف نتائج دراستنا مع الدراسات السا

قة على تنوعها (جزائرة توصلنا من خلال الإطلاع على محتو الدراس: من حيث المنهج - 1 ات السا
عها إعتمدت على المنهج الوصفي وهي بذلك متفقة مع الدراسة الح ة) أن جم ة التي إعتمدنا فيهاعر ا ل

فسعلى نفس المنهج  ع المتناولة.ولعل ما  عة المواض  ر الإعتماد المشترك على هذا المنهج هو طب
  ة لدراسة ة  " خالد نظمي قرواني" النس ة الإيجاب ع التنافس فقد توصلت للنتائج في أنه لا بد من تشج

ة الأداء وأن  اب التواصل بين الإدارة بين العاملين والوحدات الإدارة التي تعمل على زادة فعال غ
اب التواصل والحوار  والعمال يؤثر على أداء العامل، وتطاب مع نتائج دراستنا والتي توصلت إلى أن غ

لات وتصبين العمال و  ما بينهم مما يؤثر على مستو الأداء في الإدارة يؤد إلى حدوث مش ادم ف
 العمل.

  ر حمادمصطفى آدم محمد " في حين توصلت نتائج دراسة عقوب أ ة من "وآدم  ، أنه توجد علاقة سلب
ين الأفراد و تحقي الإنجاز في حين أقرت دراستنا أن وجود الصراع بين العمال  مي و إدارة الصراع التنظ

ة في المؤسسة.  والإدارة يؤد إلى توقف العمل وتعطل سير الإنتاج
  مال يواجهون مشاكل في المؤسسة وأن هذه قد توصلت إلى معظم الع " غداد خيرة" ما نجد دراسة

ادرتها وطموحاتها في العمل، وهذا ما  حت تحد من م ه نتائج تالمشاكل أثرت على أدائها لأنها أص شا
ما بينهمدراستنا أن هنالك خلل بين العمال والإدارة وأن عدم الإهتمام بإ  نشغلاتهم وآرائهم يولد مشاكل ف

بيرة على  اته.وهو ما يؤثر بدرجة  حد من معنو  أداء العامل و
  ما  " أقرت على أن هناك تعاون ضعيفلارقو خامسة " في حين نجد دراسة بين الإدارة والعمال ف

ضا ما أكدته ل للخلافيخص محاولة إيجاد حلو  ات مما يؤثر على سلوك الأفراد داخل العمل، وهذا أ
رات التي تخص العمل مما يؤثر على تراجع اتفسيرالنتائج وأن هنالك تناقض في القر دراستنا من خلال 

اب التعاون يخل  ة داخل المؤسسة وأن غ  سير العمل.مستو الأداء  وتدني الإنتاج
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عا:    ور النظر للدراسة:مناقشة النتائج في ضوء التصرا
مي يفسراستنا لتمن خلال النظرات التي إعتمدنا عليها في د     أداء ر موضوع علاقة الصراع التنظ

ة. قها مع دراستنا الحال اد هذه النظرات ومد تطا   العامل، سنحاول التطرق إلى أهم م
ة ل -1 ة  "سر ارل ماـ" نجد أن النظرة الصراع قتين (رأسمال تقوم على أساس وجود الصراع بين ط
أنه أداة من ون داخل سوق العمل، فالرأسماليتارا) روليو أدوات الإنتاج  ينظر من خلاله للعامل 

ستغله بهدف تحقي الرح، فالعامل يجد نفسه في نفسه في حاجة لدفاع عن وجوده ومصالحه. وهذا ما  و
ار أن العامل مجرد وسيلة  اب الحوار بين العمال والإدارة وإعت ه مع نتائج دراستنا التي أكدت أن غ يتشا

نمي روح الصراع ف ة في المؤسسة و ار من أجل زادة الإنتاج ة الأداء بإعت التالي ضعف فعال ما بينهم و
ه إلى عدم إنجاز  أن العامل يهدف إلى تحقي أهدافه وأن عدم قدرته على تحقي تلك الأهداف تؤد 

 العمل.
م العمل أساس الأداء الناجح للوظائف  -2 ة فقد أكدت على أن التخصص وتقس أما النظرة البيروقراط

ل الرئاسي ضرور لتحديد العلاقات بين الرؤساء ومرؤوسيهم، وأن التداخل في داخل المؤسسة وأن التسلس
لة للعامل يؤد إلى وقوع  التالي عرقلة سير العمل في إنجاز المهام المو خللالأدوار المو  لة لهم و

حوثين. ة الم  وهذا ما أكدته إجا
ة  -3 اد الإدارة العلم ائج دراستنا التي قمنا بها في المؤسسة تايلور ومقارنتها مع نتلمن خلال عرض م

ة للفلين ة مع العمال عن   - جيجل  –محل الدراسة، تبين أن المؤسسة الكاتم ع أسلوب الإدارة العلم تت
ما بينهم والإعتماد  ة ف ف م الأعمال والأدوار الوظ حيث يتم تقس في للعامل،  على طر التخصص الوظ

زة في إتخاد القرارات ما أن النتائج المبينة أكدت أن  عن طر تلقي الأوامر من الإدارة المر ا  العل
ة أحد معوقات النشا الإنتاجي  ارض النشا النقابي وهذا ما دعاالمؤسسة تع ه تايلور الذ إعتبر النقا إل

ة    %. 80،55وهذا ما أكدته نس
ة فقد أكّد  -  ما يخص نظرة العلاقات الإنسان يز على العوامل  "التون مايو" ف غير على ضرورة التر

ة وأهميتها في التأثير على السلوك في أماكن العوامل الإجتماع ة، واهتموا  العمل، وقد لاحظوا أن  الماد
ة معاملة الإدارة للعاملين  أداء الفرد ف م مثل  ة التي توجد داخل التنظ الظروف الإجتماع ثيرًا  يتأثر 

ع ذلك علاقة الأفراد ب ه من خلال نتائج الدراسة داخل مؤسسة و عض، وهذا ما قد تم التوصل إل ضهم ال
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قوم بين  بير على التعاون والذ  ة الأفراد في العمل وإنتاجيتهم تعتمد إلى حد  ة للفلين، وأن فعال الكاتم
اب ذلك يؤثر سلًا على أدائهم.   الأفراد والعمال، وغ

ما يخص ( -  حبون العمل ولا xوافتراضات ( "رماك غرغو ـ " ) لy) و (xف سالى ولا  ) أن العمال 
قوده ولا فضل أن يجد شخصا  ة والفرد  ة والإشرافيرغبون في تحمل المسؤول   بد من إخضاعه للرقا

ة والأمان فق في حين نظرة( ا الماد الأجر والمزا ة وأن العمال yوالفرد يهتم  ) نظرت للعامل بنظرة إيجاب
س فق قبولهاقادرون على تح حث عنها ول ميلون لل ات و ة. مل المسؤول حتاج للرقا   ما أن العامل لا 

ة والإشراف وهذا ما أكدته نتائج الدراسة أن أفراد العينة أكدوا xفنظرة ( -  حاجة للرقا ) أكدت أن العامل 
بيرة  ة  عطل إنجازهم ل 55،55بنس اع طرقة المشرف في أداء العمل  مهامهم في الوقت % أن عدم إت

 المحدد.
ة أما   -  ة النس م " أبرهام ماسلو " وهو من أكثر عتمد  والذporterنظرة الحاجات الإنسان تقس

ر الإدار  احثين في المجال الف مات قبولا لد ال ة (الحاجات التقس ميز أنواع الحاجات الإنسان ، حيث 
ة، حاجات الأمان، حاجات تحقي الذات، حاجات الإستقلال، حاجات التقدير، الحاجات  الفيزولوج
ة الحاجات المتعلقة  ة) فمن خلال هذه الحاجات يتبين أن المؤسسة محل الدراسة لا تهتم بتلب الإجتماع

ة التقدير وتحقي الذات، فقد أظهر  ضا  58،3ت النتائج المتوصل إليها أن نس ة المطالب، وأ % لعدم تلب
ة  التالي فعدم تلب ة لديهم و ات الإجتماع اع الحاج عمل على عدم إش وجود صراعات بين العمال مما 

ة هاذين    .ما يؤثر سلًا على أداءهالجانبين يؤد إلى التكاسل من طرف العامل ونقص إنتاج
ما يخص نظر -  ما ف ين الإدارة تكمن ف ينهم و عة العلاقات بين العاملين و ة إتخاد القرار فأكدت أن طب

ع البدائل ة من خلال تحديد جم اعها من أجل سير  صدر عن الإدارة من قرارات تكون عقلان ن إت المم
ار أفضل البدائل ة  العمل وإخت م أداء العاملين داخل المؤسسة لأن عدم مشار العاملين في في ضوء تقي

تهم في تحديد المشاكل التي تواجههم يؤد تدرجًا إلى تراجع  طرق تحسين العمل، أو عدم مشار
ة  ات الأداء وهذا بنس   %. 72،2مستو

اد  -  ير " التي أكدت على مجموعة من الم الأهداف " لبيتر در ما يخص نظرة الإدارة  أما ف
ة، ا ، المشار شر العنصر ال لإتفاق على أهداف محددة وأكدت على ضرورة الإتصال الفعال الإعتراف 

أداء فعال وضرورة التعاون بين أفراد  م  قوم أفراد التنظ ة لكي  م ات التنظ افة المستو بين الأفراد على 
ساهم في تدني  اب لغة الحوار بين العمال والإدارة  المنظمة، وهذا ما أظهرته النتائج المتوصل إليها أن غ
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اب لغة الحوار والتواصل بين العمال والإدارة داخل المؤسسة محل الدراسة أدا ء العامل، وهنا يتبين أن غ
 ا يؤثر على أداء عامليها.موهذا م

ة -  ان ا ة للنظرة الإدارة ال ة في إتخاد القرارات والعمل بروح العائلة والتي    النس تقوم على أسلوب المشار
م السائدة في المجتمع الفي المؤسسة وهي مستمدة من  ة عن انظام الق المسؤول اني، من خلال الشعور 

ة، فالمؤسسة  ان ا ه الإدارة ال العمل، إنطلاقًا من النتائج المتحصل عليها يتبين تعارضها مع ما تطرقت إل
اني. ا ة الخاصة والملائمة للعامل ال ة تعتمد على ثقافتها الإجتماع ان ا   ال

  النتائج العامّة للدراسة:مناقشة خامسا: 
ة للفلين      مؤسسة الكاتم مي  - جيجل –من خلال الدراسة التي  أجرت  حول علاقة الصراع التنظ

ة المتحصل عليها من مجتمع  أداء العامل، ومن خلال عرض وتحليل وتفسير المعطيت الميدان
ة، تم التوصل إلى  ات الفرع ة العامة من خلال صدق الفرض الدراسة،ومحاولة التحق من صدق الفرض

ة قد تحققت والتي مفادها: ات الفرع ل الفرض  أن 
  ساعد على تعر الإنجاز.تعارض  المصالح داخل العمل 
 .المهام المسطرة  علاقات العمل المتوترة تؤد إلى الإخلال 

التالي نستنتج وجود علاقة      بير و ل  ش في الأخير نستنتج  أن الفرضيتين الفرعيتين محققتان 
ا على  مي يؤثر سل مي وأداء العامل، والصراع التنظ ة من الصراع التنظ   أداء العامل.طرد
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  خلاصة الفصل:
ات الدراسة التي انطلقت منها في      نا من التعرف على صدق فرض من خلال هذا العمل تم

انات مع التعرّ  حثنا، وذلك من خلال تحليل وتفسير الب  عليها. ف على أهم النتائج المتحصلموضوع 
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الدراسة    أداء العامل، وقد قمنا  مي وعلاقته  لقد تناولت الدراسة الراهنة موضوع الصراع التنظ
ة للفلين    .-جيجل –مؤسسة الكاتم

مي من أبرز الظواهر في المؤسسات في عصرن الحالي حيث تتداخل  إذ تعتبر ظاهرة الصراع التنظ
ابها ومظاهرها ومصادرها داخل المؤسسة، فقد حاولنا من خلال هذه الدراسة إلقاء الضوء على ظاهرة  أس

قي بهدف  لا الجانبين النظر والتطب معالجة الموضوع من  مي وتأثيرها على أداء العامل  الصراع التنظ
أرض الواقع.   ملامسته 

ات للدراسة وقد ا   ة ووضع فرض ال اغة الإش ة انطلقنا فيها من ص ة علم عنا طرقة منهج ت
ة عنها و  قة المشابهة لدراستنا للإجا ذلك تناول مجموعة من النظرات المفسرة للموضوع ودراسات السا

ما يخص الجانب الميداني فقد اعتمدنا على المنهج الوصفي التحليلي من أجل التفسير والتحليل  وف
  للوصول إلى نتائج صادقة.

ات النظرة الميدا   ة يتبين وجود علاقة بين الإعتماد على نتائج الدراسة إنطلاقا من المعط ن
مي وأداء العامل ووجود أثر سلبي للصراع على الأداء.   الصراع التنظ

ا على أداء    اته يؤثر سل مختلف مستو مي  ن القول أن الصراع التنظ م وعلى ضوء هذه النتائج 
عة  العلاقات القائمة العامل لمهامه، لذا وجب على المسؤولين وأراب العمل عدم إهمال هاته الظاهرة ومتا

ة أداء  مي لضمان فعال ات لإدارة الصراع التنظ اع إستراتج بين الأفراد والمجموعات داخل العمل وذلك بإت
ة. فاءتها الإنتاج   أفراد المؤسسة وزادة 
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، عمان،    م.2004والتوزع، د.

اب  .10 حسين عبد الحميد أحمد رشوان: الإدارة والمجتمع (دراسة في علم الإجتماع الإدارة )، مؤسسة ش
، مصر،    م.2006الجامعة، د.

ة والف .11 اح شرة في المنشأة الس ة، دار الأعمار حمزة عبد الرزاق العلوان وآخرون: إدارة الموارد ال ندق
  م.2016، عمان، الأردن، 1العلمي للنشر والتوزع، 

شرة، دار الزهران للنشر والتوزع،  .12   م.2013، 1حنا نصر الله: إدارة الموارد ال
شرة، دار الكتاب الحديث للنشر  .13 ة في إدارة الموارد ال ق حنفي علي: الجوانب النظرة والتطب

، القاهرة،    م.2008والتوزع، د.
شرة، دار وائل للنشر والتوزع، عمان، الأردن،  .14 م الهيتي: إدارة الموارد ال   م.2005خالد عبد الرح
اظم محمود، روان منير الشيخ: إدارة الجودة في المنظمات المتميزة، دار الصفاء للنشر،  .15 ضر  خ
  م.2010، عمان، الأردن، 1
حث العلمي ف .16 ة ال ة، رشيد زواتي، دراسات على منهج ، دار الكتاب الحديث، 1ي العلوم الإجتماع

  .2004الجزائر، 
ا  .17 ة (في ضوء إدارة الجودة الشاملة)، دار الوفاء لدن م أداء الإدارة الجامع رمز أحمد عبد الحي: تقي

ندرة، مصر،  ، الإس اعة والنشر، د.   م.  2007الط
ة التجارة،  ةاور  .18 ل ة،  شرة، دار الجامع   ، مصر، د. س.1حسن: إدارة الموارد ال
ان: أسس الإدارة المعاصرة، دار الصفاء للنشر والتوزع،  .19   م.2007، عمان، 1رحي مصطفى عل
شرة، دار السلاسل للنشر والتوزع،  .20 ي محمود هاشم: إدارة الموارد ال ت، د.س.2ز   ، الكو
ازور للنشر والتوزع، بلاشزهير بوجمعة  .21 مي وإدارة المنظمة، دار ال ، الأردن، 1ي: الصراع التنظ

  .2011عمان، 
اعة والنشر،  .22 ا الط شرة، دار الوفاء لدن م: إدارة الموارد ال ندرة، 1السعيد مبروك إبراه ، الإس

2014.  
شرة (مدخل إستراتيجي لتعظم القدر  .23 ة التجارة سيد محمد جاد الرب: إدارة الموارد ال ل ة)،  ات التنافس

س، مصر،  ة جامعة السو   م. 2009/ 2008الإسلام
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، مصر،السيد محمد جاد  .24 ة، د. ة التجارة الإسماعل ل شرة،    م.2008رب: إدارة الموارد ال
حث  .25 ة، مخبر علم إجتماع الإتصال لل م في المؤسسات الإقتصاد ة التنظ صالح بن نوار: فعال

، قسن   م.2006طينة (الجزائر)، والترجمة، ب. 
ة، عمان،  صلاح .26 عة العر ة للنشر والتوزع، الط ازور العلم مي: الإدارة، دار ال عبد القادر النع

  م.2013
شرة والنظرة (مدخل إستراتيجي)، جدار  .27 د سعيد السالم: إدارة الموارد ال عادل حرحوش صالح ومؤ

  م.2006، عمان، (الأردن)، 2للكتاب العالمي، 
ندرة، مصر، ع .28 ، الإس م الجامعي، د. بد السلام أبو قحف: نظم الإدارة الحديثة، دار التعل

  م.2011
ندرة، عبد الحيعبد المنعم   .29 : علم الإجتماع الصناعي، دار النصر للنشر والتوزع، د. ، الإس

  م.1986
ة والإجتما .30 اس حث العلمي في العلوم الس ات ومناهج ال ، تقن ة، عبد الناصر جند ، ديوان 3ع

ة، الجزائر،    .2010المطبوعات الجامع
م أداء الأفراد، دار أسامة للنشر والتوزع،  .31 شي: اتجاهات التدرب وتقي ، عمان، 1عمار بن ع

  م.2012الأردن، 
ة،  .32 حوث، ديوان المطبوعات الجامع حث العلمي وطرق إعداد ال ، 5عمار بوحوش، مناهج ال

  .2009الجزائر، 
، سورا، فاطمة بدر .33 ة السورة، د. ات الإدارة، الجامعة الإفتراض   م.2018: أساس
ة، دار وائل للنشر  .34 ة والإسلام حوث الإجتماع حث العلمي في ال ة وآخرون: أساليب ال فوز عزايب

  ، عمان، الأردن، 2والتوزع، 
شرة، دار أسامة للنشر والتوزع،  .35 صل حسونة: إدارة الموارد ال   م.2008الأردن، ، عمان، 1ف
: غدارة المنظمات، دار المسيرة للنشر والتوزع،  .36   .2013، عمان، 1ماجد عبد المهد
شرة، دار المناهج للنشر والتوزع،  .37   م.2014، عمان، الأردن، 1مجيد الكوفي: إدارة الموارد ال
فن محمد .38 تب الجامعي الحديث، د. ، مصرست ة، الم ة العمال   م.1997، : التشرعات الإجتماع
ر الجامعي،  .39 شرة، دار الف ندرة، مصر، 1محمد الصيرفي: إدارة الموارد ال   م.2006، الإس



 قائمة المراجع
 

 133 

ندرة، .40 اعة والنشر، الإس ة )، دار الوفاء، لدينا لط  محمد الصيرفي: السلوك الإدار ( العلاقات الإنسان
  م.2006 ،1
ة، دار  .41 ، العلاقات الإنسان ا النشر والتوزع، محمد الصيرفي: السلوك الإدار ، 2الوفاء لدن

ندرة، مصر،    م.2007الإس
ندرة، د.س. .42 ، الإس شرة، دار الوفاء للنشر والتوزع، د.  : إدارة الموارد ال   محمد حاف حجاز
ر الأداء )، دار زمزم لنشر والتوزع،  .43 ة لتطو ، عمان، 1محمد عبد الله: إدارة المعرفة ( إستراتج

  م.2019
شرة، دار الحامد للنشر والتوزع، محمد فالح  .44   .2004، عمان، الأردن، 1صالح: إدارة الموارد ال
ة للعلاقات العامة، دار الفجر للنشر والتوزع،  .45 اب وسحر محمود وهبي: المداخل الأساس محمد منير ح

، د.س.   د.
ة لللانشر والتوزع،  .46 ة، دار البدا   م.2010عمان، ، 1محمد يوسف عقلة: إدارة المؤسسات الدول
مي في منظمات الأعمال، دار وائل للنشر والتوزع،  .47 ان: السلوك التنظ مان العم ، 1محمود سل

  م.2002الأردن، 
ة، دار الحامد للنشر والتوزع،  .48 م افي: إدارة الصراع والأزمات التنظ ، الأردن، 1مصطفى يوسف س

 .2015عمان، 
مي بين ا .49 لال: السلوك التنظ ، مصر، محمد إسماعيل  ، دار الجامعة الجديدة، د. لنظرة والتطبي

2005 .  
، 1معن محمد معاصرة ومروان محمد بني أحمد: إدارة الصراع والأزمات وضغو العمل، دار الحامد،  .50

  م.2008عمان (الأردن)، 
م وإجراءات العمل، دار وائل للنشر والتوزع،  .51 : التنظ   م.2007،عمان، الأردن، 2موسى اللوز
ار حديثة  موف .52 شرة في صناعة الفنادق (أف ار الحمير وآخرون: هندسة الموارد ال عدنان عبد الج

ة)، إثراء للنشر والتوزع،  ة مستقبل   .2001، عمان (الأردن)، 1ورؤ
شرة، دار الإثراء للنشر والتوزع،  .53 د سعيد المسالم: إدارة الموارد ال   م.2009، عمان، 1مؤ
ة في علم الإجتماع معبر علم إجتماع وإتصال، ميلود سفار وطاهر   .54 سعود، المدخل إلى المنهج

  م.2007قسنطينة، 
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ة للنشر والتوزع، .55 شرة، دار الرا ناب نظم الموارد ال ة و   . 2010، عمان، 1هشام حمد رضا: تنم
ا المعلومات،  .56 ة الأداء المؤسسة من خلال تكنولوج ة: تحسين فعال دار وصفي عبد الكرم للكساس

ازور للنشر التوزع، عمان،    م.2011ال
ة:   الرسائل الجامع

في، دراسة مقارنة لوجهات  .1 استها على الرضا الوظ ة وإنع م أحمد يوسف أحمد اللوح: الصراعات التنظ
حث استكمًالا لمنظمات الحصول على درجة  ة، قدم هذا ال نظر العاملين في جامعتي الأزهر والإسلام

ة التجارة، قسم إدارة الأعمال، الماجستير في  ل   م.2008/ 1429إدارة الأعمال، 
اتنة،  بلوم:إسمهان  .2 م وعمل،  ة وأداء العامل، رسالة ماجستير، علم إجتماع تنظ م ات التنظ المستو

  م.2003
ملة لنيل شهادة  .3 رة م في للعاملين، (مذ مي على الرضا الوظ زرفاد أمال: أثر الصراع التنظ

رة، الماجستير ف س ضر،  م وعمل)، جامعة محمد خ ي علم الإجتماع تخصص علم إجتماع تنظ
  م.2013/2014

رة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علم  .4 مي، مذ الصراع التنظ ة وعلاقتها  م م التنظ عثمان قدور: الق
مي، جامعة منتور ، قسنطينة،    .2008/2009النفس العمل والسلوك التنظ

شي:  .5 مؤسسة صناعة عمار بن ع اجات التدرب (دراسة حالة  م أداء العاملين في تحديد إحت دور تقي
ة  ملة لنيل شهادة الماجستير تخصص علوم تجارة، جامعة محمد –الكوابل الكهرائ رة م رة)، مذ س
اف، المسيلة،    م.2005/2006بوض

ة، أطروحة مقد .6 مي في المؤسسات الإستشفائ توراه للعلوم عنتر ملاح: الصراع التنظ مة لنيل شهادة الد
اعن، سطيف ة، جامعة محمد لمين د ة والإجتماع ة العلوم الإنسان ل شرة،  ، 2تخصص إدراة الموارد ال

  م.2017/2018
ة  .7 وم ة الح ات الجامع في للعاملين في الكل ا الإدار على الأداء الوظ مال راتب نوفل: أثر الإنض

ملة ل رة م ة غزة، في قطاع غزة، مذ   م.2015نيل شهادة الماجتسر في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلام
ة على مجموع  .8 ق في، دراسة تطب لبنى راد  خالد الساكت: أثر ضغو العمل على الأداء الوظ

ات الحصول على درجة الماجستير في الإدارة،  ة، قدمت هذه الدراسة إستكمالاً  لمتطل الإتصالات الأردن
  .م2014عمان، 
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م، محافظة  .9 ة والتعل مي في مديرات التر : دراسة وتحليل الصراع التنظ د محمد فراس شاهر العو
ة  ل ات درجة الماجستير في إدارة الأعمال) جامعة الخليل،  الخليل، (رسالة مقدمة إستكمالا لمتطل

ا،    م.2013 – 2012الدراسات العل
م الأدا .10 ة نظام تقي ء وأثره على مستو أداء العاملين (دراسة لنيل شهادة مرسي محمد أبو حطب|: فاعل

ة، غزة،  ة التجارة الجامعة الإسلام ل   م.2009الماجستير في إدارة الأعمال)، 
ة (دراسة حالة  .11 ات في تحسين الأداء للمؤسسة الإقتصاد العمل مومن شرف الدين: دور الإدارة 

ملة لنيل ه رة م اتنة)، مذ ادة الماجستير في علوم التسيير، جامعة فرحات مؤسسة نقاوس للمصبرات، 
اس ، سطيف،    م.2011ع

 المجلات:
ة،  .1 ة والاجتماع مي وأثره على العامل في المنظمة، مجلة العلوم الإنسان غداد خيرة: الصراع التنظ

  .2014، جامعة قاصد مراح ورقلة، 16العدد
في على  .2 الأمن الوظ متغير لال هاشم النسور: أثر الشعور  أداء العاملين من خلال ثقافة المنظمة 

ة  ة، المجلة المغار ة الأردن النسيج في المناط الصناع ات العاملة  ة على الشر ة ميدان ، دراس وس
  م.2019، مارس 6، المجلد 1للإقتصاد والمناجمنت،العدد 

مي قراءات في المفهوم في  .3 ظل التجرة الجزائرة، مجلة جمال بن خالد والحاج بن خالد: الصراع التنظ
ة، العدد ة والإنسان   .2021، 11، المجلد02في العلوم الإجتماع

في  .4 ة على الأداء الوظ مي في الجامعات الفلسطين خالد نظمي قرواني: درجة تأثير الصراع التنظ
ة  ة في العلوم الإنسان حاث، المجلة العر ة، للعاملين فيها من وجهة نظرهم، مجلة دراسات وأ والاجتماع

  .2016، جامعة القدس المفتوحة، فلسطين، 25العدد
مي في  .5 مي ودورها في تخفيف الصراع التنظ ة التغيير التنظ ة: إستراتج شاين نوال وصالحي ناد

ة، العدد  ة والإجتماع س لدراسات النفس   .3، جامعة الجزائر4المنظمة، مجلة ق
مي،  .6 ماء حلمي شحاتة حامد: الصراع التنظ ة الآداب، العدد الأرعون، جامعة بنها، أبرل، ش ل مجلة 

  .2م، ص2015
ة .7 ة ، مقارة سوسيولوج مي وإستراتيج ة للظاهرة في الجامعة، متنظ عبد الكرم زرمان: الصراع التنظ
اتنة، الجزائر، جانفي 5جلة الجزائرة لأمن الإنساني، العددمال   .2015، جامعة 
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ة، العدد الأول،  .8 م، مجلة العلوم الإنسان ة، مفهوم وتقي ك مزهودة: الأداء بين الكفاءة والفعال عبد المل
رة، نوفمبر  س ضر    م.2001جامعة محمد خ

مطلب  .9 شرة  : تسيير التنوع في الموارد ال ز مة القو مي، مجلة علوم القا لتجنب الصراع التنظ
  م. 2016، جامعة البليدة (الجزائر)، جوان 1الإنسان والمجتمع، العدد

شائر  .10 في للعاملين، مجلة ال مي في تحسين أداء الوظ لارقو خامسة: دور إدارة الصراع التنظ
ة، العدد  شار، 4، المجلد 3الاقتصاد   .20136، جامعة طاهر محمد 

ة  مصطفى آدم محمد .11 ق في للعاملين، دراسة تطب مي على الأداء الوظ ر وآخرون: أثر الصراع التنظ أ
حوث الإدارة  والاقتصاد، العدد ردفان، مجلة  ة شمال  ، جامعة 2، المجلد 1على ديوان شؤون الخدمة ولا

  .2020زان عاشور الجلفة (الجزائر)، 
مي  .12 ة: قراءة تحليلة في مفهوم الصراع التنظ ات تسييره في المؤسسة الجزائرة، مجلة مقرون ه وآل

ة  ة، دراسات إقتصاد   ، جامعة زان عاشور، الجلفة.36/02الحقوق والعلوم الإنسان
في، مجلة الإقتصاد  .13 مي وأثره على الرضا الوظ ناصر بن سيف بن شنار السهلي: إدارة الصراع التنظ

  .2020)، 02(جزء  11الجديد، جامعة الجزائر، المجلد 
في للعاملين في المنظمة، نو  .14 استها على الأمن الوظ مي وإنع ال شاين: أنما إدارة الصراع التنظ

اتنة، 01، العدد6المجلة الجزائرة للأمن الإنساني، المجلد    م.2021، جامعة 
ة، العدد  .15 ه، مجلة العلوم الإنسان مة ف الهاني عاشور: أداء العاملين داخل المؤسسة والعوامل المتح
رة، الجزائر،، 44 س ضر،    م.2016جامعة محمد خ

ات   :الملتق
مي في  -1 ة تعي الإلزام التنظ ة سلو إستجا مي  : الصراع التنظ غري صبرنة وحمزة معمر

ولوجي  المنظمات الحديثة، الملتقى الدولي الثاني حول ظاهرة المعاناة في العمل بين التناول الس
  .م 2013جانفي  15/17والسوسيولوجي، 
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ة ة الشعب مقراط ة الد ة الجزائر   الجمهور
حث العلمي م العالي وال   وزارة التعل

حي جامعة محمد الصدي   -جلجي -بن 
ة العلوم ة ل ة والإجتماع   الإنسان

  الاجتماع مقسم عل
  :عنوان استمارة

  
  
  
  
  

ملة لنيل شهادة ماستر في علم الاجتماع رة م   مذ
م وعملتخصص علم ا   جتماع تنظ

  
  :إشراف:                                                تينالطالب إعدادمن

  لعيور الطاهرببوحبيلة إلهام                                                                      أ.د: 
  مروش مرم        

عد: ة و ة طي اته، تح ر م ورحمة الله تعالى و   السلام عل
أداء العامل " مي    في إطار دراسة حول موضوع:" علاقة الصراع التنظ

ة على نتشرف بوضع تحت      الإجا م أن تتفضلوا  تصرفكم هذه الإستمارة، راجين من
ل دقة واهتمام وذلك بوضع علامة ة لأن نتائج الدراسة  xالأسئلة الواردة فيها  ة المناس أمام الإجا

حث  ة وتستخدم لأغراض ال سر ات ستعامل  م علما أن الإجا ط تتوقف على مد صحة إجابتكم، ونح
.   العلمي فق

م.وأخيرا  را على تعاون   تقبلوا منا فائ التقدير والإحترام، وش
  

أداء العامل مي   علاقة الصراع التنظ
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ة:    2022 - 2021السنة الجامع

ة:المحور الأول انات شخص   : ب
ر         أنثى  -1   الجنس:  ذ
  سنة           49إلى  40سنة        من  39إلى  30سنة            من  29إلى  20من  السن:-2

  فما فوق  50من 
ة: أعزب  متزوج مطل أرمل -3  الحالة العائل
مي: ابتدائي  متوس ثانو جامعي -4   المستوىالتعل
ة في العمل -5 سنة          15 إلى 11سنوات         من 10إلى  6أقل من خمس سنوات         من: الأقدم

  فما فوق  26سنة        من  25إلى  21من سنة          20إلى  16من 
ساعد على تعثر الإنجاز: المحور الثاني   :تعارض المصالح داخل العمل 

ة في العملأولا:  سبب عدم الجد ين للعمال    عدم التم
الاة في العمل؟ نعملا -6 ة المطالب يدفعك إلى اللام   عدم تلب
ش داخل العمل يؤد  -7   ؟ إلى عدم إنجاز الوظائف في الوقت المحدد هل تعرضك إلى التهم

 نعم           لا 
ة الإدارة إلى إنشغالاتك يدفعك للتغيب عن العمل ؟  نعم                  لا -8   عدم إستجا
اطك في العمل ؟  نعم            لا -9 حول دون إنظ  عدم إشراكك في طرق تحسين العمل 

ادرة في العمل حول من الم ا: الإقصاء من إتخاد القرار    ثان
عطل سير العمل ؟   نعم                      لاعد - 10 قا  القرارات الجديدة مس   م إعلامك 
تك في تحديد المشاكل التي تواجهك يدفعك للتوقف عن العمل ؟   نعم              لا  - 11  عدم مشار
مهامك ؟  نعم        - 12 ام  ة إتخاد القرار يدفعك للتهرب من الق  لا        عدم إشراكك في عمل
ه ؟  نعم              لا - 13 ك ف قلل من تفان ارك حول العمل    تجاهل المسؤول لآرائك وأف

عرقل سرعة التنفيذ   ثالثا: معارضة الأوامر 
عطل تنفيذ - 14 مات الإدارة  ة منك ؟     نعم               لا  عدم تطبي التعل   المهام المطلو
عرقل إنجازك لها في الوقت المحدد ؟ - 15 المهام  ام  فرضها المشرف في الق اعك للطرقة التي    عدم إت
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  نعم                            لا 
ة وتعقيد في تنفيذها ؟ - 16 ة منك إذا واجهتك صعو الأعمال المطلو ام    هل ترفض الق

 نعم لا 
ة يدفع إ م م التنظ عا: إختلاف الق ات العمل را   لى التنصل من مسؤول

فاءتك في أداء العمل ؟ - 17 ادئك يؤثر على    إختلاف مهام عملك مع م
 نعم                     لا

ة أداء العمل يدفعك إلى التهرب من إنجازه. - 18 ف اب الإتفاق حول    غ
  نعم                      لا 

م وضوا  - 19 ل المناسب.إختلاف توجيهاتك مع تعال الش مهامك  امك    العمل يؤثر على ق
  نعم                      لا

المهم المسطرة.                          المحور الثالث: علاقات العمل المتوترة تؤد إلى الإخلال 
ةأولا: النشا  ساهم في تدني المردود   النقابي 

ة  - 20   المؤسسة.مقاطعة العمل يؤد إلى نقص إنتاج
  نعم                      لا

الإضراب داخل المؤسسة؟ - 21   هل سب أن قمتم 
  نعم                      لا           

ة بـ نعم، هل يؤد ذلك إلى تراجع الإنتاج؟ انت الإجا   إذا 
  نعم                      لا

ا:  مقاطعة    الإدارة يؤد إلى خلل في التسييرثان
لة لك؟ - 22 ة للمراسلات الإدارة يؤد إلى التداخل في الأدوار والمهام المو   عدم الإستجا

  نعم                       لا
ين المسؤولين يتسبب في حدوث خلل في سير العمل. - 23 اب التواصل بينك و   غ
  لا  نعم
ساهم في تدني - 24 اب لغة الحوار والتعاون بين العمال والإدارة  ة أداء العامل. غ   فعال
  لا    نعم 
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سلسلة الإنتاج ة تخل    ثالثا: الوقفات الإحتجاج
التوقف عن  - 25 م ذلك إلى الإحتجاج  في حالة تهرب المؤسسة من إلتزاماتها إتجاه العمال هل يدفع

  العمل؟
  نعم                       لا     

ة بـ نعم هل يؤثر ذلك في وتيرة ا   لإنتاج؟في حالة الإجا
  نعم                          لا 

م؟ - 26 ة مطال ان العمل للفت نظر المسؤولين لتلب التجمع داخل م   هل قمتم 
  نعم                         لا

  تدني الأجور يدفعك للتجمهر داخل ورشات العمل؟ - 27
    نعم                         لا

ة بـ نعم: هل   يؤثر ذلك على مداخيل المؤسسة؟ في حالة الإجا
  نعم                         لا
عا: الإعتصام الجماعي يؤ     إلى ترجع معدلات الإنتاجدرا

م للإعتصام عن العمل؟ - 28   عدم تعاون الإدارة مع العمال يدفع
  نعم                          لا 

عملكقوانين العمل غير العادلة في المؤسسة تدفعك  - 29 ام    ؟ للإمتناع عن الق
  نعم            لا   

ة بـ نعم: هل يتسبب ذلك في تعطيل تسلسل المهام؟   في حالة الإجا
  لا  نعم
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ة.   اللغة العر
عبر من    مات، إذ  مي من أهم الظواهر التي يجب الإهتمام بها داخل التنظ عتبر الصراع التنظ

  أهم العوامل المؤثرة على سلوك وأداء العاملين.
أداء العامل  وقد   مي لإبراز علاقته  جاءت هذه الدراسة لتسل الضوء على ظاهرة الصراع التنظ

ة على بيئة العمل. ة والجوانب المتعددة له، وذلك لماله من مخرجات سلب م العلم ح المفاه   ولتوض
ون من    قي م ون من أرعة فصول والآخر تطب ابين أحدهما نظر م وقد إشتملت الدراسة على 

مي يؤثرا سلًا على أداء العامل  ة عامة مفادها أن الصراع التنظ ما انطلقت الدراسة من فرض فصلين، 
  وانبثقت عنها فرضيتان فرعيتان:

 .ساعد على تعثر الإنجاز  تعارض المصالح داخل العمل 
 .المهام المسطرة  علاقات العمل المتوترة تؤد إلى الإخلال 

أما عن أهداف الدراسة فإنها تتجلى حول الكشف عن مختلف العراقيل التي  تعثر في أداء العامل     
ة للفلين  ه. –جيجل  –في المؤسسة الكاتم مي عل   وتحديد تأثير الصراع التنظ

شر والزمني، والإعتماد على المنهج الوصفي      اني وال ما قمنا بتحديد مجالات الدراسة الم
ة التي تمثلت في التحليلي الذ ما تم الإعتماد على الأدوات المنهج عة الموضوع،   يتلاءم مع طب

ا وذلك بإستخدام  انات ومعالجتها إحصائ ذا السجلات والوثائ وذلك لجمع الب الملاحظة والإستمارة و
ونة من  في ثم تفرغها وتحليلها، حيث تم توزع الإستمارة على عينة م من أصل  36الأسلوب الكمي والك

ة للفلين  85 ة تمثلت في عمال الورشات داخل المؤسسة الكاتم ة قصد طرقة عشوائ  –فرد مختارة 
  .-جيجل

  وقد توصلت الدراسة لمجموعة من النتائج أهمها:    
التالي  -  ات الأداء في العمل و اب لغة الحوار والتعاون بين الإدارة والعمال يؤد إلى تراجع مستو غ

ة   المؤسسة. ضعف إنتاج
ة العامل في إتخاد القرارات يؤد إلى تعطيل سير العمل. -    إن عدم مشار
سلسلة  -  لة مما قد يخل  مقاطعة الإدارة من طرف العمال يؤد إلى التداخل في الأدوار والمهام المو

  الإنتاج.
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Abstract : 
Organizational conflict is one of the most important phenomena to be taken 
care of within organization، as it is one of the most important factors effecting 
the behavior and performance of workers. 
- This study highlights the phenomena of organizational conflit highlight its 

relationship to worker performance and to clarify scientific concept and its 
many aspects  ، because of its negative results on the working enviromment. 

- The study include two doors one théoretical consisting of four chapters and 
the other applied consisting of two chapters and the study proceeded from 
the general hypotheses: that organizational conflict adversely affects the 
workers performance from which two sub-assumptions emerged: 

 Conflict of interest within the business helps to falter achievement. 
 Strained relationships between workers distrupt assigned tasks. 
- As for the objectives of the study it is manifested in trying to detect the 

various obstacles to the peformance of the worker in the “automated 
instituation of cork-jijel”، and to determine it is effect on performance. 

- We also identified the areas of study: human spatial and temporal based 
on the analytical descriptive approach that corresponds to the nature of the 
subject. Methodological tools such as records and form documents and 
registers were implemented to gather data and stastically analyze it using 
the quantitive and qualitative method، then inloading and analizing it were 
the form was distributed to a random simple of 36 of the 85 individuals 
selected in random maner intencted in the form of workshop workers within 
“ the automated instituation of cork-jijel” . 
The study reached a set of result the most important of which as: 
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 The absence of communication and cooperation between management and 
workers leads to lower levels of performance at work. and this hinders 
productivity of the instituation. 

 The workers inability to participate in the decision-making process disrupts 
the workflow. 

 Boyocotting management by wokers lead to overlapping roles and taskes 
assigned to them which may disrupts the chain of production. 

 
  


