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الحمد والشكر الله تعالى القدير الذي أنار لنا درب العلم والمعرفة وأعاننا على 
.إنجاز هذا العمل

"اللهم علمنا ما ينفعنا وأنفعنا بما علمتنا وزدنا علما" 

ة الفاضلةبجزيل الشكر والعرفان والتقدير إلى الأستاذلي أن أتقدم

التوجيهات وأمدتنا بالعمل ا على هذابإشرافهتي تكرمالت" بوالعشب حكيمة"
.ها لنا من أجل إخراج هذا العمل في صورة نهائيةتوالإرشادات القيمة التي قدم

بجامعة ماعيةالعلوم الإنسانية والاجتكما نتقدم بعظيم الشكر إلى أساتذة كلية 
يد العون لإنجاز هذا وإلى  كل من مد لنا-تاسوست–محمد الصديق بن يحي 

.العمل المتواضع وإتمامه

كما أتقدم بالشكر إلى لجنة المناقشة على قبولهم مناقشة هذه المذكرة
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مقدمة

أ

یحدث بین الذيبشبكة معقدة من العلاقات نتیجة للتواصل والتفاعل لمؤسسات والتنظیماتز اتتمی
إلىخر ت وفي جوانب تنظیمیة مختلفة، وهذه التفاعلات تؤدي حتما بشكل أو بآأفرادها في شتى المجالا

صراعات یطلق علیها بالصراع إلىحالات من الخلافات الناتجة بدورها عن التناقضات التي تتطور 
.التنظیمي

من خلال تحقیق أهدافهم الشخصیة إلىسعي الأفرادویحدث الصراع التنظیمي غالبا نتیجة
لك ث تتحكم في ذالبیئة التنظیمیة، حیتكیف مع وعدم قدرتهم على الكاناتهماعتمادهم على قدراتهم وإم

وغیرها ومنها ما یة ومستویاته التعلیمیة والثقافیةالاجتماعختلفة منها ما یتعلق بالفرد وتنشئته عوامل م
.المنظمة ومختلف  الظروف التي تنتجها لهىإلمرده 

ا المنطلق نجد أن هده الظروف والعوامل غالبا ما ینتج عنها حدوث النزاعات ومن هذ
الصراع التنظیمي، هدا الأخیر أضحى لزاما على كل منظمة آنفاكرنا یطلق علیه كما ذوالمشاحنات أو ما 

المنظمات التعامل معه وتسییره أو مؤسسة الاعتراف به كظاهرة اجتماعیة حتمیة وعادیة وجب على إدارة 
إدارة تعرف بأسالیب عتمادا على طرق والیات كفیلة ا عدم التأثیر على تحقیق أهدافها اشكل یضمن لهب

ه بغیة معرفة كیفیة التعامل مع هذالصراع ، الهدف منها تشخیصه والتعرف على أسبابه ومصادره 
.بشكل كبیروإنتاجیتهمالتي تؤثر على أداء الأفراد الظاهرة التنظیمیة

أثر الصراع التنظیمي على جودة الحیاة الوظیفیة "تحت عنوان لما سبق جاءت هذه الدراسة
مقسمة على النحو منها میدانیة )03(فصول نظریة وثلاثة)04(أربعة ،فصول) 07(سبعةفي "للعمال
:التالي

إشكالیةالإطار العام للدراسة وما تضمنه من تناولنا من خلالهالفصل الأول من الجانب النظري- 
ا الفصل وفرضیات الدراسة، كما تناولنا في هذأهدافهو أهمیة الموضوعو الموضوعاختیارأسباب و الدراسة،

علیها والتي زودتنا ببعض الأفكار عن الموضوع ومؤشراتهبالاطلاعبعض الدراسات السابقة والتي قمنا 
.اأبعاده، إضافة بعض المفاهیم ذات صلة بموضوعنا هذو 

لدراسة والمتمثلة موضوع اة لالمقاربات النظریة المفسر إلىأما الفصل الثاني فقد تم التطرق من خلاله - 
أهم الاتجاهات السوسیولوجیة  إلىفي المدرسة الكلاسیكیة  والسلوكیة والتفاعلیة بشكل عام لنتطرق بعدها 



مقدمة

ب

قدیة،والاتجاهات النوالاتجاهات التوفیقیةالماركسيممثلة في الاتجاه،دراسة الصراع التنظیميفي
أرثر سثنشكومب وكینثروبرت میشلز، و یم من منظور كل من ظندراسة القوة والصراع في التإلىوصولا 

.نج و میشال كروزیهیلدو ب

حیث ، هعد المتغیر المستقل في دراستنا هذیالذيالصراع التنظیميفجاء بعنوانالثالث أما الفصل - 
.مستویاته وأسالیب إدارتهه و، مراحله، أشكالة الصراع التنظیميماهیبحاولنا من خلاله الإلمام

الفصل الرابع جاء بعنوان جودة الحیاة الوظیفیة للعمال والدي یعد المتغیر التابع لموضوع دراستنا حیث - 
نبذة حول تطور الاهتمام بجودة إلىمن خلال التطرق حاولنا الإلمام أیضا بأبعد ومؤشرات هدا المتغیر

.طرق قیاسها وممارسات تحسینهاإلىالحیاة الوظیفیة وماهیتها، وعناصرها وأهمیتها ومعوقاتها وصولا 

لإجراءات اجاء الفصل الخامس بعنوان ، حیث فصول)03(ثلاثفتضمنب المیداني أما الجان- 
معالجة أسالیبو لمنهج والأدوات البحثیة المستخدمة، العینة، امجالات الدراسةنا من خلالهتناولالمنهجیة 
أما الفصل لبیاناتار یفخصصناه لاستعراض نتائج دراستنا وتحلیلها وتفسالفصل السادسأماالبیانات،

والدراسات للدراسةالجزئیةرضیة الرئیسیة والفرضیات ففي ضوء الالسابع فخصصناه لمناقشة النتائج
أهم إلىومن ثم التعرض الاستنتاجاتاستخلاص أهمإلىفي نهایته ، وصولا السابقة والمقاربات النظریة
.مزید من البحثإلىة والتي تحتاج الحالیأثارتهاالقضایا والتساؤلات التي 

ضوع أهم ما استخلص من دراستنا لمو إلىوفي الأخیر كانت خاتمة الدراسة وفیها تمت الإشارة 
ملخص الدراسة باللغتین العربیة إلىتأثیر الصراع التنظیمي على جودة الحیاة الوظیفیة للعمال بالإضافة 

.والأجنبیة
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للدراسةالمفاهیميالإطار ل الأولـــــالفص

4

:تمهید

لبقیة خطوات البحث تعد المرحلة الأولى من إعداد البحث العلمي ذات أهمیة كبرى وحاسمة 
الأخرى والهدف الرئیسي من هذا الفصل هو ضبط وتحدید الإطار النظري لموضوع البحث یتم ذلك من 
خلال التطرق إلى مختلف المبررات الذاتیة والموضوعیة التي دفعتنا إلى اختیار هذا الموضوع، إضافة 

فاهیمي من خلال ضبط مجموعة من إلى أهدافه وأهمیته وضبط إشكالیة الدراسة ثم تحدید الإطار الم
.المفاهیم الأساسیة وكذا المفاهیم ذات الصلة بالإضافة إلى التطرق إلى الدراسات السابقة



للدراسةالمفاهیميالإطار ل الأولـــــالفص

5

إشكالیة الدراسة:أولا

لقد بات التسییر الحدیث للتنظیمات یستند على اعتبار الموارد البشریة أهم المحاور التي تقوم  
لكن في مقابل هذا فإن العدید ،حیث أصبحت تعتبرها الدعامة الأساسیة لتحقیق أهدافها،علیها التنظیمات

من التنظیمات تعاني الكثیر في مستوى أداء عمالها وهو ما أرجعه الكثیر إلى المشاحنات والصراعات 
.وبینهم وبین رؤسائهم،التي تنشأ بین العمال فیما بینهم

سواء ،أمرا حتمیاالاجتماعیةعات على مستوى التنظیمات هذا وتعتبر هذه المشاحنات والصرا
ذلك لتعدد و داخلهو نفسهالفردبل إن الصراع یوجد لدى ،أو غیر ذلك،اقتصادیةكانت تنظیمات سیاسیة

ولكون الفرد یؤدي عدة ادوار من ناحیة ،الداخلیة والخارجیة علیه من ناحیةالاجتماعیة،المؤثرات النفسیة
.خرىأ

ئتفتشكالها وما أمة التي تمیز مختلف التنظیمات على اختلاف ست موضوع الصراع الولما با
لزاما تسلیط أصبحفقد ، وعلیهأعضائهاأداءادت انعكاساته على ز كلما ،ثیراته تزداد بشكل كبیر علیهاأت

حیث یحظى بالمزید من التحلیل والدراسة من طرف ، نحو هذا الموضوعالأنظارالضوء وتوجیه 
تحقیق أهداف التنظیمات على حد سواء بغیة خلق بیئة عمل متوازنة تكفل الأكادیمیینوالمسئولین
في الكثیر تتخبطمواردها البشریة أنواقع المؤسسات والتنظیمات یجد في والمتمعن ،هایبنتسوأهداف م

یة بین العاملین لأسباب عدة لعل منها تضارب المصالح الشخصأمن الصراعات والمشاحنات التي تنش
ملاكها حیث غالبا ما یكون هذا الصراع هو اللهث  والتنافس حول تحصیل أوومسیري هذه المؤسسات 

.اكبر قدر ممكن من المزایا والامتیازات

ف تنظیمات على اختلاالولما كان الصراع ظاهرة حتمیة تحدث باستمرار داخل المؤسسات و 
والتزامهم الوظیفي أدائهمالحیاة الوظیفیة لمنتسبیها ویؤثر على ن هذا بدوره ینعكس على جودة فأشكالها

ثیره على جودة الحیاة أتعد مدخلا ضروریا  لفهم وتحدید تأضحتوعلیه فان فهم مسألة الصراع التنظیمي 
ن هذه الظاهرة لیست جدیدة حیث تم تناولها من طرف العدید من الباحثینأكما ،الوظیفیة للعمال

و في دراسته لصراع الصفوة وكذا ریثدراسته للصراع الطبقي وكذا باكارل ماركس فيأمثالوالمنظرین
تناول هذا إلىإضافةكارل مانهایم في دراسته للتغییر الاجتماعي وهم ممن یمثلون الاتجاه الماركسي 
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فيردالموضوع من طرف لویس كوزر في دراسته للصراع الوظیفي والنسق الاجتماعي وكذا دیفید لوكو 
همیة البالغة باعتباره ظاهرة الأموضوع الصراع نال أندراسته لوظائف الصراع وغیرهم وهو ما یوحي 
.على جودة حیاة العاملین فیها على حد سواءأیضااجتماعیة تؤرق القائمین على التنظیمات وتنعكس 

الباحثین و منظرینن قبل  الورغم العنایة  والاهتمام الذي حظي به  موضوع الصراع التنظیمي م
نه لا یزال السمة الذي تمیز العدید من المنظمات كما سلف ذكره وهذا لتعدد جوانبه وزوایاه وانعكاس أإلا

تسیه موضوع ما سبق ولما یكل،تنظیمي كذلكالوالتزامهم وأدائهمذلك على جودة الحیاة الوظیفیة للعاملین 
على جودة الحیاة أثرهبه بغیة السعي لمعرفة لإحاطةواهمیة فقد حاولنا دراسته أمن التنظیميالصراع

میة للفلین تاالكجیجلبمؤسسة الوظیفیة للعمال من خلال دراسة میدانیة قمنا بها على عینة من العمال 
هل یؤثر الصراع :وهي الدراسة التي جاءت انطلاقا من التساؤل الرئیسي التالي العازلةوالمنتجات

ة الوظیفیة للعمال؟التنظیمي على جودة الحیا

:كما یليفرعیةأسئلةةثلاثوهو التساؤل الذي اندرج تحته

ؤثر على جودة حیاتهم الوظیفیة ؟یخلق روح المنافسة لدى العاملین هل - 

على الروح المعنویة للعمال داخل المؤسسة؟تأثیرهل لصراع الدور - 

هم؟دیتؤثر على الرضا الوظیفي لفراد وجماعات العمل أوالمشاحنات بین هل الصراعات - 

الموضوعاختیارأسباب:ثانیا
كونوذلكبالصعوبةتتمیزنهاأكماالعلمي،البحثمراحلأهممنالموضوعاختیارعملیةتعد
نذكرأسبابعدةلىإیعودالموضوعلهذااختیارناوعشوائیا،أواعتباطیااختیارهیتملاالبحثموضوع

:منها
لمام بجوانبهالرغبة في دراسة موضوع الصراع كموضوع واقعي یواجه جل التنظیمات والسعي للإ

.أبعادهو 
التنظیمي وجودة الحیاة ضافة وتقدیم بعض المعلومات حول موضوع الصراعإة في الرغب

.الوظیفیة
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على حیاة تأثیرهومعرفه مدى التنظیميكشف بعض الغموض حول موضوع الصراععلىالعمل
.العمال المهنیة

اندراج موضوع الدراسة ضمن تخصص میدان علم الاجتماع التنظیم والعمل.
الدراسةأهمیة:ثالثا

:ما یليفیتكمن أهمیتهو ،ن تخصصنارج هذا الموضوع ضمیند
 یؤثر على الحیاة الوظیفیة صراع التنظیمي وكیفإلىالمؤدیة والأسبابمحاولة فهم أهم العوامل

.للعمال
 بعض الحلول الكفیلة للتقلیل وإیجادتفسیرات أكثر دقة لموضوع صراع التنظیمي إیجادمحاولة

و استغلاله بشكل ایجابي ینعكس على جودة الحیاة الوظیفیة للعمال والتنظیمات على حد أمنه 
.سواء

 الصراع بما یخدم المنظمات والعماللإدارةالمناسبة الآلیاتإیجادمحاولة.
ن الموضوع تكون بمثابة آلیة من آلیات إدارة الصراعأبشنتائج جدیدة یمكن استخلاصها إعطاء.
 بالأسباب التي تمكن القائمین على الأخذتساهم الدراسة بما تقدمه من نتائج في أنیمكن

.الأداءوتحسین الإنتاجیةیقة صحیحة تعكس على الصراع التنظیمي بطر إدارةالمنظمات من 
الدراسةأهداف:رابعا
 ذلك تأثیرعلى الحیاة الوظیفیة للعمال ومعرفة مدى وتأثیرهالكشف عن ظاهرة الصراع التنظیمي

.على المؤسسة
بموضوع الصراع والحیاة الوظیفیة للمورد البشري ضرورة الاهتمام أكثرإلىولین ئمستوجیه ال

.في المؤسسةالإنتاجیةوالذي یعتبر محور العملیة 
 إثراء المكتبة الجامعیة وتزوید المهتمین بهذا الموضوع بمعلومات جدیدة حولهمحاولة.
 علیها لابد من التعرف اجتماعیة طبیعیة الحدوثإنسانیةارتباط دراسة الصراع التنظیمي بظاهرة

.وكیفیة التعامل معها
 التحقق من مدى تأثیر الصراع التنظیمي على جودة الحیاة الوظیفیة للعمال من خلال الدراسة

.على عینة البحثإجراؤهاالمیدانیة التي یتم 
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فرضیات الدراسة:خامسا
الإجابات المؤقتة لمختلف كما هو متعارف علیه في البحوث العلمیة فإن فرضیات الدراسة  هي

التساؤل الرئیسي للدراسة والأسئلة الفرعیة  إلىالتساؤلات التي یطرحها الباحث حول موضوعه، واستنادا 
:متغیري الدراسة المتمثلین فيإلىفقد تم وضع فرضیات لها وذلك استنادا 

.الصراع التنظیمي: المتغیر المستقل
.ظیفیةجودة الحیاة الو : المتغیر التابع

:الفرضیة الرئیسیة
 على جودة الحیاة الوظیفیة للعمالتأثیرللصراع التنظیمي.

:وهيفرضیاتثلاث تفرعت عنها 

.الأداءالعاملین یؤثر على جودة خلق روح المنافسة لدى1-

.على الروح المعنویة للعمال داخل المؤسسةتأثیرالأدوارلصراع 2-

.على مستوى رضاهم الوظیفيتأثیروجماعات العمل أفرادللصراعات والمشاحنات بین 3-

 الفرضیاتمؤشرات:

الخلافاتوصراع الدور، المشاحنات ،المنافسة: مؤشرات الصراع التنظیمي.

جودة الأداء،الروح المعنویة، الرضا الوظیفي: مؤشرات جودة الحیاة الوظیفیة.

مفاهیم ذات صلة بموضوع الدراسة: سادسا

یعتبر تعریف ماكس فیبر القاعدة التي انطلق منها اغرب الباحثین من بعده في تعریفهم : التنظیم–1
نها جماعة متضامنة متصفة بعلاقات اجتماعیة تقوم على قواعد أمات الرسمیة، ویعرفها فیبر على للتنظی

الذي یقوم به ل الدور النظام الملزم لأفراد الجماعة من خلاةتحدد شروط العضویة، كما یتم تقویمنظمة 
.فراد معینون في وظائف قیادیةأ

یتكون من مجموعة من " ومترابطابناء متكاملا یعتبر:ن التنظیمإي الوظیفي فئوفقا للاتجاه البنا
هدف مشترك وبذلك جل تحقیق أوارها، من أدلة والمترابطة من حیث وظائفها و و العناصر المتكامأجزاء الأ
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دناه، بحیث ألى إعلى الهرم التنظیمي أمتسلسلة من ةخرى فرعیأركزیة و مأجهزةتنظیم یتكون من أين إف
ها مهامها المحددة والتزاماتها ونصوصها القانونیة ولوائحها التي تعمل من خلالها ة لسلمیة كل درج

.1لبلوغ الهدف المشتركالسلمیةبالتنسیق مع باقي الدراجات 

، وتحدیدأدائهتحدید وتجمیع مهمات العمل الذي یتعین ةملیع" : ن هوآلافالتنظیم حسب لویس 
والمسؤولیات وتأسیس العلاقات من وتفویض الصلاحیات وتجمیع مهمات العمل الذي یتعین أداؤه وتحدید

.2"الأهدافتحقیق لین جمیعا من العمل سویة بفاعلیة جل تمكین العاملأ

محددة، كما داف أهل تحقیق أجنشائها من إهو وحدة اجتماعیة تم التنظیموعلیه یمكن القول أن 
.هدافل تحقیق تلك الأأجت والعلاقات وتقسیم الوظائف من ن التنظیم بنفس عملیة تحلیل النشاط والقراراأ

النظام أوتصورات العاملین للبیئة الاجتماعیة إلىیشیر مفهوم المناخ التنظیمي :المناخ التنظیمي- 2
الصورة أوالانطباع العام إلىالاجتماعي الكلیة للمنظمة التي یعملون فیها، وغالبا ما یفرض هذا المناخ 

منظمتهم، وخصائص بنیتها التنظیمیة المؤثرة في ةالذهنیة التي یشكلها العاملون في المنظمة عن ثقاف
.3سلوكهم، كونهم یكتسبونها من خبراتهم وتجاربهم المعاشة

مناخ التنظیمي یشتمل على مجموعه خصائص لبیئة العمل، كما تتمیز بجو استقرار الذي فال
، وهو ما ینعكس على رضاهم الوظیفي والشعور یؤملونهشكل الذي الیضمن للأفراد القیام بوظائفهم ب

.في العملالنفسي بالاستقرار والثبات

دراسة لنیل رسالة دكتوراه " دراسة حالة الجماعات المحلیة بولایة الجزائر-الإداريناصر قاسیمي، الصراع التنظیمي وفعالیة التسییر 1
.07،05، ص ص.2005/ 2004، جامعة الجزائر، "دولة في علم الاجتماع التنظیم

.98ص .2018ط، دالأردن، ازوري للنشر والتوزیع ،لیدار االتوجهات والمفاهیم الحدیثة في الإدارة، ي،بلمسلم علاوي ش2
،طد ازوري للنشر والتوزیع، الأردن، یدار ال،خلیل عوض القیس، المناخ الأخلاقي وعلاقته بالاحتراف النفسي والالتزام التنظیمي3

.22، ص 2019
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على مشاعر العاملین تجاه عملهم وتعتمد تعبیر یطلقبأنهبیومي أمینمحمد یعرفه:الرضا الوظیفي- 3
تحققه إنالإنسانإلیهوما یحققه العمل له، وبینما یتطلع الإنسانهذه المشاعر على المقارنة بینما یعتقد 

.1یكونأنله وظیفته وتطابق بینما هو كائن وما ینبغي 

من عوامل متعددة منها عوامل الإشباعحاجات الفرد ویتحقق هذا إشباعةدرج": بأنهویعرفه المستعان - 
تجعل أنالذي یقوم به الفرد وتلك العوامل من شانها ) العمل ذاته(وعوامل داخلیة) بیئة العمل(خارجیة

الفرد راضیا عن عمله راغبا فیه مقبلا علیه دون تذمر ومحققا لطموحاته ورغباته ومیوله المهنیة متناسبا 
.2"یفوق توقعاته منهأون الواقع ه ممع ما یریده من عمله وبینما یحصل علی

الذي الإشباعفالرضا الوظیفي هو حالة ناتجة عن تفاعل الفرد مع وظیفته وهو انعكاس لمدى إذا
وجماعات العمل والبیئة أفراده وتفاعله مع ئتمانلانتیجة و لعمله، أدائهجراء یعود علیه ویستفید من

مجموع المشاعر الوظیفیة والحالة النفسیة إلىالوظیفي یشیر ا، فالرض)الداخلیة والخارجیة(ة بهالمحیط
.التي یشعر بها الفرد اتجاه عمله

یعرف على أنه الجهد المبذول الذي یقوم به الموظف لإنجاز مهمة ما حسب قدرته: الأداء الوظیفي- 4
إلى تحقیقها خلال الأهداف التي تسعى المؤسسةو یشیر مفهوم الأداء الوظیفي إلى الناتجو استطاعته،و 

.3فترة محددة

المكونة و إتمام المهام المنوطة بهو مدى قدرة الفرد على تحقیقإلىیشیرإذافالأداء الوظیفي
ن الوظیفة، مورغباتهتحقیق متطلباتهو الكیفیة التي تمكنه من إشباعوهو بذلك یعكس الطریقة و لوظیفته،

المسؤولیات لأداء مهامه وتنفیذ الواجبات و ي یبذلها الفردبصفة عامة فإن الأداء هو محصلة الجهود التو 
.المكلف بها

.69ص د ط، ،2006احمد بیومي، القیم ومواجهات السلوك الاجتماعي، دار المعرفة الجامعیة مصر، محمد1
عوامله، نظریاته ومقیاس الرضا الوظیفي والمهني في و ایهاب عیسى المصري، الولاء المؤسساتي والرضا الوظیفي والمهني، مفهومه 2

.18ص ، 2015، هل، مصر ، د طمنالعمل، دار ال
د ط ، ، مكتبة كندل انجلتراوطموحةاحترافیةو صحیةو نحو بیئة عمل منظمة، دلیم القحطاني، بیئة عمل الشركاتمحمد بن3
. 35ص،2019،
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التي،و قات العمل وظروف وبیئة  العملعلاو الاجتماعیةهو كل الخلافات الخاصة بالعلاقات : النزاع6-
.1العاملین والجهات المستخدمةتوجد لها تسویة بین لا

لشكل أو في عدم التطابق سواء في او والتضاد،المعارضةمن یعتبر مفهوم الخلاف: الخلاف7-
یمثل لافالاختلافهو ما قد یكون أحد مظاهر الأزمة لكنه لا یعبر عنها تماما،المضمون، و أوالظروف 

.2ستمرارهااباعثا على نشوئها و یكون أولكنه یعبر عنها أزمة في حد ذاته و 

وقد ،في سبیل التشبه بالعظماء واللحاق بهملغة ویعني نزعة فطریة تدعو إلى بذل الجهد: التنافس8-
مكان غیره ویقع احتلالصدر تعریف للتنافس من قبل علماء في المعجم الفلسفي على أنه میل الفرد إلى 

.3هذا التنافس بین الأفراد وكذلك بین المؤسسات والوظائف

الفردیة والجماعیة لاتجاهاتایتحدد مفهوم الروح المعنویة في إطار حدود: مفهوم الروح المعنویة9-
:ي ما یليللمجموعة وهو ما نوضحه فالاجتماعيكذا في حدود التركیب و 

تنقسم الروح الاتجاههذا حسب: الجماعیةالاتجاهاتالفردیة و بالاتجاهاتالاهتماماتجاه یتضمن -
اعر أو الشعور العام المعنویة إلى بعدین أساسیین هما روح الجماعة  أو الوحدة مع الجماعة في المش

المباشر بین أفراد الاتصالة في العمل تعتمد على یوأن الكفا،إلیهاالانتماءلإنتاج من خلال ابالسعادة و 
:من خلال هذا یمكن القول أنالجماعة و 

 الروح المعنویة تنسب للفرد كما تنسب للجماعة.
ة التي یعمل معها واندماجه فیها یوصف الفرد بأن له روح معنویة مرتفعة بقدر توحده مع الجماع

.إلیهاوالانتماءوشعوره بالسعادة 

، 2011ناصر قاسیمي، دلیل مصطلحات علم الاجتماع التنظیم والعمل، دیوان المطبوعات الجامعیة، الساحة المركزیة، الجزائر، 1
.121ص

عمان ، الوراق للنشر والتوزیع،1، ط)نظرة عامة(ي، مفاهیم إداریة معاصرة سو و ملي شان كاظم الرضا صاحب أبو حمد آل ع2
.187ص ،2002

.348ص ،1978دار الكتاب اللبناني، بیروت لبنان،،1مج،المعجم الفلسفي،ایبجمیل صل3
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 إن الكفایة في العمل في إطار الجماعة هي إحدى الأسس الهامة التي یقوم على أساسها
.تشخیص الروح المعنویة

الروح علىتركیزإلى التجاهیذهب أصحاب هذا الا: الروح المعنویة للفرد وحدهاعتباریتضمن اتجاه-
تتمثل في أن الروح المعنویة للفرد من خلال ، حیثلفرد أكثر من تركیز المفهوم على الجماعةلالمعنویة 
.1علیهاأي أن الروح المعنویة متوقفة، في جماعةاشتراكه

الدراسات السابقة: سابعا
هداف أهمها لیها في محاولة تحقیق جملة من الأوإطلاع الباحث عتكمن أهمیة الدراسات السابقة

:ما یلي
نه لیس الوحید الذي یرید دراسة أبراز الباحث ، وإ ن فكرة وخلفیة نظریة حول الموضوعمحاولة تكوی

وبذلك یوفر لنفسه الجهد ویمكنه من اختیار الموضوع وإنما هناك من سبقه إلیه وبذلوا جهد حوله،
.النظري العامالإطار

" الصراع التنظیمي على جودة الحیاة الوظیفیة للعمالأثر" وموضوع دراستنا والذي هو بعنوان
أنه تم التطرق إلیه وتناوله من قبل بعض الباحثین إلىوبعد البحث عن موضوعات مشابهة توصلنا 

علیها بمتغیر بالاطلاعوالمفكرین ومن زوایا متعددة ومختلفة، أین ربطه أصحاب الدراسات التي قمنا 
علیه مجددا ومحاوله منا والرضا الوظیفي، والالتزام الوظیفي، وعلیه حاولنا تسلیط الضوءالوظیفیةالحیاة

إلىللعمال ونتطرق الوظیفیةالحیاةةعلى جودآثاره شكاله و أسباب الصراع التنظیمي ومصادره و ألمعرفه 
:علیها والتي تلخص بعضا منها فیما یليالاطلاعالدراسات التي تم أهم

- :الجزائریةالدراسات1
وهي دراسة ،"أثر الصراع التنظیمي على الرضا الوظیفي للعاملین"وجاءت بعنوان : الدراسة الأولى-أ

وهي دراسة مكملة لنیل شهادة الماجستیر في علم " زرفاوي أمال"میدانیة في مؤسسة الكوابل بسكرة للباحثة 
2014-2013التنظیم والعمل للسنة الدراسیة الاجتماع

التوزیع والطباعة ، و سیرة للنشرم، دار الالتعلیمیةة المؤسسات السلوك التنظیمي في إدار ، محمد عبد المجید،فاروق عبده فلیه1
. 111ص ، 2019د ط، المنصورة مصر،



للدراسةالمفاهیميالإطار ل الأولـــــالفص

13

من مجتمع %10نسبه باختیارحیث قامت العشوائیةاعتمدت صاحبة الدراسة على العینة : الدراسةعینة 
.عامل897مجموععامل من88شملت الدراسة و من كل مدیریةالدراسة،

منهج الدراسة:

رصد الظاهرة إلىمن خلاله هدفتي التحلیلي الذيصفقامت الباحثة باختیار المنهج الو 
ومحاولة فهم مضمونها من خلال وصف معمق لمتغیرات الصراع التنظیمي وطبیعة العلاقة التي 

.بالرضا الوظیفيتربطه

ارةمالاستالملاحظة، المقابلة، :أدوات جمع البیانات.

نتائج الدراسة:

:نذكر منهاجملة من النتائجإلىخلصت الدراسة 

وجود الجماعات غیر الرسمیة داخل هذه المؤسسة، وهي تسبب العدید من الصراعات وهذا یؤثر بشكل - 
إلى ظهور مشكلات تنظیمیة داخلها كدوران العمل والتغیب وانخفاض في واضح على رضا العمال ویؤدي

.الإنتاجیةانخفاضإلىوهو ما یؤدي الأداءمعدلات 

ة للعمال وهو أحد أشكال الصراع في المؤسسة والذي یعبر عن عصیان تأخیر في إنجاز المهام الموكل- 
.والتباطؤ في انجازهاالأوامر

الصراع قدأننهم یرون الصراع لأمكان عملهم للهروب منالتفكیر في تغییرإلىلجوء العمال - 
.یفقدهم مناصبهم نهائیا

.الشعور بالتهمیشإلىالحوافز وهو ما یؤدي غیاب العدالة التنظیمیة في توزیع- 

حجب المعلومات عن العمال یسبب الصراع وهو و الإشاعاتوانتشارتداخل في خطوط الاتصال - 
.1.على الرضا داخل المؤسسةیؤثرما

دراسة میدانیة في مؤسسة الكوابل بسكرة ، مذكرة لنیل شهادة -زرفاوي آمال، أثر الصراع التنظیمي على الرضا الوظیفي للعاملین1
.2014-2013الماجستیر،
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على المنهج  الوصفي، اعتمدتالباحثةأنمن خلال اطلاعنا على هذه الدراسة نلاحظ : تعقیب
الصراع التنظیمي على جودة الحیاة أثر"والتي جاءت تحت عنوان لدراستنا  وهو نفس المنهج  المناسب

والذي یقوم على وصف ظاهرة الصراع باعتبارها ظاهرة تنظیمیة بامتیاز، كما "للعمالالوظیفیة
الدراسة متشابه مجتمع تتماشى مع طبیعة الموضوع كون والتيعشوائیةالعینة الاعتمادالدراسة في أفادتنا
.كذلك

:الثانیةاسةالدر - ب
دراسة حالة الجماعات المحلیة بولایة -الإداريالصراع التنظیمي وفعالیة التسییر "وكانت بعنوان

وهي دراسة من إعداد الطالب ناصر قاسیمي، وهي دراسة لنیل رسالة دكتوراه دولة في علم "الجزائر
.2004/2005الاجتماع التنظیم والعمل بجامعة الجزائر خلال السنة الجامعیة 

الدراسةإشكالیة:
ما هي عوامل الصراع داخل : انطلق الباحث في دراسته من خلال بناء تساؤلین رئیسیین هما

الجزائري؟ وكیف یؤثر الصراع في فعالیة تسییر هذا التنظیم؟الإداريتنظیم 

:وقد وضع لدراسته ثلاث فرضیات وهي

مظاهر الصراع داخل التنظیم والتي تؤثر إثارةسلوك الرسمیة وغیر الرسمیة في أنماطتساهم بعض 1-
.في فعالیة التسییر

لى الموظفین وإشراكهم في اتخاذ القرارات والاستفادة منها أدى ذلك إالاستماعكلما ابتعدت الإدارة عن 2-
.الصراعوزیادةإثارةىلإ

.والاجتماعیة للموظفین تراجع الصراع وازداد التعاون التنظیميكلما تجانست الخصائص الشخصیة -3

:الدراسةعینة-

مبحوثا بدائرة 57ومبحوثا من الموظفین بولایة الجزائر96شملت عینة الدراسة التي قام بها الباحث 
:مبحوثا ببلدیة جسر قسنطینة تم خلالها اعتماد على العینة49وحسین داي

اعتمد الباحث في دراسته على المنهج الوصفي والذي اعتبره مناسبا لموضوع صراع :الدراسةمنهج-
.حسب نظره
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ارة مالملاحظة، والاستعلى المقابلة، الباحث في جمع المعلومات والبیانات اعتمد:البیاناتجمعأدوات-
.انیةتبیسالا

:منهاالنتائجمنجملةإلىالدراسةصاحبخلصوقد:الدراسةنتائج

العملوتقییمالحوافزالتوزیعوفيالرقابةفيالعدالةوجودعدمالتنظیميالصراعأسباببینمن
.الكبیرةالعملوضغوطالجهودوتعزیزالإنسانیةالعلاقاتوفي

السلطةعلىالصراعوخاصةالتنظیماتداخلالصراعأسبابأهممنواحداالمصالحصراعیعد
.الشخصیةوالعلاقاتوالمحسوبیةالوساطةوعلاقاتالترقیاتفيالعدالةوعدم

الجزائريالتنظیمفيالتشابهبعضوجودإلىهذهدراستهخلالمنأیضاالباحثخلص
اتسامهاو العلمیةللإدارة14ادئالمبإلىتطرقعندمافایولهنريإلیهتطرقكماالتنظیم،وخصائص
.الصراعتشكلإلىیؤديمماالاتصالوصعوبةالإجراءاتفيوالتعقیدالقرارفيبالمركزیة

وطبیعةالصارمةیةوالتراتبالجزائريالإداريالتنظیمفيأیضاأثرهایتجلىالعملتشریعاتطبیعة
وضعفالأفرادبینالعلاقاتضعفإلىیؤديحیثالإنجاز،أجلمنضغوطبهیتمیزوماذاتهالعمل

بینحدةتزایدوالتيالتنظیمداخلالصراعشدةزیادةإلىیؤدياموهوبالعملالاهتماموضعفالاتصال
.والتقنیینوالمهندسینالمساعدینالمدیرین

العلاقاتضعفوكذاالصدماتوتداخلالتعلیماتتناقضإلىتعودالصراعأسبابأهم
.1.سواءحدعلىالزملاءومعالمسؤولینمعالمعاملاتفيوالأخلاقالإنسانیة

وفعالیةالتنظیميالصراعبعنوانكانتوالتييقاسیمناصرالباحثدراسةلىعاإطلاعنإن:تعقیب
إدارته،وأسالیبوأسبابهالتنظیميالصراعموضوععنعامةلمحةتكوینمنناتمكنالإداري،التسییر

.الموضوعیناسبالذيالوصفيالمنهجاعتمادضرورةلناتأكدكما

.المرجع السابقناصر قاسیمي، 1
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:الثالثةالدراسة-ج

، هي دراسة من "جودة الحیاة الوظیفیة وعلاقتها بالالتزام التنظیمي"وهي دراسة موسومة بعنوان 
مرابط نورة وهي دراسة مكملة لنیل شهادة ماستر أكادیمي في علم الاجتماع تخصص تإعداد الباحثة 

- 2018بولایة أم البواقي سنةي شقها المیداني وبمؤسسة دار الثقافة نوار بوبكرر تنظیم وعمل، والتي أج
:انطلقت صاحبة الدراسة في بناء إشكالیتها من تساؤل رئیسي هو، حیث 2019

تزام التنظیمي لرتباطیة بین الجوانب التنظیمیة والوظیفیة لجودة الحیاة الوظیفیة والاهل توجد علاقة ا- 
لدى الموظفین في مؤسسة دار الثقافة نوار بوبكر بولایة أم البواقي؟

:عنه ثلاث أسئلة فرعیة وهيتوهو التساؤل الذي تفرع

بین الجوانب التنظیمیة 0.05هل توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة - 
والوظیفیة لجودة الحیاة الوظیفیة والالتزام التنظیمي لدى الموظفین في مؤسسة دار الثقافة نوار بوبكر 

بولایة أم البواقي؟

بین الجوانب المعنویة 0.05هل توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة - 
والاجتماعیة لجودة الحیاة الوظیفیة والالتزام التنظیمي لدى الموظفین في مؤسسة دار الثقافة نوار بوبكر 

بولایة أم البواقي؟

بین الجوانب السیاسیة 0.05لدلالة هل توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى ا- 
والاقتصادیة لجودة الحیاة الوظیفیة والالتزام التنظیمي لدى الموظفین في مؤسسة دار الثقافة نوار بوبكر 

بولایة أم البواقي؟
:تساؤلاتها الفرضیات التالیةلوهي الدراسة التي وضعت 

الفرضیة العامة:
بین الجوانب التنظیمیة والوظیفیة لجودة الحیاة الوظیفیة والتزام التنظیمي لدى رتباطیةتوجد علاقة ا- 

الموظفین في مؤسسة دار الثقافة نوار بوبكر بولایة أم البواقي
:أما الفرضیات الجزئیة فكانت
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ة بین الجوانب التنظیمیة والوظیفی0.05توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة - 
لجودة الحیاة الوظیفیة والالتزام التنظیمي لدى الموظفین في مؤسسة دار الثقافة نوار بوبكر بولایة أم 

.البواقي

بین الجوانب المعنویة والاجتماعیة 0.05توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة - 
في مؤسسة دار الثقافة نوار بوبكر بولایة أم لجودة الحیاة الوظیفیة والالتزام التنظیمي لدى الموظفین

.البواقي

بین الجوانب السیاسیة 0.05توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة - 
والاقتصادیة لجودة الحیاة الوظیفیة والالتزام التنظیمي لدى الموظفین في مؤسسة دار الثقافة نوار بوبكر 

.بولایة أم البواقي

.اعتمدت صاحبة الدراسة على المنهج الوصفي:ج الدراسةمنه

المفردات لصغر حجم مجتمع الدراسة بدار الثقافة قامت صاحبة الدراسة بدراسة جمیع :عینة الدراسة
.موظفا، أي اعتماد المسح الشامل57والبالغ عددهم 

.الملاحظة، الاستبیان:علىفي جمع البیانات والمعلوماتاعتمدت الباحثة:أدوات جمع البیانات

:أنهامن أهم نتائج الدراسة:نتائج الدراسة

.الحیاة الوظیفیة في المؤسسةبخصوص درجة جودةأظهرت مستوى متوسط من الاستجابة- 

.كشفت الدراسة بأن درجة التزام الموظفین اتجاه المؤسسة یعكس أیضا مستوى استجابة متوسط- 

بین الجوانب 0.05دلالة إحصائیة وطردیة عند مستوى الدلالة أظهرت الدراسة وجود علاقة ذات- 
.التنظیمیة والوظیفیة لجودة الحیاة الوظیفیة والالتزام التنظیمي في المؤسسة محل الدراسة

بین الجوانب 0.05الدلالة الدراسة وجود علاقة إحصائیة إیجابیة وطردیة عند مستوى خلصت- 
.یاة الوظیفیة والالتزام التنظیمي في المؤسسة محل الدراسةلجودة الحوالاجتماعیةالمعنویة
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المادیةبین الجوانب 0.05الدراسة وجود علاقة إحصائیة إیجابیة وطردیة عند مستوى الدلالة توصلت- 
.لجودة الحیاة الوظیفیة والالتزام التنظیمي في المؤسسة محل الدراسةوالاقتصادیة

إنه كلما كان هناك تطبیق جید لبرامج جودة الحیاة الوظیفیة من قبل كنتیجة عامة توصلت الدراسة إلى 
.1إدارة المؤسسة كلما زادت رغبة الموظفین في البقاء في مناصبهم

على المنهج الاعتمادمع دراستنا في هاتوافقإلىوإضافة من خلال اطلاعنا على هده الدراسة:تعقیب
الوصفي في دراسة الموضوع فإنها ساعدتنا أیضا في الأمام وتحدید بعض الأبعاد والمؤشرات الخاصة 

على اعتمادهالكن ما یعاب على هذه الدراسة ورغم ،لموضوع دراستنا والمتمثل في جوده الحیاة الوظیفیة
فقط وهو عاملا57یقدربـصغیر حیث المجتمع الكليإلا أن عدد أفراد ،المسح الشامل لمجتمع الدراسة

.ج الدراسةنتائلإصدار الحكم وتعمیم عدد قلیل 

:الدراسات العربیة2-

:هدراسة عطیة مصلح وعودة مشارق-أ

وهي دراسة كانت بعنوان الصراع التنظیمي وتأثیره على أداء الموظفین في المؤسسات الحكومیة 
2015دیسمبر 2قبولها بتاریخ تم. 2015جوان28الفلسطینیة وهي دراسة سلمت بتاریخ  

إلى معرفه أثر صراع التنظیمي بین العاملین في الوظیفة الخاصة على الأداء فت هذه الدراسة هدو 
اولة معرفة أسباب محإلىمن خلالها أیضاسعى مؤسسات الحكومیة الفلسطینیة كما الوظیفي في ال
.سالیب علاجهأشكاله و أالعمومیة ومظاهره و ن في الوظیفة بین العاملیم الصراع التنظی

التساؤل الرئیسي:

ما مدى تأثیر الصراع التنظیمي على أداء الموظفین : هوتساؤل رئیسيمنالدراسة انطلقتوقد
العمومیین في المؤسسات الحكومیة الفلسطینیة ؟

دراسة مكملة لنیل دراسة میدانیة بدار الثقافة نوار بوبكر أم البولقي،تزام التنظیمي،لنورة، جودة الحیاة الوظیفیة وعلاقتها بالاتمرابط1
.2018/2019ة الماستر أكادیمي، جامعة أم البواقي، دشها
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 یةعالأسئلة الفر:

وأداء الموظفین في المؤسسات ) الاستراتیجیاتالأسباب المظاهر (ا العلاقة بین الصراع التنظیمي م-
الحكومیة الفلسطینیة؟

وأداء الموظفین في ) سباب المظاهر الاستراتیجیاتالأ(بین الصراع التنظیمي فروقهل توجد- 
المؤسسات الحكومیة الفلسطینیة تبعا لمتغیري التواصل العلمي والدرجة الوظیفیة؟

؟الأداءما أسباب الصراع التنظیمي في الوظیفة العمومیة التي تؤثر في - 

ما مظاهر الصراع التنظیمي في المؤسسات الحكومیة الفلسطینیة؟- 

دارة الصراع التنظیمي ومعالجته؟إالفلسطینیة في الإدارةما هي الاستراتیجیات التي تتبعها -

تيعلى النحو الآضیات الدراسة فجاءتأما فر :فرضیات الدراسة:

بین الصراع التنظیمي 0.05عند مستوى الدلالة إحصائیةذات دلالة ارتباطیةةتوجد علاقلا- 
.وأداء الموظفین في المؤسسات الحكومیة الفلسطینیة) سباب المظاهر الاستراتیجیاتالأ(

سباب المظاهر لأالتنظیمي ابین الصراع 0.05لالة عند مستوى الدإحصائیةةدلالاتذلا توجد فروق - 
داء الموظفین في المؤسسات الحكومیة الفلسطینیة تبعا لمتغیري التوصل العلمي والدرجة أالاستراتیجیات و 

الوظیفیة

نهج الوصفي التحلیلي وذلك من  خلال مالعلىاعتمد صاحبي الدراسة :عینه ومنهج الدراسة
الإجماليمن العدد % 15عشوائیة شملت استبانة صممت لهذا الغرض وتم الاعتماد على عینه

.ربع وزارات تمثل الوزارات الفلسطینیة كافةأللموظفین في 

جمع المعلوماتاستمارةفي تتمثلبحثةداأاعتمد الباحثان على :أداة البحث.

النتائج التالیةإلىوقد توصل الباحثین من خلال دراستهما : نتائج الدراسة:

إلىیا الصراع التنظیمي واللجوء قضاةلمعالجةیبنجسالیب تأام المؤسسات الرسمیة الفلسطینیة استخد- 
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.یجاد الحلول الوسطیةإ سلوب التهدئة و أ

یات والمزایا سباب الصراع التنظیمي بین المؤسسات الفلسطینیة هي التمییز بین الموظفین في الترقأ-
.هاممالوظیفیة وتداخل ال

اتالتحزبالوقت في علاج الشكاوي وتنظیمات الناجمة غالبیتها عن ةغالبیینولالمسؤ غال انش- 
.امسباب الصراع التنظیمي في نظرهأهم أالعلاقات التخصصیة وهي و 

واضحةوجود مؤشرات دم عإلىلعامة الواحدة كما تتوصلداء العام للمؤسسة اعدم فعالیة تقویم الأ- 
.داء الوظیفيلقیاس الأ

في قسمین یحملون مؤهلات ةضوع الصراع التنظیمي مؤهلات علمیاهتمام الموظفین في مو حصار ان- 
سالیب علاج الصراع لأولالكیأبهون لدما الغالبیة منهم لا أ،ممن هم في وظائف علیاأعلىعلمیة

1.التنظیمي

وتأثیره على مؤشر الرضا صراع التنظیميالمتغیر بمن خلال هذه الدراسة والتي عنت :تعقیب
نهج الوصفي المناسب منهج المعتمد وهو الممن حیث التتشابه مع دراستناالدراسة، فإن الوظیفي

من حیث العینة حیث اعتمد صاحبها على العینة أیضا شابه تكما تالصراع التنظیميلموضوع 
من خلال دراستنا المیدانیةعلیها من طرفناتم الاعتمادالتينفس طبیعة العینةالعشوائیة وهي

.العازلةوالمنتجاتبمؤسسة جیجل الكاتمیة للفلین 

:ل عودة السالم الخرابشةجمادراسة - ب

ثر الصراع التنظیمي على الرضا الوظیفي لدى العاملین في وزاره الداخلیة أ"وكانت بعنوان 
ف صاحبها ي دراسة هدهو ،2012ر في الإدارة العامة سنهالماجستیةوهو بحث مقدم لنیل درج"الأردنیة

ة ا الوظیفي لدى العاملین في وزار ثر صراع تنظیمي والرضأنقص الصداقة بین ة لى محاولإمن خلالها 
:الداخلیة الأردنیة تبعا للتنافس والتعاون والتجنب والتضامن والتسویة وهي الدراسة التي انطلقت من

.2015الفلسطینیة،الحكومیة في المؤسسات العمومیینة، الصراع التنظیمي وتأثیره على أداء الموظفین قعطیة مصلح وعودة مشار 1
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ساؤل رئیسيالت:

الرضا الوظیفي لدى العاملین في وزاره الداخلیة؟ثر الصراع التنظیمي على أما - 

التساؤلات الفرعیة:

الداخلیة الأردنیة؟ةضا الوظیفي لدى العاملین في وزار ثر التنافس على الر أما - 

الداخلیة الأردنیة؟ةضا الوظیفي لدى العاملین في وزار ثر التعاون على الر أما - 

الداخلیة الأردنیة؟ةالعاملین في وزار ضا الوظیفي لدى ثر تجنب على الر أما - 

ثر التضامن على الرضا الوظیفي لدى العاملین في وزارة الداخلیة الأردنیة ؟أما - 

الداخلیة الأردنیة؟ةضا الوظیفي لدى العاملین في وزار ثر التسویة على الر أما - 

ة؟الداخلیة الأردنیةضا الوظیفي لدى العاملین في وزار مستوى الر ما هو- 

لأثر الصراع التنظیمي على الرضا 0.05إحصائیة عند مستوى الدلالة ةهل توجد فروق ذات دلال-
الجنس والتوصل العلمي (الوظیفي لدى العاملین في وزاره الداخلیة الأردنیة تبعا للمتغیرات الدیموغرافیة 

؟)والمستوى الوظیفي وسنوات الخبرة والحالة الاجتماعیة والعمر

 التحقق من صحة الفرضیات التالیةإلىالدراسةوقد سعت :الدراسةفرضیات:

الفرضیة الرئیسیة:

لأثر الصراع التنظیمي على 0.05إحصائیة عند مستوى الدلالة ة دلالذاتةلا توجد علاق
:تبلورت عنها الفرضیات الفرعیة التالیة،الرضا الوظیفي لدى العاملین في وزاره الداخلیة الأردنیة

الفرضیات الفرعیة:

لأثر الصراع التنظیمي على الرضا 0.05إحصائیة عند مستوى الدلالة ةذات دلالعلاقةلا توجد -1
.التنافسستراتیجیةلإتعزىفي وزاره الداخلیة الأردنیة الوظیفي لدى العاملین
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ر الصراع التنظیمي على الرضا ثلأ0.05ائیة عند مستوى الدلالة لا توجد علاقة ذات دلالة إحص-2
.التعاونلإستراتیجیةالوظیفي لدى العاملین في وزارة الداخلیة الأردنیة تعزى 

لأثر الصراع التنظیمي على الرضا 0.05لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة -3
.التجنبلإستراتیجیةالوظیفي لدى العاملین في وزارة الداخلیة الأردنیة تعزى 

لأثر الصراع التنظیمي على الرضا 0.05لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة -4
.التضامنلإستراتیجیةالوظیفي لدى العاملین في وزارة الداخلیة الأردنیة تعزى 

لرضا لأثر الصراع التنظیمي على ا0.05ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة ةلا توجد علاق-5
.التسویةلإستراتیجیةالوظیفي لدى العاملین في وزارة الداخلیة الأردنیة تعزى 

الفرضیة الرئیسیة الثانیة:

لأثر الصراع التنظیمي على الرضا 0.05لا توجد فروق ذات دلاله إحصائیة عند مستوى الدلالة - 
.دیموغرافیةالوظیفي لدى العاملین في وزاره الداخلیة الأردنیة تعزى للمتغیرات ال

:وقد انبثقت عنها الفرضیات الفرعیة التالیة

لأثر الصراع تنظیمي على الرضا 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة - 
.الوظیفي لدى العاملین في وزارة الداخلیة الأردنیة تعزى لمتغیر الجنس

لأثر الصراع تنظیمي على الرضا 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة- 
.الوظیفي لدى العاملین في وزارة الداخلیة الأردنیة تعزى لمتغیر المؤهل العلمي

لأثر الصراع تنظیمي على الرضا 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة - 
.لمسار الوظیفيالوظیفي لدى العاملین في وزارة الداخلیة الأردنیة تعزى لمتغیر ا

لأثر الصراع تنظیمي على الرضا 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة - 
.الوظیفي لدى العاملین في وزارة الداخلیة الأردنیة تعزى لمتغیر سنوات الخبرة
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لرضا لأثر الصراع التنظیمي على ا0.05لا توجد فروق ذات جلاله إحصائیة عند مستوى الدلالة - 
عزى لمتغیر الحالة الاجتماعیةالوظیفي لدى العاملین في وزاره الداخلیة الأردنیة ت

لأثر الصراع التنظیمي على الرضا 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة - 
.الوظیفي لدى العاملین في وزاره الداخلیة الأردنیة تعزى لمتغیر العمر

الدراسةومنهجعینة:
وهي .اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي وكذا المنهج الاستقرائي لتقصي فرضیات الدراسة

وموظفه من مجتمع دراسة یضم موظفا 170دراسة التي اعتمد صاحبها على عینه عشوائیة طبقیه شملت 
.%10ي ما یقارب نسبه أ1683

البحثأدوات:
41صراع التنظیمي واشتمل على ول بعنوان الستبیان الأعلى الاةالاستبیان حیث اعتمد صاحب الدراس

.رةفق16الرضا الوظیفي واشتمل على والثاني بعنوان ةفقر 
ةالدراسنتائج:
.التجنببإستراتیجیةالنتائج صحة معظم فرضیات الدراسة باستثناء فرضیة الدراسة الخاصة أثبتتوقد - 
ول الصراع التنظیمي والثاني الرضا حول المتغیرین الأللمبحوثین اتظهرت الدراسة وجود تصور أ- 

.وجود علاقة ارتباط ایجابیةإلىالوظیفي حیث تشیر النتائج 
تقل والتي تحددت بمجال التجنب بین المتغیرین التابع المسظهرت تصورات المبحوثین حول العلاقةأ- 
كبر من القیمة الجدولیة أوهي 0.444ة الدلالة الإحصائیة حیث بلغت قیمإحصائیاها غیر دالة أنب

لا تؤثر على الإستراتیجیةهذه أنوهو ما یؤكد علاقة بین المتغیرین وفق مجال التجنب بمعنى 0.05
.الرضا الوظیفي
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ضا الوظیفي لدى ظهرت الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة لأثر الصراع التنظیمي على الر أ- 
الداخلیة الأردنیة تعزى لمتغیر الجنس والمؤهل العلمي والمسمى الوظیفي والحالة ةالعاملین في وزار 
.1الاجتماعیة والعمر

ثر الصراع التنظیمي على الرضا أتنا من خلال تناولها لموضوع ن هذه الدراسة تتطابق مع دراسإ:عقیبت
علىالتأثیرهذامدىةمعرفخلالهمنحاولنافرعيساؤلتكالوظیفي وهو المحور الذي تناولته دراستنا

من خلال اعتماد صاحب الدراسة على النهج الوصفي أیضانها تتشابه مع دراستنا أكما ، بحثناةعین
عینة الدراسة المعتمدة الاعتماد علىلىإلإضافة ، باالتحلیلي المناسب لوصف ظاهرة الصراع التنظیمي

یعاب عن هذه الدراسة هو عدم وضع تساؤل رئیسي ثاني وتساؤلات فرعیة اأما م، عینة العشوائیةوهي ال
بناء على المتغیرات لدراسة المتغیرین التابع والمستقفي مقابل وضع فرضیة رئیسیة ثانیة عانت ب

ن هذه الدراسة مكنتنا من فهم موضوع الصراع ألاإا ، ورغم هذفرضیات فرعیةالدیموغرافیة ووضعت لها
.كثرأفي موضوع دراستنا التعمقوعلاقته بالرضا الوظیفي وسهلت علینا 

لدى العاملین في وزارة الداخلیة الأردنیة، معهد بحوث -أثر الصراع التنظیمي على الرضا الوظیفيجمال عودة سالم الخرابشة،1
.2012، جامعة أم درمان السودان،الإسلاميودراسات العالم 
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:خلاصة الفصل

ر هو یعتبالعام للدراسة والإطاریمكن القول أن الفصل الأول هو آنفاإلیهمن خلال ما تطرقنا 
الغموض  إزالةفیه  في معالجة وعرض  دراستنا، وهذه هي المرحلة التي حاولنا فیها المدخل الذي انطلقنا

حیث لى جودة الحیاة الوظیفیة للعمال،عالتنظیميالصراعبأثرالذي یسود موضوع دراستنا والمتعلق 
و أسبابإشكالیة الدراسة: حاولنا في هذا الفصل عرض مجموعة من العناصر الأساسیة المتمثلة في

المفاهیم ذات صلة بموضوع بعضإلىفة إضاوفرضیاتها،أهدافهااختیار الموضوع وأهمیة الدراسة و 
بدراستنا والتي دراستنا، ناهیك عن بعض الدراسات السابقة التي دلتنا على بعض المؤشرات المرتبطة 

.سهلت علینا الخوض والتعمق فیها



.الدراسةلموضوعالمقاربات النظریة المفسرة : نيالفصل الثا
تمهید

المقاربات النظریة المفسرة لظاهرة الصراع التنظیمي: أولا
ـــ المدرسة الكلاسیكیة1
ــ المدرسة السلوكیة2
ــ المدرسة التفاعلیة3

الاتجاهات السوسیولوجیة ودراسة الصراع التنظیمي: ثانیا
الاتجاه الماركسيـــ 1
ـــ الاتجاهات التوفیقیة2
ــــ الاتجاهات النقدیة3

دراسة القوة والصراع في التنظیم: ثالثا
ـــ روبرت میشلزوالأولیجاركیة داخل التنظیم1
سثنشكومب الثروة والحراك في دراسة الصراع داخل التنظیمــ أرثر2
ـــ كینثبلدنج والرؤیة الشمولیة لواقع الصراع داخل التنظیم3
ــــ میشال كروزیه والنموذج المثالي للاستراتیجیة وقواعد اللعب في صراع 4

القوة داخل التنظیم
خلاصة الفصل



الدراسةلموضوعالمقاربات النظریة المفسرة :انيالفصل الث

27

:تمهید

ا الأخیروالتي اعتبرت هذ، التنظیميالنظریات المفسرة لظاهرة الصراع و اتالدراستعددتلقد 
العلاقات داخل التنظیم نتیجة التفاعل ینعكس على و عامل أساسي في تعقید مناخ العملظاهرة اجتماعیة و 

المواردبین هده ینتج عن هذا التفاعل خلاف واصطدام وتوترحیث ، للمنظماتموارد البشریةالبین 
ات داخل التنظیمالتي تنشأهذه الصراعات ولما كانت یجعلها تعیش حالة عدم استقرار وتوازن، و 

عدید من الفقد كانت محل البحث والتحلیل والدراسة من طرف تمثل تحدیات تعیق نموها، والمؤسسات 
أهم إلىلتطرق المفكرین والمنظرین في هدا المجال كل حسب زاویة معینة وسنحاول في هدا الفصل ا

.المقاربات النظریة والاتجاهات السوسیولوجیة المفسرة للصراع التنظیمي
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المقاربات النظریة المفسرة لظاهرة الصراع التنظیمي: أولا

تعددت النظریات المفسرة للصراع التنظیمي كل حسب وجهة نظر معینة وكل نظریة هي لقد
:تكملة أو انتقاد لأخرى وسنحاول إلى أهم تفسیرات الصراع التنظیمي كما یلي

:المدرسة الكلاسیكیة- 1

اعتقد هذا الاتجاه أن ظاهرة الصراع ظاهرة سلبیة ولقد ظهر في النصف الأول من القرن الماضي 
ولاشك في أن مثل هذا الاتجاه نحو الصراع موجود داخل المنظمات وبالتالي عدم القدرة على حله كما 

.1وجد بصورة إیجابیة تكفل مصلحة الفرد والجماعة داخل التنظیم

ویعتبر هذا التوجه ظاهرة الصراع أنها ظاهرة سیئة وغیر مریحة، وجب القضاء علیها في حالة 
أنواع العنف والتخریب اللاعقلاني، ومن خلاله فإن الأداء الوظیفي للأفراد العاملین بروزها لأنها نوع من 

بالمنظمة ینخفض بمعدل ثابت یصاحبه ذلك ارتفاع في الصراع داخل هذه الأخیرة، لكن ما یؤخذ عل هذا 
یثیر الاتجاه هو تجاهله لنتائج هذه الظاهرة من شعور بعدم الرضا وغیاب فرص التعبیر أي كبت كل ما

.2استقرار وتوازن المنظمة

إداریا، ذلك أنه إذا كانت لار البیروقراطي الذي كان یمثل خلویتمیز أصحاب هذه المدرسة بالفك
الأهداف واضحة ومتفق علیها وكانت التكنولوجیا مناسبة لتحقیق الأهداف وكان توزیع الموارد عقلانیا 

ات الترقیة والاختیار فإن ظهور الصراع أمر سلبي ولا وكان نظام الجدارة هو الأساس الذي یحكم ممارس
مبرر له، وكأن هذا الاتجاه الكلاسیكي یعطي انطباعا سیئا في حالة وجود صراع في المنظمة، وتقوم 

یعتبر الصراع حالة یمكن تجنبها ویحدث الصراع لیدیة على هذه الافتراضات الآلیة، كما وجهة الرأي التق
یجب أن تلعب السلطة دورا فعالا لمنع حدوثه وإذا فشلت في ذلك فعلیها ،حیثأشخاص معنیینبینعادة 

.3أن تتركه أو تتجاهله

.109ص،1،2011و إدارة المنظمة، دار الیازوري للنشر والتوزیع، عمان الأ ردن، طالصراع التنظیمي زهیر بوجمعة شلابي، 1
.264، ص2018، 5للأمن الإنساني، العدد ةالمجلة الجزائری2
مات الأعمال، دار وائل للنشر والطباعة، یظالإنساني الفردي والجماعي في تن، السلوك التنظیمي، دراسة السلوك ریوتيقمحمد قاسم ال3

.264ص،5،2009ردن،طالأ
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مما سبق یمكن القول أن  نظرة المدرسة الكلاسیكیة للصراع التنظیمي هي نظرة سلبیة حیث أنها اعتبرته 
هدافها وبالتالي فقد وجب ظاهرة معیقة وجد سلبیة تؤثر على تماسك تنظیم  وتعرقل المنظمة على تحقیق أ

.التخلص منه بالطرق المناسبة أو تجاهله وتركه حتى یتلاشى تدریجیا

:المدرسة السلوكیة- 2

لقد اعتبر أصحاب هذا الاتجاه أن فكرة الصراع أمر ضروري في التنظیم ولا یمكن تجنبه وما 
.1دافها ویضمن بقاءها واستمراریتهاعلى الإدارة إلا أن تتعرف علیه وتحدد المستوى المقبول الذي یخدم أه

وقد اعترفت المدرسة السلوكیة بوجود الصراع واعتبرته نتیجة طبیعیة للعلاقات والسلوكیات بین 
جماعات العمل في المنظمة وأنه أمر یتعذر تجنبه فهو لیس بالضرورة ضارا، بل یحتمل أن یكون أمرا 

كها إذا كان في حده الأدنى، لكن یتفق أصحاب هذه نافعا وقوة ایجابیة لأداء الجماعة وعملها وسلو 
.المدرسة مع أصحاب المدرسة الكلاسیكیة على ضرورة إنهاء الصراع والقضاء علیه داخل المنظمات

ویعتبر الصراع التنظیمي لدى أصحاب النظریة السلوكیة تطورا للنظریة الكلاسیكیة، إذ أن 
مر سيء لابد من حله وتخفیضه وضبط حجمه، وقد أقر الصراع أمر حتمي الوقوع ومتكرر وكذلك هو أ

أصحاب هذا الاتجاه بحتمیة وإجباریة ظاهرة الصراع في أي منظمة ولا یمكن تجنبه بل بالعكس یجب 
على القائمین تسییر شؤون المنظمات مواجهته وتسییره بطرق وأسالیب تتماشى مع أهدافها من خلال 

كما ، 2لتوافق بین أطرافه في ظل الظروف التي تتواجد فیها المنظمةتحدید مستویات الصراع وإیجاد نقاط ا
یبني أصحاب هذه المدرسة أفكارهم على احتمال وجود تباین بین أهداف المنظمة و أهداف العاملین وهو 
ما تطرق إلیه كریس أرجیریس في نظریته التناقض بین الفرد والتنظیم الرسمي حیث ركز على ضرورة 

.بین الفرد والتنظیم الرسمي لأن ذلك یؤدي إلى جمود العلاقة التنظیمیة بین الجانبینإزالة التعارض 

ما یمكن استنتاجه مما سبق أن المدرسة السلوكیة ألمت بالجانب الإیجابي للصراع لكنها مع 
ضرورة التخلص منه إن أمكن فقد خالف أصحاب هذه النظرة ما جاءت به المدرسة الكلاسیكیة لكنها 

.110صسابق،المرجع البي، زهیر بوجمعة شلا1
.110نفس المرجع، ص 2
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معها وقامت بتطویر مقاربة التخلص من الصراع بطریقة تتماشى مع قیم المنظمة وبطرق تساعدها اتفقت
.على تحقیق أهدافها

:المدرسة التفاعلیة- 3

تبنت المدرسة التفاعلیة وجهة نظر متمثلة في المیل التي تشجیع القیادة الإداریة على إیجاد الحد 
المعقول من الصراع في المنظمة الذي قد یصبح قوة إیجابیة لأداء عمل الجماعة وعاملا مساعد في 

ة على مواجهة الحفاظ على حیویتهم في العمل ویقود أدائهم نحو الإبداع، حیث شجع رواد هذه المدرس
الأهم للإداریین فقد اتفق العدید من العلماء المسؤولیةالصراع والبحث عن مسبباته وعدت إدارة الصراع 

والباحثین مع هذه المدرسة، وأصبح ینظر باهتمام لعملیة التفاعل بین الأفراد والجماعات وضرورة التعاون 
الصراع والمحافظة على الحد ثارةتشجیع القیادة على إوالانسجام بین الوحدات الإداریة والأفراد في العمل و 

المعقول منه والذي یكفي لإثارة الإبداع والنقد الذاتي بهدف الإبقاء على حیویة الجماعة من خلال إدارته، 
وقد بین روبنز أن عدم وجود الصراع یؤدي إلى اتصاف المنظمة بالفتور والجمود وضعف الاستجابة 

فیها مستوى العاملین، وأن وجود الصراع بدرجة عالیة جدا یعد عاملا وینخفضدیدة للتغییر والأفكار الج
سلبیا یؤثر على تدني مستوى الأداء ویصبح غیر وظیفي یصیب المنظمة بالتشویش ویؤدي إلى تفتیت 

.العلاقات وعدم التوازن بین أعضائها

أهمیة في دعم أهداف كل من أو الإیجابیة الوظیفیة لها ةالبناءوهناك من یرى أن الصراعات 
جماعة والمنظمة وان كیفیة إدارته بأسلوب فعال ومؤثر یمكن أن یحول الصراع السلبي إلى صراع معزز "

للأداء یثیر القدرة على ابتكار وإیجاد حلول للمشكلات ویزید من فعالیة أداء الأفراد والجماعات وبذلك فإن 
.1ا في مضمون تعریف المنظمة له أولا وكیفیة إدارته ثانیاالمشكلة الأساسیة لیست بالصراع نفسه وإنم

وقد اعتبر أصحاب هذه النظرة أن الصراع ظاهرة طبیعیة فهم یشجعونها باعتبارها مطلوبة وتعتبر 
انعكاسا إیجابیا ودافعا نحو التجدید والإبداع في المنظمة، إذا ما تمت على مستوى معین كما تؤكد هذه 

ة المدیرین وواجباتهم وأن المنظمة وصلت لدرجة توجد فیها أفكار جدیدة تستحق المدرسة على مسؤولی

رسالة دكتوراه دراسة حالة بالمؤسسة الاستشفائیة المتخصصة رأس الماء، ، الاستشفائیةعنتر صلاح، الصراع التنظیمي في المؤسسة 1
.45،ص2014العلوم، تخصص إدارة الموارد البشریة، جامعة سطیف، 
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الاهتمام أو عندما یلاحظ فیها زیادة السلبیات بین الأفراد والجماعات داخل التنظیم ویكن أن تتم الاستفادة 
.1من الصراعات بشكل إیجابي یؤدي إلى التقدم والتغیر والتطور

ل أن المدرسة التفاعلیة نظرت واعتبرت الصراع حالة لا یمكن من خلال ما سبق یمكن القو 
.تجبنها ولكن یمكن بفضله أن تحقق المنظمة تجدیدا وحافزا نحو الإبداع لدى أعضائها

لما سلف ومن خلال تطرقنا إلى أهم النظریات المفسرة للصراع التنظیمي نلاحظ أن هذا 
المدرسة الكلاسیكیة وصولا إلى تبنتهفیها كما الموضوع تطور بشكل تدریجي من ظاهرة غیر مرغوب

أفكار أصحاب الاتجاه السلوكي الدین اعتبروا الصراع التنظیمي امر حتمي لا یمكن تجنبه، وأخیرا كما 
عالجته المدرسة التفاعلیة التي اعتبرت ظاهرة الصراع نتیجة ضمنیة لمختلف التفاعلات الاجتماعیة إلى 

.لاستفادة منهاتحصل داخل المنظمات وجب ا

الاتجاهات السوسیولوجیة ودراسة الصراع التنظیمي:ثانیا

:الاتجاه الماركسي- 1

یمكن اعتبار كارل ماركس من المنظرین الأوائل الذین تناولوا موضوع الصراع ومن الأوائل الذین 
اته ومن ساروا أسهموا فیه وطوروا، من خلال تناوله لموضوع الصراع الطبقي وسنحاول التطرق إلى إسهام

:على نهجه وسنحاول التطرق إلى التحلیل الماركسي للصراع على النحو التالي

إن العناصر الأساسیة لنظریة الصراع تظهر في مجملها في عمل : كارل ماركس والصراع الطبقي-
كارل ماركس، حیث اعتبر أن الناس یمتلكون مصالح طبیعیة ضروریة ومعروفة مسبقا، یجادل 

یون بوجه عام أنه إذا لم یتصرف الناس حسب تلك المصالح، فإن ذلك یمكن أن یعني فقط أنهم الماركس
ظللوا حول ما تعنیه مصالحهم الحقیقیة من قبل النسق الاجتماعي الذي یعدل على تكریس مصالح آخرین 

.ویسیر وفق رغبتهم

113، ص سابقالمرجع الشلابي، زهیر بوجمعة 1
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والإیدیولوجیات س كلا من المجتمع التاریخي والمعاصر في ضوء الصراعات كلقد حلل مار 
ومصالح أولئك الذین یطورونها، وشدد على أن الأفكار السائدة في حقبة زمنیة تعكس مصالح الطبقة 

.1الحاكمة

ففي محاولة لمعرفة تغیر المجتمع وكذا إمكانیة استئصال الرأسمالیة سعى كارل ماركس إلى 
ة المؤسسأفكاره قتصادي منطلقا من كشف مجموعة القوانین التي تصف الأنماط الرأسمالیة للإنتاج الا

تولد غیرها، وأن كافة العلاقات الاجتماعیة الواقع الاجتماعي یتضمن تناقضات أن على حقیقة مفادها
نتج دینامیكا التغیر من التناقضات اللازمة للعلاقات الاجتماعیة، ولهذا یفنائهبدورتحوي نقیضها بالتالي 

ولا مفر منه، وقد حاول ماركس في ضوء تفسیره للتاریخ أن یمیز هذه التناقضات تجعل الصراع حتمیا 
.البناء التحتيبین نوعین من البناء في المجتمع هما البناء الفوقي و

ویرى كارل ماركس أن تعدد الطبقات الاجتماعیة إلى وجود إیدیولوجیات مختلفة داخل المجتمع، 
صادي والإنسان عنصر فعال قابل للتغیر والتطور، فأساس المجتمع حسبه والحیاة الاجتماعیة مادي اقت

یعمل على تغییر الواقع بصفة مستمرة نتیجة لتصارع الجماعات أو الفئات لاجتماعیة المستمر للسیطرة 
على الموارد والمكاسب الاقتصادیة والمادیة ومصادر القوى الأخرى، وحسبه فإن عدم المساواة في توزیع 

لاسیما عندما تكون مرتبطة بالسلطة والقوة یعتبر موجها للصراع الموضوعي الموارد القلیلة والمحدودة
للمصالح بین أصحاب القوة والمحرومین منها، كالتوزیع المتفاوت وغیر المتكافئ للقوة في كل الأبنیة 

.الاجتماعیة یؤدي غلى صراع المصالح بین المالكین للقوة والخاضعین لها

بناء القوة في المجتمع، حیث كانت تصوراته حول التنظیمات و وقد ركز ماركس على التنظیمات
البیروقراطیة في إطار تناوله لعلاقة الرأسمالیة بتقسیم العمل، فتصمیم العمل حسبه یؤثر على العملیات 
التنظیمیة بأكملها فالبحث عن كفاءة وفعالیة أكبر للتنظیم هو بحث جزئي وسیاسي یرتبط على الدوام 

شكال الفعالة للضبط والاستغلال، حیث ینظر صاحب العمل إلى الضبط والفعالیة بالبحث عن الأ
بسبب تعارض حدوث صراع وفي حالة2والاستغلال على أنها مترابطة ومتكاملة لا یمكن الفصل فیها،

فیجب إخضاع العمال إلى نظام ثابت وضبطهم هذا الضبط ،صاحب العملمصلحة العامل  مع مصلحة 

.90، صالمرجع السابقعنتر صلاح، 1
.91المرجع نفسه، ص 2
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1لرأس مالیین لیس ضبطا للسیطرة على عملیة العمل فقط، وإنما یمثل وظیفة من أجلالذي یمارسه ا

استغلال القوة العاملة، لذا فإن ماركس نظر إلى التنظیمات البیروقراطیة على أنها تمثل فئة اجتماعیة 
ظیمات هي متمیزة تعمل لصالح الطبقة البورجوازیة ووجودها مرتبط بتقسیم المجتمع إلى طبقات، وهذه التن

أداة تمارس بواسطتها الطبقة الحاكمة سیطرتها واستغلالها للطبقات الأخرى الخاضعة كما أكد ماركس أن 
المستغلین في التنظیمات البیروقراطیة تنعدم لدیهم القدرة على الإبداع والخلق والابتكار والمبادرة، ویترسخ 

ضاعهم وتحسینها وهذا لا یعفیهم من الصراعات لدیهم الخوف من المسؤولیة وفقدان التطلع إلى تدعیم أو 
التي نشأ فیهم من أجل الترقیة والمكافأة وما یتعلق بذلك حیث أكد ماركس أن البیروقراطیة كتنظیم تعمل 
على تحطیم قدرة الأفراد بینما تدعم مكانة البیروقراطیة فیها صراع الأفراد للحصول على المكافآت 

.وظیفي أحسنوالترقیات والبحث عن مستقبل 

وتتكون من الأفراد ) النخبة(وقد تطرق غلى موضوع الصراع من خلال للهفوة : باریتود عنالصراع-
الذین یتمیزون بقدرة عالیة على الأداء في مجالاتهم المتخصصة، وهناك فئتان أساسیتین من الهفوة هما 

اسیة بطریقة مباشرة أو غیر مباشرة ثم الذین یؤذون دورا بارزا في ممارسة السلطة السی" الهفوة الحاكمة"
التي تتألف من أفراد لدیهم القدرة ولیسوا في مراكز القوة، وبخصوص طبقة العلوم " الهفوة غیر الحاكمة"

فإنها تتكون من عامة الناس الذي لا یحتلون مواقع اتخاذ القرار والمسؤولیة، أي ان أعمالهم لا تؤثر في 
كأعمال النخبة الحاكمة وغیر الحاكمة، وحسبه یرجع الصراع بین أعمال ومصیر ومستقبل الآخرین

إلى رغبة النخبة باحتلال مواقعها القیادیة والحفاظ علیها لأطول فترة زمنیة ممكنة، والعوامالنخبة الحاكمة 
ولیة، إذا فالمنافسة الشدیدة بین النخبة والعوام ترجع الى رغبة كلتا الطبقتین باحتلال مراكز القوة والمسؤ 

فالنخبة ترید الاستمراریة بالمحافظة على مراكزها القیادیة، بینما طبقة العوام ترید انتزاع مراكز القوة 
.2والمسؤولیة من النخبة وهو سبب الصراع بینهما

وحسبه تنقسم الثقافة بناء على التمایز بین الحكام والمحكوم أي تتیح ثقافة : مانهایمكارلعندالصراع-
طبقة الحاكمة تعرف بالثقافة العلیا وأخرى خاصة بالطبقات الأقل شأنا تعرف بالثقافة الدنیا، خاصة بال

فإدراك الطبقات للعالم من حولها ینتج عن إدراكها لحالتها الاجتماعیة، ونظریته حول الصراع الاجتماعي 

.91عنتر صلاح، المرجع السابق، ص1
.133- 132ص، ص2005إحسان محمد الحسن، النظریات الاجتماعیة المتقدمة، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، 2
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تیجة للصراع والتضامن تكمن في نظرتها للتغییر الاجتماعي الذي هو تحلو یطرأ على البناء الاجتماعي ن
الذي یقع بین الطبقات، الأجیال والفئات الاجتماعیة والسیاسیة والدینیة المتصارعة فیما بینها للوصول إلى 

.الحكمسدة

الاجتماعي فهي الفكر أو العقیدة والمنطق عملیة التغیرأما القاعدة الأساسیة الذي تستند إلیه 
لأساس المادي، فإن الصراع بین الإیدیولوجیة والطوبائیة من جهة الذي یتناقض كل كلیا مع القاعدة أو ا

وبین جیل الشباب والكبار ومن جهة أخرى إضافة غلى الصراعات بین الفئات والحركات السیاسیة 
.یكمن في الصراع" مانهایم"والاجتماعیة والدینیة في المجتمع فالتغیر الاجتماعي عند 

:ویرجع الصراع عنده إلى ما یلي

إلىحسب مفهوم كارل مانهایم فإن مفهوم الإیدیولوجیا یشیر :والطوبائیةالإیدیولوجیةبینالصراع-
الوعي الخاطئ الذي ینجم على الموقف الطبقي للأفراد الاجتماعیین إذ یظهر لهم واقع العلاقات 
الاجتماعیة محرفا بسبب مصالحهم وبصورة أعم بسبب وجهة النظر المتحیزة التي یفرضها علیهم موقعهم 

ت الطبقة الحاكمة في نظام الإنتاج وفي نظر مانهایم فإن التناقش والتقاطع بین أفكار ومبادئ ومعتقدا
هو الذي یؤجج نار الصراع بین الطبقتین، والصراع غالبا ) الطوبائیة(والطبقات المحكومة ) الإیدیولوجي(

ما ینهي بالثورة الاجتماعیة التي تقوم بها الطبقة المحكومة ضد الطبقة الحاكمة، والثورة سواء كانت 
قود إلى تغیر المجتمع من شكل إلى آخر علما أن سیاسیة أو اجتماعیة أو اقتصادیة أو فكریة لابد أن ت

هذا التغیر قد یكون سریعا أو فجائیا أو بطیئا أو تدریجیا، والتغیر الناتج عن الصراع بین الإیدیولوجیة 
.1هو تغیر یستند على أساس فكري أو مثالي حسب مانهایموالطوبائیة

جیال وخاصة الصراع بین جیل الشباب وجیل یعتقد مانهایم أن الصراع بین الأ: الأجیالبینالصراع- 
متوسطي العمر والصراع بین الجیل الأخیر وجیل الكبار والسنین یرجع إلى الفوارق والاختلافات في 
الأفكار والمصالح والقیم والمیول والاتجاهات بین هذه الأجیال لأسباب ترجع إلى الفوارق العمریة ویرى 

فئة یفوتها التفوق على الفئة الأخرى، بحیث یمكن باندثارالبا ما ینهي مانهایم أن الصراع بین الأجیال غ

.95ص،المرجع السابقعنتر صلاح، 1
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ذلك الفئة القویة من الهیمنة على المجتمع وحكمه وفقا لإرادتها، ولمثل هذا الحكم دوره الفعال في تغیر 
.المجتمع تغیرا ملموسا وواضحا

لصدد أن أساس الصراع بین ویرى في هذا ا: والدینیةوالسیاسیةالاجتماعیةالفئاتبینالصراع-
الجماعات الدینیة والجماعات الاجتماعیة یرجع إلى عوامل فكریة ومذهبیة وعقلیة، حیث أن سعي هذه 
الفئات للوصول إلى سدة الحكم والمساهمة في تحدید النظام الاجتماعي غالبا ما یؤدي غلى الصراعات 

راع بین الفئات السیاسیة والاجتماعیة والدینیة فیها فالتغیر الاجتماعي عند مانهایم یرتبط بظاهرة الص
المتناحرة والمنازعة وعند سیطرة فئة اجتماعیة أو سیاسیة أو دینیة على الفئات الأخرى فإن الفئة المسیطرة 

.1سیرة المجتمع في مجال یخدم أغراضها ومصالحها وتوجهاتها وأهدافهاتبدل

: التوفیقیةالاتجاهات- 2

في دراسة الصراع عن النقد الذي وجه مسلمات وافتراضات التوفیقیةت وقد تمخضت الاتجاها
المدرسة الوظیفیة، وذلك من قبل منظرین أرادوا التوفیق فیها وبین مدرسة الصراع أمثال لویس كوزر، 

.دارندوفدیفید لوكورد ورالف 

وقد وضع للمفهوم مفهوم سوسیولوجي وهو الصراع الوظیفي فهو یعتبر الصراع كمیكانیزم : لویسكوزر- 
الاجتماعي توازنه والفكرة الرئیسیة عنده هي أن النظام یخلق الصراع وهذا الأخیر یعید للنسقیعید 

ون للصراع توازنه حیث یرى أن الصراع داخل الجماعة یساهم في إضافة الوحدة والاتساق عندما تك
.الجماعة مهددة بالمشاعر العدائیة والمتعارضة بین أعضائها

وتتوقف فائدة الصراع في تحقیق التكیف الداخلي على النمط المائل المتصارع علیها ونمط البناء 
الاجتماعي الذي یظهر داخله الصراع وحول هذا تتركز كل أفكار كوزر، فالصراع مهما تعددت أنماطه 

في النهایة في تحقیق الوحدة والاتساق بین أفراد المجتمع، وقد میز كوزر بین نوعین من یساهموقنواته 
.2الصراع، صراع داخلي وآخر خارجي وكلاهما مرتبط بالبناء الاجتماعي

.137إحسان محمد الحسن، المرجع  السابق، ص1
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والصراع الداخلي قد یكون صراعا مرتبطا بالأهداف والقیم والمصالح الرئیسیة للجماعة وهذا هو 
من الناحیة الأخرى قد یقوم على قیم تنافسیة متنافرة حیث لا یتفق طرفا الصراع الذي یؤدي إلى التكامل و 

على مجموعة من القیم تقوم علیها شرعیة النسق، في هذه الحالة یؤدي الصراع إلى تهدید البناء 
الاجتماعي وانهیاره إذا لم یستطع البناء أن یتحمل هذا الصراع، فحسب كوزر فإنه إذا انتظم الصراع في 

.معاییر كان صراعا وطبقیا یؤدي إلى التكامل والعكس

أما الصراع الخارجي حسبه فیضل بصراع الجماعات الخارجیة مثل هذا الصراع یزید من 
التماسك الداخلي لكل جماعة فهو یحرك قوى وطاقات أعضائها نحو مواجهة الجماعة الخارجیة وفي هذه 

.جةالحالة تقل الصراعات الداخلیة إلى أقصى در 

ویرى كوزر أن أسباب الصراع هي نفسها الأسباب التي تكمن في الظروف التي تورد سحب 
الشرعیة من النسق السائد والمسؤول على توزیع الشروط فحسبه فإن اختلال التوازن في تكامل الأجزاء 

ما یؤدي إلى المكونة للكل الاجتماعي یؤدي إلى تفجیر الصراع بأنواع مختلفة بین الأجزاء المكونة وهو
تزاید قدرة النظام على حل اختلال التوازن في المستقبل من خلال الصراع مما یؤدي إلى نظام یتسم 

.بمستوى عال من الفعالیة والتوافق مع الظروف المتغیرة

كما یطرح كوزر فكرة أن ما یهدد توازن البناء لیس الصراع في حد ذاته ولكنه جمود البناء الذي 
العدوان ونقلها عبر خط رئیسي واحد للنظام والتي یتفجر في شكل الصراع، لكن الحدیث عن یسمح بتراكم 

اللاوظیفة بالنسبة للبناء الاجتماعي أو عن جموده لا یستطیع أن یكشف عن الصراعات الفعلیة بین 
تي المصالح داخل الجماعة والتنظیم والمجتمع، ولن یستطیع أن یمیط اللثام عن علاقات السیطرة ال

.1تمیزها

وقد استمد العدید من المفاهیم حول هذا الموضوع والتي استمدها  من أفكار من سبقه : لوكورددفید- 
كإیمیل دور كایم، ماكس فیر وبارسونز في الصراع قائمة على نقد نظریة النسق هذه الأخیرة ترتكز على 

الاستقرار الاجتماعي وهي بذلك تكون العملیات  التي من خلالها یتم ضبط الدوافع معیار للملاحظة على
التحتي للفعل الراققد أهملت مجموعة المصالح المتصارعة التي تشكل ما أطلق علیه لوكورد 

.168أحمد زاید، المرجع السابق، ص1
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الاجتماعي، وقد تأثر لوكورد بكارل ماركس في فكرته عن المصالح المتصارعة، فهذه المصالح تتیح 
یة في المجتمع، فالتنظیم الواقعي للإنتاج والقوى أساسا من الصراع الذي ینشأ حول توزیع الموارد الأساس

والمصالح والجماعات المصاحبة له هي التي تولد الصراع، ونجد لوكورد لا یرفض النظام المعیاري فهو 
.التي تتسم بالقوةعنصر من عناصر النسق ویوجد مع وجود بنائه التحتي أي المصالح المتصارعة 

المصالح المتصارعة المتولدة من الصراع على الموارد النادرة ویظهر من آراء لوكورد اهتمامه ب
إلى درجة أنه جعلها شرطا لوجود النظام المعیاري وإذا لم یكن هناك صراع على المصالح فلسنا بحاجة 

.إلى النظام المعیاري لضبط هذا الصراع

مأخذا ماركسیا وفكرة المصالح المتصارعة فكرة ماركسیة لاشك في ذلك ولكن لوكورد لم یأخذ 
على طول الخط وإنما اعتبرها بناء تحتیا یشكل بناء فوقیا، هو نسف المعاییر التي تقوم بضبط البناء 
التحتي وتنظیمه، وهنا یكون لوكورد قد خلق علاقة جدلیة بین الصراع والنظام تكشف عن رؤیة للمجتمع 

لبناء التحتي في حد ذاتها توحي بطغیان التركیز على أي منهما برغم أن فكرة امعادونتحتوي العنصرین 
عنصر آخر، وبالرغم من ما جاء به كعلاقة جدلیة بین الصراع والنظام أو ما أسماه بالمصالح 
المتصارعة والمعاییر فإنه لن یكون قد أضاف جدیدا فاستمرار المعاییر في التحكم في الصراع یعد ضمانا 

.للاستمرار والاستقرار داخل المجتمع

ركز لوكورد كثیرا على المعاییر التي تضبط الصراع، لكنه لم یشر إلى ما إذا كانت هذه لقد 
المعاییر من عوامل حدوث الصراع، واكتفى بالحدیث عن دور هذا النظام المعیاري الوظیفي لحل شبكة 

النظام لكنه اكتشف علاقة جدلیة مهمة بین البناء التحتي للمصالح المتصارعة والبناء الفوقي1الصراع
المعیاري، ونستنتج أن المؤسسة حسب لوكورد تتكون من بنائین الأول تحتي یضم المصالح المتصارعة، 
الموارد النادرة، القوة السلطة، النفوذ والبناء الفوقي یضم النظام المعیاري، حیث یدخل الأفراد في صراع 

موارد -قیم(صراع یشكل النظام المعیاري فیما بینهم لتحصیل الموارد النادرة من قوة وسلطة ونفوذ هذا ال
وهذا النظام بدوره یضبط الصراع ویتحكم فیه، كما لمح لوكورد إلى العلاقة الجدلیة على المستوى ) ثقافیة

الكلي أو الماكرو سوسیولوجي وأیضا المیكروسولوجي فالمجتمع بنظامه المعیاري یقوم بضبط ظاهرة 

.102- 101، ص ص المرجع السابقعنتر صلاح،1
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الأخیرة عن طریق الصراع تقوم بتشكیل النظام المعیاري للمجتمع الصراع التنظیمي داخل المؤسسة وهذه
أي أن المجتمع والمؤسسة یستخدمان المعاییر والصراع كأطراف في علاقة جدلیة مستمرة وكل هذا یفید 

.1في التحلیل خاصة في ربط علاقة محتملة بین القیم المجتمعیة والصراع بین الأفراد داخل المؤسسة

كثیرا بموضوع الصراع وخاصة ى، وعالم سیاسي لیبرالي عنيألمانوهو عالم اجتماع : فدارندور رالف-
الصراع الطبقي، وقد انطلق من فكرة أساسیة تتجلى في أن قضیة الصراع بین المجموعات البشریة هي 

تماعیة في الواقع ظاهرة عضویة فقد اعتبر أن أسباب الصراع تعود إلى الرموز الثقافیة منه والعدالة الاج
من جهة ثانیة والمنظور الذي تبناه الاتجاه الماركسي حیث انطلق هو من نقد نظریة النسق والتوازن، كما 
انطلق دارندروف من علاقات السلطة والسیطرة في تكوین نظریة الصراع، فالسلطة عنده تمثل احتمال 

ى نظریة القهر ورأى أن طاعة أشخاص معنیین لقائد جماعة معینة، كما فسر المجتمع استنفاذا إل
الجماعات الفرعیة تنساق تناسقا فكریا كما تقیمها وتشیدها المصالح الكامنة إلى مصالح واضحة 

.2ومحددة

أما من الناحیة التنظیمیة یرى دارندوف أن التنظیم یتكون من أدوار فیها فروقا واضحة، كما 
قابل وتتنافس بینهما الجماعات الفرعیة والروابط یتمیز بعلاقات القوة والسیطرة وهما وسیلتان نادرتان تت

المتناسقة ومن ثم فهما المنتجان الرئیسیان للصراع والتغیر داخل الأنماط التنظیمیة، حیث یعتبر الصراع 
حالة جدیدة من عنهاینشأحالة جدلیة، والقضاء علیه یكون حالة جدیدة من المصالح المتعارضة 

.الصراع

في تناوله لإشكالیة الصراع أن هذا الأخیر لا یرجع إلى العوامل المادیة كما أضاف دارندروف
التي أكد علیها كارل ماركس فحسب بل یرجع إلى عوامل سیطرة الطبقة التكنوقراطیة على القوة والنفوذ 

.3التي یعملون فیها وهو ما یؤجج الصراع فیهم وبین الموظفین الصغار

-104105عنتر صلاح، المرجع السابق، ص ص 1
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:الاتجاهات النقدیة- 3

ت إسهامات أصحاب هذا الاتجاه كرد على مجموعة التناقضات والنقائص التي ناد بها لقد جاء
أصحاب الاتجاهین السالفي الذكر كما ارتبطت إسهاماتهم برواد مدرسة فرانكفورت، ولعل أبرز من مثل 

لى كولنر والذین فسروا مشكلة الصراع كل من زاویته وسنتطرق إهذا الاتجاه ریت میلز جون ركس، راندل
:ذلك من خلال

وقد كان إسهامه حول إشكالیة الصراع من خلال حدیثه عن صفوة القوة حیث اعتبر أن : میلزرایت-
هذه الأخیرة تتكون من الأشخاص الذین یحتلون قمة الشرعیة في الشركات الرأس مالیة والنظام السیاسي 

ث بین الفئة التي تمتلك الملكیة وتشغل والمؤسسة العسكریة، كما اعتبر أن للصراع فكرة أساسیة وأنه یحد
أي أن الصراع في نظره غالبا ما یحدث بین القلة الشعبمراكز القوة والنفوذ والتأثیر وبین جماهیر 

.1)الشعب(لتي تمتلك السلطة والكثرة ) الشعبة(

ول تناول فكرة الصراع من خللا تصوره للأنساق الاجتماعیة على أنها منتظمة ححیث: ركسجون- 
مجموعة من القیم المتناسقة یمكننا تصورها على أنها أنساق تتضمن مواقف صراعیة عند نقاط مركزیة 

.2كما اعتبر أن العلاقات في الجماعات تتحدد أساس في ضوء الموقف الصراعي

ة لقد تأثر بأفكار ماكس فیبر انطلاقا من فكرة أن الوحدة الأساسیة للتحلیل هي الجماع: كولینرراندل-
أو التنظیم في علاقتهما بالجماعات والتنظیمات الأخرى المتصلة بها، وأن العملیة الأساسیة التي یجرى 
فیها تلك الوحدات هي صراع الأفراد والتنظیمات من أجل تحقیق المصالح المادیة والمعنویة، ففكرة 

إزاء مكاسبهمیم الأساسیة حول موضوع الصراع ترتبط أساس بمعدلات الفاعلین الاجتماعیین تعظ
الآخرین، حیث یؤكد أن القوة المحركة للحیاة الفكریة هي الصراع على المناصب والموارد الفكریة فتصور 
كولینز للتنظیمات بشكل عام یدور حول اعتبارها ساحات للصراع أین یسعى أصحاب القوة السیطرة 

ت الأساسیة داخل التنظیمات حیث ربط علیها، كما أكد أیضا على صراع الأفراد الذي اعتبره من العملیا

.143-142صص ، المرجع السابقإحسان محمد الحسن، 1
.109عنتر صلاح،  المرجع السابق، ص2
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بینها الصراع وبین المكافآت المادیة والحوافظ المعیاریة وكذا التهدید القهري الذي یقاومه الأفراد داخل 
.1التنظیمات

دراسة القوة والصراع في التنظیم: ثالثا

في دراسة علاقات القوة من تعتبر نظریة روبرت مشیلز: التنظیمداخللیجاركیةو والأ میشلزروبرت- 1
النظریات الكلاسیكیة التي تزامن تطورها مع ظهور التنظیمات الحدیثة تقریبا كما تقف تلك النظریة موقفا 

.مغایرا في دراسة علاقات القوة والصراع داخل التنظیم لموقف نظریات البنائیة الوظیفیة فیها

لتنظیمي بمقولته الهامة والقانون الحدیدي وترتبط شهرة نظریة میلز في تراث علم الاجتماع ا
للأولیجاركیة حول مفهومها نجد الكثیر من الرؤى النظریة التي یحفل بها قاموس العلوم الاجتماعیة ابتداء 
من تعریف أفلاطون لها ثم هوبز، ماكیفر وسبینز، ودون الدخول في جدلیات تعریفها یمكن القول أنها 

ي الصفوة أو الأقلیة أو الجماعة الصغیرة داخل المؤسسة أو التطبیقات سواء كلمة تعني تركز القوة في أید
.تم استغلال الجماعة لهذه القوة أم لا

أشار میلز إلى أهمیة الأولیجاركیة في ارتباطها بالتنظیمات من خلال ما ذهب إلیه في تصوره 
المهم على حجم الجماعة، ومدى إلى حاجة أي جماعة من الأفراد إلى قائد من بینهم یتوقف نمط قیادته

ما تتصف به من قوة أو ضعف وتصنف الجماعة ضمن الجماعات الرسمیة أو غیر الرسمیة، حیث 
تتصف الجماعة غیر الرسمیة بضعف قیادتها، بینما تتصف بالتماسك بین قائدها وأفرادها في تحقیق 

غیر ظروف الجماعة ومدى اتصافها أهداف الجماعة وأداء ما تقوم به من أنشطة وأشار میلز إلى أن ت
بالقوة أو الضعف ینعكس على قائدها ودوره الذي یتغیر بقدر تغیر جماعته فعندما یزداد حجم الجماعة 

.2یزداد بالتالي مجال السلطة التفویضیة لقائدها من قبل أفرادها

الأولیجاركیة وقد حاول میلز من خلال رؤیته لعلاقات القوة داخل الجماعة أن یبرهن على وجود
ضمن البنیة البیروقراطیة الداخلة للحزب الاشتراكي الألماني ونقابة العمال الزراعیین في إیطالیا وتوصل 

.111- 110صصعنتر صلاح،  المرجع السابق، 1
.203، ص1994، 1ة، القاهرة، مصر، طاعتماد محمد علام، دراسات في علم الاجتماع التنظیمي، مكتبة أنجلو مصری2
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في وجود مجتمع إنساني حدیثا یخلو و أشكالهاإلى ما یدعم رؤیته مما جعله یقلل من ممیزات الدیمقراطیة 
:ین همامن الطبقیة وعدم المساواة وقد أسس نظریته على عامل

وقد أشار إلى أهمیة حجم التنظیم من خلال تحلیلاته للخبرات الأولیة في مجال : أهمیة حجم التنظیم-
التفاوض مع الإدارة من جانب نقابة العمال الزراعیین في إیطالیا وحسبه فإن ظهور الأولیجاركیة تبدأ من 

:خلال

حدوث الانفصال الواضح بین القائد وساعدیه معا وباقي أفراد الجماعة على أساس تباین مراكزهم * 
.الاجتماعیة أو الوظیفیة

.تركز المعلومات والسیطرة على قنوات المعلومات لدى قیادة الجماعة وحدها*

لقة للقائد في اختیار ازدیاد سلطة القائد وساعدیه لعم وجود خلافات سیاسیة بینهم، وأن الحریة المط*
مساعدیه یضمن ولائهم له والتماسك فیما بینهم وبالتالي إمكانیة المحافظة على المنصب واستمرار البقاء 

.في مركز القیادة

حب الذات لدى أعضاء القیادة یدفعهم إلى تقدیم مصالحهم الذاتیة على المصالح العامة لأفراد الجماعة * 
).استبدال الأهداف(

ة حدوث التوترات في حكم الأقلیة للأغلبیة من الأفراد عندما یصبح التباین الاجتماعي بین الحاكم إمكانی*
.والمحكوم مسألة عامة وشائعة

لأوامر إفشالهمالمحكومین لها یقضي إلى وحاجةالحاكمةتركز المهارات المتخصصة لدى القلة *
.لبقاء والاستمراریةوتعلیمات القلة الحاكمة مما یعطي فرصة كبیرة أمامها ل

یرتبط هذا المفهوم ببعض :1صراع المصالح بین أعضاء التنظیم ذوي المهارات المتخصصة العالیة-
أن تقسیم العمل والتخصص وداخل التنظیم یدفعها مفاهیم التخصص والتحلیل الوظیفي، إذا اعتقد میشلز

للاتجاه نحو الأولیجاركیة لسببین أولهما زیادة حجم التنظیم ویصبح أكثر تعقیدا كما تصبح أدوار الأفراد 

.204-203، ص ص المرجع السابقاعتماد محمد علام، 1
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لتولي قیادة التنظیم وشغل المناصب الأجدرأكثر إنصافا بالتخصصیة، ونتیجة ذلك  یتضاءل عدد الأفراد 
ور نمط من القوة یقوم على الخبرة المتخصصة تقتصر على القلة من أفراد التنظیم، العلیا، لذا یبدأ ظه

واعتقد أن هذا النمط من القوة سبق حدوثه في حركة النقابة البریطانیة، كما تقوي التخصصیة من توجه 
ة على أساس التنظیم نحو الأولیجاركیة، ولأن كلا فئة تمتلك قوة العمل لمصالحها الذاتیة یبدأ الصراع القو 

المصالح في الظهور داخل التنظیمات، وتبعا لتفوق أحد أطراف الصراع مع الآخر یصیر الأقوى ویمتلك 
.1قیادة التنظیم ویبدأ ظهور الصفوة التنظیمیة

:نشكومب والثروة والحراك في دراسة الصراع داخل التنظیمسثأرثر- 2

یمي على تصور افتراضي للتنظیم كوسیط تقوم نظریة آرثر ستنشكومب في دراسة الصراع التنظ
تصارع القوى بداخله من أجل تحقیق أكبر قدر ممكن من العائد المادي، من ذلك میز ستنشكومب بین 

سنویة، والعمالة رواتبجماعتین أساسیتین داخل البیروقراطیات كبیرة الحجم هما العمالة التي تتقاضى 
ما تقوم به من عمل یدوي داخل التنظیم وحدد خمسة مصادر الیدویة النقابیة التي تتقاضى أجورا نظیر

:في مجال الصراع التنظیمي على النحو التالي

ة التي قامت علیها نظریة وهي الفرضی:التمییز بین أعضاء التنظیم على أساس الامتیازات المادیة-أ
منذ البدایة تتمثل في أن تشمل والتي مفادها أن الفكرة الأساسیة لدى القائمین بإنشاء التنظیم سثنشكومب

بحیث تتحكم الأولى في القانیة التي یجب علیها في ظل ) كأعضاء التنظیم(على جماعتین من الأفراد 
اللوائح الرسمیة الامتثال للأوامر الصادرة إلیها من أفراد الجماعة الأولى، وأن تحوز هذه الأخیرة على 

بشكل شبه تام لتلك تفتقرلتحكم في الجماعة الثانیة التي امتیازات القوة التي تمكنها من السیطرة وا
الامتیازات، وترتبط في هذا نظریته بضرورة الاختلاف في نظام العائد المادي مقابل العمل بین الجماعتین 

.2داخل التنظیم

وضاع الوظیفیة داخل المنظمة تعكس مصادر القوة التنظیمیة فالجماعة الحائزة للقوة والنفوذ الأو 
نال أعلى المناصب الرسمیة وتتقاضى رواتب سنویة قابلة للزیادة ولا تكون رهانا لآلیات السوق، بینما ت

.208، صالمرجع السابقاعتماد محمد علام، 1
.209المرجع نفسه، ص2
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تحتل الجماعة الثانیة المراكز الأدنى نسبیا داخل التنظیم وتعامل مالیا بنظام الأجور الذي یخضع في 
.معظمه لآلیات السوق وقانون العرض والطلب

وحیث یرى أنه إضافة للفارق الكبیر في الامتیازات :على أساس النوعالتمییز بین أعضاء التنظیم- ب
من منظور الثروة بین الجماعتین داخل التنظیم تقوم فكرة التنظیم على التمییز بین الأفراد على أساس 

.النوع، من حیث المكانة أو المنصب الرسمي والأجور مقابل العمل

یة للصراع بین الجماعتین فیذكر أن النسبة التنظیمیة سثنشكومب في إبراز الفروق المؤدویستطرد
ذاتها قد تزید من قوة الجماعة الحائزة على القوة وذلك من خلال التراكم الزمني لامتیازات القوة والمكانة 

.وقنوات المعلومات والتماسك بین أفراد تلك الجماعات

ثنشكومب إلى الأشكال المختلفة داخل على مستوى التنظیمات الصناعیة یشیر س:النقابات الحرفیة-ج
سوق العمالة الیدویة وكیف ظهر الصراع بین الجماعات العرفیة خاصة من خللا تشكیل تنظیمات نقابیة 

حاولت باستخدام التفرقة العنصریة والتحكم في سیاسة الهجرة التحكم في أوضاع السوق ) حرفیة(عمالیة
بات عمالیة، بما قد یحقق لهم القوة داخل تنظیمات العمل، لذلك لصالح العمالة الیدویة المنظمة داخل نقا

یضیف في مجال الصراع داخل التنظیم مصدرا ثالثا فیمثل في النقابات الحرفیة التي تستطیع من خلال 
وأن یتحقق لأفرادها مستویات عالیة كامنةاحتكارها للمهارات الفنیة العالیة أن تحول للنقابات قوة تنظیمیة 

جور قیاسا بفئة العمال الموسمین أو العادیین الذي یمثلون معظم فئة العمال داخل التنظیمات من الأ
.الكبیرة الحجم

یرى أن العمالة التنظیمیة تحتل أضعف المناصب :العمالة التنظیمیة داخل البیروقراطیة كبیرة الحجم-د
ة من العمال لمتغیرات أكثر من من منظور القوة داخل التنظیمات كبیرة الحجم وتتعرض تلك الشریح

غیرها داخل سوق العمل كما یتقاضى هؤلاء العمال أجور أقل مما یتقاضاها العمال الحرفیون وهذا التباین 
.1في الثروة كفیل لخلق مجالات صراع على مستویات مختلفة من القیم

.209، صالسابقالمرجعاعتماد محمد علام،1
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لمكانة الوظیفیة والقوة یرى أنه من خلال تباین المكاسب المادیة وا:العمالة الموسمیة الیدویة-ه
التنظیمیة، یضع فئة العمال الموسمین في أضعف مواضع الصراع لأنها تفتقد لتنظیم یدافع عن مصالحهم 
مثل العمال التنظیمیین أو الحرفیین ویضیف سثنشكومب من خلال رؤیته للصراع التنظیمي أن التنظیم 

.أصحاب العمل أو من ینوبون عنهمككل وسط للقوة والصراع لان معظم القوة ترتكز في أیدي 

: داخل التنظیمالصراعلواقعالشمولیةوالرؤیةنجیلدو بكینثـــــ 3

یحث یقدم إطار تصوریا أكثر شمولیة لمواقف الصراع داخل التنظیمات یقوم على أربع ركائز 
:أساسیة تحدد أطراف الصراع ومجالاته وهي

أن الصراع یحدث على مستویات مختلفة فقد یحدث بین طرفین جیندیرى بول:الأطراف المصارعة-أ
متماثلین كالصراع بین الفرد والفرد بجماعة والجماعة وبین تنظیم وتنظیم، كما یحدث بین أطراف شبانیة 

تسع حالات تشمل بداخلها على إلىكالفرد والجماعة أو الصراع بین الجماعة والتنظیم ویصنف الصراع 
للصراع وفق أطرافه الأساسیة یقدم نوعین النمطام والمكونات الداخلیة للتنظیم ومن هذا الصراع بین الأقس

.من الصراع هما الصراع الند للند والصراع غیر المتكافئ

ویعفرها بالوضع الذي یتخذ فیه الصراع بین الأطراف المتنازعة صفات :الصراع) مجال(حلبة - ب
الصراع بین الإدارة والمال على أساس المصالح، ورغم حالات الاستمراریة، مثال ذلك استمرار حالة 

الاستقرار بین الطرفین وإیجاد حلول للصراع بینهما إلا أنه یتصف بالاستمراریة كما یتخذ أشكالا معلنة 
وكامنة تشیر حلبة الصراع إلى الظروف البدیلة التي یمكن للصراع أن یتجه إلیها فیأخذ أشكالا جدیدة قد 

غیر في موازین القوى بین طرفي الصراع ففي حالة عدم التكافؤ في علاقة القوة بین الطرفین یصاحبها ت
یفقد الطرف الأضعف مكاسب ینتظرها، لذا قد یلجا إلى بدائل أخرى تغیر من شكل الصراع، وعلیه فهو 

ما تحتفظ یرى أن حلبة الصراع تعد مؤشرا لطبیعة عملیة الصراع وأن أوضاع أطرافه المتنازعة نادرا 
.1بشكل دائم بفعل حركة الصراعاهبأوضاع

.210اعتماد محمد علام، المرجع السابق، ص1
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نج اتصاف مواقف الصراع بالدینامكیة سواء من حیث شدة یرى بولدی:دینامیكیة مواقف الصراع-ج
النزاع بین أطرافه أو في تعدیل كل طرف لمواقفه وأسالیبه في إدارة الصراع بما یناظر قوة خصمه وتعدیل 

نج أن طاقات الصراع تتغیر بمرور الوقت وفق التغیر في مواقفه یرى بولدیاقفه وأسالیبه وبمعنى أشملمو 
. الأخر، ففي نظره فإن شكل الصراع یتماشى طردیا مع قوة الطرف 1وحالاته

على نجویركز بولدی):الوسیط بین أطراف الصراع(الإدارة ودورها في التحكم في الصراع أو حله -د
في محاولة التدخل الضروري للحد من استفحال الصراع بین أطرافه مما قد یؤدي ) التنظیم(دور الإدارة 

مستقبلا إلى تدمیر التنظیم، لذلك تلعب إدارة التنظیم دور الوسیط بین أطراف الصراع حتى لا یتحول إلى 
:حالة مرضیة وتتخذ الإدارة في هذا الصدد أسالیب متنوعة من أهمها

الاقتناع باستخدام الحركة العرضیة بین طرفي الصراع وهذا قد یكون اتجاه الحركة نحو أحد الأطراف - 
لإقناعه بالتخلي عن موقفه العدائي وتهدئة الموقف مع خصمه، وهنا قد یكون رد فعل الطرف الثاني 

.إیجابیا فیقبل حتى تتحقق مصالحه

.المتصارعةالتلویح بتوقیع العقاب على الأطراف - 

نج أن التنظیم یدخل كطرف ثالث في الصراع الناشئ بین الطرفین ولكنه یرى بولدی: الترضیة المادیة- 
یلجأ لترضیة عامة ینتهج أسلوبا آخر یتمثل في ترضیة أحد الأطراف بمنحه مكافآت أو حوافز، كما قد

2.النهائي للصراعبتقدیم اقتراحات بناءة یوافق علیها الأطراف وهو ما یؤدي إلى الحل

الصراع وتنازل احدهم أطرافالزوال وهذا بعد اتفاق إلىلدینج غالبا ما ینتهي فالصراع حسب بو 
.و إرضائهالآخرعن الامتیازات ومكفآت للطرف 

یرى أنه : میشال كروزیه والنموذج المثالي للإستراتیجیة وقواعد اللعب في صراع القوة داخل التنظیم- 4
یمات الرسمیة توجد مؤشرات تدل على حدوث توترات یتجمع حولها الصراع بین مختلف داخل التنظ

الوحدات والأقسام والمشرفین على الأفراد في المستوى التنظیمي الأدنى، وتحدث المؤشرات بفعل عدم دقة 

.210محمد علام، المرجع السابق، صعتمادإ1
.211المرجع نفسه، ص2
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قرارات المعلومات المنقولة رأسیا بین رئیس القسم ومختلف الوحدات التابعة له، وبالتالي صعوبة اتخاذ
صائبة تماما تختص بسیر العمل وكفاءة الأداء ومن أهم نتائج الدراسة في هذا النوع من التنظیم أنه رغم 
الوضوح والسیولة في قنوات الاتصال الرسمیة التي تضمنها خریطة التنظیم فیما یختص بالعلاقة بین 

صدره للاستراتیجیة التي ینتهجها ، یرجع م1المستویات الإشرافیة الثلاث فإنه یوجد صراع للقوة بینها
عمله وعدم المشرف مع عماله من أجل تحقیق مصالحهم المشتركة التي تضمن لكل طرف استمراریة في 

التعرض للعقاب، تقوم الإستراتیجیة على عم التنفیذ الحرفي للتعلیمات الرسمیة من قبل المشرف اتجاه 
تحقق لهما سیر العمل وعدم إثارة مشكلات تصل المرؤوسین، مع الدخول معهم في علاقات غیر رسمیة

إلى مسامع رئیس الوحدة أو من خلال ما تتضمنه التقاریر المرفوعة من ملاحظات متعلقة بكفاءة العامل 
إلخ، ویرتبط بعدم دقة المعلومات المنقولة لأعلى مصدر وهو ما ... ومستوى مهاراته وعلاقته مع زملائه

ات بین المستویات الثلاث، یتمثل هذا المصدر في المنافسة القائمة بین یزید من حدة الصراع والتوتر 
الأقسام المتماثلة في تحقیق متطلباتهم من العمالة والإمكانیات في ظل ندرة الموارد التنظیمیة، فلاشك أن 
المعلومات الصحیحة تقضي إلى اتخاذ قرارات سلیمة كما تحقق للأقسام المتنافسة تحقیق ما تصبو إلیه

.2استمراریتها وتكسب أرضیة جدیدة في مجال المنافسةمن مصالح خاصة كأن تضمن بقاءها و

.215-214اعتماد محمد علام، المرجع السابق، ص ص1
.215، صالمرجع نفسه2
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:الفصلخلاصة

موضوع الصراع التنظیمي حظي بقسط أنا الفصل یمكن القول في هذإلیهمن خلال ما تطرقنا 
حیث تعددت الاتجاهات والنظریات المفسرة ،ثین والمنظریناحالعدید من البطرفكبیر من الاهتمام من

وذات أبعاد متعددة، وقد تم تناوله ومعالجته من زوایا له باعتباره ظاهرة اجتماعیة وتنظیمیة دائمة الحدوث
أصحاب یرىفبینماهات النظریة والسوسیولوجیة وحتى السیكولوجیة،اباختلاف الاتجمختلفةعدیدة 

لصراع تظهر في مجملها في لالعناصر الأساسیة أنوآخرونارل ماركسالاتجاه الماركسي الذي یمثله ك
وعلىاه التوفیقي ینظر أصحاب الاتجیمتلكون مصالح طبیعیة ضروریة ومعروفة مسبقا،الأفرادر ااعتب

و إعادة التوازن للنسق فائدة الصراع تتوقف في تحقیق التكیف الداخليأنلویس كوزر رأسهم
مؤشرات تدل على حدوث توترات یتجمع حولها أنه هناك یرىكروزیهمیشالفي حین أن،الاجتماعي

وهو ما الصراع بین مختلف الوحدات والأقسام والمشرفین على الأفراد في المستوى التنظیمي الأدنى
ا ورغم هده التفسیرات العدیدة  والمتشابهة أحیانا والمتناقضة أحیان،عدم دقة المعلومات المنقولةأرجعه إلى 

أحد أهم و أن جمیع من تناول موضوع الصراع التنظیمي أقروا على انه ظاهرة محوریةإلا، أخرى
الها وذلك لما زو أوفي استمرار التنظیمات وتطورها ویلعب دورا مهماالمواضیع الأكثر تشابكا وتعقیدا 

.المنظمات على حد سواءوعلى على الفردیحمله من انعكاس 



الصراع التنظیمي، ماهیته، مراحله، : لثالفصل الثا
مستویاته وأسالیب إدارتهو هأشكال

تمهید
ماهیة الصراع التنظیمي: أولا
مراحل تطور مفهوم الصراع التنظیمي: ثانیا
أسباب الصراع التنظیمي: ثالثا
أشكال ومستویات الصراع التنظیمي: رابعا

الصراع التنظیميمراحل: خامسا
الصراع التنظیمينتائج: سادسا
أسالیب إدارة الصراع التنظیمي: سابعا

خلاصة
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:تمهید

الصراع ظاهرة اجتماعیة طبیعیة تحدث كنتیجة للتفاعلات التي تحصل بین الأفراد یعتبر
والجماعات على اختلافهم، بل إن الصراع یحدث داخل الأفراد في حد ذاتهم وهو ما یرجعه الكثیرین إلى 

یة العدید من العوامل والمؤثرات المتعلقة بشخصیة الفرد ومحیطه الاجتماعي وكذا بیئة العدل الداخل
.والخارجیة

لكن حدوث الصراع لیس المشكلة ما دام أمر حتمي وطبیعي، وإنما المشكلة هي كیف یمكن 
ویساعدها على تشخیصه وتحدید أسبابه وإدارته بشكل مناسب یمكن المنظمة استغلاله بشكل إیجابي

تحقیق أهدافها؟
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ماهیة الصراع التنظیمي: أولا
:مفهوم الصراع- 1
وكلمة الصراع لغة هي من صرع وصرعه صرعا أي طرحه على الأرض ویقال صرعته :الصراع لغة-أ

.1المنیة، وصرع الریح الزرع فهو مصروع وصریع
وتعني عملیة الضرب أو الطرق وأما CONFLITوكلمة الصراع مأخوذة من الكلمة اللاتینیة - 

.2أو الخصاماستخدامها في اللغة الإنجلیزیة القدیمة فتعني العراك 

وبهذا المعنى اللفظي یشیر الصراع إلى التفاعل الذي تتعارض معه الكلمات والعواطف 
.والتصرفات مع بعضها البعض مما یؤدي إلى نتائج وآثار سلبیة

لقد تعددت المفاهیم حول مفهوم الصراع خاصة في ظل تناوله كظاهرة اجتماعیة :الصراع اصطلاحا-ب
:لمفهوم الصراعلى جانب معین وسنستعرض بعض التعریفاتركز عحیث سنجد أن كل مفهوم 

للتغیر وأنه من الممكن أن تتم الاستفادة منه ووضعه جانبیةالصراع هو نتیجة : KELLYتعریف كیلي - 
تحت سیطرة المنظمة ویمكن أن یكون الصراع هادفا وفعالا بحیث أنه یؤدي إلى تفجیر الطاقات والمواهب 

.یة والجماعیة الكامنةوالكفاءات الفرد

الموقف الذي تتعارض فیه بشكل أساسي الظروف والممارسات "یعرفه بأنه : SMITHتعریف سمیث - 
.والأهداف المختلفة

المحاولات التي یبدلها الفرد لتحقیق أهداف معینة لو تحققت لجعلت من الأهداف "بأنه : تعریف لیكرت- 
.نة لدا ینشأ العداء بین الجانبینتحقیقها غیر ممكإلىالتي یسعى الآخرین 

یمثل الوضع التنافسي بین طرفین مدركین لطبیعة التعارض الناشئ بینهما "الصراع : تعریف بولندینج- 
.3ویرغب كل منهما في الحصول على المركز المتعارض مع رغبة الطرف المقابل

.512، ص1989ب ط، ،2إبراهیم أنس، عبد الحلیم منتصر، عطیة الصوالحي، المعجم الوسیط، دار الدعوة، تركیا، ج1
.32، ص1977، 20المنظمات، مجلة معهد الإدارة العامة، الریاض، السعودیة، ع إمام موسى صافي، ظاهرة النزاع في 2
.42، ص2012، الأردن، تطبیقیةنور عبد الرحمان العید، صراع العاملین وأثره على فعالیة الأداء في القطاع المصرفي، دراسة 3
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الاختلاف أو التنافر بین الأفراد هو عملیة تفاعلیة عند عدم الاتفاق أو : RAHIMتعریف رحیم - 
والجماعات أو داخل المنظمات، أو عند تعرض أحد الأطراف إلى أهداف الطرف الآخر ومنعه من إشباع 
حاجاته، وتحقیق أنشطته والتدخل فیها وخاصة في ظل رغبة الأفراد أو الجماعات في الاستحواذ على 

ري لأي منهما یتعلق تفضیل سلوك أحدهما على موارد مشابهة لحاجة كل منهما أو عند وجود حق إدا
.1الآخر أثناء مشاركتهم بنشاط معین أو عندما تكون اتجاهاتهم وقیمهم ومهاراتهم متباینة

هو نوع من السلوك یحدث بین " یریان أن الصراع : HousBodwitch 1980تعریف هوس وبودویتش- 
عة بأنها مهضومة وحقوقها مهدرة مقابل مجموعتین أو أكثر داخل التنظیم نتیجة إدراك كل مجمو 

.2"المجموعة الأخرى

هو العملیة التي تبدأ حین یدرك أحد الأطراف بأن الطرف الآخر " یرى أن الصراع : تعریف روبنز- 
.3"یؤثر سلبا، أو یوشك أن یؤثر علیه سلبا في شيء ما یهتم به الطرف الآخر

یعي ینشأ بسبب المنافسة الشدیدة على المصادر والنادرة سلوك تنظیمي طب: "ویعرفه ناصر قاسیمي بأنه- 
أو بسبب الاختلاف حول طرق التسییر من خلال استعمال عدة وسائل منها التخویف، بحیث لا یمكن 

.4"الوصول إلى الهدف إلا من خلال هزیمة أحد الطرفین أو تحطیمه أو إزالته نهائیا 

وقد ذكر العمیان أن الصراع هو العملیة التي تبدأ عندما یرى أحد الطرفین أو یدرك أن الطرف 
.5اهتماماتهیحیطالآخر یعیق أو یحیط أو على وشك أن 

:ونذكر منهايالصراع التنظیممفاهیمتعددت : مفهوم الصراع التنظیميــ 2

1RAHIM, A, Managing conflit in organisation, 3RF et west port green wood publishing, inc 2001,
p118.
2Huse, edgarfaudBouditch, janes, behavior in organization a systemapprochaddisionwesleypublishing
1980,p106.
3Robbins. S organizational behavior 9th edprenticelallinternationnal, in upper saddle river new jurse
2001, p243.

.13، ص2014، 1ناصر قاسمي، سوسیولوجیا المنظمات دراسة نظریة وتطبیقیة، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، ط4
.364، ص2013، 6محمود سلمان العمیان، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، دار وائل للنشر والطباعة، عمان، ط5
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یكون فیه أطراف الصراع مدركین تنافسيوضع «: الصراع التنظیمي بأنه: BOULDINGتعریف- 
للتعارض في إمكانیة الحصول على المراكز المستقبلیة، ویرغب كل طرف في الحصول على المركز الذي 

.یتعارض مع رغبة الطرف الآخر

هو كفاح حول القیم والسعي من أجل المكانة والقوة والموارد «: للصراع التنظیميSOSERتعریف- 
.»تصارعون إلى تحدید خصومهم أو القضاء علیهم النادرة، حیث یهدف الم

العملیة التي تبدأ عندما یرى أحد الطرفین "وقد ذكر العمیان تعریفا للصراع التنظیمي حیث عرفه بأنه - 
.1"أو یدرك أن الطرف الآخر یعیق أو یحیط على وشط أن یحیط اهتماماته

من طرف ما سواء كان فردا أو جماعة، القیام بعمل مقصود«: كما یعرف الصراع التنظیمي بأنه- 
للتأثیر سلبا على طرف آخر بهدف منعه من تحقیق أهدافه والعمل على إعاقة إنجازاته، وإحباط مصالحه 

.2»وتثنیه عنها 
من خلال ما سبق یمكن استنتاج التعریف الإجرائي التالي : التنظیميللصراعالإجرائيالتعریف-جـ 

للصراع التنظیمي حیث یعتبر بأنه تلك العملیة الدینامیة الناتجة عن التفاعل الاجتماعي الضروري في 
التنظیم والتي تكون بین فردین أو أكثر أو بین فردین أو أكثر أو بین جماعتین أو أكثر، وهو خلاف 

أكثر، نشأ عنه إرباك أو تعطیل للنشاط داخل المنظمة غالبا حیث ینتج عنه حالة مدرك بین طرفین أو 
.من التوتر بسبب رغبة كل طرف وسعیه إعاقة أهداف ومصالح الطرف الآخر

:تتمثل خصائص الصراع فیما یلي:خصائص الصراع3-
لحوار الوسیلة ینطوي الصراع على وجود أهداف أولیة غیر متكافئة لدى أطرافه وتكون عملیة ا- 

).المصلحة المشتركة(المفضلة من قبل هذه الأطراف للوصول إلى حالة من التكافؤ في الأهداف 
في ثنایاه إمكانیة دخول الأطراف یحملیجعلهأساسیا في الصراع، وهو ماTensionیعتبر التوتر - 

على قبول بعض الحلول المعنیة في نشاط عدائي ضد بعضها البعض لإجبار واحد أو أكثر من الأطراف 
.غلى التنازل على بعض أهدافهإرغامهمن خلال علیهاوإرغامهالتي لا یرضى بها 

راسة میدانیة بجامعة د"مبروكة، أثر الصراع التنظیمي على استفادة العمال من الخدمات الاجتماعیة بالمؤسسة الجزائریة، خضیر1
.28-27، ص2017-2016مذكرة تخرج لنیل درجة الماجستیر علم اجتماع تنظیم وعمل، أحمد درایة ادرار ــــ 

لتنظیمي على الرضا الوظیفي للعاملین، دراسة میدانیة على قطاع التدریب محمد صبر النمري وطلال مفرح الرشیدي، أثر الصراع ا2
.169، ص4، العدد 31في الهیئة العامة للتعلیم التطبیقي والتدریبي دولة الكویت، المجلة العلمیة للبحوث والدراسات الجاریة، المجلة 
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حیث غالبا ما یتهیأ بحلول ولو المزمنةیمثل الصراع وضعا مؤقتا رغم وجود الكثیر من الصراعات - 
.افتنتهي غالبا بحلول أو زوال أحد الأطر تعااكانت مؤقتة أین أن العدید من الصر 

ینطوي الصراع على محاولة من جانب بعض الأطراف التي تستهدف إجبار أطراف منافسة أخرى على - 
.قبول حل أو اتفاقیة قد لا تكون الأطراف الأخرى راغبة فیها وبالتالي تكون مرغمة على قبولها

ما یرغمها في یفرض الصراع أعباء وتكالیف باهظة على الأطراف المعنیة به طیلة فترة الصراع وهو - 
.1النهایة على حسم الصراع إما بالطرق السلیمة أو بالقوة القهریة

إن هذه الخصائص تجعل من الصراع ظاهرة اجتماعیة وتنظیمیة جدیرة بالدراسة والتمحیص بغیة 
لك كنتیجة حتمیة لما بات یفرضه وكذالوصول إلى نتائج لتحقیق التوافق والانسجام بین أطراف الصراع

.الصراعات التنظیمیة من تكالیف وإهدار للجهد والمالتسییر 

مراحل تطور مفهوم الصراع التنظیمي: ثانیا

وجهات النظر والآراء حول تحدید مفهوم الصراع التنظیمي، حیث مر تطور هدا المفهوم اختلفت
:عبر مراحل مختلفة ارتبطت بالتطور التاریخي للفكر الإداري ونحاول توضیح هدا على النحو التالي

:المرحلة التقلیدیة- 1

في بیئات العمل وعدم یرى رواد هذه المرحلة أن الصراع هو ناتج الاتصال الضعیف بین الأفراد
الانفتاح، وعدم قدرة الأفراد على إشباع حاجاتهم وتحقیقها أي النظرة إلى الصراع في هذه المرحلة كانت 
سلبیة على أساس أن الصراع شيء سلبي یرتبط بالرعب والخوف والعقاب وتعتمد آراء هذه المرحلة على 

:الافتراضات التالیة

.الصراع یمكن تجنبه- 
.عن الصراع مشاكل في الإدراك والعواطف والسلوك بین الأطرافنتج ی- 
.أن الصراع یظهر بصفة رئیسیة بسبب الاختلافات الفردیة بین العاملین- 
.یسبب الصراع ردود فعل غیر مناسبة بین الأطراف- 

.82، ص2000، 2ط، مطابع الفناء، عمان الأردن،)اعيمدخل في الحوار الاقن(ناجي معلا، التفاوض، الإستراتیجیة والأسالیب 1
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أوماوخلاصة القول فإن الصراع في هذه المرحلة یعد أمرا غیر مرغوب فیه ویجب تقلیله إلى حد
.1الوظائف وإعادة التنظیموتوصیفإزالته عن طریق الاختیار السلیم للأفراد والتدریب 

:مرحلة الفكر السلوكي- 2

الصراع ضرورة حتمیة طبیعیة تصاحب التفاعلات الإنسانیة اعتبارفي هذه المرحلة بدأ النظر إلى
:داخل أي منظمة وتقوم آراء تلك المرحلة على الافتراضات التالیة

.ن الصراع حتمي وطبیعيأ- 

.أن أسباب الصراع متعددة ویمكن التعرف علیها من دراسة الموقف ككل- 

.أن الصراع عنصر حیوي في عملیة التغییر بالمنظمة وقد ینعكس بشكل ایجابي علیها وعلى أطرافه- 

.ةأحسن التعامل معه وتم تسییره بطریقة مناسبإذاأن الصراع قد یكون في صالح المنظمة- 

وخلاصة القول فإن الصراع في هذه المرحلة له مستوى أقل یجب أن ینمى ویحافظ علیه داخل 
المنظمة، فإذا كان مستوى الصراع أقل من اللازم فإن ذلك سوف یقود العاملین إلى اللامبالاة وعدم 

.الاهتمام بالإنتاجیة كما قد یؤذي إلى تدمیر المنظمة

.20صالمرجع السابق، محمد قاسم القریوتي، 1



راع التنظیميــالص:   لثالفصل الثا

55

الصراع في المدارس الإداریة المختلفةیوضح ): 01(جدول رقم 

المدرسة الحدیثةالمدرسة السلوكیةالمدرسة التقلیدیة
ضروري، محرك للإبداعطبیعي، ویدخل في تركیب التنظیمدخیل/ غریباطبیعة الصراع
عوامل موقفیة وشخصیةعوامل تنظیمیةعوامل شخصیةأسباب الصراع

ضار/ مفیدمفید/ ضارضارخصائص الصراع
الجمیعالجمیع عرضه لهمثیرین للمتاعبأطراف الصراع
تطویرتنافستدمیرنتائج الصراع

التشجیع أحیاناالقبولالفرضرد الفعل
كیفیة الاستفادة منهعلاجتفاديطریقة المواجهة 

التعاونالتفاهمالسلطة البیروقراطیةدور الإدارة

، 20م رات العربیة،افي حل النزاع داخل المنظمة، مجلة العلوم العربیة، الإمدور القائدعبد الوهاب علي محمد، :المصدر
.209، ص 1998، ب ط،4ع

أسباب الصراع: ثالثا

تتمیز جمیع التنظیمات بسمة وخاصیة مشتركة وهي التفاعل الاجتماعي الذي یحدث داخلها مهما 
من الظواهر كحتمیة لهذه التفاعلات التي تحدث تنوعت واختلفت أشكالها، ونتیجة لذلك تحدث العدید

داخلها كالتعاون والتنافس والصراع وغیر ذلك، ویعد الصراع واحدا من أهم نتائج التفاعل هذه وقد حاول 
العدید من الباحثین والدارسین البحث عن الأسباب التي تؤدي إلى حدوثه داخل المنظمات بغیة تحدیدها 

المراد والغایاتسباب ما اعتبروها عقلانیة كالاختلاف الحاصل في الأهداف حیث وجدوا أن هناك من الأ
إلخ، ... إنجازها وبعضها غیر ذلك نتیجة الصراعات الناشئة عن السلوك العدائي وتحریف المعلومات

:ومن خلال هدا یمكن أن  القول أن الصراع داخل التنظیمات ینشأ عادة نتیجة للأسباب التالیة

حیث تنتج المنظمة الموارد المختلفة حسب إمكانیاتها وظروفها ولكن :ى الموارد المتاحةالتنافس عل-
یحدث تسابق بین الأفراد من أجل الحصول على هذه الموارد وهذا ما یؤذي إلى حدوث الصراع فیما 
بینهم، كما یحدث الصراع بین مختلف الأقسام والوحدات التنظیمیة نتیجة سعي كل منها للحصول على
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والإنتاجیة ولو كان ذلك على حساب الوحدات الشغیلةالموارد قبل نفادها وكرغبة لتغطیة احتیاجاتها 
.العاملة الأخرى بالمنظمة

إن عدم وضوح أهداف المنظمة سواء كانت ):اختلاف الأهداف وتباینها(عدم وضوح الأهداف -
الأهداف عامة أو فرعیة یؤدي إلى التخبط والعشوائیة في الأداء مما یسبب ظهور الصراع وخاصة عندما 
یتم البدء بالعمل لتحقیق الأهداف الفرعیة على حساب الأهداف العامة، حیث یحدث نتیجة ذلك تعارض 

ات، فمثلا یرغب قسم الإنتاج والعملیات یسعى للحصول على وعدم انسجام داخل مختلف الأقسام والوحد
الموارد الشغیلة من ماكنات ومعدات ومادة أولیة بجودة عالیة، إلا أن الإدارة المالیة قد لا یتوفر لدیها 
الاعتماد المالي الكافي واللازم لتوفیر ذلك لها، وهكذا ورغم سعي كل قسم لتحقیق أهداف المنظمة إلا أن 

.1عارض بین سبل تحقیق ذلك وعدم الانسجام بین الوحدات یؤدي إلى الصراعهذا الت

ذلك أنه نتیجة المیل لإعلاء وتحقیق المصلحة الخاصة على حساب المصلحة :تضارب المصالح-
.العامة للتنظیم سواء من طرف الأفراد أو الجماعات فإن ذلك یؤدي إلى حدوث الصراعات

قد یسبب التغیر في المركز الذي یشغله الفرد أو المنظمة صراعا للفرد أو اضطرابا :التغییر في المراكز-
في الهیكل التنظیمي نتیجة عدم التعود على الدور أو المركز الجدید وهو ما یؤدي إلى خلق مشاكل مع 

.الآخرین وبالتالي یتولد عن ذلك الصراع

یة أو تداخل الأنشطة والفعالیات أو تمركز ذلك أن تعدد المستویات الإدار :العوامل التنظیمیة-
الصلاحیات أو عدم وضوح الاختصاصات یتیح عنه اضطراب في الهیكل التنظیمي بصفة عامة وهو ما 

.یؤدي إلى وقوع الصراعات

تتباین شخصیات الأفراد وقیمهم وأهدافهم قد یؤدي إلى تعارض أو تصادم :المسببات الفردیة للصراع-
.بینهمالمشاحناتا بینهم وهو ما یخلق وجهات النظر فیم

.108، ص1یاسر عبد العظیم، القیادة التحویلیة وضغوط العمل في المجال الریاضي، ماستر للنشر والتوزیع، مصر، ط1
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ذلك أن الدور یمثل الشخصیة التي یتقمصها الفرد للقیام بنشاط معین بغیة تحقیق هدف :صراع الأدوار-
.1معین، أي عند قیامه بهذا الدور قد یقع في صراع أو خلاف مع فرد آخر

والسیكولوجیة للأفراد مختلفة، وتلعب ذلك أن الخصائص النفسیة :كولوجي للفردالتركیب النفسي والسی-
المواصفات الشخصیة لهم في المنظمة دورا هاما في كونها مصدرا للصراع بینهم، فمن الأفراد من یمیل 

من یتسم بحدة المزاج والحساسیة ومنهمإلى التعاون والتعاطف والموالاة للآخرین ومنهم من یمیل للعدوانیة،
عبا في التعامل مع الأفراد الآخرین في حقل العمل التنظیمي، وهذا ما المفرطة مع الآخرین مما یجعله ص
.یزید بدوره من حدة وعمق الصراع

یؤدي شعور الأفراد بعدم الرضا حول وظیفتهم أو بیئتهم التنظیمیة، أو عدم تقبلهم :الرضا الوظیفي-
م وهو ما یؤدي على حدوث للتعلیمات الصادرة من رؤسائهم إلى عدم التعاون والتراخي في أداء مهامه

.2صدمات فیما بینهم أو مع مرؤوساتهم

من خلال ما سبق یتضح أن الصراع التنظیمي لا ینشأ من فراغ مطلق وإنما تغذیه مجموعة من 
الأسباب تكون غالبا في بدایتها كامنة تغذیه على سبیل المثال التباین والاختلاف في الأهداف 

أو التداخل في الصلاحیات والوظائف، والاعتیادیة بین الدوائر أو الأقسام والاتجاهات أو القیم الشخصیة 
إلخ، حیث أن هذه الأسباب تلعب دورا أساسیا في تعمیق شدة الصراع وزیادة ...أو الوحدات التنظیمیة

.كر لا الحصر والتحدیدالا أنها تبقى على سبیل الذحدته داخل التنظیم

لأسباب العقلانیة للصراع والأسباب غیر العقلانیة له فالأسباب بین اkateوrahaیمیز الباحثان 
:العقلانیة حسبه یمكن تلخیصها فیما یلي

وهو الصراع الذي یحدث في المنظمة بین وظائفها المختلفة مثل التمویل، الإنتاج : الصراع الوظیفي-
.وسبل تحقیق ذلكأي أن الصراع في هذه الحالة یرتبط بالمنظمة وأهدافها .3إلخ...الأفراد

.109صالمرجع السابق، یاسر عبد العظیم، 1
.10، ص2018، 1طمحمد، الرضا الوظیفي وأثره على تطویر الأداء، دار ابن النفیس للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، مصطفى2
.115، صالمرجع السابقة شلالي، زهیر بوجمع3
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.الأنظمة الفرعیة داخل المنظمة مع بعضها في الإدارةبین:الاعتمادیة المتبادلة-

وهو الصراع الذي یحدث بین مجموعات المصالح المختلفة في المنظمة على نظام :الصراع الهیكلي-
.1المكافآت والمراكز والمكانة والحوافز

ان یرتبط أساسیا بالهیكل التنظیمي والصراع حول أي أن أصل الصراع الهیكلي حسب الباحث
.المصالح وتعارض أطراف الصراع في الحصول علیها

عن العدوانیة في السلوك وتحریف المعلومات وغیرها من وتنتجأما الأسباب غیر العقلانیة فتكمن 
.2العوامل الشخصیة والاجتماعیة للصراع والتي تشكل العوامل التنظیمیة والشخصیة المسببة للصراع

أشكال ومستویات الصراع التنظیمي: رابعا

:أشكال الصراع التنظیمي- 1

:لاثة أنماط وهيالصراع التنظیمي یتقسم إلى ثأن D.KATZدنیال كاتزیشیر

یوجد هذا النمط من الصراع على مستوى الأنساق الفردیة الداخلیة للتنظیم فلكل نسق :الصراع الوظیفي-
معاییره وقیمه التي یسعى لتطویرها والتي تحمل في طیاتها مصادر الصراع بینها وبین معاییر وقیم نسق 

ن الأنساق الفردیة بسبب التعارض فیها من فرعي آخر داخل التنظیم، ضف إلى ذلك أن الصراع یحدث بی
.حیث المهام التنظیمیة لكل نسق

وهنا یأخذ الصراع إما شكل المنافسة : الصراع القائم بین الأنساق الفرعیة التي تؤدي وظائف سائلة-
.الشرفیة أو قد یأخذ شكلا عدائیا مدمرا بین نسق فرعي وآخر

ویشیر هذا النمط إلى الصراع بین جماعات :HIERAR CHIAL CONFIDالصراع الهیراركي-
.المصلحة على مستوى التنظیم ككل من أجل الفوز بمكانة رفیعة وتحقیق الهیبة وتحقیق مكاسب مادیة

.115، صالسابقالمرجع زهیر بوجمعة شلالي، 1
.115المرجع نفسه، ص2
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ومن جهة أخرى یناقش ستیفن روبنز مصادر الصراع من وجهة نظر تختلف عن وجهة نظر 
نز أن الصراع قد ینتج عن الاتصالات المشوهة علماء النفس الاجتماعیین كالتي قدمها كاتز، فیقترح روب

وغیر التامة وما ینجم عنها من مشكلات حیث لا تكون المعلومات المنقولة واضحة ویشوبها الكثیر من 
مما یجعلها تحمل في داخلها مصادر للصراع، حیث یرى روبنز أن الظروف البنائیة التشوه،الغموض أو 

كبر حجم التنظیم، وعدم التجانس بین العمال، وأسالیب الإشراف قد تعود أیضا إلى الصراع مثال ذلك
ودرجة المشاركة التنظیمیة، نظام الأجور وأشكال القوة المستخدمة، كما یشیر إلى أن التغیرات السلوكیة 
والشخصیة تلعب دورا هاما في مجالات التفاعلات والرضا من الدور والأهداف الخاصة كما یرى روبنز 

د ینتج عن التباینات القائمة بین الجماعات المهنیة مثل الفنیون المتخصصون أو الجماعات أن الصراع ق
.1المتباینة من حیث النفوذ والسلطة داخل التنظیم ومثال ذلك الصراع الذي یحدث بین الإدارة والعمال

:مستویات الصراع- 2

تحدید مستویاته إلا أن معظم بالرغم من عدم وجود اتفاق حول تصنیفات الصراع التنظیمي أو 
:كتاب الإدارة فیتفقون على المستویات التالیة للصراع التنظیمي

هذا النوع من الصراع یقع بین الفرد وذاته وینعكس تأثیره على سلوك الفرد : الصراع داخل الفرد-أ
لصراع عندما وعلاقته في العمل وتحقیقه لأهداف المنظمة الذي هو عضو فیها، وغالیا ما یحدث هذا ا

یجد الفرد نفسه محل جذبا لعوامل عدة تحتم علیه أن یختار أحدها بحیث لا یمكن تحقیقها معا، ویتضمن 
:هذا النوع من الصراع كلا من صراع الهدف وصراع الدور نوجزها على النحو التالي

س الوقت أو یحدث عندما یكون للهدف المراد تحقیقه مظاهر سلبیة وإیجابیة في نف:صراع الهدف*
:2عندما یواجه الفرد الاختیار بین هدفین أو أكثر وعلیه اختیار واحد منها ویأخذ إحدى الصور التالیة

وهنا یواجه الفرد الاختیار بین هدفین إیجابیین لا یمكن تحقیقهما معا، :الصراع بین هدفین إیجابیین*
ویزداد الموقف تعقیدا إذا كان الهدفان لهما نفس الأهمیة بالنسبة للفرد، مثال ذلك عندما یواجه فرد ما 

ن الاختیار بین البقاء في وضعیته الحالیة أو تحویله لقسم آخر، والخیاران بالنسبة له هدفان مرغوبا

.201، صالمرجع السابقاعتماد محمد علام، 1
.66، ص2لیلى عبد الحلیم، الكفایات المهنیة في المؤسسات التربویة، مركز الكتاب الأكادیمي، عمان، الأردن، طقطیشات 2
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سیفقد زملاء عمله القدامى والتطور، بید أنهوإیجابیان، فهو قد یرى في القسم الآخر فرصة جدیدة للترقیة 
.والجو الاجتماعي الذي اعتاد علیه

ینشأ هذا النوع من الصراع التنظیمي عندما تواجهه بعض :الصراع بین هدف إیجابي وآخر سلبي*
نفس العمل وعلى سبیل المثال قد تمنح الإدارة لعامل ما علاوة العناصر الإیجابیة والعناصر السلبیة في

).عنصر سلبي(غیر أنها تقرر له ساعات عمل إضافیة ) عنصر إیجابي(في راتبه الشهري 

هنا یواجه الفرد الاختیار بین هدفین لا یرغب في تحقیق أي منهما، فكلا :الصراع بین هدفین سلبیین*
سلبیان وهنا یعمل الفرد على اختیار الهدف الأقل ضررا، فمثلا یواجه الفرد الهدفین بالنسبة إلیه هدفان

آخر لنفس المنظمة فهو قد یرى أن نقله لوظیفة أقل ریفيالاختیار بین نقله لوظیفة أقل أو تحویله لفرع
الممیزات فیه تقلیل من شأنه وتجمید لتطلعاته وأن تحویله هدا فیه أبعاد له عن أسرته، بالإضافة لافتقاد 

.الاجتماعیة والاقتصادیة الموجودة في المدینة

لكل فرد عدد من الأدوار المختلفة التي یقوم بها داخل المنظمة، والأسرة والمجتمع، :صراع الدور- ب
فمجموعة الدور كداخل المنظمة تتكون من الإدارة والزملاء والرؤساء والمرؤوسین والعملاء، والأسرة تتكون 

إلخ، وفي المجتمع تتكون مجموعة الدور من مختلف ...الأهل، الأقارب أصدقاء الأسرةمن أفرادها، 
كل مجموعة من هذه المجموعات لها توقعات محددة ) الدینیة، الثقافیة، الریاضیة، الاجتماعیة(التنظیمات 

.الدوررسمیة أو غیر رسمیة لسلوك الفرد وغالبا ما تتضارب هذه التوقعات وهنا ینشأ ما یسمى بصراع

وحدة الأمر، : هو نتاج تحطیم القاعدتین التقلیدیتین: أن صراع الدور في المنظمةHERBERTویرى - 
وتسلسل الأوامر وینتج عنه انخفاض الرضا الشخصي وانخفاض في فعالیة المنظمة ویرى أن المنظمات 

ون قادرة على إرضاء التي یكون فیها خط واحد، تصبح السلطة من الأعلى إلى الأسفل، وغالبا ما تك
موظفیها وتحقق أهدافها بصورة أفضل من المنظمات التي یكون فیها لسلطة خطوط عدیدة وخیر مثال 

في نظر هربرت تنظر إلى السلطةفالإدارة1لصراع الدور داخل المنظمة هو الملاحظ أو رئیس العمال،
.العمالكانها أداة لصالحها ضد

.67المرجع السابق، ص قطیشات لیلى عبد الحلیم،1
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:1ئیسیة لصراع الدورویمكن التمییز بین خمس حالات ر 

.لا یمكن للفرد عمل شيء دون مخالفة بعض القواعد أو القوانین- 

.إتباع سلوك دور معین یتعارض مع سلوك دور آخر- 

.القیام بدورین في آن واحد- 

.إرغام الفرد على ممارسة قیم وأخلاقیات تتعارض مع قیمة وأخلاقیاته- 

.أن یكون له الأولویةمنها یجبأدوار ولا یعرف أیا تعدد الأدوار بحیث یقوم الشخص بعدة - 

:منهانذكرأسبابعدة راع الدور في المنظمة تتحكم فیه وص

حیث یعتبر السبب الأول في شعور الأفراد بصراع الدور داخل المنظمة فالهیكل :الهیكل التنظیمي-
تكون متقاربة أحیانا، فتصیر التنظیمي یعمل على تهیئة الظروف لأهداف وسیاسات وقرارات وأوامر قد

المنظمات تعاني من ازدواجیة السلطة وعدم تسلسلها أي أن الفرد یتلقى التعلیمات و الأوامر من أكثر من 
.رئیس

یسبب المركز الوظیفي الذي یشغله الفرد في المنظمة صراعا ذاتیا له، حیث یعاني بعض : المركز-
لمتطلبات المتقاربة، كأن یعاني الشرف من صراع الدور اتجاه الموظفین من عدم قدرتهم على الاستجابة ل

.توقعات مدیره وتوقعات مرؤوسیه

یعد أسلوب الإشراف المتبع داخل المنظمة مصدرا رئیسیا من مصادر الدور، فعندما : أسلوب الإشراف-
اع مع ذاته، لا یقوم المشرف بتوفیر المعلومات بالصورة المطلوبة، فإن المرؤوس یشعر بنوع من الصر 

وكذلك قد یعمد المشرف على تكلیف مرؤوسیه بمهام تفوق قدراتهم وإمكانیاتهم مما یؤدي لحدوث نوع من 
.إلیهمنتیجة عدم قدرتهم على أداء المهام الموكلة 2القلق والتوتر لدیهم،

.273، ص1975حسین الحكاك، نظریة المنظمة، دراسة علمیة في المنظمة والتنظیم، دار النهضة العربیة للطباعة والنشر،بیروت، 1
.274- 273،  ص المرجع نفسه2
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ج، وفي المجتمعات الحدیثة أصبح الفرد یقوم بأكثر من دور في نفس الوقت فقد یقوم بدور الزو 
إلخ، بالإضافة إلى ...الولد، الابن، طالب دراسات علیا، عضو في ناد اجتماعي، عضو في لجنة حكومیة

دوره في منظمة العمل وجمیع هذه الأدوار تستغل فكر الفرد وهو یحاول جاهدا أن یوفق بین هذه الأدوار 
.إلا أنه غالبا ما یفشل في ذلك ویعیش في صراع ضار بینه وبین ذاته

ات العمل داخل أقسام النسیج مثلا قد تتنافس فیما بینها على زیادة الإنتاج أو تخفیضهفجماع
.وهذا ما ینعكس على العملیة الإنتاجیة

لاختلاف بین المستویات التنظیمیة یؤذي إنشاء جماعات العمل إلى مستویات تنظیمیة معینة إلى ا
.فهااصطناع وجهات نظرها للأمور بطریقة تعكس مصالحها وأهدا

تتنازع بعض الإدارات على أداء نفس الأعمال لأن الطبیعة الوظیفیة :الصراع بین الإدارات وظیفیا-
لهذه الأعمال تشیر إلى إمكانیة قیام أكثر من جهة بأدائها، فالتنبؤ بالمبیعات مثلا یمكن أن تقوم به إدارة 

.النسق أو إدارة الإنتاج

عندما یواجه التنفیذیون مشكل یتطلب تدخلا فنیا من الخبراء :ینالصراع بین التنفیذیین والاستشاری-
على أنهم منظرون لا یملكون الخبرة الاستشاریینینظر التنفیذیون إلى فبینمایقع الصراع، والاستشاریین
إلى التنفیذیین على أنهم أفراد تنقصهم الخبرة الأكادیمیة والخلفیة العلمیة التي الاستشاریونالفنیة ینظر 

.تساعد على تحلیل الموقف

مما لاشك فیه أن الصراعات لیست مقتصرة داخل المنظمة فقط وإنما :الصراع على مستوى المنظمات-
ددة فیها جهات حكومیة تحدث بین المنظمة وبیئتها الخارجیة، لأن المنظمة تتعامل مع وجهات متع

ومالكون وعاملون ومستهلكون وموردون إضافة إلى المنظمات الأخرى المتواجدة في المجتمع، التي قد 
تتعاون أو تتنافس معها فیحصل الصراع بین المدیرین وبین المالكین الذي یضغطون على المدیرین لجعل

علیهم لجعلهم في نمط السلوك الذي نمط سلوكهم یتلاءم مع مطالبهم، والمستهلكون كذلك یضغطون
.1یلائمهم، في حین أن ضغط الحكومة یتطلب منهم أن یكون نمط سلوكهم ملائما لمتطلباتها

.274، صالمرجع السابقن الحكاك، یحس1
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ویعتبر الصراع على مستوى الفرد في المنظمة من أهم أنواع الصراعات بالنسبة إلى المنظمة، 
یعمل على تشتیت قدراته وإمكاناته العقلیة فالفرد العامل هو أهم عناصر الإنتاج، وهذا النوع من الصراع 

والجسدیة ویؤثر على سلوكه داخل المنظمة بطریقة تؤثر سلبا على تحقیقه لأهداف المنظمة لذلك فإن جل 
البحث عن التقلیل من الصراعات بین الأفراد من خلال الاعتماد على تغییر إلىالتنظیمات باتت تسعى 

.حتكاك للأفراد المتصارعین فیما بینهم مناصب العمل بحیث لا یكون هناك ا
:الصراع على مستوى الأفراد-ج

وهو الصراع الذي یقع بین الفرد ورؤسائه وزملائه ومرؤوسیه داخل المنظمة، وتلعب المتغیرات 
المعرفیة والإدراكیة دورا كبیرا في الصراع بین الأفراد داخل المنظمة، حیث تحدد وعي الأطراف بالصراع 

.بینهم كما تحدد مشاعرهم اتجاه هذا الصراعالقائم 
ومن بین النماذج الشائعة لتحلیل دینامیكیة الصراع بین الأفراد نموذج یعرف باسم جوهري نسبة إلى 

HAVEY INGHANوJose Ghlauftوالشكل التالي یوضح هذا:

نفسهالفرد یعرف

الفرد لا یعرف نفسه

من الشكل السابق یلاحظ أن هناك أربع حالات تشیر إلى مدى معرفة الشخص نفسیه وبالآخرین 
:ویمكن استعراضها كما یلي

ه یعرف مشاعره وإدراكالفرد یعرف نفسه والآخرین وهذه أفضل الحالات حیث أن الفرد :الحالة الأولى
ودوافع الآخرین الذین یتعامل معهم مما یقلل من احتمال حدوث أي وإدراكودوافعه وأیضا یعرف مشاعر 

1.مشاكل أو صراعات

ودوافع إدراكالفرد یعرف نفسه فقط، وتكمن المشكلة هنا في عدم معرفة الفرد مشاعر و:الحالة الثانیة
قدرته على الآخرین الذین یتفاعل ویتعامل معهم، وهنا یعاني الفرد من الخوف والصراع الناجم عن عدم

.التفسیر والتنبؤ والتحكم في سلوك الآخرین من حوله لذا غالبا ما یكون مترددا وحذرا في التعامل معهم

.275، صالمرجع السابقحسن الحكاك، 1
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الفرد یعرف الآخرین فقط، قد تتوافر معلومات هنا عن الآخرین ولا یعرف الفرد ما یخصه :الحالة الثالثة
إلى الانطواء والانزواء بعیدا عن زملائه من معلومات مما یجعله یشعر بأنه عبء على الآخرین ویمیل 

1.في العمل

الفرد لا یعرف نفسه ولا الآخرین، وهذه أسوأ الحالات حیث یرتفع عدم الفهم وسوء :الحالة الرابعة
.الاتصال، وینفجر الموقف لحالات حادة من الصراعات بین أعضاء الجماعة الواحدة

الواحدة لأسباب عقلانیة مثل عدم الاتفاق على وبصفة عامة ینشأ الصراع بین أفراد المنظمة
.قواعد وإجراءات العمل، أو عن أسباب شخصیة غیر عقلانیة مثل حسب السیطرة والعدوانیة

:الصراع على مستوى الجماعات-د

هذا الصراع الذي ینشأ بین مختلف الوحدات الإداریة داخل المنظمة ویأخذ هذا المستوى شكلین 
:رئیسیین هما

یقع هذا النوع من الصراع بین الجماعات أو الوحدات الإداریة التي تقع في مستوى :صراع الأفقيال-
تنظیمي واحد، ومن الأمثلة على هذا النوع من الصراع هو الصراع الذي ینشأ بین إدارتي الإنتاج 

.والتسویق في نفس المنظمة حول أمور تسویقیة أو مواد منتجة أو غیر ذلك

یقع الصراع الرأسي بین جماعات أو وحدات إداریة تنتمي إلى مستویات تنظیمیة :الرأسيالصراع -
.2مختلفة كالصراع الذي ینشأ بین مستوى الإدارة العلیا والإدارة الدنیا

:وللصراع التنظیمي على مستوى الجماعات أسباب مختلفة یمكن إیجازها في

والأقسام والإدارات على الموارد المتاحة التي غالبا ما تتنافس جماعات العمل :الصراع على الموارد-
تكون محدودة كالأموال والمواد الخام التنافس في الأداء تعاني الجماعات التي تشابه في وظائفها من 

.الصراع إذ تهدف الجماعات من ذلك إلى تمییز أدائها على أداء باقي الجماعات

.276، صالسابقالمرجعحسین الحكاك، 1
.150، ص1، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، طالنفسيأحمد یوسف دودین، إدارة التغیر والتطویر 2
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مراحل الصراع التنظیمي: خامسا

نه هناك نماذج متعددة ألا أهناك اتفاق محدد بین الباحثین حوا عدد هده المراحل وطبیعتها، لیس
:1تبین تصورهم لهده المراحل ویمكن التمییز بین المراحل الخمسة غالبا على النحو التالي

اع وتتضمن هده المرحلة الشروط أو الظروف المسببة لنشوء الصر ):الكامن(لة الصراع الضمني حمر - 1
والتي غالبا ما تتعلق بالتنافس على الموارد المتاحة والتباین في الأهداف والاعتمادیة بین الأفراد أو 

أو غیر ذلك من الأسباب التي تسهم في نشوء الصراع بشكل ضمني غیر معلن، وفي هده الجماعات
بالصراع الكامن تؤثر المرحلة لا تدرك الأطراف بوجود الصراع بینها وتوجد بعض حالات السابقة ترتبط

.على العلاقة بین طرفین أو أكثر

في هده المرحلة یبدأ أطراف الصراع في إدراك أو ملاحظة وجود الصراع :مرحلة الصراع المدرك- 2
فیما بینهم وفي هده المرحلة تلعب المعلومات دورا هاما في تغذیة صور ومدركات الصراع، حیث تنساب 

ة بین الأفراد والجماعات وتعتبر هده المرحلة أكثر تقدما من السابقة وتؤدي عبر قنوات الاتصال المتاح
.إلى ضرورة اتخاذ موقف معین

في هده المرحلة یتبلور الصراع بشكل واضح حیث یتولد فیها أشكال القلق :مرحلة الصراع الشعوري- 3
ه، وما هي نتائجه، ویصبح الفردي أو الجماعي المشجعة على الصراع وتكون الرؤیة في طبیعته ومسببات

أكثر وضوحا كما یصبح كل طرف من أطراف الصراع یسعى للفوز ولو عل حساب إلیهما یؤدي 
.الأهداف العامة للمنظمة

انتهاج الأسلوب العلني في هده المرحلة یلجأ الفرد أو الجماعة الى): السلوكي(العلنيالصراعمرحلة- 4
الصریح للتعبیر عن الصراع ضد الطرف أو الأطراف الأخرى، ویتم التعبیر عن هدا الصراع بطرق 
مختلفة مثل العدوانیة والمشاحنات العلنیة وقد یلجأ الصراع صورا أخرى مثل الانسحاب واللامبالاة وأي 

.وسائل دفاعیة أخرى

.136،135ص  ، ص1،2020خانو الزیباري، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، عمان الأردن، طجعفر 1
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هده المرحلة تبدأ عملیة إدارة الصراع وعلى الإدارة المنظمة أن في : مرحلة ما بعد الصراع العلني- 5
زیادة إلىالتعرف على جذور المشكلة وحلها، وإذا تم ذلك فإنه قد یؤدي تواجه الموقف بشجاعة ومحاولة

إلىولجأتالتعاون الوظیفي بین الأفراد والجماعات، أما إدا حاولت إدارة المنظمة خلق الصراع أو كبته 
إلىول توفیقیة غیر شاملة فغن هدا البدیل سوف یزید من حدة الصراع ویمكن أن یعود به وضع حل

.مرحلته الأولى
نتائج الصراع التنظیمي: سادسا

من خلال ما تم التطرق إلیه سابقا فإن الصراع على اختلاف أنواعه ومستویاته تترتب عنه نتائج 
نظمة ومنها ما ینعكس سلبا غلیهم وسنحاول التطرق إلى عدیدة منها ما یعود بالفائدة على الأفراد والم

:بعض نتائج الصراع التنظیمي والتي تلخصها فیما یلي
:ویمكن تلخیص جزء منها فیما یلي: للصراع التنظیميالإیجابیةالنتائج-أ
إن وجود الصراع في جماعات وأفراد التنظیمات وحتى بین التنظیمات في حد ذاتها یؤذي إلى خلق - 

الابتكارات الفكریة والعلمیة ویزید من الإبداع لدى الأفراد، كما أن وجود الصراع التنظیمي یؤذي إلى زیادة 
.المخرجات من خلال تنمیة روح المنافسة لدیهم

إن وجود الصراع بین جماعة التنظیم وجماعة أخرى من تنظیم آخر موازي یساهم في تقویة روابط - 
یقلل من مستوى الصراع الداخلي ) من بین المنظمات(اء كما أن ذلك الصراع التلاحم والتآزر بین الأعض

.ویوحد أعضائها من أجل مواجهة التهدید الخارجي

یؤذي التعرف على الصراع التنظیمي إلى الكشف على بعض المشاكل التنظیمیة التي لم یتم التعرف - 
.استراتیجیات لإدارتهعلیها قبل الصراع وبالتالي یساعد الصراع المنظمة على وضع

.یساهم الصراع التنظیمي في تشجیع الجماعات والأفراد على حمایة المبادئ التي یؤمنون بها- 

یكون الصراع التنظیمي خبرة للمنظمة وإدارتها والعاملین فیها حیث یستفید من حل الصراعات التي قد - 
1.تواجههم مستقبلا

.136ي، المرجع السابق، صخانو الزیبار جعفر 1
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.1أساسیا في إعادة البناء التنظیمي وإحداث التغیریعتبر الصراع  التنظیمي عاملا - 

:النتائج السلبیة للصراع التنظیمي- ب

یمكن القول أن الصراع التنظیمي یكون ذو نتائج سلبیة غالبا عندما یتم تغلیب المصلحة الذاتیة 
:للفرد والجماعة على المصلحة العامة وهو ما یؤدي إلى ما یلي

المنظمة والجماعات داخلها وهذا بدوره ینعكس على عملیات التفاعل التأثیر على قوة وتماسك
.ویعرقل الاتصالات مختلف أشكالها ومستویاتها

یهتمون بإیجاد المنظمةزیادة مستوى الصراع التنظیمي وحدته یجعل من الإدارة والقائمین على  تسییر - 
بدلا من تركیز جهودهم على الدفع من آلیات واستراتیجیات كفیلة بحل المشكلات الناجمة عن الصراع 

.الإنتاجیة وتطویر المنظمة

یؤدي الصراع السلبي بین الأفراد وجماعات العمل إلى انخفاض الروح المعنویة للعاملین وتفریقهم، كما - 
یؤدي إلى تقلیل التعاون بینهم ویحل محله تصرفات والسلوكیات غیر المسؤولة وتتولد الشكوك وعدم الثقة 

.2وهو ما ینعكس على إنتاجیتهم وعلى السیر الحسن للمنظمةبینهم

یؤدي الصراع السلبي إلى تخفیض مستوى الرضا الوظیفي لدى الأفراد كما ینتج عنه تبدید الموارد - 
والإمكانیات المتاحة وإهدار الوقت وزیادة معدلات الغیاب ودوران العمل وبالتالي انخفاض مستوى 

.3الإنتاجیة

دة مستوى الصراعات التنظیمیة بین الأفراد وجماعات العمل إلى التقلیل من الاتصالات وحتى  یؤدي زیا- 
انعدامها بسبب تعارض الأفكار والتصورات وهو ما یفتح المجال لانتشار الشائعات بسبب رغبة كل طرف 

.في تشویه صورة الطرف الآخر

.43، 42، ص2010في فاعلیة إدارة الصراع التنظیمي، رسالة ماجستیر، ةأمین عبد القادر عبد الرحیم راضي، دور اللامركزی1
یاسر عبد العظیم محمود وآخرون، القیادة التحویلیة وضغوط العمل في المجال الریاضي، ماستر للنشر والتوزیع، مصر، دون طبعة، 2

.112ص
زهیر عبد اللطیف عابد، أحمد العابد أبو السعید، إدارة العلاقات وبرامجها، دار الیازوري للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، دون طبعة، 3

.80، ص2002
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):السلبي(والصراع الهدام ) ابيالإیج(والشكل التالي یوضح نتائج ومخرجات الصراع البناء 

یوضح مخرجات الصراع التنظیمي): 01(الشكل رقم 

مقترحة لغدارة الصراع التنظیمي في المؤسسة التعلیمیة، مجلة كلیة ستراتیجیةإمحمد المهدي وحسام وهیبة، :المصدر
.225، ص4، ج24التربیة وعلم النفس، جامعة عین شمس، ع

إدارة الصراع التنظیميأسالیب: سابعا

تختلف الأسالیب والطرق المنتهجة من طرف المنظمات والمؤسسات في التعامل وإدارة الصراعات 
في حل حیث أنه لا یوجد أسلوب واحد محدد ومثالي یتم الاعتماد علیه،التنظیمیة من واحدة إلى أخرى

وسنحاول التطرق ،اع وشكله ومستواهالظروف وطبیعة الصر اتفرضهالصراعات فكل أسلوب مزایا وعیوب 
: 1إلى أهم الأسالیب التي غالبا ما یتم اعتمادها على سبیل الذكر لا الحصر والمتمثلة في

وهذا الأسلوب یتم اعتماده حینما لا یكون هناك أي شكل من أشكال الرغبة في التعاون بین : التجنب- 1
الوحدة التنظیمیة والوحدة الأخرى المتصارعة معها، كما یتم اعتماده وعندما تكون الوحدة متداخلة 

هذا ومتدافعة ولیس لدیها أي قدر من الموضوع في طلباتها أو في طرق حل موضوع الصراع ویأتي 

.136سابق، صالمرجع ال، شلابيزهیر بوجمعة 1

مخرجات الصراع

مدمرةمثمرة

الابتكار- 
زیادة الإنتاج- 
مواجهة التحدي- 
تحسین طرق العمل- 

استهلاك الوقت وموارد المنظمة والأفراد- 
تولد روح العداء والخصومات- 
انخفاض مستوى الأداء والإنتاجیة- 
.للأفرادتدهور الروح المعنویة - 
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الوضع حینما لا تكون هناك صلة أو تعاون مسبق بین الوحدتین المتصارعتین، وبالتالي یكون الحل بعدم 
أو تأجیلها، كما لو أن المشكلة ستحل تلقائیا، وحینما یرغب الطرفان في تجمید الأمور تناسیهاالمشكلة أو 

عتبر وكأنها انسحاب سلبي من المشكلة وقتیا فإن التجنب هو الحل الأنسب بمعنى أن إستراتیجیة التجنب ت
الخوض مع طرفي الصراع أو تشخیص أسبابه وفي هذه الحالة فإن مساومةعن طریق التغاضي أو 

.الصراع كما یعتقد أصحاب هذا الأسلوب فإنه یتلاشى تدریجیا ویزول

نها رابح ولا خاسر ویعتبر هذا الأسلوب بمثابة مساومة أو إجراء اتفاق أو صفقات لا ینتج ع: التسویة- 2
ویستخدم عندما تكون الوحدة في وضع متوسط من التعاون وفي وضع من الوضوح والحسم في الطلبات، 
فتمثیل الوحدة إلى الاعتدال لحل المشكلات والصراعات وتحاول التركیز على نقاط الاتفاق ولیس 

تلطیف الجو بین الوحدات الاختلاف، كما تحاول أن تقنع الطرف الآخر بذلك وبالتسویة هي محاولة
.1المتصارعة

وما یلاحظ على هذا الأسلوب هو انه یقوم على تنازلات یقدمها أحد الأطراف المتصارعة مقابل 
الحصول على مكاسب، والتسویة غالبا ما تكون بعد حصول مفاوضات بین الأطراف، حیث یهدف ذلك 

على الأشیاء المشتركة، كما أن هذا الأسلوب یتم إلى التقلیل من الاختلاف وفي نفس الوقت یتم التركیز 
اعتماده في حالة التقارب في میزان القوة وكذا في حالة امتلاك الأطراف الرغبة في الوصول إلى حل 

.بشأن سبب الصراع

هذا الأسلوب یتم اعتماده من خلال العمل على نقاط الاتفاق وتجنب نقاط الاختلاف، ویتمیز : التعاون- 3
وب بأن أطراف الصراع یعتقدون بإمكانیة تحسین العلاقة عن طریق تخفیف التوتر بینهما، حیث هذا الأسل

تمیل الوحدة إلى محاولة حل المشاكل وإشراكها مع الطرف الآخر للوصول إلى الحل وذلك إذا توفرت 
بة جدا في الشروط اللازمة لذلك والوحدة التنظیمیة لدیها طلبات واضحة، وبالرغم من ذلك فالوحدة راغ

لتعاون مع الطرف الآخر المتصارعة معه، وتظهر رغبة في التعاون من خلال رغبتها في الجلوس على 

.138صالمرجع السابق،زهیر بوجمعة شلابي،1
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مائدة التفاوض، بل أكثر من خلال رغبتها في فهم الطرف الآخر ومحاولة التوصل إلى وضع یكون فیه 
.1الطرفین فائزین

لوصول إلى حل مقبول یرضیهما فأسلوب التعاون یكون بناء على رغبة الطرفین وسعیهما ل
.ویضمن لهما مصالحها واحتیاجاتهما

وهو محاولة طرف ما تحقیق مصلحة الطرف الآخر حتى وإن كان ذلك على حساب : التساهل- 4
مصلحته الخاصة، وهذا الأسلوب نجد أنه یوجد تعاون متوسط بین الوحدة بالرغم من دفاعها عن مطالبها، 

الاستعداد والتساهل لقبول أي حل وتؤثر على نفسها في قبول أي حل یعرض وعلیه نجد لدى الوحدة 
علیها بل وتحاول التكیف معه، وبالتالي فالوحدة في درجة تعاونها المتوسط تستجیب وتخضع للحل 

.2المطروح بواسطة الوحدة الأخرى والتي غالبا ما تكون أقوى من الوحدة الأولى

أن الإدارة أو المنظمة التي تقوم باعتماده ینظر علیها على أنها هذا الأسلوب یعاب في استخدامه 
في موقع ضعف كما أن اعتماد هذا الأسلوب یجعل من المنظمة تفوق على نفسها الاستفادة من الفرص 

.المتاحة أمامها لتحقیق أهدافها

صارعة الرغبة في یتم اللجوء إلى هذا الأسلوب عندما لا تكون لدى الأطراف المت: التنافسأسلوب- ـ5
التعاون أو التفاهم بینهما، ویعرف التنافس بأنه التغلب على الطرف الآخر بمحاولة تعزیز مصالح الطرف 

، أي أنه رغبة 3الأول علیه، أي محاولة طرف ما أن یحقق مصلحته الخاصة على مصلحة الطرف الآخر
لإمكانیات المتاحة تحت شعار كل طرف في الحصول على كل شيء لصالح بالاعتماد على كل السب وا

.الغایة تبرر الوسیلة

.139، صالسابق المرجعزهیر بوجمعة شلابي، 1
.137-136ص،  صالمرجع نفسه 2
.99، ص1999ط، .موسى اللوزي، التطویر التنظیمي، أساسیات ومفاهیم حدیثة، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، د3
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:لــــــة الفصـــــخلاص

لقد تناولنا في هذا الفصل الصراع التنظیمي، وأهم المفاهیم المتعلقة به باعتباره ظاهرة اجتماعیة 
ثه دائمة الحدوث والسمة البارزة التي باتت تمیز مختلف المنظمات، كما حاولنا توضیح أهم أسباب حدو 

.ومستویاته ناهیك عن النتائج التي تنتج عنه ببعدیها السلبي والإیجابي

ومن خلال ما سبق ذكره یمكن إجمال القول أن الصراع التنظیمي سلاح ذو حدین حیث یمكن أن 
یكون دافعا نحو الابتكار ورفع مستوى الأداء لدى العاملین وهو ما ینعكس بدوره على المنظمة ویساعدها 

ق أهدافها، كما یمكن أن یكون سلاحا مدمر لها ولأفرادها إذا لم یحسن القائمین على إدارته على تحقی
.استخدام الأسالیب المناسبة لذلك
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:تمهید

لما  یمتلكه ذلك و حیث باتت تولي اهتماما بالغا له، المورد البشري إلىلقد تطورت نظرة التنظیمات 
دافها والمساهمة في هذا الأخیر من معارف وكفاءات تنعكس على هذه المنظمات وعلى تحقیق أه

تطویرها، وعلیه فقد أضحى توفیر الجو  والظروف المناسبة لهذه الموارد البشریة أولویة قصوى للمؤسسات 
حهم المعنویة، أو بما تقدیم الأفكار المبدعة والخلاقة والتأثیر یشكل إیجابي على رو إلىحتى تدفعهم 

وهو ما سنحاول علیه بجودة الحیاة الوظیفیةیطلق على المنظمة وعلى إستراتجیتها وهذا ما ینعكس 
.التطرق إلیه من خلال هذا الفصل
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تاریخیة عن جودة الحیاة الوظیفیةنبذة : أولا

من أغلى مواردها، فقد اموردري باعتباره لقد تطورت نظرة المؤسسات والمنظمات للعنصر البش
العمال بالقوىكان یطلق علیه قدیما مصطلح المستخدمین أو الخادم العمومي، ثم أصبح یطلق علیه 

العاملة إلى أن أصبح یوصف الیوم برأس المال البشري، وبالفعل فقد أصبح العنصر البشري أهم عنصر 
نها البشریة أصبحت أكثر قدرة یمار مواز في العدالة الإداریة لأي مؤسسة، فكلما أحسنت المؤسسات استث

على تحقیق أهدافها بأعلى كفاءة واقل جهد ووقت، فلا یمكن لأي منظمة متطورة في التكنولوجیا 
والمعلومات ورأس المال إدارة هذه الموارد بكفاءة ما لم یكن لدیها موارد بشریة تم اختیارها وتنمیتها 

المنظمة اختیار العاملین فیها أصدرت عملها بالكامل وفي وتقییمها وتحفیزها بشكل جید فإذا أساءت
كفیل بأن یطلق العنان في عالم الإبداع المقابل فإن الاختیار السلیم والتدریب والتحفیز الجید للعاملین 

.والاتفاق لتحقیق أفضل النتائج

منظمة كما ومن هنا جاء اهتمام المنظمات الكبرى بجودة حیاة الموظف كونه یعد أهم مورد لل
سلف ذكره، وقد بدأت القوانین والتشریعات سن مع بدایة القرن الماضي وهذا من أجل حمایة العاملین من 
إصابات العمل، ومع بدایة ثلاثینیات القرن الماضي بدأ یظهر نشاط نقابات واتحادات العمال في التركیز 

حیث بدأ نشاط العلماء وتفكیرهم في على الأمن الوظیفي للعاملین وصولا إلى الخمسینات والستینات 
تطویر النظریات المتعلقة بموضوع جودة حیاة العمل، وذلك من خلال العمل على إیجاد علاقة إیجابیة 

.1بین الإنتاج من جهة ومعنویات العاملین والعلاقات الإنسانیة من جهة أخرى

جودة الحیاة الوظیفیة وسنستعرض من خلال ما یلي بعض النماذج حول ظهور المفهوم الأول ل
:على النحو التالي

ظهور هذا المفهوم لأول مرة في أوروبا نتیجة للجهود المعتبرة والحركات السیاسیة في أوروبا والتي - 
الصناعیة من طرف المنظمات النقابیة الاجتماعیة عن طریق الضغط على البرلمان بالدیمقراطیةتنادي 

وعقد قسم مختلفة في كل من إنجلترا وفرنسا وألمانیا الفیدرالیة والسوید وإیطالیا بهدف سن قوانین

دراسة تطبیقیة على وزارة (الشنطي، واقع جودة الحیاة الوظیفیة في المؤسسات الحكومیة وعلاقته بأخلاقیات العمل نهاد عبد الرحمان1
.16-15صص ، 2016، دراسة ماجستیر، جامعة الأقصى، غزة، فلسطین، )الأشغال العامة والإسكان
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هذه أنتدعو إلى المشاركة في اتخاذ القرارات والتي أخذت منحى تعدیل ظروف العمل حیث وتشریعات
مقاربة تبنتها النقابات ومختلف الأطراف السیاسیة والعمل خاصة في السوید في سنوات الستینات من ال

القرن الماضي، وقد دعت الحاجة إلى إعادة تنظیم العمل في باقي دول أوروبا الغربیة، وعلى عكس 
ا هو الحال في م بضعف التنظیم والفردیة كمجهود تتسالسوید فإن المبادرات الملاحظة كانت عبارة عن 

.الدانمارك وكذا كل من فرنسا وایرلندا ثم النرویجوانجلترا

أما في هولندا فقد بدأت بها البحوث التطبیقیة المتعلقة بجودة الحیاة الوظیفیة بعد الحرب العالمیة - 
وكانت تركز على الرضا الوظیفي والروح المعنویة، وقد تأثر الباحثون 1947الثانیة، أي في سنة 

خلال هذه الفترة الهولندیون بشكل واضح بمدرسة العلاقات الإنسانیة، حیث ركزت البحوث التطبیقیة 
.أساسا على مشكل اندماج الأفراد والغیاب عن العمل

بینما ظهورها في الولایات المتحدة الأمریكیة كان مبنیا على أساس المرجعیات والنظریات 
مما ولد الدعوى التي تبني أسلوب التعاون في تسییر المهنيط المحیأنسنةالاجتماعیة التي تدعو إلى 

بیئة العمل وإنشاء لجان مختلطة في جمیع الأصعدة والمستویات لتشخیص وإیجاد حلول للمشاكل مثل 
واتحاد عمال السیارات أین ظهر موثورزجنرالإنشاء برامج المشاركة في إطار عقود التفاوض بین شركة 

الوظیفیة والذي یقضي إلى إرضاء طموح العاملین وتطویرهم ضمن محیط عملهم، مفهوم جودة  الحیاة
.1وذلك انطلاقا من المعلومات والمعارف اللازمة اتخاذ القرارات

ومع بدایة السبعینات والتي تعتبر الفترة الخصبة في البحث ومحاولة إعطاء تعریف واضح لجودة 
لاجتماع الدولي حو لجودة الحیاة الوظیفیة والمنعقد في شهر الحیاة الوظیفیة بلغت الأبحاث ذروتها في ا

في الولایات المتحدة الأمریكیة والذي خرج بتوصیات حول تنسیق وتوحید جهود 1970سبتمبر من سنة 
نظري قوي حول مجال البحث في جودة الحیاة الوظیفیة من إطارالباحثین والمنظمات المعنیة وذلك لبناء 

الدولي لجودة الحیاة الوظیفیة مهمته الإشراف وتشجیع البحث وتبادل المعارف في خلال تأسیس المجلس

وك المواطنة التنظیمیة في المؤسسة، دراسة حالة مؤسسة عمر بن أعمر قالمة، حدة سلطاني، دور جودة الحیاة الوظیفیة في تعزیز سل1
.32، ص2022-2021أطروحة لنیل شهادة دكتوراه، شعبة علوم اقتصادیة تخصص اقتصاد تسییر المؤسسة، جامعة أم البواقي، 
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مجال الصحة العقلیة في العمل والذي له علاقة وثیقة بجودة حیاة العمل، ونال هذا المفهوم اهتماما كبیرا 
.لمؤسسةفي أوساط المؤسسات لتحسین وإصلاح العمل وطرح برامج تستند إلى أهمیة المورد البشري في ا

بینما توقفت برامج جودة الحیاة الوظیفیة في أواخر السبعینات من القرن العشرین وانخفض 
الطاقة، زمةالاهتمام بها وكان ذلك راجعا لعوامل عدیدة منها زیادة معدلات التضخم وأیضا زیادة أ

لاهتمام برضا العمال بالإضافة إلى زیادة حدة المنافسة الخارجیة للشركات الأمریكیة وبالتالي انخفض ا
عن وظائفهم وحیاتهم الوظیفیة، الأمر الذي جعل برامج جودة الحیاة الوظیفیة تأتي في المركبة الثانویة 

.خلال هذه الفترة

ولا یمكن الجزم بتوقف برامج جودة الحیاة الوظیفیة تماما في نهایة السبعینات وذلك لأن أحد 
استمر في تطبیق برامجها وذلك خلال الفترة الممتدة اونتيمصانع شركة جنرال موثورز في مدینة ثار 

أصبح هذا المصنع جنرال موثورزفبعدما كان المصنع هو الأسوأ في مصانع 1978إلى 1971من 
:یعتلي مرتبة متقدمة، كما أن نتائج التطبیق أظهرت مؤشرات متقدمة یمكن تلخیصها فیما یلي

.1978عام %2.5إلى 1971عام %7.25انخفاض نسبة الغیاب من - 

.1تكون خلال نفس الفترة32شكوى إلى 2000انخفاض شكاوي العملاء من - 

وفي منتصف الثمانینات من القرن العشرین زاد الاهتمام مرة أخرى ببرامج جودة الحیاة الوظیفیة 
:وهو ما یرجع إلى

.خاصة أمام الشركات الیابانیةضعف الموقف التنافسي للشركات الأمریكیة على المستوى الدولي - 

.التأكد من أن وراء والتزام العاملین في أمریكا انخفض بكثیر عن غیره في باقي دول العامل- 

.زیادة عبء القوانین الفیدرالیة في أمریكا- 

.انخفاض تكلفة العمالة في الدول المنافسة للاقتضاء الأمریكي- 

.33حدة سلطاني، نفس المرجع السابق، ص1
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Lawlerا یرى ولكن ما هو ملاحظ في هذه المبادرات كم عدم وجود تعریف واضح هو 1975
ومتعارف علیه حول جودة الحیاة الوظیفیة وأنه یستند فقط على المزایا والأهداف التي تسعى إلیها 
الجماعات داخل المنظمات، حیث یولي البعض منهم الاهتمام بسلامة وضمان منصب العمل أما البعض 

.بالإنتاجیةالآخر فأعطى الأولویة للحوافز والاهتمام 

وأما من وجهة نظر المستخدمین، أي أرباب العمل فإن جودة الحیاة في العمل كانت تترجم من 
خلال عائدات وعلاوات الإنتاج وسعر التكالیف ونوعیة الإنتاج ومن وجهة نظر العمل فإنها تتعلق 

.بمستوى السلامة والرضا عن مضمون العمل

أن طبیعة جودة الحیاة الوظیفیة NADAL, LAWLERومع بدایة سنوات الثمانینات یرى كل من 
تعرضت لمجموعة من المتغیرات، أما آخرون فیؤكدون أن هذا المفهوم أصبح رمزا لمقاربة متوافقة بین 

عمل، العمال وأرباب أعمالهم من یحث المشاركة في وضع الطرق والمناهج التي تسمح بتحسین ظروف ال
ثمین ویتضح من هذه الرؤیة إن جودة الحیاة الوظیفیة هي وسیلة وأن فریق العمل معیار مهم في ت

.1لالعم

كما عرفت سنوات الثمانینیات تعدیلا في مفهوم جودة الحیاة الوظیفیة، حیث أصبحت أكثر 
ل ظروف التوظیف الجیدة للعمل والأجور والعدالة، ثم توسع لیشملامة العمل والظروفستركیزات على 

والتخیل ومبدأ تكافؤ الفرص في الوظیفة، وهذا ما ذهبت إلیه الفیدیرالیة السویدیة حین إعلانها عن مشروع 
، أي أنه "أرضیة جودة العمل والعیش الكریمالعمل الجید یجسد" سین العمل كمفهوم سیاسي تحت شعارتح

أوسع حیث امتد من توفیر الحوافز المادیة  إلى خلال هذه الفترة أخذ مفهوم جودة الحیاة الوظیفیة شكل 
.توفیر الحوافز المعنویة المتمثلة في توفیر بیئة عمل جیدة

وتجدر الإشارة هنا إلى أن هذا التعریف الواسع یأخذ في الحسبان ظروف العمل وعلاقات العمال 
المنظمات لهادعتالتي و الجنسینفحسب، وإنما یأخذ مفاهیم الصحة والراحة والسعادة والمساواة بین 

الفیدیرالیة إلى تطویر مفهوم العمل من خلال تسعة سعتأواخر الثمانینات وقد النقابیة السویدیة في 

.34، صالمرجع السابقحدة سلطاني، 1
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سلامة العمل، التقییم العادل للإنتاج، المشاركة الجماعیة في حل المشاكل المشاركة :محاور أساسیة وهي
اس المستویات، التكوین المتواصل، الاتفاق على حجم في تنظیم العمل، التأهیل وتطویر القدرات على أس

.ساعي مرن، التوزیع العادل لا مكان للعمل، البیئة الصحیة والتقلیل من أخطار العمل

مفهوم جودة الحیاة ومن خلال هذه الدراسة المعمقة لهذا المفهوم في سنوات الثمانینات نستنتج أن 
ریفه والوصول إلى مفهوم متوافق مع جمیع الباحثین، ویركز في العمل أعتبر حركة أو طریقة ویتعذر تع

وتبني العلاقة مسطرةفي تحدید هذا المفهوم هو عدم خضوعه إلى قاعدة المشكلآخرون على أن هذا 
بین الإنتاجیة وجودة الحیاة في العمل، حیث یركز الباحثون على الشعور بالانتماء، العمل في الطردیة

.الإنتاجیة فقطمستوىظروف جیدة، الانخفاض في نسبة التغیب ولیس 

ومع بدایة التسعینات قامت شركات عالمیة كثیرة منتشرة في دول العال بتطبیق برامج جودة حیاة 
تزاید الاهتمام بها نتیجة التركیز على إتباع حاجات العمل الداخل والخارجي، العمل بشكل أو بآخر و 

وتطبیق أسلوب إعادة هندسة الموارد البشریة وإكسابها مهارات متنوعة والنظر إلیها كأحد الاستراتیجیات 
.1التنافسیة

ة كانت خلال جودة الحیاة الوظیفیالواسعین الدین عرفتهماوالاهتمامالشهرة وخلاصة القول فإن 
الماضي وقد عرف هذا المفهوم تطورا من خللا تمحور القرنسنة الأخیرة من ) 35(الخمس وثلاثین 

:التالیةالباحثین أفكارهم في النقاط 

.التصور الذاتي لمفهوم جودة الحیاة الوظیفیة- 

.إدخال العوامل التنظیمیة والفردیة والسوسیولوجیة على هذا المفهوم- 

.2عمل على مختلف المجالات الحیاتیةتأثیر ال- 

أخذ مفهوما أشمل لیشمل الجوانب هذه المرحلةأي أن مفهوم جودة الحیاة الوظیفیة بوصوله إلى
.المادیة للفرد العامل وكذا الجوانب الاجتماعیة والنفسیة

.34، صالمرجع السابقني، حدة سلطا1
.35حدة سلطاني، المرجع  السابق، ص2
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جودة الحیاة الوظیفیةماهیة: ثانیا

یثة التي أخذت حیزا واسعا في منظمات إن مصطلح جودة الحیاة الوظیفیة من المفاهیم الحد
الأعمال وفي مجال إدارة الموارد البشریة وقد ظهر هذا المفهوم لیواكب سیاسات التغییر والتطور 

.التنظیمي

فمن حالات التوتر والقلق التي سادت بین العاملین خوفا من الاستغناء عنهم، أو فولیخف
تخفیضا للخدمات والمزایا الاجتماعیة المقدمة لهم، أو تخفیضات لمعدلات أجورهم، بجانب حرص تلك 

ید ثم تعظیم أهمیة استخدام وترشالمنظمات على تحقیق الرضا الوظیفي المؤثر على التزام العاملین، ومن 
أداء الموارد البشریة، واعتبارها أحد الاستراتیجیات الفعالة في تدعیم التمییز التنافس لمنظمات الأعمال 

:وسنعرض أهمي التعریفات الأكثر شیوعا لجودة الحیاة الوظیفیة

المناسبة للعاملین للعملبیئةفي نظرها ترتكز على توفیر BAVITHRA ET BAVANIتعریف - 
ساعدهم على بناء علاقات جیدة والارتفاق برفاهیتهم وحیاتهم الصحیة ورضاهم الوظیفي بالمنظمة والتي ت

عن العمل وكذلك تنمیة كفاءتهم وتحقیق التوازن بین العمل وحیاتهم الخاصة الأمر الذي یؤثر على الأداء 
.التنظیمي

".عملبأنها شهادة العاملین بالتواجد المادي والعقلي في مكان ال: "OASCIOتعریف - 

هي ظروف العمل الجیدة والإشراف الجید والرواتب والمزایا : " werther et DAVISتعریف - 
والمكافآت الجیدة ویتم تحقیقها من خللا نظم علاقات العمل التي تشجع استخدام وسائل جودة حیاة العمل 

تهم في الأداء التنظیمي   لإفساح فرصة للعاملین للتأثیر على ما یؤذیه من أعمال وكذلك رفع فاعلیة مساهم
.1"الكلي 

.9،ص2018، 1أحمد محمد الدمرداش، جودة الحیاة الوظیفیة والأداء الوظیفي، دار الحكمة القاهرة، مصر، ط1
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الكامنة خلاقةنسق تحاول المنظمة بموجبه إطلاق القوى ال: "ویذكر معجم المصطلحات الإداریة بأنها- 
.1"للأشخاص العاملین فیها وذلك بمشاركتهم في القرارات التي تؤثر على حیاتهم العملیة 

املة المخططة والمستمرة والتي تستهدف تحسین هي مجموعة من العملیات المتك: "تعریف جاد الرب- 
مختلف لجوانب التي تؤثر على الحیاة الوظیفیة للعاملین وحیاتهم الشخصیة أیضا والذي یساهم بدوره في 

".والعاملین فیها والمتعاملین معهاتحقیق الأهداف الإستراتیجیة للمنظمة 

مل كما یراها أو غیر الإیجابیة المرتبطة ببیئة العالصفات أو الجوانب الإیجابیة أو "هي : تعریف السالم- 
".یدركها العاملون

هي الأنشطة والجهود التي تبدلها المؤسسة من اجل إیجاد بیئة عمل إیجابیة تستهدف : "تعریف الشنطي- 
".یؤثر إیجابا على إنتاجیة المؤسسةحیاة العاملین من أجل الوصول إلى رضاهم مما 

السیاسات والإجراءات والعملیات التي تنفذها المنظمة بهدف تطویر وتسحین هي : "يتعریف البلیس- 
الحیاة الوظیفیة والشخصیة للعاملین فیها والذي ینعكس بدوره على أداء المنظمة والأفراد إیجابیا، وبذلك 

اح رغبات عاملها مما یضمن استمراریة نجوتشبعتحقق المنظمة أهدافها وتطلعاتها وفي نفس الوقت تلبي 
.2"الكثیر من الأزماتضدحصانتهاالمنظمة و 

سبق یمكن استخلاص التعریف الإجرائي التالي لجودة الحیاة الوظیفیة هي بیئة العمل التي مما
تتوافر فیها جمیع العوامل المادیة والمعنویة والتي تنعكس على العامل فیشعر بالأمان الوظیفي فبدل 

.أقصى جهد لخدمة المنظمة وتحقیق أهدافها معا

فیةلوظیعناصر وأبعاد جودة الحیاة ا: ثالثا

:ما یليیرى جاد الرب أن عناصر جودة الحیاة الوظیفي تتمثل فی

.10، ص، المرجع السابقأحمد محمد الدمرداش1
الوظیفي، دراسة میدانیة على عینة من أساتذة جامعة الوادي، ستغراقبالاعمار بن محمد العید حمامة، علاقة جودة الحیاة الوظیفیة 2

.47، ص2019- 2018رسالة لنیل شهادة دكتوراه العلوم في علم النفس العمل والتنظیم، سنة 
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لأداء العاملین، المشاركة دعمةتوفیر بیئة عمل صحیة وآمنة، إتاحة الظروف البیئیة المعنویة الم- 
.الفعلیة بمفهومها الواسع

المستجدات الحدیثة ظائف لتواكب یفي، إعادة تصمیم وإثراء الو توفیر متطلبات الاستقرار والأمان الوظ- 
طموحات العاملین، عدالة نظم الأجور والمكافآت والحوافز المادیة والمعنویة، إتاحة فرص الترقیة تشبع و 

والتقدم الوظیفي، إتاحة الظروف الملائمة لتحسین الإنتاجیة والكفاءة، توفیر فرق عمل متكاملة، العدالة 
.تهمالاجتماعیة والحفاظ على كرامة العاملین وخصوصیا

فیرى أنها تضم لعدالة الأجور والتعویضات ظروف عمل صحیة، الفرص TOBAS SUMأما - 
الدستوریةللنمو والأمان الوظیفي، الحقوق مستقبلیةالمتاحة لتنمیة وتطویر القدرات البشریة، الفرص ال

والشخصیة للعامل التكامل الاجتماعي في عمل المنظمة، التوازن بین الحیاة الوظیفیةللعاملین بالمنظمة 
.والمسؤولیة الأخلاقیة والاجتماعیة للمنظمة

أن عناصر جودة حیاة العامل تتمثل في طرق العمل المدارة ذاتیا، إعادة تصمیم Beachویرى- 
الوظائف وإثرائها، الإدارة بالمشاركة القیادة الفعالة والسلوك الإشرافي، تنمیة الوظیفیة، ربط توزیع الأرباح 

.1نتاجیة، العدالة التنظیمیة، ساعات العمل المرنةبمعدل الإ

MOSKO WITZوأورد -  ETLEVERNING شركة 100نموذج یصف العناصر التي تجمع أفضل
المصداقیة، الاحترام، : أبعاد وهية الأمریكیة والذي یتكون من خمسةللعمل بها في الولایات المتحد

.العدالة، الاعتزاز، الزمالة

14سابق، صالمرجع الأحمد محمد الدمرداش، 1
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كیةیشركة للعمل بها في الولایات المتحدة الأمر 100نموذج أفضل ):02(الشكل رقم 

.14أحمد محمد الدمرداش، المرجع السابق، ص:المصدر

تحت مسمى مؤشرات العمل ILOویرى الكاتب أن المؤشرات التي وضعتها منظمة العمل الدولیة 
الكریم واللائق تقدم أفضل مجموعة من العناصر التي من الممكن أن یطلق علیها عناصر جودة حیاة 
العمل وهي الأمان الوظیفي، تكافؤ الفرص، بیئة العمل الآمنة، الضمان الاجتماعي، التواصل الفعال بین 

.الموظفین وأصحاب الأعمال

:صر أولى بالاعتبار من غیرها لعدة أسبابكما یرى كذلك أن هذه العنا

.عنها یلزم بشكل أو بآخر أعضائهایصدرماأنها صادرة عن منظمة دولیة كافة -1

أن تلك المنظمة بها عدد لا یستهان به الخبراء الدولیین في كافة المجالات المتعلقة بأمور العمل -2
.والعاملین

أن المعاییر الصادرة عن تلك المنظمة تتسم بأنها تخضع في عین الاعتبار الاختلافات في الثقافات -3
.1والنظم الاقتصادیة داخل الدول المختلفة

.15السابق، صمرجع الأحمد محمد الدمرداش، 1

المصداقیة

الزمالة

الاعتزاز

العدالة

الاحترام
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:من خلال ما سبق یرى الباحث أن أبعاد جودة الحیاة الوظیفیة تتمثل فیما یلي

:الأمن والصحة المهنیة- 1

یؤثر الأمن والصحة المهنیة في العمل تأثیر مباشرا على صحة العاملین وحالتهم بصفة حیث 
خاصة، وعلى أدائهم بصفة عامة وبالرغم من أن إدارة الموارد البشریة هي المسؤولة عن وضع البرامج 

ن لخاصة بتحسین بیئة العمل، إلا أن تعاون الإدارات الأخرى في صیانة وتحسین بیئة العمل لا یمك
تجاهله، وبالتالي هي مسؤولیة شاملة لأقسام المنظمة جمیعها، وذلك لانعكاساتها على سلامة وصحة 
الموارد البشریة وفاعلیة الأداء، كما یعد العنصر البشري الثروة الحقیقیة والمحور الأساسي للإنتاج في 

ة تطورها وتعقیها ستبقى غیر مواقع العمل المختلفة، فالأجهزة والأدوات والآلات الضخمة مهما بلغت درج
مفیدة ولا تعمل إذا لم یتوافر العقل البشري الذي یحكمها ویحركها ویوظفها ویصونها، وبما أن العقل 
البشري على هذه الدرجة الكبیرة من الأهمیة فإنه من العدل والإنصاف أن تتوافر له ظروف العمل الآمنة 

.في العملوالكفیلة بتحقیق الدرجة المناسبة في أدائه 

كما عرفت بیئة العمل بأنها تلك النشاطات والإجراءات الإداریة الخاصة بوقایة العاملین من 
المخاطر الناجمة عن الأعمال التي یزاولونها ومن أماكن العمل التي تؤدي إلى إصابتهم بالأمراض 

:1والحوادث وتكمن أهمیة الأمن والصحة المهنیة فیما یلي

.عملتقلیل تكالیف ال- 

.عمل صحیة وقلیلة المخاطربیئةتوفیر - 

.توفیر نظام العمل المناسب- 

.تدعیم العلاقات الإنسانیة بین الإدارة والعاملین- 

الحیاة الوظیفیة في الحد من ظاهرة الاحتراق الوظیفي لدى العاملین في شبكة الأقصى للإعلام مروان حسن البربري، دور جودة 1
20، ص 2016ة ماجستیر، غزة فلسطین، والإنتاج الفني، رسال
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:العلاقات الاجتماعیة- 2

الاحترام المتبادل، التعاون (تقوم العلاقات الإنسانیة الإیجابیة في بیئة العمل على قیم مهنیة مثل 
التي یجب الأنانیةالعامة والتجرد من المصلحةعة، الإیمان بالهدف العام، الحرص على والانتماء للجما

أن تسود أفراد المنظمة والمتعاملین معها جمیعا، حیث أثرت العلاقات الاجتماعیة الإیجابیة على الإنتاجیة 
لعمل في مدینة بون ومستویات الأداء، فقد أجریت العدید من الدراسات منها دراسة أجراها معهد مستقبل ا

وجدت أن الشركات التي تقوم بتوظیف عمال یرتبطون معا بعلاقات صداقة تحقق 2009الألمانیة عام 
إنتاجا أفضل مقارنة بغیرها من الشركات الأخرى، وكذلك أجریت دراسة على العاملین في إحدى الشركات 

بین الزملاء في العمل یمكن أن تزید البریطانیة، خلصت إلى أن التواصل الاجتماعي والعلاقات الطیبة
من إنتاجیة العامل الأقل كفاءة، كما یؤدي إلى آثار إیجابیة على المؤسسات حیث أن الحوافز المعنویة لا 
تقل أهمیة عن الحوافز المادیة، كما أن جوهر العلاقات الإنسانیة داخل الوظیفة أمر مهم ولابد أن تعكسه 

وب القائد في التعامل مه مرؤوسیه والتأكید علیه في التعامل مع الموظفین القیادة الإداریة، ویصبح أسل
كما أنه لابد من توفیر الركائز المهمة لنجاح العمل وذلك بتوفیر بیئة عمل ناجحة یتم فیها احترام العامل 

من ویصبح مكان العمل مرغبا في العمل، كما یزید أسلوب القائد ویصبح أكثر دافع ومحفز للعمل وهذا 
خلال أسلوب التعامل مع المرؤوسین حیث یكون بعدالة وإنصاف، كما أن أثر العلاقات الإنسانیة 

ل ویصبح االعمبینوالاجتماعیة على جو العمل سلاح ذو حدین فإذا كانت إیجابیة فإن روح المحبة تسود 
وب، أما إذا سادت هناك مستوى عال من التعاون والمشاركة والاستمتاع بالعمل وإنجازه بالشكل المطل

العلاقات السلبیة في محیط العمل فإنها تولد المشاكل والنزاعات وتعرقل سیر العمل وتسبب كثرة الغیاب 
1.والاستئذان أو التأخر عن العمل وغالبا ما تؤدي إلى ترك العمل في المنظمة

ظمة یعد عاملا مهما وبالتالي نجد أن الاهتمام بالجانب الإنساني في التعامل مع الأفراد في المن
في توفیر المناخ الإیجابي الداعم للإنتاجیة والإبداع، وأن مسؤولیة توفیر هذا المناخ تقع بالدرجة الأولى 
على القائد أو الرئیس الذي یعمل من خلال قراراته الموضوعیة وطریقة تعامله الإیجابي في تعزیز 
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العلاقات مستوىورفع مستویات الأداء، وعلیه فإن العلاقات بین الأفراد لدفعهم لبدل المزید من الجهد
:الإنسانیة والاجتماعیة السائدة بین العاملین في سكان العمل یمكن تحدیدها بالمستویات التالیة

.العلاقات بین المرؤوسین- 

.العلاقات بین الرؤساء- 

.العلاقات بین الرؤساء والمرؤوسین- 

مع مجموعة العمل توفر له داخل بیئة عمله وللفرد العاملوبالتالي فإن العلاقات الإیجابیة 
تبادل المنافع فیها، لذلك فغن المنظمة التي تتیح للأفراد لهوتحققوالنفسیةإشباعا لحاجاته الاجتماعیة

فرصة التفاعل والاتصال مع الأفراد الآخرین فالرضا الوظیفي والأداء الوظیفي لدیهم یكون مرتفعا والعكس 
.1صحیح

:الأجور والمكافآت العادلة- 3

میات المستخدمة في الدول والتعویضات وعدالتها وتتعدد التسوتشیر إلى مدى كفایة نظام الأجور
بالنسبة لما تدفع للعاملین إزاء عملهم في المؤسسات، فكثیر من الدول تفرق بین مصطلحین أساسیین 

عبارة عن : فمصطلح الأجور هو) SALARY(ومصطلح الرواتب ) WAGES(مصطلح الأجور : هما
المبلغ النقدي الذي یدفع للأفراد الذین یقومون بأعمال الإنتاج المباشر، ویطلق علیهم اسم العمال، أما 
الراتب فهو عبارة عن المبلغ النقدي الذي یدفع للأفراد الذین یقومون بالأعمال المكتبیة، ویطلق علیهم 

طلحین هو في الشكل ولیس في المضمون فكلیهما یعبر عن موظفین فنلاحظ أن الاختلاف بین المص
المبلغ النقدي الذي یدفع للأفراد مقابل الأعمال التي یقومون بها، ومعظم العاملین في المنظمات یعملون 
للحصول على عوائد مالیة مقابل الجهد الذي یبذلونه، كما أن وجود نظام مكافآت عادل یؤثر على أداء 

لموظفین لوظائفهم، ولأصحاب العمل، كما یقلل من معدل دوران العمل وتحسین إنتاجیة ونظرة العاملین وا
المنظمة، وتكمن العدالة فیما یقدمه الشخص من جهد وما یعود علیه مقابل ذلك، كما یحكم الأفراد على 

خرین عدالة التعویضات والمكافآت من خللا مقارنة جهودهم وأدائهم ومستحقاتهم مع أداء ومستحقات الآ
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ویعد نظام المكافآت بالمنظمة حسب البعض من أكثر الأدوات التحفیزیة فعالیة فیها، وتتضمن المكافآت 
التنظیمیة أو الخارجیة التي یحصل علیها الفرد من المنظمة، ویؤثر على مستوى شعور الفرد بالرضا 

.1ن جهدالوظیفي، كون المكافأة تشعر الفرد بحصوله على نتیجة إنجازه وما بدله م

:الإشراف ومشاركة العاملین في اتخاذ القرارات والإدارة- 4

یرى الكثیرین أن الأسلوب الناجح في الإدارة والتسییر هو الذي یعتمد على مبدأ المشاركة في 
صنع القرار مع توسیع دائرة المشاركین قدر ما أمكن وعدم تركیز القرار في ید فرد واحد، حیث إتاحة 

عاملین للمشاركة في اتخاذ القرارات أحد العوامل الهامة التي تؤدي إلى رفع الروح المعنویة الفرصة أمام ال
لدیهم وتعمق انتمائهم وولائهم للمنظمة، من خللا شعورهم بأنهم شركاء حقیقیون في صنع القرار داخل 

فضل مستوى المنظمة، مما یجعلهم یبدلون كل جهد مستطاع لتطویر العمل والارتقاء بالمنظمة إلى أ
ممكن كما تؤدي المشاركة في اتخاذ القرارات إلى تقلیص الصراع داخل  المنظمة، والذي ینشأ نتیجة 

.تضارب القرارات والمركزیة في اتخاذها

الإداري الذي ذلك النمط : "هيلینغجیرفمشاركة العمال في الإدارة والتسییر كما عرفها كیث و 
یقوم على المشاركة النظامیة والملموسة للعاملین في المؤسسة في صنع القرارات المتعلقة بسیاسات 

:شرطین أساسیین هما، ویتطلب النمط التشاركي توافر "المنظمة، ومهامها ومشكلاتها 

في النفس لدى لى الثقةبین العاملین في المؤسسة إضافة إقة المتبادلةتوفر درجة عالیة من الث- 
.على حد سواءالمدیرین أو العاملین

.2شاركة، وصناعة القرار على أساس تعاونيال من القناعة بمفهوم القیادة المتوفر مستوى ع- 

الأهداف المشتركة والسعي حولوعلیه فإن المشاركة الفعالة في اتخاذ القرارات تضمن الاتفاق 
ات عشوائیة قد تطال مستقبله وأمنه الوظیفي، عن طریق ضمان لتحقیقها، كما تحفظ الموظف من أي قرار 

دراسة تطبیقیة على منظمات المجتمع " أبو عودة، أثر جودة الحیاة الوظیفیة في تحقیق التمیز المؤسسي، محمود إسماعیل إسماعیل1
.14-13صص ، 2018في قطاع غزة، رسالة ماجستیر إدارة الأعمال، كلیة التجارة، غزة، فلسطین، " المدني 
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المشاركة في صنعها والتصویت علیها، فعدم إشراف الموظف في اتخاذ القرارات یؤدي به إلى الشعور 
بالاغتراب والصراع الداخلي لعدم الاقتناع التام ببعضها أو عدم مبالاته بتنفیذها كونه لم یشارك في 

وظف الفعالة في اتخاذ القرار یبعد عنه الشعور بأنه مجرد آلة تحرك من قبل الإدارة صنعها، فمشاركة الم
كیفما ومتى شاءت، ویشعره بدوره الفعال داخل المنظمة، الأمر الذي ینعكس إیجابا على طاقته وإبداعه 

.داخل المؤسسة

دة الحیاة الوظیفیة، ویرى جاد الرب أنه كلما زادت مشاركة العاملین في اتخاذ القرارات تزداد جو 
فهذه المشاركة لها آثار ونتائج إیجابیة، حیث تعتبر عنصرا أساسیا لنجاح مبادرات وبرامج جودة الحیاة 

:الوظیفیة في بیئة العمل التشغیلیة والإداریة والإشرافیة ومن أهم هذه النتائج

.الثقة التنظیمیة بین العاملین وأصحاب العمل والنقابات العمالیة- 

تسریحالأمان الوظیفي في بیئة العمل وعدم الخوف من الطرد وال- 

الأمن الوظیفي في بیئة العمل مما یجعل هذه البیئة صحیة وآمنة وخالیة من الأمراض والحوادث - 
.والأخطار المهنیة

.حصول العاملین على حقوقهم المالیة والوظیفیة- 

المشاركة والتي قد یتولد عنها أفكار إبداعیة وحلول إثراء المنافسات التي تتم من خللا مختلف لجان - 
.إبتكاریة

وعلیه فإن الأهمیة التي تولیها المنظمات المختلفة لمسؤولیة اتخاذ القرار في أن النشاطات التي 
تمارسها في ظل السباق العلمي والتكنولوجي والحضاري المعاصر یتطلب اعتماد الرؤیة العلمیة الواضحة

تها، حیث تقوم فرضیة ماسلو في تحلیله لمفهوم الحاجات الإنسانیة على ثلاث افتراضات وموقعها وعلاق
:1أساسیة
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، فالحاجة غیر على سلوكهمالاحتیاج ومن الممكن أن ینعكس هذا دائما في حاجةالبشر كائنات - 
.المشبعة هي التي تدفع السلوك والعكس تماما

مس مجموعات على شكل هرم، وتدرجت هذه الحاجات ترتیب حاجات الإنسان حسب أولویتها إلى خ- 
من الحاجات الفیزیولوجیة في قاعدة الهرم من حاجات السلامة والأمن، ثم الحاجات الاجتماعیة والانتماء 
ومن ثم تلتها حاجات الذات والمركز والاحترام وفي الأخیر حاجات تحقیق الذات تربعت على قمة الهرم

.براهام ماسلوكما ورد في هرم الحاجات لأ

یقوم الإنسان بالتقدم للمستوى التالي للهرم عندما تكون الحاجة الدنیا قد تم إشباعها أو أتبع جزء منها - 
.ولو بدرجة ضعیفة

:الترقیة والتقدم والوظیفي- 3

تعتبر الترقیة من أهم القرارات التي تتخذ في المنظمات لما تحدثه من تأثیر على مراكز 
ویاتهم داخل الفئات الوظیفیة المختلفة، لارتباطها بمصیر حیاتهم بشكل كلي وإن كان لابد الموظفین، ومعن

من دعامات ومعاییر تستند إلیها عملیة الترقیة، وبالتالي لابد للترقیة أن تجمع بین مصالح الموظفین في 
بیة للموظفین الذین الفعل السلوالعمل قدر الإمكان على تجنب ردودالمنظمة، وكذلك مصلحة هذه الأخیرة 

.واحد مع المترشحین لهذه الترقیةقدریتساوون على 

فالترقیة هي إعادة تعیین الفرد في وظیفة ذات مرتب أعلى من وظیفته الحالیة، وتبعا لهذه الترقیة 
یتم إعادة تحدید واجباته ومسؤولیاته كما أنها تعتبر من الحوافز المعنویة كذلك إضافة إلى اعتبارها من 
الحوافز المادیة، لأن الموظف الذي یتم ترقیته غالبا ما یصاحب ذلك زیادة في أجره كما یتم اعتماد 

في اتخاذ القرار وإسهام كافة العاملین في المنظمة للمشاركة في1الأقدمیة أو الكفاءة في عملیة الترقیة
أعلى صور البناءات التنظیمیة بهم، فمشاركة العمال في ذلك تمثل اتخاذه وفقا لطبیعة المهام المنوطة 

.الناجحة في الوقت الراهن
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:الأمان والاستقرار الوظیفي- 4

یع المهمة في مجال الإدارة، وتزداد أهمیة هذا البند بازدیاد ضیعتبر الاستقرار الوظیفي من الموا
أهمیة الدور البشري الذي یلعب دورا محوریا في المنظمة فالإحساس بالأمن من العوامل المهمة التي 

لبیئة العمل، وهو من الحاجات التي تقف وراء استمرار والانتماءتؤدي إلى الشعور بالراحة والاستقرار 
.رفع الروح المعنویة وتحسین مستوى الأداء وزیادة الإنتاجیةي واستقراره، وتساهم في السلوك البشر 

وعلیه فإن الأمان الوظیفي هو بقاء الفرد موظف في المنظمة نفسها بدون انتقاص من الأقدمیة أو 
الأجر أو حقوق المعاش، مما ینعكس بشكل إیجابي على الإنتاجیة، فهو مجدد مهم لصحة العاملین، 
ورفاهیتهم الجسدیة والنفسیة، والاحتفاظ بالموظفین والرضا الوظیفي والالتزام التنظیمي والأداء الوظیفي كما 
یعد الأمان والاستقرار الوظیفي بتوفیر مجموعة من الضمانات والمنافع الوظیفیة التي یحتاجها العاملین، 

.مثل الأمن من فقدان الوظیفة دون أسباب حقیقیة

ساس فقد اجتهد العدید من العلماء والإداریین لوضع الخطوات الأولى لتفسیر وعلى هذا الأ
موضوع الاستقرار الوظیفي في مكان العمل وإدراك الدور الذي تلعبه المنظمة في تحسین الظروف المادیة 

ام والمعنویة التي تؤدي إلى ارتفاع مستوى الاستقرار في العمل والتكیف مع ظروف العمل وقد فسر أبراه
ماسلو  أن احتیاجات الفرد تسیر حسب أولویات یفترض إشباعها، وعدم إتباع هذه الحاجات ینعكس على 

.1الإنتاجیة والرغبة من ترك العمل، وتفاوت هذه الحاجات في درجة إلحاحها وفق أهمیتها
:ویمكن إجمال أهداف الترقیة فیما یلي

زید من العمل وذلك لعلمهم بأن هناك علاقة بین توفیر الظروف التي من شأنها تحفیز العاملین لم- 
.معدل أو مستوى الأداء، وبین الأجر أو الحافز الذي یتلقونه

الاحتفاظ بالموظفین المتمیزین وعدم إعطائهم مبررا لترك العمل إلى جهات أخرى منافسة بفعل شروط - 
.عمل أفضل تقدمها تلك الجهات
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فیها، مما یضمن اریة على اجتذاب قوى العمل من خارجها للعمل وتساعد عملیة الترقیة المنظمة الإد- 
.الأزمات بفقدان العاملینلها الاستمراریة  ویجنبها 

تعتبر وسیلة تثقیفیة یمكن من خلالها أن تصبح الوظیفة أو العمل مدرسة یتعلم فیها العامل العمل - 
.الجدید كل یوم ولا یشعر بالملل أو نهایة طموحاته وقدراته

وعلیه فإن الترقیات عامل مهم من عوامل تحقیق الرضا الوظیفي، فأي موظف عندما ینتمي غلى 
.1المنظمة فإنه یتطلع دائما إلى المراكز العلیا رغبة منه في التقدم والنمو

الحیاة الوظیفیة ما هي إلا عملیة تشاركیة وشاملة، جودةمن خلال ما سبق فإن عناصر وإبعاد 
التوازن بین متطلبات الحیاة الوظیفیة، ومتطلبات الحیاة الشخصیة والأسریة للموظفین، تهدف إلى تحقیق 

وتحقیق الأمن والاستقرار الوظیفیین، والعدالة في نظم الأجور والمكافآت والحوافز والترقیات المبنیة على 
ن وتأمین ظروف أساس الكفاءة المهنیة والتكامل الاجتماعي وإعطاء الأهمیة البالغة لقضایا الموظفی

مناسبة وآمنة لهم من أجل رفع مستوى معیشتهم، وتوفیر البنیة التنظیمیة الملائمة التي تسمح لهم ببدل 
المزید من الجهد وهو ما ینعكس على المنظمة بشكل إیجابي یمكنها من تحقیق وإستراتیجیتها والوصول 

.إلى أهدافها

ولكن جودة الحیاة الوظیفیةأبعادو اق حول عناصریمكن القول انه لا یوجد اتفاستنتاجا لما سبق
.ى أهمیتهاما مالا یختلف فیه هو وجود اتفاق عل

أهمیة جودة الحیاة الوظیفیة: رابعا

إن أهمیة جودة الحیاة الوظیفیة تكتسي أهمیة كبیرة نظرا لأن حصیلتها مهما كانت إیجابیة أو 
التزامهم التنظیمي، حیث تركز على دراسة وتحلیل سلبیة لها انعكاسات بلیغة على أداء العاملین و 

المكونات والأسالیب التي تستند إلیها المنظمات بقصد توفیر حیاة وظیفیة أفضل للعاملین لدیها بما یؤدي 
.إلى تحسین أداء المنظمة ویحقق الإشباع لحاجاتهم ورغباتهم المختلفة
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:وتبرز أهمیة جودة الحیاة الوظیفیة فیما یلي
أهمیة جودة الحیاة الوظیفیة تكمن في رضا الموظفین وزیادة الإنتاج كما ونوعا وتقلیل التكالیف أن- 

.والأبعاد
.استقطاب وتحفیز الموظفین الأكفاء والحفاظ على رأس المال الفكري- 
.زیادة الاستثمار طویل المدى عن طریق الاستثمار في رأس المال البشري- 
.جاد میزة تنافسیة والمحافظة علیهازیادة قدرة المنظمة بإی- 
أبعادوجود علاقة طردیة وتبادلیة للأبعاد المختلفة مع جودة الموظف الشخصیة أي لو تحقق بعد من - 

الحیاة الوظیفیة للموظف فیؤدي ذلك إلى زیادة جودة حیاته الشخصیة مثل زیادة الأجور والحوافز تؤدي 
یح، كما أن وجود بیئة عمل سلبیة یؤدي إلى زیادة سعادته إلى رفاهیة في حیاته الشخصیة والعكس صح

.1الشخصیة وإقباله على الحیاة والعمل وبالتالي تحسین مردوده وإنتاجه

.التخفیض من معدلات الغیاب والتغیب بالمنظمة وتقلیل دوران العمل- 

.بینهماالقدرة على ربط الأهداف الشخصیة للموظفین بأهداف المنظمة وتحقیق التوازن - 

معوقات جودة الحیاة الوظیفیة: خامسا

تعتبر جودة الحیاة الوظیفیة وبرامجها من العملیات التخطیطیة المستمرة والتي تسعى إلى تحقیق 
وإشباع المتطلبات الوظیفیة من جهة وتطویر نوعیة الحیاة الوظیفیة من جهة ثانیة، من خلال تحقیق 

ظمة إلا أنها لا تزال في كل مرة تصطدم بالعدید من المعوقات ونذكر التعاون بین جمیع الأفراد داخل المن
:أهمها

لبرامج جودة الحیاة رة تعتبر أن المصاریف الیومیة في الكثیر من الأحیان فإن الإدا: التكلفة المالیة- 1
رامج عة هذه البن فاعلیة ونجامالوظیفیة ضخمة ومكلفة تفوق قدرة المنظمة، إضافة إلى عدم وجود ما یض

غیر المكتوبة دراسة میدانیة على المنظمات (آلاء االله رجب السراج، القیادة الإستراتیجیة وأثرها في تحسین جودة الحیاة الوظیفیة 1
، 2017، دراسة لنیل شهادة الماجستیر في إدارة الأعمال، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة، جامعة الأزهر، غزة، فلسطین، )بقطاع غزة

.33ص
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در التصویت للمنظمة، وهنا یجعل هذه الأخیرة تقف في بعض الأحیان عاجزة في ناهیك عن كلمة مصا
.1أفرادهاوضع برامج جیدة تمكنها من تحقیق جودة الحیاة الوظیفیة المرغوبة من طرف 

حریة في إن تطبیق براج جودة الحیاة الوظیفیة یتطلب إضفاء نوع من الدیمقراطیة وال:موقف الإدارة- 2
منحهم مكان العمل للأفراد، وهو یجعل الدیرین یقومون بمشاركة صلاحیات اتخاذ القرارات مع العاملین و 

الكثیر من یتقبلهفرصة التعبیر عن آرائهم والمشاركة بفعالیة في جمیع أنشطة المؤسسة، وهو مالا 
م ویعتبرون ذلك بمثابة تهدید القائمین على تسییر هذه المؤسسات بحیث یرفضون التنازل عن صلاحیاته

لمكانتهم الوظیفیة، ناهیك عن موقف الإدارة غالبا ما یصطدم برغبة العمال في حیاة وظیفیة ذات جودة 
.2عالیة

إن وجود الاتحادات والنقابات العملیة وشعورهم بأن برامج جودة الحیاة :موقف الاتحادات والنقابات- 3
ء العمل وتحسین الإنتاجیة، وشعور العمال بالرضا الوظیفي دون دفع الوظیفیة تسعة إلى تسریع وتیرة أدا

أیة عوائد كافیة لهم تجعلهم یعتقدون بأن مكانهم كتنظیمات موازیة للإدارة مهددة وهو ما یجعلهم 
یعترضون على بعض هذه البرامج خاصة في ظل وجود إدارة قویة تروج لحیاة وظیفیة ذات جودة عالیة 

.3هاللوصول إلى أهداف

رسات تحسین جودة الحیاة الوظیفیةطرق قیاس ومما: سادسا

:قیاس جودة الحیاة الوظیفیة- 1

لقد عنت العدید من الدراسات والبحوث في قیاس جودة الحیاة الوظیفیة وإن كانت قد اختلفت كل 
:دراسة على الأخرى في معاییر قیاسها في منظمات الأعمال حیث اعتبرت دراسة

رسالة البلیسي أسامة زیاد یوسف، جودة الحیاة الوظیفیة أثرها على الأداء الوظیفي للعاملین في المنظمات غیر الحكومیة بقطاع غزة،1
.12، ص2012ماجستیر، جامعة الأزهر، غزة، 

ساخي بوبكر، تمكین العاملین وعلاقته بجودة الحیاة الوظیفیة في ضوء الثقة التنظیمیة كمتغیر وسیط، رسالة ماجستیر، جامعة محمد 2
.113، ص2016بن أحمد وهران، 

حسني فؤاد، جودة الحیاة الوظیفیة لدى معلمي المرحلة الأساسیة لمحافظات غزة وعلاقتها بمستوى  أدائهم، رسالة ماجستیر، الدحدوح3
.30، ص2015الجامعیة الإسلامیة، غزة، فلسطین، 



جودة الحیاة الوظیفیة: رابعالالفصل

93

أنه یمكن قیاس جودة الحیاة الوظیفیة من خلال عوامل هیرزبوغ الصحیة SiemgthaiIslam M.Zدراسة
:والمتمثلة فیما یلي

.معدلات الأداء الوظیفي- 

.درجة الرضا الوظیفي للعاملین- 

.سیاسة الأجور- 

.مدى نجاح نقابات واتحادات العاملین- 

.سیاسة المنظمة- 

Gargبینما ترى دراسة  CP et al 2012أنه یمكن قیاسها باعتماد المقاییس التالیة:

.معدل دوران العمل- 

.معدل الغیاب الطویل- 

.إنتاجیة العاملین- 

.درجة الرضا الوظیفي- 

Kalayaneeفي حین ترى دراسة  Koonmee أنه یمكن قیاس جودة الحیاة الوظیفیة من خلال
:المقاییس التالیة

.الرضا الوظیفيالالتزام التنظیمي و - 

.سیادة روح الفریق داخل المنظمات

قطاعات مختلفة في العمل وخلصت إلى أنه تتبع ري الموارد البشریة في مدیالدراساتوقد شملت هذه 
یمكن لجودة الحیاة الوظیفیة في حدها الأدنى أن تؤثر على الرضا الوظیفي للعاملین، كما أنها یمكن أن 

.1دة روح الفریقوسیاتؤثر على الالتزام
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Eliseفي حین ترى دراسة  Ramstaa أن قیاس جودة الحیاة الوظیفیة تتم من خلال المقاییس
:التالیة

.إنتاجیة العمل- 

.جودة السلع والخدمات المقدمة- 

.جودة العملیات- 

.المرونة في خدمة العملاء- 

.مدى المرونة في أسالیب العمل- 

.تطویر نمط العملیات- 

.الجودةنظم- 

.تطویر المهارات المتعددة- 

وضعت في دراستها مجموعة من المقاییس لقیاس INDIRA KANDA SAMYبینما دراسة 
:جودة الحیاة الوظیفیة وتتمثل في

.معدلات دورات العمل- 

.معدلات الأداء الوظیفي للعاملین- 

.درجة الرضا الوظیفي- 

.مة لهم من خللا أداء العاملیندرجة رضا العملاء عن جودة الخدمة المقد- 

بینما توصل جاد الرب إلى أن وجود مستویات عالیة لجودة الحیاة الوظیفیة سوف یقلل من 
المعاییر غیر المرغوب فیها ویعظم من المعاییر المرغوب فیها، واشتملت هذه المعاییر لقیاس جودة الحیاة 

:1الوظیفیة على ما یلي

.معدلات حوادث العمل- 

.115المرجع  السابق، ص،الشنطينهاد عبد الرحمان 1
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.لات الشكاويمعد- 

.والامتناع عن العملتجمهرمعدلات الإضراب وال- 

.معدلات الغیاب والتغیب- 

.معدلات دوران العمل- 

.معدلات الجزاءات- 

:معجلات نمو الأداء الاقتصادي والمالي من خلال

.معدل العائد على الاستثمار- 

.معدل العائد على الأصول- 

.معدل العائد على حق الملكیة- 

.معدل نمو المبیعات- 

.السعر السوقي للسهم- 
من خلال ما سبق نلاحظ اختلاف كل باحث في اعتماد أسالیب معینة لقیاس جودة الحیاة 
الوظیفیة لكن كلها رأت أن الرضا الوظیفي هو القاسم المشترك الذي یجب مراعاته في عملیة القیاس 

.1هذه
:فیة في المنظمةطرق وممارسات تحسین جودة الحیاة الوظی- 2

تأخذ معوقات تطبیق برامج جودة الحیاة الوظیفیة أشكالا وأنماطا كثیرة وتؤدي بوجه عام إلى 
لذلك یمكن للإدارة أي منظمة إیجاد طرق مختلفة ،وضعف انتشارهاضعف في تطویر الموارد البشریة 

طبیق برامجها وأبعادها، إضافة لتحسین جودة الحیاة الوظیفیة بالمنظمة لمواجهة التحدیات التي تواجه ت
إلى ذلك أنه كلما استطاعت إدارة المنظمة وضع الطرق والأسالیب الكفیلة للسیطرة ومواجهة التحدیات 

.116ص،المرجع  السابق،الشنطينهاد عبد الرحمان ،1
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التي من شأنها عرقلة عمل الأفراد أثناء أداء العمل كلما أدى ذلك إلى نجاح المنظمة وزیادة قدرتها 
:ما یليالطرق التي یمكن إتباعها التنافسیة ومن هذه

یجب أن یفهم كل عضو في المؤسسة ما هو متوقع منه وما هي المتطلبات اللازمة :أظهر ما متوقع-
لتحقیق النجاح له وللمنظمة، فكثیر من الموظفین غیر مستقرین في بیئة العمل، لأنهم لا یعرفون ما هو 

موظف له الحق في معرفة متوقع منهم ولذلك فإن عمل إدارة المنظمة یجب أن یحدد ویعرف بهذا، فكل
ت بدقة وتوظیفها له المتطلبات اللازمة للعملیات والموظفین والمعدات، ذلك یجب معرفة هذه التوقعا

.إلیهلن یشعر الموظف بالتهمیش وعدم الحاجة وهكذاوإشراكه فیها 
یتحمل الموظفون المشتركون في عملیة اتخاذ القرارات مسؤولیة أكبر في إیجاد وتنفیذ :شارك الموظفین-

الحلول، لذلك یجب إشراكهم في ملكیة الأفكار، فالعمل الجماعي یدفع الأفراد للمساهمة في نجاح طویل 
.والصعوبات التي تواجههالأجل للعمل، وبالتالي التغلب على المعیقات

إن الرؤیة والنظرة طویلة الأجل ضروریة لأي منظمة، وعلى العكس فإن :لأجلاعتماد نهج طویل ا-
الشركات التي لدیها نظرة قصیرة الأجل تتوقع نتائج ثابتة، كما یخلق لدیها مشاكل بدلا من إیجاد الحلول 

ة تضمن النجاح المطلوب والنتائج المرجوة، فالنظرة الاستشرافیة للمنظمالتي تسعى إلیها وبالتالي تحقیق 
. لها بنسبة كبیرة نجاحها في تحقیق أهدافها واستمراریتها

تحسین جودة الحیاة الوظیفیة تبدأ صغیرة حیث یجب على إدارة المنظمات البحث فرحلة: ابدأ صغیرا-
بها، أي بمعنى تطبق عملیة جودة الحیاة الوظیفیة بالأقسام بدلا من ءوالبد) القلیلة(عن المكاسب الصغیرة 

الأهدافا أنه على إدارة المنظمة إدا أرادت تحقیق أهدافها التركیز بدایة على ، یعني هذكة ككلالشر 
1.السهلة والمتاحة والتي لا یستحیل تحقیقها بدلا من التركیز على أهداف صعبة التحقیق

وعة حیث إن الكثیر من المدارس یعتقدون أن لدیهم فریقا عندما یكونون مجم:ركز على عمل الفریق-
أو قوة عمل معا، ومن السهل أن تحضر وتكون مجموعة ولكن من الصعب بمكان أن تبنى فریقا، فالفرق 
تحتاج إلى تدریب على كیفیة العمل معا وكیف یؤذون عملهم، وماهي العملیة التي یجب استخدامه 

وعلیه فمن المهم واعتماد دینامیكیة الجماعة، نفعل الفریق یجب أن یدخل عبر جمیع الخطوط التنظیمیة،
تحقیق مصالحه الشخصیة إلىیسعى كل فرد فیه الذي، حیث أن الفریق أن لعمل الموظفون كفریق واحد
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على حساب المصلحة الجماعیة لن یتمكن من الاستمرار وهو ما یولد الصراعات وهدا بدوره ینعكس على 
.المنظمة 

ة تقع على عاتق إدارة المنظمة والمكلفین بتسییر إن منج التدریب للموظفین مسؤولیة هام: أمنح تدریبا-
الموارد البشریة، حیث یتمثل دور المدیر في تحدید الاحتیاجات التدریبیة وإعطاء التدریب مبدئیا على 

، فالتدریب كجزء من جودة حیث تتماشى البرامج التدریبیة مع احتیاجات المنظمة ورغبات أفرادهاالحاجة 
.م لبقاء المنظمةالحیاة الوظیفیة أمر مه

إلى معرفة ما یجري حتى ونیحتاجن في ان الموظفیفأهمیة عملیة الاتصال تكمن : اتصل وتواصل- 
ة وعلى إدار ل فعال على شعور الأفراد بالرضا شبكة الاتصالات تؤثر بشك، و یكونوا فاعلین مؤثرین

، والمساهمین یجب إشراكهم في دلكلاء ، وبالتالي فإن كلا من العمالمنظمة تزوید العمال بما یجري
بمربع أو مثلث یشمل العملاء المساهمین الموظفین وإدارة المنظمة، وبذلك فإن تحسین هداویمكن تمثیل 

الاتصال والتواصل فیما بین أركان ومكونات المنظمة یمثل أحد أهم الطرق المستخدمة للتغلب على 
.معوقات جودة الحیاة الوظیفیة في العمل

) لا، كلا(إن المدیر یجب أن یلعب دور المشجع بدلا من المدیر الذي قول دائما : یع الموظفینتشج-
فالقائد الجید یعتمد على تشجیع مرؤوسیه بالمنظمة والتفاعل مع الأنشطة التي یقومون بها وأن یكون فعالا 

.لمنظمةمن خللا توجیه الأمثلة الإیجابیة ولیس السلبیة لضمان تحسین جودة العمل في ا
كما توصل كانت آخر إلى أنه توجد ممارسات أخرى لتحسین جودة الحیاة الوظیفیة وتتمثل هذه 

1:الممارسات في

بفعالیة وكفاءة، خاصة فیما یتعلق بتصمیم أنشطتهاتفعیل دور إدارة الموارد البشریة وممارسة مختلف - 
.الوظائف التي من شأنها دعم وتحسین جودة الحیاة الوظیفیة

.المشاركة الإیجابیة لنقابات العاملین وتفعیل دورها في دعم جودة الحیاة الوظیفیة للعاملین- 
.مساندة وتعزیز الثقافة التنظیمیة والاعتماد على فرق العمل المدارة ذاتیا،والالتزام بالمسؤولیة الاجتماعیة- 

جودة الحیاة الوظیفیة یتوقف على مدى قدرة المنظمة على توفیر البیئة المناسبة للعاملین من أجل فتحسین
.   أداء مهامهم وهو ما ینعكس علیها في تحقیق أهدافها

37أحمد محمد الدمرداش، المرجع السابق، ص1
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:الفصلخلاصة

ن الاهتمام بالمورد البشري بات حتمیة لا ا الفصل یمكن القول أفي هذإلیهخلاصة لما تطرقنا 
من خلال إلاا لن یتحقق ، وهذهداف المنظمةحظى به الفرد من أهمیة في تحقیق أیمناص منها، لما

ا هذالحدیث بات یولي الاهتمام البالغ  لجودة الحیاة الوظیفیةالإدارة، فعلم توفیر الظروف المناسبة للعمل
أنها داریینوالإأجمع أغلب الباحثین رئیسیة أبعادبما یتضمنه من ،حظي باهتمام واسعالذيالمفهوم 

المعنویة المدعمة لأداء إتاحة الظروف البیئیة إلىإضافة توفیر بیئة عمل صحیة وآمنةفيتتمثل
توفیر متطلبات الاستقرار والأمان و القراراتواتخاذفي التسییر یةالمشاركة الفعلمنحهم فرصو العاملین

تجدات الحدیثة وتشبع طموحات إعادة تصمیم وإثراء الوظائف لتواكب المسلكذإلىضف الوظیفي،
إتاحة فرص ة و العادلم الأجور والمكافآت والحوافز المادیة والمعنویةانظناهیك عن وجود العاملین،

العدالة الاجتماعیة والحفاظ على كرامة العاملین وتوفیر،بشكل متكافئالترقیة والتقدم الوظیفي
الدافع الأساسي للاستقرار الوظیفي في المؤسسات اعتبارهاوكلها عوامل بات من المسلم وخصوصیاتهم

.وتحقیق أهدافهاإنتاجیتهامستوى والمساهمة في زیادة 
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:تمهید
الصراع أثرفي الدراسة المتمثل الجانب النظري لموضوع إلىلقد تطرقنا في الفصول السابقة 

سنعالج مختلف التقنیات والإجراءات ا الفصل، ومن خلال هذللعمالاة الوظیفیةنظیمي على جودة الحیالت
الأدوات  و البحث، من خلال تحدید مختلف مجالات الدراسة، وكذلك المنهج المعتمد المنهجیة المعتمدة في 

.المتبعةالإحصائیةلى مختلف الأسالیبالبیانات، إضافة إالتي تم اعتمادها في جمع 
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مجال الدراسة: أولا
: للدراسةالجغرافيالمجال - 1

القطاع العام وتحظى بمكانة هامة في تمؤسساتعتبر مؤسسة الكاتمیة للفلین والمواد العازلة من 
الجانب المیداني بإجراءوقد قمنا ،سوق الفلین وانتاجه على المستوى الوطني لما توفره من منتجات

.هاتحقیقإلىالأهداف التي تسعى أهمتحدید وعلیه سنحاول التعریف بالمؤسسة و لدراستنا 
جیجل-التعریف بمؤسسة الكاتمیة للفلین والمواد العازلة -:

المؤرخ 67:لین بمقتضى الأمر رقمایة تحت اسم المؤسسة الوطنیة للفتم إنشاء المؤسسة في البد
حات المتعلقة بإعادة بالجائر العاصمة، وطبقا للإصلاالأمروكان مقرها في بدایة 1976.09.09في 

وتم تغییر مقرها للمؤسسات تم تغییر اسمها  المؤسسة الوطنیة للفلین والمواد العازلة ،قتصادیة الهیكلة الا
1988.01.12المؤرخین في 04-88:والقانون رقم01-88:والیة جیجل، وبعد صدور القانون رقمإلى

1991.03.16مؤسسة عمومیة في شكل شركات ذات أسهم بعقد موثق مؤرخ في إلىحولت المؤسسة 
إلىتم رفع رأسمالها 1992سهم وخلال سنة 800إلىدج مقسمة 20.000.00رأس مالها حیث قدر

الكاتمیة للفلین المؤسسة العمومیة تم إنشاء فرع جیجل2000.07.01:یخدج ، وبتار 50.000.00
دج ..351.175لذي یقدر حالیا حواليوا1.000.00بموجب عقد موثق كذلك برأس مال قدره الاقتصادیة

Sوبموجب تعدیل القانون الأساسي أصبحت تابعة للمجمع 2006.03.08وفي  :O :D :I :A :F.
إحدى الوحدات التابعة والمنتجات العازلة للفلین میةاتجیجل الكمؤسسة وفي الوقت الحالي تعد 

E(سسة الوطنیة للمؤ  .N.L (وتتربع ،بجایةل طریق جیجحي بوالرمل بجانب سابقا والكائن مقرها حالیا ب
المواد العازلة، لإنتاجهكتار، وتتكون من ورشتین الأولى لإنتاج الفلین والثانیة 4.60على مساحة تقدر بـ

:متر مربع تتوزع كما یلي10.642كما تقدر المساحة المغطاة من المصنع كلیا بـ
.متر مربع5.374ممدد تقدر مساحتها الفلین الإنتاجورشة - 
.متر مربع1800العازلة مساحتها ورشة المنتجات- 
.متر مربع750ورشة الصیانة مساحتها - 
.متر مربع130المخزن تقدر مساحته بـ- 
.متر مربع786الإدارة وملحقاتها تقدر مساحتها بـ- 
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المادة متر مربع تستعمل لتخزین8.350كما یضم المصنع مساحة مهیأة ویر مغطاة تقدر بـ
.قنطار27.000إلىاستیعابهاالفلین وتصل قدرة :الأولیة التي تتمثل في

:والتنظیميالمجال البشري- 2
مقارنة بین السنوات صل علیها فإن عددهم تناقص  العمال فنه وحسب المعلومات المتحأما عدد

151بـ1997عاملاـ كما قدر خلال سنة 178یقدر بـ 1994الأولى حیث كان عددهم خلال سنة 
، حیث یلاحظ من خلال هده الأرقام تراجع في عدد عاملا136إلى2002ل سنة لیصل خلاعاملا 

الاقتصادیةنظام التسییر ورغبة الشركة في التقلیص من عددهم تماشیا والتطورات إلىالعمال وهدا راجع 
بدل جهد أكبر للحفاظ عل مناصبهم وتفادي تسریحهم إلىوكدا خلق روح المنافسة من خلال دفع العمال 

.من طرف الإدارة
عاملا موزعین على مختلف المصالح 88أما خلال السنة الحالیة فقد قدر عدد العمال بـ

دوي وآخرینفیما یتوزع العدد الباقي بین عمال مؤقتین 7والمدیریات حیث أن قدر عدد العمال الدائمین بـ
المدیریات والمصالح كما هو مبین ىساعات في الیوم ویتوزعون عل8م بنظام الدوام العقود ویزاولن عمله

:في الجدول التالي
یوضح توزیع العمال على المدیریات والمصالح): 02(الجدول رقم 

عدد العمالالمصالح
5دارة العامةالإ

3مدیریة الإدارة العامة
3مدیریة المحاسبة والمالیة

8مدیریة التموین
7مدیریة التجارة

14دائرة النظافة والأمن
8مصلحة الصیانة

18الفلینإنتاجمصلحة 
17المواد العازلةإنتاجمصلحة 

5فرع واد العنب
88وعــــــالمجم

.الوثائق الداخلیة للمؤسسة الكاتمیة للفلین والمواد العازلة جیجل: المصدر
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:لمؤسسة الكاتمیة للفلین والمواد العازلة جیجلاالهیكل التنظیمي-

یحتوي على إذومكانتها التجاریة الإنتاجيویعكس الهیكل التنظیمي للمؤسسة طبیعة نشاطها 
أقسام فرعیة، إلىوكل مدیریة تنقسم مدیریة عامة للمؤسسة، الأمانة العامة وخمس مدیریات تابعة لها

والتنظیم والمراقبة ونوضح الهیكل التنظیمي للمؤسسة في والإنتاجهم بدورها في تسهیل عملیة التسییر تسا
:المخطط التالي

.یوضح الهیكل التنظیمي لمؤسسة الكاتمیة للفلین والمواد العازلة بجیجل):03(شكل رقم

- جیجل–الوثائق الداخلیة لمؤسسة الكاتمیة للفلین :  المصدر
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:وتتكون من:مدیریة الإدارة العامة-أ

دارة نشاطها وله كل الحق في تنظیم علاقات و وهو المسؤول الأول عن المؤسسة: الرئیس المدیر العام-
د وتوجیهها لتحقیق القرارات، كما یعمل على تنسیق الجهو واتخاذالعمل مع المتعاملین من حي التوجیهات 

.أهداف المؤسسةحاجات السوق و 

ابة همزة وصل وهي الوسیط بین المدیر العام والجهاز الإداري ثوتعد الأمانة بم: الأمانة العامة-
إعداد التقاریر والحفظ وأرشفة البرید  و المكتبیة مثل الرد على المراسلاتالأعمالأداءالمتخصص في 

قتصادیین من طرف تنظیم الاجتماعات وتعیین أوقات استقبال العمال والمتعاملین الاإلىبالإضافة 
.یر  العام دالرئیس الم

ومن أهم نشاطاتها القیام بعملیات التدقیق في وظائف المؤسسة وأنشطتها، بالإضافة : التدقیقمصلحة-
الوقوف على مدى كفایة وفعالیة أنظمة الرقابة الداخلیة والوقوف على مستوى أداء العمال بالإضافة إلى
.ؤسسة والسهر على التدقیق في التسجیل المحاسبيالسهر على تحقیق أهداف المإلى

وتعمل هده المصلحة على مساعدة العمال على أداء مهامهم بصورة سلمیة، :مصلحة النظافة والأمن-
ة على توفیر ظروف وبیئة عمل وهو ما ینعكس على أدائهم وتحسین الإنتاجیة كما تعمل هده المصلح

ومراقبة الأجهزة والممتلكات وتوفیر النظافة في ،بكاملها لیلا ونهارامایة وحراسة تین، ومن مهامها حمناسب
.المحیطین الداخلي والخارجي على حد سواء

بین مختلف الموارد ا على مدى وجود التنسیق والتعاونویعتمد نشاطه:مدیریة الإدارة العامة- ب
سة للمساهمة في تحقیق أهدافها البشریة، كما تعمل على توجیه العاملین وتنظیم نشاطاتهم داخل المؤس

:وتتكون من

صة بالعمل وتعمل على تزوید المؤسسة االقرارات الخوتعمل على تنفیذ:دائرة تسییر المستخدمین-
باحتیاجاتها من العنصر البشري، كما تعمل على تطویره وتحفیزه والحفاظ علیه بما یمكن من تحقیق 

یة ة الإجراءات التأدیبیة وإعلان المستخدمین بالنصوص التنظیممتابعإلىالكفاءة  والفعالیة، بالإضافة 
.المتعلقة بسیر مسارهم المهني
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تقوم بوضع المخطط التنظیمي التكوین وتقدیر نفقات وهي مصلحة : مصلحة المستخدمین والتكوین-
.دلك، كما تتولى وضع برامج تدریب المستخدمین

ومن مهام هدا القسم الاهتمام بقرارات التعیین والترقیة وكدا :الاجتماعیةقسم الرواتب والشؤون -
إعداد رواتب العمال إلى، بالإضافة یة، وكدا إعداد التسویات المالیةومختلف المستحقات المالالمكافآت

تهم، كما تقوم  بالإشراف على قائمة الحضور والغیاب االبنوك لصبها في حسابإلىالشهریة  وتحویلها 
لیة اتصال العمال بمصالح الضمان الاجتماعي  وتسدید حق الاشتراك في التقاعد وكدا متبعة وتسهیل عم

.ملفات العطل المرضیة ومختلف التوقفات عن العمل

دلك أهموتهتم بمختلف  القضایا الخاصة بالمؤسسة ، ومن :مصلحة المنازعات والشؤون القانونیة-
ا إجراء المتعلقة بتعیین المحامیین وكذمختلف الاتفاقیاتإعداد ازعات الجماعیة و منملفات قضایا 

أمام التأسیسالرأي حول الاستشارات القانونیة وكدا إبداءا طات والصلح بین أطراف الصراعات، وكذساالو 
.الجهات القضائیة كون المؤسسة تتمتع حق التقاضي

یث تعمل ، حعلى مستوى المؤسسةیة العامة مصالح المدیر أهمحد تعتبر ـ: مصلحة الخدمات العامة-
على تقدیم وتوفیر الخدمات الضروریة التي یحتاجها الموظفین من توفیر بیئة عمل ملائمة تساعد العمال 

.على أداء مهامهم بالشكل المطلوب وبالتالي مساعدة المؤسسة على تحقیق أهدافها

: مدیریة المالیة والمحاسبة-ج

الترتیبات التشریعیة والتنظیمیة الاعتباربعین الأخذبمسك حسابات المؤسسة مع الاهتماملي تو وت
وكدا ضمان وتسییر التزامات المؤسسة على المستوى المالي وتسییر والمحاسبیةوالمراقبة المالیة 

:ثلاثة مصالح وهيإلىالحسابات البنكیة ومختلف التدفقات المالي وتتفرع 

وتتولي الإشراف على مختلف العملیات المحاسبیة والمالیة وكد متابعة الحالة : ةدائرة المالیة والمحاسب-
متابعة ا الأرباح والخسائر، ناهیك عن اللمداخیل والمصاریف الخاصة بها وكذالمالیة للمؤسسة، ومتابعة ا
.علقة بالمعاملات المالیة للمؤسسةر المتوالتدقیق في مختلف الدفات

والإنتاجتسییر مخزون المؤسسة من الموارد ه المصلحة في ذتتمثل مهام هو :حة تسییر المخزونمصل-
اد المستعملة في ن والمو للموارد المخزنة من الفلیالمستعملینأوبما تجعله قادر غلى تلبیة طلبات الزبائن 
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لدفاتر یومیة لحاجات المؤسسة والموظفین وكدا التدقیق في حسابات امتابعةإلىبالإضافة الإنتاجعملیة 
.الإنتاجالمحاسبیة وتكالیف 

تعتبر تىوتتولى دراسة وتحلیل وتسجیل البیانات المتعلقة بالتكالیف، ح: مصلحة المحاسبة التحلیلیة-
تجات نمالقرارات المتعلقة بالبیانات اللازمة للقیام بالدراسات أو اتخاذالإدارة التي توفر الأدواتمن 
.لة التوزیعمرحإلىلیات البیع والشراء وصولا وعم

لمختلف وتسهر هده المدیریة على الإشراف على عملیات البیع والتمویل والتسویق: مدیریة التجارة-د
:لىالمنتجات وتنقسم بدورها إ

فاقیات والعقود المبرمة بین المؤسسة ومختلف ثار والاتعلى تحدید طبیعة الآتعمل: دائرة التجارة-
.والمنتجات مع هؤلاء المتعاملین داخل الوطن وخارجهات تداول وتوزیع السلعكافة نشاطالمتعاملین وكدا

وتشرف على مجموعة العملیات والأنشطة التي تعمل على اكتشاف : مصلحة التصدیر والتسویق-
القیام ببیع إلىضافة وتطویر المنتجات التي تشبع رغباتهم وتحقق اربحا للمؤسسة، بالإءرغبات العملا

.المؤسسة وفق التعاملات والاتفاقیات المبرمةالمنتجات

حیث تتولى مهام تحدید ،وتعد من الدوائر الرئیسیة والمهمة في المؤسسة: والاسترجاعقسم البیع -
العلاقات الخارجیة للمؤسسة مع الموردین والزبائن والإشراف على تنظیم ومراقبة مداخیل ومخرجات 

.أسعار البیعالمؤسسة من السلع والبضائع وتحدید 

والمنتوجات النهائیة للمؤسسة ه ولایة عنابة یتم فیه وضع السلعوهو مستودع مقر :نقطة البیع واد العنب-
.وهناك یتم تولي بیع وتسویق هده المنتوجات

وهدا القسم یختص في تركیب المواد العازلة على أسطح البنایات والعمارات : قسم الأشغال والمساكة-
عمال متخصصون، حیث یتولوا إعادة تهیئة البنایات القدیمة والتي تحتوي على تشققات ویتولى دلك 

.وفتحات
حیث یقوم مدیرها ،وتتولى هده المدیریة توفیر وإیصال المواد الأولیة للمؤسسة: مدیریة التموین-ه

:إلىجل شرائها وتتفرع ن المواد الأولیة والتجهیزات من أبإعداد قائمة المستلزمات م
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تعمل هده المدیریة على تحدید  الحاجیات الأساسیة التي یجیب استیرادها وتوفیرها مثل : دائرة التموین-
.من الفلین وغیر دلك والتي تعد جزء من العمل الرئیسي للمؤسسةالإنتاجیةالمواد 

ووسائل وتحتوي على كل الوسائل المتمثلة في المركبات وقطاع الغیار والمعدات، : مصلحة الحظیرة
المعدات الهیاكل والمرافق والمركبات و ویسهر العاملون في الحظیرة على توفیر خدمات صیانة النقل،

.والآلات وكل عتاد المؤسسة

حسب المواصفات المعتمدة وتنفیذهاوفي هده المصلحة یتم مراقبة كل طلبات الشراء : مصلحة المشتریات
.واریخ التسلیم والضمانومراعاة توالنوعیةى من حیث السعر والجودةبطریقة فعالة تتماش

عة كل ما ومتاببالإنتاجعلقة بإعداد التقاریر والتوجیهات المتیقوم فیها المدیر التقني:المدیریة التقنیة- و
ثلاثة دوائر إلىوتتفرع بمختلف مراحلهاالإنتاجشراف على العمال وعملیة یخص أعمال الصیانة والإ

:وهي

مال التابعین له ویفرض وامر للعئیس الدائرة هده ویقوم بإعطاء الأویشرف علیها ر : الفلینإنتاجدائرة -
.، كما یسهر على توفیر المنتوج  المتمثل في صفائح الفلین في وقته المحددانضباطهم

ستمرار عملیة لاح الآلات ومتابعة التجهیزات لالإصو وتعمل هده المصلحة على صیانة : دائرة الصیانة-
.الإنتاججودة و والحفاظ علیها في حالة جیدة حتى یتم ضمان الدقة في العمل لإنتاجا

للحفاظ على مواد العازلة  والتي تصنع خصیصا الإنتاجوتتولى هده الدائرة : المواد العازلةإنتاجدائرة -
المیاه، وعازل الزفت وعازل الحرارة، وعازل : سد التشققات والفتوحات  وتتمثل هد المواد فيالمباني و 

.أخرىالأسقف، ومواد 

یعتبر هدا المخبر من المصالح الأساسیة والهامة في المؤسسة وهو یمل : المخبر ومراقبة النوعیة-ي
ومراقبة المواد الأولیة  نجاز التحالیلبمختلف التجارب وإ ویتولى القیام،الإنتاجبالتنسیق مع مصلحة 

.  النهائي للوقوف على مدى مطابقته لمعاییر الجودة  والشروط المطلوبةوالمنتوج
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:وقد قمنا بهده الدراسة على مرحلتین مقسمتین على النوح التالي:المجال الزماني- 3
بغرض إلیهاحي تقدمنا 2023.04.20:وكان لنا أول اتصال بالمؤسسة بتاریخ:المرحلة الأولى-

السماح لنا بإجراء الدراسة المیدانیة حیث تم الموافقة والسماح لنا بإنجاز جللأالحصول على الموافقة 
.الغرض المطلوب

وخلال هده المرحلة 2023ماي 07إلى03:وكانت خلال الفترة الممتدة من تاریخ: المرحلة الثانیة-
صورة من أخذث تمكنا إدارتها ومصالحها حیو قمنا بجولة عامة وشاملة عبر مختلف ووحدات الشركة

شاملة وعامة عن المؤسسة وكیفیة العمل داخلها وكدا طریقة التسییر ومختلف المواد المنتجة وكدا 
، كما ، حیث وجدنا بعض التسهیلات من أجل القیام ببثنا المذكورالإنتاجالمستعملة في دلك، وكدا مراحل 

هداف عینة البحث والتي قمن بتقسیمها على فئتین حیث قمنا بجمع ستاقمنا خلال هده المرحلة ب
03:فردا خلال یومي20التي ضمت الأولىالمعلومات عن طریق توزیع استمارة استبیان على الفئة 

ماي من نفس السنة، حیث 07و06ماي أما الفئة الثانیة فقمنا بتوزیع الاستمارة علیها خلال یومي 04و
.%50مثلون عینة بحثنا وهي نصف عدد عمال المؤسسة أي بنسبةدا یفر 44استهدفنا 

 مؤسسة الكاتمیة للفلین والمواد العازلة جیجللالأهمیة الاقتصادیة:

:للمؤسسة فیما یليالاقتصادیةتكمن الأهمیة و

إلىة الفلین والمواد العازلة، كما تسعى المؤسسة السوق الوطنیة من ماداحتیاجاتالمساهمة في تغطیة - 
، وهو ما ینعكس على تنمیة الصادرات والمساهمة في تنمیة إنتاجهاتصدیر أكبر قیمة ممكنة من 

.الوطني وجلب العملة الصعبةالاقتصاد

نتاج الاقتصادي نشاطها واستقرارها وساهمت في الإتعتبر من المؤسسات العمومیة التي حافظت على- 
.بشكل إیجابي

المتاحة من مادة الفلین والتي تغطي مساحات واسعة من الإمكانیاتلال تدعیم القطاع الصناعي واستغ- 
.تراب الولایة والولایات المجاورة أیضا

.تغطیة السوق المحلیة بما تنتجه من الفلین والمواد العازلة الأخرى- 
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.الفلین والمواد العازلة في الجزائرإنتاجتنمیة - 

دة تسمح مع الدول الخارجیة من خلال البحث عن أسواق جدیتوسیع السوق الخارجیة وتطویر العلاقات- 
.للدولة بتصدیر مواد أخرى

نهجیة للدراسةالإجراءات الم:ثانیا

محاولة الإجابة حول كیفیة معالجة موضوع قد تطرقنا من خلال هذا العنصر إلىو :منهج الدراسة- 1
الدراسة من الناحیة المنهجیة، فاختلاف الدراسات الاجتماعیة وتشابكها وتداخلها من حیث مواضیعها 

اختلاف المناهج إلى، یؤدي  بدوره بشأنهالك التساؤلات المطروحة وطبیعتها وعناوینها وأهدافها وكذ
ه النظري للبحث والدي یؤثر بشكل مباشر أیضا في اختیار المنهج التوجإلىالمعتمدة، إضافة والأدوات

.والأدوات المناسبة لدراسة وتحلیل الموضوع المراد معالجته

الصراع التنظیمي عل جودة الحیاة أثرولما كان موضوع دراستنا یتعلق بمحاولة تحدید وفهم 
ین حاولنا من خلال تناول هدا ة الوصفیة، أضمن البحوث الاجتماعیالوظیفیة للعمال، والدي یندرج 

.الموضوع وصف الصراع التنظیمي كظاهرة اجتماعیة ترتبط بشكل عمیق بالتنظیمات والمؤسسات

أن المفاهیم الأساسیة لموضوع الدراسة هي أیضا من المسلمات التي یبني والمتعارف علیه منهجیا 
موضوع دراستنا المتمثل في الصراع التنظیمي أنالدراسة، وبما یتم اعتماده فيالذيعلیها اختیار المنهج 

ببعدیه الكامن والظاهر یصعب اعتماد المناهج العلمیة التجریبیة التي یتم تطبیقها في العلوم الطبیعیة 
ظواهر التي تطغى على الالتجریدیة الأخرى والتي ترتكز على الملاحظة التجریبیة بسبب الخصائص 

.ا بسبب صعوبة قیاس هده الأخیرةالاجتماعیة وكد

لى جودة هل یؤثر الصراع التنظیمي ع:رئیسیة وهيإشكالیةوقد انطلقنا في موضوع دراستنا من 
ج الوصفي التحلیلي  كونه وعلیه حاولنا الإجابة علیها من خلال اعتماد المنهالحیاة الوظیفیة للعمال؟

.موضوع دراستنا هدهیناسب هذا

معینة موجودة في الموقف ف ظاهرةهو اعتماد الطریقة التي ترتكز على وص:وصفيتعریف المنهج ال
، ثم القیام بتحلیل خصائص وممیزات تلك الظاهرة والعوامل وإسقاطهاالراهن وجمع الحقائق والمعلومات 

ما یمیز المنهج الوصفي هو أنه یقوم على تحدید أنالتي تؤثر علیها والعمل على تفسیرها، حیث 
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اهاتها واتجمؤشراتها ومتغیراتها وأسبابها وأهدافهاخصائص الظاهرة ووصف طبیعتها ونوعیة العلاقة بین
.1وصف علمي متكامل لهاإلىا بغیة الوصول وهذ

مجتمع الدراسة وعینتها- 2

مجتمع الدراسة:

2إن وصف المجتمع المدروس یعني تحدید خصائصه التي یمكن أن تؤثر في نتائج البحث

عاملا بمؤسسة جیجل الكاتمیة للفلین والمنتجات العازلة 88جتمع دراستنا الحالیة یتكون من وم
. في تحدید المجال البشري والتنظیميآنفاموزعین على مختلف المصالح كما تم التطرق إلیه 

عینة الدراسة:
تستدعي معظم الدراسات في العلوم الاجتماعیة وخاصة في علم الاجتماع تخصص 

ظیم مشاهدة الظواهر أو قیاسها من خلال اعتماد عدد محدد یمثل مجتمع البحث تمثیلا التن
.صحیحا ومناسبا

هي مجموعة من الأشخاص ینمون إلى مجتمع البحث : والعینة كما یعرفها إحسان  محمد الحسن
والاجتماعیة ویجب أن تكون العینة المختارة ممثلة لمجتمع البحث في مزایاه الدیموغرافیة ... والدراسة

.3والفكریة والحضاریة

ویمكن القول أن عینة الدراسة یتم اعتمادها بغیة الاقتصاد في الجهد والوقت والمال، فهي تعني 
اكتفاء الباحث بجزء معین من المفردات، هدا الجزء یمثل المجتمع الكلي ودلك حتى تسهل علینا دراسة 

ع الكلي ودلك لتسهل دراسة أفرادها ووحداتها دون صعوبة، أفراده ووحداته دون عناء وتعمیمها على المجتم
:ویتوقف تحدید حجم عینة الدراسة وعدد مفرداتها على ما یلي

، دلیل لإعداد رسائل الماجستیر والدكتوراه، دار دجلة -مناهجه، أقسامه، أسالیبه الإحصائیة–كماش یوسف لازم، البحث العلمي 1
.178، ص2016ط، .التوزیع، عمان، الأردن، دللنشر و 

.130، مصر، د ط، د س، ص الإسكندریةجمال محمد أبو شنب، أصول الفكر والبحث العلمي ، دار الجامعة العربیة للنشر والتوزیع ، 2
.18، ص2005، 1إحسان محمد الحسن، علم الاجتماع الصناعي، دار وائل للنشر، بغداد، العراق، ط3
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.هدف الدراسة وطبیعتها حیث تتماشى مع الحجم الكلي لمجتمع الدراسة-

.نوع التحلیل الذي یتم اعتماده في معالجة البیانات وتحلیلها-

والمتوفرة لدى الباحث، ففي بعض الحالات لا یكون بإمكانه القیام بدراسة مسحیة الإمكانیات المتاحة -
.على نطاق واسع

.روف المحیطة بعینة ومجتمع الدراسة حیث یجب مراعاة وأخذ ذلك بعین الاعتبارظال-

وفي دراستنا هذه اعتمدنا على العینة العشوائیة البسیطة، وهذا لكون مجتمع بحثنا متجانسا عموما 
العینة التي یتم بأنها : العینة العشوائیة البسیطةوفرص تمثیل أفراده لبعضهم مناسبة،ویمكن تعریف

.1اختیارها بطرق عشوائیة بحیث تكون الفرصة متساویة في عملیة الاختیار وتكون ممثلة لمجتمع الدراسة

ذا لكون هذا أي نصف عدد أفراد المجتمع الكلي للبحث، وك%50وقد شملت عینة البحث نسبة 
عاملا 88میة للفلین والمنتجات العازلةاتكمؤسسة جیجل الالأخیر متوسط الحجم نوعا ما حیث یتواجد ب

.عاملا44بـحجم العینة حیث قدر موزعون على مختلف المصالح والمدیریات كما تطرقنا إلیه آنفا، 
:أدوات جمع البیانات- 3

صة في الدراسات خاالوسائل التي تستعمل في جمع البیانات أهموتعتبر الملاحظة إحدى : الملاحظة-
بصفة عامة ویقول الإنسانيوك س ومختلف المشكلات المتعلقة بالسلربولوجیة وعلم النفالاجتماعیة والأنث

فان دالین أن الباحث یستطیع عن طریق الملاحظة أن یجمع الحقائق التي تساعده على تبیین المشكلة 
لحواس السمع والبصر وغیرهما، حیث یتم عن طریق الملاحظة كشف أهم الدلائل عن طریق استخدامه 

. 2والعلاقات التي تمكنه من بناء حل نظري لمشكلة البحث التي یتصدى لها

التنظیمي، وكدا ل رصد بعض أبعاد ومؤشرات الصراعوقد قمنا باستخدام الملاحظة في بحثنا من خلا
ا مدى التزامهم في أداء لوظائفهم، ل الوقوف على مدى رضا العمال وكذجودة الحیاة الوظیفیة من خلا

.167، ص2007المیسر،عمان، مندر عبد الحمید، أساسیات البحث العلمي، دارالضامن 1

، 2011ط، .السماك محمد أزهر سعید، طرق البحث العلمي أسس وتطبیقات، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، د2
.86ص



ت المنهجیة للدراسةالإجراءا: الخامسالفصل 

112

التعامل بین الرؤساء والمرؤوسین، وكذلكحیث لاحظنا بعض الاحتكاك بین العاملین في نفس المستوى 
یظهره العاملون في أداء مهامهم إلىفیما یخص جودة الحیاة الوظیفیة فقد حاولنا معرفة مدى التركیز أما

.وردود أفعالهم حیال دلكإلیهممعرفة مدى قیامهم بالأدوار الوظیفیة المختلفة والمسندة وكذلك

تفسارات مجموعة من الأسئلة والاسویعرف الاستبیان أو الاستمارة على انه : أو الاستمارةالاستبیان-
لتسلیط الضوء و الأهداف التي یسعى الباحث ا البعض بشكل یحقق الهدف أالمتنوعة والمرتبطة ببعضه

،همنها بحثه، وترسل الاستفسارات هذمن خلالها على موضوعه والمشكلة التي تواجهه والتي انطلق
ویتم ،كعینة لبحثهالباحثالتي یختارها الإداراتوتوزع على مجموعة من الأفراد في المؤسسات أو 

. 1الباحثإلىإعادته الاستفسارات وتعبئة الاستبیان و الإجابة عن تلك

استبیانیة قمنا باعتماده في دراستنا فإننا قمنا بالاعتماد عل استمارةالذيوبخصوص الاستبیان 
محاور أساسیة مصاغة بأسلوب سهل وبسیط حتى أربعةإلى، مقسمة سؤالا) 41(أربعین واحد و تضمنت

: یتمكن المبحوثین من الإجابة علیها  وهده المحاور مقسمة على النحو التالي

.ةینات الشخصایوتضمن الب:المحور الأول

.وجاء بعنوان خلق روح المنافسة لدى العاملین یؤثر على جودة الحیاة الوظیفیة لدیهم: المحور الثاني

.وجاء تحت عنوان تأثیر صراع الدور على الروح المعنویة للعاملین: المحور الثالث

.على الرضا الوظیفياد وجماعات العملین أفر وتضمن تأثیر الصراعات والمشاحنات ب: المحور الرابع

العاملین علیها من الحصول على معلومات ما كان بإمكاننا إجاباتستمارة وقد تمكنا من خلال هده الا
ظهرالذيالحصول علیها لو استعملنا وسیلة أخرى لجمعها، كما لاحظنا من خلال هده الأداة الارتیاح 

ها، بعیدا عن كل ضغط مع أخدهم الوقت الكافي خاصة وحساسیة المبحوثین في الإجابة علیىعل
ل التنظیمات یعالج واحدة من اعقد الظواهر الاجتماعیة التنظیمیة التي تعاني منها جالذيالموضوع 

.میة للفلین والمنتجات العازلةتاكحال مؤسسة جیجل الك

.149، ص2008ط، .البحث العلمي، دار الرایة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، دالجراح محمود محمد، أصول1



ت المنهجیة للدراسةالإجراءا: الخامسالفصل 

113

:الوثائق والسجلات

والتي تساعد الباحث في الحصول على المعطیات تعد الوثائق والسجلات من الأدوات المهمة 
، وقد ساعدنا الاطلاع على بعض منها، في معرفة مجتمع الدراسة وضبط عینتها وهذا من خلال وجمعها

.معرفة عدد العمال وكیفیة توزیعهم على المصالح المختلفة للمؤسسة

المستخدمةالأسالیب الإحصائیة: ثالثا
:عتمدنالمعطیات والبیانات وتفسیرها حیث امي والكیفي في تحلیل ااتبعت الدراسة الأسلوبین الك

وحساب التكرارات والنسب المئویة لوصف قد اقتصر على حساب تكمیم الظاهرةو :الأسلوب الكمي- 1
حساب  إلى، بالإضافة )الخ...الجنس، السن، المستوى التعلیمي، سنوات الخبرة(المبحوثینخصائص 

.المئویة المتعلقة بإجابة المبحوثین على أسئلة الاستمارة الموزعة علیهمسب ارات والنالتكر 

وقد اشتمل على تفسیر وتحلیل البیانات الكمیة والمعطیات المتحصل علیها في ظل : الأسلوب الكیفي- 2
.الشواهد الواقعیة والإطار التصوري وكذا النظریات المفسرة للموضوع
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:الفصلةـــخلاص

عد الركیزة الأساسیة تاسابقلیها اسة وإجراءاتها التي تم التطرق إل ما سبق فإن منهجیة الدر من خلا
في همیةأسیه هذه  الإجراءات من منها السوسویولوجیة، وهذا لما تكتوخاصة ما تعلق  ةدانیللبحوث المی

وتفسیرها بغیة استخلاص ت ومؤشرات الدراسة بهدف تحلیلها المتعلقة بمتغیراجمع المعلومات والبیانات
التحقق من علىوالعمل،موضوعالالنظریات المتعلقة بالسابقة و الدراساتومناقشتها في ظل النتائج

وكذا آنفاإلیهاالتي أشرنا الأدواتالفرضیات واختبار مدى صدقها، وهو ما قمنا به اعتمادا على مختلف 
.المناسبالمنهج بإتباع



عرض وتحلیل وتفسیر البیانات: الفصل السادس
:تمهید

عرض وتحلیل وتفسیر البیانات المتعلقة بالمعلومات الشخصیة للمبحوثین:أولا

عرض وتفسیر البیانات المتعلقة بتأثیر روح المنافسة على جودة الأداء:ثانیا

عرض وتفسیر البیانات المتعلقة بتأثیر صراع الدور على الروح المعنویة:ثالثا

تأثیر الصراعات والمشاحنات بین أفراد وجماعات العمل على الرضا الوظیفي:رابعا

الفصلخلاصة
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:تمهید

والمكانیة ومنهج ة، بعد تحدید الإجراءات المنهجیة للدراسة من مجالات البحث الزمانیة والبشری
دراسة البیانات التي جمعت من میدان البحث لجمع البیانات یأتي هذا الفصل المعتمدة فيدواتالأو 

، قعیة وعلمیة للبحثلتفریغها في جداول، والقیام بقراءتها وتحلیلها وتفسیرها بغرض الوصول إلى نتائج وا
تعتبر هذه المرحلة من أهم المراحل التي یرتكز علیها البحث العلمي كونها ترصد مدى صدق أو حیث 

حیث تم تقسیم الفصل إلى أربعة محاور تماشیا مع محاور خطأ ما جيء به في الفصول السابقة، 
:الاستبیان المستعمل في جمع البیانات  على الشكل التالي

البیانات الشخصیة: ولالمحور الأ 

خلق روح المنافسة لدى العاملین  وتأثیره على جودة الأداء:المحور الثاني

تأثیر صراع الدور على الروح المعنویة للعاملین:المحور الثالث

تأثیر الصراعات والمشاحنات بین أفراد وجماعات العمل على الرضا الوظیفي: المحور الرابع
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وتحلیل وتفسیر البیانات المتعلقة بالمعلومات الشخصیة للمبحوثینعرض : أولا

یوضح جنس المبحوثین): 03(الجدول رقم 

النسب المئویةالتكرارالجنس
%4193.2ذكر
%36.8أنثى

%44100المجموع

ما نسبة الإناث تعتبر أ%93.2یتضح من خلال الجدول أن أغلب عمال المؤسسة ذكور بنسبة 
م مع العنصر ع ذلك إلى طبیعة العمل الذي یتلاءویرج%6.8ة بسابقتها إذ قدرت نسبتها بـ مقارنضئیلة 

الذكوري في المؤسسة خاصة في المصالح الإنتاجیة ومصلحة الصیانة كونه یتطلب الجهد القوة الجسدیة 
.والعضلیة للرجل مقارنة بالإناث

.هانشاطالمؤسسة و كوري الذي یتناسب مع طبیعة ومنه نستنتج أن مجتمع البحث یغلب علیه العنصر الذ

للمبحوثینیوضح الحالة العائلیة): 04(الجدول رقم 

%ویةئالنسب المالتكرارالحالة العائلیة
20.45%09أعزب
%3477.27متزوج
0.0%0مطلق
2.27%1أرمل

100%44المجموع

نسبة تقدر بالفئة الغالبةیمثلون المتزوجونیتضح من خلال الجدول أعلاه أن أعمار المبحوثین 
بنسبة الأراملفئةوبعدها نجد،%20.45بـ ، فیما یحتل العزاب المرتبة الثانیة بنسبة% 77.27بـ 

وقد جاءت نسبة المتزوجین هي الأعلى بسبب ، الطلقینحین انعدمت النسب في الفئة ، في 2.27%
، ومنه نستنتج أن لاستقرار والعمل على تحقیق الاستقرار العائليتحلي هذه الفئة بالمسؤولیة والرغبة في ا
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وضعیتهم العائلیة تحتم علیهم العمل لإعالة أسرهم، أما فئة العزاب حیث أنمتزوجینأغلب المبحوثین 
.بحث عن الاستقراروجود العنصر الشاب الذي یإلىفجاءت في المركز الثاني فهذا یرجع 

.تزوجینالمالمبحوثین من فئة لغالبة منالنسبة انستنتج أن 

یوضح سن المبحوثین): 05(الجدول رقم 

النسب المئویةالتكرارالسن
%0000سنة25أقل من 

%1943.81سنة35- 25من 
%1329.5سنة45- 35
%1227.3سنة فما فوق45

%44100المجموع

سنة یمثلون أعلى 35إلى 25تترواح بین یتضح من خلال الجدول أعلاه أن أعمار المبحوثین 
وبعدها نجد %29.5سنة والتي قدرت نسبتها بـ 45إلى 35الفئة العمریة من %43.81نسبة تقدر بـ 

،  25من أقل حین انعدمت النسب في الفئة العمریة %27.3سنة فما فوق بنسبة 45الفئة العمریة من 
ة على العمل كونهم فئة شابة قادر ئة تعمل في المؤسسة كأكبر فسنة 35إلى 25جاءت الفئة من وقد

ومنه نستنتج أن أغلب ،الإنتاجیةوتحمل المسؤولیة والنهوض بالمؤسسة والعمل على تطوریها وتحسین
.أن سنهم یسمح لهم بالعمل بفعالیة ونشاطمن الشبابـ حیث المبحوثین 

، سنة35إلى 25من أعمارهمحتتراو من فئة الشباب حیث نستنتج أن أغلب أعمار المبحوثین 
یتوفر ما فكري وهذا املة الشابة ذات قوة بدنیة ونضجسیاسة توظیف الید العتتبعالمؤسسةأنإلىویعود 

.أكثر عند فئة الشباب
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یوضح الأقدمیة في العمل المبحوثین:)06(الجدول رقم 

النسب المئویةالتكرارالأقدمیة
%49.1سنوات05أقل من 

%1329.5سنوات10- 05من 
%1534.1سنة20- 10من 

%1227.3سنة20أكثر من 
%44100المجموع

سنة هي أعلى نسبة حیث 20إلى10یتضح من خلال الجدول أعلاه أن الأقدمیة أكثر من 
20من أكثرتأتي بعد ذلك فئة،%29.5سنوات بنسبة 10إلى 05ثم تلیها فئة من %34.1قدرت بـ 

إلىویرجع ذلك إلى المؤسسة تسعى%9.1سنوات بنسبة 05تم تلیها فئة أقل من %27.3سنة بنسبة 
ون كلقدمیة ویمتأوحیث أن أغلب عمال المؤسسة ذ،وتشجیعهم على البقاء فیهاالحفاظ على عمالها

ن أداء ما یمكنه م، وهو الخبرة والتجربة الجیدة من خلال السنوات الطویلة التي قضوها في المؤسسة
.فعالیةبالعمل 

.سمح لهم بأداء العمل بخبرة وكفاءةوهو ما یومنه نستنتج أن أغلبیة المبحوثین لدیهم أقدمیة 

یوضح المستوى التعلیمي للمبحوثین:)07(الجدول رقم 

النسب المئویةالتكرارالجنس
%511.4ابتدائي
%1329.5متوسط
%1636.4ثانوي

%1022.7جامعي
%44100المجموع

یلیه %36.4یتضح من خلال الجدول أعلاه أن أغلب نسبة هي المستوى الثانوي قدرت بنسبة 
ثم المستوى %22.7ثم المستوى الجامعي بنسبة قدرت بـ %29.5المستوى المتوسط بنسبة قدرت بـ 

جدول المؤسسة تحتاج للعمال من وهي نسبة قلیلة مقارنة بسابقتها وعلیه من خلال ال%11.4الابتدائي بـ 
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كل المستویات التعلیمیة كما أن نوع العمل لا یحتاج إلى عدد كبیر من ذوي المستویات التعلیمیة العلیا إلا 
.بغض النظر عن المستوى التعلیميیةعمالطاقات في مصالح الإدارة فقط، أما بقیة النشاطات تتطلب 

.توى ثانويمسذووا ومنه نستنتج أن أغلب المبحوثین

یوضح نوع الشهادة المتحصل علیها المبحوثین:)08(الجدول رقم 

النسب المئویةالتكرارنوع الشهادة المتحصل علیها
%1022.7شهادة جامعیة

%2147.7شهادة التكوین المهني
%1329.54شهادة معتمدة خاصة

%44100المجموع

المبحوثین منحطین على شهادة التكوین المهني بنسبة یتضح من خلال الجدول أعلاه أن اغلب
ویرجع ذلك إلى %22.7وشهادة جامعیة بنسبة %29.5ثم تلیها شهادة معتمدة خاصة بنسبة 47.7%

یة وفكریة والمؤهلین لأداء علمهم بحیث تعتمد على مأن المؤسسة تعمل على ضم العمال ذوي مؤهلات عل
.یاسة التوظیف من أجل إنجاز العمل بكفاءة ومهارة في سمختلفةشهاداتحاملین لعمال 

.من مراكز التكوین المهنيومنه نستنتج أن أغلب المبحوثین في المؤسسة متحصلین على شهادة

یوضح إقامة المبحوثین: )09(الجدول رقم

النسب المئویةالتكرارالإقامة
%44100بولایة جیجل

%0000خارج ولایة جیجل
%44100المجموع

%100یتضح من خلال الجدول أعلاه أن أغلب المبحوثین یقیمون بولایة جیجل بنسبة قدرت بـ 
إستراتیجیةخارج ولایة جیجل ویرجع ذلك إلى أن المؤسسة تتبع العمال القاطنیننسبةانعدمت فحین 

حتى لا یصطدم ، وهذاالتي تتواجد فیها المؤسسةةتوظیف الید العاملة المتوفرة بالمنطقواستقطاب 
.الإقامة والتأخر عن العمل و بالتالي توفیر نفقات الإقامةعوائقالعمال ب
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.یبأجل السیر الجید للعمل وتجنب التغومنه نستنتج أن أغلب المبحوثین یقیمون في نفس الولایة من 

عرض وتفسیر البیانات المتعلقة بتأثیر روح المنافسة على جودة الأداء: ثانیا

المنافسة بین العاملینروحلقساهمة ختأثیر میوضح:)10(رقم الجدول

العینة
مساهمة خلق 

المنافسة بین العاملین

النسب المئویةالتكرار

%2556.8الإنتاجیةزیادة 
%0715.9تحقیق التعاون
%1227.3إثارة الصراع

%44100المجموع

من المبحوثین یرون بأن خلق المنافسة بین %56.8نسبة یتضح من خلال الجدول أعلاه أن
خلق المنافسة بین العاملین یساهم في تحقیق أنیرون %15.9العاملین یساهم في زیادة الإنتاجیة فحین 

یرون بأن خلق روح المنافسة بین العاملین یساهم في إثارة الصراع، وعلیه %15.9التعاون ثم تلیها نسبة 
زیادة الإنتاجیة و یرجع ذلك إلى أن المؤسسة تعمل على تشجیع العمال على التنافس فإن أعلى نسبة هي

فیما بینهم وبث روح التحدي و التمییز فیما بینهم وهذا ما یؤدي إلى بدل مجهود أكبر في أداء مهام 
یا على ا ما یؤثر إیجاب، وهو بفعالیة أكبرالوظائفإنجازالعمل داخل المؤسسة و ودفعهم لتحسین وتطویر 

الإنتاجیة وزیادتها ویحقق الجودة الوظیفیة وجودة الأداء حیث أن الهدف من المنافسة هو تحقیق الأهداف 
.للمؤسسةالعامة 

.والإنتاجیةوح المنافسة بین العاملین یساهم في رفع مستوى الأداء ومنه نستنتج أن خلق ر 
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إدارة المؤسسة على خلق روح المنافسة بین العاملینمدى عملوضح ی: )11(الجدول رقم

المبحوثین یرون من%45.5یتضح من خلال المعطیات الإحصائیة في الجدول أعلاه أن نسبة 
من المبحوثین یرون %40.9، ثم تلیها نسبة أحیانابأن الإدارة تعمل على خلق روح المنافسة بین العاملین 

أن حینی،فحیث جاءت إجابتهم أبدابأن الإدارة لا تعمل على خلق روح المنافسة بین العاملین
ویرجع ذلك إلى أن دائما،املین یرون أن الإدارة تعمل على خلق روح المنافسة بین الع%13.6نسبة

خر وذلك من خلال وضع خطط من حین لآجو من المنافسة بین الموظفین خلقالمؤسسة تعمل على 
من فترة إلى أخرى حیث یؤدي ذلك إلى تحفیز العاملین على ریة تعمل على تنظیم المنافسة بینهم إدا

عمل وهذا ما یؤثر إیجابا على رة الفرد على البطریقة أكثر فعالیة وبنشاط من خلال زیادة قدعملهمإنجاز
.رضا حیال ما یقدمه وبالتالي تحقیق جودة الحیاة الوظیفیة داخل المؤسسةاله وشعوره بأدائ

.ومنه نستنتج أن إدارة المؤسسة تعمل على خلق روح المنافسة بین العاملین

المنافسة بین العاملین على أدائهمتأثیر خلق روحمدىیوضح: )12(الجدول رقم 

العینة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرار

%2556.9إیجابي
%1227.2سلبي

%0715.9لا أدري
%44100المجموع

العینة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرار

%0613.6دائما
%2045.5أحیانا

%1840.9أبدا
%44100المجموع
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یتضح من خلال المعطیات في الجدول أعلاه أن أغلبیة المبحوثین یرون أن تأثیر خلق روح 
من المبحوثین یرون أن %27.3، ثم تلیها نسبة یؤثر بشكل إیجابي على أدائهمالعاملینالمنافسة بین 

من المبحوثین %15.9، أما نسبة یؤثر بشكل سلبي على أدائهمتأثیر خلق روح المنافسة بین العاملین
شجیع روح ن تعلیه فإو أدائهم،تأثیر خلق روح المنافسة بین العاملین على بلا أدري حول كانت إجاباتهم 

لتطور ینعكس بشكل إیجابي على أدائهمعلى این وتعزیزها داخل المؤسسة وتشجیعهم المنافسة بین العامل
عامل مهم في تحفیز العاملین على الاكتشاف والثقة داخل العمل في العملالتنافسیةمیزةر حیث تعتب

والحرص على الإنجاز وتجاوز المشكلات مما یضمن الأداء الجید وبالتالي تحقیق جودة الحیاة الوظیفیة 
.في المؤسسة

.داخل المؤسسةلخلق روح المنافسة تأثیر إیجابي على أداء العاملینأن ومنه نستنتج 

لوظائفهمأدائهممساهمة خلق روح المنافسة بین العمال في مدى یوضح : )13(الجدول رقم 

العینة
المنافسةخلق روح

في أدائهم لوظائفهمبین العمال

النسب المئویةالتكرار

%2147.7بدقة وجودة
%920.5برداءة وغش

%1431.8لا أدري
%44100المجموع

من المبحوثین أجابوا بأن خلق روح المنافسة %47.7نسبة یتضح من خلال الجدول أعلاه أن
أجابوا بلا أدري بالنسبة %31.8بین العمال یساهم من أدائهم لوظائفهم بدقة وجودة، ثم تلیها نسبة 

خلق أنیرون %20.5نسبة أنحیني فة بین العمال في أدائهم لوظائفهم، لمساهمة خلق روح المنافس
خلق روح التنافس أن ویرجع ذلك إلى ،شیساهم في أدائهم لوظائفهم برداءة وغلعمالروح المنافسة بین ا

وظائفهم بإتقان أكبر والعمل من أداء إلىالعمال لعاملین من طرف المؤسسة تدفع الرغبة في التمیز بین او 
دة خلال التحفیز على تنمیة المهارات التي تغذي الإبداع وتحسن من جودة العمل وبالتالي تحقیق جو 

.الأداء والجودة الوظیفیة
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.بدقة والجودةة بین العاملین ینعكس على أداء العملومنه نستنتج أن خلق روح المنافس

یوضح طرق أداء العاملین لمهامهم نتیجة خلق روح المنافسة بینهم): 14(الجدول رقم 

العینة
طرق أداء المهام 

بینهمنتیجة خلق المنافسة

النسب المئویةالتكرار

%1943.2شریفة
%1738.6ملتویة

%818.2لا أدري
%44100المجموع

وح المنافسة من المبحوثین أجابوا بأن خلق ر %43.2یتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
یرون بان خلق روح المنافسة بینهم %38.6لمهامهم بطرق شریفة، أما نسبة بینهم یؤدي إلى أدائهم 

من المبحوثین أجابوا بلا أدري %18.2یؤدي إلى أداء العاملین لمهامهم بطرق ملتویة، ثم تلیها نسبة 
ى لطرق أداء العاملین لمهامهم نتیجة خلق روح المنافسة بینهم ویرجع ذلك إلى أن المؤسسة تعمل عل

خلق بیئة تنافسیة إیجابیة وشریفة وهذا ما ، مع العمالة بین وضع مجموعة من الخطط وآلیات المنافس
والعمل داخل ،طرق الملتویةالعن جو المؤامرة و مهامهم بطرق شریفة بعیدةإلى أداء یدفع العمال

ا على یمما یضمن تأثیر إیجابوظائفهمنجازأخلاقیات المهنة بین العمال لإالمؤسسة بكل نزاهة وسیادة 
.االوظیفیة وجودتهحیاتهم

.ومنه نستنتج أن المنافسة بین العاملین تؤدي إلى أداء المهام بطرق شریفة
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ق خلق روح المنافسة للعاملینیوضح ماذا تحق): 15(الجدول رقم 

العینة
ماذا تحقق خلق روح

للعاملین؟المنافسة

النسب المئویةالتكرار

%2352.3الحصول عل الاعتراف بالكفاءة
%1534.1الحصول على مكافآت مادیة

%613.6تساعد على الترقیة
%44100المجموع

من المبحوثین یرون بأن روح المنافسة بین %52.3یتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
أن روح المنافسة بین یرون%34.1أما بنسبة ،العاملین تحقق لهم الحصول على الاعتراف بالكفاءة

یرون أن روح المنافسة بین %13.6نسبة أن حین ي العاملین تحقق لهم الحصول على مكافآت مادیة، ف
أعلى نسبة هي الحصول على الاعتراف بالكفاءة ، وعلیه فإنالعاملین تحقق لهم المساعدة على الترقیة

وتعزیزها یشجعهم على أداء العمل بكل ویرجع ذلك إلى خلق روح المنافسة بین العمال داخل المؤسسة
رات بغیة الوصول إلى الأداء الأمثل للوظیفة من خلال استثمار كل المعارف والقدوذلك ،جدارة وبخبرة

یا والتركیز على تحقیق أفضل النتائج والمنفعة للمؤسسة وتطویرها وهذا ما یضمن لهم الحصول على مزا
.المؤسسة منها الاعتراف بالكفاءة من طرف إدارة

.الحصول على الاعتراف بالكفاءةلهمحققومنه ستنتج أن  روح المنافسة بین العمال ی

یوضح خلق روح المنافسة بین العاملین وتحسین الكفاءة المهنیة: )16(الجدول رقم 

العینة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرار

%0511.4دائما
%3170.5أحیانا

%818.2أبدا
%44100المجموع
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الخلق روح "أحیانا"من المبحوثین أجابوا بـ %70.5یتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
لخلق روح "أبدا"أجابوا بـ %18.2لیها نسبة تالمنافسة بین العاملین یساهم في تحسین الكفاءة المهنیة، ثم

لخلق روح "دائما"أجابوا بـ %11.4بة المنافسة بین العاملین یساهم في تحسین الكفاءة المهنیة أما نس
المنافسة بین العاملین یساهم في تحسین الكفاءة المهنیة وهذا راجع ذلك أن وجود ونوع من التنافس بین 

ل العاملین داخل المؤسسة یؤدي أحیانا بالعمال إلى العمل على تنمیة المهارات وتطویر قدراتهم داخ
المهنیة ویشجعهم على اكتساب المزید من الخبرة من أجل أداء مالمؤسسة مما یعمل على رفع من كفاءته

.عاليأداءمستوىعلى أحسن وجه وتحقیقمهامهم 

.ومنه نستنتج أن خلق روح المنافسة بین العاملین یعمل أحیانا على تحسین الكفاءة المهنیة

:بین العاملین في أداء مهامهم حسب الوقتیوضح مساهمة روح المنافسة): 17(الجدول رقم 

العینة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرار

%2556.8وجیز
%1022.7طویل

%920.5لا أدري
%44100المجموع

من المبحوثین أجابوا بأن خلق روح المنافسة %56.8یتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
بان خلق روح أجابوا%22.7نسبة أنحیني ساهم في أداء مهامهم في وقت وجیز فبین العاملین ی

، أجابوا بلا أدري%20.5ساهم في أداء مهامهم في وقت طویل ثم تلیها نسبة المنافسة بین العاملین ی
والوظائف إلى أن التنافس بین العاملین داخل المؤسسة یدفعهم إلى إنجاز المهام العاملینوترجع إجابة

سرعة في الأداء وذلك من أجل التمیز في العمل والحصول على لموكلة إلیهم في أقل وقت ممكن وبا
.داخل المؤسسةوالاعترافالتقدیر

.ومنه نستنتج أن خلق روح المنافسة بین العاملین یساهم في أداء مهامهم في وقت وجیز
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خلق روح المنافسة بین العاملینیوضح انعكاس: )18(الجدول رقم 

العینة
المنافسة بینخلق روح
ینعكس بدرجة أولى علىالعاملین

النسب المئویةالتكرار

%1636.4العاملین
%920.4المنظمة

%1943.2الأداء
%44100المجموع

أن خلق روح المنافسة بین من المبحوثین یرون%43.2یتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
من المبحوثین أجابوا بأن خلق روح المنافسة 36.4أما نسبة ،العاملین ینعكس بدرجة أولى على الأداء

یرون بأن غلق روح المنافسة بین %20.4ه على العاملین ثم تلیها نسبة یبین العاملین ینعكس بدرجة أول
ؤثر بشكل مباشر على روح المنافسة تاجع إلى أنالعاملین ینعكس بدرجة أولى على المنظمة وذلك ر 

بكفاءة للعملوالسعيهمتطویر مهاراتیساهم في العاملین حیث یؤدي بهم إلى العمل على إبراز قدراتهم و 
تحقیق أهداف ث كل عامل على وجود تحدي شبه یومي في العمل حیث یبحلنتیجة یة، وهذا لاعوف

.عاليأداءمستوى المهني ویحقق تواهمسالمؤسسة وهذا ما ینعكس إیجابا على 

.ومنه نستنتج أن خلق روح المنافسة تنعكس بدرجة أولى على العاملین

الصلاحیات على الأداءوالمناصبیوضح تأثیر التنافس بین الزملاء في العمل حول): 19(الجدول رقم 

العینة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرار

%4431.8یؤثر
%1738.6نوعا ما
29.5%13لا یؤثر
%44100المجموع
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من المبحوثین یرون بأن التنافس بین الزملاء %38.6یتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
من المبحوثین أجابوا %31.8أما نسبة ،على الأداء" یؤثر"في العمل حول المناصب والصلاحیات 

ثم تلیها نسبة ،ب والصلاحیات على الأداءبین الزملاء في العمل حول المناصما لتأثیر التنافس" نوعا"بـ
على الأداء "لا یؤثر"تأجابوا  بأن التنافس بین الزملاء في العمل حول المناصب والصلاحیا29.5%

ویرجع ذلك إلى أن التنافس في المؤسسة بین الزملاء من أجل شغل مناصب مهنیة عالیة واستلام 
تطویر إلىیؤديعلى الأداء داخل المؤسسة حیث "نوعا ما"لیة أكبر قد یؤثر ؤو ت مسصلاحیات ذا

یخلق بیئة عمل محفزة مناصب عالیة،وهذا بدوره قدإلىالمنافسة حول الوصول زیادةنتیجة الأداء
.الحیاة الوظیفیة للعمالعلى ینعكس إیجابا على الأداء ووبالتاليللتطور 

.بین العمال یؤثر نوعا ما على أدائهمس من أجل المناصب الصلاحیات ومنه نستنتج أن التناف

یوضح مساهمة خلق روح المنافسة في العمل في تحسین إنتاجیة المؤسسة: )20(الجدول رقم 

العینة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرار

%1840.9یساهم
%1840.9نوعا ما

18.2%8لا یساهم
%44100المجموع

مساهمة حول " نوعا ما"المبحوثین أجابوا بـ%40.9یتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
أجابوا بان خلق %18.2نسبة أن حین ي ف،خلق روح المنافسة في العمل في تحسین إنتاجیة المؤسسة

أن المؤسسة التي تعمل في تحسین إنتاجیة المؤسسة ویرجع ذلك إلى"لا یساهم"روح المنافسة في العمل 
من خلال خلق وذلك ،تحسین إنتاجیتهاینعكس علىذلك فإنجو التحدي  والتنافس في العمل زرع على 

الرفع أوهتطویر نشاطبها أیضا إلى وهذا یؤدي بیئة عمل محفزة لتحقیق أهداف المؤسسة و أعضائها، 
.على زیادة الإنتاجیة وتحقیق مستوى أداء جید وعالیساعدممامن أدائها وتدعیم روح الابتكار والإبداع 

.ومنه نستنتج أن خلق روح المنافسة في العمل یساهم في تحسین إنتاجیة المؤسسة
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عرض وتفسیر البیانات المتعلقة بتأثیر صراع الدور على الروح المعنویة: ثالثا

قتیوضح قیام المبحوثین بأكثر من دور في نفس الو : )21(الجدول رقم 

العینة
هل تقوم بأكثر من

دور في نفس الوقت

النسب المئویةالتكرار

%1840.9دائما
%2659.1أحیانا

00%00أبدا
%44100المجموع

بأكثر من دور "أحیانا"من المبحوثین یقومون %59.1یتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
للقیام بأكثر من دور في نفس " دائما"من المبحوثین أجابوا بـ %40.9في نفس الوقت، ثم تلیها نسبة 

، ویرجع ذلك لان المؤسسة تعتمد بصفة أكبر على تقسیم العمل :أبدا"الوقت، فحین انعدمت النسبة في 
على إنجازه وتعمل على والتخصص الوظیفي داخل المؤسسة، حیث لكل عامل دور خاص به مسؤول

الضرورة وهذا في حالاتمتعددة بأدوارفصل الأدوار هذا ما یجعلها تلجأ أحیانا إلى تكلیف العمال بالقیام 
أكثر من دور للعمال إسنادإلىحیث لا تقوم إدارة المؤسسة ، العاملین الأصلیین عن مناصبهمكغیاب 

.لدیهمروح المعنویةالانخفاض وبالتالي تجنب، مهلعملأثناء أداءهمط دائما لتجنب  شعورهم بالضغ

.دائمالقیام بأكثر من دورعلى اومنه نستنتج أن المؤسسة لا تقوم بتكلیف العمال

اختیارهمیوضح القیام بأكثر من دور بناء على): 22(الجدول رقم 

العینة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرار

%1534.1برغبة منك
%1636.4رامخی

%1329.5مجبرا
%44100المجموع
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هم یقومون  بأكثر من المبحوثین أجابوا بأن%36.4نسبة أنومن خلال الجدول أعلاه یتضح 
قومون بأكثر من دور رغبة منهم، من المبحوثین أجابوا بأنهم ی%34.1، ثم تلیها نسبة دور بعد تخییرهممن
أجابوا بأنهم یقومون بأكثر من دور مجبرین على ذلك ویرجع إلى أن المؤسسة تعطي %29.5أما نسبة و 

للعمال حریة اختیار القیام بأكثر من دور وتتبع الأسلوب التشاوري مع العاملین والأخذ بآرائهم حیال 
القیام قبولهم أو رفضهم للقیام بأكثر من دور في العمل  وهذا ما یجعلهم لا یشعرون بأنهم مجبرین على

، مما الراحة النفسیةبالمشاكل وشعور العمال لمؤسسة الوقوع في صراع الأدوار وحدوثبذلك مما یجنب ا
.لهمؤثر على الروح المعنویةیجنبها الصراع وی

.بعد تخییره جول ذلكیقومون بأكثر من دور العمال في المؤسسةومنه نستنتج أن 

القیام بأكثر من دور في نفس الوقتتأثیریوضح ): 23(الجدول رقم 

العینة
قیامك بأكثر مندور یساهم في

نفس الوقت

النسب المئویةالتكرار

%1329.5ذل أكبربتحفیز على 
%2352.3إحباطك

18.9%8لا یؤثر علیك
%44100المجموع

المبحوثین أجابوا بأن القیام بأكثر من دور من%52.3من خلال الجدول أعلاه یتضح أن نسبة 
أجابوا بان القیام بأكثر من دور في نفس %29.5في نفس الوقت یساهم في إحباطهم، ثم تلیها نسبة 

18%، في حین أن الوقت یساهم في تحفیزهم على بذل جهد أكب أجابوا بأن القیام بأكثر من دور 9,
ى أن العامل غیر قادر على القیام بأكثر من دور في نفس ویرجع ذلك إل،نفس الوقت لا یؤثر علیهم

بحیث تصبح غیر مقبولة مع عنهاالوقت وذلك لوجود نوع من الاختلاف والتضارب بین الأدوار المعلن 
وهذا حولهابعضها البعض بحیث یصبح العامل غیر قادر على الأداء كل الأدوار وتلبیة كل التوقعات 

.نتیجة لصراع الأدوارلهسلبا على الروح المعنویة ما یشعره بالإحباط ویؤثر

بالإحباطینومنه نستنتج أن القیام بأكثر من دور في نفس الوقت یؤدي إلى شعور العامل
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إتباع سلوكیات سلبیةعلىقیام بأكثر من دور في نفس الوقت یوضح مدى تأثیر ال:)24(الجدول قم 

العینة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرار

%511.4دائما
%2147.7أحیانا

%1840.9أبدا
%44100المجموع

للقیام بأكثر عن "أحیانا"من المبحوثین أجابوا بـ %47.7یتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
أجابوا من  المبحوثین%40.9إلى إتباع سلوكیات سلبیة ثم تلیها نسبة همدور في نفس الوقت یدفع

%11.4نسبة أنحیني إتباع سلوكیات سلبیة، فإلىهملقیام بأكثر كن دور في نفس الوقت یدفعل"أبدا"بـ
للقیام بأكثر من دور في نفس الوقت یدفع إلى إتباع سلوكیات سلبیة ویرجع "دائما"من المبحوثین أجابوا بـ 

من دور في نفس الوقت قد یوقعه في تضارب الأدوار و عدم القدرة لأكثرذلك إلى عدم قدرة أداء العامل 
أداء أسالیب سلبیة وسلوكیات كالغش و إلىیلجئون، وهو یجعل العاملین الأدوارهذه على التوفیق بینها

والتسیب الوظیفي وهذا نتیجة للوقوع في صراع الدور مما یؤثر ،ءة وعدم النزاهة في العملادعملهم بر 
.لهمالروح المعنویة سلبا على

.ومنه نستنتج أن القیام بأكثر من دور في نفس الوقت یدفع إلى إتباع سلوكیات سلبیة

الرضا نتیجة القیام بأكثر من دور في نفس الوقتیوضح الشعور ب): 25(الجدول رقم 

العینة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرار

%1022.7دائما
%2045.5أحیانا

31.8%14أبدا
%44100المجموع
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لشعورهم بالرضا "أحیانا"ــمن المبحوثین أجابوا ب%45.5نسبة أنیتضح من خلال الجدول أعلاه 
لشعورهم بالرضا نتیجة "أبدا"ــمن المبحوثین أجابوا ب%31.8ثم تلیها نسبة ،نتیجة القیام بأكثر من دور

رضا نتیجة القیام بأكثر من دور، لشعورهم بال"دائما"ــأجابوا ب%22.7القیام بأكثر من دور أما نسبة 
توافق بین الأدوار التي یقوم بها بحیث یصبح غیر لعامل یقع في عدم وجود انسجام و یرجع ذلك إلى أن او 

وهذا ما یجعله یشعر بنوع من عدم الرغبة في القیام بأكثر من دور في ،قادر الملائمة بین دورین مختلفین
.ور بالرضا نتیجة قیامه بذلك أحیانا فقطغالب الأحیان وشع

.نتیجة القیام بأكثرفقطأحیانابالرضاومنه نستنتج أن العامل 

سبب الإجابة بـ أبدا): 26(الجدول رقم 

العینة
إذا كانت الإجابة أبدا 

فلماذا یرجع ذلك

النسب المئویةالتكرار

%1840.9كثرة المهام المسندة إلیك
%1227.2التعارض والتداخل في المهام

%1431.8عدم القدرة على ترتیب الأدوار
%44100المجموع

شعور عدم الن سببجابوا بأمن المبحوثین %40.9یتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
من % 31.8تلیها نسبة في حین، إلیهمكثرة المهام المسندة إلىیعود بالرضا نتیجة القیام بأكثر من دور

عدم القدرة على إلىیعود الشعور بالرضا نتیجة القیام بأكثر من دورسبب عدمالمبحوثین أجابوا بأن 
الشعور بالرضا نتیجة القیام سببمن المبحوثین أجابوا أن% 27.2نسبة أنترتیب الأدوار، في حین 

العاملین تجعلهم إلىكثرة المهام المسندة أنالتعارض والتداخل في المهام، حیث إلىراجع بأكثر من دور
لا یستطیعون التوفیق بینها بسبب كثرة الأعباء المترتبة علیها، وكذا تداخلها وعدم قدرتهم على ترتیبها، 

.مهامهم الرئیسیةأداءیجعلهم یشعرون بالضغط والتوتر و هذا ینعكس على وهو ما
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القیام بأكثر من دورحولیوضح رأي المبحوثین ): 27(رقم الجدول

العینة
بأكثر من دوركیف نرى قیامك

النسب المئویةالتكرار

%1431.8یمنحك ثقة أكبر
%2556.8یشعرك أنك مستغل

%511.4لا تبالي
%44100المجموع

م بأكثر من دور بأن القیایرون المبحوثین من%56.8یتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
من المبحوثین أجابوا بأن القیام بأكثر من یمنحهم ثقة أكبر %31.8لون، ثم تلیها نسبة یشعرهم بأنهم مستغ

هذاتفسیر، ویمكنمن المبحوثین أجابوا أن القیام بأكثر من دور یجعلهم لا یبالون%11.4ثم تلیها نسبة 
ر على فعل ذلك ن ذلك خارج عن مسؤولیته وأنه مجبتكلیفه بأكثر من دور بأأن العامل یشعر في حالة

، كما یقوم بعمل أكثر من دور دون إرادة منههذا یجعله ،حیثالإدارةضغط تفرضهنتیجة وجود نوع من 
وتحقیق مصلحة من أجل توظیفهلوقت ویتم اغل من حیث الجهد و العامل یشعر بأنه مستهذا یجعلأن 

المعنویة ویولد مشاعر هالتالي یشعر بفقدان القیمة داخل العمل مما یؤثر سلبا على روحوبالإدارة
.الإحباط

.مستغلینأنهمومنه فإن قیام العاملین بأكثر من دور یجعلهم یشعرون 

یوضح تناسب الأدوار التي تسند إلى العاملین مع التخصص والكفاءة): 28(الجدول رقم 

العینة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرار

%1022.7دائما
%1943.2أحیانا

%1534.1أبدا
%44100المجموع
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لتناسب الأدوار " أحیانا"من المبحوثین أجابوا بــ %43.2یتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
دا لتناسب الأدوار التي أجابوا بـ أب%34.1ثم تلیها نسبة ،التي تسند إلى العاملین مع التخصص والكفاءة

لتناسب " دائما"من المبحوثین أجابوا بــ %22.7مع التخصص والكفاءة في حین أن نسبة تسند إلیهم 
ویرجع ذلك إلى أن التخصص الوظیفي للعاملین ، مع التخصص والكفاءةد إلیهم الأدوار التي تسن

داخل المؤسسة مرف بالإضافة إلى خبراتهوالكفاءة التي یتمتعون بها من حیث القدرات والمؤهلات والمعا
لا تتناسب في غالب الأحیان مع الأدوار التي تسند إلیهم أو یكلفون بها بحیث تتطلب الأداء بكفاءة 

روح الوتخصص مختلف عن ما هو موجود لدى العمال وهذا ما یولد صراع دور ویؤثر سلبا على 
.لدیهمالمعنویة

.في غالب الأحیانوكفأتهماتهم تخصصد للعاملین لا تتناسب مع لتي سنومنه نستنتج أن الأدوار ا

العمال تكلیفهم بأكثر من دوریوضح رفض): 29(الجدول رقم

العینة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرار

%049.1دائما
%2556.8أحیانا

%1534.1أبدا
%44100المجموع

لرفضهم القیام " أحیانا"من المبحوثین أجابوا بــ %56.8یتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
هم القیام بأكثر المبحوثین أجابوا أبدا لرفضمن%34.1بأكثر من دور عند تكلیفهم بذلك ثم تلیها نسبة 

رفضهم القیام بأكثر من  ل" دائما"من المبحوثین أجابوا بــ %9.1من دور عند تكلیفهم بذلك، في حین نسبة 
أن المؤسسة قد تكلف العاملین بأداء أدوار لا تتناسب مع قدراتهم إلىویرجع ذلك،دور عند تكلیفهم بذلك

أنها و سیؤدونهاقض وتضارب بین الأدوار التي بوجد تناذلك ومهارتهم في غالب الأحیان بحیث یشعرهم 
القدرة على تحقیق الأهداف من هذه ،وعدمالعمل من جهةفي مومعتقداتهمورغباتهلا تتناسب مع میولاتهم

.بأكثر من دور عند تكلیفهم بذلكالقیامالأدوار من جهة أخرى مما یدفعهم إلى رفض 

ومنه نستنتج أن العمال یرفضون العمل بأكثر من دور في غالب عند تكلیفهم بذلك
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العاملیوضح كیف یؤثر القیام بأكثر من دور على ): 30(الجدول رقم 

العینة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرار

%818.4إیجابا
%2556.6سلبا

%1125.0لا یؤثر
%44100المجموع

من المبحوثین أجابوا بأن القیام بأكثر من دور %56.6یتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
من المبحوثین أجابوا بان القیام بأكثر من دور لا یؤثر %25.0یؤثر على العامل سلبا ثم تلیها نسبة 

من المبحوثین أجابوا بأن القیام بأكثر من دور یؤثر على العامل %18.4على العامل ثم تلیها نسبة 
بین عدة التوفیقعلى منتیجة لعدم قدرتهینویرجع تأثیر العمل بأكثر من دور بالسلب على العاملإیجابا، 

و ینقص من فعالیة في المؤسسة م الوظیفي ما یؤثر على أدائهوهوي نوع من التضارب أدوار والوقوع ف
لشعور بعدم رضا ایخلق العدید من المشاكل نتیجة الأفراد ویؤثر بشكل خطیر على شخصیةوبالتالي

.والنفسیةالإحباط والوقوع في الضغوط المهنیةو 

.ینلى العاملومنه نستنتج أن القیام بأكثر من دور یؤثر سلبا ع

:بخصوص الدور الذي یقوم به كل واحد ین وجود تضارب بین العاملمدىیوضح): 31(الجدول رقم

العینة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرار

%0613.6یوجد
%2250.0نوعا ما
36.4%16لا یوجد
%44100المجموع

لوجود "مابنوع"أجابوا  بأنمن المبحوثین 50.00نسبة لاه أنیتضح من خلال الجدول أع
من المبحوثین %36.4بخصوص الدور الذي یقوم به كل واحد منهم، ثم تلیها نسبة تضارب بین العاملین 
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%13.6بخصوص الدور الذي یقوم به كل واحد منهم، أما نسبة ینتضارب بین العامل"لا یوجد"أجابوا بـ 
ویرجع ،العامل وزملائه في العمل بخصوص الدور الذي یقوم به كل واحد منهمأفروا بوجود تضارب بین

ل الأدوار داخل المؤسسة بحیث یشعر كل ن التنافس بین العاملین من أجل شغذلك إلى وجود نوع م
بنوع من الظلم والتعسف في توزیع المؤسسة للأدوار شعوره أو ،غیرهبعامل بأنه أجدر بدور معین مقارنة 

وم به كل واحد بخصوص الدور الذي یقینبین العاملوالصراععلى العاملین وهذا ما یولد نوع من النزاع 
.مناصب وأدوار بعضهممنهم والرغبة في شغل 

تأثیر الصراعات والمشاحنات بین أفراد وجماعات العمل على الرضا الوظیفي:رابعا

ینغموض بشان التعلیمات الموجهة للعاملمدى وجود یوضح): 32(الجدول رقم 

العینة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرار

%49.1دائما
%2659.1أحیانا
%1431.8لا أبدا

%44100المجموع

لوجود غموض " أحیانا"من المبحوثین أجابوا بــ%59.1أن نسبة الجدول أعلاه یتضح من خلال 
لوجود غموض بشأن التعلیمات " أبدا"أجابوا بـ %31.8، ثم تلیها نسبة ینبشأن التعلیمات الموجهة للعامل

ینلوجود غموض بشأن التعلیمات الموجهة للعامل" دائما"أجابوا بــ %9.1في حین نسبة ینالموجهة للعامل
والمعقدة في غالب الأحیان مما ةیمات غیر الواضحذلك إلى توجیه بعض المهام والتعلویمكن تفسیر

لقصور المؤسسة أیضا أنه نتیجة نتیجة تفسیر ذلك، كما یمكنفهمها واستیعابهاعلى العاملینیصعب 
یسبب التشتت ما وللعاملین أو بسبب ضعف شبكة الاتصالات، وهعن إیضاح هذه التعلیمات الموجهة 

.طویل لإدارتها وإنهائهات وقالصراعات التي قد تستغرق وزیادة

.بعض الأحیانالتعلیمات الموجهة للعاملین في د غموض و وجومنه نستنتج 
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مع بعضهم إلى تحقیقها یسعى العمالتعارض الأهداف التي مدى یوضح ): 33(الجدول رقم 

العینة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرار

%36.8دائما
%2352.3أحیانا

40.9%18أبدا
%44100المجموع

لوجود تعارض " أحیانا"من المبحوثین أجابوا بـ%52.3یتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
لوجود " أبدا"أجابوا بـ%40.9ثم تلیها نسبة التي یسعون إلى تحقیقها وأهداف زملائهمبین الأهداف 

أجابوا ب دائما %6.8ین نسبة تعارض بین الأهداف التي یسعون إلى تحقیقها وأهداف الزملاء في ح
.لوجود تعارض بین الأهداف التي یسعون إلى تحقیقها وأهداف الزملاء

العمال إلى تحقیقه من العمل داخل یسعىلوجود تعارض واختلاف بین ما ویمكن تفسیر ذلك
حیث لكل شخص هدف معین یسعى إلى تحقیقه بصفة خاصة إلى جانب الأهداف العامة ،المؤسسة
كالحصول على الترقیة أو زیادة ،  حیث أن العمال قد یتفقوا على بعضها ویختلفوا على بعضها للمؤسسة

،نيالأجر والاعتراف بالكفاءة المهنیة أو اكتساب خبرة أو التطویر من قدراتهم والرفع من المستوى المه
وهذا ما یولد نوع من التعارض في لكل واحدالخاصةالرغبةحسب وهي أهداف تختلف من عامل لآخر ب

.همتحقیق الأهداف بین
.منهمكل واحدإلى تحقیقهاالعمالالأهداف التي یسعى حولومنه نستنتج أنه یوجد اختلاف 

مشاحنات داخل المؤسسةالصراعات و الوجودیوضح رأي المبحوثین حول :)34(الجدول رقم 
العینة

الاحتمالات
النسب المئویةالتكرار

%36.8دائما
%3477.3أحیانا

15.9%7أبدا
%44100المجموع
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حول حدوث" أحیانا"من المبحوثین أجابوا بــ%77.3یتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
حدوث صراعات حول " أبدا"أجابوا بــ%15.9ثم تلیها نسبة ،صراعات ومشاحنات داخل المؤسسة

لحدوث صراعات ومشاحنات داخل " دائما"أجابوا بــ%6.8ومشاحنات داخل المؤسسة في حین نسبة 
والاختلاف في بعض الأحیان حول وجهات النظر والآراء من التناقضنوع بوجودذلك ،ویفسرالمؤسسة
رؤسائهم أو وجود نوع من التناقض حول طرق أداء العمل لنقاش والتفاعل بین العمال  أنفسهم أو انتیجة 

یؤدي أسالیب الاتصال المعتمدة وعدم شعور العمال بالرضا الوظیفي،وهو ماإلى، إضافة وكیفیة الإنجاز
.إلى حدوث الصراعات والمشاحنات داخل المؤسسة

.صراعات ومشاحنات داخل المؤسسةوجود وحدوثومنه نستنتج 
یوضح رأي المبحوثین حول أسباب حدوث صراعات ومشاحنات داخل المؤسسة):35(الجدول رقم 

العینة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرار

%1329.5ارتفاع حجم العمل
%1534.1تعارض الأهداف

36.4%16ضعف الاتصالات
%44100المجموع

من المبحوثین أجابوا بأن أسباب حدوث %36.4یتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
أجابوا بأن 34.1ضعف الاتصالات ثم تلیها نسبة إلىیعود الصراعات والمشاحنات داخل المؤسسة 

نسبة ود لتعارض الأهداف، في حین أجابت أسباب حدوث الصراعات والمشاحنات داخل المؤسسة یع
ات داخل المؤسسة یعود لارتفاع حجم من المبحوثین بأن أسباب حدوث الصراعات والمشاحن29.5%

المؤسسةلدى إدارة العمل ویرجع ذلك إلى ضعف التفاعل بین العاملین وصعوبته ووجود قصور 
و أن التعلیمات غیر واضحةالاتصال غیر سلیم، حیث یمكن اعتبار أن في إیصال المعلوماتوالرؤساء
الاتصال إستراتیجیةالتعاون فیما بینهم بحیث تصبح عدم إلى، ویؤدي یعیق فهم العمال للأهدافوهو ما

غیرها له وفاشلة مما یؤدي إلیه انتشار الشائعات في المؤسسة وعدم اطلاع جمیع العاملین على سیاسة 
.بین العاملینوالمشاحنات اتالنزاعزیادة حجمإلىحتما یؤديو أهدافها، وهذاالمؤسسة

.إلى حدوث صراعات ومشاحنات داخل المؤسسةومنه نستنتج أن ضعف الاتصالات یؤدي 
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طرق تعود الى یوضح مدى وجود مشاحنات وصراعات بین العاملین في المؤسسة ): 36(الجدول رقم 
أداء العمل

العینة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرار

%49.1توجد
%3579.5نوعا ما
11.0%5لا توجد
%44100المجموع

لوجود مشاحنات "نوعا ما"ــأجابوا ب%79.5یتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة بـ 
من المبحوثین %11.4طرق أداء العمل ثم تلیها نسبة إلىتعود وصراعات بین العاملین في المؤسسة 

ن طرق أداء العمل، في حیإلىتعود أجابوا بأنه لا توجد مشاحنات وصراعات بین العاملین في المؤسسة 
طرق تعود إلىمن المبحوثین أجابوا بوجود مشاحنات وصراعات بین العاملین في المؤسسة %9.1نسبة 

وذلك راجع لوجود تنوع داخل المؤسسة في الوسائل المستخدمة للعمل والإنجاز وتعدد الطرق ،أداء العمل
والكفیلة مناسبة الطرق الحول التي یمكن من خلالها التنفیذ مما یجعل العمال مختلفین في الآراء والأفكار 

عدم بسبب والصراعات فیما بینهم ا یؤدي إلى خلق نوع من المشاحناتوهذا مبشكل جید،لأداء العمل
.حول الطریقة المناسبةالاتفاق

.أداء العملتج وجود مشاحنات وصراعات  تعود الى طرق ومنه نستن

ب المشاحنات والنزاعاتیر المؤسسة بسبییوضح الرغبة في تغ: )37(الجدول رقم 

العینة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرار

%2863.64نعم
36.36%16لا 

%44100المجموع
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من المبحوثین أجابوا بأنهم یرغبون في تغییر 63.64من خلال الجدول أعلاه یتضح أن نسبة 
مبحوثین أجابوا بأنهم لا یرغبون من ال%36.36في حین نسبة ،المؤسسة بسبب المشاحنات والنزاعات

الصراعات والمشاحنات تؤثر أنإلى، ویرجع ذلك تغیر المؤسسة بسبب المشاحنات داخل المؤسسةفي 
وعدم الرضا عن الجو السائد في الاستیاء وبحیث یشعرون بنوع من الضیق و سیادة مشاعر سلبا علیهم 

المؤسسة للبحث عن بیئته عمل في تغییر إلى التفكیر بهمما یؤدي ،وهوعهمالمؤسسة والقلق من أوضا
.الرضا الوظیفيبتضمن لهم الشعورآمنة وسلیمة 

.تغییر المؤسسةرغبة العمال فيومنه نستنتج أن كثرة المشاحنات والنزاعات تؤدي إلى

الأهداف حولاتفاق جماعات العمل في المؤسسة مدىیوضح رأي المبحوثین حول :)38(الجدول رقم 
العامة

العینة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرار

%1125.0تتفق
%2659.1نوعا ما
15.9%7لا تتفق
%44100المجموع

59%وهيل الجدول أعلاه أن أعلى نسبةلایتضح من خ جماعات من المبحوثین أجابوا بأن 1.
من المبحوثین أجابوا بأن %25ثم تلیها نسبة ،العمل تتفق نوعا ما حول الأهداف العامة للمؤسسة

من المبحوثین أجابوا %15.9نسبة حینفي،سة تتفق حول الأهداف العامةسجماعات العمل في المؤ 
ماعات أن جویرجع ذلك إلى ،حول الأهداف العامة للمؤسسة"لا تتفق"بأن جماعات العمل في المؤسسة 

داء حید الجهود داخل العمل من أجل أعمل على التعاون والعمل كفریق واحد وتو العمل في المؤسسة ت
على أكبر بأقل جهد وأسرع وقت وهو ما یعود إنتاجكذلك لتحقیق وبالشكل المطلوب و أكثرالعمل بفعالیة

.الخاصةالمؤسسة بالمنفعة وتحقیق الأهداف 

.نستنتج أن جماعات العمل تتفق حول الأهداف العامة للمؤسسةومنه
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في العمل من طرف د الذي یبدلونهتقدیر الجهمدى یوضح رأي المبحوثین حول )39(:الجدول رقم
رؤسائهم وزملائهم

العینة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرار

%0818.2یؤثر
%2454.5نوعا ما
27.3%12لا یؤثر
%44100المجموع

بأنه یتم تقدیر من المبحوثین أجابوا%54.4یتضح من خلال الجدول أعلاه أن أغلب نسبة 
حول "أبدا"أجابوا بـ %27.3ثم تلیها نسبة ،هممن طرف رؤسائهم وزملائ"نابأحیا"الجهد الذي یبدلونه 

بـ دائما أجابوا%18.2في حین نسبة ن في العمل من طرف الرؤساء وزملائهم، تقدیر الجهد الذي یبذلو 
على أنذلك ، ویفسرفي العملن طرف رؤسائهم وزملائهمه في العمل مونالجهد الذي یبذلتقدیرحول 

عبارات ل على الاعتراف بجهد العمال وتقدیر ذلك في غالب الأحیان، من خلال تقدیمعممؤسسة تال
تقدیم الحوافز أو ثناء على المجهودات التي یقدمونها وتحفیزهم على الأداء بشكل جید من خلال الشكر وال

.زیادة في الأجر

رضا عن العمل في المؤسسةمستوى الیوضح :)40(الجدول رقم 

العینة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرار

%1227.3راض
%2863.6نوعا ما
9.1%4ضلست را
%44100المجموع

همرضاحول " مانوع"من المبحوثین أجابوا ب63.6بـیتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
ة، سعن العمل في المؤس"راض:من المبحوثین أجابوا بـ%27.3عن العمل في المؤسسة، ثم تلیها بنسبة 
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لى رجع ذلك إي المؤسسة ویعن العمل ف"لست راض"ـمن المبحوثین أجابوا ب%9.1نسبة أن في حین 
م نتیجة لوجودلعملهعن أدائهمللمظاهر والجوانب السائدة في العمل والشعور بالارتیاح ینتقبل العامل

داخل المؤسسة وهذا ما یؤدي مالمحیطة بهوفي تحقیقه وظروف العمل المناسبةونوافق بین ما یرغب
شعور بالرضا الوظیفي وبالتالي الفي العمل والأداء ربالراحة النفسیة والرغبة في الاستمراهمإلى شعور 

.في المؤسسة عن العملبالرضایشعرونومنه نستنتج أن العمال

یوضح الرضا عن معاییر الترقیة المعتمدة في المؤسسة): 41(الجدول رقم 

العینة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرار

%24.5راض
%1943.2نوعا ما

52.3%23لست راضي
%44100المجموع

عن معاییر "عدم الرضا"ــوا بمن المبحوثین أجاب52.3یتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
عن "راضین نوعا ما"من المبحوثین أجابوا بأنهم 43.2الترقیة المعتمدة في المؤسسة ثم تلیها نسبة 

عن معاییر "راضین"بأنهممن المبحوثین أجابوا 4.5في حین نسبة معاییر الترقیة المعتمدة في المؤسسة 
بان معاییر التي تعتمدها المؤسسة في الترقیة والشروط التي رقیة في المؤسسة ویرجع ذلك لشعورهم الت

تتبعها تؤدي إلى الإحساس بالتهمیش والظلم داخل المؤسسة حیث أن هذه المعاییر قد لا تتناسب مع 
وبالتالي هم في الترقیة المتاحة داخل المؤسسة من فرصها وهذا ما ینقص كونات التي یملقدرات والإمكانی

.الوظیفيهمرضاهذا سلبا على یؤثر

.المؤسسةداخلالترقیة المعتمدة فيمعاییرالحولراضین غیر ومنه نستنتج أن العمال 
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یوضح المعاییر التي یتم اعتمادها في الترقیة من وجهة نظر العاملین:)42(الجدول رقم 
العینة

الاحتمالات
النسب المئویةالتكرار

%1329.5الكفاءة
%2454.5الأقدمیة

15.9%7مستوى التعلیمي
%44100المجموع

هيالأقدمیةالمبحوثین أجابوا بأن من%54.9یتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة  
من المبحوثین أجابوا %29.5، ثم تلیها نسبة عتماده في الترقیة من وجهة نظرهمالتي یتم االمعیار الأول

مستوى المن المبحوثین أجابوا بأن %15.9في حین نسبة ،الكفاءة في الترقیةمعیاریتم اعتمادبأنه
ذلك أن المؤسسة تعطي أهمیة في الترقیة للعمال ، وتفسیریتم اعتماده كمعیار في الترقیةماهوالتعلیمي

القدامى الذي یملكون سنوات عدیدة من العمل داخل المؤسسة من خلال رجوع إلى تاریخ استلام العمل 
ق لذلك هم أح، ةل ویؤدون وظائفهم بكل جدارة وكفاءكونهم عمال یكتسبون الخبرة والمعرفة الطویلة بالعم

.وهذا ما یساعد على تحقیق مظاهر الرضا في المؤسسة،بالترقیة

.الأقدمیة في العملداخل المؤسسة هو معیارفي الترقیة المعتمدومنه نستنتج أن المعیار 

یوضح مدى مناسبة البیئة التنظیمیة لأداء المهام): 43(الجدول رقم 

العینة
الاحتمالات

المئویةالنسب التكرار

%36.8مناسبة جدا
%2761.4مناسبة

31.8%14غیر مناسبة
%44100المجموع

وا بأن المؤسسة البیئة من المبحوثین أجاب%61.4یتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
غیرةمن المبحوثین أجابوا بأن البیئة التنظیمی%31.8ثم تلیها نسبة ،مناسبة لأداء المهامالتنظیمیة
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لأداء جدامن المبحوثین أجابوا بـأن بیئة التنظیمیة مناسبة%6.8مناسبة لأداء المهام في حین نسبة 
المهام ویرجع ذلك أن المؤسسة تتوفر على كافة الشروط والإمكانیات التنظیمیة المناسبة من حیث الموارد 

شكل المطلوب اللمهام والإیجاز بالبشریة والمادیة وظروف العمل الملائمة مما یساعد العمال على أداء ا
.لهاتحقیق الأهداف العامة علىوهذا بدوره یساعدها،وبكفاءة عالیة

.العمال راضین عن بیئتهم التنظیمیة وظروف عملهمأنومنه نستنج 
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:خلاصة الفصل

ها في غوتفریعرض البیانات المیدانیة المتحصل علیهاإلىلقد تم من خلال هذا الفصل التطرق 
هذه المرحلة من أهم المراحل حیث تعد، وتحلیلها وتفسیرها في ظل معطیات الدراسة المتاحة، جداول

.النتائج المتعلقة بموضوع بحثناوقد تمكنا في ضوئها من استخلاصالسوسیولجیةالأساسیة في البحوث 



مناقشة نتائج الدراسة: الفصــــل الســـــابع

:تمهید

النتائج في ضوء فروض الدراسةمناقشة : أولا

مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة: ثانیا

مناقشة النتائج في ضوء المقاربات النظریة: ثالثا

النتائج العامة للدراسة: رابعا

القضایا التي أثارتها الدراسة: خامسا

خلاصة الفصل
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:تمهید

لبیانات والمعطیات المیدانیة المتحصل عرض  وتحلیل اإلىبعد أن تطرقنا في الفصل السابق  
بعد اطلاعنا على مجموعة من الدراسات على محاور الدراسة والتي تم تقسیمها ، بناءعلیها وتفسیرها

حد بعید في إلىبطریقة مشابهة والتي خدمتنا بحثناوالمقاربات السوسیولجیة التي تناولت موضوعالسابقة
سنحاول في هذا الفصل التأكد من وعلیه ، حوله و أمدتنا ببعض المؤشرات والمفاهیمبشأنهالغوص إزالة 

مدى توافق دراستنا مع الدراسات السابقة التأكد منوكذا التي قمنا ببنائها فرضیات الدراسة مدى صدق
لتي أثارتها ؤلات االقضایا والتساأهمإلىوصولا، ناوالمقاربات النظریة التي قمنا باعتمادها في موضوع

. والتي یمكن أن تكون محل دراسة وبحث مستقبلا
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قشة النتائج في ضوء فروض الدراسةمنا:أولا

:طبیعة مجتمع الدراسة- 1

:نتائج العامة لمجتمع الدراسة النتائج التالیةالمناقشة أوضحت 

للفلین والمواد العازلة ذكور، أما فئة من العمال المبحوثین في مؤسسة جیجل الكتامیة%93.2
طبیعة النشاط الممارس في المؤسسة التي تقوم بإنتاج الفلین إلىوذلك راجع 6.8%فتمثلالإناث

اللاتي یقتصر الإناثوصناعة المواد العازلة وتركیبها، وهو النشاط المناسب للذكور على حساب 
.نشاطهن في المؤسسة على العمل الإداري

والسبب یعود 20.45من العمال المبحوثین متزوجون، في حیت تقدر نسبة العزاب 77.27%
تحمل المسؤولیة في العمل، والبحث عن تحقیق الاكتفاء الذاتي وتأمین إلىأن المتزوجون یسعون إلى

.فئة المطلقین منعدمة تماماأنالأوضاع المعیشیة لهم ولأسرهم، أما فئة الأرامل فتكاد تنعدم، في حین 

سنة، وهذا راجع 35و25بین أعمارهمالذین تتراوح و تمثل نسبة فئة العمال المبحوثین %43.81
إلى یتطلب الجهد العضلي إلىالى سیاسة المؤسسة في توظیف الید العاملة الشابة وكذا لطبیعة النشاط 

سنة وهي 45و35بین فتمثل فئة المبحوثین الذین تتراوح أعمارهم 29.5%أما نسبة في هده الفئة،یتوفر
النسبة الثانیة والتي تعتبر من الشباب أیضا حیث لا تزال قادرة على العطاء وبدل الجهد العضلي الذي 

سنة، والتي تحتفظ بها 45الفئة العمریة أكثر من %27.3یناسب نشاط المؤسسة، كما تمثل نسبة 
.ید العاملة الشابةمن خبراتها المهنیة وتكوین الللاستفادةالمؤسسة بها المؤسسة 

سنة ، في حین أن 20الى 10ح بین ال ممن تتوفر لدیهم أقدمیة تتراو هي نسبة العم%34.1
، أما المبحوثین 29.5%سنوات بلغت 10الى 5نسبة المبحوثین من العمال الذین یملكون أقدمیة من 

سنوات 5، أما العمال الذین لدیهم أقدمیة تقل عن 27.3%سنة فبلغت نسبتهم20الذین لدیهم أقدمیة تفوق 
النسب توحي أن المؤسسة تعتمد على المزج بین العمال الذین یتمتعون ، وهي9.1%فبلغت نسبتهم 

بالأقدمیة والخبرة ، كما لا تغفل عن توظیف عمال جدد خاصة من الشباب لضخ دماء جدیدة على 
.إلیهانشاطها وتحقیق الأهداف التي تسعى المؤسسة لتحافظ على حیویتها والاستمرار في
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من المبحوثین ذووا مستوى ثانوي من التعلیم، في 36.4%تحلیل نتائج المستوى التعلیمي بین وجود نسبة 
یحوزون على مستوى جامعي، 22.7%ذووا مستوى متوسط، في حین أن نسبة %29.5حین أن نسبة 

ائي من التعلیم، ومن خلال هذا یتبین توع المستوى فتمثل الفئة ذات مستوى ابتد11.4%أما نسبة 
.التعلیمي الذي یتماشى مع طبیعة النشاط الذي لا یتطلب مستوى تعلیمي عالي

من العمال المبحوثین یحوزون على شهادات تكوینیة من التكوین المهني، في حین ان نسبة  % 47.7
المبحوثین هم حاملي شهادات من معاهد خاصة، أما خریجي الجامعات فقد بلغت نسبتهم من%29.54
بیعة النشاط بسبب طوالمعاهد الخاصةویرجع حیازة الأغلبیة على شهادات من التكوین المهني%22.7

المواد العازلة، فيالفلین وقسم صناعة وتركیبإنتاجحیث یعملون في ورشات الصیانة وقسم المهني 
حین أن الفئة التي تحوز على شهادات جامعیة یمثلون فئة معتبرة وتحصلوا على الوظائف بناء على 

.الشهادة حیث یتولوا مناصب المسؤولیة والتأطیر والتسییر

عدة اعتبارات تراعیها المؤسسة وهي إلىهي نسبة العمال المقیمین داخل إقلیم الولایة وهذا یعود %100
أنتغیب العمال عن العمل وكذا بسبب نظام الدوام المعتمد، كما الاقتصاد في تكالیف الإیواء وتجنب

.جلبها من خارج الولایةإلىالولایة تتوفر على القوى العاملة ولیست بحاجة 

:مناقشة النتائج في ضوء الفرضیة الفرعیة الأولى- 2

خلق روح " والتي كان مضمونهاالأولىمعطیات الجداول المتعلقة بالفرضیة الفرعیة ىإلمن خلال 
یتضح من خلال إجابات المبحوثین على محور الاستبیان "المنافسة لدى العاملین یؤثر على جودة الأداء

:توضح ما یليالثاني أن النسب المتحصل علیها

خلق روح المنافسة بین العاملین یساهم في زیادة أنمن المبحوثین یرون 56.8%سبة ن
ن هذا یخدم مصالحها ویحقق لأشجیع العمال على التنافستإلىن المؤسسة تسعى وبالتالي فإ، الإنتاجیة
.أهدافها
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من العمال المبحوثین یرون أن الإدارة تعمل على خلق روح المنافسة أحیانا، حیث 45.5%نسبة 
یشكل باعثا أوأهدافهاولا ینعكس سلبا على أهدافهاخلق المنافسة بما یحقق تعمل إدارة المؤسسة على 

.لنشأة الصراعات والمشاحنات بین العمال

فسة بینهم یؤثر بشكل إیجابي على امن العمال المبحوثین یرون أن خلق روح المن56.9%نسبة 
.الإنتاجیةالجهد  و الرفع من ، حیث أن خلق روح المنافسة یساعد على التطور وبدل المزید من أدائهم

أداء وظائفهم إلىیدفعهم من العمال المبحوثین یرون أن خلق روح المنافسة بینهم %47.7نسبة 
ودافعاالإبداعوخلق حیث أن المنافسة یمكن أن تكون باعثا على إظهار القدرات والمهاراتبدقة وجودة، 

.  التمیز والاعتراف والتقدیرنحو

العمال لمهامهم أداءمن العمال المبحوثین یرون ان خلق روح المنافسة یساهم في43.2%ةنسب
والإخلاصبطرق شریفة وبعیدة عن المؤامرات، حیث أن خلق روح المنافسة قد یكون دافعا نحو التفاني 

.في العمل

یرون أن خلق روح المنافسة یساهم في الحصول على الاعتراف من المبحوثین52.3%نسبة 
ت منافسة یساهم في الحصول على مكافآالمبحوثین الذین یرون أن روح النسبة أنفي حین كفاءةبال

تدفع العمال الى بدل المزید من الجهد وبالتالي تحقیق أهداف المنظمة مادیة ، حیث أن روح المنافسة
.وبالتالي الحصول على الاعتراف والتقدیر من قبل الزملاء والرؤساء في العمل

من المبحوثین یرون أن خلق المنافسة بین العاملین یساهم في الرفع من الكفاءة %70.5
أن روح المنافسة تساهم في تطویر وتنمیة قدرات العاملین، كما تحفزهم على أداء إلىالمهنیة،  وهذا راجع 

.وظائفهم بجودة ودقة لإثبات الذات أمام الطرف المنافس

الذین یرون أن خلق روح المنافسة بین العاملین یساهم في أداء من المبحوثین 56.8%نسبة
أداء عملهم بسرعة وفي وقت قصیر إلىالعاملین على أداء مهامهم في وقت وجیز، حیث یسعى العاملین 

. لإثبات جدارتهم مقارنة بالطرف المنافس بغیة الحصول على التقدیر والاحترام
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هي نسبة المبحوثین الذین یرون أن بأن خلق روح المنافسة بین العاملین ینعكس على %43.2
بأن خلق روح المنافسة ینعكس على أداء العاملین لوظائفهم وبالتالي ینعكس بشكل المنظمة، ویفسر ذلك 

. مباشر على المنظمة ویساهم في تحقیق أهدافها

ن التنافس بین العمال حول المناصب من المبحوثین یرون أ38.6%اتضح لنا أن نسبة 
مناصب علیا في إلىوالصلاحیات یؤثر نوعا ما على الأداء، حیث أن رغبة العاملین في الوصل 

.بدل المزید من الجهد لإثبات الذات والحصول على التقدیرإلىالمؤسسة وتقلد مناصب المسؤولیة یدفعهم 

عمل یساهم في أن خلق روح المنافسة في المن المبحوثین تتفق على 40.9%یتضح لنا أن نسبة 
.والإبداعالابتكار أن  خلق روح المنافسة یعد دافعا نحو، ذلك الإنتاجیةتحسین 

خلق روح المنافسة بین العاملین داخل المؤسسة ینعكس أنتبین المعطیات المتحصل علیها علىی
التي الأولىیة الفرعیة  وعلیه فإن الفرضالإنتاجیةذلك، كما ینعكس ذلك على على جودة أدائهم و وطرق 

.محققة" خلق روح المنافسة لدى العاملین یؤثر على جودة الأداء"ها مفاد

:مناقشة النتائج في ضوء الفرضیة الثانیة- 3

تأثیر صراع "ت تحتمعطیات  الجداول المتعلقة بالفرضیة الفرعیة الثانیة والتي كانإلىبالنظر 
یتضح من خلال إجابات المبحوثین على محور الاستبیان الثالث " نویة للعاملینالدور على الروح المع

: المتعلقة بهذه الفرضیة وبعض النسب المتحصل علیها ما یلي

إلىیقومون بأكثر من دور في نفس الوقت أحیانا، ویعود أنهممن المبحوثین أجابوا على %59.1
بتكلیف العمال على شغل وظائف غیر وظائفهم أحیانا حیث تقوم أن المؤسسة تعتمد على تقسیم العمل، 

.لتغطیة العجز عند الضرورة وكذا لتعویض زملائهم خلال فترات غیابهم

من دور یكون بناء على اختیارهم، وهذا بأكثرمن المبحوثین جاءت إجاباتهم أن قیامهم %36.4
العمال حتى تتجنب إحساسهم المؤسسة الأسلوب التشاوري واللین في التعامل معإتباعإلىیعود 

.  بالضغط
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فجاءت إجابتهم حول سؤالنا حول مدى مساهمة قیام بأكثر من دور في نفس 52.3%أما نسبة 
الى إضعاف یؤديوبالتاليإحباطهم، حیث یقع العمال في صراع الأدوار إلىالوقت بان ذلك یؤدي 

.الروح المعنویة لهم وهو ما ینعكس على أدائهم

لمبحوثین أجابوا بأنه عند تكلیفهم بأكثر من دور في نفس الوقت فإن هذا یدفعهم من ا%47.7
، والغیاب والرداءة في العملالغش كأسالیب معروفة إلىسلوكیات سلبیة أحیانا، حیث یلجؤون إتباعإلى

في نفستضارب الأدوار وعدم قدرة العاملین على التوفیق بین أكثر من دوربهذاویفسروالتغیب، 
.الوقت

، یشعرون بالرضا أحینا نتیجة قیامهم بأكثر من دورأنهممن المبحوثین كانت إجابتهم %45.5
ویفسر هذا بعدم القدرة على التوفیق بین الأدوار وترتیبها، حیث قد یقع العامل بین دورین متناقضین، 

.الشعور بالضغط نتیجة كثرة المهام و أعبائها وتداخلهاإلىوبالتالي فإن هذا یؤدي به 

من المبحوثین یرون أن قیامهم بأكثر من دور یجعلهم یشعرون أنهم 56.8%یتضح أن نسبة 
مستغلین، حیث یشعرهم ذلك أنهم یعملون على تحقیق  مصالح الإدارة على حساب جهدهم ومصالحهم 

.یةالشخصیة وهذا ینعكس سلبا على روحهم المعنو 

تتناسب أحیانا مع إلیهمالأدوار التي تسند أنمن المبحوثین یرون 43.2%اتضح أن نسبة 
بأن سیاسة المؤسسة في تعویض الغیابات والعجز في الوظائف قد لا تخصصاتهم وكفاءتهم، ویفسر هذا 

.غیریكون مدروسا في الغالب، وإنما الهدف منه تغطیة المنصب الشاغر لا

عدم إلىین یرفضون القیام بأكثر من دور في بعض الأحیان، وهذا یرجع من المبحوث%56.8
.والتي قد یرونها لا تتناسب مع قدراتهم واختصاصاتهمإلیهماقتناعهم بالأدوار المسندة 

إلىمن دور یؤثر سلبا علیهم وهذا یرجع من العمال یرون أن قیامهم بأكثر56.6اتضح أن 
.بالرضا حیال ذلك إحساسهمالضغط والإحباط، وعدم بشعورهم 
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التي یقومون بها وهذا نتیجة الأدوارمن العمال یرون بوجود تضارب بین العمال حول %50
ظهور إلىهذا حتما یؤدي أنالشعور بالظلم والرغبة في شغل العمال وظائف تمنح لغیرهم، كما 

.الصراعات والمشاحنات في المؤسسة

وعلیه فإن المعطیات المتحصل علیها تبین أن  تعدد الأدوار التي یقوم بها الأفراد داخل المؤسسة   
یؤثر صراع الدور على الروح "ها لفرضیة الفرعیة الثانیة التي مفادواختلافها تؤثر على روحهم المعنویة، فا

.محققة" المعنویة للعاملین

:الثالثةمناقشة النتائج في ضوء الفرضیة - 4

تأثیر "معطیات الجداول الإحصائیة المتعلقة بالفرضیة الثالثة والتي كان نصهاإلىوبالنظر 
والتي جاءت إجابات المبحوثین " وجماعات العمل على الرضا الوظیفيأفرادالصراعات والمشاحنات بین 

:ابع من الاستبیان نستنتج ما یليبشأنها في المحور الر 

، بمعني أنم إلیهمأجابوا بوجود غموض بشان التعلیمات الموجهة من المبحوثین %59.1
.الاتصالاتكةشبضعفإلىیعود هذا تي یتلقونها غیر واضحة ومعقدة والتعلیمات ال

تحقیقها فیما إلىمن المبحوثین یرون وجود تعارض بین الأهداف التي یسعون 52.3%نسبة 
بینهم وهذا الاختلاف یعود طبیعي ویتعلق بشخصیة الأفراد وطموحاتهم، حیث یحدث نتیجة السعي 

.الآخرینالعمال أهدافللحصول على الترقیات والمكافآت وهو ما  قد یتناقض مع 

من المبحوثین یرون بوجود الصراعات والمشاحنات داخل المؤسسة أحیانا 77.3%اتضح أن 
.الخ...عدة أسباب كصراع الأدوار، وعدم وضوح التعلیمات وغموضها وتداخل الصلاحیات وهذا ل

من العمال على أن أسباب حدوث الصراعات والمشاحنات داخل المؤسسة یعود 36.4%یتفق 
.مات وضعف التعاون والتنسیقیعدم وضوح التعلإلىالى  ضعف الاتصالات،  وبالتالي یؤدي هذا 

حدوث الصراعات والمشاحنات أحیانا بینهم، إلىأن طرق الأداء تؤدي مال من الع79.5%یرى 
.وسببه الاختلاف في الآراء والأفكار وحتى التكوین
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من المبحوثین لدیهم الرغبة في تغییر المؤسسة بسبب المشاحنات للبحث عن بیئة %63.64
.عمل سلیمة یشعرون فیها بالرضا والارتیاح

من المبحوثین یرون أن تقدیر الجهد الذي یبدلونه من طرف زملائهم 54.5%اتضح أن 
.ورؤسائهم في العمل یؤثر علیهم حیث یحفزهم ذلك على بدل جهد أكبر ویشعرهم بالفخر والاعتزاز

من العمال المبحوثین راضین عن عملهم في المؤسسة كون بیئة العمل لشعورهم %63.6
.لذلكبالراحة، ومناسبة ظروف بیئة العمل

إلىمن العمال حول عدم رضاهم عن المعاییر المعتمدة في الترقیة وهذا راجع 52.3%یتفق 
.مناصب علیا تتماشى و إمكاناتهم وقدراهمإلىطموحاتهم ورغباتهم في الوصول 

هي المعیار الأول المعتمد في الترقیة، وهذا لاعتماد دمیةقالأحوثین یرون أن من المب54.5%اتضح  أن
.المؤسسة على الخبرة المكتسبة لغل مناصب أعلى

من المبحوثین أن البیئة التنظیمیة مناسبة لأداء العمل ویرجع ذلك الى توفیر 61.4%أجمع
.الظروف والشروط المناسبة للعمل

الصراعات والمشاحنات التي تحدث في بیئة بوعلیه فإن المعطیات تؤكد على وجود تأثر العاملین
وجماعات العمل أفرادللصراعات والمشاحنات بین "مفادهاالعمل وعلیه فإن الفرضیة الفرعیة الثالثة التي 

.محققة" تأثیر على رضاهم الوظیفي

:مناقشة النتائج في ضوء الفرضیة العامة5-

للصراع التنظیمي تأثیر " من أجل التأكد من صحة الفرضیة العامة من عدمه والتي كان نصها 
والتي سعینا للتأكد منها من خلال اختبار عینة بحث بمؤسسة الكاتمیة "على جودة الحیاة الوظیفیة للعمال

استخرجنا منها فرضیات فرعیة) 03(وجود ثلاث إلىللفلین والمواد العازلة بجیجل ، حیث خلصنا 
مؤشرات المتغیر المستقل وربطناها بالمتغیر التابع، حیث قمنا بالبحث والتقصي المیداني عن مدى وجود 

خلق روح المنافسة لدى "الأولى التي مضمونها الفرعیةتأثیر بین هذه المؤشرات، حیث تحققت الفرضیة
لصراع "هاوالتي مفادالفرضیة الفرعیة الثانیة ، كما أثبتت الدراسة صدق "العاملین یؤثر على جودة الأداء
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، كما بینت الدراسة صدق الفرضیة الفرعیة "الأدوار تأثیر على الروح المعنویة للعمال داخل المؤسسة
" للصراعات والمشاحنات بین أفراد وجماعات العمل تأثیر على رضاهم الوظیفي"الثالثة والتي مفادها 

بوجود تأثیر للصراع التنظیمي على جودة الحیاة " یة الرئیسیة  القائلة وعلیه فإننا نستنتج صدق الفرض
" .الوظیفیة للعمال

ات السابقةمناقشة النتائج في ضوء الدراس: ثانیا

مجموعة من الدراسات السابقة المشابهة لموضوعنا، إلىلقد تطرقنا في الفصل الأول من بحثنا 
المستقل والذي هو الصراعدراسات سابقة منها ما تشابه مع دراستنا في المتغیر) 05(حیث تناولنا خمسة 

".جودة الحیاة الوظیفیة"التنظیمي ومنها ما تشابه معها في المتغیر التابع وهو 

هذه من نتائج مع نتائج الدراسات السابقة والمشتبهة لها دراستناإلیهمقارنة ما توصلت وقد حاولنا 
: وسنوضح  ذلك كما یلي

أثر الصراع التنظیمي على الرضا "دراسة زرفاوي أمال والتي كانت موسومة بعنوان إلىبالعودة 
جملة من إلىوالتي أجري شقها المیداني في مؤسسة الكوابل بسكرة ،والتي توصلت " الوظیفي للعاملین

ي سبب العدید من الصراعات، هذه تائج أهمها وجود الجماعات غیر الرسمیة داخل المؤسسة وهالن
التأخر في إلىظهور مشكلات تنظیمیة  ینتج عنها دوران العمل والتغیب، إضافة إلىالأخیرة تؤدي 

، وهذا ما تهمیش والإحباطشعور العمال بالإلىانجاز العمل، عدم وجود العدالة في توزیع الحوافز یؤدي 
التنظیمیةبیئة التأثر العاملین بالصراعات والمشاحنات التي تحدث في إلىدراستنا التي توصلت یتفق مع

.على رضاهم الوظیفيحیث ینعكس ذلكوجماعات العمل أفرادبین 

ـــ دراسة الإداريالصراع التنظیمي وفعالیة التسییر "سة ناصر قاسیمي والموسومة بعنوان أما درا
أسباب أهمأن الصراع حول المصالح یعد إلىحالة ـــ الجماعات المحلیة بولایة الجزائر ـــ فقد توصلت 

الصراع حول السلطة وعدم العدالة في توزیع الترقیات ، كما توصلت الدراسة إلىالصراعات، إضافة 
بین العمال تعد من الإنسانیةات أن التناقض في التعلیمات وتداخل الصلاحیات وضعف العلاقإلىأیضا 

على العمال حیث تؤدي عكستنأنهاحدوث الصراعات،  كما إلىالأسباب التي تؤدي أهم المؤشرات و 
آلیاتتوجیه جهودها لإیجاد إلىهذا بدوره یؤثر  على التنظیم حیث تلجأ الإدارة الضغط  و شعورهم بإلى
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ؤسسة، وهذه النتائج تتشابه مع نتائج دراستنا التي لحل الصراعات بدل تركیز جهودها على تطویر الم
شعور العمال بالإحباط نتیجة قیامهم بأكثر من دور، وشعورهم بالاستغلال حیال ذلك، إلىتوصلت بدورها 

طرق ملتویة وغیر نزیهة في وإتباعأسالیب ملتویة كالتغیب عن العمل  إتباع إلىحیث یؤدي بهم هذا 
حدوث الصراعات وتدني مستوى إلىعلى المنظمة، وبالتالي یؤدي هذا أداء العمل وهو ما ینعكس

.الأداء

جودة الحیاة الوظیفیة وعلاقتها "والتي كانت بعنوان " تامرباط نورة"دراسة الباحثة إلىو بالرجوع 
ائج جملة من النتإلى، وهي دراسة تتشابه مع دراستنا في المتغیر التابع والتي خلصت "بالالتزام التنظیمي

تتلخص في أنه كلما كان هناك تطبیق جید لبرامج جودة الحیاة الوظیفیة من قبل إدارة المؤسسة كلما زادت 
العمال أن إلىرغبة الموظفین في البقاء في مناصبهم، وهذا ما تتفق فیه مع نتائج دراستنا التي توصلت 

وجود الصراعات والمشاحنات كونها تؤثر لا یحبذون أنهمالعمال أبدوا رضاهم عن بیئة العمل لكنهم أبانوا 
.بینهمفیماعلیهم وعلى العلاقات السائدة

الصراع التنظیمي وتأثیره على "أما دراسة عطیة مصلح و عودة مشارقة والتي كانت تحت عنوان 
اعتماد أسالیب تجنبیةإلىالموظفین العمومیین في المؤسسات الحكومیة الفلسطینیة فخلصت أداء

طویلة في علاج أوقاتغالبیة المسؤولین یقضون أنإلىلمعالجة قضایا الصراع التنظیمي، كما خلصت 
أنه إلىحدوث الصراعات، كما توصلت الدراسة أیضا إلىالتحزبات والخلافات الشخصیة والتي تؤدي 

ظیفیة وتداخل المهام، من بین الأسباب الرئیسیة للصراع  التمییز بین الموظفین في الترقیات والمزایا الو 
وجود تضارب بین العمال حول  شل إلىوهو ما تشابهت معه هذه الدراسة مع دراستنا، التي  خلصت 

ثر من دور في نفس الوقت وعدم قیامهم بأكإلىالمؤسسة وهذا راجع الأدوار التي یقومون بها داخل 
تیجة بخصوص عدم رضا العمال نفس النإلىكما خلصت دراستنا ،ومؤهلاتهمتناسبها مع تخصصاتهم 

.سسةإثارة الصراع داخل المؤ إلىیؤدي حول المعاییر المعتمدة في الترقیة وهذا بدوره ما

أثر الصراع "دراسة جمال عودة سالم الخرابشة والتي كانت موسومة تحت عنوانإلىوبالرجوع 
وجود إلىوالتي خلصت ،"لأردنیة التنظیمي على الرضا الوظیفي ــــ  لدى العاملین في وزارة الداخلیة ا

بین الصراع التنظیمي والرضا الوظیفي حیث بین صاحب الدراسة أن وجود الصراعات ارتباطیهعلاقة 
التنظیمیة ینعكس بشكل كبیر على مدى رغبة العمال في الاستمرار في بیئة العمل أو تغییرها، وهذا ما 
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العمال في تغییر المؤسسة بسبب كثرة المشاحنات رغبة إلىتوصلت یتشابه مع نتائج دراستنا التي 
.عدم الشعور بالرضاإلى القلق والضغط المهنیین و والصراعات لان هذه الأخیرة تؤدي 

لنتائج في ضوء المقاربات النظریةمناقشة ا: ثالثا

المفسرة للصراع والاتجاهات السوسیولوجیةالمقاربات النظریةلأهم في الفصل الثالثبعد تناولنا
:تفسیر نتائج دراستنا هذه في ظل هذه المقاربات ونبین ذلك كما یليإلىسنسعى التنظیمي

اعتبرتالمدرسة الكلاسیكیة والتي قامت بتفسیر الصراع على أنه ظاهرة سلبیة حیث البدایة مع و 
هذا الاتجاه كارل ، وأبرز من مثلاملینالعأداءانخفاض مستوى إلىوجوده داخل المنظمة یؤدي أن 

أنأقر ماركس حیث ، اعتبر أن الناس یمتلكون مصالح ضروریة وطبیعیة معروفة مسبقاحیثماركس
ففي نظره فإن رغبة الأفراد المستمرة في بحت،اقتصاديأساس المجتمع والحیاة الاجتماعیة هو مادي 

من الأسباب الرئیسیة لحدوث عدیها اة في توزیعالسیطرة على المكاسب الاقتصادیة والمادیة وعدم المساو 
في تناوله لموضوع صراع المصالح بین برت میشلزرو إلیهوهو نفس ما ذهب ،الصراع  داخل التنظیمات

من 52.3%أن نسبة إلىالراهنة حیت توصلنا ستناا ما توافق مع نتائج درا، وهذالتنظیمأعضاء
ا ما تكون ذات غالبة من طرف المؤسسة، لأن الترقیة بعدم الرضا عن الترقیة المعتمداالمبحوثین أجابو 

.حدوث الصراعاتإلى، كما أن اعتمادها بطرق غیر عادلة یؤدي معاییر مادیة ومعنویة

المدرسة السلوكیة فقد اعتبرت الصراع التنظیمي نتیجة طبیعیة للعلاقات والسلوكیات بین أما 
على احتمال وجود تباین بین أفكارهمرسة دالمیبني أصحاب هذه ، حیث جماعات العمل في المنظمة

كریس أرجیریس في نظریته التناقض بین الفرد إلیهوهو ما تطرق أهداف المنظمة و أهداف العاملین 
إلىالتعارض بین الفرد والتنظیم الرسمي لأن ذلك یؤدي إزالةوالتنظیم الرسمي حیث ركز على ضرورة 

تحقیق إلىیسعوان، كما أن أصحاب هذه النظریة یرون أن الأفراد جمود العلاقة التنظیمیة بین الجانبی
قیق الاندماج والانصهار  یحدث فقط إذا تحققت بجانب أهداف المنظمة وبالتالي فإن تحأهدافهم الذاتیة 

وهو ما توافق مع دراستنا والتي بینت إجابات المبحوثین حول سؤال یتعلق بمدى أهداف الطرفین معا، 
بنوع ما وهذا ما یعني 59.1%ت العمل في المؤسسة حول الأهداف العامة لها حیث أجاباتفاق جماعا

.وجود نوع من التعارض وعدم الاتفاق  بین الأهداف العامة للمؤسسة والأهداف الخاصة للعاملین
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الوظیفي هو میكانیزم یعید للنسق الاجتماعي أن الصراعلویس كوزر ومن جهة أخرى فقد أكد
خلق الصراع داخل الجماعةهي من ی) الإدارة(حیث انطبق في فكرته لدراسة الصراع أن النظام توازنه 

لوكورد الذي تطرق في تحلیله للصراع  دفیدإلیهوهو نفس ما ذهب ، حیث یساهم ذلك في إقٌامة الوحدة
اهتم بفكرة المصالح المتصارعة على الموارد النادرة  للمؤسسة، هذه الأفكار حیث اعتمادا على وظائفه

ولتنافس ینعكس على أداء العاملین العمال المبحوثین أن امن 43.2%تشابهت مع دراستنا في اعتبار 
.المؤسسة ویساعدها على تحقیق أهدافهایخدم وبالتاليالإنتاجیةزیادة 

ةالنتائج العامة الدراس: رابعا

في ضوء الفرضیات  والدراسات السابق وكذا المقاربات النظیرة إلیهامن خلال النتائج المتوصل 
حیاة الوظیفیة في مؤسسة جیجل تنظیمي على جودة التأثیر الصراع ال"لموضوع الدراسة المتمثل في 

:فإنه یمكن استخلاص النتائج التالیة" میة للفلین والمنتجات العازلة تاالك

یر ایجابي حیث  یساهم في المبحوثین یرون أن خلق  روح المنافسة داخل المؤسسة له تأثأغلبیة 
قیامهم بوظائفهم بدقة إلىأن ذلك یؤدي بهم ا، كمالمؤسسة من خلال تحسین مستوى أدائهمإنتاجیةزیادة 
.وجودة

فهم بطرق شریفة وظائأداءإلىأغلبیة المبحوثین یرون أن خلق روح المنافسة بین العاملین یدفعهم 
.إنجاز أعمالهم في وقت وجیزإلىكما أنه یؤدي 

ینتج عن ذلك حصولهم على أغلبیة العمال یعتقدون أن خلق روح المنافسة ینعكس علیهم حیث 
.الاعتراف بالكفاءة والتقدیر

إلىأغلبیة المبحوثین داخل المؤسسة یقومون بأكثر من دور في بعض الأحیان، وهذا یؤدي 
.سلوكیات سلبیةوإتباعإحباطهم 

لین لا تتناسب دائما مع كفاءاتهم وقدراتهم وتخصصاتهم الوظیفیة مالأدوار التي یقوم بها العا
.وبالتالي فإن هذا ینعكس سلبا على أدائهم
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وجود بعض إلىوجود بعد الغموض وعدم الوضوح في التعلیمات التي یتلقاها العاملین، بالإضافة 
.تحقیقهاإلىالتعارض بین الأهداف التي یسعون 

.ضعف الاتصالات وعدم انسیابها هي أهم أسباب حدوث الصراعات والمشاحنات في المؤسسة

.وجود نوع من الرضا لدى المبحوثین نتیجة الاعتماد على الأقدمیة في الترقیة كمعیار 

من رغبة العمال في تغییر المؤسسة والبحث كثرة المشاحنات والصراعات داخل المؤسسة تزید 
.عن مؤسسة أخرى ذات بیئة تنظیمیة سلیمة

القضایا التي تثیرها الدراسة: خامسا

یعد موضوع الصراع التنظیمي وتأثیره على جودة الحیاة الوظیفیة للعمال من المواضیع التي باتت 
لعلمیة وكذا لما أضحى القائمین بتسییر لما له من الأهمیة اوالإداریینتلقى الاهتمام من الباحثین 

مجموعة إلىالمؤسسات یلقونه من صعوبات في هذا الشأن وعلیه وبعد تناولنا لهذه الدراسة فإنها قادتنا 
:من التساؤلات یمكن أن تكون مجالا للبحث والدراسات مستقبلا منها

اعات العمل؟جمحدوث الصراع بین إلىكیف یتم تطویر میزة التنافسیة كي لا تؤدي - 
هل یمكن لسیاسة التكوین أن تكون كفیلة لتحقیق التوافق بین تعدد الأدوار؟ وكیف ذلك؟- 
ما هي المعاییر الحقیقیة التي یمكن اعتمادها في الترقیة لتجنب حدوث الصراعات بین الأفراد - 

وجماعات العمل؟
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:خلاصة الفصل

ل الدراسة والتي من خلالها من خلاإلیهالقد تم من خلال هذا الفصل مناقشة النتائج التي توصلنا 
وجود تأثیر للصراع التنظیمي على جودة الحیاة الوظیفیة "ها صدق الفرضیة الرئیسیة التي مفادد یتأكتم 

تخلصنا في هذا الفصل أن صدق الفرضیات الفرعیة للدراسة، كما اسمنتحققالبعد وهذا " للعمال
إلیهاوهي نفس النتائج التي توصلنا حد بعید مع دراستناغالىالدراسات السابقة التي تم اعتمادها تشابهت 

.حد بعیدإلىالمقاربات النظریة التي تم اعتمادها والتي خدمت موضوعنا إلىبالرجوع 



خاتمــــــــــة



خاتمة

162

احها أو فشلها في تحقیق أهدافها بات المتمعن في حال التنظیمات یدرك حتما أن نجحقیقة إن
تعد ركیزة أساسیة في باتت، هذه الأخیرةمواردها البشریةبالبیئة التنظیمیة و ما توفره لیرتبط ارتباطا وثیقا

أضحى توفیر البیئة التنظیمیة السلیمة للأفراد ومراعاة مختلف التفاعلات وعلیه فقدأي عملیة تنظیمیة، 
الاجتماعیة التي تحدث فیها حتمیة قصوى وجب على القائمین بتسییر هذه التنظیمات ایلاء العنایة 

.لهااللازمة

وهو  ومن خلال الدراسة اتضح جلیا تأثیر الصراع التنظیمي على جودة الحیاة الوظیفیة للعمال 
عوامل عدیدة لعل إلى، والسبب في ذلك یعود وإنتاجیتهممن خلال التأثیر على معنویاتهم وأدائهم ما یتجسد

راد والجماعات مع تعارض الأهداف الخاصة للأفو ،التداخل الوظیفيوغموضها و الأدوارصراع أبرزها
والحوافز وغیرها، هذه العوامل تؤثر غیاب العدالة في توزیع المكافآتإلىللمنظمة، إضافة الأهداف العامة

وتحقیق على المنظمةوالذي ینعكس بدورهالوظیفیةومستوى جودة حیاتهمحتما على استقرار العمال 
.أهدافها



المصادر قائمة 
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:ملخص الدراسة

الصراع التنظیمي على جودة الحیاة الوظیفیة أثرالبحث في موضوع إلىتسعى الدراسة الحالیة 
الإدارة أو الباحثین في علم ماما كبیرا من طرف المهتمین بعلم تللعمال، كأحد المواضیع التي لاقت اه

.الاجتماع عموما وعلم الاجتماع التنظیم والعمل خصوصا

وقد بات الرهان في نجاح المؤسسات یرتبط ارتباطا وثیقا بمدى قدرتها على تحقیق التوافق بین 
الداخلي فیها عوامل أهمها ظروف البیئة المحیطة ببعدیهاإمكانیاتها المادیة والبشریة، هذه الأخیرة  تتحكم 

لاقا والخارجي والتي غالبا ما تكون بدورها عرضة للتأثیرات، وهذا ما دفعنا لتناول موضوع دراستنا هذه انط
وهو ما ؟ه هل یؤثر الصراع التنظیمي على جودة الحیاة الوظیفیة للعمالمن طرح تساؤل رئیسي مفاد

:التالیةالتساؤلات الفرعیة إجابة حاولنا الإجابة علیه انطلاقا من

هل خلق روح المنافسة لدى العاملین یؤثر على أدائهم؟- 
هل لصراع الدور تأثیر على الروح المعنویة للعمال؟- 
وجماعات العمل تؤثر على رضاهم الوظیفي؟أفرادهل الصراعات والمشاحنات بین - 

اع التنظیمي للصر أثرالتعرف على مدى وجود إلیهاومن بین الأهداف التي حاولنا الوصول 
الاهتمام بالموضوع والى العنصر البشري الذي إلىعلى جودة الحیاة الوظیفیة للعمال وتوجیه المسؤولین 

.في المؤسساتالإنتاجیةبات محور العملیة 

وللإجابة على هذه التساؤلات قمنا بوضع فرضیات وعملنا على التأكد من صحتها بناء على دراسة 
دراسة التي قمنا بها اعتمادابمؤسسة جیجل الكاتمیة للفلین والمنتجات العازلة، وهي المیدانیة قمنا بها 

محاور قمنا بتوزیعها عشوائیا أربعتشكلت من على المنهج الوصفي التحلیلي بعد توزیع استمارة استبیانیة 
ي بعد عاملا، والت88مبحوثا من المجتمع الكلي للدراسة المتكون من 44على عینة بحث شملت 

استرجاعها تم تفریغها في جداول لغرض تحلیلها وتفسیره حیث اعتمدنا في ذلك على الأسالیب الكمیة 
أنه فعلا یوجد تأثیر للصراع التنظیمي على جودة الحیاة إلىوقد خلصت الدراسة ) الإحصائیة(والكمیة 

.  الوظیفیة للعمال

.دة الحیاة الوظیفیةجو المنافسة، الصراع التنظیمي، صراع الدور، :الكلمات المفتاحیة



ملخص الدراسة

Study summary:

The present study seeks to investigate the impact of organizational conflict on the
quality of workers' careers, as one of the topics of great interest to those interested in
management science or sociology researchers in general and sociology in particular.

Bet on the success of enterprises is closely linked to the extent to which they can
achieve compatibility between their material and human potential. The latter is controlled by
factors, the most important of which are the conditions of the environment around their
internal and external dimensions and which in turn are often vulnerable to influences. This is
what we tried to answer from answering the following sub-questions:

- Does creating a competitive spirit for employees affect their performance?

- Does the role conflict affect workers' morale?

- Do conflicts and conflicts between individuals and working groups affect their job
satisfaction?

One of the objectives we have tried to reach is to identify the extent to which
organizational conflict has an impact on the quality of workers' careers and to direct officials
to pay attention to the subject and to the human element that has become the focus of the
productive process in institutions.

To answer these questions, we have developed hypotheses and worked to ascertain
their validity on the basis of a field study we conducted at the Giegel Katameya Foundation
for Cork and Insulating Products. This study, based on the analytical descriptive approach
after the distribution of a questionnaire form formed from four axes, was randomly distributed
to a research sample of 44 researchers from the total community of 88 workers, which after
retrieval was emptied into tables for analysis and interpretation, as we relied on quantitative
and quantitative methods. The study concluded that there was indeed an impact of
organizational conflict on the quality of workers' careers.

Keywords: organizational conflict, role struggle, career quality, competition, workers.


