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 ق ال تعالى :

 {واخفض ليما جناح الذل من الرحمة وق ل ربي ارحميما كما ربياني صغيرا  }

يرىما وق ل ليما  تنولا تق ل ليما أف ولا  ]ا سبحانو وتعالى: ممن ق ال فيي  إلىأىدي ثمرة جيدي  
 .[قولا كريما

إلى من حملتني وىنا على وىن والى من ربتني على الفضيلة والتسامح وأعانتني على تحدي  
دفعني دائما  الصعاب وزرعت فيا حب الأمل والنجاح والتي كانت دعواىا حافزا لي والسبيل الذي  

 مام، إلى أمي الغالية حفظيا الله ورعاىا.إلى الأ

أبي    ،معيني وأخي وصديقيو أعظم رجل في الدنيا الى الذي أنار دربي وكان سندي    إلى
 ، الذي ميما عملت لن أرد لو خيره مدى الحياة.الحبيب

،كريمة    حميدة  وأخواتي الأحبةما أىداني والدي الكريمين أخي الغالي "عمار"  إلى أجمل
 ،لبنى.

علم النفس  العمل  الى كل الأساتذة الذين درسوني خلال المشوار الدراسي وخاصة أساتذة  
 والتنظيم.

إلى  والى كل أولادىم وبناتيم،والأعمام والعمات  الى جميع الأىل والأق ارب والأخوال والخالات  
 اسة.الى رفق اء الدر عائلة فراح  

 ياة  معيم أحلى وأمر أيام الحالى كل الأحبة والأصدق اء الذين عشت  
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إلى ًن أهفوا يخفف الألم وًيٌوا محبة غاهية وياؤها ينابيع ًن اهياقوت 

إلى ذهم اهبحس الهادئ في شمظ اهصيف واهطٌاء تشفيني كوٌا تساكٍ هٌي

 اهباكية في حولة اهشتاء واهشٌظ اهطاطعة في حديقة الأًان...

 إهيم أًي الحنون...

يبخى عوي بشيء طواي حياتى، ًنحني اهصبر واهثقة ًنر اهصغس إلى اهري لم 

 إلى ًصدز نجاحي.

 إهيم أبي اهعصيص...

 إلى أعٌاًي خاصة "ًبرون"...

، أخي عبد اهسشاق وًصطفى، ونوز الهدى إلى إخوتي اهرين تسعسعت بينوٍ

 وإيمان.

ًطعود، حمصة، إلى كى أصدقائي اهطوبة عبر أطواز اهدزاضة خاصة "

 ".يوضف

 إلى أضاترتي في كى أطواز اهتعويٍ إقسازاً بفضووٍ وعسفاناً بمجووداتوٍ
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 : ممخص الدراسة
الوظيفي لدى ىدفت الدراسة الحالية إلى محاولة التعرؼ عمى علبقة الصراع التنظيمي بالأداء   

، وكذا معرفة الفروؽ  الصراع بيا غواط والتعريؼ أيضا عمى مستوىة بالأيستشفائمستخدمي المؤسسة الإ
قدمية لدى ىذه الفئة مف العماؿ وقد تـ اختيار عا لكؿ مف متغير الجنس ، السف،الأفي ىذه المستويات تب

لمصراع التنظيمي  لمدراسة، مقياس بسيطة كما تـ استخداـ أداتافعشوائية  فرد كعينة لمدراسة بطريقة( 60)
،أما فيما يخص " سعد بف معتاد عايد"ومقياس الأداء الوظيفي مف إعداد " عطوي سعد الديف"مف إعداد 

المتوسط الحسابي ،الانحراؼ المعياري ة في ىذه الدراسة فقد اشتممت عمى الأساليب الإحصائية المعتمد
وقد ،  SPSSنامج وذلؾ باستخداـ بر  (anova)لعينتيف مستقمتيف تحميؿ التبايف الأحادي" ت"،اختبار 

 .استنا إلى النتائج التاليةتوصمت در 
مستخدمي عدـ وجود علبقة دالة إحصائيا بيف إدارة الصراع التنظيمي والأداء الوظيفي لدى -

 .غواطالمؤسسة الاستشفائية بالأ
عدـ وجود علبقة دالة إحصاء بيف مستوى الصراع التنظيمي والأداء الوظيفي لدى مستخدمي -

 .غواطبالأ المؤسسة الاستشفائية
توجد علبقة عكسية دالة إحصائيا بيف أسباب الصراع التنظيمي والأداء الوظيفي لدى مستخدمي  -

 .المؤسسة الاستشفائية
توجد علبقة دالة إحصائيا بيف استراتيجيات الصراع التنظيمي والأداء الوظيفي لدى مستخدمي -

 .المؤسسة الاستشفائية
مي المؤسسة الاستشفائية بالأغواط تعزى إلى توجد فروؽ في درجات الصراع التنظيمي لدي مستخد-

 الأقدمية (. –السف  –بعض المتغيرات الشخصية ) الجنس 
توجد فروؽ في درجات الأداء الوظيفي لدي مستخدمي المؤسسة الاستشفائية بالأغواط تعزى إلى -

 الأقدمية (. –السف  –بعض المتغيرات الشخصية ) الجنس 
 :الكممات المفتاحية 

 .التنظيمي،الأداءالوظيفي،مستخدمي المؤسسة الاستشفائيةالصراع 
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Abstract 

      The study aimed at identifying the relation between the organizational conflict and the 

functional performance for the staff of the hospital in laghouat and also to identify the level of 

each one of them .This study also identify the differences in this level according to the 

gender,age and seniority for these group of workers and finally we chose 60 workers as a 

sample for the study in random way by using two tools the first one is  The Organizational 

Conflict which prepared by Dr. Atwa‎Saadeddin    and the other is The Functional Performance 

which prepared by Dr.Saad ben MoatadAiad .  

     The Statistical methods that I relied in my study are the following :standard deviation 

and the Arithmetic mean and we took to separate samples for analyzing the unilateral 

exchange (ANOVA) and I have  reached to the following results: 

1) There is no statistic relation between organizational conflict and the functional 

performance administration among the staff of the hospital in laghouat. 

2) There is no statistic relation between organizational conflict and the functional 

performance level among the staff of the hospital in laghouat. 

3) There is a reflexive statistic relation between organizational conflict and the functional 

performance  among the staff of the hospital in laghouat . 

4) There is a statistic relation between strategies of the organizational conflict and the 

functional performance among the staff of the hospital in laghouat. 

The key words : Organizational conflict , functional performance , the staff of the 

hospital in laghouat 
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 مقدمــــة:

تعيش المنظمات في عصرنا ىذا تسارعا مطردا في كافة مجالات الحياة المختمفة ،العممية 
سعى المنظمات إلى تحقيؽ ما تضعو والاقتصادية ،الثقافية والإنسانية ... وفي ظؿ ىذا التسارع المحموـ ت

 مف أىداؼ باستخداـ كافة الإمكانية والموارد المتاحة.

ويعتبر العنصر البشري أحد أىـ مقومات المنظمة ، التي يجب الحفاظ عمييا ، والسعي لتطويرىا مف 
 أجؿ الرقي بيا نحو الأفضؿ ، ونحو تحقيؽ الأىداؼ الموضوعة.

والجماعات  الأفرادتعمؿ بكفاءة وفاعمية بدوف التفاعؿ المتواصؿ بيف  أفمنظمة  أية ولاستطيع
المنظمة ، ومستوياتيا المختمفة.فالأفراد والجماعات المختمفة  تعتمد عمى بعضيا  أجزاءالمختمفة في شتى 

 اور، والاستفسار عف، والخبرة والتعاوف ،والتش والرأيمعتمدة ، مثؿ تبادؿ المعمومات ،  لأغراضالبعض 
 التعاوف والتماسؾ .أو إلى الصراع والتعارض. إلىيؤدي  أفمرما،وغيرىا .وىذه الاعتمادية والترابط يمكف أ

 (1،ص2003) الحريـ ، 

وما داـ الصراع التنظيمي ظاىرة طبيعية ولا بد مف وجودىا في أية منظمة ميما كانت طبيعة عمميا 
ى أسبابيا ، سعيا لمتوصؿ إلى الطريقة المناسبة ، فأصبح مف واجب الإدارة الاعتراؼ بيا ،والتعرؼ عم

لمتعامؿ معيا، وتحصؿ الصراعات بيف العامميف في الغالب بسبب الاختلبفات في قيميـ ، واتجاىاتيـ ، 
ومؤىلبتيـ ، ومدركاتيـ ، كما يمكف أف تنشأ الصراعات لأسباب تنظيمية ، وىذا يتطمب مف الغدارة 

 مة لمتعامؿ معيا ، بما يخدـ مصمحة وأىداؼ المنظمة بشكؿ ايجابي.امتلبؾ الميارات السموكية اللبز 

 (1،ص2004)الخشالي، 

ولقد أصبح ىدؼ زيادة مستوى الأداء الوظيفي لمعامميف ىدفا أساسيا لممنظمات والحكومات فمف 
خلبلو تحقؽ أىداؼ التنمية ليذه المؤسسات ولعؿ ىذه المؤسسات تستخدـ العديد مف الوسائؿ مف أجؿ 

قيؽ ىدفيا المتمثؿ في رفع مستوى الأداء الوظيفي لعاممييا، ومف ابرز الوسائؿ المستخدمة لرفع الأداء تح
وسائؿ التحفيز وتحسيف بيئة العمؿ وغيرىا مف الوسائؿ الأخرى، ولكف مع بروز عوامؿ جديدة في بيئات 

اتجة مف متغيرات الحياة العمؿ متمثمة في مظاىر الصراع التنظيمي وعدـ الاطمئناف نتيجة لمضغوط الن
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فقدت العديد مف الوسائؿ التقميدية لرفع الأداء الوظيفي لمعامميف أىميتيا بسبب شدة التأثير السمبي لمظاىر 
 الصراع التنظيمي وعدـ الاطمئناف لرفع الأداء الوظيفي لمعامميف.

ىذه الدراسة إلى ومف ثـ أصبح مف الضروري دراسة الصراع التنظيمي لمموظفيف ، والسعي مف خلبؿ 
الوصوؿ إلى وسائؿ أكثر فعالية لرفع مستوى أداء العامميف خاصة في ظؿ الظروؼ والتعقيدات الحياتية 
التي أصبحت تتطمب وسائؿ أكثر عممية بسبب تعقد المشكلبت النفسية لمموظفيف نتيجة تأثرىا بعوامؿ 

 الجة تأثيراتيا بوسائؿ تقميدية بسيطة .داخمية وخارجية متشابكة يصعب عمى المنظمات التحكـ فييا أو مع

وفي ىذه الدراسة ىناؾ محاولة لإيجاد العلبقة بيف الصراع التنظيمي و الأداء الوظيفي وذلؾ مف 
خلبؿ الكشؼ عف أسباب ومستويات واستراتيجيات الصراع التنظيمي في تحقيؽ الأداء الوظيفي لدى 

( فصوؿ تناولت في 05قد تضمنت ىذه الدراسة خمسة )مستخدمي المؤسسة الإستشفائية بمدينة الأغواط و 
الفصؿ الأوؿ إشكالية الدراسة واعتباراتيا والذي يحتوي عمى إشكالية الدراسة والفرضيات والأىداؼ وكذا 

 الأىمية وتحديد المفاىيـ والدراسات السابقة .

يمي والنظرة الكلبسيكية فيما تناولت الفصؿ الثاني الصراع التنظيمي بما فيو مف مفيوـ الصراع التنظ
 والمعاصرة ومستويات ومراحؿ ومصادر وأسباب وأساليب وأخيرا إستراتيجيات.

واختص الفصؿ الثالث بالأداء الوظيفي مف مفيوـ وأنواع ومكونات ومحددات وكذا العوامؿ المؤثرة 
 عمى الأداء وأخيرا صعوبات تقييـ الأداء.

المنيجية لمدراسة الميدانية تعرفنا عمى ميداف بحث الدراسة وفي الفصؿ الرابع والذي يمثؿ الإجراءات 
والمنيج المتبع وخصائص العينة والدراسة الاستطلبعية ، وكذا حدود الدراسة وأدواتيا والخصائص 

جراءات التطبيؽ وأخيرا الأساليب الإحصائية.  السيكومترية لأدوات القياس وا 

حميميا ومناقشتيا وعمى ضوئيا تـ إدراج بعض وفي الفصؿ الخامس والأخير تـ عرض النتائج وت
 المقترحات والتوصيات.

 

 



 الاشكالية واعتباراتيا الأول                                                   الفصل 

 
2 

 

 



 الاشكالية واعتباراتيا الأول                                                   الفصل 

 
3 

 

 واعتباراتيا الإشكالية: الأولالفصل 

 : تمييد

 مشكمة الدراسة : أولا

 الدراسة  فرضيات:ثانيا

 الدراسة  أىداؼ:ثالثا

 الدراسة أىمية:رابعا

 لمتغيرات الدراسة الإجرائيةفيالتعار :خامسا

 الدراسات السابقة:سادسا

 تعقيب عمى الدراسات السابقة:سابعا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الاشكالية واعتباراتيا الأول                                                   الفصل 

 
4 

 

 إشكالية الدراسة: -أولا

الصراعات التنظيمية أمر حتمي في سائر المنظمات، حيث تعد مف المشكلبت الإدارية الرئيسية التي 

العامميف في المنظمة عمى عوامؿ ومتغيرات تواجو المديريف في أعماليـ اليومية، وتتوقؼ كفاءة وفاعمية 

مف بينيا كيفية تسوية الصراعات التنظيمية، والعمؿ عمى الاستفادة مف النواحي الايجابية لمصراع، وذلؾ 

مف خلبؿ اختيار الإستراتيجية المناسبة لإدارتو، وفؽ موقؼ الصراع الذي يتعامؿ معو، وبما يحقؽ أىداؼ 

أصبح الصراع التنظيمي لمعامميف مف الموضوعات التي تعنى بيا المنظمات  المنظمة بفاعمية، وعميو فقد

بشكؿ كبير وتشجع عمى دراستيا في بيئة عمميا بيدؼ التعرؼ عمى مدى وجود ىذه الظاىرة بيف عاممييا 

لوضع الحموؿ المناسبة ليا خاصة. وأف ىذه الظاىرة تؤثر بشكؿ مباشر عمى الأداء الوظيفي . مما 

إنتاجية المنظمة ، ومف ىذا المنطمؽ تسعى المنظمات إلى رفع أداء العامميف مف خلبؿ ينعكس عمى 

تخفيض مف حدة الصراعات الداخمية بيف الفرد ونفسو وبيف الفرد والآخريف . كما أصبح ىدؼ زيادة 

ليذه مستوى الأداء الوظيفي لمعامميف ىدفا أساسيا لممنظمات والحكومات فمف خلبلو تحقؽ أىداؼ التنمية 

المؤسسات ولعؿ ىذه المؤسسات تستخدـ العديد مف الوسائؿ مف أجؿ تحقيؽ ىدفيا المتمثؿ في رفع 

مستوى الأداء الوظيفي لعاممييا. ومف أبرز الوسائؿ المستخدمة لرفع الأداء وسائؿ التحفيز وتحسيف بيئة 

 العمؿ وغيرىا مف الوسائؿ الأخرى.

 الإجابة عمى السؤاؿ الرئيسي التالي:وىذا ما تسعى الدراسة لتحديده مف خلبؿ 

 "الأداء الوظيفي لدى مستخدمي المؤسسة ب التنظيمي ىؿ توجد علبقة ارتباطية بيف الصراع

 ؟ "الاستشفائية بالأغواط

 وينطوي تحت ىذا التساؤؿ العاـ تساؤلات جزئية منيا:

 العامميف فييا ؟ المؤسسة الاستشفائية مف وجية نظر مامستوى الصراع التنظيمي لدى مستخدمي 

 وبيف الأداء الوظيفي.ة بيف مستويات الصراع التنظيميىؿ توجد علبقة ذات دلالة إحصائي 
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  و الأداء الوظيفي . يف أسباب الصراع التنظيميعلبقة ذات دلالة إحصائية ب توجدىؿ 

 وبيف  تيجيات المتبعة في إدارة الصراع التنظيميعلبقة ذات دلالة إحصائية بيف استرا ىؿ توجد

 الأداء الوظيفي.

  ىؿ توجد فروؽ في درجات الصراع التنظيمي لدي مستخدمي المؤسسة الاستشفائية بالأغواط

 .(الأقدمية  –السف  –تعزى إلى بعض المتغيرات الشخصية ) الجنس 

  ىؿ توجد فروؽ في درجات الأداء الوظيفي لدي مستخدمي المؤسسة الاستشفائية بالأغواط تعزى

 الأقدمية (. –السف  –غيرات الشخصية ) الجنس إلى بعض المت

 فرضيات الدراسة: -ثانيا

 :الفرضية الرئيسية 

  بيف الصراع التنظيمي والأداء الوظيفي لدي مستخدمي المؤسسة الاستشفائية ارتباطية توجد علبقة

 بالأغواط.

 :الفرضيات الجزئية 

  وبيف الأداء الوظيفي.لة إحصائية بيف مستويات الصراع التنظيميعلبقة ذات دلاتوجد 

 و الأداء الوظيفي . ئية بيف أسباب الصراع التنظيميعلبقة ذات دلالة إحصا توجد 

 وبيف  عة في إدارة الصراع التنظيميستراتيجيات المتبالاعلبقة ذات دلالة إحصائية بيف  توجد

 الأداء الوظيفي.

  توجد فروؽ في درجات الصراع التنظيمي لدي مستخدمي المؤسسة الاستشفائية بالأغواط تعزى

 الأقدمية (. –السف  –إلى بعض المتغيرات الشخصية ) الجنس 

  توجد فروؽ في درجات الأداء الوظيفي لدي مستخدمي المؤسسة الاستشفائية بالأغواط تعزى إلى

 الأقدمية (. – السف –بعض المتغيرات الشخصية ) الجنس 
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 الدراسة: أىداف -ثالثا

 لتوضحعمى الباحث أف يثبت ىذه الأىداؼ و ذلؾ  لذاتتعدد الأىداؼ وتتنوع مف باحث إلى آخر 

الأسباب والغايات مف وراء ىذا البحث بالنسبة لممطمع عميو ومف بيف ىذه الأىداؼ التي نصبوا إلييا مف 

 الدراسة ىي :

  الصراع التنظيمي والأداء الوظيفي لدى مستخدمي المؤسسة الكشؼ عف العلبقة بيف إدارة

 الاستشفائية.

 .التعرؼ عمى مستويات الصراع التنظيمي ومراحمو ومصادره في المؤسسة الاستشفائية بالاغواط 

  دراسة أسباب الصراع التنظيمي لدى مستخدمي المؤسسة الاستشفائية مف جية نظرة العامميف فييا 

  المتبعة في التعامؿ مع الصراعات التنظيمية مف قبؿ العامميف في المؤسسة دراسة الاستراتيجيات

 الاستشفائية بالأغواط.

 أىمية الدراسة: -رابعا

 في النقاط التالية :  الدراسة ىذه تتجسد أىمية

  تعتبر ىذه الدراسة مف أوائؿ الدراسات حسب رأي الباحثيف التي تحاوؿ تحميؿ انعكاسات

مى الأداء الوظيفي لدى العامميف في المؤسسة الاستشفائية بالأغواط ، بحيث الصراعات التنظيمية ع

تتمكف إدارة كؿ مؤسسة استشفائية مف التعرؼ عمى أثار الصراعات التنظيمية عمى الأداء الوظيفي 

لدى موظفييا ووضع الحموؿ المناسبة مف أجؿ التقميؿ منيا، والسعي للبستفادة مف ايجابياتيا 

 المختمفة.

 وتتجسد أىميتيا أيضا في كونيا مف أوائؿ الدراسة التي تجرى حوؿ موضوع إدارة الصراع  كما

التنظيمي في المؤسسة الاستشفائية حيث تعتبر دراسة إدارة الصراعات التنظيمية مف الأىمية بمكاف  

ستفادة مف أجؿ التعرؼ عمى ايجابيات و سمبيات الصراع التنظيمي والاستراتيجيات المناسبة لحمو والا
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مف ايجابياتو في تحقيؽ أىداؼ المنظمة ، والسعي إلى التقميؿ مف أثار السمبية عمى أداء المنظمة 

 ككؿ.

  قد تشكؿ ىذه الدراسة نقطة انطلبؽ لمعديد مف الباحثيف لإجراء أبحاث ودراسات قد تسيـ في تغيير

الأداء الوظيفي لمعامميف ،  النظرة إلى الصراعات التنظيمية ، لتصبح نظرة ايجابية فاعمة في تقويـ

 ولتسيـ في إنجاح وتحقيؽ أىداؼ المنظمة.

  قد تسيـ ىذه الدراسة في إضافة بعض المعرفة إلى المكتبة العربية حوؿ مستويات وأسباب

ستراتيجية التعامؿ مع الصراعات التنظيمية والتي تفتقر إلى ىذا النوع مف الدراسات .  وا 

 أداء المؤسسات الاستشفائية والذي ينعكس بدوره تقدـ ورقي المجتمع  قد تساعد ىذه الدراسة في تطوير

 الجزائري ، يزيد مف قدرتو عمى التعامؿ مع الصراع التنظيمي بطريقة تقوده نحو الازدىار.

 :لمتغيرات الدراسة الإجرائية تعاريفال -خامسا

 : التعريف الإجرائي لمصراع التنظيمي 

بيف فرديف أو أكثر  قضية معينة داخؿ المؤسسة الاستشفائية ىو اختلبؼ بيف فرديف أو أكثر حوؿ

داخؿ التنظيـ )الأطراؼ المتصارعة(. حيث يتخذ ىذا التعارض و الاختلبؼ عدة أبعاد وىي ) صراع 

الأىداؼ ، الصراع الفكري ، الصراع العاطفي ،الصراع السموكي والذي يتمثؿ بدوره في الصراع المفظي و 

 الصراع الجسدي (.

ف ىذا التعارض والاختلبؼ يؤدي بالأطراؼ المتصارعة إلى التعبير عف رفضيـ لأىداؼ ومشاعر إ -

و أفكار وسموكات بعضيا البعض  مف خلبؿ عدة أساليب كمحاولة طرؼ إفشاؿ جيود الطرؼ الأخر 

 .مثلب 
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 :التعريف الإجرائي للأداء الوظيفي 

في المنظمة والنتائج مستخدمي المؤسسة الاستشفائية ىو عبارة عف الأنشطة والمياـ التي يزاوليا 

وفاعمية وفقا لمموارد المتاحة  الفعمية التي يحققيا في مجاؿ عممو بنجاح لتحقيؽ أىداؼ المنظمة بكفاءة

الأنظمة الإدارية والقواعد والإجراءات والطرؽ المحددة لمعمؿ . وىذا التعريؼ الإجرائي للؤداء الوظيفي و 

 باحثيفماتوصؿ إليو ال

 وسنعتمد عميو في ىذه الدراسة.

 الدراسات السابقة :-سادسا

يعتبر موضوع الصراع التنظيمي والأداء الوظيفي مف المواضيع التي لاقت اىتماما متزايدا مف طرؼ 

الباحثيف لذلؾ نجد العديد مف الدراسات التي تناولت الصراع التنظيمي مف جية والأداء الوظيفي مف جية 

لأف الدراسات التي تتناوؿ الصراع التنظيمي وعلبقتيا بالأداء الوظيفي )ميما كاف مستواه(  أخرى ،ونظرا

تكاد تنعدـ، فقد ارتأينا تصنيؼ الدراسات السابقة إلى دراسات التي تناولت الصراع التنظيمي مف جية، 

 والدراسات التي تناولت الأداء الوظيفي مف جية أخرى.

 التنظيمي :دراسات متعمقة بالصراع -/1

 عمى حسب عمـ الباحثيف لا توجد دراسة تناولت متغييرف.

o (:2005الدراسة الأولى Serge Perrot .طبيعة صراع الدور والنتائج المترتبة عنو ) 

حيث قاـ الباحث في ىذه الدراسة بالبحث في طبيعة الآثار المترتبة عف صراع الدور عمى اعتباره مف 

ث قاـ الباحث بتحديد آثار صراع الدور مسبقا والمتمثمة في الآثار مستويات الصراع التنظيمي ،حي

الإيجابية وىي: الرضا الوظيفي والالتزاـ والدافعية والأداء مف جية أخرى في حيف يوجد ارتباط بيف صراع 

 الدور والأداء الميني .
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ح أعمارىـ بيف طالب في شعبة التسيير بجامعة باريس تتراو  80قاـ الباحث بتوزيع الاستبياف عمى 

سنة ، حيث كاف توزيع الاستبياف في شير فيفري عمى اعتبار أنيا الفترة المناسبة لقياس صراع  25و 20

 الدور ،كوف الطمبة في ىذه الفترة يقوموف بتربصات في مؤسسات عممية .

التنظيمي ،صراع وقد أسفرت الدارسة عمى النتائج التالية :لايوجد ارتباط بيف صراع الدور والالتزاـ 

الدور والرضا الوظيفي ،في حيف يوجد ارتباط بيف صراع الدور والدافعية ، صراع الدور والأداء ،صراع 

 الدور والضغط .

وعميو فإف الفرضية التي تقوـ بعدـ وجود علبقة بيف صراع الدور والآثار السمبية قد تحققت نسبيا، أما 

 علبقة بيف صراع الدور والآثار السمبية قد تحققت كمية. الشطر الآخر مف الفرضية التي يقوـ بوجود

إف إجراء الدراسة عمى عينة مف طمبة جامعييف يخرج الموضوع مف إطاره التنظيمي عمى اعتبار أف 

الطمبة يزاولوف دراستيـ أكثر مف قياميـ بالتربص في المؤسسات العممية إضافة إلى ذلؾ فإف التربص 

 لي لايحدث أي صراع لمدور كونو عممية تكوينية تدريبية.لايعد لعبا لأي دور وبالتا

o 2006) الثانية:الدراسة Anne-LiseDallmayr (إدارة الصراع )مقارنة بين مؤسسة عسكرية

 ومؤسسة خاصة(.

 Ecolesuperieur de commerce-WESFORDلقد تمت ىذه الدراسة بالمدرسة العميا لمتجارة 

بمدينة ليوف الفرنسية ، والموضوع المعالج في ىذه الدراسة ىو الفرؽ في التدخؿ في إدارة الصراع 

التنظيمي بيف إدارة الموارد البشرية لمقوات البرية الفرنسية وبيف إدارة الموارد البشرية لمؤسسة خاصة . 

 ات.ولرصد الفرؽ بيف الإدارتيف استعانت الباحثة بشبكة ملبحظة لجمع البيان

لقد بينت ىذه الدراسة أف كمتا المؤسستيف تنطوياف عمى ثلبثة أشكاؿ مف الصراع : صراع بيف الأفراد 

، صراع بيف الجماعات ، صراع بيف المنظمات ، أما فيما يخص إدارة الصراع فيي تختمؼ بيف الإدارة 

بالصراع سموكي والظاىرة حيث  العسكرية والإدارة المدنية الخاصة ، حيث أف الإدارة العسكرية لا تيتـ إلا
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يتـ معالجتو بطريقة واحدة وىي إرساؿ تقارير كتابية لمقيادة العميا والتي تعالج الصراع في المستوى الذي 

 نشأ فيو وذلؾ باستعماؿ أساليب وتقنيات إدارة الصراعات .

تغيرات يحد مف إف إجراء دراسة مقارنة بيف منظمتيف متباينتيف في جميع الجوانب والنواحي والم -

موضوعية الفروؽ كوف طبيعة المنظمة العسكرية تختمؼ عف طبيعة المنظمة الخاصة ، ومنو فإف أىداؼ 

و اتجاىات وسموكات و أفكار ومشاعر الفرد العسكري تختمؼ بصورة مطمقة عف تمؾ التي يتميز بيا الفرد 

 العامؿ في مؤسسة خاصة.

o ، م( بعنوان :" الصراعات التنظيمية وأساليب التعامل 2006الدراسة الثالثة : دراسة )العتيبي

 معيا ، دراسة مسحية لوجيات نظر ضباط المديرية العامة لمجوازات بمديرية الرياض "

 وقد ىدفت الدراسة إلى:

التعرؼ عمى مستويات وأسباب، وأساليب التعامؿ مع الصراع التنظيمي في المديرية العامة  -

 جية نظر الضباط العامميف فييا.لمجوازات بمدينة الرياض مف 

التعرؼ عمى ما إذا كانت ىناؾ فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف ضباط المديرية العامة لمجوازات  -

بمدينة الرياض تجاه مستويات ، وأسباب ، وأساليب التعامؿ مع الصراعات التنظيمية ، وفقا لخمفياتيـ 

 ىؿ العممي ،والرتبة العسكرية .الشخصية ، الوظيفية ، المتمثمة في العمر ، والمؤ 

 270وقد أجريت الدراسة عمى جميع العامميف بالمديرية العامة لمجوازات بمدينة الرياض والبالغ عددىـ 

 ضابطا.

 وكاف مف أىـ النتائج التي توصمت إلييا الدراسة:

 أف مستوى الصراع التنظيمي في المديرية العامة لمجوازات ظير )متوسطا( بشكؿ عاـ. -1

أف أىـ أسباب الصراع التنظيمي مف جية نظر ضباط المديرية العامة بحسب ترتيبيا مف الأكثر  -2

 إلى ألأقؿ جاء عمى النحو التالي :
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تعارض  -(4عدـ تحديد المسؤولية ، -(3عدـ تحديد الصلبحيات ، -(2محدودية الموارد ، -(1

 الأىداؼ.

ستخدمة في المديرية العامة لمجوازات بحسب أف أىـ أساليب التعامؿ مع الصراع التنظيمي الم-3

 ترتيبيا تنازليا جاءت عمى النحو التالي :

 التنافس. -(3التجنب،  -(2التعاوف، -(1

o  م( بعنوان: " الصراع التنظيمي، دراسةتطبيقية لاتجاىات2005الدراسة الرابعة: دراسة )المعشر 

 الحكومية في محافظات الجنوب في الأردن ".المرؤوسين نحو أساليب إدارة الصراع في الدوائر 

وقد ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى الأساليب المتبعة في إدارة الصراع التنظيمي المتمثمة بأساليب ) 

التسوية ،التنافس ، التعاوف ، المجاممة ، التجنب ( في الدوائر الحكومية في محافظات الجنوب الأردف 

 (. ةوالطفيميوىي :الكرؾ ، ومعاف ، 

كما ىدفت إلى معرفة ما إذا كانت ىناؾ فروؽ معنوية في تصورات المبحوثيف لإدارة الصراع قد 

تعزى إلى إحدى المتغيرات الشخصية التي استخدمت في الدراسة ىي:)الجنس، والعمر، والمؤىؿ العممي، 

 و الوظيفة، والخبرة العممية، والحالة الاجتماعية والمحافظة(.

ة نتائج مف أىميا أف تقييـ المرؤوسيف لمعامميف في الإدارات الحكومية في الأردف وقد أظيرت الدراس

لأساليب إدارة الصراع أظير أف أسموب التعاوف كاف الأسموب الأكثر استخداما ، تلبه أسموب التسوية ، 

لالة فأسموب التنافس ، فأسموب التجنب وأخيرا أسموب التنازؿ . كما بينت النتائج وجود فروؽ ذات د

إحصائية في مدى تطبيؽ أساليب الصراع تعزى لمعمر، والمؤىؿ العممي، ولـ تظير بشكؿ عاـ فروؽ 

 إحصائية مرتبطة بالجنس والحالة الاجتماعية.

وقد أصبحت الدراسة بضرورة توجيو جيود الباحثيف لدراسة مجالات أخرى في موضوع الصراع 

 وعي العامميف فيما يتعمؽ بإدارة الصراع بجوانبو الإيجابية. نحو تطور المناخ التنظيمي ، وزيادة والاتجاه،
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o  ، م( بعنوان :" إستراتيجية إدارة الصراع التنظيمي ، 2006الدراسة الخامسة :دراسة )الخشالي

وأثرىا عمى إحساس العاممين بفاعمية الإدارة وحدة و إيجابية الصراع : دراسة ميدانية في عينة من 

 لأردن ".الشركات الصناعية في ا

وىدفت الدراسة إلى الكشؼ عف مدى تأثير الإستراتيجيات )التعاوف ، التنافس ، التجنب( المستخدمة 

حساسيـ بحدة  مف قبؿ الإدارة في التعامؿ مع الصراع التنظيمي عمى إحساس العامميف بفاعمية الإدارة ،وا 

 وايجابيات الصراع التنظيمي .

 :ومن نتائج التي توصمت إلييا الدراسة

حساس العامميف ∎ وجود علبقة ذات دلالة إحصائية بيف إستراسيجية التعاوف والتجنب مف جية ، وا 

 بفاعمية الإدارة مف جية أخرى.

حسا ∎ العامميف بفاعمية  سفيما كانت العلبقة سمبية ذات دلالة إحصائية بيف إستراتيجية التنافس، وا 

 الإدارة.

التنافس والتجنب مف  ةذات دلالة إحصائية إستراتيجيكما أشارت الدراسة إلى عدـ وجود علبقة ∎

حساس العامميف بحدة الصراع مف جية أخرى.  جية، وا 

حساس ∎ فيما جاءت العلبقة إيجابية وذات دلالة إحصائية بيف إستراتيجية التنافس والتجنب وا 

 العامميف بحدة الصراع.

حساس كما بينت الدراسة عدـ وجود العلبقة ذات دلالة إحصائية بي ∎ ف إستراتيجية التعاوف وا 

التنافس والتجنب مف جية  إستراتيجيةالعامميف بإيجابية الصراع، فيما كانت ىذه العلبقة إيجابية بيف 

حساس العامميف بإيجابية الصراع مف جية أخرى .  وا 
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 وقد تضمنت الدراسة بعض التوصيات منيا :

متحققة ليـ مف جراء الصراع ،لأف ذلؾ يساعد إدراؾ الإدارة لأىمية رضا الأطراؼ عف النتائج ال ∎

 في تكويف إتجاىات إيجابية مف قبؿ العامميف بخصوص الإدارة .

 عف طريؽ تدخميا في الوقت والأسموب المناسبيف. ؾسعي الإدارة لمتقميؿ مف حدة الصراع، وذل∎

 دراسات متعمقة بالأداء الوظيفي :-/2

بعنوان:المتغيرات )(2001الدراسةالأولى:دراسة "آل الشيخ، خالد بن عبد الرحمان بن حسن" -

 الأمنية.الشخصية والتنظيمية وعلاقتيا بأداء العاممين في الأجيزة 

ىدفت الدراسة إلى كشؼ العلبقة بيف المتغيرات الشخصية والتنظيمية وأداء العامميف في شرطة مدينة 

 الرياض.

الدراسة مف الاستبياف وقد طبقت الدراسة المسحية عمى ضباط الشرطة بمدينة الرياض  وتكونت أداة

 (.359البالغ عددىـ )

 ومن نتائج الدراسة :

توجد علبقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بيف محاور الصيغ الرسمية )دليؿ الأنظمة ،مراعاة  -(1

ومستوى الأداء الوظيفي لمعامميف بشرطة الأنظمة ، الوصؼ الوظيفي ،دقة الوصؼ الوظيفي ( مف جية 

مدينة الرياض مف جية أخرى باستثناء محور قواعد العمؿ أحد محاور الصيغ الرسمية ، حيث كانت 

 العلبقة سمبية وغير دالة إحصائيا .

 وجود علبقة إيجابية محدودة بيف العمر، ومسمى الوظيفة، والرتبة العسكرية والأداء الوظيفي. -(2

 جود علبقة جوىرية بيف الخبرة في الوظيفة الحالية، والحالة الاجتماعية ومستوى الأداء.عدـ و  -(3

 عدـ وجود علبقة جوىرية بيف الحالة الاجتماعية والأداء الوظيفي . -(4
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وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستويات الأداء لمعامميف بشرطة مدينة الرياض باختلبؼ )  -(5

 العسكرية، مسميات الوظائؼ، تقدير الموظفيف لمستوى وجود الصيغ الرسمية.(فئات أعمارىـ، رتبيـ 

م( بعنوان: تقويم نظام أداء العاممين بالأجيزة 1994الدراسة الثانية : دراسة البابطين سمطان ) -

 الأمنية ، دراسة تحميمية مطبقة عمى إمارة منطقة الرياض.

أداء العامميف في إمارة منطقة الرياض وبيف الأخذ  ىدفت الدراسة إلى الكشؼ عف مدى ارتباط تقويـ

بالأسس الموضوعية لمتقويـ، وكذلؾ الكشؼ عف علبقة بيف نظاـ تقويـ أداء العامميف في إمارة منطقة 

الرياض وبيف كؿ مف معدلات دوراف العمؿ ونظاـ اختيار العامميف ، وتحديد الاتجاىات التدريبية ، تحفيز 

قاـ الباحث بإجراء دراستو عمى موظفي ديواف إمارة منطقة الرياض ، وتكونت عينة العامميف وترقيتيـ ، و 

( مديرا ،وقد توصمت 22( موظؼ مف المرتبة الأولى إلى المرتبة الثانية عشر وكذلؾ )100الدراسة مف )

اء الوظيفي الدراسة إلى أف المعايير التي يستند إلييا القائد في تقويمو لمرؤوسيو تركزت في الجدية في الأد

 .والمواظبة عمى الدواـ ،ومستوى الأداء في العمؿ

 (61-60ص، م2002)الصغير ، 

م(بعنوان : الميارات القيادية لدى ضباط الشرطة 2002دراسة محمد الرشودي ) الدراسة الثالثة :-

 وعلاقتيا بفعالية أدائيم الوظيفي ،دراسة مقارنة بين ضباط مدينتي الرياض والدمام.

وقد ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى أىـ الميارات القيادية الواجب توفرىا لدى ضباط الشرطة ومعرفة 

أىـ الأساليب المستخدمة في تنمية تمؾ الميارات، وتحديد مستوى فعالية الأداء الوظيفي وطبيعة العلبقة 

 بيف الميارات القيادية وفعالية الأداء الوظيفي 

ف أىمية دور القيادة في التأثير عمى الآخريف، ومف تركيز جيود الأجيزة وانبثقت أىمية الدراسة م

 الأمنية عمى تنمية الميارات القيادية المختمفة اللبزمة لرجاؿ الأمف.
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واستخدمت الدراسة المنيج الوصفي التحميمي مف خلبؿ مدخؿ المسح الاجتماعي بالعينة واستخداـ 

 ( .spssالإحصائي لمعموـ الاجتماعية )الباحث في تحميؿ بيانات الدراسة أسموب 

 وقد توصمت ىذه الدراسة إلى النتائج التالية:

تعد الميارات القيادية الذاتية والإنسانية والإدارية الواجب توفرىا لدى ضباط الشرطة ميارات -أ

 متوسطة الأىمية، في حيف تعد الميارات القيادية الفنية ميارات ميمة جدا.

مكاف تحققو في تعد القدرة عمى  -ب تحمؿ المسؤولية ، والميارات في الخدمة ، والإيماف باليدؼ وا 

 حيف يعد الفيـ الشامؿ لمعمؿ ميارة فنية متوسطة الأىمية .

تعد ميارة تقدير الآخريف وبناء طرؽ العمؿ ميارات إنسانية ميمة جدا، بينما تعد ميارات  -ج

 نية متوسطة الأىمية.الاتصاؿ وتوطيف العلبقة مع الآخريف ميارات إنسا

تعد القدرة عمى إدارة المجاف، إدارة الوقت وتنظيمو، والقدرة عمى التأثير في الآخريف ميارات إدارية  -د

 متوسطة الأىمية، بينما تعد القدرة عمى اتخاذ القرارات الأمنية ميارات أمنية ميمة جدا.

ادية وفعالية الأداء الوظيفي وبيف تنمية توجد علبقة موجبة ذات دلالة إحصائية بيف الميارات القي -ه

 الميارات وفعالية الأداء الوظيفي .

جراء  وقد أوصمت الدراسة بتفعيؿ أساليب تنمية الميارات القيادية وتحسيف فعالية الأداء الوظيفي ، وا 

 دراسات في مجاؿ القيادة والأداء الوظيفي.

أثر انخفاض الأمف النفسي ممثؿ في بروز تناولت م( 1998دراسة الوائمي )الدراسة الرابعة :  -

الضغوط النفسية ، قاـ بيا بيدؼ الكشؼ عف علبقة مستويات ضغط العمؿ والأداء الوظيفي لدى عينة 

مف الممرضيف في كؿ المستشفيات الحكومية والمستشفيات الخاصة بالأردف ، وبينت الدراسة أنو لايوجد 

ات الخاصة بعلبقة الممرض بكؿ مف المريض ، والطبيب فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى إلى المتغير 

والزوار ، في حيف توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى إلى متغير الزملبء في المينة ، حيث توصمت 
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الدراسة إلى أف أفراد العينة مف المستشفيات الخاصة يشعروف بمستوى أعمى مف ضغط العمؿ بالمقارنة 

 ستشفيات وزارة الصحة. مع زملبئيـ مف العامميف في م

م( بعنوان: "التفاؤل والتشاؤم وعلاقتو بالأداء الوظيفي 1999الدراسة الخامسة: دراسة الخضر ) -

بيدؼ معرفة العلبقة المحتممة بيف التفاؤؿ والتشاؤـ والأداء الوظيفي ، بيدؼ فحص العلبقة بيف التفاؤؿ ،

، والجنس ،والحالة الاجتماعية ، والمستوى التعميمي والتشاؤـ والأداء الوظيفي، ومدى تأثير عوامؿ السف 

 عمى ىذا المتغيرات .

واستخدمت الدراسة القائمة العربية لمتفاؤؿ والتشاؤـ ، ومقياس تقييـ الأداء الوظيفي لموظفي نفط 

( موظفا وموظفة بشركة نفط الكويت ، وخمصت الدراسة إلى 150الكويت ، وقد تكونت عينة الدراسة مف )

العلبقة الطردية بيف التفاؤؿ وكؿ مف الدراية بالعمؿ ، وجودة العمؿ ، ومعدؿ الإنتاج ،والانضباط ،  تأكيد

(  0.39 إلى ر 0.23 وحصافة الرأي ،والتوجيو ، والأداء بشكؿ عاـ ) تتراوح مدى الارتباطات مف ر

(،  0.34إلى  0.14  ، كما كشفت ىذه الدراسة عف ارتباط التشاؤـ عكسيا )مدى الارتباطات مف ر 

، في حيف بدا الذكور  ولـ تكشؼ ىذه الدراسة عف فرؽ جوىري بيف الجنسيف في كؿ مف التفاؤؿ والتشاؤـ

 أكثر دراية بالعمؿ، ومبادرة في طرح الأفكار و الاقتراحات، وتعاونا مع الآخريف. كما لـ تفسر الدراسة عف 

 بيف المستويات التعميمية المختمفة في التفاؤؿ والتشاؤـ. فرؽ داؿ بيف المتزوجيف وغير المتزوجيف، ولا

 تعقيب عمى الدراسات السابقة: -سابعا

( دراسات 10بعد استعراض الدراسات السابقة التي تـ تطبيقيا في بيئات عربية وأجنبية ، وعددىا )

ظيفي لدى مستخدمي منيا في إثراء الإطار النظري لمصراع التنظيمي وعلبقتو بالأداء الو  الاستفادةوتـ 

المؤسسة الإستشفائية ، وقد تـ عرض ىذه الدراسات وفؽ ترتيب زمني مف الأحدث إلى الأقدـ في كؿ 

-Anne( دراسة "العتيبي ،2006الدراسات وقد كاف أحدث ىذه الدراسات قد أجري في عاـ )

LiseDallmayr ( دراسة"البابطيف سمطاف".1994" أما أقدميا فكانت في عاـ ) 
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ح أف الدراسة الحالية تتفؽ مع الدراسات السابقة مف حيث موضوع الصراع التنظيمي وعلبقتو يتض-

 الموضوع.بالأداء الوظيفي إلا أنيا تختمؼ مف حيث تناوؿ مجالات 

اتفقت الدراسة الحالية بتطرقيا لممتغيرات الديمغرافية )السف ، الجنس( مع معظـ الدراسات كدراسة -

 (.2005(، )المعشر2001شيخ (، )آؿ ال1999:)الخضر 

( 1998( ودراسة )الوائمي 1999اتفقت الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة دراسة )الخضر -

 المنيج الوصفي الإرتباطي. باستخداـ

نستنتج كذلؾ أف جميع الدراسات السابقة التي تـ ذكرىا لـ تتطابؽ كميا مع الدراسة الحالية مف حيث 

نما أجريت ىذه الدراسات عمى عينات أخرى مختمفة ، وقد تـ الاستفادة مف  الموضوع وعينة الدراسة وا 

الإطلبع عمى الدراسات السابقة في إثراء الإطار النظري لمدراسات الحالية وفي بناء أداة الدراسة لجمع 

مف الدراسات السابقة في التعرؼ عمى الأساليب  الاستفادةمف المقياس وأيضا تـ  والاستفادةالبيانات 

 الإحصائية وفي تفسير النتائج التي توصمت إلييا الدراسة الحالية.
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 تمييد:

تعيش المنظمات اليوـ في عصر دائـ التغيير في جميع المجالات السياسية ، الاقتصادية ، الاجتماعية ، 

تستطيع العمؿ بكفاءة العممية . ومما لاشؾ فيو اف العنصر البشري ىو أحد أىـ مقومات المنظمة التي لا 

وفاعمية دوف التفاعؿ المتواصؿ بيف الأفراد والجماعات المختمفة في شتى أجزاء المنظمة التي مف شأنيا 

 أف تؤدي الى التماسؾ والتلبحـ وتدعيـ أواصر المحبة والتعاوف أو لإحداث التعارض والصراع .

والمنظمات والمجتمعات . بؿ إف وجود إذف يثير الصراع ظاىرة طبيعية في حياة الأفراد والجماعات 

 الصراع داخؿ الأفراد أو المجتمعات البشرية أـ حتمي لا مفر منو .

 مفيوـ الصراع التنظيمي :-1

اف الانساف بطبعو كائف اجتماعي وماداـ كذلؾ فيو في تفاعؿ وتعامؿ مستمر مع البيئة والمحيط 

يث أف ىذا التفاعؿ لايؤدي دائما إلى اتفاؽ الخارجي بما في ذلؾ خاصة الأفر اد المحيطيف بو ، ح

نسجاـ الأفراد مع بعضيـ البعض الامر الذي يؤدي إلى ظاىرة سيكولوجية معروفة وىي ظاىرة الصراع.  وا 

وعميو فإف الصراع ىو حقيقة مف حقائؽ الحياة التي يواجييا الفرد ويسعى لإيجاد طريقة لمتعامؿ مع  -

 ورد فعؿ سيكولوجي لمواجية التيديد والخطر الخارجي .الموقؼ وعميو فيو ظاىرة طبيعية 

ىذا بالنسبة لمصراع بمفيومو العاـ ، حيث أف ىذه الظاىرة يمكف ملبحظتيا في بيئة العمؿ والميداف  -

 الميني والتنظيمي ويطمؽ عمييا حسب أدبيات عمـ النفس العمؿ والتنظيـ إسـ الصراع التنظيمي .

 .(،281،ص 1991، جعفر أبو قاسم أحمدي والاس ترجمة ارك جم –) أندروديسيزلاكي  

 ولتوضيح مفيوـ الصراع أكثر سنقوـ بعرض تعاريؼ لمجموعة مف الباحثيف نذكر منيا : -

:"ىو العممية التي يعتمد فييا فرد معيف محاولة إفشاؿ جيود فرد آخر Robbinsتعريؼ )رونبس( -

 أىدافو."بطريقة تؤدي إلى فشؿ ىذا الأخير في تحقيؽ 
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فيعرؼ الصراع التنظيمي :"ىو نتيجة جانبية لمتغير و أنو مف الممكف  1969: سنةKellyأما )كيمي(  -

منو ووضعو تحت سيطرة المنظمة ويمكف أف يكوف الصراع ىادفا وفعالا بحيث أنو يؤدي  الاستفادةأف تتـ 

 ."إلى تفجير الطاقات والمواىب والكفاءات الفردية والجماعية الكامنة 

: فيقوؿ أنو:"الموقؼ الذي تتعارض فيو بشكؿ أساسي الظروؼ والممارسات Smithأما )سميث ( -

 والأىداؼ المختمفة".

و التضارب في المبادئ داخؿ  والاصطداـوعرؼ )كامؿ( الصراع التنظيمي بأنو:"المقاومة والكفاح -

 (158ص  م،1994)كامل، التنظيـ الواحد." 

تعارض في الأىداؼ أو المصالح أو التصرفات بيف الأفراد والقيادات داخؿ وعرفو )ىلبؿ( بأنو." ال -

 (14م، ص1996)ىلال، "والاجتماعية.الكيانات التنظيمية 

 الصراع التنظيمي بين النظرة الكلاسيكية والنظرة المعاصرة: -2

لقد تغيرت النظرة لمصراع التنظيمي بيف التيار الكلبسيكي القديـ والتيار المعاصر ،حيث يرى أصحاب 

الصراع التنظيمي ظاىرة غير مرغوب فييا ، ويجب تقميمو إلى أدنى حد  أفالكلبسيكي التقميدي  الاتجاه

السميـ للؤفراد ، والتدريب  الإخبارممكف أو إزالتو نيائيا والقضاء عميو إف أمكف الأمر، وذلؾ مف خلبؿ 

عادة التنظيـ وغالبا ما تساعد ىذه المبادئ عمى التقميؿ أو احتماؿ منع بعض  ،وتوصيؼ الوظائؼ ، وا 

تمؾ النظرة يتناولوف  أصحاب( أف 1992الشرقاوي ،أشكاؿ الصراع غير مرغوب فيو. ولقد أوضح ) 

، وغالبا ما يؤدي ىذا الصراع  التنظيمي الصراع عمى أنو نوع مف النقص ، والقصور الناتج عف الييكؿ

إلى التأثير عمى كفاية وفعالية المنظمة ، وبصفة عامة ، فإف أصحاب ىذه النظرية يروف أف علبج 

النتائج السمبية لمصراع يكمف في معالجة جوانب القصور في الييكؿ التنظيمي بالدرجة الأولى ويتضح مف 

أف الجيود الإدارية لمعالجة الصراع التنظيمي يجب أف توجو إلى تحسف العديد مف الأبعاد  الافتراضىذه 

الوظيفية ،  والاختصاصات، وتحديد المياـ ، الاتصاؿالتنظيمية مثؿ : تحسيف قنوات 
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القوانيف والإجراءات التنظيمية كوسائؿ أساسية لعلبج الصراع . ويتضح ذلؾ أف عدـ قدرة والاىتمامبصيغة

دارة عمى تكويف الييكؿ التنظيمي المناسب يمكف أف يؤدي إلى تزايد حدة النتائج السمبية لمصراع الإ

 التنظيمي الأمر الذي يؤدي إلى مجموعة مف النقاط أىميا :

معرفة وجيات نظر العامميف يؤدي إلى فقداف التنسيؽ مما ينعكس سمبا عمى  يالإدارة فعدـ رغبة  -أ

 العمؿ والإبداع.

لممنظمة ومف ثـ يسعى كؿ فرد إلى  بالانتماءسمبيات الصراع التنظيمي أنو يقمؿ مف الشعور مف  -ب

 تحقيؽ أىدافو الخاصة.

 عبر كافة وحدات التنظيـ. انتشارهوجود الصراع في وحدة تنظيمية معينة يؤدي إلى  -ج

قدمتو مف مفاىيـ  لقد تغيرت النظرة لمصراع التنظيمي مع ظيور مدرسة العلبقات الإنسانية ومع ما -

عامة والصراع التنظيمي خاصة حيث اعتبرت أف لمصراع التنظيمي فوائد كبيرة  التنظيميجديدة لمسموؾ 

دارتو ، حيث يدعو التيار السموكي إلى تشجيع المديريف  تعود عمى المنظمة إف أحسنت الإدارة تسييره وا 

دة الكفاءة والميارة والتجديد وأعتبر عمى خمؽ جو مقبوؿ مف الصراعات داخؿ المنظمات كوسيمة لزيا

السموكيوف أف الصراع في مستوياتو العادية ذو طابع إيجابي فيو عبارة عف مواجية بيف الوحدات 

التنظيمية التي تعزز وتفيد أداء المنظمة ، وىو قد يؤدي إلى زيادة الوعي بالمشكلبت التي لابد أف تحدد 

تغيير ايجابي ، ولتوضيح ايجابيات الصراع التنظيمي سنقوـ والبحث عف حموؿ فعالة تؤدي عموما إلى 

 بعرض المثاؿ التالي الذي يعبر عف سموؾ الصراع التنظيمي الإيجابي :

دخؿ قسميف في مستشفى في نزاع حوؿ أفضؿ طريقة لإيصاؿ العناية الصحية لمعائلبت ذات الدخؿ  -

اف عمى الكيفية لتحقيؽ ذلؾ ، وميما كاف ذلؾ المحدود فكلب القسميف اتفقا عمى اليدؼ ولكف الاختلبؼ ك

 فإف العائلبت ذات الدخؿ المحدود ستحصؿ عمى عناية طبية أفضؿ بعد النزاع 

 (249م ،ص 2007)عادل بن صلاح بن عمر عبد الجبار،
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لقد تناولت السموكيوف الصراع التنظيمي عمى أنو ظاىرة تنظيمية طبيعية حتمية تصاحب التفاعلبت  -

ممكنة منو  استفادةداخؿ المنظمة ، ولا يمكف التخمص منو بؿ ينبغي إدارتو وتحقيؽ أقصى  الإنسانية

 حيث تتجمى أىـ ايجابيات في النقاط التالية :

 يؤدي إلى مشاركة بناءة مف كافة الأفراد في العمميات التنظيمية. -أ

 اتج عف المنافسة الايجابية.الن الأداءيساعد عمى تنمية الميارات والأفكار والإبداع ورفع مستوى  -ب

 .والأفرادلممنظمة  الأفضؿيساعد عمى اختيار البديؿ  -ج

حيث  التنظيميأف ايجابيات الصراع التنظيمي تتوقؼ عمى مستوى شدة الصراع  الإشارةإليووما يجب  -

بروز  إلىالذي يؤدي  الأمرتعدت المستويات العادية فقدت الايجابيات المذكورة سالفا  فإالظاىرة  أف

 .والمنظمة الأفرادسمبيات الصراع ومف ثـ يصبح كتيديد خطير عمى 

 التنظيمي:مستويات الصراع  -3

بعد استعراض تطور نظرية الصراع التنظيمي سنوضح مستويات الصراع التنظيمي في المنظمات 

 :الإدارية

 يقوؿ المغربي بأف عمى إدارة المنظمة أف تتدخؿ أثناء الصراع في حالتيف:

التدخؿ  الإدارةفاف مف واجب  فيو،المرغوب  أوزاد مستوى الصراع عف المستوى المحدد  إذا:ولىالأ .

 لتخفيضو لممستوى المرغوب فيو.

الصراع  لتنشيطأف تتدخؿ  الإدارةفإف عمى فيو،إذا انخفض مستوى الصراع عما ىو مرغوب . الثانية:

 (310صم، 1995)المغربي، فيو.والارتقاء بو لممستوى المرغوب 

 مما سبؽ يتضح لنا أف الصراع التنظيمي لو ثلبث مستويات: -

 مستوى الصراع المرغوب فيو.-1

 مستوى الصراع أعمى مف المرغوب فيو . -2



 الصراع التنظيمي                                                        الفصل الثاني

 
23 

 

 مستوى الصراع أقؿ مف المرغوب فيو. -3

لمصراع (، ويوضح الجدوؿ التالي المستويات  الأمثؿويسمى عبد الوىاب المستوى المرغوب فيو ) بالحد 

 (.210م ،ص1998)عبد الوىاب ، الثلبثة لمصراع التنظيمي .

 مستويات الصراع التنظيمي ( يوضح01جدول رقم )

نتائج  مستوى الصراع الموقؼ
 الصراع

فعالية  خصائص الصراع
 المنظمة

 منعدـ أو أ
 منخفض

 ضارة
 

 نقصالأفكار، جمود، بطءالتأقمـ، لا مبالاة
 التحدي ، غيابالجيدة

 منخفضة

حيوية،نقدذاتي،تأقمـ،بحث عف حموؿ  مفيدة الحد الأمثؿ ب
 لممشكلبت،تحرؾ ايجابي نحو اليدؼ

 مرتفعة

، الأنشطة ، تعارضتعاوف، عدمعشوائية ضارة مرتفع ج
 التنسيؽ صعوبة

 منخفضة

 (17م ،ص 2006)العتيبي ،المصدر 

والتجديد في  الابتكارمستوى الصراع أو انعدامو يصاحبو تدف في مستوى  انخفاضويؤكد العتيبي بأف 

المنظمة ، وبالعكس عندما يرتفع مستوى الصراع فإنو يشغؿ الموظؼ عف إعطاء اىتماـ كاؼ لعممو 

ويستنزؼ طاقاتو عمى حساب العمؿ،لكف المستوى المعقوؿ مف الصراع يكوف فيو الموظؼ مدفوعا لحؿ 

 (02يرجوىري عمى الأداء ،كما ىو موضح في الشكؿ رقـ )الخلبفات بدوف تأث

 (18م ،ص 2006)العتيبي ،
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 مرتفع                                    

 

 

 فعالية المنظمة في تحقيؽ اىدافيا                                                               

 

 مستوى الصراع منخفض                            مرتفع                              

 

 العلاقة بين مستوى الصراع وفعالية المنظمة في تحقيق أىدافيا (01رقم ) مخطط

(18.ص2006)العتيبي .  
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 :التنظيميمراحل الصراع  -4
بخمس  عندما ينشأ الصراع فإنو يمر ببعض المراحؿ ، حيث أشار بوندي عمى أف الصراع التنظيمي يمر

مراحؿ ، والشكؿ التالي يوضح المراحؿ التي يمر بيا الصراع التنظيمي والعلبقات فيما بينيا ، والمؤشرات 
 (pondy.1980.p 111)( 02التي تؤثر عمى كؿ مرحمة ، كما ىو موضح في الشكؿ رقـ )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

(:يمثل مراحل الصراع التنظيمي والعلاقات فيما بينيا ،والمؤشرات التي تؤثر عمى كل 02رقم ) مخطط

 مرحمة

 الحالات التً تساعد على حدوث الصراع

 مرحلة الصراع الكامن

مرحلة  مرحلة الشعور

 الإدراك

 مرحلة إظهار الصراع

مرحلة مابعد 

 الصراع)مخرجات الصراع(

 مثمرة

 مدمرة

التوترات 

 التنظٌمٌة الخارجٌة

ردود الفعل 

 نحو الصراع

 بٌئٌةمؤثرات 

 الكبت والنواٌا المدبرة

آلٌات القدرة على إدارة 

 الصراع
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وقد اعتبر العمياف الصراع التنظيمي بأنو عممية ديناميكية ، ينشأ ويتطور عبر مراحؿ أو سلبسؿ متعاقدة  
محدد بيف الباحثيف حوؿ عدد ىذه  إتقافويمكف أف يطمؽ عمييا "دورة حياة الصراع" ، وليس ىناؾ 

 المراحؿ.اذج متعددة تبيف تصورىـ ليذه أف ىنالؾ نم إلاالمراحؿ أو طبيعتيا ، 
 (375م ،ص 2004)العميان ، 

 ويمكف التمييز بيف المراحؿ الخمس عمى النحو التالي :
 (:la tent conflictمرحمة الصراع الكامن )الضمني() -1

تتضمف ىذه المرحمة الشروط أو الظروؼ المسببة لنشوء الصراع ، التي غالبا ما تتعمؽ بالتنافس عمى 
بيف الأفراد أو الجماعات ، وغير ذلؾ مف الأسباب التي  الاعتماديةالموارد والتبايف في الأىداؼ ، أو 

 (276م،ص 2004)العميان ،تسيـ في ميلبد الصراع بشكؿ ضمني غير معمف.
المرحمة لاتدرؾ الأطراؼ بوجود الصراع بينيا، وتوجد بعض الحالات السابقة التي ترتبط  وفي ىذه

 بالصراع الكامف ، ويؤثر عمى العلبقة بيف طرؼ أو أكثر منيا مايمي.
وتعني أف كؿ طرؼ ينشد زيادة أو حماية نصيبو مف الموارد المحددة  المنافسة عمى الموارد المحدودة:-أ

 .الأخرىب الأطراؼ في المنظمة عمى حسا
وتمثؿ منبعا لمصراع عندما يحاوؿ أحد الأطراؼ القياـ بالرقابة عمى أنشطة :إلىالاستقلاليةالحاجة -ب

يحاوؿ أحد الأطراؼ أف يعزؿ نفسو أو يتيرب مف ىذه  أويعتبرىا أطراؼ آخروف داخمة في حدود عمميـ ،
 الرقابة.

فعندما تفشؿ الأطراؼ في الوصوؿ إلى الإجماع حوؿ القرار المناسب مع أنيا مف تشعب الأىداف:  -ج
 (200م، ص1998)الجندي، المفترض أف تتعاوف في إنجاز أو تحقيؽ عمؿ مشترؾ 

 :(perceived conflict)مرحمة الصراع المدرك: -2
وىي المرحمة التي يبدأ فييا أطراؼ الصراع في إدراؾ أو ملبحظة وجود صراع فيما بينيا ، وتمعب 

المتاحة  الاتصاؿالمعمومات ىنا دورا ىاما في تغذية صور ومدركات الصراع ، حيث تناسب عبر قنوات 
إلى اتخاذ موقؼ  بيف الأفراد والجماعات ، وتعتبر ىذه المرحمة أكثر تقدما مف السابقة ،وتوصي الحاجة

 (268، صم1986 )تركي،معيف.
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 :(felt conflict)مرحمة الصراع الشعوري -3
الفردي  (، والغضبحيث تتولد فييا أشكاؿ مف القمؽ )التوتر واضح،في ىذه المرحمة يتبمورالصراع بشكؿ 

إليو أكثر وتكوف الرؤية عف طبيعتو، ومسبباتو، وما سوؼ يؤدي الصراع.أو الجماعي المشجعة عمى 
 وضوحا .ويصبح كؿ منيـ طرفا في الصراع يسعى لمفوز ولو عمى حساب الأىداؼ العامة لممنظمة.

 (51م، ص2003)حريم، 
 :(manifest conflict)مرحمة الصراع العمني )السموكي( -4

 حيث يقوـ كؿ طرؼ بالرد عمنيا عمى الطرؼ الآخر الصراع،وىي مرحمة التفاعؿ مع موضوع 
 .(224م، ص2000وىيبة، )الميدي، 

يأخذ الصراع صورا أخرى  دالعمنية، وقتمثؿ:العدواف، المشاحناويتـ التعبير عف ىذا الصراع بطرؽ مختمفة 
 (376م،ص 2004)العميان ،اللبمبالاة، أو أي وسائؿ دفاعية أخرى. مثؿ:الانسحاب

 (:conflict management aftermathمرحمة مخرجات الصراع )مابعد الصراع() -5
 تمثؿ ىذه المرحمة أعمى صور الصراع العمني بيف الأفراد أو الجماعات أو المنظمات.
 (301م،ص2005)الشامع وحمود ،

فييا عممية إدارة  أالمتصارعة، وتبدىذه المرحمة محصمة التنافس والنتيجة النيائية بيف الأطراؼ أيضاوتعتبر 
وتتوقؼ نتائج إدارة الصراع عمى أسموب إدارتو ومعالجتو .فإذا ما تمت إدارة الصراع بطريقة الصراع.

فيعمؿ ذلؾ عمى تشجيع التعاوف والتفاىـ المتبادؿ والتنسيؽ بيف الأطراؼ  الأطراؼ،ترضي جميع 
جة نتي إلىتجنبو ، أو إدارتو بطريقة تؤدي  أوالمتصارعة مستقبلب.ولكف إذا ماتـ كبت الصراع ، 

ذا  الأمور)رابح،خاسر( فمف المحتمؿ أف تزداد  سوءا ، وأف تظير صراعات جديدة لاحقا ،وا 
ماشعرالعامموف بالإحباط نتيجة الفشؿ في إدارة الصراع ، فإف الصراع المتجدد يمكف أف يشكؿ مشكمة 

 أكبر بكثير مما كاف عميو الوضع أساسا.
حؿ الصراع حينئذ سيكوف أكثر سيولة  فالصراع، لأ في الأولىومف الميـ جدا ملبحظة وتتبع المراحؿ 

إلى الصراع المكشوؼ في  الافتقارفإف  أخرى،ومف ناحية المتأخرة.مما كاف عميو الوضع في المراحؿ 
 أف الصراع غير موجود سخفيا، ليالمنظمة يعني بصور عامة أف ىناؾ صراعا 

(wright&Ramond .1996.p685) 
الصراع( قد تكوف صراعات مثمرة تؤدي إلى حؿ مرض لمطرفيف ، وقد  ومرحمة مابعد الصراع)مخرجات

 تكوف صراعات مدمرة تؤدي إلى عدـ رضا الطرفيف ،وىو ما يؤدي إلى تزايد وتفجير الصراع.
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 ( التالي يوضح مخرجات الصراع:04والشكؿ رقـ )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (:مخرجات الصراع )المثمرة والمدمرة(03رقم ) مخطط
 (225ـ ،ص2000ىيبة،)الميدي ،سوزاف ،وحساـ 

ىناؾ صراعات مثمرة وصراعات مدمرة . فالصراعات المثمرة ىي التي  أف( يتضح 04مف الشكؿ رقـ )
ومواجية التحدي ،وتحسيف طرؽ العمؿ ،أما الصراعات المدمرة فيي  الإنتاجتقود إلى ابتكار وزيادة في 

العداء والخصومات .كما تعمؿ عمى التي تقود إلى استيلبؾ وقت موارد المنظمة والأفراد.وتولد روح 
 ، وتتدىور الروح المعنوية للؤفراد والإنتاجيةانخفاض مستوى الأداء 

 مصادر الصراع التنظيمي: -5
يرى عاشور بأف ىناؾ اختلبفا في نتائج الصراعات وما يطرأ عمييا مف تغيرات ، فيناؾ مواقؼ الصراع 

جوانب أخرى ، وىناؾ مواقؼ الصراع التي تتصاعد  التي تبدأ بخلبؼ عمى أمور بسيطة ثـ تتسع لتشمؿ
الصراع بيف الأطراؼ بسرعة ،وتستخدـ فييا الأطراؼ أساليب تحقؽ مف خلبليا أضرار كبيرة  ةفييا حد

 مخرجات الصراع

 

 مدمرة مثمرة

 الابتكار-

 الإنتاجزيادة -

 مواجهة التحدي-

 تحسين طرق العمل-

استهلاك الوقت وموارد -

 المنظمة والأفراد

 تولد روح العداء والخصومات-

انخفاض مستوى الأفراد -

 والإنتاجية

 تدهور الروح المعنوية للأفراد-



 الصراع التنظيمي                                                        الفصل الثاني

 
29 

 

فييا بعد غير ممكف فيما بينيا ،كما أف ىناؾ موافؽ مف الصراع التي  الاتفاؽلبعضيا البعض ،أو تجعؿ 
 ف واتفاؽ الأطراؼ عمى ما بينيـ مف تناقض.في دائرة محدودة وتنتيي بتعاو 
عوامؿ تؤثر في الاختلبفات في وجيات النظر في أطراؼ الصراع  أربعةويذكر عاشور بأف ىناؾ 

 وبالتالي تؤثر في مدى حدتو وىي:
فكمما أدركت أطراؼ الصراع أف مدى التناقض بينيما كبيرا وأف إدراك الأطراف لحدة الصراع وآثاره: -1

زاد ىذا مف احتماؿ اتخاذىـ  اكبيرة، كممالضرر والخسارة التي ستمحؽ بيـ مف جراء مواقؼ الطرؼ الآخر 
 لمواقؼ متطرفة مف الصراع.

زاد ىذا مف  فكمما كانت القوة التي يتمتع بيا أحد أطراؼ الصراع كبيرة ، كمماقوة أطراف الصراع:-2
 أو في إرغاـ الطرؼ الآخر عمى تقديـ تنازلات. تصعيدهاستخدامو ليذه القوة ، إما في  احتماؿ

فقياـ واحد  الأطراؼ،أي مدى تأثير سموؾ كؿ طرؼ مف سموك الأطراف الأخرى في مرحمة الصراع: -3
 أكثر عدوانية. الطرؼ الآخر أساليب لاستخداـفيذا يدعو  الآخر،مف الأطراؼ بالنيؿ مف الطرؼ 

حيث تتأثر الإستراتيجيات التي تستخدميا أطراؼ الصراع بصفاتيـ شخصية أطراف الصراع : -4
فيـ يميموف إلى تصعيد  الإدراكيالشخصية، فالأفراد ذوي الصفات الشخصية التي تتصؼ بالجمود 

.أما  استقلبليةو  انتقاميةالصراع ،كما أف الأفراد مف ذوي صفات عدـ الثقة غالبا ما يستخدموف أساليب 
 (267 صم، 1990)عاشور، المسالموف والمعتمدوف عمى الآخريف فيستخدموف إستراتيجيات تعاونية .

 جرسي وكينيث عاملب خامسا وىو: وأضاؼ
حيث كمما أدرؾ أطراؼ الصراع أف المصالح إدراك أطراف الصراع لممصالح المشتركة بينيم : -5

أف المنفعة التي تعود عمييـ مف استمرار علبقة طيبة كبيرة ، كمما حد ىذا مف  المشتركة بينيـ كبيرة ، أي
احتماؿ استخداـ أساليب عدوانية ومتطرقة في الصراع، وزاد مف احتماؿ استخداـ أساليب تفاوض سميمة 

 واستراتيجيات تعاوف ،مما يؤدي إلى حصر الصراع في نطاؽ ضيؽ.
(Hersey and Kenneth ,1993,p392) 

 التنظيمي:أسباب الصراع  -6
ينشأ الصراع في المنظمات نتيجة لمعديد مف الأسباب بعضيا أسباب شخصية تتعمؽ بالفرد وبعضيا 

 نوجز ىذه الأسباب  يوفيما يمأسباب تنظيمية ترجع إلى ظروؼ المنظمة وظروؼ عمميا، 
 (264، ص2003)ماىر، 
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 الأسباب الشخصية لمصراع: -6-1
 الأسباب إلى خصائص شخصية لمفرد وانفعالاتو ومركزه الوظيفي وأىميا:ويرجع الخرب ىذه 

 الشعور بالحقد والضغينة نتيجة لتميز الغير عنو ببعض المزايا والصفات . -1
 سوء إدراؾ الفرد لسموكو ودوافعو ،وسوء تفسيره للؤمور. -2
 السيئة بيف الفرد والآخريف. الاتصالات -3
 ائص الآخريف.العلبقات الشخصية غير الطبيعية مع خص -4
 خصائص الفرد وصفاتو التي لا تتوافؽ مع خصائص الآخريف. -5
 قد يدفع الفرد لمحط مف شأف الآخريف. الاجتماعيةالإحساس بالعدوانية  -6
 (48 ص، 2006، )الخرببمعاناة الآخريف. والاستمتاعالطبيعة العدوانية  -7

 ومف أىميا:الأسباب التنظيمية لمصراع: -6-2
 موارد تتصؼ بالندرة:المنافسة لمحصوؿ عمى  -1

وىذا يحدث عندما تكوف ىناؾ رغبة مف أحد الأطراؼ أو كلبىما لمحصوؿ عمى نصيب أكبر مف 
 والتجييزات(،المادية )الميزانيات(، والنواحي الفنية )الأجيزة والمعدات  ي، كالنواحالموارد النادرة والمحددة

 (233، ص2000، ة، وىيبميدي)الجيدا.والنواحي البشرية) كعدد العامميف(، وكذلؾ أقؿ 
 غموض أو عدـ وضوح المسؤوليات في الييكؿ التنظيمي: -2

مما لاشؾ فيو أف عدـ معرفة أو إلماـ الشخص بالأبعاد التي تمتد إليو سمطاتو أو مسؤولياتو يخمؽ 
بينو وبيف الآخريف القريبيف منو)زملبء ، رؤساء ، مرؤوسيف( حالة مف الصراع، وىي سمة كثيرا ما 
نصادفيا في بعض المنظمات ، خاصة تمؾ التي تعاني مف عدـ وضوح أو عدـ توازف السمطات 

 (265، ص1999وجودة، )جبر والمسؤوليات باليياكؿ التنظيمية الخاصة بيا.
 (:الاعتماديةالوظيفي )العلبقات  الاستقلبؿدرجة  -3

)التداخؿ في العلبقات العمؿ( بيف الأقساـ المختمفة وحاجة كؿ منيا  الاعتماديةإف شيوع ظاىرة 
للآخر في الأداء الفني أو الخدمي ، غالبا ما يؤدي إلى زيادة احتماؿ حدوث الصراع،حيث اف اعتماد كؿ 
قسـ عمى قسـ آخر في المنظمة يعد مصدرا لمصراع .وبالعكس كمما زادت درجة استقلبؿ الأقساـ عف 

، 2005)الشامع ،وحمودة ،احتماؿ حدوث ظاىرة الصراع يعدو محدودا أو معدوما أحيانا.بعضيا ،فإف 
 (297ص

 تعارض الأىداؼ: -4
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ويعني ذلؾ أف لكؿ وحدة مف وحدات العمؿ داخؿ المنظمة أىدافا فرعية يمكف أف تتعارض بعضيا 
فيإطار اليدؼ  مع البعض ،عمى الرغـ مف أف جميعيا وخاصة التنظيمات الرسمية منيا تمارس نشاطيا

 (198، ص1998)الجندي، الكمي لممنظمة.
ويصيبو بحالة مف الإحباط عندما يسعى  ونفسو،ويسبب تعارض الأىداؼ أحيانا صراعا بيف الفرد 

 إما لأنيا تختمؼ في نتائجيا أو لأف تحقيؽ إحداىا يمنع تحقيؽ الآخر. متعارضة،الفرد لتحقيؽ أىداؼ 
 (43،ص 2006)العتيبي ، 

 الأجياؿ:صراع  -5
قد تؤدي إلى حدوث صراع يرفض فيو الشباب أفكار الكبار والعكس،  الأجياؿإف الفجوة الزمنية بيف 

ا واف الشباب يتيموف الكبار بمقاومة التغيير  ةبعدـ الجديفكثيرا ما نلبحظ أف الكبار يتيموف الشباب 
 (218،ص2002)عبد الوىاب،والتمسكبالقديـ والولاء لمروتيف.

 فاعمية نظاـ الاتصاؿ:عدـ  -6
بيف الأفراد والأقساـ والإدارات داخؿ المنظمة يؤدي إلى أف  للبتصاؿإف عدـ وجود نظاـ فعاؿ 

المعمومات الخاصة باتخاذ القرارات تكوف غير متوفرة بالشكؿ المطموب، وبالتالي تكوف القرارات متباينة ، 
ف الفئات المختمفة.وقد تكوف ضعؼ كفاءة مما يحدث نوعا مف التناقض،مما يحدث نوعا مف الصراع بي

 (232،ص1995)الطجم والسواط،الاتصاؿ بيف العامميف لو دور كبير في حدوث الصراعات.
 التالية لمصراع: الأسبابجواد كما يورد 

حيث يختمؼ الأفراد في ميوليـ ودوافعيـ واتجاىاتيـ مما يجعميـ في مواقؼ وعلبقات العاملالنفسي: -1
 متباينة.

أي تركيز السمطة وعدـ توزيعيا ، وىذا ما يؤدي إلى الإساءة في استخداميا مف قبؿ الأفراد السمطة:عامل  -2
 الذي يمتمكونيا.

 أي تفضيؿ المصمحة الخاصة عمى المصمحة العامة لممنظمة.عاملالمصمحة: -3
 في المستوى التعميمي وامتلبؾ المعمومات العامة للؤفراد. الاختلبؼأيالعاملالثقافي: -4
 أي الاختلبؼ في المذاىب والمعتقدات والقيـ الذاتية والاجتماعية.البيئي: العامل -5
يتواجدوف في مستويات تنظيمية مختمفة ، وىذا يجعؿ  فالأفرادالييكمية،  الأسبابأي:ألمنظميالعامل  -6

 ومصالحيـ مختمفة. أىدافيـ
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الصراع التنظيمي ويتضح لنا مما سبؽ أف ىناؾ تعددا في وجيات النظر العممية إلى ظاىرة 
مماثلب في المصادرالمسببة لو لتشمؿ )الشخصية والتنظيمية (.ولكف في  ا، وتعدد)كلبسيكية ووظيفية(

جميع الأحواؿ فإف ىذا التعدد إنما يعكس حقيقة ظيور الصراع كظاىرة تنظيمية ثابتة ومستقرة قي أغمب 
 (267،ص2000جواد ،)ظيور الحاجة إلى إدارتو بشكؿ عممي. فالحديثة، ومالمنظمات 

الصراعات  أسبابسببا مف  43وفي استقراء أعده العتيبي لمعديد مف الرسائؿ العممية أشار إلى وجود 
 (:   02وىي عمى النحو التالي في الجدوؿ رقـ )    التنظيمية

 (39،ص2006)العتيبي ،
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 (   02جدول رقم )  

 أسباب الصراعات التنظيمية

 السبب ـ السبب ـ
 عدـ وضوح الصلبحيات 2 طبيعة اتخاذ القرارات 1
 محدودية الموارد 4 عدـ وضوح المسؤولية 3
 الإداريةضعؼ الرقابة  6 ضعؼ البناء التنظيمي 5
 ضعؼ التنسيؽ 8 ضعؼ الاتصاؿ 7
 الاعتمادية المتبادلة 10 التنظيمات غير رسمية 9

 غموض الدور 12 صرا ع اليدؼ 11
 اختلبؼ السمات الشخصية 14 القيـاختلبؼ  13
 البحث عف الييبة 16 الإدراؾاختلبف 15
 الإحباط 18 البحث عف النفوذ 17
 ضعؼ الحوافز 20 تشابؾ العلبقات 19
 عدـ المساواة بيف العامميف 22 كبر حجـ المنظمة 21
 الفروؽ الفردية 24 ضعؼ المعمومات 23
 تغيرات البيئة 26 الأىداؼتعارض 25
 الأنشطةاختلبف 28 الأداءاختلبؼ معايير  27
 الطمب المتزايد عمى المتخصصيف 30 الإداريةاختلبؼ المراكز  29
 اختلبؼ الاتجاىات 32 ضعؼ الالتزاـ التنظيمي 31
 النمط القيادي 34 صراع الدور 33
 المتشابية وظيفيا الإداراتالصراع بيف  36 ضعؼ الرضا الوظيفي 35
 الأداءالتنافس في  38 العامميف ثقافيا واجتماعياتفاوت خمفية  37
 الأسموبالإشرافي 40 طبيعة العلبقات الشخصية بيف العامميف 39
 اختلبؼ المصالح 42 المستقبؿ الوظيفي 41
 تفاوت المراكز الاجتماعية لمعامميف 43

 (39،ص2006)العتيبي، 
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 معالجة الصراع التنظيمي: تواستراتيجيا أساليب -7
الطرؽ  فعديدة علقد ظؿ عمماء السموؾ والمديروف الممارسوف في المجاؿ التنظيمي يبحثوف لسنوات 

التي يمكف مف خلبليا معالجة الصراع التنظيمي ، وقد ركز عمماء السموؾ عمى البحث في أسباب 
الصراع ، فمف خلبؿ تحديد أسباب  الصراع يسيؿ اختيار الطريقة والأسموب الملبئـ لمعالجتيا،وسنقوـ 

ستراتيجية،مف التفصيؿ وذلؾ بتناوؿ أساليب معالجة الصراع مف جية  بشيءبعرض ىذا العنصر  إدارة  وا 
 الصراع مف جية أخرى.

 :الصراعمعالجة  أساليب -7-1
 إناسمبية ، فمف الضروري  أـ، ايجابيو كانت  وأثارهالصراع التنظيمي عمى نتائجو  إدارةتتوقؼ كيفية 

الوظيفي ، حيث  الأداءالسيئة عمى  إثارةتنعكس  أفالعميا القدرة عمى حؿ الصراع قبؿ  للئدارةتكوف 
ارؾ جي ندور دي سيزلاكي ( و )مة بحسب الصراع القائـ ، فيرى ) امعالجة الصراع صمة وثيق نلؤسموبأ

ىما  أساسييفمعالجة الصراع التنظيمي بعديف  لأسموباف كوالأداءؾ التنظيمي والاس ( في كتابتيا السمو 
 الآخرتاميف مصالح الطرؼ  الأطراؼالتعاوف : وىو محاولة احد  -ا

 تاميف مصالحة فقط    الأطراؼوىو محاولة احد  الافتئات: -ب
 رئيسية لمعالجة الصراع وىي : أساليبوتنبثؽ مف خلبؿ ىذيف البعديف خمسة 

مى حساب ع الأوؿبمحاولة تعزيز الطرؼ  الأخرػ التنافس : مفاده ىو التغمب عمى الطرؼ 1ػ1ػ 7
منو ىو  اليدؼ  الأسموبإلاأفي ىذا لا يتـ ف أوالصراع لإنياءفي استخداـ القوة أحياناذلؾ الطرؼ، ويتمثؿ 
السياسة                                                                            أوعمى تدخؿ السمطة العميا أماالأسموبوقت ممكف ويشمؿ ىذا  بأسرعمعالجة الموقؼ 

لمصمحة غيره عمى مصمحتو وذلؾ بيدؼ  ضميةأفيعطي طرؼ  الأسموبػ التساىؿ : وفي ىذا 2ػ1ػ7
سمبي في حؿ الصراع لكونو ينطوي عمى مشاركة  الأسموبعمى علبقات حسنة ، ويعتبر ىذا  الإبقاء

 سمبية في عمؿ الطريؽ.                                                                 
تجنب نقاط  أوبتفادي  الآخريفلح طرؼ الصراع لمصالحة ومصا إىماؿمفاده  لتجنب:ػ 3ػ1ػ7 

تكوف المشكمة  الأسموب حينماويستخدـ ىذا  الصراع،التعارض والاختلبؼ وبالتالي الانسحاب مف موافؽ 
 وقت كبير.                                            إلىضئيمة ولا تحتاج 

 طراؼالأتعمؿ  الأسموبػ التعاوف :وىو محاولة تاميف مصالح كلب الطرفيف ، فبموجب ىذا 4ػ1ػ7
المتصارعة معا لتحقيؽ مطالبيـ ، وتقوـ بمناقشة القضايا بشكؿ مفتوح وصريح ،كذلؾ يتـ في ىذا 
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ة خسار  أيولا يترتب عميو  الأطراؼقرار يرضي جميع  لىتبادؿ المعمومات بغرض الوصولإ الأسموب
 طرؼ                                                    لأيبالنسبة 
 أطراؼالصراع وفيو تسعى  إدارةالتقميدية في  الأساليبمف  الأسموبػ التسوية : ويعتبر ىذا 5ػ1ػ7

حؿ مقبوؿ وذلؾ مف خلبؿ محاولة تحقيؽ مصالح الطرفيف بصورة جزئية مف خلبؿ التعاوف  إلىالصراع 
يتنازؿ عف شيء ذي قيمة ،  أفتحقيؽ جانب مف طمب كؿ طرؼ وعمى كؿ طرؼ  أيوالتضحية ، 

ليس مرضيا لمطرفيف بصورة كاممة بؿ وسيطا بينيما وىي بمثابة علبقة  ليوويعتبر القرار المتوصلئ
عف ىذه  أكثرالتالي يعطي تفضيلب  والجدوؿخاسر  وأبادلة بيف الطرفيف ولا ينتج عنيا رابح اخذوعطاء مت

 .أسموبالخمسة والموافؽ المناسبة لاستخداـ كؿ  الأساليب
 (278م ، ص 1991ترجمة لجعفرابوقاسم احمد، )اندرو دي سيزلاقي ـ ماركجي ولاس
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 الخمسة لمعالجة الصراع . الأساليب( :03جدول رقم )
 أساليب الأسموب لاستخدامالمواقف المناسبة 

 معالجة الصراع
 عندما يحتاج الأمر إلى الحسـ وسرعةالبث مثؿ حالات الطارئة.-1
في المسائؿ اليامة حيث يتطمب الأمر تطبيؽ إجراءات غير مستخدمة لدى -2
 غير مستحسنة. للبنضباطمثؿ:حفض التكاليؼ وتطبيؽ أنظمة وأسس الآخرين
 في مسائمحيوية لصالح الشركة عندما تدرؾ أنؾ عمى صواب.-3

 التنافس

حؿ متكامؿ عندما تتبيف أف مصالح كلب الطرفيف ىما لمحد الذي يوجب التنازؿ  إيجاد-1
 والتوافؽ.
 ىو التعمـ. الأساسيعندما يكوف ىدفؾ -2
 .للآخريفالخروج بمفاىيـ عميقة لممسائؿ المختمفة مف وجيات النظر المختمفة -3
 الالتزاـ بالوصوؿ إلى إجماع حوؿ المصالح. إيجاد-4
 التأثير عمى الآراء أو المواقؼ التي تتعارض مع علبقة ما .-5

 التعاون

 المحتمؿعندما تكوف الأىداؼ ىامة إلا أنيا لا تستحؽ الجيد أو التعويؽ -1
 تشددا  باستخدامأساليبأكثر

 مشتركة  بأىداؼالمناوئة لبعضيا والمتعادلة في درجة السمطة ممتزمة  الأطراؼعندما تكون -2
 ةلممسائؿ المعقدةتسويات مؤقت إلىلموصوؿ  -3
 حموؿ عاجمة في حالة ضيؽ الوقت المتاح إلىلموصوؿ  -4
 س والتعاوففالتنا أسموببديؿ في حالة فشؿ  كأسموب -5

 التسوية

 عندما تكوف ىناؾ مسائؿ ىامة وممحة الأىميةأوقميؿ  الأمرعندما يكوف -1
 أىدافيافي تحقيؽ  الأمؿعندما تفقد -2
 عندما تتجاوز المعوقات المحتممة الفوائد التي تعود مف معالجة الموقؼ-3
 اشمؿ  إطارواستعادة القدرة عمى الرؤية في  الأعصابتيدئة-4
 المعمومات محؿ القرار الفوريعندما تحؿ جميع -5
 فاعمية  أكثربمعالجة الصراع بصورة  آخريفقيامإمكانيةفي حالة -6
 أخرىلمسائؿ  أعراضاتكوف  أوعرضة  الأمورعندما تبدو -7

 التجنب

لتتعمـ  أورأيأفضؿنسفؾ الفرصة لسماع موقؼ  أعطيعندما تكتشؼ انؾ عمى خطأ -1
 وتظير الاعتداؿ والتفكير الصائب

مما ىي بالنسبة لؾ عميؾ  خرينأكثرللآأىميةعندما تكوف المسائؿ المطروحة ذات -2
 عمى روح التعاوف إرضاءالآخرينوالإبقاء

 تكوف خاسرا الآخرينأوالتقميؿ مف الخسائر عندما يتفوؽ عميؾ -3
 ضرورييف في وجو خاص والاستقرارفي الحالة التي يكوف التناسؽ -4
 ـيأخطائالفرصة لممرؤوسيف لمتطور مف خلبؿ تعمميـ مف  إتاحة-5
 درجة مف الثقة لممسائؿ التي تظير مؤخرا إنشاء-6

 التساىل

(k.w.thomas1977 . p487) 
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فؽ الذي حدث المناسب لمعالجة الصراع عمى عدد مف العوامؿ المرتبطة بالموا الأسموبػ يعتمد اختيار 
القرار المواد اتخاذه في ذالؾ الوقؼ ، والقوة النسبية التي  أىميةىذه العوامؿ  أىـنفيو الصراع ، ومف بي

المتصارعة في التنظيـ ، عمى اعتبار  ؼالأطراالصراع ، وكذلؾ موقع  الأطراؼيتميز بيا كؿ طرؼ مف 
 أفة مثلب في النقاب وليفالمسئالموقع التنظيمي يحدد نسبة القوة والمثاؿ التالي يوضح ذلؾ : قديري احد  أف

 الإدارةالنقابة في المفاوضات القادمة مع  لأعضاءقصوى بالنسبة  أىميةذات  الإضافيةالرواتب والمزايا 
ىذا الموقؼ يستدعي  أفىامة بالدرجة التي تجعؿ ىذا المسؤوؿ يعتقد  أنيابشاف قضية ما ، عمى 

بخصوص اتجاىات المديروف حوؿ التنافس المباشر ػ لقد توصؿ الباحثوف في الوػ ـ ػ ا  أسموباستخداـ 
التعاوف  أسموبيستخدموف  أنيـالذيف شمميـ المسح يعتقدوف  فإلىأنالمديرو المعالجة الصراع ،  أساليب
التنافس بصور مطمقة ، وبعبارة  بإتباعأسموبالمصالحة )التسوية( ، فيما يتيموف خصوميـ   أوأسموب

لدييـ  فبأأنفسيممتعصبوف ومتصمبوف ، فيما يرى المديروف  أنيـينظر المديروف لمخصوـ عمى  ضحأو 
الصراع كسموؾ متفش في  أسبابتكشؼ عف  الآراءالاستعداد لتقديـ التنازلات لحؿ المشكؿ ، ولعؿ مثؿ 

 تالمنظما
 (  276م ـ ص 1991ترجمة لجعفر ابو قاسم احمد ، اندرديسيزلاقي ـ مارك جي ولاس)
 ـ استراتيجيات محددة لمعالجة الصراع : 2ـ7

في  لإستراتيجيةوالأسموبقبؿ بدء في عرض استراتيجيات معالجة الصراع ينبغي تحديد الفرؽ بيف 
ىي  ستراتيجيةالإلمباشر لمعالجة الصراع بينما ا لإجرائيىو فعؿ  الأخيرىذا  أفمعالجة الصراع ، حيث 
الصراع جزاء مف الطبيعة  أفالبعد، وبما  أوالصراع عمى مدى المتوسط  إدارةخطة التي يتـ بموجبيا 

القدرة عمى حؿ الصراع ومعالجتو والتقميؿ منو مف  للئدارةيكوف  أفالمنظمات اليوـ ، فمف الضروري 
ت المختمفة لتخفيؼ مف يرتيجياالميارات الضرورية اللبزمة توفرىا لدى المديريف ، ويمكف تصنيؼ الاست

 ، استخداـ القوة المواجية . ةالتيدئفئات وىي : التجنب ،  أربعراع ومعالجتو في حدة الص
 التجنب:ـ 1ـ2ـ7

 إستراتيجيةوعميو تتضمف  كأسموبوليس  تيجيةكإسترانقصد بالتجنب ىنا  أنناىو  الإشارةإليويوما ينبغ
يستمر الصراع تحت ظروؼ معينة  أفالصراع ، عمى  أسبابالتجنب بصفة عامة التغاضي عف 

، الفصؿ  ماؿالإىالتجنب تشمؿ : إستراتيجيةشائعة تتبع المواجية  إجراءاتومحكومة ، وىناؾ ثلبثة 
 الجسدي ، التفاعؿ المحدود                                 
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ي عف التغاض إلىإىمالأوعادة  الأشخاص:ىو تجاىؿ الموقؼ السيئ كمية ، ويميؿ الإىمالاـ 
ىذه الطريقة لـ  أفيتحسف الموفؽ بعد فترة مف الزمف  مف تمقاء نفسو ، وبما  أمؿالتصرفات العدائية عمى 

 بمرور الزمف. الأسوأيسير نحو  أويستمر الوقؼ  أفتحديد مصادر الصراع ، فمف المحتمؿ 
تستند إلييا  وىو إبعاد المجموعات المتصارعة عف بعضيا ، والفمسفة التي ب ــ الفصل الجسدي :

ىذه الإستراتيجية ىو انو إذا انعدـ التفاعؿ زاؿ الصراع ، ولا تكمف النقاط ضعؼ ىذه الاستراتيجة  في 
السمبي لمفصؿ الجسدي عمى الفعالية الكمية لممنظمة  التأثيرعدـ تحديد مصادر الصراع فحسب ، بؿ في 

ات ، فيو في أحسف الأحواؿ إجراء مؤقت في حالة وجود درجة عالية مف الاعتماد المتبادؿ بيف المجموع
 المزيد مف موارد المنظمة لمراقبة بقاء الجماعات في حالة انفصاؿ. أخرالأمرقد يتطمب في 

 إذا: لا تتصؼ ىذه الإستراتيجية بالشمولية مثؿ إستراتيجية الفصؿ الجسدي ، ج ـ التفاعل المحدود 
المتصارعة بالتفاعؿ بصورة محدودة ، وعمى العموـ تتـ التفاعلبت في المواقؼ  للؤطراؼيسمح فييا 

اف تنتج ومف الممكفالرسمية فقط مثؿ الاجتماعات الرسمية التي تتحدىا الجداوؿ أعماؿ دقيقة وصارمة ، 
 وجود مصادر الصراع أيعف ىذه الإستراتيجية نفس السمبيات التي تحدثيا إستراتيجية الفصؿ  الجسدي 

 بصورة مستمرة ومشكلبت الاعتماد المتبادؿ والتأثيرات السمبية المستقبمية
 (44،ص 2005) المعشر ،

 ـ التيدئة: 2ـ 2ـ 7
تسعىإستراتيجية التيدئة إلى كسب الوقت حتى تيدا عواطؼ الأطراؼ المتصارعة، وتخفؼ حدة 

تترؾ نقاط الاختلبؼ  أفوتتضمف تسوية نقاط الاختلبؼ الثانوية عمى  المتنازعيف،الصراع الطرفيف 
 والتوفيؽ:وىناؾ طريقتيف لمتيدئة ىما التخفيؼ  الوقت،الجوىرية لتبقى أو يتناقص خطرىا بمرور 

براز أوجو اـ التخفيف:  مفاد ىذه الطريقة ىو التقميؿ مف شاف نقاط الاختلبؼ بيف مجموعتيف ، وا 
مشتركة بيف الإطراؼ المتصارعة ، والتركيز عمى ىذه الجوانب في أخر الأمر ، إلى أف الشبو والمصالح ال

تدرؾ ىذه المجموعات  أنيا ليست متباعدة كما كانت تعتقد ، وعمى العموـ فمف سمبيات ىذه الطريقة انو 
مى ظيور القضايا الأساسية لمصراع ع إلىلـ يتـ مواجية مسببات الصراع بصورة متكاممة مـ يؤدي 
 .السطح عاجلب آجلب أـ مما يؤدي إلى موافؽ اخطر مستقبلب 

وىو أسموب التسوية وقد تطرقنا إليو ، حيث يعتبر علبقة اخذ وعطاء متبادلة بيف  ب ـ التوفيق:
تستخدـ في حالة إمكانية تقسيـ اليدؼ أو المورد  أفخاسر ويمكف  أوالطرفيف ولا ينتج عنيا وجود رابح 

تتجمى إحدى المجموعات عف  أفلأطراؼ المتصارعة ، وفي حالات أخرى  يمكف موضوع الصراع بيف ا
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ميزة مف الميزات في مقابؿ ما تخمت عنو ، ويمكف اعتبار بعض الأنواع المفاوضات التي تتـ بيف الإدارة 
بزيادة والنقابة عمى أنيا تسوية ، فمثلب توافؽ الإدارة عمى زيادة علبوة غلبء المعيشة إذا ما تكفؿ العماؿ 

الإنتاج ، وتكوف التسوية فعالة ، في حالة وجود تناسب في قوة كؿ مف الطرفيف، غير انو في حالة يكوف 
مف الطرؼ الأخر ، فمف المحتمؿ أف تكوف إستراتيجية التوفيؽ  أقوىاحد الأطراؼ أقوى ، أو في موقؼ 

 غير فعالة ، وذلؾ أف الطرؼ الأقوى سيعرض حلب إذا جانب واحد.
 (247،ص1999)العمايرة ،

 ـ استخدام القوة: 3ـ 2ـ 7
وىي استراتيحية يمجا إلييا في كثير مف الأحياف لإنياء الصراع، وقد يتـ أولا يتـ التعرؼ عمى 
مصادر الصراع في ىذه الإستراتيجية لاف اليدؼ منيا ىو معالجة الصراع بأسرع ما يمكف ، وتشمؿ ىذه 

 سمطة العميا والسياسة.الإستراتيجية طريقتيف : تدخؿ ال
اػ تدخؿ السمطة العميا : تتضمف ىذه الطريقة إقحاـ مسئوؿ أعمى في مركز أقوى في بيئة الصراع ، 
ويعالج الموقؼ باف يأمر المسؤوؿ الأطراؼ بإنياء الصراع والاستعراض لمعقاب ، أو قد تبعد الأطراؼ 

 ع أسوا مف العقابالمتصارعة عف الموقؼ وتعيف في وظائؼ أخرى ، أو حتى أنوا
عادة ما تتـ معالجة الصراع سياسيا ، وذلؾ بإعادة توزيع القوى بيف الأطراؼ  ب ـ السياسة :

المتصارعة  فإذا كاف مقدور احد الأطراؼ الحصوؿ عمى قدر كاؼ مف القوة )مف خلبؿ تجميع الموارد 
حؿ المشكمة، وكغيره مف  أورار الق إليوفيما ينتيي  التأثيريمارس قدرا مف  أفوتكويف ائتلبؽ( يمكنو 

في حالة استخداـ السياسة في معالجة  أخرىتحدث المشكمة مرة  أفالطرؽ السالفة الذكر ، فمف الممكف 
 الصراع ، مالـ يتـ تحديد مصادر الصراع.

 (22،ص 2004)الخشالي ،
 ـ المواجية: 4ـ2ـ7

استراتيجيات معالجة الصراع ، وتختمؼ عف استراتيجيات السالفة الذكر في  أخرتعتبر المواجية 
عممية تحديد ومناقشة مصادر الصراع ، حيث يتـ مف خلبؿ ىذه العممية معرفة المصالح المشتركة 
لممجموعات المتصارعة والتركيز عمييا ، وىناؾ ثلبث طرؽ لممواجية : تبادؿ الموظفيف ، التركيز عمى 

 وعقد اجتماعات لحؿ المشكلبت أو لممواجية.ىدؼ ساـ ، 
اػ تبادؿ الموظفيف: تتضمف ىذه الطريقة زيادة الاتصاؿ والتفاىـ بيف الجماعات المختمفة بتبادؿ 
العامميف لفترة مف الزمف، وتقوـ ىذه الإستراتيجية عمى افتراض أف الموظفيف الذيف يتـ تبادليـ يستطيعوف 
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وينقموا انطباعاتيـ وأفكارىـ إلى جماعتيـ الأـ، ومف الممارسات الشائعة أف يتعرفوا عمى جماعات أخرى ، 
في المجاؿ الصناعي مثلب: أف يتبادؿ مشرفو الشحف ومندوبو البيع الأدوار، والغرض مف التبادؿ لفترة 

 وظيفة الطرؼ الأخر. بواستيعازمنية قصيرة بيف ثلبثة وستة أسابيع، ىو معرفة 
محدود، إذا انو حؿ مؤقت فقط، علبوة عمى ذلؾ فقد يعتبر الموظفوف الذيف  ويتميز ىذا الأسموب بأنو

تـ تبادليـ مع جماعة أخرى غرباء عند عودتيـ لجماعتيـ الأصمية، وقد يؤدي ذلؾ إلى عدـ الاستفادة مف 
 المعرفة والآراء التي اكتسبوىا بصورة تامة. 

مشتركة ، وىي الأىداؼ ذات الأىمية  تعتبر الأىداؼ العميا أىداؼ ب ـ التركيز عمى ىدف سام:
القصوى التي يطمب مف الأطراؼ المتصارعة تركيز اىتماميا عمييا، ولايمكف لجماعة واحدة تحقيؽ مثؿ 
ىذه الأىداؼ فيي تنسخ كؿ الأىداؼ الأخرى لأي جماعة ، ومف الممكف أف يكوف اليدؼ الأسمى 

لأمر بيذا اليدؼ فاف الخلبفات البسيطة تعتبر أمورا المشترؾ ىو بقاء واستمرار المنظمة ،وحينما يتعمؽ ا
 ذات أىمية دنيا.

إف فعالية ىذا الأسموب في معالجة الصراع يتوقؼ عمى عدد مف الشروط الأساسية أوليا لابد مف 
وجود اعتماد تبادؿ بيف الجماعات ، ثانيا لابد أف يكوف اليدؼ الأسمى مرغوبا فيو  ومتصفا بقيمة عالية 

مجموعة ،وأخيرا أف تكوف ىناؾ صورة مف صور المكافآت لانجاز اليدؼ ،ومف خلبؿ تحديد  مف قبؿ كؿ
مصمحة مشتركة والعمؿ عمى تحقيقيا ،توفر الأىداؼ العميا إستراتيجية واقعية لحؿ الصراع بيف 

 الجماعات.
 المتصارعة في اجتماع إحضارالأطراؼاجتماعات لحؿ المشكلبت:ويتـ مف خلبؿ ىذه الطريقة -ج

الفرصة ليذه الجماعات لتعرض وجيات نظرىا  إتاحةىو  الأسموبمواجية رسمي،والغرض مف ىذا 
وتبحث عف الاختلبفات بيف وجيات نظرىا وتبحث عف الاختلبفات بيف وجيات النظر والمفاىيـ،ولايسمح 

نما، أخطاومف  أصابفي ىذه الاجتماعات بمناقشة مف  ت و ينصب النقاش فقط حوؿ تحديد المشكلب وا 
فاعمية عندما يتـ تحميؿ مشكمة تحميلب شاملبوتحديد نقاط  أكثربالحاسو الحموؿ الممكنة ليا، ويكوف ىذا 

حؿ المشكلبت فترة  أسموبالاتفاؽ المشتركة وتقديـ بدائؿ لحؿ المشكمة تكوف قيد النظر، ومع ذلؾ يتطمب 
 طويمة مف الزمف ومستوى عالي مف الالتزاـ.

 (7،ص2004)الخشالي ،
 
 



 الصراع التنظيمي                                                        الفصل الثاني

 
41 

 

 خلاصة الفصل:
واجبات المدير،  أىـالصراع في المنظمات معالجتو واحد مف  إدارةويتضح لنا مف خلبؿ ىذا 

التاـ بجوانب  والإلماـالأنسب لمعالجة الصراع التشخيص الشامؿ لمموقؼ،  الأسموبويتضمف اختيار 
كانت المسالة بسيطة مثلب ولكنيا  فإذاالضعؼ والقوة لكؿ طريقة مف الطرؽ المتوافرة لمعالجة الصراع، 

المتصارعة( ،  الأطراؼالفصؿ الجسدي بيف  أيالفعالية ) أكثرالطرؽتحتاج لحؿ عاجؿ فقد يكوف التجنب 
التوفيؽ( ىو  أيالتيدئة) أسموبحد ما، فاف  إلىوالعطاء مقبولا وعامؿ الزمف ميما  أسموبالأخذإذا كاف  ماأ

ميما، بؿ الميـ ىو الدخوؿ في جوىر الصراع، فقد يكوف  أمرالـ يكف عامؿ الزمف  أماإذا، الأفضؿ
فاعمية، وىكذا تبرز الحاجة إلى ميارة التشخيص الجيدة مرة  أكثراستخداـ صورة مف صور المواجية 

 لأخرى
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 تمييد:
النشاط إف موضوع الأداء مف الموضوعات التي نالت اىتماما كبيرا مف المنظريف الإدارييف إذ أنو يعد 

الوحيد لتحقيؽ أىداؼ العمؿ لممنظمات كما يعتبر الركيزة الأساسية لنجاح أي مؤسسة لذا تحاوؿ 
نجازات  المؤسسات عمى مختمؼ نشاطاتيا بمتابعة أداء عماليـ ويمكف القوؿ أف للؤداء عدة نتائج عممية وا 

التعرؼ أولا عمى الأداء  تظير مف خلبؿ قياـ الموظفيف بأداء عمميـ الفعاؿ ولإدراؾ أداء جيد ويجب
الفعمي لمعماؿ فإذا كاف الأداء مناسبا لمعمؿ المطموب إنجازه فإنو يحقؽ الغرض منو أما إذا حدث العكس 
فذلؾ يتطمب استحداث وسائؿ وطرؽ جديد وتدريب العامميف عمييا لرفع كفاءاتيـ وتحسيف مستوى أدائيـ 

 .وىذا لايتـ التعرؼ عميو إلا في ظؿ تقييـ أدائيـ
وتناوؿ في ىذا الفصؿ مفيوـ الأداء الوظيفي ، تعريفو وأنواعو ومكوناتو ومحدداتو وأساليب قياسو ، 
والعوامؿ المؤثرة عمى أداء الفرد في المؤسسة  ،معايير ومجالات تحسيف الأداء وطرؽ تقييمو وصعوبات 

 تقييمو.

 مفيوم الأداء الوظيفي: -1
ى نطاؽ واسع في ميداف الأعماؿ ورغـ ذلؾ يبقى مف ( عمperformanceيستخدـ مصطمح الأداء )

الصعب إعطاء تعريؼ محدد وبسيط لو ، لأنو ينتمي إلى مجموعة مف المصطمحات المتعددة المعاني أو 
، ويقصد بذلؾ أنو (Valises Les Mots) " بالكممات الحقائبيةAnnick Bourguignonكما يسمييا " 

تحمؿ تفسيرات واسعة ، ىذا ما بيف أف فكرة الأداء تبقى غامضة  قد تتوافؽ مع كممات  كثيرة كما أنيا
و إدارية أما في ميداف الممارسة في مفيوـ متعدد  اجتماعيةفي عدة مياديف سياسية  استخداميابفعؿ 

 الأبعاد يطابؽ عدة معاني .
از ، ( وتعني انجاز ، تأدية إنجToper Formeإف أصؿ كممة الأداء المغوي ىو مف الإنجميزية )

 ( 859م ، ص 2003) سييل إدريس ، ما عمؿ نشاط ،تنفيذ ميمة.يبشيئتأدية أو إتماـ 
كما يقصد بمفيوـ الأداء المخرجات أو الأىداؼ التي يسعى النظاـ لتحقيقيا وىو مفيوـ يعكس كلب 

تسعى مف الأىداؼ والوسائؿ اللبزمة لتحقيقيا أي أنو مفيوـ يربط بيف أوجو النشاط والأىداؼ التي 
 ( 35م ، ص1989)عايدة خطيب ،المنظمة لتحقيقيا.

يعبر عف درجة تحقيؽ و إتماـ المياـ المكونة لوظيفة الفرد وىو عكس الكيفية مفاىيم الأداء : -1-1
التي يحقؽ أو يشبع بيا الفرد متطمباتو الوظيفية وغالبا ما يحدث لبس وتداخؿ الأداء والجيد يشير إلى 

 فيقاس عمى أساس النتائج التي حققيا الفرد. الطاقة المبذولة أما الأداء
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ومف جية ثانية يمكف تحديد مفيوـ الأداء الوظيفي عمى أنو الأثر الصافي لجيود الفرد التي تبدأ 
دراؾ الدور أو المياـ ويعني ىذا أف الأداء في موقؼ معيف يمكف أف ينظر إليو عمى أنو نتائج  بالقدرات وا 

دراؾ الدور والمياـ .لمعلبقة المتداخمة بيف كؿ مف  م ، ص  2006)صالح بن نوار ،الجيد والقدرات وا 
91 ) 

الأداء الفردي لأي عامؿ بأنو محصمة لدافعية ذلؾ الموظؼ لمعمؿ (:" ketieh Davisتعريف ) -
 وقدرتو عميو"

ىو تفاعؿ بيف السموؾ والإنجاز كما انو مجموعة مف السموؾ ( : "Thomas Gilbertتعريف ) -
 ( 3م ، ص 1982) درة عبد الباري ،التي تحققت معيا ." وبالنتائج

محصمة تفاعؿ عوامؿ كثيرة أىميا كفاءات الموظؼ ومتطمبات ( :"Richard Boyatrizتعريف ) -
 (33م ،ص 1989)أحمد صقر عاشور ، الوظيفة وبيئة التنظيـ." 

موؾ الذي يغير فيرى أف " الأداء ىو نشاط يؤدي إلى نتيجة وخاصة السأما مصطفى عاشوي:  -
 (244م ،ص 1992)مصطفى عشاوي ،المحيط بأي شكؿ مف الأشكاؿ."

تماـ إلياـ المكونة لوظيفة الفرد وىو يعكس ويعرف الأداء الوظيفي:  - بأنو "ىو درجة تحقيؽ وا 
 (215م ، ص 2000)رواية محمد حسن ،الكيفية التي يحقؽ بيا الفرد المتطمبات بالوظيفة."

وتحقيؽ  والاستقرارالنظـ فيشير الأداء إلى القدرة عمى التكيؼ مع البيئة أما مف منظور مدرس  -
 الروح المعنوية لمعامميف وحسف إستغلبؿ الموارد المتاحة.

ويجسد أداء العامميف " في مدى مساىمتيـ في إنجاز الأعماؿ التي تعريف عاطف محمد عبيد : -
 وعمى مقدار التحسف الذي يطرأ عمى أسموبيـ."توكؿ إلييـ ومدى سموكياتيـ وتصرفاتيـ أثناء العمؿ 

 (13م نص 2000) عاطف محمد عبيد ،
أداء العامؿ " في القياـ بالأنشطة والمياـ المختمفة التي يتكوف منيا ويعرف احمد صقر عاشور : -
 عممو"
 المدخلبت" تدنيوكما يعرؼ البعض الأداء بأنو :" تعظيـ المخرجات تحت قيد  -

 تدنيويترجـ في الفعالية ) تعظيـ المخرجات أو تحقيؽ الأىداؼ المسطرة( والكفاءة )  الأداءبمعنى أف 
 الموارد( لذا يمكف التعبير عف الأداء بالعلبقة التالية : استخداـالمدخلبت أو ترشيد 
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 الكفاءة  الفاعمية  الأداء
العمؿ أي الفاعمية والكفاءة فالأداء المرتفع يعني تحقيؽ الأىداؼ المسطرة بأقؿ قدرة مف الموارد في 

 معا فيو يترجـ الظاىرتيف في آف واحد.
 الأىداؼ المحددة )الفعالية(أ درجة بموغ اليدؼ   
 (25م ، ص 1995)احمد صقر عاشور ، الطريقة التي تـ تحقيؽ النتائج )الكفاءة ( .  

 الوظيفي:أنواع الأداء  -2
المعيار  اختياريطرح إشكالية  الاقتصاديةإف تصنيؼ الأداء كغيره مف التصنيفات المتعمقة بالظواىر 

عميو لتحديد مختمؼ الأنواع ،وبما أف الأداء مف حيث  الاعتمادالدقيؽ والعممي في الوقت ذاتو الذي يمكف 
في تصنيؼ ىذه الأخيرة و المفيوـ يرتبط إلى حد بعيد بالأىداؼ فإنو يمكف نقؿ المعايير المعتمدة 

في الأداء كمعايير الشمولية ولأجؿ الطبيعة فحسب معيار الشمولية الذي قسـ الأىداؼ عمى  استعماليا
 كمية وجزئية تقسيـ الأداء إلى :

وىو يتجسد بالإنجازات التي ساىمت جميع العناصر والوظائؼ والأنظمة الفرعية لممؤسسة  الأداء الكمي : -
يمكف نسب إنجازىا إلى أي عنصر دوف المساىمة لباقي العناصر ، وفي إطار ىذا  في تحقيقيا ، ولا

، الشمولية  كالاستمراريةالنوع مف الأداء يمكف الحديث عف مدى وكيفية بموغ المؤسسة أىدافيا الشاممة 
 الأرباح ، النمو ...

ـ بدوره إلى عدة أنواع وىو الذي يتحقؽ عمى مستوى الأنظمة الفرعية لممؤسسة وينقسالأداء الجزئي : -
المعيار المعتمد لتقسيـ عناصر المؤسسة حيث يمكف أف ينقسـ حسب المعيار الوظيفي  باختلبؼتختمؼ 

أداء وظيفة  –أداء وظيفة الإنتاج  –أداء وظيفة التمويف  –أداء وظيفة الأفراد  –إلى : أداء وظيفة المالية 
التسويؽ . ونشير إلى أف الأداء الكمي لممؤسسة في الحقيقة ىو نتيجة تفاعؿ أداءات أنظمتيا الفرعية كما 
يؤكد ذلؾ أحد الباحثيف الذي يرى دراسة الأداء الشامؿ لممؤسسة يفرض أيضا دراسة الأداء عمى مستوى 

 مختمؼ وظائفيا.
فإنو يمكف  الخ..اقتصادية،اجتماعية،تقنية،سياسية.إلى أما حسب معيار الطبيعة الذي يقسـ الأىداؼ 

ف كاف ذلؾ مف باب المقابمة المنطقية ، تصنيؼ  إلى : اقتصادي ، اجتماعي ، سياسي ، تقني  الأداء، وا 
 image de... وفي إشارة إلى ىذا التصنيؼ يقوؿ أحد الباحثيف :" لايمكف لممؤسسة أف تحسف صورتيا )

marqueالاقتصادي أو التكنولوجي فحسب ، بؿ أف الأداء الاجتماعي لو وزنو الثقيؿ  ( بالاعتماد عمى
 عمى صورة المؤسسة في الخارج"
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إذا بناء ا عمى ىذه المقابمة بيف طبيعة الأىداؼ وأنواع الأداء يمكف القوؿ بأف الأىداؼ الاقتصادية 
لممؤسسة، والذي يتجسد بالفوائض تدؿ عمى وجود الأداء الاقتصادي الذي يعتبر تحقيقو الميمة الأساسية 

ف  التي تحققيا مف وراء تعظيـ نواتجيا وتدني مستويات استخداـ مواردىا ، أما الأىداؼ الاجتماعية وا 
كانت في الحقيقة تمثؿ قيودا مفروضة عمى المؤسسة يمزميا بيا كؿ مف مجتمعيا الداخمي )أفرادىا( 

الأداء الاجتماعي ليا وبغض النظر عف كونيا أىدافا والخارجي ، فيعبر سعي المؤسسة إلى بموغيا عمى 
أـ قيودا ، فإف تحقيقيا يجب أف يكوف بالتزامف مع الأىداؼ الاقتصادية لأف " الاجتماع مشروط 

بالاقتصاد" وبذلؾ يتلبزـ الأداء الاقتصادي و الاجتماعي ، والمؤسسة الناجحة ىي التي تعرؼ كيفية 
-89ص  ،1دم، العد2000الإنسانية،)مجمة العموم النوعيف معا . الوصوؿ إلى تحقيؽ أكبر مستوى مف

90) 

 الوظيفي:مكونات الأداء -3
 الأنشطة والميام التي منيا الأداء: -3-1
حسب الأوقات التي تؤدي فييا العمؿ ومثاؿ عمى ذلؾ  الأنشطة التي تتغير مع الزمن : -3-1-1

 آخر عف ميامو الأخرى خلبؿ السنة.مدير الحسابات وقت الميزانية في يكونتتغيير مياـ 
ىي نتيجة لخبرات خاصة متميزة لكؿ عامؿ مف الأنشطة التي تتغير بتفاوت العمال:  -3-1-2

 العماؿ الذيف يؤدوف العمؿ .
ىي نتيجة لطبيعة الحركة التي يؤدي فييا العماؿ  الأنشطة التي تتغير بتغير الظروف:-3-1-3

جعؿ العماؿ يتوقفوف عمى أداء أنشطة الإنتاج والقياـ بأنشطة أخرى عمميـ مثؿ توقؼ مفاجئ للؤدلة قد ي
 لمنع التوقؼ.

ويرى أحمد صقر أف تجمع الأنشطة إلى مياـ، إلى العماؿ إلى أعماؿ، ثـ تحدي علبقات التكامؿ أو 
القدرات بيف ىذه الأنشطة ومعرفة العلبقات الداخمية والخارجية بيف الأنشطة، تساعد ىذه الأنشطة في 

 (334)أحمد صقر عاشور، مرجع سابق، ص إعادة تصميـ العمؿ.
 ظيفي:محددات الأداء الو -4

تعد الكفاءة الإنتاجية مف أبرز الأىداؼ التي تطمح المؤسسة إلى تحقيقيا ويتـ الوصوؿ إلييا مف 
خلبؿ تحقيؽ الأىداؼ الاقتصادية والاجتماعية لممؤسسة ولا يتـ بتحسيف الأداء عبر محدداتو وىذه 

 المحددات ىي :
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ونعني بيا أف العامؿ لا يستطيع أداء العمؿ الموكؿ إليو بالدرجة المطموبة القدرة عمى العمل: -4-1
مف الإتقاف ومعرفة بطرؽ العمؿ واستخدامو ليا بالشكؿ المحدد ، فعندما يكوف العامؿ عمى معرفة تشغيؿ 

أداء عممو ، وتختمؼ قدرات الأفراد ، فيي  الآلة التي يعمؿ عمييا وطرؽ صيانتيا نقوؿ أف لو القدرة عمى
درجات فمف القدرة العالية إلى المتوسطة إلى المنخفضة ،وقد تختمؼ حسب الوقت أو يحدث تغيرات 

 وتعتبر القدرة حصيمة لتفاعؿ متغيريف ىما :المعرفة والميارة.
 (257)عمي محمد عبد الوىاب ،مرجع سابق ، ص 

تعتبر مجموعة المعمومات التي يتوفر عمييا الفرد اتجاه شيء معيف ،وأف يحيط  المعرفة:-4-1-1
بأصوؿ والمبادئ التي تحكـ  عممو ، فيي عامؿ ىاـ في تكويف القدرة وتعبر البداية السميمة لمممارسة ، 

ميات فالعامؿ لا يجرب العمؿ عمى الماكينة دوف أف تكوف لو فكرة عمى نوعيا وتركيبتيا وخصائصيا والعم
التي تؤدييا، وطرؽ تشغيميا فيذا ما يعتبر الأساس لضماف تشغيميا بالشكؿ السميـ ، وسبؿ المعرفة كثيرة 

 منيا التعميـ ، برامج التدريب ، القراءات التي يقوـ بيا الفرد .
فالمعرفةلاتجعؿ الفرد قادرا عمى أداء عممو فلب بد مف تطبيقات وتدريبات ىذه الميارة: -4-1-2
أي تطبيؽ ما يعرؼ  ، يعرؼ بالميارةؼ حتى يتمكف مف الوصوؿ إلى القدرة المطموبة ،وىذا ماالمعار 

 الإنساف ويكسبو خبرة مف ىذا التطبيؽ ، تساعده عمى صقؿ قدرتو عمى ما يقوـ بو مف أعماؿ.
 ومنو فإف المعرفة والميارة عنصراف يكوناف القدرة ويعززاف بعضيما ويؤثراف في بعضيما ، فالمعرفة

تميد لاكتساب الميارة والميارة تكمؿ المعرفة ، وقد يكوف اكتساب الميارة دافع لطمب المزيد مف المعرفة ، 
 فالقدرة تمثؿ مزيج مف عمـ المعرفة وفف الميارة.

تعتبر العنصر الثاني المؤثر في الأداء ، فيي تتعمؽ بدوافع الفرد ، كما الرغبة في العمل : -4-2
ف تيتـ أ سواء في تكوينيا أو معالجتيا أو التنبؤ بيا ، فمف الواجب عمى الإدارة انيا أصعب مف القدرة 

بعنصر الرغبة عند الأفراد وتفحص مكوناتيا في اتجاىاتيا التي ىي مجموعة أحداث وظروؼ التي 
يواجيياالشخص في مكاف وزماف معينيف ، وقد بدأ اىتماـ المؤسسات ليا في ظؿ تراكـ الخبرات والتجارب 

 ذا بالتعرؼ عمى دوافع العمؿ ومحدداتو وىي:وى
وىي الأشياء المادية المحيطة بالعامؿ وتمثؿ المناخ المادي ، العمل المادية :  ظروف-4-2-1

وتؤثر عمى العامؿ بحيث تكوف دافعا لو لأداء عممو عمى أكمؿ وجو ، ونذكر منيا ، الإنارة ، التكيؼ ، 
أنيا لا تعتبر المحدد الوحيد لكفاءة الوحدة الإنتاجية بؿ تمعب  فترات الراحة ، الرطوبة ، النظافة كما

الاحتياجات النفسية والاجتماعية للؤفراد دورا ىاما في تحديد كفاءاتيـ الإنتاجية وىذا لايعني أف تيمؿ 
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الإدارة تمؾ الظروؼ المادية لمعمؿ ، باعتبارىا غير ىامة ، ولكف الأفضؿ النظر إلييا عمى أف ىناؾ 
 محدد لتمؾ الظروؼ المادية كالتيوية والإضاءة لكي يؤدي العامؿ عممو بكفاءة .مستوى 

 (30م ، ص 1985)عمى السممي ، 
وتظير مف خلبؿ التنظيمات غير الرسمية و النقابات داخؿ  ظروف العمل الاجتماعية :-4-2-2

المؤسسة ، وقد تبينت أىمية ظروؼ العمؿ الاجتماعية كمحدد للئنتاجية منذ بداية الثلبثينيات مف ىذا 
 E.J.Roethlis)     ( وزميمو Elton Mayoالقرف كنتيجة لسمسمة التجارب الشييرة التي أجراىا )

Berger)  ( في مصنعHawthoron.التابع لشركة ويسترف إلكتريؾ بالو. ـ .أ ) 
 (115م ، ص 1983)وجيو عبد رسول العمي ، 

ومف خلبؿ التجربة التي قاـ بإجرائيا اتضح أف أداء العامؿ يتأثر بالظروؼ النفسية والاجتماعية 
 والمادية وىي بالضرورة تؤثر عمى ارتياحو في عممو.

ورغبات الفرد كعامؿ ثالث مف عوامؿ زيادة الرغبة في  تعتبر احتياجاتحاجات الفرد:  -3- 4-2
أداء العمؿ ، وىي التي يسعى العامؿ إلى تحقيقيا وتؤثر بصفة مباشرة عمى طرؽ تفكيره وأنماط سموكو 

 وتنقسـ إلى ثلبثة أنواع ىي :
المتمثمة في الحاجات الأساسية التي يجب إشباعيا لضماف البقاء عمى حاجات أولية:  -4-2-3-1

 يد الحياة وتشمؿ الأكؿ والشرب، السكف وغيره.ق
متمثمة في حاجة الفرد أو العامؿ إلى الاندماج و الانضماـ لمجماعة حاجاتاجتماعية: -4-2-3-2

 تمقى يد العوف ولممساعدة منيا.
وىي تمؾ الحاجات التي تخص العامؿ دوف سواه، والتي يرغب في حاجاتذاتية:-4-2-3-3

الحاجات في الرغبة في المعرفة والتزود بالعمـ وكذا التقدـ والنمو واكتساب احتراـ تحقيقيا، وتتمثؿ ىذه 
 الآخريف لو.

 أساليب الأداء الوظيفي:-5
ونعني بو تحميؿ وتقييـ مستويات أداء العامميف وتحديد درجة كفاءاتيـ تعريف قياس الأداء: -5-1

)احمد السيد مصطفى ، ب.ط ،ص لمستويات.الحالية والمتوقعة كأساس لتقويـ أي ترشيد ليذه الأنماط وا
213) 

أي أنو كمما انتقمت الأعماؿ والمياـ مف المستوى التنفيذي أي الآلات والمصانع وخطوط الإنتاج إلى 
المستويات الإدارية الأعمى ، كمما أصبحت العممية الرقابية أكثر صعوبة ، وليذا كمما كانت ىناؾ معايير 
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طموب تحقيقيا كمما سيمت عممية القياس بالإضافة إلى ذلؾ فإف المقاييس كمية تعتمد عمى الأىداؼ الم
المختمفة لقياس الأداء والاعتماد عمى الرقابة التنبؤية والمتزامنة بقدر كاؼ يساعد عمى تحقيؽ النجاح 

 (446م ، ص 1991)عبد الغفار حنفي ، لقياس الأداء في المستويات الإدارية المختمفة .
ىناؾ عدة أساليب تستخدـ في قياس الأداء وتقييمو وتنحصر في س الأداء:أساليب قيا -5-2

 الأساليب الموضوعية والأساليب الذاتية:
 وىي التي تعتمد عمى أسس موضوعية في قياس الأداء منيا الأساليب الموضوعية : -5-2-1
وىي حجـ مخرجات العمؿ ويعبر عنيا بوحدات القياس مثؿ الوحدات  كمية الإنتاج:-5-2-1-1

 المنتجة.
وىو معيار يستخدـ الحكـ عمى مدى مطابقة المخرجات المعموؿ بيا جودة الإنتاج:  -5-2-1-2

 كما أنو يعتبر مقياسا يتفاوت حسب طبيعة العمؿ وأىدافو.
 كمية وجودة الإنتاج معا. -5-2-1-3
يستعاف بيذه الأساليب في حالة صعوبة استخداـ الأساليب ديرية أو الذاتية:الأساليب التق -5-2-2

الموضوعية في قياس الأداء بالاعتماد عمى تقديرات و أحكاـ الآخريف وتنقسـ إلى ثلبث مجموعات 
 رئيسية:
تعتمد ىذه المقاييس عمى ترتيب الأفراد محؿ التقييـ المقاييس الترتيبية أو المقارنة: -5-2-2-1
 ب كفاءتيـ في أداء المياـ الموكمة إلييـ ترتيبا تنازليا .بحس

أو  المسؤوؿتعتمد عمى تقديرات القائـ بالقياس )المقاييس التدريجية أو السممية : -5-2-2-2
 المدير لدرجة أداء الفرد(.

تعتمد عمى إعطاء تقديرا عف السموؾ الذي يقوـ بو الفرد في العمؿ القوائم السموكية : -5-2-2-3
 فيذه الطريقة ترتكز عمى الأنشطة السموكية التفصيمية التي يؤدييا الفرد .

 (45م ،ص 2000)جمال الدين محمد المرسى ،
 عمى أداء الأفراد في المؤسسة :العوامل المؤثرة -6

يؤثر مستوى الأفراد عمى مسيرة المؤسسة وفعاليتيا ، كما يؤثر فيو ىو الآخر جممة مف العوامؿ سواء 
 مؿ خارجية أو داخمية :كانت عوا

وتشتمؿ الجوانب الاقتصادية والسياسية والاجتماعية والثقافية والتي يمكف العوامل الخارجية : -6-1
 التكيؼ معيا والاستفادة منيا .
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يمعب المحيط الاقتصادي دورا كبيرا في التأثير عمى المؤسسة العوامل الاقتصادية : -6-1-1
الأفراد بداخميا ويمكف حصر العوامؿ الاقتصادية التي ليا تأثير في مدى الاقتصادية وبالتالي عمى أداء 

وفرة الموارد المالية والمادية ودرجة المنافسة في السوؽ. فعمى سبيؿ المثاؿ: عدـ توفر المواد الأولية أو 
الأداء توفرىا ينعكس عمى العممية الإنتاجية وبالتالي عمى أداء العامؿ الذي ىو أماـ معادلتي الفعمي و 

 المخطط.
ويظير ىذا الجانب في مستوى التكنولوجيا المستخدمة مف طرؼ  العوامل التكنولوجية : -6-1-2

المؤسسة والتي تؤثر بالضرورة عمى مستوى أداء الأفراد بيا ، نظرا لأىمية ىذا الجانب لابد عمى المؤسسة 
مواكبة التطورات الحادثة في الآلات لزيادة الرغبة في رفع الأداء بشكؿ مستمر وبالتالي الوقوؼ في وجو 

 ة.المنافس
وتشمؿ كؿ معطيات وطرؽ تدخؿ الدولة المباشر وغير المباشر في العوامل السياسية:  -6-1-3

سف القوانيف والإجراءات في مجاؿ العمؿ وعمى سبيؿ الذكر تحديد مستويات الأجور حوؿ الخمفيات التي 
 ليا الانعكاس السمبي والإيجابي عمى أداء العامؿ.  

ز أساسا في المستوى المعيشي لمعامؿ بحيث عندما يكوف ىذا وتبر العوامل الاجتماعية: -6-1-4
الأخير ميسورا ومتاحا بشكؿ جيد كمما انعكس ذلؾ بالإيجاب عمى أدائو وبالتالي عمى المؤسسة والعكس 

 صحيح، إضافة إلى تضافر عوامؿ أخرى عمى أداء العامؿ بالمستوى الثقافي والعادات والتقاليد. 
تشمؿ ظروؼ العمؿ المادية ونوعية الحوافز المستعممة وعممية الاتصاؿ و العوامل الداخمية: -6-2

 ونمط القيادة المنتيجداخؿ المؤسسة.
ونعني بظروؼ العمؿ المادية ىي كؿ مف التيوية والحرارة ظروف العمل المادية:  -6-2-1

 العمؿ. والإضاءة المناسبة لجو العمؿ وكذا نظافة المكاف والوسائؿ اللبزمة لموقاية مف أخطار
تعتبر الحوافز بشتى أنواعيا المادية والمعنوية عاملب أساسيا وفعالا لدفع العامؿ  الحوافز:-6-2-2

 للبرتقاء بأدائو وتقديـ الأفضؿ بشرط أف تناسب ىذه الحوافز احتياجاتيـ ورغباتيـ.
ستلبـ ونعني بيا مدى القدرات والرغبات التي تضـ كؿ مف الإرساؿ وا عممية الاتصال : -6-2-3

المعمومات والأفكار والاتجاىات والتي ليا الدور الكبير في أداء العامؿ مف خلبؿ التفاوت في الميارات 
 الاتصالية فكمما كانت كبيرة ارتفع العامؿ والعكس صحيح.
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تتوقؼ فعالية القيادة عمى نمط وشكؿ العلبقات الشخصية بيف القائد  نمط القيادة : -6-2-4
دما تكوف ىذه العلبقة مبنية عمى الثقة المتبادلة والحوار يزداد أداء العامؿ مف خلبؿ وأعضاء الجماعة فعن

 (45م ، ص 2000، 1)شوقي ناجي ، طالتشجيعات المعنوية المكتسبة  خصوصا مف نمط القيادة.
 معايير ومجالات تحسين الأداء:-7
، يمكف اعتبارىا أىداؼ يجري  إيجاد معايير دقيقة وواضحة وقابمة لمتطبيؽمعايير الأداء: إن  -7-1

تحقيقيا ليساىـ ذلؾ في رفع الأداء ، كما أف المعايير تستخدـ لمعرفة مدى النجاح في العمؿ وعف طريقيا 
 يمكف تصحيح الانحرافات إف وجدت ومف ىذه المعايير مايمي:

مد مف غالبا يطبؽ في الأعماؿ غير الإدارية، والمعمومات اللبزمة لو تستقياسالعمل: -7-1-1
 البيانات التاريخية ودراسة الوقت وعينة العمؿ.

يمكف الحصوؿ عمى المعمومات مف السجلبت في المنظمة ، إلا أف البيانات التاريخية:  -7-1-2
ذلؾ لايعكس الأداء الفعمي ، لأف ما تـ إنجازه في الماضي قد لايكوف المعدؿ الحقيقي للؤداء ، بالإضافة 

 أخرى جديدة لا تتوفر ليا بيانات في المنظمة.إلى أنو قد تظير أعماؿ 
يمكف أف يكوف فعالا في حاؿ تحديد وقت إجراء كؿ عمؿ وميامو، وىنا دراسة الوقت:  -7-1-3

يؤخذ قياس لمعامؿ المتوسط الأداء وعميو يجري جمع الوقت المستغرؽ لكؿ حركة ويضاؼ وقت الراحة 
 وتعطيؿ الآلات ثـ يتـ معرفة وقت الأداء.

يؤخذ ىنا عينة مف العمؿ ثـ يحسب الوقت الفعمي لأدائو كاملب والذي يقسـ عينة العمل:  -7-1-4
-40م ،ص 2003)عمي محمد ربايعة ،عمى جزيئات العمؿ ثـ يستخرج كؿ فرع ثـ يستغرؽ مف الوقت.

41) 
ومف خلبؿ ىذا فإف الحكـ عمى الأداء مف خلبؿ شيء أو فعؿ ما أو مجموعة مف الأفعاؿ يتـ في 

 ء ثلبثة معايير مختمفة لكنيا متكاممة وتتمثؿ في الملبئمة، الفعالية، الكفاية.ضو 
نتاجية أو الربحية يبذلو، سواء تعمؽ ىذا الجيد بالإومف ىنا يتضح أف أداء الفرد يرتبط بالجيد الذي 

 أو القدرة التنافسية أو إنجاز المياـ المطموبة.
ايمورية" نظرت إلى أداء المؤسسة عمى أنو نتيجة لقيمة لقد حدد أداء التنظيـ بطرؽ متباينة ، "فالت

تنظيمييا مف حيث تقسيـ العمؿ ، التخصص الوظيفي ، التدرج الرأسي  ، الكفاءة الفنية ، الرقابة الصارمة 
 غيرىا.
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ومنو ترتبط قيمة تنظيـ المؤسسة بمعدؿ الإنتاجية التي تقاس بيا الكميات المنتجة، وعدد ساعات 
ا جعؿ الكثير مف الباحثيف والمتخصصيف يطرحوف قضية الأداء الإجمالي أو الكمي، الأداء العمؿ، وىذا م

 (132-129م ، ص 2007)عمي غربي وآخرون ، المستخدـ، الأداء الصناعي، فيزيائية الأداء.
ذا غابت الأىداؼ عف المنظمة مجالات الأداء:  -7-2 إف المنظمات توجد لتحقيؽ أىداؼ ، وا 

المؤسسة بلب غاية ، وبالتالي فإف مجالات الأداء في أي مؤسسة كانت يجب أف تربط بيف تصبح ىذه 
الأداء الفعمي والمعايير أو المستويات التي حددت كأىداؼ وقبؿ ىذا وذلؾ نعطي معنى للؤداء ، لنأخذ 

الامتيازات  مثاؿ لرئيس فريؽ جماعة عمؿ قد يبدو تقييـ أداء ىذا الرئيس غاية في البساطة نظرا إلى سجؿ
التي حققيا وتمؾ التي خسرىا ، ويكوف ىذا التقييـ صحيحا إذا كاف اليدؼ الوحيد ليذا الرئيس ىو تحقيؽ 
أىداؼ المؤسسة ، ولكف يطمب عادة مف ىؤلاء الرؤساء في الواقع العممي تحقيؽ أىداؼ أخرى أيضا ، 

 الأىداؼ والمجالات الأخرى.مثؿ تنمية روح الفريؽ ، وبناء شخصية أعضاء الفريؽ ، وغيرىا مف 
 (283م ، ص 2003)محمد سعيد أنور سمطان ،

 طرق تقييم الأداء: -8
 تنقسـ طرؽ تقييـ الأداء إلى نوعيف:

 وتضـ مايمي : الطرق التقميدية : -8-1
بحيث ىذه الطريقة يعتمد كؿ رئيس عمى مرؤوسيو مف الأحسف إلى  طريقة الترتيب: -8-1-1

 ير معينة عمى أساس الأداء العاـ للؤفراد أو الأداء ككؿ بحيث توضحالأسوأ دوف الأخذ بمعاي
قائمة لترتيب العامميف حسب أدائيـ، وىذه الطريقة سيمة وبسيطة، إلا أنو يعاب عمييا  -8-1-2

 كثرة مشاكؿ مف جراء عدـ موضوعية التقييـ والترتيب.
يقة نموذج يتضمف تستخدـ ىذه الطر طريقة التقييم لبحث الخصائص والصفات : -8-1-3

خصائص أو صفات معينة يستعمميا كأساس الحكـ عمى أداء مرؤوسيو يتعمؽ بعضيا بصفات الفرد 
 وسموكو وتصرفاتو ويتصؿ البعض الآخر بالعمؿ ذاتو.

مف خلبؿ ىذه الطريقة يكوف لكؿ فرد الفرصة في طريقة مقارنة أزواج العاممين :  -8-1-4
قسـ ويتكوف وفقا لذلؾ ثنائيات مف المقارنات مف خلبليا تحدد أي فرد مقارنتو بباقي الأفراد في نفس ال

أفضؿ ، ويتجمع المقارنات ، نتعرؼ عمى ترتيب العامميف ترتيبا تنازليا حسب أدائيـ العاـ فيمكف معرفة 
 المقارنات الزوجية بالقانوف التالي:

 ، حيث ن= عدد الأفراد 2 /( 1-ن)ن  عدد المقارنات         
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يستعمؿ المشرؼ قائمة تحتوي عمى جمؿ متنوعة تصؼ مستويات مختمفة طريقة القوائم:  -8-1-5
لأداء العامؿ يختار الجمؿ التي يعتقد أنو تصؼ أداء العامؿ الذي يقوـ بتقييمو، مع وضع جمؿ نمطية 

 لنوع مف الأعماؿ وجمؿ أخرى لنوع آخر مف الوظائؼ.
ـ فييا تقييـ العامميف حسب المنحنى الطبيعي والذي بدوره يت طريقة الإلزامي)الإجباري(: -8-1-6

يشير عمى أعداد كبيرة مف الأفراد تكوف قريبة مف الوسط الحسابي أي متوسط الكفاءة وكذا نسبة قميمة مف 
 (290م ،ص 1999)أحمد ماىر ،نوع الأفراد الأكفاء ونسبة قميمة مف الأفراد منخفضي الكفاءة.

 كر منيا مايمي:نذ الطرق الحديثة: -8-2
تتكوف استمارة التقييـ في ىذه الطريقة مف مجموعات عديدة طريقة الاختيار الإجباري : -8-2-1

مف الجمؿ ، كؿ مجموعة تحتوي عمى أربعة جمؿ ، ومف ىذه الجمؿ الأربعة اثنتاف تمثلبف الصفات 
في أداء المرؤوسيف  المرغوبة ، ويقوـ المشرؼ باختيار جممتيف ، واحدة تعبر عف الصفة المرغوبة

 والأخرى تعبر عف الصفة غير المرغوبة.
ترتكز ىذه الطريقة عمى تجميع أكبر عدد مف الوقائع التي  طريقة الوقائع الحرجة : -8-2-2

تتسبب في نجاح أو فشؿ العمؿ والتي تؤثر في أداء الأفراد وتحدد قيمة لكؿ واقعة حسب أىميتيا لمعمؿ ، 
أداء الفرد يشكؿ دقيؽ ليحدد أي مف ىذه الوقائع تحدث خلبؿ أداء الفرد لعممو ويطمب مف القيـ بملبحظة 

، وبعد الانتياء تقوـ الإدارة بتحديد كفاءة الفرد ، وعمى أساس عدد الحوادث التي حدثت في أدائو 
ج واحتساب قيمتيا في القائمة السرية ، وبذلؾ نستخرج المعدؿ الأخير الذي يعبر عف كفاءة الفرد ، تحتا

ىذه الطريقة إلى مقدرة وكفاءة عالية مف قبؿ الرؤساء بيا بنجاح وتحميؿ الأسباب ومقارنة ذلؾ مع الوقائع 
 المحددة .

في ىذه الطريقة يقوـ القائـ بالتقييـ بإعطاء تقرير شامؿ عف طريقة التقدير المكتوب : -8-2-3
الطريقة عمى إعداد قائمة تحتوي عمى عدد  أداء الشخص مع قياـ إدارة الأفراد بتقييـ الأداء ، وتعتمد ىذه

مف الأسئمة تتعمؽ بسموؾ وأداء العامؿ ، ويطمب مف الرئيس المباشر وضع علبمة أماـ سؤاؿ إما بلب أو 
نعـ حسب رأيو في العامؿ وتقميلب لاحتمالات التحيز ، تقوـ إدارة الأفراد عمى قيـ لمسؤاؿ لا يعمميا 

 الرؤساء القائموف بالتقييـ.
ىذه الطريقة تعتمد عمى أف العبرة بالنتائج ، أي أف الرئيس طريقة الإدارة بالأىداف :  -8-2-4

المباشر لا يمتفت إلى سموؾ مرؤوسيو ولا إلى صفاتيـ ، وييتـ فقط بما استطاع أف يحققو مف نتائج وتمر 
 بعدة خطوات وىي كالتالي :
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 .تحديد الأىداؼ المطموب تحقيقيا 
  لمرؤوسيو في تحقيؽ ىذه الأىداؼ أثناء التنفيذ.مساعدة الرئيس 
  مقارنة النتائج الفعمية مع تمؾ التي وضعيا عند بداية الندوة وتحديد الانحراؼ عف التنفيذ سواء إيجابي أو

 (291-290م، ص 1999)أحمد ماىر، سمبي.
 صعوبــــــــــات تقييم الأداء:  -9

بتقييـ الأداء الأمر الذي يؤدي إلى فشؿ أنظمة تعاني كثير مف المنظمات مف مشاكؿ كؿ خاصة 
 ونذكر منيا مايمي :

تصبح الأساليب الصادقة غير السميمة نتيجة التحيز مف جانب القائـ بالتقييـ ، التحفيز:  -9-1
ولتحفيز القائد عدة أسباب منيا النوع ، الجنس ، الثقافة ، التعميـ، الصراع ، وىو مايسمى بالتفضيؿ 

 يفضؿ القائد عامؿ عف غيره فيعطيو تقديرا حسنا والعكس لمذيف لا يميؿ إلييـ .الشخص ، فقد 
رفيف مف يكونوف أشداء في تقييميـ بينما نجد آخريف شيوجد مف الم التشدد أو التساىل : -9-2

متياونيف أو متساىميف ، وليذه الأسباب فقد يعتمد المشرؼ عمى الشدة في حالة التقارير السرية التي 
ض عمى العماؿ أو إذا أراد مضايقة موظؼ أو معاقبتو لسبب لايتعمؽ بالضرورة بالعمؿ، كما قد لاتعر 

 يمجأ إلى المّيف إذا كانت التقارير تناقش مع العماؿ.
قد يميؿ بعض الرؤساء إلى إعطاء تقييمات متوسطة بمعظـ العماؿ أو التوسط أو الحياد: -9-3

بيف العماؿ، أو عدـ توفر الوقت الكافي لممدير لمقياـ بتقييـ دقيؽ  كميـ، وىذا إما لجيميـ بالفروؽ الفردية
 وكذلؾ لجيميـ بأىمية تشجيع المنافسة بيف الأفراد.

وىو أف يتأثر بصفة وحيدة في أداء المرؤوسيف ، تجعمو يعمميا عمى باقي أخطاء التعميم:  -9-4
عؿ تقييمو لو في جميع الصفات صفات الأداء ، أي إذا وجد عامؿ جدي في صفة مف صفات الأداء يج

جيد ، العكس مثلب إذا أعطاه تقييما جيدا في الحضور ) الحضور في الموعد( يعطيو نفس التقييـ في 
 صفات أخرى.

 –تحدث ىذه النزعة عندما يتجنب الاتجاه نحو مركزية النزعة ونحو التضخيم في التقدير:-9-5
قياس المدرج، وىذا لميميـ إلى التركيز عمى التقييـ المتوسط، الاقتراب مف طرفي الم -القائـ بعممية التقييـ

 كما أنو قد يحدث وأف يتجو المقيـ نحو تضخـ التقديرات.
فإذا كاف أداؤىـ مرتفع يعطييـ  التأثر بسموك الفرد قبيل فترة التقييم أو التأثر بآخر التقييم: -9-6

ذا كاف العكس فيعطييـ  تقييـ ضعيؼ لكؿ الفترة أيضا إضافة إلى: تقييـ جيّد لكؿ فترة التقييـ، وا 
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إذ أف التقييـ يقوـ بإعطاء درجات عالية لمف  الوظائف:التقييم عمى أساس المركز أو  -9-6-1
أو ليـ أجور عالية ويعطب درجات  وحساسة،أو لمف ليـ نفوذ وعلبقات كبيرة  عالية،يشغؿ مناصب 

ف كاف ليـ أداء   جيّد.ضعيفة لأصحاب المناصب العادية حتى وا 
 مشاكل خاصة بالثبات والوثوق: -9-6-2

 فعند تعدد المعايير وتباينيا يصعب عمى القائميف بالتقييـ الثبات والوثوؽ والتقييـ . -
أداء الأفراد فيو ، عدـ كفاءة القائـ بالتقييـ وعدـ  عمومية معايير التقييـ وعدـ ملبئمتيا لمعمؿ المراد قياس -

 تدريبو  عمى أسس ومعايير الأداء المحدد لمعمؿ المراد تقييـ أداء الأفراد فيو.
 (620-619م ، ص 1991)عبد الغفار حنفي ، 
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 خلاصة الفصل :
لايعد سببا كافيا في أف الأفراد إف توفير الجو الملبئـ لأداء الأعماؿ والوظائؼ داخؿ المؤسسات 

سوؼ يؤدوف أعماليـ بالفعالية والكفاءة المطموبة فعلب لذلؾ ينبغي أف تتـ عممية تقييـ الأداء الشخصي في 
محاولة الوقوؼ عمى مساىمة كؿ فرد في عممية الإنتاج حيث تصبح نتائج التقييـ أساسا لمتقويـ واتخاذ 

 المستقبؿ . وسنتناوؿ في الفصؿ الموالي التوافؽ الميني .القرارات الملبئمة لما يجب فعمو في 
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 الدراسة الميدانية إجراءات: الفصل الرابع

 تمييد

 ميج الدراسة :أولا

 تذكير بفرضيات الدراسةثانيا:

 حدود الدراسة  :ثالثا 

 جمع البيانات أدوات:رابعا 

 الدراسة لأدواتالخصائص السيكومترية  :خامسا 

 وعينة الدراسةمجتمع :سادسا 

 التطبيق إجراءات:سابعا 

 الأساليبالإحصائية:ثامنا 
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 تميــــــــــيد:

إف الانطلبقة العممية لأي بحث تتطمب منو أف يتسمح بمنيجية ويكوف ذلؾ بإتباع الباحث مجموعة 

مف الإجراءات المنيجية التي تمكنو مف الوصوؿ إلى كؿ المعطيات اللبزمة، أي انو يعتمد عمى أدوات 

دؼ تقريبو وتقنيات موضوعية تضمف لو حصر ىذا النطاؽ الميداني ،وتحديد معالمو قدر المستطاع بي

 الإجراءاتمف العممية والمنيجية ، وبيذا يتحقؽ التحكـ في الموضوع وكذا في متغيراتو ، وتشمؿ ىذه 

والمكانية لدراسةمرورا بوصؼ  نيةاالزمالحدود  بالإضافةإلىمنيجية منيج الدراسة وتذكير بالفرضيات 

مترية نختميا بتوضيح و التطرؽ إلى الخصائص السيك إلىت المستخدمة في جمع البيانا الأدوات

 الإجراءات التطبيقية لدراسة.

 أولا:منيج الدراسة: -

 استخداـمف المؤكد أف الدراسات العممية لف تستطيع الوصوؿ إلى ىدفيا بدقة وموضوعية دوف 

ىدفو الصحيح بأسموب عممي يضمف  إلىمجموعة مف القواعد العامة التي يسترشد بيا الباحث لموصوؿ 

 ألارتباطيفي ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي  الاعتمادلو دقة النتائج وسلبمتيا ،وىذا ىو المنيج،إذ تـ 

الذي يقوـ عمى دراسة الواقع أو الظاىرة كما ىي في الواقع وييتـ بوصفيا وصفا دقيقا ويعبر عنيا تعبيرا 

 ى استنتاجا يقوـ بفيـ ىذا الواقع وتطويرهكيفيا وكميا وييدؼ إلى الوصوؿ إل

 (103،ص2003)حسن شحاتة، زينب النجار ، 

كما اف أىداؼ ىذا المنيج تتفؽ مع أىداؼ الدراسة الحالية وتحققيا مف خلبؿ وصؼ العلبقة بيف 

 الصراع التنظيمي وعلبقتو بالأداء الوظيفي كما اف الأخذ بيذا المنيج يساعد مف خلبؿ تطبيؽ الميداني

 عمى تحديد جوانب الموضوع المدروس.
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 ثالثا: حدود الدراسة:

تتمثؿ في أفراد عينة الدراسة مف مستخدمي المؤسسة الاستشفائية والبالغ عددىـ الحدود البشرية:-أ

 عامؿ60

 تـ إجراء ىذه الدراسة بالمؤسسة الاستشفائية بالأغواط. الحدود المكانية:-ب

وبالتحديد  2016-2015الدراسة خلبؿ السنة الدراسية الجارية تـ إجراء ىذه الحدود الزمانية:-ج

 أجريت تطبيقيا في شير مارس.

 رابعا:أدوات جمع البيانات:

لتحقيؽ أىداؼ الدراسة والكشؼ عف علبقة الصراع التنظيمي والأداء الوظيفي لمستخدمي المؤسسة 

 الاستشفائية تـ الإعتماد عمى مقياسيف:

 التنظيمي:مقياس الصراع  -1

(مف 06حيث قاـ بعرض أداة الدراسة عمى )عطوي سعد الدين"وضع المقياس مف طرؼ الباحث "

وذلؾ لمحكـ عمى مدى صدؽ مضموف العبارات في كؿ محور  الإسلبميةأعضاء ىيئة التدريس بجامعة 

بملبحظاتيـ وتوجيياتيـ مف  الأخذمف المحاور وعما إذا كانت ىذه العبارات تعبر عف المحور وقد تـ 

 ( محاور وىي:03عبارة تنقسـ إلى ) 34ستبعاد بعض العبارات وتعديؿ بعضيا حيث تتكوف مف ا

 (06إلى  01:مستويات الصراع التنظيمي)مف الأوؿالمحور -

 (18إلى  07المحور الثاني:أسباب الصراع التنظيمي)مف -

 (34إلى  19المحور الثالث:استراتيجيات التعامؿ مع الصراع التنظيمي)مف-

كيفو وفقا لعينة الدراسة حيث تـ تعديؿ بعض العبارات قبؿ عرضيا عمى المحكميف:العبارة وتـ ت

جميعا في قارب واحد(  أنناجميعا في قارب واحد(إلى)أشجع فكرة  أننا)يشجع العامموف فكرة  19رقـ

إلى حموؿ لمخلبفات بحيث تكوف ىذه الحموؿ مناسبة لمجميع( لإيجاد)يسعى العامموف 20والعبارة رقـ 
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)يشجع العامموف 22)أسعى لإيجاد حموؿ لمخلبفات بحيث تكوف ىذه الحموؿ مناسبة لمجميع( والعبارة رقـ 

بعضيـ البعض عمى محاولة الفيـ الصحيح لمشكلبت العمؿ قبؿ البدء في حميا( إلى )نشجع بعضنا 

 البعض عمى محاولة الفيـ الصحيح لمشكلبت العمؿ قبؿ البدء في حميا(.

 :داء الوظيفيمقياس الأ-2

وضع المقياس مف طرؼ "سعد بف معتاد عايد" مف رسالة تخرجو لنيؿ شيادة ماجستير بعنواف 

(عبارة حيث تـ تطبيؽ ىذيف 20ويضـ ) 2003سنة الضغوط الإدارية وعلاقتيا بالأداء والرضا الوظيفي 

إجابة سميمة  60تحصمنا عمى  الإجاباتفرد وبعد فرز  70المقياسيف عمى عينة الدراسة المكونة مف 

 وكاف الفرز يخضع لعوامؿ الإلغاء التالية حتى لا تتأثر العينة:

 عدـ الإجابة عمى الأسئمة مف بنود المقياس.-

 تكرار الإجابة عمى بعض بنود المقياس رغـ التعميمة الواضحة.-

 أو التلبعب بيا. إتمامياعدـ كتابة المعطيات الشخصية وعدـ -

 :تطلاعيةالاس*الدراسة

عاملب مف عماؿ مستخدمي المؤسسة 20تـ إجراء دراسة استطلبعية أولية عمى عينة البحث قواىما 

عمييـ ،وكاف اليدؼ منيا التأكد  الاستماراتعشوائيا ،وقد تـ توزيع  باختيارىـالإستشفائية بالأغواط وذلؾ 

 مف :

 مدى ملبئمة البنود المقياسيف عمى عينة الدراسة.-

 وثبات المقياسيف عمى عينة الدراسة.حساب صدؽ -

 خامسا: الخصائص السيكومترية لأدوات الدراسة:

 لرفع مف مستوى وصدؽ وثبات أداء جمع البيانات تـ الإتباع الخطوات التالية:

 عرض الاستمارة عمى المحكمين:*
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 ( أساتذة مف قسـ عمـ النفس وذلؾ05عمى مجموعة مف المحكميف ) الأوليةتـ عرض المسودة 

بغرض التحقؽ مف صدؽ عبارات الاستمارة وأنيا تقيس فعلب ما وضعت لقياسو وىذا بعد تعديؿ بعض 

بنودىا، بالإضافة إلى محاولة تكيفيا مع البيئة التي ستطبؽ عمييا الدراسة الحالية،وذلؾ مف خلبؿ 

تـ تعديؿ بعض  حيث باقتراحاتيـمف آرائيـ في مدى شمولية الأسئمة ووضوحيا وقد تـ الأخذ  الاستفادة

وبعد إجراء التعديلبت بالصدق الظاىريالعبارات وحذؼ عبارات أخرى أو إعادة صياغتيا وىذا ما يعرؼ 

 في صورتيا النيائية وعرضيا عمى الأستاذ المشرؼ. الاستمارةالمطموبة تـ وضع 

 *حساب صدق وثبات المقياسين:

 استبيان الصراع التنظيمي:-( 

 كرونباخ: حساب الثبات بطريقة -أ

 كرونباخ ∞يمثل ثبات الاستبيان بطريقة (:   04الجدول رقم)   

 مستوى الدلالة كرونباخ∞قيمة عدد الأفراد عدد البنود المتغير
 0.77 20 34 الصراع التنظيمي

 
0.05  
 إحصائيادالة

عند إحصائياوىي قيمة دالة  0.77كرونباخ ∞( نلبحظ أف قيمة  04مف خلبؿ الجدوؿ رقـ)   

قوي بيف البنود واتساؽ داخمي بيف أبعاد  ارتباطومنو يمكف القوؿ أف ىناؾ  0.05مستوى الدلالة 

 ثابت. الاستبياف، ومنو الاستبياف

 حساب الثبات بطريقة التجزئة النصفية: -ب

 يمثل ثبات الاستبيان بطريقة التجزئة النصفية  (:   05الجدول رقم )  

 مستوى الدلالة ر بعد التعديؿ ر قبؿ التعديؿ الأفرادعدد  عدد البنود المتغير 
الصراع 
 التنظيمي

34 20 0.79 0.88 0.05 
 إحصائيادالة
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و " ر" بعد التعديؿ  0.79( يتضح لنا أف قيمة ر قبؿ التعديؿ   05مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )  

الارتباط بيف البنود ، ومنو وىذا ما يؤكد قوة  0.05عند مستوى الدلالة إحصائياوىي قيمة دالة  0.88ىي

 الاستبياف ثابت.

 حساب الصدؽ بطريقة المقارنة الطرفية )الصدؽ التميزي(: -ج

 يمثل صدق الاستبيان بطريقة المقارنة الطرفية )الصدق التمييزي((:   06الجدول رقم )  

المتوسط  العدد المتغير
 الحسابي 

الانحرا
 ؼ المعياري

قيمة 
 "ت"

درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 0.000 10 7.22 3.61 69.50 6 قيـ دنيا
 5.19 88.16 6 قيـ عميا دالة

 

والانحراؼ  69.50( أف المتوسط الحسابي لمقيـ الدنيا ىو    06يتضح مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )  

، حيث كانت قيمة  5.19والانحراؼ المعياري  88.16والمتوسط الحسابي لمقيـ العميا  3.61المعياري 

أي أف ىناؾ فرؽ بيف  0.05أقؿ مف مستوى الدلالة  0.000لأف الدلالة  إحصائياقيمة دالة  7.22"ت" 

 العميا ومنو يمكف القوؿ أف للبستبياف القدرة عمى التمييز بيف الأفراد فيو صادؽ.القيـ الدنيا والقيـ 

 استبيان الأداء الوظيفي:-2

 كرونباخ:  حساب الثبات بطريقة -أ

 كرونباخ∞يمثل ثبات الاستبيان بطريقة (:  07الجدول رقم )   

 مستوى الدلالة كرونباخ∞قيمة عدد الأفراد عدد البنود المتغير
 دالة 0.05 0.80 20 20 الأداء الوظيفي 

وىي قيمة دالة احصائيا عند   0.80كرونباخ  (نلبحظ أف قيمة   07مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )  

ومنو يمكف القوؿ أف ىناؾ ارتباط قوي بيف البنود واتساؽ داخمي بيف أبعاد  0.05مستوى الدلالة 

 الاستبياف ومنو فيو ثابت.
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 النصفية: التجزئةحساب الثبات بالطريقة  - أ

 يمثل ثبات الاستبيان بطريقة التجزئة النصفية (:  08الجدول رقم)  

عدد  المتغير
 البنود

عدد 
 الأفراد

"ر" قبؿ 
 التعديؿ

"ر" بعد 
 التعديؿ

مستوى 
 الدلالة

الأداء 
 الوظيفي

20 20 0.64 0.78 0.05  
إحصادالة

 ئيا
،"ر" بعد التعديؿ ىي  0.64( يتضح لنا أف قيمة "ر" قبؿ التعديؿ   08مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )   

وىذا ما يؤكد قوة الارتباط بيف البنود ، ومنو  0.05عند مستوى الدلالة إحصائياوىي قيمة دالة  0.78

 الاستبياف ثابت.

 حساب الصدؽ بطريقة المقارنة الطرفية )الصدؽ التميزي(: -ج

  )الصدق التميزي(:يمثل صدق الاستبيان بطريقة المقارنة الطرفية (: 09الجدول رقم)

المتوسط  العدد المتغير
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

درجة  قيمة "ت"
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 0.000 10 10.75 1.64 29.50 6 قيـ الدنيا
 دالة

 1.22 38.50 6 قيـ العميا

والانحراؼ  29.50( أف المتوسط الحسابي لمقيـ الدنيا ىو   09يتضح لنا مف خلبؿ الجدوؿ رقـ)  

، حيث كانت قيمة  1.22والانحراؼ المعياري  38.50والمتوسط الحسابي لمقيـ العميا 1.64المعياري 

أي أف ىناؾ فرؽ بيف  0.05أقؿ مف مستوى الدلالة  0.000لأف الدلالة  إحصائياقيمة دالة  10.75"ت" 

 فيو صادؽ. الأفرادلعميا ومنو يمكف القوؿ أف للبستبياف القدرة عمى التمييز بيف القيـ الدنيا والقيـ ا
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 سادسا:مجتمع وعينةالدراسة:

أو الأشخاص الذيف يشكموف موضوع مشكمة البحث وىو يعتبر  الأفرادمجتمع الدراسة ىو جميع 

 المكاف الطبيعي لوجود الظاىرة أو المشكمة البحثية التي تدرس فيو المشكمة.

 (91،ص1997)العوالمة نائل عبد الحافظ، 

 270ويتكوف مجتمع الدراسة مف عماؿ مستخدمي المؤسسة الاستشفائية بالأغواط والمقدر عددىـ 

 عاملب.

 عينة الدراسة:*

العينة ىي مجموعة جزئية مف مجتمع البحث وممثمة لعناصر المجتمع أفضؿ تمثيؿ بحيث يمكف 

 المجتمع بأكممو وعمؿ استدلالات حوؿ معالـ المجتمع.تعميـ نتائج تمؾ العينة عمى 

 (217،ص2007)عباس محمد خميل وآخرون،  

( عاملب ، وتمثؿ 60تكونت عينة الدراسة في صورتيا النيائية بعد تطبيؽ جميع أدوات الدراسة مف )

 العشوائي البسيط مف مجتمع الأصمي. الاختياروقد تـ اختيارىـ بواسطة  الأصميىذه العينة مف مجتمع 

 

 سابعا :إجراءات التطبيق:

الدراسة الحالية مقياس الصراع التنظيمي ومقياس الأداء الوظيفي بالمؤسسة  يمقياستـ إجراء 

 الإستشفائية.

( عاملب 60جرت عممية التوزيع عمى عينة الدراسة وىـ عماؿ المؤسسة الإستشفائية والبالغ عددىـ )

بطريقة عشوائية وكاف التوزيع تحت إشراؼ رئيس المؤسسة الإستشفائية ودامت لمدة أسبوعيف ومنو فقد 

 أفريؿ.10مارس إلى غاية  27مف  ابتداءامتدت فترة التوزيع والجمع 
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 يب الإحصائية:ثامنا: الأسال

تـ الحساب بالطريقة اليدوية ولمتأكيد في دراستنا تـ استخداـ النظاـ الإحصائي المعروؼ برزمة 

وىو أكثر الأنظمة الإحصائية استخداما والمتطورة وقد تـ استخداـ spssالاجتماعيةالإحصاء لمعموـ 

المعياري ، اختبار"ت" لعينتيف  نحراؼالامف النظاـ:المتوسطالحسابي ، الأساليب الإحصائية التالية

 (.ANOVA)الأحاديمستقمتيف ،تحميؿ التباين

 خلاصة الفصل:

تطرقنا إلى المنيج المستعمؿ وحدود الدراسة  إذمف خلبؿ ىذا الفصؿ حاولنا توضيح إجراءات دراستنا 

يح ثـ وصؼ أدوات الدراسة وخصائصيا السيكومترية ووصؼ مجتمع وعينة البحث ثـ انتقمنا إلى توض

 تطبيؽ المقياسيف. إجراءات
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 عرض وتحميل ومناقشة نتائج الفرضيات : الفصل الخامس

  : تمييد

 : عرض وتحميل ومناقشة نتائج الدراسة

 عرض وتفسير نتائج الفرضية العامة ومناقشتيا . -

 ومناقشتيا .الأولىعرض وتفسير نتائج الفرضية الجزئية  -

 عرض وتفسير نتائج الفرضية الجزئية الثانية ومناقشتيا -

 عرض وتفسير نتائج الفرضية الجزئية الثالثة ومناقشتيا -
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 تمييـــــد:

يتناوؿ ىذا الفصؿ عرض النتائج وتحميميا ومناقشتيا في ضوء الإطار النظري والدراسات السابقة كما 

 يتـ توضيح ىذه النتائج. يوالاقتراحاتوفيما يميتناوؿ أيضا أىـ التوصيات 

 *عرض وتحميل ومناقشة نتائج الدراسة:

تشفائية قمنا بتحميؿ نتائج الدراسة بعد تطبيقنا للبستبيانيف عمى أفراد العينة مف عماؿ المؤسسة الإس

المعيارية واختبار "ت" لعينتيف مستقمتيف وتحميؿ  والانحرافاتعمى المتوسطات الحسابية  باعتمادناوذلؾ 

مرتبة حسب  إحصائية( وتـ عرض النتائج التي تحصمنا عمييا في جداوؿ ANOVA)الأحاديالتبايف 

 ترتيب فرضيات الدراسة.

 الفرضية العامة:عرض وتحميل ومناقشة  -1

تنص الفرضية عمى: توجد علبقة بيف إدارة الصراع  والأداء الوظيفي لدى مستخدمي المؤسسة 

 الاستشفائية بالأغواط.

(:يوضح العلاقة بين إدارة الصراع والأداء الوظيفي لدى مستخدمي المؤسسة  10الجدولرقم )  

 الاستشفائية بالأغواط.

المتوسط  عدد الأفراد المتغير
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

الدلالة  قيمة"ر"
 الإحصائية

الصراع 
 التنظيمي

60 78.76 7.01 0.02 0.84  
 غير دالة

الأداء 
 الوظيفي

60 34.26 3.86 
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( نلبحظ أف المتوسط الحسابي لدرجات الصراع التنظيمي قدرت بػ  10مف خلبؿ الجدوؿ رقـ)  

 والانحراؼ 34.26والتوسط الحسابي للؤداء الوظيفي قدربػ  7.01المعياري قدر بػ  والانحراؼ 78.76

 .3.86المعياري قدر بػ 

أكبر مف مستوى  0.84غير دالة إحصائيا لأف الدلالة الإحصائية  0.02كما نلبحظ أف قيمة "ر" 

 وظيفي.ومنو لاتوجد علبقة دالة إحصائيا بيف الصراع التنظيمي والأداء ال 0.05الدلالة 

الصراع التنظيمي لا يؤثر بدرجة كبيرة عمى الأداء .كما أف ىناؾ  أفيتضح لنا مف خلبؿ نتائج 

 عوامؿ أخرى مؤثرة عمى الأداء منيا 

 . الميني الميني والضغط الأداءولمصراع التنظيمي علبقة بمتغيرات أخرى منيا 

والنتائج طبيعة صراع الدور ( التي كانت بعنواف Serge Perrot.2005) ةوىذا ما أكدتو دراس

الميني و  والأداءبيف صراع الدور  ارتباطيوعنو ، والتي مف خلبليا توصمت إلى وجود علبقة  المترتبة

بيف صراع  ارتباطيوصراع الدور والدافعية ، صراع الدور والأداء ، صراع الدور والضغط ولا توجد علبقة 

ضا الوظيفي نظرا لطبيعة الوظيفة لمممرضيف وعماؿ التنظيمي ، صراع الدور والر  والالتزاـالدور 

 المستشفى يغمب عمييا العامؿ الإنساني ولا يراعي الصراعات التنظيمية أو أسبابيا.

 عرض وتحميل ومناقشة نتائج الفرضية الجزئية الأولى: -2

بيف مستويات الصراعات التنظيمية وبيف  إحصائية:ىناؾ علبقة ذات دلالة  أفتنص الفرضية عمى 

 الأداء الوظيفي
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بيف مستويات الصراعات التنظيمية  إحصائيةيوضح لنا أف ىناؾ علبقة ذات دلالة (   11جدول رقم )   

 وبيف الأداء الوظيفي.

المتوسط  عدد الأفراد المتغير
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

الدلالة  قيمة"ر"
 الإحصائية

  0.63 -0.06 1.97 13.50 60 المستوى
 غير دالة

الأداء 
 الوظيفي

60 34.26 3.86 

 

( نلبحظ أف المتوسط الحسابي لدرجات مستوى الصراع التنظيمي   11مف خلبؿ الجدوؿ رقـ)   

 34.26والتوسط الحسابي للؤداء الوظيفي قدربػ 1.97والإنحراؼ المعياري قدر بػ 13.50قدرت بػ 

 .3.86المعياري قدر بػ  والانحراؼ

أكبر مف مستوى  0.63غير دالة إحصائيا لأف الدلالة الإحصائية  -0.06كما نلبحظ أف قيمة "ر" 

 ومنو لاتوجد علبقة دالة إحصائيا بيف مستوى الصراع التنظيمي والأداء الوظيفي. 0.05الدلالة 

انعدامو يصاحبو تدف في  مستوى الصراع أو انخفاضمستويات الصراع لا تؤثر عمى الأداء لأف 

والتجديد في المنظمة ، وبالعكس عندما يرتفع مستوى الصراع فإنو يشغؿ الموظؼ عف  الابتكارمستوى 

إعطاء اىتماـ كاؼ لعممو ويستنزؼ طاقاتو عمى حساب العمؿ ، لكف المستوى المعقوؿ مف الصراع يكوف 

  لأداء.فيو الموظؼ مدفوعا لحؿ الخلبفات بدوف تأثير جوىري عمى ا

 (18،ص2006)العتيبي،طارقموسى،

 عرض وتحميل ومناقشة نتائج الفرضية الجزئية الثانية : -3

بيف أسباب الصراعات التنظيمية وبيف  إحصائيةتنص الفرضية عمى اف :ىناؾ علبقة ذات دلالة 

 الأداء الوظيفي
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بيف أسباب الصراعات  إحصائيةيوضح لنا أف ىناؾ علبقة ذات دلالة (    12جدول رقم )  

 التنظيمية وبيف الأداء الوظيفي.

المتوسط  عدد الأفراد المتغير
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

الدلالة  قيمة"ر"
 الإحصائية

  0.01 -0.30 3.84 27.71 60 الأسباب
 دالة

الأداء  إحصائيا
 الوظيفي

60 34.26 3.86 

 

( نلبحظ أف المتوسط الحسابي لدرجات أسباب الصراع التنظيمي  12مف خلبؿ الجدوؿ رقـ)    

 34.26والتوسط الحسابي للؤداء الوظيفي قدربػ  3.84المعياري قدر بػ  والانحراؼ 27.71قدرت بػ 

 .3.86المعياري قدر بػ  والانحراؼ

ى أصغر مف مستو 0.01دالة إحصائيا لأف الدلالة الإحصائية  -0.30كما نلبحظ أف قيمة "ر" 

 ومنو توجد علبقة عكسية  دالة إحصائيا بيف أسباب الصراع التنظيمي والأداء الوظيفي. 0.05الدلالة 

بيف أسباب الصراع والأداء الوظيفي لدى عماؿ المؤسسة  إحصائياالعلبقة عكسية دالة  أفنلبحظ 

لعمؿ أو زاد الإستشفائية المتخصصة ، مما يعكس تأثير الأسباب عمى الأداء أي كمما زادت ضغوط ا

 التوتر لدى العامؿ يولد لو صراعات قد تؤثر عمى الأداء .

التي كانت بعنواف الصراعات التنظيمية وأساليب التعامؿ معيا ( 2006)العتيبي ،ىذا ما أكدتو دراسة 

،والتي مف خلبليا توصمت إلى أف أىـ أسباب الصراع التنظيمي مف جية نطر ضباط المديرية العامة 

 حسب ترتيبيامف الأكثر إلى الأقؿ جاء عمى النحو التالي:لمجوازات ب

 محدودية الموارد، عدـ تحديد الصلبحيات ، عدـ تحديد المسؤولية ، تعارض الأىداؼ.
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 عرض تحميل ومناقشة نتائج الفرضية الثالثة: -4

بيف استراتيجيات المتبعة في  إحصائية:ىناؾ علبقة ذات دلالة  أفتنص الفرضية عمى 

 اعات التنظيمية وبيف الأداء الوظيفي.إدارةالصر 

يوضح لنا أف ىناؾ علبقة ذات دلالة احصائية بيف استراتيجيات المتبعة في (   13جدول رقم )   

 إدارةالصراعات التنظيمية وبيف الأداء الوظيفي.

عدد  المتغير
 الأفراد

المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

الدلالة  قيمة"ر"
 الإحصائية

  0.02 0.29 5.04 37.55 60 استراتيجيات
 دالة

 3.86 34.26 60 الأداء الوظيفي إحصائيا

( نلبحظ أف المتوسط الحسابي لدرجات استراتيجيات الصراع التنظيمي    13مف خلبؿ الجدوؿ رقـ)  

 34.26والتوسط الحسابي للؤداء الوظيفي قدربػ  5.04والإنحراؼ المعياري قدر بػ 37.55قدرت بػ 

 .3.86المعياري قدر بػ  والانحراؼ

ف مستوى الدلالة أصغر م0.02دالة إحصائيا لأف الدلالة الإحصائية  0.29كما نلبحظ أف قيمة "ر" 

 ومنو توجد علبقة  دالة إحصائيا بيف استراتيجيات الصراع التنظيمي والأداء الوظيفي.  0.05

مف خلبؿ الجدوؿ يتضح أف العلبقة موجبة دالة إحصائيا بيف استراتيجيات مواجية الصراع والأداء 

 جعؿ أداءه مرتفع.،أي أف العامؿ )الممرض( يوظؼ استراتيجيات مناسبة لمواجية الصراع مما ي

الايجابية دور في حفز ودفع العامؿ إلى العمؿ أكثر وحسب دراسة  تللبستراتيجياكما أف 

إدارة الصراع التنظيمي وأثرىا عمى إحساس العامميف  إستراتيجيةالتي كانت بعنواف ( 2006)الخشالي

علبقة ذات دلالة إحصائية بفاعمية الإدارة وحدة وايجابية الصراع، والتي مف خلبليا توصمت إلى وجود 
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حساسالتنافس إستراتيجيةبيف  العامميف بفاعمية الإدارة.ووجود علبقة إيجابية وذات دلالة إحصائية بيف  وا 

حساس العامميف بحدة الصراع. إستراتيجية  التنافس والتجنب وا 

 الخاصة بالفروق حسب الجنس لمصراع التنظيمي: ةالفرضي-

التنظيمي لدى مستخدمي المؤسسة الاستشفائية بالأغواط تعزى إلى توجد فروؽ في درجات الصراع  -

  .متغير الجنس

حسب “ت ”اختبارالمعيارية ونتائج  والانحرافاتيمثؿ المتوسطات الحسابية (:  14جدول رقم )  

 الجنس

متغير 
 الجنس

المتوسط  العدد
 الحسابي

 الانحراؼ
 المعياري

درجة  قيمة"ت"
 الحرية

الدلالة 
 الإحصائية

 0.10 58 -1.60 6.53 76.80 21 ذكور
 7.11 79.82 39 إناث غير دالة

 

 والانحراؼ 76.80( نلبحظ أف المتوسط الحسابي لعينة الذكور بمغ   14مف خلبؿ الجدوؿ رقـ)  

 7.11المعياري بمغ  والانحراؼ 79.82والمتوسط الحسابي لعينة الإناث بمغ  6.53المعياري بمغ 

غير دالة إحصائيا لأف قيمة الدلالة الإحصائية  1.60"ت" لقياس الفروؽ مقدرة بػ أف قيمة نلبحظكما 

ومنو لاتوجد فروؽ بيف الذكور والإناث )الجنس( والصراع  0.05أكبر مف مستوى الدلالة  0.10

 التنظيمي.

لا توجد فروؽ في مستويات الصراع والأسباب والإستراتيجيات التي يتعامؿ بيا الممرضيف 

 ات مع الصراع ، فكلب الجنسيف ليـ نفس الدوافع لتحقيؽ الأداء الأفضؿ.والممرض
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 لاتجاىاتالتي كانت بعنواف "الصراع التنظيمي دراسة تطبيقية ( 2005)المعشر،وىذا ما أكدتو دراسة

الصراع" والتي مف خلبليا توصمت إلى عدـ وجود فروؽ إحصائية مرتبطة  ةالمرؤوسيف نحو أساليب إدار 

 .الاجتماعيةبالجنس والحالة 

 الخاصة بالفروق حسب الجنس للأداء الوظيفي: يةفرضال-

توجد فروق في درجات الأداء الوظيفي لدى مستخدمي المؤسسة الاستشفائية بالأغواط تعزة إلى  

 متغير الجنس 

 حسب الجنس اختباراتالمعيارية ونتائج  والانحرافاتيمثؿ المتوسطات الحسابية (: 15جدول رقم )   

متغير 
 الجنس

المتوسط  العدد
 الحسابي

 الانحراؼ
 المعياري

درجة  قيمة"ت"
 الحرية

الدلالة 
 الإحصائية

 0.10 58 -0.81 3.95 33.71 21 ذكور
 3.83 34.56 39 إناث غير دالة

 

 والانحراؼ 33.71( نلبحظ أف المتوسط الحسابي لعينة الذكور بمغ    15مف خلبؿ الجدوؿ رقـ) 

 3.83المعياري بمغ  والانحراؼ 34.56والمتوسط الحسابي لعينة الإناث بمغ 3.95المعياري بمغ 

غير دالة إحصائيا لأف قيمة الدلالة  -0.81أف قيمة "ت" لقياس الفروؽ مقدرة بػ نلبحظكما 

ومنو لاتوجد فروؽ بيف الذكور والإناث )الجنس( الأداء  0.05توى الدلالة أكبر مف مس 0.10الإحصائية 

 الوظيفي.

ىو جيد يبذلو العامؿ مف أجؿ رفع  الوظيفيلاتوجد فروؽ بيف الجنسيف والأداء الوظيفي لأف الأداء 

 الإنتاج وتحسيف الأداء في تحقيؽ الأىداؼ المسطرة مف طرؼ المؤسسة.

التي كانت بعنواف "التفاؤؿ والتشاؤـ وعلبقتو بالأداء الوظيفي " ( 1999،)الخضروىذا ما أكدتو دراسة 

والتي مف خلبليا توصمت إلى عدـ فرؽ جوىري بيف الجنسيف في كؿ مف التفاؤؿ والتشاؤـ ،في حيف 
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، وتعاونا مع الآخريف .وىذا ما يوافؽ  الاقتراحاتبدأالذكور أكثر دراية بالعمؿ ومبادرة في طرح الأفكار و 

تبعا  الوظيفيدراستنا الحالية والتي كاف مف نتائجيا عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في الأداء 

 لمجنس.

 الخاصة بالفروق حسب السن لمصراع التنظيمي: يةفرضال-

غواط تعزة إلى  توجد فروق في درجات الصراع التنظيمي لدى مستخدمي المؤسسة الاستشفائية بالأ

 متغير السن 

 حسب السف اختباراتالمعيارية ونتائج  والانحرافاتيمثؿ المتوسطات الحسابية (:   16جدول رقم ) 

 المعياري الانحراؼ المتوسط الحسابي العدد فئات السف
 9.08 76.20 15 سنة 25أقؿ مف -1
 4.61 80.05 17 سنة 30- 25 -2
 6.81 78.59 22 سنة40 -31 -3
 6.85 82.16 06 سنة40أكثر مف -4
 

سنة( قدربػ  25( نلبحظ أف المتوسط الحسابي لمفئة الأولى )أقؿ مف  16مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )   

سنة( قدربػ  30الى 25والمتوسط الحسابي لمفئة الثانية )مف  9.08والانحراؼ المعياري قدربػ  76.20

سنة( قدربػ 40إلى  31، والمتوسط الحسابي لمفئة الثالثة )مف  4.61المعياري قدربػ والانحراؼ 80.05

سنة( قدربػ 40مف  أكثرف والمتوسط الحسابي لمفئة الرابعة ) 6.81المعياري قدربػ  والانحراؼ 78.59

 .6.85المعياري قدر بػ  والانحراؼ 82.16
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ة ومتوسط المربعات ونتائج اختبار "ؼ" يمثؿ مجموع المربعات ودرجة الحري(:17الجدول رقم )

 لمصراع التنظيمي

مجموع  
 المربعات

متوسط  درجة الحرية
 المربعات

الدلالة  قيمة"ف"
 الاحصائية

بين 
 المجموعات

197.241 3 65.74 1.36 0.26 
 غير دالة 
داخل  احصائيا

 المجموعات
2705.493 56 48.31 

  59 2902.733 المجموع
 

ومتوسط  197.241( نلبحظ أف مجموع المربعات بيف المجموعات قدربػ  17)مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 

 .3درجة الحرية  عند 65.74المربعات قدربػ 

عند درجة الحرية  48.31ومتوسط المربعات  2705.493ومجموع المربعات داخؿ المجموعات قدربػ 

56. 

غير دالة إحصائيا لأف قيمة الدلالة  1.36كما نلبحظ أف قيمة "ؼ" لقياس الفروؽ مقدرة بػ 

في الصراع التنظيمي حسب متغير  ومنو لا يوجد فروؽ 0.05أكبرمف مستوى الدلالة  0.26الإحصائية 

 .السف 

يعتبر عامؿ السف غير مؤثر في الصراع التنظيمي لأف فئات العمر لا تعبر عف عدـ معرفة العماؿ 

 ؿ مما يجعميـ يتحكموف في الصراع.بأسباب الصراع أو عدـ تمكنيـ في العم

المرؤوسيف  لاتجاىاتبعنواف "الصراعات التنظيمية دراسة تطبيقية ( 2005)المعشر،وحسب دراسة 

نحو أساليب إدارة الصراع" وقد ىدفت إلى معرفة ما إذا كانت ىناؾ فروؽ معنوية في تصورات المبحوثيف 
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في الدراسة ىي: الجنس ، العمر  استخدمتلإدارة الصراع قد تعزى إلى إحدى المتغيرات الشخصية التي 

 والمحافظة الاجتماعية،المؤىؿ العممي ، والوظيفة ، والخبرة العممية ،والحالة 

كما بينت النتائج وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في مدى تطبيؽ أساليب الصراع تعزى لمعمر ، 

 .الاجتماعيةؿ العممي ،ولـ تظير بشكؿ عاـ فروؽ إحصائية مرتبطة بالجنس والحالة والمؤى

 الفرضيات الخاصة بالفروق حسب السن للأداء الوظيفي:-

 حسب السف اختباراتالمعيارية ونتائج  والانحرافاتيمثؿ المتوسطات الحسابية (:18جدول رقم )

 المعياري الانحراؼ المتوسط الحسابي العدد فئات السف
 3.83 36.40 15 سنة 25أقؿ مف -1
 3.80 34.35 17 سنة 30- 25 -2
 3.74 32.77 22 سنة40 -31 -3
 2.48 34.16 06 سنة40أكثر مف -4
 

سنة( قدربػ  25( نلبحظ أف المتوسط الحسابي لمفئة الأولى )أقؿ مف 18مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )

سنة( قدربػ  30الى 25والمتوسط الحسابي لمفئة الثانية )مف 3.83والانحراؼ المعياري قدربػ 36.40

سنة( قدربػ 40إلى  31، والمتوسط الحسابي لمفئة الثالثة )مف  3.80والإنحراؼ المعياري قدربػ34.35

سنة( قدربػ 40مف  أكثرف والمتوسط الحسابي لمفئة الرابعة )3.74والإنحراؼ المعياري قدربػ 32.77

 .2.48لمعياري قدر بػ ا والانحراؼ 34.16
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يمثؿ مجموع المربعات ودرجة الحرية ومتوسط المربعات ونتائج اختبار "ؼ"للؤداء (:19الجدول رقم ) 

 الوظيفي

مجموع  
 المربعات

متوسط  درجة الحرية
 المربعات

الدلالة  قيمة"ف"
 الإحصائية

بين 
 المجموعات

117.554 3 39.18 2.87 0.04 
 دالة 

داخل  إحصائيا
 المجموعات

762.179 56 13.61 

  59 879.733 المجموع

ومتوسط 117.554( نلبحظ أف مجموع المربعات بيف المجموعات قدربػ 19)مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 

 .3عنددرجة الحرية 39.18المربعات قدربػ 

عند درجة الحرية 13.61ومتوسط المربعات 762.179ومجموع المربعات داخؿ المجموعات قدربػ 

56. 

دالة إحصائيا لأف قيمة الدلالة الإحصائية  2.87كما نلبحظ أف قيمة "ؼ" لقياس الفروؽ مقدرة بػ 

 ومنو يوجد فروؽ بيف السف والأداء الوظيفي. 0.05أصغرمف مستوى الدلالة  0.04

يعتبر عامؿ السف غير مؤثر في الأداء الوظيفي لأف فئات العمر لا تعبر عف عدـ معرفة العماؿ 

 .الأداءأعماليـ أو عدـ تمكنيـ في العمؿ مما يجعميـ يتحكموف في  بأداء

 الخاصة بالفروق حسب الأقدمية لمصراع التنظيمي: يةفرضال-

توجد فروؽ في درجات الصراع التنظيمي لدى مستخدمي المؤسسة الاستشفائية بالأغواط تعزى إلى 

 متغير الاقدمية 
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 حسب الاقدمية اختباراتالمعيارية ونتائج  والانحرافاتيمثؿ المتوسطات الحسابية (:02)جدول رقم 

 المعياري الانحراؼ المتوسط الحسابي العدد فئات السف
 7.79 78.69 39 سنوات05أقؿ مف -1
 4.63 77.80 15 سنوات 10- 05 -2
 4.24 78.00 02 سنة15 -10 -3
 7.95 83.50 04 سنة15أكثر مف -4

سنوات( قدربػ      05( نلبحظ أف المتوسط الحسابي لمفئة الأولى )أقؿ مف 20الجدوؿ رقـ )مف خلبؿ 

سنوات( قدربػ  10الى 05والمتوسط الحسابي لمفئة الثانية )مف  7.79والانحراؼ المعياري قدربػ  78.69

سنة( قدربػ  15إلى  10، والمتوسط الحسابي لمفئة الثالثة )مف   4.63المعياري قدربػ والانحراؼ 77.80

سنة( قدربػ  15مف  أكثروالمتوسط الحسابي لمفئة الرابعة ) 4.24والإنحراؼ المعياري قدربػ  78.00

 . 7.59المعياري قدر بػ  والانحراؼ 83.50

يمثؿ مجموع المربعات ودرجة الحرية ومتوسط المربعات ونتائج إختبار "ؼ" (:21الجدول رقم )

 لمصراع 

مجموع  
 المربعات

متوسط  الحريةدرجة 
 المربعات

الدلالة  قيمة"ف"
 الإحصائية

بين 
 المجموعات

105.02 3 35.00 0.70 0.55 
 غير دالة 
داخل  إحصائيا

 المجموعات
2797.708 56 49.95 

  59 2902.733 المجموع

 

ومتوسط  105.02( نلبحظ أف مجموع المربعات بيف المجموعات قدربػ 21مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )

 .3عند درجة الحرية  35.00المربعات قدربػ 
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عند درجة الحرية  49.95ومتوسط المربعات 2797.708ومجموع المربعات داخؿ المجموعات قدربػ 

56. 

غير دالة إحصائيا لأف قيمة الدلالة  0.70كما نلبحظ أف قيمة "ؼ" لقياس الفروؽ مقدرة بػ 

 الأقدمية حسب الصراع التنظيميفي وجد فروؽ ت لاومنو  0.05برمف مستوى الدلالة اك 0.55الإحصائية 

أي دراسة أجنبية أو محمية  تدحض أو تثبت ىذه الفرضية ،  (اف الباحث)حسب حدود عمـ لا يوجد

ويمكف تفسير فرضية ىذه الدراسة الحالية حسب العينة المستعممة عمى عدـ وجود فروؽ ذات دلالة 

دمية لأف الصراع التنظيمي ىو نتيجة جانبية لمتغير وأنو مف الأق باختلبؼإحصائية في الصراع التنظيمي 

ىادفا وفعالا بحيث  منو ووضعو تحت سيطرة المنظمة ويمكف أف يكوف الصراع الاستفادةالممكف أف تتـ 

                        تفجير الطاقات والمواىب والكفاءات الفردية والجماعية الكامنة.                                      أنو يؤدي إلى

 (1969)كيمي،

وبالتالي الاقدمية لا تؤثر عمى الصراع التنظيمي بيف العماؿ مما أدى إلى عدـ وجود فروؽ ذات 

 دلالة إحصائية.

لاتوجد فروؽ في مستويات الصراع وأسبابو والاستراتيجيات المتبعة لمواجية الصراع تعزى إلى 

مف مواجية المواقؼ الضاغطة ، أو العامؿ الجديد الذي يتمكف مف الأقدمية ، لأنخبرة  العامؿ تمكنو 

 إيجاد حموؿ مناسبة لممشكلبت التي تواجيو في العمؿ .
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 الخاصة بالفروق حسب الأقدمية للأداء الوظيفي: ةالفرضي-

توجد فروؽ في درجات الاداء الوظيفي لدى مستخدمي كالمؤسسة الاستشفائية بالأغواط تعزى إلى 

 متغير الاقدمية 

 حسب الاقدمية اختباراتالمعيارية ونتائج  والانحرافاتيمثؿ المتوسطات الحسابية (:22)جدول رقم 

 المعياري الانحراؼ المتوسط الحسابي العدد فئات السف

 3.77 34.76 39 سنوات05أقؿ مف -1

 4.01 33.33 15 سنوات 10- 05 -2

 7.07 31.00 02 سنة15 -10 -3

 2.38 34.50 04 سنة15أكثر مف -4

 

سنوات( قدربػ      05( نلبحظ أف المتوسط الحسابي لمفئة الأولى )أقؿ مف 22)مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 

سنوات( قدربػ  10الى 05والمتوسط الحسابي لمفئة الثانية )مف  3.77والانحراؼ المعياري قدربػ  34.76

سنة( قدربػ 15إلى  10، والمتوسط الحسابي لمفئة الثالثة )مف  4.01المعياري قدربػ والانحراؼ 33.33

سنة( قدربػ  15مف  أكثروالمتوسط الحسابي لمفئة الرابعة ) 7.07والإنحراؼ المعياري قدربػ  31.00

 . 2.38والإنحراؼ المعياري قدر بػ 34.50
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يمثؿ مجموع المربعات ودرجة الحرية ومتوسط المربعات ونتائج اختبار "ؼ" للؤداء (:23)الجدول رقم 

 الوظيفي

مجموع  
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

الدلالة  قيمة"ف"
 الإحصائية

 0.99 14.82 3 44.47 بين المجموعات
 
 

0.40 
 غير دالة
 14.91 56 835.25 داخل المجموعات إحصائيا

  59 879.73 المجموع

 

ومتوسط  44.47( نلبحظ أف مجموع المربعات بيف المجموعات قدربػ 23مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )

 .3عند درجة الحرية  14.82المربعات قدربػ 

عند درجة الحرية 14.91ومتوسط المربعات  835.25ومجموع المربعات داخؿ المجموعات قدربػ  

56. 

غير دالة إحصائيا لأف قيمة الدلالة  0.99كما نلبحظ أف قيمة "ؼ" لقياس الفروؽ مقدرة بػ 

 الأقدمية والأداء الوظيفي.ومنو لايوجد فروؽ بيف  0.05اكبرمف مستوى الدلالة  0.40الإحصائية 

إذا لاتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف الأداء الوظيفي لدى مستخدمي المؤسسة الإستشفائية حسب 

)آل الشيخ الأقدمية لمعماؿ ، وىذا يعني أف الفرضية الخاصة بالفروؽ لـ تتحقؽ وىذا ما يتوافؽ دراسة 

العامميف في الأجيزة الأمنية والتي كانت  بأداءقتيا "بعنواف المتغيرات الشخصية والتنظيمية وعلب( 2001،

 ومستوى الأداء . الاجتماعيةمف نتائجيا عدـ وجود علبقة جوىرية بيف الخبرة في الوظيفة الحالية والحالة 

ويرى الباحثاف أف عدـ تحقؽ الفرضية الخاصة بالفروؽ مرجعة إلى عوامؿ أخرى ليا علبقة بالأداء 

الوظيفي.
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 استنتاج عام:

عرضيا وتفسيرىا في ضوء الإطار النظري المتاح انتيت الدراسة الحالية بمجموعة مف النتائج تـ 

،والدراسات السابقة المتوفرة حسب حدود معرفة الطالباف الباحثاف ، ويمكف إجماؿ ما انتيت إليو الدراسة 

 فيمايمي:

بينت نتائج الفرضية العامة في الدراسة عدـ وجود علبقة بيف الصراع التنظيمي والأداء الوظيفي لدى  -

 سة الاستشفائية بالأغواط.مستخدمي المؤس

 أما الفرضية الجزئية الأولى مف الدراسة فقد أكدت نتائجيا عمى عدـ وجود علبقة دالة إحصائيا  -

 بيف مستوى الصراع التنظيمي والأداء الوظيفي.

بينما الفرضية الجزئية الثانية في الدراسة فقد أكدت نتائجيا عمى وجود علبقة عكسية دالة إحصائيا  -

 باب الصراع التنظيمي والأداء الوظيفي.بيف أس

أما الفرضية الثالثة مف الدراسة فقد بينت نتائجيا عمى وجود علبقة دالة إحصائيا بيف إستراتيجيات  -

 الصراع التنظيمي والأداء الوظيفي.
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 إقترحــات الدراسة:
 عنيا الدراسة الحالية ، فاف الطالباف الباحثاف يوصياف بمايمي:  أسفرتفي ضوء النتائج التي 

المؤسسات التنظيمية وتوجيو السياسة العامة في بناء وعي المديريف  إسياـ يجب الزيادة والوعي وػ 1
والعامميف بمفيوـ الصراع التنظيمي في مختمؼ المنظمات وأىمية إبراز جوانبو ايجابية ومواجية سمبياتو، 

 درجات الكفاءة والفاعمية الممكنة. أقصىمف اجؿ تحقيؽ 

الصراع التنظيمي ،  لأىميةشفائية وتعميؽ فيميـ ػ ضرورة الزيادة وعي العامميف في المؤسسة الاست2
وتعريفيـ بالحالات والظروؼ التي يمكف فييا استخداـ الإستراتيجية المناسبة لتعامؿ معو، وذلؾ عف طريؽ 
إجراء دورات تدريبية عف ىذه الظواىر في برنامج الدورات التابع لممؤسسة الاستشفائية وذلؾ كمو مف اجؿ 

 الصراع التنظيمي في زيادة فعالية التنظيـ. الاستفادة مف مظاىرة

ػ ضرورة المحافظة عمى مستوى معيف مف الصراع التنظيمي في المؤسسة الاستشفائية، لاف ظاىرة 3
الصراع التنظيمي ظاىرة إنشائية طبيعية الحدوث، لاتكاد تخمو منظمة مف وجوده، واف الأفضؿ آلا يكوف 

، مما يصيب التنظيـ بمستوى عاؿ حتى لايعيؽ تحقيؽ أىداؼ ا لمنظمة، ولا بمستوى ضعيؼ أو معدوـ
 بالجمود والبطء.

ػ اكتساب العامؿ مزيدا مف الشعور بالمسؤولية في أداء  عممو ومنحو الثقة في أداء بعض الأعماؿ 4
 مما يسيـ في تطوير العمؿ للبرتقاء بو إلى المستويات مرتفعة.

الأسرية والاجتماعية والتي بدورىا تشعر العامؿ باىتماـ  ػ زيادة أجور العامميف لمقياـ بالالتزامات5
 المؤسسة بو وتجعمو يشعر بالاطمئناف والراحة مما يعكس ذلؾ عمى أداءه في العمؿ.

يجاد الوقت المناسب لذلؾ 6 ػ منح العامميف بالمؤسسات مزيدا مف أوقات الراحة في مكاف العمؿ، وا 
اعد عمى تجديد النشاط والإقباؿ عمى العمؿ بعد ذلؾ بنشاط يكوف مجيزا ببعض الوسائؿ الترقية مما يس

 مرتفع تشعر العامؿ بأنو محؿ اىتماـ مف المؤسسة.

ػ تنظيـ رحلبت دورية يشارؾ فيو جميع أفراد العماؿ: مف إدارييف، مشرفيف، وعماؿ، الأمر الذي 7
 يساعد عمى تفعيؿ العلبقة التبادلية بينيـ.
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الرؤساء والمرؤوسيف وزملبء العمؿ وذلؾ مف خلبؿ روح الجماعة والعمؿ  ػ تنمية وتقوية العلبقة بيف8
 كفريؽ واحد وتنمية الثقة المتبادلة بينيـ.

 ضرورة مراعاة العدؿ وعدـ التمييز بيف العامميف. -9

 ػ الرؤيا المستقبمة فتح الأفاؽ لمدراسات القادمة مف طرؽ الآخريف.10
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 المحكميف الأساتذةقائمة : الأوؿ الممحؽ
 التخصص الدرجة العممية الأساتذة الرقـ
 وـ التربيةعم ماجستير عوف عمي 01
 عمـ النفس العمؿ والتنظيـ ماجستير صافي محمد 02
 مدرسي والتوجيوعمـ النفس ال ماجستير بوفاتح محمد 03
 لتدريسعموـ ا ماجستير عياط لميف 04
 عمـ النفس التربوي  ماجستير نيعبد الباسط الق 05

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
II 

 

 والاداء الوظيفي مقياس الصراع التنظيمي : الممحق الثاني
 الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 غواط                      قسم عمم النفس وعموم التربيةلأعمار الثميجي ا جامعة

 والاجتماعية          تخصص عمم النفس عمل وتنظيم الإنسانيةكمية العموم 

 جاستبيان خاص بمذكرة التخر 

عدادأخي العامؿ: في   محددات:" رسالة الماستر في عمـ النفس عمؿ وتنظيـ المعنونة بػ إطارا 
بيذه الاستمارة العممية طالبيف منكـ أف  إليكـ" نتقدـ الصراع التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفي 

وذلؾ بأف تمدونا بالأجوبة الصريحة عف كؿ الفقرات التي تحتوييا الاستمارة  ىذا،تساعدوننا في بحثنا 
صؿ عمييا تبقى محفوظة واعمموا أف المعمومات التي نح المناسبة.( في الخانة  ) ×وذلؾ بوضع علبمة 

 .لأغراض عممية إلاولا تستعمؿ 
 البيانات الشخصية : -
 
 ذكر                    أنثىالجنس:      -
 
 الســن: -

 
 سنة 40مف  أكثرسنة             40-31سنة            30- 25سنة            25اقؿ مف

 
 الأقدمية: -
 

 سنة 15مف  أكثر سنة         15- 10سنوات         10 -5سنوات          5اقؿ مف 
 
 

 

 

 

 



 

 
III 

 

 المحور الأول: مستويات الصراع التنظيمي

رةـــاــــــــــــــــالعبـــــــــــــــــــــــــــــــــــ دائما أحيانا أبدا  
دارت حوؿ العمؿ.يوجد اختلبؼ بيف الا -1     
اختلبؼ بيف العامميف حوؿ كيفية أداء المياـ الوظيفية.يوجد  -2     
ينشأ توتر العامميف بسبب خلبفاتيـ بخصوص العمؿ . -3     
. الإداراتيوجد عدـ توافؽ بيف الرؤساء والمرؤوسيف داخؿ  -4     
العمؿ.يخفي العامموف عدـ ارتياحيـ لبعضيـ البعض بسبب  -5     
بيف العامميف بسبب خلبفات العمؿ.تتأزـ العلبقات الشخصية  -6     

أسباب الصراع التنظيمي الثاني:المحور   

ــــــــــــــــــــارةــــــــــــــــــــالعبـــــــــــــــــــــ دائما أحيانا أبدا  
عدـ توفر الحوافز المادية .-1     
البشرية لتحقيؽ أىداؼ العمؿ . الإمكاناتنقص  -2     
المادية لتحقيؽ أىداؼ العمؿ . الإمكاناتمحدودية  -3     
غموض في الصلبحيات الممنوحة لمعامميف . -4     
غياب قواعد توزيع الصلبحيات عمى العامميف -5     

تركيز الصلبحيات في أيدي فئة قميمة مف العامميف . -6     
غموض في المسؤوليات الموكمة لمعامميف . -7     

توزيع المسؤوليات عمى العامميف . غياب قواعد تنظيـ و -8     
الخمؿ في التوازف بيف صلبحيات ومسؤوليات العامميف . -9     
انتشار الشممية بيف العامميف . -10     



 

 
IV 
 

تعارض متطمبات العمؿ مع أىداؼ العامميف . -11     
العمؿ .وأىدافالاختلبؼ بيف الأىداؼ الشخصية لمعامميف  -12     

 

استراتيجيات التعامل مع الصراع التنظيميالمحور الثالث :   

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالعبــــــــــــ دائما أحيانا أبدا  
قارب واحد" فيفكرة " أننا جميعا  أشجع-1     
حموؿ لمخلبفات بحيث تكوف ىذه الحموؿ مناسبة  لإيجادأسعى  -2   

 لمجميع.
أحاوؿ تفيـ مواقؼ ووجيات نظر بعضيـ البعض . -3     
نشجع بعضنا البعض عمى محاولة الفيـ الصحيح لمشكلبت  -4   

 العمؿ قبؿ البدء في حميا.
مع مواضيع الخلبؼ عمى أنيا عممية مكسب أو خسارة. أتعامؿ -5     
. الآخريفمف قبؿ  وجية نظرىـأطالب بتأييد  -6     
موقفي.أحاوؿ أف أبرز  -7     
أخرى.تحقيؽ نقاط  الأشياء مقابؿأتنازؿ عف بعض  -8     
لمجميع.أحاوؿ أف أجد توازنا بيف الأرباح والخسائر  -9     
. المتصارعةبيف الأطراؼ  الخلبفاتمف أىمية  الإدارةتقمؿ  -10     
المعارضة ليـ . الإدارةأحاوؿ التقميؿ مف وجيات نظر  -11     
الآراء.أتجنب مناقشة مف يختمفوف معي في  -12     
أحاوؿ تخفيؼ حدة الخلبفات عف طريؽ تجاىميا . -13     
الضرورية لتجنب النزاعات التي لا فائدة منيا  الإجراءاتأتخذ  -14     



 

 
V 

 

.وأحافظ عمى العلبقة القائمة معيـ الآخريفأراعي شعور  -15     
الآخريف.أتخمى عف بعض رغباتي لأحافظ عمى علبقاتي مع  -16     

 

 استبيان الأداء الوظيفي

 العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا رة نعم لا

 لدي الاستعداد لتحمل المسؤولٌة الناتجة عن تصرفاتً الخاطئة .-4  

 الأعمال الموكلة إلً فً حٌنها دون تأخٌر .أقوم بانجاز  -2  

 لدي الاستعداد لتحمل مسؤولٌة أعلى . -3  

 أواظب على أوقات الدوام الرسمً دون أي تأخٌر. - 4  

 لدي مٌول وقدرات للتكٌف مع المتغٌرات والظروف المستجدة . -5  

 أمتلك القدرة على التخطٌط لنجاح العمل وانجازه بشكل جٌد . -6  

 أقوم بتنظٌم أعباء العمل ٌومٌا مع التقٌد بالقواعد وتنظٌمات العمل . -7  

 لدي المهارة فً تنفٌذ الأوامر والتعلٌمات بكل دقة . -8  

 أحسن التصرف عندما تواجهنً مشكلة أو عائق فً عملً. -9  

 أقدم العون والمساعدة دائما لزملائً فً الإدارة لانجاز العمل . -40  

 توجٌهات رئٌسً دائما واضحة ولا ٌشوبها التناقض أو التغٌٌر. -44  

رئٌسً ٌلتمس دائما مشكلاتً العلمٌة والعملٌة والاجتماعٌة وٌسعى  -42  

 إلى المشاركة فً حلها.

لدي أسلوب جٌد لعرض الآراء والمقترحات التً تمتاز بالقبول عند  -43  

 الرؤساء.

 عبارات الشكر والتقدٌر .أسمع من رئٌسً دائما  -44  

 مشاركتً فً اتخاذ القرارات ساعدنً على تحسٌن أدائً الوظٌفً. -45  

حصولً على الترقٌة فً مواعٌدها شجعنً على أداء مسؤولٌاتً  -46  

 بكفاءة.

 شعوري بالرضا عن وظٌفتً دفعنً إلى بذل مزٌد من الجهد والعمل. -47  

تفهم رؤسائً لمشاعري واحتٌاجاتً شجعنً على تحسٌن أدائً  -48  



 

 
VI 
 

 الوظٌفً.

 تشجٌع رؤسائً دفعنً لانجاز العمل بكفاءة. -49  

تقبل رؤسائً لمقترحاتً وأرائً شجعنً على التجدٌد فً أسالٌب  -20  

 العمل.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
VII 
 

 نتائج اختبار الفرضيات(   الملحق رقم)  

 العامة :نتائج الفرضٌة 

Corrélations 
 

Statistiquesdescriptives 

 Moyen

ne 

Ecart-

type 

N 

alsera

3 

78,766

7 
7,01419 60 

alada

a 

34,266

7 
3,86144 60 

Corrélations 

 alsera3 aladaa 

alsera

3 

Corrélation de Pearson 1 ,026 

Sig. (bilatérale)  ,843 

N 60 60 

alada

a 

Corrélation de Pearson ,026 1 

Sig. (bilatérale) ,843  

N 60 60 

 

 
Corrélations 
 

 

Statistiquesdescriptives 

 Moyen

ne 

Ecart-

type 

N 

mostaw

a 

13,500

0 
1,97012 60 

aladaa 
34,266

7 
3,86144 60 

 

Corrélations 

 mostaw

a 

aladaa 

mostaw

a 

Corrélation de Pearson 1 -,062 

Sig. (bilatérale)  ,636 

N 60 60 



 

 
VIII 
 

aladaa 

Corrélation de Pearson -,062 1 

Sig. (bilatérale) ,636  

N 60 60 

 

 

Corrélations 
 

Statistiquesdescriptives 

 Moyen

ne 

Ecart-

type 

N 

alad

aa 

34,266

7 
3,86144 60 

asba

b 

27,716

7 
3,84043 60 

 

Corrélations 

 aladaa asbab 

alada

a 

Corrélation de Pearson 1 -,309
*
 

Sig. (bilatérale)  ,016 

N 60 60 

asba

b 

Corrélation de Pearson -,309
*
 1 

Sig. (bilatérale) ,016  

N 60 60 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 
Corrélations 
 

Statistiquesdescriptives 

 Moyen

ne 

Ecart-

type 

N 

aladaa 
34,266

7 
3,86144 60 

estratigi

a 

37,550

0 
5,04362 60 

Corrélations 

 aladaa estratigi

a 

aladaa 

Corrélation de Pearson 1 ,296
*
 

Sig. (bilatérale)  ,022 

N 60 60 



 

 
IX 
 

estratigi

a 

Corrélation de Pearson ,296
*
 1 

Sig. (bilatérale) ,022  

N 60 60 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 
Test-t 
 نتائج الفروق حسب الجنس 

Statistiques de groupe 

 

sex N Moyen

ne 

Ecart-

type 

Erreur 

standard 

moyenne 

alsera

3 

1,0

0 
21 

76,809

5 
6,53926 1,42698 

2,0

0 
39 

79,820

5 
7,11511 1,13933 

alada

a 

1,0

0 
21 

33,714

3 
3,95149 ,86229 

2,0

0 
39 

34,564

1 
3,83059 ,61339 

 

Test d'échantillonsindépendants 

 Test de Levene sur 

l'égalité des variances 

Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl Sig. 

(bilatérale) 

Différencemoyenne Différenceéca

rt-type 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 



 

 
X 

 

 
 نتائج الفرق حسب السن :

 
A 1 facteur 
 

 

 

Descriptives 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard Intervalle de confiance à 95% pour la 

moyenne 

Minimum Maximu

m 

Borne inférieure Borne supérieure 

alsera3 

1,00 15 76,2000 9,08059 2,34460 71,1713 81,2287 60,00 96,00 

2,00 17 80,0588 4,61615 1,11958 77,6854 82,4322 71,00 86,00 

3,00 22 78,5909 6,81496 1,45296 75,5693 81,6125 68,00 94,00 

4,00 6 82,1667 6,85322 2,79782 74,9747 89,3587 74,00 91,00 

Total 60 78,7667 7,01419 ,90553 76,9547 80,5786 60,00 96,00 

aladaa 

1,00 15 36,4000 3,83219 ,98947 34,2778 38,5222 28,00 40,00 

2,00 17 34,3529 3,80692 ,92331 32,3956 36,3103 27,00 39,00 

3,00 22 32,7727 3,74079 ,79754 31,1142 34,4313 26,00 40,00 

4,00 6 34,1667 2,48328 1,01379 31,5606 36,7727 31,00 37,00 

Total 60 34,2667 3,86144 ,49851 33,2692 35,2642 26,00 40,00 

 

 

ANOVA à 1 facteur 

 Somme des carrés ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

alsera

3 

Inter-groupes 197,241 3 65,747 1,361 ,264 

Intra-groupes 2705,493 56 48,312   

Total 2902,733 59    

alada

a 

Inter-

groupes 
117,554 3 39,185 2,879 ,044 

alsera

3 

Hypothèse de variances 

égales 
,089 ,767 -1,607 58 ,113 -3,01099 1,87354 -6,76128 ,73930 

Hypothèse de variances 

inégales 

  
-1,649 44,178 ,106 -3,01099 1,82602 -6,69068 ,66870 

alada

a 

Hypothèse de variances 

égales 
,002 ,963 -,811 58 ,421 -,84982 1,04821 -2,94804 1,24840 

Hypothèse de variances 

inégales 

  
-,803 39,975 ,427 -,84982 1,05820 -2,98855 1,28892 



 

 
XI 
 

Intra-

groupes 
762,179 56 13,610 

  

Total 879,733 59    

 
 نتائج الفرق حسب الأقدمٌة 

 

 
A 1 facteur 
 

 

 

Descriptives 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard Intervalle de confiance à 95% pour la 

moyenne 

Minimum Maximum 

Borne inférieure Borne supérieure 

alsera3 

1,00 39 78,6923 7,79053 1,24748 76,1669 81,2177 60,00 96,00 

2,00 15 77,8000 4,63219 1,19603 75,2348 80,3652 70,00 84,00 

3,00 2 78,0000 4,24264 3,00000 39,8814 116,1186 75,00 81,00 

4,00 4 83,5000 7,59386 3,79693 71,4165 95,5835 74,00 91,00 

Total 60 78,7667 7,01419 ,90553 76,9547 80,5786 60,00 96,00 

aladaa 

1,00 39 34,7692 3,77987 ,60526 33,5439 35,9945 27,00 40,00 

2,00 15 33,3333 4,01189 1,03586 31,1116 35,5550 28,00 40,00 

3,00 2 31,0000 7,07107 5,00000 -32,5310 94,5310 26,00 36,00 

4,00 4 34,5000 2,38048 1,19024 30,7121 38,2879 32,00 37,00 

Total 60 34,2667 3,86144 ,49851 33,2692 35,2642 26,00 40,00 

 

 

ANOVA à 1 facteur 

 Somme des carrés ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

alsera3 

Inter-groupes 105,026 3 35,009 ,701 ,556 

Intra-groupes 2797,708 56 49,959   

Total 2902,733 59    

aladaa 

Inter-groupes 44,477 3 14,826 ,994 ,402 

Intra-groupes 835,256 56 14,915   

Total 879,733 59    

 
 نتائج الفرق حسب المستوى 



 

 
XII 
 

A 1 facteur 
 

Descriptives 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard Intervalle de confiance à 95% pour la 

moyenne 

Minimum Maximum 

Borne inférieure Borne supérieure 

alsera3 

2,00 1 85,0000 . . . . 85,00 85,00 

3,00 7 78,7143 8,17953 3,09157 71,1495 86,2791 68,00 88,00 

4,00 11 77,9091 6,86228 2,06906 73,2989 82,5192 64,00 91,00 

5,00 41 78,8537 7,04117 1,09965 76,6312 81,0761 60,00 96,00 

Total 60 78,7667 7,01419 ,90553 76,9547 80,5786 60,00 96,00 

aladaa 

2,00 1 34,0000 . . . . 34,00 34,00 

3,00 7 32,2857 1,38013 ,52164 31,0093 33,5621 31,00 35,00 

4,00 11 36,5455 2,62159 ,79044 34,7842 38,3067 32,00 40,00 

5,00 41 34,0000 4,21900 ,65890 32,6683 35,3317 26,00 40,00 

Total 60 34,2667 3,86144 ,49851 33,2692 35,2642 26,00 40,00 

 

ANOVA à 1 facteur 

 Somme des carrés ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

alsera3 

Inter-groupes 47,274 3 15,758 ,309 ,819 

Intra-groupes 2855,460 56 50,990   

Total 2902,733 59    

aladaa 

Inter-groupes 87,577 3 29,192 2,064 ,115 

Intra-groupes 792,156 56 14,146   

Total 879,733 59    

 
 نتائج الثبات لمقٌاس الصراع :

Fiabilité 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 20 100,0 

Exclus
a

 0 ,0 

Total 20 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 

procédure. 

 



 

 
XIII 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombred'éléments 

,778 34 

 
Fiabilité 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 20 100,0 

Exclus
a

 0 ,0 

Total 20 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 

procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach 

Partie 1 
Valeur ,667 

Nombred'éléments 17
a

 

Partie 2 
Valeur ,497 

Nombred'éléments 17
b

 

Nombre total d'éléments 34 

Corrélation entre les sous-échelles ,797 

Coefficient de Spearman-Brown 
Longueurégale ,887 

Longueurinégale ,887 

Coefficient de Guttman split-half ,877 

a. Les éléments sont : Q1, Q3, Q5, Q7, Q9, Q11, Q13, Q15, Q17, Q19, Q21, Q23, Q25, 

Q27, Q29, Q31, Q33. 

b. Les éléments sont : Q2, Q4, Q6, Q8, Q10, Q12, Q14, Q16, Q18, Q20, Q22, Q24, Q26, 

Q28, Q30, Q32, Q34. 

 نتائج الثبات لمقياس الأداء 

Fiabilité 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 20 100,0 

Exclus
a

 0 ,0 

Total 20 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 

procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombred'éléments 

,805 20 

Fiabilité 



 

 
XIV 
 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 20 100,0 

Exclus
a

 0 ,0 

Total 20 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 

procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach 

Partie 1 
Valeur ,662 

Nombred'éléments 10
a

 

Partie 2 
Valeur ,697 

Nombred'éléments 10
b

 

Nombre total d'éléments 20 

Corrélation entre les sous-échelles ,648 

Coefficient de Spearman-Brown 
Longueurégale ,786 

Longueurinégale ,786 

Coefficient de Guttman split-half ,786 

a. Les éléments sont : Q1, Q3, Q5, Q7, Q9, Q11, Q13, Q15, Q17, Q19. 

b. Les éléments sont : Q2, Q4, Q6, Q8, Q10, Q12, Q14, Q16, Q18, Q20. 

 نتائج الصدق التمييزي لمقياس الصراع 

 
Test-t 

Statistiques de groupe 

 
VAR00002 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

alseraa 
1,00 6 69,5000 3,61939 1,47761 

2,00 6 88,1667 5,19294 2,12001 

Test d'échantillonsindépendants 

 Test de Levene sur l'égalité des 

variances 

Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl Sig. (bilatérale) Différencemoyenne Différenceécart-

type 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

alseraa 
Hypothèse de variances égales 1,432 ,259 -7,224 10 ,000 -18,66667 2,58414 -24,42449 -12,90884 

Hypothèse de variances inégales   -7,224 8,930 ,000 -18,66667 2,58414 -24,51935 -12,81398 

 

 نتائج الصدق التمييزي لمقياس الأداء

 
 
 
 



 

 
XV 
 

Test-t 

 
VAR00005 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

adaa 
1,00 6 29,5000 1,64317 ,67082 

2,00 6 38,5000 1,22474 ,50000 

 

 

 

Test d'échantillonsindépendants 

 

 

 

Statistiques de groupe 

 
Test de Levene sur l'égalité des 

variances 

Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl Sig. (bilatérale) Différencemoyenne Différenceécart-

type 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

a

d

a

a 

Hypothèse de variances égales ,769 ,401 -10,757 10 ,000 -9,00000 ,83666 -10,86419 -7,13581 

Hypothèse de variances inégales 

  

-10,757 9,245 ,000 -9,00000 ,83666 -10,88503 -7,11497 


