
1 

 

 الجمهــىريت الجسائــريت الديمقــراطيت الشعبيـــت
République Algérienne Démocratique et Populaire 

 البحــث العلمـيزارة التعليــم العــالي و و
Ministère de l’Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique 

 –بسكرة  –جــامعت محــمد خيضــر 
 كــلية العلــوم الاقتصــادية و التجــارية و علــوم التسييــر

 التسييــرقســـن علـــوم 
                                                    

 
 
                               

                                                       

 
 

التنظيمي على أداء العاملين دراسة حالة بمديرية أثر الصراع 
 التعمير والهندسة المعمارية والبناء لولاية بسكرة

 

 
 

 
 
 

                                                           
 

 شمول عبد العزيز       
 
 
 

 د.موسي سهام 
 

 Master-GE/GO -GRH /2020/.…… رقــم التسجيـل:
 ............................. تــاريخ الإيـداع



2 

 

 
 
 

 
 
 
 
 

 
 أىدي بشرة جهدي إلذ والدي العزيز و الغالر
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 من بعيد أو من قريب
 
 

 إلذ كل ىؤلاء أىدي عملي ىذا
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 أتقدم بالشكر الجزيل الذ أستاذتي وموجهتي الأستاذة موسى سهام

 
 الذي أسأل الله تعالـى، أن لغعل عملها ونصحها وتوجيهها

 
 وصبرىا في عملي ىذا في ميزان حسناتها
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 :ملخص

بدديرية التعمتَ والذندسة الدعمارية والبناء  الوظيفي للعاملتُالتنظيمي على الأداء  الصراع أثر ةإلذ معرف الدراسةىدفت ىذه 

علبجو، أىم الاستًاتيجيات  وأساليب وأشكالو التنظيمي ومظاىره الصراع أسباب معرفة إلذ تسعى كما،بسكرة لولاية 

 الغرض، لذذا صمم انيإستب خلبل توزيع من وذلك التحليلي، الوصفي الدنهج ، إستعملنافىذا الذد الدستخدمة، ولتحقيق

 والأداء التنظيمي أن ىناك علبقة ارتباطية غتَ قوية بتُ الصراع عامل وقد تم التوصل إلذ 40عشوائية تقدر بـــ  عينة ىعل ووزع

لا الوظيفي، لدي عينة الدراسة  كما أن الدتغتَات الفردية بتُ العاملتُ كالسن و الجنس والدستوى التعليمي  والاقدمية الدهنية 

يؤدي الذ عدم الاستقرار في العمل  على  الصراع ككل ان الدراسة إلذوخلصت  .أنها تؤثر علي أداء العمال عند الصراع وتبد

 الأقل من وجهة رأي عينة الدراسة .
 . أداء وظيفيصراع التنظيمي ،الكلمات المفتاحية: 

 

:Summary 

This study aimed to know the effect of organizational conflict on the 

functional performance of workers in the Directorate of Reconstruction, 

Architecture and Construction in the Wilaya of Biskra, as well as seeking to 

know the causes of organizational conflict, its manifestations, forms and 

methods of treatment, the most important strategies used, and to achieve this 

goal, we used the descriptive analytical approach, and that  Through the 

distribution of a questionnaire designed for this purpose, and distributed to a 

random sample estimated at 40 workers, it was concluded that there is a non-

strong correlation between organizational conflict and job performance. I 

have the study sample, and the individual variables between workers such as 

age, gender, educational level and professional seniority are not  It seems that 

it affects the performance of workers during conflict, but rather leads to 

instability at work, at least from the opinion of the study sample 

Key Words: Organizational Conflict, Job Performance 
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 عامة مقدمة
وضعها الأولر التقليدي إلذ وضعها الحالر أدى إلذ الاىتمام بالسلوك الإنساني الفردي و الجماعي في إن تطور الدنظمات من 

بيئة العمل، فبعد أن كان ينظر إلذ الدنظمة ككيان مادي بحت، أصبحت وحدة اجتماعية ىادفة، يشكل الإنسان فيها العنصر 

تها الدختلفة في ظل علبقات متشابكة بتُ أفرادىا، فمهما كانت الأول الذي يعبر عن حيويتها، و تفاعلها، فهي بسارس نشاطا

بذهيزات )آلات( الدنظمة الدتطورة، و موقفها الدالر لشتازا، فإن مشاكل العاملتُ لؽكن أن تتأثر سلبا على أدائها أو حتى القضاء 

وكو و ابذاىاتو، و انطباعاتو حول ظروف لذا اىتم الباحثون بدراسة العنصر البشري في الدنظمة من خلبل دراسة سل.عليها بساما

العمل الدادية، و الاجتماعية السائدة، و ىذا ما عرف سابقا بدراسة السلوك التنظيمي لعل أىم ما توصلت إليو ىذه 

أىداف معينة، ىذا ما يدفعهم إلذ تكوين بصاعات، و  ،ابذاىاتالدراسات ىو أن لكل فرد أو لرموعة أفراد سلوكا خاصا، و 

أصبحت تعرف بالتنظيم غتَ الرسمي، و مع تعارض الأىداف، و الابذاىات، و لزدودية الدوارد الدتاحة في البيئة الداخلية  و التي

للمنظمة يظهر التنافس و الصراع بتُ الأفراد الجماعات، فالصراع ظاىرة اجتماعية نابذة عن تفاعلبت اجتماعية، و ألظاط 

ثار لعل ألعها ما لؽس بفعالية أداء العاملتُ، و درجة فعالية برقيق الدنظمة اتصال معينة، و ينجم عن ىذا الصراع آ

فمن أجل برقيق الفعالية في الأداء، سعت إدارة الدنظمة إلذ الاىتمام بالجوانب الاجتماعية لأفرادىا مثلما كانت تهتم .لأىدافها

إدارة الدنظمة الوصول إلذ توجيو السلوك للشعور بالرضا و  بالجوانب الدادية لذم، فبواسطة القيادة، و الاتصال، و الرقابة براول

 .برقيق الأداء الفعال و استغلبل العوامل التنظيمية لتحقيق ذلك

و الجدير بالذكر أن أداء الدنظمة ليس بدعزل عن آثار الصراع، الذي أصبح ظاىرة طبيعية سائدة في الدنظمات، و من خلبل 

و ىذا موضوع  الدنظمة،إدارة الدنظمة إلذ جعل تأثتَ إدارة الصراع إلغابيا في الأداء الوظيفي في العوامل التنظيمية الدتاحة تسعى 

فمن خلبل ىذه الدراسة لضاول الكشف عن الآثار السلبية، والإلغابية لإدارة الصراع و تأثتَه على الأداء الوظيفي في .دراستنا

الصراع التنظيمي ومدى تأثتَه على أداء  "ة، لذلك كان ىذا البحث بعنوانو الاستفادة منو لتحقيق الفعالية التنظيمي الدنظمة،

 " العاملتُ في الدنظمات الإدارية

ولقد تم اختيار الدوظفتُ في مديرية التعمتَ و الذندسة الدعمارية والبناء لرالًا لذذه الدراسة، والتي لؽكن أن تعتبر من بتُ عدة 

 .اع التنظيمي وأداء العاملتُ يتناول الفصل الأول العديد من البنود بحوث التي بذمع بتُ متغتَين لعا الصر 

 مشكلة الدراسة  واسئلتها:  .1
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الصراعات التنظيمية أمر حتمي في سائر الدنظمات، حيث تعُد من الدشكلبت الإداريـة الرئيسية التي تواجو الدديرين في أعمالذم 

وفاعلية العاملتُ في الدنظمـة على بذاوز عوامل ومتغتَات  الصراع  فيما اليومية، ويتوقف لصاح الدنظمة على قدرة الكفاءات 

بينهم  والتكاتف لأجل برقيق إستًاتيجية الدنظمة  وخلق مناخ اجتماعي داخلي بالدنظمة  يسمح للجميع بتحقيق تطلعاتو بدا 

 لؼدم و لػقق أىداف الدنظمة بفاعلية وىذا ما تسعى إليو ىذه  الدراسة.

فك غموض الجدل حول تأثتَ الصراع التنظيمي على أداء العاملتُ فإنـو لؽكننا صياغة إشكالية البحث على ومن أجل   

 النحو التالر:

  "بولاية بسكرة؟ ما مدي تأثير الصراع التنظيمي على الأداء الوظيفي للعاملين بمديرية التعمير والهندسة المعمارية

 :بذزئتها إلذ التساؤلات الفرعية التاليةو سنجيب عن ىذه الإشكالية من خلبل 

 ىل يؤثر الصراع التنظيمي على أداء  العاملتُ بدديرية التعمتَ والذندسة الدعمارية والبناء بولاية بسكرة ؟ -

الدؤىل -سنوات الخدمة-العمر -)الجنسىل ىناك تأثتَ للصراع التنظيمي علي أداء العاملتُ يعزي للمتغتَات الفردية  -

 ؟ العلمي(

 فرضيات الدراسة: .2

إن البحـث العلمـي لا لؼلـوا مـن الفرضيات الدتعلقـة بالدراسـة و مـن أجـل الإجابـة عـن التسـاؤل الرئيسي لغب أن نقوم بوضع  

 : الفرضيات التالية

 عند داء العاملين في المؤسسة محل الدراسة ألا يوجد تأثير للصراع التنظيمي على  : ولىالفرضية الرئيسية الأ

 .0.05مستوى ثقة 

 العمر -لا يوجد تأثير للصراع التنظيمي على أداء العاملين  تعزى الى )الجنس : الفرضية الرئيسية الثانية-

 .0.05المؤىل العلمي( في المؤسسة محل الدراسة عند مستوى ثقة -سنوات الخدمة

 أىمية الدراسة: .3

إن ىذا البحث ىو لزاولة لتسليط مزيد من الاىتمام لدوضوع الصراع التنظيمي باعتباره من الجوانب السلوكية التي لغب أن 

برظى بالاىتمام الدديرين  وتعود بالفائدة علي الدنظمات والدؤسسات أو الرؤساء والدديرين  في العمل كما لؽكن  تتجسد ألعية 

 .  ىذه الدراسة في النقاط التالية



11 

 

زيادة الاىتمام  في أوساط الدنظمات بأداء الدوارد البشرية) الكفاءات( الذي يؤدي إلذ إحلبل مكانة بتُ الدنظمات التي ىي  -

 في منافسة مستمرة .

لزاولة إبراز نتائج الصراع التنظيمي على الأداء للعاملتُ  ومدي تأثر ىذين الأختَين بتلك الخلبفات التي تنشأ بتُ أفراد  -

لدنظمة ولزاولة تقدنً بعض التوصيات والاقتًاحات التي  لؽكن أن تكون إستًاتيجية لإدارة الصراع وزيادة فاعلية أداء الدورد ا

 البشري.

تسليط الضوء على أثر الـصراعات التنظيميـة على أداء الكفاءات في الدنظمات ، بحيث تتمكن كل منظمة مـن إدراك الآثار  -

أداء كفاءاتها الدهنية ومدى خطورة ذلك علي استقرارىا وبساسكها، وضع الحلول الدناسبة من أجل  السلبية الصراعات على

 التقليل منها) الصراعات(، والسعي للبستفادة من إلغابيات ىذه الكفاءات لضمان عدم تسربها خارج الدنظمة.

  .الفكـر الإداري دراسة لرالات الصراع التنظيمي، ومراحل تطور نظرية الصراع التنظيمي في  -

 التعرف على مستويات الصراع التنظيمي، وأىم أنواعـو، ومراحلـو، ومـصادره. -

  .دراسة الاستًاتيجيات الدتبّعة في التعامل مع الصراعات التنظيمية -

وكيفية العمل على تقدنً مقتًحات وتصورات مستقبلية حول الطرق الدناسـبة لإدارة الـصراع التنظيمي بفعالية ولصاح،  -

 .الاستفادة منو، لزيادة أداء وكفاءة العملية الإدارية

 أىداف الدراسة .4

إن أىم ما بسثلو ىذه الدراسة ىو تبيان أثر الصراعات التنظيمية على أداء العاملتُ  وكيف تتأثر في بيئة العمل الدشحونة 

والاستًاتيجيات الدناسبة، للتعامل مع مواقف بالصراعات  وكيف نظمن التعامل معها بحكمة من خلبل تفعيل  السياسات 

 الصراعات الدختلفة  وبالتالر   ضمان لصا عتها و عدم تسربها خارج الدؤسسة.

ضـرورة الاىتمـام بـإدارة الصـراع التنظيمي مـن خـلبل إشـراك الكفاءات  فـي العملية الإدارية وابزاذ القرار وبالتالر القضاء أو  -

 . السلبية لذذه الصراعات التقليل من الآثار 

وضع الحلول  والاستًاتيجيات الكفيلة بإدارة الصراعات الدهنية  وبالتالر برقيق أىداف الدنظمة و أىداف مستخدميها -

 وبالتالر تقدم ورقي المجتمع .

 وافع اختيار الموضوع:د .5
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 إن الدوافع التي جعلتتٍ أختار ىذا الدوضوع عديدة أذكر منها : 

الوظيفي في القطاعات الحكومية  وكيف بذعلك ىذه الصراعات الوظيفية  خاصة منها الكفاءات الدهنية إلر السعي الواقع -

 إلذ مغادرة الدنظمة إلر منظمات أخري بسبب ىذه الصراعات.

 تأثتَ ىذه الصراعات على تعطيل الدصالح العامة للمجتمع و إىدار الأداء و الجهد والوقت والدال.-

 ذاتية تتعلق بالاختصاص في العمل و التعامل بشكل يومي مع لســـلفات الصراع وتأثتَه علي أداء الدنظمةأسباب  -

 :  الاجرائية المفاىيم والمصطلحات  .6

 

 الصراع التنظيمي. -

و ىو حقيقة من حقائق الحياة التي يواجهها الفرد ويسعى لإلغاد طريقة للتعامل أو التوافق مع الدوقف وعليو فهو ظاىرة طبيعية 

ورد فعل سيكولوجي لدواجهة التهديد والخطر الخارجي، وعليو سوف نستعرض لرموعة من التعارف للئلدام بدفهوم الصراع 

 التنظيمي. 

 الأداء الوظيفي. -

عرف الأداء على أنو درجة إلصاز و إبسام الدهام الدكونة لوظيفة الفرد و ىو يعكس الكيفية التي لػقق أو يشبع :الوظيفي الأداء

بها الفرد متطلبات الوظيفة، و غالبا ما لػدث لبس و تداخل بتُ الأداء و الجهد، فالجهد يشتَ إلذ الطاقة الدبذولة أما الأداء 

 . حققها الفرد فيقاس على أساس النتائج التي

 :الدراسات السابقة .7

بسيزت الدراسات التي تناولت الصراع التنظيمي بكثرتها بشكل عام  و تركزت  معظمها في لرال الإدارة التًبوية وعلم الاجتماع   

تعراض بعض كما أن الدراسات المحلية التي بحثت في موضوع تأثتَ الصراع التنظيمي علي أداء الدوارد البشرية نادرة وسنقوم باس

 الدراسات التي تطرقت لأحد الدتغتَين علي النحو الآتي:

قامت ىذه الدراسة لنيل درجة الدكتوراه في علوم التسيتَ  جامعة ألزمد بوقرة   (2015دراسة أمينة قهوجي سنة) - أ

 بومرداس بعنوان الصراعات التنظيمية وتأثتَىا على سلوك وأداء العاملتُ في الدنظمة وكانت أىدافها كما يلي :
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مع ظاىرة الصراعات و فهم ظاىرة الصراع التنظيمي ،استعراض عدد من الأساليب التي لؽكن استخدامها  للتعامل  -

 إدارتها  بفعالية و كفاءة.

 و مستوياتو وأشكالو. نشوؤهلزاولة الإسهام في توعية الدشرفتُ بألعية موضوع الصراع التنظيمي والعوامل التي تساعد علي  -   

ة: التي تطرقت الذ متغتَ الاداء الوظيفي عنوان الدراس (2017دراسة ميسون إسماعيل محمود الفقعاوي )ب. 

استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي و أثرىا على الأداء الوظيفي لدي العاملين في المنظمات الأىلية الفلسطينية في "

ىدفت الدراسة إلذ التعرف على أثر استًاتيجيات إدارة الصراع التنظيمي على الأداء الوظيفي لدى العاملتُ فــي "ةقطاع غز

طاع غزة. اعتمدت الدراسة على الدنهج الوصفي التحليلي. ولتحقيق أغــــــــراض الدراسة تم الدنظمات الأىلية الفلسطينية في ق

( فقرة موزعة على متغتَي الدراسة، استخدمت الباحثـــة العينة العشوائية الطبقية، 67تصميم استبانة كأداة للدراسة مكونة من )

( مفردة،  4441ت الأىلية الفلسطينية فـــي قطاع غزة والبالغ عددىم )وقد بسثل لرتمع الدراسة من بصيع العاملتُ فـــي الدنظما

 % ).97.63( استبانة وبنسبة استًداد قدرىا )371( استبانة كعينة، حيث تم استًداد )380تم توزيع )

 في بعنوان:" الصراع التنظيمي وتأثـتَه على أداء الدوظفتُ العموميتُ (2015دراسة عطية مصلح و عودة مشارقو) ج. 

ىدفت ىذه الدراسة إلذ معرفة أثر الصراع التنظيمي بتُ العاملتُ في الوظيفة العامة على الأداء ."الدؤسسات الحكومية الفلسطينية

الوظيفــي في الدؤسسات الحكومية الفلسطينية ، كما تسعى إلذ معرفة الأسباب الصراع التنظيمي بتُ العاملتُ فــي الوظيفة 

و أشكالو و أساليب علبجو و قد استخدم الباحثــان لتحقيق ىذا الذدف الدنهج الوصفي التحليلي ، و العمومية ، ومظاىره 

( من أعداد الدوظفتُ في أربع وزارات 15ان صمم لذذا الغرض ، و قد وزع على عينة عشوائية بنسبة % )يذلك من خلبل استب

 فلسطينية بسثل الوزارات كافة.

 متغيرات الدراسة:. 7

ه الدراسة على متغتَات مستقلة وىي: الصراع التنظيمي، مستوياتو ، أسباب الصراع التنظيمـي استًاتيجيات إدارة شملت ىذ

 الصراع التنظيمي كما وشملت أيضاً على متغتَاً تابعاً وىو أداء العاملتُ وقد اعتمدت  ن منهجية الدراسة الدناىج التالية:

لي حيث يبرز ىذا الدنهج الإطار النظري لأثر الصراع التنظيمي على أداء :الدنهج الوصفي التحلي في الجانب النظري

 العاملتُ.

 : الدنهج الدتبع ىو دراسة حالة من خلبل الزيارة الديدانية للمؤسسة لزل التًبص وقد تم اعتماد:في الجانب التطبيقي
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 لأنها الدفتاح في كل البحوث الاجتماعية. :/الدلبحظة 01

 وىـي لرموعـة مـن الأسـئلة مبنية علـى أسـاس الدؤشـرات والأدلـة التـي وضـعت من التحليل ألدفهومي للفرضيات :الاسـتمارة02/

 صعوبات البحث:  .8

تعددت الصعوبات التي اعتًضت سبيلنا في إعداد بحثنا، و بسثلت ألعها في صعوبة الحصول على معلومات وافية ودقيقة من 

تمارات البحث بفعل التدابتَ الوقائية الدرافقة لتفشى فتَوس كورونا ، وموجة الذلع الدتزامنة معو  الدوظفتُ ، نتيجة تعذر توزيع اس

 . فتبقى عملية الحصول على الدعلومات حول الصراع لزتشمة جدا، إضافة إلذ ندرة الدراجع الحديثة ذات القيمة العلمية

 ىيكل الدراسة

 الفصل الأول الدراسة النظرية

 يع جوانب الدراسة قمت بتقسيم الدراسة إلذ فصلبن وكل فصل تم تقسيمو الذ مبحثتُ :ـبجم من أجل الإحاطة

 .: الاطار النظري للدراسةالفصــل الأول

تناول مفهوم الصراع التنظيمي، وعناصره الأساسية ومكونات نشوئو وخصائصو، وجوانبو، وأساسياتو،  المبحث الأول:

 لرالاتو، ثم دراسة مراحل تطور نظرية الصراع التنظيمي في الفكر الإداري، .........إخ.

ؤثرة بالأداء الوظيفي و مفهوم الأداء الوظيفي، ألعيتو ، تطور نظرية الأداء الوظيفي و العناصر الد المبحث الثاني:

 .لزدداتو...أخ

 الفصل الثاني: الاطار التطبيقي للدراسة

 والذي سنحاول من خلبلو معرفة صدقية إشكاليات وفرضيات الدراسة والتساؤلات  وذلك من خلبل مبحثتُ : 

 .لنشأة الدديريةعدد العمال والدهام والإطار القانوني  التعريف بالدديريةالمبحث الأول:  

 و تفستَ نتائج الاستبيان واختبار صدقيو الفروض. ل: برليالثانيالمبحث 
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 الصراع التنظيميماىية  ول:المبحث الأ

تقوم الدنظمات بتحديد الأىـداف التـي قامـت مـن أجلهـا، وتسـعى إلـى برقيق تلـك الأىـداف بتفاعــل بصيــع عناصــرىا 

التنظيمية ولأن الإنســان ىــو لزورىــا الرئيسي والـذي يعبـر عـن سـمة الحيـاة الحركية فـي وأفرادىــا، و فــي بصيع مستوياتها 

لوئـام الدنظمـات والتـي تعتمـد فعاليتها علـى فعاليتو فإنو من غيـر الدتوقـع أن تسـتمر العلبقـات الدختلفـة فـي حالـة مـن الاسـتقرار وا

ضـات والخلبفـات التـي قـد ترقـى إلـى درجـة الصـراع ، ولغـرض برقيق أىداف الدنظمة لابد الـدائم فـلب بـدأن بردث بعـض التناق

من الاستعانة بدجموعـة مـن العاملتُ مـن ذوي التخصصـات الدختلفـة الذين يكلفون بتحقيق الأىــداف الجزئية للوحــدات التــي 

غـراض شـتى مثـل تبـادل الدعلومـات و الـرأي و الخبـرة و التعـاون و التشـاور يعملــون فيهــا،  و يعتمــدون علــى بعضــهم الــبعض لأ

و التنسـيق، فهذه الاعتمادية و التـرابط بـتُ عمـال الوحـدات مـع بعضـهم الـبعض قـد يـؤدي إلـى إتفـاق العاملتُ فـي بعـــض 

ـــهم وإخـــتلبفهم فـــي الـــبعض لآخر( كاختلبف وجهات نظرىم حول  الدواقـــف  كاتفـــاقهم حـــول الأىـــداف الدشـــتًكة) وتعارض

 . كيفية إلصاز العمل، أو فـي الوسـائل اللبزمـة لـذلك وىـو مـا يؤدي إلذ حدوث الصراع التنظيمي

 :(Organizational Conflict Concept)مفهوم الصراع التنظيمي 2 .1.1

 الصراع لغـــة:-أ 

لكلمة الصراع في اللغة العربية بدعتٌ النزاع، والخصام، الجـِدال، أو الدشادة، التنافر، أو الخلبف والشقاق، أما  إن الدعتٌ اللغوي 

( فهي مـن أصـلٍ لاتينـي، وتعنـي العراك، أو الخصام والصدام، إذاً فالصراع يعتٍ اشتقاقاً: التعارض بـتُ conflictكلمة )

 (.363م، ص 2004ن، )العمياالدـصالح والآراء، أو الخلبف 

 الصراع اصطلاحا:-ب

إلذ النظر إلذ  لد يتفق العلماء على تعريف موحد للصراع التنظيمي لتبـاين مدارسـهم الفكريـة، لـذا ابذهت كل مدرسة فكرية 

عن الظواىر بزتلف عن الُأخرى. فقـد اعتبـرت الددرسة التقليدية )الكلبسيكية( الصراع أمراً خطتَاً، يعبر  الصراع من زاوية

السيئة التي غالبـاً مـا تُصيب الدنظمات أو بصاعات العمل. فهو حالة غتَ طبيعية لا بد من التخلص مـن أضـرارىا وتأثتَاتها 

 (.365م، ص 2004)العميان، السلبية على الدنظمة
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ما يتعلق  ياة الدنظمة، سواءونظر الباحثون من الددرسة الحديثة إلذ الصراع على أنوّ أمر لا مفر منو في لستلـف جوانب ح

حد التفاعلبت الاجتماعية التي لؽارسها الفرد بشكلٍ علتٍ أو ضمتٍ، أبالأفراد، أو الجماعات، أو الدنظمة ككل. فالـصراع ىـو 

مة، تكييفـو لدـصلحة الدنظ قادرة علىولذلك فإنوّ لا بد أن تقوم إدارة الدنظمة بدواجهة الصراع بسبلٍ  معـتُ بغية برقيق ىدف

 (.295م، ص 2005 )الشماع،وىي تسعى لتحقيق أىدافها 

 :وفيما يلي بعض التعريفات للصراع-ج 

يرى مارتش وسالؽون الصراع على أنوّ: "اضطراب أو تعطيل في عملية ابزاذ القرار، بحيث يواجو الفرد أو الجماعة صعوبة في 

 (..276March. and Simon, 1958,P)اختيار البديل" 

فعُرف الصراع على أنوّ: "نوع من الإحباط يتميـز بالـضغط فـي ابذـاىتُ لستلفتُ في ذات الوقت أو وضع يتطلب أما ليفيت 

 Leavitt .1964, P. 212) "ابزاذ قرار بتُ حـاجتتُ متعارضـتتُ)

تُ إلذ الإضرار الصراع لػدث في الدواقف التنظيمية التي لؽكن أن تؤدي إلذ تصرف احد العامل "وأشار باكر وآخرون إلذ أن

بالأنشطة الوظيفية لبقية العاملتُ، أو التداخل معهـا، أو مقاومتها، أو تعارضها ربدا يفضي إلذ الطفاض الدردود من تلك 

 الأنشطة

ويعرف الحنيطي الصراع بأنوّ: "عبارة عن تنافر لغري التعبتَ عنو بتُ طرفتُ علـى الأقل تقوم بينهما علبقة اعتمادية، حتُ 

أىدافهما متضاربة، ومواردلعـا لزـدودة، ويتدخل كل طرف في شؤون الآخر أثناء قيامهما بتحقيق أىدافهما"  بأن يعتقدان

 (.31م، ص 1993)الحنيطى،

) كامل وعرف كامل الصراع التنظيمي بأنوّ: "الدقاومة والكفاح والاصـطدام والتـضارب فـي الدبادئ داخل التنظيم الواحد" 

 (.158م، ص 1994،

بينما بتُ العديلي بأن الصراع ىو: "ظاىر سلوكية إنسانية، تأتي نتيجةً لبعض العلبقـات التي تسود بذمع الجماعات في العمل، 

أو في الُأسرة، أو في النادي، أو في الددرسـة، وينـتج النزاع أو الصراع كصدى لاختلبف وجهات النظر، أو صراع الأدوار 

 (.295م، ص 1995" ) العديلى،ن السلطة، أو السيطرة أو الكسب الدادي أو الدعنويوالحاجات والرغبات، أو البحث ع

وعرفو ىلبل بأنوّ "التعارض في الأىداف أو الدـصالح أو التـصرفات بـتُ الأفـراد والقيادات داخل الكيانات التنظيمية 

 (.14م، ص 1996) ىلبل، والاجتماعية"
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 تبدأ حتُ يدرك أحد الأطراف بأن الطرف الآخر يؤثرّ عليو سلبياً، أو يوشك أن الصراع ىو: "العملية التي ويرى روبنز بأن

  (Robbins, 2001, P. 243). "ما يهـتم بـو الطـرف الآخـر يؤثرّ عليو سلبياً في شيء

أو التنافر بتُ  عملية تفاعليـة عنـد عدم الاتفاق أو الاختلبف: "أما رحيم فقد قدم تعريفاً للصراع شمل كل ما قيل عنو، إذ عده

حد الأطراف إلذ أىداف الطرف الآخر، ومنعو من إشباع حاجاتو، أالأفراد والجماعات، أو داخل الدنظمات، أو عند تعرض 

وبرقيق أنـشطتو والتـدخل فيها، وبخاصة في ظل رغبة الأفراد أو الجماعات في الاستحواذ على موارد مشابهة لحاجة كـلٍ منهما، 

حدلعا على الآخـر أثنـاء مشاركتهم بنشاط معتُ، أو عندما أاري لأيٍ منهما يتعلق بالتفضيل لسلوك أو عند وجود حق إد

  .(Rahim, 2001, P118). تكون ابذاىـاتهم وقـيمهم ومعتقـداتهم ومهـاراتهم متباينـة

ظرتهم لدفهوم الصراع التنظيمي، ويرجع ختلبفاً وتعدداً في التعريفات التي تبناىا الدفكرون والكُتاّب في نإىناك  ولشا سبق نرى أن

حيث يركِّز كل مدخل على جانبٍ من  السبب في ذلك إلذ وجود الكثتَ من الدداخل لدراسـة الصراع كظاىرة اجتماعية،

 الجوانب، ويعود أيـضاً ذلـك إلذ تنوع الخلفيات والابذاىات العلمية لكل فريق.

 فات تتضمن بعض السمات الدشتًكة، من ألعها:وعلى الرغم من ىذا التباين، فإن معظم التعري

الصراع موقف تنافسي بتُ فريقتُ أو تنظيمتُ أىدافهما متعارضة، يكون فيو أطراف الصراع مدركتُ للتعارض فيما بينهم  أن 

كما   في الوقت الذي يرغب فيو كل طـرف بالحـصول علـى الدركز أو الصلبحية أو القوة بدا يتعارض مع رغبة الطرف الآخر.

وقد يواجو الفرد صراعاً  لؽكـن أن يكون بناء أو مدمراً، ولؽكن أن يكون ذا ىدف وظيفي، وقد يؤدي إلذ الاخـتلبل الـوظيفي

ذاتياً يعرف بصراع الدور، والذي ينتج عن تعدد الأدوار التي يقوم بها الفرد نفسو، مثل دوره في العمل، وفي البيت، وفي 

 الجامعة،.... الخ.

 مكونات نشوء الصراع التنظيمي:2.1.2

 (:37م، ص2006)العتيبي، ىناك مكونات رئيسية لنشأة ظاىرة الصراع التنظيمي وىي: الدثتَ، والاسـتجابة، والتفاعـل 

    ىو تلك العوامل التي تفضي إلذ إثارة الصراع سواء كانت عوامل من البيئـة أو الدنظمة أو الفرد.فالمثير : 

 فيتضمن ردود فعل نفسية وجسمية أو سلوكية بذاه الصراع.أما عامل الاستجابة : 

 ويتم بتُ العوامل الدثتَة للصراع والدستجيب لذذه العوامل، وينـشأ مـن ىنـا الصراعالتفاعل : 

 خصائص الصراع التنظيمي:3.1.2
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 (.366م، ص 2004)العميان، تتمثل خصائص الصراع التنظيمي بدا يلي: 

لدى أطرافو، وتكون عملية الحـوار الوسيلة الدفضلة من سبل ىذه  غتَ متكافئة أولية أىداف.ينطوي الصراع على وجود 1

  .الأطراف للوصول إلذ حالة من التكافؤ في الأىداف )الدصلحة الدشتًكة(

نشاط عدائي ( بعداً أساسياً في الصراع، وىو ما يطوي في ثناياه إمكانية دخـول الأطراف الدعنية في Tension.يعتبر التوتر)2

 . ضد بعضها البعض لإجبار واحد أو أكثر من الأطـراف على قبول بعض الحلول التي لا يرضى بها

 ..لؽثّل الصراع وضعاً مؤقتاً، رغم وجود الكثتَ من الصراعات الدزمنة3

لنهاية على حسم .يفرض الصراع أعباء وتكاليف باىظة على الأطراف الدعنية بو طيلة فتًة الصراع، وىو ما يرغمها في ا4

 الصراع، إما بالطُّرق السلمية، أو بالقوة القسرية.

 جوانب الصراع: 4.1.2

للصراع جانبان أحدلعا وظيفي بنّاء يؤثر الغابيـاً فـي برقيـق أىـداف الجماعـات والدنظمات، والآخر غتَ وظيفي وغتَ بناّء، يؤدي 

 إلذ الخلل الوظيفي:

ويقع بتُ الجماعات داخل الدنظمة، ويتعلق بجوىر العمل،          (:Functional Conflictالصراع الوظيفي )-أ  

ويقود إلذ النمو الدطرّد للمنظمة، ويرتقي بأداء (Cook & Hunsaker, 2001 P, 131)ويعمل على إثارة الإبداع والإنتاجيـة

باً ضرورياً للؤفـراد والجماعـات لتوضـيح الأفراد والجماعات، ويعطي الـدافع للبحث عن سبلٍ جديدة للؤداء، وقد يكون متطل

فضلًب عن أنوّ يعمل على جلب الدشكلبت الدهمة إلذ السطح، فتصبح )،   ,125Rahim. P, 2001)مكانتهم في الدنظمة

واضحة لجميع أطراف الصراع، وتكون سبباً فـي دقـة ابزـاذ القرارات. وقد عدمن الضروري للئداري الناجح أن يقوم بالعمل 

 اسـتثارة الـصراع البناّء في الدواقف التي ىي بحاجة إلذ التغييـر والتجديـد والتحـستُ. على

(: فإنوّ يؤدي إلذ الذدرِ في الأداء الوظيفي للجماعة أو DysfunctionalConflict) الصراع الغير وظيفي -ب

 &78Buchanan) الأفراد أنفسهمالدنظمة وبذلك يكون تأثتَه في لسرجات أداء الجماعة بشكلٍ أكبر من تأثتَه في 

Huczynski, 1997,P(، ُكما يؤدي إلـى الصراع الوجداني بتُ الأفراد وترسيخ الدشاعر السلبية، وإظهار التنـافر الدتبـادل بـت

ينبغي أن الأفراد، وتدني مستوى الرضا الوظيفي وازدياد التغيب عن العمل، والطفـاض الإنتاجيـة، لشا يعيق برقيق الأىداف. لذا 
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 ينتبو الإداري إلذ ىذا النوع من الصراع، وأن يبادر فوراً للعمل على إزالة الضرر الناتج عنو، ومنع الظلم، أو التقليل من حدتو

 .. (Schermerhorn, 2000, P. 229)الأدنى للوصول بو إلـى الحد

 مجالات الصراع التنظيمي2.15

علبقات وتشابكها، وقد لا يكون من السهل حصر ىذه المجالات وبرديد تتعدد لرالات الصراع في الدنظمات مع تعدد ال

)العتيبي، أطرافها في كثتٍَ من الأحيان، وخاصةً فـي الدنظمـات الكبتَة والدعقّدة، وبشكلٍ عام لؽكن التنبؤ بالإشكال التالية 

 :)14م، ص 2006

 الصراع على مستوى الإدارة العليا، بتُ القيادات الإدارية وبعضها. 

 الصراع على مستوى الإدارة الوسطى، وذلك بتُ القيادات التنفيذية وبعضها. 

 البعض وبعـضها، أو بـتُ العاملتُ وبعضهم ةالصراع على مستوى الإدارة الدنيا، وذلك بتُ القيادات الإشرافي. 

 .الصراع بتُ الرؤساء والدرؤوستُ عبر لستلف خطوط السلطة 

 الدستويات الدنيا الصراع بتُ الإدارة والعاملتُ في. 

 الصراع بتُ الخبراء والإداريتُ عبر لستلف خطوط السلطة والدشورة. 

 .الصراع بتُ إدارة الدنظمة من جهة وبتُ النقابات الدختلفة من جهة أخرى 

 الصراع بتُ الدنظمة أو إدارتها وبتُ بصهور الدستفيدين. 

 مراحل تطور نظرية الصراع الإداري في الفكر الإداري:2.2.1

الصراع ظاىرة إنسانية على مستوى الفرد أو مستوى الجماعة، ويعتبر الصراع أمـراً صحياً على لستلف الأصعدة 

والدستويات، ويتم عندما لػصل التفاعل بتُ الأدوار الدختلفة التـي يقوم بها الأفراد سواء بشكلٍ فرديٍ أو بصاعيٍ، وبزتلف 

اىاً تقليدياً نظر إلذ الصراع على أنوّ حالةً سلبيةً، وىناك ابذاىـاً سـلوكياً بذإىناك  وجهات النظر حول الصراع؛ حيـث أن

ىناك نظرة حديثة  لدوضـوع الصراع، بحيث ينظر إلذ الصراع باعتباره أمراً طبيعي الحدوث في التنظيمات الدختلفة، كمـا أن

 الدتعلقة بالصراع.الصراع شيء لغب تـشجيعو. وفيمـا يلـي اسـتعراض للنظريات  للصراع بذد أن

 لنظرية التقليدية للصراع.ا1.2.2.1
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يعتبر أصحاب ىذا الابذاه أن ظاىرة الصراع ىي ظاىرة سلبية سيئة وغيـر مرلػـة، لذلك فقد ابذهت الإدارة إلذ ضرورة 

 (.43م، ص 2005)الدعشر، القضاء عليها أو على الأقل بذنبها وعدم الحـديث عنهـا وبذاىلها 

الابذاه التقليدي في النصف الأول من القرن الداضي، ولاشك في ألظثل ىذا الابذاه لضو الصراع، وىذه وقد ظهر ىذا 

الآراء لضوه تؤدي إلذ إعاقة التعامل مع الصراع الدوجود حكماً داخل الدنظمات، وبالتالر عدم القدرة على حلّو كلما وجد 

الأداء التنظيمي قد الطفض بدعدلٍ  وتفتًض ىذه النظرية بأن تنظيمتَكفُل مـصلحة الفـرد والجماعة داخل ال الغابية بصورة

 مع زيادة الـصراع. ثابت

 (1شكل رقم )

 

 
.2 

 النظرية السلوكية للصراع:2.2.1

الصراع أمر ضروري فـي التنظـيم ولا لؽكـن بذنبو، وما على الإدارة إلا أن تتعرف عليو  وتبتٌّ أصحاب ىذه النظرية فكرة أن

 .(310م، ص 1995)الدغربي، وبردد الدستوى الدقبول منو بدا لؼدم أىـدافها فـي ظل ظروفها القائمة 
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 النظرية الحديثة )لتفاعلية( للصراع. 1.3.2.2

عية، ولذلك فهم يـشجعونها باعتبارىـا مطلوبة وتعُتبر انعكاساً الغابياً لضو الصراع ظاىرة طبي يرى أنصار ىذه النظرية أن

التجديد والإبداع في الدنظمة إذا ما بست بدستوى معتُ، كمـا تؤكد ىذه النظرية مسؤولية الدديرين في إدارة الصراع وتنشيطو 

لا توجـد  الدنظمة وصلت إلذ درجة ديرون أنالصراع يطور شيئاً من التحدي والإثارة، خاصةً عندما لغد الد باعتبار أن

فيهـا أفكار جديدة تستحق الاىتمام، أو عندما يلبحظ زيادة السلبيات بتُ الأفـراد والجماعـات داخـل التنظيم، ولؽكن 

 (.43م، ص 2005)الدعشر، أن تتم الاستفادة من الصراعات بشكلٍ الغابٍي يؤدي إلذ التقدم والتطور والتغيتَ 

 
 (2) شكل رقم

 
 

 مستويات الصراع التنظيمي. 2.2.2
 يقول الدغربي بأن :بعد استعراض تطور نظرية الصراع التنظيمي سنوضح مستويات الصراع التنظيمي في الدنظمات الإدارية

 (:310م، ص 1995)على إدارة الدنظمة أن تتدخل أثناء الصراع في حالتتُ 
 من واجب الإدارة التدخل لتخفيضو  المحدد أو الدرغوب فيو، فإنإذا زاد مستوى الصراع عن الدستوى  الأولى

 للمستوى الدرغوب فيو.
 إذا إلطفض مستوى الصراع عما ىو مرغوب فيو، فإن علي الإدارة أن تتدخل لتنشيط الصراع والارتقاء بو  الثانية

 .للمستوى الدرغوب فيو
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 ومما سبق يتضح لنا أن الصراع التنظيمي لو ثلاث مستويات:
 مستوى الصراع الدرغوب فيو.-1
 مستوى صراع أعلى من الدرغوب فيو.-2
 مستوى صراع أقل من الدرغوب فيو.-3

 (.210م، ص 1998)ويسمي عبد الوىاب الدستوى الدرغوب فيو بالحد الأمثل للصراع، 
ويؤكد العتيبي بأن الطفاض مستوى الصراع أو انعدامو يصاحبو تدنٍّ في مستوى الابتكار والتجديد في الدنظمة، وبالعكس 
عندما يرتفع مستوى الصراع فإنوّ يشْغل الدوظف عن إعطاء اىتمام كافل لعملو ويستنزف طاقاتو على حساب العمل، 

م، ص 2006)مدفوعاً لحل الخلبفات بدون تأثتَ جوىري على الأداء  لكن الدستوى الدعقول من الصراع يكون فيو الدوظف
18:) 

 أنواع الصراع التنظيمي2.2.3
تتعدد أنواع الصراع التنظيمي حسب وجهة النظر والزاوية التي يتم تناول الصراع من خلبلذا ، ولؽكن توضيح أنواع الصراع  

 كما يلى:
 أنواع الصراع وفقا لمصادره2.2.3.1
 (: Robbins,1998, P. 492)ىنـاك ثلبثـة ألظـاط مـن الـصراع علـى أسـاس مـصادره ىـي  إلـى أنأشار روبنز 

( :وىو الصراع الدتعلق بدحتوى العمل وأىدافـو، ووجوده بدرجة TasksConflictصراع المهمات  ) -1
 منخفضة إلذ درجة معتدلة يعد صراعاً بناء يؤثر إلغابيـاً فـي أداء الجماعة.

وىو الصراع الدستند إلذ العلبقـات بتُ الأفراد، ويعد صراعاً (:RelationshipsConflict)العلاقاتصراع -2
  .غتَ بناّء، بسبب الاحتكاك الدتسم بالعداء بتُ الأفراد نتيجـة للتناقض والاختلبف في شخصيات الأفراد

ويعـد وجوده بالحد الأدنى، ( ويعزى إلذ كيفية أداء ستَ العمل، Processes Conflictصراع العمليات )-3
 .صراعاً وظيفياً مفيداً للؤداء والإنتاجية

  Shermerhorn, 2000, P ): 230) ووصف شتَمر ىورن ألظاط الصراع وفق لظطتُ لعا
( وىو الصراع الناتج عن اتفاق جوىري شامل حول أىداف العمل Core Conflictالصراع الجوىري )-1

  .الدطلوبة وكيفية إلصازىا
(وىو الصراع الدرتبط بالخلق العستَ للؤفراد الذي يتولد عن Conflict Emotional :الصراع الوجداني:)-2

 أحاسيس مثل الغضب، وعدم الثقة، وعدم الإعجاب، والخـوف، والامتعاض.
 بينما أشار العتيبـي:

 (33-32م، ص ص 2006)إلـى أنـّو لؽكـن تقـسيم الـصراع وفقـاً لدـصادره إلـى مـا يـأتي  
  .مشاعرىا وانفعالاتهـا غتَ متطابقة أو غتَ منسجمة : ولػدث عندما تشعر الأطراف الدتصارعة أنالصراع الانفعالي.1
: ولػدث عندما تتصارع الأطراف من أجل مصادر نـادرة، سواء أكانت ىذه الدصادر الصراع من أجل المصادر.2

  .منصبٍ واحدمادية أم معنوية، كأن يتصارع أكثر من موظف على 
: ولػدث عندما بزتلف قيم الأطراف الدتنازعـة حـول قضية معينة كأن لؼتلف مديران أو أكثر الصراع من أجل القيم.3

  .على منح بدلات للموظفتُ
  .: لػدث عندما تكون النتائج الدتوقعة أو الشكل النهائي لعمـل مـا غيـر متطابقةصراع الهدف.4
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طريقة تفكتَىـا أو إدراكاتهـا غتَ متوافقة؛ فيبدأ الصراع الفكري  شعر الأطراف الدتصارعة أن: عندما تالصراع الفكري.5
  .بتُ ىذه الأطراف خاصةً عندما يتعلق الدوضـوع بابزاذ قرارات

: في حالة عدم الاتفاق على ضرورة الدهمة أو العمل بتُ أعضاء بصاعة ما، فإن صراعا لػدث صراع حول الضرورة.6
 كونهم غتَ متفقتُ أساساً على ضـرورة أو عـدم ضرورة أداء تلك الدهمة.بينهم  

 أنواع الصراع وفقا لتنظيمو 2.2.3.2
 (:151م، ص 1992)يُشتَ الدىان إلذ نوعتُ من الصراع لعا 

وىو الصرع الذي يستخدم للتعبتَ عن الأفعال التي تتطلب (:Organized Conflictالصراع المنظم)-أ
ويتم استخدام إجراءات الدفاوضات الرسمية، وحتُ تفشل فـي برقيق الأىداف يتم اللجوء إلذ الإضراب  تضامنا بصاعياً،

 أو أي عقوبات بصاعية، ومثال على ىذا النوع من الصراع ىو صراع النقابات العمالية مع الدنظمة
الوسائل الفردية للتعبتَ وىو الصراع الذي تُستخدم فيو :(Unorganized Conflictالصراع الغير منظم)-ب

 عن الصراع، مثل الشكوى والتذمر، التأخر عن العمل، الغياب عن العمـل، وترك العمل.
 أنواع الصراع وفقا للتخطيط.2.2.3.3

 (: P ،1989 ،and Byars  Rue.  84)أما رو، وبتَس فيميزان النوعتُ التاليتُ للصراع  
الصراع الدقصود، والذي يتم الدفاع عنـو ضـمن خطة موضوعة، وينتج مثل وىو  الصراع المخطط أو الاستراتيجي-أ

ىذا الصراع عادةً عن تعزيز للمـصالح الشخـصية للفـرد أو للمجموعة. ويكون ىناك ىدف واضح لغب الحصول عليو 
م بالنسبة على الخص وكل من يقف في سبيل برقيـق ىذا الذدف يعتبر خصماً، والذدف عادةً ىو الحصول على امتياز

 لدوارد الدنظمة.
وىو الصراع العفوي غتَ الدقصود، والذي ينـتج ويتطـور نتيجـة لظروف وأوضاع، مثل الصراع الصراع الغير مخطط: -ب

  .الوظيفي أو الصراع الشخصي
 أنواع الصراع وفقا لاتجاىاتو:2.2.3.4

 (:30م، ص 2006)لي الصراع لؽكن تقسيمو وفقاً لابذاىاتو إلذ ما ي أشار العتيبي إلذ أن
 
 
 الصراع التنظيمي الأفقي:-أ

تنظيمية لستلفة تقع في مستوى تنظيمي واحد،  ولػدث بتُ أطراف تنتمي إلذ وحدة تنظيمية واحدة، أو بتُ وحدات
 دون أن يكون لأحدلعا سيطرة على الأخرى، وتربط فيما بينهما غالباً علبقة اعتماد مشتًك.

 من الصراعات الصراع الذي قد ينشأ بتُ إدارتـي الإنتـاج والتسويق في نفس الدنظمة.ومن الأمثلة على ىذا النوع 
 الصراع التنظيمي الرأسي:-ب
ويقع الصراع ىنا بتُ أطراف تنتمي إلذ مستويات تنظيمية لستلفة، كالصراع الذي قـد ينشأ بتُ مستويات الإدارة العليا  

  .والإدارة الدنيا
 وفقا لأثاره.أنواع الصراع  2.2.3.5

للصراع آثاراً سلبيةً بُزل بفاعلية الدنظمة، وأنلـو آثـاراً إلغابيةً ينبغي للئدارة أن تستفيد منها  ذكر العديد من الدفكرين أن
المديرين الناجحين ىم الـذي يحـاولون : "بأقصى درجة لشكنة، لشا يعود بالفائدة على الدنظمة و يؤكد ملبئكة بقولو إن
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عات، والاستفادة منها، وتحويلها من عامل ىدمٍ إلى عامل نفعٍ، أو على الأقل لا تتسبب فـي عـلاج الـصرا
 .)144م، ص 1989)"حـدوث خسارة لأي فرد أو جماعة أو منظمة

  ) 309م،ص 1995)ويشتَ الدغربي إلذ ألعية النظر فيما يلي 
 رٍ إلغابية تستدعي مـن الإدارة استغلبلذا لصالح التنظيم.إن الصراع رغم ما لػملو من آثارٍ سلبية إلا أنوّ لا لؼلو من آثا-
إن عدم وجود صراعات في التنظيم لا يعبر عن ظاىرة صحية، وأن ىناك الكثتَين لشن يرون ضرورة وجود مستوى معتُ من -

 .الصراعات داخل التنظيم، وأنوّ من واجب الإدارة أن بُرافظ عليو لإحداث التغيتَ الدنشود
 أنواع الصراع وفقاً لآثاره 

 الآثار ايجابية:-أ
إن أصحاب الفكر الإداري الحديث يعتًفون بالأثر الإلغابي للصراع التنظيمـي عنـدما يقولون: إن الصراع لا لؽكن بذنبو، وىو 

تبار أنوّ أساس التقدم وليد ظروف وأوضاع في الدنظمة، ويعتبر عنـصراً فعالًا في التغيتَ؛ وعليو فالصراع يفيد الدنظمة على اع
والإبداع، لتـشجيعو الدبادرة الخلبقة وتطويره الأفكار الجديدة والتي من شأنها أن بذعل الدنظمة متطورة ومتكيفة مع الدتغتَات من 

  :حولذا، ومن الآثار الالغابية للصراع التنظيمي ما يلي
التي تواجهها الدنظمات، ويؤدي ذلك إلذ الحلول تُشجع الصراعات على التفكتَ في حلولٍ غتَ تقليدية للمشكلبت .1

 (.1972م، ص 2001)الباقي، الإبتكارية الخلبقة
لشا يعمق الثقّة، ( ،379م، ص 2004)العميان، الصراع نوع من الاتصال، وحل الصراع قد يفتح طرُقـاً جديـدةً ودائمـةً للبتـصال.2

 .ويوفر الدعلومات ويساعد على سـهولة انسيابها
 (.32م، ص 1993)الحنيطي، يساعد الصراع على إشباع الحاجات النـّفْسية لدى بعض الأفراد، وخاصـةً ذوي الديـول العدوانية .3
)مهدي .قد يتيح الصراع الفرصة للتنافس بتُ أطراف الصراع بدا قد يسهم في تـسهيل عمليـة تغيتَ الوضع القائم لدا ىو أفضل 4

 5 ).30م، ص 2005عباس عبد، 
 (.30م، ص 2006العتيبي، يكون الصراع خبرةً للئدارة والعاملتُ فيها، يستفاد منها في حل الـصراعات مـستقبلبً ). 5
)العتيبي، .انعدام الاتفاق يبرز أفكاراً جديدةً تعمل على استبدال السلوك غتَ الدرغوب فيـو إلـى سلوك يرضى عنو الجميع. 6

 (.30م، ص 2006
الجماعة عندما تكون على خـلبف مـع بصاعـات أخـرى وقد يساعد الصراع على زيادة الإنتاجية،  يعمل الصراع على بساسك.7

 ويعمل علـى النمـو. 
 1980)رفاعي، إلغاد نوع من الرضا الدتبادل بتُ الرؤساء والدرؤوستُ داخل الإدارات في الدنظمة عند إدارة الصراع وعلبجو .8

 (.93،ص 
 ى الإفراد، حتى إذا لد تكن النتائج بناءة فإنوّ يوقظهم ولػـركهم..يولّد مزيداً من الطاقة لد9

  Johns.P. 445) 1987 (يعتبر الصراع عاملبً أساسياً في برقيق البقاء التنظيمي وإحداث التغيتَ.10
بدلًا من السلبي،  الإدارة الصحيحة للصراع التنظيمي بُرول الطاقة الدتولدة عن الصراع إلذ قوة وأثر ليأخذ الطابع الإلغابي إن

والذدف ىنا ليس القضاء على الصراع بل الاستفادة منـو في برويل ىذه الطاقة والأفكار من أطراف الصراع إلذ فوائد ونتائج 
 وفي حال تم فقد السيطرة على الصراع، فإنوّ لا لؽكن برقيق أيٍ من آثاره الإلغابية. جيدة للمنظمة وأفرادىـا،

 ب. الآثار السلبية.
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أصحاب الددرسة التقليدية ضرورة بذنب الصراع، ولػدث الصراع نتيجةً لدشاكل شخصية بتُ الأفراد وينتج عنو ردود فعل  يرى
غتَ سليمة، ولؼلق استقطاباً في الإدراك والدـشاعر والسلوك داخل الدنظمة. إن الصراع التنظيمي مهما كان مصدره ذو أثر 

الدنظمة نظراً للآثار السلبية النابذة عنو، مثل التوتر النفسي والقلـق، وفقـدان احتًام الذات سلبي، ولؽثل اخـتلبلًا وظيفياً في عمل 
وضعف الدقدرة على ابزاذ القرار، والتي تؤدي بدورىا إلذ التأثتَ علـى إنتاجيـة الدنظمة وبزفيض الروح الدعنوية للعاملتُ، وىذا 

ىا لزيادة طاقتها حتى برافظ على نفس مستوى الإنتاج السابق قبل حـدوث بدوره يؤثر على فعالية الدنظمة عـن طريـق اضطرار 
 ومـن الآثـار الـسلبية للـصراع التنظيمي ما يلي: الـصراع، وإن التوتر والقلق إذا استمر في الدنظمة كفيلبن بتمزيقها

حة الكُلية للمنظمة  لشا يعيق .قد يدفع الصراع كل طرف من أطرافو إلذ التّطرف في تقدير مصلحتو علـى حـساب الدصل-1
 (.31م، ص 2006)العتيبي، من وصول الدنظمـة لتحقيق أىدافها 

 (280م، ص 1999)جبـر، وجـودة، يؤدي الصراع إلذ الطفاض كفاءة وظيفة الاتصال بتُ الأطـراف الدتـصارعة -2
 ).232م، ص 2000)الدهـدي، وىيبـة، قد يؤدي الصراع إلذ إعاقة العمل التعاوني داخل الدنظمة -3
  ).198م، ص 2001الباقي، قد تؤدي الصراعات إلذ الطفاض الإنتاجية ) -4
 6 ).281م، ص 1999جبـر، وجـودة، يعمل على لظو تيارات الخصومة والعداوة بـتُ العـاملتُ )-5
 7 ).380م، ص2004)العميان، يهدم الدعنويات، ويهدر الوقت، والجهد، والدال، لشا يـضعف مـن مـستوى الكفـاءة والفاعلية -6
)جبر، وجودة، إنالصراع الطويل أو العنيف بتُ العاملتُ، قد تكون لو آثار سيئة على صحة وتفكيـر الأطراف الدتصارعة -7

 8 ).281م، ص 1999
 ).380م، ص 2004)العميان، إنوّ مرض لصحة الدنظمة، وىو نوع من عدم وجود مهارات قيادية -8
لدى الأشخاص الذين ينشأ بينهم الـصراع، ويـؤدي ذلـك إلـى الطفاض الروح الدعنوية، وعدم برقيق  عدم الشعور بالرضا-9

 ).198،ص  2001)الباقي، روح الفريق الواحد 
قد يلجأ أحد الأطراف الدتصارعة إلذ تغيتَ الدعلومات وبرريفهـا وبـث الإشـاعات الدغرضة، لإلحاق الضرر بالطرف الآخر. -10

 ).232م، ص 2000)الدهدي، وىيبة، سلوكيات لا بزدم الصالح العامومثل ىذه ال
 .)31م، ص 2006)العتيبي، يؤدي الصراع إلذ تعطيل آلية ابزاذ القرارات -11

  ): 220م، ص 2000)وأضاف عبد الوىاب الآثار السلبية التالية 
 التفكك وظهور التكتلبت داخل الجماعة.-12
 .وتتلبشى أية آثـار لفـوارق الخبـرة أو الدهـارة أو الأقدمية بتُ أعضاء الجماعة الواحدة تصبح كل لرموعة أكثر ترابطاً،-13
  .وتقل الأنشطة التًفيهية داخل الجماعة عمل كل لرموعة على زيادة الجهود الدبذولة بغرض برقيق النصر علـى الأعـداء-14
فيكثـُر الكـذب والغيبـة والنميمة، وتزداد الأحقاد بتُ  .يتسم سلوك كل بصاعة بذاه الجماعة الأخرى بعـدم اللياقـة،-15

  .الجماعتتُ
  .تقوم كل بصاعة بتضخيم نقاط ضعف الجماعة الأخرى، وبراول النيـل مـن سـمعتها والحط من قدرىا أمام الآخرين-16
  .نتقوم كل بصاعة بإظهار عناصر قوتها ولزاولة إظهار أعضائها بصورة لشتـازة أمـام الآخري -17

وإذا برقق النصر لأحد الجماعتتُ فإنّها تظل متًابطة، ويبدأ أفرادىا في لشارسة بعـض الأنشطة التًفيهية كتعويضٍ لدا بذلوه من 
 لرهودات، ويظل الأفراد على تعـاونهم. إلاّ أن حالـة الاستًخاء التي ينعم بها ىؤلاء قد تؤدي إلذ الطفاض أدائهم في الدستقبل.
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نهزمة فإنّها تبدأ في الانقسام، ويتبادل أعضاؤىا الاتهامات ولػل الصراع الداخلي لزل الصراع الخارجي، وقد أما الجماعة الد
يؤدي ذلك إلـى القـضاء علـى الجماعـة، إلاّ أنّ بعض الجماعات الدنهزمة تتعلم من أخطاءىا وبُرسِّن أداءىا في الدستقبل وتُصبح 

  .أكثر قوةً 
لو أحياناً قيمتو  ع التنظيمي حقيقة واقعة في كل النظم، ولكنّو ليس بالـضرورة مصطلحاً سلبياً، بل إنالصرا  لشا سبق يتبتُ أن

الإلغابية للنظام، فالصراع ذو حـدين، لؽكـن أن يكـون سلبياً، ولكنو أيضاً لؽكن أن يكون إلغابياً وىذا يتوقف على بدائل العمل 
 وطريقة إدارة الصراع.
نفسو، بقدر معرفة ما ىو الدافع إليـو، أي ىـل الأفـراد الـذين يعيشون الصراع راغبون بالعمل في ىذه  إن الدهم ليس الصراع

الدنظمة للبنتماء إليهـا؟ أم أنّهـم مـدفوعون برغبـة بزريبية؟ وىل ينظرون إلذ الصراع كبناء لؼدم وظائف الدنظمة أم ينظرون إليو 
متوقف على طبيعة أثر الصراع على أىداف الدنظمة، فإذا ما كـان ىذا الصراع  على أنوّ لسـل بوظائف الدنظمة؟ وىذا كلو

 التنظيمي داعماً لذذه الأىداف اعتبر صراعاً الغابياً بناء ولزسناً لدـستوى الأداء، أما إذا كان الصراع عاملًب مؤدياً إلذ إحباط أو
 .لسلبً بوظائف الدنظمة إعاقة برقيق ىذه الأىداف، فإنـّو عندئـذ يعتبـر صراعاً سلبياً 

 :إدارة الصراع التنظيمي 2.3.1
ىناك إعتًاف من معظم الدهتمتُ بالسلوك الإنساني في الدنظمات على وجود صـراعات بتُ الأفراد، حتى أصبحت الصراعات 

من حيث منع  سمة من سمات الدنظمة في الوقت الحاضر، وذلـك كان الاىتمام بالبحث عن الأساليب الدناسبة لإدارة الصراع
 .( 196م، ص2001الباقي، (حدوثو وعلبجـو فـي حالو الحدوث

لعـلبج يبـدأ بالبحث عن الأسباب وتفاديها  أبسط صورة لعلبج الصراع التنظيمي ىو البحث عن أسـبابو، أي أنا وإن
 .( 275م، ص2003ماىر، (والسيطرة عليها 

التقليل من الصراع وإزالتو، بينما إدارة الصراع تتطلب بدء تشخيص الصراع وإدارة الصراع لا تعتٍ حلو، فحل الصراع يتطلب 
بهدف برديد حجمو ليتم على ضوء ذلك عملية التدخل فيـو، بإلغاده إذا كان معدماً، وزيادتو إن كان اقل من الحجم الدرغوب 

 .فيو، وتقليلو إن كثر عن اللبزم
 38-382):1م، ص ص2004العميـان، (مراعاة النقاط التاليـةوحتى يدار الصراع بشكلٍ فعال وإلغابي لغب 

 :تحديد أسباب الصراع ومعرفة مشاعر أطرافو1.
من الأىداف التي لغب أن تسعى الإدارة لتحقيقها عند إدارتها للصراع التنظيمي، التّعرف على أسباب الصراع الحقيقية، وذلك 

للؤسباب، لأنوّ سينشأ من  حقيقة ل الإدارة أن تُهدئ الصراع دون معالجةمن أجل معالجتها بشكلٍ جذريٍ، ومن الخطأ أن بُراو 
 جديد.

 :التوصل إلى التكامل في أفكار الأطراف المتصارعة2.
الحل الوسط لا  وذلك بجمع الأفكار بصيعها وإحداث تكامل فيما بينها بدلاً من لزاولة الدساومة والتوصـل إلذ حل وسط، لأن

الصراع لغب أن يعالََ بتداخل وتكامل أفكار أطراف الصراع، بحيث لؽكن  للصراع، وبدلاً من ذلك فإنلؽثّل الحل الدقنع 
 .استخدام أفضل الأفكار التي بزدم ىـذه الأطراف و الدنظمة

 :التوصل إلى حلول حقيقية يمكن أن تدعم من قبل أطراف الصراع3.
 .لأنّها لا تعُالِج أسباب الصراعالحلول الدؤقتّة لن برتًم من قبل أطراف الصراع،  إن
 .محاولة إعادة توجيو توترات الأفراد4.

 .من التوتر، والتوترات ىنا تقُـنن بـشكلٍ الغابي لؼدم مصلحة  الدنظمة صحي لغب أن يبقى عند الأفراد العاملتُ مقدار
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 نموذج إدارة الصراع: 2.3.2
عناصر الصراع التنظيمي وبرليلها، والأساليب أو الاستًاتيجيات التي لؽكن تعُد لظاذج إدارة الصراع متطلباً أساسياً للتعرف على 

التنظيمي وفق أن تستخدمها الدنظمات المجتمعيـة سـواء الإنتاجيـة أو الخدمية ومنها التعليمية بغية إحداث التغيتَ والتطوير 
 .معطيات العصر الذي  نعيشو

 (3شكل رقم: )

 
الصراع أنو لا ينبغي  للئدارة القضاء على الصراع أو التخلص منو، ولكن الإقرار بو ومعالجتو يفتًض ىذا  النموذج للئدارة 

لتحديد أسبابو، والتعرف على أطرافو وعلى إحتياجاتهم أو رغباتهم الخاصة، وإستخدام التسوية الدلبئمة للتنـسيق بـتُ 
تستوعب احتياجات  ، وصولًا إلذ برقيق الفاعليـة التنظيميـة التـيالاحتياجـات التنظيمية الرئيسية، والاحتياجات الثانوية التابعة

  .التنظيم كافة وضمان استمرارية التفاعل بينو وبـتُ بيئتـو الخارجيـة بدـا تتضمنو من تغيتَات متلبحقة
ـــــــــــــــــــراد التنظـــــــــــــــــــيم أو الجماعـــــــــــــــــــات داخــــــــــــــــــــل ـــــــــــــــــــا إلذ أن إدارة الصـــــــــــــــــــراع في تعاملهـــــــــــــــــــا مـــــــــــــــــــع أف  وبذـــــــــــــــــــدر الإشـــــــــــــــــــارة ىن

ــــــــــــــــارالتنظـــــــــــــــيم لا تُ   قـــــــــــــــر أســـــــــــــــلوب عمـــــــــــــــل واحـــــــــــــــد بوصـــــــــــــــفو الأمثـــــــــــــــل أو الأفضـــــــــــــــل لإدارة الصـــــــــــــــراع، بـــــــــــــــل ىـــــــــــــــي بزت
  208) .م، ص1998الجندي، (أسلوب العمل وفق طبيعة الدوقف الإداري الذي تتعامل معو وبدا يتفق مع الأىداف التنظيمية 

 تصنيف استراتيجيات ادارة الصراع التنظيمي. 2.3.3
  :الصراع التنظيمي برت ثلبث لرموعات على النحو التالرولؽكن تصنيف استًاتيجيات إدارة 

 .وتتضمن وضع أىداف مشتًكة تتفق عليها الأطراف الدتصارعة :المجموعة الأولى-1
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 وتتضمن تغيتَات ىيكلية. :المجموعة الثانية-2
 (283م، ص 2004 .العميـان، (وتتضمن عدداً من الأساليب الإدارية والسلوكية والقانونية  :المجموعة الثالثة-3
 الأساليب الادارية والسلوكية والقانونية في إدارة الصراع التنظيمي 2.3.4 

  :لحل الصراع أو إدارتو، ومنها ما يلي لقد إقتًح عدة مؤلفتُ إستًاتيجيات لستلفة
 الحلول التالية للصراع:(March and Simon, 1958, P. 129)عرض مارتش وسالؽون 

 .العلمي لحل الدشكلة.استخدام الأسلوب 1
 .الإقناع2.
 .التوفيق بتُ أطراف الصراع3.
السياسة: ويقصد بها بذميع قوى أطراف الصراع، وذلك لتقوية موقفـو أثنـاء التوفيـق ويلجأ إليها بشكل خاص طرف الصراع 4.

 الأقل قوة.
زة وتسهيلبت التفاعل الاجتماعي الدنظمة الفعالة بسلك قدرة على إدارة الصراع فهي عن طريق الأجه ورأى ليكرت أن

والدهارات السلوكية التي يتمتـع بهـا الأفـراد بذعـل التفاعـل الاجتماعي فعالًا وتزرع الثقة والولاء بتُ أعضاء 
 Likert, 1961, P).117(لدنظمة 

يضع كل طرف أوراقو على  العلبج الفعال للصراع ىو المجابهة الدباشرة بتُ أطـراف الصراع، حيث أما بليك وماوتن فتَيان أن
 (Blake and Mounton, 1964, P. 163).الطاولة ويتم فحصها وتقولؽها من قبـل أطـراف الصراع ومناقشة حلول لذا

 : (Katz and Khan, 1966, P. 173 ) وتقدم كاتز وخان بثلبثة حلول لشكنة لإدارة الصراع في الدنظمة وىي   
 التًكيز على استخدام الدهارة في العلبقات الإنسانية، وذلـك لتحـستُ العلبقـات بـتُ أعضاء منظمة 1.
 ..إلغاد جهاز مسؤول لدعالجة الصراع وإدارتو بدلاً من تسكينو أو تلطيفو2

 .تغيتَ الذيكل التنظيمي للمنظمة3.
 Kelly, 1974, P. 128):وعرض كيلي أساليب إدارة الصراع التالية )

 .وىي العملية التي يتم بدوجبها بصع أطراف الصراع بهدف الوصول إلذ حلٍ يتفق عليو الطرفان :.التفاوض 1
 .وىي العملية التي يدعي بدوجبها شخص ثالث للمساعدة في حل الصراع ويقوم بدور الوسيط بتُ الطرفتُ  :التوسط2.
ثالثة تعُطى السلطة  ل، عنـدىا يرفـع موضـوع الصراع إلذ جهةويتم اللجوء إليو حتُ يفشل التوسط في إلغاد ح :التحكـيم 3.

 .من قبل طرفي الصراع لإلغاد حل يلزم الطرفتُ
التحكيم الاختياري والتحكيم الإجباري، فالتحكيم الاختيـاري يتم اللجوء إليو عن طريق موافقة  :وىناك نوعان من التحكيم

 .يفْـرض بدوجب القانون على أطراف الصراعفي حـتُ أن التحكـيم الإجبـاري  .أطراف الصراع
 : (Hodje and Anthony, 1979, P. 325 )ويرى ىودج وأنثوني أنو يمكـن إدارة الـصراع بـالطرق التاليـة 

 .وىذا الأسلوب مشكوك في فعاليتو، لأنوّ يعمد إلذ كبت الصراع :.استخدام القوة أو السلطة أو كليهما لحسم الصراع1
وتلجأ الإدارة ىنا إلذ مواساة أطـراف الـصراع، وذلـك لتسكينو أو التلطيف من حدتو عن  :تلطيف أو تسكين الصراع 2.

 .طريق استخدام لغة مؤثرة لإعادة العلبقات السليمة بتُ طرفي الصراع
أو قد يعمد أحد أطراف  وىنا يعمد أحد الأطراف أو أكثر إلـى أن يبعـد التًكيـز عـن الصراع، :التجنب أو الانسحاب 3.

 .الصراع إلذ الانسحاب من لرابهة الصراع
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ولؽكن للئدارة ىنا عن طريق استخدام الدهارات الإنسانية للتأثتَ في أطراف الصراع ليتمكنوا  :التوفيق بين أطراف الصراع4.
 من التحرك إلذ الوسط بحيـث يـصبح بالإمكـان التوفيق بتُ أطراف الصراع 

 .بدوجب ىذا الأسلوب يتم معالجة الصراع مع أسـبابو مـن خـلبل طـرح الحقائق بتُ أطراف الصراع وبرليلهاو  :المجابهة 5.
 

 ): 271م، ص1986)وقدم تركي عرضاً لأساليب إدارة الصراع كالتالي 
 .أو تغلُّب طرف في الصراع على الطرف الآخر.السيادة :1

 .لا لػصل أي طرف على كل مـا يريدوبدوجبو لػصل كل طرف على شيء ،ولكن التفاوض: 2.

 وذلك بالبحث عن حل يرضي الطرفتُ.التكامل: 3.
أسلوب سيطرة أحد الأطراف لؼلق ابراداً  ، حيث أن)تركي(والأسلوب الثالث ىو أصعب الأساليب، ولكنّو أفضلها في رأي 

الحلول التي عرضها البـاحثون لإدارة الـصراع أغلب  وبشكل عام فإن .التكامل فقط ىو الذي لؼلق حلًب للصراع ولعياً، ولكن
ـز علـى ضرورة توفُّر الدهارات الإنسانية، واستخدام العقلبنية والدنطق، والتـأثتَ الـسلوكي للآخـرين أفراداً أو بصاعات، وفت ح ترُكِّ

نظمة والعاملتُ بها أو بتُ لؤطراف الصراع سواء بتُ الدل  حوار الصراع عوضاً عن كبتو ولزاولة الوصول إلذ حلولٍ مرضـية
 العاملتُ أنفسهم.

 Blake)ىذا و فقد تم التعامل مع الصراع بخمس استًاتيجيات مشتقة من الـشبكة الإدارية التي وضعها "بليك وموتون" )
and Mouton, 1964, P. 165  " وقام بتطويرىا"توماس وكيلمان(and:Kilman 976, P. 492'(Thomas  

 ولؽكن التمييز بتُ الاستًاتيجيات الآتية:: إدارة الصراع التنظيمياستراتيجيات  2.3.5
  .إستراتيجية التعاون-أ

 إستراتيجية التنافس أو الإجبار.-ب
 إستراتيجية التسوية أو التوفيق.-ت
 . إستراتيجية التجنب-ث 

 .إستراتيجية المجاملة أو التنازل-خ
 وفيما يلي سـنناقش بإلغـاز ىـذه الاستًاتيجيات: 

 :(Collaborative Strategy) أ/ استراتيجية التعاون/ التآزر
 

 ( أو استًاتيجية الإقناعsolvin ،Frontation and problem وتعُرف بإستًاتيجية الدواجهة وحـل الدـشكلبت  )
ويقصد بها أن يسعى طرفا الصراع إلذ التعاون مع بعضهما لإلغـاد حـل يلبـي حاجـات الطرفتُ ويعتٌ باىتمامات كلٍ 

أحد الأطراف سوف لؼسر نتيجة مكـسب   ولا يوجد افتًاض في ىذه الاستًاتيجية بأن .(44م، ص2005الدعشر، (منهما 
 أنـا أكسب، وغتَي يكسب ( (ستًاتيجية باستًاتيجية الـربحلذا تُسمى ىذه الا531).م، ص 1995زايد، (لػققو الآخر 

Win-Win Philosophy))   (44م، ص 2005الدعشر.) 
م، ص 1998الجندي، (وتتطلب ىذه الاستًاتيجية بصع أكبر قدر لشكن من البيانات والحقائق التي تبُتُ ألعية التغيتَ الدراد إحداثو 

211). 
 (Competitive / Forcing Strategy):ب(استراتيجية التنافس/ الاجبار
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حد طرفي الصراع يسعى إلذ برقيـق مـصلحتو الذاتية وأىدافو الخاصة بصرف النظر عن مصالح أ ووفقاً لذذه الاستًاتيجية فإن
الصراع عبارة عن عمليـة مكـسب أو  والفرض الأساسي في ىذا الاستًاتيجية ىو أن 3).م، ص 1991عسكر، (الآخرين 

 .Win-Lose . Philosoph)) أكـسب، وغيـري لؼـسر( باستًاتيجية) أناسمى ىذه الاستًاتيجية وتُ  .خسارة
أحد الطرفتُ يهمل وجهـة نظـر الطـرف الآخر، ومثل ىذه الذيمنة على عملية ابزاذ  وتعُتبر ىذه الاستًاتيجية سلوكاً سلبياً، لأن

 .الاجتماعي وبساسك الفريق وأداءهالقرارات والاتصالات في الجماعة تُضعف التكامـل 
الددير لػاول إجبار الأطـراف الدتـصارعة للبمتثـال  لوجهة نظره، وذلك لدا لؽتلكو من  وبدوجب ىذه الاستًاتيجية فإن

 ). 7م، ص2004الخشالر، ( سلطة 
الاستًاتيجية أن يتنازل أحد  ولشا ىو جدير بالذِّكر ما ذىب إليو جونز من أنوّ قد يتًتب على إدارة الـصراع مـن خلبل ىذه

الذدف في ىذه الحالة ىو برديد لزكمات التبادل بتُ  آخر، ومن ثم فإن الأطراف عن شيء مقابل الحصول على شيء
  (Johns, 1987, P. 444).الطرفتُ والتي لؽكن أن تُساعد علـى إدارة الصراع

 Compromising Strategy):ج(استراتيجية التسوية ) 
الاستًاتيجية من الاستًاتيجيات التقليدية في إدارة الصراع التنظيمي، حيـث يطلق عليها أيضاً استًاتيجية التوفيق، أو تعُتبر ىذه 

الحل الوسط، أو الدساومة ويقصد بها إلغاد حل يرضي جزئياً الطرفتُ، بحيث تتضمن ىذه الاستًاتيجية قيام كـل طرف بالتنازل 
  Robbins, 1998, P. 490).)لذي يتم التوصل إليو ليس مثاليـاً للؤطراف الصراع ذي قيمة، ويعتبر القرار ا عن شيء

كلب  أي أن Win-Lose Philosophy))  أحد الطـرفتُ يربح، والآخر لؼسر( باستًاتيجية )وتُسمى ىذه الاستًاتيجية 
 الطرفتُ لؼسران من جانـب ويكسبان من جانب آخر.

 (Avoiding Strategy):د(استراتيجية التجنب
ويقصد بها عدم مواجهة الصراع، بحيث لا لػاول أحد أطراف الصراع برقيق أىدافو أو أىداف الطرف الآخر، وإلّظا ينسحب 

وبنـاءاً عليـو لػاول الددير المحافظة على التجانس والتهدئة النسبية للبختلبفات الدوجـودة  .الفرد من موقف الصراع، أو يقوم بكبتو
ولزاولة منع إنتشار شعور الغضب والإحباط لدى الدرؤوستُ، ويطْلَقُ على ىذه الاسـتًاتيجية أيضاً استًاتيجية  داخـل منظمتـو،

 ) (Lose-Lose Philosophy).أنـا أخـسر وغتَي لؼسر(وتُسمى ىذه الاسـتًاتيجية باسـتًاتيجية  .الذروب، أو الإغفال
بذاىل الددير للصراع ينهض على  على أنوّ بـالرغم من أن 35)م، ص 1983عسكر،(و376)م، ص 1992بدر، (ويتّفق كل من 

في  .ىذا الإغفال لؽكن أن يزيد الصراع ضراوةً  ىذا الإغفال لؽكن أن يـساىم فـي حـل الصراع داخل منظمتو، بيد أن فرضية أن
ستًاتيجية الإغفال أو ا قد أوضحا أنP.10) ،9 (Dubose and pringlePringle, 198 برلصل كلٍ مـن دبوز و حتُ أن

للتفكتَ  كافية زمنية فتًات التجنب لؽكن أن تكون لذا نتائج الغابية سيما في تلك الحالات التي لػتاج فيها الدرؤوسون إلـى
 . الصراع والتًوي والعقلبنية وإعادة النظر في الأمور التي أدت إلـى حـدوث

 (Accommodation Strategy): ه(استراتيجية المجاملة) التنازل(
حرنً، (غتَه على مـصلحتو، بهـدف الإبقاء على علبقات جيدة  وبدوجب ىذه الاستًاتيجية يعطي الفرد أفضلية لدصلحة

 Win-Lose) أحد الطرفتُ يربح، والآخر لؼسر( ) وتُسمى ىذه الاسـتًاتيجية باسـتًاتيجية53).م، ص 2003
Philosophy.) 

 .الاستًاتيجيات السابقة الذكر يوضح ويوضح الشكل التالر
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 (4الشكل رقم )

 

 
 

 خلاصة الفصل 
نستخلص من ىذا الفصل ألعية و دور برجيم حدة الصراع وتكييفو لخدمة الدنظمة لشا يعزز قدرتها الالغابية علي إدارة الصراع  

برقيق  نتائج إلغابية  كثتَة في مضمار لصاح وتوجيهو إلغابيا لتحقيق أىداف الدنظمة، و قد أسهمت أساليب ادارة  الصراع في 
الدنظمة من حيث تطوير سبل معالجتها للصراع  ، وقد تطورت ىذه الأساليب خلبل العقود بشكل كبتَ لاسيما  أن تطور 
نظريا ت الدنظمة  وإسهامات الدراسات الديدانية  بهذا الخصوص  ، قد ىيئت للئدارة بعض سبل الدعالجة فقد إبذهت 

يات التقليدية  الذ إعتماد السلطة  أو القوة في مواجهة  الصراع وحسمو وبرجيمو أما النظريات الحديثة  فقد نظرت النظر 
للصراع من كونو حقيقة قائمة  لا مفر منها  في الدنظمات سواء على مستوى الأفراد أو المجتمعات أو بتُ الدنظمات  كما 

عة التفاعل  الاجتماعي للؤفراد، أي أنو ظاىرة إلغابية  لؽكن وضعها  برت نظرت للصراع باعتباره ظاىرة معبرة  عن طبي
السيطرة  وتوجيهها بدا لػقق  كفاءة فعالية الدنظمة ، وىذا لا يتم إلا بالدوازاة مع دراسة الفرد من جهة  وإعطاء جانب بحثى 

ولا زالت ىذه الدراسات  النظرية والديدانية  لزل  لكل الجوانب المحيطة بو ، ولاسيما دراسة وبرليل العمل  وظروفو الدناسبة ،
 بحث الباحثتُ  للبستخلبص  السبل الكفيلة  بدعالجة الصراع.
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 المبحث الثاني الأداء الوظيفي

الدـؤسسـات إن من أىم عوامـل لصـاح الدؤسسـات الدعاصـرة ىـو اىتمامها بالعنصـر البـشـري وبدــدى برقيق رغباتـو وآمالو، فبقاء 

 واسـتمـرارىا في ظـل الدنـافسـة العالدية الكبتَة والشديدة مـرىـون بـهـذا الـعنصر. ولكن لا يكفي للبقاء والاستمـرار الاعتماد على

جـلـب عاملتُ أكفـاء فـقـط ، بــل لغب الاىتمـام بـهـم وبرستُ مستــواىم وذلك عن طريقة تقييم أدائهم وتطويره باستمرار، 

بر سياسة دراسـة "الأداء وتقييمو" مـن أىـم السياسات الدستعملة من قبل الدنظمات العالدية لكونها تدرس أداء العاملتُ وتعت

دراسة شاملة وكاملة بالإضافــــة إلذ تقدلؽها معلومات تفيد حتما الدؤسسات في ابزاذ إجراءات وحلول لبعض الدشاكل ولدعرفة 

نتطرق في ىذا الفصل إلذ مفهوم الأداء وتقييم الأداء ولرالات استخدام نتائج التقييم في  ىذه الدعلومات والإجـراءات سوف

 الدؤسسة.

 أولا: مدخل مفاىيمي للأداء الوظيفي

 مفاىيم عامة حول الأداء الوظيفي .1

سينو إلا أن رغم تداول مصطلح الأداء في أدبيات لستلف علوم التسيتَ باعتباره الذدف الأساسي الذي يسعى كل مستَ إلذ بر

ضبط مفهومو و برديد المجال الدلالر الذي يغطيو يبقى لزل إختلبف و جدل بتُ جل الكتاب و الباحثتُ كل حسب رؤيتو 

 أو منظوره لو.

 . تعريف الأداء الوظيفي وأىميتو1.1

 :أ. تعريف الأداء الوظيفي

التي تعتٍ  Performerة الفرنسية كلمة  و باللفظTo performإن كلمة الأداء تقابلها باللفظة الالصليزية كلمة 

)الدحلو فيصل "الإلصاز، وانطلبقا منها عرف بعض الباحثتُ الأداء " أنو على القدرة علـى إلصـاز الدهـام "أو " برقيق نتائج معينة

 (.95، ص،2001عبد الرؤوف ،

وبدعرفة العمل، و القدرة على التنسيق مع الآخرين كمية الأعمال الدنجزة و دقتها، »ىناك من يعرف الأداء الوظيفي على أنو: و 

 (.76، ص،1999)لزمد أبضد الطراونة،وقبول مهام جديدة، والإبداع فيها
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وكتعريف شامل للؤداء الوظيفي "ىو نتيجـة تفاعل من كل بيئـــــة العمل الدلبئمة إضافة الذ الدهارة وقدرة و خبرة العاملتُ الدبنية 

 كية لتحقيق أىداف الدنظمة.على الدافعية و التشار 

 تحديد بعض المفاىيم المرتبطة بالأداء:ب. 

بالنظر لتداخل مفهوم الأداء مع بعض الدفاىيم  الأخرى سوف لضاول رسم حدود ىذه الدفاىيم، حتى يتستٌ لنا التمييز و من 

 .ىذه الدفاىيم الفعالية، الكفاءة و الانتاجية

 (.94، ص،2009)عاطف زاىر عبد الرحيم، : "تعرف فعالية الدنظمة بأنها درجة قدرة الدنظمة على برقيق أىدافها الفعالية -

) فرانسيس كذلك ترتبط "بتحقيق الأىداف المحددة من قبل الدنظمة، بغض النظر عن التكاليف الدتًتبة عن ىذه الأىداف"

 (.91،ص1995ديف، مايك رود كوك ، 

ستغلبل الأمثل للموارد الدتاحة بأقل تكلفة وىي النسبة بتُ الدخرجات  والددخلبت  وايضا بسثل بتُ النتائج : ىي الاالكفاءة -

 (.169،ص، 2006)زيد منتَ العبوي،الدتحصل عليها والوسائل الدستخدمة، "تعتٌ الكفاءة عمل الاشياء بطريقة صحيحة" 

لؽكن ان تكون فعالة وفي نفس الوقت ليست كفئة والعكس صحيح ،   إذن ىناك ارتباط بتُ الفعالية والكفاءة بحيث الدنظمات

 كما يعتبر مفهوم الفعالية أوسع من مفهوم الكفاءة ، فالفعالية تركز على العمليات الداخلية للمنظمة.

تعبر الإنتاجية عن الدقدرة على خلق الناتج )القيمة الدضافة( باستخدام عوامل إنتاج لزددة خلبل فتًة  زمنية  الإنتاجية: -

معينة، وىى علبقة نسبية بتُ عناصر الإنتاج الدستخدمة لتوليد كمية معينة من الإنتاج )سلع وخدمات(، وقيمة الإنتاج وفقا 

 (.96،ص، 2001وف الدحلة،")فيصل عبد الرؤ لدقياس نقدي أو مادي لزدد 

 . العناصر والعوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي :2.1

 أ. عناصر الأداء الوظيفي:

رغبات و مهارات فنية وإنسانية و إدراكية من  يدركو الفرد عن عملو الذي يقوم بو وما لؽتلكو  ما : وتتمثل فينوعية العمل -

 حسب الدستوى التنظيمي الذي ينتمي إليو.

 أي: مقدار العمل الذي يستطيع الفرد الصازه في الظروف العادية للعمل ومقدار سرعة الالصاز.كمية العمل المنجز   -

: وتشمل الدعارف العامة، و الدهارات الفنية والدهنية و الخلفية العامة عن الوظيفــة والمجالات  المعرفة بمتطلبات العمل -

 الدرتبطة .بها.
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وتشمل الجدية، التفاني في العمل، قدرة الدوظف على برمل مسؤولية العمل وإلصاز الأعمال في اوقاتها   الوثوق:المثابرة و  -

 (.25، ص،1979)عبد الله صلبح، عملو المحددة، ومدى حاجة ىذا الدوظف للئرشاد و التوجيو من قبل الدشرفتُ وتقييم نتائج

 ب. العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي:

 العديد من العوامل التي تؤثر على الأداء الوظيفي ومن أىم ىذه العوامل لصد :وىناك 

: يعرف الدناخ التنظيمي بأنو تغيتَ يدل على لرموعو العوامل التي تؤثر في سلوك العاملتُ داخل التنظيم  المناخ التنظيمي -

الحوافــــز والدفاىيم الإدراكية و خصائص البيئة الداخلية كنمط القيادة و طبيعة الذيكل التنظيمــــي و التشريعات الدعمول بهاو 

 (95، ص، 2011حستُ لزمد الحراحشة ، .)والخارجية للتنظيم و غتَىا

: إن مواقف الدوظفــــتُ و ابذاىاتهم و ميولذم لضو مؤسساتهم التي يعملون بها  حظيت بقدر  الروح المعنوية لدى الموظف -

بـــل وزاد الاىتمام في مواقف الدوظفتُ بعد أن اتضح  أن الــروح الدعنوية للموظفتُ تؤثر و بشكل  كبـــتَ من اىتمام الباحثتُ 

كبتَ في الأداء الوظيفي و قد خلصت الكثتَ من الدراسات إلذ ان القيادات الإدارية لذا تأثتَ و بشكل كبتَ على معنويات 

 (.95ص، 2011حستُ لزمد الحراحشة  ،.)ا على الأداء الوظيفـيالدوظفتُ سلبا كان أو إلغابا و ىذا ينعكس سلبا أو إلغاب

 : إن الأداء الوظيفي لكل موظف يقــــاس أولا بالاجتهادالمقدرة على أداء العمل من خلال فهم الدور -

حستُ .)والدثابرة و مدى الدهارة التي لؽلكها كل موظف ، وجدية الدوظف في اكتساب الخبرات عبر الدورات و الاستفادة منها

 (.95، ص،2011لزمد الحراحشة، 

و فـــي إطار ىذه الثـــــلبث عوامل ، لغب أن نعـــلم أن تأثتَ كــــل عامل من ىذه العوامل مع بعضها البعض و إن برديد مستوى 

 . الأداء يكون نتيجة تفاعل تلك العوامل معا

 .تطور مفهوم الأداء الوظيفي:2

يعتبر الأداء من أىم الدوضوعات التي بردد درجة تطور وتنظيم الاقتصاد حيث من . النظرة القديمة للأداء الوظيفي: 1.2

خلبلو تتشكل الركائز الدادية للمجتمع والتي تؤمن من انطلبقو لضو الحضارة والرفاه الاجتماعي الذي يبتٌ بالدرجة الاولذ على 

لذذا كان الاىتمام  .ة التي برققها البلدان والتي تنعكس مباشرة على تطور الدخل القومي فيهاأساس التًاكمات الدادية والدالي

بقياس الأداء منذ القدم فقد كان لتايلور الفضل في الدراسة الدقيقة للحركات التي كان يؤديها العامل وتوقيت كل منها بقصد 

جراىا تايلور ىي أن ىناك لرموعة من تفاصيل أر الدراسة التي الوصول الذ الوقت اللبزم لإدارتها وايقافها ولقد كان جوى
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مكن مشاىدة كل ىذه الحركات ودارسة الزمن الدستغرق فمن الدمكن اعتبار أالحركات تشتًك فيها عمليات كثتَة بحيث اذا 

حظ لشا سبق أن النظرة إلذ النتيجة وحدة فنية يستفاد منها في العمليات الدتشابهة التي لد لغرى بها دراسة زمن خاصة بها. نلب

الأداء كانت تقتصر فقط على الزمن الدستغرق للؤفراد والدعدات لتحديد معدلات الأداء ولكن سرعان ما تطورت تلك النظرة 

 (38-37،ص، 2004جاسم،)وفق لتطورات المحيط 

 :.النظرة الحديثة للأداء الوظيفي2.2

تواجو الدؤسسات اليوم برديات جديدة تفرض عليها مقارنة الأداء وما برققو من إلصازات بدا يصل إلذ غتَىا من الدؤسسات 

الأحسن والأفضل والألصح إلذ السوق وما يعبر عنو بالقياس إلذ القسط الأفضل وقد تطورت ىذه الفكرة بتأثتَ الدنافسة العالدية 

 (45،ص،2002)راشد، ويات في الأداء ومن ثم ظهرت فكرة الدستوى العالدي للؤداء. والرغبة في الوصول لأفضل الدست

 . أىمية الأداء الوظيفي:3

لؽثل الأداء مكانة خاصة داخل اي منظمة كانت باعتباره الناتج النهائي لمحصلة بصيع الأنشطة بها و ذلك على مستوى الفرد 

ستقرار و أطول بقاء حيث يكون أداء العاملتُ أداء متميز أو من ثم لؽكن و الدنظمة والدولة، ذلك أن الدنظمة تكون أكثر ا

القول بشكل عام أن اىتمام إدارة الدنظمة وقيادتها بدستوى الأداء عادة ما يفوق اىتمام العاملتُ بها، وعلى ذلك لؽكن القول 

اسا لقـدرات و دوافع الرؤسـاء و القادة بأن الأداء على أي مستـوى تنظيمي داخل الدنظمـة وفي أي جزء منها لا يعد انعك

أيضا، وترجع ألعية الأداء من وجهة نظر الدنظمة إلذ ارتباطو بدورة حياتها في مراحلها الدختلفة وىي مرحلة البقاء والاستمرارية، 

بزطي مرحلة ما من  مرحلة الاستقرار، مرحلة السمعة والفخر، مرحلة التمييز ثم مرحلة الريادة ومن بشة فإن قدرة الدنظمة على

 (. 70، ص،2004)طلبل،مراحل النمو والدخول في مرحلة أكثر تقدما إلظا يتوقف على مستويات الأداء بو. 

 . عناصر الأداء الوظيفي:4

)عكاشة، في الدؤسسة وىي  للؤداء الوظيفي عناصر أو مكونات أساسية من خلبلذا لؽكننا قياس و برديد مستوى أداء الدوظفتُ

 ( :37،ص2008

ودوافع، أما كفاءاتو فتعتٍ  : وىي ما لؽتلكو الدوظف من معرفة و مهارات واىتمامات و قيم و ابذاىاتالموظف و كفاءاتو-

الخصائص الأساسية التي تنتج أداء فعال يقوم بو ذلك  ما لدى الدوظف من معلومات و مهارات و ابذاىات و قيم و التي بسثل

 العمل و القدرة على برمل الدسؤوليـات و إلصاز الأعمال في مواعيدىا و مدى   الجدية فيالدوظف. بالإضافة إلذ التفاني و 
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 الحاجة في الإشـراف و التوجيو.

: وتشمل الدهام والدسؤوليات والأدوار والدهارات والخبرات التي تتطلبها الوظيفة وما تتصف بو من  العمل و متطلباتو-

على التنظيم وتنفيذ العمل وسرعة  النظام والإتقان و البراعة و التمكن الفنـي و القدرةتطلبات وبرديـات كما تشتمل الدقة و م

 الإلصاز و التحرر من الأخطاء.

تتكون من عوامل داخلية وأخرى خارجية، العوامل الداخلية وىي التي تؤثر في الأداء وتتضمن مركباتها:  البيئة التنظيمية و-

أما العوامل الخارجية التي تشكل بيئة التنظيم  و مركزه الاستًاتيجي و الإجراءات الدستخدمة،التنظيم وىيكلو و أىدافو ومورده 

 الاجتماعية و التكنولوجية، الحضارية، السياسية و القانونية. التي تؤثر في الأداء الفعال و ىي العوامل الاقتصادية و

 (:76،ص1976)سعيد، يليلصد أن لزددات الأداء تتوضح فيما . محددات الأداء الوظيفي: 5

الفرد لأداء  : يشتَ إلذ الناتج من حصول الفرد على التدعيم )الحوافز( إلذ الطاقة الجسمانية والعقلية التي يبذلذاالجهد -

 مهمتو فبمقدار ما يكثف الفرد جهده بدقدار ما يعكس ىذا درجة دافعيتو لأداء العمل.

لأداء الوظيفة بحيث أن ىذه القدرات لا تتغتَ ولا تتبدل عبر فتًة زمنية ىي الخصائص الشخصية الدستخدمة القدرات:  -

 قصتَة.

يشتَ إلذ الابذاه الذي يعتقد الفرد انو من الضروري توجيو جهوده في العمل من خلبلو وتقوم إدراك الدور أو المهمة:  -

محددات الأداء الوظيفي = الجهد بذاه الأنشطة والسلطات التي يعتقد الفرد بألعيتها في أداء مهامو بتوضيح ىذا الا

x القدراتx.إدراك الدور 

فالأداء الوظيفي ما ىو إلا لزصلة تفاعل بتُ كل من الجهد ، القدرات و إدراك الدور أو الدهمة فكل عامل لا يؤثر على الأداء 

 بصفة مستقلة بل بتفاعلو مع العاملتُ الآخرين.

 يموثانيا . مؤشرات الأداء الوظيفي وطرق تقي

 مؤشرات الأداء الوظيفي .1

 إن مؤشرات الأداء تعطينا فكرة عن سلبية أو إلغابية الأداء، أحيانا قد يكفي مؤشر اوجد للحكم على نـــوع

ابضد  )بوعمامةالأداء وأحيانا قد لا يكفي ىذا الدظهر الواحد فيلزم تضافر عدة معايتَ أو مظاىر لتحقيق الأداء الجيد أو العكس

 ولؽكن عرض بعض مؤشرات الاداء فيما يلي: (11، ص،2010فارس ، 
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: الرضا عن العمل عبارة عن الشعور الذي يشعر بو الفرد في قرارات نفسو وإن كان يصعب  . رضا العامل عن عملو1.1

وصفو. كما أنوّ الشعور النفسي بالارتياح والقناعة من العمل الذي يؤديو الإنسان. فالرضا حالة نفسية يشعر بها الفرد، وقد 

ذلك على العامل في موقع عملو من خلبل الزيادة في  تكون إلغابية أو سلبية وحتى نلمس آثارىا في السلوك فيجب ملبحظة

 (.223، ص1990سليمان حنفي لزمد، الإنتاج والحضور في الدواعيد)

: نقصد بو الزيادة في مستوى الإنتاج أو الطفاضو ضمن الدعدلات الدقررة و لؽكن ملبحظة الزيادة في حالة . معدل الإنتاج2.1

باح الدؤسسة في ىذه الحالة و حتى يتحقق للعمال زيادة ما يتقاضون من أجور عليهم الرفع ما إذا أشركت الإدارة العمال فــي أر 

 (.323، ص .2010عطية العربي. )من مستوى الإنتاج وذلك من خلبل تضافر الجهود ـلؤجل الدشاركة في الربح 

ؤسسة حيث يعرف يعرفو"جيمس : وىو التخلي الطوعي أو غتَ الطوعي على العمل في الد. ارتفاع معدل دوران العمل3.1

بريس" بقولـــــو "دوران العمل ىو درجة حركة الإنسان وتنقلــو داخل الدنظمة أو من منظمة إلذ أخـــــرى"حيث أن ارتفاع معدل 

ع دوران العمل يؤدي إلذ زيادة كلفة التعيتُ والاختيار والتدريب للعامل ، كما انو حتُ يتقدم الدرؤوس بطلب نقــــل من موق

لآخر داخل نفــــس الدؤسسة، أو لدؤسسة أخرى، الشيء الذي لؼلق نوع من عدم الاستقرار في وظيفة معينة بسبب صعوبـــة 

تكيف الدوظف مع عملو، وىذا فإن الأمر ليس في صالح التقييم الإلغابي لفعالية القائد ،إضافة إلذ أن ىذا الأمر يؤثر على  

لغب تعويضهم وإعداد العاملتُ الجدد لاستلبم مواقع الذين الذين لؽتلكون الدعرفة والخبرة ، كفاءة الدؤسسة حينما يتًك الأفراد

 (1بوعمامة ابضد فارس، مرجع سبق ذكره، ص)الدسؤولية

 : والدقصود بو عدم حضور شخصا ما إلذ العمل رغم أنو مدرج ضمن جدول العمل، وكون ىذاالتغيب. 4.1

مرضية فإن ىذا لا يعتبر تغيبا؛ ولؽكن حساب معدل التغيب بقسمة عدد الأيام التي الشخص في إجازة رسمية أو في عطلة 

 6إلذ %  3تغيب فيها العامل على عدد أيام العمل الفعلية علما بأن الدعــــدل الشائع للتغيب في الدنظمات يتًاوح  ما بتُ% 

 رات السلبية لفعالية القيادة الإدارية.يعد أحد الدؤش 6باعتباره معدلا عاديا للتغيب، وإذا زاد الدعدل عن % 

ومن كل ما سبق نستنتج أنو في حالة ارتفاع مؤشرات الأداء في التنظيم تؤدي إلذ الطفاض الأداء أما في حالة الطفاض تلك 

 (.27، ص،1985علي السلمي ، )الدؤشرات تؤدي إلذ ارتفاع نسبة الأداء الوظيفي

 تقييم الأداء الوظيفي .2



38 

 

 تتجلى ألعية تقيم الأداء في برقيق النقاط الآتية : الأداء الوظيفي: أىمية تقييم.1.2

الدستقبلية للوارد في  : إن فاعلية التقييم و أسس لصاحو يساىم بشكل كبتَ في برديد مدى الحاجةتخطيط الموارد البشرية - 

باستقطاب الدوارد البشرية الكفاءة و  بدأالدنظمة و حاجاتها الفعلية للقوى البشرية و ربط ذلك بتحديد السياسات التنظيمية 

 اختيارىا و تعبئتها و تدريبها و تطويرىا و استثمارىا بكل فاعلية.

 : إن عملية التقييم تساىم بشكل فعال في برستُ الأداء و تطوره إذ أن عمليةتحسين الأداء وتطويره -

 ط القوة و الضعف لدى الأفراد العاملتُالتقييم تساعد الإدارة العليا في الدنظمة على معرفة و برديد نقا

لديها بعدىا تسعى لدمارسة سبل التطور الدناسبة في المجالات التي يشعرون بالضعف فيها و ىو ما يؤدي إلذ تطورىا و برسينها 

 (.152، ص،2005كاظم لزمود، الشماع، خليل لزمد وخضتَ كاظم لزمود  )

 إن تقيم الأداء يعتبر من العوامل الأساسية في الكشف عن اكتشاف الاحتياجات التدريبية و تحديدىا: -

 الحاجات التدريبية و برديد البرنامج التدريبية التي يتطلبها برستُ و تطور أداء العاملتُ في الدنظمة.

 : إذ أن قياس الأداء يساىم في اقتًاح الدكافآتوضع نظام عادل للمرتبات و الحوافز و المكافآت-

للعاملتُ ففي ضوء الدعلومات التي يتم الحصول عليها من تقييم الأداء لؽكن زيادة رواتب العاملتُ أو إنقاصها   الدالية الدناسبة

 كما لؽكن اقتًاح نظام حوافز يعتمد على الجهد الفعلي الدبذول من قبلهم.

 إلذ وظائفيكشف تقييم الأداء عن قدرات العاملتُ و بالتالر ترقيتهم إنجاز عملية النقل و الترقية : -

 تتناسب مع كفاءاتهم العلمية و تنسجم مع قدراتهم وقابليتهم في الأداء كما يساعد في نقل و وضع كل فرد

 (.73،ص2014)بوقطف، في الوظيفة التي تتناسب مع قدراتو 

 : يساىم تقييم أداء العاملتُ بتوفتَ الفرص الدناسبة لدعرفة الإدارة العليامعرفة معوقات و مشاكل العمل-

 بدكامن الخلل و الضعف في اللوائح و السياسات و البرامج و الإجراءات و التعليمات الدطبقة في العمل

 ومعرفة الضعف في الدعدات و الأجهزة و الآلات و بالتالر بسكن الدؤسسة من إجراء التحسينات و

 بفاعليـة و كفاءة عليا.التغتَات الدطلوبة و التي لؽكن أن تكون رافدا فعالا في برقيق الصاز العاملتُ 

 : يساعد تقييم الأداء في برديد مدى فاعلية الدشرفتُ و الدديرين في تنميةتقييم المشرفين و المديرين -

 (.37،ص،2008)عكاشة، وتطور أعضاء الفريق الذي يعمل برت إشرافهم و توجيههم 
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 . طرق قياس أداء الموظفين:3

لؽكن للمؤسسة الدعنية أن بزتار منها طريقة أو أكثر حيث ذكرت سوسن لريد ألعها توجد طرق متعددة لقياس أداء العاملتُ، و 

 (: 7- 879،ص 2011)سوسن لريد،

: تعتبر ىذه الطريقة من أقدم وأبسط وأكثرىا شيوعا حيث يقاس أداء الدوظف بناء على معايتَ طريقة التدرج البياني .1.3

 الدظهر، وبرديد الدرجات على أساس منلزددة مثل: نوعية الأداء، كمية الأداء، 

 (.3-1(او من )1-5)

: في ىذه الطريقة يقوم الددير بإعداد قائمة بأسماء العاملتُ معو ثم يقوم بتًتيبهم تصاعديا أو تنازليا . طريقة الترتيب2.3

 .اعتمادا على أحسنهم كفاءة

استبعاد احتمال التقونً على أسس شخصية ويتم تقونً : الذدف من إستخدام ىذه الطريقة ىو طريقة الوقائع الحرجة. 3.3

الددير للوقائع و الأحداث التي تطرأ خلبل  الأداء في ىذه الطريقة استنادا إلذ سلوكيات الدوظف أثناء العمل من خلبل تسجيل

 .التقييم الدوريبسهيدا لإصدار حكمو على أداء الدوظف أثناء  عمل الدوظف سواء كانت جيدة أم سيئة في ملف الدوظف

:تعتمد ىذه الطريقة على قائمة مراجعة بأسئلة وعبارات لزددة حول أداء العامل، حيث يقوم  طريقة قائمة الاختبار. 4.3

الددير بالإجابة على تلك الأسئلة ،ثم يقوم بعد ذلك مدير الدوارد البشرية بإعطاء الأوزان لتلك الإجابات دون علم القائم 

 ية و وزن كل عبارة أو سؤال.بالتقونً وفقا لألع

 وىي طريقة بسيطة حيث يقوم الددير أو الدشرف بكتابة تقرير تفصيلي عن . طريقة التقويم المكتوب:5.3

العامل يصف فيو نقاط القوة ونقاط الضعف التي يتمتع بها إضافة إلذ جانب ما لؽتلكو من مهارات لؽكن تطويرىا مستقبلب 

 ي والتًقية لذلك الدوظف.ومدى إمكانية التقدم الوظيف

 : الذدف من ىذه الطريقة ىو التغلب على الدشاكل التي امتازت بهاطريقة التدرج البياني السلوكي.  6.3

طريقة التدرج البياني من افتًاض أوزان واحدة لكل الخصائص على رغم اختلبف ألعية بعضها على الأخر وخضوع معايتَىا 

 ه الطريقة بإدخال العامل السلوكي في التقونً والوقائع الحرجة للعامل الدراد تقونً أدائو. للجدل وامكانية التحيز وتقوم ىذ

في الدنظمة لؽيلون  : تقوم ىذه الطريقة على لرموعة افتًاضات أساسية خلبصتها أن العاملتُطريقة الإدارة بالأىداف. 7.3

القرارات التي بسس حياتهم ومستقبلهم، كما  الدشاركة بعملية ابزاذ إلذ معرفة وفهم النواحي الدتوقع منهم القيام بها ،ويرغبون في
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لذذه الطريقة أنها تتم قبل عرض الأداء في الوقت الذي تقوم فيو  يرغبون في الوقوف على مستويات أدائو باستمرار، والدلبحظة

 الطرق الأخرى على التقونً بعد الأداء.

 :مراحل عملية تقييم الأداء. 4

 (:330ص،2003)لزمد زايد،ييم اداء العاملتُ وفقا للمراحل التالية تتم عملية تق

: لغب برديد جوانب الأداء الوظيفي التي برقق أىداف الدؤسسة و لؽكن أن يتم ذلك من خلبل عملية تحديد الأداء -

 برليل الدواقف.

الأداء ىي جزء من عملية إدارة : لتأكد من برقيق الأداء الدستهدف و يتضح من ذلك أن عملية تقييم تقييم الأداء -

 الأعمال.

: ىي عملية تزويـد العاملتُ بنتائج أعمالذـم من خلبل جلسـات تقييم الأداء والعمل على تعديل السلوك التغذية العكسية -

الية الوظيفي بدا يتماشى مع أىداف الدؤسسة و غالبا ما بسثل عملية التغذية العكسية للؤداء الأساس لتحديد الكفاءات الد

 للعاملتُ و ترقيتهم.

: حيث تقوم الإدارة العليا بتًقية أو نقل العمال بحس ما يتناسب مع قدراتهم و مهاراتهم أو قد اتخاذ القرارات الإدارية-

 تفصل أو تستغتٍ عن خدمات العمال ذوي الدهارات الضعيفة كما لؽكن أن تقوم بتدريبهم و وتنمية قدراتهم.

مثل في وضع سياسات اجراءات تنظيمية من شأنها أن تطور الأداء الوظيفي للعمال وتشجيعهم لضو وضع خطط الأداء: وتت -

 بذل لرهود أكبر. 

 :(477، ص، 2006)مرسي،تعزى عملية التقييم الذ اطراف لستلفة منها: القائمون بعملية تقييم الأداء. 5

أداء الفرد من خلبل الدشرف الدباشر الددخل التقليدي و  : يعتبر التقدير و الحكم علىالمشرف أو الرئيس المباشر للفرد -

الأكثر استخداما كما أن ىذه العملية فهي جزء من مسؤوليات الدديـر ولا لؽكن التهـرب منها و الدشرفـة من خلبل مركـزه لؽكنو 

 التعرف على متطلبـات العمل و إعطاء حكم و تقدير أفضل عنو.

ل زملبء الدوظف أحد الدصادر القيمة للمعلومات عن الأداء خاصة في الدواقف التي يصعب : لؽثالتقييم عن طريق الزملاء -

على الدشرف ملبحظة سلوك مرؤوسيو فالزملبء تتوفـر لديهم وخبرات واسعة عن الدتطلبات أداء الوظيفية كما تتوفر لديهم 

 .الفرص متجددة لدلبحظة أداء بعضهم البعض في الأنشطة اليومية
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إلا أنو لؽثل أحد الدصادر  : على الرغم من عدم استخدام التقييم الذاتي كمصدر وحيد للمعلومات عن الأداءالذاتي التقييم -

لؽتلكون كافة نواحي الدعرفة عن الأداء ولزدداتو إلا أنو  العامة فإن العاملون يستطيعون الحكم على سلوكياتهم الخاصة كما أنهم

 التقييم. للمبالغة فييأخذ على ىذا الدصدر الديل 

الدديرين حيث تتوفر لذم  : ينظر إلذ الدرؤوستُ باعتبارىم مصدرا ىاما للمعلومات عن أداءالتقييم عن طريق المرؤوسين -

روح الفريق و تشجيع التعاون و حل الصراعات...  فرصة التعبتَ عن كفاءة الرئيس في قيادتهم و توجيههم في العمل و تنمية

 خ.أالذ 

على وجو الخصوص حيث  تبرز ألعية ىذا الدصدر عند تقييم أداء العاملتُ في لرالات الخدمة ييم عن طريق العملاء:التق -

الدوظـف و ىنا يعتبر العميل الشخـص الوحيد الذي يتمكن من  أن الدشرف و الزملبء لا تتاح لذم الفرص عادة لدلبحظة سلوك

 ة يعتبر أفضل مصدر للمعلومات بشأن الأداء.على أداءه ومن بش ملبحظة سلوك الدوظف و الحكم

 ثالثا العلاقة بين الصراع التنظيمي والأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسة

 Matteson.T Michaelتوصلت دراسة قام بها كل من: العلاقة بين الصراع التنظيمي والأداء الوظيفي:  .1

and Iancevich.M John  إلذ وجود علبقة بتُ مستويات شدة الصراع و مستوى الأداء في الدنظمات، ففي حدود

الاعتدال فإن الصراع لػدث أداء مرتفعا في حتُ ينخفض الأداء على جانبي الدنحتٌ أي عندما يكون الصراع منخفضا. و ىذا 

الصراع حادة فإن ذلك سيؤدي إلذ تعطل العمل  ما يفسر بالركود و الكسل و قتل روح الدبادرة و الإبداع، إما إذا كانت شدة

و يصبح الدناخ التنظيمي مشحونا لشا يؤثر على أداء الفرد ، وفي نفس السياق انو لا تقتصر إدارة الصراع على تسوية 

من  الصراعات الحادة فحسب وإلظا تتمثل أيضا في إلغاد الصراعات الدعتدلة والدعقولة لدا في ذلك من فوائد عديدة . لذلك

 النتائج الإلغابية للصراع ما يلي:

ينمو لدى الأفراد الحماس و النشاط والبحث على أساليب أفضل لؽكن ان تؤدي إلذ نتائج أفضل ،فالنزاع يشحذ طاقة  -

 الناس ليصبحوا مبدعتُ . 

قليل آثارىا الدشكلبت التي قد تكون مكبوتو و مدفونو ، لؽكن أن تطفو على السطح حيث تتم مواجهتها و إدارتها لت -

 السلبية على الأداء . 
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تعمق روح الجماعة والعمل بروح الفريق من خلبل الدشاركة في حل الدشاكل لشا يؤدي إلذ توليد الشعور بالانتماء إلذ الدنظمة   -

 الشيء الذي يؤثر على الأداء العام للمنظمة .

 . تأثير المناخ التنظيمي علي بعض أبعاد الأداء الوظيفي2

ناخ التنظيمي من أىم العوامل التي تؤثر في برقيق الدنظمة لأىدافها إذا أن الجو السائد داخل الدنظمة لو تأثتَ مباشر يعتبر الد

على سلوك العاملتُ وتوجيههم لضو الالصاز، فالدنظمة التي تعطي العامل فرصة لتطوير نفسو وتعزز لديو الثقة بالنفس فسوف 

الأداء. فالدناخ التنظيمي الذي يبتٌ على أساس الأسلوب الدشارك يبتٌ على أساس يكون ىذا الغابيا وينعكس حتما على 

الثقة والإخلبص والوفاء والألفة وحب العمل والتعاون، والددير لػفز الآخرين لضو أىداف يتفق عليها الجميع على وفق الإدارة 

الأخلبقيات والدسؤولية الاجتماعية وكل فرد لديو بالأىداف للعالد بيتً دراكر فكل شيء يتناقش في الدنظمة حتى الدبادئ و 

الحق في إبداء رأيو بحيث يسمع ويستمع لو ويناقش في جو عمل ودي يسوده الاحتًام الدتبادل وكل العاملون يضعون عصارة 

 (.20ص،، 2016،: )سعد علي الغنزيجهودىم وأفكارىم إبداعاتهم لدنظماتهم. 

 ء العاملين.تاثير الثقة التنظيمية علي أدا1.2

فالثقة التنظيمية  تعتبر عاملب مهما يدفع العامل إلذ التفاني في العمل وإطلبق طاقاتو لضو التوجو للئلصاز وينصرف مفهوم 

الحاجة إلذ الالصاز في برقيق الكفاءة والتفوق أو البراعة الدتفوقة وقد بسكن ماكليلبند وزملبئو من التوصل إلذ بعض الخصائص 

د الذين تكون لديهم دوافع عالية للئلصاز وذلك كما يلي: يفضلون الدواقف التي لؽكن فيها برمل الدسؤولية الدميزة للؤفرا

الشخصية  للناتج الدتوقعة أي أن ىؤلاء لا يفضلون الدواقف التي تتحقق فيها النتائج بالصدفة لأن النجاح في مثل ىذه الدواقف 

 (.20، ص،2001)نور الدين حاروش،يتضمن العمل نوع من التحدي والصعوبة لا يوفر أي خبرة في الالصاز، فهم يفضلون أن

يرغب كل فرد في مركز إداري أن تتاح لو فرصة العمل للقيام بأعمال ذات ألعية لتظهر .  تأثير اللامركزية على الأداء:  2.2

كلما فقد الدديرون في الدستويات ما عنده من إمكانيات وطاقات. ولكن كلما تعقد التنظيم وتعددت الدستويات الإدارية  

الوسطى والسفلى الشعور بألعية مراكزىم، وكلما ازداد شعورىم بأنهم لررد منفذين لأوامر تصدر إليهم من مستويات الأعلى. 

ولية ومن الوسائل التي لؽكن اللجوء إليها التغلب على ىذا الشعور أن تتبع سياسة اللبمركزية وتعتٍ تفويض السلطة وتوزيع الدسؤ 

على بصيع مستويات الإدارية حتى آخر مستوى في التنظيم وينطوي مبدأ اللبمركزية على الاعتًاف بان كل الدديرين لغب أن 
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تتاح لذم أقصى فرصة لشكنة لتنمية واستخدام قدراتهم كأفراد مسؤولتُ ولذلك لغب أن يعطوا السلطة الدطلوبة وتوفر لذم 

 لػتاجون إليها بالإضافة إلذ الإشراف من الإدارة العليا. الظروف الدناسبة والإمكانيات التي

 خلاصة الفصل 

من خلبل ىذا الفصِل تم تناول الأداء الوظيفي والذي يعـد لرموعة منَ الأنشطة و الدهام التي يقوم بها فرد ما داخِل الدنظمة من 

لستلف جوانبو، لزدداتو، عناصره من جهد الفرد أجِل برقيق الأىداف الخاصة بو وأخرى خاصة بالدنظمة. مـع التطرق الذ 

ومتطلبات الوظيفة، كمـا ألقينا الضوء بشيء من التفصيل الذ عملية تقييم الأداء و التي يوصى القيام بإجراءاتها للمختصتُ 

ة تقييم الأداء ضرورة ذووا الخبرة في ىذا المجال لدا لذا من الأثر على الفرد العامل وانعكاساتها علي مستوى ادائو، لتكون عملي

 لابـد منها لقياس كفاءة الأداء و الحكم على الفرد، ولزاولة برستُ أدائو وبرفيزه للوصول إلذ الدستويات العالية منو.

عموما ومن خلبل كل ما تم تناولو بذدر الاشـارة ألعية إبراز قيمة العنصر البشري في العملية  التنظيمية والانتاجيـة لأي منظمة 

الذ برقيق الديزة التنافسية ضمن عالـم الدؤسسـات من خلبل أداء أفرادىا العالر والذي يفرض على الدنظمـة الاىتمام  تسعى

في سبيل  الرقى  الاحوالالأساسي والذام الذي لا لؽكن الاستغناء عنو في أي حال من  بالدـورد أو العنصر البشري بصفتو المحرك

 ناجحة في أعمالذا في عالدنا اليوم.بالدنظمة في  عالد الدنظمـات ال
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 الفصل الثاني:
 الاطار التطبيقي للدراسة
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يعتبر الجانب الديداني للبحوث العلمية تكملة للخلفية النظرية للدراسة و الذي لؽكننا من التوصل الذ نتائج ذات قيمة علمية 
منهج ملبئم للظاىرة الددروسة، فبعد التطرق في الجزء النظري من الدراسة تفسر الواقع الددروس، و ىذا عن طريق إتباع 

للمفاىيم الدرتبطة بإدارة الصراع التنظيمي الكفاءات الدهنية و العلبقة الذي تربط بينهما سيتم في ىذا الفصل إجراء دراسة 
بة على تساؤلات الدراسة و اختبار الفرضيات من ميدانية على بدديرية التعمتَ والذندسة الدعمارية لولاية بسكرة ،من أجل الاجا

أجل الاجابة على تساؤلات الدراسة و اختبار الفرضيات من أجل معرفة كيفية إدارة الصراع التنظيمي الذي نشأ الدديرية و 
ؤال علبقة بالأداء الوظيفي و معرفة أسباب و أسالب إدارة الصراع التنظيمي و من خلبل ذلك لضاول الاجابة على الس

الرئيسي للدراسة الدطروح في الإشكالية . حيث سيتم التطرق إلذ التعريف بالدديرية، الحدود الدراسة ولرتمع الدراسة و الأدوات 
 . الدستخدمة لجمع البيانات ثم برليل النتائج الدتوصل إليها و التي ستكون الحكم على الفروض التي تم وضعها سابقا

 الدراسةتقديم المؤسسة محل  1.1
مديرية التعمتَ و الذندسة الدعمارية والبناء ىي إحدى الدصالح اللبمركزية التابعة لوزارة السكن والعمران والددينة  تم إنشاؤىا     

 و ىيكلتها بدوجب القرارات و الدراسيم التالية:

لح التجهيز الولائية و عملها ، الذي لػدد قواعد تنظيم مصا 1990أكتوبر  27الدؤرخ في  328-90الدرسوم التنفيذي  -
 الدعدل و الدتمم.

يضبط عدد الدديريات التي تضم مصالح التجهيز في مستوى كل ولاية و  1991جوان  02القرار الوزاري الدشتًك الدؤرخ في  -
 لػدد التنظيم الداخلي للمصالح التي تتكون منها.

الدديريات الولائية التابعة لوزارة السكن والعمران ويضبط التنظيم لػدد عدد  1998أفريل  22قرار وزاري مشتًك مؤرخ في  -
 .1999جوان   28الداخلي للمصالح الدكونة لذا الدعدل والدتمم بالقرار الوزاري  الدشتًك الدؤرخ في 

ارجية الذ ي  لػدد قواعد تنظيم وتسيتَ الدصالح الخ 2013جانفي    15الدؤرخ في   13-13الدرسوم التنفيذي  رقم   -
 لوزارة السكن والعمران.

 

 الهيكل التنظيمي 1.2 
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 مصالح ىي : 04تضم مديرية التعمير و الهندسة المعمارية والبناء لولاية بسكرة 

 .مصلحة التعمتَ والتهيئة الحضارية -أ

 . مصلحة الذندسة الدعمارية والبناء -ب

 .مصلحة متابعة الصفقات العمومية -ج

 .الوسائلمصلحة الإدارة و -د
 المـــــهــــــــــــام 1.3

تتولذ مديرية التعمتَ و الذندسة الدعمارية والبناء ، على الدستوى المحلي  مهمة تنفيذ  السياسة الدتعلقة بالتعمتَ والذندسة     
 الدعمارية والبناء  وتكلف بهذه الصفة بدا يلي:

 * في مجال التعمير:
 َومتابعتها بالتنسيق مع الذيئات الدعنية تضمن تنفيذ أدوات التهيئة والتعمت 

 .المحافظة على الدواقع والدناطق ذات الطابع الخاص 

 .َالسهر على احتًام القواعد في لرال التعمت 

 .تنظيم تدخلبت إعادة تنشيط الأنسجة الحضارية الدوجودة 
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 .برلرة وضمان توفر العقار القابل للتعمتَ على الددى القريب والدتوسط والبعيد 

 .دراسة طلبات عقود التعمتَ وإبداء الآراء التقنية الضرورية لإعداد لستلف الدستندات الدتعلقة بها 

 مجال الهندسة المعمارية: * في

  تفضيل الإبداع الدعماري وتقنيات البناء الدلبئمة للمواقع وترقية إطار الدبتٍ متناسق وبصيل حسب الخصائص الجغرافية
 لية.والدناخية والاجتماعية المح

 ضمان التناسق في تطور السكن والتجهيزات العمومية والخدمات والنشاطات. 

 .ضمان التحكم في الاشغال بصفة صاحب مشروع مفوض لبرامج التهيئة الحضرية والاعداد الدوري لحالة تقدمها 

 * في مجال البنــــاء:

  ل بها.التأكد من تطبيق الوثائق التقنية والتنظيمية ومقاييس البناء الدعمو 

 .احصاء قدرات انتاج المحاجر وبرديد مواقع الدواد الطبيعية الدستعملة في البناء 

 .الدبادرة بكل نشاط  يتعلق بالبحث ويهدف الذ ترقية وتطوير انظمة البناء ومواد البناء 

 السهر على رقابة التنظيم في لرال البناء. 

 ة و البناءمـجالات نشــاط مديرية التعمير والهندسة المعماري 1.4

 
 يتجسد عمل مديرية التعمتَ والذندسة الدعمارية و البناء من خلبل ثلبثة لزاور ىي :   

 إعداد أدوات التهيئة و التعمير..1.4.1

تعرف أدوات التهيئة و التعمتَ على أنها : " لرموعة من الدستندات البيانية و نظام يصحبو تقرير توجيهي و ىي قابلة 
 أمام الغتَ " ، و تتكون من:للمعارضة بها 

 (:PDAUالمخططات التوجيهية للتهيئة والتعمير )1.4.1.1

 أداة تغطي إقليم بلدية واحدة أو أكثر. -

 بردد التوجيهات الأساسية لتهيئة الإقليم البلدي. -

 (.POSتضبط الصيغ الدرجعية لـ ) -

 ( .POSمخططات شغل الأرضي ) .1.4.1.2

 معتُ بدساحة لزدودة. أداة تغطي قطاع عمراني -

 يضبط الشكل الحضري. -

 لػدد التنظيم و حقوق البناء. -

 يوجو استعمال الأراضي. -

( مصادق عليها منذ  PDAUبذدر الإشارة إلذ أن كل بلديات الولاية مغطاة بدخططات توجيهية للتهيئة و التعمتَ )   
 (.POSزمن ، كما استفادت من لسططات شغل الأراضي )



48 

 

 عقود التعمير و تتمثل في : -1.4.1.3

 ( الخاصة بالأرض الدعنية.servitudesغتَ إجبارية ، تعتُ حقوق البناء و الارتفاعات ) شهادة التعمتَ : -

 إجبارية، بزص كل عملية بناء أو توسيع أو تغيتَ. رخصة البناء: -

 عدة قطع.بزص كل عملية تقسيم أرض ) عقار غتَ مبتٍ ( لقطعتتُ أو  رخصة التجزئة: -

 شهادة التقسيم: إجبارية بزص كل عملية تقسيم ملكية عقارية مبنية إلذ قسمتُ أو عدة أقسام . -

 إجبارية، بزص كل البنايات الدرخصة بعد إنهاء الأشغال. شهادة الدطابقة: -

 إجبارية بزص كل عملية ىدم كلي أو جزئي لبناية معينة. رخصة الذدم: -

 هندسة المعمارية و البناءرىـانات التعمير وال  1.5

 تواجو مديرية التعمتَ والذندسة الدعمارية و البناء بالولاية رىانات أساسية ىي:    

 توفتَ العقار الحضري لإنشاء لستلف البرامج ، من خلبل مراجعة و برلرة أدوات التهيئة و التعمتَ. -1.5.1

 إعطاء الطابع الحضري للمدن و ذلك من خلبل : 1.5.2

 تهيئة الفضاءات العمومية وإبسام البنايات وبرستُ الواجهات و الصاز الدرافق الجوارية. 1.5.3

 إعادة تأىيل وتعبيد الطرقات الحضرية وإيصال الشبكات الدختلفة للؤحياء وبذديد الشبكات الدهتًئة. 1.5.4

 إعادة ىيكلة الأنسجة العشوائية. 1.5.5

 ت العمومية الضرورية.تزويد الأحياء القائمة بالتجهيزا 1.5.6

 مـــراقبـــة العمران و عمليات التحسين الحضري 1.6

يقصد  بالدراقبة  في مفهوم العمران التحقق من وجود الوثائق القانونية الدكتوبة والبيانية الدرخصة للؤشغال التي رع فيها او     
 الورشات  ورخص البناء  ورخص الذدم عند الاقتضاء.مطابقة ىذه الأشغال مع أحكام الوثائق الدسلمة كالتصريح بفتح 

إن عمليات التحستُ الحضري تهدف إلذ برستُ الإطار الدبتٍ و المحيط الدعيشي للمواطن و توازن و تكامل لستلف         
 الأنسجة العمرانية و تشمل الأشغال التالية:

 التًميم و برستُ الواجهات. -1

 و تدعيمها.إعادة بناء الجدران الذشة أ -2

 معالجة واجهات البنايات. -3

 الدسالعة في امتصاص السكن الذش. -4

 الصاز الطرق و الشبكات الدختلفة: -5

 الشبكات الثانوية و الفرعية للصرف الصحي و الدياه الصالحة للشرب. -6

 فتح و تعبيد الطرقات. -7

 شبكات الإنارة الخارجية. -8
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 الخارجية.تهيئة الأرصفة و الفضاءات  -9

 :و تشمل الأنسجة العمرانية التالية

 الأحياء القدلؽة. -1

 الأحياء العشوائية. -2

 التجمعات السكنية الكبرى. -3

 التجزيئيات الاجتماعية. -4

 .: إجراءات الدراسة الميدانية2.1

د الدنهج الدتبع وعينة الدراسة يتضمن ىذا الاطار لرموعة الاجراءات الدتبعة لتحقيق اىداف الدراسة الديدانية من حيث بردي
 والأساليب الاحصائية الدعتمدة.

تم الاعتماد على الدنهج الوصفي التحليلي، لدلبئمتو الدراسة حيث يساعدنا في بصع لستلف منهج الدراسة :  2.1.1 
وبرديد العلبقات بتُ الدعلومات النوعية والكمية من اجل برليلها وتفستَىا واستخلبص النتائج لدعرفة  طبيعتها وخصائصها 

 لستلف ابعادىا.

: كل دراسة تتوفر على قسم ميداني لابد أن تتوفر بالضرورة على لرالات و حدود معينة ترسم الدعالد حدود الدراسة2.1.2
باعتبارىا الأساسية لذا و ىذه الحدود تدور في لرملها ببن الحدود الجغرافية " الدكانية" و الحدود البشرية و الحدود الزمانية 

 يلي سنوضح كل منها على حدا : العناصر الأساسية التي تكفل التحكم الجيد في موضوع الدراسة و فيما
 : ىي مديرية التعمتَ والذندسة الدعمارية والبناء لولاية بسكرة الحدود المكانية-
ني و بست الحدود الزمنية لذذه الدراسة : و تشمل الوقت الذي استغرقتو الدراسة بجانبها النظري و الديدا الحدود الزمانية-

 .2020خلبل فتًة: السداسي الثاني من سنة 
: اقتصرت دراستنا على العاملتُ بدقر مديرية التعمتَ والذندسة الدعمارية والبناء  لولاية بسكرة الذين سنطبق الحدود البشرية -

معرفة أراءىم حول " أثر الصراع التنظيمي على أداء علبهم أدوات البحث لانهم على علبقة مباشرة بدوضوع بحثنا من أجل 
 العاملتُ على مستوى الدديرية  وإعطاء أراءىم حول ىذا الدوضوع .

: أن طبيعة الفروض و التساؤلات العلمية بردد وبركم انتفاء أدوات ىذا البحث ولا يكتفي أدوات جمع البيانات2.1.3
تخدمها في دراسة كل مشكلة من مشاكل البحث قد تظهر لو، وذلك لان  الباحث بطريقة واحدة في بصع بيانات بحثو لاس

كل أداة تناسب بصع بيانات معينة و في بعض الأحيان يتوجب على الباحث استخدام أدوات ووسائل متعددة للحصول على 
 البيانات و الدعلومات اللبزمة لحل الدشكلة. 

ي الدستعملة على نطاق واسع من أجل الحصول على البيانات التي و ىي إحدى الوسائل البحث العلماستمارة الاستبيان: 
تتعلق بأحوال الناس وميولذم أي احتياجاتهم أو أذواقهم أو معتقداتهم و ىي قائمة تتضمن لرموعة من الاسئلة أو الجمل 

عداد ىذه الخبرية التي تتطلب إجابات من طرف الدفحوصتُ بطريقو لػددىا الباحث حسب أغراض البحث و قد تم إ
الاستمارة بعدما تم برديد أبعاد الدوضوع و مكوناتو وادراك ألعية الدعلومات الدطلوبة وعلبقتها بالدوضوع و التعرف على لرتمع 

 الدراسة .
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ثم تم مديرية التعمتَ والذندسة الدعمارية  بولاية بسكرة شمل لرتمع الدراسة لستلف موظفي  مجتمع وعينة الدراسة : 2.2.1
 موظف من لستلف الدستويات الإدارية والجدول التالر يوضح توزيع أفراد عينة البحث. 40عينة عشوائية ضمت اختيار 

 
 وصف خصائص عينة الدراسة 01جدول رقم

 النسبة التكرار المستويات المتغيرات

 4775 19 ذكر الجنس

 5275 21 أنثى

 2.5 1 سنة 25اقل من  السن

 35 14 سنة 34الذ  25من 

 47.5 19 سنة 44الذ  35 من

 12.5 5 سنة 54الذ   45من 

 2.5 1 سنة 50اكبر من 

 75 30 متزوج الوضعية العائلية

 25 10 اعزب

 0 0 متوسط المستوى الدراسي

 5 2 ثانوي

 95 38 جامعي

 0 0 سنوات 5اقل من  الخبرة

 30 12 سنوات 9الذ  5من 

 40 16 سنة 14الذ  10من 

 5 2 سنة 19الذ  15من 

 25 10 سنة فاكثر 20من 

 spssالمصدر مخرجات 

 توزيع العينة حسب الجنس:
 4775أما نسبة الذكور فتقدر بنسبة %  52.5نلبحظ من خلبل الجدول أن نسبة الدتزوجتُ  تقدر بــــ % 

 ومنو نسـتنتج أن نسبة الإناث تفوق نسبة الذكور في الدؤسسة. 
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 السن:توزيع العينة حسب 

سنة ىي أكبر نسبة 7بينما أقل نسـبة ىي 45الذ 35كما نلبحظ من خلبل الجدول أن الفئة التي تتًاوح أعمارىم ما بتُ 
سنو أما الفئة العمرية الدتبقية التي تتـراوح أعمـارىم مـا بـتُ 55و أكبر من 25الفئة التي تتًاوح أعمارىم  أقل من 

 . نسبة  متوسطة  ومنو نستنتج أن أغلب العمال في الدؤسسة ىم فئة الشباب سنة  فهي 54الذ  45سنة و من 34الذ25

 توزيع العينة حسب الوضعية العائلية:

 25أما نسبة العزاب فتقدر بنسبة %  75نلبحظ من خلبل الجدول أن نسبة الدتزوجتُ تقدر بــــ % 

 ومنو نسـتنتج أن نسبة الدتزوجتُ تفوق نسبة العزاب في الدؤسسة. 

 توزيع العينة حسب المستوى التعليمي:

نلبحظ من خلبل الجدول أن الدستوى التعليمي للعمال يتًاوح ما بتُ جـامعي و ثـانوي حيـث أن العمـال ذو الدستوى الجامعي 
 % 5و ىي أعلى نسبة سجلت أما الدستوى الثانوي بنسبة  95تقدر نسبتهم ب %

 توزيع العينة حسب الاقدمية:

سنة وتقدر  14إلـى 10الجدول أن أكبر فئة ذات أقدمية في الدؤسسة ىي الفئة التي تتًاوح أقدميتها من  نلبحظ من خلبل
سنة 20أما الفئة  العمال اكثر من 30سنوات تقدر نسبتها بــــ % 9إلذ 5أما الفئة الثانية والتي تتًاوح ما بتُ 40بنسبة %

 0سنوات وتقدر بــــ % 05% وأختَا فئة أقل من 05وتقدر بــ  سنة 19الذ  15% ثم فئة العمال بتُ  25فتقـدر بنسبة
 سنة.15ومنو نستنتج أن أغلب عمال الدؤسسة لديهم اقدمية أقل من 

 دراسة صدق وثبات عينة الدراسة .1

وضح لفا كرونباخ لتحديد الاتساق الداخلي بتُ لستلف فقرات الاستبيان و الجدول التالر يأتم الاعتماد على معامل الاختبار 
 ذلك

 صدق وثبات الاستبيان 02الجدول: رقم 

 Reliability Statistics 

 عدد الفقرات Cronbach's Alpha معامل الصدق )مربع الفا كرونباخ(

0.60 7780 36 

 spssالدصدر: لسرجات 

لستلف الفقرات نفس بدائة وىو ما يؤكد ان ىناك درجة اتساق جيدة بتُ  78نلبحظ من الجدول ان معامل الفا كرونباخ بلغ 
 بالدائة لشا يشتَ الذ ان اجابات افراد العينة ثابتة. 60الشيء بالنسبة لدعمل الصدق البالغ 

اختبار التوزيع الطبيعي يتم الاعتماد على اختبار كولدوقوروف سمتَنوف لتحديد ما اذا كانت البيانات المحصل عليها تتبع  .2
 التوزيع الطبيعي أولا 
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 اختبار التوزيع الطبيعي 03الجدول رقم 

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

  mean 

 N 40 

Normal Parametersa,,b Mean 179583 

Std. Deviation 727778 

Most Extreme Differences Absolute 7099 

Positive 7073 

Negative -7099 

 Kolmogorov-Smirnov Z 7624 

Asymp. Sig. (2-tailed) 7831 

a. Test distribution is Normal. 

b. Calculated from data. 

 spssالمصدر مخرجات 

جاءت  Kolmogorov-Smirnov Zمن خلال الجدول نلاحظ ان البيانات تتبع التوزيع الطبيعي لان قيمة 
 وبهذا سنعتمد لستلف الدؤشرات الدعلمية في برليل فرضيات الدراسة. 0.05اكبر من درجة الثقة 

 ثالثا نتائج الدراسة )تحليل الفرضيات(

الفرضية الرئيسية الاولى ك لا يوجد تأثير للصراع التنظيمي على اداء العاملين في المؤسسة محل الدراسة  .1
 .0.05عند مستوى ثقة 

 

المتوسطات الحسابية ودرجة الاستجابة لإجابات افراد العينة على اثر الصراع التنظيمي على اداء  04م:الجدول رق
 العاملين 

 1درجة الاستجابة

 الالضراف الدعياري

متوسط 
 الاستجابة

 الفقرات
 

 يؤثر الصراع التنظيمي سلبا على الأداء الوظيفي.-  276500 776962 مرتفع

                                                 
 )عدد الدستويات( 3(/1-3تم حساب درجة الاستجابة وفقا للمعادلة التالية )درجة مقياس ليكارت  1
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يدعم الصراع التنظيمي التواصل داخل الدنظمة ،لشا ينعكس على الأداء - 273500 794868 مرتفع
 الوظيفي الغابيا.

يوفر الصراع التنظيمي فرصة برقيق رغبات العاملتُ في الدنظمة لشا ينعكس - 175500 781492 منخفض
 الغابا علي ادائهم الوظيفي. 

 التنافس الإلغابي بتُ العاملتُ في ا الدنظمة.يشجع الصراع التنظيمي روح    - 174500 774936 منخفض

 يسهم الصراع التنظيمي في برستُ الأداء الوظيفي للعاملتُ في الدنظمة.  - 177000 791147 متوسط

يسهل الصراع التنظيمي تبادل الدعلومات بتُ العاملتُ لشا ينعكس على ادائهم - 271000 795542 متوسط
 الوظيفي. 

يعزز الصراع التنظيمي العلبقات بتُ ادارة الدنظمة والعاملتُ لشا ينعكس  على - 271750 790263 متوسط
 ادائهم الوظيفي .

 يعمل الصراع التنظيمي علي رفع كفاءة العاملتُ في الدنظمة. - 174250 774722 منخفض

ينعكس الغابا علي يدعم الصراع التنظيمي ولاء العاملتُ وانتمائهم للمنظمة لشا - 176500 786380 منخفض
 ادائهم الوظيفي .

يوفر الصراع التنظيمي إنسيابا سلسا للمعلومات لشا ينعكس علي أداء العاملتُ - 177750 789120 متوسط
 في الدنظمة. 

يعمل الصراع التنظيمي على تصويب نظام الدكافآت والحوافز للعاملتُ في  - 272750 784694 متوسط
 الدنظمة لشا لػسن ادائهم الوظيفي. 

لػسن الصراع التنظيمي من كفاءة إستخدام الدوارد الدتاحة في الدنظمة لشا  - 272750 784694 متوسط
 ينعكس على أداء العاملتُ في الجامعة.

 ينمي الصراع التنظيمي مهارات العاملتُ في الدنظمة. - 175750 781296 منخفض

يوفر الصراع التنظيمي فرصة ابزاذ القرار في الدنظمة لشا ينعكس الغابا على  - 271250 775744 متوسط
 ادائهم الوظيفي

 يؤدي الصراع التنظيمي إلذ بساسك الدنظمة لشا ينعكس على أدائها. - 175500 784580 منخفض

 لؽكن الصراع التنظيمي الدنظمة من برقيق أىدافها . - 173500 748305 منخفض

 يسهل الصراع التنظيمي في الدنظمة أداء رسالتها المجتمعية.- 177500 763043 متوسط

يعمل الصراع التنظيمي على إلغاد نظام تقييم عادل لشا لػسن أدائهم - 270000 796077 متوسط
 الوظيفي .
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 يكشف الصراع التنظيمي نقاط القوة والضعف لديهم . - 276500 748305 مرتفع

 يكشف الصراع التنظيمي نقاط القوة والضعف لدى إدارة الدنظمة.  - 277000 746410 مرتفع

يؤدي الصراع التنظيمي في الدنظمة الذ إلغاد نظام تدريب وتأىيل عادل - 176000 767178 منخفض
 للعاملتُ فيها لشا ينعكس على أدائهم الوظيفي. 

ينمى الصراع التنظيمي في الدنظمة الثقافة التنظيمية لدي العاملتُ فيها لشا - 177750 791952 متوسط
 ينعكس الغابا على ادائهم الوظيفي. 

يزيد الصراع التنظيمي في الدنظمة من الرضا  الوظيفي لديهم لشا ينعكس علي  - 175500 784580 منخفض
 ادائهم الوظيفي. 

 لػسن الصراع التنظيمي في الدنظمة من الحالة الدعنوية للعاملتُ فيها .- 173500 748305 منخفض

لػسن الصراع التنظيمي من ىيكلية الدنظمة التنظيمية، لشا ينعكس على أداء - 179250 788831 متوسط
 العاملتُ فيها إلغابيا. 

يتيح الصراع التنظيمي لإدارة الدنظمة الفرصة للتطوير التنظيمي فيها لشا لػسن - 271500 786380 متوسط
 أدائها .

 على آدائها ككل.تؤثر ألظاط ادارة الصراع في الدنظمة - 273000 785335 متوسط

 تؤثر ألظاط إدارة الصراع في الدنظمة على أداء العاملتُ فيها.- 277000 772324 مرتفع

يعمل الصراع داخل الجامعة على تنمية الحماسة والنشاط لدى العاملتُ في - 274250 774722 مرتفع
 الدنظمة لشا ينعكس على ادائهم الوظيفي. 

الصراع داخل الجامعة الذ تعميق التفاىم بتُ العاملتُ  وإدارة الدنظمة يؤدى -30 270750 788831 متوسط
 لشا ينعكس علي ادائهم الوظيفي الغابيا .

يعمل الصراع التنظيمي داخل الدنظمة علي تعزيز فرص الابتكار والابداع لدي - 270250 797369 متوسط
 العاملتُ.

الدنظمة لأىدافها،  لشا ينعكس الغابا على أدائهم ينمي الصراع إدراكات  - 176000 770892 منخفض
 الوظيفي .

يعزز الصراع داخل الدنظمة شعور العاملتُ فيها بألعيتهم، لشا ينعكس الغابيا  -  270500 795943 متوسط
 على أدائهم الوظيفي .

 العاملتُ فيها .يقلل الصراع داخل الدنظمة من حالات التوتر النفسي لدي  - 177500 792681 متوسط

يزيد الصراع داخل الدنظمة من الشعور بالاستقرار والأمن الوظيفي لدى  - 179750 794699 متوسط
 العاملتُ فيو لشا ينعكس الغابا علي ادائهم الوظيفي .
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 يصوب الصراع التنظيمي داخل الدنظمة الخلل في أداء العاملتُ فيها.  271750 793060 متوسط

 المجموع الكلي 1.95 0.277 متوسط

 spssالمصدر مخرجات 

يوضح الجدول أن درجة استجابة افراد العينة الددروسة لضو تأثتَ الصراع التنظيمي على اداء العاملتُ من وجهة نظرىم كانت 
-18-17-16-15-9-8-4-3( ومنخفضة بالنسبة للفقرات التالية 29-28-20-19-2-1مرتفعة في الفقرات )

الفقرات فقد جاءت متوسطة  أما درجة الاستجابة الكلية لدستوى تأثتَ الصراع التنظيمي على الاداء جاءت ( اما باقي 32
بدرجة متوسطة ومن خلبل الفقرات نلبحظ ان العاملتُ لا يعتقدون ان ىناك تأثتَ الغابي للصراع التنظيمي على مستوى 

 رارىم الوظيفي.أدائهم ويرون ان الصراع التنظيمي قد يؤثر على مستوى استق

سنوات -العمر -الفرضية الرئيسية الثانية لا يوجد تأثير للصراع التنظيمي على أداء العاملين  تعزى الى )الجنس
 .0.05المؤىل العلمي( في المؤسسة محل الدراسة عند مستوى ثقة -الخدمة

  بالنسبة لمتغير الجنس: يوضح الجدول التالي اختبارt 

 
  بالنسبة لمتغير الجنس tاختبارنتائج  05الجدول رقم 

 مستوى الدلالة tاختبار  N Mean Std. Deviation الجنس 

mean 0.235 722584 179693 19 ذكر 

0.239 

0.052 

 732302 179484 21 انثى

 spssالدصدر لسرجات 

في استجابات عينة الدراسة لتأثتَ الصراع التنظيمي  0.05يبن الجدول عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى ثقة 
 وبهذا نقبل الفرضية الصفرية . 0.05اكبر من   tعلى اداء العاملتُ حسب متغتَ الجنس حيث كان مستوى الدلالة لقيم 

 إختبار  بالنسبة لمتغير العمر: يوضح الجدول التاليanova 
  

 ( نتائج اختبار التباين بالنسبة لمتغير العمر6الجدول رقم) 

 

 مصدر التباين
لرموع مربعات 

 الالضراف
 .مستوى الدلالةF Sig متوسط الدربعات درجات الحرية

Between Groups 7060 3 7020 7245 7864 
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Within Groups 27949 36 7082   

Total 37009 39    

 spssالمصدر مخرجات 

 
في استجابات عينة الدراسة لتأثتَ الصراع التنظيمي  0.05يبن الجدول عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى ثقة 

 وبهذا نقبل الفرضية الصفرية . 0.05اكبر من  Fعلى اداء العاملتُ حسب متغتَ العمر حيث كان مستوى الدلالة لقيم 

  الخدمة: يوضح الجدول التالي اختبار بالنسبة لمتغير سنواتanova 

 

 ( نتائج اختبار التباين بالنسبة لمتغير سنوات الخدمة07الجدول رقم )

 
 لرموع  الدربعات

درجات 
 .F Sig متوسط الدربعات الحرية

Between 
Groups 

7063 3 7021 7255 7857 

Within Groups 27947 36 7082   

Total 37009 39    

 spssالمصدر مخرجات 

 
في استجابات عينة الدراسة لتأثتَ الصراع التنظيمي  0.05يبن الجدول عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى ثقة 

وبهذا نقبل الفرضية  0.05اكبر من  Fعلى اداء العاملتُ حسب متغتَ سنوات الخدمة حيث كان مستوى الدلالة لقيم 
 الصفرية .

 المؤىل العلمي: يوضح الجدول التالي اختبار  بالنسبة لمتغيرanova 

 
 
 

 ( نتائج اختبار التباين بالنسبة لمتغير المؤىل العلمي08الجدول رقم )
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 .F Sig متوسط الدربعات درجة الحرية لرموع الدربعات

Between 
Groups 

7132 1 7132 17738 7195 

Within 
Groups 

27878 38 7076 
  

Total 37009 39    

 spssالمصدر مخرجات 

في استجابات عينة الدراسة لتأثتَ الصراع التنظيمي  0.05يبن الجدول عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى ثقة 
 وبهذا نقبل الفرضية الصفرية. 0.05اكبر من  Fعلى أداء العاملتُ حسب متغتَ الدؤىل حيث كان مستوى الدلالة لقيم 

 الميدانيةنتائج الدراسة  .2

يتبتُ من خلبل الجداول السابقة أن إستجابات أفراد عينة الدراسة لضو تأثتَ الصراع التنظيمي  بدديرية التعمتَ والذندسة 
-19-2-1الدعمارية والبناء لولاية بسكرة علي الاداء الوظيفي للعاملتُ فيها من وجهة نظرىم كانت مرتفعة علي الفقرات )

( اما باقي الفقرات فقد جاءت متوسطة  أما درجة 32-18-17-16-15-9-8-4-3( و) 20-28-29
الاستجابة الكلية لدستوى تأثتَ الصراع التنظيمي على الأداء جاءت بدرجة متوسطة من خلبل الفقرات، وعليو نستنتج  أن 

ي بل علي العكس من ذلك أغلب العاملتُ ليست لديهم قناعة بوجود آثار الغابية لزتملة للصراع التنظيمي علي الأداء الوظيف
بساما ىم لؼشون من أن الصراع قد يهدد أمنهم الوظيفي ويرجع ىذا الشعور كون أغلية العينة لزل الدراسة تتمتَ بالدستوى 
الاكادلؽي العالر  فأغلب العمال من بضلة الشهادات الجامعية الذ تأمن بالعمل  وبرمل قيم التسامح  بالإضافة الخبرة الدهنية 

ة التي مكنتهم من اكتساب مهارات التعامل مع الزملبء والدشرفتُ أما عن تأثتَ الصراع التنظيمي علي اداء العاملتُ التي الدعتبر 
من شانها أن تعزي لدتغتَات السن والحالة الاجتماعية والاقدمية  والدستوى الدراسي فقد بتُ الدراسة أن عمال مديرية التعمتَ 

لا يؤمنون بهذه الفوارق  وذلك يعود  كما قلنا سابق للقيم التي برملو عينة الدراسة خاصة وأنهم من  والذندسة الدعمارية والبناء
 بضلة الشهادات الجامعية .  

 خلاصة الفصل:

ىذا الدنهج  لدلبئمتو للدراسة ، وكذا التعرف ميدان الدراسة   اختًناتطرقنا في ىذا الفصل  إلذ الدنهج الدتبع في الدراسة  حيث 
كذلك  العينة وخصائصها وإلذ جانب ذلك  تم برديد أداة الدراسة    استعرضناوحدودىا الزمانية والدكانية  والبشرية ، كما 

 الأساليب  الإحصائية  مع تبيان خصائصها  لعرض وبرليل النتائج. واختتَت
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 : الخاتمة
داء العاملتُ  بدديرية التعمتَ والذندسة الدعمارية أستنادا الذ ما تم التطرق اليو  في البحث عن تأثتَ الصراع التنظيمي  علي إ

والبناء لولاية بسكرة  ومن خلبل دراستنا ىذه في  جانبها النظري و الديداني لصد ان الصراع التنظيمي قد حظي باىتمام العديد 
لابذاىات الفكرية باعتبارىا ظاىرة سلوكية  تنظيمية تنتج عن تفاعل الافراد والجماعات فيما بينهما ظنا من الباحثتُ  ولستلف 

 ىداف العاملتُ  والدنظمة علي السواء.أخر يعيقو في برقيق ما يريد الامر الذي يؤدي الذ تعطيل ن الطرف الآأمنهما 
،فالنظرية التقليدية تعتبره ظاىرة مرضية  سيئة تصيب الدنظمة  وتشل ن الصراع التنظيمي مر بعدد من الدراحل الدتباينة أكما 

حركتها وازدىارىا لغب  بذنبو والتخلص منو والقضاء  عليو ومن مسبباتو  ان وجدت أو بذاىلو وعدم إعطائو ألعية نظرا 
ى انو  امر لا مفر منو  فهو طبيعة تراه عللنتائجو السلبية على العمل وأثاره الدباشرة على الاداء الوظيفي  ،اما النظرية السلوكية 

لأنو احد  التفاعلبت الاجتماعية  بتُ الافراد سواء كان علتٍ وبشكل  سري  ضمتٍ بغية برقيق ىدف معتُ او ة حتمي
مصلحة لذلك وجب علي الادارة مواجهتو بطرق قادرة علي تكييفو لصالح الدنظمة، اما النظرية التفاعلية فتعتبره  ظاىرة الغابية  

علي  الحفاظ، وان غاب الصراع كليا فيو يؤدي الذ الركود و الجمود، وعلى الدنظمة  وضرورية في الدنظمة لتحقيق  الاداء الفعال
حد معتُ منها   لكن ىذا لا يعتٌ انو مهما كان مستواه فهو مفيد للمنظمة  فالصراع وان كان مستواه قليل او كثتَ في الدنظمة  

 فانو ينبغي ان يكون في حد معيتُ .
الذ تكون سببا في نشوؤه  وان اختلف العديد في برديد العها   لكن الاىم ىو كيفية وزمان  كما ان ىناك العديد من العوامل

تدخل الدنظمة  في معالجتو  واعطاء الجرعة الدناسبة لكل حالة علي حدى ، وعلي ىذا الاساس يبدوا جليا مدى تأثتَ الصراع 
  الثاني  ألا وىو الاداء  فهو موضوع لا يقل ألعية عن سابقو ذلك التنظيمي علي اداء الافراد في الدنظمة  وان انتقلنا الذ الدتغتَ

 أن لصاح أي منظمة مرتبط بددي فعالية ولصاعة أداء أفردىا  ومؤشر لتحديد مكانتها ومستواىا بتُ باقي نظتَتها من الدنظمات 
لتُ  فكانت مديرية التعمتَ والذندسة وفي دراستنا ىذه حاولنا  الالدام بفكرة  وجود اثر للصراع التنظيمي علي اداء العام

الدعمارية والبناء لولاية بسكرة  لزل الدراسة لإسقاط  ما تم بصعو في الجانب النظري ، فكان الغرض منو ىو الاجابة علي 
 يقيةالاسئلة الدطروحة والاشكالية الرئيسية  وتوضيح الفرضيات للخروج بنتيجة  حيت تم التوصل الذ النتائج النظرية والتطب

 التالية:
 ولا النتائج النظرية : تتمثل فيما يلى أ

 أن الصراع التنظيمي ظاىرة طبيعية في حياة الأفراد والجماعات والدنظمات و المجتمعات على حد  سواء.  -1
فراد على حد سواء  وىو ما يرغمها غالبا في النهاية علي حسمو إما إنو يفرض أعباء وتكاليف باىضو على الدنظمة والأ-2

 بالطرق السلمية أو بالقوة القيصرية. 
 لو ألعية كبتَة في حياة الدنظمة  وألعيتو تكمن في النظرة الإلغابية التي تدفع  الذ برستُ سمعة الدنظمة -3
نظمة التدخل في معالجتو وتوجيهو بدا لؼدم مصالحها وبرقيق أن لو عدة مراحل لؽر بها قد تكون ظاىرة أو خفية وعلي الد-4

 أىدافها.
 و  على مستوى الفرد.أتعدد أسباب ظهور الصراعات التنظيمية منها على مستوى الدنظمة وبصاعات العمل -5
 .نفتاحها علي المحيط الخارجي لذا إستمرارية الدنظمة و إلػتل الأداء الوظيفي ألعية خاصة فهو سر -6
 عتبر مقايس برديد الأداء مفتاح  استمرارية الدنظمة  وتنافسيتها.ت -7

 ثانيا: النتائج التطبيقية :تتمثل فيما يلى
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توفر عدد عالر من الجامعيتُ بالدنظمة لزل الدراسة لشا  لغعل الدنظمة أكثر قدرة على مواجهة  للصراعات  وبالدرونة  -1
 الدناسبة.

 أداء العاملتُ بدديرية التعمتَ والذندسة الدعمارية والبناء من وجهة نظر عينة الدراسة. لا يوجد تأثتَ للصراع التنظيمي علي-2
كثر من ادائهم أالاستقرار الوظيفي للعاملتُ   ىأن الصراع التنظيمي داخل مديرية التعمتَ والذندسة الدعمارية والبناء يؤثر عل-3

 الوظيفى من وجهة نظر  العينة الدراسة.
للصراع التنظيمي علي أداء العاملتُ يعزى لعامل السن و الحالة الاجتماعية والجنس والدستوى الدراسي  لا توجد تأثتَ-4

 والأقدمية لدي عينة الدراسة.
 :التوصيات والاقتراحات–ثالثا 

التحليل الإحصائي  بناءا  على ما تم التوصل اليو في الجانب التطبيقي ونتائج الدراسة الديدانية  التي تم الحصول عليو من وقع 
 :للبيانات  التي بصعها من عينة الدراسة  فقد أمكن طرح بعض التوصيات والاقتًاحات التالية

الحدوث، لا تكاد بزلوا من كل  إنسانية طبيعيةظاىرة  التنظيمي لأنوضرورة الحفاظ علي مستوى معتُ من الصراع -1
 الدنظمات.

الصراع التنظيمي ، وإبراز جوانبو الالغابية و مواجهة جوانبو السلبية   من أجل ضرورة تدريب الدسؤولتُ  علي مفهوم -2
 برقيق أقصى درجات الأداء والكفاءة  الدمكنة.

 ضرورة توعية العاملتُ بدفهوم الصراع التنظيمي وتعميق فهمهم  لو من ناحية إجابياتو وسلبياتو.-3
 تقوم علي أساس الشفافية  وبريق الدنفعة العامة سواء للمنظمة أو الأفراد. إنشاء قنوات حوار بتُ الادارة العليا  والعمال -4
 الاىتمام بالأفراد العاملتُ بالدنظمة  وإشعارىم بدورىم الفعال في لصاح استًاتيجية الدنظمة. - 5
 لدهتٍ .   لؽكن إثارة  الصراع التنظيمي عن طريق الدنافسة الذادفة وتشجيع الدبادرات الابداعية في الوسط ا -6

 رابعا: أفاق البحث
بعد النتائج الدتوصل إليها و التوصيات الدقتًحة بخصوص ىذا البحث ، لؽكن التعرض لدواضيع أخري  لذا علبقة ببحثنا ىذا 

 :لعلها تكون مفاتيح دراسات  وبوادر لدراسات لاحقة
 .مدي تأثتَ الصراع التنظيمي على الكفاءات الدهنية داخل الدنظمة 
  التنظيمي وعلبقتو بالصراع التنظيمي في الدنظمة.الدناخ 
 التوجهات الحديثة في تسيتَ الدوارد البشرية  واثرىا علي الصراع التنظيمي في الدنظمة. 
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