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 ملخـــــــــــــــــــص الدراســــــــــــــــــــة ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

     ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى انعكاسات الصراع القيمي عمى أداء الأستاذ الجامعي 
وماىي الانعكاسات السمبية والإيجابية لصراع ىذه القيم عمى أداء الأستاذ الجامعي، وذلك 

:                                                     من خلال الإجابة عن الأسئمة الآتية  

  ــــــ ماىي القيم الاجتماعية للأستاذ الجامعي؟                                            1

  ــــــ ماىي القيم التنظيمية للأستاذ الجامعي؟                                              2

  ــــــ ىل ىناك صراع بين القيم الاجتماعية والقيم التنظيمية لدى الأستاذ الجامعي؟          3

  ــــــ ماىي الإنعكاسات الإيجابية والسمبية لصراع ىذه القيم عمى أداء الأستاذ الجامعي؟     4

     تكون مجتمع الدراسة من جميع الأساتذة بكمية العموم الإنسانية والاجتماعية بجامعة 
أستاذ وأستاذة، أما عينة الدراسة فقد تكونت  (161)محمد خيضر ـــ بسكرة ــ والبالغ عددىم

 وقد %25 أستاذ وأستاذة تم اختيارىا بالطريقة العينة الحصصية بنسبة مئوية تقدر بـ 40من 
اعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي ولجمع البيانات من الميدان تمت الاستعانة 

بإستبانتين، الأولى لمكشف عن الصراع بين القيم الاجتماعية والقيم التنظيمية لدى الأستاذ 
بندا  (26)بندا والثانية لكشف الأداء الوظيفي للأستاذ وتضمنت (24)الجامعي، وقد تضمنت

.                                                        وقد تم التحقق من صدقيا وثباتيا  

التكرار، النسبة المئوية، : وقد تم تحميل البيانات باستخدام الأساليب الإحصائية الآتية
.                                                                  والمتوسطات الحسابية   

:                                                   وقد توصمت الدراسة إلى النتائج الآتية  

ـــــ أىم القيم الاجتماعية للأستاذ ىي درجة الالتزام بالقيم الاجتماعية التي يتوقع الأفراد من 
ن تعارض  المجتمع وذوي القرابة وجماعة المصمحة من الأستاذ بالجامعة القيام بيا، وحتى وا 

.                                            في جوىرىا مصمحة العمل وأخلاقيات الوظيفة  

 



                                         ملخـــــــــــــــــــص الدراســــــــــــــــــــة ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ـــــ أىم القيم التنظيمية للأستاذ ىي درجة الالتزام بالقيم التنظيمية التي تتوقع الجامعة من 
.                                  الأستاذ تحقيقيا والالتزام بيا في سموكو وفي أدائو لمعمل  

ــــــ إن درجة الصراع بين القيم الاجتماعية والقيم التنظيمية لدى الأستاذ كانت بدرجة 
.                                                                                متوسطة  

ــــــ الانعكاسات الإيجابية والسمبية لصراع ىذه القيم يتمثل في كمما زادت حدة الصراع بين 
القيم الاجتماعية والقيم التنظيمية فإنو ينعكس سمبا عمى انخفاض مستوى أداء للأستاذ 
الجامعي، والعكس صحيح كمما انخفض مستوى الصراع بين القيم الاجتماعية والقيم 

.                   التنظيمية فإنو ينعكس إيجابا عمى ارتفاع مستوى أداء للأستاذ الجامعي   

 

 

 



 

 

 

..........إلى   

وردتي عمري .... تحترقان لتضيئا لمن حولهما دون تأفف أو ملل، إلى اللذان شمعتي حياتي 

، وأقتبس بآرائهمامن أعتمد عليهما، وأستنير .... تعبقان بأريجهما حولي في كل وقت إلى  اللذان

من أفديها بعمري .... من تحت قدميهما الجنة، وإلى.... منهما خلاصة تجاربهما في الحياة إلى 

                                   .أطال االله في عمرهما أمي وأبي إلى الغاليين على قلبي ..... 

..............إلى   

ويعيشون معي الإحساس المشترك بالعبث كل من يشاركني اللحظات المشحونة بالعمق والصدق 

هجيرة و روميسة ة سندس الغالية على قلبي وروحي و والضياع إخوتي وأخص بالذكر أختي الصغير 

وإلى أستاذي الفاضل مصطفى سحنون  حبة وإلى كل من يكنوا لي المحبةوأميرة  وإلى الأقارب والأ  

.............إلى .   رحمة االله عليه وأسكنه فصيح جنانه   

كل الذين أحببتهم بصدق وبقلب لا يعرف حقدا ولا ندما ولا مساومة صديقاتي العزيزات الذين  

وجدت معهم راحة البال وطمأنينة القلب وعبق المحبة صديقات الطفولة أحلام أسيرة الأحلام ورقية 

ي الذين راقية البال وحنان حنينة قلب وفي رحاب مشواري الجامعي أهدي هذا الجهد إلى صديقات

ة القلب حسيبة حبيتقاسمت معهم الأشياء الحلو والمرة  نادية خفيفة الظل وأمال رفيقة الدرب و 

الأخلاق  والروميساء محبوبة القلب وفي الأخير أخصهم  ساخطة الأذان وعفاف عفيفة وصباح

باسمة  ةبسمالفريدة من نوعها و ليندا صديقات الدراسة ورفيقات مشواري بالذكر على لساني وقلبي

    2013/2014 لسنةماستر علم النفس عمل وتنظيم  2الوجوه  وإلى كل زميلاتي وزملائي قسم 

. وبهجتها وطني الغالي الجزائر أرض الشهداء والبطولات أهدي هذا العمل وإلى أمل الحياة.... إلى  

 



 

 

 

(8) إبراىيم أية (َ لٍئنَ شَكَرْتُمْ لَََزِيَدَّنكُمْ )الحمد لله رب العالمين القائل في محكم التنزيل   

من لم يشكر الناس لم يشكر الله : ويقول عميو الصلاة والسلام   

فالميم  لك الحمد والشكر أولا وظاىرا وباطنا لك الحمد حتى ترضى ولك الحمد بعد الرضى 
 أحمدك ربي عمى أن وفقتني لإتمام ىذه الدراسة، وأصمى وأسمم عمى من بعثو الله متمما 

: لمكارم الأخلاق ورحمة العالمين عمى نبينا محمد وعمى ألو وصحبو أجمعين بعد   

ن ىذه الدراسة ما كان ليا أن تتم إلا بعد توفيق الله ثم بتظافر جيود المخمصين، ولذا   وا 
:أتقدم بجزيل الشكر وخالص الدعاء وعظيم الإمتنان لأصحاب البذل والعطاء وأخص بالذكر  

المشرف عمى ىذه الدراسة والتي إستفدت  " نور الدين تاويريرت"  سعادة الأستاذ الدكتور ــــــ
من عممو وأخلاقو فكان حقا مدرسة لمصبر وحسن الخمق فوجدت منو كل دعم ومساندة طيمة 

  الله أن يجعمو مباركا أينما كان ة  الله خير الجزاء سائلاهفترة الدراسة فجز

 عمى كل النصائح "حفيظي سميمة"  كما أتقدم بالشكر الجزيل إلى الأستاذة الفاضمة ــــــ
 والتوجيات القيمة 

 كما يسرني أن أتقدم بالشكر الجزيل إلى جامعة محمد خيضر التي أتاحت لي الفرصة ــــــ
لإتمام دراستي العميا بيا ممثمة في مديرىا وعمدائيا وأساتذتيا الكرام الذي تشرفت  بتدريسيم 

 لي وتكويني أكاديميا 

                  وفي الأخير أشكر كل من ساىم في إنجاز ىذا العمل من قريب أو بعيد ــــــ
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       تعد دراسة القيم من الدراسات ذات الأىمية الكبيرة، بسب أنيا تشكل نسيجا وجدانيا 
سموكيا يشكل أىم محور من محاور تربية الإنسان، فيي تشكل الموجو والضابط لسموكو، 

والمرجعية لتصرفاتو، وتحدد المقبول وغير المقبول من السموكيات، كما أنيا تعطي للؤشياء 
.                        وزنيا وقيمتيا، وتوفر للؤفراد الحافز لإشباع حاجاتيم وتحقيق ذاتيم  

       وىذا التميز في الواقع يعود بشكل أكثر تحديدا إلى اختلاف القيم السائدة في المجتمع 
الواحد، والتي تشير إلى مجموعة المعتقدات التي توجو الأفراد نحو الصحيح والمقبول من 

السموكيات والأىداف والأفكار، حيث تؤثر القيم تقريبا في كل ما يتعمق بسموك الأفراد 
والجماعات سواء كان ذلك بشكل مباشر أو غير مباشر من خلال تأثيرىا عمى الإدراك 

. والاتجاىات والعمل عمى تزويدىم بالمعايير التي يمكن أن يسترشدوا بيا في حياتيم اليومية  

      وميدان التعميم الجامعي من أىم الميادين التي تخدم المصمحة العامة، بوصفو يسيم 
لذا فإن كل الطواقم العاممة .بشكل مباشر في بناء الأجيال، ولو دور في تحديد مستقبل الأمة

بل من الضروري أن يكون السموك . في ىذا الميدان يجب ألا تترك لتتصرف كما تشاء
مضبوطا بقيم تعزز الخبرة التي تمثل القدوة للآخرين، فقد يكون الأستاذ حرا في تشرب القيم 
التي يريدىا أحيانا، إلا أن المواقع التي تمس مصالح الآخرين لا بد وأن تحرك سموك الفرد 

.                    فييا قيم تحافظ عمى المصالح العامة وتوازن بين مصالح الأفراد جميعا  

ن محاولة الوقوف عمى ظاىرة الصراع بين القيم التنظيمية والقيم الاجتماعية وأثرىا        وا 
عمى أداء الأستاذ، تعد محاولة لمدخول في صمب ىذا الموضوع لا بيدف دراسة ظاىرة 

تغميب القيم الاجتماعية عمى القيم التنظيمية ولكن البحث في ىذه الظاىرة التي تتمثل في 
وجود ثنائية من القيم ىي القيم الاجتماعية التي تشمل رغبات أفراد المجتمع وجماعة القرابة 
والأصدقاء، والقيم التنظيمية التي تحكميا القوانين وأنظمة المنظمة والتعارض الموجود بين 

وكون الأستاذ يعمل مع . ىذه القيم الذي يؤثر في سموك الأستاذ وأدائو والتزامو نحو عممو
مجموعة كبيرة من الأفراد وجماعات تتعايش مع خمفيات ثقافية متعددة وقيم متمايزة  

واىتمامات متنوعة، فإنو من الطبيعي أن تولد لديو صراعا بين قيمو وقيم من حولو وىذا 
.                                                                   بدوره يؤثر في أدائو   
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وانطلاق من كل ما سبق جاءت ىذه الدراسة لمتعرف عمى إنعاكسات الصراع القيمي عمى 
.                                       أداء الأستاذ الجامعي وتضمنت بذلك ستة فصول   

كان كمدخل لمدراسة وتم التطرق فيو إلى إشكالية الدراسة، وتساؤلاتيا، : الفصل الأول
. وأىميتيا، أىدافيا، وتحديد المفاىيم الأساسية، كما تطرقنا إلى أىم الدراسات السابقة المتاحة  

 أما الفصول الأخرى تم توزيعيا في جانبين جانب نظري وأخر تطبيقي                      

كان اليدف منو وضع إطار يخص الدراسة وقد اشتمل عمى ثلاثة فصول  : الجانب النظري  

تم التطرق فيو إلى تحديد المفاىيم الإجرائية لصراع، ونظرياتو،خصائصو، : الفصل الثاني
.                                 ومستوياتو، أسبابو، ومراحمو، أثاره وأساليب إدارة الصراع   

 تم التطرق فيو إلى تحديد التعاريف الإجرائية لقيم ومصادره، وأىميتو، مراحل :الفصل الثالث
.                                        تطوره، خصائصو، وأىم التصنيفات لقيم، وقياسو   

 تم التطرق فيو إلى التعاريف الإجرائية لأداء وأىم عناصره، وتصنيفاتو، :الفصل الرابع
.ومحددات الأداء بإضافة إلى مفيوم تقيم الأداء، أىميتو، خطواتو، طرق وأساليب تقيم الأداء  

 وىو خاص بإجراءات المنيجية وعرض ومناقشة نتائج الدراسة :أما الجانب التطبيقي
 ومناقشة نتائج عامة وقد تضمن فصمين                                                   

احتوى عمى إجراءات الدراسة المنيجية من مجالات الدراسة ومنيج : الفصل الخامس
المستخدم، الدراسة الاستطلاعية، والعينة، بالإضافة إلى أدوات جمع البيانات والأساليب 

.                                                            الإحصائية لمعالجة البيانات   

.               يتعمق بعرض وتحميل ومناقشة النتائج وفي الأخير خاتمة : الفصل السادس  
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                                                          الدراسة إشكالية ــ ــ1

إذ يعتبر ر،يعد الاىتمام بالبناء المعرفي لممجتمعات الحديثة من أىم دعائم التقدم والتطو     
التعميم بصفة عامة والتعميم الجامعي بصفة خاصة أىم ركائزه الأساسية وليذا أصبح من 

لأن التعميم الجامعي بمفيومو ،الضروري تكريس كل الجيود والطاقات اللازمة لتحقيق ذلك
شامل  ينظر إلى مسألة الإسيام في تنمية المجتمع كيدف رئيسي ومركزي تتفرع عنو ال

أىداف أخرى وقد تتكامل معو، وىذا ما أصبحت عميو الجامعة اليوم لارتباطيا بالإنتاجية 
ودخوليا خط التنافس من حيث عممية إنتاج الأطر والكوادر البشرية الكفأة والمؤىمة تأىيلا 
جيدا، وحتى يتحقق ىذا المسعى فإنو يبقي عمى مكونات المنظومة التكوينية لمجامعة أن 
. تتفاعل بشكل متكامل عمى كافة المستويات التي تشكل أساس التكوين الجامعي اليادف

ويأتي الأستاذ الجامعي عمى رأس المكونات الجامعية الأساسية باعتباره العمود الفقري في 
المنظمات الجامعية والحجر الأساس في العممية التكوينية ويعول عميو في تفعيميا تفعيلا 

جيدا، فالجامعات لا تعرف بأبنيتيا وتجييزاتيا وطمبتيا ومواردىا فحسب، إنما بنوعية 
شرافيم استطاعوا أن يكونوا  أساتذتيا العاممين بيا والذين من خلال تدريسيم وأبحاثيم وا 

ولما كانت المؤسسة الجامعية كغيرىا من المؤسسات الاجتماعية  لأنفسيم مكانة مرموقة،
الأخرى تقوم عمى مجموعة من القيم التي توجو وتنظم العلاقات بين الفاعمين والقائمين عمييا 
وتعكس من ناحية أخرى درجة التماسك والتكامل بينيم، فيي تعمل كنظام رقابة داخمي يدق 
الأجراس عندما يخرج السموك عن الحدود المتفق عمييا والمرسومة سمفا، من ىنا تأتي أىمية 
دراسة منظومة القيم التنظيمية والاجتماعية للأستاذ الجامعي لما ليا من تأثير عمى طريقة 

أدائو، خاصة عندما تتعارض وتتناقض ىذه القيم بين ما يقتنع بو وما يفرض عميو من 
ممارسات وسموكات ، فقد تدعوا القيم الاجتماعية إلى دعم القرابة نحو إقامة علاقات إنسانية 
مع الآخرين ومشاركتيم في مشاعرىم ومشكلاتيم ،في حين تدعو القيم التنظيمية إلى دعم 
وتعزيز وتوجيو السموك لما لو من تأثير مباشر وقوي عمى أدائو لأعمالو واتخاذه لقراراتو 

وعلاقتو مع زملائو والمتعاممين معو، وتوجيو لبذل المجيود لتحقيق أىداف التي يسعى إلييا، 
وىنا يجد الأستاذ نفسو أمام حالة من التعارض والتناقض بين ما تتطمبو منو القيم الاجتماعية 

    مشكمة الدراسة الحالية التي تتمحورثةوبين ما تتطمبو القيم التنظيمية، وىنا تولد لدى الباح
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حول صراع القيم الذي يعانيو الأستاذ وانعكاسو عمى أدائو، وعميو فقد تمت صياغة مشكمة 
                                                                  : الدراسة بالتساؤل الأتي

ــ  ىل ىناك انعكاسات لمصراع القيمي عمى أداء الأستاذ الجامعي ؟ و ماىي ؟   

لات الدراسةؤ تساــ ــ2  

        :                                 وقد تفرع عن التساؤل الرئيس تساؤلات فرعية ىي 

                                               ماىي القيم الاجتماعية لأستاذ الجامعي ؟ ــــ

                                                 ماىي القيم التنظيمية لأستاذ الجامعي ؟ــــ

                ىل ىناك صراع بين القيم الاجتماعية والتنظيمية لدى الأستاذ الجامعي ؟ ــــ

     ماىي الانعكاسات الإيجابية والسمبية لصراع ىذه القيم عمى أداء الأستاذ الجامعي ؟ ــــ

                                                            أىداف الدراسة ــ ــ3

     :                          ترتكز ىذه الدراسة بشكل رئيس عمى تحقيق الأىداف التالية 

سات ا التعرف عمى انعكاس الصراع القيمي عمى أداء الأستاذ الجامعي وماىي الإنعكـــ ــ1
  .                                                    السمبية والإيجابية لصراع ىذه القيم  

        .                          التأكد من مدى ملائمة أدوات الدراسة لمعينة المختارة ـــ ــ2

    .                              التأكد من صحة التساؤلات والإجابة عنيا في البحث ـــ ــ3

    .                                      القدرة عمى التحكم في تقنيات البحث العممي ـــ ــ4

  أىمية الدراسة                                                          ــ ــ4

 تعتبر القيم ذات أىمية بالغة بالنسبة لمفرد والمجتمع فيي دعامة أساسية تسيم في ـــ ــ1
تكوين شخصيات متكاممة ومتميزة، كما تزود أفراد المجتمع بمعنى الحياة وبمعنى الوحدة 

                                                               .  ومن ثم الرقي لمجتمعيم 
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 تنبع أىمية الدراسة الحالية من أىمية الفئة المعنية بالدراسة وىي الأستاذ الجامعي الذي ــــ ــ2
         .                يعد عصب حيوي، ومرتكز أساسي في العممية التكوينية الجامعية 

 قد تشكل ىذه الدراسة نقطة انطلاق لمعديد من الباحثين، لإجراء أبحاث ودراسات قد ــــ ــ3
تسيم في تغير النظرة إلى صراع القيم لتصبح نظرة إيجابية فاعمة في تقويم الأداء الوظيفي 

        .                               لمعاممين ولتسيم في إنجاح وتحقيق أىداف المنظمة 

ىذا النوع من ل ر قد تساىم ىذه الدراسة في إضافة بعض المعرفة إلى المكتبة التي تفتقـــ ــ4
                                                         .                      الدراسات 

                    .  يمكن أن تكون الدراسة مؤشرا وحافزا إلى دراسات أخرى مستقبمية ــــ ــ5

   تحديد مصطمحات الدراسة                                                ــ ــ5

تقاس بالدّرجة التّي وىو محصمة تغير مرغوب أو غير مرغوب فيو :  ــ انعكاس1 ــ 5
.   ينعكس فييا بالسمب أو الإيجاب عمى كل فرد من أفراد العينة عمى إستبيان صراع القيم   

ىو موقف تنافسي بين فرقين أو تنظيمين أىدافيما متعارضة ، يكون فيو :  ــ الصراع2 ــ 5
أطراف الصراع مدركين لمتعارض فيما بينيم في الوقت الذي يرغب فيو كل طرف بالحصول 

         .                       عمى المركز أو القوة بما يتعارض مع رغبة الطرف الأخر 

مقياس أو معايير أو أحكام تحدد سموك الفرد لما ىو مرغوب فيو وفق :  ــ القيم3 ــ 5
   .                        القواعد والمبادئ التي يحددىا النظام الاجتماعي الذي جزء منو 

وىو تعارض وتناقض بين القيم نتيجة لطبيعة كل منيما، فيو يعبر :  ــ صراع القيم4 ــ 5
 عن رغبات وتفضيلات مستوحاة من ثقافة ومن عادات وأنظمة مختمفة، فقد تدعو القيم

التنظيمية الأستاذ مثلا إلى دعم وتعزيز ، في حين تدعوا القيم الاجتماعية إلى دعم القرابة 
وىنا يجد الأستاذ نفسو أمام حالة من التعارض والتناقض ين ما تتطمبو منو القيم التنظيمية 

تقاس بالدّرجة التّي يحصل عمييا كل فرد من أفراد  ووبين ما تتطمبو منو القيم الاجتماعية
                                                          . صراع القيم  استبيانالعينة عمى
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وىو حصيمة الجيد الذي يبذلو الأستاذ داخل الجامعة من أجل تحقيق ىدف :  ــ الأداء5 ــ 5
                                                                                     معين

وىو مطالب بالقيام بالتدريس والبحث فأداؤه مرتبط بالمجيود :  ــ أداء الأستاذ الجامعي6 ــ 5
ميمات الأخرى كالإدارة وتحديد مجيود الأستاذ الالذي يقدمو في كمتا الميمتين أو في 

.   بيان الأداء استتقاس بالدّرجة التّي يحصل عمييا كل فرد من أفراد العينة عمىو الجامعي  

                                                                 الدراسات السابقةــــ 6

تمثل الدراسات السابقة سجلا حافلا بالمعمومات التي يمكن من خلاليا رصد وتحديد       
موقعيا من التراث النظري من حيث الاىتمام بيا كما تمثل الدراسات والبحوث السابقة نقطة 
انطلاق لمعديد من الدراسات والأبحاث التي تمييا، لذلك قمنا بجمع بعض الدراسات السابقة 

التي تناولت متغيرات الدراسة سواء كانت ىذه الدراسات تناولت المتغيرين أو كل متغير 
                                   لوحده مع متغيرات أخرى ومن ىذه الدراسات نجد ما يمي

                                       :  الدراسات التي تناولت متغير صراع القيم ـــ1 ـ ــ6

   دراسة صراع بين القيم التنظيمية والقيم الاجتماعية في الإدارة التربوية  : الأولىالدراسة 

    (                              2005 ماجستير ، مذكرةعبد الله عقمة مجمي الخزاعة ، )

    :                                       وىي دراسة ميدانية تبحث عن التساؤلات التالية 

 ما درجة الصراع بين القيم الاجتماعية والقيم التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية العامة ــــــ
                                                في الأردن من وجية نظر المديرين أنفسيم 

 ما مستوى الأداء الوظيفي لدى مديري ومديرات المدارس الثانوية العامة في الأردن من ــــــ
  وجية نظرىم                                                                            

في درجة الصراع بين القيم  (05،0) ىل عناك فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ــــــ
الاجتماعية والقيم التنظيمية لدى مديري المدارس تعزي إلى كل من  المؤىل العممي، الخبرة، 
 موقع العمل                                                                              
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في مستوى الأداء لدى مديري  (05،0) ىل ىناك فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ـــــ
                                      تعزي إلى كل من المؤىل العممي، الخبرة، موقع العمل

حيث ىدف ىذه إلى التعرف درجة الصراع القيم التنظيمية والاجتماعية لدى مديري       
ومديرات المدارس الثانوية العامة في الأردن وعلاقتو بأدائيم الوظيفي ولتحقيق ىذه الأىداف 
اعتمدت في دراستو عمى المنيج المسيحي الإرتباطي باعتباره المنيج الملائم لغاية تحقيق 
أىداف الدراسة الحالية مستخدمة الاستبيان كأداة لجمع البيانات حيث ىذا الاستبيان طبق 

 ثم اختيارىا بالطريقة الطبقة العشوائية 370بطريقة المسح الشامل عمى عينة تتكون من 
مستخدم الأساليب الإحصائية التالية المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري واستخدام 

معامل ارتباط برسون وبعد تطبيق أداة جمع البيانات  عمى مجتمع الدراسة وتحميل البيانات 
:                                    المتحصل عمييا ومناقشتيا توصمت إلى النتائج التالية  

 إن درجة الصراع بين القيم الاجتماعية والقيم التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية ـــ ــ
                                                        .العامة في الأردن كانت منخفضة 

 إن مستوى الأداء الوظيفي لدى مديري ومديرات المدارس الثانوية كما يراه المديرون أنفسيم ـــــ
     .                                                                        كان متوسط 

 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند درجة الصراع بين القيم الاجتماعية والتنظيمية ـــــ
لدى مديري المدارس الثانوية تعزي لمتغير المؤىل العممي في حين أشارت النتائج إلى أن 

 ىناك فروق ذات دلالة إحصائية تعود لمتغيري الخبرة وموقع العمل                         

 (المؤىل العممي والخبرة وموقع العمل) توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزي إلى متغيرات ـــــ
                                        عمى مجالات الأداء الوظيفي والأداء الوظيفي ككل 

في الصراع بين القيم  (05،0) توجد علاقة إرتباطية عكسية دالة إحصائية عند مستوى ــــ
التنظيمية والقيم الاجتماعية ومستوى الأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الثانوية العامة في 

                                      (                                                                                        2)الأردن 
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   .                     دراسة صراع القيمي لدى العمال الصناعيين  : الثانية ـــ الدراسة 

( .                                         1992 ، ماجستيرمذكرةالطاىر بمشوش ، )  

    :               وىي دراسة ميدانية تبحث عن إجابة عن التساؤلات أو الفرضيات التالية 

 حيث غالبا ما ينتج عن ىذا التفاوت في السرعة التغير بين العناصر المادية والعناصر ـــــ
المعنوية لمثقافة صراعات اجتماعية متعدد مثل الصراع بين القيم التقميدية الريفية والقيم 

     .       الحضرية الحديثة التي لابد أن تنبثق عن التغير الاجتماعي والتحول الصناعي 

 تسود البيئة الريفية الجزائرية مجموعة من القيم الاجتماعية والثقافية فما ىي أىم ىذه القيم ــــ ــ
التي يرى العمال الصناعيون من أصل ريفي أنيا أكثر أىمية في نظرىم عن غيرىا من القيم 

                            .الخ ..........سواء أكانت قيم اقتصادية أو اجتماعية أو ثقافية 

 تسود البيئة الريفية الجزائرية مجموعة من القيم الاجتماعية والثقافية فما ىي أىم ىذه القيم ــــــ
التي يرى العمال الصناعيون من أصل ريفي أنيا أكثر أىمية في نظرىم عن غيرىا من القيم 

.                                 الخ ....سواء أكانت قيم اقتصادية أو اجتماعية أو ثقافية   

نما السموك لدى ـــــ  من المعروف أن التصنيع يعمل عمى تغيير القيم والاتجاىات والمفاىيم وا 
الأفراد والجماعات وعمى ىذا الأساس نفترض أن العمال القادمين من بيئة ريفية زراعية 

لمعمل في المجال الصناعي تغيرات اتجاىاتيم وقيم الاجتماعية الثقافية نتيجة ضعف وتأثير 
        .                                                البيئة الحضرية الصناعية الجديدة 

ه الدراسة إلى التعرف عن أىم التغيرات التي طرأت عمى القيم والمفاىيم ذحيث ىدفت ه
وأنماط السموك الاجتماعية في الوسط الريفي الجزائري من خلال العينة المدروسة والكشف 

.                                                                أىم القيم المفضمة لدييم   

ولتحقيق ىذه الأىداف اعتمدت في دراستو عمى المنيج الوصفي التحميمي ذلك أنو       
يتسم بوصف جوانب المشكمة وتحميميا والمنيج التاريخي أيضا يصف الظاىرة الاجتماعية 

وتحولاتيا أما المنيج الإحصائي التحميمي ساعد عمى جميع البيانات  الكمية حول الموضوع 
 ثم القيام بفرزىا وتحميميا وتفسيرىا مستخدم أدوات جمع البيانات في سجلات وثائق الملاحظة 
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عداد الاستبيان حيث طبق عينة مكونة   عاملا واختيرت بطريقة عشوائية منتظمة 120وا 
بمختمف الو رشات التي يعمل فييا مختمف العمال بمؤسسة في ذلك الأساليب الإحصائية 

بين  التالية المتوسط الحسابي و النسب المئوية والأسموب التحميل يعتمد عمى الجمع
الأسموبين الكمي والكيفي وبعد تطبيق أداة جمع البيانات عمى مجتمع الدراسة وتحميل 

:               ةالبيانات المتحصل عمييا ومناقشتيا وتوصمت ىذه الدراسة إلى النتائج التالي  

        أنو يوجد صراع بين الآباء والأبناء وأنو يوجد صراع نتيجة اختلاف الأصول الثقافيةـــــ

      وجود صراع في بيئة العمل ونمط السمطة لدى الأسرة                               ـــــ

     وجود تغير بنية الأسرة والحياة الاقتصادية لأسرة                                   ــــــ

  وجود صراع بين القيم الدينية والإعتقدات الخرافية ــــــ

                                             (1) وجود صراع الحالة التعميمية لمعمال وأسرىم ــــــ

       :                                        ــ الدراسات التي تناولت متغير الأداء 2 ــ6

                      .دراسة المناخ التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفي : ــ الدراسة الأولى 

     (                     2004 ماجستير ، مذكرةناصر بن محمد بن إبراىيم السكران ، )

:                                          وىي دراسة ميدانية تبحث عن التساؤلات التالية   

      ماىي توجيات ضباط قطاع قوات الأمن الخاصة نحو المناخ التنظيمي السائد        ـــــ

   ما مستوى الأداء الوظيفي من وجية نظر ضباط قطاع قوات الأمن الخاص             ـــــ

 ما طبيعة العلاقة بين توجيات ضباط قطاع الأمن الخاصة نحو المناخ التنظيمي ومستوى ـــــ
                                                                                    أدائيم

 ما العلاقة بين الفروق الفردية لضباط قطاع قوات الأمن الخاصة وتوجياتيم نحو المناخ ــــــ
التنظيمي                                                                              
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حيث ييدف إلى التعرف عمى توجيات ومستوى الأداء الوظيفي من وجية نظر ضباط       
قطاع الأمن الخاص نحو المناخ التنظيمي السائد وما ىي طبيعة العلاقة بينيما ولقد استخدم 

في ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي عن طريق المسح الاجتماعي باستخدام 
 ضابط ثم اختيارىا 223الإستبانة كأداة جمع البيانات وقد طبق عمى عينة مكونة من 

بطريقة عشوائية بسيطة مستخدم الأساليب الإحصائية التالية التكرار والنسب المؤوية 
والمتوسطات والانحراف المعياري ومعامل الارتباط برسون ومعادلة التجزئة النصفية واختبار 

                                                                                     2كا

وبعد تطبيق أداة جمع البيانات عمى مجتمع الدراسة وتحميميا ومناقشتيا توصمت ىذه الدراسة 
   :                                                                    إلى النتائج التالية 

الإتصلات  ) وجود توجيات إيجابية مرتفعة لدى أفراد العينة نحو كل من المحاور الثلاثة ـــــ
جراءات العمل والييكل التنظيمي لممنظمة    كأحد محاور المناخ التنظيمي          (ونظم وا 

الحوافز واتخاذ القرارات وتنمية موارد  ) وجود توجيات محايدة لدى نحو المحاور الثلاثة ـــــ
                                                                 لمناخ التنظيمي (البشرية 

  وجود توجيات محايدة لدى أفراد العينة نحو الدرجة الكمية لمناخ التنظيمي                ـــــ

إدراك الموظف لدوره  ) وجود توجيات مرتفعة إيجابية لدى أفراد العينة نحو المحاور التالية ـــــ
الوظيفي و أداء وجبات الوظيفية و القدرات والخصائص الفردية لموظف كأحد محاور الأداء 

                                                                                  الوظيفي

 وجود توجيات إيجابية مرتفعة لدى أفراد العينة نحو الدرجة الكمية لمستوى أدائيم الوظيفي ـــــ
(3  )                                                                                                                                  

.     دراسة فاعمية نظام تقييم الأداء وأثره عمى مستوى أداء العاممين : ــ الدراسة الثانية   

    (                                  2009موسى محمد أبو حطب ، رسالة ماجستير،  )

                                    :      وىي دراسة ميدانية تبحث عن التساؤلات التالية 
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 ما مدى فعالية تقييم الأداء العاممين في جمعية أصدقاء المريض وأثره عمى تحسين أداء ــــــ
  :                                                 العاممين وفرضيات الدراسة ىي كالأتي 

 توجد علاقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية بين التحميل الوظيفي وبين فعالية نظام تقييم    ــــــ
 الأداء                                                                                   

 توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين المعايير المستخدمة وبين فعالية نظام تقييم ــــــ
      الأداء                                                                              

 توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين أساليب التقييم المستخدمة وبين فعالين نظام ــــــ
    تقييم   الأداء                                                                         

 توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين التغذية الراجعة وبين فعالية نظام تقييم ــــــ
    الأداء                                                                                

 توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين مينية نظام تقييم وبين فعالية الأداء         ــــــ
  توجد علاقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية بين مستوى الأداء وبين فعالية نظام تقييم الأداءـــــــ

  توجد علاقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية بين مستوى الأداء وبين فعالية نظام تقييم الأداءـــــــ

 توجد فروقات ذات دلالة إحصائية في استجابة المبحوثين تعزي لممتغيرات الشخصية ـــــــ
                                           (العمر، الجنس، الخبرة، المؤىل العممي  )التالية 

حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى فاعمية نظام تقييم الأداء وأثره عمى مستوى      
أداء العاممين في جمعية أصدقاء المريض الخيرية وذلك من خلال التحقق من مدى فاعمية 

الأداء بالتعرف عمى أفضل الطرق والوسائل المستخدمة لعممية التقييم وأثرىا عمى نظام تقييم 
                                                                    تحسين  أداء العاممين

ولتحقيق ىذه الأىداف اعتمدت ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي لتحقيق أىداف  
 121الدراسة مستخدمة الاستبيان كأداة لجمع البيانات وىذا الاستبيان طبق عمى عينة مكونة

ألف كرونباخ  موظف واستخدم الأساليب الإحصائية التالية النسب المئوية والتكرار واختبار
رسون ومعادلة سبرمان براون لتبات الفقرات يلمعرفة ثبات فقرات الإستبانة ومعامل الارتباط ب  
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وبعد تطبيق أداة جمع البيانات عمى مجتمع الدراسة وتحميل البيانات المتحصل عمييا 
                                       :  ومناقشتيا توصمت ىذه الدراسة إلى النتائج التالية 

 إن ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين فعالية نظام تقييم الأداء وكل من التحميل ـــــ
    الوظيفي والمعايير المستخدمة وأساليب التقييم التغذية الراجعة                           

 عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات عينة الدراسة تعزي لمتغيرات شخصية ـــــ
                                             تمثمت الجنس، الخبرة، العمر، المؤىل العممي 

 بينت الدراسة أن عممية التحميل الوظيفي في الجمعية لا يتم مراجعتيا بشكل دوري وأن ـــــ
         المعايير لتقييم الأداء في الجمعية قميمة                                            

                                       أراء العينة كانت سمبية تجاه عممية التغذية الراجعة ــــــ

 الأساليب المستخدمة في عممية تقييم الأداء داخل الجمعية غير كافية وغير مناسبة لطبيعة ـــــ
 العمل                                                                                  

      أنو لا يتم تصميم نظام تقييم الأداء بواسطة جية مينية مختصة                     ـــــ

 إن عممية تقييم الأداء لا يتبعيا أي قرارات متعمقة بالحوافز المادية وتعديلات الأجور ـــــ
                                                            (4)والرواتب والحوافز المعنوية 

  ــ مجالات الإستفاد من الدراسات السابقة                                          3 ــ 6

     :              ويمكن تمخيص إستفادات الباحثة من الدراسات السابقة في النقاط التالية 

       بناء الجانب النظري لمدراسة                                                       ــــــ

                                                 الاستفادة من الجوانب المنيجية          ــــــ

                                         الاستفادة من نتائجيا في عممية التحميل والتفسير ــــــ

  الاستعانة بيا في بناء أداة جمع البيانات                                                ــــــ

   مقارنة نتائجيا بنتائج الدراسة الحالية                                   ــــــ
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     ــ علاقة الدراسة الحالية بالدراسات السابقة                                     4 ــ 6

وىو عرض علاقة الدراسة الحالية بالدراسات السابقة يتم من خلال نقاط الاتفاق والاختلاف 
       :                                                                   بينيما كما يمي 

   :                                ـــ نقاط الاتفاق بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة 

 تتفق ىذه الدراسة الحالية مع الدراسة الأولى في تناوليا نفس المتغير صراع القيم كما ــــــ
  تشترك معيا في المنيج المتبع وىو المنيج الوصفي                                      

 كما تتفق أيضا ىذه الدراسة مع دراسة الثانية لعبد الله عقمة مجمي الخزاعة في استخدام ــــــ
نفس أسموب جمع البيانات من خلال الدراسات المكتبية في مجال النظري والبيانات 

             ة                                     الإحصائية المستمدة من الدراسة الميداني

 كما تتفق ىذه الدراسة مع الدراسة الأولى والثانية التي تناولت متغير الأداء في استخدام ــــــ
 المنيج الوصفي وأدوات جمع البيانات والأساليب الإحصائية والاستفادة من الاستبيان       

   ـــ نقاط الاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة                                

 حيث تختمف ىذه الدراسة عن الدراسات السابقة من حيث اليدف و مجال الدراسة فإن ــــــ
دراسة الطاىر بمشوش تيدف إلى التعرف عن أىم المتغيرات التي طرأت عمى القيم والمفاىيم 
وأنماط السموك الاجتماعية في الوسط الريفي الجزائري من خلال العينة المدروسة حيث شمل 

                                    .مجال الدراسة عمى مركب السيارات الصناعية لروبية 

             

 حيث تختمف دراسة عبد الله عقمة مجمي الخزاعة عن الدراسة الحالية فنجدىا تيدف إلى ــــــ
رجة الصراع بين القيم الاجتماعية والقيم التنظيمية لدى مديري ومدير المدارس دالتعرف عمى 

الثانوية العامة وعلاقتيم بأدائيم الوظيفي حيث شمل مجال الدراسة بالإدارة التربوية لمدارس 
                                                              .     الثانوية العامة الأردن 
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 كما تختمف دراسة ناصر بن محمد إبراىيم السكران  فنجدىا تيدف التعرف عمى توجيات ـــــ
ضباط قطاع الأمن الخاص نحو المناخ التنظيمي السائد ومستوى أدائيم الوظيفي حيث شمل 

        .                    مجال الدراسة عل ضباط قطاع الأمن الخاص بمدينة الرياض 

 كما تختمف أيضا دراسة موسى محمد أبو حطب من حيث اليدف والمجال فإنيا تيدف ــــــ
إلى التعرف عمى فاعمية نظام تقييم الأداء وأثره غمى مستوى أداء العاممين في جمعية 

أصدقاء المريض الخيرية وذلك من خلال التحقق من مدى فاعمية نظام تقييم الأداء بالتعرف 
.    عمى أفضل الطرق والوسائل المستخدمة لعممية التقييم وأثرىا عمى تحسين أداء العاممين  

 أما دراستي الحالية فيي تيدف إلى التعرف انعكاس الصراع القيمي عمى أداء الأستاذ ــــــ
سات الإيجابية والسمبية ليذا الصراع القيمي حيث كان مجال دراستي االجامعي وماىي الإنعك

                                                   .ىو أساتذة جامعة محمد خيضر بسكرة 
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ناصر بن محمد إبراىيم السكران، المناخ التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفي، رسالة ماجستير، جامعة نايف العربية ( 3)
                                                                   .2004،  المممكة العربية السعودية العموم الأمنية ، 

 موسى محمد أبو حطب ، فاعمية نظام تقييم الأداء وأثره عمى مستوى أداء العاممين، رسالة ماجستير، جامعة إسلامية (4)
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   تمهيــــــــــد                                                                     

 الاجتماع بموضوع الصراع لكونو ظاىرة سموكية ليا طرفان م      اىتم عمماء النفس وعل
يدرك كل طرف منيا موضوع الصراع ،وىذا سواء كان بين الأفراد أو الجماعات أو 

المنظمات ،وسوف نتناول في ىذا الفصل مفيوم الصراع والاختلافات حول تحديد مفيوم 
شامل لو، بما نبين كل ىذه الاختلافات تبعا لخصائص وتطور مفيوم الصراع وىذا من 
خلال مراحمو لتعميق الفيم الأكثر ، كما نتناول بعض العناصر الميمة والتي ليا صمة 

                          .        بمستويات الصراع وأسبابو وأثاره لنعرج في الأخير إلى أساليب إدارة الصراع
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      ليس باليسر تحديد مفيوم الصراع ،فيو يشمل الكفاح والمواجية والمنافسة والنضال 
والخلاف وغيرىا من المفاىيم والتي ىي مترادفات ومعاني لمفيوم الصراع ، تختمف من 

           .                                                     ( 1)حيث مستوى والدرجة 

                                                             مفهوم الصراعـــ ــ1

إن المعنى المغوي لكممة الصراع في المغة العربية بمعنى النزاع، والخصام ،والجدال،أو  :لغة 
  فيي من أصل لاتيني، تعني cilfnoctالمشادة ،التنافر،أو الخلاف والشقاق من كممة  

التعارض بين المصالح والآراء،أو :العراك،أو الخصام والصدام ،إذا فالصراع يعني اشتقاقا
                                     .                                         (2 )الخلاف 

تعددت تعاريف الصراع بتعدد تعاريف الباحثين واختلاف تخصصاتيم ويمكن : أما اصطلاحا
                                                               : أن نورد التعريفات التالية 

الصراع ىو التنازع أو التناقض الذي يتراوح »  جاء في معجم العموم الاجتماعية ما يمي ـــــ
بين المين والفظاظة بين طرفين أو أكثر، أو مجموعات أو طبقات أو أشخاص ،وأيضا بين 

جوانب واتجاىات، ومبررات داخل نفس الشخص ،وموضوع الصراع موجود في جميع العموم 
                                                            .( 3)« الإنسانية ويتخذ مكانا لو في نظريات مختمفة 

سموك فردي أو جماعي ييدف إلى منع أو إعاقة فرد أو » أما الطجم فينظر إليو بأنو  ــــــــ
                                                                    .(4)«جماعة من تحقيق أىداف معينة 

الموقف الذي تتعارض فيو بشكل أساسي الظروف والممارسات » عرفو سميث  بأنو ـــــ ــ
.                                                                ( 5)« والأىداف المختمفة   

وضع تنافسي يكون فيو أطراف الصراع مدركين »   الصراع عمى انو gnidluoB يعرفو  ــــــــ
لمتعارض في إمكانية الحصول عمى المراكز المستقبمية ،ويرغب كل طرف في الحصول 

                                       .(6)« المركز الذي يتعارض مع رغبة الطرف الأخر 
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ظاىرة سموكية إنسانية تأتي نتيجة العلاقات التي تسود أو تجمع في »  كما يعرف بأنو ـــــــ
العمل أو في الأسرة أو في النادي أوفي المدرسة وينتج كصدى لاختلاف وجيات النظر أو 

(7)«المعنوي عن السمطة أو الكسب المادي أو صراع الأدوار والحاجات والرغبات أو البحث
  

ومن كل ىذا نلاحظ أن التعريفات السابقة بيا اختلاف النظرة لمصراع ،إلا أن ىذه  ــــــ
ىو موقف تنافسي بين فرقين أو تنظيمين أىدافيما متعارضة، » التعريفات تتفق عمى انو

يكون فيو أطراف الصراع مدركين لمتعارض فيما بينيم في الوقت الذي يرغب فيو كل طرف 
        .«بالحصول عمى المركز أو الصلاحية أو القوة بما يتعارض مع رغبة الطرف الأخر

  نظريات الصراع                                                          ـــ ــ2

      الصراع ظاىرة إنسانية عمى مستوى الفرد أو مستوى الجماعة، ويعتبر أمرا صحيحا 
عمى مختمف الأصعدة والمستويات، ويتم عندما يحصل التفاعل بين الأدوار المختمفة التي 
يقوم بيا الأفراد سواء بشكل فردي أو جماعي ،وتختمف وجيات النظر حول الصراع، حيث 

وىناك اتجاىا سموكيا لموضوع  أن ىناك اتجاىا تقميديا نظرا إلى صراع عمى انو حالة سمبية،
الصراع، بحيث ينظر إلى الصراع باعتباره أمرا طبيعي الحدوث في التنظيمات المختمفة، كما 

وفيما يمي استعراض . آن ىناك نظرة حديثة لمصراع تجد أن الصراع شيء يجب تشجيعو
                                  :                            لمنظريات المتعمقة بالصراع 

                                                         ــ النظرية التقميدية لمصراع  1ــ 2

      يعتبر أصحاب ىذا الاتجاه أن ظاىرة الصراع ىي ظاىرة سمبية سيئة وغير مريحة، 
لذلك فقد اتجيت الإدارة إلى ضرورة القضاء عمييا أو عمى الأقل تجنبيا وعدم الحديث عنيا 

.                                                                              وتجاىميا   

وقد ظير ىذا الاتجاه التقميدي في النصف الأول من القرن الماضي ،ولاشك في أن مثل ىذا 
الاتجاه نحو الصراع ،وىذا الآراء نحوه تؤدي إلى إعاقة التعامل مع الصراع الموجود حكما 

الفرد  داخل المنظمات،  وبالتالي عدم القدرة عمى حمو كمما وجد بصورة ايجابية تكفل مصمحة
       والجماعة داخل التنظيم، وتفترض ىذه النظرية بأن الأداء التنظيمي قد انخفض بمعدل
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                               .(8)ثابت مع زياد صراع  وىو ما يتضح في  الشكل التالي 
 عالي                                            

   

 الأداء التنظيمي                                

                                                                                                                 

                          عالي                                منخفض 

مستوى الصراع                                                    

يوضح وجه نظر التقميدية لصراع (01)الشكل رقم   

                                                  ــ النظرية السموكية لمصراع       2 ــ 2

      من المعتاد النظر إلى الصراع عمى انو مسالة سيئة ،لكن ىذا ليس صحيحا بالضرورة 
       .            ( 9)،فالصراع عممية طبيعية تحدث في جميع مؤسسات العمل وجماعاتو 

ويكاد يكون التوجو في ىذه المرحمة مطابقا لما قدمتو مدرسة العلاقات الإنسانية حول       
مفيوميا لمسموك، وكذلك الصراع حيث اعتبرت أن لمصراع فوائد كبيرة تعود عمى التنظيم 

، ولا يمكن تجنبو وما عمى الإدارة إلا أن تتعرف عميو وتحدد المستوى المقبول منو يخدم (10)
                                                      (11).أىدافيا في ظل ظروفيا القائمة 

  لمصراع                                           (التفاعمية ) ــ  النظرية الحديثة 3 ــ 2

      فالفكر الحديث يرى الصراع شيء طبيعي بل ىو ظاىرة صحيحة وبدرجة ما فيو 
ظاىرة مطموبة لذا فلا بد من وجود درجة معينة منو ولابد من إيجادىا إن لم تكن موجودة 

، كم تؤكد ىذه النظرية مسؤولية المديرين في إدارة الصراع وتنشيطو باعتبار أن الصراع (12)
 يطور شيئا من التحدي و الإثارة ، خاصة عندما يجد المديرون أن المنظمات وصمت إلى
درجة لا توجد فييا أفكار جديدة تستحق الاىتمام، أو عندما يلاحظ زيادة السمبيات بين 
      الأفراد والجماعات داخل التنظيم، ويمكن أن تتم الاستفادة من الصراعات بشكل ايجابي
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       (.                14)، وىو ما يتضح في الشكل التالي (13)يؤدي إلى التقدم والتطور والتغير
 عالي                                          

 

 الأداء التنظيمي                               

 

 

 منخفض                                      

مستوى الصراع              منخفض                        عالي                    

يوضح وجه نظر الحديثة لصراع (02)الشكل رقم   

( 15)وفي الجدول التالي بعض الفروق الأساسية بين المدارس الإدارية المختمفة تجاه الصراع  

  وجهات النظر إلى الصراع في المدارس الإدارية المختمفة  (01)الجدول رقم 
        

 

 بيان  المدرسة التقميدية المدرسة السموكية الاتجاهات الحديثة
محرك / ضروري 

 لإبداع
داخل في / طبيعي 

 التركيب التنظيم
دخيل/ غريب   طبيعة الصراع 

عوامل موقفية 
 وشخصية

 أسباب الصراع عوامل شخصية عوامل تنظيمية

ضار/ مفيد  مفيد/ ضار    خصائص الصراع ضار 
 أطراف الصراع مثير لممتاعب الجميع عرضة لو الجميع
 نتائج الصراع تدمير تنافس تطوير

 ردة فعل الصراع الرفض القبول التشجيع أحيانا
 طريقة المواجهة تفادي علاج كيفية الاستفادة منو

 دور الإدارة السمطة البيروقراطية التفاىم التعاون
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  خصائص الصراع                                                        ـــ ــ3

   :                      ىناك عدة خصائص أساسية لمصراع يمكن أن نجمميا في ما يمي 

ينطوي الصراع عمى وجود أىداف أولية غير متكافئة لدى أطرافو، وتكون عممية الحوار  ــــ
        . الوسيمة المفضمة من قبل ىذه الأطراف لموصول إلى حالة من التكافؤ في الأىداف 

يعتبر التوتر بعد أساسيا لمصراع، وىو ما يطوي في ثناياه إمكانية دخول الأطراف المعنية  ــــ
في نشاط عدائي ضد بعضيا البعض لإجبار واحد أو أكثر من الأطراف عمى قبول بعض 

                                                              . الحمول التي لا يرضي بيا 

 يتمتع أطراف الصراع بالقدرة عمى الإضرار ببغضيم البعض وييدف كل طرف منيم إلى  ــــ
إعاقة أىداف الطرف الأخر، كما تظل نتائج الصراع غير معمومة لأي طرف لحين انتياء 

  .                                                                        (16)الصراع 

 ينطوي الصراع عمى محاولة من جانب بعض، الأطراف التي تستيدف إجبار أطراف ــــ
.           منافسة أخرى عمى قبول حل أو اتفاقية قد لا تكون الأطراف الأخيرة راغبة فييا   

  يفرض الصراع أعباء وتكاليف باىظة عمى الأطراف المعنية بو طيمة فترة الصراع وىو ــــ
.        (17)ما يرغميا في النياية عمى حسم الصراع أما بالطرق السميمة آو بالقوة الجبرية   

                                                          مستويات الصراع ــ ــ4

   :              لقد صنف الصراع وفقا لمستويات حدوثو إلى أربعة مستويات وىي كالأتي 

                                                    ــ الصراع عمى مستوى الفرد    1 ــ 4

فالصراع الفردي ينشأ من خلال الصعوبات التي يواجييا الفرد عندما يقوم باتخاذ القرار، 
لمواجية المشكلات أو الظواىر المختمفة عمى الرغم من قدرتو أحيانا عمى معرفة البدائل 

المحتممة والتوزيع  الاحتمالي لنتائجيا المتوقعة، وتكمن الصعوبة ىنا في عدم تقبمو لمقرار أو 
      صعوبة قيامو بالمقارنة  بين مختمف البدائل أو تعذر اتخاذ القرار نتيجة لعدم التأكد من
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النتائج المتوقعة بدرجة عالية من الاحتمال ولابد أن تؤدي الحالات إلى بروز الصراع المدرك 
      .(18)الصراع العمني بعد تعارض النتائج المتوقعة  أو الملاحظ الذي يسيم في ظيور حالة

ويتضمن ىذا النوع من الصراع كلا من صراع اليدف وصراع الدور نوجزىا عمى النحو 
                    :                                                               التالي 

 يحدث عندما يكون لميدف المراد تحقيقو مظاىر سمبية وايجابية : ــ صراع الهدف 1ــ 1 ــ 4
في نفس الوقت، أو عندما يواجو الفرد الاختيار بين ىدفين أو أكثر وعميو اختيار واحد منيا 

    :                                                         ، و يأخذ احد الصور التالية 

 ىنا يوجو الفرد الاختيار بين ىدفين ايجابيين لا يمكن : الصراع بين ىدفين ايجابيين
تحقيقيا معا، ويزداد الموقف تعقيدا عندما يواجو فردا ما الاختيار بين البقاء في 

.                                            وظيفتو الحالية أو تحويمو لقسم أخر 
 ينشأ ىذا النوع من الصراع عندما تواجو : صراع بين ىدفين ايجابي و الأخر سمبي

بعض العناصر الايجابية والعناصر السمبية في نفس العمل، وعمى سبيل المثال قد 
بيد أنيا تقرر لو " عنصر ايجابي "تمنح الإدارة لعامل ما علاوة في راتبو الشيري 

".     عنصر سمبي " ساعات إضافية 
 ىنا يواجو الفرد الاختيار بين ىدفين لا يرغب في تحقيق : الصراع بين ىدفين سمبيين

أي منيا، وىنا يعمل الفرد عمى اختيار اليدف الأقل ضرار، فمثلا قد يواجو الفرد 
.                                                      (19)الاختيار بين نقمو الوظيفة اقل أو تحويمو لفرع ريفي أخر لنفس المنظمة 

 لكل فرد عدد من الأدوار المختمفة التي يقوم بيا داخل المنظمة : ــ صراع الدور2 ــ 1 ــ 4
والأسرة والمجتمع، فمجموعة الدور داخل المنظمة تتكون من الإدارة والزملاء والرؤساء 

الخ ......أصدقاء  والمرؤوسين والعملاء ،والأسرة تتكون من أفراد الأسرة ،الأىل والأقارب،
وفي المجتمع تتكون مجموعة الدور من التنظيمات الدينية والرياضية والاجتماعية، كل 

مجموعة من ىذه المجموعات ليا توقعات محددة رسمية أو غير رسمية لسموك الفرد وغالبا 
وصراع الدور في المنظمة " بصراع الدور " ما تتضارب ىذه التوقعات وىنا ينشأ ما يسمى 

                                                                      :لو أسباب عدة منيا
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 والذي يعتبر السبب الأول في شعور الأفراد بصراع الدور : الييكل التنظيمي
داخل المنظمة، فالييكل التنظيمي يعمل عمى تييئة الظروف لأىداف، 

وسياسات وقرارات وأوامر قد تكون متقاربة أحيانا، فكثير من المنظمات تعاني 
.                              من ازدواجية السمطة وىدم تسمسميا 

 بسبب المركز الوظيفي صراعا ذاتيا لو، حيث يعاني بعض الموظفين : المركز
من عدم قدرتيم عمى الاستجابة لممتطمبات المقاربة كأن يعاني المشرف من 

.                                                                                       صراع الدور تجاه توقعات مديره وتوقعات مرؤوسيو 
 يعد أسموب الإشراف المتبع داخل المنظمة مصدرا رئيسيا من : أسموب الإشراف

مصادر صراع الأدوار، فعندما لا يقوم المشرف بتوفير المعمومات الكافية عن 
أداء العمل لمرؤوسيو أو لا يقوم بتوصيل ىذه المعمومات بالصور المطموبة 

. فان العمل المرؤوس يشعر بنوع من الصراع مع ذاتو ،
  ــ الصراع عمى مستوى الأفراد                                                     2 ــ 4

وىو الصراع الذي يقع بين الفرد ورؤسائو وزملائو ومرؤوسيو داخل المنظمة، وتمعب 
المتغيرات المعرفية والإدراكية دورا في الصراع بين الأفراد داخل المنظمة حيث تحدد وعي 

                 . (20)الأطراف بالصراع القائم بينيم كما تحدد مشاعرىم تجاه ىذا الصراع  
ومن النماذج الشائعة لتحميل دينامكية الصراع بين الأفراد، نموذج يعرف باسم نافذة جوىاري 

                   : ويوضح الشكل ىذا النموذجhpesoJ tfuaL & Harry Inghamنسبة إلى
  لا يعرف نفسو                 الفرد    الفرد يعرف نفسو

 
           الفرد يعرف نفسو       
         الفرد لا يعرف نفسو      

يوضح نافذة جوهاري (03)الشكل رقم   
 حالات تشير إلي مدى معرفة الشخص بنفسو 4من الشكل السابق يلاحظ أن ىناك 

                                                  :  وبالآخرين يمكن استعراضيا كما يمي 
 
 
      
 
 
 
 
 
 
 
 

            2                 1  
             4                 3  
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                                                الفرد يعرف نفسه والآخرين :الحالة الأولى
دراكا تو  وتسمى الذات المكشوفة وىذه أفضل الحالات حيث أن الفرد عمى بينة بمشاعره وا 

ودوافعو وأيضا بمشاعر و إدراكات  ودوافع الآخرين الذين يتعامل معيم مما يقمل من احتمال 
                                                         . حدوث أي مشاكل أو صراعات 

                                                     الفرد يعرف نفسه فقط: الحالة الثانية
دراكات ودوافع  وتسمى الذات الخمفية وتكمن المشكمة ىنا في عدم معرفة الفرد بمشاعره وا 

وىنا يعاني الفرد من الخوف والصراع الناجم عن عدم . الآخرين الذين يتفاعل ويتعامل معيم
قدرتو عمى التفسير والتنبؤ والتحكم في سموك الآخرين من حولو لذا غالبا ما يكون مترددا و 

                                                                                                    . حذرا في التعامل معيم

                                                   الفرد يعرف الآخرين فقط: الحالة الثالثة
وتسمى الذات العمياء وقد تتوافر معمومات ىنا عن الآخرين ولا يعرف الفرد ما يخصو من 

معمومات، مما يجعمو يشعر بأنو عبء عمى الآخرين ويميل إلى الانطواء والانزواء بعيدا عن 
                                                                        .زملائو في العمل 

                                                               
                                           الفرد لا يعرف نفسه ولا الآخرين: الحالة الرابعة

وتسمى ىذه الذات غير المكتشفة وىذه أسوأ الحالات حيث يرتفع عدم الفيم، وسوء الاتصال 
، وينفجر الموقف بحالات حادة من الصراعات بين أعضاء الجماعة الواحدة وبصفة عامة 

ينشأ الصراع بين أفراد المنظمة الواحدة لأسباب عقلانية مثل عدم الاتفاق عمى قواعد 
جراءات العمل ،آو عن أسباب شخصية غير عقلانية مثل حب السيطرة والعدوانية    .  (21)وا 

    ــ الصراع عمى مستوى الجماعات                                               3 ــ 4
ىو الصراع الذي ينشأ بين مختمف الوحدات الإدراكية داخل المنظمة ،ويأخذ ىذا المستوى 

                                                                       :شكمين رئيسين ىما
يقع ىذا النوع من الصراع بين الأقسام أو الشعب أو الوحدات التنظيمية : الصراع الأفقيــ  

   .                                                        المماثمة في المستوى التنظيمي 
يقع ىذا بين المشرف أو المسئول و تابعيتو في إطار العمل المعين :  الصراع العموديــ 

  .                        (22)نتيجة عدم الاتفاق عمى سبل الانجاز المستيدف لمعمل مثلا 
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           :           ولمصراع عمى مستوى الجماعة أسباب مختمفة يمكن إيجازىا بما يمي 
 

تتنافس الجماعات العمل والأقسام والإدارات عمى الموارد :  ــ الصراع عمى الموارد1 ــ 3 ــ 4
                               . المتاحة التي غالبا ما تكون محدودة كالأموال والمواد الخام 

تعاني الجماعات التي تتشابو في وظائفيا من الصراع إذا :  ــ التنافس في الأداء2 ــ 3 ــ 4
تيدف الجماعات من ذالك إلى تمييز أدائيا عن أداء باقي الجماعات، وجماعات العمل 
داخل أقسام النسيج مثلا قد تتنافس فيما بينيا عمى زيادة الإنتاج أو تخفيض الفاقد من 

                                                                      .  العممية الإنتاجية 
 يؤدي انتماء جماعات العمل إلى : ــ الاختلاف بين المستويات التنظيمية3ــ 3 ــ 4

مستويات تنظيمية معينة إلى اصطناع وجيات نظرىا للأمور بطريقة تعكس مصمحيا 
    .                                                                             وأىدافيا

تتنازع بعض الإدارات عمى أداء نفس الأعمال :  ــ الصراع مابين الإدارات وظيفيا4 ــ 3 ــ 4  
لان الطبيعة الوظيفية ليذه الأعمال تشير إلى إمكانية قيام أكثر من جية بأدائو فالتنبؤ 

                           . بالمبيعات مثلا يمكن أن تقوم بو إدارة التسويق أو إدارة الإنتاج 
 عندما يواجو التنفيذيون مشاكل تتطمب : ــ الصراع بين التنفيذيين والاستشاريين5 ــ 3 ــ 4

تدخلا فنيا من الخبراء الاستشاريين يقع الصراع، فبينما ينظر التنفيذيون إلى الاستشاريين 
عمى أنيم أفراد منظرون لا يممكون الخبرة الأكاديمية والخمفية العممية التي تساعد عمى تحميل 

           .                                                                  (23)الموقف 
                                               ــ الصراع عمى مستوى المنظمات    4 ــ 4

نما تحدث بين  مما لاشك فيو أن الصراعات ليست مقتصرة عمى داخل المنظمة فقط وا 
المنظمة وبيئتيا الخارجية، لأن المنظمة تتعامل مع جيات متعددة منيا جيات حكومية 
ومالكون وعاممون ومستيمكون وموردون، إضافة إلى المنظمات الأخرى المتواجدة في 

فيحصل الصراع بين المديرين وبين المالكين . المجتمع، التي قد تتعاون أو تتنافس معيا
الذين يضغطون عمى المديرين لجعل نمط سموكيم يتلاءم مع مطالبيم، والمستيمكون كذلك 

يضغطون عمييم لجعميم في نمط السموك الذي يلائميم ،في حين أن ضغط الحكومة يتطمب 
       .                                     منيم أن يكون نمط سموكيم ملائما لمتطمباتيا 
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إن عممية بروز الصراع والتنافس بين المنظمة والمنظمات الأخرى أدى إلى ظيور ما يسمى 
بنظرية الألعاب وىي عبارة عن توظيف لجميع الأوضاع المتنافسة والمتصارعة بين المنظمة 
والمنظمات في البيئة التي تحيط بيا، فيحدث اتصال وتفاىم واتفاق بين الأطراف لمتوصل 

ويكون ذلك عن طريق التفاوض الذي يؤدي إلى نتيجة . إلى قرار ما يخدم مصالحيا جميعا
                   .                               (24)مرضية ترضي الأطراف المتفاوضة 

                      

  ــ أسباب الصراع                                                                    5

:                                    هناك أسباب عديدة ومختلفة للصراع يمكن إيجازها بالأتي  

إن اعتماد اتخاذ القرارات عمى عدة :  ــ وجود مواقف يتحتم فيها اتخاذ قرارات مشتركة1 ــ 5
جيات يجعل إمكانية التناقض اكبر نظرا لاختلاف الآراء والمفاىيم حول كثير من الأمور، 
أما إذا كانت القرارات تتم بشكل فردي ودون الاعتماد عمى الآخرين فان احتمالات ظيور 

وكذلك فان اختلال التوازن في السمطات الممنوحة لمفرقاء المعنيين . التناقضات تكون اقل
                                           .بإصدار قرار معين يزيد من ظيور التناقضات 

 إن عدم الدقة في تحديد : ــ غموض الأدوار وعدم تحديد السمطات بشكل دقيق2 ــ 5
الأدوات المعطاة للأفراد والسمطات اللازمة لمقيام بيا من شانو أو توقع الأفراد في حيرة 

وتجعميم غير قادرين عمى التصرف ويثيرون بالتالي التناقضات مع زملاء العمل بدلا من أن 
    .                                                                       يتعاونوا معيم 

فوجود أشخاص لدييم أىداف وقيم متغايرة إلى ظيور :  ــ اختلاف الأهداف والقيم3 ــ 5
. علاقات غير تعاونية يسودىا التناقضات الأمر الذي من شانو الأضرار بالمصالح العامة 

وكذلك فان الازدواجية العضوية بمعنى انو كمما كان الفرد ينتمي لجماعتين تختمف أىدافيما 
                                    .(25 )أو يشغل وظيفتين  مختمفتين يزيد من إمكانية التعارض

حيث تتيح المؤسسة الموارد المختمفة حسب إمكاناتيا :  ــ التنافس عمى الموارد4 ــ 5
وظروفيا ولكن يحدث تسابق بين الأفراد من اجل الحصول عمى ىذه الموارد وىذا بالتالي 

ولكن يقع عمى عاتق المؤسسة مسؤولية إدارة ىذه الموارد . يؤدي إلى الصراع بين الأفراد
  .                      (26 )وتوزيعيا بعدل وحسب الأولويات بين الأفراد وذلك منعا لمصراع
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إن التفاوت بين الصفات الشخصية كالسن والجنس :  ــ تفاوت الصفات الشخصية5 ــ 5
والقيم والاتجاىات والمعتقدات والمستوى الثقافي بين الأفراد تكون مصادر رئيسية لمنزاع فيما 

.                                                                                   بينيم  

وقد تختمف ىذه المعاني . وىي المعاني التي يعطييا الفرد لمظواىر:  ــ اختلاف الإدراك6 ــ 5
........ من شخص إلى أخر بسبب التفاوت بينيم في الاعتقادات والانتماءات والأىداف 

                                                                        .  (27)وغير ذلك 

 بين الأسباب العقلانية لمصراع، والأسباب غير العقلانية ztaK& nhaK ويميز الباحثان ـــ 
                                   :       لو ،فالأسباب العقلانية يمكن تمخيصيا فيما يمي 

  .           الصراع الوظيفي الذي يحدث داخل المنظمة مثل التحويل والإنتاج والأفراد ــــ ــ1

.                              الاعتمادية المتبادلة بين الأنظمة الفردية داخل المنظمة ــــ ــ2  

 الصراع الييكمي وىو الصراع الذي يحدث بين مجموعات المصالح المختمفة عمى نظام ــــ ــ3
  .                                                    المكافآت والمراكز والمكانة والحوافز 

أما الأسباب اللاعقلانية فيي ناجمة عن العدوانية في السموك و تحريف المعمومات وغيرىا 
  .                                       (28)من العوامل الشخصية ، والاجتماعية لمصراع 

       مراحل الصراع                                                       ـــ ــ6

       يمكن أن يفيم الصراع بشكل أكثر وضوحا من خلال النظر إليو كعممية متحركة 
تمر عبر سمسمة متعاقبة من المراحل والأحداث التي تتولد باستمرار وقد أشار   (دينامكية )
والمؤثرات التي تؤثر . ( 29)إلى خمس مراحل يمر بيا الصراع والعلاقات فيما بينيا " بوندي"

                                              :عمى كل مرحمة، كما ىو موضح في الشكل التالي
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(  04)الشكل رقم   

  مراحل الصراع والعلاقات فيما بينها، والمؤثرات التي تؤثر عمى كل مرحمة 

 الصراع بأنو عممية دينامكية ،ينشأ ويتطور عبر مراحل أو سلاسل "العميان"وقد اعتبر      
وليس ىناك اتفاق محدد بين ". دورة حياة الصراع " متعاقبة ، ويمكن أن يطمق عمييا 

ىذه المراحل أو طبيعتيا ، إلا أن ىناك نماذج متعددة تبين تصورىم ليذه الباحثين حول عدد 
                         :ويمكن التميز بين المراحل الخمسة عمى النحو التالي .(30)المراحل

                                               (الضمني  ) ــ مرحمة الصراع الكامن 1 ــ 6

تتضمن ىذه المرحمة الشروط أو الظروف المسببة لنشوء الصراع ، وبالتالي غالبا ما تتعمق 
بالتنافس عمى الموارد والتباين في الأىداف ، أو الاعتمادية بين الأفراد أو الجماعات ، أو 

وفي ىذه . (31)غير ذلك من الأسباب التي تسيم في ميلاد الصراع بشكل ضمني غير معمن   

 

 

 

 

الحالات التي تساعد على حدوث 

 الصراع

 مرحلة الصراع الكامن
 مؤثرات بيئية

 

الكبت والنوايا 

 المدبرة 

التوترات 

التنظيمية 

مرحلة  الخارجية 

 الإدراك 
مرحلة 

 الشعور 

آليات القدرة 

على إدارة 

 الصراع 

ردود الفعل نحو  مرحلة إظهار الصراع 

 الصراع 

 مرحلة ما بعد الصراع

 مدمرة  مثمرة 
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 المرحمة لا تدرك الأطراف بوجود الصراع بينيا ، وتوجد بعض الحالات السابقة التي ترتبط
                   :  بالصراع الكامن، وتؤثر عمى العلاقة بين طرفين أو أكثر منيا ما يمي 

وتعني أن كل طرف ينشد زيادة أو حماية :  ــ المنافسة عمى الموارد المتاحة1 ــ 1 ــ 6 
    .               نصيبو من الموارد المحدودة في المنظمة عمى حساب الأطراف الأخرى 

وتمثل منبعا لمصراع عندما يحاول احد الأطراف :  ــ الحاجة إلى الاستقلالية2 ــ 1 ــ 6
القيام بالرقابة عمى أنشطة يعتبرىا أطراف آخرون داخمة في حدود عمميم، أو يحاول احد 

     .                                   الأطراف أن يعزل نفسو أو يتيرب من ىذه الرقابة 

فعندما تفشل الأطراف في الوصول إلى الإجماع حول القرار :  ــ تشعب الأهداف3 ــ 1 ــ 6
           .(32)المناسب مع أنيا من المفترض أن تتعاون في انجاز أو تحقيق عمل مشترك 

                                                            ــ مرحمة الصراع المدرك 2 ــ 6

 في ىذه المرحمة يبدأ الأفراد في النظام بادراك أو ملاحظة وجود صراع فيما بينيما ، وىنا 
يتخذ احد الأطراف موقف معين معتمدا عمى معمومات اختبارات غير صحيحة أو غير كافية 

وبالتالي يمكن إدراك وجود الصراع عمى الرغم من عدم وجود حالات سابقة من الصراع 
  .                                                                            (33)الكامن 

                                                  ــ مرحمة الصراع الشعوري         3 ــ 6

وفي ىذه المرحمة يتبمور الصراع  بشكل أوضح ، حيث تتولد فييا أشكال من القمق الفردي 
أو الجماعي المشجعة عمى الصراع، وتكون الرؤية عن طبيعة ومسبباتو وما سوف يؤدي 

    .                                                                (34)إليو أكثر وضوحا 

                                               (السموكي  ) ــ مرحمة الصراع العمني 4 ــ 6

وفي ىذه المرحمة يمجأ الفرد أو الجماعة إلى انتياج الأسموب العمني الصريح لمتعبير عن  
الصراع ضد الطرف أو الأطراف الأخرى، ويتم التعبير عن ىذا الصراع بطرق مختمفة مثل 
العدوان والمشاحنات العمنية ، وقد يأخذ الصراع صورا أخرى مثل الانسحاب ،اللامبالاة ، أو  
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                                                             .(35)أي وسائل دفاعية أخرى 

                                                      ــ مرحمة ما بعد الصراع العمني5 ــ 6

في ىذه المرحمة تبدأ عممية إدارة الصراع، وعمى إدارة المنظمة إن تواجو الموقف بشجاعة  
ذا ما تم ذلك فانو قد يؤدي إلى زيادة التعاون  ومحاولة التعرف عمى جذور المشكمة وحميا، وا 
الوظيفي بين الأفراد أو الجماعات، أما إذا حاولت الإدارة خنق الصراع وكبتو أو المجوء إلى 

وضع حمول توفيقية غير شاممة، فان ىذا البديل سوف يزيد من حدة الصراع، الذي قد 
ومرحمة ما .(36)يختفي عن السطح مؤقت ولكن ما يمبث أن يعود مجددا إلى مرحمتو الأولى 

قد تكون صراعات مثمرة تؤدي إلى حل مرضي لمطرفين،  (مخرجات الصراع  )بعد الصراع 
وقد تكون صراعات مدمرة تؤدي إلى عدم رضا الطرفين، وىو ما يؤدي إلى تزايد وتفجير 

                                                                           .  (37)الصراع 

  أثارا الصراع                                                              ــ ــ7

       يحمل لفظ الصراع معنى سمبيا في الحديث العادي، انو يحضر لمذىن صورة الغضب 
والمواجية، أما الصراع في أماكن العمل فانو يعمل في المنظمات مثل السيف ذو الحدين، 
فمن الممكن أن يؤدي الصراع إلى أثار سمبية أو إيجابية اعتمادية عمى أسباب وجوده و 

    .                                                              ( 38)كيفية ظيور ونموه 
      ــ الآثار الإيجابية لمصراع                                                     1 ــ 7

يعترف أصحاب الفكر الإداري بالأثر الإيجابي لمصراع عندما يقولون أن الصراع لا      
يمكن تجنبو وىو وليد ظروف وأوضاع في المنظمة ويعتبر عنصرا فعالا في التغير، ومن 

                                                          : الآثار الإيجابية لمصراع ما يمي

                                  .يساعد الصراع عمى زيادة الإنتاجية ويعمل عمى النموـــ  

 يولد الصراع الطاقة لدى الأفراد ويبرز القدرات و الاستعدادات الكامنة التي لا تبرز في ـــ 
                                                                  . ظل الظروف العادية 
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                                        . (39)يعمل عمى فتح قضايا الخلافية بين الأفراد ـــ  

 يؤدي الصراع إلى ظيور مواىب إبتكارية عندما يمجأ أطراف الصراع إلى بحث          ـــ
الاستراتيجيات التي تكفل حل الصراع، وىذا ينمي قدرة الأفراد ومواىبيم لمواجية  المواقف 

  .                                                                               الصعبة 

 قد يؤدي الصراع إلى نشوء حالة من التعاون والانسجام بين الأفراد بعضيم والبعض ـــ 
الأخر، حيث يتعرف كل فرد عمى الأخر بشكل اقوي أثناء فترة الصراع، وتزداد أواصر 

.                                                                 (40)التعاون بين الأفراد   

  ــ الآثار السمبية لمصراع                                                          2 ــ 7

       إن أصحاب المدرسة التقميدية يرون ضرورة تجنب الصراع لأنو يحدث نتيجة لمشاكل 
شخصية بين الأفراد، وينتج عنو ردود فعل غير سميمة، وأن الصراع ميما كان مصدره ذو 
أثر سمبي ويمثل اختلالا وظيفيا في العمل المنظمة وذلك بسبب الآثار السمبية الناتجة عنو 

مثل التوتر النفسي والقمق وفقدان احترام الذات وضعف المقدرة عمى اتخاذ القرار وتؤثر 
بالتالي عمى إنتاجية المنظمة وتخفيض الروح المعنوية لمعاممين، ويمكن أن يؤدي إلى 

   .                                                                              تمزيقيا 

  قد يؤدي بكل طرف من أطراف الصراع إلى التصرف في تقدير مصمحتو عمى حساب ـــ
    .                                                            المصمحة الكمية لممنظمة 

.   والجيد عن الميمة الحقيقية في المنظمة  (الأفكار) يؤدي الصراع إلى تحويل الطاقة ـــ   

  .                                     ( 41)  ييدم المعنويات وييدر الوقت والجيد والمال ـــ

    .                                                       تدني مستوى الرضا الوظيفي ـــ

       .                                         تدني الإنتاجية ومستوى الأداء في العمل ـــ

                                                           .  ارتفاع مستوى دوران العمل ـــ
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.                                             ظيور جو من عدم الثقة والشك بين الأفراد ـــ  

         .                                    (42)  عدم قدرة المنظمة عمى تحقيق أىدافيا ـــ

       أساليب إدارة الصراع                                              ـــ ــ8

       يعتبر ىذا الموضوع من اشق الموضوعات واعقدىا، وخاصة عندما ننتقل من 
الحديث النظري لممعالجة العممية، فوجود أية حالة من حالات النزاع  يعني وجود حالة من 

التوتر بالغ الشدة، ووعيا من قبل كل طرف من أطراف النزاع بعدم إمكانية التعايش مع 
    الطرف الأخر حسب وجية نضره ، فما العمل في مثل ىذه الحالات ؟؟                 

بغض النظر عن أية ايجابيات قد تترتب عمى وجود حالات التنافس وربما التنازع       
داخل المنظمات المعينة ، حيث أن ذلك ينمي المبادرات والقدرات الفردية ،كما قد يحد من 

نمو الاتجاىات الدكتاتورية أو الاستبدادية التي تتقمص مع وجود اتجاىات مناىضة ليا ، إلا 
  .        (43)أن العمل عمى حل النزاع يعتبر ضرورة لضمان استمرار المنظمات وفعاليتيا 

ىذا، وقد انتيت معظم ىذه البحوث إلى عدد من الفرضيات التي لابد من إدراكيا في عممية 
                                                                     :إدارة الصراعات وىي

    .                          التناقضات والصراعات أمر واقعي ولا يمكن تجنبو تماما ــــ ــ1

 التناقضات والصراعات ىي انعكاس حتمي لعمميات التغير والتجديد وتعارض المصالح ـــــ ــ2
    .                                                                        والاىتمامات

 الحد الأدنى من التناقضات ومن حالات الصراع يمكن قبولو وتحممو، أما إذا ازداد عن ــــ ــ3
                                                 . ذلك فيصبح أمر مدمرا لممنظمة وتقدميا

                                            .  يمكن إدارة وحل التناقضات والصراعاتــــــ ــ4

                     : ومن أىم الطرق التي إتباعيا لإدارة الصراعات والتناقضات ما يميـــ  
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 ــ الأساليب الممكنة عندما لا تكون إدارة المنظمة أو الجهة المسؤولية طرفا في 1 ــ 8
: النزاع   

وذلك في الحالات التي يكون موضوع النزاع فييا طارئا لا :  ــ طريقة التهدئة1 ــ 1 ــ 8
يستحق المواجية، وتفترض التيدئة عدم قيام الإدارة بإنحاء الملائمة عمى أي طرف، في 

والعمل من اجل الغايات  الوقت الذي تمجا إلى العبارات الايجابية المطالبة بالتعاون والإخاء،
وغير ذلك، حرصا عمى مصمحة الجميع وتستمر الإدارة في القيام بيذا الدور  ...لممنظمة 

  .      (44)وكمراقب تارة أخرى،حتى ينتيي الظرف الطارئ الذي أدى لممشكمة  كموجة تارة،

وذلك في الحالات التي تكون ىناك خلافات حول موضوعات :  ــ طريقة المقاربة2 ــ 1 ــ 8
أساسية ولابد من حميا، وفي ىذه الحالة فإن عمى الإدارة أن تمجأ إلى الابتعاد ما أمكن عن 

المواجية، والعمل بكل ما أمكنيا من حنكة ودراية لتطبيق المقارنة بين وجيات نظر الأطراف 
المختمفة، ويتم ذلك بالبحث عن أية قواسم مشتركة، ومن ثم تعزيز المجالات حول ىذه 

القواسم لتوسيعيا، وذلك من خلال الحصول عمى بعض التنازلات من كل طرف بدءا من 
وىذا يفترض وعي الإدارة بجميع الدقائق وبالحساسيات ... التنازلات الأقل أىمية فالأكثر 

                                                                                                                  المختمفة حوليا

وفي ىذه الحالة يتم التركيز عمى المشكمة ونقاط الاختلاف :  ــ طريقة المواجهة3 ــ 1 ــ 8
مباشرة عمى عكس الطرق السابقة وذلك في محاولة لإيجاد حل نيائي ليا، وىنا لابد لإدارة 
     النزاع                                                                                

من وجود قدر من السمطة الذي يمزم الأطراف بانصياع لممواجية المباشرة، وليقدم كل طرف 
ما لديو من حجج ومبررات، وقد يفترض الأمر التحضير لعممية المواجية وذلك لتمررييا 

                                                                                                    . عبر عدة مراحل

وذلك بعد أن تقوم إدارة النزاع بتقصي الحقائق تقصيا : ر ــ طريقة الإجبا4 ــ 1 ــ 8
موضوعيا ، ويتم ذالك من خلال قياميا بإصدار أوامرىا إلى الأطراف المعنية بما ينسجم 

يحب عمل كذا ....وحل المشكمة بينيا، وقد تكون ىذه الأوامر صريحة كان تقول لابد من   
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   .(45)الخ .....كم نرغب في ....نتمنى أن ...  أو أوامر مستترة كان تقول حبذ لو .الخ ..

:        ــ الطرق الممكنة عندما تكون الإدارة طرف في النزاع وهي2 ــ 8    

حيث يتم المجوء إلى طرف ثالث يعمل كوسيط بينيا، وفي :  ــ طريقة التحكيم1 ــ 2 ــ 8
ىذه الحالة لابد من موافقة أطراف النزاع عمى جية التحكيم، وبعد الموافقة فانو يمكن لمجنة 

لى أسموب المواجية                                .التحكيم أن تمجا إلى أسموب المقاربة ا وا 

وفي ىذه الحالة فان عمى :  ــ طريقة المجوء إلى مستوى اعمي لإدارة النزاع2 ــ 2 ــ 8
الجية العميا التي تدير النزاع إن تمجا لأي من الأساليب المشار إلييا في الحالة السابقة، 

.                 (46)حيث تنتقل إدارة النزاع إلييا وتصير ىي المسؤولية المباشرة عن ذلك   
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          خلاصة الفصل                                                        

       وبعد ىذا العرض لموضوع الصراع من حيث مفيومو ومستوياتو واىم التحولات في 
رؤية إلى الصراع، و مدارس الإدارية التي تعرضت لو، ومن ثم طرحو لأىم أسباب صراع 
لذلك  يجب الاىتمام الكبير بو ، خاصة وأن كثيرين يعتبرون أن الصراع ظاىرة غير عادية 

وانو يجب القضاء عمييا، وىذا غير ممكن من الناحية العممية لأنيا تعبر عن تناقضات 
ظاىرة إنسانية عمى مختمف مستويات فيجب الإلمام بيا في إدارة صراعات حتى تكون سبب 

         .                              إبداع وابتكار بدلا من أن تكون أدوات ىدم وتدمير 
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 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  .176، ص، 1992 ، أسس عمم النفس الصناعي والتنظيم ، المؤسسة الوطنية لمكتاب ، يمصطفى عشو( 1)

 ، ص 2005 ، دار وائل لنشر ، الأردن ،3محمود سممان العميان ، السموك التنظيمي  في منظمات الأعمال ، ط( 2)
363      .  

دارة المنظمة ،ط( 3)   .92 ، ص  2011 ، دار اليازوري ، الأردن ، 1زىير بوجمعة شلابي ، الصراع التنظيمي وا 

دارة الصراع في المؤسسات التربوية ، ط( 4)  ، 2011 ، دار حامد ، الأردن ، 2واصل جميل الموني ، المناخ التنظيمي وا 
  .42ص 

 ، دار حامد ، الاردن 1معن محمود عيا صرة ، مروان محمد بني احمد ، إدارة الصراع والأزمات وضغوط العمل ، ط( 5)
  .                                                                               19 ، 18 ،ص ص 2008، 

  .                                           364 ،363محمود سممان العميان ، مرجع سابق ، ص ص ( 6)

 1موسى سلامة الموزي ، أنعام الشيابي ، خيضر كاضم حمود الفريجات ، السموك التنظيمي مفاىيم معاصرة ، ط( 7)
  .                                                                   312 ، ص 2009مكتبة الجامعة ، الأردن ، 

احمد يوسف الموح ،  الصراعات  التنظيمية وانعكاساتيا عمى الرضا الوظيفي،  مذكرة الماجستير غير منشورة ، ( 8)
  .                                                              18 ،ص 2008جامعة الإسلامية ، غزة ، 

 ، ص 1999رولاند ريجو ، مدخل إلى عمم النفس الصناعي التنظيمي ،ترجمة فارس حممي ، دار الشروق ، عمان ، ( 9)
376.  

  .                                             314 موسى سلامة الموزي و آخرون ،مرجع سابق ، ص (10)

 ، ص 2004 ، دار الفكر ، الأردن ، 3كامل محمد المغربي ، مفاىيم واسس سموك الفرد والجماعة في التنظيم ، ط( 11)
310.  

  .            243 ، ص 2000 ، دار الشروق ، الأردن ، 3محمد قاسم القرويتي ، السموك التنظيمي ، ط( 12)

  .109،110زىير بوجمعة شلابي، مرجع سابق، ص ص، ( 13)

  .18احمد يوسف احمد الموح، مرجع سابق، ص ( 14) 

  .                                                                 110زىير بوجمعة شلابي، مرجع سابق، ص ( 15)

  .                                                                             94،95المرجع نفسو، ص ص ، ( 16)

  .   366محمود سممان العميان، مرجع سابق، ص، ( 17)

                                                                                       ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 
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  .         302،303، ص ص، 2000خميل محمد حسن الشماع، نظرية المنظمة ، دار المسيرة، الأردن، ( 18)

  .                                                 318ص ، موسى سلامة الموزي وآخرون، مرجع سابق،( 19) 

  .                                                 369،370محمود سممان العميان، مرجع سابق، ص ص،( 20)

                            321،32 موسى سلامة الموزي وآخرون، مرجع سابق، ص ص، (21)

  .       149ص ، ، 2002الأردن، دار صفاء، ،1ط  خيضر كاظم حمود، السموك التنظيمي،(22)

 274،275، ص ص،2003الكويت،   احمد ماىر، السموك التنظيمي مدخل بناء الميارات، دار الجامعية،(23 )

  .                                               373،374محمود سممان العميان، مرجع سابق، ص ص،( 24)

  .                                                    325 موسى سلامة الموزي وآخرون، مرجع سابق،ص،(25)

  .                                                  21مود عياصرة و آخرون،مرجع سابق، ص، ح معن م(26)

  .                                                                  311 كامل محمد المغربي، مرجع سابق، ص،(27)

  .                                                           44 واصل جميل المومن، مرجع سابق، ص،(28)

  .          300،301خميل محمد حسن الشماع، مرجع سابق،ص ص، ( 29)

  .                                                         42 احمد يوسف احمد الموح،مرجع سابق، ص،(30)

  .                                                                376 محمود سممان العميان، مرجع سابق،ص، (31)

  .                                                                 43 احمد يوسف احمد الموح، مرجع سابق،ص،(32)

  .                                                                20معن محمود عياصرة، مرجع سابق،ص،( 33)

  .                                                             376 محمود سممان العميان، مرجع سابق،ص، (34)

  .                                                         117 زىير بوجمعة شلابي، مرجع سابق، ص، (35)

  .                                                             317 موسى سلامة الموزي، مرجع سابق، ص، (36)

  .                                                   44،45احمد يوسف احمد الموح، مرجع سابق، ص ص،( 37)

  .                                                               120زىير بوجمعة شلابي، مرجع سابق، ص، ( 38)

  . 378،379محمود سممان العميان، مرجع سابق، ص ص، ( 39)

                                                                                    ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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  . 56واصل جميل المومني، مرجع سابق، ص، ( 40)

    .47معن محمود عياصرة وآخرون، مرجع سابق، ص، ( 41)

   .    326،327 موسى سلامة الموزي و آخرون، مرجع سابق، ص ص، (42)

،ص ص،  1999عبد المعطي عساف، السموك الإداري التنظيمي في المنظمات المعاصرة، دار زىران ، الأردن ،( 43)
251،252 .  

   .                                                                           251،252المرجع نفسو، ص ص،( 44)

  .                                                                        253، 252نفسو، ص ص، ( 45)

                                                                                                            .  254نفسو، ص، ( 46)
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                             تمهيــــــــد

ـــ  مفهوم القيــــــــــــــــم 1  

ـــ  مصادر القيـــــــــــــــم 2  

ـــ  أهمية القيـــــــــــــــــم 3  

ـــ تطور القيـــــــــــــــــــم 4  

ـــ  خصائص القيــــــــــــم 5  

  ـــ  تصنيف القيــــــــــــــم6

  ـــ  قياس القيــــــــــــــــــم7

                      خلاصة الفصـــــــــــل
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د يــــــــــتمه  

      تمعب القيم دورا بارزا في تحديد وتوجيو السموك الايجابي، لذلك فدراسة القيم تعتبر من 
الموضوعات اليامة التي يجب الاىتمام بيا وتيذيبيا وتوجيييا لتعزيز السموك الوظيفي 
المرغوب بو، فتطرقنا إلى ضبط تعريف القيم، حيث جاءت الآراء مختمفة ومتباينة بشأن 
تعريفو وىذا نظر إلى الاختلاف في التوجيات الباحثين والمتخصصين في مجال القيم 

وعرض أىم خصائصيا ومراحل تطورىا وصولا إلى أىميتيا وتكوينيا ونركز كذلك عمى 
       .                                 مصادر القيم و تصنيفيا بالإضافة إلى قياس القيم 
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      من الصعوبة أن نقول بان ىناك تعريفا موحدا ومقبولا لمفيوم القيم وذلك لارتباطيا 
بالأفراد، حيث نجد أن الأفراد يختمفون في أمور كثيرة من حيث الإدراك والشخصية 

والاتجاىات والقيم،  وقد ترتب عمى ذلك نوع من الخمط والغموض في استخدام المفيوم بل 
  .                                (1)ويستخدم استخدامات  متعددة داخل التخصص الواحد 

                                                               مفهوم القيم ـــ ــ1

أما من الناحية المغوية فيبدو أن أول من استخدم لفظ القيمة بالمعنى الفمسفي وعمل : لغة
 وعاينو أن يقي الدين من ىجمات العمم بأن يعين lhcstiRعمى نشره ىو اللاىوتي ريتشل 

لكل منيما مجالا خاصا ومن ثم جعل العمم يختص بالجوىر والقوانين والدين يختص بالقيم 
                                     .وقد وردت بمعاني متعددة في اشتقاقاتيا المغوية  . (2)

لأنو يدل عمى القيام مقام الشيء " قوم" وىو ما يشير إليو أصل الفعل: الديمومة والثباتـــ  
                               .(3)إذا لم يدم عمى الشيء  ولم يثبت عميو " مالو قيمة"يقال  

                         .قصد وتقاوموا في الحرب أي قام بعضيم لبعض: القصد والقومـــ  

ويقال فلان ذو قومية عمى مالو وأمره وتقول ىذا الأمر لا قومية لو أي لا يقوم :  المسؤوليةـــ
       .                                                                               لو 

ورجل قويم وقوام حسن القامة وجمعيا قوام أو قوام الرجل قامتو وحسن :   حسن القامةـــ
                                                                                 (4)طولو 

                                                                           : أما اصطلاحا

حتعتبر مفيوم القيم ىي مجموعة من المعايير التي يحكم بيا عمى الأشياء بالحسن أو القبـــ   

  ( 5) وأنيا حاجات ودوافع واىتمامات ومعتقدات ترتبط بالفردـــ 

وكذلك يعرفيا أنيا الاىتمام « القيمة أنيا شيء يدل عمى الخير والشر» بيل   حيث يعرف ـــ
.                                                 وكل  شيء موضع اىتمام يعتبر قيمة   

 
 



  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ القيــــــــــــــــــــملثالفصل الثا

- 45 - 

 

إنيا تصورات توضيحية  » بارسونزأما « ىي التفضيلات  » ثورانديك  والقيم حسب رأي ـــ
         .                             ( 6)«  لتوجيو السموك وتحدد أحكام القبول أو الرفض

المرغوب فيو من الفرد أو الجماعة الاجتماعية، »   ويمكن تعريف القيم أيضا عمى أنيا ـــ
.                                          ( 7)« وموضوع الرغبة قد يكون ماديا أو معنويا   

  ومن كل ىذا نلاحظ أن التعاريف السابقة بيا اختلاف النظرة إلى القيم، إلا أن ىذه تعار ـــ
القيم عبارة عن تصورات أو مفاىيم دينامكية صريحة أو ضمنية، تميز » يف تتفق عمى انو 

الفرد والجماعة وتحدد ما ىو مرغوب فيو اجتماعيا، كما تؤثر في اختيار الأىداف والأساليب 
والوسائل الخاصة بالفعل، وتتجسد مظاىرىا في اتجاىات  الأفراد والجماعات وأنماطيم 

   .                                                                            «السموكية

      مصادر القيم                                                         ــ ــ2

ىناك أنواع مختمفة من مصادر القيم في مجال السموك التنظيمي وأن القيم عبارة عن      
أبعاد داخمية، تعتمد عمى الفرد وخبراتو الذاتية، وقد حدد العمماء والباحثين أىم مصادر لمقيم 

     :                                                                        وىي كالأتي

                                                           القيم الدينية             2 ــ 1

يمثل الدين المصدر الرئيسي لقيم كثيرة، ومن الأمثمة عمى القيم التي تتصل بالعمل في الدين 
إن الله يحب إذا عمل " الإسلامي، حديث الرسول صمى الله عميو وسمم حول إتقان العمل 

من غش فميس منا " وكذلك حث الرسول الكريم عمى عدم الغش بقولو" أحدكم عملا أن يتقنو 
وىنا أحاديث كثيرة تيدف إلى زرع القيم الحميدة في الأفراد، ومنيا قول الرسول عميو ( 8)" 

، فحثنا الرسول الكريم عمى إعطاء أجر "أعطوا الأجير حقو قبل أن يجف عرقو" السلام
.                                       العامل دون تأخير وىذه تعتبر قيمة عظيمة للأفراد  

وكذلك ىناك العديد من الآيات الكريمة التي تحث عن الأمانة وعظم  مكانتيا، وحث المسمم 
َ يأَيُّيَا اْلَذِينَ أَمَنُواْ "عمى الالتزام بيا باعتبارىا أنيا مكارم الأخلاق ومن ىذه الآيات قولو تعالى

سُولَ وَتَخُونُواْ أَمَانَاتِكُمْ وَأَنْتُمْ تَعْمَمُونَ                                           (            9)" لَا تَخُونُواْ اْلَله وَالْرَّ
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                                                              التنشئة الاجتماعية   2 ــ 2

تشكل التنشئة الاجتماعية والبيئة التي يعيش بيا الفرد مصدرا ميما لمقيم، حيث تؤثر طريقة 
تربية الفرد ونشأتو في تكوين مجموعة قيم تشكل مصدرا ميما لسموكو الإنساني، وقد تتفاوت 

القيم التي تغرس في الفرد من بيئة أسرية إلى بيئة أسرية أخرى ومن مجتمع إلى مجتمع 
أخر، فقيمة رأس المال في المجتمع رأسمالي أكبر من قيمة رأس المال لفرد يعيش في 

مجتمع ريفي أو قروي وىناك تفاوت في العادات والقيم والمفاىيم والتي تشكل اختلاف جوىريا 
                                                            .( 10)في النمط السموكي للأفراد

                                                                     الخبرة السابقة 3 ــ 2

تعتبر خبرة الشخص ميمة وتظير في الأوزان والقيم التي يعطييا للأشياء فالسجن الذي لم 
ىدار لحرية، فالشخص  يذق طعم الحرية يفترض أن يقدر قيمة الحرية لأنو عانى من كبت وا 

   .                   ( 11)الأمي الذي لم يتعمم يعطي قيمة كبيرة لمتعميم بسبب حرمانو منو 

      الجماعة                                                                     4 ــ 2

تشكل الجماعة مصدرا ميما من مصادر القيم، فالجماعة التي ينتمي ليا الفرد ترسخ 
مجموعة من القيم لديو، تساعده عمى تشكيل وتغير أنماط سموكية معينة بحيث يبدأ الفرد 
بخمق قيم واتجاىات وسموكيات تكون ملائمة لمقيم واتجاىات الجماعة، ويقوم الفرد بذلك 
نتيجة لحساباتو و أىدافو وحاجاتو، محاولا التكيف مع سموك وقيم لإشباع ىذه الأىداف 

    .                                                                      ( 12)والحاجات 

                                                                أهمية القيم ــ ــ3

إن دراسة القيم السائدة داخل المجتمع أىمية كونيا تشكل أساس فيم و استيعاب      
.      اتجاىات الأفراد وأدائيم لأعماليم، فمعرفة القيم أصبحت من متطمبات التنظيم الناجح  

  تعتبر القيم أحد الجوانب اليامة في دراسة السموك التنظيمي ويعود السبب في ذلك إلى ـــ
أنيا تشكل أساسا لفيم الاتجاىات والدوافع، وتؤثر عمى إدراكاتنا، وكذلك ينظر إلى القيم كقوة 

    .                                                         ( 13)محركة ومنظمة لمسموك 
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 تعتبر كمعيار يرجع إلييا الأفراد أثناء إجراء مقارنات بين مجموعة من البدائل السموكية ـــ 
     .                                                    ( 14)وكعامل موحد لمثقافة العامة 

  تشكل ركنا أساسا في تكيف ىذه المناىج عمى وفق القيم السائد في المجتمع والإسيام في ـــ
   .                     تغير القيم غير المرغوب فييا، أو تعزيز وتنمية القيم المرغوب فييا 

.                                 ( 15)توجو الفرد والمجتمع نحو أىداف واضحة المعالم ـــ    

    تطور القيم                                                             ـــ ــ4

:             لقد تطور القيم بسبع مراحل رئيسية وذلك من خلال تطور الفكر الإداري وىي  

وفي ىذه المرحمة اعتبر الإنسان آلة يتم تحفيزه بواسطة المادة، وكان : المرحمة الأولى
فريدريك تاير ىو صاحب ىذا المفيوم، حيث اعتبر أن مفاىيم السمطة والتدرج اليرمي و 
وقد . الإجراءات  الرسمية ىي الوسائل التي يتم تصميميا لتأدية ميام معقدة روتينية ومتكررة

كانت القيم السائدة في ىذه المرحمة ىي التي تفترض أن الرجال والنساء العاممين ىم مصادر 
يتم تحفيزىا بواسطة النقود، إلا أن ىذه القيم كان لابد من تغيرىا نظرا لأن العاممين لم يكونوا 
عمى ما يرام باعتبارىم آلات يمكن تحفيزىم بواسطة النقود فقط، فتطورت القيم إلى المرحمة 

                               .( 16)الثانية من خلال نتائج دراسات مصنع ىوثون المعروفة 

المرحمة العاطفية           : المرحمة الثانية   

بدأت ىذه المرحمة بناء عمى دراسات ىوثون في ولايات المتحدة الأمريكية، والتي حممت قيما 
نما لو مشاعر وأحاسيس وقوة إرادة تؤثر عمى  تؤكد أن الإنسان ليس مجرد آلة يحفز ماديا، وا 

                                                                   .الإنتاجية في المنظمة 

.وقد أفرزت ىذه المرحمة قيم جديدة تيتم بالمورد البشري وتركز عمى مبدأ العلاقات الإنسانية  

     مرحمة المواجهة                                                     : المرحمة الثالثة

ظيرت ىذه المرحمة من تطور القيم استجابة لظيور الاتحادات المينية وليس من قبل 
     الإدارة، فقد اكتسبت نقابات العمالية قوة بسب خاسرات الكبيرة في المنظمات الناتجة عن
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 الفوضى والتعطيل، فكان لابد من إتباع أساليب أخرى غير أساليب العراك لمتوصل إلى حل 
    .               ( 17)إلى المشكلات التي تواجييا فظيرت قيم الحرية في بيئات الأعمال 

    مرحمة الإجماع في الرأي                                             : المرحمة الرابعة

وظيرت في ىذه المرحمة قيم الحرية في العمل، حيث انتقمت الإدارة الفعمية من المدراء إلى 
العاممين، وظيرت دوجلاس ماكر يجور والذي أظيرت أىمية القيم، الإدارية من خلال تقسية 

 أن الفرد العامل كسول ولا X حيث تضمنت فرضية Y وXلممعتقدات الإدراية الى فرضيات 
 مفاىيم وقيم مختمفة، فأظيرت أن الإنسان Yيحب العمل ويحفز ماديا، بينما أظيرت فرضية 

                                        .كائن إيجابي يحب العمل وىو جدير بالثقة ويحب العمل

   مرحمة الإدارة بالأهداف                                              : المرحمة الخامسة

حيث تقوم الإدارة عمى أساس المسؤولية المشتركة بين المدراء والعاممين، أي أن العممية 
وىي عممية مشتركة بين الرئيس  الإدارية من تخطيط وتنظيم وتوجيو ورقابة واتخاذ قرارات،

والمرؤوس في كل وحدات الإدارة وأقساميا ودوائرىا، وأن متطمبات فمسفة أسموب الإدارة 
     .( 18)بالأىداف تتبمور في تحديد الأىداف في ضوء الإمكانيات المتوفرة ومن ثم تنفيذىا 

                                              مرحمة التطوير التنظيمي : المرحمة السادسة

وقد تميزت ىذه المرحمة بتحميل الأفكار والمعمومات الإدارية والتي من خلاليا يمكن إيجاد 
تطوير تنظيمي من خلال فيم واقع الحال ووضع خطة مستقبمية لما ترغب فيو المنظمة في 
المستقبل، وقد صاحب ىذه المرحمة نمو سريع لأنشطة التطوير الذاتي والذي يركز عمى 
عمل المعالجين السيكولوجية، وييتم بالعلاقات المتبادلة بين الأفراد، كما كان الاىتمام 

المتزايد منصب عمى نوعية ظروف العمل كجزء ميم من المرحمة السادسة من تطور الفكر 
الإداري، عند ما يبدأ الإداريون الاىتمام بتحميل الجوانب غير الإنسانية والمسببة لمضغوط 

      .                                        في بيئة العمل من أجل العمل عمى تحسينيا

                                                         مرحمة الواقعية : المرحمة السابعة

     وفي ىذه المرحمة يعتبر تطور القيم مزيجا مؤلف من المراحل السابقة، حيث ظيرت ىذه
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 وكانت رد فعل لممراحل السابقة أكثر من كونيا مرحمة تقدمية، وقد 70ة يالمرحمة في بدا
                    .       (المسؤولية الذاتية ) (لا شيء مجانا  )انتشرت بعض القيم مثل 

وبناء عمى ما سبق، فإن القيم الفردية ىي عبارة عن أفكار ومعتقدات وفمسفة يعتنقيا 
         . (19)العاممون، حيث تعكس ىذه القيم درجة التماسك والتكامل بين أعضاء التنظيم 

عن تلخيص تطور القيم في مراحلها المختلفة  (02)وعبر الجدول رقم 
(20 )

.  

 المرحلة الفكـــــــــــرة القيمـــــة الثابتة

 الأولى العقلانٌة التحلٌل العلمً له ثمار 

 الثانية العاطفة الاهتمام بالناس له ثمار 

 الثالث المواجهة الدفاع القوي أمر حٌوي

استخدام السٌاسة فً 

 المنظمات

 الرابع الإجماع فً الرأي

التوازن الفردي/ التنظٌم  الإنجاز فً القٌمة   الخامس 

 السادس الإمكانات إمكانٌة تطور الناس 

لا تأتً الأشٌاء الجٌدة 

 بسهولة 

 السابع الواقعٌة

 

  خصائص القيم                                                           ــــ 5

       :                                    لمقيم خصائص متعددة يمكن تحديدىا بما يأتي 

 نسبية أي تختمف من فرد لأخر حسب حاجتو ورغباتو وظروفو، ومن زمن الى زمن، ومن ـــ
  .                                                        مكان لأخر، ومن ثقافة لأخرى 

.                                          صعوبة الدراسة دراسة عممية بسبب تعقيدىا ـــ  

     .                                          ( 21)القيم ممزمة وآمرة لأنيا تعاقب وتثيب ـــ 

القيم إما ظاىرية يعبر عنيا عن طريق الكلام أو الكتابة أو ضمنية، تعرف من خلال ـــ 
     .                                                                السموك غير المفظي 
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 القيم مكتسبة وليست موروثة، وبالتالي فيي قابمة لقياس والتقييم، حيث يكتسبيا الفرد ـــ
اكتساب ذاتيا من المعتقدات التي يؤمن بيا ذاتيا أو من خلال ما يتوارثو عن المجتمع، فيي 

.                                                  ( 22)حصيمة خبرة وتفاعل مع الجماعة   

 تتميز القيم بعناصر أساسية ثلاثة ىي العنصر المعرفي أو الذىني، والعنصر الانفعالي أو ـــ
الوجداني، والعنصر النزوعي أو السموكي، كما أنيا متضمنة من حيث التطبيق، فالعدل مثلا 

       .                                                  ( 23)قيمة سياسية، وقيمة أخلاقية 

  تصنيف القيم                                                             ـــ ــ6

يقرر كثير ممن تعرضوا لدراسة القيم من الباحثين، أن من العسير تصنيفيا تصنيفا       
 بأنو من المستحيل أن تكون ىناك قاعدة Sorleyشاملا يتفق عميو الجميع، وأشار سورلي 

عمى أساسيا تحديد كل أنواع القيم، والواقع أنو ميما يكن في تصنيف القيم من قصور عن 
الإحاطة بكل أنواعيا فإن التصنيف أمر من ألزم المزوميات لدراستيا، ومما لا شك فيو أن 

تصنيف القيم يساعد كثير في التخفيف والتقميل من الخمط والبمبمة الممحوظين دائما في 
                    .( 24)مناقشتيا، وفيما يأتي عرض لأىم التصنيفات في مجال القيم وىي 

              "      nonreV & treblA"و ألبورث  "فرنان" ــ حسب تصنيف الباحثان1ــ 6

                                                 :  قيم أساسية وىي  (06)حيث قسم القيم 
ويقصد بيا النفعية والنظرة المادية، فعلاقات الأفراد مع بعضيم :  القيم الاقتصاديةـــ1 ـــ1 ـــ6 

البعض ىدفيا المصمحة والحصول عمى المادة وبقدر ما يتحقق من منفعة تكون العلاقة قوية 
                                                 .                              فيما بينيم 

وأساس ىذه القيم ىو القوة، فالقيم السياسية تعكس شخصية الفرد :  القيم السياسيةـــ2 ـــ1 ـــ6
الذي يسعى إلى السيطرة والتحكم في الأمور بحيث يكون قادرا عمى التأثير في الآخرين 

                                                                        .وبالتالي يكون قادرا عمى قيادتيم وتوجيييم 

ويقصد بيا التفاعل الاجتماعي والمقدرة عمى إقامة علاقات :  القيم الاجتماعيةـــ3 ـــ1 ـــ6
.( 25)اجتماعية مع مختمف الأفراد ومشاركة الآخرين في مشاعرىم ومسئولياتيم ومناسباتيم   
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وتتضمن الاىتمام بالمعتقدات والقضايا الروحية والدينية والغيبية  : القيم الدينيةــــ4 ـــ1 ـــ6
     .                                            والبحث عن حقائق الوجود وأسرار الكون 

وتعني الاىتمام بالمعرفة واكتشاف الحقيقة، والسعي إلى : (النظرية) القيم الفكرية ــــ5 ـــ1 ـــ6
                      . التعرف عمى القوانين وحقائق الأشياء، وتمثل نمط العالم والفيمسوف 

تعتبر عن الاىتمام بالجمال وبالشكل وبالتناسق، وىي تسم :  القيم الجماليةـــ6 ـــ1 ـــ6
                                            .  ( 26)الشخص ذا الاىتمامات الفنية والجمالية 

   :ديف فرانسيس و مايك وودكوك:  حسب تصنيف الباحثانـــ2 ــ6  

           : يصنف الباحثان القيم حسب أربعة أبعاد ويشمل كل بعد مجموعة من القيم وىي

                                                                  :ــ أسموب الإدارةـ1ـــ2ـــ6

وىو من الأبعاد الرئيسية المؤثرة عمى الثقافة التنظيمية، فيذا يعني أن تكون الإدارة قادرة 
 عمى التعامل مع الأمور الرئيسية المتعمقة بمراكز القوة، من خلال أسموب الإدارة الجيد

المعتمد عمى القيام بوظائف الإدارة بصورة فعالة أو نتيجة لأىمية أسموب الإدارة والقضايا 
        .  التي يتناوليا، فقد تم البحث في القضايا التي يتناوليا وىي القوة، النخبة، المكافأة 

 ىو مجموع النشاطات التي يؤثر فييا الفرد أو المجموعة، ويمكن أن يشمل : القوة
نطاق سمطة المدير عمى المرؤوسين، توزيع الأعمال أو الوظائف، حضور 

ن يمكن لممدير ترقية مرؤوسين  الدورات التدريبية والترقيات والتقييم والتنقلات، وا 
.                   ( 27 )أو فصميم من الخدمة 

 إن التركيز عمى النخبة المتميزة داخل منظمات الأعمال يعتبر من أىم : النخبة
القيم لنجاح المنظمات، فنوعية الأفراد العاممين من الضروريات الواجب مراعاتيا 

لتوفير قوة عمل ونخبة متميزة، فالمنظمة الناجحة تدرك أىمية الحصول عمى 
مجموعة من المتفوقين "  النخبة بأنيا drofxOأفضل العاممين، حيث عرف 

والموىوبين، فخصائص الذكاء والشخصية والأداء الجيد والميارات العالية ىي 
 ".                   من الأمور الواجب مراعاتيا عند عممية اختيار العاممين 
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 تعتبر شكل من أشكال الحوافز التي تساعد عمى دفع الأفراد لمعمل، : المكافأة
فتوقع الحصول عمى الحوافز، يعتبر حافزا قويا لإثارة السموك الوظيفي لدى 

الأفراد، بشكل يؤدي إلى تبني منيج سموكي فعال في أداء الأعمال، والحافز كما 
الإمكانيات التي توفرىا البيئة التنظيمية لتحريك دوافع العاممين " يقول العدلي ىو 

، وتقسم الحوافز إلى حوافز "نحو السموك مرغوب فيو يساعد عمى زيادة الأداء
معنوية وحوافز مادية، فالحوافز المعنوية تأخذ أشكال عدة منيا، المشاركة في 
بداء الرأي، والترقيات وتقدير جيود العاممين، بينما  صنع القرارات والحرية وا 

.                                                              ( 28)الحوافز المادية تأخذ شكل الرواتب، المكافآت المادية 

:                                                                 ــ إدارة المهمةـ2ـــ2ـــ6  

ويشير المفيوم إلى ضرورة تأدية الأعمال بإتقان مع ضرورة التركيز عمى الأىداف وتوفير 
كل متطمبات العمل، وىنا لابد من الإشارة إلى مفيوم الفعالية والكفاية، فالفعالية تشير إلى 

                                      . قدرة المؤسسة كنظام اجتماعي عمى تحقيق أىدافيا 

المدى الذي يحقق بو المدير المخرجات المطموبة من الموقع الوظيفي "  الفعالية تعرف بأنيا ــ
، فيي تمثل العلاقة بين الأىداف المحققة والأىداف المحددة فتعطي (29)" الذي يشغمو 

   :                                                                      العلاقة التالية 

 الأىداف المحققة= الفعالية 
 الأىداف المحددة

  (30)          

أما مفيوم الكفاية فيرتبط ارتباط وثيقا بمفيوم الفعالية، حيث يشير مفيوم الكفاية إلى ــ 
ضرورة الأىداف وممارسة النشاطات بطرق صحيحة، لموصول لأىداف العامة، أي تحقيق 

    .      ( 31)أكبر قدر ممكن من الإنتاجية باستخدام أقل قدر ممكن من المصادر المتوفرة 

تعني كممة اقتصاد التدبير الحسن لممنزل، وبالتوسع في المفيوم يشير إلى فن : الاقتصادــ 
                               .الإلمام الجيد بمختمف أجزاء كل ما لأجل غاية محددة مسبقا

لذا فعمى المنظمة تبني نظام فعال لرقابة التكاليف وعدم صرف أموال لا ضرورة ليا فكثيرا   
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ما تفشل الأعمال الإدارية نتيجة الإسراف و اليدر المالي كما أن كل نشاط تقوم بو المنظمة 
          .( 32)يكمف مبمغا ماليا، لذلك فعمى المنظمة إدراك أىمية مواجية حقيقية اقتصادية 

                                                        : إدارة العلاقات الإنسانيةـــ3ـــ2ـــ6

تمثمت ىذه المرحمة بظيور مدرسة العلاقات الإنسانية عمى يد إلتون مايو، والذي ركز عمى 
اىتمامو بظروف العمل الاجتماعية والنفسية، واعتبر الإنسان مخموق لو كيان وليس أداة 
إنتاج، وعمى الإدارة الاىتمام بالجوانب الإنسانية والروح المعنوية لما ليا من أثر عمى 
الإنتاجية، حيث أشار مايو إلى أن علاقة الفرد بزملائو في العمل ليا أثر كبير عمى 
نتاجية، لذلك اعتبرت ىذه المرحمة أن البناء الداخمي لمتنظيم ىو عبارة عن  سموكياتو وا 

مجتمع يتفاعل الفرد بو مع زملائو في العمل ويعمل عمى إشباع حاجاتو من خلال تبني دورا 
                     :سموكيا يتضمن مجموعة من القيم تؤثر عمى أدائو، ىذه القيم تتمثل في

 حيث تقوم ىذه القيمة عمى أساس أن الأفراد العاممين يقارنون جيودىم : قيم العدالة
في العمل بما يحصمون عميو، إضافة إلى مقارنة أنفسيم مع زملائيم من حيث 
الجيد والعائد وكذلك الحوافز،حيث يندفع الفرد لمعمل ضمن ىذه القيمة بمقدار 
إدراكو لمفيوم العدالة، خصوصا عدالة الثواب والعقاب الأمر الذي يترتب عميو 
إيجاد مبدأ الالتزام اتجاه المنظمة وزيادة الثقة بيا، يؤدي ذلك إلى خمق الأمن 

 (33)والاستقرار في بيئات العمل 
 تركز منظمات الأعمال في عالم اليوم عمى خمق العمل الجماعي، : قيم فرق العمل

فمن خلال جماعة العمل تحقق المنظمة أىدافيا بكفاءة وفعالية إيمانا منيا بأن 
النجاح في إدارة فرق العمل ىو نجاح مؤكد لتحقيق الأىداف، حيث ينظر إلى فرق 

العمل كجماعة من الأفراد يشتركون في أداء عمل موحد بحيث يتحمل كل فرد 
   .( 34)منيم مسؤوليات وميام معينة في العمل 

 تشير إلى القواعد العامة التي يتم تحديدىا في المنظمة تعمل عمى : القانون والنظام
توجيو سموك العاممين نحو الأىداف المطموبة تحقيقيا، واليدف الأساسي من وضع 

القوانين والأنظمة ىو تنظيم العلاقات التالية، المؤسسة والعاممون، العاممين والجميور 
 .        الخارجي، العاممين مع البعض 
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                                                                     : إدارة البيئةـــ4ـــ2ـــ6

   .                التنافس، الدفاع، استغلال الفرص :  وتضم مجموعة من القيم تتمثل في

 ذا كان التعاون يعني أن : التنافس يوجد التنافس في الجماعات عمى نطاق واسع، وا 
يعمل أعضاء الجماعة معا من أجل أىداف عامة مشتركة، فإن التنافس داخل 

الجماعة يعني أن يعمل كل عضو من أعضاء الجماعة منفردا، وفي مواجية كل 
عضو أخر من أجل تحقيق أىدافو الخاصة، وغالبا ما يكون ذلك عمى حساب 

الأعضاء الأخريين أما سبب انتشار ظاىرة التنافس، فيعود الى سعي كل عضو إلى 
.                                                               ( 35) التقدم والفوز

 ويشير الدفاع إلى ضرورة العمل عمى مواجية الأخطار الداخمية والخارجية ، : الدفاع
إدراك ومعرفة وتحديد الخطر والتيديد، العمل عمى توفير قاعدة معمومات وبيانات 
حول البيئة الداخمية والخارجية، وضع برامج تدريبية  وخطط لمواجية الطوارئ و 

.                         الأزمات
 إن المنظمات لا يمكن أن تتجاىل الظروف الفجائية التي تطرأ : استغلال الفرص

عمييا، فالمنظمة الناجحة ىي التي تبحث عن فرص من الخارج لاستغلال أفضميا، 
وىذا الأمل يتطمب أن يحل الييكل التنظيمي المرن مقابل المركزية في اتخاذ القرار 

(36 )                             .

    قياس القيم                                                            ـــ ــ7

  ــ اختبار دراسة القيم                                                              1 ــ 7

 ويستند إلى إطار نظري وضعو سبرانجر onon & Albertأعده الباحثان البرث و فرنون 
Springer أنماط من القيم وىي (06)  ويقيس  :                                         

   النمط النظري والنمط الاقتصادي                                                      ـــ

                                      النمط الجمالي والنمط الديني                     ـــ  

   النمط الاجتماعي والنمط السياسي                                                  ـــ  
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وييدف اختيار القيم إلى بيان أي مدى يميل الشخص إلى قيمة أو أكثر من ىذه القيم، 
   .                               فالأفراد مختمفون في درجة انجذابيم إلى إحدى ىذه القيم 

قد نجد شخصا تتركز معظم قيمو في الجانب الديني وبالتالي تغمب القيمة الدينية عمى : مثال
سموكو، وقد نجد شخصا أخر تتركز معشم قيمو في الجانب السياسي وبالتالي تغمب القيمة 

                             .السياسي عمى سموكو، بينما يجمع شخص ثالثا أكثر من قيمة 

ويتخذ الاختبار في قياس تفضيل الشخص لنمط من القيم عمى الأنماط الأخرى بطريقة 
الاختيار الجبري فيزود الشخص بعبارتين أو أكثر ليختار العبارة التي يفضميا ويتكون 

في القسم الثاني، ويزاوج بين كل قيمة  (15)عبارة في القسم الأول و (30)الاختبار من 
 75،0 و 39،0والقيم لخمس الأولى عددا متساويا من المرات، ويتراوح ثبات الاختبار بين 

.                                           ( 37)ويميز اختبار بين أصحاب المين المختمفة  

ويعتبر ىذا الاختبار أداة لقياس القيم اليامة التي تؤثر في سموك الإنسان مثل القيم 
الاقتصادية والسياسية والجمالية والدينية والاجتماعية ويفيد ىذا الاختبار في الإرشاد النفسي 

         :وفي التربوي والميني، ويطمب من المفحوص أن يوضح ماذا يفعل في عبارات مثل

ىل تفضل إذا أتيحت لك الفرصة أن تكون من أصحاب البنوك ؟                        ــ   

        ــ مقياس القيم الفارق                                                      2 ــ 7

زوجا من العبارات تدور حول  (64)ويتألف المقياس من  " R.ecnirpبرنس " أعده العالم 
أشياء قد يرى الفرد أن من الواجب عمميا أو الشعور بيا أو من غير الواجب عمميا أو 
الشعور بيا، يتألف كل زوج من الأزواج الأربعة من عبارتين يختار المجيب واحد منيا، 

و يتحدد اتجاه  (عصرية)والأخرى تمثل قيمة منبثقة  (تقميدية  )إحداىما تمثل قيمة أصمية 
عبارة تمثل كل منيا قيمة من  (64)المستجيب القيم المنبثقة أو الأصمية عميو باختيار 

 (03)ل رقم الجدووفيما يمي أمثمة عمى عبارات المقياس كما بينيا . عبارة(128)
(38 )

.  
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(عصرٌة  )قٌم منبثقة   

 

  (ةتقلٌدي )قٌم أصلٌة 

 

ٌنبغً أن أكمل الأشٌاء التً ٌعملها  ـــ 

 معظم الناس                              

ٌنبغً أن استمتع بمسارات الحٌاة ـــ 

 أكثر من أبً                             

                    

 

ٌنبغً أن أكمل الأشٌاء الخارجٌة عن  ـــ 

 المألوف                                    

أن أحرز مركزا أعلى مما  ٌنبغًـــ 

   أحرزه أبً              

 

     ( :                                                   04)وضم المقياس فروعا أربعة 

ويقابميا قيمة الاستماع بالصحة والأصدقاء  (قيمة أصمية  ) أخلاقيات النجاح في العمل ــــ ــ1
    .                                                           (قيمة منبثقة أو عصرية  )

                         .مقابل الاستماع بالحاضر (قيمة أصمية  ) الاىتمام بالمستقبل ــــ ــ2

                                . مقابل مسايرة الآخرين (قيمة أصمية  ) استقلال الذات ـــ ــ3

  .            مقابل النسبية في ىذه المسائل  (قيمة أصمية  ) التشدد في الخمق والدين ـــ ــ4

 ولقد أثبتت بعض الدراسات ما يدل 89،0وثبات الاختبار معقول بنسبة جيدة إذا تبمغ ـــ 
عمى صدقة وأشارت الدراسات إلى أن دور مختمفة القيم يؤثر في أنواع متباينة ومتفاوتة من 

الانجازات ويساعد عمى اختيار  الأصدقاء حيث تميل شخصية الأزواج والأصدقاء إلى 
التماثل، وكذلك تبين أن القيم تعتبر محددا ميما للإدراك، وتشير نتائج الدراسات إلى أن القيم 

.                                          ( 39)تمثل جانب محوريا وأساسيا من الشخصية   
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 خلاصة الفصل 

في أخر الفصل يمكن القول أن القيم جزء لا يتجزءا من المجتمع، يدركيا أفراده        
وتظير في تفاعميم، ليا خصائص عديدة أىميا أنيا نسبية ومتكاممة فيما بينيا وليا أىمية 
.  كبيرة لدورىا اليام في تكوين سموك الفرد والجماعة عمى السواء ، وتوجيو أدائيم لوظائفيم  
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 هوامش الفصل الثالث 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

،ص 1980 ربيع ميمون ، نظرية في الفكر المعاصر بين النسبية والنظرية ، الشركة الوطنية لنشر والتوزيع ، الجزائر،(1)
27.                                                                                                                   

                             . 22 ،ص 2009  فايزة أنور شكري ، القيم الأخلاقية ، دار المعرفة الجامعية ، مصر ،(2)

                          .19 ، ص 2005 ، دار المسيرة ، الأردن ، 1  ماجد زكي الجلاد ، تعمم القيم وتعميميا ، ط(3)

       .7، ص 2008، عمم الكتب الحديثة، الأردن، 1  سعاد جبر سعيد، القيم العالمية وأثرىا في السموك الإنساني، ط(4)

          .132، ص 2009 صفاء مسمماني ، عمم الاجتماع التربوي نظرة معاصرة ، دار المعرفة الجامعية ، مصر، (5)

          .   39 ، ص 2008 عبد الرحمان عوض أبو الييجان ، القيم الجمالية والتربية ، دار يافا العممية ، الأردن ،(6)

       . 78 ، ص 2006 محمد أحمد بيومي ، القيم وموجيات السموك الاجتماعي ، دار المعرفة الجامعية ، مصر ، (7)

           .112 ، ص 2005،  دار وائل ، 3  محمود سممان العميان ، السموك التنظيمي في منظمات الأعمال ، ط(8)

               { .                                                                       27 }  سورة الأنفال ، الأية (9)

 ، مكتبة 1 خيضر كاظم حمود الفريجات ، موسى الموزي ، أنعام الشيابي ، السموك التنظيمي ، مفاىيم معاصرة ،ط(10)
             .                                                                  163 ، ص 2009الجامعية ، الأردن ، 

  .                                                             113 محمود سممان العميان ، مرجع سابق ، ص (11)

              .                                   164 خيضر كاظم حمود الفريجات وآخرون ، مرجع سابق ، ص (12)

            .                                                    110 محمود سممان العميان ، مرجع سابق ، ص (13)

 ، ص 1999 عبد المعطي محمد عساف ، السموك الإداري التنظيمي في منظمات الأعمال ، دار زىران ، الأردن ، (14)
144  .                                                                                                               

 ، دار 1 منتيى مطرش عبد الصاحب ، أنماط الشخصية عمى وفق نظرية الانيكرام والقيم والذكاء الاجتماعي ، ط(15)
           .                                                                      152 ، ص 2011صفاء ، الأردن ، 

             .                       172 ، 171 خيضر كاضم حمود الفريجات وآخرون ، مرجع سابق ، ص ص (16)

              .                                                                          172 المرجع نفسو ، ص (17)

            .                                                                                   172 نفسو ، ص (18)

                                                                                            . 173 نفسو ، ص  (19)
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، القيم التنظيمية وعلاقتيا بالفعالية التنظيمية ، مذكرة ماجستير غير منشورة ، جامعة محمد خيضر ، ي نجاة قريش(20)
.                                                                                            39 ، ص 2006بسكرة ،   

  .109 ، 108  محمود سممان العميان ، مرجع سابق ، ص (21)

 ، دار حامد 1 عبد الله عقمة مجمي الخزاعة ، الصراع بين القيم الاجتماعية والقيم التنظيمية ، في الإدارة التربوية ، ط(22)
                                                                                          . 98 ، ص 2009، الأردن، 

                                               .159 منتيى مطرش عبد الصاحب ، مرجع سابق ، ص (23)

                                                           . 40 عبد الله عقمة مجمي الخزاعة ، مرجع سابق ، ص (24)

 .                                                             110 محمود سممان العميان ، مرجع سابق ، ص ( 25)

                                                                      .48 ماجد زكي الجلاد ، مرجع سابق ، ص (26)

                                    .175 ، 174 خيضر كاظم حمود الفريجات وآخرون ، مرجع سابق ، ص ص (27)

                                                   .                       176 ، 175  المرجع نفسو ، ص ص (28)

                                                                 .                              177 نفسو ، ص (29)

                                                                     .        49 نجاة قريش ، مرجع سابق ، ص (30)

                                               . 177 خيضر كاظم جمود الفريجات و آخرون، مرجع سابق ، ص (31)

                                              .                              50 نجاة قريش ، مرجع سابق ، ص (32)

                                              .178 خيضر كاظم حمود الفريجات ، وآخرون ، مرجع سابق ، ص (33)

                                                .                                        179 المرجع نفسو ، ص (34)

 ، 1999 رولاند ريجو ، مدخل إلى عمم النفس الصناعي التنظيمي ، ترجمة ، فارس حممي ، دار الشروق ، عمان ، (35)
      .  373ص ، 

                                                    .              53 ، 52 ،مرجع سابق ، ص ص ي نجاة قريش(36)

                                                   . 115 ، 114 محمود سممان العميان ، مرجع سابق ، ص ص (37)

                                                  .                         116 ، 115 المرجع نفسو ، ص ص (38)

                                                  .                                 117 ، 116 نفسو ، ص ص (39)



 الفصل الرابع  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الأداء

- 60 - 

 

 

 

 

 تمهيــــــــــــد 

      ـــ  تعريـف الأداء 1

      ـــ  عناصر الأداء 2

      ـــ  تصنيف الأداء 3

       الأداءتـــ  محددا 4

                       ـــ  مفهوم تقيم الأداء 5

   ـــ  أهمية تقيم الأداء 6

                      ـــ  خطوات تقيم الأداء 7

              ـــ  طرق وأساليب تقيم الأداء 8

                           خلاصة الفصل

 

 

 



 الفصل الرابع  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الأداء

- 61 - 

 

 

دــــــــــتميي  

     لقد حظي موضوع الأداء باىتماـ بالغ، وشيد بحوث مستمرة مف أجؿ الوصوؿ إلى 
فالأداء الراقي يرتكز عمى خمفية عممية وتأىيؿ عممي تطبيقي  حموؿ لممشكلات المتعمقة بو،

يوضح مياـ العمؿ ويبسط إجراءاتو وخطواتو، وىذا لما لو مف أىمية كبيرة في عمميات 
الإنتاجية ويعبر الأداء بشكؿ مباشر عف مجيدات العامميف في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ 

المنظمات، كما يعتبر أحد المؤشرات الدالة عمى مستوى كفاءة العامميف وبموغيـ مستوى 
الإنجاز المطموب وىذا وفؽ الإمكانيات المتاحة، ولقد تناولنا في ىذا الفصؿ ضبط مفيوـ 
الأداء وبعض المفاىيـ المرتبطة بو، وسنحاوؿ أف نبيف أيضا عناصر ومحددات الأداء 

بإضافة إلى مفيوـ تقيـ أداء العامميف وأىمية وأىدافو والخطوات التي يقوـ عمييا تقيـ الأداء 
                                              . لنعرج في الأخير إلى طرؽ وأساليب التقييـ 
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                                                              تعريف الأداء ــ ــ1

                                                  :يعرؼ الأداء مف الناحية المغوية عمى أنو

أما الكممة   يؤدي، ينجز، وفقا لعرؼ معيف، يعمؿ،mrofePمف كممة أداء : لغة
ecnamofreP تعني النجاح الملاحظ والمشغؿ، كما تعني محافظة أحد الطرفيف عقد عمى 

.                                     ( 1)وعد أو إتفاؽ قطعة او قيامو بما ىو مطموب منو   

    :                فقد وردت عدت تعريفات حوؿ مفيوـ الأداء وىي كالأتي: أما اصطلاحا

قياـ الفرد بأنشطة والمياـ المختمفة التي يتكوف منيا عممو، »  عؿ أنو عاشوريعرفو ـــ 
ويمكننا أف نميز بيف ثلاثة أبعاد جزئية يمكف أف يقاس أداء الفرد عمييا وىذه الأبعاد ىي 
كمية الجيد المبذوؿ، نوعية الجيد، ونمط الأداء، تعتبر كمية الجيد المبذوؿ مف الفرد في 
عممو خلاؿ فترة زمنية معينة، أما نوعية الجيد فتعني درجة تطابؽ ذلؾ الجيد لمواصفات 

                    .«تتسـ بالدقة والجودة، أما النمط ىو الطريقة التي يؤدي بيا الفرد عممو 

قدرة الإدارة عمى تحويؿ المدخلات الخاصة بالتنظيـ إلى عدد » ويعرفو آخروف عمى أنو ـــ 
.                               ( 2 )«مف المخرجات بمواصفات محددة وبأقؿ تكمفة ممكنة   

تماـ المياـ المكونة لوظيفة الفرد وىو يعكس » وقد عرؼ أيضا عمى أنو ـــ  درجة تحقيؽ وا 
.                             ( 3)« الكيفية التي يحقؽ أو يشبع بيا الفرد متطمبات الوظيفة   

نتاج السموؾ فالسموؾ ىو النشاط الذي يقوـ بو الأفراد، أما نتاجات » وعرفو نيكولاس بأنو ـــ 
                               .  ( 4)«السموؾ فيي النتائج التي تمخضت عف ذلؾ السموؾ 

» ونلاحظ مف كؿ ىذه التعاريؼ السابقة بيا اختلاؼ النظرة للأداء إلا أنيا تتفؽ عمى انو ـــ 
تماـ المياـ والمسؤوليات المختمفة المكونة لموظيفة التي يشغميا الفرد، وبما  درجة تحقيؽ وا 

يحقؽ أىداؼ المنظمة، وىذا مف خلاؿ تحسيف ىذا الأداء مف حيث الجودة والنوعية، بواسطة 
                                                         . « التدريب المستمر لمعامميف 
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يجدر بنا الإشارة إلا بعض المفاىيـ المرتبطة بالأداء وىي الكفاءة والفعالية والإنتاجية و  ـــ
                                                                             . والأىداؼ 

 تعني القدرة عمى خفض أو تحجـ الفاقد في الموارد المتاحة "  إف الكفاءة :الكفاءة
لممنظمة، وذلؾ مف خلاؿ استخداـ الموارد بالقدر المناسب وفؽ معايير محددة لمجدولة 

والجودة والتكمفة، أي الوصوؿ إلى   (أي قدر مف النتائج أو المخرجات في زمف محدد)
المسطرة مف خلاؿ استخداـ موارد المنظمة المتاحة بشكؿ أمثؿ يتطمب بموغ الكفاءة 

 :وزيادتيا يحسف استغلاؿ الموارد المتاحة دوف إىدار، وتحسب العلاقة التالية 
                                           

 قيمة المخرجات =                           الكفاءة
 تكمفة المدخلات
 ( 5) 

 تتمثؿ القدرة عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة مف خلاؿ حسف أداء الأنشطة : الفعالية
المناسبة بمعنى أخر ىؿ يحسف العامموف وفرؽ العمؿ والمديروف أداء ما يجب أف 

 يؤدي لتحقيؽ الأىداؼ، أـ أف ىناؾ أنشطة أخرى تؤدي دوف داع أو مبرر ؟
إلى أي حد تـ تحقيؽ النتائج المرتقبة )وتقاس الفعالية انطلاؽ مف أىداؼ المؤسسة 

أي التقارب بيف النتائج المحصؿ عمييا والأىداؼ المسطرة،  (والمرغوب فييا ؟
فالمسئوؿ الفعاؿ ىو الذي يستطيع الوصوؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ في الآجاؿ المحددة 

: ، وتحسب العلاقة التالية 
                                             

الإنجازالمحدد المحقؽ   =                         الفعالية
الإنجاز 

  (6)                                

                                          
 وتتمثؿ في العلاقة بيف النتائج المحققة فعلا والوسائؿ المستخدمة لبموغيا : الإنتاجية

بأنيا تربط بيف الفعالية في الوصوؿ للأىداؼ والكفاءة في حسف  " Maleويعرفيا 
، فيي مقياس لأداء فرد أو قسـ أو إدارة " استخداـ الموارد بغية بموغ ىذه الأىداؼ 

تعبير عف قدرة الناتج المحقؽ مف استخداـ قدر معيف مف المدخلات أو " أي ىي 
 الموارد المتاحة في فترة زمنية محددة وتزيد الإنتاجية كمما آمكف زيادة الناتج أو 
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 30فاف كاف احد الموظفيف ينجز )المخرجات بنفس القدر المستخدـ مف المدخلات 
 .   قائمة، فقد زادت إنتاجية45قائمة يوميا ثـ آمكف بعد تدريبو انجاز 

 تعبيرات محددة عف ما ترغب المنظمة في تحقيقو خلاؿ " تعرؼ عمى أنيا :الأىداف
وأىداؼ أخرى  (الإستراتجية  )فترة زمنية محددة، أي ىناؾ أىداؼ بعيدة المدى 

 "مرحمية أو قصيرة المدى 

:      ولميدؼ جممة مف الخصائص ىي

. أي يمكف بموغو وتحقيقو :  الواقعيةػػػػ    ػػ

.  أف يركز عمى النتيجة المستيدفة وليس عمى كيفية بموغيا ػػػ    ػػ

. ( 7) أف يصمح أساسا لتنظيـ الأنشطة الأزمة لبموغو ػػػ    ػػ

 عناصر الأداء  ــ ــ2

: ىناؾ عدة عناصر أو مكونات أساسية للأداء يمكف حصرىا فيما يمي

ويشمؿ المعارؼ العامة، الميارات الفنية و المينية البراعة : ــ معرفة متطمبات العمل1ــ 2
والقدرة عمى التنظيـ وتنفيذ العمؿ دوف الوقوع في الأخطاء، وما يمتمكو الفرد مف خبرات عف 

. العمؿ 

أي مقدار العمؿ الذي يستطيع الموظؼ إنجازه في الظروؼ :ــ كمية العمل المنجز2ــ 2
. العادية لمعمؿ ومقدار سرعة ىذا الإنجاز 

وتشمؿ الجدية،التفاني في العمؿ، قدرة الموظؼ عمى تحمؿ :ــ المثابرة والوثوق3ــ 2
نجاز الأعماؿ في أوقاتيا المحددة، ومدى حاجة ىذا الموظؼ للإرشاد  مسؤولية العمؿ وا 

 . (8)والتوجيو مف قبؿ المشرفيف وتقيـ نتائج عممو 
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                                                             تصنيف الأداءــ ــ3

توجد عدة تصنيفات للأداء ولعؿ ىذا يعود كما اشرنا في البداية لاختلافات واتجاىات      
    : الباحثيف،  ويمكف تصنيؼ الأداء استنادا إلى عدة معايير، ومف أىـ ىذه المعايير ىي

                                                           ــ حسب معيار المصدر  1ــ 3

  .             وفقا ليذه المعيار يمكف تقسيـ أداء المؤسسة إلى أداء داخمي وأداء خارجي 

 وينتج مف تفاعؿ مختمؼ أداءات  الأنظمة الفرعية لممؤسسة أي :ــ الأداء الداخمي1ــ 1ــ 3
مختمؼ الأداءات الجزئية ممثمة في الأداء البشري أي أداء الموارد البشرية في المنظمة، 

والأداء التقني الذي يتعمؽ بجانب الاستثمارات، والأداء المالي الخاص بالإمكانيات المالية 
                                                                            . المستعممة 

  وىو الأداء الناتج عف تغيرات البيئة المحيطة بالمؤسسة فيو :ــ الأداء الخارجي2ــ 1ــ 3
ينتج عف المحيط الخارجي لممؤسسة، وبالتالي فإف المؤسسة لا يمكنيا التحكـ في ىذا 

   .         ( 9)الأداء، حيث قد يظير ىذا الأداء في نتائج جيدة تتحصؿ عمييا المؤسسة  

   ــ حسب معيار الشمولية                                                         2ــ 3

    .                     يمكف تقسيـ الأداء حسب ىذا المعيار إلى أداء كمي وأداء جزئي 

يتجسد في الإنجازات التي ساىمت كؿ الوظائؼ والأنظمة الفرعية : ــ الأداء الكمي1ــ 2ــ 3
لممؤسسة في تحقيقيا دوف إنفراد جزء أو عنصر لوحدة في تحقيقيا، ومف خلاؿ الأداء 

الكمي يمكف الحكـ عمى مدى تحقيؽ المؤسسة وبموغيا لأىدافيا العامة كالاستمرارية والنمو 
                                                                        .      والربحية 

 ويقصد بو الأداء الذي يتحقؽ عمى مستوى الأنظمة الفرعية :ــ الأداء الجزئي2ــ 2ــ 3
لممؤسسة والوظائؼ الأساسية ،والأداء الكمي في الحقيقة ىو عبارة عف تفاعؿ أداءات 

وىو ما يعزز فكرة أو مبدأ التكامؿ والتسمسؿ بيف  (الأداء الجزئي )الأنظمة الفرعية 
            (                                                                             10).الأىداؼ في المؤسسة 
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     ــ حسب المعيار الوظيفي                                                      3ــ 3

حسب ىذا المعيار يقسـ الأداء إلى أداء الوظائؼ الأساسية في المؤسسة، وىي الإنتاج، 
                                 :  المالية، التسويؽ والموارد البشرية ويتـ تقسيـ الأداء إلى

 ويتمثؿ في قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ التوازف المالي، وبناء :ــ أداء الوظيفة المالية1ــ 3ــ 3
ىيكؿ مالي فعاؿ، بالإضافة إلى تحقيؽ المرد ودية وتعظيـ العائد عمى الاستثمار باعتباره 
أحد أىـ أىداؼ المؤسسة، لذا فإف البعد مما طرح فكرة ربط المكافآت الممنوحة لمسيري 

المؤسسة بحجـ المردودية التي ساىموا في تحقيقيا، أي تكوف متناسبة طرديا معيا وىذا مف 
شأنو أف يرسخ لدى المسيريف فكرة أنيـ مستثمريف في المؤسسة أي مساىميف فيما وليسوا 

                       . مسيريف فقط، وبالتالي سيعمموف عمى تعظيـ مرد وديتيا أكثر فأكثر

يتحدد ىذا الأداء مف خلاؿ مجموعة مف مؤشرات المتعمقة : ــ أداء وظيفة التسويق2ــ 3ــ 3
بوظيفة التسويؽ منيا حجـ المبيعات،الحصة السوقية، رضا العملاء، شيرة العلامة ومدى 

    .                                              الخ .......موقعيا في ذىف المستيمكيف 

يتحقؽ عندما تحقؽ المؤسسة إنتاجية مرتفعة مقارنة بالمؤسسة : ــ أداء وظيفة الإنتاج3ــ 3ــ3
الأخرى مف خلاؿ إنتاج منتجات بجودة عالية وبتكاليؼ أقؿ تسمح ليا بالمنافسة، بالإضافة 

           .إلى تخفيض التعطلات الناتجة عف توقؼ ألآلات أو التأخر في تمبية الطلابيات

يعتبر المورد البشري أىـ مورد في المؤسسة ومف خلاؿ يتـ : ــ أداء وظيفة الأفراد4ــ 3ــ 3
تحريؾ الموارد الأخرى وتوجيييا بما يسمح بتحقيؽ أىداؼ المؤسسة، وىذا يعني أف بقاء 

واستمرار المؤسسة مرىوف بأداء العامؿ البشري فييا وىذا الأداء يبني عمى الكفاءات واختيار 
ذوي الميارات العالية حيث أف فعالية المورد البشري لا تكوف إلا إذا كاف الشخص المناسب 

    .                                            ( 11)في المكاف المناسب والوقت المناسب 

                                                  محددات الأداء           ــ ــ4

يتطمب تحديد مستوى الأداء الفردي معرفة العوامؿ التي تحدد ىذا المستوى والتفاعؿ بينيا، 
                             .( 12)يميز بعض الباحثيف بيف ثلاثة محددات للأداء الوظيفي 
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إلى الطاقات  (الحافز) وىو الجيد الناتج مف حصوؿ الفرد عمى التدعيـ :ــ الجيد1 ــ 4
.                                          الجسمية والعقمية التي يبذليا الفرد لأداء ميمتو   

.تعني الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الوظيفة : ــ القدرات2 ــ 4  

تعني الاتجاه الذي يعتقد الفرد أنو مف الضروري توجيو : ــ إدراك الدور أو الميمة3 ــ 4
جيوده في العمؿ مف خلالو، وتقوـ الأنشطة والسموؾ الذي يعتقد الفرد بأىميتيا في أداء 

  .                                                        ( 13)ميامو بتعريؼ إدراؾ الدور 

   :                                      ويمكف صياغة محددات الأداء في المعادلة التالية

إدراؾ                                      × القدرات × الجيد = محددات الأداء   

دراؾ الدور أو الميمة فكؿ  فلأداء ما ىو إلا محصمة تفاعؿ بيف كؿ مف الجيد، القدرات وا 
  .               عامؿ لا يؤثر عمى الأداء بصفة مستقمة بؿ بتفاعمو مع العامميف الأخرييف 

                     :وفي نفس المنحنى يميز بعض الباحثيف مجددات الأداء في ما يميـــ  

إف الجيد المبذوؿ مف طرؼ الفرد لأداء العمؿ يمثؿ حقيقة درجة دافعية الفرد :  ــ الدافعية1
للأداء، فيذا الجيد يعكس في الواقع درجة حماس الفرد الأداء العمؿ، فبمقدار ما يكثؼ الفرد 

       .                              جيده بمقدار ما يعكس ىذا درجة دافعية لأداء العمؿ 

                  . التي تحدد درجة فعالية الجيد المبذوؿ:  ــ قدرات الفرد وخبراتو السابقة2

يعني تصوراتو و انطباعاتو عف السموؾ والأنشطة التي :  ــ إدراك الفرد لدوره الوظيفي3
              .  يتكوف منيا عممو وعف الكيفية التي ينبغي أف يمارس بيا دوره في المنظمة 

:                                       ويمكف صياغة محددات الأداء في المعادلة التالية  

                                         .الإدراؾ × القدرات × الدافعية = محددات الأداء 

التعميـ، )فالأداء ما ىو محصمة تفاعؿ بيف كؿ مف دافعية الفرد، قدرات الفرد وخبراتو السابقة 
دراؾ الفرد لدوره الوظيفي، فيذه العوامؿ الثلاثة تتفاعؿ فييا بينيا لتحد (الخبرة، التدريب دوا   
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.                                                                            ( 14)الأداء   

  :يرى البعض الأخر مف الباحثيف أف أداء الفرد في العمؿ ىو محصمة ثلاثة عوامؿ ىيـــ  

ىي حاجاتو ناقصة الإشباع تدفع ليسمؾ باتجاه إشباعيا في بيئة العمؿ، أو ىي :  ــ الرغبة1
                                                :تعبير عف دافعية الفرد وتتألؼ مف محصمة

                                                 . اتجاىاتو وحاجاتو التي يسعى لإشباعياػػػػػػ

      . المواقؼ التي يتعامؿ معيا في بيئة العمؿ ومدى كونيا مواتية أو معاكسة لاتجاىاتوػػػػػػػ

          : تعبر عف مدى تمكف الفرد فنيا مف الأداء وتتألؼ بدورىا مف محصمة : ــ القدرة2

                                              . المعرفة أو المعمومات الفنية اللازمة لمعمؿػػػػػ

 الميارة أي التمكف مف ترجمة المعرفة أو المعمومات في أداء عممو أو ميارة استخداـ ػػػػػػ
                                                                                 .المعرفة 

                                                                     . مدى وضوح الدورػػػػػ

تتمثؿ في ملامح مادية مثؿ الإضاءة، التيوية، ساعات العمؿ، التجييزات، : ــ بيئة العمل3
        . والأدوات المستخدمة، والأخرى معنوية مثؿ العلاقة بالرؤساء والزملاء والمرؤوسيف 

                                                 :ومنو يمكف التوصؿ إلى المعادلات التالية

            مواقؼ بيئة العمؿ× الاتجاىات والحاجات الغير المشبعة =              الرغبة 

وضوح الدور                                  × الميارة × المعرفة =             القدرة    

                                          .( 15)بيئة العمؿ × القدرة × الرغبة =  أما الأداء 

رغـ اختلاؼ الباحثيف في التحديد الدقيؽ لمحددات الأداء وذلؾ نظر لارتباطو بالسموؾ ـــ  
:                                  الإنساني المعقد إلا أنيا تشترؾ في النقاط الثلاثة التالية   

.وما يمتمكو مف معرفة، ميارة ، القيـ ،اتجاىات ودوافع خاصة بالعمؿ : ــ الموظف1  
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          .وما تتصؼ بو متطمبات، تحديات وما تقدمو مف فرص عمؿ ممتعة :ــ الوظيفة2
الإدارية د وىو ما تتصؼ بو البيئة التنظيمية مناخ العمؿ، الإشراؼ، وفرة الموار: ــ الموقف3

                                                                       .والييكؿ التنظيمي 

:ويمكف صياغة ىذه المحددات في المعادلة التالية   

  .      ( 16)  (بيئة العمؿ× الدافعية × الميارات و المعارؼ  )دالة في = محددات الأداء 

                                                                   مفيوم تقيم الأداء ــ ــ5

توجد عدة مترادفات لمفيوـ تقييـ الأداء، ولكنيا تؤدي إلى نفس المعنى، فقد جاء في      
المغة أف تقييـ الأداء أعـ مف تقويـ الأداء، لأف التقييـ أعـ مف التقويـ، فبالرجوع إلى أصؿ 

فالمقوـ يوضح ما في العمؿ " قوـ الشيء وأقامو فقاـ واستقاـ وتقوـ " تعني لغة كممة التقويـ 
مف نقص ليستكمؿ وكذلؾ لمتفرقة بينو وبيف إعطاء قيمة لمشيء، حيث يقاؿ قوـ بمعنى ثمف 

  .      ( 17)أو إزالة العوج فجعمو مستقيما، فالتقويـ ىو استكماؿ النقص الموجود في الشيء 

عممية إصدار حكـ عف أداء وسموؾ العامميف في العمؿ، » يعرفو آخروف عمى أنو ـــ  
ويترتب عمى إصدار الحكـ قرارات تتعمؽ بالاحتفاظ بالعامميف أو ترقيتيـ أو نقميـ إلى عمؿ 

 و تنزيؿ درجتيـ المالية، أو تدريبيـ وتنميتيـ أ، تأديبيـ أوأخر داخؿ المنظمة أو خارجيا، أ
                                                          .( 18)«فصميـ و الاستغناء عنيـ 

تقييـ الأداء ىو نظاـ يتـ مف خلالو تحديد مدى كفاءة أداء العامميف » يعرفو ماىر أحمد ـــ  
لأعماليـ، ويحتاج الأمر إذف أف يكوف العامموف قد قضوا فترة زمنية في أعماليـ، وبشكؿ 

    .                                            ( 19)« يمكف مف قياـ بتقييـ أداءىـ خلاليا 

ىو عممية قياس أداء وسموؾ العامميف أثناء فترة زمنية مجددة ودورية » يعرفو أيضا ـــ  
وتحديد كفاءة الموظفيف في أداء عمميـ حسب الوصؼ الوظيفي المحددة ليـ، ويتـ ذلؾ مف 

خلاؿ الملاحظة المستمرة مف قبؿ المدير المباشر في أغمب الأحياف، ويترتب عمى ذلؾ 
إصدار قرارات تتعمؽ بتطوير الموظؼ مف خلاؿ حضور برامج تدريبية أو قرارات تتعمؽ 

   .                  ( 20)« بترقية الموظؼ أو نقمو وفي الأحياف يتـ الاستغناء عف خدماتو 
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عممية إدارية » ومف خلاؿ تعار يؼ السابقة يمكف إعطاء التعريؼ الأتي لتقييـ الأداء بأنو 
مخططة مسبقا تقوـ بيا إدارة الموارد البشرية داخؿ المنظمة يتـ بموجبيا قياس أداء كؿ 

أثناء العمؿ مف خلاؿ الملاحظة المستمر ليذا الأداء  (تصرفاتيـ وسموكيـ  )العامميف 
والسموؾ وتحديد نتائجيا، خلاؿ فترات دورية محددة مسبقا، وىذا ما يسمح بالحكـ عمى  
مدى نجاحاتيـ ومستوى كفاءتيـ في القياـ بالأعماؿ الحالية والحكـ عمى إمكانية النمو 

والتقدـ مستقبلا، ويعتمد ىذا التقييـ في تقديـ المكافآت، وىذا باعتماد معايير ومعدلات تعتمد 
لقياس أداء العامميف والحكـ عمى مستوى كفاءتيـ بالشكؿ الذي يحكـ تطورىـ المستقبمي، 

          . ( 21)« (بقصد أو بدونو  )عمما أف التقييـ يتأثر برأي المقيـ مما قد يجعمو متحيزا 

وبمراجعة التعاريؼ السابقة وتعاريؼ أخرى يتضح أف تقييـ الأداء يتميز بالخصائص ـــ  
       :                                                                           التالية 

 أف تقيـ الأداء الوظيفي عممية مستمر ومنتظمة تلازـ الفرد طواؿ حياتو الوظيفية، إذا ػػػػػػ 1
.                                     يخضع أدائو في العمؿ وسموكو لمتقييـ بشكؿ مستمر   

 ) عممية تقييـ الأداء الوظيفي تتطمب وجود شخص يلاحظ ويراقب الأداء بشكؿ مستمر ػػػػ ػػ2
.                            ، ليكوف التقييـ موضوعيا وسميما (وغالبا يكوف الرئيس المباشر  

 يعتمد تقييـ الأداء الوظيفي بشكؿ أساسي عمى الرأي والحكـ الشخصي، وىذا يعرض ػػػػ ػػ3
نتائج التقييـ إلى احتماؿ وجود تحيز إيجابي أو سمبي مف قبؿ المقيـ ، وقد يكوف التحيز عف 

.                                                                    قصد أو غير قصد   

   .                                       إف تقييـ الأداء عممية إدارية مخططة مسبقا ػػػػ ػػ4

 أنيا لا تتضمف إنجاز الوجبات فقط بؿ السموكيات التي يمارسيا الفرد أثناء إنجازه لتمؾ  ػػػػ ػػ5
                                                              .                  الواجبات 

ف كانت نتائجيا النيائية تستخرج عمى فترات  ػػػػ ػػ6  إف تقييـ الأداء الوظيفي عممية مستمرة وا 
                                                                             .( 22)متباعدة  
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                                                                       ــ أىمية تقييم الأداء   6

يحظى تقويـ الأداءات أىمية خاصة في العممية الإدارية و بيف موضوعاتيا، فيو      
الأسموب الذي يدفع الأجيزة الإدارية بحيوية و نشاط ،حيف يجعؿ الرؤساء يتابعوف واجبات 
و مسؤوليات مرؤوسييـ بشكؿ مستمر ،ويدفع المرؤوسيف لمعمؿ بفاعمية ، ويستخدـ تقويـ 

  :                     الأداء بالإضافة إلى ما سبؽ في تحقيؽ مجموعة مف الأىمية  منيا 

 تقديـ معمومات لمعامميف أنفسيـ عف جودة وكفاءة أدائيـ لأعماليـ ، و ذلؾ لتحسينو إلى ــ 
.                                                                                الأفضؿ  

 تحديد زيادات الأجر،و المكافآت و العلاوات التي يمكف أف يحصؿ عمييا الفرد و ذلؾ ــ 
  .                                                                كنوع مف المقابؿ للأداء

 التعرؼ عمى الأعماؿ والمياـ الخاصة التي يمكف أف تسندىا المؤسسة إلى الفرد، وذلؾ في ــ
حالة احتياليا إلى القياـ بيذه الأعماؿ و المياـ تحديد إمكانية ترقية الفرد مكافأة لو عمى 

                                                                         . أدائو المتميز 

 تحديد أوجو القصور في أداء الفرد، و احتياجو إلى التطوير و التنمية ، و ذلؾ عف طريؽ ــ
.                                                                        جيود التدريب   

تاحة لممرؤوس للإطلاع ــ  تشجيع وتعزيز التواصؿ والحوار بيف الرئيس المباشرة والمرؤوس، وا 
    .( 23)عمى مستوى أدائو الوظيفي وتعزيز نقاط القوة وتجنب نقاط الضعؼ لديو 

 خطوات تقييم الأداء  ــ ــ7

خطوات وضع نظام تقييم الأداء   : أولا

يجب أف يتـ وضع معايير لكي يتـ مقارنة الأداء بيا بحيث تصبح :  تحديد المقاييســــ1
. المحؾ الذي يتـ القياس بو 

ىناؾ طرؽ عديدة لقياس الأداء فيجب تحديد الطريقة التي سيتـ :  اختيار طريقة القياســ ــ2
 .قياس الأداء بيا 
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المقصود بذلؾ تحديد الفترة الزمنية الدورية لأراء عممية التقييـ، فقد :  ــ تحديد دورية التقييم3
تكوف كؿ ثلاثة أشير أو كؿ ستة أشير ويختمؼ ذلؾ مف منظمة إلى أخرى حسب طبيعة 

 .النشاط وحجـ المنظمة وغير ذلؾ مف العوامؿ 

مف المعموـ أف الشخص المناسب الذي يجب أف يقوـ بتقييـ الموظؼ ىو :  تحديد المقيمــ ــ4
الشخص الذي تتوفر لديو، المعمومات الكافية والدقيقة عف مستوى أداء الموظؼ وسموكو 
ويمكف القوؿ أف الرئيس المباشر ىو الشخص الأنسب لتقييـ الموظؼ مع الأخذ بعيف 

الاعتبار أىمية الموضوعية والصدؽ في عممية التقييـ والبعد عف الجوانب الشخصية التي قد 
. تؤثر في ذلؾ 

التأكد مف قدرة المقيـ عمى التنفيذ السميـ لعممية التقييـ وتزويد المقيميف :  تدريب المقيمــ ــ5
 .(24)بالإرشادات الواجب إتباعيا لذا أصبح دور المقيميف مف أىـ أسباب نجاح عممية التقييـ 

مناقشة الموظؼ بنتيجة تقييمو والغاية مف ذلؾ معرفة الموظؼ :  عمنية نتائج التقييمــ ــ6
. لجوانب القوة وتعزيزىا وجوانب الضعؼ وتفادي حصوؿ ذلؾ في المستقبؿ 

ىو إعطاء الموظؼ الحؽ في القياـ بالتظمـ مف نتائج التقييـ :  التظمم من نتائج التقييمــ ــ7
عطائيا  الغير مرضى لو، مما قد يدفع المقيميف إلى أخذ عممية التقييـ عمى محمؿ الجد وا 

. أكثر أىمية 

المقصود بذلؾ ىو عمؿ نماذج التقييـ بشكؿ مناسب بحيث :  تصميم استمارة التقييمــ ــ8
يحتوي عمى المعمومات المطموبة وكذلؾ عمى عناصر التقييـ وأف يكوف سيؿ الاستخداـ 

. والفيـ وأف يتـ وضع استمارات مناسبة لمفئات الوظيفية المختمفة 

خطوات التقييم التنفيذية  : ثانيا

: يقوـ بيذه الخطوات التقييـ وتشمؿ عمى ما يمي

     دراسة معايير التقييـ المحددة وفيميا بشكؿ ممتاز ػػػ ػػ1

نجازاتيـ وقياس ذلؾ ػػػ ػػ2   ملاحظة أداء وا 
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 مقارنة أداء العامميف بالمقاييس الموضوعة وتحديد نقاط القوة والضعؼ  ػػػ ػػ3

. ( 25) اتخاذ القرارات الوظيفية بناء عمى نتائج التقييـ ػػػ ػػ4

 طرق وأساليب تقييم الأداء  ــ ــ8

طرؽ تقييـ الأداء ىي التي يستخدميا القائـ بعممية التقييـ لتقدير كفاءة العامؿ، والتي     
تشرح الأسموب الذي يتـ عمى أساسو تقييـ أدائو، وتشير الأبحاث والمؤلفات العممية في 

مجاؿ إدارة الموارد البشرية عمى أف ىناؾ طرؽ مختمفة لتقييـ أداء الأفراد يمكف حصرىا في 
 . (تقميدية و حديثة  )مجموعتيف رئيستيف 

تضـ عدة طرؽ أىميا  :  ــ الطرق التقميدية1 ــ 8

تقوـ ىذه الطريقة بمقارنة الأفراد الخاضعيف لتقييـ بعضيـ :  ــ طريقة الترتيب1 ــ 1 ــ 8
ببعض  

في الكفاءة العامة للأداء، حيث يتـ ترتيب الأفراد تصاعديا أو تنازليا حسب أحسنيـ وأقميـ 
: كفأه، وىي نوعاف

يقوـ المقيـ وفؽ ىذه الطريقة بترتيب الأفراد، تنازليا وفؽ درجة :  ػػ طريقة الترتيب البسيط1
وجوده الدرجة المقساة لدييـ، حيث يختار المقيـ مف بيف قائمة أسماء محؿ التقييـ الفرد الذي 

، ثـ الفرد الذي يميو إلى أف يتـ (الأوؿ)يممؾ أكبر قدر مف الصفة المقساة ويعطيو رتبة 
. (26)ترتيب جميع الأفراد في القائمة 

يتـ فييا مقارنة أداء كؿ عامؿ مع أداء مجموعة العمؿ، والعامؿ :  ػػ طريقة المقارنة الثنائية2
الذي يحصؿ عمى تفضيلات أقؿ يرتب عمى أنو الأسوأ، بمعنى أف المقارنة ىنا تكوف بيف 

: أزواج مف العامميف، وتستعمؿ المعادلة التالية في تحديد المجموعات الثنائية 

                                         n  (n – 1 )   =                       عدد المجموعات الثنائية الممكنة  

  2                                            :               حيث 

 N   عدد الأفراد المطموبة ترتيبيـ
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والمشكمة الرئيسة في استخداـ ىذه الطريقة تتمثؿ في الوقت الذي تستغرقو في حالو كبر عدد 
الأفراد المراد تقييميـ، حيث أنو كمما زاد عدد الأفراد زادت المجموعات الثنائية، كما أف ىذه 
الطريقة لا تصمح لأغراض التدريب والترفع والنقؿ، لأنيا لا تحدد النقائص في الأداء كما 
أنيا لا تستند إلى معايير الوظيفية، إضافة إلى أف ىذه الطريقة لا تتصؼ بالموضوعية، 

.  (27)لأنيا تعتمد عمى حكـ الشخصي لممقيـ، بمعنى إمكانية تحيزه في عممية الترتيب  

وتشبو ىذه الطريقة طريقة توزيع علامات مجتمع :  ــ طريقة التوزيع الإجباري2 ــ 1 ــ 8
وفييا يطمب إلى المقيـ أف يقيـ عددا مف الموظفيف وفؽ  (Curve)إحصائي عمى منحنى 

 :وبالتالي يقوـ بتقسيميـ إلى مجموعات عمى النحو التالي (إجباري )توزيع معد سمفا 

مف العامميف   % 10=    (مجموعة الرديئيف )المجموعة الأولى  ـــ

مف العامميف % 20 = (مجموعة الأقؿ مف المتوسط )المجموعة الثانية  ـــ

مف العامميف   % 40 = (مجموعة المتوسطيف )المجموعة الثالثة  ـــ

مف العامميف   % 20 = (مجموعة الأعمى مف المتوسط )المجموعة الرابعة  ـــ

.  (28)مف العامميف  %10 = (مجموعة الممتازيف )المجموعة الخامسة  ـــ

  :وتتـ عممية التوزيع حسب نسب محدد لكؿ مجموعة كما في الشكؿ التالي 

 

 

 

 

 

  ممتاز%10 جيد جدا  %20 متوسط     %40دون وسط  %20ضعيف            10 %

 

 نموذج عن التوزيع الإجباري لأداء الأفراد (05)الشكل رقم 



 الفصل الرابع  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الأداء

- 75 - 

 

 

تتسـ ىذه الطريقة ببساطتيا وسرعتيا في التطبيؽ إلا أنيا تفترض أف كؿ مجموعات العامميف 
تنقسـ إلى ضعيؼ وجيد جدا ومتوسط وممتاز وىذا الافتراض غير صحيح فقد نجد أداء 

  (29)العامميف في قسـ مف الأقساـ ممتاز 

تعتبر ىذه الطريقة مف أكثر شيوعا واستعمالا في :  ــ طريقة المقاييس المتدرجة3 ــ 1 ــ 8
تقييـ الأداء وذلؾ نظر لسيولة تطبيقيا وتقوـ عمى أساس المقيـ لمدى تمتع الفرد بصفات 

معينة، حيث يتـ استخداـ مقياس متدرج الدرجات لكؿ صفة أو صفة أو عنصر مف عناصر 
التقييـ ويحدد المقيـ درجة معينة حصؿ عمييا الفرد بالنسبة لكؿ عنصر مف عناصر التقييـ 
وبتجميع درجات كؿ فرد التي حصؿ عمييا بالنسبة لعناصر التقييـ نستطيع المقارنة بيف 

                   .الأفراد بالرجوع إلى مجموع الدرجات النيائية التي حصؿ عمييا كؿ منيـ 

:      وىناؾ طريقتاف أساسيتاف لتصميـ المقاييس المتدرجة وكما ىو موضح بالشكؿ التالي  

عطائيا أوصاؼ :  ػػ الطريقة الأولى1 تحديد الصفة المراد قياسيا باعتبارىا صفة عامة وا 
                                                                        ".الجودة " تحميمية، ولنعتمد صفة 

1                          2                         3                          4                       5  

    

 

أداء                   أداء                        أداء                      أداء                 أداء غير   

 عال جدا             عال الجودة                متوسط الجودة          به عيوب       مرضى جدا 

عطائيا أوصافا :  ػػ الطريقة الثانية2 يتـ اعتماد صفة عمى أساس محتوياتيا الجزئية وا 
والتي تعني إنجاز الوظيفة بدقة ونظاـ وبطريقة " الجودة " تقديرية، نعتمد نفس صفة 

  .                                               (30): اقتصادية وتعطييا التقديرات التالية 
0              50             60               70                80                90         100  

      

 

 غير مرضى        لا بأس           مقبول                       جيد            جيد جدا       ممتاز 
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:                             أىـ ىذه الطرؽ ما يمي :  ــ الطرق الحديثة 2 ــ 8  

 تقوـ ىذه الطريقة عمى تكويف مجاميع :(الإجباري) ــ طريقة الاختيار الإلزامي 1 ـ ــ2 ـ ــ8
:        جمؿ اثناف تمثلاف الصفات المرغوب مثاؿ ذلؾ 4عديدة مف الجمؿ، تضـ كؿ منيا 

سريع البدييية ، تمثلاف النواحي الإيجابية                                  / ػ سريع الفيـ   

  :             واثناف تمثلاف الصفات غير المرغوب في أداء الفرد المراد تقويمو مثاؿ ذلؾ 

لا يميؿ إلى التعاوف /  اتكالي يعتمد عمى شخص أخر لإنجاز واجبات ومسؤوليات وظيفتو ــ
   مع زملائو لإنجاز واجبات ، تمثلاف النواحي السمبية                                     

 باعتبار المرغوب في أدائو، والغرض 4 فقط مف الجمؿ 2وعند التقويـ يقوـ المدير باختيار 
 جمؿ في كؿ مجموعة ىو لأجؿ أف يكوف واضحا لممدير أف ىناؾ صفتيف 4مف وضع 

إيجابيتيف و صفتيف سمبيتيف في سموؾ وأداء الفرد، ولكؿ جممة مف ىذه الجمؿ درجة أو وزف 
المدير، وىذه ىي مصدر موضوعية ىذه الطريقة ، إذا تسمـ بطاقات التقويـ  معيف لا يعرفو

             .لمدير الأفراد الذي يحدد الأوزاف أو الدرجات ويحسب التقدير النيائي لمعامميف 

ويؤخذ عمى ىذه الطريقة صعوبة فيميا بسبب تعقدىا، وحاجتيا إلى الخبرة وميارة في 
    .                                       (31)تصميـ الثائيات وعدـ ضماف سرية الأوزاف 

  والشكؿ التالي يمثؿ نموذجا لتقييـ الفرد وبطريقة الاختيار الإجباري                        

المطموب منؾ أف تقوـ بترتيب العبارات التالية، وفقا لمدى وضعيا لمسموؾ الذي : التعميمات
لأكثر العبارات  (1)يؤدي بو الفرد عممو ومسؤولياتو المطموبة في أداء وظيفتو تمنح الرتبة ا 

                     .(32)لأقؿ العبارات وصفا لسموكو   (8)وصفا لسموؾ الفرد وتعطي الرتبة 
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نموذج لقائمة التقييم بطريقة الاختيار الإجباري (04)الجدول   

 الرتبة الوصــــــــــــــــــــــــــــف
لديو القدرة بالسيطرة والتمكف الكامؿ في أداء عممو 

 بشكؿ سميـ 
 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػ يظير قدرة فائقة في التعبير عف نفسو 

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػ متعاوف ويظير جدية في الأداء

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػ يتطمب متابعة ورقابة عالية في عممو
 

تعتبر ىذه الطريقة في تقييـ أداء العامميف مف :  ــ طريقة الأحداث الحرجة2 ــ 2 ــ 8   
 (الوقائع)إحداث الوسائؿ المستخدمة في تقييـ الأداء، وتتطمب وسيمة تقييـ الأحداث أو 

الحرجة مف المقيـ الاحتفاظ بسجؿ يتـ تدويف الأحداث وفقا لحدوثو  أثناء أداء العامميف، 
وتنطوي ىذه الطريقة عمى توفير سجلات يتـ مف خلاليا تدويف سموؾ العامؿ أثناء تأديتو 

لمياـ عممو بحيث يتـ تدويف السموؾ المرضي والسموؾ غير مرضي لو، وتوفر ىذه 
السجلات بطبيعة الحاؿ عبر الوقت أساسا لتقييـ الإدارة ليؤلاء العامميف وفقا لموقائع 

والأحداث أثناء تأدية المياـ في عممو، وتمتاز ىذه الطريقة بأنيا تقمؿ مف عنصر التميز في 
التقييـ وتحسف مف مستوى الإشراؼ عمى أداء العامميف وتعطي فكرة واضحة لمعامؿ عف 

إلا أف ما يعاب عمى ىذه . طبيعة أداءه أثناء عممو بصورة عامة ومستوى أداءه بشكؿ خاص
الطريقة بأنيا تتطمب مف الشخص القائـ بالتقييـ أف يقوـ بتسجيؿ الأحداث بانتظاـ وىذا 

بشكؿ عبئا وجيدا وفقا لغرض متابعة وتدويف تمؾ الأحداث أو الوقائع وأحيانا قد يشكؿ ىذا 
الأسموب حاجزا نفسيا بيف العامؿ والمقيـ خصوصا إذا شعر العامؿ بأف المدير أو المقيـ 

                  .( 33)يحتفظ ويتابع تدويف ما يتعمؽ بو مف أحداث و وقائع بصورة مستمرة 

وىي طريقة يقوـ فيا المشرؼ أو المدير بكتابة تقرير :  ــ طريقة التقدير المكتوب3 ــ 2 ــ 8
تفصيمي عمى الموظؼ، يصؼ فيو نقاط القوة ونقاط الضعؼ التي يتصؼ بيا، إضافة إلى 

الميارات التي يممكيا ىذا الموظؼ ويمكف تطويرىا مستقبلا، وكذا إمكانية التقدـ الوظيفي، أو 
                                                                      .ترقية ىذا الموظؼ 
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ولكف بالرغـ مف المعمومات التي يمكف لمتقدير أف يوفرىا، إلا أنو لا توجد مواصفات معيارية 
خاصة بيذا التقدير ومكوناتو، كما أنو يعتمد عمى ميارة القائـ بإعداده ويحتاج الى وقت 

  .                              (34)طويؿ لإنجازه، خاصة إذا كاف عدد المرؤوسيف كبير 

بموجب ىذه الطريقة يتـ إعداد قائمة تحتوي عمى عدد :  ــ طريقة قائم المراجعة4 ــ 2 ــ 8
مف الأسئمة تتعمؽ بسموؾ الفرد في الأداء وذلؾ بالتعاوف بيف إدارة الموارد البشرية والرؤساء 
 بالمباشريف، وىي قوائـ تشرح جوانب كثيرة مف سموؾ المرؤوسيف في العمؿ والصفات الواج

توافرىا فييـ ويتـ وضعيا في قائمة وعمى إدارة الأفراد أف تحدد أىمية كؿ عنصر في تأثير 
عمى الأداء لموظيفة، وتوضع كؿ عنصر أو صفة أمامو حسب أىميتو، ويطمب مف المقيـ 

الإجابة بنعـ أو لا وضع علامة أماـ كؿ عبارة أو سؤاؿ حسب ما يراه يتفؽ مع رأيو 
الشخصي نحو تصرفات الفرد وسموكو وأدائو لوظيفة بغية تحديد تمؾ الصفات التي تتوافر 

قيمة الإجابات , في أداء الفرد، وبعد استيفاء ىذه القائمة تقوـ إدارة الأفراد بتحديد وزف أ
بموجب دليؿ خاص مف أجؿ الوصوؿ إلى الترتيب النيائي لأداء الفرد وىذا يعني أف المدير 
المباشر  يمعب دور القيـ بدور المراسؿ الذي يتولى تبميغ الإدارة عف أداء الفرد بإجابتو عمى 

                                    (35)العبارات أو الأسئمة في القائمة المعدة لفرض التقييـ 

  .(36)يوضح نموذج الأسئمة قوائم المراجعة  (05)والجدول رقم 

 الأسئمـــــــــــــــــــــــــــــة نعم لا
 ىؿ يمتزـ بأداء عممو  
 ىؿ يتسـ بالمبادرة والإبداع   
 ىؿ يحترـ مواعيد العمؿ   
 ىؿ يتعاوف مع زملائو في العمؿ   

 

ظيرت خلاؿ السنوات القميمة الماضية كمدخؿ لتقييـ :  ــ طريقة الإدارة بالأىداف5 ــ 2 ــ 8
الأداء، ولقد حقؽ ىذا المدخؿ نتائج مثمرة في كثير مف المنظمات التي طبؽ فييا، وقد صمـ 
 نظاـ الإدارة بالأىداؼ حتى يمكف التغمب عمى كثير مف المشاكؿ الخاصة بالطرؽ التقميدية
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 لمتقييـ، وفي حقيقة الأمر فإنو يعتبر بمثابة مدخؿ جديد للإدارة بصفة عامة وتقييـ الأداء 
بصفة خاصة، إف اليدؼ الأساس ليذا المدخؿ ىو تقوية العلاقة بيف الرئيس والمرؤوس 

                :، وتتـ ىذه الطريقة عبر المراحؿ التالية  (37)وزيادة حفز الأفراد عمى العمؿ 

                                                       تحديد أىداؼ كمية يمكف قياسياػػػ ػػ1

                                   اشتراؾ كؿ مف الرئيس ومرؤوسيو في تحديد الأىداؼػػػ ػػ2

   وضع خطة عمؿ لبموغ الأىداؼ                                                    ػػػػػ ػػ3

                                   تحديد المعايير التي يتـ بناء عمييا قياس نتائج الأداءػػػػ ػػ4

إذف وفقا ليذه الطريقة يقوـ كؿ مرؤوس بتحديد مجموعة مف الأىداؼ التشغيمية قصيرة 
  .                (38)المدى، مع مجموعة الأساليب التي يستطيع عف طريقيا تحسيف أداءه 

   :                                                وتتسـ ىذه الطريقة بعدة مزايا أىميا ـــ  

 توفر طريقة الإدارة بالأىداؼ لكؿ مرؤوس مقياسا خاصا لقياس أدائو مبنيا عمى ػػػػ ػػ1
 خصائص وظيفية وطبيعتيا وأىدافيا                                                      

   التركيز عمى أداء الفرد المستقبمي وكيفية تحسينو وتطويره                            ػػػػ ػػ2

 توضح المسؤوليات والواجبات لكؿ مف الرئيس والمرؤوس وتنظـ العمؿ وتنسؽ بيف ػػػػ ػػ3
 الجيود                                                                                  

أنيا تقيس : وعمى الرغـ مف المزايا التي تحققيا إلا أنيا لا تخمو مف المشاكؿ التي مف بينيا 
أداء الموظؼ في وظيفتو الحالية فقط، وأنيا لا تعطي مؤشرا لنجاحو في وظائؼ أخرى في 
بداء الرأي وقد يكوف عدـ  المستقبؿ، كما تتطمب قدرا كبيرا مف التفكير وحرية التصرؼ وا 
المقدرة عمى التعبير عف الأىداؼ بشكؿ كمي سبب مباشرا في فشؿ تطبيقيا، يضاؼ إلى 

ذلؾ صعوبة تطبيؽ ىذه الطريقة في حالة جماعية العمؿ أي قياـ مجموعة مف الأفراد بميمة 
    .                     (39)فيصعب تحديد الأداء الفردي مف أجؿ تحديد مساىمة كؿ فرد 
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 خلاصة الفصل                                                                

       بعد مناقشتنا في ىذا الفصؿ للأداء تبييف لنا أىميتو البالغة بالنسبة لأي منظمة، 
باعتباره الناتج النيائي لجميع الأنشطة في المؤسسة، وليذا يجب أف يتابع أو يراقب ىذا 

الأداء وتقيمو بصفة مستمرة ومنظمة حتى تتوصؿ الإدارة المسئولة إلى الحكـ الموضوعي 
عمى مدى كفاءة الفرد في عممو، وأف تحديد جوانب القوة والضعؼ في ىذا الأداء، يوضح 

  .                          لممنظمة إمكانياتيا في مدى استثمارىا لمطاقات البشرية الفعمية 
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 هوامش الفصل الرابع  

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 شامي صميحة ، المناخ التنظيمي وتأثيره عمى أداء الوظيفي لمعامميف ، مذكرة الماجستير غير منشورة ،جامعة أمحمد (1)
                                                                                .  60 ، ص 2009بوقرة ،بومرداس ، 

                                                                                   .        61 المرجع نفسو ، ص (2)

                               .215 ، ص 2000 راوية محمد حسف ، إدارة موارد البشرية ، دار الجامعية ، مصر ، (3)

 بعجي سعاد ، تقييـ فعالية نظاـ تقييـ أداء العامميف في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية، مذكرة الماجستير غير منشورة (4)
                                                                . 9 ، ص 2006، جامعة محمد بوضياؼ ، المسيمة ، 

مذكرة الماجستير غير منشورة ، جامعة محمد   محمد سميماني ، الإبتكار التسويقي وأثره عمى تحسيف أداء المؤسسة،(5)
                                                                             . 115 ، ص 2006بوضياؼ ، المسيمة ، 

                                                                                       .  116 المرجع نفسو ، ص (6)

                                                                                            .     117 نفسو ، ص (7)

                                                                          . 65 شامي صميحة ، مرجع سابؽ ، ص (8)

                                                             . 118 ،117 محمد سميماني ، مرجع سابؽ ، ص ص (9)

                                                                            .            118 المرجع نفسو ، ص (10)

                                                                                .   119 ، 118 نفسو ، ص ص (11)

                                                                   .  216 راوية محمد حسف ، مرجع سابؽ ، ص (12)

                                                                           . 11 بعجي سعاد ، مرجع سابؽ ، ص (13)

                                                                          .66 شامي صميحة ، مرجع سابؽ ، ص (14)

                                                                                         .67 المرجع نفسو ، ص (15)

                                                                                                 .68 نفسو ، ص (16)

                                                                                               .  76 نفسو ، ص (17)

 ، دار وائؿ ، 1 عبد الباري إبراىيـ درة ، زىير نعيـ الصباغ ، إدارة الموارد البشرية في القرف الواحد والعشروف ، ط(18)
                                                                         .                 259 ، ص 2008الأردف ، 

                                  .406 ، ص 2007 ماىر أحمد ، إدارة الموارد البشرية ، دار الجامعية ، مصر ، (19)
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                               ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

                        .  147 ، ص 2008 ، دار أسامو ، الأردف ، 1 فيصؿ حسونة ، إدارة الموارد البشرية ، ط(20)

                                                                         .79 شامي صميحة ، مرجع سابؽ ، ص (21)

        .78 المرجع نفسو ، ص (22)

 ، ص 2011 ، دار أسامة ، الأردف ، 1 سعد عامر أبو شندي ، إدارة الموارد البشرية في المؤسسات التعميمة ، ط(23)
  .96 ، 95ص 

  .151 ، 150 فيصؿ حسونة ، مرجع سابؽ ، ص ص (24)

  .151 المرجع نفسو ، ص (25)

  .27 ، 26 بعجي سعاد ، مرجع سابؽ ، ص ص (26)

  .27 المرجع نفسو ، ص (27)

  .276 عبد الباري محمد درة ، مرجع سابؽ ، ص (28)

 جامعة محمد   إلياس سالـ ، تأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء الموارد البشرية، مذكرة الماجستير غير منشورة ،(29)
.68 ، 67 ، ص ص 2006بوضياؼ ، المسيمة ،   

  .64 المرجع نفسو ، ص (30)

  .64 سعد عامر أبو شندي ، مرجع سابؽ ص (31)

 ، ص 2007 ، دار المسيرة ، الأردف ، 1 خيضر كاظـ حمود ، ياسيف كاسب الخرشة ، إدارة الموارد البشرية ، ط(32)
166.  

  .164 المرجع نفسو ، ص (33)

  .32 بعجي سعاد ، مرجع سابؽ ، ص (34)

  .70 ، 69 إلياس سالـ ، مرجع سابؽ ، ص ص (35)

  .165 خيضر كاظـ حمود ، مرجع سابؽ ، ص (36)

 228 ، ص ص 2011 ، دار الفكر ، الأردف ، 1 سامح عبد المطمب عامر ، إستراتيجيات إدارة موارد البشرية ، ط(37)
 ،229.  

  .33 ، 32 بعجي سعاد ، مرجع سابؽ ، ص ص (38)

  74 ، 73 إلياس سالـ ، مرجع سابؽ ، ص ص (39)



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الجانــــب التطبيقي 
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 تمهيـــــد                                                                        

      من الضروري في أي بحث ميداني أن يقف الباحث عمى مجموعة من الأدوات 
 وكما ىو معموم أن ىناك علاقة بين طبيعة ،المنيجية التي يرى بأنيا ضرورية في بحثو

الموضوع وبين المنيج المستخدم وكذا الأدوات التي استعممتيا الدراسة، فالبحث الاجتماعي 
يحتاج إلى الربط بين ما ىو نظري وبين ما ىو ميداني، باعتبار أن الميدان ىو المحك الذي 

                                تختبر فيو ما تم التطرق إليو في الدراسة في شقيا النظري  

وقد تم التطرق في ىذا الفصل إلى مجالات الدراسة وطبيعة المنيج المستخدم في الدراسة 
           .                  وكذلك العينة وكيفية اختيارىا إضافة إلى أدوات جمع البيانات 
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                                                             مجــــالات الدراســــــة ـــــ 1

 ينحصر المجال المكاني في جامعة محمد خيضر بسكرة عمى أساتذة : المجال المكانيــأ ــ
     بكمية العموم الإنسانية والاجتماعية                                                    

 أفريل 23 لقد تم إجراء الدراسة الميدانية في الفترة التي تتراوح مابين : المجال الزمنيــب ــ
  ولقد 2014 ماي 08  حيث وزعت الاستمارات عمى الأساتذة وقد تم جمعيا بتاريخ 2014

واجيتنا في توزيع وجمع البيانات بعض صعوبات منيا عدم رغبة الأساتذة عمى استلام 
                                                        استبيان الدراسة منا والإجابة عميو  

    2014 ماي 14 إلى غاية 2014 إلى  ماي08ــ ثم بدأت مرحمة تحميل البيانات مابين 

يتمثل المجال البشري لمدراسة الحالية في فئة الأساتذة والذي يقدر :  المجال البشريــج ــ
  أستاذ وأستاذة من الأساتذة الموجودون في كمية العموم الإنسانية والاجتماعية     49عددىم 

                                                       منهــــــــج الدراســــــــــة ـــــ 2

 »أنو ى تعتمد كل دراسة من الدراسات العممية عمى منيج معين ويعرف المنيج عل     
مجموعة من القواعد والإجراءات والأساليب التي تجعل العقل يصل إلى معرفة حقو بجميع 

       (               1) «الأشياء التي يستطيع الوصول إلييا بدون أن يبذل مجيودات غير نافعة 

تماشيا مع طبيعة الموضوع المدروس والمتمثل في انعكاس الصراع القيمي عمى أداء       
 طريقة لوصف »الأستاذ الجامعي تم الاعتماد عمى المنيج الوصفي حيث يعرف عمى أنو 

خضاعيا لمدراسة الدقيقة  (                                                               2) «الظاىرة وتحميميا وا   

وأىم ما يميز ىذا المنيج أنو يوفر بيانات مفصمة عن الواقع الفعمي لمظاىرة أو موضوع      
      ( 3)الدراسة كما أنو يقدم في الوقت نفسو تفسيرا واقعيا لمعوامل المرتبطة بموضوع الدراسة 

                                                   الدراسة الاستطلاعيــــــــــــةـــــ 3

         تعتبر الدراسة الاستطلاعية ذات أىمية بحيث تمكن الباحث من التعرف عمى عينة
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الدراسة المراد دراستيا وتعتبر البوابة التي ينطمق منيا الباحث في تحديد ما يتطمبو البحث 
 نظريا وميدانيا                                                                            

      أهداف الدراسة الاستطلاعية                                               ـــ ــ1 ــــ 3

:              تمثمت أىداف الدراسة الاستطلاعية التي قامت بيا الباحثة في النقاط التالية   

                                                           التعرف عمى صعوبات الميدانــــــ

                 التأكد من مدى صحة التساؤلات ودقتيا قبل الشروع في الدراسة الأساسية ــــــ

 ص التأكد من مدى صلاحية أدوات القياس المستعممة من خلال فحص الخصائــــــ 
                                                        السيكومترية ليا وملائمتيا لمدراسة 

    مجتمع عينة الدراســــــــة                                                ـــــ 4

إن تحديد مجتمع الدراسة ىو أكثر أىمية، حيث أنو يساعد في تشكيل الأسموب العممي       
الأمثل لمدراسة وحصره في مجتمع صغير ومميز يمكن الباحث من التعرف عميو كميا مما 

يتضمن عدم تشتت العينة، ومجتمع الدراسة في ىذا البحث ىو أساتذة كمية العموم الإنسانية 
                                                   والاجتماعية بجامعة محمد خيضر بسكرة

:                                                                 عينة الدراسةــــ 1 ــــ 4  

فالعينة إذن تقنية تيدف إلى بناء نموذج  مصغر من المجتمع الكمي بغية الوصول إلى      
نتائج قابمة لتعميم، عينة ىذا البحث مثمت مجتمع أساتذة كمية عموم الإنسانية والاجتماعية 

بجامعة محمد خيضر بسكرة بكل تخصصاتيم وقد اختيرت دون أدنى تحيز أو ميل 
لتخصص دون أخر، إذا كان البحث عن وجية المثقف والمتمثل بالأستاذ الجامعي حول 

انعكاس صراع القيمي عمى أداء الأستاذ الجامعي إذا الفرصة أمام أفراد المجتمع قيد الدراسة 
 حيث عينة الحصصيةالكانت متكافئة ودون أي تكرار وىذا ما جعمنا نضيف ضمن خانة 

وىي عينة سيمة يمكن اختيارىا بسرعة وسيولة حيث يقوم الباحث بتقسيم  » تعرف بأنيا
مجتمع الدراسة إلى فئات، ثم يختار عددا من أفراد كل فئة بحيث يتناسب مع حجم ىذه 

(                                                                                                                           4)«الفئة  
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           .                                  والجدول الموالي يوضح كيفية توزيع العينية 

يوضح توزيع عينة الدراسة عمى الأقسام   (06)جدول رقم   

 الأقســــــــــام مجتمع الدراسة النسبة المؤوية توزيع العينة
14  

30%  
 قسم العموم الإنسانية  45

 قسم العموم الاجتماعية  93 28
 قسم التربية البدنية  23 7
 المجمـــــــــــــــوع 161 49

 

استبيانات لعدم استيفاء البيانات  (09)غير أنو بعد جمع الاستبيان من المبحوثين تم إلغاء 
 من %25مفردة، أي ما يقدر بــ  (40)من قبل المبحوثين، ومنو أضحى عدد مفردات العينة

      .                                                    المجموع الكمي لمجتمع الدراسة 

جراءاتها  ـــــ5                                                   أدوات الدراسة وا 

اعتمد الباحثة في جمع المعمومات والبيانات عن الظاىرة المراد دراستيا عمى أدوات      
جمع البيانات، لقد إرتئينا في الدراسة الحالية الاعتماد عمى أداة واحدة وىي الاستبيان وىذا 
  من  أجل قياس صراع القيمي عمى أداء الأستاذ الجامعي                                

 تقنية مباشرة لتقصي العممي تستعمل إزاء الأفراد، تسمح »ويعرف الاستبيان عمى أنو 
 «باستجوابيم  بطريقة موجية بسحب كمي بيدف إيجاد علاقة رياضية والقيام بمقارنة رقمية 

(5   )                                                                                                                    

كان من بين أىداف الدراسة السعي لتوفير وسيمة جمع : وصف أداة الدراسة ــ ــ1 ـــ ـ5
بيانات تقيس الصراع القيمي عمى أداء الأستاذ الجامعي ونظرا لما توفر لدينا من كتب 

ومجالات وأطروحات لم نعثر عمى استبيان يقيس الصراع القيمي عمى أداء الأستاذ حيث 
 أنظر الممحق) ( بندا54)عمى صورتو الأولية قمنا بتصميم ىذا الاستبيان الذي يحتوي في 

، وتنقط الإجابات من ثلاث درجات حيث يحصل المجيب عمى درجة واحد إذا     (01رقم   
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وتتمثل بنود  (دائما)وثلاث درجات إذا أجاب  (أحيانا)ودرجتين إذا أجاب  (أبدا)أجاب 
:                                                    الإستبانة في محورين نوردىا كالأتي   

                                        بندا28صراع القيمي وقد تضمن :  الأول استبيان ـــــ

                                              بندا 26الأداء وقد تضمن :  الثاني استبيان ــــــ

محاور الصراع القيمي ( 07 )جدول رقم   

 الأبعادر الرئيسية   صـــــــــراع القيمي  أرقام العبارات لكل قيمة 
  

  03 ــ 02  ــ 01

07ــ  06 ــ 05 ــ 04  

  11ــ 10 ــ 09 ــ 08 ــ 

  14 ـــ 13ـــ  12ــ 

 إدارة الإدارة 

 إدارة الميمة            

 إدارة البيئة  

 إدارة العلاقات 

 
 

 القيـــــــم التنظيمية 
 
 
 

 19 ــ 18 ــ 17 ــ 16 ــ 15
 ــ 23 ــ 22 ــ 21 ــ 20ــ 

28 ــ 27 ـــ 26 ــ 25ـــ  24  

 
 القيــــــــــم الاجتماعية 

 
ــــم الاجتماعية قيال  

 
 

:                                          ــــ الخصائص السيكومترية لأداة الدراسة2 ــــ 5  

 قدرة الاختبار عمى قياس ما وضع »حيث يعرف الصدق عمى أنو :  ــــ الصدق1 ــــ 2 ـــ 5
.                                                                           ( 6) «لقياسو   

 وبعد تصميم الاستبيان تم عرضو عمى عدد من الأساتذة المحكمين، حيث تم توزيع 
وبعد استرجاع نسخ الاستبيان من لجنة  ( 02أنظر الممحق رقم  ) محكمين5الاستبيان عمى   
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المحكمين، حيث كانت معظم أرائيم وملاحظاتيم لصالح الاستبيان ما عدى بعض العبارات 
المركبة أو المتشابية أو نقص الصياغة في بعض العبارات، وبعد التحكيم أعادت الباحثة 
النظر في صياغة بعض العبارات، وفك العبارات المركبة ثم حساب صدق الاستبيانين 

:                                                                    بتطبيق معادلة لوشي  

   مجموع نعم ــــــ مجموع لا =    أ ـــ    معادلة لوشي لصدق البند      

ن
       

(تقيس  )عدد المحكمين الذين وافقوا عمى العبارات = ع م نعم : حيث   

(لا تقيس  )عدد المحكمين الذين وافقوا عمى العبارات  = ع م لا          

العدد الكمي لمبنود=    ن            

           = ب ــــ   معادلة لوشي لصدق الاستبيان 
 مج ب ص

   

ن
  

مجموع معادلات صدق البنود =  مج ص ب : حيث    

(7)العدد الكمي لمبنود = ن                   

0 ،87= صدق استبيان صراع القيمي :    وعميو كان   

0 ،86=                 و صدق الأداء   

أما بالنسبة  ( 26، 23، 8، 6 )وقد تم حذف بعض البنود من استبيان صراع القيمي رقم
لإستبيان الأداء بقي كما ىو وعمى ضوء أراء المحكمين تم إجراء التعديلات اللازمة ثم 

أنظر الممحق رقم  ) بندا 50إخراج الاستبيان في صورتو النيائية، حيث أصبح يتكون من 
03                                                                                   )  

 مدى الدقة والاستقرار والاتفاق في نتائج »يعرف الثبات بأنو  حيث:  ــــ الثبات2 ــــ 2 ــــ 5
.                       (8)«الأداة لو طبقت مرتين فأكثر عمى نفس الخاصية في مناسبات   
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 أستاذ بكمية 20ولتأكد من ثبات الأداة قمنا بتوزيع الاستبيان عمى عينة أولية يقدر عددىا 
العموم الإنسانية والاجتماعية بجامعة محمد خيضرـــ بسكرة ـــ ولحساب معامل ثبات الاستبيان 
تم الاعتماد عل طريقة التجزئة النصفية التي تقوم عمى تقسيم فقرات الاختبار إلى قسمين 

)متساويين بحيث يحتوي القسم الأول منو البنود الفردية  x )وأخرى زوجية  ( y وذلك بتطبيق  (
وبذلك نتحصل " سيبرمان براون"معادلة بيرسون، ويكون تصحيح نصف الاختبار بمعادلة 

.                                                              عمى ثبات الكمي لاستبيان   

  صراع القيمي: ـــ الاستبيان الأول

  44،0: معامل الارتباط لنصف الاستبيان 

  معامل تصحيح الطول لسيبرمان براون: 

نر×ر= ر
+1

 = 0، 44×2

0، 44+1
 = 0، 88

1، 44
 = 61،0 

( 0،01)وعميو الاستبيان دال وثابت عند مستوى الدلالة   

الأداء : ــــ الاستبيان الثاني  

 0،49: معامل الارتباط لنصف الاستبيان           
  معامل تصحيح الطول لسيبرمان براون: 

نر×ر= ر 
+1

 = 0، 49×2

0، 49+1
 = 0، 98

0، 49
 (0،01)وىو ثابت ودال عند مستوى الدلالة  0،65 = 

                                             ـــــــ ومنو نستخمص أن كلا من الاستبيانين ثابتين  

    ـــــ أسموب المعالجة الإحصائية                                             6

:                            تم الاعتماد في ىذه الدراسة عمى الأساليب الإحصائية التالية   

.                                    والنسب المئوية لوصف الخصائص العينة تــــــ التكرارا  

.                                                                ـــــــ المتوسطات الحسابية   
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ومن خلال النتائج الكمية اعتمدت الباحثة في تفسير الإجابات عمى قيمة المتوسط حيث 
حددت معيارا عند مناقشة نتائج الجداول وتفسيرىا لمحكم عمى درجة الاستجابة وذلك عمى 

:                                                                           النحو التالي   
                  2 = 1 ــ 3أكبر قيمة لفئات الإجابة ـــ  أصغر قيمة لفئات الإجابة = المدى 

   

=  المدى تقسيم عدد الفئات = طول الفئة 
2

3
 = 663،0  

 : وبناء على ما سبق يكون الحكم على النحو التالي 

  درجة تكون الاستجابة منخفضة 66،1 ـــ 1   ــ إذا كانت قيمة المتوسط الحسابي من 

   درجة تكون الاستجابة متوسط32،2 ـــ 66،1   ــ إذا كانت قيمة المتوسط الحسابي من 

  درجة تكون الاستجابة مرتفع  98،2 ـــ 32،2   ــ إذا كانت قيمة المتوسط الحسابي من 
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 خلاصة الفصل 

 اوخلاصة ليذا الفصل نكون قد تعرضنا لإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية بدء      
 لأي بحث عممي، بالإضافة إلى مجالات الدراسة وأدوات جمع يبالمنيج الذي يعد ضرور

  ومناقشةالبيانات العديدة ثم تطرقنا إلى الأساليب الإحصائية المستعممة، وسيتم عرض
     .                                           النتائج المتوصل إلييا في الفصل الموالي 
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 هوامش الفصل الثالث 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

.                 60، ص 2000مروان عبد المجيد، أسس البحث لإعداد الرسائل الجامعية، مؤسسة الوراق، عمان، (1)  

، ديوان المطبوعات الجامعية، 4 عمار بحوش ومحمد الذنيبات، مناىج البحث العممي وطرق إعداد البحوث، ط(2)
.   139، ص 2007الجزائر،   

، دار وائل لنشر والتوزيع، 2 محمد عبيدات وأخرون، منيجية البحث العممي ــــ القواعد والمراحل والتطبيقات ــــ، ط(3)
.47، ص 1999  

  .      274 ، ص2000، دار المسيرة، الأردن، 1 سامي محمد ممحم، مناىج البحث في التربية وعمم النفس، ط(4)

 موريس أنجرس، منيجية البحث العممي غي العموم الإنسانية، ترجمة بوزيد صحراوي، كمال بوشرف، سعيد تبعون، دار (5)
  .                                                                                           204، ص2006القصبة، 

  131، ص 2007، دار الحبر، باتنة، الجزائر، 1 بشير معمرية، القياس النفسي، ط(6)

، يوم دراسي منيجية التقارير "الإجراءات المنيجية المرتبطة بكيفية إعداده بحث عممي"  رحيم يوسف، مداخمة بعنوان(7)  
.  11/04/2011العممية، قسم العموم الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد خيضر، بسكرة،   

.                                                                             167 بشير معمرية،مرجع سابق ، ص (8)
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 تمييد                                                                         

    بعد تعرضنا في الفصول السابقة لتراث المعرفي حول التساؤلات المدروسة في ىذه 
الخطوة البحثية، نتطرق إلا عرض مختمف البيانات، والنتائج المتوصل إلييا بعد تعين أداة 
جمع البيانات الدراسة، وعينة الدراسة ومن ثم عرض ومناقشة نتائج ىذه الدراسة في ضوء 

.                                                                   التساؤلات المعروضة   
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  ـــ عرض ومناقشة نتائج التساؤل الأول                                1

  :                                                     عرض نتائج التساؤل الأول1 ــ 1

 وبعد تفريغ "لأستاذ الجامعيلماىي القيم الاجتماعية " ينص التساؤل الأول عمى أنو 
البيانات المحصل عمييا من خلال تطبيق أداة الدراسة عمى أفراد العينة المتمثل في الجدول 

   .ةالدراسالموالي الذي يوضح التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي لدى أفراد عينة 
يوضح نتائج التساؤل الأول   (8)جدول رقم   

 دائما أحيانا لا 
المتوسط  الرتبة 

 الحسابي 
 البعد عبارة ت % ت % ت %

1 2،95 0%  0 5%  2 95%  38 01 

 القيــــــــــــــــــم الاجتماعيـــــــــــــــــــــــــــــــة

5 2،67 0%  0 32،5%  13 67،5%  27 02 
6 2،52 2،5%  1 40%  16 57،5%  23 03 
5 2،67 0%  0 32،5%  13 67،5%  27 04 
6 2،52 5%  2 37،5%  15 57،5%  23 05 
8 2،15 0%  2 75%  30 20%  8 06 
3 2،8 0%  0 20%  8 80%  32 07 
4 2،77 2،5%  0 22،5%  9 77،5%  31 08 
2 2،85 2،5%  1 10%  4 87،5%  35 09 
9 1،9 27،5%  11 55%  22 17،5%  7 10 
7 2،37 12،5%  5 37،5%  15 50%  20 11 
6 2،52 5%  2 37،5%  15 57،5%  23 12 

  =2،22  الدرجة الكمية لمتوسط لقيم الاجتماعية  
 

أستاذ، ممن  (38)المتعمق ببنود المحور القيم الاجتماعية نجد أن (8)من خلال الجدول
وبمتوسط  (%95)بنسبة مئوية تقدر بــ  (1)أستاذ عمى البند (40)من مجموع (دائما)أجابوا 
ومتوسط  (%87،5)ونسبة مئوية (35)فتقدر تكرارتو بــ (9)، أما البند(2،95)حسابي
ونسبة  (23إلى 31) مابين مفتراوح تكراراتو (11،8،7،5،4،3،2)، أما البنود(2،85)حسابي

تكراره  (11)ونجد البند  (2،8إلى 2،52)ومتوسط حسابي (%80و%57،5)مئوية ما بين   
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( 6،5،10)، وكذلك البندين (2،37)ومتوسط حسابي (%50)والنسبة المئوية تقدر بــ  (20)
(.1،9إلى 2،15)ومتوسط حسابي (%17،5و%20)والنسبة المئوية تقدر بــ (8،7)تكرارىما  

( %75)الذين أجابوا بـ أحيانا تقدر النسبة المئوية (40)أستاذ من مجموع (30)نجد أن ىناك 
ومتوسط حسابي  (%55)فتقدر النسبة المئوية  (10)، وبالنسبة لمبند(2،15)ومتوسط حسابي

و %32،5)فتقدر النسبة المئوية ما بين (12،11،5،4،3،2)، أما فيما يخص البنود(1،9)بــ
( 9،8،7،1)،أما النسبة لمبنود المتبقية(2،67إلى 2،37)ومتوسط حسابي يقدر مابين (40%

(.  2،95إلى 2،77)ومتوسط حسابي يقدر ما بين (%22و%5)فتقدر النسبة المئوية مابين  

أستاذ تقدر النسبة المئوية بـ (40)من مجموع ( أبدا)أستاذ أجابوا  (11)نجد أن ىناك 
فتتراوح  (12،11،9،6،5،3)، حيث نجد البنود(1،9)ومتوسط حسابي يقدر بــ  (27،5%)

(2،85إلى 2،15)ومتوسط حسابي يقدر ما بين (%12،5و %2،5)نسبتيم المئوية ما بين   

إلى 2،67) معدوم ومتوسط حسابي يقدر بــ اتكراراتيم (8،7،4،2،1)أما فيما يخص البنود
2،95                                                                                 .)  

  ــــ مناقشة نتائج التساؤل الأول                                                   2 ـــ 1

أن القيم الاجتماعية التي أبدتيا أفراد عينة  (8)لقد أشارت النتائج الوارد في الجدول رقم 
 2،22الدراسة، كانت متوسطة، إذا بمغت متوسطات الدرجات المتحققة لأفراد عينة الدراسة 

                                ( درجات3حسب سمم الإجابة الذي تبمغ أقصى درجة عميو )

أن الأساتذة من أفراد عينة الدراسة أبدوا أعمى وأدنى درجات  (8)كما يلاحظ من الجدول رقم 
:                                                   لقيم الاجتماعية في العبارات التالية   

جاءت ىذه " أسعى أن تكون علاقاتي طيبة مع الآخرين"التي تنص عمى  (1)ــــــ عبارة رقم
 بدرجة 2،95 من العبارات الدالة عمى القيم الاجتماعية  بمتوسط حسابي 1العبارة في المرتبة

 وىذا ما أثر إيجابا عمى المتوسط العام ليذه القيمة فجاءت النسبة المؤوية ليذه العبارة ةمرتفع
حيث كانت معظم   (%0ابدا)والنافية  (%5 أحيانا%95دائما)كالتالي بالنسبة الموافقة 

إجابات الأساتذة لصالح عبارة بحكم يسعى الأستاذ دائما إقامة علاقات إنسانية جيدة مع      
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 زملائو وعلاقتو مع أفراد مجتمعو الذي يعيش فيو ويتطمب مشاركة الآخرين في مشاعرىم 
ومشكلاتيم، فالقيم التي يتشربيا الأفراد من المجتمع الذي يعيشون فيو وتسيم في تكوينيا 

.            وترسيخيا عوامل عديدة كالدين والثقافة بمكوناتيا المختمفة من العادات والتقاليد  

جاءت ىذه " أىتم بأن أكون صادق مع الجميع" التي تنص عمى (9)ـــــ وتمييا عبارة رقم
 2،85 من العبارات الدالة عمى القيم الاجتماعية  بمتوسط حسابي 2العبارة أيضا في المرتبة

بدرجة مرتفع وىذا ما أثر أيضا إيجابا عمى المتوسط العام ليذه القيمة فجاءت النسبة المؤوية 
وىي تعتبر من القيم الاجتماعية  (%2،5 أبدا %10 أحيانا%87،5دائما)ليذه العبارة كالتالي

التي يتطمب الأستاذ العمل بيا في المحيط الذي يعمل بو وىي صفة من الصفات التي يجب 
.                     أن يتقيد بيا في عممو وأن يكون صادق مع جميع زملائو في العمل   

أسعد عندما مني القيام " و"أشعر باحترام الغير لي" التي تنص عمى (4)و(2)ـــــ أما عبارة رقم 
 من العبارات الدالة عمى 5جاءت ىذه العبارة في المرتبة" بعمل يعود بالفائدة عمى الآخرين

 بدرجة مرتفع وىذا ما أثر أيضا إيجابا عمى 2،67القيم الاجتماعية  بمتوسط حسابي 
 %32،5أحيانا%67،5دائما) كالتالي ئويةالمتوسط العام ليذه القيمة فجاءت النسبة الم

. وىي تعتبر من القيم التي يسعي الأستاذ التقيد بيا في عممو وعلاقتو مع زملائو  (%0أبدا  

جاءت ىذه " أتدخل في حالة وجود خلاف بين شخصين" التي تنص عمى (10) ـــــ عبارة رقم 
 1،9 والأخيرة من العبارات الدالة عمى القيم الاجتماعية  بمتوسط حسابي 9العبارة في المرتبة

بدرجة متوسط وىذا ما أثر سمبا عمى المتوسط العام ليذه القيمة فجاءت النسبة المئوية ليذه 
وفي ىذه العبارة نجد أن معظم  (%27،5أبدا%55أحيانا%17،5دائما)العبارة كالتالي

الأساتذة لا يتدخمون في حالة نشوب خلاف بين شخصين بل يتجنبون تدخل في المواقف 
.                                               التي تحصل فييا خلافات مع زملاء العمل  

 حيث تعتبر القيم الاجتماعية للؤستاذ من خصائص النوع البشري، وليا علاقة وطيدة بحياة 
الإنسان والجماعات يتمسكون بالقيم لأنيا تعطي لوجودىم الإنساني معانييو التي تميزه عن 
وجود الكائنات الأخرى، وفييا يميل الأستاذ باىتمامو نحو تكوين علاقات صداقة وعلاقات 

اجتماعية مع غير من زملائو، حيث تظير لديو الحاجة إلى تكوين علاقات يسودىا الحب    
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 والوئام والتعاون، ويجب عمى الأستاذ الذي يتصف بيا التعامل مع الناس وخدمتيم وأن 
.       يكون بعيدا عن الأنانية ويمتاز بالمطف، وبأن القيمة الأولى لديو ىي الحب والتعاون  

ن قيم المجتمع الذي يعمل فيو الأستاذ في مينتو، وعاداتو وتقاليده، ومعاييره، وقوانينو  وا 
فلؤستاذ عندما ينخرط في . تنعكس بشكل أو أخر، وبدرجة أو أخرى عمى تعاملاتو المينية

. مينتو لا ينعزل عن مجتمعو، ولا يستطيع أن يقفز عن الأنماط السموكية للآخرين ومعاييرىم
وتعتبر الجامعة مجتمعا صغيرا داخل مجتمع الوطني الكبير، وللؤخير قيمو وعاداتو وتقاليده، 

أي نظامو الأخلاقي والقيمي الذي يؤثر عمى نحو مباشر أفراد الجامعة، فيؤلاء الأساتذة 
جاءوا من ىذا المجتمع بكل محاسنو وأمراضو، كما أن الوقت الذي يمضونو داخل الجامعة 
يشكل ثمث الوقت الذي يمضونو في أحضان أسرىم ومجتمعيم، وما تم تشكيمو من شخصية 

اجتماعية لأستاذ لا يمكن تعديميا وتغير اتجاىاتيا وقيميا السمبية داخل الجامعة بين ليمة 
.                                                                              وضحاىا   

  ـــــ عرض ومناقشة نتائج التساؤل الثاني                                     2

:  ــــ عرض نتائج التساؤل الثاني 1 ــــ 2  

 وبعد تفريغ البيانات "ماىي القيم التنظيمية للأستاذ الجامعي" ينص التساؤل الأول عمى أنو 
المحصل عمييا من خلال تطبيق أداة الدراسة عمى أفراد العينة المتمثل في الجدول الموالي 

.الذي يوضح التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي لدى أفراد عينة الدراسة  
يوضح نتائج التساؤل الثاني  (9)جدول رقم   

 دائما أحيانا لا 
المتوسط  الرتبة 

 الحسابي 
 البعد عبارة ت % ت % ت %

5 2،3 17،5%  7 35%  14 47،5%  19 13 

القيــــــــــــــــــم 
 التنظيميــــــــــــــــــــــــــة

2 2،55 12،5%  5 50%  20 37،5%  15 14 
8 2،12 15%  6 57،5%  23 27،5%  11 15 
9 2،07 10%  4 72،5%  29 17،5%  7 16 
6 2،22 12،5%  5 52،5%  21 35%  14 17 
7 2،17 12،5%  5 57،5%  23 30%  12 18 
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11 1،92 35%  14 37،5%  15 27،5%  11 19 
4 2،4 5%  2 50%  20 45%  18 20 
10 2،02 15%  6 67،5%  27 17،5%  7 21 
7 2،17 15%  6 52،5%  21 32،5%  13 22 
1 2،92 0%  0 7،5%  3 92،5%  37 23 
3 2،52 7،5%  3 32،5%  13 60% عو24 24   

  =2،28  الدرجة الكمية لمتوسط لقيم التنظيمية   
 

أستاذ ممن  (37)المتعمق ببنود محور القيم التنظيمية نجد أن (9)من خلال الجدول
وبمتوسط  (%92،5)بنسبة تقدر بــ  (23)أستاذ عمى البند (40)من مجموع (دائما)أجابوا

ومتوسط  (%60)ونسبة مئوية (24)فتقدر تكراره بـ  (24)، أما البند(2،92)حسابي 
( %27،5و%47،5)ما بين (13،14،20،17،22،18،15،19)،أما البنود (2،52)حسابي

( %17،5)فتقدر النسبة المئوية (16،21)، ونجد البنود(1،92إلى 2،55)ومتوسط حسابي
( .                                                2،07إلى2،02)ومتوسط حسابي مابين  

وتقدر النسبة المئوية ( أحيانا)أجابوا بـ  (40)أستاذ من مجموع  (29)نجد أن ىناك
( %67،5)فتقدر النسبة المئوية (21)، وبالنسبة لبند(2،07)ومتوسط حسابي  (72،5%)

فتقدر النسبة  (14،15،17،18،20،22)، أما فيما يخص البنود(2،02)ومتوسط حسابي
أما بالنسبة . (2،12إلى2،55)ومتوسط حسابي (%50و%57،5)المئوية ما بين

إلى 2،52)ومتوسط الحسابي (%32،5و%37،5) فتقدر النسبة المئوية (13،19،24)لبنود
(.           2،92)ومتوسط حسابي (%7،5)تقدر النسبة المئوية (23)، ونجد البند(1،92  

( %35)تقدر النسبة المئوية بـ  (40)من مجموع ( أبدا)أستاذ أجابوا  (14)نجد أن ىناك
( 13،14،15،16،17،18،20،21،22،24)، حيث نجد البنود(1،92)ومتوسط حسابي

، أما فيما (2،02إلى2،55)ومتوسط حسابي (%5و%17،5)تقدر النسبة المئوية ما بين
( .                          2،92)تكراره معدوم ومتوسط حسابي يقدر بـ (23)يخص البند  

                                              :   ـــ مناقشة نتائج التساؤل الثاني2 ـــ 2  

أن القيم التنظيمية التي أبدتيا لأفراد عينة  (9)لقد أشارت النتائج الوارد في الجدول رقم
  2،28، إذا بمغت متوسطات الدرجات المتحققة لأفراد عينة الدراسة الدراسة، كانت متوسطة
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أن الأساتذة من أفراد عينة الدراسة أبدوا أعمى وأدنى درجات  (9)كما يلاحظ من الجدول رقم 
:                                                       لقيم التنظيمية في العبارات التالية   

جاءت " أحرص عمى الالتزام بقوانين في أداء وظيفتي" التي تنص عمى (23) ــــ عبارة رقم
، 2،92 من العبارات الدالة عمى القيم التنظيمية بمتوسط حسابي1ىذه العبارة في المرتبة

بدرجة مرتفع وىذا ما أثر إيجابا عمى المتوسط العام ليذه القيمة فجاءت النسبة المئوية ليذه 
، حيث كانت معظم (%0أبدا)والنافية (%7،5أحيانا %97،5دائما  )العبارة كالتالي الموافقة

إجابات الأساتذة  لصالح عبارة بحكم يسعى الأستاذ دائما عمى الحرص بالإتباع والالتزام 
بالقوانين وتطبيقيا في أداء وظيفتو داخل المنظمة التي يعمميا بيا، وألا يخالف القوانين 

والأنظمة التي وضعتيا الجامعة لأن القيم التنظيمية تختمف عن بقية القيم الأخرى، لأنيا ىي 
الأساس لأية ثقافة تنظيمية وىي جوىر فمسفة المنظمة لتحقيق النجاح، كما أنيا تعتبر عن 

.                  شعور بالتوجيات المشتركة لكل العاممين وتعد مؤشرا لتصرفاتيم اليومية   

" أعتقد أن الإدارة الجامعية تفرض احتراميا عمى الجميع" التي تنص (14)ــــ وتمييا عبارة رقم
من العبارات الدالة عمى القيم التنظيمية بمتوسط حسابي 2حيث جاءت ىذه في المرتبة 

 بدرجة مرتفع وىذا ما أثر إيجابا عمى المتوسط العام ليذه القيمة فجاءت النسبة 55،2
وىي تعتبر من القيم التنظيمية التي تمتزم  (%5أبدا%20أحيانا%15دائما)المئوية كالتالي

جراءات صارمة  بيا الجامعة في فرض احتراميا عمى الجميع وذلك بتطبيق قوانين وا 
وبالضرورة يجب عمى كل أستاذ أو عامل أو طالب احترم الإدارة وما تسنو من قوانين 

جراءات تنظيمية .                                                                       وا    

أرى أن القواعد والإجراءات التنظيمية في ىذه الجامعة " التي تنص (22)ـــــ أماعبارة رقم
 من العبارات الدالة عمى القيم التنظيمية بمتوسط 7حيث جاءت ىذه العبارة في المرتبة" عادلة
 وىذا ما أثر عمى المتوسط العام ليذه القيمة، فجاءت النسبة المئوية كالتالي 17،2حسابي

وىي تعتبر من القيم الدالة عمى قيمة القانون  (%15أبدا%5،52أحيانا%32دائما)
وىي تعتبر من القيم الدالة عمى قيمة القانون  (%15أبدا%5،52أحيانا%32دائما)والنظام

والنظام الذي تفرضو الجامعة لجعل العاممين بيا يحترمون القواعد التي وضعتيا الجامعة 
لأنو من الممكن أن تؤثر عمى أداء الأستاذ لواجبات الوظيفية ىو عدم تقيد بأوقات وعدم      
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التزامو في تطبيق القوانين بموضوعية وفي بعض الأحيان تؤثر علاقتو مع زملائو في العمل 
.              وعدم احتراميم وينعكس أدائو عمى التنسيق بينو وبين الأساتذة المطبقين معو  

وجاء ترتيب ىذه " تعمل جامعتي بشعار تنافس مع الأفضل" التي تنص (19) ــــــ وعبارة رقم
 1،92 والأخيرة من العبارات الدالة عمى قيمة التنافس بمتوسط حسابي 11العبارة في المرتبة

وىذا ما أثر سمبا عمى المتوسط العام ليذه القيمة فجاءت النسبة المئوية ليذه العبارة 
وفي ىذه العبارة يعتبر الأستاذ عدم وجود  (%35أبدا%37،5أحيانا%27،5دائما)كالتالي

التنافس إيجابي الذي يساعد عمى جودة أداء بين أفراد الجامعة داخمي ولا خارجي بين 
.                                                             الجامعة والجماعات الآخرين  

وتعد القيم  التنظيمية الموجو لسموك الأستاذ في الجامعة وليا تأثير مباشر وقوي عمى أدائيم 
لأعماليم واتخاذ لقراتيم وعلاقتيم مع زملائو والمتعاممين معيم ولقيم التنظيمية ليا أىمية 
كبرى لأستاذ بصورة خاصة، ذلك أن فاعمية المنظمة وتطورىا يتوقف إلى حد كبير عمى 

القيم التي يحمميا أعضاؤىا خاصة أولئك الذين يتواجدون في قيمة اليرم التنظيمي، إذا من 
المتوقع أن يتعدى تأثير القيم التي يحمميا الأستاذ وتؤثر في قيم المرؤوسين وسموكيم، كما 

أن قيم الأستاذ ليا أثرا في رسم المعالم الأساسية لسموكيم حيث تضع أماميم الخطوط 
العريضة التي يتوجب عمييم إتباعيا عند ممارستيم لمعمل واتخاذه لقرارتو وفي الحقيقة فإن 
القيم التنظيمية لأستاذ تؤثر تقريبا في كل شيء يقوم بو فيي بمثابة معيار يعتمد عميو في 
تحديد النجاح والفشل وفي تحديد ما ىو صحيح وخاطئ من الأعمال، وبذلك يكون الأستاذ 

لو دور كبير في صناعة وتشكيل القيم وذلك من خلال بث القيم التي يؤمنون بيا ويتم 
ترجمة بعض جوانب القيم التنظيمية في شكل قوانين وأنظمة تحدد الأشياء المطموبة 

والمرغوب القيام بيا وترتبط القيم التنظيمية بأنظمة المكفآت والعقوبات التي تعمل عمى 
.                                 الحفاظ عمى القيم التنظيمية وتشجيع الأفراد عمى احتراميا  

  ـــــــ عرض ومناقشة التساؤل الثالث                             3

    : ــــ عرض نتائج التساؤل الثالث1 ــــ 3
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ىل ىناك صراع بين القيم الاجتماعية والقيم التنظيمية "ينص التساؤل الأول عمى أنو 
 وبعد تفريغ البيانات المحصل عمييا من خلال تطبيق أداة الدراسة عمى "للأستاذ الجامعي

أفراد العينة المتمثل في الجدول الموالي الذي يوضح التكرارات والنسب المئوية والمتوسط 
      .الحسابي لدى أفراد عينة الدراسة

يوضح نتائج التساؤل الثالث  (10)جدول رقم   
 دائما أحيانا لا 

المتوسط 
 الحسابي 

 البعد عبارة ت % ت % ت %

2،95 0%  0 5%  2 95%  38 01 

 القيــــــــــــــــــم الاجتماعيـــــــــــــــــــــــــــــــة

2،67 0%  0 32،5%  13 67،5%  27 02 
2،52 2،5%  1 40%  16 57،5%  23 03 
2،67 0%  0 32،5%  13 67،5%  27 04 
2،52 5%  2 37،5%  15 57،5%  23 05 
2،15 0%  2 75%  30 20%  8 06 
2،8 0%  0 20%  8 80%  32 07 
2،77 2،5%  0 22،5%  9 77،5%  31 08 
2،85 2،5%  1 10%  4 87،5%  35 09 
1،9 27،5%  11 55%  22 17،5%  7 10 
2،37 12،5%  5 37،5%  15 50%  20 11 
2،52 5%  2 37،5%  15 57،5%  23 12 
2،3 17،5%  7 35%  14 47،5%  19 13 

 القيــــــــــــــــــم التنظيميــــــــــــــــــــــة  

2،55 12،5%  5 50%  20 37،5%  15 14 
2،12 15%  6 57،5%  23 27،5%  11 15 
2،07 10%  4 72،5%  29 17،5%  7 16 
2،22 12،5%  5 52،5%  21 35%  14 17 
2،17 12،5%  5 57،5%  23 30%  12 18 
1،92 35%  14 37،5%  15 27،5%  11 19 
2،4 5%  2 50%  20 45%  18 20 
2،02 15%  6 67،5%  27 17،5%  7 21 
2،17 15%  6 52،5%  21 32،5%  13 22 
2،92 0%  0 7،5%  3 92،5%  37 23 
2،52 7،5%  3 32،5%  13 60%  24 24 

=25، 2  صراع  القيم ككل                                       
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بمحور صراع القيم الاجتماعية والتنظيمية  (10)يتضح من خلال معطيات الجدول رقم
بالنسبة تقدر بــ  (1)بالنسبة للؤساتذة أن أعمى الاستجابات كانت عمى البند رقم

بالنسبة بـمئوية  (10،19)، وأقل نسبة كانت لبند رقم2،95ومتوسط حسابي يقدر بـ 95%
، وباقي (1،92و1،90)ومتوسط حسابي يقدر ما بين  (27،5و17،5)تقدر مابين

( %20و%67،5)الاستجابات تتوزع عمى باقي البنود حيث تتراوح نسبتيا المئوية مابين
، أما المتوسط الكمي لصراع القيم الاجتماعية والقيم (02،2إلى 67،2)وبمتوسط حسابي 

.                  وكانت نسبتو متوسط (25،2)التنظيمية التي أبداىا أفراد العينة الدراسة   

:                                                ـــ مناقشة نتائج التساؤل الثالث2 ــــ 3           

أن الصراع بين القيم الاجتماعية والقيم  (10)لقد أشارت النتائج الواردة من الجدول رقم 
التنظيمية لدى الأستاذ الجامعي، كانت متوسطة إذا بمغت متوسطات الدرجات الكمية  

المتحققة لأفراد عينة الدراسة عمى أداة قياس الصراع بين القيم الاجتماعية والقيم 
، لأن معظم الأساتذة من ذوي الخبرة الطويمة يحممون مؤىلات فوق (2،25)التنظيمية

المؤىلات الجامعي وتجربتيم بالعمل طويمة، مما ساعدتم عمى تغمب عمى بعض المواقف 
.       التي من شأنيا أن تثير أو تسبب صراعا بين القيم الاجتماعية والقيم التنظيمية لدييم  

ويلاحظ من النتائج أن أعمى متوسطات لدرجات جميع أفراد العينة عمى أداة الصراع بين 
أسعى أن تكون علاقاتي " التي تنص (1)القيم الاجتماعية والقيم التنظيمية، كانت العبارة

وربما يكون السبب نتيجة اىتمام الأساتذة نحو إقامة علاقات إنسانية مع ". طيبة مع الآخرين
الآخرين ويحكم ىذا النوع من القيم علاقات الفرد بأفراد مجتمعو الذي يعيش فيو، وىذا 

يتطمب منو مشاركة الآخرين في مشاعرىم ومناسباتيم ومشكلاتيم والتي من شأنيا أن تثير 
.                                        صراعا بين القيم الاجتماعية والقيم التنظيمية لديو  
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وقد يكون " أحرص عمى الالتزام بقوانين في أداء وظيفتي"التي تنص (23)ـــــ وتمييا العبارة رقم
السبب في وجود يعود إلى اىتمام الأساتذة والحرص عمى الالتزام بتطبيق القوانين والقواعد 
في أدائو لوظيفتو والتي لا يسمح لو بتجاوزىا بالرغم من أىمية دور الأستاذ في الجامعة 

والصلاحيات الممنوحة لو، غير أنو مقيد بتنفيذ الميام وفق القواعد محددة لديو وىذا كمو من 
شأنو أن يضع الأستاذ في حيرة وتردد، فيو يواجو ضغوطات من قبل الطمبة والمجتمع 
المحمي الذي يعيش فيو، وبالمقابل عميو الالتزام والتقيد بالتعميمات والأنظمة، مما يضع 

.                 الأستاذ في مواقف تضارب وتتعارض فييا القيم الاجتماعية وقيم المنظمة  

التي  (22)وأظيرت النتائج أن العبارات التي احتمت درجة متوسطة من الصراع عبارة رقم 
 وىي تعتبر من "أرى القواعد والإجراءات التنظيمية الداخمية في ىذه الجامعة عادلة" تنص

القيم الدالة عمى قيمة القانون والنظام الذي تفرضو الجامعة لجعل العاممين بيا يحترمون 
القواعد التي وضعتيا الجامعة لأنو من الممكن أن تؤثر عمى أداء الأستاذ لواجبات الوظيفية 
ىو عدم تقيد بأوقات وعدم التزامو في تطبيق القوانين بموضوعية وفي بعض الأحيان تؤثر 
علاقتو مع زملائو في العمل وعدم احتراميم وينعكس أدائو عمى التنسيق بينو وبين الأساتذة 

.                                                                           المطبقين معو  

 أما أدنى متوسط لدرجة جميع أفراد العينة عمى أداة الصراع بين القيم الاجتماعية والتنظيمية 
" و"أتدخل في حالة وجود خلاف بين شخصين" التي تنصان عمى (10،19)كانت العبارة

وعمى الرغم من حصوليا عمى متوسط متدنية ، " تعمل جامعتي بشعار تنافس مع الأفضل
إلا أنو الأستاذ لا يستطيع تدخل في بعض المواقف عندما يكون ىناك خلاف ما بين الزملاء 

 ويعتبر الأستاذ أيضا عدم وجود التنافس إيجابي الذي يساعد عمل أو خلافات شخصية،
ولا . عمى جودة أداء بين أفراد الجامعة داخمي ولا خارجي بين الجامعة والجماعات الآخرين

التي أشارت  (2009)تتفق نتيجة ىذه الدراسة مع نتائج دراسة عبد الله عقمة مجمى الخزاعة
.             إلى وجود مستوى منخفض من الصراع بين القيم الاجتماعية والقيم التنظيمية   
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 ومن الملاحظ أن النتائج المتعمقة بالصراع بين القيم الاجتماعية والقيم التنظيمية لدى 
الأستاذ عموما تراوحت درجة الصراع متوسطة ومرتفع، ولم تشيد أي عبارات صراعا بدرجة 
منخفضة، وتعد ىذه النتيجة مبررا كون الأستاذ لديو صراع بين قيمو الاجتماعية والتنظيمية 

.                                                                        بدرجة متوسطة   

  ــــــ عرض ومناقشة نتائج التساؤل الرابع                                     4

  ــــ عرض نتائج التساؤل الرابع                                                    1 ــــ 4

 ماىي الانعكاسات الإيجابية والسمبية لصراع ىذه القيم عمى "ينص التساؤل الأول عمى أنو 
 وبعد تفريغ البيانات المحصل عمييا من خلال تطبيق أداة الدراسة "أداء الأستاذ الجامعي

عمى أفراد العينة المتمثل في الجدول الموالي الذي يوضح التكرارات والنسب المئوية 
.                                               والمتوسط الحسابي لدى أفراد عينة الدراسة  

يوضح نتائج التساؤل الرابع  (11)جدول رقم   

 دائما        أحيانا  أبدا            

 صراع

 القيم  

المتوسط 

  الحسابي

 العبارات   ت % ت % ت %

2،95 2،77 0%  0 22%  9 77،5%  31 01 

2،67 2،67 0%  0 32،5%  13 67،5%  27 02 

2،52 2،82 0%  0 17،5%  7 82،5%  33 03 

2،67 2،42 2،5%  1 52،5%  21 45%  18 04 

2،52 2،67 5%  2 22،5%  9 72،5%  29 05 

2،15 2،6 0%  0 40%  16 60%  24 06 

2،8 2،75 0%  0 12،5%  5 87،5%  35 07 

2،77 2،95 0%  0 2،5%  1 97،5%  39 08 

2،85 2،3 10%  4 50%  20 40%  16 09 

1،9 2،12 17،5%  7 52،5%  21 30%  12 10 

2،37 2،6 15%  6 35%  10 62،5%  24 11 

2،52 2،82 0%  0 17،5%  7 82،5%  33 12 

2،3 2،9 0%  0 10%  4 90%  36 13 

2،55 2،5 2،5%  1 45%  18 52،5%  21 14 

2،12 2،95 0%  0 2،5%  1 97،5%  39 15 

2،07 2،87 2،5%  1 7،5%  3 90%  36 16 

2،22 2،9 0%  0 10%  4 90%  36 17 

2،17 2،52 7،5%  3 32،5%  13 60%  24 18 

1،92 2،6 0%  0 40%  16 60%  24 19 

2،4 2،1 7،5%  3 75%  30 17،5%  7 20 
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2،02 2،15 22،5%  9 40%  16 73،5%  15 21 

2،17 2،67 2،5%  1 27،5%  11 70%  28 22 

2،92 2،27 15%  6 45،5%  17 42،5%  17 23 

2،52 2،02 27،5%  11 42،5%  17 30%  12 24 

%0 2،62 ـــــــ  0 37،5%  15 62،5%  25 25 

%0 2،57 ـــــــ  0 42،5%  17 57،5%  23 26 
 

=2،25  
 

 =2،50  
 

        المجموع الكلي لمتوسطات الأداء 

إلى أن مستوى الأداء الوظيفي الكمي لإجابات الأساتذة كان بمستوى  (11)يشير الجدول رقم
، وكانت معظم استجابات الأساتذة (2،50)مرتفع، حيث حصل عمى متوسط حسابي قدره 

بنسبة مئوية تقدر بـ  (8،15)عمى البنود التي أخذت أعمى درجات بالنسبة لبند رقم
( 20،25)، وأقل نسبة كانت بالنسبة لبند رقم(2،95)ومتوسط حسابي يقدر بـ (97،5%)

، وباقي (2،1 و2،02)ومتوسط حسابي يقدر مابين (%30و%17،5)بالنسبة تقدر ما بين
بمتوسط حسابي يتراوح  (%30و%90)الاستجابات تتوزع عمى باقي البنود حيث تتراوح مابين

(.                                                                  2،12إلى2،87)مابين  

  :                                                    مناقشة نتائج التساؤل الرابع2 ـــ 4

أن الصراع بين القيم الاجتماعية وبين القيم  (11)لقد أشارت النتائج الوارد في الجدول رقم
 وىي 2،50التنظيمية لأستاذ الجامعي والأداء الوظيفي الكمي بمغت نسبة المتوسط الحسابي 

درجة مرتفعة مقارنة بالصراع بين القيم الاجتماعية والتنظيمية الذي بمغ المتوسط الحسابي 
 وىي درجة متوسطة، ويلاحظ أن كمما زادت حدة الصراع بين القيم الاجتماعية والقيم 2،25

التنظيمية انخفض مستوى الأداء الوظيفي لأستاذ وبالعكس كمما انخفض مستوى الصراع بين 
القيم الاجتماعية والقيم التنظيمية ارتفع مستوى الأداء الوظيفي لدييم وتعد ىذه النتيجة منطقيا 

حيث أن أثر الصراع بين القيم الاجتماعية والقيم التنظيمية لدى الأستاذ يتجمى في أدائو 
فوجود ىذا الصراع يؤدي بالأستاذ إلى إصابتو بالتوتر والقمق والاضطراب والإحباط والتردد 
والانزعاج وربما يفضل الانسحاب من المواقف التي يعيش فييا حالة من صراع القيم، وىذا 
   يؤدي في النياية إلى تراجع أداء الأستاذ الجامعي وبالعكس فإن عدم وجود ىذا الصراع     
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 يؤدي إلى تركيز الجيود نحو تحقيق الأىداف مما ينعكس إيجابا عمى أداء الأستاذ الجامعي 
 التي أظيرت بأن 2008 ولا تتفق ىذه الدراسة مع دراسة عبد الله عقمة مجمي الخزاعمة 

.                                                      الأداء عند أفراد العينة كان متوسط  

وتعتبر البيئة الاجتماعية والتنظيمية مصدرا خصبا لأخلاقيات الأستاذ بما فييا من عادات 
وتقاليد ولوائح وأنظمة وقوانين تؤثر في الأستاذ وىو احد أفراد ىذه البيئة يتأثر بالقيم والأفكار 
السائدة فييا، فإذا كان المجتمع متقدما في قيمو وأخلاقو فإنو سيفرز إدارة متقدمة وصالحة 

والعكس صحيح فإذا كان المجتمع غير متقدم في قيمو وأخلاقو فإنو سيفرز إدارة غير متقدمة 
.                                 وغير صالحة وبالتالي سوف ينعكس عمى أدائو في عممو  

                                                        ـــــ الاستنتاج العام5 

 حاولت الدراسة الإجابة عمى بعض التساؤلات المطروحة والتساؤل الرئيسي الذي كان مفاده 
ىل ىناك انعكاسات لمصراع القيمي عمى أداء الأستاذ الجامعي؟ وماىي؟ لكن النتائج 

المتحصل عمييا أثبت أن ىناك انعكاسات لمصراع القيمي عمى أداء الأستاذ، حيث تمثمت 
ىذه الانعكاسات لصراع القيم في انعكاسات إيجابية وأخرى سمبية فإنو كمما زادت حدة 
الصراع بين القيم الاجتماعية والقيم التنظيمية انخفض مستوى الأداء الوظيفي للؤستاذ 

الجامعي والعكس صحيح كمما انخفض مستوى الصراع بين القيم الاجتماعية والقيم التنظيمية 
ارتفع مستوى الأداء الوظيفي للؤستاذ لأنو عند وجود صراع بمستوى عال لدى الأستاذ يجعمو 
يشعر بالتوتر والقمق ويصرف طاقاتو في التغمب عمى الصراع بدلا من استثماره في تحقيق 

أداء فعال، كما أن التعاون ومشاركة الأساتذة فيما بينيم   يكون في حدىا الأدنى بسب وجود 
. الصراع، مما تنعكس أثاره عمييم وتتسبب في تدني أدائيم وانخفاض فاعمية المنظمة أيضا
والسبب في وجود صراع بين القيم الاجتماعية والقيم التنظيمية يعود إلى العادات والتقاليد 

عطائيم الأولوية ضد الآخرين،  التي بدورىا تدفعيم وتجبرىم عمى خدمة الأصدقاء والأقارب وا 
نو كمما انخفض      . أي أن العادات والتقاليد تأثير جوىريا في حدوث الصراع بين القيم وا   



 الفصل السادس ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عرض ومناقشة نتائج الدراسة 

- 110 - 

 

 

 مستوى الصراع لدى الأستاذ وازدادت قيمو الايجابية فإنو سوف يزيد تركيزه نحو تحقيق 
الأىداف التي يسعى إلييا مما ينعكس إيجابا عمى أداءه في عممو، والعكس كذلك الأستاذ 

  ويتصرف عمى نحو مختمف نالذي يرى أنو عمى خلاف في القيم مع مجموعة أو مرؤوسي
 وفصلا بين أفراد العاممين داخل المنظمة وترى الدراسة أنو تمما ينشئ صراعا يولد انقساما

ن  حين يكون الأداء متدنيا فإن الصراع بين قيم الأساتذة وقيم التنظيمية قد يكون السبب، وا 
تراجع أداء الأستاذ يؤدي في المحصمة النيائية إلى تراجع أداء المنظمة بشكل عام ويؤدي 
صراع القيم كذلك إلى ظيور التفكك الاجتماعي وانتشار الانحراف لذا فإنو يتوجب عمى 

المنظمات التي تنمي روح الانتماء والولاء لدى أفرادىا حتى يختار الأفراد دائما القيم 
التنظيمية وحتى ولو كانت تتعارض مع غيرىا من القيم الأخرى شخصية كانت أو 

.                                                                              اجتماعية  

                                                               ـــــ التوصيات6 

بناء عمى ما تم التوصل إليو من نتائج في ىذه الدراسة توصى الباحثة بتقديم كل الدعم 
للؤستاذ الجامعي وتييئة كل الظروف المناسبة لو لمعمل، ليتسنى لو تحقيق أداء وظيفي 

:                                 وعميو يمكن تقديم التوصيات الآتية . متميز وكفاءة عالية  

ـــــــ ضرورة القيام بدراسات تتعرف عمى أسباب ارتفاع حدة الصراع بين القيم الاجتماعية والقيم 
.                                                         التنظيمية لدى الأستاذ الجامعي   

ــــــ دراسة الضغوط الاجتماعية التي يتعرض ليا الأستاذ الجامعي من قبل المسئولين الإداريين 
.                                                       والعمل عمى مواجيتيا قبل تفاقميا  
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ــــــ ضرورة الاىتمام بتنمية القيم التنظيمية من خلال إعادة النظر في الأساليب المعتمدة حاليا 
في تحفيز ومكفآت الأساتذة التي تؤدي إلى تشجيع المجد والمثابر بعيدا عن الاعتبارات  

.                                               الشخصية والمزاجية والوساطة والمحسوبية   

ـــــــ إعادة إجراء الدراسة عمى عينة من أساتذة التعميم الأساسي والتعميم الخاص من أجل 
.المقارنة فيما بينيما   

ـــــــ كما توصي الباحثة بأن تجري دراسة باستخدام متغيرات أخرى، وعمى مجتمعات أوسع، 
.تشمل الأساتذة والطمبة والعاممين بالجامعة   
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      أظيرت النتائج التي توصمنا إلييا أىمية صراع قيم المدروسة عمى الأداء الوظيفي 
للأستاذ، وتحديده السموك الفردي والجماعي داخل الجامعة وعلاقتو بالتوازن النفسي 

والاجتماعي للأستاذ، وأثره كمو عمى أدائو في عممو، وبالرغم من أن معظم الباحثين يحكم 
بأن الصراع عممية سمبية تدل عمى عدم اتساق القيم إلا أن ليا أثار إيجابية لأنو طبيعي 
ن الاعتراف بو كجزء لا يتجزء من  الحدوث ويأخذ جزء ليس باليسر من وقت الأستاذ، وا 

عممو، باعتباره أكثرا وعيا ومعرفة بو، حتى يتم تجنب أثاره السمبية واستثمار بعض إيجابياتو 
.                                                                لصالح المنظمة والأفراد   

وقد جاءت ىذه الدراسة لمتعرف عمى إنعكاسات الصراع القيمي عمى أداء الأستاذ الجامعي 
:                                      حيث توصمت ىذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج  

ـــــ أىم القيم الاجتماعية للأستاذ ىي درجة الالتزام بالقيم الاجتماعية التي يتوقع الأفراد من 
ن تعارض  المجتمع وذوي القرابة وجماعة المصمحة من الأستاذ بالجامعة القيام بيا، وحتى وا 

.                                            في جوىرىا مصمحة العمل وأخلاقيات الوظيفة  

ـــــ أىم القيم التنظيمية للأستاذ ىي درجة الالتزام بالقيم التنظيمية التي تتوقع الجامعة من 
.                                  الأستاذ تحقيقيا والالتزام بيا في سموكو وفي أدائو لمعمل  

ــــــ إن درجة الصراع بين القيم الاجتماعية والقيم التنظيمية لدى الأستاذ كانت بدرجة 
.                                                                                متوسطة  

ــــــ الانعكاسات الإيجابية والسمبية لصراع ىذه القيم يتمثل في كمما زادت حدة الصراع بين 
القيم الاجتماعية والقيم التنظيمية فإنو ينعكس سمبا عمى انخفاض مستوى أداء للأستاذ 
الجامعي، والعكس صحيح كمما انخفض مستوى الصراع بين القيم الاجتماعية والقيم 

.                   التنظيمية فإنو ينعكس إيجابا عمى ارتفاع مستوى أداء للأستاذ الجامعي   
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ٌبٌن الاستبٌان فً صورته الأولٌة ( : 01)ملحق رقم   

 

 جامعة محمد خٌضر ــ بسكرة ــ

 كلٌة العلوم الإنسانٌة والاجتماعٌة

 قسم العلوم الاجتماعٌة

 تخصص علم النفس عمل وتنظٌم

 

: الأستاذة المحترم تحٌة طٌبة وبعد / الأستاذ   

 "ٌطٌب لنا أن نتقدم إلى سٌادتكم بهذا النموذج من الاستبٌان المعد لأجل دراسة بعنوان 

 بعد تدقٌقنا فً بنود الاستبٌانٌن "انعكاس الصراع القٌمً على أداء الأستاذ الجامعً 

ومراجعة متأنٌة لهما وجدنا أنهما تقٌسان ما نود دراسته، ارتأٌنا أن نعرض نموذجا من هذه 

الإستبانة على مجموعة من الأساتذة المتخصصٌن بغرض تحكٌمها ومعرفة مدى ملائمة 

بنودها والفقرات التً تحتوٌها لموضوع دراستنا لذا نرجو منكم التفضل بقراءة هذه الفقرات 

وإبداء رأٌكم فً مدى مناسبتها لموضوع الدراسة، ومدى انتمائها للبعد الذي أدرجت فٌه، 

.                                 ومدى وضوحها لغوٌا، وصلاحٌتها لدراسة هذا الموضوع   

 مع فائق الشكر والتقدٌر لحسن تعاونكم ومساعدتكم

 

إشراف الأستاذ:                                                   من إعداد الطالبة  

نور الدٌن تاورٌرٌرت. سوري سلاف                                                   أد  

 

2013/2014السنة الجامعية   



(القٌم التنظٌمٌة والاجتماعٌة  )المحور الأول صراع القٌمً   

 الرقم البعد العبــــــــــــــــــــــــارات تقٌس لا تقٌس

نأسعى أن تكون علاقتً طٌبة مع الأخرىً    

عٌــــــــــــــــــة 
جتما

لا
 القٌـــــــــــــــــــــــم ا

01 

 02 أشعر باحترام الغٌر لً  

 03 أشعر بالراحة فً عملً  

أسعد عندما ٌطلب منً القٌام بعمل ٌعود بالفائدة على   
 الأخرٌٌن

04 

 05 أعمل على تقٌٌم علاقاتً مع الناس من أجل تعمٌقها  

 06 أشعر بالمتعة عند تخطً أي مشكلة او موقف  

 07 أجد أفكاري المعلن قبولا من قبل الأخرٌٌن  

 08 أحرص على أن تكون أحكامً على الأشٌاء موضوعٌة  

 09 لدي القدرة على إنتاج الجدٌد فً مجال تخصصً  

 10 أهتم بأن أكون صادق حتى مع الجمٌع  

 11 أتدخل فً حالة وجود خلاف بٌن شخصٌن  

 12 أحتار فً التوازن بٌن الانتماء الوظٌفً والانتماء العائلً  

 13 الكفاءة هً المعٌار الأساسً للمفاضلة بٌن الأشخاص  

 14 لدي القدرة على المساهمة فً حل المشكلات التً أواجهها  

 أحتار عند تدخل الإدارة لإنجاح بعض الطلبة  

ظٌمٌـــــــــــــــــــــة  
 القٌــــــــــــــــــم التن

15 

 16 أعتقد أن الإدارة الجامعٌة تفرض احترامها على الجمٌع  

 17 ٌعتمد نظام الترقٌة فً جامعتً على الأداء المتمٌز  

 18 ٌوجد جو ملائم فً الجامعة ٌساعد على العمل بجدٌة  

أتخذ بعٌن الاعتبار أراء وإقترحات الأساتذة والطلبة فً   
 اتخاذ القرارات

19 

أدرك دور الإطارات العاملة وأهمٌتها فً الاقتصاد الذي   
 تلعبه الجامعة  

20 

أعتقد أن الأساتذة الجٌدٌن فً أعمالهم هم الذٌن ٌتحصلون   
 دائما على الترقٌات

21 

أعتقد أن الإطارات الجامعٌة تمنح فرص عادلة لسماع   
 شكاوي عندما تنشأ خلافات بٌن الزملاء

22 

 23 تعمل جامعتً بشعار تنافس مع الأفضل  

 24 أستغل الفرص الممنوحة فً هذه الجامعة بشكل جٌد  

 25 تسمح جامعة بالمنافس بٌن الأفراد العمل لرفع معاٌٌر الأداء  

أرى أن القواعد والإجراءات التنظٌمٌة الداخلٌة فً هذه   
 الجامعة عادلة

26 

 27 احرص على إتباع القوانٌن فً أداء وظٌفتً  

أشجع سٌاسة تسٌر الجامعً لمبادرات الفردٌة وجماعٌة   
 لنجاح البحث العلمً

28 

 



  الأداء: المحور الثانً  

 الرقم العبـــــــــــــــــــــــــارات تقٌس لا تقٌس
 01 أعمل على التخطٌط لعملً قبل أدائه  

 02 أمتلك المهارات اللازمة لأداء مهامً كأستاذ باحث   
 03 أحرص على تنظٌم المهام والواجبات فً العمل   

 04 أحرص على التنسٌق بٌنً وبٌن الأساتذة المطبقٌن معً  

 05 أراعً إتمام المقرر الدراسً فً أجاله المحددة   

 06 أقوم بتقٌٌم واجباتً الوظٌفٌة لضمان تحقٌق الجودة   
 07 أتقٌد بأوقات العمل   

 08 أحرص على إعطاء كل ذي حق حقه   

أعتمد على مبدأ الإصلاح فً حل المشكلات التً تقع بٌن زملاء   
 العمل

09 

 10 أحٌد العلاقات الشخصٌة مع زملاء العمل عند إصدار أي قرار  

أبنً أحكامً القٌمة عن الطلبة وزملاء العمل على أساس تفهم واع   
 ومدرك لشخصٌاتهم  

11 

 12 ألتزم بالموضوعٌة فً تطبٌق القوانٌن  

 13 أحرص على التقٌد والالتزام بأنظمة العمل   
 14 أواجه ما أتعرض له من ضغوط فً تطبٌق القوانٌن بحكمة وتعقل   

 15 أتعامل مع زملائً الأساتذة بكل احترام وتقدٌر  

 16 أحرص على إقامة علاقات جٌدة مع الأساتذة   

 17 أسعى إلى أن أتعامل مع الآخرٌن بحنكة ولباقة  
أدرك ضرورة الاتصال مع الرؤساء والزملاء لتنفٌذ واجبات   

 العمل 
18 

 19 تربطنً علاقات إنسانٌة قوٌة مع زملائً فً العمل   

 20 أحب مشاركة زملاء العمل فً الأعمال التً ٌقومون بها  

 21  الطلبة المتكررةاتأحرص على الحد من غٌاب  
 22 اعمل على توجٌه الطلبة  

 23 أطلع الطلبة على اللوائح والأنظمة الجامعٌة  

 24 أهتم بالجانب الصحً للطلبة   

 25 أشجع حرٌة التعبٌر لدى الطلبة   
 26 أحرص على تمكٌن الطلبة من تعلم التفكٌر الناقد  

 
 

 

 

 



 

 

 

( :02)الملحق رقم   

 

 يمثل قائمة الأساتذة المحكمين لاستبيان الدراسة

 الرقـــــــم  الاســـــــــــــم والمقــــــــــب  الدرجة العممية  التخصص
 01 حفيظي سميمة أستاذ محاضر ب عمم الاجتماع 
 02 أوزليفيي ناجي أستاذ مساعد أ  عمم النفس
 03 رابحي إسماعيل أستاذ محاضر ب عمم النفس
 04 جوادي يوسف أستاذ مساعد أ عمم النفس
 05 مدور مميكة أستاذ محاضر ب عمم النفس

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ٌبٌن الاستبٌان فً صورته النهائٌة  : (03)الملحق رقم   

 

 الجمهورٌة الجزائرٌة الدٌمقراطٌة الشعبٌة

 وزارة التعلٌم العالً والبحث العلمً

 جامعة محمد خٌضر ــ بسكرة ــ

 كلٌة العلوم الإنسانٌة والاجتماعٌة

 قسم العلوم الاجتماعٌة

 تخصص علم النفس عمل وتنظٌم

 

الأستاذة الكرٌمة / الأستاذ الكرٌم   

 :م ورحمــــــــــــة الله وبركاتــــــــــهـــــــــــالسلام عميك
 :تحيّة طيّبة وبعد

                

وهو  « انعكاس الصراع القٌمً على أداء الأستاذ الجامعً »تقوم الباحثة بدراسة بعنوان 

بصدد تطبٌق إستبانة للحصول على معلومات والبٌانات اللازمة لذلك ، وكل ما أرجوه منكم 

 العبارات الواردة فٌها بدقة والإجابة علٌها بموضوعٌة ، لما لذلك من أثر ةهو التكرم بقرأ

كبٌر على صحة النتائج التً سوف تتوصل إلٌها الباحثة وهو جزء من متطلبات الحصول 

 على الماستر، علما بأن إجابتكم لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمً 

 شاكرٌن لكم حسن استجابتكم وتعاونكم معنا وتفضلوا بقبول فائق الشكر والاحترام

 

(×  )على الخانة المناسبة بوضع العلامة  (ة)ٌؤشر الأستاذ : طرٌقة الإجابة   

 

                             2014 / 2013السنة الجامعٌة  



  (التنظٌمٌة والقٌم الاجتماعٌة  القٌم )صراع القٌمً :  ــ المحور الأول 2

 الرقم العبـــــــــــــــــــارات دائما أحٌانا أبدا

 01 أسعى أن تكون علاقتً طٌبة مع الآخرٌن   

 02 أشعر باحترام الغٌر لً   

 03 أشعر بالرضا فً عملً   

أسعد عندما ٌطلب منً القٌام بعمل ٌعود بالفائدة على    
 الآخرٌن

04 

 05 أعمل على تقٌٌم علاقتً مع زملائً من أجل تعمٌقها   

 06 تجد أفكاري المعلن عنها قبولا عند الآخرٌن   

 07 أشعر بالمتعة عند تخطً أي مشكلة فً مجال عملً   

 08 أحرص على أن تكون أحكامً على الأشٌاء الموضوعٌة   

 09 أهتم بأن أكون صادق مع الجمٌع   

 10 أتدخل فً حالة وجود خلاف بٌن شخصٌن   

 11 أعتبر الكفاءة هً المعٌار الأساسً لمفاضلة بٌن الأساتذة   

 12 أهتم بالمساهمة فً حل المشكلات التً أواجها   

 13 احتار عند تدخل الإدارة لإنجاح بعض الطلبة   

 14 أعتقد أن الإدارة الجامعٌة تفرض احترامها على الجمٌع   

 15 ٌعتمد نظام الترقٌة فً جامعتً على الأداء المتمٌز   

 16 هناك جو ملائم فً الجامعة ٌساعد على العمل بجدٌة   

أخذ بعٌن الاعتبار أراء واقتراحات الأساتذة فً اتخاذ    
 القرار

17 

أعتقد أن الأساتذة الجٌدٌن فً أعمالهم هم الذٌن ٌحصلون    
 دائما على الترقٌات

18 

 19 تعمل جامعتً بشعار تنافس مع الأفضل   

 20 أستغل الفرص الممنوحة فً جامعتً بشكل جٌد   

تسمح الجامعة بالمنافس بٌن أفراد العمل لرفع معاٌٌر    
 الأداء

21 

أرى أن القواعد والإجراءات التنظٌمٌة الداخلٌة فً هذه    
 الجامعة عادلة

22 

 23 أحرص على الالتزام بقوانٌن فً أداء وظٌفتً   

أشجع سٌاسة تسٌر الجامعً لمبادرات الفردٌة والجماعٌة    
 لنجاح البحث العلمً

24 

 

 

 



الأداء:  ــ المحور الثاني 3  

 الرقم العبـــــــــــــــــــــــــارات دائما أحٌانا أبدا
 01 أعمل على التخطٌط لعملً قبل أدائه   

 02 أمتلك المهارات اللازمة لأداء مهامً كأستاذ باحث    
 03 أحرص على تنظٌم المهام والواجبات فً العمل    

 04 أحرص على التنسٌق بٌنً وبٌن الأساتذة المطبقٌن معً   

 05 أراعً إتمام المقرر الدراسً فً أجاله المحددة    

 06 أقوم بتقٌٌم واجباتً الوظٌفٌة لضمان تحقٌق الجودة    
 07 أتقٌد بأوقات العمل    

 08 أحرص على إعطاء كل ذي حق حقه    

أعتمد على مبدأ الإصلاح فً حل المشكلات التً تقع بٌن    
 زملاء العمل

09 

أكون حٌادي الشخصٌة مع زملاء العمل عند إصدار أي    
 قرار

10 

أبنً أحكامً القٌمة عن الطلبة وزملاء العمل على أساس    
 تفهم واع ومدرك لشخصٌاتهم  

11 

 12 ألتزم بالموضوعٌة فً تطبٌق القوانٌن   

 13 أحرص على التقٌد والالتزام بأنظمة العمل    
أواجه ما أتعرض له من ضغوط فً تطبٌق القوانٌن بحكمة    

 وتعقل 
14 

 15 أتعامل مع زملائً الأساتذة بكل احترام وتقدٌر   

 16 أحرص على إقامة علاقات جٌدة مع الأساتذة    
 17 أسعى إلى أن أتعامل مع الآخرٌن بحنكة ولباقة   

أدرك ضرورة الاتصال مع الرؤساء والزملاء لتنفٌذ    
 واجبات العمل 

18 

 19 تربطنً علاقات إنسانٌة قوٌة مع زملائً فً العمل    

 20 أحب مشاركة زملاء العمل فً الأعمال التً ٌقومون بها   
 21  الطلبة المتكررةاتأحرص على الحد من غٌاب   

 22 اعمل على توجٌه الطلبة   

 23 أطلع الطلبة على اللوائح والأنظمة الجامعٌة   

 24 أراعً بعض الأحٌان الجانب الصحً للطلبة    
 25 أشجع حرٌة التعبٌر لدى الطلبة    

 26 أحرص على تمكٌن الطلبة من تعلم التفكٌر الناقد   
 


