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 الملخص :
البشػرية أحػد العناصػر اتعامػة الػتي تهػتم نػا التنليمػات الرتشيػة و اتظؤسسػة كيلػم علمػاس اجتمػاع اتظؤسسػة تعتبر اتظػوارد 

على ضركرة الاىتماـ نا كونها الركيزة الرئيسية و تطوير اتظنلمة من خػلاؿ التفييػز كبػدكنها لا تقػم قائمػة للمؤسسػة 
تسيتَ ىذه الأختَة لتفقيػق التػوازف كالاسػتمرارية كاليعاليػة  كلا يقتصر الآمر على اتظورد البشرم بل أيضا كييية كطرؽ

و اتظنلمػػة باتخػػاذ القػػرارات السػػليمة كذلػػك انطلاقػػا مػػن التصػػورات كالتيػػاعلات اتظبينػػة و خصػػم  ػػبكة علائقيػػة بػػتُ 
الرئيس ك اتظرؤكس كذلك من خلاؿ تشكيل ثقافة تنليمية  تخدـ مصالح كل الأطراؼ كلذلك جػاست ىػذه الدراسػة 

 للكشف عن مدل كجود الصراع التنليمي و اتظنلمة كمدم تأثتَه على أداس العامل .
 

 الكلمات اتظيتاحية : الصراع التنليمي / اتظنلمة / العماؿ / الأداس .

Résumé : 

Les ressources humaines sont un des éléments important d’intérêt  pour le fonctionnaire 
des organisations dans l’organisation les sociologues insiste sur la nécessité d’une attention 
en étant le principal pilier dans le développement de l’organisation grâce a la motivation 
et sans elle .ne liste pas l’institution et pas seulement la ressource humaines, mais aussi 
comment et méthodes de conduite de cette le dernier à atteindre l’équilibre et la 
continuité et l’efficacité dans l’organisation de prendre les bonnes décisions et donc sur 
des perceptions et des interactions construites au milieu d’un relationnel de réseau entre 
le président et le subordonné par la formation d’un culture organisationnelle qui sert les 
intérêts de toutes les parties et donc de cette étude était de détecter s il ya un conflit dans 
l’organisation et son impact sur le monde . 

Mots clés  conflits / l’organisation / les travailleurs / la performance 
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 مقدمة :
إف تطػػػور اتظنلمػػػات مػػػن كضػػػعها الأكؿ التقليػػػدم إلى كضػػػعها اتضػػػال أدل إلى الاىتمػػػاـ بالسػػػلوؾ الإنسػػػاني و بيئػػػة 

يشػكل الإنسػاف  ،أصػبفت كحػدة اجتماعيػة ىادفػة  ،فبعد أف كاف ينلػر إلى اتظنلمػة كهيكػل مػادم  ػت  ،العمل 
فهي تدارس نشاطاتها اتظختلية و ظل علاقات متشػابكة بػتُ  ،فيها العنصر الأكؿ الذم يعبر عن حيويتها كتياعلها 

فػػاف مشػػاكل العػػاملتُ تنكػػن أف تػػأثر سػػلبا  ، كموقيهػػا اتظػػال تؽتػػازا ،أفرادىػػا فمهمػػا كانػػت تجهيػػزات اتظنلمػػة متطػػورة 
 على أدائها أك حتى القضاس عليها تداما .

كانطباعاتػػػو حػػػوؿ  ،لػػذا اىػػػتم البػػػاحثوف بدراسػػػة العنصػػػر البشػػػرم و اتظنلمػػػة مػػن خػػػلاؿ دراسػػػة سػػػلوكا تػػػو كاتجاىاتػػػو 
ليمػػػي .كلعػػػل أىػػػم مػػػا كىػػػذا مػػػا عػػػرؼ لاحقػػػا بدراسػػػة السػػػلوؾ التن ،ظػػػركؼ العمػػػل اتظاديػػػة كالاجتماعيػػػة السػػػائدة 

ىػػػذا يػػػدفعهم إلى  ،كاتجاىػػػات كأىػػػداؼ معينػػػة  ،توصػػػلت إليػػػو ىػػػذه الدراسػػػات ىػػػو أف لكػػػل العمػػػاؿ سػػػلوكا خاصػػػا 
كمػع تعػارض الأىػداؼ كالاتجاىػات كتػدكديػة اتظػوارد  ،كالتي أصبفت تعرؼ بالتنليم غتَ الرتشػي  ،تكوين تراعات 

فالصػػراع ظػػاىرة  ،اتظتاحػػة و البيئػػة الداخليػػة للمنلمػػة يلهػػر التنػػافس، كالصػػراع التنليمػػي بػػتُ الأفػػراد أك اتصماعػػات 
كيػنمم عػػن ىػػذا الصػػراع آثػار لعػػل أتقهػػا مػػا تنػػس  ،كأتفػػاط اتصػػاؿ معينػػة  ،اجتماعيػة ناتجػػة عػػن تيػػاعلات اجتماعيػة 

 علية أداس اتظنلمة كدرجة تحقيق أىدافها . بيا
مثلمػا كانػت  ،سػعت إدارة اتظنلمػة إلى الاىتمػاـ باتصوانػب الاجتماعيػة لعماتعػا  ،فمن اجل تحقيق اليعالية و الأداس 

ا فبواسطة القيادة كالاتصاؿ كالرقابة تحػاكؿ إدارة اتظنلمػة الوصػوؿ إلى توجيػو سػلوؾ عماتعػ ،تهتم باتصوانب اتظادية تعم 
 للشعور بالأداس لتعزيز كلائهم كانتمائهم .

 ،كأساسػػا لزيػػادة فعاليػػة ككيػػاسة أدائػػو  ،كمػػع مػػركر الوقػػت أصػػبم الأداس مطلبػػا أساسػػيا لبقػػاس ككلاس العامػػل تظنلمتػػو 
فالػػدكر الأساسػػي للقيػػادة ىػػو دفػػع العمػػاؿ للشػػعور بالرغبػػة و الأداس كاسػػتغلاؿ العوامػػل التنليميػػة مػػن اتصػػاؿ كرقابػػة 

 فقيق ذلك .لت
كاتصدير بالذكر أف الأداس ليس بمعزؿ عن آثار الصراع التنليمي الذم أصبم ظػاىرة طبيعيػة سػائدة و كػل اتظنلمػات 

تػػػػأثتَ الصػػػػراع  متابعػػػػةكتسػػػػعي اتظنلمػػػػة إلى  ،كمػػػػن خػػػػلاؿ العوامػػػػل التنليميػػػػة اتظتاحػػػػة اتظتمثلػػػػة و القيػػػػادة كالرقابػػػػة  ،
 دراستنا . التنليمي و أداس العاملتُ كىذا موضوع

فمػػن خػػلاؿ ىػػذه الدراسػػة تؿػػاكؿ الكشػػف عػػن الآثػػار السػػلبية كالاتكابيػػة للصػػراع التنليمػػي كأثػػره علػػى أداس العػػاملتُ  
الصررراع لػػذلك كػػاف ىػػذا البفػػث بعنػػواف :  ،كلتفقيػػق الياعليػػة التنليميػػة فيهػػا  ،كغايػػة ككسػػيلة للمنلمػػة اتضديثػػة 

 . التنظيمي وأثره على أداء العاملين في المنظمة
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 إشكالية :
كتزايػد اتظػد العػوتظي  ،كارتيػاع التغػتَ و البيئػة اتطارجيػة  ،إف التطور التكنولوجي اتظستمر و ميداف الإعػلاـ كالاتصػاؿ 

كل ىذا ساىم و الاىتماـ باتصوانب السلوكية للعماؿ كأصبم إدراؾ العامػل لأداس عملػو   ،كحرية التعبتَ  ،كالانيتاح 
 كتسهر على جعلها تصب و مصلفتها . ،كاتجاىاتو كسلوكا تو مسالة تهم اتظنلمة 
سػػلوكات العامػػل كوسػػيلة تػػأثر و أدائػػو كاتخػػاذه لأيقػػرار كأصػػبم  ك ،تجاىػػات فمػػن الناحيػػة العمليػػة لا تنكػػن تجاىػػل ا

فبممػرد  ػعوره بعػدـ أدائػو لعملػو كبسػبب كجػود صػراع تنليمػي  ،قاؿ العمػاؿ مػن منلمػة إلى أخػرل  ػيئا سػهلا انت
كىػػػذا لقػػػرار يكلػػػف اتظنلمػػػة البفػػػث عػػػن عامػػػل آخػػػر كتكوينػػػو مػػػن  ،تكعلػػو ييكػػػر و قػػػرار الانسػػػفاب مػػػن اتظنلمػػػة 

تمػػت بالعامػل مػػن حيػت الأداس للعامػػل أم بمعػتٌ تكليػػة إضػافية كػػاف بمقػدكر اتظنلمػػة الاسػتغناس عنهػػا لػو اى ،جديػد 
مػػػن خػػػلاؿ تػػػوفتَ كػػػل اللػػػركؼ اتظاديػػػة كالاجتماعيػػػة كجعػػػل الصػػػراع التنليمػػػي لأدائػػػو .كتؽػػػا سػػػبق تنكػػػن أف نطػػػرح 

 الإ كالية التالية :
 أداء العاملين بالمنظمة ؟   في يؤثر الصراع التنظيمي مدىإلى أي 

 التساؤلات اليرعية :كسنميب عن ىذه الإ كالية من خلاؿ تجزئتها إلى 
 ما مدل كجود الصراع التنليمي و اتظنلمة ؟ ك ما أسباب نشأتو ؟  -1
 ما ىي أىم أساليب الصراع التنليمي ؟ كما ىي آثارىا ؟  -2
 كيف يؤثر الصراع التنليمي و أداس العاملتُ ؟   -3
 و أداس متميز للعاملتُ ؟ما ىو دكر العوامل التنليمية اتظتمثلة و القيادة كالاتصاؿ كالرقابة  -4
 ما مدل تطابق الأسس النلرية مع الواقع من خلاؿ دراسة حالة مؤسسة اتصالات اتصزائر  -5
 –تيسمسيلت  –

 الفرضيات :
 كللإجابة عن ىذه الإ كاليةنضع اليرضية الرئيسية  التالية :

 ثر ودور في تحقيق أداء العاملين بالمنظمة .لهأالصراع التنظيمي  إن
 فرضيات فرعية. إلىوـ بتمزئة ىذه اليرضية كسنق

 كجود عدة أسباب كمصادر للصراع التنليمي عن طريق ما تلدث من تياعل كاتصاؿ بتُ عماؿ اتظنلمة . -1
إف الصراع التنليمي لو آثػار علػى اتجػاه سػلوؾ العمػاؿ ك أدائهػم سػلبا أك إتكابػا كذلػك حسػب أسػلوب التعامػل  -2

 مع الصراع التنليمي .
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يؤثر الصراع التنليمي و أداس العػاملتُ عػن طريػق مػا تلػدث مػن علاقػات اجتماعيػة بػتُ العمػاؿ و اتظنلمػة تؽػا  -3
 تكعل الصراع التنليمي تلتل مرتبة مهمة و قائمة العوامل اتظؤثرة و أداس العاملتُ .

 ؤثر إتكابا و أداس العاملتُ تؤدم كلمن القيادة كالاتصاؿ كالرقابة دكرا فاعلا و الصراع التنليمي كجعلو ي -4
ؤسسػػػة الدراسػػػة * مؤسسػػػة تظكتنكػػػن  ،التطبيػػػق العملػػػي يثبػػػت كجػػػود اثػػػر بػػػتُ الصػػػراع التنليمػػػي كأداس العػػػاملتُ  -5

 * الاستيادة من ىذا الأثر لتفقيق الأداس اتصيد . -تيسمسيلت  –اتصالات اتصزائر 
 أىمية الدراسة : 

 من القياـ نذه الدراسة تكمن و عدة تغالات نذكر منها :إف الأتقية العلمية كاليائدة العملية 
كتحديػػد الأسػػاليب الناجفػػة و التعامػػل مػػع الصػػراع التنليمػػي مػػن اتظواضػػيع اتظهمػػة الػػتي  ،إف الصػػراع التنليمػػي  -1

 أصبفت تحلى باىتماـ اتظنلمة بسبب تنامي ظاىرة الصراع التنليمي كتيشيها و كل اتظنلمات تقريبا . 
كفعالية اتظنلمة كمػن   الاىتمػاـ بالعوامػل  ،د الاىتماـ و أكساط اتظنلمات بأداس العاملتُ كعامل مؤثر فيو تزاي -2

 حد ىذه العوامل .أكحتما الصراع التنليمي  ،اتظؤثرة فيو 
اع إف تركيز اتظنلمة على دراسػة اتصانػب السػلوكي تكعػل تعػا القػدرة علػى الػتفكم و أداس العػاملتُ و ضػوس الصػر  -3

 التنليمي باستبعاد سلبياتو كالاستيادة من آثاره الاتكابية لزيادة أداس العاملتُ و اتظنلمة. 
 اختيار الموضوع : مبررات

 دفعتنا لاختيار ىذا اتظوضوع نسرد منها : مبرراتىناؾ عدة 
خصوصػا مػع  ،ك ػغينا للاطػلاع كالبفػث و كػل مػا يشػملو ىػذا التخصػص  ، كم تخصصنا و إدارة أعمػاؿ  -1

فبعػد أف كانػت  ،توجو اليكر اتضديث إلى دراسة اللواىر السلوكية و اتظنلمة كأحد أىم اتظؤ ػرات و أداس اتظنلمػة 
احػػد أىػػم اتظواضػػيع و علػػوـ  ،ىػػذه الدراسػػة حكػػرا علػػى علػػم الػػنيس كعلػػم الاجتمػػاع أصػػبم الآف حسػػب اعتقادنػػا 

 نلمة .كىو مصدر قوة اتظ ،التسيتَ لتًكيزه على الإنساف 
ثػػػر الصػػػراع أىػػػم العوامػػػل الػػػتي تػػػؤثر فيػػػو غػػػتَ أنهػػػا   تػػػدرس أمعلػػػم الدراسػػػات السػػػابقة تناكلػػػت أداس العػػػاملتُ ك  -2

تؽػػا يعػػتٍ أف اتظوضػػوع  ،كلػػو آثػػار اتكابيػػو كسػػلبية  ،مػػر طبيعػػي و اتظنلمػػة أالتنليمػػي فيػػو رغػػم أف الصػػراع التنليمػػي 
 جديد .

حػػػات و ىػػػػذا اتظوضػػػػوع للاسػػػػتيادة منهػػػا و اتصانػػػػب العلمػػػػي بالتوصػػػػل إلى الرغبػػػة و الوصػػػػوؿ إلى نتػػػػائج كاقتًا -3
 اقتًاحات من  انها أف تخدـ اتظنلمة كالعامل معا . 

 الدراسة : أىداف
 تتضم الأىداؼ اتظنتلرة من ىذا البفث فيما يلي : 
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ككػذلك طبيعػة  ،ىػم أسػاليبو أك  ،كآثػاره  ،كأسػباب نشػأتو  ،عرض الأسس النلرية للصراع التنليمي و اتظنلمة  -1
 ىم العوامل اتظؤثرة فيو كالنلريات اتظيسرة لو .أك  ،أداس العاملتُ 

 تحديد الآثار التبادلية بتُ الصراع التنليمي كأداس العاملتُ و اتظنلمة . -2
 من خلاؿ دراسة حالة مؤسسة اتصالات اتصزائر  ،تطبيق الأسس النلرية و الواقع العملي  -3
 كاتظقارنة بتُ النلرم كالتطبيقي للتأكد من صفة اليرضيات . ، –ت تيسمسيل –
الاقػػػتًاح علػػػى مسػػػؤكل اتظؤسسػػػة اتظدركسػػػة للوصػػػوؿ إلى حلػػػوؿ تظشػػػاكل الصػػػراع التنليمػػػي تطدمػػػة جيػػػدة لأداس  -4

 عامليها .
 .إمكانية اتطركج بنتائج كاقتًاحات من  انها أف تكوف أساس لأ اث مستقبلية و ىذا اتظوضوع  -5

 الدراسات السابقة :
كو حدكد ما توفر لدينا من معلومات حػوؿ موضػوع البفػث   نصػادؼ أم دراسػة تحمػل نيػس  ،حسب اطلاعنا 

لػتي اطلعنػا االصراع التنليمي كأثره على أداس العاملتُ و اتظنلمة . غتَ إف معلم الدراسػات  ،عنواف اتظوضوع بشقيو 
 الصراع التنليمي الذم حاز على عدة دراسات ، كسنذكر دراستتُ كتقا :عليها تناكلت الشق الأكؿ كاتظتمثل و 

دراسػػة الطالػػب اتزػػد يوسػػف اتزػػد اللػػوح تحػػت إ ػػراؼ يوسػػف عبػػد عطيػػة  ػػر بعنػػواف : الصػػراعات التنليميػػة  -1
 . كقد توصلت ىذه الدراسة إلى عدة نتائج تـتصرىا فيما يلي :2008،كانعكاساتها على الرضا الوظييي 

بعػػأ أتفػػاط السػػلوؾ الرتشػػي كغػػتَ الرتشػػي إلى إثػػارة الصػػراع التنليمػػي داخػػل اتظنلمػػة كالػػتي تػػؤثر و فاعليػػة * تسػػهم 
التسيتَ فكلما تجانسػت اتطصػائص الشخصػية كالاجتماعيػة للعػاملتُ تراجػع الصػراع التنليمػي كازداد الرضػا الػوظييي 

. 
أدل  ،ككجػػود عػدة عوائػق للاتصػػاؿ  ،اتخػاذ القػرارات * إف ابتعػاد اتظنلمػة عػػن الاسػتماع إلى العػاملتُ كإ ػػراكهم و 

 إلى إثارة ملاىر عدـ الرضا .
دراسة الطالب صػلاح عنػتً تحػت إ ػراؼ العػاي  عبػد العزيػز بعنػواف : الصػراع و اتظؤسسػة الاستشػيائية لعػتُ   -2

 . كمن أىم النتائج التي توصلت إليها :2010 -2009أزاؿ بسطيف .
 على اتظتغتَات.* ضركرة عدـ الانغلاؽ 

 * إف غياب الرقابة و اتظنلمات يعطي التنليم غتَ الرتشي القوة كالنيوذ .
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 : منهج البحث و الأدوات المستخدمة
كاثبػػػات صػػػفة اليرضػػػيات اختًنػػػا اتظػػػنهج الوصػػػيي لعػػػرض اتظػػػادة  ،للإجابػػػة عػػػن إ ػػػكالية البفػػػث المرررنهج :  -1

أمػا و اتصانػب التطبيقػي قػد اسػتعملنا دراسػة حالػة لإعطػاس الأسػس النلريػة بعػدا  ،العلمية اتطاصػة باتصانػب النلػرم 
 كاقعيا و اتظؤسسة اتظدركسة .

 استعنا و  ثنا ىذا على الأدكات التالية :أدوات البحث ومصادر البيانات : -2
كاتظقػػالات كالدراسػػات ككػػذلك تؼتلػػف ا ػػلات  ،يشػػمل اتظراجػػع كاتظصػػادر العربيػػة كالأجنبيػػة  * المسررح المكتبرري :

 السابقة كالانتًنت .
 كقد تم توزيعها عليهم كملؤىا من طرفهم . ،تغموعة أسئلة تم إعدادىا تظعرفة آراس العينة اتظدركسة * الاستبيان :
 تم إجراس عدة مقابلات مع رؤساس الأقساـ ك العماؿ للفصوؿ على بعأ اتظعلومات . * المقابلة :

 اتصداكؿ –التكرار  -تم استعماؿ الأدكات الإحصائية التالية : يانات :أدوات تحليل وعرض الب -3
 اتظدرجات التكرارية . -الدكائر النسبية   –

 : تقسيمات الدراسة
ف نتنػػاكؿ أنػػرل  ،كبعػػد كضػػع اليرضػػيات  ،عنها الإجابػػةالرئيسػػية كالتسػػاؤلات اليرعيػػة اتظػػراد  الإ ػػكاليةانطلاقػػا مػػن 

 تطبيقي حيث : كآخرفصلاف نلرياف  ، ثنا من خلاؿ اتططة اتظتمثلة و ثلاثة فصوؿ 
خصػػػص اليصػػػل الأكؿ لتقػػػديم اتظيػػػاىيم الأساسػػػية للصػػػراع التنليمػػػي و اتظنلمػػػة كالػػػذم بػػػدكرنا قسػػػمناه إلى ثلاثػػػة   

بو ك تػػاكره ك أنواعػو كأخػتَا مباحث كىي : ميهػوـ الصػراع كتطػور ميهومػو   خصائصػو كمسػتوياتو كبعػد ذلػك أسػبا
 أساليبو .

كخصصػنا اليصػل الثػاني لتػأثر أداس العػػاملتُ و اتظنلمػة كبػدكره قسػمناه إلى ثلاثػػة مباحػث كػذلك كىػي :أتقيػػة الأداس 
   مؤ رات قياس الأداس كأختَا العوامل اتظؤثرة و أداس العاملتُ و اتظنلمة .

 تحت عنواف دراسة حالة تظنلمة اتصالات اتصزائر كفصلا ثالثا عاتصنا فيو اتصانب التطبيقي 
 –تيسمسيلت  –كقسمناه كذلك إلى ثلاثة مباحث كىي تقديم تظؤسسة اتصالات اتصزائر  -تيسمسيلت –

   تغاؿ الدراسة كأختَا عرض نتائج الدراسة كتحليلها كتيستَىا .
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 الفصل الأول : الصراع التنظيمي
 : تمهيد

يعػػػي  و صػػػراع دائػػػم ، كىػػػذا الصػػػراع إمػػػا أف يكػػػوف داخليػػػا أك خارجيػػػا ناترػػػا عػػػن   كجػػػودهإف الإنسػػػاف كمنػػػذ      
مػع مػا تلػيه بػو ، فهػو و صػراعو مػع ذاتػو إتفػا يريػد إثبػات نيسػو ككجػوده عػن طريػق تحقيػق رغباتػو اليكريػػة  اندماجػو

الطبيعة  فهػي ناترػة عػن  كالأمنية كالاجتماعية كالاقتصادية أما و صراعو مع ما يدكر حولو من أفراد كتراعات حتى
      إمكانيػػة حػػػدكث نػػػوع مػػن الإحبػػػاط الػػػداخلي لديػػو نػػػابع مػػػن  ػػعوره بػػػاف مػػػا تلػػبه سػػػوؼ تلرمػػػو مػػن تحقيػػػق غاياتػػػو 
ك أىدافػػو فمػػن اتظمكػػن أف يكػػوف  ػػخص كاحػػد لديػػو اىتمامػػات متعػػددة كمتياكتػػة ك أحيانػػا متسػػاكية و أتقيتهػػا ، 

اليرديػة تدنعػو كتحبطػو مػن تحقيقهػا  تغتمعػة ، فػتذا كانػت الرغبػات موجػودة  كلكن اللػركؼ المحيطػة ك أحيانػا إمكاناتػو
لتفقيػق أكثػر مػن ىػػدؼ ككلهػا متسػاكية و أتقيتهػػا ، فػاف الإنسػاف يبػػدأ بالشػعور  الػة مػػن الصػراع و أم مػن ىػػذه 

 . الأىداؼ التي يعمل من أجلها كيسعى لتفقيقها 

كا تمعػات كاتظنلمػات. إذ أف الصػراع إحػدل الإفػرازات الاعتياديػة اد ظاىرة طبيعية و حيػاة الأفػر ييعل كالصراع     
للتياعل الاجتماعي القائم بتُ الأفراد ا كالتعاكف كاتظنافسة كالتقليد كالمحاكاة ...، من اللواىر الطبيعية و العلاقػات 

يػػتَ لأف الاسػػتقرار كالثبػػات كالتيػػاعلات الاجتماعيػػة  كنلػػرا لكػػوف طبيعػػة الأفػػراد  كاتظنلمػػات تسػػتدعي التطػػور كالتغ
حالة غتَ طبيعية كلذا فاف  الصراعات غالبا مػا ترافػق التغػتَات اتضاصػلة و تغمػل العلاقػات السػائدة لػذا فقػد حلػي 

 الصراع باىتماـ كاسع النطاؽ من تؼتلف اتظيكرين كالباحثتُ كعلماس الإدارة للصراع التنليمي.
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 الأول:مفهوم الصراع التنظيمي وتطوره المبحث

 يستخدـ البعأ مصطلفات  عديدة للدلالة على ىذه اللاىرة ،كمن بينها الاحتكاؾ أك النزاع أك التعارض 
ك الصراع، كحينما يسمع البعأ كلمة الصراع فقد يتصور حالػة حػرب أك فوضػى أك عػراؾ ، كىػذه حػالات متطرفػة 

الات معقػػدة ك غػػتَ عنييػػة مػػن اتصػػداؿ كالنقػػد ك عػػدـ الاتيػػاؽ ، كتنكػػن النلػػر ، كلكػػن اتظػػديرين يواجهػػوف يوميػػا حػػ
للنػػزاع علػػػى أنػػو تريػػػع أنػػػواع التعػػارض أك التياعػػػل العػػػدائي ، كيسػػتند إلى نػػػدرة القػػػوة ك اتظػػوارد ك اتظركػػػز الاجتمػػػاعي، 

 . 1كالاختلاؼ و النلم القيمية

 المطلب الأول: مفهوم الصراع التنظيمي
 اتظطلب بتقديم تعرييات  للصراع التنليمي كذلك من خلاؿ.نقوـ و ىذا 

 التفديد الا تقاقي لكلمتا الصراع التنليمي و اللغة العربية ىو النزاع كاتطصاـ  :تا الفرع الأول: تعريفو لغ
 2أك اتطلاؼ ك الشقاؽ،إذف يعتٍ  الصراع التنليمي ا تقاقا للتعارض بتُ مصالح كآراس . 

   يتيق العلماس على تعريف موحد للصراع التنليمي لتباين مدارسهم  فو اصطلاحا :الفرع الثاني: تعري
 كمن ىذه التعرييات:

يعػػرؼ الصػػراع التنليمػػي علػػى أنػػو * اضػػطراب أك تعطيػػل و عمليػػة اتخػػاذ القػػرار ،  يػػث يواجػػو اليػػرد أك اتصماعػػة  -
 3صعوبة و اختيار البديل *.

ضػع يتطلػب اتخػاذ قػػرار ك عػرؼ أنػو * نػوع مػن الإحبػاط يتميػز بالضػغه و اتجػاىتُ تؼتليػتُ و ذات الوقػت أك  كمػا
 4بتُ حاجتتُ متعارضتتُ *. 

كيعػػػرؼ الصػػػراع التنليمػػػي علػػػى أنػػػو * تهديػػػد للاسػػػتقرار أك التكامػػػل ، كمػػػن   فهػػػو يشػػػكل تغموعػػػة مػػػن العمليػػػات 
 5صورا متياكتة *.  اتظناىضة أك اتظعارضة التي تأخذ أ كالا ك

ك يعرؼ على أنو * عمل مقصود من طرؼ ما، للتأثتَ سػلبا علػى طػرؼ آخػر  كبشػكل يػؤثر سػلبا علػى قػدرة ذلػك 
الطرؼ ، بشكل يعيق تحقيق أىدافو كخدمة مصاتضو ، إذ ينشػأ لػدل العػاملتُ كالوحػدات اليرعيػة اتظختليػة تبػاين و 

                                                           
 . 175.ص 2004فستُ ،السلوؾ التنليمي سلوؾ الأفراد و منلمات الأعماؿ ، عماف الأردف ، دار كمكتبة اتضامد ،حرتن1
 .  363ص،2002 تػمود سليماف ، السلوؾ التنليمي و منلمات الأعماؿ ، دار كائل للنشر ، عماف ، الأردف ، الطبعة الأكلى ، العمياف 2

3
March j and simonh ;orgnization,wiley  se sons new york  1958 p 275 . 

4
Leavitt h ,managerial psychology , university of Chicago , 1964 p 212. 

، عماف ، الأردف   مدحت تػمد ، جوانب الصراع التنليمي ،ا لة العربية للإدارة ،ا لد اتضادم عشر ، العدد الثالث ، اتظنلمة العربية للعلوـ الإدارية الديب 5
 . 6 ص 1987،
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ؿ الػتي تقػوـ نػا اتصماعػات الأخػرل ، كعنػدما تلػدث التياعػل بػتُ ىػذه الطرؽ التي ينلركف نا إلى أعماتعم . الأعما
 1أك تنافس بينها *. تنليمي اتصماعات اتظختلية من خلاؿ الأعماؿ اليومية يكوف ىناؾ احتماؿ لصراع

كيػػرل الصػػراع التنليمػػي بأنػػو * العمليػػة الػػتي تبػػدأ حػػتُ يػػدرؾ أحػػد الأطػػراؼ بػػأف الطػػرؼ الآخػػر يػػؤثر عليػػو سػػلبا و 
 2 يس ما  يهتم بو الطرؼ الآخر*. 

قدـ تعرييا للصراع التنليمي شمل كل مػا قيػل عنػو ، إذ عػده * عمليػة تياعليػة عنػد عػدـ الاتيػاؽ أك الاخػتلاؼ  كقد
د كاتصماعػػات أك داخػػل اتظنلمػػات أك عنػػد تعػػرض أحػػد الأطػػراؼ إلى أىػػداؼ الطػػرؼ الآخػػر ، أك التنػػافر بػػتُ الأفػػرا

 كمنعو من إ باع حاجاتو ، كتحقيق أنشطتو ك التدخل فيها ، ك بخاصة و ظل رغبة الأفراد 
م منهمػػا يتعلػػق أك اتصماعػػات و الاسػػتفواذ علػػى مػػوارد مشػػانة تضاجػػة كػػل منهمػػا ، أك عنػػد كجػػود حػػق إدارم لأ

التيضيل لسلوؾ أحدتقا على الآخر أثنػاس مشػاركتهم بنشػاط معػتُ ، أك عنػدما تكػوف اتجاىػاتهم كقػيمهم كمهػاراتهم ب
 3متباينة *. 

ك قػػد ذكػػر تعرييػػا للصػػراع التنليمػػي بأنػػو * العمليػػة الػػتي تبػػدأ عنػػدما يػػرل أحػػد الطػػرفتُ أك يػػدرؾ أف الطػػرؼ الآخػػر 
 4*.  يعيق أك تلبه أك على ك ك أف تلبه اىتماماتو

لتنليمي من كجهة اتظنلور الإدارم بأنو * إرباؾ أك تعطيل للعمل كلوسائل اتخػاذ القػرارات تؽػا ا كتنكن تعريف الصراع
 يصعب عملية اتظياضلة ك الاختيار بتُ البدائل*.  

 كييهػػم الصػػراع التنليمػػي علػػى أنػػو نتيمػػة للمواقػػف الػػتي يتصػػرؼ خلاتعػػا أحػػد العػػاملتُ بشػػكل يػػؤدم إلى الإضػػرار
بالأنشػػطة الوظيييػػة لبقيػػة العػػاملتُ أك التػػداخل معهػػا أك مقاكمتهػػا أك تعارضػػها بمػػا يػػؤدم إلى اتـيػػاض تلػػك الأنشػػطة 

 5كعدـ قدرتها على تحقيق أىدافها.

كما يرتبه ميهوـ الصراع التنليمي مع بعأ اتظياىيم الأخرل كالتنػافس كالتعػارض كبشػكل عػاـ فػاف ىػذه اتظيػاىيم 
لػػة تػػوتر سػػواس كانػػت ىػػذه اتضالػػة علػػى مسػػتول اليػػرد ،أك علػػى مسػػتول اتصماعػػة أك اتظنلمػػة ، تعػػبر باسػػتمرار عػػن حا

كإذا اسػػتثنينا مػػن حػػديثنا اتضػػالات اليرديػػة فػػاف حالػػة التػػوتر تصػػتَ تعبػػتَا عػػن  ػػكل العلاقػػات بػػتُ أعضػػاس اتظنلمػػة 
صػػػراع التنليمػػػي تقػػػا درجػػػة التػػػوتر كمسػػػتوياتها ، أك كحػػػداتها كفركعهػػػا اتظختليػػػة ،كالػػػذم تنيػػػز اليػػػرؽ بػػػتُ التنػػػافس كال

                                                           
، الأردف ،  تػمد قاسم ، السلوؾ التنليمي دراسة السلوؾ الإنساني اليردم كاتصماعي للمنلمات اتظختلية ، الطبعة الثالثة ، دار الشركؽ للنشر عماف  القريوتي1

2000. 
2
 Robins s , organizational behavior , ed , prentice hall international k inc , upper saddle river , new jersey2001 p 

243                                                                                                                                                                 
3
Rahim a , managing con flict in organizations , ed , Westport k greenwood publishing kinc  2001 p 118 

 ، مرجع سابق . 364ص  2002العمياف 4
 . 2008إبراىيم ، استًاتيميات إدارة الصراع ، مقاؿ جريدة باب اتظقاؿ ، الرياض ، اتطليل 5
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كىػػدؼ التػػوتر ، فالصػػراع التنليمػػي تنثػػل أعلػػى درجػػات التػػوتر حػػدة كخطػػورة كيعػػبر عػػن حالػػة تنػػاحر بالقػػدر الػػذم 
يػػػرفأ فيػػػو كػػػل كاحػػػد الآخػػػر كتعػػػبر عػػػن علاقػػػة خاسػػػر كرابػػػم أك قاتػػػل أك مقتػػػوؿ ، ىػػػذا مػػػا تنثلػػػو توجػػػو  الأطػػػراؼ  

حالػػة الصػػراع التنليمػػي و النهايػػة .أمػػا التنػػافس فيمثػػل درجػػة أد  مػػن حالػػة  اتظتصػػارعة بغػػأ النلػػر عمػػا تصػػبو إليػػو
التوتر فهو يتقبل كجود الطرفتُ اتظتنافستُ كاف كاف يتضمن كلو ضػمنيا حػرص كػل طػرؼ علػى ىزتنػة الطػرؼ الآخػر 

، كربمػػا الاتيػػاؽ ىزتنػػة نكػػراس إلا أف كجػػود نػػوع مػػن التػػوازف بػػتُ القػػول اتظختليػػة يػػدفعها للإحسػػاس بأتقيػػة التعػػاي  
صتَ بديلا عػن الصػراع التنليمػي و اتضػالات الػتي يصػتَ يبشكل أك بآخر حوؿ بعأ البرامج كالأىداؼ ،فالتنافس 

فيها كل طػرؼ مػن أطػراؼ العلاقػة مهػددا باتطسػارة كعػدـ القػدرة علػى الاسػتغناس عػن الطػرؼ الآخػر ، كقػد يتفػوؿ 
ف قوتػو أصػبفت تدكنػو مػن ىزتنػة الطػرؼ الآخػر ، أمػا التعػارض التنافس لصراع تنليمي عندما تكػد أحػد الأطػراؼ أ

فيكػػاد يكػػوف أد  درجػػات التػػوتر ، كمػػا أنػػو لا يتضػػمن أم تهديػػد لوجػػود أم طػػرؼ آخػػر ، أنػػو تعبػػتَ عػػن نػػوع مػػن 
عػػدـ الانسػػماـ أك التماثػػل إلا أنػػو قػػد لا يػػؤدم بالضػػركرة إلى التنػػافس كالصػػراع التنليمػػي بينها،التعػػارض تعبػػتَ عػػن 

ؼ لا اختلاؼ بتُ كجهات نلر الأطراؼ اتظتعارضػة ، كو اتضػالات الػتي يتفػوؿ فيهػا إلى خػلاؼ معػتُ ، فانػو خلا
 .1سيتفوؿ إما إلى تنافسأك إلى صراع تنليمي كذلك حسب نوعية التفوؿ اتضاصل

بينهػا فمميعهػا ما يكن أمر اختلاؼ العلماس حوؿ معتٌ الصػراع التنليمػي إلا أننػا لا تؾػد اختلافػا جوىريػا فيمػا هكم
تركز على كجود تنافس كاختلاؼ و التوجهػات كالآراس كاتظصػالح لػدل اتظػوظيتُ كىػذا طبيعػي بػتُ البشػر إلا أف ىػذا 

 2النزاع قد يكوف اتكابيا كتؽيزا لصالح اتظنلمة أك يكوف ضارا كيؤدم إلى الاختلاؿ الأدائي. 

 المطلب الثاني: تطور مفهوم الصراع التنظيمي

 فلندرس النلريات اتظختلية حوؿ الصراعات التنليمية : كلإدراؾ ذلك

 الفرع الأول : النظرة التقليدية للصراع التنظيمي

ك حػػتى النصػػف الأكؿ مػػن القػػرف العشػػرين كالػػتي تبنػػت فكػػرة ضػػرر عشػػر سػػادت ىػػذه النلريػػة معلػػم القػػرف التاسػػع 
 ليو بأم كسيلة متاحة ك ملائمة. الصراع التنليمي بكافة أ كالو كأنواعو على التنليم كضركرة القضاس ع

                                                           
 . 1993عبد اتظعطي تػمد ، السلوؾ التنليمي و اتظنلمات اتظعاصرة ، الأردف ، عماف ، اتظكتبة الوطنية ، النسخة الأختَة ، عساؼ1
 ، مرجع سابق . 2002، العمياف 2
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كينلر إلى الصراع التنليمي من كجهػة النلػر التقليديػة علػى أنػو مػرض تنكػن أف تلػدث للتنلػيم ، كمػن ىػذا فػاتظرض 
 كم التعريف سلبي تكب علاجو ، كالعلاج ىنا ىو التخلص من مسببيو الػذين ىػم أغلػب الأحيػاف الطػرؼ الآخػر 

 اتظقابل للإدارة.
تجنب مرحلة الوصوؿ إلى الصراع التنليمي،كالقضاس عليها و حاؿ بركزىا لأنها نػوع مػن أنػواع العنػف كما أنو تكب 

،إذ أف الصػػػراع التنليمػػي مػػن كجهػػة نلػػػر البتَكقراطيػػة تعتػػبر  ظػػاىرة خلػػػل إدارم ك  اللاعقػػلانيكالتخريػػب كالسػػلوؾ 
سػيئا و حالػة كجػود صػراع تنليمػي و اتظنلمػة  ظهوره أمر سلبي كلا مبرر لو ، ككاف الاتجاه التقليػدم يعطػي انطباعػا 

كتحػػػػاكؿ الإدارة أف تشػػػػعر أعضػػػػاساتظنلمة بأنػػػػو لا يوجػػػػد صػػػػراع تنليمػػػػي فيهػػػػا ، كتقػػػػوـ النلػػػػرة التقليديػػػػة للصػػػػراعات 
 :التنليمية على الافتًاضات التالية 

  . يعتبر الصراع التنليمي حالة تنكن تجنبها -1
 . بواسطة أ خاص معينتُتلدث الصراع التنليمي عادة  -2
 .تكب أف تلعب السلطة دكرا فعالا تظنع حدكث الصراع التنليمي  -3
 ف اتضديث عنو غتَ مرغوب فيو  .إذا حدث الصراع التنليمي فاتضل ىو أف تتًكو الإدارة كتتماىلو ، لأ -4

اؿ العلاقػػػات الشخصػػػية كتظػػػا كػػػاف الصػػػراع التنليمػػػي طبيعيػػػا كعلػػػى اتظسػػػتول اليػػػردم كاتصمػػػاعي كالتنليمػػػي كو تغػػػ
كداخػػل ا تمػػػع الواحػػػد كو ا تمعػػػات اتظختليػػة،فاف التمسػػػك نػػػذه النلريػػػة التقليديػػة يعيػػػق عمليػػػة حػػػل الصػػػراعات 

 التنليمية بشكل اتكابي كيتماىل أية نتائج تتًتب على مقاكمة بركز الصراعات التنليمية .
 الفرع الثاني : النظرة السلوكية للصراع التنظيمي :

سػػادت ىػػذه النلػػرة منػػذ اتطمسػػينات مػػن القػػرف العشػػرين كتبنػػت اليكػػرة بػػأف الصػػراع أمػػر ضػػركرم و التنلػػيم كلا قػػد 
ـ أىػػػدافها و ظػػػل ظركفهػػػا تنكػػػن تجنبػػػو كمػػػا علػػػى الإدارة إلا أف تتعػػػرؼ عليػػػو كتحػػػدد اتظسػػػتول اتظقبػػػوؿ منػػػو بمػػػا تمػػػد

 .القائمة

الصراع التنليمي أنو أمر حتمي كمتكػرر كىػو أمػر سػيس بالضػركرة كىي تعتبر تطويرا للنلرة التقليدية حيث ينلر إلى 
 كلا بد من حلو أك تخييضو.

لصػػراع التنليمػػي علػػى أنػػو ظػػاىرة طبيعيػػة تيرزىػػا التيػػاعلات الاجتماعيػػة  كىػػو أمػػر حتمػػي لكقػػد نلػػرت ىػػذه اليكػػرة 
طبيعػػػة الصػػػراع التنليمػػػي كتحػػػدد إلا أف الإدارة بعػػػد أف تتعػػػرؼ عل  ،كضػػػركرم و التنلػػػيم كلا تنكػػػن  تجنبػػػو  إطلاقػػػا 

أبعػػػاده كأ ػػػكالو كاتظسػػػتول اتظقبػػػوؿ منػػػو كالػػػذم ينبغػػػي أف يكػػػوف تحتسػػػيطرتها كتكػػػب أف لا تمػػػرج عػػػن نطػػػاؽ سػػػيطرة 
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الإدارة  إذ أف خركجو عن سيطرتها يعد غتَ مقبوؿ كلا تسعى الأختَة أف يكػوف الصػراع التنليمػي قائمػا إلا إذا كػاف 
1تحت سيطرتها باستمرار

. 

 رع الثالث : النظرة الحديثة للصراع التنظيمي  :الف
تعتػػبر أخػػر مراحػػل التطػػور كتتبػػتٌ اليلسػػية القائلػػة بػػأف الصػػراع التنليمػػي لػػيس حتميػػا و اتظنلمػػات فقػػه ، بػػل ىػػو 
اتكابيا أيضا قي بعأ الأحياف ذك فائدة كليس مػن  السػلامة أف يػتخلص منػو التنلػيم نهائيػا كمػن ىػذا اتظنطلػق  فػاف 

 الإدارة تتدخل و  إحدل اتضالتتُ التاليتتُ : 
اد مستول الصراع التنليمي عن اتظستول المحدد كاتظرغوب فيو فانو من كاجػب الإدارة أف تتػدخل لتخيػيأ إذا ز  -1

 الصراع التنليمي إلى اتظستول اتظرغوب .
و حالػػة اتـيػػاض مسػػتول الصػػراع عمػػا ىػػو مطلػػوب فػػاف كاجػػب الإدارة تنشػػيه الصػػراع التنليمػػي كالارتقػػاس بػػو  -2

 .ب  إلى أف يصل إلى اتظستول اتظطلو 

إذ نػرل الصػراعات التنليميػة أمػرا حتميػا لا تنكػن  ،كتتميز النلرة اتضديثة بالصراعات التنليمية بأنها كاقعية كاتكابيػة .
تعػاكف معهػا التجنبو ، كلكن الاختلاؼ و النلر إليها على أنها حياديػة تنكػن أف تكػوف سػلبية أك اتكابيػة كفقػا لػنمه 

 كإداراتها .
ديث أف الصراع التنليمي  يس طبيعي بل ظاىرة صػفية كبدرجػة  مػا فهػو درجػة مطلوبػة ، كيرل اليكر الإدارم اتض

حيث أف كجوده تننع ديكتاتورية أفكار معينة ، كما أنو دليل علػى حيويػة اتظنلمػة .كيضػيف ىػذا اليكػر الػذم يتبػتٌ 
 ليمي ىذه اليلسية على أف الإدارة اتعادفة ينبغي أف تسعى دكما للإبقاس على الصراع التن

تكػب علػى الإدارة أف تسػعر  التنليمي عػن اتضػد أك اتـيػأ عػن اتظسػتول اتظطلػوبو إطاره اتظرغوب فتذا زاد الصراع 
 الصراع التنليمي عن ذلك اتضد الذم يبقي الصراع التنليمي قائما لكنو تحت سيطرة الإدارة مستول 

 .ر و إطار تحقيق الأىداؼ اتظعينةك يغذل باستمرا
على أف الصراع التنليمي نتيمة جاذبية للتغتَ كأنو مػن اتظمكػن الاسػتيادة منػو ككضػعو تحػت سػيطرة  كيليكقد أكد 
 2اتظنلمة .

 

 

 

 

                                                           
 ، مرجع سابق . 2002 ،تزود1
 ، مرجع سابق . 2002، تزود 2
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 المبحث الثاني :خصائص ومستويات الصراع التنظيمي
 نتناكؿ و مبفثنا الثاني خصائص الصراع التنليمي و مطلبو الأكؿ كمستوياتو و مطلبو الثاني.

 خصائص الصراع التنظيمي المطلب الأول :
 من التعرييات السابقة نستطيع إتكاز ىذه اتطصائص فيما يلي :

 أف يتضمن موقع الصراع التنليمي طرفتُ متنازعتُ أك أكثر. -1
 كجود أسباب  ك ظركؼ تؤدم إلى حدكث الصراع التنليمي . -2
 كجود عدـ توافق كحالة من التوتر بتُ أطراؼ الصراع التنليمي . -3
 أف أطراؼ الصراع التنليمي على كعي كإدراؾ بالأطراؼ الأخرل . -4
الػػػبعأ كيهػػػدؼ كػػػل طػػػرؼ مػػػنهم إلى إعاقػػػة  ببعضػػػهميتمتػػػع أطػػػراؼ الصػػػراع التنليمػػػي بالقػػػدرة علػػػى الإضػػػرار  -5

 أىداؼ الطرؼ الآخر .
 تلل نتائج الصراع التنليمي غتَ معلومة لأم طرؼ تضتُ انتهائو . -6

 مستويات الصراع التنظيمي المطلب الثاني :
بػأف علػى  كتنكن القوؿبعد التعرؼ على اتظدارس اتظختلة يلزـ علينا معرفة مستويات الصراع التنليمي و اتظنلمات .

اتظنلمػػة أف تتػػدخل لزيػػادة أك نقػػص الصػػراع  التنليمػػي و حػػالتتُ : إذا زاد مسػػتول الصػػراع عػػن اتظسػػتول المحػػدد أك 
اتظنلمػػة التػػدخل لتخييضػػو للمسػػتول اتظرغػػوب فيػػو ، أمػػا إذا  اتـيػػأ مسػػتول الصػػراع اتظرغػػوب فيػػو فػػاف مػػن كاجػػب 

التنليمػػػي عمػػػا ىػػػو مرغػػػوب فيػػػو فػػػاف علػػػى اتظنلمػػػة أف تتػػػدخل لتنشػػػيه الصػػػراع التنليمػػػي كالارتقػػػاس بػػػو للمسػػػتول 
 اتظرغوب فيو.

 كمن خلاؿ ما سبق يتضم لنا أف الصراع التنليمي لو ثلاثة مستويات :
 راع التنليمي اتظرغوب فيو .مستول الص -1
 مستول الصراع التنليمي أعلى من اتظرغوب فيو . -2
 مستول الصراع التنليمي أقل من اتظرغوب فيو . -3
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 . أنواعو و آثاره و أساليبو محاوره.المبحث الثالث :أسباب الصراع التنظيمي 
كننتقػػل إلى مطالػػػب  الأكؿ كتػػػاكره و مطلبػػػو الثػػانيكنعػػافي و مبفثنػػا الثالػػػث أسػػباب الصػػراع التنليمػػػي و اتظطلػػب 

 . أخر لإبراز أنواعو كآثاره   أساليبو
 المطلب الأول : أسباب الصراع التنظيمي

تتنػػوع أسػػباب الصػػراع التنليمػػي كالتناقضػػات بػػتُ اتظنلمػػات أك بػػتُ تغموعػػات العمػػل  أك بػػتُ الأقسػػاـ اتظختليػػة و 
 اتظنلمة الواحدة كنبرزىا فيما يلي:

 سوس اليهم . -1
 تصادـ الشخصيات . -2
 اختلاؼ القيم كالأىداؼ . -3
 اختلاؼ الطرؽ كالأساليب . -4
 اختلاؼ حوؿ اتظسؤكليات . -5
 نقص التعاكف . -6
 مسائل متعلقة بالسلطة . -7
 اتظنافسة على اتظوارد المحدكدة . -8
 عدـ الالتزاـ بالقواعد كالسياسات . -9
 ف ينشا و اتظنلمة عادة نتيمة للأسباب التالية : أف الصراع التنليمي تنكن بأحمودذكر  
كىي العلاقات القائمة على اعتماد العماؿ و اتظنلمة بعضهم علػى الػبعأ الآخػر و العلاقات الاعتمادية :  -1

 تحقيق أىدافهم كنشاطاتهم . 
ارد بالنػػدرة النسػػبية فػػاف الصػػراع التنليمػػي بػػتُ كخاصػػة عنػػدما تتسػػم ىػػذه اتظػػو التنررافع علررى المرروارد المتاحررة : -2

 الأقساـ كالوحدات التنليمية أك حتى العماؿ للفصوؿ على ىذه اتظوارد .
خاصة عند تعػارض الأدكار اتظػراد اتؾازىػا مػن قبػل العمػاؿ قػد توجػد بػذاتها نوعػا مػن التعػارض صراع الأدوار :  -3

 .و أداس الأنشطة كاتظسؤكليات اتظناطة لكل منهم 
ات الشخصػػػية للعمػػػاؿ العػػػاملتُ و اتظنلمػػػة غالبػػػا مػػػا سػػػمكتيػػػاكت ال تفررراوت السرررمات الشخصرررية للعمرررال : -4

 يكوف مصدرا للصراع التنليمي بينهم كالسن كاتصنس كالاتجاىات كاتظدركات كالعقائد.
كالاتجاىػػػات كتدثػػػل اتظعػػاني الػػػتي يطلقهػػػا العامػػػل كاخػػػتلاؼ الإدراؾ بسػػػبب اخػػػتلاؼ اليهػػػم اخرررتلاف اادراك : -5

 كالعقائد .
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تمتلػػػف العمػػػاؿ مػػػن حيػػػث التكػػػوين النيسػػػي فمػػػنهم مػػػن تنيػػػل سػػػلوكو للتعػػػاكف  التركيرررب النفسررري للعامرررل : -6
اتظػػزاج كاتضساسػػية اتظيرطػػة مػػع  ةكالتعػػاطف كاتظػػودة لنخػػرين كمػػنهم مػػن تنيػػل بطبعػػو للعدكانيػػة ، كمػػنهم مػػن يتسػػم  ػػد

خػرين و حقػل العمػل التنليمػي كىػذا بػدكره يػؤثر علػى الصػراع التنليمػي الآخرين تؽا تكعلػو صػعبا و التعامػل مػع الآ
 نتيمة اختلاؼ الأمزجة النيسية للعماؿ .  

كىػذه اللػاىرة قػد تعمػق  ػدة الصػراع التنليمػي و ميػداف العمػل ، إذ أف عػدـ رضػا العامػل الرضرا الروفيفي :  -7
ة عػػدـ التعػػاكف كالائػػتلاؼ اتضالػػة السػػائدة لعلاقػػات عػػن كظييتػػو أك التعليمػػات السػػائدة و ميػػداف العمػػل تجعػػل ظػػاىر 

 العامل و العمل تؽا  يزيد بشكل أك بآخر ظواىر الصراع التنليمي بتُ العماؿ .
مػػن فػػراغ مطلقػػا كإتفػػا تتًعػػرع ظػػاىرة الصػػراع  أف الأسػػباب الكامنػػة كراس الصػػراع التنليمػػي لا تنشػػأكمػػن ىنػػا يتضػػم 

الأىػػػداؼ كالاتجاىػػػات أك القػػػيم و ظػػػركؼ  مشػػػمعة كالتبػػػاين كالاخػػػتلاؼ  التنليمػػػي و اتظنلمػػػة باسػػػتمرار و ظػػػل
الشخصػػية أك التػػداخل و أنشػػطة العمػػل كالاعتماديػػة بػػتُ الػػدكائر كالأقسػػاـ كالوحػػدات التنليميػػة ككػػذلك التػػداخل 

ت تلعػب بتُ الصلاحيات كاتظسؤكليات كعدـ كضوح التعليمات كالإجػراسات اتظقتًنػة بالعمػل  حيػث أف ىػذه اتظتغػتَا
 1دكرا أساسيا و تعميق  دة كحدة الصراعات التنليمية القائمة بتُ العماؿ كاتظنلمات اتظختلية.

ف التمييػػػز بػػػتُ الأسػػػباب العقلانيػػػة للصػػػراع التنليمػػػي كالأسػػػباب غػػػتَ العقلانيػػػة لػػػو فبالنسػػػبة أبشػػػ العميرررانك ذكػػػر 
 للأسباب العقلانية تنكن تلخيصها فيما يلي :

كىو الصراع الذم تلدث و اتظنلمة بتُ كظائيها اتظختلية مثل التمويػل أك الإنتػاج أك العمػاؿ  الصراع الوظييي  -1
 كغتَىا .

 الاعتمادية اتظتبادلة بتُ الأنلمة اليرعية و اتظنلمة على بعضها و الأداس. -2
أة كاتظراكػز اـ اتظكافػالصراع اتعيكلي كىو الصراع الػذم تلػدث بػتُ تغموعػة اتظصػالح اتظختليػة و اتظنلمػة علػى نلػ -3

 كاتظكانة كاتضوافز .

كغتَىػػا مػػن العوامػػل الشخصػػية نيػػة و السػػلوؾ كتحريػػف اتظعلومػػات الأسػػباب اللاعقلانيػػة فهػػي ناترػػة عػػن العدكا اأمػػ
 2كالاجتماعية للصراع التنليمي .

الاىتمامػػات بػػل تلػػدث التنليمػػي لا ينبػػع فقػػه مػػن تعػػارض  كالػػذم تنكػػن أف نستخلصػػو مػػن كػػل ذلػػك أف الصػػراع
 أيضا نتيمة لنوعتُ من العوامل باعتبار الأسباب اتظذكورة سابقا تنكن أف تندرج ضمن النوعتُ التاليتُ :

                                                           
 ، مرجع سابق . 153ص،  2002،تزود 1
 ، مرجع سابق . 366،  365،ص 2002العمياف ،2
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عوامل  خصية  مثل التيستَات اتطاطئة ، كالواقعية الساذجة ، كالاتصالات  السيئة التي ينتج عنها اتظشػاحنات  -أ
 لانتقاـ .الطويلة ، كاتضقد كالرغبة و الثأر كا

 عوامل تنليمية مثل غموض اتظسئولية كعدـ كضوح السلطة ، كتػدكدية اتظوارد. -ب
 المطلب الثاني : محاور الصراع التنظيمي 

 ترعها و عدد من المحاكر الرئيسية نقدمها فيما يلي :  عسافكبرغم تنوع ىذه الأسباب كربما غتَىا ، إلا أف 
 تدثل القيم أىم تػور فهي التي تعطي اتظنلمة النوعية كاتطصوصية اتظتميزة  ، محور القيم والاتجاىات : -1

 ف معلم حالات الصراع التنليمي التي تعيشها اتظنلمات اتظعاصرة تعود أكنلرا لأتقيتها فانو تنكن القوؿ ب
أك القػػػيم الاجتماعيػػػة السػػػائدة ، كمػػػرد ىػػػذا   الاديولوجيػػػةلقػػػيم ، كخاصػػػة القػػػيم العقائديػػػة أك إلى الاخػػػتلاؼ حػػػوؿ ا

الصػػػراع التنليمػػػي أف ىػػػذه القػػػيم تتسػػػم بػػػالإطلاؽ كتػػػرفأ النسػػػبية ، كبالتػػػال فتنهػػػا لا تقبػػػل اتظسػػػاكمة ككلمػػػا كػػػاف 
التمسػك نػا قويػػا كلمػا زادت احتمػػالات الصػراع التنليمػػي كمػع ذلػك علػػى اتظنلمػة أف تلػػل تؤكػد علػػى أتقيػة القػػيم 

 :كلكن ضمن  رطتُ 
* عػػدـ التعػػػارض بػػتُ منلومػػػة القػػيم كبػػػتُ القواعػػد العلميػػػة ، كإذا حصػػل تعػػػارض معػػتُ فلابػػػد مػػن تػػػرجيم الأخػػػتَة 

 ترجيفا عقليا مقنعا .
* تػاكلػػة التوحيػػد اتظسػػتمر بػػتُ القػػيم السػػائدة و اتظنلمػػة ، كذلػػك بأيػػة أسػػاليب تؽكنػػة تعبويػػة أك تنليميػػة ، كذلػػك 

 تلاؼ أك الصراع التنليمي .حتى لا تكوف ىذه القيم تػورا للاخ
تتعػدد اتظصػالح و اتظنلمػة اتظعاصػرة طبقػا لتعػدد العػاملتُ كتجمعػاتهم اتظختليػة محور المصالح وطرق توزيعها :  -2

، فكػػػػل  ػػػػخص أك كػػػػل تراعػػػػة مػػػػن اتصماعػػػػات الرتشيػػػػة أك غػػػػتَ الرتشيػػػػة تنتلػػػػك مصػػػػلفة معينػػػػة تختلػػػػف بػػػػاختلاؼ 
 تنثلها  صلفة عن اتظصالح التياتظف تختلف ىذىأ وقع اىتماماتها أك طموحاتها ، كيلل من اتظت

الأ خاص الآخرين أك اتصماعات الأخرل ، كاف ىذا الاختلاؼ تنثل و كاقع الأمػر الأسػباب الأكلى تضػالات النػزاع 
اتظختليػػة . كبالقػػدر الػػذم قػػد يػػدفع كػػل طػػرؼ إلى حشػػد نيػػوذه  انػػة الطػػرؼ الآخػػر ، كىنػػا تصػػتَ اتظنلمػػة مهػػددة 

ك كالانهيػػار ،  كتػػزداد خطػػورة الأمػػر عنػػدما تلػػدث الاخػػتلاؼ بػػتُ اتظصػػلفة العامػػة للمنلمػػة كبػػتُ مصػػلفة بالتيكػػ
العػػاملتُ و إطارىػػا. كخاصػػة اتظسػػتويات العليػػا الػػتي تتػػولى مهمػػة تسػػيتَ اتظنلمػػة ، كو ىػػذه اتضالػػة فػػاف اتظنلمػػة سػػتقع 

 فريسة اليساد الإدارم ، كمن   الانهيار اليعلي . 
 ذه السلبية ىناؾ اتجاىاف تظعاتصة اتظشكلة كتقا :كلتمنب ى

 * على اتظنلمة تنمية ثقافة مبدأ ترجيم اتظصلفة العامة على اتظصلفة اتطاصة عندما يتعارضاف.
 * تكسد و مبدأ توحيد الأىداؼ كاتظصلفة العامة كاتطاصة و إطار اتظنلمة كانسمامها .
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تحديػػد الأىػػداؼ اليعليػػة للعػػاملتُ  و إمكانيػػة ؼ كذلػػك إمػػا لعػػدـ إلا أف الدراسػػات تثبػػت اسػػتفالة توحيػػد الأىػػدا
اتظنلمػػة ، كاخػػػتلاؼ اتظعػػايتَ بػػػتُ اتظنلمػػة ك العػػػاملتُ كبػػتُ العػػػاملتُ أنيسػػهم ، كالتيػػػاكت و درجػػة الإدراؾ اتضسػػػي 

 لأىداؼ اتظنلمة  بتُ العاملتُ . 
لك فانػػو لػػػن يكػػوف مػػن السػػػهل تجنػػب حػػالات الاخػػػتلاؼ ك الصػػراع التنليمػػي ، إلا أف التمسػػػك بػػبعأ القػػػيم ذلػػ

الوظييية الاتكابية قد تميف من احتمالات ذلك كير ده ، مثل قيمة العدالة و اتظكافػأة أك اتظعاقبػة علػى اعتبػار كػل 
عيػة مػن خػلاؿ تعمػيم أسػاليب اتظشػاركة و العمػل  ما يستفق ، كالعمل على إحياس ركح اليريق كركح اتظسؤكلية اتصما

 كالنتائج دكف تدييزات فردية قد يدفع و ىذا الاتجاه الاتكابي.
تمػتص باتظسػتويات العليػا للمنلمػة ، كيعػود ذلػك  بالدرجػة الأكلى إلى أف القيػادات  محور المكانرة و الهيبرة : -3

اديػػة كاتجهػػت للاىتمػػاـ بتعزيػػز اتضاجػػات الاجتماعيػػػة و ىػػذه اتظسػػتويات تكػػوف قػػد تدكنػػت مػػن إ ػػباع حاجاتهػػا اتظ
 كارتياعها إلى موقع الأكلوية الأكلى . 

جػل أكتظا كانت اتظكانة كاتعيبة مرتبطة بموقع السلطة كالقوة و اتظنلمػة فانػو يتوقػع أف  تلتػدـ النػزاع بػتُ القيػادات مػن 
درة اللازمتػػتُ تظمارسػػة السػػلطة فعليػػا أمػػاـ ترهػػور الوصػػوؿ إلى موقػػع رأس اتظنلمػػة مػػن جهػػة ، أك امػػتلاؾ القػػوة ك القػػ

العػػاملتُ أك أمػػاـ ا تمػػع ، كبسػػورة تسػػفب البسػػاط فعليػػا مػػن تحػػت أقػػداـ السػػلطة كتلػػك  معركػػة مػػن ا ػػد اتظعػػارؾ 
ضراكة علػى مسػتول اتظنلمػة ، كانػو تنكػن اعتبػار النػزاع اتظسػتمر بػتُ الاستشػاريتُ كالإداريػتُ تفوذجػا حيػا علػى ذلػك 

 غالبا .
ك يبػػدكا ىػػذا المحػػور علػػى مسػػتول اتظنلمػػة الوسػػطى كالػػدنيا بػػنيس اتططػػورة كالأثػػر لمحػػور اتظكانػػة محررور النفرروذ :  -4

كاتعيبة ، كذلك على اعتبار أف معلػم العػاملتُ و ىػذه اتظسػتويات يربطػوف كتلػددكف مصػاتضهم علػى ضػوس علاقػاتهم 
سػػب كد تلػك القيػادات أك تأييػدىا ليمتلػك قػدرا مػن النيػػوذ بالقيػادات العليػا الػتي تدسػك بزمػاـ الأمػور ، كتلػاكلوف ك

ف كػل ملػاىر أنو تنكن القػوؿ بػأالذم تنكنو من تحقيق مصاتضو كلو على حساب مصالح الآخرين ك احتياجاتهم ، ك 
 التملق السائدة و تغتمعاتنا كإدارتنا .

ص يكػػاد تنثػػل كاحػػدا مػػن حيػػث أف الصػػراع التنليمػػي حػػوؿ الاختصػػا محررور الاختصاصررات والمسررؤوليات : -5
حػػد الأطػػراؼ اتضػػرب علػػى أأسػػوأ مػػا تواجهػػو اتظنلمػػة ، كالنػػزاع و ىػػذا ا ػػاؿ تمتلػػف مػػن عامػػل إلى آخػػر كقػػد يعلػػن 

طػػرؼ آخػػر  مػػة أف مػػا تنارسػػو الأخػػتَ ىػػو مػػن اختصػػاص الطػػرؼ الأكؿ كمسػػؤكلياتو ، ك قػػد تؾػػد و الوقػػت نيسػػو 
ف ذلك الطرؼ قد دفع إليو بأعماؿ ليسػتمن اختصاصػو كلا مػن احد الأطراؼ يعلن اتضرب على طرؼ آخر  مة أ

مسػػػؤكلياتو ، كاف و ذلػػػك مػػػا ينقػػػل العػػػبس اتظطػػػركح عليػػػو . كيتضػػػمن ىػػػذا المحػػػور بػػػدكره نوعػػػا مػػػن مػػػبررات الصػػػراع 
التنليمػػػػي بػػػػتُ الرؤسػػػػاس كاتظرؤكسػػػػتُ ، كخاصػػػػة عنػػػػدما تلػػػػرص اتظرؤكسػػػػتُ علػػػػى أف ييػػػػوض تعػػػػم الرؤسػػػػاس بعضػػػػا مػػػػن 
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س لتفقيػػق مركنػػة و العمػػل ، كلتػػدعيم  خصػػياتهم كطاقػػاتهم الإبداعيػػة ، كيلػػل الرؤسػػاس متشػػبثتُ السػػلطات كأسػػا
 1لعدـ الثقة و  مرؤكسيهم أك خوفا على نيوذتقومكانتهم ، أك غتَ ذلك . إمابالسلطة بتُ أيديهم ، 

 التنليمي ، أتقها : إضافة إلى ىذه المحاكر اتظختلية فاف ىناؾ بعأ الأسباب اتعامة التي تؤدم إلى الصراع
* اتطلػػػػل و العمليػػػػة التنليميػػػػة بػػػػدسا مػػػػن مرحلػػػػة التنلػػػػيم كالوصػػػػف كالتوصػػػػيف الػػػػوظييي ، كانتهػػػػاس بوضػػػػع اتعيكػػػػل 

 التنليمي .
* تعػػدد التنليمػػات غػػػتَ الرتشيػػة ، حيػػث تنكػػػن القػػوؿ بأنهػػػا كلمػػا زادت و عػػددىا  كتنوعػػػت كاختليػػت و قيمتهػػػا  

 ، كبالقدر الذم يهدد كجود اتظنلمة كفعاليتها . كلما مثل ذلك مبررا للنزاع بينها
* اتظغالاة و إبراز تػاسن الأسػلوب التنافسػي ك التوسػع و دعمػو كتطبيقػو ، حيػث يلاحػا أف ىنػاؾ مػن يركػز علػى 

 ىذا الأسلوب بربطو بسياسة موسعة للمكافآت كاتضوافز اتظادية كاتظعنوية  .
لى حساسػيات  خصػية بػػتُ العػاملتُ أفػرادا  كتراعػػات كبصػورة قػد ترقػػى نػو قػد يػػؤدم إأكرغػم أتقيػة ىػذا الاتجػػاه إلا 

 إلى درجة التصارع بينهم ، خاصة إذا   يكن ىناؾ معايتَ تػددة كدقيقة لقياس فعالياتهم ، أك إذا كانت
 . التمانس أك التناسق بتُ فعاليتهم إمكانيةىناؾ فركؽ فردية كبتَة بينهم كبالقدر الذم تلوؿ دكف 

 ن صنف أسباب الصراع التنليمي بأبعاد تؼتلية مثل أسباب عقلانية تتمثل و الاختلاؼ اتضاصلكىناؾ م
و الأىػػداؼ كالغايػػات اتظػػراد اتؾازىػػا كبعضػػها غػػتَ عقلانيػػة  كالصػػراعات التنليميػػة النا ػػئة مػػن السػػلوؾ العػػدائي أك  

 تحريف اتظعلومات ...
 المطلب الثالث : أنواع الصراعالتنظيمي:

 تنكن تصنيف أنواع الصراع التنليمي إلى أربعة أنواع كىي كالتال :
 الفرع الأول : الصراع التنظيمي وفقا لمستوياتو :

تنكػػػن تصػػػػنيف مسػػػػتويات الصػػػػراع التنليمػػػي إلى سػػػػبعة مسػػػػتويات ابتػػػػداس مػػػن اتظسػػػػتول اليػػػػردم كانتهػػػػاس باتظسػػػػتول 
 اتظؤسسي :

الصراع يقع بتُ العامل كذاتو كينعكس على سلوؾ العامل كعلاقاتػو و ىذا النوع من الصراع داخل العامل :  -1
العمػل كتحقيقػػو لأىػػداؼ اتظنلمػػة الػػذم ىػػو عضػػو فيهػػا كغالبػػا مػا تلػػدث ىػػذا الصػػراع عنػػدما تكػػد العامػػل نيسػػو تػػػل 

2جذب لعوامل عدة تحتم عليو أف تمتار أحدىا  يث لا تنكن تحقيقها معا .
 

                                                           
 ، مرجع سابق . 219 ، 218 ، 217 ، 214ص 1993،  عساؼ 1
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و أف تحمػػل العامػػل تظسػػؤكليات العائلػػة كمطالبهػػا يػػؤدم  إلى الصػػراع  داخػػل العامػػل كزملائػػ شرريرمر ىررورنكقػػد اعتػػبر 
فالعامل تنكن أف يشعر بصراع داخلي و الاختيار بتُ  أىداؼ متعارضة مثػل تحديػد القػرار و قيامػو بالعمػل داخػل 

 ن  منلور ىذا اتظستول من الصراع ملوثانزكما تريد اتظنلمة ، بينما عافيأك  اتظنلمة بطريقتو ىو 
 أف العامل عضو و نلاـ ما ، كلذلك فهو يعتبر الصراع كينلر إليو على أنو نابع من إحباط يعيشو النلاـ  
 أك صراع و أىدافو أك أدكاره كيرجع ىذا النوع من الصراع للعديد من الأسباب منها  عور العامل بتعارض 

و الػدكر الػػذم يلعبػػو داخػػل اتظنلمػػة ، ك ػػعوره بعػػدـ إمكانيػػة إ ػػباعو تضاجاتػػو مػػن خػػلاؿ اتصماعػػة ك ػػعوره بتعػػارض 
 كالتال :  ماىرنتيمة تظشاكل العمل كقد أكجزىا 

فلكل عامل عدد من الأدكار اتظختلية التي يقػوـ نػا داخػل اتظنلمػة كباعتبػار أف كػل عامػل صراع الدور :  - 1-1
ينشػػأ مػػا  لػػو دكر كاضػػم تػػػدد رتشػػي أك غػػتَ رتشػػي لسػػلوؾ العامػػل كغالبػػا مػػا تتضػػارب ىػػذه الأدكار كىنػػاو اتظنلمػػة 

 يسمى " بصراع الدكر " .
أف صراع الدكر و اتظنلمات الػتي يكػوف فيهػا خػه كاحػد ككاضػم للسػلطة مػن الأعلػى للأسػيل غالبػا ىيربارتكيرل 

بصورة أفضل من اتظنلمات التي يكػوف فيهػا خطػوط متعػددة ، ما تكوف قادرة على إرضاس موظييها كتحقيق أىدافها 
كختَ مثاؿ لصػراع الػدكر داخػل اتظنلمػة ىػو رئػيس العمػل فػالإدارة تنلػر إليػو كأحػد كوادرىػا كعػتُ تعػا علػى العمػل ، 

 بينما ينلر إليو العماؿ على أنو فرد منهم كسيعتتٍ بأمورىم مثل : الأجر ، التًقية ، كاتضماية 
 ارة .من ضغوط الإد

 كتنكن التمييز بتُ تسس حالات رئيسية لصراع الدكر :
 لا تنكن للعامل عمل  يس دكف تؼالية بعأ القواعد أك القوانتُ . -أ

 إتباع سلوؾ دكر معتُ يتعارض مع سلوؾ دكر أخر . -ب
 القياـ بدكرين و أف كاحد . -ج
 قو .إرغاـ اليرد على تؽارسة قيم كأخلاقيات تتعارض مع فيمو كأخلا -د
تعدد الأدكار  يث  يقوـ الشخص بعدة أدكار كلا يعرؼ أيا منها تكب أف يكوف  لو الأكلوية كصػراع الػدكر و  -ق

 اتظنلمة لو أسباب عدة منها :
: فاتعيكػػل التنليمػػي يعمػػل علػػى تهيئػػة اللػػركؼ لأىػػداؼ  كسياسػػات كقػػرارات ، كأكامػػر قػػد  * الهيكررل التنظيمرري

  من اتظنلمات تعاني من ازدكاجية السلطة كعدـ تسلسلها . تكوف متقاربة أحيانا ، فكثتَ
: كذلػػك بسػػبب اتظركػز الػػوظييي الػذم يشػػغلو العامػػل حيػث يعػػاني بعػأ  اتظػػوظيتُ مػػن عػدـ قػػدرتهم علػػى  * المركرز

 الاستمابة  للمتطلبات اتظتقاربة كأف يعاني اتظشرؼ من صراع الدكر اتجاه توقعات مديره كتوقعات مرؤكسيو 
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: فعنػػػدما لا يقػػػوـ اتظشػػػرؼ بتػػػػوفتَ اتظعلومػػػة الكافيػػػة عػػػن أداس العمػػػل تظرؤكسػػػيو ، أك لا يقػػػػوـ  ااشرررراف * أسرررلوب
بتوصػيل ىػذه اتظعلومػػات بالصػورة اتظطلوبػػة . فػاف  اتظػرؤكس يشػػعر بنػوع مػػن الصػراع مػع ذاتػػو ، كػذا قػػد يقػوـ اتظشػػرؼ 

 1.ث نوع من القلق كالتوتر بتكليف اتظرؤكستُ بمهاـ تيوؽ قدراتهم كإمكانياتهم تؽا يؤدم تضدك 
: عنػػدما يشػػعر اليػػرد بػػنقص و إحػػدل حاجاتػػو ينػػتج لديػػو سػػلوؾ موجػػو لتفقيػػق  عرردم إشررباع الحاجررات - 1-2

 2ىذا اتعدؼ ، كعندما يتعرض تحقيق اتعدؼ لعائق يؤدم ذلك إلى ما يسمى بالإحباط . 

أك أكثػػر كعليػػو اختيػػار كاحػػد منهمػػا، كتلػػدث عنػػدما يواجػػو اليػػرد الاختيػػار بػػتُ ىػػدفتُ صررراع الهرردف :  - 1-3
 كىي تؤدم إلى الصراع داخل اليرد خاصة عند الاختيار بينهما .

 كتنكن اتضديث عن الصراعات  داخل العامل من خلاؿ ثلاثة أنواع ىي : 
حيػػث يوضػػػم ذلػػك أف العامػػػل و ىػػػذه اتضالػػة يواجػػػو بمشػػكلة الاختيػػػار بػػػتُ * صررراع التوجرررو الثنرررائي الايجرررابي : 

 اتكابيتُ ككلاتقا لو نيس الأتقية . ىدفتُ
: كىنا العامل يكوف تغبرا و الاختيار بتُ ىدفتُ كلاتقا  سلبي كغتَ تػبػب بالنسػبة لػو ، * صراع التجنب السلبي 

 . آخرلأنو ليس لديو اختيار 
: كو ىػػذه اتضالػػة يكػػوف العامػػل تغػػبرا علػػى الاختيػػار بػػتُ التمنػػب أك التوجػػو و نيػػس * صررراع التوجررو والتجنررب 

الوقػػت ، ك ىنػػا يكػػوف العامػػل و ىػػذه اتضالػػة تغػػذكبا تؿػػو اتعػػدؼ ، ك أيضػػا مرفوضػػا ك مصػػدكدا عنػػو بػػنيس الوقػػت 
 كتلدث ىذا النوع من الصراع عند كجود عناصر اتكابية أخرل  كسلبية و نيس الوقت . 

 الثاني : الصراع التنظيمي وفقا لاتجاىاتو : الفرع
 3أنواع الصراع التنليمي كفقا لاتجاىاتو كىي كما يلي :   الديبكقد ذكر  

 الصراع التنظيمي الأفقي: -1
أك بػػتُ تراعػػات أك كحػػدات تنليميػػة تؼتليػػة تقػػع و إلى تراعػػة أك كحػػدة تنلميػػو كاحػػدة تلػػدث بػػتُ أطػػراؼ تنتمػػي 

 كدكف أف يكوف لبعضها سلطة أك سيطرة على الآخرين كترتبه فيما بينها بعلاقة مستول تنليمي كاحد ،
 أك أداس أك اعتمادا مشتًؾ .

 الصراع التنظيمي الرأسي :-2
 كنوجز ىذا الأمر و الشكل التال :.اع بتُ أطراؼ تنتمي إلى مستويات تنليمية تؼتليةيقع ىذا الصر 

                                                           
 ، مرجع سابق . 368،  367ـ ، ص  2002العمياف 1
 . 2002أتزد ، السلوؾ التنليمي مدخل بناس اتظهارات ، الدار اتصامعية ، الإسكندرية ، مصر ، الطبعة الثامنة ، ماىر 2
 ، مرجع سابق . 12،ص 11،ص 1987،  لديب3
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 أنواع الصراع التنليمي كفقا لاتجاىاتو    1الشكل رقم :

 أداس مشتًؾ          رررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررالصراع التنليمي الأفقي  
 أطراؼ متعددة و الأداس رررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر الصراع التنليمي الرأسي 

 اتظصدر :من إعداد الطلبة اتظعدكف للبفث .                    
 الفرع الثالث : الصراع التنظيمي وفقا للتنظيم : ا  -1
الػػتي كىػػو الصػػراع التنليمػػي اتظخطػػه لػػو ، كالػػذم يسػػتخدـ للتعبػػتَ عػػن الأفعػػاؿ الصررراع التنظيمرري المررنظم : -1

تتطلبتضػػامنا تراعيػػا كيػػتم اسػػتخداـ اتظياكضػػات الرتشيػػة تضلػػو ، كحػػتُ تيشػػل اتظياكضػػات و تحقيقالأىػػداؼ اتظوجػػودة 
قػػػد يػػػتم اللمػػػوس إلى العقوبػػػات اتصماعيػػػة كالإضػػػراب كغتَىػػػا ، كمثػػػاؿ علػػػى ىػػػذا النػػػوع مػػػن الصػػػراع التنليمػػػي صػػػراع 

 النقابات العمالية مع اتظنلمة .

كىػػو الصػػراع التنليمػػي التلقػػائي الػػذم تسػػتخدـ فيػػو كسػػائل فرديػػة للتعبػػتَ عػػن الصػػراع : الصررراع غيررر المررنظم -2
 1التنليمي مثل الشكول كالتذمر كالتأخر عن العمل كالغياب عنو أك ترؾ  العمل .

 الفرع الرابع : الصراع وفقا للتخطيط :
 2أف ىناؾ نوعتُ من الصراع التنليمي: عنرو بييشتَ 

 :   المخطط أو الاستراتيجيالصراع التنظيمي  -1
كىػػو الصػػراع التنليمػػي اتظقصػػود كالػػذم يػػتم الػػدفاع عنػػو ضػػمن خطػػة موضػػوعة ، كينػػتج عػػن ىػػذا الصػػراع التنليمػػي 
عادة تعزيز للمصالح الشخصية للعامل أك العماؿ كيكوف ىناؾ ىدؼ كاضم تكب اتضصوؿ عليػو ككػل مػن يقػف و 

 ادة ىو اتضصوؿ على امتياز على اتطصم بالنسبة تظوارد اتظنلمة .سبيل تحقيق ىذا اتعدؼ يعتبر خصما ، كاتعدؼ ع
 كىو الصراع التنليمي العيوم غتَ اتظقصود كالذم ينتج كيتطور نتيمة للركؼ ك أكضاع مثل الصراع الشخصي  

 (2كتنكن تلخيص أنواع الصراع التنليمي بالشكل رقم )
 
 
 
 

                                                           

، مرجع سابق . 375ص ،2002لعمياف ، ا 1
 

2
ruc l , and bayers l , management , theory and application , ed  home wood , tllimions Richard trwin , inc .   
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 أنواع الصراع التنظيمي                                2:  رقمالشكل   
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 اتظصدر : من إعداد الطلبة 
كتنكن اعتبار الصػراع التنليمػي عمليػة دينامكيػة كباعتبػار أف الصػراع التنليمػي عمليػة دينامكيػة ، ينشػأ كيتطػور عػبر 

 (3مراحل أك سلاسل متعاقبة كتنكن أف يطلق عليها دكرة حياة الصراع التنليمي . كالتي سنوضفها و الشكل )
 يوضم مراحل عملية الصراع التنليمي3   رقم : الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 263ص  2004تظصدر : أتزد ماىر ، السلوؾ التنليمي : مدخل بنػاس اتظهػارات ، الػدار اتصامعيػة ،الإسػكندرية ا

 .  الطلبة اتظعدكف للبفثبتصرؼ 

 وفقا لاتجاىاتو وفقا للتنظيم وفقا للتخطيط وفقا لمستوياتو

داخل العامل -1  
بين العمال -2  
بين العامل والمجموعة -3  
داخل المجموعة -4  
على مستوى الجماعات -5  
منظمي . -6  
المنظماتبين -7

 

الرأسي  -1  
الأفقي  -2  

اتظنلم  -1  
غتَ اتظنلم  -2  

الاستًاتيمي  -1
 اتظخطه

غتَ اتظخطه -2  

الصراع التنظيمي الكامن أو 
 الضمني

الشعور بالصراع 
 التنظيمي

 

 الصراع التنظيمي المدرك

 

 نشأة الصراع التنظيمي 
عقد النية على التصرف 
 بأسلوب عدائي معين

 

 أفكار وانفعالات
 أطراف الصراع التنظيمي

 

الصراع العلنيما بعد   

 

خرالآرد فعل الطرف   

 

 القيام بالسلوك العدائي فعلا 

 

 الصراع العلني 
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كلػػػيس ىنػػػاؾ اتيػػػاؽ تػػػػدد بػػػتُ البػػػاحثتُ حػػػوؿ عػػػدد ىػػػذه اتظراحػػػل أك طبيعتهػػػا ، إلا أف ىنالػػػك تفػػػاذج متعػػػددة تبػػػتُ 
كىػو الأكثػر  ػهرة كالأكثػر شموليػة كطبقػا تعػذا النمػوذج   ydnoPتصور تعذه اتظراحػل كمػن بػتُ تلػك النمػاذج تفػوذج 
 1تنر الصراع التنليمي بخمسة مراحل كىي كالتال :

 : لصراع الضمنيمراحل ا -1
 تتضمن ىذه اتظرحلة الشركط أك اللركؼ اتظسببة لنشوس الصراع التنليمي، كالتي غالبا ما تتعلق بالتنافس 

علػػى اتظػػوارد كالتبػػاين و الأىػػداؼ أك الاعتياديػػة بػػتُ العمػػاؿ أك اتصماعػػات ، أك غػػتَ ذلػػك مػػن الأسػػباب الػػتي تسػػهم 
 لن .و ميلاد الصراع التنليمي بشكل ضمتٍ غتَ مع

 مرحلة الصراع المدرك : -2
ملاحلػػػة كجػػػود صػػػراع تنليمػػػي فيمػػػا بينهػػػا ، كو ىػػػذه أو  و ىػػػذه اتظرحلػػػة يبػػػدأ أطػػػراؼ الصػػػراع التنليمييػػػي إدراؾ

اتظرحلػة تلعػػب اتظعلومػات دكرا ىامػػا و تغذيػة صػػور كمػدركات الصػػراع التنليمػي حيػػث تنسػاب عػػبر قنػوات الاتصػػاؿ 
   اتظتاحة بتُ العماؿ كاتصماعات .

 مرحلة الشعور بالصراع التنظيمي: -3
و ىػػذه اتظرحلػػة يتبلػػور الصػػراع التنليمػػي بشػػكل كاضػػم ، حيػػث يتولػػد فيػػو أ ػػكاؿ مػػن القلػػق اليػػردم أك اتصمػػاعي 

 اتظشمعة على الصراع التنليمي، كتكوف الرؤية عن طبيعتو كمسبباتو كما سوؼ يؤدم إليو أكثر كضوحا.
 مرحلة الصراع العلني :-4

تظرحلػػة يلمػػػأ العمػػاؿ إلى انتهػػػاج  الأسػػلوب العلػػػتٍ الصػػريم للتعبػػتَ عػػػن الصػػراع التنليمػػػي ضػػد الطػػػرؼ أك و ىػػذه ا
الأطػػراؼ الأخػػرل، كيػػتم التعبػػتَ عػػن ىػػذا الصػػراع التنليمػػي بطػػرؽ تؼتليػػة مثػػل : العػػدكاف كاتظشػػاحنات العلنيػػة ، كقػػد 

 أم كسائل دفاعية أخرل . يأخذ الصراع التنليمي صورا أخرل مثل الانسفاب ، اللامبالاة ، أك
:   و ىػػذه اتظرحلػػة تبػػدأ عمليػػة إدارة الصػػراع التنليمػػي ، كعلػػى إدارة الصػػراع  مرحلررة مررا بعررد الصررراع العلنرري -5

التنليمػي ، كعلػى إدارة  اتظنلمػة أف تواجػو اتظواقػف بشػماعة كتػاكلػة التعػرؼ علػى جػذكر اتظشػكلة كحلهػا ، كإذا مػا 
إتكػػاد الصػػراع التنليمػػي أك  تم ذلػػك فانػػو قػػد يػػؤدم إلى زيػػادة التعػػاكف الػػوظييي بػػتُ العمػػاؿ أمػػا إذا حاكلػػت  اتظنلمػػة 

كبتو أك تصأت إلى كضع حلوؿ توفيقية غتَ  املة . فاف ىذا البديل سوؼ يزيد مػن حػدة الصػراع التنليمػي، الػذم 
 قد تمتيي عن السطم مؤقتا كلكن ما يلبث أف يعود تغددا إلى مرحلتو الأكلى كىكذا دكاليك .

 
 
 

                                                           
 ، مرجع سابق . 376ص ، العمياف 1
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 أثار الصراع التنظيمي : المطلب الرابع :
ر النلػػرة للصػػراع التنليمػػي علػػى اعتبػػار أنػػو  كػػاف و البدايػػة الكتػػاب كالبػػاحثوف الأكائػػل ينلػػركف إلى الصػػراع مػػع تطػػو 

التنليمي على أنو ضار باتظنلمة كيؤثر على الإنتاجية كبأنو ظاىرة سلبية ليس تعا أية جوانػب اتكابيػة تكػب الػتخلص 
ة كأصػبم ينلػر لػو علػى أنػو أيضػا اتكابيػا كظػاىرة طبيعيػة منها ، كلكن مػع ظهػور اتظدرسػة السػلوكية تغػتَت ىػذه النلػر 

تكب أف تكوف بدرجة معقولػة تظػا لػو مػن نتػائج اتكابيػة ، كيتبػتُ أف الصػراع  التنليمػي  حقيقػة كاقعػة و كػل الػنلم ، 
كلكنػػو لػػػيس بالضػػػركرة مصػػػطلفا سػػػلبيا بػػػل إف لػػػو أحيانػػػا قيمتػػػو الاتكابيػػػة للمنلمػػػة ، فالصػػػراع التنليمػػػي ذك حػػػدين 

كػػػػن أف يكػػػػوف سػػػػلبيا ، كلكنػػػػو أيضػػػػا تنكػػػػن أف يكػػػػوف اتكابيػػػػا ، كىػػػػذا يتوقػػػػف علػػػػى بػػػػدائل كطريقػػػػة إدارة الصػػػػراع تن
التنليمػي ، فػاتظهم لػيس الصػراع التنليمػي نيسػو ، بقػدر معرفػػة مػا ىػو الػدافع إليػو ، أم ىػل العمػاؿ الػذين يعيشػػوف 

 بية ؟ كىل ينلركف الصراع التنليمي منتموف للمنلمة ، أـ أنهم مدفوعوف برغبة تخري
 ل بوظائف اتظنلمة؟تمإلى الصراع التنليمي على أنو  بناس تمدـ اتظنلمة ، أك أنو 

الصػراع التنليمػي، فػتذا مػا كػاف الصػراع التنليمػي داعمػا لأىػداؼ اتظنلمػة اعتػبر صػراعا  آثػاركىذا كلو متوقف علػى 
تنليميػػا اتكابيػػا بنػػاس تػسػػنا تظسػػتول الأداس، أمػػا إذا كػػاف الصػػراع التنليمػػي عػػاملا مؤديػػا إلى إحبػػاط أك إعاقػػة تحقيػػق 

 1ىذه الأىداؼ فانو عندئذ يعتبر صراعا تنليميا سلبيا تؼلا للوظائف .
 إبراز الإتكاب كالسلب للصراع التنليمي من خلاؿ : كتنكن

 الفرع الأول : الآثار الايجابية للصراع التنظيمي:
 2بعأ الآثار الاتكابية للصراع التنليمي من خلاؿ النقاط التالية:  حريميورد 

فػػالنزاع ينمػػي اتضمػػاس كالنشػػاط لػػدل العمػػاؿ للبفػػث عػػن أسػػاليب أفضػػل تنكػػن أف تػػؤدم إلى  نتػػائج  أفضػػل  -1
 يشفذ اتعمم كيشد العزائم .

يعمػػػل الصػػػراع التنليمػػػي علػػػى إظهػػػار اتظشػػػكلات بػػػدلا مػػػن أف تلػػػل مكبوتػػػة كمدفونػػػة  يػػػث يػػػتم مواجهتهػػػا  -2
 كمعاتصتها .

 يؤدم إلى تعميق اليهم اتظتبادؿ بتُ الأطراؼ اتظختلية . -3
 ة اتظتوصل إليها.ما اتجاه النتيمعند حل الصراع التنليمي يصبم العماؿ أكثر التزا -4

 :  ما يليعلى ىذه اليوائد  العميانكيضيف  
 تنكن أف يكوف أساسا لعمليات الإبداع كالابتكار ،كاتضيز و اتظنلمة . -1

                                                           
 ، مرجع سابق . 2002 ، العمياف1
 ، مرجع سابق . 2004 ،حريم 2
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 يكوف خبرة تعليمية للعاملتُ . -2
 باعتبار الصراع التنليمي نوع من الاتصاؿ كحل الصراع التنليمي ييتم طرقا عديدة كدائمة للاتصاؿ . -3
 يشبع بعأ الغرائز لذكم اتظيوؿ العدكانية .  -4
بػأف مػن اتكابيػات الصػراع التنليمػي مػن حيػث التغيػتَات داخػل اتظنلمػة  المرسري   وإدريرعفيما يػذكر الكاتبػاف ك 

 الواحدة ما يلي:
 نػػػو يعػػػزز الػػػتلاحم كالػػػولاس بػػػتُ أعضػػػاس اتظنلمػػػة الواحػػػدة كتكعلهػػػم يتمػػػاكزكف اتطلافػػػات اليرديػػػة كالوقػػػوؼ صػػػياأ -1

 كاحدا تظواجهة ما يهدد منلمتهم .
فعماؿ اتظنلمة يكونوف و فػتًة الصػراع التنليمػي ىػذه  اجػة إلى قيػادة حازمػة فوسػائل  ،يزيد من حزـ القيادة   -2

 الدتنقراطية كاتطلافة تكوف أقل جاذبية لديهم .
 ك التبديد ".يركز عماؿ اتظنلمة على أداس أفضل دكر  يث يكوف الشعار "لا كقت للتًاخي أ  -3
 يث أف جانبا كبػتَا مػن عمليػة الإ ػراؼ مػا ىػو إلا تػاكلػة  ،قد يستخدـ الصراع التنليمي كأداة فعالة للرقابة  -4

،  لرقابػػة الآخػػرين عػػن طريػػق الاسػػتيادة مػػن الصػػراع التنليمػػي، مثػػل ذلػػك التهديػػد بالعقػػاب تظنػػع سػػلوؾ غػػتَ مرغػػوب 
 ا  الإدراكي للعامل مابتُ اتضصوؿ على مبتغاه كالنماة فهو تػاكلة تطلق الصراع التنليمي و الع

 1من العقاب  .
إف الإدارة الصػػػفيفة للصػػػراع التنليمػػػي تحػػػوؿ الطاقػػػة اتظتولػػػدة عػػػن الصػػػراع التنليمػػػي  إلى قػػػوة كأثػػػر ليأخػػػذ الطػػػابع 

اتعػػدؼ ىنػػا لػػيس الاتكػػابي بػػدلا مػػن السػػلبي علػػى الاعتبػػار اليقيػػتٍ بػػأف الصػػراع التنليمػػي ظػػاىرة أساسػػية كموجػػودة ك 
القضاس عليو بل الاستيادة منو و تحويل ىذه الطاقة كالأفكار من أطراؼ الصراع التنليمػي إلى فوائػد كنتػائج اتكابيػة 

 2للمنلمة.

 الفرع الثاني : الآثار السلبية للصراع التنظيمي :  
مشػاكل  خصػية بػتُ العمػاؿ ، كينػتج  ، النػاتج عػن يرل أصفاب اتظدرسة التقليدية ضركرة تجنب الصػراع التنليمػي

عنػػو ردكد فعػػل غػػتَ سػػليمة ، يوجػػد اسػػتقطابا و الإدراؾ كاتظشػػاعر كالسػػلوؾ  داخػػل اتظنلمػػة ، إف الصػػراع التنليمػػي 
مهمػػا كػػاف مصػػدره ذك أثػػر سػػلبي كتنثػػل اخػػتلالا كظيييػػا و عمػػل اتظنلمػػة نلػػرا لنثػػار السػػلبية الناتجػػة عنػػو كمػػن ىػػذه 

 3الآثار ما يلي : 

                                                           
 ، مرجع سابق . 2002العمياف ، 1
 .198، ص  1996 علي ، إدارة اتظنلمة ، دار تغد لاكم للنشر كالتوزيع ، عماف ، الأردف ، الطبعة الأكلى، كالعضايلةمهدم زكيلي2
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 .قد يدفع كل طرؼ من أطراؼ الصراع التنليمي إلى الاىتماـ بمصلفتو عن مصلفة اتظنلمة  -1
 مصلفة اتظنلمة . تؽا لا تمدـيبدد الطاقات  -2
 يهدـ اتظعنويات كيهدر الوقت كاتصهد كاتظاؿ تؽا يضعف من مستول الكياية كاليعالية . -3
بػتُ اتظنلمػة كالعػاملتُ ، كتصػوس العمػاؿ إلى أعمػاؿ الانتقػاـ ك يهدـ كلاس العماؿ للمنلمة كينمم عنػو فقػد الثقػة  -4

 التي تتمثل و إتقاؿ الآلات أك إخياس اتظعلومات .
 يعوؽ العمل التعاكني اتصماعي .  -5
 يصبم الأداس يعاني من اتصمود .بالتال  اتـياض الإنتاجية ك -6
 التوتر النيسي ك القلق كفقداف احتًاـ الذات كضعف اتظقدرة على اتخاذ القرار كالتي تؤدم بدكرىا  -7

 الركح اتظعنوية  للعاملتُ . كإحباطإلى التأثتَ على إنتاجية اتظنلمة 
 1عن سلبيات الصراع التنليمي :  البيانيكيضيف  

 اتعامة .يكوف موجها حوؿ إبعاد العماؿ عن اتظسائل اتصوىرية  -1
 إتكاد الشعور بعدـ الرضا لدل العماؿ اتظعنيتُ . -2

 2أف من الآثار السلبية النا ئة بتُ العماؿ كالتال :   سالاسيزلاقيوو كيعتبر 
تزايػػد العػػداس تؿػػو الاتجاىػػات السػػلبية  يػػث ينلػػر العمػػاؿ اتظتنافسػػوف لبعضػػهم نلػػرة العػػداس كتركزعلػػى السػػلبيات  -1

 . كنقاط الضعف
 استخداـ الصيات السلبية . تيشي -2
 تناقص التياعل كالاتصاؿ بتُ العماؿ . كضعف الاتصاؿ بتُ العماؿ كلما تطور الصراع التنليمي  -3
الرصػػػد الػػػدقيق لنشػػػاط العمػػػاؿ الآخػػػرين كذلػػػك لػػػيس نػػػدؼ تقيػػػيم نشػػػاطها بػػػل التًكيػػػز علػػػى عيونػػػا لتأكيػػػد  -4

 السلبيات عليها .
 ، يػثمن السلبيات التي تحدث خاصة التغتَات بػتُ العمػاؿ كىػي تحريػف الادراكات  المرسي  إدريع كيضيف  

يتم التفريف لذاتها أك للعماؿ  الآخرين و فتًات الصراع التنليمػي الػذم قػد ينمػي أعضػاس اتظنلمػة أراس قويػة حػوؿ 
اتظنلمػػة الاسػػتمرار علػػى قيػػد  الأتقيػػة النسػػبية لوحػػداتهم ، حيػػث تعتقػػد أنهػػا الأكثػػر تديػػزا و الأداس كأنػػو يصػػعب علػػى

اتضياة أك تحقيق النمػاح بػدكف مسػاتقتها اليعالػة ، فهػي مػن اخطػر التهديػدات الػتي تواجػو اتظنلمػة فهػي كييلػة إف   
 3تتم معاتصتها بتمزيق اتظنلمة .  

                                                           
 . 2005شهاب ، الصراع الإدارم دكافعو كأطرافو ككييية إدارتو ، مقاؿ الوقائع الدكليةتغلة ، البياني -1
 .  1991 لقاسم جعير أتزد  ، متًجم ، معهد الإدارة العامة ، الرياض ، السعودية،مارؾ جي ، أبو ا لاساسيزلاقيوك 2
 . 2004تراؿ الدين تػمد ، السلوؾ التنليمي نلريات كتفاذج كتطبيق عملي لإدارة السلوؾ و اتظنلمة ، الدار اتصامعية ، مصر،  اتظرسيثابت عبد الرتزاف ، إدريس3
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 المطلب الخامع : أساليب التعامل مع الصراع التنظيمي:
 التنليمي من خلاؿ ما يلي :كنعافي ىذه الأساليب و التعامل مع الصراع 
 الفرع الأول : إدارة الصراع التنظيمي:

لقػػػد تصػػػدل العديػػػد مػػػن البػػػاحثتُ و تغػػػاؿ الإدارة تظوضػػػوع إدارة الصػػػراع التنليمػػػي مؤكػػػدين علػػػى ضػػػركرة الاىتمػػػاـ 
 بتطػػػوير فهػػػم أفضػػػل لػػػدل تؼتلػػػف اتصهػػػات اتظتصػػػارعة ، ككػػػي يتبلػػػور لػػػديها تبصػػػر أفضػػػل بنيسػػػها كبػػػذاتها كبعناصػػػر

الصراع التنليمي اتضرجة التي تعيشها ،  يث ينتهي نػا الأمػر إلى التوصػل إلى حلػوؿ تحقػق نوعػا مػن الػربم تظختلػف 
 الأطراؼ .

فالصػػػراعات أك النزاعػػػات عديػػػدة ىػػػي الػػػتي تحػػػدث و مواقػػػع العمػػػل ، إلا أف الػػػبعأ منهػػػا تنكػػػن منعهػػػا أك تياديهػػػا 
كتصػاعده كمػن أىػم الطػرؽ الػتي تدنػع كقػوع الصػراعات التنليميػة و باستخداـ أساليب تدنع تيػاقم الصػراع التنليمػي 

 العمل كخاصة تلك التي تتولد عن تصاعدىا نتائج سلبية ما يأتي :
الاعػػتًاؼ بوجػػود الاختلافػػات بػػتُ العمػػاؿ فيمػػا يتعلػػق بػػالتقييم كالإدراؾ كالتوقعػػات كالاحتياجػػات كتقبػػل ىػػذه  -1

 الاختلافات .
 الآخرين .  الصراحة مع النيس كمع -2
 تخصص كقت كجهد كافيتُ تظعرفة العاملتُ و بيئة العمل لضماف اليهم السليم لقيمهم كمعتقداتهم . -3
 على اتظدير و أم مستول إدارم ، أف لا ييتًض تلقائيا بصواب رأيو كخطأ الآخرين . -4
 عدـ تصوس اتظدير بوضع نيسو و موضع دفاعي حينما تمتلف مع الآخرين . -5
 الإصغاس باىتماـ إلى ما يقولو الآخرين . -6
 توفتَ أجواس مناسبة حتى يتمكن أفراد اتظنلمة من التعبتَ عن آرائهم ككجهات نلرىم . -7
الاستيادة من مواقف الصراع التنليمي الذم جرل إدارتو بنماح كإتكاد اتضلوؿ كاتظعاتصات للمشاكل الػتي تنػتج  -8

 1عنو. 
 2أساليب إدارة الصراع التنليمي تحت ثلاث تغموعات :  العميانكيصنف   
 الأىداف المشتركة في إدارة الصراع التنظيمي : -1

كىػػي مػػن طػػرؽ إدارة الصػػراع التنليمػػي مػػن خػػلاؿ إتكػػاد أرضػػية مشػػتًكة بػػتُ ا موعػػات اتظتصػػارعة مػػن خػػلاؿ إتكػػاد 
 .أىداؼ تتيق عليها الأطراؼ اتظتصارعة كفتم قنوات الاتصاؿ بينهم 

                                                           
 ، مرجع سابق . 2005البياني ،1
 ، مرجع سابق . 385،  383ص  2002العمياف ،2



 الفصل الأول                                                 الصراع التنظيمي

29 
 

 : كمن أىم ىذه الطرؽ : الطرق الهيكلية في إدارة الصراع التنظيمي -2
تتم معاتصة الصراع التنليمي من خلاؿ تحديد مسؤكليات الأطػراؼ اتظتصػارعة مػن خػلاؿ استشػارم أك أخصػائي  -أ

 و اتظنلمة .
تخييف درجة الاعتمادية بتُ ا موعات كجعلها تعتمد على نيسها الذم من  انو أف يقلل درجػة الاحتكػاؾ  -ب

 .تظنلمة افيما بينها كاف   تستطيع التخييف تنكن إتكاد كظائف تنسيقية بتُ كحدات 
 دة .تبادؿ اتظوظيتُ من خلاؿ انتقاتعم من كحدة لأخرل يزيد من تيهمهم كيكسبهم خبرات جدي -ج
 الأساليب اادارية والسلوكية والقانونية في إدارة الصراع التنظيمي:  -3

 الطرؽ التالية تضل الصراع التنليمي: e&doh&ynohtnuكقد استعرض 
ك كليهمػػا تضسػػم الصػػراع التنليمػػي، كىػػذا الأسػػلوب يكبػػت الصػػراع التنليمػػي لػػذا أاسػػتخداـ القػػوة أك السػػلطة  –أ 

 فانو مشكوؾ و فعاليتو .
تسكتُ الصراع التنليمي أك تلطييو عن طريق مواساة أطراؼ الصراع التنليمي بغية تهدئتهم كذلك عػن طريػق  -ب

 لغة مؤثرة لإعادة العلاقات السليمة بتُ أطراؼ النزاع .
 .من تغانتوالتمنب كالانسفاب كىنا يعتمد احد الأطراؼ أف يبعد تركيزه عن الصراع التنليمي أك ينسفب -ج
التوفيق بتُ أطراؼ الصراع التنليمي كذلك عن طريػق اسػتخداـ اتظهػارات الإنسػانية للتػأثتَ علػى أطػراؼ الصػراع  -د

 التنليمي للتوصل إلى حلوؿ كسه بتُ أطراؼ النزاع .
كىػػذا يػتم بمعاتصػػة الصػراع التنليمػػي  مػع أسػػبابو كذلػػك عػن طريػػق طػرح اتضقػػائق بػتُ أطػػراؼ  الصػػراع  ،ا انػة  –ق 
 1.ليمي كتحليلهاالتن

 2فيعرض الأساليب التالية تضل الصراع التنليمي كما يلي :   yueeyأما 
 كىي ترع أطراؼ الصراع التنليمي ندؼ الوصوؿ إلى حل متيق عليو . التفاوض : –أ 
 توسه طرؼ تػايد للمساعدة و حل الصراع التنليمي عن طريق ىذا الوسيه . التوسط : -ب
 كتقا نوعاف : التحكيم : –ج 
 يتم اللموس إليو بموافقة الأطراؼ . التحكيم الاختياري : -
 يتم اللموس إليو بموجب القوانتُ كالأنلمة . التحكيم ااجباري : -

                                                           
 ، مرجع سابق . 383، ص  2002العمياف ، 1

2 128 y.1974   j , organizational behavior , Homewood ,yleeP 
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 1قد قدـ تسعة سبل لتناكؿ الصراع التنليمي :  روبينزأما
د اتظصػػيب مػػن اتظخطػػن أك مػػن ىػػذا الأسػػلوب لا يهػػتم بتفديػػالمقابلررة وجهررا لوجررو بررين الفصررات المتصررارعة : -1

الػػػرابم أك اتطاسػػػر ، حيػػػث إف ىػػػذا يكمػػػن و حػػػل مشػػػكلة الصػػػراع التنليمػػػي . غػػػتَ أف ىػػػذا الأسػػػلوب  لػػػيس مػػػن 
السهل تؾاحو دائما كبخاصة و الصراعات التنليمية اتظنطقية كالعميقة ، كبتلػك الػتي تتضػمن أبعػادا تتصػل بالأنلمػة 

 القيمية للعماؿ . 
 ىداؼ تعا مكانتها كتتمتع بقبوؿ اتصهات اتظتصارعة .الانطلاؽ من أ -2
مػع أف ىػذا الأسػلوب لا يشػكل علاجػا حاتشػا للصػراع التنليمػي ، كلكنػو أسػلوب  تجنب الصراع التنظيمي: -3

  ائع كفل مؤقت .
أك مػػا تنكػػن تسػػميتو بتطريػػة اتظوقػػف كتهدئتػػو كىػػذا يػػوفر فرصػػة لػػدعم نقػػاط  التقليررل مررن أىميررة الاختلافررات : -4

 الالتقاس بتُ اتظتصارعتُ .
كذلػػك نػػدؼ التقليػػل مػػن فػػرص الزيػػادة غػػتَ الضػػركرية لوحػػدات النلػػاـ كبالتػػال  توزيررع المصررادر وتمديرردىا : -5

 التقليل من فرص حدكث صراع تنليمي بتُ أعضائو .
 شكل ىذا القسم الأعلم من طرؽ حل الصراع التنليمي ، حيث ي كالتسوية أو الحل الوسطي : -6

 لا يكوف ىناؾ رابم أك خاسر كاضم .
 نو ينمم أحيانا ، أكمع أف ىذا قد يشكل حلا مؤقتا، إلا  استخدام السلطة أو صلاحية المركز : -7
ف العاملتُ و النلاـ مهيئوف على الأغلب لقبوؿ سػلطات كصػلاحيات رؤسػائهم ، كالالتػزاـ بمػا يصػدر عػنهم مػن لأ

 قرارات .
كىػذا مػن أصػعب سػبل حػل الصػراع التنليمػي ، لأنػو  يرر علرى المتغيرر اانسراني :أسلوب إجراء تبديل وتغي -8

 يتناكؿ أبعاد العامل البنائية اتظتصلة بشخصيتو كقيمو كاتجاىاتو ، كغالبا ما يكوف ىذا مكليا.
كىػػذا أسػػػلوب و متنػػػاكؿ إداريػػػي تغييرررر علرررى المتغيرررر البنيررروي التربررروي للنظرررام :  أوأسررلوب إجرررراء تبرررديل  -9
 لاـ خاصة ، إذا ما تأكد تعم أف سبب الصراع يكمن و البعد البنيوم للنلاـ .الن

 2ثلاثة حلوؿ تؽكنة لإدارة الصراع التنليمي و اتظنلمة كىي :   كيتز وكانكيقدـ  
 التًكيز على استخداـ اتظهارة و العلاقات الإنسانية كذلك لتفستُ العلاقات بتُ أعضاس اتظنلمة . – 1

                                                           
1robbins s , organization behavior concepts , controversies and applications ,prentice hall international , inc, new  
jersey , 1998                                                                                                                                                       
2katz d , and khan r , the social psychology of organizations , wiley new York . 
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 ز مسئوؿ تظعاتصة الصراع التنليمي كإدارتو بدلا من تسكينو .إتكاد جها -2
 تغيتَ اتعيكل التنليمي للمنلمة . -3

اغلػػب اتضلػػوؿ الػػتي عرضػػها البػػاحثوف لإدارة الصػػراع التنليمػػي تركػػز علػػى ضػػركرة تػػوفر اتظهػػارات  فػػافكبشػػكل عػػاـ    
فػػردا أك تراعػػات كفػػتم حػػوار الصػػراع التنليمػػي الإنسػػانية كاسػػتخداـ العقلانيػػة كاتظنطػػق كالتػػأثتَ السػػلوكي لنخػػرين ا

عوضػػػا عػػػن كبتػػػو كتػاكلػػػة الوصػػػوؿ إلى حلػػػوؿ لأطػػػراؼ الصػػػراع التنليمػػػي سػػػواس بػػػتُ اتظنلمػػػة كالعػػػاملتُ نػػػا أك بػػػتُ 
 العاملتُ أنيسهم . 

عمليػػػة حػػػل الصػػػراع التنليمػػػي علػػػى مػػػرحلتتُ تؼتليتػػػتُ الأكلى تسػػػمى  &e&iuegsleuduecileghكمػػػا طػػػرح 
 مرحلة " التياضل " حيث يتعرؼ الير قاس على اختلافاتهم كىي مرحلة التفدم ، كالثانية تسمى مرحلة

علػػػى اختلافػػػاتهم  كقػػػوا تشهػػػم اتظشػػػتًكة يقػػػل التػػػوتر  ساليػػػر قػػػا" التكامػػػل " كىػػػي مرحلػػػة الإبػػػداع إذ بعػػػد أف يتعػػػرؼ 
 1الناس أكثر إبداعا .  كيصبم

 : الفرع الثاني : أنماط إدارة الصراع
مػػػن اتظلاحػػػا خػػػلاؿ دراسػػػة مسػػػتويات الصػػػراع التنليمػػػي كمصػػػادره كمراحلػػػو ، إف للصػػػراع التنليمػػػي  تشػػػة أساسػػػية 
كملازمػػػة لكيػػػاف أم منلمػػػة ، كانػػػو لابػػػد  مػػػن كجػػػود طػػػرؽ معينػػػة تنكػػػن إتباعهػػػا مػػػن قبػػػل اتظػػػدراس تضػػػل ىػػػذا الصػػػراع 

يمػػي ، كىػػي تؼتليػػة علػػى أنواعهػػا ، لأف الصػػراع التنليمػػي  ػػد ذاتػػو ينقسػػم إلى صػػراع تنليمػػي فعػػاؿ أك سػػلبي التنل
 كذلك معتمدا على ما يتًكو  من أثر على تحقيق اتظنلمة لأىدافها . 

ط علػى تسسة أتفاط لإدارة الصراع التنليمي بتُ العماؿ و اتظنلمات ، كقػد توزعػت ىػذه الأتفػا العميانكقد بتُ    
بعدين تقا بعد التعاكف  كبعد اتضزـ من خلاؿ الاعتماد على تؼطه تلػدد سػلوؾ العامػل، حيػث تنكػن تصػنيف ىػذا 

 السلوؾ على طوؿ ىذين البعدين كتقا : 
كتنتد من درجة متعػاكف إلى درجػة غػتَ متعػاكف كتلػدد ىػذا البعػد الدرجػة الػتي يصػلها العامػل و  بعد التعاون :  -1

 . الآخرإتباع حاجات العامل 
كتنتد من درجة غػتَ حػازـ إلى درجػة حػازـ ، كتلػدد ىػذا البعػد الدرجػة الػتي يصػل إليهػا العامػل و  بعد الحزم : -2

 ن تسسة أساليب لإدارة الصراع  .إ باع حاجاتو ، كينتج من توحيد ىذين البعدي
كاتضػػػل السػػػليم للصػػػراع التنليمػػػي و العمػػػل الإدارم تكػػػب أف ينبػػػتٍ علػػػى اليهػػػم الصػػػفيم كالعميػػػق لطبيعػػػة الصػػػراع 
التنليمػػي  نيسػػو ، كرغػػم تعػػدد الطػػرؽ الػػتي ينتهمهػػا الكتػػاب و التعامػػل مػػع الصػػراع التنليمػػي إلا أف تريػػع مػػا كرد 

 كىي كالتال : التنليمي صرىا ضمن اتطمسة أتفاط للتعامل مع الصراع من الكتاب كالعلماس تنكن ح

                                                           
 ، مرجع سابق . 385ص ،  2002، العمياف 1
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 :   نمط القوة والسيطرة  -1
كيتم ىذا النمه مػن خػلاؿ اسػتخداـ كسػائل القػوة لإجبػار الأطػراؼ اتظتصػارعة علػى كقػف الصػراع التنليمػي كقبػوؿ 

 1حلوؿ معينة. 
مصػاتضو اتطاصػة بػو ، كتحقيقهػا حػتى كلػو كػاف ذلػك علػى كاف يقوـ احد أطراؼ الصراع التنليمي بمتابعة اىتماماتػو ك 

حسػاب الطػرؼ الآخػػر، كذلػك باسػػتخداـ كافػة الوسػػائل مثػل القػوة كالسػػلطة لكػي يػػربم موقػع الطػػرؼ الآخػر، كىػػو 
 تفه حازـ كغتَ تعاكني .

مػػل كادني كتنثػػل ىػػذا الػػنمه تضػػل الصػػراع التنليمػػي أقصػػى درجػػات التوجػػو الػػداخلي للاىتمػػاـ باتظصػػالح اتطاصػػة بالع
 تنكن أف يتفققدرجات الاىتماـ بمصالح الأطراؼ الأخرل كيعرؼ بمدخل " الأثرة " أك " الأنانية " ك 

نػو يعتػبر أعندما تدتلك القوة كالنيوذ للسيطرة كفرض الرأم، كعلى الرغم من اتظشكلات اتظصاحبة تعذا النمه إلا     
 2حلولا سريعة  كفالات الطوارئ كالأزمات .مييدا و بعأ اتضالات خاصة و الأكقات التي تتطلب 

كو ىػػذا الػػنمه قػػد يػػتم التعػػرؼ علػػى مصػػادر الصػػراع التنليمػػي أك لا يػػتم ، إلا أف اتعػػدؼ منػػو ىػػو معاتصػػة اتظوقػػف 
 2بأسرع ما تنكن كيشمل ىذا النمه كسيلتتُ : 

 يتمثل و تدخل مسئوؿ أعلى أك مركزم تظعاتصة اتظوقف كذلك بتوجيو الأمر تدخل السلطات العليا :  -أ
 ك الإنذار للأطراؼ بتنهاس الصراع  التنليمي.

: كيػػػتم فػػػرض اتضلػػػوؿ مػػػن خػػػلاؿ تػػػدخل مسػػػئوؿ مػػػن الإدارة العليػػػا كلكػػػن يػػػتم التيػػػاىم علػػػى اتضػػػل  السياسرررة -ب
ة فػػػتذا كػػػاف ىنػػػاؾ مػػػن تنتلػػػك مػػػن أطػػػراؼ الصػػػراع سياسػػػيا مػػػن خػػػلاؿ إعػػػادة توزيػػػع القػػػول بػػػتُ الأطػػػراؼ اتظتصػػػارع

 التنليمي تجميع القول كاتظوارد أك تكوف ائتلاؼ من اتظمكن أف ينتهي  إليو اتضل أك القرار .
 :   نمط التعاون ) الموجهة (  -2

ميع بالتػػػػال إ ػػػػباع اىتمامػػػػاتجكىػػػػو عكػػػػس التمنػػػػب كيعػػػػتٍ تعػػػػاكف أطػػػػراؼ الصػػػػراع التنليمػػػػي لإتكػػػػاد حػػػػل ملائػػػػم ك 
الأطػػراؼ كىػػو تفػػه حػػازـ كتعػػاكني ، كالتعػػاكف يأخػػذ  ػػكل اسػػتثمار اتطػػلاؼ لكػػي يػػتعلم أطػػراؼ الصػػراع التنليمػػي 3

 من خبرة  كحكمة بعضهم البعأ . 
نو صعب التطبيق للغايػة مػن الناحيػة العمليػة كىػو أكيعتبر ىذا اتظدخل من اتظداخل اتظثالية تضل الصراع التنليمي إلا  

يمػػي مػػن خػػلاؿ تحقيػػق أقصػػى اىتمػػاـ بمصػػالح الطػػرفتُ كلنمػػاح ىػػذا اتظػػدخل يتطلػػب تعػػاكف يسػعى تضػػل الصػػراع التنل

                                                           
 2004، صلاح الدين تػمد ، السلوؾ اليعاؿ و اتظنلمات ، الدار اتصامعية ، الإسكندرية عبد الباقي 1
 ، مرجع سابق .1991، سيزلاقي ك كالاس 2
 .، مرجع سابق 2004، إدريس كاتظرسي3
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الطرفتُ كإبداس الرغبة و اتظصاتضة كالتعاكف ، كتتعدد اتظنافع تعذا اتظػدخل فاعتبػار التوصػل تضػل يرضػي تريػع الأطػراؼ 
 1ميعمن اتضلوؿ السفرية كالتي تكسب رضا تريع العاملتُ ككلائهم كتحقق اتظصلفة للم

كىػػذا الأسػػلوب يتطلػػب مػػن تريػػع الأطػػراؼ الاعػػتًاؼ بكيػػاسات كخػػبرات بعضػػهم الػػبعأ فموقػػف كػػل عامػػل معػػدا 
 إعدادا جيدا للتًكيز على حل اتظشكلة الراىنة كليس الدفاع عن اتظواقف الشخصية ،كو النهاية 

 إف التعاكف يتطلب كقتا طويلا كالتمتع بالصبر من تريع الأ خاص اتظشاركتُ .
 2الوسائل التالية تظعرفة اتظصالح اتظشتًكة للممموعات اتظتصارعة كالتًكيز عليها كىي :  القريوتيدد كتل
كذلػك مػن خػلاؿ تبػادؿ اتظػوظيتُ بػتُ اتصماعػات اتظختليػة ليػتًة مػن الػزمن  يػث ينقػل تبادل وجهات النظر : -1

 .ىؤلاس اتظوظيتُ كجهات النلر تؽا يزيد من حالة التعاي  كالتياىم 
يػتم التًكيػز علػى الأىػداؼ اتظشػتًكة الػتي تجمػع الأطػراؼ اتظتنازعػة مثػل بقػاس التركيز على ىدف استراتيجي :  - 2

 اتظنلمة ك تطويرىا تؽا يزيل ىذه اتطلافات كليكوف ىذا الأسلوب فعاؿ فيمب :
 أف يكوف اعتمادا متبادؿ بتُ العماؿ .  -أ

 أف يكوف اتعدؼ الاستًاتيمي مرغوبا فيو كلو "قيمة عالية " للأطراؼ .   -ب
 كجود نوع من اتضوافز كاتظكافآت .  -ج
: يػتم دعػوة الأطػراؼ اتظتنازعػة لاجتمػاع رتشػي يػتم خلالػو عػرض  اجتماعات لحرل المشركلات أو المواجهرة -3

لات كاتضلوؿ الأنسػب تعػا . كيأخػذ ىػذا الػنمه كجهات النلر كلا يناق  من اتططأ أك الصواب كلكن تحديد اتظشك
كقتا طويلا من الزمن كمستول عػال مػن الالتػزاـ كلا تكػدم ىػذا الأسػلوب عنػدما يكػوف الصػراع التنليمػي نػاتج عػن 

 2مسائل قيمية  تة .
ذلػػك بتنػػازؿ كػػل طػرؼ عػػن بعػػأ مطالبػػو ، كقػػد ييضػػل ىػػذا الأسػػلوب إذا كػػاف مػػن مصػػلفة نمررط التسرروية :  -3

 3 قبوؿ بعأ اتطسارة بدلا من عدـ كجود حل على الإطلاؽ .الطرفتُ
 
 
 
 

                                                           
 ، مرجع سابق. 260ص ،   2000 ، القريوتي1
 مرجع سابق .،  1991 ، سيزلاقي ك كالاس2
 ، مرجع سابق .199، ص   2004 ، عبد الباقي3
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كيػػتم ذلػػك عػػن طريػػق إتكػػاد حػػل كسػػه يرضػػي تريػػع الأطػػراؼ و الصػػراع التنليمػػي أك جزئيػػا كصػػاحب ىػػذا الػػنمه 
 جو اتظشكلة بطريقة مبا رة أكثر من التمنب كلكن ليس بعمق التعاكف.امتوسه اتضزـ كمتوسه التعاكف ، حيث يو 

كىو من الوسائل التنييذية تضل النزاعات كالتسوية كىي علاقػة اخػذ كعطػاس متبادلػة بػتُ أطػراؼ النػزاع لا ينػتج عنهػا 
رابػم أك خاسػػر ، كيسػػتخدـ ىػذا الػػنمه عنػػدما تكػوف الأطػػراؼ اتظتنازعػػة تدتلػك قػػوة متناسػػبة يسػعى الاثنػػاف لتفقيػػق 

 1منتصف الطريق" . ىدؼ مشتًؾ ، كو الواقع تسمى ىذه  الإستًاتيمية  بػ:"
كتسػعى ىػذه الإسػػتًاتيمية إلى كسػب الوقػت حػػتى تهػدأ عواطػف الأطػػراؼ اتظتنازعػة كتخػف حػػدة الصػراع التنليمػػي   

بيػنهم كتتضػمن تسػوية نقػاط اتطػػلاؼ  الثانويػة علػى أف تػتًؾ النقػاط اتصوىريػػة لتبقػى أك يتنػاقص خطرىػا بمػركر الػػزمن 
 و ىذا ا اؿ : أسلوباف تنكن استخدامهما القريوتيكيذكر 

يػػػتم التقليػػػل مػػػن  ػػػأف نقػػػاط الاخػػػتلاؼ ، كإبػػػراز أكجػػػو التوافػػػق كاتظصػػػالح اتظشػػػتًكة بػػػتُ الأطػػػراؼ *  التخفيررر  : 
كىذا الأسلوب يلهر مسببات الصراع التنليمي بصورة متكاملة تؽا يعػتٍ أف القضػايا الأساسػية سػتلهر  ،اتظتصارعة 

 عاجلا أـ آجلا .
التنػػازؿ بػػتُ أطػػراؼ الصػػراع التنليمػػػي إذ تنكػػن تقسػػيم اتظػػوارد تػػػل الصػػراع التنليمػػي بػػػتُ يػػتم تقػػديم *  التوفيررق : 

 الأطراؼ اتظنافسة .
: ىػػػو عػػػدـ قيػػػاـ احػػػد أطػػػراؼ الصػػػراع التنليمػػػي بملاحقػػػة اىتماماتػػػو مبا ػػػرة كلا اىتمامػػػات  نمرررط التجنرررب  -4

 الطرؼ الآخر ، كلا تلاكؿ معاتصة الصراع التنليمي، فصاحب ىذا النمه يتبع تفه اتظسايسة و تجنب قضية ما 
حػػػازـ كغػػػتَ  ككػػػذلك تأجيلهػػػا حػػػتى كقػػػت آخػػػر مناسػػػب أك الانسػػػفاب مػػػن موقػػػف فيػػػو تهديػػػد تظصػػػاتضو، كىػػػو غػػػتَ

 تعاكني.
إف تػاكلػػػة تجنػػػب الصػػػراعات التنليميػػػة تنكػػػن أف يكػػػوف حكيمػػػا عنػػػدما تكػػػوف تكليػػػة التفػػػدم أكثػػػر مػػػن العائػػػد ، 

 كالتمنب ىنا يكوف أفضل عندما تكوف فرص النماح قليلة . 
ويتو . كيتضػػمن التمنػػب التغاضػػي عػػن أسػػباب الصػػراع التنليمػػي  ، حػػتى تنكػػن السػػيطرة عليػػو كإعطػػاس اليرصػػة لتسػػ 

 ثلاثة أ كاؿ رئيسية لإستًاتيمية التمنب كىي :  إدريع والمرسيكيذكر 
بمعػػتٌ تػاكلػػة تجاىػػل اتظوقػػف كليػػا كالتغاضػػي عػػن التصػػرفات العدائيػػة للطػػرؼ الآخػػر علػػى أمػػل تحسػػتُ  *  ااىمررال :

 اتظوقف لاحقا .
ينعػدـ التياعػل أك التعامػل كمػن    تػاكلة إبعاد ا موعات اتظتصارعة عن بعضػها الػبعأ  يػث * الفصل المادي :

 مسببات الصراع التنليمي .
                                                           

 ، مرجع سابق .2004 ، إدريس كاتظرسي1



 الفصل الأول                                                 الصراع التنظيمي

35 
 

 يػػػث تػػػتم التيػػػاعلات و أضػػػيق اتضػػػدكد كعنػػػد الضػػػركرة مثػػػل الاجتماعػػػات الرتشيػػػة كفػػػرؽ *  التفاعرررل المحررردود : 
 العمل .

 و لا يشخص مصادر الصراع التنليميكىذا النمه من التعامل مع الصراع التنليمي لا تلقق منافع كثتَة فه
نػػو يكػػوف مييػػدا و مواقػػف معينػػة كػػأف يسػػتخدـ كبػػديل مؤقػػت تضػػتُ تعيػػد الأطػػراؼ اتظتصػػارعة أكلا يتياعػػل معػػو إلا 

 نلرتها و مواقيها كعدـ تصعيد اتطلاؼ. 

 المجاملة ) التنازل ( : -5
فصػاحب ىػذا  ىو ترؾ احػد أطػراؼ الصػراع التنليمػي لاىتماماتػو اتطاصػة بػو مقابػل تحقيػق رغبػات الطػرؼ الآخػر ،

الػػنمه يضػػفي بنيسػػو مػػن أجػػل الطػػرؼ اتظقابػػل كيتصػػف بػػالكرـ كالطاعػػة لأمػػر الآخػػرين كىػػو تفػػه غػػتَ حػػازـ كلكنػػو 
 تعاكني.

كو ظػػل ىػػػذا اتظػػػدخل فػػػاف الطػػػرؼ اتظبػػػادر تضػػػل الصػػػراع التنليمػػػي يضػػػع نصػػػب عينيػػػو تحقيػػػق اتضػػػد الأقصػػػى تظصػػػالح 
ك اىتماماتػػػو كيسػػػمى ىػػػذا اتظػػػدخل بمػػػدخل  أمػػػن مصػػػاتضو  كاىتمامػػػات الطػػػرؼ الػػػذم يسػػػعى إلى تحقيػػػق اتضػػػد الأد 

انػػو ىنػػاؾ بعػػأ اتظواقػػف الػػتي فلاـ سػػك الاستأنػػو تػاكلػػة للتخلػػي أف ىػػذا اتظػػدخل قػػد يبػػدك أكعلػػى الػػرغم مػػن  ،الإيثػار
 يعيد فيها مدخلا اتكابيا كمييدا تضل الصراع التنليمي، كأف يكوف اتظوضوع تػل الصراع التنليمي ىامشيا 

 التوصل لإنياؽ العماؿ نو لدل بعأ أللعماؿ أك العامل ا امل كتنثل ذلك موقيا اتكابيا لو ، كما بالنسبة 
 1أفضل من عدـ الاتياؽ .، كاتضياظ على علاقات اتكابية كلو على حساب تنازتعا 
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 لاصة :خ
فػػاف موضػػوع الصػػراع التنليمػػي يكػػوف أيضػػا  ،إذا كػػاف اليعػػل الاجتمػػاعي يسػػتند إلى مرجعيػػة القػػيم اتظتعػػارؼ عليهػػا 

كإذا   تشػتًؾ كػل الأطػراؼ و كضػع ىػػذه  ،حػوؿ ىػذه القػيم باعتبارىػا موجهػة للعلاقػات الاجتماعيػػة كضػابطة تعػا 
فػػػػاف حالػػػػة الصػػػػراع  ،القػػػػيم كاتضيػػػػاظ عليهػػػػا باعتبارىػػػػا اتظرجعيػػػػة الأساسػػػػية للعلاقػػػػات الاجتماعيػػػػة كاتظتفكمػػػػة فيهػػػػا 

 كتهديد البناس التنليمي يكوف أسرع . ،التنليمي تكوف أقرب 
فمصػػادر القػػوة قليلػػة جػػدا تحػػوم امتيػػازات تجعػػل الكثػػتَ مػػن اليػػاعلتُ  ،كزيػػادة علػػى التنػػافس علػػى اتظصػػادر النػػادرة 

كتعػػد السػػلطة أحػػد ىػػذه اتظصػػادر النػػادرة   ،باسػػتعماؿ  ػػتى الطػػرؽ كيطمفػػوف إلى اتظصػػادر النػػادرة ،يطمفػػوف إليهػػا 
  إف أم صػراع تنليمػي و اتظنلمػة  يػؤثر و بنػاس اتصماعػة بسػبب  ،اتظاديػة كاتظعنويػة و اتظنلمػة  زيادة علػى اتصوانػب

التياعػػل كبسػػبب طبيعػػة العلاقػػات الاجتماعيػػة كسػػرعة اليعػػل كرد اليعػػل الػػذم يتػػأثر أحيانػػا  ػػالات انيعاليػػة داخػػل 
 سلبا على أداس العاملتُ و اتظنلمة .كيتأثر حسب طبيعتو من حيث الانغلاؽ كالانيتاح كىذا يؤثر  ،اتظنلمة 
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 جأثير أداء العاملين 
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 الفصل الثاني : تأثر أداء العاملين في المنظمة

  تمهيد :

ي تػاكلة ىلمحاكلات اتعود بدايات الاىتماـ بتأثر أداس العاملتُ و اتظنلمة إلى أكائل القرف العشرين ، ككانت أكؿ   
مناقشة مشكلات الإنتاجية ككييية رفع إنتاجية العامل ، ككييية حيزه من  اتظدرسة العلمية ، التي كانت منطلاقاتها

جل اتظزيد من العطاس ، كأدت نلرتهم إلى نتيمة أف العامل أداة من أدكات الإنتاج ، كخلاؿ ىذه اليتًة ظهرت حركة أ
ا : إف اتظكافآت كاتضوافز العلاقات الإنسانية التي اىتمت باتصانب الإنساني للعامل ، كالتي تضمنت عدة أفكار أتقه

غتَ اتظادية تلعب دكرا و تحييز العماؿ ك عورىم بالرغبة و الأداس ، كاف حمم العمل الذم يؤديو العامل كمستول 
 إنتاجيتو لا يتفدد فقه بطاقتو ، كإتفا تحدد إرادتو كخلييتو الاجتماعية .          

كبعدىا قاموا عدة باحثتُ بدراسة تأثر الأداس للعاملتُ ، كففص العوامل اتظؤثرة و الأداس مثل :  أكضاع العمل ،   
الإ راؼ ، الاتؾاز،الانتماس ، الولاس ، كالتوقع كبالتال تعتبر ىذه الدراسات نقطة انطلاؽ تصميع الدراسات اتظتعلقة 

 بتأثر أداس العامل و اتظنلمة .
 اليصل سنسله الضوس على تأثر الأداس للعامل و اتظنلمة من خلاؿ معاتصة النقاط التالية :و ىذا 

 أتقية الأداس على مستول اتظنلمة كعلى مستول العامل . -1
 اتظؤ رات التي من خلاتعا تستطيع قياس أداس العامل و اتظنلمة . -2
 تؼتلف النلريات اتظيسرة تعا .العوامل اتظؤثرة على أداس العامل من خلاؿ التطرؽ إلى  -3
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 وأىميتو بالنسبة للمنظمة والعامل الأداء:مفهوم  الأولالمبحث 

  على كل من اتظنلمة كالعامل أكل وأتقيةالأداسكمرحلة   الأداسنعافي و مبفثنا ىذا من خلاؿ مطلبتُ اثنتُ ميهوـ 
 . كمرحلة ثانية
 : الأداء: مفهوم  الأولالمطلب 

الأداسبتعدد الباحثتُ كالدارستُ و ىذا ا اؿ ك  يستطع علماس الإدارة الوصولإلى ميهوـ لقد تعددت مياىيم 
 دقيق ك امل فلكل كاحد كجهة نلر اتطاصة بو .

كالذم ا تق بدكره من اليرنسية القدتنة  to performفالأداس لغويا مصطلم مستمد من الكلمة الاتؾليزية 
performer عتٍ تنييذ مهمة أك تأدية عمل .كالذم ي 

 فالأداس ىو تحقيقا للأىداؼ التنليمية مهما كانت طبيعة كتنوع ىذه الأختَة .
 كالأداس ىو تنييذ العامل لأعمالو كمسؤكلياتو التي تكليو نا اتظنلمة .

 1ككذلك الأداس ىو اليعل الذم يؤديو العامل كمدل تيهمو لدكره كاختصاصاتو كفهمو .
 : أىمية الأداء بالنسبة للمنظمة والعاملالثانيالمطلب 

 تنكن تقديم ىذه الأتقية من خلاؿ النقاط التالية :
 إ باع حاجات العامل إ باعا كاملا و العمل . -1
 تحقيق أقصى قدر تؽكن من إمكانات كقدرات العامل كطاقاتو الكامنة و تػيه العمل . -2
ة كاتظهنية للوصوؿ إلى قمة الإبداع التي تصبوا اتظنلمة الوصوؿ إليها . إتكاد توازف بتُ قدرات العامل اتطاص -3

 2فبقدر ما تدثل كظييتو مصدر إ باع كمنافع متعددة بقدر ما يزيد أداؤه كيزداد ارتباطو نا .
بالرغم من اتظعدات كالتكنولوجيا يبقى العامل ذا درجة كبتَة من الأتقية ، لذلك تسعى اتظنلمة لأف يكوف  -4
داؤه فعالا،لأف العامل ىو الدعامة الأساسية تظا تؤديو اتظنلمة فهو يصنع الاستًاتيميات ، كيرسم الأىداؼ أ

 كينيذىا كىو الذم يتابع كيقيم .
تقديم اتظساعدة للمديرين كاتظشرفتُ على تصميم بيئة عمل مناسبة كنلاـ حوافز فعاؿ يساعد على حيا  -5

 3ؿ العمل كزيادة فعاليتهم كأدائهم الوظييي .العاملتُ ، كالإبقاس عليهم و تغا

                                                           
1https:// hrdisoussion.com 23/03/2018 

 .  250 ، 249, ص 2000 ، اتصوانب السلوكية و الإدارة اتظدرسية ، دار اليكر العربي ، القاىرة ، مصر ،أتزد إبراىيم أتزد 2
 . 89 ، 88ص  ، 2010 ، القيادة ك علاقتها بالرضا الوظييي ، دار البازكردم للنشر ك التوزيع ، عماف ، الأردف ،عادؿ عبد الرزاؽ ىا م 3
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اتـياض  ملموس ككاضم و عدد الغيابات كعطل اتظرض كدكراف العمل كاتضوادث اتظهنية ، كتحقيق مستول  -6 
 أماف عاؿ ، كاضمفلاؿ السرقة كالضياع كالصراع التنليمي كتوقف العمل .

 لعمل تؽا ينعكس إتكابا على اتظنلمة .التقليل من تقديم الشكاكل كالتللمات كالإحباط و ا -7
تعلم مهارات جديدة تستثمرىا اتظنلمة و تطوير تغالات العمل كتحستُ البيئة اتظلائمة لتفقيق الأىداؼ   -8
تعرؼ اتظنلمة تداسك كتياعل اجتماعي بناس و تغاؿ العمل ، كىذا يعزز الدكر اليعاؿ و تحقيق الاتؾاز  -9

 ككل .الكفس و تغالات العمل  
انتشار ركح الثقة كالتعاكف بتُ القيادة كاتظرؤكستُ كبتُ العاملتُ أنيسهم تؽا يساىم بتفقيق الاتؾاز اليعاؿ  -10

 و ىذا ا اؿ .
 تكد العامل و أدائو لعملو منيذا مناسبا لقدراتو كميولا تو كتشات  خصيتو كقيمو. -11
 القيم الاتكابية التي تلققها العمل للعامل . -12

 تكد و أدائو لعملو إبراز موقعو العلمي كطريقة تضياتو يستطيع من خلاتعا القياـ بأداس جيد . -13
 تكد العامل من خلاؿ عملو تحقيقا لطموحاتو كرغباتو . -14

إف معلم العماؿ يقضوف جزسا كبتَا من حياتهم و  غل كظائيهم ، كمن الأتقية أف يبفثوف عن الأداس اتظقبوؿ   
لائق و حياتهم اتظهنية كالشخصية ، كعن طريق دراسة الأداس كالشعور باتظسؤكلية ، كما يؤدم ذلك إلى كالدكر ال

العمل اتطلاؽ كاتظتمدد ، كما أنو يساعد على التوافق الاجتماعي كاتظهتٍ للعماؿ الذم يؤدم إلى النماح و 
بيئة  إتكادتُ و أعماتعم يساعد اتظنلمة على لإنتاجية ، كما أف تيهم دكافع العاملاالعمل ، كبالتال الزيادة في

تساعد على الاستغلاؿ الأمثل لطاقات العماؿ ،  يث تنكن للمنلمة التوفيق بتُ أىدافها كأىداؼ العماؿ 
 ك عورىم بأنهم قد تغلبوا على الاستياس كالتوتر داخل العمل.
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 المبحث الثاني : مؤشرات قياس الأداء 

يعتبر الأداس و اتظنلمة تغموعة أفكار كقيم كمعايتَ يرتشها العامل حوؿ عملو ، كالتي من خلاتعا تلدد علاقتو مع 
 زملاس عملو ، كبالتال فالأداس حالة كجدانية ، إلا انو تنكن التعرؼ عليو من خلاؿ مؤ رات قابلة للقياس 

 المطلب الأول : دوران العمل 
كاتظتغتَات التي تؤثر على دكراف العمل سلبا أك إتكابا ،كمن بينها أداس العاملتُ ، إذ تبتُ توجد العديد من العوامل 

أف ىناؾ علاقة عكسية بتُ أداس العاملتُ كدكراف العمل ، إذ أف أكثر الذين يتًكوف عملهم كيبفثوف عن أعماؿ 
داس اتصيد لعملو يكوف أكثر أخرل و منلمات أخرل ىم من ذكم اتظؤدين لعملهم ، فالعامل الذم يتمتع بالأ

 استمابة لدكراف العمل عن غتَه من عماؿ اتظنلمة .
كىنا تكدر بنا أف نؤكد على أف دكراف العمل نقصد بو تلك التفركات العمالية داخل اتظهن كاتظراكز اتظختلية 

أك اجتماعية أك  باتظنلمة ، ك تلك التفركات الناترة عن صعوبة تكيف العامل مع عملو للركؼ قد تكوف مادية
 تنليمية ، كلذلك فتننا سنتناكؿ دكراف العمل كملهر من ملاىر دكراف العمل . 

 الفرع الأول : آثار وانعكاسات دوران العمل
يتطلب قدرا معينا من ثبات كاستقرار العماؿ ، ك تؤدم مشكلة دكراف العمل إلى ضعف تداسك ىذه اتصماعات 

الاجتماعية بينهم ، كما يؤدم إلى تدني الركح اتظعنوية  ، كالى تحمل اتظنلمة أعباس حتى تنكن تفو كتدعيم العلاقات 
 1مادية إضافية.

 الفرع الثاني : أسباب دوران العمل 
 تنكن إتكاز ىذه الأسباب فيما يلي :

بفث عدـ إمكانية العامل تحقيق حاجاتو الأساسية من خلاؿ عملو باتظنلمة  الذم يدفعو إلى ترؾ عملو كال -1
 عن عمل آخر .

اختياس منلمات العمل القدتنة كظهور منلمات جديدة ، كىذا يؤدم بالعماؿ إلى ترؾ أعماتعم كالانتقاؿ إلى  -2
 أعماؿ أخرل .

 العوامل اتطارجية كاللركؼ الأسرية كالبيئية كالاجتماعية كالثقافية كالتيارات الدينية . -3
 كبالتال عدـ أداس العمل .عدـ كجود التقدير كالاحتًاـ للعاملتُ  -4

                                                           
 . 85ص ، 2007، علم اجتماع التنليم ، دار غريب للنشر كالتوزيع ، القاىرة ، مصر  ، طلعت إبراىيم لطيي 1
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 دكراف العمل . ةتفه الإ راؼ الاستبدادم ، كعدـ إ راؾ العاملتُ و اتخاذ القرارات كىذا يرفع من حد -5
فآت كنلم التًقية يؤدم إلى نقص الأداس كىذا اعدـ اتظساكاة بتُ عماؿ اتظنلمة و تقييم الأداس كتوزيع اتظك -6

 1. يؤدم بالضركرة إلى دكراف العمل 
 المطلب الثاني : مستويات الأداء 

لا يكوف بتمكاف اتظنلمة من تحقيق أىدافها دكف قياـ العاملتُ فيها بالأعماؿ كاتظهاـ اتظوكلة لكل منهم ، إلا أف 
مصطلم أداس لا نقصد بو القياـ بالأعماؿ أك اتؾاز اتظهاـ ففسب بل القياـ بالعمل بأكبر كياسة كفعالية و 

اتظنلمة ، فالأداس ىو النتيمة النهائية للنشاط كلا  ك و أف اتظسؤكلية النهائية ىي تحقيق أىداؼ استخداـ موارد 
 2اتظنلمة من خلاؿ توظييو تظوارد اتظنلمة بطريقة فعالة .

الأداس سلوؾ يعبر عن الطريقة التي يؤدم نا العامل أك العماؿ عملهم ، كما انو سلوؾ عملي يؤدم لدرجة من 
 للأىداؼ اتظخططة ، أم درجة الاتؾاز بكياسة كفعالية . بلوغ العماؿ

كيضمن الأداس مدل كفاس العامل تظتطلبات العمل أك اتظهمة ، انو سلوؾ  يعكس النتائج المحققة كاتظطابقة للأىداؼ 
 3اتظخطه تعا ، كىذا كفقا تظدل كياسة كفعالية اتصهد اتظبذكؿ لبلوغ النتائج .

  الفرع الأول : تحليل الأداء
 رقو كإنشاس علاقة عادلة بينهما .يقصد بتفليل الأداس دراسة كمية العمل كالوقت الذم يستغ

 الفرع الثاني : معدل الأداء 
يقصد بو كمية العمل التي ينمزىا العامل الواحد أك تغموعة من العماؿ خلاؿ زمن معتُ ، تحت اللركؼ الطبيعية 

 4كمية العمل .للعمل  ، أك مقدار الزمن اللازـ لاتؾاز  
 الفرع الثالث : تقييم الأداء

 تؿدده و النقاط الآتية :
 طريقة الصفات أو السمات : -1

الكثتَ من الأعماؿ كخاصة التي تقدـ خدمات لا تنكن قياس أداس العماؿ فيها كما كنوعا ، تلمأ اتظنلمات 
 لية : لاستخداـ ىذه الطريقة لتقييم أداس عماتعا ، كيتطلب ذلك اتططوات التا

                                                           
 . 64ص ، 1984، علم الاجتماع الصناعي ، اتظكتب اتصامعي اتضديث ، مصر ، عبد اتظنعم عبد اتضي 1
 . 80، ص2007 الغربي، الإدارة ، دار اليكر للنشر كالتوزيع ، عماف ، الأردف ،كامل تػمد 2
 .318ص ، 2004 القاىرة ، مصر ، ، إدارة اتظوارد البشرية ، رأس اتظاؿ اليكرم ، مكتبة الاتؾلو مصرية ،أتزد السيد مصطيى 3
 . 59 ، 58ص   ،2007، الإدارة علم كمهنة ، دار السلاـ ، القاىرة ، مصر ، مدحت أبو النصر 4
 



 تأثر أداء العاملين في المنظمةالفصل الثاني     

43 
 

تحديد العناصر اللازـ اعتمادىا كمقياس للتقييم مثل : مستول الأداس ، علاقة العامل برؤسائو ، علاقتو مع  -أ
 زملاس العمل ، تحمل اتظسؤكلية ، المحافلة على أكقات العمل الرتشي ، اتظعرفة الينية كالانضباط و العمل .

 . إعطاس كل عنصر من العناصر السابقة درجة معينة -ب
 إعداد تفوذج لوضع عناصر الأداس كالدرجات كالنقاط . -ج
 الترتيب وفق المقارنة الثنائية : -2

يتم التقييم و ىذه الطريقة باتظقارنة الثنائية بتُ العماؿ اتظراد تقييمهم حيث توضع علامة كاضفة أماـ العامل 
 تصميع العماؿ .نو أكثر إنتاجية من غتَه ، كىكذا تستمر اتظقارنة أالذم يبدك 

 طريقة التوزيع ااجباري : -3
 يتم تقييم العماؿ كفق نسب مئوية ، ككفق مستويات الأداس اتظختلية .

كمن خلاؿ الطرؽ اتضديثة و التقييم تؾدىا و اتظنلمة بالأىداؼ ، يتم بذلك تعريف تغموعة كاضفة كدقيقة من 
م التفديد بمشاركة العماؿ اتظعنيتُ بالأداس ، ككضع آلية لتنييذ الأىداؼ التي تكب أف يؤديها العامل  ، كغالبا ما يت

كلذلك فاتظنلمات عادة تركز على أداس  .العمل كتطبيق الأىداؼ اتظوضوعة كمتابعة مدل الاتؾاز المحقق للأىداؼ
لعاملتُ العاملتُ كلذلك تكب توضيم أف الأداس يتأثر بأداس العاملتُ ، كلذلك كجب على اتظنلمة تقديم الكثتَ ل

 من اجل زيادة أدائهم و نيس الوقت تحقيق غايات اتظنلمة تبعا لأداس متميز للعماؿ فيها .

 المطلب الثالث : معدلات التغيب  -1
لقد تيشت ظاىرة التغيب و اتظنلمات و الآكنة الأختَة نتيمة تظتغتَات اجتماعية كاقتصادية كثقافية كغالبا ما 

 تدثل مؤ را لوجود حالات عدـ الأداس لدل العاملتُ .
 الفرع الأول :تعري  التغيب 

 نابو .بأنو الوقت الضائع و اتظنلمات بسبب التغيب الذم تنكن اجتسارجيت فلورانع يعرفو 
 بأنو تخلف العامل عن اتضضور إلى العمل و ظركؼ كاف بتمكانو أف يتفكم فيها . طلعت إبراىيم كيعرفو

إف العامل اتظؤىل يصاحبو اتـياض و التغيب ، بمعتٌ أف الأداس يزداد بزيادة مستول التأىيل ، كالعامل الأقل تأىيل 
 عور برفأ الأداس كينتج تبعا تعذا التغيب كتقديم اتظبررات الواىية يتأثر باتظهاـ اتظوكلة إليو ، كبالتال يوجد عنده 

 لغيابو عن العمل . 
كما أف التغيب من اتظلاىر اتعامة لصراعات تنليمية كذلك لتأثرىا بعوامل تؼتلية مهنية كاقتصادية كاجتماعية ، 

ع الوسه اتظهتٍ ، تؽا تكعل التغيب كلذلك يقوـ العامل و الغالب بالتعبتَ عن عدـ قيامو بعملو أك عدـ تكييو م
 عنده كلاىرة مرضية تثتَ اىتماـ الباحثتُ . كتشمل ظاىرة التغيب ما يلي : 
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 التأخر عن العمل . أك التغيب اتصزئي . -1
 التغيب غتَ اتظبرر الذم ينلر إليو كلاىرة تقليدية يعبر عنوجود حالات الصراع التنليمي كعدـ التكيف  -2
 اتظدة الذم يدعي فيو العامل اتظرض مبررا ذلك بشهادة طبية .التغيب قصتَ  -3

كمن ىنا نرل أف التغيب فعل قصدم يلما إليو العامل للتعبتَ عن عدـ أدائو ، سواس كانت فيزيقية أك اجتماعية أك 
 اقتصادية لأف العامل عندما يتغيب إما للتقصتَ و الواجبات عن طريق التغيب كالتأخر عن العمل 

 الثاني : الفرق بين الغياب والتغيب الفرع 
 حتى يتضم لنا ىذا اتظيهوـ بشكل جلي تكب أف نيرؽ بتُ ميهوـ الغياب كالتغيب ، التغيب ميهوـ تلوم توفر 

و حتُ تؾد الغياب بسبب خارجي عن إرادة العامل كتعطل حافلة  الإرادة اليردية و الانقطاع عن العمل ،
 1العماؿ ، أك كقوع حادث للعامل كىو و طريقو إلى العمل .

 الفرع الثالث : معدل الغياب 
 تٌ عدد أياـ العمل لكل العاملتُ و مائة .لمعدؿ الغياب يساكم عدد أياـ الغياب و السنة ع

 عدد أياـ الغياب و السنة
 x  100ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  =معدؿ الغياب   

 عدد أياـ العمل لكل العاملتُ 
 كنستخدـ معدؿ الغياب فيما يلي :

ح اتظعنوية ، فكلما ارتيع معدؿ الغياب كلما كاف مؤ را على اتـياض الأداس التعرؼ على مدل اتـياض الرك  -1
. 

 التنبؤ بعدد أياـ الغياب خلاؿ اليتًة القادمة  . -2
 المطلب الرابع : مستويات اانتاجية 

العماؿ إف الإنتاجية عبارة عن عملية تنارس فيها العماؿ اتظرتبطوف بعلاقات إنتاجية معينة كو ىذه العملية يكيف 
موارد طبيعية حسب حاجاتهم كذلك عبر تغيتَأ كاؿ ىذه اتظوارد أكتغيتَبنيتها الييزيائية أك الكيميائية بالاعتماد 

 2على أدكات عمل . 

كما تشتَ الإنتاجية إلى تعزيز عملية الإنتاج كيعتٍ الوصوؿ إلى نتيمة أك مقارنة جيدة بتُ اتظدخلات كاتظخرجات 
ذلك أف تخييأ اتظدخلات و حتُ أف اتظخرجات ثابتة يعتٍ تحستُ و الإنتاجية ، كما أف زيادة اتظخرجات و 

                                                           
 ، مرجع سابق .102ص عبد اتضي، عبد اتظنعم 1
 . 93ص   ، 1993الإنتاجية و اتظؤسسة ، ديواف اتظطبوعات اتصامعية ، اتصزائر ، ت، التً يد الاقتصادم للطاقاأتزد طرطار2
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فاف زيادة اتظخرجات بمعدلات أعلى من زيادة  حتُ إبقاس اتظدخلات ثابتة يؤدم إلى زيادة الإنتاجية كذلك
 اتظدخلات يعتٍ زيادة قي الإنتاجية ، كما انو تعريف الإنتاجية بشكل أكسع على أنها طريقة لقياس 

فاعلية استخداـ اتظصادر من قبل العماؿ كاتظنلمات كا تمعات كعلى كل من ىذه العناصر أف تلدد كبشكل 
 كبالنسبة للعماؿ فاف ىذا يعتٍ ،كمن لا يستطيع فانو ييشل  ،تُ الإنتاجية صورم الوسائل أك اتظصادر لتفس

فاف ىذا يعتٍ إعادة التصميم أك الاستغناس عن اتظاكنة ، أما  ،إعادة التدريب أك التقاعد ، كبالنسبة للماكنة 
يتعلق با تمعات فاف  بالنسبة للمنلمات فاف ىذا يعتٍ إعادة اتعيكلة أك اتطركج من عا  الأعماؿ ، كأختَا فيما

 1ىذا يعتٍ إعادة التنليم كلا سيما للنواحي الاجتماعية كالسياسية . 
من خلاؿ نتائج دراسات النلريات تؾد أف اتظؤثر و الإنتاجية أساسا كاضم كيكوف الإ راؼ ،حيث أف اتظشرؼ 

كف . كىذه الطرؽ قادرة أف الذم يعطي فرصة للعماؿ لإعطاس القرار فيما تمص العمل ، يكوف العماؿ ىنا مؤد
تعطي إنتاجية عالية أما العامل الآخر اتظؤثر و الإنتاجية ىو أف رؤساس العماؿ يكونوف مهتمتُ أكثر بعماتعم أكثر 

 من العمل فتًتيع الإنتاجية على خلاؼ رؤساس العماؿ الذين يهتموف إلا بنسب  الإنتاج فقه . 
ة كىو أسلوب التأطتَ، حيث أف اتظشرفتُ الأكثر إنتاجية تنضوف كقتهم كالعامل الثالث الذم يؤثر و الإنتاجي  

أكثر و تنليم العمل على اتظدل القصتَ ك الطويل ، كاتظشرؼ الأقل إنتاجية  يعطي أقل من نصف كقتو و 
 2التأطتَ فالتناسب بتُ تنليم العمل كبتُ الإنتاجية يزيد من إرادة العماؿ و الإنتاج . 

يرتبه بعلاقة كثيقة بالإنتاجية . فانو يتفقق عندما تتوفر و بيئة العمل مبادئ العدالة ، كاتظساكاة  أداس العاملتُ
كالتقدير ، و الأمور اتظادية كاتظعنوية ، أما إذا كانت اتظنلمة تدار بأساليب غتَ موضوعية، كتسيطر عليها اتظعايتَ 

ا التأثتَ السلبي على الأداس كالإنتاجية أك انسفاب اتظوظف الشخصية ، كالضوابه غتَ اتظهنية ، فاف النتيمة ىي إم
 إلى بيئة عمل أخرل  ثا عن التقدير ، كالعدالة ، كاليرص التي تلقق فيها ذاتو كطموحاتو .

الأكؿ، كبتُ العاملتُ ، كىي فموة قد  اتظسئوؿإف أحد الأسباب التي تؤدم إلى ىذا الوضع ىو كجود فموة بتُ 
فقه ، يستطيع بأساليبو اتطاصة توجيو اتظنلمة كفقا تظعايتَه اتطاصة  ، دكف اعتبار لأراس تنلؤىا  خص كاحد 

 كمسؤكليات الآخرين كحقوقهم .
إف ىذه اليموة تعتٍ عدـ كجود قنوات اتصاؿ بتُ الرئيس كاتظرؤكس كاف قناة كاحدة فقه ىي التي تدر نا كافة 

ىذه القرارات  كمقابلتها بالدىشة ، كاتضوار حوتعا خلف أبواب  القرارات ، أما البقية فليس أمامهم سول انتلار
مغلقة . إف مثل ىذه البيئة ىي بلا  ك بيئة  لا تحقق الأداس لدل العاملتُ إلا لعدد تػدكد جدا من العاملتُ 

 .ذىا  خص كاحد يالذين تنطبق عليهم اتظعايتَ اتطاصة التي يضعها كين
                                                           

 . 30، 29ص   ، 2008 ، مقدمة و إدارة الإنتاج ك العمليات ، دار اتظستَة ، عماف ، الأردف،سليماف خالد عبيدات 1
2Pierre desmarez , la sociologie industrielle aux. Etats-unis ,armand colin editeur, france  1986 . p / 101 .102   
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من خلاؿ تحستُ أك تبسيه طرؽ ، كإجراسات العمل ، أك تر يد معايتَ   تنكن رفع معدلات الإنتاجية فقهلا
 الأداس ، كإتفا يتطلب الأمر أيضا الاىتماـ باتصوانب الاجتماعية للعاملتُ ،كذلك يرفع ركحهم اتظعنوية لزيادة

موضعا لأداس  أدائهم كفقا لدرجة إ باع حاجاتهم ، فكلما زادت ىذه الدرجة من الأداس كتعدد ا الات التي تكوف
العامل و العمل مثل : فرص التدريب ، فرص التًقية ، الإ راؼ ، ظركؼ العمل اتظادية ، كصفية العمل كالعلاقة 

 معها .
ككلما أ بعت حاجات العامل و تغاؿ العمل، كقدـ لو مزيج اتضوافز اتظناسب أسهم ذلك و أدائو كساعد على   .

إثارة دافعيتو تؿو الأداس  الياعل ، كما أف الأداس ىو تػصلة لكل من قيمة اتضوافز اتظشبعة ، كمدل إدراؾ العامل 
 1لعدالتها ، كبالتال يكوف معدؿ الإنتاجية مرتيع . 

 بحث الثالث : العوامل المؤثرة في أداء العاملين في المنظمة   الم
تبفث اتظنلمة بأتقية ما لديها من طاقة عمالية خاصة مع التطورات اتضاصلة و ميداف التنليم ، حيث تهدؼ إلى 

، تؽا أداس العاملتُ  وتيهم طبيعة عماتعا و تريع جوانبهم كعليو توجب عليها البفث عن العوامل التي تؤثر 
يستدعي دراستو كفق مقتضيات موضوعية كعلمية ، كبشكل دقيق فبعد الإتظاـ بماىية أداس العاملتُ كأتقيتو بالنسبة 

 للمنلمة كالعامل ، نقوـ بالتطرؽ إلى العوامل اتظؤثرة و الأداس لضماف درجة عالية من أداس العاملتُ . 
فمنها اتظادية ، إذ ساد تظدة طويلة أنها المحدد الأساسي لأداس العامل حيث تتعدد العوامل اتظؤثرة و أداس العاملتُ ، 

، إلا أف الأ اث التي قاـ نا عدة علماس أكدت تأثتَ العامل اتظعنوم و أحداث الأداس ، كما بينت ىذه الأ اث 
 .البقاس كالاستمرار نشود كىو ىدؼأف أداس العاملتُ يتوقف على الدكر الذم تؤديو اتظنلمة للوصوؿ إلى اتعدؼ اتظ

 المطلب الأول : العوامل المادية     
يعمل العامل جاىدا دكما للفياظ على جو مريم كمرضي داخل اتظنلمة التي يعمل نا ، كحتى يتستٌ لو بذؿ 

 اتصهد اللازـ من اجل إتؾاح عملو الذم يعود عليو كعلى اتظنلمة بالأداس اتظقبوؿ كالرفاىية اتظادية . 
 تأثتَ العوامل اتظادية على أداس العاملتُ : كىنا نوضم

 الفرع الأول : الأجر 
ىو اتظصدر الأساسي لإ باع حاجيات العامل كرفع مستول معيشتو ، حيث يتقاضى أجرا مقابل العمل الذم 

 2يؤديو كيشارؾ بو و العملية الإنتاجية للمنلمة . 
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نتاج ، كذلك من خلاؿ رفع الركح اتظعنوية ، كزيادة الولاس فالأجر يعبر عن استقرار العامل كدفعو لزيادة كتتَة الإ
 عند دراستو للدافعية كالتنليم  تايلوركالانتماس إلى اتظنلمة كبالتال تحقيق الاستقرار و العمل . كىنا أ ار إليو 

مدركا  كاف  تايلور لدل العماؿ كذلك من خلاؿ دراستو للوقت كقياسو بالأجور كاتظرد كدية ، كبالرغم من أف
 لأتقية العامل البشرم و عملية الإنتاج إلا انو   يعطيهالاىتماـ اللازـ من البفث كالتفليل ، حيث لاحا

أف الطرؽ التي يتبعها العماؿ و أداس عملهم طرؽ غتَ تغدية و غالب الأحياف تؽا يتًتب عليها خسارة كتبذير و 
التي تتطلبها العملية الإنتاجية ، فتذا ما زادت الإنتاجية أمكن  اتصهد كالأمواؿ ، كلذلك ترع بتُ اتضركاتالضركرية

لكل من اتظنلمة كالعاملتُ تحقيق فوائدىا فتفصل اتظنلمة على اتظزيد من الأرباح كتلصل العامل على الزيادة و 
 الأجر كتعليم اتضوافز . 

 الفرع الثاني : مستوى العمال 
جر منخيأ ، كالعامل الذم أل الذم ينمز الأداس بالوقت القياسي ك اتظستول اتظرتيع للعامتايلور كلذلك حدد 

جر أعلى أينمز العمل بأعلى من الوقت القياسي ، حيث أف العامل الذم ينتج اتصودة كالنوعية اتظطلوبة يدفع لو 
من قبل من نلتَه ذك اتصودة اتظتدنية ، كلذلك أرسى أسلوب الدفع الذم ينسمم مع كمية كنوعية الأداس اتظتفقق 

 العامل ذاتو ككفقا تظتطلبات الاتؾاز السليم للأداس. 

 الفرع الثالث : مرد ودية العمال
كأصبفت مرد كدية العامل أكثر أتقية ، كتأخذ معتٌ غتَ مطابق تعا و اتظاضي ، كما أف العمل و ا موعة 

 أعضاس اتظنلمة . بالسلسلة أك اليرؽ ،أصبم يتطلب سرعة و العمليمب أف تكوف نيسها لدل كافة
العمل بعدد من العوامل اتظشمعة للعامل و صورتها اتظادية ، كأصبفت ما تعرؼ باتضوافز ، كتعا  تايلوركما ربه   

 1. ارتباط قوم كمبا ر كغتَ مبا ر بالعمل كمرد كديتو ، ككذلك بالعامل كسلوكو كىو العنصر اتظتفرؾ و اتظنلمة 
اقتصرت اقتًاحاتو حوؿ سلوؾ العامل من اتصانب العقلاني حيث أف ىذه  تايلور كمن خلاؿ ما تقدـ نلاحا أف
 الافتًاضات تتسلسل كما يلي :

العماؿ   تلاكلوا إطلاقا زيادة إنتاجهم أك حتى إبقاسه على مستول معقوؿ يعادؿ مستول إنتاج العامل  -1
يادة تغهودىم و الإنتاج ، كلذلك قاـ اتظتوسه  ، كحسبو أف السبب ىو عدـ كجود دافع يشمع العماؿ على ز 

 بتفديد نلاـ الآجر . 

                                                           
 .72 ، 70ص   ، 2004 ، إدارة اتظوارد البشر ك السلوؾ التنليمي ، دار المحمدية العامة ، اتصزائر،ناصر دادم عدكف 1
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بربه  تايلورإف عدـ التكافؤ و الأجور داخل اتظنلمة بتُ العماؿ لو أثر كبتَ على الإنتاج ، كلذلك قاـ  -2
 تغهود العامل بالأجر .

بتعديل نلاـ الآجر  تايلورجر السائد و ذلك الزمن تجنبا لقتل ركح التقدـ كالاجتهاد كلذلك قاـ تحديد الأ -3
 1كربه كياسة العامل باتضوافز اتظادية .

كنتيمة عملو بصناعة اتضديد كالصلب ، يرل أف عدـ أداس العماؿ يرجع   ىنريجانتقاـ  تايلورإضافة إلى دراسة 
ية إلى تحديد ذلك على أساس ما يتم و اتظاضي أك حسب الرأم الشخصي ، كما تكب لذلك الأمر اتظعرفة اتظبن

 على أساس علمي . 
بتعداد خريطة و جدكلة الإنتاج ، ككضع نلاما للدفع يقوـ على أساس يسمم للعامل  جانتكلذلك قاـ 

 ما تجاكز العامل حصة الإنتاج اليومية اتظخططة  اباتضصوؿ على مكافأة إضافية فوؽ معدؿ الأجر القاعدم،إذ
كتنكننا القوؿ أف الإدارة العلمية  رأت العماؿ كلما زاد إنتاجهم كانت الزيادة و الأداس ، كإذا كجد اتظاؿ كاتظكافأة  
كانت أحسن اتضوافز ، لأف العماؿ أساسا يهتموابالأجر الذم يتلاسـ مع ا هود اتظبذكؿ ، كبالتال فالرفع من 

 لاـ الأجر . القدرة الإنتاجية ىو من الأىداؼ الرئيسية لن

ف مبادئها تحمل و الأختَ تؽا سبق تقدتنو تبتُ لنا رؤية الإدارة العلمية لأداس العاملتُ و اتظنلمة رؤية مادية ،لأك 
جر العاملتُ كبالتال اتضوافز اتظادية تعتبر أنو كلما زاد إنتاج اتظنلمة زادت الأرباح كبالتال زاد أبتُ ثناياىا فكرة 

ليومية ، كأتقلوا اتصانب الإنساني ، كأكدكا على أف اتضافز اتظادم ينهي الصراع التنليمي بتُ حلا تصميع مشاكلو ا
 اتظنلمة كالعماؿ كتلقق الأداس الأفضل داخلها .

 المطلب الثاني :العوامل الاجتماعية
الاجتماعية نو مثيل لنلة ، كإتفا ىو كائن حي ، لو حاجاتو أبناس على ىذا العامل   يعد ينلر للعامل على 

جل إتكاد علاقات مع أقرانو أف العامل بطبيعتو يعمل من كالشخصية التي تكب أف تلقى اىتماما من اتظنلمة ، لأ
جل إ باع حاجاتو النيسية كالاجتماعية . أالعماؿ ، كالشعور بالأتقية داخل اتظنلمة ، كخاصة مع مسؤكليو من 

 جل التكاملأا ذلك الوسه الذم يعمل من كتعرؼ العلاقات الإنسانية و ميداف العمل بأنه

 . بنوعيهابتُ العماؿ داخل اتظنلمة بالصورة التي تحيزىم على العمل اتصماعي كغرض ذلك إ باع حاجاتهم 
كتعرؼ العلاقات الإنسانية و تػيه العمل بأنها : ذلك اتظيداف الذم يهدؼ للتكامل بتُ العماؿ و تػيه العمل 

 2العمل بتعاكف من أجل إ باع حاجاتهم الطبيعية كالنيسية كالاجتماعية .  بالشكل الذم يدفعهم إلى
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كتعرؼ العلاقات الإنسانية و تػيه العمل بأنها : ذلك اتظيداف الذم يهدؼ للتكامل بتُ العماؿ و تػيه العمل 
 1ية . بالشكل الذم يدفعهم إلى العمل بتعاكف من أجل إ باع حاجاتهم الطبيعية كالنيسية كالاجتماع

كلا  ك أف مدرسة العلاقات الإنسانية تدثل بداية تحوؿ ىاـ و اليكر الإدارم ، ككاف لدراسة  هتَة قدمها 
تغموعة من الباحثتُ التي كانت من نتائمها أف اتضافز اتظعنوم لو تأثتَ كبتَ على دافعية العماؿ للعمل كالأداس 

لابد من اتضوافز اتظعنوية إلى جانب اتضوافز اتظادية ،  الأفضل ، ففاجات العماؿ ليست تريعها مادية ، لذلك
 2لإحداث إ باع اتضاجات الإنسانية كمن تحقيق الأداس لدل العاملتُ .

كانطلاقا من ىذا فاف نلرية العلاقات الإنسانية و اتظنلمة تستهدؼ تحقيق أفضل إنتاج تؽكن للمنلمة ، غتَ أف 
ات العماؿ الاجتماعية بجوار الاحتياجات اتظادية للوصوؿ إلى أفضل أسلونا و ذلك ينبتٍ على إ باع احتياج

 3حالات الأداس لدل العاملتُ . 
كالعامل على اتصاؿ دائم مع غتَه من العماؿ داخل اتظنلمة مشكلا علاقات إنسانية كاجتماعية ، كتعذا تقوـ 

العمل و اتظنلمة ، كانطلاقا من  علاقات التعاكف مع بعضهم ، لذلك يوجد جو اجتماعي يتفقق من خلالو أداس
تصنيف اتظشكلات اتظختلية التي تنشأ داخل اتظنلمة ، كلذلك تم إثبات أف العوامل اتظادية كحدىا لا تؤدم إلى 

 4الزيادة و الإنتاج كلا إلى تحسينو .
عن أتقية العلاقات الإنسانية و اتظنلمة ، الذم تدارس فيو اتصماعات غتَ الرتشية  ىاوثورنكما كشيت دراسة 

 تأثتَا كبتَا على سلوؾ إنتاجية العماؿ . 
جل اتظكيآت اتظالية فقه ، قد تلمأ تراعة العمل إلى تقييد الإنتاج لكي أفالعماؿ لا يقدموف على العمل من 

اتظالية من  مكافآتهمة اتظنلمة ، كقد يتنازؿ العماؿ عن قسه من تحافا على كحدة العماؿ كتداسكها و مواجه
 جل تحقيق أىداؼ اجتماعية ، كلتفقيق درجة أكبر من الإ باع كالأداس .أ

حيث أ ارت الدراسة إلى أف العاملتُ ىم الذين يكونوف أكثر إنتاجية عندما يشعركف برغبتهم فيالعمل كيزداد 
 يسو كليس اتظكيآت اتظادية .الأداس عندما يكوف مصدره العمل ن

إضافة إلى ذلك ففسن اتظعاملة مع العماؿ و اتظنلمة كتقدير اتؾازاتهم كالاستماع تعم كحل مشاكلهم تؤدم إلى 
 تحقيق سعادة العاملتُ كبالتال تحقق أحسن أداس يؤدم إلى الزيادة و الإنتاجية .
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الذم اتبع منهما لتصنيف  ماسلوية منها دراسةكىناؾ دراسات حديثة إلى جانب دراسة العلاقات الإنسان
حاجات العماؿ كيساعد و اكتشاؼ اتضاجات التي تعا أتقية كبرل للعماؿ و اتظنلمة ، فتلى جانب اتضاجات 

حاجات اجتماعية تتمثل و المحبة كالانتماس للمنلمة ، كتقبل  ماسلواليسيولوجية اتظتمثلة و العوامل اتظادية قدـ 
ف حاجات العامل متشابكة كمعقدة ، كتنيل دكما العامل إلى السلوؾ الذم يؤدم داخل اتظنلمة ، لأالآخرين لو 

 1إلى تحقيق حاجاتو المحيزة .
منهما لتصنيف حاجات العماؿ كيساعد و اكتشاؼ اتضاجات التي تعا أتقية ، كخرج بنتيمة  ماسلوكلذلك قدـ 

 تأثتَ على أداس العاملتُ .أف احتًاـ العماؿ كاحتًاـ اتظنلمة مهمة كأكثر 
منهما لتصنيف حاجات العامل كيساعد و اكتشاؼ اتضاجات التي تعا أتقية ، كخرج بنتيمة أف  ماسلويعطي 

ف الأجر يسد حاجات اجتماعية ، كإذا تم إ باع حاجات نوع اتظكيآت التي يشبعها تعا أتقية كبرل ، ذلك لأ
 اؿ كاحتًاـ اتصماعة مهمة كأكثر تأثتَ على أداس العاملتُ .اجتماعية ، تصبم حاجات الذات كاحتًاـ العم

ف اتضاجات اتطاصة بالانتماس تتعلق بالطبيعة الاجتماعية للعماؿ كحاجياتهم لوجود رفيق ، كتدثل ىذه كذلك لأ
ية اتضاجات النقطة الياصلة بتُ اتضاجات اتظادية كاتضاجات الأخرل ، إضافة إلى ذلك السعي للاحتًاـ كالاستقلال

ف استياس ىذه اتضاجات يقود إلى الشعور بالثقة أف تكوف لو مكانتو كتللى باعتًاؼ الآخرين ، كانتباىهم ، ك أ، ك 
فالكثتَ من أفراد اتظنلمة يرغبوف و الإحساس كالشعور بالانتماس للغتَ ، فاتصانب ،كالشعور باتظكانة الاجتماعية 

ائو كتابعيو كزملائو ، فتذا كانت ىذه العلاقات تتصف باتظودة الأعلم من اليوـ يقضيو العامل و العمل مع رؤس
 2كالمحبة كالألية فاف ىذه اتضاجة تشبع إلى حد ما . 

فانو قد يصاب  هاإف العامل اتظؤدم لعملو استطاع إ باع حاجاتو،كاف كاجو داخل اتظنلمة صعوبات و إ باع
 3غتَ مرغوب فيها كتسوس علاقاتو مع الوسه العملي .  إلى سلوكات أبالإحباط ، تؽا تكعلو يلم

 من خلاؿ نلريتو بتبسيه تصنيف اتضاجات ، ك  يشتًط بالضركرة التدرج ألدفر قاـ ماسلوإضافة إلى 
 و إ باع ىذه اتضاجات ، فأم حاجة تنكن أف تنشه و أم كقت ، كتشمل ىذه تغموعات ثلاث : 

 حاجات النمو . –حاجات الانتماس  –حاجات البقاس  -
 لا يبال بيكرة ترتيب اتضاجات كتلبيتها أم اتعرمية ، فهو ينقل العامل من مستول أعلى إلى مستول ألدفرف ا
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و اتعرـ بعد أف تحقق جهوده و تلبية حاجات اتظستول الأعلى كمنو الإحساس بأدائو لعملو ، كو رأيو أداؤه  د أ
لعملو لا يتفقق من خلاؿ رغبة العامل و كجود اتصاؿ كعلاقات قوية بينو كبتُ العماؿ الآخرين ، حيث تتصف 

البعد الاجتماعي كتتطلب اتصالا كتياعلا مع ىذه العلاقات بالاستمرار ، كىذه العلاقات مرتبطة باتظكانة ك 
 1الآخرين .

تهدؼ اتضوافز اتصماعية إلى تشميع ركح اليريق كالتعاكف بتُ عماؿ اتظنلمة  يث يعمل كل منهم على أف لا 
يتعارض عملو مع عمل زملائو ، لأف و ذلك إضرار بالأىداؼ المحددة من طرؼ اتظنلمة ، فمن  أف اتضوافز 

عة ركح اليريق ، كركح التعاكف بتُ العاملتُ ، بدؿ ركح التنافس الذم يوصل أحيانا إلى حد التناقأ اتصماعية إ ا
 2أحيانا . 

 و تغالات العمل كعلاقتو بأدائو لعملو ما يلي:تو كمن النتائج اتظتعلقة  اجات العامل الاجتماعية لإثبات أتقي
 اتضس اليعاؿ بالواقع كالارتياح تظيرداتو .  -1
 الاستعداد للمشكلات كمعاتصتها . -2
 القدرة على التيكتَ .  -3
 فعالية العلاقات مع الآخرين . -4
 التعاكف مع الغتَ . -5

 :ألدفرك  ماسلوكاتصدكؿ الآتي نبتُ من خلالو العلاقة بتُ نلرية كل من 
 العلاقة بتُ النلريتتُ 1اتصدكؿ رقم : 

 نلرية ألدفر نلرية ماسلو
 الذات.حاجات تأكيد  -
 حاجات التقدير. -
 اتضاجات الاجتماعية . -
 حاجات الأمن . -

 اتضاجات الييسيوتصية .

 حاجات النمو. -
 حاجات الانتماس . -
 حاجات البقاس . -

 اتظصدر : من إعداد الطلبة اتظعدين للبفث.
 در العاملة و اتظنلمة . كيدؿ ىذا على التيتم اتظنلماتي على تؼتلف جوانب ا تمع كيعكس اتصانب العملي للكوا

 إضافة إلى ما تقدـ اىتمت اتظنلمة و الياباف بالعامل بداخلها ، كأكدت على أف سر تؾاحها لا يكمن

                                                           
 . 40ص ، 1999، صالح الطويل ، الإدارة التعلمية مياىيم ك أفاؽ ، دار كائل للنشر كالتوزيع ، ىاني عبد الرتزاف 1
 .23ص  ، 2002 ، السلوؾ التنليمي ك التطور الإدارم ، دار ىومة للنشر كالتوزيع ، بوزريعة ، اتصزائر،تراؿ الدين لعويسات2
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و التكنولوجيا ، كإتفا و طريقتهم اتطاصة و اتظنلمة ، حيث تركز على أسلوب اتظشاركة و اتخاذ القرار ، كأسلوب 
سؤكلية كالأسلوب اتظميز و إدارة العامل البشرم من حيث تدريبو كالمحافلة عمل اليريق ، كالشعور اتصماعي باتظ

عليو ، فشعور العامل بالأمن كالأماف ، ينعكس إتكابا على أىداؼ اتظنلمة حيث يشعر العماؿ بأتقيتهم كيرفع 
 –التوظيف  –يه التخط -الركح اتظعنوية لديهم كتليزىم على العمل تؽا تلسن القرار و تريع كظائف اتظنلمة : 

الرقابة . إف التقاليد اليابانية اعتبرت تؾاح اتظنلمة مسؤكلية أماـ ا تمع ، حيث أف القيم لا تؤثر على  –القيادة 
ا تمع الياباني ففسب بل تعا تأثتَ أيضا على اتظمارسات و اتظنلمة ، كبذلك تؾد أف اتظنلمات اليابانية تديل إلى 

رقابية اعتمادا على اتظسؤكلية اتصماعية ، حيث أف كل عامل و منلمتو يسعى إلى تقليص كإلغاس الأجهزة ال
ازدىارىا كأنها ملك لو .ك من خلاؿ ىذا نرل أف نلريتها تسعى بكل تغهودىا لتفقيق الأداس لدل العاملتُ 

ىو كأسرتو لضماف  بتتكاد جو عائلي كاجتماعي داخل اتظنلمة ككضع ثقتها فيو كإ راكو و اتخاذ القرارات كرعايتو
الولاس كالانتماس للعمل كالمحافلة على قيم اتظنلمة ، كبالتال دمج العامل ليصبم يعمل و جو تراعي كو سعادة 

 1كبالتال تحقيق الأداس الأمثل .
 المطلب الثالث : العوامل التنظيمية 

تدثل ىذه العوامل أبعاد ا اؿ التنليمي الذم يعمل بو العامل كيشمل ذلك سياسات العمل كأجزائو كاتعيكل 
التنليمي للمنلمة كاتظراكز الوظييية كأسلوب الإدارة التي توجههم لبذؿ تغهود اكبر لتفقيق أىداؼ اتظنلمة كتعا 

 تأثتَ على أداس العاملتُ كتشمل ىذه العوامل ما يلي :
 رع الأول : نمط ااشراف وأثره على أداء العاملينالف

إف إدراؾ العامل بجودة الإ راؼ الواقع عليو يؤثر ذلك و درجة أدائو للعمل ، كالأمر ىنا يعتمد على إدراؾ 
كاىتمامو بشؤكف اتظرؤكستُ كتزايتها يسبب الصراع  –القيادة  –العامل ككجهة نلره حوؿ عدالة الإ راؼ 

 نلمة كيؤثر و درجة أداس عملو .اتظالتنليمي داخل 
 أنماط القيادة واتخاذ القرار  -1
تتمثل و تركز السلطة كاتخاذ القرارات و يد القائد بصورة مطلقة دكف استشارة اتظرؤكستُ  القيادة الفردية : 1-1

 يبدم اىتماما كبتَا حد و مبا رة عملو كما لاأ، فهو يتولى القياـ بكل مراحل صنع كاتخاذ القرار كلا يشرؾ معو 
 2لآراس غتَه من اتظرؤكستُ ، كيطلق عليو القائد الديكتاتورم . 

                                                           
 .38ص   ، 2010 ، الإدارة اتضديثة للمكتبات ، الديواف الوطتٍ للمطبوعات اتصامعية ، اتصزائر ، كىيبة غرارمي1
 ، مرجع سابق .132ص ،2006 ،حستُ عبد اتضميد أتزد ر واف 2
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حيث انو تنارس سلطتو بأساليب تشعر العامل بعدـ أدائو داخل اتظنلمة ، كذلك عن طريق إجبار اتظرؤكستُ على 
 اتؾاز الأعماؿ خوفا من العقاب كليس تعبتَا عن عدـ أدائهم لأسلوب القيادة .

إلى أف القيادة اليردية تؤثر و الأداس لأف اتضاجة إلى القوة التي تعكس الرغبة و التفكم ما كليلاندأ ار  كحيث
كالتسله على الآخرين ، كأف ىؤلاس العماؿ الذين لديهم رغبة و القوة يركف و الانضماـ إلى اتظنلمة فرصة 

السلطة . ىؤلاس الذين يشعركف باتضاجة إلى القوة  للوصوؿ إلى اتظنصب اتظلائم الذم يستطيعوف من خلالو تؽارسة
 يعملوف بجد كاجتهاد و سبيل اتضصوؿ على مركز قيادم أعلى ليتمكنوا من التأثتَ و سلوؾ الآخرين 

 بتُ  كلتُ من أ كاؿ اتضاجة إلى القوة كتقا :  ماكليلاندكقد ميز 
 * رغبة العامل و السيطرة على الآخرين .

  1* رغبة العامل و استخداـ سلطتو و إطار من اتظسؤكلية الاجتماعية . 

عادة ما تتسم القيادة من خلاؿ التًغيب كاتظشاركة كإقناع اتظرؤكستُ بالقرار القيادة الديمقراطية :  -1-2
تسهر القيادة  الواجب اتخاذه ، كعليو فاف القرار النهائي يكوف تػصلة تيكتَ ، كمبادرة تراعة اتظرؤكستُ ، حيث

الدتنقراطية على دراسة سلوؾ كاتجاىات العماؿ من اجل استعماتعا و بناس كاتخاذ القرارات السائدة . كمن خلاؿ 
ىذا الأسلوب تنمو مشاعر الانتماس كالولاس للمنلمة ، كحتى يصبم جو العمل جوا ملائم خاليا من التوترات 

 لعاملتُ داخل اتظنلمة .كالصراعات التنليمية ، كىذا يؤدم إلى أداس ا

تتميز ىذه القيادة و التساىل مع العماؿ تؽا أدت إلى ظهور العديد من أنواع القيادة المتساىلة :  -1-3
السلوؾ  اتظتداخل ، كبالتال تتسبب و اتـياض مستول أدائهم رغم حريتهم ، كعدـ اتصدية و العمل ، كىذا 

 2داس .يسبب مناك ات كجوا من عدـ الارتياح كالأ

 

إف ىذه القيادة رغم علمها بوجود الصراع التنليمي إلا أنها لا تستطيع التفكم فيو ، لعدـ جديتو و العمل كىذا 
ما تكعل الصراع التنليمي يستيفل بشكل حاد ، كىذا يؤثر على أداس العاملتُ فيو ، كبالتال يؤدم إلى ظهور 

ف العامل داخل اتظنلمة عادة  بعأ الأحياف ترؾ العمل لأمشكلات تنليمية أخرل ، كالتغيب كدكراف العمل كو
 ما يرفأ العمل و جو يسوده التسيب . 

ىي قيادة غتَ موجهة كتتميز بتًؾ إصدار القرارات إلى اتظرؤكستُ فهو ييوض سلطتو القيادة الفوضوية :  -1-4
 عامة ، كغتَ تػدكدة .إلى مرؤكسيو على أكسع نطاؽ ، كميلو إلى إسناد الواجبات إليهم بطريقة 

                                                           
 318ص ، 2006 ، السلوؾ التنليمي و بيئة العوتظة ك الانتًنت ، دار الكتاب ، مصر ،طارؽ طو 1
 .38ص   ، 2010 ، الإدارة اتضديثة للمكتبات ، الديواف الوطتٍ للمطبوعات اتصامعية ، اتصزائر ، غرارميكىيبة 2
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لأىداؼ اإف ىذا الأسلوب يؤدم إلى ظهور اتصماعات غبر الرتشية ، التي عادة ما تكوف تعا أىداؼ بعيدة عن 
اتظعلنة ، تؽا يعمل بلهور الاضطرابات و العمل كاتظنافسة على من يتغلب على الآخر ، كىذا ما يؤدم إلى 

ل كترؾ العمل ... كىذا ما نلاحلو و اتظنلمات ، كالتي يعاني اتظشادات الكلامية كالاضطرابات كدكراف العم
قادتها من رحيل الكياسات كاتطبرات اتظهنية كالعلمية ، كىذا يؤثر على العماؿ داخل اتظنلمة . كتنقسم ىذه القيادة 

 إلى :
عة العلاقات ، تلهر نتيمة تظواقف اجتماعية معينة تنكن أف تتفكم فيها طبيالقيادة غير الرسمية :  1 -4 -1

أك التياعلات الاجتماعية القائمة بتُ العماؿ ، مثل السمات الشخصية أك اتظؤىلات اتظتًاكمة التي تنتلكها العماؿ 
 1، كالتي تؤىلهم لقيادة اتصماعة بصورة غتَ رتشية.

ناسبة ، لأنو كتسعى ىذه القيادة إلى تحقيق أىداؼ اتظنلمة عن طريق الدفاع عن مصاتضها أك اتخاذ اتظواقف اتظ
يتمتع بثقة الأغلبية ، كقدرتو على التأثتَ فيهم ، حيث تسعى ىذه القيادات إلى فرض سلطتها كنيوذىا من خلاؿ 
إبراز قوتها و اتخاذ القرار أك تصرفات تؼالية للخصم ، كمن   تنشا الصراعات التنليمية بطريقة آلية ، فيسعى كل 

 تظعنوم بالآخر  كىذا يسبب جو من عدـ أداس العمل . كاحد منهم إلى إتضاؽ الضرر اتظادم كا
تستمد ىذه القيادة قوتها من خلاؿ اتظنلمة الرتشية ، كتتميز بممارسة الوظائف القيادة الرسمية : 2 -4 -1

 الإدارية من تخطيه كتنليم كتوجيو كرقابة بالإضافة إلى اتخاذ القرارات ، و ظل اتعيكل التنليمي للمنلمة . 

 ديد الاختلاؼ بتُ القائد الرتشي كغتَ الرتشي من خلاؿ اتصدكؿ الآتي : كتنكن تح
 الاختلاؼ بتُ القائد الرتشي كالقائد غتَ الرتشي   2اتصدكؿ رقم : 

 القائد الرتشي  القائد غتَ الرتشي 
تعيتُ القائد غتَ الرتشي يكوف عن طريق تراعة  -

 . مالعمل تؽا تكعل لو سلطة اجتماعية عليه
القائد غتَ الرتشي يهتم بتفقيق أىداؼ العاملتُ  -

 كإ باع حاجاتهم و اتظرتبة الأكلى .

يهتم القائد الرتشي بتفقيق الأىداؼ العامة و  -
 اتظرتبة الأكلى .

تعيتُ القائد الرتشي يكوف من قبل اتصهة الرتشية  -
 اتظختصة . 

 من إعداد الطلبة اتظعدكف للبفثاتظصدر :       
الاختلاؼ و الأكلويات يدفع إلى ظهور الصراعات التنليمية حيث تستغل كل قيادة أية فرصة ليرض ىذا 

سلطتها ، كبالتال خلق مناخ مليس بالشفنات كالتوترات ، كىذا يؤدم إلى عدـ أداس العماؿ لعملهم كبالتال تتأثر 
 أىداؼ اتظنلمة كالعماؿ معا و ظل ىذه اللركؼ .

                                                           
 . مرجع سابق . 34ص   ،2002، عويساتالتراؿ الدين 1
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تزداد أتقية تفه اتخاذ القرار من قبل القادة و تحقيق أداس القيادة وأثره على أداء العاملين :  الفرع الثاني : نمط
 العماؿ داخل اتظنلمة من اجل تحقيق الأىداؼ كالبرامج اتظسطرة من جهة ، كتحييز العاملتُ ، كاستغلاؿ 

 قدراتهم من جهة أخرل .
القائد أف يوازم بتُ حاجات اتظنلمة من خلاؿ الاىتماـ بالعمل ، ك بت باع حاجات  علىعند اتخاذ القرارات 

 العاملتُ ، كسوؼ تلهر نتائج مقبولة و اتظدل القصتَ ، بت راؾ العاملتُ و اتخاذىا . 
كإتقاؿ  كلقد عرفت القيادة تطورا ملفوظا ، فمدرسة الإدارة العلمية ركزت انتباىها على اللركؼ اتظادية للإنتاج ،

اتصانب الإنساني للمنلمة ، ككانت النتيمة اتـياض الإنتاجية ، كاتـياض معنويات العماؿ ، كأصبم العماؿ أكثر 
ابتعادا عن الولاس للمنلمة . و حتُ مدرسة العلاقات الإنسانية كاتظدارس السلوكية تركز الانتباه على أتقية التفييز 

منلرم ىذه النلرية أف القائد من خلاؿ دكره يشمع كتليز على تأدية  ، كأتقية العمل و اتظنلمة ، حيث توصل
 1الأعماؿ بكل رغبة كتعاكف كتزاس لتفقيق أىداؼ اتظنلمة .

إف تزايد الاعتًاؼ باتضقيقة التي ميادىا أف العلاقة بتُ أسلوب اتخاذ القرارات كتحقيق الأداس لو أتقية كبتَة و 
 سلوب القائد يلعب دكرا ىاما و تشكيل اتجاىات اتظرؤكستُ كسلوكاتهمتواجد التياىم اتظشتًؾ ، حيث أف أ

اتجاه القائد ، فالقائد الدتنقراطي الذم يشرؾ مرؤكسيو و اتخاذ القرارات التي تخص أىداؼ اتظنلمة ، كيهتم 
 .أداس العاملتُ عماؿ ، كىذا يزيدبآرائهم اتجاه العمل كمشكلاتهم ، كمعرفة حاجاتهم ، كتلقق مناخا تعاكنيا لدل ال

بينما القيادة التسلطية الديكتاتورية التي لا تعطي فرصة تظرؤكسيها بتبداس أرائها ، ككضع قواعد كقوانتُ تعسيية على 
العماؿ ، كاحتكار السلطة كالنيوذ تؤدم إلى ظهور الصراعات التنليمية ، كإتكاد ظركؼ لا تطاؽ تؽا تتسبب و 

ـ الولاس للمنلمة كعدـ الأداس كىذا ما يؤدم إلى دكراف العمل داخل اتظنلمة كو اتـياض معنويات العماؿ ، كانعدا
 بعأ الأحياف ترؾ العمل كالبفث عن عمل أكثر أداس . 

أف القيود ما ىي إلا ميكانيزمات يؤثر نا اتظشرؼ على القرارات اليردية ، حيث  سيمونكىذا ما أ ارت لو نلرية 
،  –الاتصاؿ  –السلطة  –تقسيم العمل  -ع القرار كتحديد طبيعتو كىي : أف ىناؾ ثلاث عوامل تؤثر و صن

 تحدد بشكل كاضم اتظعطيات الواقعية بالطريقة التي تضمن اتساؽ قرارات الآخرين . 
و نلرية قبوؿ السلطة بأف للعامل إرادة حرة و قبوؿ أك رفأ أكامر اتظنلمة  كاقتًح أف دكر بيرنارد شيستركيرل 

 ىو تسهيل الاتصالات كتحييز العماؿ لبذؿ أقصى جهد تؽكن . اتظسئوؿ

                                                           
 .257ص  ، 2004، السلوؾ التنليمي و منلمات الأعماؿ، دار كائل للنشر ك التوزيع ، عماف ، الأردف ، تػمد سليماف العمياف 1
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أف للتخطيه أسلوب يتم من خلاؿ لقاس بتُ  بيترفدركرإضافة إلى الاتجاىات السابقة للإدارة بالأىداؼ يرل 
 الرؤساس كاتظرؤكستُ ، كذلك لوضع الأىداؼ التي تساعد على تحقيق ما يلي :

 إنتاجيتهم . تحييز اتظرؤكستُ على العمل كزيادة -1
 تنمية قدرات اتظرؤكستُ اتظعرفية كالعلمية . -2
 مراقبة أعماتعم بشكل اتكابي لتفقيق أقصى ربم تؽكن . -3
 تقييم أعماؿ العماؿ كإجراس عمليات الإصلاح كالتعديل كالتغيتَ . -4

 ساسكاتظرؤكستُىذا الأسلوب يوفر للمنلمة القدرة على مواجهة التفديات كذلك من خلاؿ التعاكف بتُ الرؤ 
 كمن مبادئ إدارة اتظنلمة بالأىداؼ ما يلي : 

 *تحديد الأىداؼ كالنتائج اتظراد بلوغها و تريع مستويات اتظنلمة .
 * مبدأ اتظشاركة كالذم يتبتٌ الأىداؼ كتحديد الاتؾازات التي تلققها .

 *مبدأ تحديد الوسائل كالأساليب اللازمة .
 الراجعة . * مبدأ تقييم الأداس كالتغذية

* تقييم الأداس بوضع معايتَ تػددة لقياس أداس الرؤساس و تحقيق الأىداؼ خلاؿ اليتًة الزمنية المحددة كالوصوؿ 
 إلى النتائج اتظتوقعة   التغذية الراجعة كمعاتصة السلبيات التي تلهر .

لعماؿ داخلها ككذلك كمن خلاؿ ما سبق نستنتج أف اتظنلمة و ضوس الأىداؼ تحقق الكثتَ من رغبات ا
للمنلمة و حد ذاتها ، فهي تنمي  عور العاملتُ بالأداس بيضل مشاركتهم و اتخاذ القرارات كالاطلاع على 
الأىداؼ كمساتقتهم و كضعها ، إضافة إلى التعاكف كالتناسق بتُ تؼتلف اتظستويات باتظنلمة كىذا أسلوب ينمي 

 داس .الشعور بالانتماس للمنلمة كالرفع من الأ
كو الأختَ فاف تفه القيادة يؤثر على أداس العاملتُ و اتظنلمة كذلك عن طريق عدة عوامل تكب على القائد 
التيطن تعا أثناس تأدية عملو أكتعا اتظطلب اتظشركع حيث أف اتظرؤكستُ عندما يكوف لديهم رأم و عملية صنع 

 ـ الأداس .القرار كقياـ القائد بتمنب ذلك الرأم فهو يؤدم إلى عد
و الوقت اتضال كمع تطور تكنولوجيا الاتصاؿ كاتظعلومات الفرع الثالث : الاتصال وأثره على أداء العاملين: 

أصبم الاتصاؿ ضركرم و حياة العامل كاتظنلمة كتقاس درجة تطور اتظنلمة بمدل استخدامها للوسائل اتظتاحة 
للاتصاؿ فكلما زاد تناسق الاتصاؿ بتُ عماؿ اتظنلمة زاد مستول أداس العاملتُ ، كبالتال فالاتصاؿ عملية 

يكية تتطلب مهارات  خصية ، ىياكل تنليمية لإتؾاحو ، فالعلاقات الشخصية بتُ العماؿ كاتظشرفتُ دينام
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كاتظنيذين تلعب دكرا و استغلاؿ الاتصاؿ كإتكاد صراع تنليمي داخل اتظنلمة كىذا يؤثر على مدل فعالية كدقة 
 أداس عماؿ اتظنلمة .

 طبيعة الاتصال داخل المنظمة : -1
من عماؿ ، ىؤلاس العماؿ ىم طبيعة العمل ، كعلاقاتهم بزملائهم كتغاؿ السلطة اتظستخدمة كطبيعة تتكوف اتظنلمة 

اتظسؤكليات كالاختصاصات لأجل أداس عملو بكل سهولة كإتقاف ،ككل ذلك يتطلب تبادؿ اتظعلومات بغرض إتكاد 
 1فهم مشتًؾ لطبيعة العمل كاتظهمة .

لناتج عن تنييذ مهاـ اتظنلمة ، كيتفدد أسلوب الاتصاؿ ، ككيييتو بشكل كالاتصاؿ ىنا تلدد التًابه التنليمي ا
يسمم للعامل التواصل مع زملائهم كقادتهم ، كمع مركر الوقت يألف العامل أسلوب الاتصاؿ اتظناسب و أداس 

 الاتصاؿ تدا يا مع طبيعة العمل .عملو ، مع السعي دكما لتغيتَ عملية 
 تعري  الاتصال : 2 -3

فهو كظيية منلماتية تتصل  ، ادؿ الأفكار كالآراس ، كاتظعاني بقصد إحداث تصرفات معينة لإتداـ العملىو تب
 2بطبيعة العمل اتظنلماتي من تخطيه كتنليم كتوجيو كرقابة .

العملية التي يتم من خلاتعا تعديل السلوؾ الذم يقوـ بو العماؿ داخل اتظنلمة . كيوضم  نوأبيرستونكما يعرفو 
، -تعديل السلوؾ  –تبادتعا  –كجود الأفكار  -التعرييتُ أف الاتصاؿ يعتمد على ثلاثة ركائز أساسية ىي : 

 كبالتال فالاتصاؿ يعتبر بمثابة العمود اليقرم للمنلمة.
اقي العمليات التنليمية و اتظنلمة بعدة عوامل يكوف تعا الدكر الكبتَ و تحديد كيييتو تتأثر عملية الاتصاؿ كب

 3كجودتو كنذكر منها : 
 اتعدؼ من الاتصاؿ تبليغ اتظعلومات .  - 1- 3-2
 كتابة التقارير لتوضيم النشاطات أك بعأ السياسات أك اتططه .  - 2 -2 -3
 نلمة الشيهية كالكتابية.تحديد كسائل الاتصاؿ داخل اتظ - 3- 2 -3
 اختيار الوقت اتظناسب لإرساؿ رسالة  يث يكوف متلقيها مهيئوف لقبوؿ الآراس ، كالاستمابة معا .   - 4 -2 -3
 قنوات الاتصال : 3-3

لكل منلمة ىيكل تنليمي يساعد على أداس الأعماؿ كيرتبه عماؿ اتعيكل التنليمي بعملية الاتصاؿ بطريقة 
 شأ ارتباطات تعود للطبيعة البشرية التي تتميز بالاختلاؼ كالتباين .رتشية ، حيث تن

                                                           
 مرجع سابق . . 237ص   ،تػمد سلماف العمياف 1
 ، مرجع سابق . 39ص   ،عويساتالتراؿ الدين 2
 . 108ص  ، مبادمس التسيتَ البشرم، دار الغرب للنشر ك التوزيع ، اتصزائر ، بوفلمة غايات 3
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تسلك عمليات الاتصاؿ الرتشي منهج اتظركر على  الرؤساس الذين يقوموف قنوات الاتصال الرسمي : 1 -3 -3
ييذ أك التوجيو بتقديم الأكامر كإصدار القرارات كإعداد التقارير اتظكتوبة كالشيوية اتظوجهة إلى اتظرؤكستُ بغرض التن

 كالإر اد أك الردع. كبدكرىا تنقسم إلى :
تشتمل على الاتصالات من الأعلى إلى الأسيل و اتظنلمة طبقا لتسلسل الأكامر ،  الاتصالات الرأسية : -أ

حيث تتدفق الاتصالات من السلطة العليا إلى اتظنيذين ، حيث تتضمن تقييم اتظرؤكستُ كتوجيههم . أك من 
 الأسيل إلى الأعلى ، كتتضمن تزكيد اتظستويات العليا بالتقارير كالشكاكل كالاقتًاحات . 

تتم ىذه الاتصالات بتُ العماؿ و نيس اتظستول العملي حيث تحدث بتُ تؼتلف الاتصالات الأفقية : -ب
 أقساـ اتظنلمة ، كىذا للتنسيق بتُ الوحدات . 

تؾدىا بتُ تؼتلف اتظستويات ، كينيع ىذا النوع من الاتصالات اتظنلمات الاتصالات متعددة القنوات : -ج
 1ية .التي تتميز باتظركنة كاليعال

كل الاتصالات التي تلهر خارج القنوات الرتشية ، اتظتمثلة و الأحاديث اتظختلية ، اتظقابلات الطارئة كاتظناقشات 
 ... 

ككل ىذا يتسبب و ظهور معوقات تعمل على تشوي  اتظعلومات ، كعرقلة عملية الاتصاؿ من  انها أف تدفع 
ر دة ، كيسهل ظهور رغبات الطرؼ اتظعارض . كتنكن تقسيم ىذه الأطراؼ إلى الرفأ اتظطلق بدلا من اتظوافقة اتظ

 اتظعوقات إلى :
 كتشمل :المعوقات الشخصية : -أ

 *تباين الإدراؾ كىذا راجع إلى اختلافات العماؿ من حيث التباين كالبنية اتظتَفولوجية .
 * الانطواس كعدـ تؼالية الآخرين أك تبادؿ اتظعلومات معهم .

 ات أك اتظبالغة و كتابة التقارير .* توقيف اتظعلوم
 * تشويو اتظعلومات تؽا يؤدم إلى اتؿراؼ العماؿ عن تحقيق الأىداؼ .

 * سوس العلاقات بتُ العماؿ و اتظنلمة .
 كتشتمل على :المعوقات التنظيمية : -ب

 * عدـ كضوح الاختصاصات كالسلطات كاتظسؤكليات داخل اتظنلمة .
 * عدـ كياسة اتظنلمة من حيث اتظستويات الإدارية .

 * عدـ استقرار اتظنلمة ، كالتغتَات اتظتتالية و فتًات متقاربة لا يوفر اتظناخ اتظلائم للاتصاؿ اتصيد 

                                                           
 ،مرجع سابق . 111ص   ،بوفلمة غايات 1
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 * غياب جهة مكلية بجمع اتظعلومات أك القصور فيها يؤدم إلى عمز و ترع اتظعلومات .
يذ تشكل أيضا تشتت اتصغراو كبعد اتظسافة بتُ مركز اتخاذ القرار ، كمواقع التنياللغة كالالمعوقات البيصية : -ج

 عائقا و الاتصاؿ .
يتفقق الأمن للعماؿ كيكوف الاتصاؿ اتصيد لو دكر فعاؿ و زيادة أداس  كاتطلاصة ىنا انو عند توفتَ طرؽ للتعبتَ ،

العاملتُ كىذا ما يزيد من فاعلية اتظنلمة كبالتال تزيد درجة الأداس داخل اتظنلمة . كلكن عندما يشوب عملية 
 .الاتصاؿ معوقات فانو يتسبب و الصراعات التنليمية ، كىذا يؤثر على أداس العماؿ و اتظنلمة 

 الفرع الرابع : صعوبات الاتصال وتأثيرىا على أداء العمال في المنظمة :

للاتصاؿ علاقة مبا رة بالصراع التنليمي داخل اتظنلمة منها صعوبة كقلة الاتصاؿ باتصهات القيادية ، إضافة إلى 
ىداؼ متعمدة ، ذلك عدـ كضوح الرسالة ، كذلك عدـ فهم اتظرسل إليو مضمونها ، أك تحرييها بصية متعمدة لأ

إضافة إلى اختيار الأكقات غتَ اتظناسبة للاتصاؿ ،  يث يصبم الاتصاؿ ىنا مزعما ، كمثتَا للقلق كىذا يؤدم 
إلى ضعف الأداس و  بكة الاتصالات ، كبالتال تلدث خلل و نقل اتظعلومات كيصبم مصدرا للصراع التنليمي 

 .الذم يوجد جوا من القلق كالإحباط و الأداس 
إف عدـ التكافؤ بتُ تؼتلف عناصر اتظنلمة خاصة بتُ الرئيس كاتظرؤكس تكعل اتظرؤكستُ و كضعية غتَ مرتلة ، 
كتقع و التبعية الدائمة كإتقاؿ ذاتو ، إضافة لعمز الرئيس على التوضيم تظرؤكسيو ماىية أعماتعم كل ىذا يسهم و 

ب ضعف الأداس للعماؿ و ركج عن الطاعة ، كىذا يسبإتكاد الصراع التنليمي الذم من نتائمو التمرد كاتط
 .اتظنلمة

 الفرع الخامع : المكانة الوفيفية داخل المنظمة وتأثيرىا على أداء العمال : 
رغم اتصدؿ القائم حوؿ ميهوـ الوظيية كتصميمها ، كظهور العديد من الاستًاتيميات تعري  الوفيفة :  -1

كالشركط اتظتعلقة بالعامل كاتظهارة كالقدرة كالاستعداد كتلاسـ الوظيية مع القيم  كاتظقررات التي ترمي إلى تحديدىا،
على أنها النلاـ  إميل دوركايمكالاتجاىات كما تثتَه من تحدم يدفع العامل إلى بذؿ تغهود أكثر ، عرفها 

 1الاجتماعي التي تناظر بتُ حاجات ىذا النلاـ كحاجات ىذا الكائن العضوم الاجتماعي .
 باعتماد ميزتتُ للوظيية كتقا : الوظيية اللاىرة كالوظيية الكامنة . ميرتونما عرفها ك
ىي النتائج الوضعية التي تساىم و توافق أك تكييف كحدة معينة بالذات قد تكوف  خصا  الوفيفة الظاىرة : -أ

 أك زمرة اجتماعية أك تفطا اجتماعيا أك ثقافيا .

                                                           
 .27ص  ، 1984 كتطبيقاتها على التشريع اتصزائرم ، ديواف اتظطبوعات اتصامعية ، اتصزائر ، مبادئ الوظيية العامة م جعير ستػمد أنس قا1
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كىي النتائج التي تحقق نيس الشيس كلكنها   تكن مقصودة أك التي يصعب التعرؼ  الوفيفة الكامنة : -ب
 عليها .

كمنو فالوظيية تغموعة اتظسؤكليات التي يتطلب  غلها توفتَ معطيات الكياسة فيمن يشغلها مقابل ما يتوفر لو من 
 مزايا مادية كمعنوية كاجتماعية كتقيده بما تيرضو من كاجبات كمسؤكليات .

ظهرت فكرة ميادىا أف الإنساف و العمل ليس تغرد ذراع بل ىو أيضا تطور وفيفة العمال وتداعياتها :  -2
عقل ، لذلك بدأ التيكتَ و كيييات جديدة تدكن من استغلاؿ كافة قدرات العامل كاتضصوؿ منو على أقصى 

 طاقاتو و خدمة أىداؼ اتظنلمة .
داؼ كالوسائل كالياعلتُ الأساسيتُ و العمل كالتي سنتطرؽ تعا كما كبالتال عرفت الوظيية تحولات مست الأى

 يلي :
  يعد تطبيق القوانتُ كالإجراسات داخل اتظنلمة ىو اتعدؼ الرئيسي للعماؿ ، بل منفت الأكلوية حاليا   -2-1

 إلى تقييم نشاطاتو بعدة معايتَ كمستول الإنتاجية كالتغيب كالتأخر .
جراسات البتَكقراطية التي كانت تكبم حركة مستَم العماؿ تركت ا اؿ الآف للتقنيات إف العراقيل كالإ -2-2

 كاتظناىج اتصديدة ، خاصة مع انتشار التكنولوجيا اتصد متطورة ، ككسائل الاتصاؿ الرائدة . 
ة   تعد كظيية العماؿ تقتصر على مصلفة خاصة و اتظنلمة بل كل مستَ مكلف باتؾاز أىداؼ بواسط -2-3

 تسختَ كسائل بشرية كمادية . كالتسختَ للموارد البشرية ينضوم تحتو النقاط التالية :
بعد أف كانت اتظنلمة ىي كحدىا اتظكلية بتوجيو اتضياة اتظهنية للعامل ،  تخطيط المسار المهني للعامل : -أ

ن جهة كتحقيق الطموحات أصبم ىذا التوجيو عملا مشتًكا ، كاتعدؼ منو ىو الاستمابة لاحتياجات اتظنلمة م
الشخصية للعماؿ و التطور، كالرقي كتحقيق الذات من جهة أخرل ، حيث أف مشاركة كل عامل داخل اتظنلمة 
و تحديد مصتَه ييرض على اتظنلمة منفو الإمكانيات اللازمة من التكوين كفرص التًقية ، بما يتوافق مع 

 احتياجات اتظنلمة .
يقصد بالاستخداـ العلاقة الشاملة بتُ اتظنلمة كالعامل بموجب من منطق الاستخدام إلى منطق الكفاءة : -ب

 عقد عمل تلدد اتظنصب الواجب  غلو كالأجر كمدة العمل.
 كنقصد بالكياسة ىو توصيف العلاقة بتُ العامل كىيكل الإنتاج الذم يشارؾ فيو .

كىو العلاقة بتُ اتظسار اتظهتٍ كنوعية الكياسة اللازمة  لمهني المتنقل :من المسار التنظيمي إلى المسار ا -ج
 من جهة ثانية .

 



 تأثر أداء العاملين في المنظمةالفصل الثاني     

61 
 

 كو اتصدكؿ الآتي نبتُ نوع الكياسة كعلاقة العمل .
 نوع الكياسة كعلاقة العمل   3اتصدكؿ رقم : 

 نوع الكياسة  علاقة العمل 
 كياسة أساسية   - عقد غتَ تػدد اتظدة  -
 كياسة ثانوية  - مناكلة  -
 كياسة غتَ مهمة   - عقد مؤقت  -

 اتظصدر : من إعداد الطلبة اتظعدكف للبفث
يتضم لنا من ىذا اتصدكؿ أنواع الكياسات من أساسية لا تنكن الاستغناس عنها ك أخرل ثانوية تؿتاج إليها    و 

أك غتَ ذلك ، كيبتُ لنا أنواع العقود فتًات معينة ك أختَا غتَ مهمة كجودىا كعدـ كجود فلا أثر تعا و الوجود 
 تػددة كغتَ تػددة .

من خلاؿ ما تقدـ تنكننا استعراض تغموعة من العمليات التي تندرج و سياؽ دراسة مناصب العمل من خلاؿ 
 الشكل التال :
 دراسة مناصب العمل      4الشكل رقم : 

 

 

 

 

 اتظصدر: من إعداد الطلبة اتظعدكف للبفث .

 كسنقدـ  رح كجيز للمصطلفات الواردة و الشكل .

أم تحديد معا  كل كظيية كتوضيم ماىيتها كمسؤكلياتها كتقدير درجة اتظهارة كمقدار * تحليل  منصب العمل : 
 1نا قصد توصيف كامل تعا .  اتظعلومات ، كظركؼ العمل اتطاصة

 بياف  امل للأىداؼ كاتظسؤكليات اتظرتبطة بعمل معتُ .توصي  مناصب العمل :  *

                                                           
 مرجع سابق  55ص  ،عادؿ حسن 1
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الذم يتم بموجبو كضع اتظناصب و ترتيب الاستفقاقات  النسبية ، بما تنكن من  الإجراس* تقييم مناصب العمل :
 منم أجور عادلة .

من جهة ، كتصميم  ةجل اعتماد  بكة أجريأأم إعداد تدرتكي للمناصب من * تصني  مناصب العمل : 
 مدكنة مرجعية للمناصب كاتظهاـ و أطار ىيكلة اتظنلمة من جهة أخرل . 

 كندرج اتصدكؿ التال الذم يبتُ مراحل دراسة مناصب العمل  

 مراحل دراسة مناصب العمل   4اتصدكؿ رقم : 

 العوامل الداخلية  النواة الأساسية لتوصيف مناصب العمل 
التنليم العلمي للعمل : اليعالية إلى أقصى حد  -

 بيضل دراسة اتضركة كالوقت 
النلاـ السوسيو تقتٍ : تحميل العماؿ مسؤكلية  -

العمل كإحداث توازف بتُ اتظلاىر الاجتماعية 
 كالتقنية للمنصب 

ماؿ بمهاـ تؼتلية دكراف العمل : تكليف الع -
 تظضاعية التنوع

توسيع اتظنصب : إضافة مهاـ جديدة للمنصب  -
 من اجل إدخاؿ التنوع

 ثقافة اتظنلمة -
 التكنولوجيا  -
 اللركؼ اتظادية للعمل  -
 النقابات  -
 النلم اتظتعلقة بالعماؿ  -
 أتفاط القيادة كالإدارة -
 اليوارؽ اليردية بتُ العماؿ -
 : مكيآت ، أجور ، أرباح .ضوابه اتصماعة  -
 
 الطلبة اتظعدكف للبفث .منتعداداتظصدر : 

تم تقسيم ىذا اتصدكؿ إلى جزأين ، جزس ا تمل على العوامل الداخلية من ثقافة كتكنولوجيا كنقابات ،كجزس 
 تقتٍ .   وا تمل على نواة يوصف من خلاتعا مناصب العمل كاتظعتمد على نلم علمية كسويسي

ىي إسناد كظيية جديدة إلى العامل ذات مستول كظييي أعلى من كضعيتو اتضالية من حيث الترقية :  -3
اتظسؤكليات كالواجبات كالصلاحيات ، فالتًقية ىي تدرج العامل و سلم التنليم الإدارم ك غلو تظنصب ذك 

 نوية .مستول أعلى مصفوب بالزيادة و اتظسؤكليات التي تنتج عنها آثار مادية كمع

 ىناؾ أنواع للتًقية من حيث اعتمادىا كىي : أنواع الترقية : -4
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تتضمن  غل ىذه الوظيية ذات الاختصاصات كاتظسؤكليات الأعلى كالتي الترقية في الدرجة :  -4-1
تصطفبها زيادة و اتظرتب كتطبيق ىذه التًقية بطريقة منتلمة كمستمرة أم من درجة إلى أخرل أعلى منها مبا رة 

 . 
يتًتب و ىذا النوع من التًقية زيادة الراتب دكف زيادة اتظسؤكليات كالواجبات الترقية في المرتبة :  -4-2

 كتجمع بتُ الأقدمية كالكياسة .
ف يعينوا و الكوادر العليا لتُ غتَ اتضاصلتُ على اتظؤىلات العليا لأمتسمم للعاالترقية الاجتماعية :  - 4-3

 1ة ، أك اختبارات متخصصة أساسا تعذا الغرض . مبا رة بعد عقد مسابق
 تتمثل و : شروط الترقية : -5
 كجوب توفر مناصب  اغرة تقرر اتظنلمة  غلها من العاملتُ . -5-1
الاختلاؼ بتُ العمليات كاتظسؤكليات التي تتفملها الوظيية اتصديدة ، التي يرقى إليها العامل ، كتلك  -5-2

 النسب تتفملها الوظيية التي يشغلها حاليا . 
أف تكوف الوظيية اتصديدة موالية للوظيية السابقة حتى تتمكن من التدرج و تؼتلف الوظائف ، كحتى -5-3

 اتظعلومات أثناس تدرجو و السلم الإدارم .يتستٌ الإتظاـ بكل 
حدث الوسائل التي تتبعها اتظنلمة لرفع إنتاجية أاجتياز البرامج التدريبية بنماح إذ يعتبر التدريب من  -5-3-4

العماؿ ، ندؼ تنمية اتظعلومات كاتطبرات كاتظهارات كمعدلات الأداس ، كىذا ما تكعل العماؿ مهيئتُ تظسؤكليات 
 2أكثر. 
 تتمثل و :  أىداف الترقية :  -6
جلب العناصر الكياسة اتظؤىلة لشغل كظائف تحتاج إلى خبرات فنية ، كمعارؼ تدريبهم كتكوينهم  -6-1

 تظمارسة علمية متخصصة تتفدد بموجبها عملية تدرج العماؿ .
فع من معنويات العماؿ تحييز العماؿ على العمل ، تؽا يدفعهم إلى تحستُ الإنتاج ككذلك تعمل على الر   -6-2

 ، خاصة إذا كانت قائمة على أساس موضوعي . 
 
 

                                                           
 ، مرجع سابق .123ص ،تػمد أنس جعير 1
 مرجع سابق . .312ص : ’تػمد أنس جعير 2
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 عور العامل بالاطمئناف لعدؿ اتظنلمة نتيمة تحسن مستواه اتظعيشي برفع الأجر دكف تغيتَ مكاف العمل  -6-3
 ، لكوف العامل بطبيعتو تنيل إلى احتلاؿ مكانة اجتماعية داخل اتظنلمة ك ا تمع . 

استغلاؿ مهارات العماؿ كقدراتهم خاصة الذين أبدك استعدادا خلاؿ فتًة تدريبهم كتكوينهم تظمارسة  -6-4
 كظائف جديدة .

 توسيع الأفق الثقاو للعامل ، كبالتال اكتساب ثقافة تساير التطور الاجتماعي .  -6-5
 المطلب الرابع : علاقة الفروق الثقافية بالأداء 

 سنقدـ تعاريف للثقافة كتحديد علاقاتها .و ىذا اتظطلب 
 للثقافة عدة تعار يف نقدـ منها ما يلي :الفرع الأول : تعري  الثقافة : 

بأنها ىي ذلك الكل اتظركب الذم يشمل اتظعرفة كاتظعتقدات كالين كالأخلاؽ كالقانوف ادوارد تايلور يعرفها 
 عامل باعتباره عضوا و ا تمع . كالأعراؼ كالقدرات كالعادات الأخرل التي يكتسبها ال

على أنها ذلك الكل اتظركب الذم يتألف من كل ما نيكر فيو ، أك نقوـ بعملهأك تفتلكو   روبرت بيرستدكيعرفها 
 1كأعضاس من ا تمع . 

تي كمن خلاؿ ىذه التعاريف نرل أف اتظعتقدات جزس من العا  اتظعرو للعامل ، حيث أف الثقافة و ا تمع ىي ال
تديز بتُ العماؿ كا تمعات ، فلا تنكن التيريق بتُ تغتمع كآخر إلا بالثقافة فهي اتظيزة الوحيدة التيلا يشتًؾ فيها 

 أم عامل مع غتَه ، كىي المحدد الأساسي لسلوؾ كتفه حياة العماؿ كا تمعات .
 الفرع الثاني : الثقافة وعلاقتها بالمشكلات التنظيمية : 

ية ذات تأثتَ متعدد اتصوانب ، فمن الأدكار الاتكابية أنها تزكد اتظنلمة كالعاملتُ فيها بالإحساس الثقافة قوة خي
باتعوية ، كإتكاد الالتزاـ بأىداؼ اتظنلمة ، كما أنها تحقق استقرار السلوؾ اتظتوقع من العامل و الأكقات اتظختلية ، 

 2قت . ككذلك السلوؾ اتظتوقع عند عدد من العاملتُ و نيس الو 
 كيتضم لنا أف الثقافة ترتبه بالسلوؾ التنليمي ارتباطا عميقا ، كتعذا فاف الإفرازات السلبية داخل اتظنلمة 

 من الصراع التنليمي ، كعدـ أداس العاملتُ كاتـياض الاستمابة كالتغيب ، كدكراف العمل ىي بلا  ك ترتبه
العوامل الشخصية كالانتماس القرابي كاتصغراو للعماؿ كالقيم بالثقافة السائدة و اتظنلمة كالتي تعتبر تياعل بتُ 

 كاتظعايتَ التي تلملونها .

                                                           
 . 2002ميهوـ الثقافة و العلوـ الاجتماعية ، ترترة قسم اتظقدار ، منشورات اتحاد الكتاب العربي ، سوريا ،  دكني كو ي ،1
 .، اد ارة السلوؾ و اتظنلمات ، ترترة رفاعيمفمد ، إتشاعيل علي بسيوني ، دار اتظريخ ، الرياض ، السعودية 630ص   ، ركبارت باركف ،جتَالد جريبرج2
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 الفرع الثالث : علاقة السلوك التنظيمي بالسلوك الثقافي : 

القيم كاتجاىات  كفة الأبعاد السلوكية كايشمل ميهوـ السلوؾ التنليمي للعماؿ كاتصماعات و البيئة التنليمية ،  
كمدركات حسية كسلوكيات تؼتلية من الأبعاد السلوكية التنليمية اتعادفة ، كيتضمن كذلك السلوؾ التنليمي 

الاستمابات اتضركية كاليورية للكائن الإنساني كالتي تدثل مزتكا من اتظعلومات كالأنشطة اتظتياعلة كالتي تدثل النتائج  
، ككيف تكب أف يتصرؼ ،  بقافة و ا تمع تدلي على العامل ما يتعلم كما يكتسالأساسية لبناس العامل ، إف الث

كمن بتُ ا الات اتعامة التي تدس الثقافة كىي اتظنلمة ، حيث أف العامل يكتسب ثقافة جديدة كىي ثقافة 
مزيج بتُ ثقافة ا تمع اتظنلمة ، كلكن ضمن القيم كاتظعايتَ كالاتجاىات كالتقاليد التي تفا فيها العامل حيث تصبم 

 1كثقافة اتظنلمة ، كالتي تعا تأثتَ على سلوؾ العامل داخل اتظنلمة .
كىكذا فالسلوؾ الثقاو ىو تياعل اجتماعي متعدد الأبعاد تظا لو دكر كبتَ و تحديد سلوكات العماؿ و تؼتلف 

لوؾ الثقاو للعامل داخل انعكاس للساتظواقف اتظهنية كالتنليمية كالاجتماعية ، كبالتال فالسلوؾ التنليمي 
 .اتظنلمة

 الفرع الرابع : علاقة السلوك الثقافي بانخفاض الأداء : 
 أثبتت الدراسات أف على الصراع التنليمي أف يتكيف مع طبيعة الثقافة السائدة و البيئة المحيطة باتظنلمة .

فالعمليات التنليمية باتخاذ القرار كالاتصالات كغتَىا تعتبر تجسيدا لقيم معينة تكب أف تتوافق مع الثقافة السائدة 
املتُ ، فالإتراع الواسع على القيم كاتظعتقدات اتظركزية كالتمسك نا بشدة من قبل اتصميع يزيد من إخلاص الع

 ككلائهم الشديد للمنلمة . 

إف العوامل التنليمية ىي انعكاس لثقافة مصممي ككاضعي القواعد كالإجراسات ككذلك مصممي الأجهزة 
كالآلات ، كىنا إذا حدث تناسق بتُ الثقافتتُ فانو بلا  ك سنمد الاستقرار اتظهتٍ لدل العماؿ كالإحساس 

س للمنلمة كالتياؼ العماؿ حوؿ باتعوية ، كحب العمل ، كىذا ما تليزىم على رفع الأداس لإحساسهم بالانتما
 2القواعد كاتظعايتَ التي تنلم السلوؾ داخل اتظنلمة ، كتعذا تنكن إرجاع مصدر اتـياض الأداس مشكلة ثقافية . 

 

                                                           
 .36ص  ، 2003دارة اتظنلمات ، منلور كلي ، دارحامد للنشر ك التوزيع ، عماف ، الأردف ،، إحستُ حريم 1

 مرجع سابق . .340ص  ،حستُ حريم 2
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 خلاصة :

من خلاؿ دراستنا تعذا اليصل توصلنا إلى أف تأثر أداس العاملتُ و اتظنلمة يعود  للفوافز اتظادية كتػتول العمل 
 قية ، كتفه الإ راؼ كطبيعة الاتصاؿ . كفرص التً 

كما تبتُ لنا أف اتظنلرين   يتيقوا على تيستَ الأداس ، كىذا بسبب اختلاؼ الزكايا التي نلركا منها إليو ، فمنهم 
من نلر إلى الأداس من زاكية اتضاجات الإنسانية ، كمنهم من نلر إليو من زاكية العوامل الدافعة كالوقائية كمنهم من 

 لر إليو من زاكية التوقع كمن زاكية نلرية العدالة .ن
 .كقد رأينا أيضا و ىذا اليصل أف الأداس لو علاقة قوية ببعأ نواتج العمل ، فهو يرتبه طرديا مع العمل 

 

  



 

 

 الفصل الثالث
دراسة حالة : مؤسسة اجصالات 

 -جيسمسيلث  -الجزائر 
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 -تيسمسيلت  –الفصل الثالث : اتصالات الجزائر 
 تمهيد :

فصػلتُ التعػرؼ علػى كػل جوانػب الصػراع التنليمػي اىا و  ثنػا  مػن خػلاؿ نبينت لنا اتطلييػة النلريػة الػتي اعتمػد   
مػػن ميهومػػو ك أتقيتػػو ، كتؼتلػػف قضػػاياه، ك كػػذا النلريػػات الػػتي عاتصتػػو ، كػػذلك تم عػػرض ميهػػوـ أداس العػػاملتُ و 
اتظنلمػة كتؼتلػػف العوامػل اتظػػؤثرة فيػو كمتطلباتػػو . كتػػدعيما تظػا تم تقدتنػػو و اتصانػب النلػػرم ، ك نلػرا لطبيعػػة اتظوضػػوع 

تقتضي تػاكلة إسقاط اتظياىيم النلرية على الواقع العملي قمنا بمتابعة ىذا البفث و مؤسسة اتصػالات اتصزائػر  التي
فػػرع تيسمسػػيلت  بغػػرض معرفػػة رؤيػػة ىػػذه الأخػػتَة حػػوؿ الصػػراع التنليمػػي ك أثػػره علػػى أداس العػػاملتُ قػػي اتظنلمػػة ، 

 الية :كعلى ىذا الأساس قمنا بتقسيم ىذا اليصل إلى اتظباحث الت
 تقديم تظؤسسة الدراسة اتصالات اتصزائر.المبحث الأول:
 تغاؿ الدراسة العينة كترع البيانات .المبحث الثاني:

 تحليل كتيستَ البيانات كعرض النتائج .المبحث الثالث:
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 -تيسمسيلت  -المبحث الأول : تقديم لمؤسسة الدراسة اتصالات الجزائر
 سنقوـ بعرض عاـ للمؤسسة الأـ اتصالات اتصزائر. ككحدة اتصالات اتصزائر من خلاؿ ىذا اتظبفث 

 –تيسمسيلت  -  
 المطلب الأول : لمحة تاريخية عن مؤسسة اتصالات الجزائر 

 من خلاؿ ىذا اتظطلب نقدـ نلرة  املة عن تاريخ مؤسسة اتصالات اتصزائر.
 1الفرع الأول: تاريخ اتصالات الجزائر

كعيػػا منهػػا بالتفػػديات الػػتي ييرضػػها التطػػور اتظػػذىل اتضاصػػل و تكنولوجيػػات الإعػػلاـ كالاتصػػاؿ ، با ػػرت الدكلػػػة 
 بتصلاحات عميقة و قطاع البريد كاتظواصلات ، كقد تجسدت ىذه الإصلاحات  1999اتصزائرية منذ سنة 

 .2000و سن قانوف جديد للقطاع و  هر أكت  
حتكػار الدكلػة علػى نشػاطات البريػد ك اتظواصػلات ك كػرس اليصػل بػتُ نشػاطي التنلػيم ك جاس ىػذا القػانوف لإنهػاس ا

 استغلاؿ ك تسيتَ الشبكات .
كتطبيقا تعذا اتظبدأ تم إنشاس سلطة ضبه مستقلة إداريػا ك ماليػا ك بمتعػاملتُ ، أحػدتقا يتكيػل بالنشػاطات البريديػة ك 

 تصزائر ، ك ثانيهما يتكيل بالاتصالات تؽثلة و اتصالات اتصزائر.اتطدمات اتظالية البريدية متمثلة و مؤسسة بريد ا
بيػع رخصػة لإقامػة ك اسػتغلاؿ  ػبكة اتعػاتف  2001كو إطار فػتم سػوؽ الاتصػالات للمنافسػة تم و  ػهر جػواف 

النقػػاؿ ك اسػػتمر تنييػػذ برنػػامج فػػتم السػػوؽ للمنافسػػة ليشػػمل فػػركع أخػػرل، حيػػث تم بيػػع رخػػص تتعلػػق بشػػبكات  
VSATك ، 2003كما شمػػل فػػتم السػػوؽ كػػذلك للدراسػػات الدكليػػة و اتظنػػاطق الريييػػة.بكة الػػربه المحلػػي و ك  ػػ

 .2005، ك بالتال أصبفت سوؽ الاتصالات ميتوحة تداما و سنة  2004الربه المحلي و اتظناطق اتضضرية و 

نشػػآت الأساسػػية اعتمػػادا علػػى ك و نيػػس الوقػػت تم الشػػركع و برنػػامج كاسػػع النطػػاؽ يرمػػي إلى تأىيػػل مسػػتول اتظ
 تدارؾ التأخر اتظتًاكم.

 2ميلاد مؤسسة اتصالات الجزائر:  -1

عػػن اسػػتقلالية قطػػاع البريػػد ك اتظواصػػلات حيػػث تم بموجػػب  2000أكت  05اتظػػؤرخ و  2000/03نػػص القػػرار 
 ىذا القرار إنشاس مؤسسة اتصالات اتصزائر التي تزلت على عاتقها مسؤكلية تطوير  بكة الاتصالات و اتصزائر 

س ماؿ اجتماعي ،إذ كبعد ىذا القرار أصبفت مؤسسة اتصالات اتصزائر مؤسسة عمومية اقتصادية ذات أسهم برأ
 تنشه و تغاؿ الاتصالات .
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 جػانيي 01بعد أزيد من عامتُ من الدراسات التي قامت نا كزارة البريػد ك تكنولوجيػات الإعػلاـ ك الاتصػاؿ ك و 
كانت الانطلاقة الرتشية  مع اتصالات اتصزائر ، حيث أصبفت الشركة تغػبرة علػى إثبػات كجودىػا خاصػة   2003

 بعد فتم  سوؽ الاتصالات على اتظنافسة .
 تعري  مؤسسة اتصالات الجزائر:  -2

دج ،  50.000.000.000اتصالات اتصزائر ىي  ركة عمومية اقتصادية ذات أسهم  برأتشػاؿ عمػومي قػدر بػػ: 
تحػػػػػػػت رقػػػػػػػم  2002مػػػػػػػام  11ك مقيػػػػػػػدة و السػػػػػػػمل التمػػػػػػػارم و  و اتظائػػػػػػػة100ىػػػػػػػي ملػػػػػػػك للدكلػػػػػػػة بنسػػػػػػػبة 

02B0018083  16211الػػػديار اتطمػػػس المحمديػػػة  05، الكػػػائن مقرىػػػا الاجتمػػػاعي بػػػالطريق الػػػوطتٍ رقػػػم 
 باتصزائر العاصمة .

مؤسسػػة العموميػػة الاقتصػػادية ك الراجػػع للنلػػاـ الأساسػػي لل 2000/03أصػػبفت مهامهػػا تػصػػورة بموجػػب القػػانوف
 ذلك باعتمادىا على ثلاثة أىداؼ و عا  التكنولوجيا ك الاتصالات : اتظرد دية ك اليعالية ك جودة اتطدمة.

 كرغبتها و تحقيق مستول عال ك قياسي ك تقتٍ لتبقى دكما الرائدة نلرا لوجودىا دكما و تػيه تنافسي .
كتعػػػا مواقػػػع متعػػػددة ك كحػػػدات ميدانيػػػة منيصػػػلة تشػػػرؼ علػػػى نشػػػاطات تدػػػارس و مواقػػػع جغرافيػػػة تؼتليػػػة ، تحػػػت 

 نابة ، قسنطينة ، بشار ، كرقلة .مديريات ك ىي : اتصزائر العاصمة ، الشلف  كىراف ، ع عدد منكصايتها 
 1الفرع الثاني : التنظيم الهيكلي لمؤسسة اتصالات الجزائر.

كحػػػػدة عملياتيػػػػة  50مػػػػديريات إقليميػػػػة ، ك  عػػػػدديتكػػػػوف اتعيكػػػػل التنليمػػػػي العػػػػاـ تظؤسسػػػػة اتصػػػػالات اتصزائػػػػر مػػػػن 
متواجدة و كامل كلايات الوطن ، كككالات تجاريػة موزعػة علػى الػدكائر التابعػة للوحػدات العملياتيػة بكػل كلايػة ، ك 

 سنتناكؿ  رح تؼتصر للهيكل التنليمي:
 : PDGامالرئيع المدير الع  -1

 ىو رئيس تغلس الإدارة ، يتولى مع مساعديو مهمة تحقيق الأىداؼ اتظرسومة ك من بتُ مهامو ما يلي:
 اتضياظ على اتضصص السوقية كتطوير ثقافة الشركة .  -1-1
 السهر على تطبيق البرامج ك التنسيق بتُ اتظصالح.  -1-2
 مراقبة تسيتَ النشاطات اتظختلية و اتظؤسسة.  -1-3
 مساعدي المدير العام  -2
 :  كيقوـ باتظهاـ التالية :IDTمدير المشروع   -3
 التغذية الإعلامية العامة. -3-1
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 الإطلاع على كل ما تمص اليواتتَ من تخليص أك عدـ تخليص أك التعطلات. -3-2
 مكلية بػػػػ :  المفتشية العامة : -4

 قاعدة الأعماؿ السنوية. -4-1    
 القياـ بالتفقيقات ك تنسيق ك متابعة ك مراقبة مصالح اتظيتشيات الإقليمية. -4-2    
 من مهامها ما يلي : المفتشية المركزية: -5
 رقابة الستَ القانوني تظهاـ ك مصالح الشركة -5-1
 تشخيص كتحليل أم خلل و الشركة . -5-2
 مكلية بػػػػػ : مديرية الوسائل العامة اليومية: -6
 اتظشاركة و إعداد اتظخططات السنوية للشركة. -6-1
 تسيتَ مشاريع التطوير ، ك باتطصوص تحديد التقنيات ، التخطيه العملي ، خلاصة العقود. -6-2
 ك ىي تهتم بكل ما تمص أجهزة الاتصاؿ من ىواتف ، أسلاؾ الاتصاؿ.  مديرية تجهيزات الربط: -7
 مهمتها التزكيد بالأجهزة اتطاصة  بعملية اتظراسلات بتُ الشركة كالزبائن. مديرية التراسل : -8
مهمتهػػػا اتظشػػػاركة و إعػػػداد اتظخططػػػات  السػػػنوية ، كمراقبػػػة  مديريرررة التسررريير التقنررري لشررربكة الاتصرررالات : -9

 كتحليل ستَ اتطدمات ك البفث عن توسيع الشبكات.
د فرضػػػيات لتطػػػوير  ػػػبكة الاتصػػػاؿ ك متابعػػػة تؼططػػػات مكليػػػة بتفديػػػ مديريرررة مشرررروع مررروارد المشرررروع : -10

 الاستثمارات.
 مكلية بكل ما تمص الطاقة اتظستعملة ك دراسة المحيه العاـ تعا. مديرية الطاقة و البيصة : -11
 .: تقوـ بتنشاس تؼططات ك برامج التكوين ك تسيتَ أنلمة اتظكافآت  مديرية الموارد البشرية -12
 ك تقوـ بػػػػػ :  لعامة واامدادات :مديرية اادارة ا -13
 معاتصة النصوص التنليمية الأساسية لتنشيه أنلمة الشركة . -13-1
 تسيتَ كتزاية الذمم اتظالية ، ك تنشيه التسيتَ الإدارم. -13-2
 تنشه التسيتَ المحاسبي ك اتظال للشركة. مديرية المالية والمحاسبة : -14
 موبيليس ، خه اتصالات اتصزائر للقمر الصناعي ، خه جواب .كىي خه  الخطوط المباشرة : -15

بالإضػػافة إلى مػػديريات إقليميػػة للاتصػػاؿ تشػػرؼ عليهػػا مديريػػة التسػػيتَ التمػػارم ك النوعيػػة ، ك كػػل مديريػػة إقليميػػة 
تشػػػػػػرؼ علػػػػػػى كحػػػػػػدات عمليػػػػػػات للاتصػػػػػػالات ، حيػػػػػػث توجػػػػػػد كحػػػػػػدة كاحػػػػػػدة و كػػػػػػل كلايػػػػػػة ، ك كػػػػػػل كحػػػػػػدة 



 -تيسمسيلت  -دراسة حالة : مؤسسة اتصالات الجزائر  الثالث                        الفصل

72 
 

ك تمتلػػػػف عػػػػدد الوكػػػػالات حسػػػػب   ACTELتشػػػػرؼ علػػػػى الوكػػػػالات التماريػػػػة للاتصػػػػالات   عملياتيةللاتصػػػػاؿ
 لتنليمي تظؤسسة اتصالات اتصزائر:الكثافة السكانية . ك يلخص الشكل التال اتعيكل ا

 ( اتعيكل التنليمي  لاتصالات اتصزائر5): الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اتظصدر من إعداد الطلبة 

 اتظدير العاـ الرئيس

YSAEمديرية مشركع   

snnaمديرية مشركع  

 فرع موبيليس

 مديرية اتظخابرات اتعاتيية 

مديرية مشركع موارد  
 اتضاسوب

 ىيئة التيتي  العامة

 مديرية الطاقة كالبيئة

 مديرية تجهيزات الربه

 مديرية التًاسل

مديرية التسيتَ التقتٍ 
 لشبكات الاتصاؿ

 مديرية اتضسابات الكبرل

 مستشارين

 اتظكلف باتظهاـ

IDIمديرية مشركع   

 مديرية السلوؾ التمارم

مديرية الوسائل العامة 
 اليومية

 مديرية الدراسات كالبرامج

اتصالات اتصزائر للقمر 
 الصناعي

 فرع جواب انتًنت

المحافلاتمديرية   
 كالتنليم
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 الفرع الثالث : مهام وأىداف مؤسسة اتصالات الجزائر.
 نقدـ ىذه اتظهاـ كالأىداؼ و نقطتتُ على النفو التال :

 مهام مؤسسة اتصالات الجزائر. -1
كاتضلػوؿ تتكيل مؤسسػة اتصػالات اتصزائػر بتنميػة ا تمػع اتصزائػرم إعلاميػا ، كىػي تنشػه و سػوؽ اتعػاتف الثابػت ، 

الشبكية بتفويل اتظعطيػات ك الصػوت بالنسػبة للشػركات ك اتطػواص ، حيػث تعػد اتصػالات اتصزائػر الرائػدة و قطػاع 
 1الاتصالات باتصزائر ، لذا فهي تسهر على تقديم أحسن ك أرقى اتطدمات لزبائنها كما يلي:

ة ، حيػث تػوفر للغػتَ خػدمات إرسػاؿ تتكيل باتطػدمات اتعاتييػة كتؼتلػف الارسػالات عػبر الأقمػار الصػناعي  -1-1
اتظعلومات أك اتضصوؿ عليها " أصوات ، صػور ، معطيػات " ، عػن طريػق كاسػطة كهربائيػة أك راديػو كهربائيػة بصػرية 

 أك كهركمغناطيسية ... 
 العمل على استقطاب الكياسات ك اتطبرات الضركرية من مهندستُ ك تقنيتُ خاصة و تغاؿ الاتصالات. -1-2
دة عرض اتطدمات اتعاتيية ك تسهيل كصوؿ خػدمات الاتصػاؿ إلى عػدد كبػتَ مػن اتظػواطنتُ ، خاصػة و زيا -1-3

 اتظناطق الرييية.
 اتظعطيات الرقمية. كتدويل مصالح الاتصالات بما يسمم بنقل الصوت ك الصورة ك الرسائل اتظكتوبة   -1-4
 اصة.تطوير ك استمرار ك تسيتَ  بكات الاتصالات العامة ك اتط -1-5
 إنشاس ك استثمار ك تسيتَ الاتصالات الداخلية مع كل متعاملي  بكة الاتصالات . -1-6
 . (GAIA)تػاكلة تصميم نلاـ معلوماتي متميز  -1-7

 كيتمثل النشاط الرئيسي تظؤسسة اتصالات اتصزائر و :
 تقدير حاجيات الزبائن ك تلبيتها . -
 عليها لاسيما فيما يتعلق بالصيانة .مرد كدية اتعياكل القاعدية ك المحافلة  -
 عرض خدمات ذات نوعية لا يعاب عليها . -
 صيل الديوف و آجاتعا اتظستفقة.تح -
 أىداف مؤسسة اتصالات الجزائر:   -2

 2دخلت مؤسسة اتصالات اتصزائر عا  تكنولوجيا  اتظعلومات ك الاتصاؿ بغية تحقيق الأىداؼ التالية:

                                                           
 .07/03/2018:  تاريخ الاطلاعwww . Algérie Telecom .dz  : //httpاتظوقع الالكتًكني للمؤسسة 1
 اتظرجع نيسو.www . Algérie Telecom .dz  : //httpاتظوقع الالكتًكني للمؤسسة 2

 



 -تيسمسيلت  -دراسة حالة : مؤسسة اتصالات الجزائر  الثالث                        الفصل

74 
 

 اتطدمات اتعاتيية كتسهيل عمليات اتظشاركة و تؼتلف خدمات الاتصاؿ بأكبر عدد  الزيادة و عرض -2-1
 من اتظستعملتُ خاصة و اتظناطق الرييية .

أكثر تنافسية و خدمات  الزيادة و جودة ك نوعية اتطدمات اتظعركضة كالتشكيلة اتظقدمة كجعلها -2-2
.الاتصاؿ  

 -4-2، كفعالية توصيلها بمختلف طرؽ الإعلاـ.                 تنمية كتطوير  بكة كطنية للاتصالات  -2-3
 اتظشاركة كممثل رئيسي و تغاؿ فتم برامج التطوير تظؤسسة الإعلاـ و اتصزائر. 

.تطوير اتطدمات اتصديدة من بيع ك راس عبر الشبكة العنكبوتية ككذلك تطوير مراكز للمعلوماتية كالتوجيو -2-5  
الاتصاؿ عن بعد كالتي تسمم بنقل كتبادؿ الأصوات كالرسائل اتظكتوبة كاتظعطيات الرقمية التزكيد بخدمات  -2-6

 كاتظعلومات اتظرئية كاتظسموعة .
العمل على كسب تشعة حسنة كالمحافلة عليها بالتخلي على أتفاط التسيتَ التقليدية كالتصرفات السلبية . -2-7  

 
–تيسمسيلت  –الجزائر المطلب الثاني : تقديم وحدة اتصالات   

 –تيسمسيلت  –نعرض خلاؿ ىذا اتظطلب تعريف اتظؤسسة تػل الدراسة اتصالات اتصزائر
 ك ىيكلها التنليمي ك اتطدمات التي تقدمها ك نلاـ كأداس العاملتُ فيها كمنلمة.

   -تيسمسيلت  -الفرع الأول : تعري  مؤسسة اتصالات الجزائر 
مػػػن بػػتُ اتظؤسسػػػات الكػػبرل الػػػتي تعػػا دكر اسػػػتًاتيمي و تكػػػوين  -تيسمسػػيلت  –تعػػد مؤسسػػػة اتصػػالات اتصزائػػػر 

كتخصيص اتططوط تطدمة اتظواطنتُ ك اتظؤسسات إذ تهدؼ إلى تطػوير ك إنعػاش الاقتصػاد باعتبػاره سػبيل للازدىػار ، 
تظراكػز ك كىي منلمة موضوعة تحت سلطة مبا رة للمديرية الإقليمية للاتصالات بالشػلف حيػث تسػهر علػى إدارة ا

 اتظصالح التي ىي تابعة تعا بالولاية .
تحػػػت إ ػػػراؼ السػػػيد كزيػػػر البريػػػد ك تكنولوجيػػػا الإعػػػلاـ ك الاتصػػػاؿ،  01/01/2003فتفػػػت أبوانػػػا رتشيػػػا و    

ك ىػػػػي مؤسسػػػػة إداريػػػػة ، خدماتيػػػػة كتجاريػػػػػة ، ك تقػػػػوـ بالإ ػػػػراؼ علػػػػى  ككػػػػالتتُ تجػػػػاريتتُ بكػػػػل مػػػػػن  ،عمررررار تررررو
 :لرجاـ ك الأزىرية ك تسيستي ك برج بونعامة. ػقاط بيع كنقاط البيع بتيسمسيلت ك ثنية اتضد.كن

يقػػع مقػػر الوحػػدة تػػػل الدراسػػة كسػػه اتظدينػػة طريػػق اتظستشػػيى الػػولائي ك ىػػو موقػػع تؽيػػز يسػػمم لأم زائػػرأك زبػػوف     
 .بالتعرؼ على موقعها بسهولة تامة ك بشكل تؽيز لاستقطاب العدد الأكبر من الزبائن ك اتظتعاملتُ 
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موظف بمختلف اتظستويات ك اتطػبرات مػن إطػارات ك خرتكػي اتصامعػات ك تقنيػتُ سػاميتُ و  133توظف الوحدة 
تغػػػػالات تؼتليػػػػة كالاتصػػػػالات  السػػػػلكية كاللاسػػػػلكية ك الإعػػػػلاـ الآل ك اتظاليػػػػة ك المحاسػػػػبة ك أعػػػػواف التنييػػػػذ كىػػػػم 

 .( يوضم ذلك 1يتوزعوف على مناصب ك أقساـ تؼتلية ك اتصدكؿ رقم )
 عدد الموففين في اتصالات الجزائر تيسمسيلت5الجدول رقم 

 ا موع أعواف تنييذ أعواف تحكم إطارات عادية إطارات ساموف العماؿ

 133 37 20 73 03 العدد

 %100 27.81 % 15.03 %  54.88%   %2.25 النسبة

 .-تيسمسيلت  -اتصزائرمعلومات مقدمة من طرؼ قسم اتظالية كالمحاسبة لاتصالات المصدر : 
تعا دكر الإ راؼ ك التسيتَ تظختلف التعاملات الاقتصادية كالتمارية  -تيسمسيلت  –منلمة اتصالات اتصزائر 

على مستول الولاية لوكالاتها اتظختلية ك ىي كحدة تعا الدكر الرئيسي يتمسد من خلاؿ الوظائف التي تقوـ نا ك 
 ىي : 

 اىا.تُ عن طريق تقديم  كل موحد تظختلف الوكالات التمارية على مستو جلب أكبر عدد من اتظتعامل -1
زيػػادة ك مضػػاعية عػػدد الزبػػائن بشػػتى الطػػرؽ عػػن طريػػق تقػػديم كػػل اتظعلومػػات اللازمػػة عػػن اتطػػدمات اتطاصػػة نػػا  -2

 بطرؽ سريعة ك حديثة.
زائػر الشػرياف الػذم التسهيل على تؼتلف اتظؤسسات العمومية ك اتطاصة حيث أصبفت خػدمات اتصػالات اتص -3

يبعػػث اتضيػػاة و تؼتلػػف اتظنلمػػات العامػػة ك اتطاصػػة كػػالبنوؾ ، سػػونلغاز ، التأمينػػات ، الإذاعػػة المحليػػة ، اتظػػدارس ، 
 اتصامعات ...

تسػػيتَ التكػػاليف بطػػرؽ عمليػػة حديثػػة ك سػػريعة بالاعتمػػاد علػػى نلػػاـ معلومػػاتي دقيػػق ك العملعلػػى تخييضػػها ك   -4
 ها.الرقابة اتظستمرة علي

 مواجهة اتطدمات اتظنافسة عن طرؽ تحستُ خدماتها ك طرؽ تقدتنها. -5
 اتضرص على تحصيل أقصى الأرباح اتظمكنة. -6
اتضرص على كسب الزبػائن قػدر اتظسػتطاع مػن خػلاؿ التسػهيلات اتظمنوحػة كتقسػيم اليػاتورة العاليػة إلى أقسػاط  -7

أ أف اتطدمػػة اتظقدمػػة مػػن طػػرؼ اتظنلمػػة ليسػػت نقطػػة جزئيػػة ، ضػػماف خػػدمات مػػا بعػػد البيػػع ك ذلػػك كلػػو تحػػت مبػػد
 نهاية التعامل بل ىي تقزة الوصل الدائمة بتُ اتظنلمة ك الزبوف.
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إرسػاؿ التقػارير بصػية دكريػة ك منتلمػة عػن كػل مػػا تلػدث و ككالاتهػا التماريػة إلى اتظديريػة اتصهويػة الػتي بػػدكرىا  -8
 .ترسلها إلى اتظديرية العامة

 (، خدمات اتعاتف.+ANIS, ANISعلى بيع أكبر قدر تؽكن من اتطدمات كالانتًنت ) العمل -9
 .-تيسمسيلت  –الفرع الثاني : الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر 
تلػػػدد تنلػػػيم ىياكػػػل اتظنلمػػػات  فانػػػو  30/2000لكػػػل مؤسسػػػة ىيكلهػػػا التنليمػػػي اتطػػػاص نػػػا ك طبقػػػا للقػػػانوف 

لاتصػػالات اتصزائػػر بقػػرار مػػن كزارة البريػػد ك تكنولوجيػػات الإعػػلاـ ك الاتصػػاؿ طبقػػا للأحكػػاـ التشػػريعية أك التنليميػػة 
 1ػ.، كالشكل اتظوال يوضم اتعيكل التنليمي للمنلمة اتظدركسةاتظعموؿ نا 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 

 

 
 
 
 
 

 

 
 

 

 
 
 

 

                                                           
 –تيسمسيلت  –اتصالات اتصزائر كحدة 1
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 اتعيكل التنليمي تعذه اتظنلمة.(  يوضم 6): الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

                    -   

 

 

 

 

 

 

 

 -تيسمسيلت  –اتظصدر : قسم اتظالية كالمحاسبة اتصالات اتصزائر 

            

 اتعيكل التنليمي

 نائب اتظدير لوسائل الاستثمار

 رئيس مصلفة الأمن

 

 الأمانة

 تابعةقسمالتخطيه كاتظ-
 كات الوصوؿيقسم   -
 قسم  بكات النقل -

اتظراكز التقنية -  

واتظتابعةقسم التخطيط -  
قسم البيع للممهور العاـ -
قسم الشركات -  
قسم الإسناد التمارم -  

 

 

 نائب اتظدير التمارم  نائب اتظدير التقتٍ

قسم اتظالية كالمحاسبة -  
قسم الشراس كالدعم -  
قسم الوسائل البشرية -  
ك قسم الوسائل  -

 اتظمتلكات
مصلفة اتظتابعة القضائية -  
مصلفة إسناد نلم  -  

 اتظعلومات
مصلفة الأر يف -  
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يتضػم كجػود تغموعػة أقسػاـ كمصػالح  -تيسمسػيلت  -من خلاؿ  ػكل اتعيكػل التنليمػي تظنلمػة اتصػالات اتصزائػر
 رئيسية سنفاكؿ تقدتنها كذكر بعأ اتظهاـ باختصار . ك ىي كالتال:

نا مكتبتُ ، مكتب المحاسػبة كمكتػب اتظيزانيػة ، تتػولى ىػذه اتظصػلفة الشػؤكف اتظاليػة قسم المالية والمحاسبة:  -1
 اتطاصة باتظؤسسة ، حيث تقوـ بمتابعة تنييذ اتظيزانية للوحدة ك الوكالات التابعة تعا ،أيضا تدكتُ ك توطيد المحاسبة .

تلتػػوم علػػى ثلاثػػة مكاتػػب ، مكتػػب اتضسػػابات الكػػبرل ك الػػذم مهامػػو تسػػيتَ  قسررم البيررع للجمهررور العررام : -2
حسابات الزبائن الكبرل، اتظشتًكتُ بأكبر متاجرة ، ك ىذا بتلبية احتياجات ك تحليل التقنيات التماريػة للطلبػات ك 

 متابعة نوعية اتطدمات ، اليواتتَ ،  التفصيل ، ك أيضا تسيتَ الدفع اتصزئي .
وعية التمارية فهو يعمل علػى مراقبػة أىػداؼ الاسػتغلاؿ ، اتضركػة التماريػة ك متابعػة تحصػيل اتظنشػأة ك أما مكتب الن

متابعػػػة الاحتياجػػػات ،  ك اتظكتػػػب الثالػػػث اتظكلػػػف بالاحتياجػػػات اتصديػػػدة فهػػػو يعمػػػل علػػػى دفػػػع اتظنػػػتج اتصديػػػد ك 
 .(IDT-ATMواصلات سارية )اتظواصلات منها اتعاتف الثابت ك النقاؿ ك متابعة ك تطبيق الإعلاـ للم

تتيرع ىذه اتظصلفة إلى أربع مكاتػب منهػا مكتػب إرسػاؿ الإ ػارات مػن جهػة  مصلحة استغلال الشبكات : -3
إلى أخػػػرل ك الػػػتي تدػػػر عػػػبر مركػػػز التضػػػخيم، مكتػػػب الاتصػػػاؿ فهػػػو مكلػػػف بكػػػل الاتصػػػالات بػػػتُ العمػػػلاس داخػػػل 

 الولاية.
بػػو مكتػػب مراقبػػة الإنتػػاج ك الػػذم يقػػوـ بمتابعػػة تنييػػذ مشػػاريع تثبيػػت الكوابػػل ك القنػػوات ك  قسررم الشررركات: -4

مراقبػػة اتظواصػػيات التقنيػػة ك معػػايتَ الأ ػػغاؿ اتظنمػػزة مػػن طػػرؼ اتظؤسسػػات اتطاصػػة كمطابقػػة بػػرامج الإنتػػاج ك نوعيػػة 
ر تؼططػػػات اتظشػػػاريع ، اتطػػػدمات ، أمػػػا مكتػػػب اتظسػػػتندات فهػػػو يػػػدرس احتياجػػػات ك تركيػػػب الشػػػبكات ك اختيػػػا

الكوابل ك القنوات ك يتابع حالات الإحصاس أما اتظكتب الأختَ تعذه اتظصلفة اتظكلف نندسػة اتططػوط فتنػو يعمػل 
علػػى دراسػػة تؼططػػات الشػػبكات ك إدراؾ تؼططػػات التنميػػة العمرانيػػة كأيضػػا يعمػػل علػػى تطبيػػق مواصػػيات ىندسػػة 

 اتططوط.
سم يهتم بكل مػا تمػص تدويػل كتجهيػز اتظصػالح بػالأدكات ك الوسػائل الػتي كىو ق قسم الوسائل والممتلكات : -5

تحتػاج إليهػا مػن أجػل أداس عملهػا علػى أكمػل كجػو ك بأقصػى سػرعة كمػن بػتُ الأعمػاؿ الػتي يقػوـ نػا التسػيتَ التقػػتٍ 
دكات ك كصػػيانة كنلافػػة كػػل اتظبػػاني ك المحػػلات ، ك الإ ػػراؼ علػػى اتظشػػتًيات ك كػػذلك تسػػيتَ اتظخػػزكف كتسػػليم الأ

 الأجهزة إلى كل اتظصالح.

 ىي مصلفة تعا دكر كبتَ من خلاؿ ما تقوـ بو من مهاـ ك تتمثل فيما يلي : مصلحة الموارد البشرية: -6
 تزاية حقوؽ العماؿ ككاجباتهم. -6-1
 تسيتَ أجور العماؿ. -6-2
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 توظيف اليد العاملة. -6-3
 .متابعة تكوين ك تدريب ك تحستُ اتظستول اتظهتٍ -6-4
 العلاقة مع ميتشية العمل ك اتعيآت الأخرل و إطار علاقة العمل. -6-5
 دفع اتظنم ك العلاكات للعماؿ حسب التنليم. -6-6
 مراقبة حضور العماؿ. -6-7
 تسوية كضعيات الاستقالة ك التقاعد. -6-8
 تحويل العماؿ داخل الولاية . -6-9
 ، إعادة الإدماج ...العمل على ستَ علاقات العمل من التعيتُ  -6-10

 1 -تيسمسيلت -الفرع الثاني: خدمات منظمة اتصالات الجزائر
 : خدمات متنوعة كىامة منها -تيسمسيلت  -تقدـ اتصالات اتصزائر

 خدمات الهات  الثابت  -1
 ىػػػػػي خدمػػػػػة تػتكػػػػػرة لشػػػػػركة اتصػػػػػالات اتصزائػػػػػر الػػػػػتي تعتػػػػػبر حالينػػػػػا اتظتعامػػػػػل الوحيػػػػػد الػػػػػذم يقػػػػػدـ ىػػػػػذه اتطدمػػػػػة      

 و إطار ىذا النلاـ ىناؾ ثلاث عركض تعا  كىي :  
 دج  هرينا: كل اتظكاتظات المحلية داخل الولاية بصية غتَ تػدكدة.250.00عرض  -1-1
 دج  هرينا : كل اتظكاتظات المحلية كالوطنية بصية غتَ تػدكدة . 500.00عرض  -1-2
 دج  ػػػػػهرينا : كػػػػػل اتظكاتظػػػػػات المحليػػػػػة كالوطنيػػػػػة كبصػػػػػية غػػػػػتَ تػػػػػػددة للهػػػػػاتف الثابػػػػػت  1000.00عػػػػػرض  -1-3

 بالنسبة للمكاتظات و اتجاه اتعاتف المحموؿ.و اتظائة  30مع خصم 
 أما بالنسبة للمكاتظات الدكلية كاتعاتف  المحموؿ فهناؾ  خدمات إضافية  تعا ك تتمثل و:   

 نداس بدكف ترقيم ، ترقيم تؼتصر .مكاتظات و الانتلار ،تػاضرة عن بعد،تحويل مؤقت ،  عرض الرقم ،
 ػػهرنا بالنسػػبة للزبػػائن القػػدماس كاتصػػدد ، حيػػث و فػػتًة الالتػػزاـ يسػػتطيع  12تتضػػمن ىػػذه العػػركض  فػػتًة التػػزاـ    

تَ إلى عػرض أقػل بػل تكػب انتلػار نهايػة الزبوف تغيػتَ العػرض  إلى الأعلػى دكف إعػادة التػزاـ .فػالزبوف لا يسػتطيع التغيػ
 الالتزاـ أك إلغاس الالتزاـ .

 2خدمة الانترنت  -2
 و إطار خدمة الانتًنت أنواع من التدقيق العال كما يلي :   -تيسمسيلت  -تعرض منلمة اتصالات اتصزائر 

                                                           
 -تيسمسيلت  –اتصالات اتصزائر  ،قسم اتظالية كالمحاسبة ، رئيس نائب اتظدير 1
 –تيسمسيلت  –اتصالات اتصزائر  ،قسم اتظالية كالمحاسبة  ، رئيسنائب اتظدير2
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 الزبائن العاديون : -2-1
 يلي :          ميغابايت  كتكوف التسعتَة كما 8 إلى 1عرض من         
 دج / الشهر . 1600ميغا                     01*          
 دج / الشهر    2100ميغا                     02*          
 دج /الشهر  3200ميغا                     04*          
 دج/ الشهر  5000ميغا                    08*          
 ن :و الزبائن المهني -2-2

 تقديم تعم العركض التالية: 
 دج /الشهر  1000عرض   -
 دج للدقيقة ( 6.8) و اتظائة 15تخييأ أسعار اتظوبايل إلى   -

 أما بالنسبة للمكاتظات الدكلية فالتخييضات تكوف على النفو التال : 
 ليرنسا ، اتظغرب، السعودية، بلميكا، تركيا،  تونس .و اتظائةتخييضات  10*     

 تخييضات للإمارات العربية اتظتفدة ، أتظانيا ، الصتُ ،  إسبانيا ، إيطاليا.      و اتظائة 20  *    
 ، كندا  ، سويسرا .  لايات اتظتفدة الأمريكيةتخييضات للو  و اتظائة 30*

 نظام الجيل الرابع : -3
ك متطػورة موجهػة إلى اتظنػاطق الػتي لا يتػوفر نػا الشػبكة اتعاتييػة ، كتػوفر حالينػا خدمػة  ىي خدمة تعتبر  جديػدة     

 كالتسعتَة نذا النلاـ ىي  كما يلي :، الانتًنت بالتدفق  العال 
 دج / الشهر . 1000جيغا                    01 *
 دج / الشهر  2500جيغا                   03  *
 دج /الشهر  3500                جيغا 0 5 *
 دج/ الشهر .  6500ميغا                 08 *
 1خدمة دفع  الفواتير الهاتفية والانترنت :  -4
 :Khalasخدمة خلاص   -4-1

                                                           
 -تيسمسيلت  –قسم اتظالية كالمحاسبة . اتصالات اتصزائر  ، رئيسنائب اتظدير1
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ىي خدمة جديدة تدت بالاتياؽ بتُ الزبوف كمؤسسة بريد اتصزائر حيث تسمم بالاقتطاع من رصيده قصد دفع  
 اليواتتَ مع توفتَ عناس  تنقلو إلى اتظصالح  الإدارية اتظختلية  باستعماؿ اتظوقع الالكتًكني.

 خدمة ثقافية و علمية:   -4-2
 Fimaktabatiخدمة  -أ

تظطالعػػػػة عػػػػدد معتػػػػبر يقػػػػدر بػػػػآلاؼ الكتػػػػب    GénéraleFimaktabatiباقتنػػػػاس بطاقػػػػةىػػػػذه اتطدمػػػػة تسػػػػمم        
 دج سنويا .حاليا . 2400.00كاتظراجع، اتطدمة متوفرة باليرنسية فقه بمبلغ 

 أكاديمي  Fimaktabatiخدمة -ب

رنسػػػػية  بمبلػػػػغ نيػػػػس الصػػػػيغة موجهػػػػة أساسػػػػا للطلبػػػػة كالبػػػػاحثتُ اتصػػػػامعيتُ ، ككػػػػذا الأكػػػػادتنيتُ ، متػػػػوفرة بالي      
 دج سنويا .3000.00

 الانترنت:   OneCliekخدمة  -ج
 دج سنويا. 5000.00تنكن فتم موقع للمهنيتُ مع دفع مبلغ      
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 الثاني: مجال الدراسة  المبحث
 المطلب الأول : العينة

كسوؼ نعافي و ىذا اتظبفث  ،اتظياىيم تعرضنا و اليصلتُ السابقتُ إلى الدراسة النلرية تظوضوع البفث كتحديد 
 العينة كترع البيانات .

 إف دراسة أم منلمة بطريقة اتضصر الشامل صعبة التفقيق كونها الاتصاؿ بكل عماؿ اتظنلمة كاتضصوؿ 
لذا توصلت الدراسات إلى ضركرة أخذ عينة من اتظنلمة  ،كىذا يتطلب الكثتَ من الوقت  ،على كل إجاباتهم 

كمن  ،بشرط أف تكوف ىذه العينة تدثل اتظنلمة تدثيلا صفيفا كدقيقا  ،يتم تعميمها على اتظنلمة ككل كدراستها ك 
 أىم أسباب تيضيل العينة ما يلي :

 تقليل التكلية كاتصهد كالزمن اتظستغرؽ و الدراسة . -
 اتضصوؿ على معلومات أكثر . -
 صعوبة حصر عماؿ اتظنلمة . -
 سهولة التبديل كالتعديل و العينة إذا تطلب ذلك . -

شوائية العالعينة العشوائية البسيطة كالعينة العشوائية الطبقية كالعينة  : كيتم اختيار العينة من اتظنلمة بعدة طرؽ منها
ثل كل فئات اتظنلمة لأنها تد ،كقد اختًنا تفوذج العينة العشوائية الطبقية كالتي تساعدنا و إجراس  ثنا  ،العنقودية 

 اتظدركسة كلأنها تساعد و التوصل إلى نتائج دقيقة عن كاقعها .
و حتُ تم تحديد حمم العينة من خلاؿ ما أمكننا توزيع الاستبياف  يث أننا   نيوت اليرصة كقد كزعنا 

كانت العينة كما يوضفو تػاكلتُ أف تشمل العينة اتظدركسة أكبر عدد تؽكن لذا   ،الاستبياف على أكبر عدد تؽكن 
 اتصدكؿ الآتي :
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 العينة اتظدركسة  (6)تصدكؿ رقم :ا

 نسبة توزيع العينة عدد العماؿ و العينة عدد عماؿ اتظنلمة بيانات عامة 
 اتظستول العلمي

 
 أنثى ذكر

 00% 00 00 00 00 بدكف مستول
 00% 00 00 00 00 ابتدائي
 00% 00 00 00 00 متوسه

 13.33% 04 13 01 03 ثانوم
 86.66% 26 120 04 22 جامعي
 100 30 133 05 25 ا موع

 اتظعدكف للبفث.الطلبة من إعداد اتظصدر : 
كنرل بأنها عينة معتدلة تدثل اتظنلمة بدقة ككاف أملنا و اتظائة  22.55تبلغ نسبة العينة اتظأخوذة من حمم اتظنلمة 

كتتوزع العينة  ،أنو لمحدكدية عدد عماؿ اتظنلمة كضيق الوقت كاف ىذا حمم العينة  إلاأف تكوف أكبر من ذلك 
و اتظائة كىي العينة الغالبة نلرا  86.66 كجامعي بنسبة و اتظائة  13.33ثانوم بنسبة تعليميتُعلى مستويين

 لطبيعة العمل و اتظنلمة التي تحتاج و جل أعماتعا إلى فئة مستواىا العلمي عاؿ . 
 المطلب الثاني : جمع البيانات

إف حسن اختيار ترع البيانات يلعب دكر كبتَ و توجيو تغريات الدراسة كنلرا لطبيعة  ثنا ك اتظتعلق بالصراع 
، ك الذم ينبع  و الأصل من  عور العامل بكونو عنصر فعاؿ  و  ةالتنليمي ك أثره على أداس العاملتُ و اتظنلم

ؿ تصرفاتو ، كلذا رأينا أف الأسلوب الأمثل ك الأسهل تصمع البيانات يتمثل أساسا  و اتظنلمة كيلهر من خلا
الاستبياف كاتظقابلة كاتظلاحلة ك التي تعتبر إحدل اتظقاييس الذاتية التي  اع استخدامها و الآكنة الأختَة ، كالتي 

 تطورت و ظل الدراسات اتظقدمة . 
 الفرع الأول : الاستبيان 

ستبياف كسيلة ضركرية لإجراس عملية التفقيق من خلاؿ سبر الآراس ، الأختَ الذم يهدؼ إلى التعرؼ يعتبر الا
 على أراس اتظستقصى منهم ، كاقتًاحاتهم أك كجهات نلرىم حوؿ موضوع العينة .
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 كتدر عملية صياغة الاستبياف بعدة خطوات ىي :
 كاتظطلوب اتضصوؿ عليها . ةت اللازمكىو تحديد اتظعلوما تحديد ااطار العام للاستبيان : -1
، ك قد ا تمل استبياننا على  ةىي تغموعة أسئلة قد تشمل تغموعة البيانات اللازموضع أسصلة الاستبيان : -2

 ما يلي :  
ك قد ا تملت على ستة نقاط تتعلق بالبيانات الشخصية للمبفوثتُ ك التي تييدنا   و  اتظعلومات الشخصية : -

مدة  -اتضالة الاجتماعية  -اتظؤىل العلمي  -العمر  -اتصنس  -تحديد اتطلييات الاجتماعية للمبفوث كىي : 
 اليئة اتظهنية . -اتطدمة و الوظيية اتضالية 

كذلك من خلاؿ  -تيسمسيلت  -صراع التنليمي و اتصالات اتصزائرالمحور الأكؿ كخصص تظعرفة أسباب ال -
 العناصر التسع المحددة لضماف إجابات دقيقة .

كقد تم تحديدىا   –تيسمسيلت  –المحور الثاني الذم اىتم بكييية التعامل مع أداس العاملتُ و اتصالات اتصزائر  -
 مؤدية للغرض اتظعدة لو . كذلك و تسع نقاط سهلة التعامل معها من طرؼ اتظستقصى

 المحور الثالث كالأختَ تدت صياغتو على  كل أسئلة تطدمة الغرض كىو إظهار آثار الصراع التنليمي  -
  -تيسمسيلت  –على أداس العاملتُ و اتصالات اتصزائر 

 الفرع الثاني : المقابلة
للدراسة ، ك تتمثل عملية اتظقابلة   و  ةاللازمتعد اتظقابلة إحدل أىم الوسائل التي يتم من خلاتعا ترع اتظعطيات 

تحضتَنا لعدة أسئلة كإجرائنا تظواجهة مع اتظبفوث كمن   نطرح أسئلة عليو كاستماع إجاباتو مع الاىتماـ بتصرفاتو 
 كردكد أفعالو ، كقد استعملنا ىذا الأسلوب و دراستنا لأف جزس من عماؿ اتظنلمة استفب اتظقابلة على الاستبياف

 لرغبتهم و الإجابة السريعة كبشكل عادم ، كلقد لقي أسلوب اتظقابلة تجاكبا مقبوؿ .
 الفرع الثالث : الملاحظة 

اعتمدنا كذلك ىذا الأسلوب تظا لو من أتقية و اكتشاؼ الصراعات التنليمية على الطبيعة فاختًاقنا للمكاتب 
اتظنلمة أثناس أكقات العمل كأكقات الراحة يكسبنا حقائق  تبطرؽ لائقة مبا رة أك غتَ مبا رة كالتمواؿ و فضاسل

كتصرفات لبعأ العماؿ كانت تعا صلة كبتَة بالدراسة  تلا تكشف بالاستبياف كلا اتظقابلة . لاحلنا عدة سلوكيا
 حيث رصدنا تجمعهم و  كل تراعات معينة ، ككذلك تعاملهم مع بعضهم .
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 حليلها وتفسيرىا :المبحث الثالث :عرض نتائج الدراسة وت
عند الانتهاس من ترع البيانات اتطاصة بالعينة اتظدركسة ، تم ترميز ىذه البيانات كإدخاتعا و برنامج اتظعاتصة  

توصلنا إلى معلومات معاتصة قابلة للتفليل كالتيستَ كالتي سنعلق عليها من أجل إعطائها القيمة اتضقيقية للبفث ، 
  أنها أف تخدـ  ثنا .كمن   نتوصل إلى نتائج من 

اعتمدنا و عرض البيانات على اتصداكؿ التي تعتبر سهلة كميهومة كأيضا على الأعمدة البيانية ك الدكائر النسبية 
 التي تبسه من التعرؼ على النسب كتوزيعاتها .

 يث يتناكؿ اتظطلب الأكؿ تحليل اتظعلومات  من خلاؿ ىذا اتظبفث نتطرؽ إلى عرض كتحليل البيانات اتظبوبة ،
 الشخصية للعماؿ بالنسبة للعينة ك التعرؼ على أىم خصائصها ، ك ذلك باستعماتعا و تحديد ختَات العامل 

 كتؽيزاتو الشخصية ، أما اتظطلب الثاني نعرض فيو  كتؿلل البيانات اتطاصة بأسباب الصراع التنليمي       
كتؿاكؿ التقريب بتُ النتائج اتظتوصل إليها كالنلريات اتظيسرة لذلك ،  –تيسمسيلت  –زائر و اتصالات اتص    

كاتظطلب الثالث قد خصصناه لكييية التعامل مع أداس العاملتُ و اتظنلمة اتظدركسة و حتُ أتدمنا باتظطلب الرابع 
الصراع التنليمي على أداس العاملتُ الذم خصصناه لاستعراض الإحصائيات اتطاصة بالأسئلة التي تدكرحوؿ أثار 

 . -تيسمسيلت  –و اتصالات اتصزائر 
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 المطلب الأول : المعلومات الشخصية:
 نوجز ىذه اتظعلومات الشخصية من خلاؿ ما يلي :

 الفرع الأول : الجنع .

( توزيع العينة حسب اتصنس 7اتصدكؿ رقم :  )    

 النسبة اتظئوية التكرارات اتصنس
83% 25 ذكر  
17% 5 أنثى  

100% 30 ا موع  
  اتظصدر : من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف 

توزيع العينة حسب اتصنس    07الشكل رقم :  

 
 اتظصدر : من إعداد الطلبة  اتظعدكف للبفث                        

و اتظائة بينما نسبة الإناث تقدر  83يتبتُ لنا أف نسبة الذكور تيوؽ نسبة الإناث ،  يث نسبة الذكور تقدر بػ : 
و اتظائة كيعود ىذا التغلب و النسبة إلى كلوج فئة الذكور إلى القطاع بأعداد كبتَة و حتُ تدني نسبة  17بػ : 

توزٌع العٌنة حسب 
 الجنس

ذكر  25  

أنثى  5  

0%

50%

100%

 أنثى  ذكر 

توزٌع العٌنة حسب 
 الجنس

توزٌع العٌنة 
 حسب الجنس
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على  عبكل فئات ا تمع الصالح منهم كالطالح كتػافلة ا تم الإناث تضساسية اتظهنة من خلاؿ احتكاؾ العامل
 التقاليد كالأعراؼ كاتظعتقدات .

إف كجود الأغلبية ذكور يؤدم بنا أف نستبعد حدكث تكتلات كتراعات على أساس اتصنس ، كمن   لا يوجد 
 تغاؿ للصراع بتُ اتصنستُ .

 
 

 الفرع الثاني : العمر :
( توزيع العينة حسب العمر                                                         8ا تصدكؿ رقم : )  

 النسبة اتظئوية % التكرارات ا اؿ
سنة35إلى  20من   01 03 
سنة55إلى  35من   28 93 

فما فوؽ 55من   01 03 
بالتقريب  30 ا موع % 100  

إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف                                                     اتظصدر  :  
توزيع العينة حسب العمر                                                              08الشكل رقم :   

 
 

 

 

 

 اتظصدر : من طرؼ الطلبة اتظعدكف للبفث             
يع الاستبياف على حسب اليئات العمرية اتظوجودة و اتظنلمة كقد تبتُ لنا من خلاؿ الدراسة كاتظلاحلة أف تم توز 

و اتظائة كتيستَ ىذا أف اتظنلمة كانت كلازالت تعتمد على  55و اتظائة ك 35غالبية أعمار العماؿ تتًاكح ما بتُ 
 يخ إنشاس القطاع .سياسة تشغيل الطاقة الشبابية كىذا اتضكم بناسا على تار 

0
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 20من 
 35الى 
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 55من 
   فما فوق
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28 

1 

مخطط أعمدة لتوزٌع العٌنة 
 حسب العمر 

مخطط اعمدة لتوزٌع 
 العٌنة حسب العمر 

مخطط دائري لتوزٌع العٌنة 
   حسب العمر 

35الى  20من  55ال  35من   فما فوق 55من      
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إف اليرؽ و السن قد يكوف من بواعث الصراع التنليمي إذ يؤدم إلى اختلاؼ و الأىداؼ كالأداس عادة ما 
 يكوف عند الأعمار اتظتوسطة و العمل كىذا ما ييسر استمرار عماؿ ىذه اليئة و اكتساب اتطبرة كالأقدمية .

 
 
 
 

 الفرع الثالث : المؤىل العلمي
( توزيع العينة حسب اتظؤىل العلمي                                          9اتصدكؿ رقم : )  

%ةالنسبة اتظئوي التكرارات اتظؤىل العلمي  
 00 00 بدكف مستول

 00 00 ابتدائي
 00 00 متوسه
 17 05 ثانوم

 83 25 جامعي
 100 30 ا موع

 اتظصدر : من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف                                          
اتظؤىل العلمي                                                                    09الشكل رقم :   

 
 اتظصدر : من إعداد الطلبة اتظعدكف للبفث                                                                  

 توزٌع العٌنة حسب المؤهل العلمً 
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اتظؤىل العلمي الغالب على اليئة العاملة ىػي فئػة اتصػامعيتُ كذلػك يعػود إلى طبيعػة الأعمػاؿ و اتظنلمػة فهػي أعمػاؿ 
و اتظائة . 83لاـ كالاتصاؿ .تقدر نسبتهم ب تحتاج إلى خبرات عالية كتحكم عاؿ و تقنيات الإع  

كىذا اتظستول العلمػي العػال يوجػد صػراع تنليمػي راؽ بػتُ النخبػة العاملػة و اتظنلمػة ، كبػدكره يػنعكس إتكابػا علػى 
 الأداس نلرا للتنافس الشديد بتُ كوادر اتظنلمة .

 
 الفرع الرابع : الحالة الاجتماعية

 وزيع العينة حسب اتضالة الاجتماعية(     ت10اتصدكؿ رقم : )     
%النسبة اتظئوية  التكرارات اتضالة الاجتماعية  

 03 01 أعزب
 97 29 متزكج
 00 00 مطلق
 00 00 أرمل

 100 30 ا موع
 اتظصدر : من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف                                                  

 
اتضالة الاجتماعية                                                                       10رقم : الشكل   

 

 
 اتظصدر : من إعداد الطلبة اتظعدكف للبفث 

 و اتظائة 97على حسب العينة يتضم أف الغالبية الساحقة من العماؿ باتظنلمة متزكجوف إذ تقدر نسبتهم بػ: 

توزٌع العٌنة حسب الحالة 
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كىذا إف دؿ يدؿ على أف اتظستول اتظعيشي لعماؿ اتظنلمة اتظدركسة مرتيع تؽا جعل أعداد كبتَة يتزكجوف كتؿن 
 نعرؼ تكاليف الزفاؼ .

كىذا بدكره يقلل من الصراع التنليمي و اتظنلمة لتمنب العامل الأسباب التي تهدد حياظو على منصب عملو 
قديم أحسن أداس ليستييد من تحييزات خاصة اتظادية التي بدكرىا لكونو مسئوؿ عن أسرة ، ككذلك يعمل على ت

 تزيد من رفع مستواه اتظعيشي أكثر .
 الفرع الخامع : مدة الخدمة في الوفيفة الحالية

( توزيع العينة حسب مدة اتطدمة و الوظيية اتضالية                        11اتصدكؿ رقم : )   
ةمدة اتطدمة و الوظيية اتضالي %النسبة اتظئوية  التكرارات   

سنوات5أقل من   03 10 
سنوات 10إلى  6من   04 13 
سنة 20إلى  11من   18 60 

سنة 21أكثر من   05 17 
 100 30 ا موع

 اتظصدر : من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف                                         
 

 مدة اتطدمة و الوظيية اتضالية                                                   11الشكل رقم : 

 
 اتظصدر : من إعداد الطلبة اتظعدكف للبفث                                                                 

توزٌع العٌنة حسب مدة الخدمة فً 
 الوظٌفة الحالٌة 
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سنة كمعتٌ ىذا أف اتظنلمة تتميز بنخبة مؤىلة  20إلى  11مدة اتطدمة الأطوؿ توجد و العينة اتظمتدة من  
كناضمة كتؼضرمة تتعاي  مع النخب اتصديدة و ميداف العمل كالنخبة اتظتوجهة إلى إنهاس اتطدمة كىذا ينمر 

 بالإتكاب على اتظنلمة من حيث كبم الصراع التنليمي كإتكاد ركح حيوية تصبو إلى تحقيق أداس أفضل  
ابا على اتظنلمة من حيث تحقيق استًاتيمياتها ، ك تقدر أكبر فتًة بػ : و اتظائة ك أقل ك ىذا ينعكس إتك       

 و اتظائة .10فتًة  بػ : 
 

 الفرع السادس : الفصة المهنية
(توزيع العينة على حسب اليئة اتظهنية                                     12اتصدكؿ رقم :  )  

 
 
 
 
 
 

 اتظصدر : من إعداد الطلبة اعتمادا عل نتائج الاستبياف

 
 اليئة اتظهنية 12الشكل رقم : 

 
 اتظصدر : من إعداد الطلبة اتظعدكف للبفث 

توزٌع العٌنة حسب الفئة 
 المهنٌة

 اطار 

  عون تحكم

 عون تنفٌذي

%النسبة اتظئوية  التكرارات اليئة اتظهنية  
 86 26 إطار

 07 02 عوف تحكم
 07 02 عوف تنييذم

 100 30 ا موع
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اتظائة كىذا يعتٍ تديز و أداس العامل لعملو تؽا جعل القطاع متميز و  86نسبة اليئة اتظدركسة للإطارات تقدر بػ : 
و سوؽ الإعلاـ كالاتصاؿ لكوف عمالو من اتظؤىلتُ كالذم ينمر عنو تحقيق الأىداؼ المحددة من طرؼ اتظنلمة ، 

 كينعكس إتكابا على اتظنلمة من حيث طبيعة الصراع التنليمي كنوعية ككمية الأداس .
 

 –تيسمسيلت  –: أسباب الصراع التنظيمي في اتصالات الجزائر  المطلب الثاني
 الفرع الأول : سوء الفهم

 (توزيع العينة على حسب سوس اليهم           13اتصدكؿ رقم : )   

 %النسبة اتظئوية  التكرارات الإجابة
 13 04 دائما
 43 13 غالبا
 33 10 أحيانا
 10 03 قليلا

 00 00 لا يوجد إطلاقا
 بالتقريب 100 30 ا موع

 اتظصدر : من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف 
  

 سوس اليهم 13الشكل رقم : 
 

 

 

 

  

 اتظصدر : من إعداد الطلبة اتظعدكف للبفث
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 مػن خػػلاؿ تيسػتَ اتصػػدكؿ كتحليػل الأعمػػدة كالػدكائر النسػػبية تبػتُ لنػػا أف حقيقػة بػػركز الصػراع التنليمػػي نػابع     مػػن
مػػػػن الػػػػرئيس إلى اتظػػػػرؤكس ، كحػػػػتى يتلا ػػػػى تكػػػػب تحديػػػػد كاضػػػػم  ةعػػػػدـ إدراؾ بعػػػػأ القػػػػرارات كالتعليمػػػػات الصػػػػادر 

 و اتظائة. 44للقرارات الصادرة ، كقد كانت فئة سوس اليهم أحيانا أكبر نسبة من العينة كاتظقدرة بػ : 

 
 الفرع الثاني : تصادم الشخصيات

 توزيع العينة حسب تصادـ الشخصيات  14اتصدكؿ رقم :      

 %النسبة اتظئوية  التكرارات الإجابة
 07 02 دائما
 07 02 غالبا
 56 17 أحيانا
 27 08 قليلا

 3 01 لا يوجد إطلاقا
 100 30 ا موع

 اتظصدر : من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف     
 
 

 تصادـ الشخصيات 14 الشكل رقم :

 
 اتظصدر : من إعداد الطلبة اتظعدكف للبفث

 تصادم الشخصٌات
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اللػػاىر علػػى ىػػذه العينػػة اتطاصػػة بتصػػادـ الشخصػػيات كاعتبارىػػا مػػن أسػػباب الصػػراع التنليمػػي و اتظنلمػػة أنػػو قليػػل 
و اتظائػة كىػذا   56: التأثتَ تظا تبينو نسب التصادـ و فئات العينة كاليئة الغالبة ىنػا فئػة التصػادـ أحيانػا كاتظقػدرة بػػ 

 إف دؿ يدؿ على أف التصادـ و اتظنلمة اتظدركسة لا يؤثر بنسب كبتَة و الصراع التنليمي بداخلها .

 الفرع الثالث : اختلاف القيم والأىداف
 (    توزيع العينة حسب اختلاؼ القيم كالأىداؼ15اتصدكؿ رقم :  )      

 %النسبة اتظئوية  التكرارات الإجابة
 03 01 دائما
 23 07 غالبا
 50 15 أحيانا
 23 07 قليلا

 00 00 لا يوجد إطلاقا
 بالتقريب 100 30 ا موع

 اتظصدر : من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف 
 

 اختلاؼ القيم كالأىداؼ   15الشكل رقم :  

 
 اتظصدر : من إعداد الطلبة اتظعدكف للبفث

من خلاؿ الدراسة للعينة تبتُ أف اختلاؼ القيم كالأىداؼ سبباف من أسباب كجود الصراع التنليمي       و 
و اتظائة  اتطاصة 3ك لكن تأثتَىم ليس بالنسبة الكبتَة إذ قدرت أد  نسبة بػ : –تيسمسيلت  –اتصالات اتصزائر 

 اختلاف القٌم والأهداف 
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و 50تقلل من كجوده نسبتها سملت نسبة كبتَة كالمحددة بػ :باليئة اتظؤثرة و إتكاد الصراع التنليمي ، كاليئة التي 
 اتظائة.

 

 الفرع الرابع : اختلاف الطرق والأساليب
 توزيع العينة حسب اختلاؼ الطرؽ كالأساليب     16اتصدكؿ رقم :      

 %النسبة اتظئوية  التكرارات الإجابة
 3 01 دائما
 20 06 غالبا
 53 16 أحيانا
 23 07 قليلا

 00 00 لا يوجد إطلاقا
 بالتقريب 100 30 ا موع

 اتظصدر : من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف 
 
 اختلاؼ الطرؽ كالاساليب   16الشكل رقم :    

 
 اتظصدر : من إعداد الطلبة اتظعدكف للبفث

مػػا قيػػل عػػن اخػػتلاؼ القػػيم كالأىػػداؼ يقػػاؿ عػػن اخػػتلاؼ الطػػرؽ كالأسػػاليب مػػن حيػػث التعامػػل كأسػػاليب التسػػيتَ 
فهػػذه العينػػة سػػبب مػػن أسػػباب ظهػػور الصػػراع التنليمػػي داخػػل اتظنلمػػة كلكػػن اليئػػة الػػتي تقلػػل مػػن بػػركزه تحتػػل أعلػػى 

اختلاف الطرق 
 والاسالٌب
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لػػتي تلسػػب تعػػا دكر إبػػرازه سػػملت أد  نسػػبة و اتظائػػة تؽػػا تميػػأ مػػن فػػرص ظهػػوره ، كاليئػػة ا 53نسػػبة كاتظقػػدرة بػػػ :
 و اتظائػػػة ك مػػػن خػػػلاؿ العينػػػة نقػػػوؿ أف الصػػػراع التنليمػػػي يعػػػرؼ ركػػػود كتعػػػاي  بػػػتُ عمػػػاؿ اتظنلمػػػة . 00كىػػػي  

 

 الفرع الخامع : اختلاف حول المسؤوليات
 ( توزيع العينة حسب الاختلاؼ حوؿ اتظسؤكليات17اتصدكؿ رقم : )   

 %النسبة اتظئوية  التكرارات الإجابة
 3 01 دائما
 17 05 غالبا
 50 15 أحيانا
 30 09 قليلا

 00 00 لا يوجد إطلاقا
 100 30 ا موع

 اتظصدر : من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف 
 

 اختلاؼ حوؿ اتظسؤكليات     17الشكل رقم : 

 
 اتظصدر : من إعداد الطلبة اتظعدكف للبفث

كبتُ اتظرؤكستُ و حد ذاتهم ، لكن اليئات التي تعتبر ميعلة  سالصراع و ىذه العينة بتُ الرئيس كاتظرؤك يكوف 
للصراع التنليمي و اتظنلمة سملت نسب ضئيلة و حتُ اليئة التي تلعب الدكر العكسي حققت أكبر نسبة 

 اختلاف حول المسؤلٌات 
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 و اتظائة.  30و اتظائة ك أخرل  50مقدرة بػ : 
 
 

 ص التعاونالفرع السادس : نق
 (  توزيع العينة حسب نقص التعاكف18اتصدكؿ رقم : ) 

 %النسبة اتظئوية  التكرارات الإجابة
 00 00 دائما
 10 03 غالبا
 70 21 أحيانا
 20 06 قليلا

 00 00 لا يوجد إطلاقا
 100 30 ا موع

 اتظصدر : من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف 
  

 نقص التعاكف   18 الشكل رقم :   

 
 اتظصدر : من إعداد الطلبة اتظعدكف للبفث

 نقص التعاون 
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دراسة العينة من حيث نقص التعاكف كسبب من أسباب الصراع التنليمي و اتظنلمة بينت لنا أف اليئات      
 10إلى و اتظائة          00تؤثر ك  تكن أسباب دافعة و إتكاد الأختَ ، كتراكحت نسب اليئات من انعداـ أم 

 و اتظائة . 70و اتظائة كصولا إلى 20و اتظائة فػ 
 

 الفرع السابع : مسائل متعلقة بالسلطة
 (     توزيع العينة حسب مسائل متعلقة بالسلطة19اتصدكؿ رقم : )      

 %النسبة اتظئوية  التكرارات الإجابة
 00 00 دائما
 00 00 غالبا
 7 02 أحيانا
 27 08 قليلا
 67 20 إطلاقالا يوجد 

 بالتقريب 100 30 ا موع
 اتظصدر : من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف 

 
 

 مسائل متعلقة بالسلطة   19الشكل رقم :   
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 اتظصدر : من إعداد الطلبة اتظعدكف للبفث
يزاؿ اتصاؼ الصراع التنليمي و اتظنلمة باتعدكس ك يعػرؼ الاعتػداؿ مػن خػلاؿ النتػائج اتظتوصػل إليهػا بعػد صػب  لا

 البيانات و برنامج اتظعاتصة فتجابات الاستبياف تديزت بالتوازف ك اتظنطقية ك ذلك تطابق مع ما اكتشف 
و اتظائػة كىػي أعلػى نسػبة 67إطلاقػا سػملت نسػبة  من دراسة الاستبياف كاتظلاحلة كاتظقابلة ، فيئة لا يوجد صػراعا

 كتبعد عن اليئات الأخرل بنسبة كبتَة .

 الفرع الثامن : المنافسة على المواد المحدودة
 ( توزيع العينة حسب اتظنافسة على اتظواد المحدكدة20اتصدكؿ رقم : )     

 %النسبة اتظئوية  التكرارات الإجابة
 00 00 دائما
 00 00 غالبا
 3 01 أحيانا
 50 15 قليلا

 47 14 لا يوجد إطلاقا
 100 30 ا موع

 اتظصدر : من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف 
  

 اتظنافسة على اتظواد 20الشكل رقم : 

 
 اتظصدر : من إعداد الطلبة اتظعدكف للبفث

المنافسة على المواد 
 المحدودة 
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عينػػة اتظنافسػػػة علػػػى اتظػػػواد المحػػػدكدة   تكػػػن سػػػببا و تغذيػػة الصػػػراع التنليمػػػي و اتظنلمػػػة كذلػػػك مػػػن خػػػلاؿ النتػػػائج 
و اتظائػػة و  47و اتظائػػة ك50اتظتوصػل إليهػػا كيػػبرز ذلػػك مػػن النسػػب العاليػػة لليئتػػتُ الأختَتػػتُ كاتظبينػػة علػػى التػػوال :

 و اتظائة.  00و اتظائة ك1تي سملت على التوال حتُ اليئات اتظتبقية تكاد تنعدـ أك تنعدـ كال

 

 الفرع التاسع : عدم الالتزام بالقواعد والسياسات
 ( توزيع العينة حسب عدـ الالتزاـ بالقواعد كالسياسات21اتصدكؿ رقم :  )      

 %النسبة اتظئوية  التكرارات الإجابة
 0 00 دائما
 3 01 غالبا
 43 13 أحيانا
 43 13 قليلا

 10 03 لا يوجد إطلاقا
 بالتقريب 100 30 ا موع

 اتظصدر : من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف 

 
 عدـ الالتزاـ بالقواعد كالسياسات    21الشكل رقم :  

 
 اتظصدر : من إعداد الطلبة اتظعدكف للبفث

 العينة تلهر التساكم بتُ اليئة الثالثة التي يتضم منها أف عدـ الالتزاـ بالقواعد كالسياسات يكوف أحيانا  ىذه

عدم الالتزام بالقواعد 
 والسٌاسات 

 دائما

  غالبا

  أحٌانا

  قلٌلا

 لا ٌوجد اطلاقا

0%

20%

40%

60%

 عدم الالتزام بالقواعد والسٌاسات 

عدم الالتزام 
 بالقواعد والسٌاسات 



 -تيسمسيلت  -دراسة حالة : مؤسسة اتصالات الجزائر  الثالث                        الفصل

101 
 

و اتظائة كنيس الشيس بالنسبة لليئة الرابعة كالػتي يكػوف الالتػزاـ بالقواعػد كالسياسػات فيهػا قلػيلا كىػذا  43كنسبتها 
 ما تكعل الصراع التنليمي و اتظنلمة يعرؼ توازف كاستقرار .

 

 

 –تيسمسيلت  –المطلب الثالث : كيفية التعامل مع أداء العاملين في اتصالات الجزائر 
 ول : تقييم الأداء الفرع الأ

 توزيع العينة حسب تقييم الأداس   22اتصدكؿ رقم :      

 %النسبة اتظئوية التكرارات الإجابة
 30 09 دائما
 50 15 غالبا
 17 05 أحيانا
 03 01 قليلا

 00 00 لا يوجد إطلاقا
 100 30 ا موع

 
 اتظصدر من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف      

 
 تقييم الأداس    22الشكل رقم :   

 

 تقٌٌم الاداء
 دائما

  غالبا

  أحٌانا

  قلٌلا

لا ٌستخدم 
 اطلاقا

0%
10%
20%
30%
40%
50%

 تقٌٌم الاداء

 تقٌٌم الاداء



 -تيسمسيلت  -دراسة حالة : مؤسسة اتصالات الجزائر  الثالث                        الفصل

102 
 

 اتظصدر : من إعداد الطلبة اتظعدكف للبفث
يػػػتم تقيػػػيم الأداس و ىػػػذه العينػػػة بالنسػػػبة لعمػػػاؿ اتظنلمػػػة إذ توضػػػم لنػػػا أف تقيػػػيم أداس العػػػاملتُ يكػػػوف دائمػػػا بنسػػػبة      

 و اتظائة . 50و اتظائة كغالبا بنسبة    30
 ا فتكوف نسبتهم منعدمة.و اتظائة و تقييم الأداس يكوف قليلا أك لا يستخدـ إطلاق 5حتُ يكوف أحيانا بنسبة  و

 
 الفرع الثاني : فتح أبواب الاتصال

 (توزيع العينة حسب فتم أبواب الاتصاؿ23اتصدكؿ رقم : )     

 %النسبة اتظئوية التكرارات الإجابة
 03 01 دائما
 07 02 غالبا
 37 11 أحيانا
 53 16 قليلا

 00 00 لا يوجد إطلاقا
 100 30 ا موع

 اتظصدر : من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف 
 

 فتم أبواب الاتصاؿ   23الشكل رقم :  

 
 اتظصدر : من إعداد الطلبة اتظعدكف للبفث

 فتح ابواب الاتصال 
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الاتصػػاؿ كقػػد أكضػػفت النتػػائج اتظتوصػػل إليهػػا أف كػػي نتعامػػل مػػع أداس العػػاملتُ نػػدرس و ىػػذه العينػػة فػػتم أبػػواب 
و اتظائػة كىػي أعلػى نسػبة كىػذا يػدؿ علػى أف فػتم أبػواب الاتصػاؿ   53ىذه الصيغة التعامل معهػا قلػيلا كنسػبتها  

 ضئيل جدا تؽا يؤثر على أداس العاملتُ و اتظنلمة سلبا .

 
 الفرع الثالث : إشراك المرؤوسين في اتخاذ القرار

 ( توزيع العينة حسب إ راؾ اتظرؤكستُ و اتخاذ القرار24دكؿ رقم : )اتص       

 %النسبة اتظئوية  التكرارات الإجابة
 00 00 دائما
 00 00 غالبا
 10 03 أحيانا
 53 16 قليلا

 37 11 لا يوجد إطلاقا
 100 30 ا موع

 اتظصدر : من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف
 

 إ راؾ اتظرؤكستُ و اتخاذ القرار   24الشكل رقم :    

 

اشراك المرؤوسٌن فً 
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 اتظصدر من إعداد الطلبة اتظعدكف للبفث
ىذه العينة بيئاتها توضم لنا من خلاؿ تحليػل البيانػات غيػاب مهػارة إ ػراؾ العمػاؿ و اتخػاذ القػرارات كىػذا مػا يػؤثر 

بداخلها ، كحكمنا ىذا نابع         مػن النسػب بالسلب على اتظنلمة كعلى تحقيق أىدافها كيوجد صراعا تنليميا 
 و اتظائة.37كلا يستخدـ إطلاقا  و اتظائة 53اتظتوصل إليها بعد تحليل الاستبياف فنسبة فئة الإ راؾ قليلا جاست 

 الفرع الرابع : الرقابة الذاتية 
 (    توزيع العينة حسب الرقابة الذاتية25اتصدكؿ رقم : )

 %النسبة اتظئوية  التكرارات الإجابة
 00 00 دائما
 00 00 غالبا

 03 01 أحيانا
 40 12 قليلا

 57 17 لا يوجد إطلاقا
 100 30 ا موع

 اتظصدر : من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف
 

 الرقابة الذاتية 25الشكل رقم : 

 
 اتظصدر : من إعداد الطلبة اتظعدكف للبفث

الحد من الرقابة المباشرة 
 وتنمٌة الرقابة الذاتٌة 
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سػػػنقدمها يتضػػػم أف اتظنلمػػػة تعتمػػػد سياسػػػة الرقابػػػة اتظبا ػػػرة لعماتعػػػا كلا تسػػػعى إلى جعػػػل مػػػن خػػػلاؿ النسػػػب الػػػتي 
و اتظائة التي تعود إلى العمػل مػن  50العماؿ يراقبوف أنيسهم بأنيسهم من خلاؿ اعتقادىم أنهم  ركاس فيها فنسبة 

و اتظائػة 40إطلاقػا ، كفئػة قلػيلا نسػبتها  أجل الابتعاد عن الرقابة اتظبا رة كالعمل بالرقابة الذاتيػة و فئػة لا يسػتخدـ
 تثبت ذلك .

 الفرع الخامع : ترشيح المتميزين لدورات تدريبية
 (   توزيع العينة حسب تر يم اتظتميزين لدكرات تدريبية26اتصدكؿ رقم : )     

 %النسبة اتظئوية  التكرارات الإجابة
 00 00 دائما
 00 00 غالبا
 30 09 أحيانا
 63 19 قليلا

 07 02 لا يوجد إطلاقا
 100 30 ا موع

 اتظصدر : من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف 
  

 تر يم اتظتميزين لدكرات تدريبية  26الشكل رقم : 

 
 اتظصدر : من إعداد الطلبة اتظعدكف للبفث 

ترشٌح المتمٌزٌن لدورات 
 تدرٌبٌة 
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 لا ٌستخدم اطلاقا
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كىذا ما تكعل تعاملها مع عماتعا يتميز تعامل اتظنلمة و ىذه اتضالة كذلك اعتمد سياسة ترؾ الأمر يستَ طبيعيا 
و اتظائة معناه الغالبية الساحقة من 63باليتور كقد يؤثر و اتصو العاـ بدخلها فيئة التً يم قليلا سملت نسبة 

 خلاؿ الاستبياف ترل عدـ تطبيق ىذه اليكرة بمنلمتهم .
 

 الفرع السادس : ترشيح المتميزين للدراسات العليا
 (   توزيع العينة حسب تر يم اتظتميزين للدراسات العليا27: ) اتصدكؿ رقم     

 %النسبة اتظئوية  التكرارات الإجابة
 00 00 دائما
 00 00 غالبا
 20 06 أحيانا
 70 21 قليلا

 10 03 لا يوجد إطلاقا
 100 30 ا موع

 اتظصدر : من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف 
  

 تر يم اتظتميزين للدراسات العليا 27الشكل رقم : 

 
 اتظصدر : من إعداد الطلبة اتظعدكف للبفث

ترشٌح المتمٌزٌن 
 للدراسات العلٌا 
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 قلٌلا 

 لا ٌستخدم اطلاقا
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و اتظائػة كىػذا يػدؿ 70ما قيل عن العينػة السػابقة يقػاؿ عػن ىػذه العينػة فيئػة التً ػيم قليػل كانػت أعلػى نسػبة كىػي 
 نلمة .على إتقاؿ التعامل مع اتظرؤكستُ و ىذا اتصانب الذم بدكره يؤثر على جوانب عدة باتظ

 
 
 

 الفرع السابع : شهادات التقدير 
 (    توزيع العينة حسب  هادات التقدير 28اتصدكؿ رقم : )     

 %النسبة اتظئوية  التكرارات الإجابة
 00 00 دائما
 00 00 غالبا

 47 14 أحيانا
 47 14 قليلا

 06 02 لا يوجد إطلاقا
 100 30 ا موع

 اتظصدر : من إعداد الطلبة اتظعدكف للبفث       
 

  هادات التقدير 28الشكل رقم : 

 

 شهادات التقدٌر 
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 اتظصدر : من إعداد الطلبة اتظعدكف للبفث
عينة  هادات التقدير عرفت نوع من التوازف من حيث تعامل اتظنلمة مع عماتعا كىذا  يس تمدمها خلافا ما 

 47ىناؾ تساكم و النسب بتُ فئتي التقدير أحيانا كالتقدير قليلا حيث سملت نسبة        لاحلناه سابقا ,
 و اتظائة.

 

 الفرع الثامن : التكلي  بعمل قيادي
 ( توزيع العينة حسب التكليف بعمل قيادم29اتصدكؿ رقم : )

 %النسبة اتظئوية  التكرارات الإجابة
 00 00 دائما
 00 00 غالبا
 17 05 أحيانا
 27 08 قليلا

 57 17 لا يوجد إطلاقا
 بالتقريب 100 30 ا موع

 اتظصدر : من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف 
  

 التكليف بعمل قيادم 29الشكل رقم :  

 

 التكلٌف بعمل قٌادي 
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 اتظصدر : من إعداد الطلبة اتظعدكف للبفث
مػػن خػػػلاؿ التفليػػل للبيانػػػات اتضػػم لنػػػا عػػودت اتظنلمػػػة إلى سياسػػة اليتػػػور و التعامػػل مػػػع عماتعػػا كذلػػػك مػػا تبينػػػو 

و اتظائػػػػة     27نسػػػب التكليػػػف و فئػػػػات التكليػػػف القيػػػػادم قلػػػيلا كلا يسػػػػتخدـ إطلاقػػػا كىػػػػي علػػػى النفػػػػو التػػػال :
 و اتظائة لا يستخدـ إطلاقا . 57قليلا ك

 
 

 يازات إعارة العامل إلى جهة أخرىالفرع التاسع : امت
 (توزيع العينة حسب امتيازات إعارة العامل إلى جهة أخرل30اتصدكؿ رقم : )     

 %النسبة اتظئوية  التكرارات الإجابة
 00 00 دائما
 00 00 غالبا
 13 04 أحيانا
 77 23 قليلا

 10 03 لا يوجد إطلاقا
 100 30 ا موع

 الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبيافاتظصدر : من إعداد  
  

 امتيازات الإعارة  30الشكل رقم :
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 اتظصدر : من إعداد الطلبة اتظعدكف للبفث

استبياف فئات العينة أكصلتا إلى أف الإعارة لا تعتٍ اليئة الساحقة من عماؿ اتظنلمة تعذا لا يولوف تعا اىتماـ كذلك 
 و اتظائة . 77تبينو النسبة الكبتَة ليئة الإعارة قليلة كاتظقدرة بػ : 

 

 –تيسمسيلت  –المطلب الرابع : آثار الصراع التنظيمي على أداء العاملين في اتصالات الجزائر 
 السؤال الأول : ما ىو شعورك عند وجود الصراع التنظيمي بين العمال داخل اتصالات الجزائر  

 ؟-تيسمسيلت  -   
 ( الصراع التنليمي داخل اتظنلمة31اتصدكؿ رقم )     

 %النسبة اتظئوية  التكرارات الإجابة
 100 30 الاستياس
 00 00 لامبالاة
 100 30 ا موع

 : من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف اتظصدر 
  

 الشعور عند كجود الصراع التنليمي  31الشكل رقم : 

امتٌازات اعارة الموظف 
 الى جهة أخرى 
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 اتظصدر : من إعداد الطلبة اتظعدكف للبفث

 كل العينات عبرة عن استياسىا من كجود الصراع التنليمي بتُ العماؿ داخل اتصالات اتصزائر 
 و اتظائة . 100لأنهم يركف فيو سلبا ،فاليئة اتظعبرة عن الاستياس كانت نسبتها تامة أم  –تيسمسيلت  -

 ؟ -تيسمسيلت  –السؤال الثاني : ىل ترى أن الصراع التنظيمي في اتصالات الجزائر 
 (  النلر إلى الصراع التنليمي اتظنلمة32اتصدكؿ رقم :  )     

 %النسبة اتظئوية  التكرارات الإجابة
 30 09 أمر عادم

 50 15 أمر غتَ عادم
 20 06 لا أدرم
 100 30 ا موع

 اتظصدر من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف     
  

 النلر إلى الصراع التنليمي و اتظنلمة 32الشكل رقم :  

ماهو شعورك عند وجود 
الصراع التنظٌمً بٌن 
العمال داخل اتصالات 

 ؟ -تٌسمسٌلت  -الجزائر 
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 اتظصدر : من إعداد الطلبة اتظعدكف للبفث

تبػػػاين و كجهػػػات النلػػػر حػػػوؿ كجػػػود الصػػػراع التنليمػػػي و اتظنلمػػػة كىػػػذه ظػػػاىرة العينػػػة ىػػػذه بيئاتهػػػا الثلاثػػػة بينػػػت 
و اتظائػة كمػنهم    مػن  50و اتظائػة ، كمػن قػاؿ أمػر غػتَ عػادم بنسػبة   20صفية مػن قػوؿ بأنػو لا يػدرم كبنسػبة 

 و اتظائة. 30قاؿ أمر عادم كبنسبة 

 

ر باايجاب في أداء العاملين فري اتصرالات الجزائرر السؤال الثالث : من بين العوامل الآتية حدد منها ما يؤث
 –تيسمسيلت  –

 ( العوامل اتظؤثرة و أداس العاملتُ و اتظنلمة إتكابا 33اتصدكؿ رقم )     

 %النسبة اتظئوية  التكرارات الإجابة
 73 22 الأجر اتصيد

 13 04 ظركؼ العمل اتصيدة
 07 02 العلاقة اتصيدة مع زملائك

 00 00 صراعات تنليميةعدـ كجود 
 07 02 قيادة جيدة كمهتمة

 100 30 ا موع
 اتظصدر : من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف 

هل ترى الصراع التنظٌمً 
 فً اتصالات الجزائر 

 ؟ -تٌسمسٌلت  -
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 العوامل اتظؤثرة و أداس العامل و اتظنلمة إتكابا 33الشكل رقم : 

 
 اتظصدر : من إعداد الطلبة اتظعدكف للبفث

على العامل اتظادم كػأكبر مػؤثر كاتظتمثػل و الأجػر كالػذم حققػت فئتػو نسػبة  اأثنو من خلاؿ العينة يتبتُ أف العماؿ 
 أف الصراع التنليمي لا يؤثر من حلاؿ عدـ كجوده و اتظنلمة . او اتظائة كأقرك  73

السررؤال الرابررع : ىررل أنررت مسررتعد أن تترررك العمررل مقابررل أن تحصررل علررى عمررل آخررر فرري مكرران لا توجررد بررو 
 ية ؟الصراعات التنظيم

 ( ترؾ العمل مقابل اتضصوؿ على عمل آخر34اتصدكؿ رقم )     

 %النسبة اتظئوية  التكرارات الإجابة
 10 03 مستعد

 30 09 غتَ مستعد
 60 18 لا ادرم
 100 30 ا موع

 اتظصدر : من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف 
 

 الانتقاؿ تظكاف عمل آخر 34الشكل : 

العوامل المؤثرة فً أداء 
 العاملٌن 

 الاجر الجٌد

ظروف العمل 
 الجٌدة

العلاقات الجٌدة 
 مع زملائك

عدم وجود 
 صراعات تنظٌمٌة

  قٌادة جٌدة ومهتمة
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العوامل المؤثرة فً أداء 
 العاملٌن 

العوامل المؤثرة 
 فً أداء العاملٌن 
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: من إعداد الطلبة اتظعدكف للبفث اتظصدر  

تتباين الآراس بتُ من لا يدرم كمن ىو مستعد كمن غتَ مستعد كىنا تنكن القوؿ باف عماؿ اتظنلمة يتصيوف  رية 
إبداس الرأم كالبفث عن مصلفة منلمتهم كو نيس الوقت البفث عن مصلفتهم الشخصية كأكبر نسبة 

ة لا أدرم .و اتظائة من فئ 60مسملة تتعلق بػ :   

 
 

 خلاصة :  
للتأكػػد مػػن التفلػػيلات النلريػػة تعػػا    ةيعػػد الصػػراع التنليمػػي مػػن أىػػم اتظواضػػيع الػػتي تسػػتدعي الدراسػػة اتظيدانيػػ      

كػػوف الصػػراع التنليمػػي ىػػو سػػلوؾ يتصػػرفو العامػػل عػػن قصػػد أك بطريقػػة عيويػػة ، لػػذا ارتأينػػا أف تؾػػرم ىػػذه الدراسػػة 
ىػػذا اليصػػل ، حيػػث اعتمػػدنا علػػى طريقػػة الاسػػتبياف  الػػتي تعػػد مػػن أحػػدث الطػػرؽ  اتظيدانيػػة كالػػتي عرضػػناىا خػػلاؿ

إضػػػافة إلى اتظقابلػػػة كاتظلاحلػػػػة , كبعػػػد اختيارنػػػػا تظؤسسػػػة الدراسػػػة , كترػػػػع اتظعلومػػػات   تحليلهػػػػا باسػػػتخداـ برنػػػػامج 
ا أكصػػلنا إلى نتػػائج اتظعاتصػة الػػذم مكننػػا مػػن عػػرض كتحليػػل البيانػػات بشػػكل نرجػوا أف نكػػوف قػػد كفقنػػا فيػػو ، كىػػذا مػػ

 مييدة ، كمن   إلى اقتًاحات قد تييد اتظؤسسة تػل الدراسة .
من خلاؿ ىذا اليصل تأكدنا ميدانيا من صفة اليرضيات اتظطركحة و بدايػة ىػذا البفػث , حيػث يتواجػد الصػراع 
التنليمي داخل اتظؤسسة متخذا عدة أ ػكاؿ كاتظشػادات الكلاميػة كالتصػرفات العدكانيػة كتجنػب الاتصػاؿ ، ك أدل 

كبػػتَا و توجيػػو الصػػراع التنليمػػي تطدمػػة اتظصػػلفة ذلػػك إلى ظهػػور آثػػار سػػلبية كاتكابيػػة لػػو ، كمػػا تلعػػب اتظنلمػػة دكرا  
العامػػػة ، مسػػػتغلة و ذلػػػك كػػػل الوسػػػائل كالأدكات اتظتاحػػػة ، كمػػػن جانػػػب آخػػػر تتفمػػػل اتظنلمػػػة مسػػػؤكلية تقريػػػب 

هل انت مستعد ان تترك 
العمل مقابل ان تحصل على 
عمل اخر فً مكان لا توجد 
 به الصراعات التنظٌمٌة 

 مستعد 3

  غٌر مستعد 9

  لا أدري 18
0%

20%

40%

60%

80%

هل انت مستعد ان تترك العمل 
مقابل ان تحصل على عمل 
اخر فً مكان لا توجد به 

 الصراعات التنظٌمٌة 

هل انت مستعد 
ان تترك العمل 

مقابل ان تحصل 
على عمل اخر 

فً مكان لا توجد 
به الصراعات 

 التنظٌمٌة 
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كجهػات النلػػر لأطػراؼ الصػػراع التنليمػي ، رغػػم أف كالاتصػػاؿ غػتَ الرتشػػي و اتظنلمػة لػػو دكر قػي نشػػوس الصػػراعات 
بطريقػػػة جيػػػدة يسػػػهم قػػػي الصػػػراع التنليمػػػي بشػػػكل اتكػػػابي كمييػػػد للمنلمػػػة كالعمػػػاؿ معػػػا . أمػػػا  إلا أنػػػو كباسػػػتغلالو

الإ راؾ و اتخاذ القرارات يلعب دكرا حاتشا و ضبه سلوكات عماؿ اتظنلمة كالسػيطرة التامػة علػى تغريػات الصػراع 
 .التنليمي كتعتمد و ذلك على نلاـ رقابي فعاؿ كمهتم بما تكرم    و اتظنلمة 

إف تحقيػق الأداس عػػن طريػق الصػػراع التنليمػػي ميػدانيا لػػيس عمليػػة سػهلة إذ تتطلػػب حنكػػة كدرايػة بكػػل متغػػتَات     
كمستمدات العلاقة بتُ العماؿ , كما تتطلب كجود قيادة تعا خبرة كاسعة و جس نػبأ اتظنػاخ التنليمػي للمنلمػة 

ض و أم تضلة تؽا يتطلب التواصل اتظسػتمر للفيػاظ عليػو ، كما أف الأداس ىو حالة  عورية قابلة للارتياع كالاتـيا
 مرتيعا دكما .

اقتصاديا يعتبر أداس العماؿ ذك فائدة عليمة للمنلمة إذ يؤدم كجوده إلى زيادة إنتاجية اتظنلمة كتخييأ     
ني كإتقانو التكلية و الإنتاج ، كما يؤكد ذلك ميدانيا ، حيث أف  عور العامل بأدائو يدفعو إلى العمل بتيا

 كاىتمامو باتظنلمة كبضركرة الوصوؿ إلى تحقيق النتائج ، كىذا ما يؤدم إلى زيادة الإنتاج كتحقيق الأىداؼ .          
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 خاتمة :
إف مسايرة التطورات السريعة للبيئة اتطارجية كمع تزايد اتظنافسة فرض على كل منلمة و الوقػت اتضػال ضػركرة اتخػاذ 

خاصػة مػن اتصانػب السػلوكي  ،كيعتػبر الاىتمػاـ بالعامػل و اتظنلمػة كعنصػر بشػرم  ،أحسن القرارات لتسيتَ  ؤكنها 
كلا ػػك أف تياعػػل العامػػل مػػع زملائػػو ، تحقيػػق التميػػز كالبقػػاس أحػػد أىػػم الركػػائز الػػتي تعتمػػد عليهػػا اتظنلمػػة و ،منػػو 

 .أك سلبي على الأداس و اتظنلمةكالأختَ لو أثر اتكابي  ،الصراع التنليمي بالعماؿ و العمل كالذم يصطبغ 
اتظنلمػة كقػد من خلاؿ  ثنا ىذا حاكلنا الإتظاـ بيكرة كجود علاقة بتُ الصراع التنليمي كأثره علػى أداس العػاملتُ و 

قسػػمنا  ثنػػا إلى ثلاثػػة فصػػوؿ اثنػػتُ منهػػا نلريػػة كالثالػػث كػػاف تطبيقيػػا كذلػػك مراعػػاة لطبيعػػة اتظوضػػوع كالػػذم يهػػتم 
كجانػب اجتمػاعي نهػتم  ،على البقػاس مثل و تحستُ دكر اتظنلمة كالعملبجانبتُ أساسيتُ تقا اتصانب الاقتصادم كاتظت
 عليو اتظنلمة و أدائها .من خلالو بالعامل كعنصر اجتماعي تعتمد 

 نتائج الدراسة النظرية : -1
 فيػػػػػػػي اتصانػػػػػػػب النلػػػػػػػرم تطرقنػػػػػػػا و اليصػػػػػػػل الأكؿ إلى اتظيػػػػػػػاىيم الأساسػػػػػػػية للصػػػػػػػراع التنليمػػػػػػػي كالػػػػػػػذم قسػػػػػػػمناه 

 الأكؿ عرضػػػنا فيػػػو ميهػػػوـ الصػػػراع التنليمػػػي ك قػػػدمنا التطػػػور الػػػذم مػػػر بػػػو الصػػػراع التنليمػػػي  ،إلى ثلاثػػػة مباحػػػث 
 كأخػػتَا حػػددنا أسػػباب كتػػػاكر ،السػػائد .كالثػػاني بينػػا فيػػو خصػػائص كمسػػتويات الصػػراع التنليمػػي  مػػن خػػلاؿ اليكػػر

 .ك أساليبو  أنواع الصراع التنليمي  
و ك أتقيػػة الأداس بالنسػػبة للمنلمػػة كالعامػػل معػػا  كىػػي:ثلاثػػة مباحػػث خلالػػو إلى أمػػا اليصػػل الثػػاني فقػػد تطرقنػػا مػػن 

 كأختَا العوامل اتظؤثرة و أداس العاملتُ و اتظنلمة كمبفث ثالث  ،مؤ رات قياس الأداس الثانيأكردنامبفثو 
 نتائج الدراسة الميدانية : -2

و اليصػػػل الثالػػػث كالػػػذم حاكلنػػػا فيػػػو التفقػػػق مػػػن كػػػل اليرضػػػيات النلريػػػة بػػػالنزكؿ إلى اتظيػػػداف العملػػػي كقػػػد        
كدراسػة ميدانيػة  ككانػت دراسػتنا مػن خػلاؿ توزيػع اسػتبياف علػى   –تيسمسيلت  –اختًنا مؤسسة اتصالات اتصزائر 

عينة من عماتعا كاتضصوؿ على إجابػاتهم كتحليلهػا باسػتخداـ تؼتلػف الأدكات الإحصػائية للوصػوؿ   إلى النتػائج الػتي 
 تخدـ اتظوضوع .
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 نتائج اختبار الفرضيات : -3
لقد انطلقنا و  ثنا ىذا من تغموعة من اليرضػيات كالػتي علػى أساسػها كضػعنا منهمػا للدراسػة كتحليػل تؼتلػف      

عناصػػػر اتظوضػػػوع ، كمػػػن الضػػػركرم أف نقػػػدـ و الأخػػػتَ نتيمػػػة اختبػػػار ىػػػذه اليرضػػػيات مػػػن خػػػلاؿ الدراسػػػة النلريػػػة 
 كالتطبيقية .

د عػػدة أسػػباب كمصػػادر للصػػراع عػػن طريػػق مػػا تلػػدث مػػن تياعػػل ، بدايػػة باليرضػػية الأكلى كالػػتي تشػػتَ إلى كجػػو      
كاتصػػاؿ بػػتُ عمػػاؿ اتظنلمػػة ، كىػػذا مػػا أظهرتػػو الدراسػػة و جانبهػػا النلػػرم إذ يػػتم تقسػػيم العوامػػل اتظؤديػػة تضػػدكث 

ية الصراع التنليمي إلى قسمتُ أكلا عوامل تنليمية كمتمثلة أساسػا و البيئػة الداخليػة للمنلمػة كثانيػا عوامػل  خصػ
 متعلقة بالعامل كاتظتمثلة و اتضالات النيسية ك خصية العامل و حد ذاتو .

أما اليرضية الثانية كالػتي تػرل أف الصػراع التنليمػي لػو آثػار علػى اتجػاه كسػلوؾ العمػاؿ سػلبيا كػاف أك إتكابػا كذلػك    
تظيدانية معا فيي اتصانب النلػرم حسب أسلوب الصراع التنليمي، كقد تم إثباتها من خلاؿ إجراس الدراسة النلرية كا

توصػػلنا إلى كجػػود أثػػر كبػػتَ للصػػراع التنليمػػي كلػػاىرة سػػلوكية و اتظنلمػػة علػػى الأداس لػػدل العػػاملتُ ، الػػذين تمضػػع 
 أدائهم لكل اتظؤثرات اتظوجودة و اتظنلمة .

اس لػدل العػاملتُ ، عػن طريػق مػا أما اليرضية الثالثة ىي الأخرل تم إثباتها فتأثتَ الصراع التنليمي و مسػتول الأد   
تلدث من علاقات اجتماعية بتُ العماؿ و اتظنلمة ، ىو أىم تشة ملازمة للصراع التنليمي ، تؽا تكعلػو تلتػل مرتبػة 

 مهمة و قائمة العوامل اتظؤثرة و الأداس.
الرقابػة تػؤدم دكرا فػاعلا من جانب آخر كو اليرضية الرابعة كالتي تنص على أف كل من القيػادة ، كالاتصػاؿ ، ك     

و الصػػراع التنليمػػي ، كجعلػػو يػػؤثر إتكابػػا و أداس العػػاملتُ ، فقػػد أظهػػرت الدراسػػة مػػدل صػػفة ىػػذه اليرضػػية مػػن 
 خلاؿ اتصانب النلرم كالذم ركز أساسا على دكر ىذه العوامل و الصراع التنليمي كتحقيق الأداس  

 ت إلى التطبيػػػػق العملػػػػي لإثبػػػػات كجػػػػود أثػػػػر بػػػػتُ الصػػػػراع التنليمػػػػي   أمػػػػا اليرضػػػػية اتطامسػػػػة كالأخػػػػتَة كالػػػػتي اتجهػػػػ    
" الاسػػتيادة  -تيسمسػػيلت –ك أداس العػػاملتُ و اتظنلمػػة ، كتنكػػن تظؤسسػػة الدراسػػة " مؤسسػػة اتصػػالات اتصزائػػر   

 مػػػػػن ىػػػػػذا الأثػػػػػر لتفقيػػػػػق الأداس اتظرغػػػػػوب فيػػػػػو ، فمػػػػػن خػػػػػلاؿ توجهنػػػػػا إلى مؤسسػػػػػة الدراسػػػػػة كتعاملنػػػػػا مػػػػػع عماتعػػػػػا  
كمن خلاؿ توزيع الاستبياف كاتضصوؿ على إجابات العماؿ كتحليلها فقػد توصػلنا إلى أف الصػراع التنليمػي ظػاىرة    

موجودة كاقعيا كتعا أسبانا كاف اختليت ىذه الأسباب من جهة إلى أخرل ،   تأكدنا مػن أف الصػراع التنليمػي لػو  
معرفػػػػة رأم عمػػػػاؿ اتظؤسسػػػػة و دكر القيػػػػادة   ك الاتصػػػػاؿ آثػػػػار كبػػػػتَة و أداس العػػػػاملتُ ، مػػػػن جانػػػػب أخػػػػر حاكلنػػػػا 

كالرقابة و الصراع التنليمي كالتي أثبتت و تغملها كجود علاقة بتُ الصراع التنليمػي كأداس العمػاؿ مػن خػلاؿ ىػذه 
 العوامل .
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 الاقتراحات و التوصيات : -4
عامػػػل مػػػع الصػػػراع التنليمػػػي كجعلػػػو ذا فائػػػدة كو الأخػػػتَ تعتػػػبر مهػػػارة إدارة اتظنلمػػػة اتضػػػل اتظناسػػػب مػػػن أجػػػل الت   

للعمػػاؿ كاتظنلمػػة معػػا ، كىػػذا مػػا نػػراه مػػن خػػلاؿ الإدارة اليابانيػػة ، الػػتي عملػػت علػػى تكػػوين مػػدراس كقػػادة يتيػػاعلوف 
 كيهتموف باتصانب النيسي كالاجتماعي للعامل .

و اتظنلمػػة. إف ىػػذا  التقػػارب بػػتُ  فمػن خػػلاؿ لقػػاسات اتظسػػئولتُ بالعمػػاؿ يػػتم معاتصػػة كػل اتظشػػاكل الػػتي تلهػػر     
الرؤساس ك اتظرؤكسػتُ يػدفع إلى اتظعاتصػة اتصيػدة للصػراع التنليمػي كمػن   ملامسػة أداس العػاملتُ و اتظنلمػة حتميػة لا 

 غبار عليها .
إلى كيبقى تحقيق الأداس عند العنصر البشرم و اتظنلمة أحد أىم مطالػب الإدارة اتضديثػة الػتي تسػعى مػن خلالػو     

تعزيز قدرات أداس العامل ك كلائو للمنلمة كمن   اتضياظ على مكانتها كتعزيز دكرىا و منافسة اتظنلمػات الأخػرل 
 قي نيس ا اؿ .

إف الصػراع التنليمػػي كأثػره علػػى أداس العػاملتُ و اتظنلمػػة تنػثلاف حتميػػة تيػرض نيسػػها كأحػد العوامػػل الػتي تقػػيس    
 مصالح اتظنلمة  كتؽارسة مهامها .مدل أتقية اليائدة و تسيتَ 

مػػػن خػػػلاؿ دراسػػػتنا تعػػػذا اتظوضػػػوع اكتشػػػينا عػػػدة جوانػػػب لػػػو إلا أف ضػػػيق الوقػػػت حػػػاؿ دكف تناكتعػػػا كارتأينػػػا أف    
 نقتًحها كعناكين لأ اث كمذكرات تنكن للباحثتُ تناكتعا كإفادة ا تمع نا  كنذكر من ىذه اتظواضيع  ما يلي 

 التنليمي على تسيتَ اتظوارد البشرية و اتظنلمة .أثر الصراع  -         
 دكر الأسلوب البتَكقراطي و خلق الصراع التنليمي و اتظنلمات الاقتصادية . -         
ية بالصراع التنليمي و اتظنلمةعلاقة البيئة الاقتصاد -         
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 المصدر و المرجع باللغة العربية

تػمد قاسم ، السلوؾ التنليمػي دراسػة السػلوؾ الإنسػاني اليػردم كاتصمػاعي      و اتظنلمػات   القريوني - .1
 . 2000اتظختلية ، الطبعة الثالثة ، دار الشركؽ للنشر ، عماف الأردف ، 

 . 2000أتزد ابراىيم أتزد ، اتصوانب السلوكية و الادارة اتظدرسية ،دار اليكر العربي ، القاىرة ، مصر ، .2
السيد مصطيى ، ادارة اتظوارد البشرية ، رأس اتظػاؿ اليكػرم ، مكتبػة الاتؾلػو مصػرية ، القػاىرة ، مصػر  أتزد .3

 ،2004 . 
أتزد طرطار ، التً يد الاقتصادم للطاقات الإنتاجية و اتظؤسسة ، ديػواف اتظطبوعػات اتصامعيػة ، اتصزائػر ،  .4

1993 . 
، السػلوؾ التنليمػي نلريػات كتفػاذج كتطبيػق عملػي  إدريس ثابت عبد الرتزاف اتظرسي ، ترػاؿ الػدين تػمػد .5

   2004لإدارة السلوؾ و اتظنلمة ، الدار اتصامعية ، مصر ، 
 بغدادم ختَة . جامعة قاصدم مرباح .كرقلة . اتصزائر . .6
 بوفلمة غياث ، مبادئ التسيتَ البشرم ، دار الغرب للنشر ك التوزيع ، الطبعة الثانية ، اتصزائر . .7
 1986 وث و السلوؾ التنليمي و البلاد العربية ، الطبعة الأكلى ، الكويت  تركي مصطيى ، .8
ترػػاؿ الػػدين العويسػػات ، السػػلوؾ التنليمػػي ك التطػػوير الإدارم ، دار ىومػػة للنشػػر ك التوزيػػع ، بوزريعػػة ،  .9

 . 2002اتصزائر ، 

الطبعػػػة الأكلى ، عمػػػاف ،  جػػػودت عػػػزت عطػػػوم ، الإدارة التعليميػػػة ك الإ ػػػراؼ التًبػػػوم ، دار الثقافػػػة ، -10
 . 2004الأردف ، 

 . 2007حافا فرج أتزد ، قضايا ادارية معاصرة ، عا  الكتب ، الطبعة الثانية ، القاىرة ، مصر ،  -11
حريم حستُ ، السلوؾ التنليمي سلوؾ الأفراد و اتظنلمات ، دار زىػراف للنشػر ك التوزيػع،  عمػاف  ،  -12

 . 1997الأردف ،
د ر واف ، الادارة كا تمع ، مؤسسة  ػباب اتصامعػة ، الاسػكندرية ،مصػر ، حستُ عبد اتضميد أتز- -13

2006 . 
تزود ، ختَ كامل ، السلوؾ التنليمػي ، دار صػياس للنشػر ك التوزيػع، عمػاف الأردف ، الطبعػة الأكلى ،  -14

2002 . 
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يػػع ، زكيلػػف مهػػدم كالعضػػايلة علػػي ، إدارة اتظنلمػػات نلريػػات كسػػلوؾ ، دار تغػػدلاكم للنشػػر كالتوز  -15
 . 1996الطبعة الأكلى ، عماف ، الأردف ، 

سػػػػػػليماف جالػػػػػػد عبيػػػػػػدات ، مقدمػػػػػػة و ادارة الانتػػػػػػاج كالعمليػػػػػػات ، دار السػػػػػػتَة ، عمػػػػػػاف ، الاردف ،  -16
2008 . 

سػيزلاقياندركدم كالاس مػػارؾ جػػي ، أبػػو القاسػػم جعيػر أتزػػد مػػتًجم ، معهػػد الإدارة العامػػة ، الريػػاض  -17
 . 1991، السعودية ، 

 . 2006السلوؾ التنليمي و بيئة العوتظة ك الانتًنت ، دار الكتب ، مصر ، طارؽ طو ،  -18
 .2007طلعت إبراىيم لطيي . علم اجتماع التنليم .دار غريب للنشر كالتوزيع . القاىرة . مصر  -19
عػػػادؿ حسػػػن ، إدارة الأفػػػراد كالعلاقػػػات الإنسػػػانية ، مؤسسػػػة  ػػػباب اتصامعػػػة ، الإسػػػكندرية، مصػػػر - -20

2003 . 
عادؿ عبد الرزاؽ ىا م ، القيادة كعلاقتها بالرضا الوظييي ، دار البػازكردم للنشػر ك التوزيػع ، عمػاف  -21

 . 2010، الأردف ، 
 . 1978عبد الباسه تػمد ، التنليم الاجتماعي و ا تمع ، مكتبة غريب ، القاىرة ، مصر ،  -22
راتقيػة ، الػدار اتصامعيػة الإسػكندرية عبد الباقي صلاح الدين تػمد ، السػلوؾ اليعػاؿ و اتظنلمػات الاب -23

 ،2004 . 
عبد اتظنعم عبد اتضي ، علم الاجتماع الصناعي ، الطبعة الأكلى ، اتظكتب اتصػامعي اتضػديث ، مصػر ،  -24

1984 . 
عسػػػاؼ عبػػػػد اتظعطػػػػي تػمػػػػد، السػػػػلوؾ الإدارم التنليمػػػػي و اتظنلمػػػػات اتظعاصػػػػرة ، اتظكتبػػػػة الوطنيػػػػة ،  -25

 . 1993النسخة الأختَة ،عماف ، 
العميػػػاف  تػمػػػػود سػػػليماف ، السػػػػلوؾ التنليمػػػي و منلمػػػػات الأعمػػػاؿ ، دار كائػػػػل للنشػػػر ، عمػػػػاف ،  -26

 . 2002الأردف ، الطبعة الأكلى ، 
كالتوزيػػع . عمػػاف الأردف . كامػػل تػمػػد الغػػربي . الإدارة أصػػالة كمبػػادئ ككظػػائف . دار اليكػػر للنشػػر  -27

2007 . 
 .2010، الديواف الوطتٍ للمطبوعات اتصامعية ،اتصزائر . كىيبة غوارمي ، الإدارة اتضديثة للمكتبات  -28
 لوكيا اتعاشمي ، نلريات اتظنلمة ، دار اتعدل للنشر كالتوزيع ، عتُ مليلة ، اتصزائر . -29
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ماىر أتزد ، السلوؾ التنليمي مدخل لبناس اتظهارات، الدار اتصامعيػة ، الطبعػة اتطامسػة ، الاسػكندرية  -30
 .2002، مصر ، 

فن ، سػػػعيد تػمػػد اتظصػػرم ، إدارة الأعمػػاؿ ، الػػػدار اتصامعيػػة ، الإسػػكندرية مصػػػر ، تػمػػد فريػػد الصػػ -31
1997 . 

 .    2007مدحت أبو النصر ، الإدارة علم كمهنة ، دار السلاـ ، الطبعة الأكلى ، القاىرة ، مصر ،  -32
، مصػػر ،  منصػػور فهمػػي ، إدارة الأفػػراد ك العلاقػػات الإنسػػانية ، دار غريػػب ، الطبعػػة الأكلى ، القػػاىرة -33

1976 . 
 2004ناصر دادم عدكف ، ادارة اتظوارد البشرية كالسلوؾ التنليمي ، دار المحمدية العامػة ، اتصزائػر ،  -34

. 
ىاني عبد الرتزاف ، صلاح الطويل ، الإدارة التعليمية ، مياىيم أفاؽ ، دار كائل للنشر كالتوزيع ،  -35

 . 1999الطبعة الأكلى ، عماف ، الأردف ، 
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 الصراع التنظيمي وأثره على أداء العاملين في المنظمةالملاحق

 
 

 

   1رقم : الملحق  

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

–تيسمسيلت  –المركز الجامعي أحمد بن يحي الونشريسي   

 معهد العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 تخصص : إدارة أعمال * طور ماستر*

 الاستبيان

وصلى الله على سيدنا محمد خاتم الأنبياء ’ باسم الذي علم بالقلم علم اانسان ما لم يعلم 
 والمرسلين أما بعد :

 السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاتو .

يسعدنا  أن نضع بين يديك ىذا الاستبيان الذي تم تصميمو لأغراض البحث العلمي بهدف جمع 
اعداد مذكرة تخرج لنيل شهادة ماستر في إدارة الأعمال بعنوان: الصراع التنظيمي المعلومات اللازمة 

 وأثره على أداء العاملين في المنظمة.

( في المكان xنرجو منكم التكرم بتعبصة ىذا الاستبيان بعد قراءة كل عبارة بعناية ومن ثم وضع علامة )
السرية التامة ولن تستخدم إلا لأغراض  المناسب  وسوف تكون المعلومات  التي تدلون بها موضع
 البحث العلمي.

 شاكرون ومقدرون لكم ما تبذلونو من وقت وجهد...
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 المعلومات الشخصية

 الجنع:           ذكر                           أنثى 1

  سنة55الى 35سنة         من35الى 20العمرر:  من  2

 سنة فما فوق 55من

 العلمي:  بدون مستوى       ابتدائي             متوسط المؤىل 3

 ثانوي            جامعي

 تزوج               مطلقمالحالة الاجتماعية:      أعزب    4

 أرمل

 

 مدة الخدمة في الوفيفة الحالية: 5

 سنوات 10إلى  6سنوات                               من  5أقل من 

 سنة 21سنة                           أكثر من  20إلى  11من 

 الفصة المهنية:  إطار            عون تحكم                عون تنفيذي 6
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 –تيسمسيلت  -المحور الأول: أسباب الصراع التنظيمي في اتصالات الجزائر

 ( أمام ااجابة التي تعبر عن وجهة نظرك.xضع علامة )

غال دائما الأسباب
 با

لا يوجد  قليلا أحيانا
 إطلاقا

      سوء الفهم

      تصادم الشخصيات

      اختلاف القيم والأىداف

      اختلاف الطرق والأساليب

      اختلاف حول المسؤوليات

      نقص التعاون

      مسائل متعلقة بالسلطة

المنافسة على الموارد  
 المحدودة

     

الالتزام بالقواعد  عدم
 والسياسات
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–تيسمسيلت  -المحور الثاني: كيفية التعامل مع أداء العاملين في اتصالات الجزائر  

 ( أمام ااجابة التي تعبر عن وجهة نظرك.xضع العلامة )

غال دائما التعامل
 با

لا يستخدم  قليلا أحيانا
 إطلاقا

      تقييم الأداء

      فتح أبواب الاتصال

إشراك المرؤوسين في اتخاذ 
 القرار

     

الحد من الرقابة المباشرة 
 وتنمية الرقابة الذاتية

     

ترشيح المتميزين لدورات 
 تدريبية

     

ترشيح المتميزين للدراسات 
 العليا

     

      شهادات التقدير

      التكلي  بعمل قيادي

امتيازات إعارة الموف  إلى 
أخرى    جهة         
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–تيسمسيلت  –المحور الثالث: أثار الصراع التنظيمي على أداء العاملين في اتصالات الجزائر   

 ( أمام ااجابة التي تعبر عن وجهة نظرك.xضع العلامة )

؟ -تيسمسيلت  -ما ىو شعورك عند وجود الصراع التنظيمي بين العمال داخل اتصالات الجزائر -1  

 * الاستياء

لامبالاة*   

تيسمسيلت ؟ -ىل ترى أن الصراع التنظيمي في اتصالات الجزائر -2  

 * أمر عادي

 * أمر غير عادي

 * لا أدري

 –من بين العوامل الآتية حدد منها ما يؤثر باايجاب في أداء العاملين قي اتصالات الجزائر  -3
–تيسمسيلت   

 * الأجر الجيد

 * فروف العمل الجيدة

الجيدة مع زملائك* العلاقات   

 * عدم وجود صراعات تنظيمية

 * قيادة جيدة ومهتمة
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ىل أنت مستعد أن تترك العمل مقابل أن تحصل على عمل آخر في مكان لا توجد بو الصراعات  -4
 التنظيمية ؟

 * مستعد

 * غير مستعد

 * لا أدري

 

 *** نقدم لكم جزيل الشكر***
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2الملحق رقم :   

 المقابلة

سيدي ىذه المقابلة كما تعلم في إطار بحثنا حول موضوع : الصراع التنظيمي وأثره على أداء العاملين 
في المنظمة واستنادا على خطة العمل المتفق عليها سالفا نجري معكم عمل مكمل للاستبيان 

 لى النحو التالي :الملاحظة نتمنى أن تسع صدوركم مجموعة من الأسصلة والتي تتخللها أجوبة وىي ع

 أسصلة حول المعلومات الشخصية : -

 كم عمرك ؟  -س

 سنة . 39عمري  -ج

 ما ىي وضعيتك العائلية ؟ -س

 متزوج وأب لطفلين . -ج

 أين إقامتك ؟ -س

 إقامتي في تيسمسيلت . -ج

 ما ىو مؤىلك العلمي ؟ -س

 مؤىلي العلمي ليسانع علوم تجارية تخصص محاسبة . -ج

 وفيفتك بالمنظمة ؟ما ىي  -س

 وفيفتي نائب مدير المنظمة . -ج

 منذ متى وأنت تشتغل بالمنظمة ؟ -س

 .2006أشتغل بالمنظمة منذ سنة  -ج
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 أسصلة حول الصراع التنظيمي في المنظمة : -

 ىل توجد صراعات تنظيمية داخل منظمتكم ؟ -س

 نعم توجد صراعات تنظيمية داخل منظمتنا . -ج

 ىذه الصراعات التنظيمية ؟ما ىي أىم أسباب  -س

 الترقية . –العلاقات الشخصية  -من أىم ىذه الصراعات التنظيمية :  -ج

 ما طبيعة العلاقات الشخصية في المنظمة ؟ -س

 طبيعة العلاقات الشخصية في المنظمة تتص  بالهدوء والتوتر غلى حسب فصاتها . -ج

 ىل ىناك فصات غير رسمية في المنظمة ؟ -س

 صات معلنة مرخص لها وىناك فصات غير معلنة .ىناك ف -ج

 ما ىو أىم صراع تنظيمي عرفتو المنظمة وكنت أنت حاضرا فيو ؟ -س

 أىم صراع تنظيمي عرفتو المنظمة وكنت حاضر فيو ىو الصراع حول توزيع مناصب عالية . -ج

 ىل تدخلت في حل ىذا الصراع التنظيمي ؟ وكي  كان ذلك ؟ -س

ض تدخلي في حل ىذا الصراع التنظيمي . وقد اعتمدنا على النصوص القانونية طبيعة منصبي يفر  -ج
 في توزيع ىذه المناصب على مستحقيها .

ىل تحدث الفصات غير المعلنة داخل المنظمة صراعات تنظيمية بين العمال ومسؤوليهم ؟ -س  

ولا يدعون لهذا النوع عمال منظمتنا من رؤساء ومرؤوسين يتحلون بروح المسؤولية اتجاه منظمتهم  -ج
زيادة على ذلك الأجور المقبولة التي يتقاضونها ’ من الصراعات التنظيمية المشاعة تؤثر على أدائهم 

 تجعلهم يعملون على السير الجيد لمنظمتهم الذي ينعكع إيجابا على مستواىم المعيشي .

المنظمة والتي أخذناىا من في إجابتك ورد مصطلح المشاعة . ىل للإشاعة المتداولة بين عمال  -س
 خلال تجوالنا في فضاءلت المنظمة والمتمثلة في خوصصة القطاع من أثر على أداء العمال ؟
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ااشاعات توجد في فضاءلت كل منظمة ومنظمتنا من ىذه المنظمات , أما فيما يتمثل عن  -ج
ولى عن القطاع السيدة إمكانية خوصصة القطاع فهو ليع بإشاعة ولكن تصريح تقدمت بو المسصولة الأ

الوزيرة ىدى فرعون . وىذا لم يؤثر على أداء العاملين داخل المنظمة لما يرو فيو تحسين أكثر من 
 أداء العاملين من خلال جلب وسائل جديدة أكثر تطور وكوادر أكثر كفاءة في القيادة والتسيير .

ىل ترى أن الصراع التنظيمي ايجابي أم سلبي في منظمتكم ؟ -س  

الصراع التنظيمي في التسيير الحديث ضرورة لابد منها في المنظمة سواء كان ايجابيا أو سلبيا . -ج  

نشكر تعاونكم معنا . -  

لا شكر على واجب . -  

و الأخػػػػػػػػػػتَ تنكػػػػػػػػػػن القػػػػػػػػػػوؿ عػػػػػػػػػػن الاسػػػػػػػػػػتبياف كاتظقابلػػػػػػػػػػة كحػػػػػػػػػػتى اتظلاحلػػػػػػػػػػة كسػػػػػػػػػػائل مسػػػػػػػػػػاعدة علػػػػػػػػػػى الدراسػػػػػػػػػػة 
ائق لا تلهػػػػػػػػػػػػػػػر ، فبالاسػػػػػػػػػػػػػػػتبياف اسػػػػػػػػػػػػػػػتطعنا كمذللػػػػػػػػػػػػػػػة للصػػػػػػػػػػػػػػػعاب كتنكػػػػػػػػػػػػػػػن مػػػػػػػػػػػػػػػن خلاتعػػػػػػػػػػػػػػػا اكتشػػػػػػػػػػػػػػػاؼ حقػػػػػػػػػػػػػػػ

التوصػػػػػػػػػػػػل إلى نتػػػػػػػػػػػػائج جػػػػػػػػػػػػد مهمػػػػػػػػػػػػة حػػػػػػػػػػػػوؿ الصػػػػػػػػػػػػراع كأثػػػػػػػػػػػػره علػػػػػػػػػػػػى أداس العػػػػػػػػػػػػاملتُ و اتظنلمػػػػػػػػػػػػة ، كباتظقابلػػػػػػػػػػػػة 
اكتشػػػػػػػػػػػينا طبيعػػػػػػػػػػػة الشخصػػػػػػػػػػػيات اتظوجػػػػػػػػػػػودة داخػػػػػػػػػػػل اتظنلمػػػػػػػػػػػة كعلػػػػػػػػػػػى طبيعتهػػػػػػػػػػػا عنػػػػػػػػػػػد الإطالػػػػػػػػػػػة و اتضػػػػػػػػػػػوار ، 

 ؿ اتظوجودين و اتظنلمة .ككذلك باتظلاحلة رأينا ما لا تنكن الإفصاح بو من طرؼ العما


