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ر العلم، إلى الأحبة الذين واكبوا مسيرة دراستي للنهل من 
وغرسوا في نفسي حب العلم وفضيلة التعلم

وغمروني بالمحبة والتشجيع، وزرعوا في نفسي الأمل والصبر:
والدي العزيز حفظه االله وأطال في عمره

ب االله ثراهاروح والدتي الحبيبة طيَّ 
والعافيةأمي الثانية أمدها االله بالصحة

زوجي الذي شد من أزري أطال االله في عمره
إخوتي وأخواتي سندي وعشيرتي

صديقاتي ورفيقات دربي
.إلى كل من وقف معي ومنحني العزيمة والإصرار



الشدائد على تخطيعلى نعمه التي أنعمها علي، فأعانني-سبحانه وتعالى–هللالحمد والشكر 
، ويسّر لي لهذه الأطروحةالتحضير والإنجاز و تني أثناء قيامي في الإعدادهوتحمل الصعاب التي واج

الجهد والعطاء والذين كان لهم الفضل الكبير الأكارم الذين لم يدّخروالرشد والنصيحة من الأساتذة
ه النور.اتترى دراستي هفي أن

على قبولها مواصلة الإشراف شنايت صباحدكتورة :للوامتناني أتقدم بخالص شكريأنيشرفني
ا النيرةهذه الأطروحةعلى  .والتي غمرتني بنصائحها القيمة وملاحظا
عبد الرحمان بن عنتر:إلى الأستاذ الدكتورو وافر احترامي يشرفني أن أتقدم بالشكر الجزيل كما

ايته.الذي وجهني بنصائحه و -المشرف السابق- القيمة وتابع هذا العمل منذ بدايته حتى 
الذي غمرني بسمو ،بن نعمانجمال يطيب لي أن أتقدم بكل امتنان وعرفان بالجميل للأستاذ و

النيرة المعطاة الأثر الكبير في أخلاقه، ولم يدخر جهدا إلا وقدمه، وكانت لملاحظاته القيمة وأفكاره
بالبعد الإحصائي.التطبيقي وما يتعلقتطور هذه الدراسة في جانبها 

الذي دوخال عمار يسعدني أن أسجل وافر احترامي وامتناني وخالص شكري وتقديري للسيدو
الدراسة الميدانية، العون والدعم في إنجازقام بتأطيري في قسم السيارات الصناعية، والذي قدم لي يد

.يدرخرةزهيوالآنسة قديريفاطمةدون أن أنسى السيدة 
من أساتذة كما أسجل أسمى آيات الشكر والتقدير إلى كل من ساهم في إنجاز هذا العمل

أستاذ اللغة العربية الذي سناني أحمددون أن أنسى السيد.عمال في قسم السيارات الصناعيةأو 
دقق هذا العمل من الناحية اللغوية والنحوية.

رأيا، أو مشورة، أو قدم لي التشجيع أتقدم بالشكر وعظيم الامتنان إلى كل من أبدى ليو أخيرا
والمساعدة.
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282خلاصة 

:رابعالفصل ال
أثر المتغیرات الشخصیة على رأي العینة حول محاور الدراسة

284تمهید

285في قسم السیارات الصناعیةالمبحث الأول: أثر المتغیرات الشخصیة على رأي عینة الدراسة حول واقع الصراع التنظیمي 

285المطلب الأول: أثر المتغیرات الشخصیة على رأي عینة الدراسة حول العوامل المؤثرة على نشوء الصراع التنظیمي



رس المحتویاتفه

292المطلب الثاني: أثر المتغیرات الشخصیة على رأي عینة الدراسة حول مستویات الصراع التنظیمي

301الشخصیة على رأي عینة الدراسة حول أشكال الصراع التنظیميالمطلب الثالث: أثر المتغیرات

312المبحث الثاني: أثر المتغیرات الشخصیة على رأي عینة الدراسة حول أسالیب إدارة الصراع التنظیمي 

312على رأي عینة الدراسة حول الأسالیب المستخدمة في إدارة الصراع التنظیميمتغیر السنالمطلب الأول: أثر 

314على رأي عینة الدراسة حول الأسالیب المستخدمة في إدارة الصراع التنظیميمتغیر عدد سنوات الخبرةأثر المطلب الثاني: 

317على رأي عینة الدراسة حول الأسالیب المستخدمة في إدارة الصراع التنظیميمتغیر المؤهل العلميأثر المطلب الثالث: 

320على رأي عینة الدراسة حول الأسالیب المستخدمة في إدارة الصراع التنظیميیر المركز الوظیفيمتغأثر المطلب الرابع:

أبعاد حولوقعة من إدارة الصراع التنظیمي و النتائج المتالمبحث الثالث: أثر المتغیرات الشخصیة على رأي عینة الدراسة حول
تقییم أداء العاملین 

323

323النتائج المتوقعة من إدارة الصراع التنظیميیرات الشخصیة على رأي عینة الدراسة حول المطلب الأول: أثر المتغ

329أثر المتغیرات الشخصیة على رأي عینة الدراسة حول أبعاد تقییم أداء العاملین: نيالمطلب الثا

333خلاصة 

336خاتمة

345قائمة المراجع

الملاحق
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قائمة الجداول
الصفحةعنوان الجدولرقم الجدول

64.مراحل النمو الطبیعي للمرؤوسین01

78.العلاقة بین الصراع التنظیمي والأداء02

135.تعداد العمال حسب الدرجة المهنیة وتوزیعهم على المدیریات المختلفة03

04
إلى 2000ا بین سنتيفي الفترة الممتدة معیة تطور الإنتاج الإجمالي والمبیعات لقسم السیارات الصنا

2010.
135

140.معاییر ومستوى تقدیر علاوة التقنیة05

2010.141و2000سنتيالفترة الممتدة ما بینفي تطور عدد العمال ومعدلات الغیاب06

20/04/1990.157إلى غایة 21/04/1980إحصائیات نزاعات العمل خلال الفترة الممتدة ما بین 07

20/04/2000.158إلى غایة 21/04/1990إحصائیات نزاعات العمل خلال الفترة الممتدة ما بین 08

20/04/2010.159إلى غایة 21/04/2000إحصائیات نزاعات العمل خلال الفترة الممتدة ما بین 09

2010.160و 1980الممتدة ما بین سنتي التوزیع الزمني للإضرابات خلال الفترة10

2010.165و 1980الفترة الممتدة ما بین سنتي توزیع الإضرابات حول أشهر السنة خلال 11

166.توزیع الإضرابات حسب مواقیت اندلاعها في قسم السیارات الصناعیة12

20/04/2010.167إلى غایة 21/04/1980إحصائیات شاملة لنزاعات العمل خلال الفترة الممتدة ما بین 13

2010.168و 1980الفترة الممتدة ما بین سنتي طرق تسویة الإضرابات في القسم خلال 14

179.الاستبیانعباراتالمعتمدة في الحصول على الدراسات15

180.الاستبیانعباراتفي الحصول على بعض تمت الاستعانة بها بعض المراجع التي 16

181.جذر التربیعي لمعامل الثباتحساب الصدق الذاتي من خلال ال17

183.ستخدام طریقة ألفا كرونباخمعامل ثبات عناصر المحور الأول با18

184.ستخدام طریقة ألفا كرونباخمعامل ثبات عناصر المحور الثاني با19

185.ستخدام طریقة ألفا كرونباخمعامل ثبات عناصر المحور الثالث با20

186.ستخدام طریقة ألفا كرونباخالمحور الرابع بامعامل ثبات عناصر 21

187.س باستخدام طریقة ألفا كرونباخمعامل ثبات عناصر المحور الخام22

188.ستخدام طریقة ألفا كرونباخمعامل ثبات عناصر المحور السادس با23

189.معاملات الارتباط بین القیاس الأول والثاني لكل محور24

193.للاستبیان ومحاوره وأبعادهرات ومواقعها في الصورة النهائیة عدد العبا25

196.یبین عدد الاستبیانات الموزعة والمفقودة والمستبعدة والمتبقیة26

198.یبین درجة القطع لكل مستوى من مستویات الاستجابة27

200.توزیع أفراد العینة حسب الجنس28

201.الة الاجتماعیةتوزیع أفراد العینة حسب الح29
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202حسب السن.أفراد العینةتوزیع 30

203توزیع أفراد العینة حسب عدد سنوات الخبرة.31

204توزیع أفراد العینة حسب المؤهل العلمي.32

205توزیع أفراد العینة حسب المركز الوظیفي.33

206ب صفة العمل.توزیع أفراد العینة حس34

211المتوسطات الحسابیة والنسب المئویة والانحرافات المعیاریة لبعد الأسباب التنظیمیة والإداریة.35

215المتوسطات الحسابیة والنسب المئویة والانحرافات المعیاریة لبعد الأسباب الاجتماعیة والثقافیة.36

218نحرافات المعیاریة لبعد الأسباب النفسیة والسلوكیة.المتوسطات الحسابیة والنسب المئویة والا37

38
المتوسطات الحسابیة الإجمالیة والنسب المئویة والانحرافات المعیاریة لكل بعد من أبعاد أسباب الصراع 

التنظیمي.
220

222المتوسطات الحسابیة والنسب المئویة والانحرافات المعیاریة لبعد الصراع الفردي.39

224.المتوسطات الحسابیة والنسب المئویة والانحرافات المعیاریة لبعد الصراع بین فرد وآخر40

226المتوسطات الحسابیة والنسب المئویة والانحرافات المعیاریة لبعد الصراع داخل الجماعة الواحدة.41

228بین الجماعات.المتوسطات الحسابیة والنسب المئویة والانحرافات المعیاریة لبعد الصراع 42

43
المتوسطات الحسابیة الإجمالیة والنسب المئویة والانحرافات المعیاریة لكل بعد من أبعاد مستویات 

الصراع التنظیمي.
230

232المتوسطات الحسابیة والنسب المئویة والانحرافات المعیاریة لبعد أسباب اللجوء إلى الإضراب.44

234سب المئویة والانحرافات المعیاریة لبعد الأشكال التي یتخذها الإضراب.المتوسطات الحسابیة والن45

236المتوسطات الحسابیة والنسب المئویة والانحرافات المعیاریة لبعد سلوك التغیب.46

239المتوسطات الحسابیة والنسب المئویة والانحرافات المعیاریة لبعد دوران العمل.47

241ة والنسب المئویة والانحرافات المعیاریة لبعد أشكال أخرى للصراع التنظیمي.المتوسطات الحسابی48

49
المتوسطات الحسابیة الإجمالیة والنسب المئویة والانحرافات المعیاریة لكل بعد من أبعاد أشكال الصراع 

التنظیمي.
243

248سلوب التعاون.المتوسطات الحسابیة والنسب المئویة والانحرافات المعیاریة لبعد أ50

250المتوسطات الحسابیة والنسب المئویة والانحرافات المعیاریة لبعد أسلوب التنافس.51

252المتوسطات الحسابیة والنسب المئویة والانحرافات المعیاریة لبعد أسلوب التجنب.52

254المجاملة.المتوسطات الحسابیة والنسب المئویة والانحرافات المعیاریة لبعد أسلوب 53

256المتوسطات الحسابیة والنسب المئویة والانحرافات المعیاریة لبعد أسلوب التسویة.54

55
إداريالمتوسطات الحسابیة والنسب المئویة والانحرافات المعیاریة لبعد أسلوب إحالة الصراع إلى مستوى

أعلى.
258

56
والانحرافات المعیاریة لكل بعد من أبعاد أسالیب إدارة المتوسطات الحسابیة الإجمالیة والنسب المئویة 

الصراع التنظیمي.
260
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265المتوسطات الحسابیة والنسب المئویة والانحرافات المعیاریة لبعد إحساس العاملین بحدة الصراع.57

267یاریة لبعد فعالیة إدارة الصراع.المتوسطات الحسابیة والنسب المئویة والانحرافات المع58

270المتوسطات الحسابیة والنسب المئویة والانحرافات المعیاریة لبعد الصراع البناء.59

60
المتوسطات الحسابیة الإجمالیة والنسب المئویة والانحرافات المعیاریة لكل بعد من أبعاد النتائج المتوقعة 

من إدارة الصراع التنظیمي.
273

275المتوسطات الحسابیة والنسب المئویة والانحرافات المعیاریة لأبعاد تقییم أداء العاملین.61

281.العلاقة بین مستوى الأداء ومستوى الصراع62

63
المؤدیة لنشوء عواملنتائج اختبار(ت) للفروق بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول ال

سیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین وفقا لمتغیر السن.الصراع التنظیمي في قسم ال
285

64
ملخص نتائج التباین الأحادي للفروق بین مستویات استجابات أفراد عینة الدراسة حول العوامل المؤدیة 

إلى نشوء الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر عدد سنوات الخبرة.
287

65
من العوامل والإداریةرنات البعدیة لاستجابات أفراد عینة الدراسة حول الأسباب التنظیمیةنتائج المقا

المؤدیة إلى نشوء الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة تعزى لمتغیر عدد سنوات الخبرة.
288

66
ول العوامل المؤدیة ملخص نتائج التباین الأحادي للفروق بین مستویات استجابات أفراد عینة الدراسة ح
إلى نشوء الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المؤهل العلمي.

289

67
ملخص نتائج التباین الأحادي للفروق بین مستویات استجابات أفراد عینة الدراسة حول العوامل المؤدیة 

إلى نشوء الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المركز الوظیفي.
290

68
لصراع التنظیمي للفروق بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول مستویات ا(ت)نتائج اختبار

في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین وفقا لمتغیر السن.
292

69
ملخص نتائج التباین الأحادي للفروق بین مستویات استجابات أفراد عینة الدراسة حول مستویات 

.الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر عدد سنوات الخبرة
294

70
ج المقارنات البعدیة لاستجابات أفراد عینة الدراسة حول الصراع بین فرد وآخر من مستویات الصراع نتائ

التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة تعزى لمتغیر عدد سنوات الخبرة.
295

71
ملخص نتائج التباین الأحادي للفروق بین مستویات استجابات أفراد عینة الدراسة حول مستویات 

.التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المؤهل العلميالصراع 
296

72
نتائج المقارنات البعدیة لاستجابات أفراد عینة الدراسة حول الصراع بین فرد وآخر من مستویات الصراع 

التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة تعزى لمتغیر المؤهل العلمي.
297

73
ادي للفروق بین مستویات استجابات أفراد عینة الدراسة حول مستویات ملخص نتائج التباین الأح

.الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المركز الوظیفي
298

74
نتائج المقارنات البعدیة لاستجابات أفراد عینة الدراسة حول الصراع داخل الجماعة من مستویات 

.رات الصناعیة تعزى لمتغیر المركز الوظیفيالصراع التنظیمي في قسم السیا
300

75
(ت) للفروق بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول أشكال الصراع التنظیمي في نتائج اختبار

قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین وفقا لمتغیر السن.
301
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76
الصراع أشكالباین الأحادي للفروق بین مستویات استجابات أفراد عینة الدراسة حول ملخص نتائج الت

.التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر عدد سنوات الخبرة
303

77
نتائج المقارنات البعدیة لاستجابات أفراد عینة الدراسة حول سلوك التغیب من أشكال الصراع التنظیمي 

ات الصناعیة تعزى لمتغیر عدد سنوات الخبرة.في قسم السیار 
304

78
لصراع التنظیمي في قسم لنتائج المقارنات البعدیة لاستجابات أفراد عینة الدراسة حول أشكال أخرى 

السیارات الصناعیة تعزى لمتغیر عدد سنوات الخبرة.
305

79
الصراع أشكالد عینة الدراسة حول ملخص نتائج التباین الأحادي للفروق بین مستویات استجابات أفرا

المؤهل العلمي.التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر 
306

80
نتائج المقارنات البعدیة لاستجابات أفراد عینة الدراسة حول سلوك التغیب من أشكال الصراع التنظیمي 

في قسم السیارات الصناعیة تعزى لمتغیر المؤهل العلمي.
307

81
لصراع التنظیمي في قسم لتائج المقارنات البعدیة لاستجابات أفراد عینة الدراسة حول أشكال أخرى ن

السیارات الصناعیة تعزى لمتغیر المؤهل العلمي.
308

82
الصراع أشكالملخص نتائج التباین الأحادي للفروق بین مستویات استجابات أفراد عینة الدراسة حول 

المركز الوظیفي.ات الصناعیة وفقا لمتغیر التنظیمي في قسم السیار 
309

83
نتائج المقارنات البعدیة لاستجابات أفراد عینة الدراسة حول سلوك التغیب من أشكال الصراع التنظیمي 

في قسم السیارات الصناعیة تعزى لمتغیر المركز الوظیفي.
310

84
حول دوران العمل من أشكال الصراع التنظیمي نتائج المقارنات البعدیة لاستجابات أفراد عینة الدراسة 

في قسم السیارات الصناعیة تعزى لمتغیر المركز الوظیفي.
310

85
نتائج المقارنات البعدیة لاستجابات أفراد عینة الدراسة حول أشكال أخرى للصراع التنظیمي في قسم 

السیارات الصناعیة تعزى لمتغیر المركز الوظیفي.
311

86
إدارة الصراع أسالیبللفروق بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول (ت)بارنتائج اخت

التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین وفقا لمتغیر السن.
312

87
أسالیب إدارةملخص نتائج التباین الأحادي للفروق بین مستویات استجابات أفراد عینة الدراسة حول 

.التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر عدد سنوات الخبرةالصراع
314

88
أسالیب إدارةملخص نتائج التباین الأحادي للفروق بین مستویات استجابات أفراد عینة الدراسة حول 

.المؤهل العلميالصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر 
317

89
البعدیة لاستجابات أفراد عینة الدراسة حول أسلوب المجاملة من أسالیب إدارة الصراع نتائج المقارنات 

التنظیمي المستخدمة في قسم السیارات الصناعیة تعزى لمتغیر المؤهل العلمي.
319

90
أسالیب إدارةملخص نتائج التباین الأحادي للفروق بین مستویات استجابات أفراد عینة الدراسة حول 

المركز الوظیفي.التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر الصراع 
320

91
نتائج المقارنات البعدیة لاستجابات أفراد عینة الدراسة حول أسلوب المجاملة من أسالیب إدارة الصراع 

التنظیمي المستخدمة في قسم السیارات الصناعیة تعزى لمتغیر المركز الوظیفي.
322
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92
(ت) للفروق بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول النتائج المتوقعة من إدارة نتائج اختبار

الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین وفقا لمتغیر السن.
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الملخص:

بتحلیل ظاهرة الصراعات التنظیمیة في المنظمات وتأثیرها في سلوك وأداء العاملین وكیفیة إدارتها. فلقد بحثالاعنى هذی
تم إجراء مناقشة مستفیضة حول مختلف الجوانب المرتبطة بالصراعات التنظیمیة.

فقد عكست المدارس الفكریة تباینا كبیرا بشأن الصراع و تأثیره في سلوك وأداء الأفراد في المنظمات. إذ تباینت وبوجه عام،
النظرة إلى الصراع مع مرور الزمن من نظرة تقلیدیة سلبیة وأنه مرض وخلل یصیب المنظمة، ویجب التخلص منه إلى نظرة 

ه في حفز واستغلال الطاقات الكامنة وسبیل إلى التغییر. وهناك من ذهب إلى إیجابیة تعتبره أمرا طبیعیا یمكن الاستفادة من
أبعد من ذلك بتشجیعه و محاولة المحافظة على الحد المعقول منه والكافي لإثارة الإبداع والنقد الذاتي للإبقاء على حیویة 

الأفراد والجماعات داخل المنظمة.

بین الجماعات بین الآخرین أو داخل الجماعة أووینشأ الصراع في مستویات متعددة في المنظمة سواء بین ذاته أو بینه و
وهذا ما یشكل في مجمله الصراع داخل المنظمة. هذا الأخیر یترعرع داخل المنظمة باستمرار في ظل ظروف مشجعة، 

ها تعد بمثابة مؤثرات قادرة على خلق الصراع بین العاملین. مما یؤدي إلى آثار كأسباب إداریة، تنظیمیة، سلوكیة وغیرها، كل
سلبیة تنعكس على الجوانب السلوكیة أو النفسیة للعاملین أفرادا أو جماعات قد تجعل سلوك الفرد أو الجماعة یسلك مسلكا 

ظیفي للعاملین.عدوانیا ویتصف بالعناد والمقاومة الشدیدة، وقد یؤثر كل ذلك على الأداء الو 

أداء العاملین یتأثر بدرجة الصراع التنظیمي السائد داخل المنظمة، فوجود درجة معتدلة من الصراعات مستوى ولا شك أن 
یمكن اعتبارها فعالة بشكل كبیر في المنظمات كلها على السواء، فهي تساعد على تحقیق مستویات أعلى من الأداء. أما وجود 

خفضة من الصراع یؤدي إلى ضعف في الأداء.درجة مرتفعة أو من

الحد منها بإزالتها، و إما عن والإدارات العلیا في المنظمات تتحمل جل العبء اللازم لإدارة هذه الصراعات، إما عن طریق 
ذلك ن تكون. وزیادتها إذا كانت أقل مما یجب أإثارتها وطریق التدخل للتقلیل منها إذا كانت أكثر من اللازم، أو دعمها و

بغرض الاستفادة منها في تحویل الطاقة الناتجة عنها من كلا الأطراف المتصارعة إلى فوائد جیدة للمنظمة وأعضائها.    

ن الدراسة المیدانیة  التي تمـت علـى مسـتوى قسـم السـیارات الصـناعیة مو أخیرا تم تحلیل البیانات والمعلومات المیدانیة المستقاة 
ســة الوطنیــة للســیارات الصــناعیة، وأرســى الجــزء التطبیقــي عــدة أجــزاء منهــا طبیعــة نزاعــات العمــل فــي هــذا القســم، التــابع للمؤس

العوامــل المؤدیــة لنشــوء الصــراعات داخــل القســم، مســتویات حــدوثها، والأشــكال التــي تتخــذها، الأســالیب المســتخدمة فــي إدارتهــا، 
.املینوالنتائج المتوقعة منها، وأخیرا تقییم أداء الع



Résumé :

Cette étude vise à analyser le phénomène des conflits organisationnels  dans les organisations
et leur impact sur le comportement et la performance des employés et la façon de les gérer. Un
débat approfondi a été effectué sur les différents aspects liés aux conflits organisationnels.

D’une manière générale, les écoles de pensées ont reflété une divergence considérable sur le
conflit et ses répercussions sur le comportement et la performance des individus dans les
organisations. La vision du conflit varie au fil du temps d’une vision traditionnelle négative
considérée comme étant une maladie et une défaillance affectant l’organisation et qu’il faut
éliminer, à une vision positive considérée comme normale susceptible d’être bénéfique en
exploitant le potentiel. Il y’en a qui sont allés encore plus loin en encourageant le conflit et en
essayant de maintenir une limite raisonnable suffisant à provoquer la créativité et l'autocritique
pour maintenir la vitalité des individus et des groupes au sein de l'organisation.

Le conflit survient à plusieurs niveaux dans l’organisation, qu’il soit avec soi même ou entre
l’individu  et les autres, ou bien au sein du groupe ou entre les groupes, et c'est ce qui constitue
dans l’ensemble le conflit dans l'organisation.

Ce conflit persiste à cause des difficultés quelles soient d’ordre  administratif, organisationnel
ou comportemental. Toutes ces difficultés sont des indicateurs dévoilant l’existence  d’un conflit,
ceci conduit  à des effets négatifs sur le comportement des individus ou des groupes de travail,
provoquant ainsi  une attitude hostile se caractérisant par une obstination extrême et une
résistance de  la part  de l’individu ou du  groupe. Tout cela peut affecter la performance des
employés.

La performance des employés et  son évaluation dépendent  du degré du conflit
organisationnel qui règne au sein de l’organisation. L’existence d'un degré de conflit modéré
peut être efficace dans toutes les organisations, car il permet d'obtenir de hauts niveaux de
performance. Cependant  la présence d'un degré de conflit trop haut ou trop bas conduit à de
faibles  performances.

Les administrations de hauts niveaux sont responsables de  la gestion des conflits soit en
atténuant le degré de ces conflits, soit les soutenir ou les provoquer dans le but de tirer profit de
l’énergie résultant des parties en conflits.

Enfin, les données et les informations recueillies de l'étude sur le terrain réalisées au niveau
de la Division des Véhicules Industriels relevant de la SNVI ont été analysées. Le cas pratique a
abordé plusieurs parties, entre autre, la nature des conflits de travail au niveau de la Division, les
facteurs conduisant à l'émergence de conflits, les niveaux de leur apparition, leurs formes, les
méthodes suivies dans leurs gestion, les résultats attendus, et enfin l’évaluation de la
performance des employés.



Abstract :

This study aims to analyze the phenomenon of organizational conflict in organizations and
their impact on the behavior and performance of employees and how to manage them. A
thorough discussion was made on the various aspects of organizational conflicts.

Generally, schools of thought showed a considerable divergence on the conflict and its impact
on the behavior and performance of individuals in organizations. The vision of the conflict
varied over time from a traditional negative vision considering it as a disease and a failure
affecting the organization and should be eliminated, to a positive vision considering it as normal
and may even be beneficial in exploiting the potential. There are some schools that have gone
even further by encouraging conflicts and trying to maintain a reasonable limit that is sufficient
to cause creativity and self-criticism to maintain the vitality of the individuals and the groups
within the organization.

The conflict occurs at several levels in the organization, whether within it, between the
individual and the others, within the group or between groups. This is what the conflict within
the organization represents.

This conflict persists because of the difficulties which can be administrative, organizational or
behavioral. All these difficulties are indicators revealing the existence of a conflict. This leads to
negative effects on the behavior of individuals or groups of work, causing a hostile attitude
characterized by an extreme obstinacy and resistance from the individual or group. All this can
affect the performance of employees.

Employee performance and evaluation depend on the degree of organizational conflict that
exists within the organization. The existence of a moderate degree of conflict can be effective in
all the organizations because it provides high levels of performance. However, the presence of a
degree of conflict that is too high or too low leads to a low performance.

High levels administrations are responsible for the management of the so called conflicts
either by mitigating them, supporting them or cause them in order to take advantage of the
energy resulting from the conflicting parties.

Finally, the data and information collected on the field study, conducted at the Division of
Industrial Vehicles at the National Company of Industrial Vehicles (SNVI), was analyzed. The
practical chapter dealt with several parts, among which, the nature of work conflicts at the so
called division, the factors leading to the emergence of conflict, the levels of their appearance,
their forms, the methods used in their management, the expected results, and finally the
evaluation of employee performance.





بمقدمة 

مقدمة
تعد المنظمات وفقا للاتجاهات الحدیثة في الإدارة منظمات اجتماعیة یشكل الإنسان فیها العنصـر الأول 
الــذي یعبــر عــن حیویتهــا وتفاعلهــا. وبقــدر مــا یبذلــه الإنســان مــن جهــد فــي أدائــه ومــا یظهــره مــن فعالیــة، فإنــه 

منظمات الیوم أصبح موضع اهتمام الباحثین فالتكوین الاجتماعي الذي تضمنه،ینعكس على فعالیة المنظمة
ینطـــوي تحـــت هـــذا فـــي علـــم الإدارة، وةهامـــةهـــذا الأخیـــر أصـــبح یحتـــل مكانـــ،ينســـانالإفـــي مجـــال الســـلوك 

ولــم تقــف دراســة العنصــر الكثیــر مــن الموضــوعات التــي تــدرس الســلوكیات المختلفــة للعــاملین داخــل المنظمــة. 
معرفــة أســبابهاتحلیلهــا وها لفهــم هــذه الســلوكیات وتإنمــا تعــدفــة ولمجــرد الوصــف والمعر ينســانلإالســلوك ا

إدارتها في حدود تقبلها المنظمات.آثارها، ومن ثم محاولة توجیهها ونتائجها وو

ت أهدافها وانحصرت، فهي تمارس نشاطاتها المختلفـة دأو صغر، ومهما تعدالمنظمةو مهما كبر حجم
فــالأفراد مســتویاتها المختلفــة. بــین الأفــراد والجماعــات المختلفــة فــي شــتى أجزائهــا وفــي ظــل علاقــات متشــابكة

التعـاونالخبـرة، والـرأي والجماعات تعتمد علـى بعضـها الـبعض لأغـراض شـتى مثـل تبـادل المعلومـات وو
إلــى اأن تؤدیــیمكــنیــةالترابطهــذه الاعتمادیــة والاستفســار عــن أمــر مــا وغیرهــا. والتنســیق والتشــاور وو

أو إلى الصراع. لذلك فإنه من الطبیعي أن یواجه الفرد الكثیر من صـور الصـراع المتباینـة، سـواء مـع التعاون
أو مع الآخرین الذین یتعامل معهم، أو حتى مع الجماعات بعضهم بعضا.ذاته،

إن اختلفــت أســبابهمنظمــة، ولا یتجــزأ مــن حیــاة الأفــراد والجماعــات داخــل الاً علیــه یبقــى الصــراع جــزءو
تباینت نشأته.تمایزت أنواعه وو

، مـــا دامـــت الـــنظم الاجتماعیـــة تتصـــف بالدینامیكیـــة والنشـــاط شـــائعفالصـــراع داخـــل المنظمـــات أمـــر حتمـــي و
فـي بیئـة ينسـانأحـد جوانـب السـلوك الإتنظیمیة ویعد ظاهرة سلوكیة وهو و،والتفاعل المستمر بین أجزائها

العمل. 

قد حظي الصراع التنظیمي باهتمام واسع النطاق من قبل الباحثین والإداریین وعلمـاء السـلوك الـذین كـان ل
فقــد الجماعـات العاملــة فـي المنظمـة.فــي سـلوك الأفـراد وتـأثیرهأفكـار متباینــة بشـأن الصـراع ولهـم مواقـف و

یــرون غالبــا مــا تصــیب المنظمــات، واعتبــر الــبعض أن الصــراع أمــر خطیــر یعبــر عــن الظــواهر الســیئة التــي
یــراه فریــق لآثــاره المباشــرة علــى أداء العـاملین داخــل المنظمــة. وضـرورة تجنبــه لنتائجــه الســلبیة علـى العمــل و

على أنه أمر لا مفر منه فـي مختلـف جوانـب حیـاة المنظمـة، فهـو أحـد أنـواع التفـاعلات الاجتماعیـة التـي ثانٍ 
مواجهتـه بسـبل مـن لـذلك لابـد علـى الإدارة و ضمني بغیة تحقیـق هـدف معـین وبشكل علني أیمارسها الأفراد 

ضـروري فـي المنظمـة لتحقیـق الأداء یجـابي وإقادرة على تكییفه لصالح المنظمـة. بینمـا یـراه فریـق ثالـث بأنـه 
دي نفس الوقت فإن تفشي الصراع الشدید یؤ في ومنطقيأن غیاب الصراع كلیا في المنظمة غیر الفعال، و

إلى آثار خطیرة على الأداء.



جمقدمة 

أولا: إشكالیة البحث
لأن موضوع الصراع التنظیمي هو موضوع وثیق الصلة بحیاة الأفراد والجماعـات علـى حـد سـواء وعلـى و

اختلاف مجالات عملهم ومراكزهم، ویؤثر تأثیرا مباشرا على أداء العاملین ومن ثم على أداء المنظمـات وعلـى 
وكیفیــة اآثارهـطبیعتهــا و مــن حیـثالتعمــق فـي دراســة ظـاهرة الصــراعات التنظیمیـة لابــد مـن سـیر عملهــا، كـان 

.قسم السیارات الصناعیةحیث اخترنا أن تكون هذه الدراسة فيفي منظمة معینة اإدارته
التساؤل الرئیسي التالي:نإلى الإجابة عالحالي بحثالسعى یعلیهو 

أداء سلوك وؤثر علىتوكیف قسم السیارات الصناعیةداخل ظیمیةات التنحدث الصراعتإلى أي مدى 
؟فیهالعاملین

على التساؤل الرئیسي یمكن وضع التساؤلات الفرعیة التالیة:بناءو
هـذا التسـاؤل تنـدرج تحتـه الأسـئلة واقع الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة؟وماهي طبیعة .1

التالیة:
ل التــي یــرى أفــراد عینــة الدراســة تأثیرهــا علــى نشــوء الصــراع التنظیمــي فــي قســم الســیارات مــاهي العوامــ

الصناعیة؟
ماهي الأشكال التي یتخذها الصراع داخل قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة؟

عیة لإدارة الصــراع مــاهي أكثــر الأســالیب اســتخداما مــن قبــل الرؤســاء والمشــرفین فــي قســم الســیارات الصــنا.2
؟التنظیمي من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة

هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین حدة الصراع ومستوى الأداء؟.3
محــــاور الدراســــة) أي روق ذات دلالــــة إحصــــائیة فــــي الاســــتجابات عــــن المتغیــــرات التابعــــة (فــــكهنــــاهــــل .4

المركز الوظیفي)؟و العلميباختلاف المتغیرات الشخصیة (السن، الخبرة، المؤهل 

بحثالفرضیات:نیاثا
نضع الفرضیات التالیة:المیدانیة التساؤلات الفرعیة المتعلقة بالدراسة والتساؤل الرئیسيللإجابة على 

البشریة العامل الرئیسي فـي حـدوث الصـراعات التنظیمیـة وأالمالیة وأیعد عامل محدودیة الموارد المادیة .1
سیارات الصناعیة.في قسم ال

المفـاجئ عـن التوقـفتتخذ غالبیة الصراعات التنظیمیة التـي تحـدث داخـل قسـم السـیارات الصـناعیة شـكل .2
.الإضراب)أي (العمل

یمیــــل غالبیــــة الرؤســــاء والمشــــرفین فــــي قســــم الســــیارات الصــــناعیة إلــــى إتبــــاع أســــلوب التنــــافس فــــي إدارة .3
الصراعات التنظیمیة . 

أداء العاملین.دلالة إحصائیة بین حدة الصراع و یة ذات توجد علاقة عكس.4
ذات دلالـــة إحصـــائیة فـــي الاســـتجابات عـــن المتغیـــرات التابعـــة (محـــاور الدراســـة) بـــاختلاف فـــروقوجـــد ت.5

المركز الوظیفي).و ، الخبرة، المؤهل العلميالمتغیرات الشخصیة (السن
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بحثالا: أهمیة ثالث
المنظماتفي ةالتنظیمیاتاولة لتسلیط مزید من الاهتمام بموضوع الصراعبمثابة محوههذا البحث

فـي شـقیها بحثالاباعتبارها من الجوانب السلوكیة التي یجب أن تحظى باهتمام المدیرین. ولذا فإن أهمیة هذ
النظري والمیداني، تكمن في الجوانب التالیة:

اء ة خاصـــة مـــا یتعلـــق بمشـــكلة الأدســـلوكیالأن الصـــراع التنظیمـــي قـــد یكـــون ســـببا فـــي بعـــض المشـــاكل.1
اســاعد هــذیب وفــي بعــض الأحیــان تــرك العمــل، لــذلك یمكــن أن تغیــدوران العمــل، والالإضــرابات،المــنخفض،

بهذه الآثار المترتبة عن الصراعات التنظیمیة.المنظمات في زیادة وعي بحثال
، وعــدم كفایتهــا جعلــت العــاملینأداء ك و ســلو اولــت الصــراع التنظیمــي وعلاقتــه بالتــي تنالبحــوثأن قلــة .2

لمثـل اً خـلال مراجعـة الدراسـات السـابقة، أن هنـاك افتقـار مـن نـالقـد تبـین لفمنه مجـالا مناسـبا للدراسـة والبحـث.
هذه النوعیة من الأبحاث على مستوى الدكتوراه في الجامعات الجزائریة.

لـب التي تناولها بعض الكتـاب العـرب یغإن بعض الدراسات المحدودة حول موضوع الصراع التنظیمي .3
بین الجانب النظري والجانب المیداني مما ینعكس على المردود البحثاجمع هذیعلیها الطابع النظري، بینما 

من النتائج التي یتم التوصل إلیها.
نبـه صـراع التنظیمـي، إلا أن جوابالرغم من أن أدبیات الموضـوع تركـز علـى الجوانـب السـلبیة لظـاهرة ال.4

یجابیة لم تحظ إلا باهتمام ضئیل مما یقتضي ضرورة إیضاحها.الإ
داخل المنظمة، تحتم یةأن التأثیر الكبیر الذي یحدثه الصراع التنظیمي على العلاقات الفردیة والجماع.5

ء على القـادة و المـدیرین دراسـة الصـراع التنظیمـي، والتعـرف علـى انعكاسـاته المباشـرة وغیـر المباشـرة علـى أدا
لأهدافها بكفاءة وفعالیة.المنظمةالعاملین من أجل تحقیق 

مؤسسـة قسـم السـیارات الصـناعیة التـابع لليهـو التطبیـق ألا مؤسسـةترجع أهمیة هذا البحث إلى أهمیة .6
یـــة فـــي القطـــر الجزائـــري وأقـــدمها، تعتبـــر كبـــرى المؤسســـات العمومهـــذه الأخیـــرةالوطنیـــة للســـیارات الصـــناعیة، 

وبشـكل أكثــر تحدیــدا یــدة علـى المســتوى العربــي المتخصصـة فــي صـناعة الســیارات الصــناعیة.المؤسسـة الوحو 
تتحدد بما یأتي:المیدانیة فإن أهمیة الدراسة 

محاولة التعرف على أهم العوامل المسببة للصـراع التنظیمـي كمـا تراهـا عینـة الدراسـة وبالتـالي یمكـن أن 
عــن العوامــل قســم الســیارات الصــناعیةفــيوالمشــرفینلمــدیرینلافة مزیــد مــن المعرفــة تســاعد نتائجهــا فــي إضــ

ستمكن امنة وراء الصراع التنظیمي داخل القسمأن معرفة الأسباب الككما الأكثر تأثیرا في نشوء الصراعات.
التنبؤ بحدوث الصراع التنظیمي لاحقا، وبالتالي بناء البرامج الوقائیة المناسبة لذلك.إمكانیةالمدیرین من 

ستســاهم فــي رســم تصــور واضــح حــول أســالیب إدارة الصــراع المســتخدمة مــن قبــل هــذا البحــثأن نتــائج 
.قسم السیارات الصناعیةالمدیرین والمشرفین في 

بالتغذیة العكسیة عن جوانب قسم السیارات الصناعیةالمدیرین فيد في تزویبحثالاساهم هذییؤمل أن 
.اتهممارسبالتالي تعزز جوانب القوة مما یسهم في تحسین مالقوة والضعف في إدارتهم للصراع و 
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بحث: أهداف الرابعا
یلي:إلى تحقیقها فیمابحثالاسعى هذییمكن إبراز أهم الأهداف التي 

مفهومنا الخـاص لهـذه فهم ظاهرة الصراع التنظیمي، وذلك باستعراض أهم المفاهیم المتعلقة بها وتقدیم .1
الظاهرة. 

ـــد.2 ـــى الجوانـــب الإالتأكی ـــل تحـــولا ملحوظـــا فـــي أدبیـــات عل یجابیـــة لظـــاهرة الصـــراع التنظیمـــي والتـــي تمث
الموضوع.

اســتعراض عــدد مــن الأســالیب التــي یمكــن اســتخدامها للتعامــل مــع ظــاهرة الصــراعات وإدارتهــا بفعالیــة .3
وكفاءة.

التــي تســاعد علــى ي والعوامــلن بأهمیــة موضــوع الصــراع التنظیمــشــرفیفــي توعیــة المالإســهاممحاولــة .4
لسیارات الصناعیة وكما تراها عینة الدراسة.قسم اوأشكاله داخل ،، مستویاتهنشوئه
الصـــناعیة للحـــد مـــن الصـــراعقســـم الســـیاراتفـــي ن و شـــرفمالتعـــرف علـــى الأســـالیب التـــي یســـتخدمها ال.5

التـي یجابیـة، إالأكثـر والعـاملین إلـى أسـالیب إدارة الصـراعینشـرفتوجیه أنظار المالتنظیمي والتخفیف منه، و
یجابیة على مستوى العاملین في المواقف المختلفة. إتساعد على تحقیق نتائج 

أداء العلاقـة بـین الصـراع التنظیمـي و دراسـة و،لسیارات الصناعیةتقییم مستوى أداء العاملین في قسم ا.6
. العاملین

ض مســتوى الصــراعات التنظیمیــة تقــدیم بعــض التوصــیات والاقتراحــات التــي یمكــن أن تســهم فــي تخفــی.7
ن بالرضـــا والســعادة وزیــادة فعالیـــة و وأســـالیب إدارة الصــراع التنظیمــي بحیـــث یشــعر العــاملأداء العــاملینورفــع 

بوجه عام.قسم السیارات الصناعیة وكفاءة 

: أسباب اختیار الموضوعخامسا
ردها على النحو التالي:لهذا الموضوع دون غیره نو ناهناك أسباب عدیدة دفعت نحو اختیار 

وسبل معالجتها.، سلبیاتها، فوائدها تسود المنظمات، أسبابهافي فهم ظاهرة الصراع التيتنارغب.1
صـلة متینـة او ذ، إذ یعـد هـذا الموضـوع مـن المواضـیع الهامـة وع التخصـص العلمـي الـذي درسـنا فیـهن.2

.مرحلة ما بعد التدرجالذي زاولنا فیه دراستنا في تخصص تسییر المنظماتوقویة ب
.امعةمكتبة الجو إثراء أملنا أن نضیف مساهمتنا في إثراء هذا الموضوع.3
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والأدوات المستخدمة: منهج البحثدساسا
. فلقــد اشــتمل المــنهج البحثــي علــى ث علــى المنهجــین الوصــفي والتحلیلــياعتمــدنا فــي دراســة موضــوع البحــ

یانـــات؛ فالأســـلوب الأول یتمثـــل فـــي المســـح المكتبـــي حـــول الظـــاهرة أســـلوبین متكـــاملین مـــن أســـالیب جمـــع الب
موضـــوع البحـــث، وحصـــلنا علـــى قائمـــة مـــن الكتـــب والبحـــوث والرســـائل والأطروحـــات والدراســـات التـــي تناولـــت 
ظـــاهرة الصـــراعات التنظیمیـــة علـــى المســـتویین الـــدولي والمحلـــي. وبعـــد مراجعـــة لأهـــم الأدبیـــات ذات الصـــلة 

یار أهم ما كتب عن الموضوع لیكون جزءا رئیسیا في الجانب النظري من هذا البحث.بموضوع البحث تم اخت
أمـــا الأســـلوب الثـــاني فیتمثـــل فـــي أســـلوب دراســـة الحالـــة؛ فتـــدعیما للجانـــب النظـــري قمنـــا بدراســـة میدانیـــة علـــى 

الصـراعات مستوى قسم السیارات الصناعیة بالرویبة، والتي تهدف إلى جمع المعلومات والبیانات حول ظـاهرة
التنظیمیة، طبیعتها، آثارها وأسالیب إدارتها في هذا القسم.

المعلومات والبیانات على الطرق التالیة:ولقد اعتمدنا في جمع 
: لقد اعتمدنا على نوعین من المقابلات:المقابلة الشخصیة.1

ــة غیــر المهیكلــة.أ ــالمقابل ل فــي قســم الســیارات ن والعمــادیریا بــإجراء مقــابلات مــع بعــض المــ: حیــث قمن
الصــناعیة بهــدف استیضــاح بعــض القضــایا والأمــور التمهیدیــة حتــى نــتمكن مــن تنمیــة وتحدیــد صــیاغة جیــدة 

حیــث قمنــا بتوجیــه أســئلة مفتوحــة وعامــة فقــط ومــن إجابــات هــذه .للمتغیــرات التــي تحتــاج إلــى بحــث متعمــق
. كمـا عملنـا علـى التعریـف التـي نقـوم ببحثهـامشكلة البحـث لالأسئلة استنتجنا وجهة نظر معینة وفهم العاملین 
بهدفنا من الدراسة المیدانیة ومدى أهمیتها للقسم.

والعمال، ولدینا قائمة محددة مسبقا بالأسئلة دیرینالمحیث قمنا بإجرائها مع بعض : المقابلة المهیكلة.ب
امــل التـي ظهــرت أثنــاء التـي ســوف نوجههـا للمســتجیب شخصــیا. وتركـزت أغلــب الأســئلة علـى المتغیــرات والعو 

ـــة أن لهـــا علاقـــة بمشـــكلة البحـــث. فبینمـــا یقـــوم المســـتجیب بـــالتعبیر عـــن آرائـــه نقـــوم  ـــابلات غیـــر المهیكل المق
بتسجیلها. كما قمنـا بـإجراء مقـابلات عنـد مباشـرتنا فـي توزیـع الاسـتمارات علـى أفـراد عینـة الدراسـة، شـرحنا مـا 

هـــا، خاصـــة مـــع العمـــال الـــذین لـــم نارة، وكیفیـــة الإجابـــة عتضـــمنته عبـــارات الاســـتبیان الموضـــوعة فـــي الاســـتم
یستطیعوا فهم عبارات الاستبیان.

وذلك من خلال إطلاعنا على الدراسات والأبحاث السابقة ذات الصلة بموضـوع غیر المباشرة: الملاحظة.2
قســــم فــــيالفردیــــة والجماعیـــة البحـــث، وكــــذلك الإطـــلاع علــــى بعـــض الإحصــــائیات المتعلقـــة بنزاعــــات العمـــل 

مــن خــلال مراجعــة الوثــائق والتقــاریر والســجلات المؤسســة الوطنیــة للســیارات الصــناعیة الســیارات الصــناعیة و 
المختلفة.

لقـــد قمنـــا بصـــیاغة مجموعـــة مـــن العبـــارات المرتبـــة حـــول موضـــوع البحـــث، محـــددة بعـــدد مـــن الاســـتبیان: .3
أن یختـار بـین البـدائل رة، وعلـى المسـتجیبالخیارات، تم وضعها في استمارة، وتم توزیعهـا علـى العینـة المختـا

المناسبة.
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الدراسات السابقة: سابعا
هنـــاك العدیـــد مـــن الدراســـات التـــي بحثـــت فـــي موضـــوع الصـــراع التنظیمـــي فـــي الـــدول الغربیـــة فـــي مختلـــف 

ین المجــالات والمیـــادین الاجتماعیــة والاقتصـــادیة والتربویــة وغیرهـــا، فقـــد حظــي هـــذا الموضــوع باهتمـــام البـــاحث
والمختصـین علــى الصــعید الغربـي. أمــا علــى صــعید الـوطن العربــي فقــد تمیــزت الدراسـات بضــآلتها بشــكل عــام 

كما أن الدراسـات المحلیـة (فـي الجزائـر) التـي بحثـت فـي موضـوع وتركزت معظمها في مجال الإدارة التربویة.
وســوف نقـــوم باســـتعراض .علمنـــاعلـــى حــد نــادرة تأثیرهــا علـــى ســلوك وأداء العـــاملین وةالتنظیمیـــاتالصــراع

عربیــة والغربیــة علــى بعــض أهــم الدراســات التــي بحثــت فــي هــذا الموضــوع علــى المســتویات الثلاثــة المحلیــة، ال
:النحو التالي

الدراسات المحلیة: .1
الباطني فـي نزاعات العمل في الجزائر: دراسة أثر النزاع العمالي دراسة رمضان براهیتي، تحت عنوان: 

ـــة وحـــدة الإضـــاءة بالرویبـــةناعیة جزائریـــةمؤسســـة صـــ ، تنـــدرج ضـــمن متطلبـــات نیـــل شـــهادة ، دراســـة حال
.1988الماجستیر في علم الاجتماع، معهد علم الاجتماع، جامعة الجزائر، 

1962الممتدة ما بین سنة لقد هدفت هذه الدراسة إلى تناول ظاهرة نزاعات العمل في الجزائر خلال الفترة 
، والطــرق المســتخدمة لحلهــا وفــق مــا تضــمنه القــانون المتعلــق بتســویة نزاعــات العمــل. 1978ســنةإلــى غایــة 

لدراسة العوامل المسببة في نشـوء الصـراعات عاملا79واستخدم أداة الاستبیان وزعت على عینة متكونة من 
دة یعــود إلــى . ولقــد توصـل إلــى أن أهــم ســبب یــؤدي إلـى نشــوء النــزاع فــي العمـل داخــل الوحــفـي هــذه المؤسســة

ظـــروف العمـــل المادیـــة والاجتماعیـــة، فالجانـــب المـــادي یتمثـــل فـــي الأجـــور والعـــلاوات والخـــدمات الاجتماعیـــة 
ســـائدة بـــین العمـــال بعضـــهم بعضـــا، أو بـــین العمـــال بینمـــا یتمثـــل الجانـــب الاجتمـــاعي فـــي العلاقـــة الالمقدمـــة، 

تماعیـة الخارجیـة كالاسـتهلاك الغـذائي والسـكن . كما تساهم ظـروف العمـال الاجالإدارةالعمال و والمشرفین، أو
ـــاب النـــزاع الظـــاهر أو فـــي نشـــوء النـــزاع. كمـــا تو  ـــى أن غی فـــي الوحـــدة لا یعنـــي الاســـتقرار المكشـــوفصـــل إل

انخفاض مقاومة العمال بل یعنـي لجـوء العمـال إلـى طـرق أخـرى متداخلـة سـواء بسـلوك المتغیـب أو المتحـرك و 
ط.أو المكبح أو المخرب وغیر المنضب

الصراع داخل المؤسسة العمومیة الصناعیة، حالة وحدة عیسات الطاهر سواكري، تحت عنوان: دراسة 
تندرج ضـمن متطلبـات نیـل شـهادة الماجسـتیر فـي علـم الاجتمـاع، ایدیر (الحراش) فرع المطاحن بني مزغنة، 

.2001معهد علم الاجتماع، جامعة الجزائر، 
طـــرق إلـــى الصـــراعات الظـــاهرة و الخفیـــة التـــي تحـــدث داخـــل المؤسســـة حـــاول مـــن خـــلال هـــذه الدراســـة الت

عاملا، وأظهرت نتائج الدراسة 112الصناعیة، فلقد استخدم أداة الاستبیان التي وزعها على عینة متكونة من 
.واقع الصراعات داخل المؤسسة محل الدراسة، حیث تبین وجود صراع على كافة المستویات

نتیجـــة اصــطدام العامـــل بمجموعـــة مـــن المشـــاكل تحـــول دون تحقیقـــه الصـــراع یحـــدثفعلــى المســـتوى الفـــردي 
وعلـــى المســـتوى الجمـــاعي، لأهدافـــه كعـــدم تلبیتـــه لحاجاتـــه خـــارج المؤسســـة كالمســـكن والملـــبس وتكـــوین أســـرة.
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اء كــان هــذا الاخــتلاف فــي الســن، یحــدث الصــراع نتیجــة الاخــتلاف فــي الخصــائص السوســیومهنیة للأفــراد ســو 
وى التعلیمي أو الموطن الأصلي، أو الاختلاف في الأفكار وغیرها.المستأو 

(الإضــراب)، كمــا توصــل إلــى تواجــد الصــراعات الخفیــة داخــل المؤسســة إلــى جانــب الصــراعات الظــاهرة
اســتعمال القــوة. إلا أنهــا لا تــؤدي إلــى حــدوث وحیــث تتخــذ أشــكالا عدیــدة مثــل: التخریــب، عــدم إتقــان العمــل

یث تبقى محصورة بین الأفراد والجماعات دون أن تصل إلى المؤسسة.إضرابات، ح
طروحـة قـدمت هـذه الأ، الصراع التنظیمـي وفعالیـة التسـییر الإداري، تحت عنوان: ناصر قاسیميدراسة 

جامعــة كلیــة العلــوم الإنســانیة والاجتماعیــة، ، قســم علــم الاجتمــاع،فــي علــم الاجتمــاعدكتوراه لنیــل شــهادة الــ
.2004/2005، الجزائر

علاقتــه بفعالیــة هــذا التنظــیم الجزائــري والإداريأســباب الصــراع التنظیمــي داخــل التنظــیم لقــد قــام بدراســة 
داي وبلدیــة مبحوثــا شــملت دائــرة حســین96وتأثیرهــا علــى تســییره. ولقــد اســتخدم أداة الاســتبیان وزعهــا علــى 

التـي تـؤدي إلـى الصـراع منهـا تعطیـل المهـام، عـدم جسر قسنطینة. وتوصل إلى أن هنـاك العدیـد مـن العوامـل
من أنماط السلوك.الانضباط، المبالغة في الرقابة وعدم عدالتها، عدم تقدیر المجهود وغیرها

كما قام بإجراء عدة مقابلات شخصیة مع عینة من المسیرین حول تجربتهم الخاصة في موضوع الصراع 
لیة، واستخلص أنه مهما بلغت دقة التسییر ومسـتوى الـتحكم فإنـه لا یمكـن وفعالیة التسییر في الجماعات المح

دارات العامــة تجــد دومــا صــعوبات مــن هــذا الشــكل أو ذاك الــتحكم فــي تســییر المؤسســة بنســبة كاملــة، وأن الإ
لوغ النموذج المثالي في التسییر.تمنعها من ب

تماعیة والثقافیة ومستویات النمو الاقتصادي خصائص البناء الاجتماعي وخصائص البیئة الاجاختلافوأن 
والاجتماعي، وخصائص الأنساق التنظیمیة وخصائص السلوك البشري وتعدد أنماط الشخصیة كلهـا متغیـرات 

تؤثر في توجهها نحو النجاح في تحقیق أعلى مستویات الفعالیة أو تمنعها من ذلك.
الدراسات العربیة:.2

اســتراتیجیات إدارة الصــراع التــي یســتخدمها مــدیرو ي تحــت عنــوان: دراســة ســناء جــودت محمــد البلبیســ
قــدمت هــذه مــدارس الثانویــة العامــة فــي الأردن وعلاقتهــا بــالروح المعنویــة للمعلمــین والتــزامهم التنظیمــي، 

كلیـــة الدراســـات ، الأطروحـــة اســـتكمالا لمتطلبـــات الحصـــول علـــى درجـــة دكتـــوراه فلســـفة تخصـــص إدارة تربویـــة
.2003عمان،جامعة عمان العربیة للدراسات العلیا،،یاالتربویة العل

لقد هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على علاقة استراتیجیات إدارة الصـراع التـي یسـتخدمها مـدیرو المـدارس 
الثانویة العامة في الأردن بالروح المعنویة للمعلمین والتزامهم التنظیمي. حیث تألف مجتمع الدراسة من جمیـع 

ي ومعلمات المرحلة الثانویة والموزعین على المدارس الثانویـة العامـة فـي محافظـات عمـان التابعـة لإقلـیم معلم
الكرك التابعة لإقلیم الجنوب.ربد التابعة لإقلیم الشمال وإالوسط و

لتعـاون، ولقد أظهرت النتائج أن الاسـتراتیجیات الأكثـر اسـتخداما إلـى الأقـل اسـتخداما كانـت بالترتیـب التـالي (ا
المجاملة).والتسویة، التجنب، التنافس
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نــت النتــائج أن مســتوى الــروح المعنویــة لمعلمــي المــدارس الثانویــة العامــة كــان مرتفعــا نســبیا، بالإضــافة إلــى وبیّ 
یجابیــة ذات دلالــة إحصــائیة بــین إظهــرت النتــائج وجــود علاقــة ارتبــاطوجــود التــزام تنظیمــي عــال لــدیهم. كمــا أ

وجود علاقة وجهة نظرهم. وإدارة الصراع التي یستخدمها المدیرون ومستوى الروح المعنویة من استراتیجیات 
إدارة الصــراع ومســتوى الالتــزام التنظیمــي للمعلمــین مــن اســتراتیجیاتبــین إحصــائیةیجابیــة ذات دلالــة إارتبــاط

وجهة نظرهم.
علاقة صراع الدور بالأداء الوظیفي لدى مـدیري دراسة حلیمة عبد الفتاح شهاب الیازجین تحت عنـوان: 

قـــدمت هــذه الأطروحـــة اســـتكمالا لمتطلبــات الحصـــول علـــى درجـــة المـــدارس الثانویـــة الحكومیـــة فـــي الأردن، 
جامعة عمـان العربیـة للدراسـات ، كلیة الدراسات التربویة العلیا، دكتوراه فلسفة في التربیة تخصص إدارة تربویة

.2003عمان،العلیا،

لقد هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على علاقة صراع الدور بالأداء الوظیفي لدى مدیري المدارس الثانویـة 
بطریقـــة عشـــوائیة طبقیـــة. أمـــا 1076مـــدیرا ومـــدیرة مـــن أصـــل 326حیـــث تـــم اختیـــار ،فـــي الأردن ومـــدیراتها

تحلیـلو ت)ة، وتـم اسـتخدام اختبـار(متغیرات الدراسة فهي : الجنس، الخبرة، المؤهل العلمي والحالة الاجتماعی
الأحـــادي ومعامـــل ارتبـــاط بیرســـون. أظهـــرت النتـــائج أن مســـتوى صـــراع الـــدور لـــدى مـــدیري ومـــدیرات التبـــاین

المـــدارس الثانویــــة الحكومیــــة فــــي الأردن كــــان أقــــل مــــن المتوســــط، وأن مســــتوى الأداء الــــوظیفي لــــدى مــــدیري 
هــرت النتــائج بأنــه لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائیة بــین ومــدیرات المــدارس الثانویــة كــان متوســطا. كمــا أظ

تعود لمتغیري الجنس والخبرة. وأنـه توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائیة تعـود لمتغیـر المؤهـل التي درجة الصراع 
العلمي والحالة الاجتماعیة.

الأردن، فقــد أظهــرت أمــا العلاقــة بــین صــراع الــدور والأداء الــوظیفي لمــدیري المــدارس الثانویــة الحكومیــة فــي 
النتـــائج وجـــود علاقـــة ارتباطیـــة عكســـیة دالـــة إحصـــائیا بـــین الـــدرجات علـــى أداة قیـــاس صـــراع الـــدور والأبعـــاد 

الوظیفیة لأداء مدیر المدرسة الثانویة والأداء الوظیفي الكلي له.
یــة التســییس التنظیمـي ودوره فـي الصـراعات التنظیمهـاني بـن ناصـر الراجحـي، تحـت عنـوان: دراسـة 

، دوإدارتهــا، دراســة میدانیــة علــى العــاملین فــي المدیریــة العامــة للجــوازات والمدیریــة العامــة لحــرس الحــدو 
أطروحــة مقدمــة اســتكمالا لمتطلبــات الحصــول علــى درجــة دكتــوراه الفلســفة فــي العلــوم الأمنیــة، جامعــة نــایف 

.2008، الریاض، العربیة للعلوم الأمنیة، كلیة الدراسات العلیا، قسم العلوم الإداریة
هــدفت هــذه الأطروحــة إلــى معرفــة دور التســییس التنظیمــي فــي الصــراعات التنظیمیــة وإدارتهــا فــي كــل مــن 

المدیریة العامة لحرس الحدود والمدیریة العامة للجوازات.
وتـــم اســـتخدام أداة الاســـتبیان للإجابـــة عـــن تســـاؤلات الدراســـة، وقـــد توصـــلت الدراســـة إلـــى أن درجـــة التســـییس
التنظیمــي فــي المنظمــات المبحوثــة كانــت مرتفعــة، ودرجــة الصــراعات التنظیمیــة كانــت منخفضــة وكــان أكثــر 
أسلوب یستخدم لإدارة الصراع التنظیمي هو أسلوب التعاون. كما توصلت إلى أن دور التسییس التنظیمي في 

.ثةتأجیج الصراعات كان أكبر من دوره من الحد من الصراعات في المنظمات المبحو 
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كمــا توصــلت إلــى وجــود علاقــة ارتباطیــة ســلبیة بــین التســییس التنظیمــي واســتخدام أســلوب التعــاون فــي إدارة 
التســـییس التنظیمـــي و أســـلوب التجنـــب وتوصـــلت إلـــى وجـــود الصـــراع التنظیمـــي وعلاقـــة ارتبـــاط موجبـــة بـــین 

الصـراعات التنظیمیـة والحـد فروقـات بـین المـدنیین والعسـكریین فـي إدراك التسـییس التنظیمـي ودوره فـي تـأجیج
منها لصالح العسكریین.

الدراسات الأجنبیة:.3

Scott Elmesدراسة ماكنتیري ( MCINTYRE :تحت عنوان (
Conflict management by male and female managers as reported by self and
by male and female subordinates , doctoral dissertation, Georgia State
University, 1993 .
هــدفت هــذه الدراســة إلــى إجــراء مقارنــة بــین وجهتــي نظــر المــدیرین والمــدیرات ووجهــة نظــر مرؤوســیهم تجــاه 

المتغیـــرات علـــى وجهـــة نظـــر المـــدیرین والمرؤوســـین إدارة الصراع، كذلك هدفت الدراسة إلى معرفة أثر بعض
أنثـى. وتمثلـت أداة 199ذكرا و 173المرؤوسین، منهم من372مدیرة، بالإضافة إلى 55مدیرا و 54من 

الدراسة في الاستبیان. وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة: 
 المــدیرون یســتخدمون أســلوب التعــاون والتســویة و المجاملــة بشــكل كبیــر، وذلــك مــن وجهــة نظــر المــدیرین

والمدیرات أنفسهم.
جنب أكثر من المدیرات وذلك من وجهة نظر المرؤوسین.المدیرون یستخدمون أسلوبي المنافسة والت
سلوب المجاملة أكثر من المدیرین.المدیرات یستخدمن أ
ن كالتــــالي: التعــــاون، التســــویة، و كــــان ترتیــــب الأســــالیب المســــتخدمة حســــب مــــا یــــراه المــــدیرون والمرؤوســــ

المجاملة، المنافسة، والتجنب.

Ellenدراسة ولت ( WELT:تحت عنوان (
Conflict Management Styles of middle school principals compared to
comprehensive high school principals, doctoral dissertation, University of
Laverne, 2000.

إدارة الصــراع التــي یمارســها أســالیبهــدفت هــذه الدراســة إلــى التعــرف علــى مــا إذا كــان هنــاك فــروق بــین 
التـــي الأســـالیبدارس الثانویـــة الشـــاملة والمـــدارس المتوســـطة، وذلـــك مـــن خـــلال إجـــراء مقارنـــة بـــین مـــدیرو المـــ

مــدیر مدرســة 34عینــة الدراســة مــن یســتخدمها كــل مــنهم، وكانــت أداة الدراســة عبــارة عــن الاســتبیان، وتكونــت 
أســلوبرســون مــدیر مدرســة متوســطة، وتوصــلت الدراســة إلــى أن مــدیري المــدارس المتوســطة یما39شــاملة، 

الأخــرى التــي لأســالیبالتســویة فــي إدارتهــم للصــراع أكثــر مــن مــدیري المــدارس الثانویــة الشــاملة، أمــا بالنســبة ل
لــیس هنـــاك فــروق دالــة إحصــائیا بـــین فالتعـــاون، المجاملــة، التجنــب والمنافســة، أســلوببحثتهــا الدراســة وهــي 

.سالیبسطة لهذه الأممارسة مدیري المدارس الثانویة الشاملة والمدارس المتو 
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ـــ ـــدرة الشـــدیدة للدراســـات التـــي تناول ـــة بـــین الصـــراع بعـــد اســـتعراض الدراســـات الســـابقة یلاحـــظ الن ت العلاق
أداء العاملین، فلـم نجـد سـوى دراسـة واحـدة هـي دراسـة حلیمـة عبـد الفتـاح شـهاب الیـازجین سلوك و التنظیمي و

ي.صراع الدور وعلاقته بالأداء الوظیفتناولتالتي و 

ویستدل من الدراسات السابقة مایلي:

بالنسبة للدراسات الجزائریة :

العلاقات الاجتماعیـة والمهنیـة فـي علاقـة عنعلى نزاعات العمل الجماعیة الناشئة الدراسة الأولى ركزت 
حكـام ، وطـرق تسـویتها بـالرجوع إلـى الأفقـطالعمل والشروط العامـة للعمـل فـي المؤسسـات العمومیـة الصـناعیة

تغییـرات ام القانونیـة شـهدت عـدة تعـدیلات و كمـا أن تلـك الأحكـ.بكیفیة تسویة نزاعـات العمـلالقانونیة المتعلقة
و لم تتناول الدراسة نزاعات العمل الفردیة وإجراءات تسویتها وفق المشرع الجزائري. كما أنها منذ ذلك الحین.

ة وأسـالیب إدارتهـا والتـي لا تتعلـق بعلاقـة العمـل. كمـا لم تتطرق لمختلف النزاعـات التـي تحـدث داخـل المؤسسـ
أنها لم تبین تأثیر هذه النزاعات على سلوك وأداء العاملین.  

ــم تتنــاول الدراســة الثانیــة و نزاعــات العمــل وإجــراءات تســویتها وفــق المشــرع الجزائــري، كمــا أن الجانــب ل
ة وأسالیب یات المتعلقة بموضوع الصراعات التنظیمیراد بعض المعلومإیشهد بعض القصور في منهاالنظري
إدارتها.

بدورها لـم تتطـرق لنزاعـات العمـل وإجـراءات تسـویتها وفـق المشـرع الجزائـري أما فیما یخص الدراسة الثالثة 
وأنها ركزت فقط على العوامل المسببة في نشوء الصراعات في التنظیم الإداري الجزائري وتأثیرها علـى فعالیـة 

لتسییر. كما أنها لم تتناول تأثیر الصراعات التنظیمیة على سلوك وأداء العاملین.ا

دراسات العربیة والغربیةبالنسبة لل :
مــن قبـل مــدیري المــدارس علــى رصـد أســالیب إدارة الصـراع التنظیمــي المسـتخدمة معظــم الدراسـات ركـزت 

علمــي، وكــذلك علاقتهــا بــالروح المعنویــة والالتــزام وعلاقتهــا بــبعض المتغیــرات مثــل الخبــرة، الجــنس، المؤهــل ال
وعلاقتهـــا بالســــلوك دراســــة ظـــاهرة الصـــراعات التنظیمیـــة دون التعمـــق فـــي الـــوظیفي، والتســـییس التنظیمـــي

.والأداء
میـة، وأن عـددا علیویلاحظ أن أكثر الدراسات منها تناولت ظاهرة الصراع التنظیمي في إطار المؤسسات الت

لدراسـات قـد شـملت المؤسسـات الحكومیـة، بالإضـافة إلـى أن معظـم الدراسـات قـد اسـتهدفت محدودا من تلك ا
عدا أن تلك الدراسات لم تستهدف الإداریین أو العاملین في المؤسسات الصناعیة.الإداریین بشكل كبیر.

و الجــدیر ؛یحــاول تجــاوز جوانــب القصــور فیهــابحــث هــو امتــداد للدراســات الســابقة والاوعلیــه فــإن هــذ
بالـــذكر أنـــه تمـــت الاســـتفادة مـــن إیـــراد الدراســـات الســـابقة بـــالتعرف علـــى الطـــرق الإحصـــائیة المســـتخدمة فـــي 

دراســته تفـي نتــائج هـذا البحـث مــع مـا سـبقالجانـب التطبیقـي مـن كــل دراسـة، و لمعرفـة الاخــتلاف والاتفـاق 
السابقة.بحوثة للبالنسبوموقعههذا البحثلإظهار أهمیة و ؛ وجوانب القصور لتلافیها 
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البحثومجالات ثامنا: حدود 
على دراسة الصراعات التنظیمیة وتأثیرها في سـلوك وأداء العـاملین فـي المنظمـة وذلـك بحثنا رتكز یسوف 

، ونظـرا لتعـذر دراسـة وتحلیـل وملاحظـة سـلوك العـاملین فـي قسـم مختلـف الجوانـب المتعلقـة بالموضـوعبعرض
واقــع الصــراعات التنظیمیــة فــي قسـم الســیارات الصــناعیة بمــا فــي نــا بدراســة طبیعـة والسـیارات الصــناعیة اكتفی

المترتبـة عـن والتي مكنتنا من معرفة مختلـف السـلوكیات ذلك نزاعات العمل الفردیة والجماعیة وطرق تسویتها 
داخل القسم و حتى السلوكیات المسببة لتلك الصراعات.الصراعاتحدوث

تقیــیم أداء العــاملین فــي القســم التنظیمیــة، الأســالیب المســتخدمة فــي إدارة الصــراعات دراســة مختلــفو قمنــا ب
كما قمنا بدراسة الفـروق الإحصـائیة فـي اسـتجابات آراء العـاملین ودراسة العلاقة بینه وبین الصراع التنظیمي.
لمحاور الدراسة وفقا للمتغیرات الشخصیة. 

بالمجالات التالیة:بحثتحدد اللقد و 
یتمثـــل المجـــال المكــاني الـــذي اخترنـــاه للقیـــام بالدراســة المیدانیـــة فـــي قســـم الســـیارات :المجـــال المكـــاني.1

في المنطقة الصناعیة بالرویبة الصناعیة التابع للمؤسسة الوطنیة للسیارات الصناعیة والذي یقع مقره 
شرق العاصمة.

إلــى غایــة 2011ن شــهر مــارس ة مــا بــیالفتــرة الممتــدطبقــت الدراســة المیدانیــة خــلال :المجــال الزمنــي.2
.2011جویلیة 30

تقتصـــر الدراســـة علـــى العـــاملین فـــي قســـم الســـیارات الصـــناعیة مهمـــا كـــان مركـــزهم : المجـــال البشـــري.3
ما عدا الإطارات السامیة.،الوظیفي سواء كانوا إطارات أو أعوان تحكم أو أعوان تنفیذ

البحث: تقسیمات تاسعا
:قسمینبتقسیم البحث إلىع قمنالمعالجة هذا الموضو 

فصول:أربعةمنولالأقسمالیتكون 
دراسة وتحلیل السلوك الإنساني داخل المنظمات، أي دراسة كیفیة اسـتجابة العـاملین منه یتناول الفصل الأول

فـــي المنظمـــات وتصـــرفاتهم واتجاهـــاتهم ونشـــاطاتهم وغیرهـــا الأمـــر الـــذي یثـــري المعرفـــة الإنســـانیة بشـــأن فهـــم 
المشاكل السلوكیة التي تحدث داخلها. كما یتناول بشكل مفصل لماهیة الأداء وأداء العاملین وكیفیة تقییمه.

بشكل مسهب لماهیة أداء العاملین، حیث یتناولسلوك و بالصراعات التنظیمیة وعلاقتها بالفصل الثانيویهتم 
والمنظمات و أحد الإفرازات الاعتیادیة الصراعات باعتبارها ظاهرة طبیعیة في حیاة الأفراد والجماعات 

الصراع التنظیمي بصفة نالآثار المترتبة ع، كما یتناولالجماعاتالاجتماعي القائم بین الأفراد و للتفاعل
.سلوك وأداء العاملین بصفة خاصةتأثیره علىعامة و

ة الصــراع التنظیمــي، إجــراءات إدارة الصــراعات التنظیمیــة مــن خــلال تقــدیم مفهــوم إدار الفصــل الثالــثویتنــاول 
الطــرق والأســالیب التــي یتبعهــا الإداریــون فــي تعــاملهم مــع الصــراعات التــي إدارتــه، مراحــل وخطــوات إدارتــه، 
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ات تسـویتها وفـق وإجـراءالفردیة والجماعیةالطبیعة النزاعیة لعلاقات العملكما یتضمن.تحدث في منظماتهم
.المشرع الجزائري

طبیعــة نزاعــات العمــل فــي قســم الســیارات الصــناعیة، حیــث یتضــمن التعریــف بقســم یتنــاولرابــع فالفصــل الأمــا
السیارات الصناعیة، طبیعة نزاعات العمل الفردیة وطرق تسویتها في القسم، التطور التـاریخي لنزاعـات العمـل 

الجماعیة وإجراءات تسویتها، وسوسیولوجیة الإضرابات العمالیة في القسم.

فصول: أربعةإلىبدورهقسمناهفثانيلاالقسم أما 

الإطار المنهجي للدراسة المیدانیة وإجراءاتها، حیث یتنـاول خطـوات تصـمیم الاسـتبیان ولالفصل الأیتضمن 
ـــرات ، وي لعباراتـــه، مـــنهج  وعینـــة الدراســـةوالتحلیـــل الســـیكومتر  وصـــف خصـــائص عینـــة الدراســـة وفقـــا للمتغی

الشخصیة.
أفــراد عینــة نظــرواقــع الصــراعات التنظیمیــة فــي قســم الســیارات الصــناعیة مــن وجهــةنيثــاالفصــل الیتنــاول و 

الدراسة، حیث یتضـمن عـرض وتحلیـل وتفسـیر النتـائج الإحصـائیة المتحصـل علیهـا مـن الاسـتبیانات الموزعـة 
م تخــذها فــي قســت، والأشــكال التــي اه، مســتویاتةالتنظیمیــاتب حــدوث الصــراعلكــل مــن المحــاور الثلاثــة: أســبا

السیارات الصناعیة.
وتقیـیم أداء العـاملین اوالنتائج المتوقعة من إدارتهـةالتنظیمیاتیتضمن أسالیب إدارة الصراعثالثالفصل الو 

من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة.
والأخیـــر، فیتضـــمن معرفـــة أثـــر المتغیـــرات الشخصـــیة المتمثلـــة فـــي الســـن، الخبـــرة، المؤهـــل رابـــعالفصـــل الأمـــا 

، والمركـــز الـــوظیفي علـــى رأي أفـــراد العینـــة حـــول محـــاور الدراســـة وذلـــك باســـتخدام أســـالیب إحصـــائیة العلمـــي
وعرض النتائج وتحلیلها وتفسیرها.

صعوبات البحث: عاشرا
ض المؤسســـات ســـواء واجهتنــا صـــعوبات عدیـــدة فـــي إعـــداد هــذا البحـــث ولعـــل أكثرهـــا حـــدة هــي رفـــض بعـــ

دراسة میدانیة على مستواها. یة طلبنا في إجراء مإنتاجیة أو خد
والسبب الأساسي یرجع إلى أن بعض المؤسسات لا تزال لدیها نظرة سـلبیة حـول ظـاهرة الصـراعات التنظیمیـة 

هـي عنـدما ولعـل أغربهـا إثـارةً .لدرجة أنها عند سماعها كلمة صراع أو خلاف تتصور حالة حرب أو فوضـى
رغبتنــا فــي إجــراء دراســة میدانیــة فــة حــول هــذا الموضــوع وتحـدثنا مــع بعــض المســؤولین فــي المؤسســات المختل

على مستوى مؤسستهم یرفضون طلبنا لسبب بسیط وهو أنه لا تحدث صراعات أو خلافات أثناء العمل داخل 
مؤسستهم أو أن هذا الموضوع یتعلق بالسیاسة هذا من جهة. 

سـات حـول هـذا الموضـوع علـى مسـتواها ولین أن إجراء مثل هذه الدراومن جهة أخرى یعتقد بعض المسؤ 
حاورنــاهم وعلــى لدرجــة أن بعــض المســؤولین عنــدما قابلنــاهم و.سیضــر بالمؤسســة لمــا ستســفر عنــه النتــائج

اصـةضوء اعتقادهم لدیهم تنبؤ مسبق بأن النتائج كلها ستخرج نتائج سلبیة وهـذا لـیس فـي صـالح المؤسسـة خ
بالإضــافة إلــى تخــوفهم مــن أن الخلافــات المكبوتــة والمســتترة .عالدراســة ستنشــر ویطلــع علیهــا الجمیــهــذهوأن
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لأنهــا تحمــل فــي طیاتهــا عبــارات قــد تنــبههم الأفــراد العــاملینوأن طبیعــة الأســئلة ســتثیر .ســتظهر علــى الســطح
بأشــیاء غفلــوا عنهــا وســوف یطــالبون بهــا أو لأن هــذه الدراســة ستســفر عــن آراء العمــال المكبوتــة والتــي عجــزوا 

رها خوفا من الإدارة. عن إظها

وقبلـــت طلبنـــا فـــي إجـــراء الدراســـة إدارة قســـم الســـیارات الصـــناعیة ناتوبعـــد عنـــاء كبیـــر وبحـــث طویـــل اســـتقبل
المیدانیة على مستواها والله الحمد فمن یتق االله یجعل له مخرجا. 

الجزائر من وزارة حصولنا على إحصائیات حول الإضرابات العمالیة في كما واجهتنا صعوبات حالت دون 
لسـبب الإحصـائیات تلـكفـي الحصـول علـىهذه الأخیرة رفضت طلبنا .العمل والتشغیل والضمان الاجتماعي

ألا وهو أن هذه الإحصائیات لا تنشر و لا تعطى لأي شخص كان حتى ولو كان اسـتعمالها سـیتم فـي إطـار 
دة مســت قطاعــات حساســة مثــل قطــاع خاصــة وأن دراســتنا تزامنــت مــع حــدوث إضــرابات عدیــ.علمــيالبحــث ال

. التربیة والتعلیم و قطاع الصحة

المصطلحات المفتاحیةعشر: أحد
في سبیل إزالة أي غمـوض أو التبـاس فـي اسـتخدام بعـض المصـطلحات المهمـة فـي هـذا البحـث نضـطر 

إلى شرحها بكیفیة مقتضبة مع إظهار مرادفاتها وكیفیة استخدامها على النحو التالي:
هـــي كیـــان اجتمـــاعي یعمـــل فـــي إطـــار محـــدد المعـــالم، یضـــم مجموعـــة مـــن الأفـــراد یعملـــون معـــا المنظمـــة:

تعبیـــر أو لفـــظ المنظمـــة لأنـــه أدق ویتفـــاعلون معـــا لتحقیـــق هـــدف معـــین نشـــأت مـــن أجلـــه المنظمـــة ونســـتخدم
قــه لــدى وأصــدق مــن التعبیــرات الأخــرى الشــائعة . فهــو تعبیــر علمــي وعملــي شــامل یمكــن اســتخدامه و إطلا

الإشارة لأي كیـان أعمـال قـائم بحـد ذاتـه سـواء كـان مستشـفى، جامعـة، مدرسـة، مؤسسـة، شـركة، فنـدق، وزارة، 
وغیرها. مكتب استشاري، بنك، ...

إلــى معرفــة ســلوك ذلــك المجــال الــذي یســعى هــو:ســلوك العــاملینأونســاني داخــل المنظمــاتالســلوك الإ 
یعبر عن مجموعة من النشاطات والتصرفات التي یقوم بها وكن العمل. في أما(أفرادا أو جماعات)العاملین

ودراســة الســلوك یعــد عــاملا مهمــا فــي معرفــة أســلوب ؛الــوظیفيهعملــفــي بیئــة العملیــة أيكــل فــرد فــي حیاتــه 
.الأفراد والجماعات في أدائهم لواجباتهم ومسؤولیاتهم

لى درجة تحقیق وإتمام المهام الموكلة لوظیفة الفرد: یشیر الأداء إأداء العاملین (أو الأداء الوظیفي)
.أعضاء الجماعة، ویقاس على أساس النتائج التي یحققها العاملون في أدائهم لمهامهمأو
هي القدرة على القیام بالعمل المطلوب بقلیل من الإمكانیات، أي الاستغلال الأمثل للموارد الكفاءة: 

المتاحة.
إلى درجة بلوغ النتائج و تحقیق الأهداف.تشیر الفعالیة: 
لتنظیمي وذلك كترجمة لما یستعمله بعض اصراعبعض الكتاب العرب عبارة الیستعمل الصراع التنظیمي:

وهنا یحدث الخلط، لأن الكتاب الأجانب )Organizational conflict(الكتاب الأجانب في قولهم 
لالتین، الأولى التنظیم باعتباره إحدى وظائف العملیة كتعبیر له د)organization(تعملون كلمة سی

و الثانیة المنظمة، وعندما یستعملونه في هذا المجال یقصدون بذلك الدلالة الثانیة، ویصبح حدیثهم الإداریة،
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لذلك سنستعمل مصطلح الصراع التنظیمي والذي نقصد به الصراع الناشئ داخل المنظماتالصراععن
تأتي نتیجة بعض العلاقات التي تسود تنظیمیة تبرز في أي منظمة،و ظاهرة سلوكیة و وهداخل المنظمة.

، یدرك من خلالها وجود مصالح متعارضة أو تباینا في وجهات اد والجماعات في موقع العملتجمع الأفر 
لرضا حیث رض والاستیاء وعدم االأهداف أو الحاجات أو القیم وغیرها مما یفرز سلوكا یتسم بالتعاالنظر أو
مصطلحات مترادفة من خلال هذا البحث نستخدمو . كل طرف على إلحاق الضرر بالطرف الآخریحرص

.الصداموللدلالة على هذه الظاهرة وهي: النزاع، الاحتكاك، التعارض، التناقض، الخلاف، الشقاق
المهنیة متعلقة بالعلاقات هي جزء من النزاعات أو الصراعات التي تحدث داخل المنظمة وال:نزاعات العمل
وهي تلك النزاعـات المتعلقـة بعلاقـة نزاعات العمل الفردیة الاجتماعیة في العمل وشروطه العامة. ونمیز بین و 

المنظمــة) لأحــد التزاماتــه القانونیــةأي العمــل والناتجــة عــن انتهــاك أحــد الطــرفین وغالبــا مــا یكــون رب العمــل (
اق الضرر بالعامل ویحتاج إلى تسویة ودیة أو قضائیة.التعاقدیة بما یتسبب في إلحأو
م النقابي الممثل لهـم هي تلك الخلافات التي تثور بین مجموعة العمال، أو التنظیو نزاعات العمل الجماعیةو

ظــــروف العمــــل،أحكــــام ولــــق بشــــروط ومــــن جهــــة أخــــرى، تتعالمنظمــــة)أي (، وصــــاحب العمــــلمــــن جهــــة
، أو بأي أثر من آثار علاقة العمل الجماعیة.نیة والاقتصادیة المتعلقة بالعملعیة والمهبالمسائل الاجتماأو
هــي التشـــخیص الكامــل للصـــراع والتــدخل فیــه مـــن أجــل قیـــاس حجمــه، مصـــادره، : إدارة الصــراع التنظیمـــي

.أسبابه، فعالیته
یة التي یمكن للمدیرین الطرق والأسالیب السلوكو تلك الأنماطهيأسالیب إدارة الصراع التنظیمي: 

استخدامها للتعامل مع حالات الصراع في المنظمات.
المدیر (أو الإداري أو رجل الإدارة) هو الشخص الذي یدیر العمل في المنظمة المدیر، الرئیس، المشرف: 

ب لأن اتجاه العمل یجن وو أو في جزء منها، وهو بالحتمیة مشرف لأن العمل في أي منظمة یقوم به عامل
لأن أن ینبع منهم. وكذلك الرئیس هي كلمة كثیرا ما تستخدم مثل رئیس قسم، رئیس مصلحة، رئیس وحدة، و

هذه المصطلحات شائعة الاستخدام فنعني بها نفس المعنى.
كان ذكرا أو أنثى یؤدي ، وهو كل شخص طبیعي سواءاتمرادفكنستخدمها : أو المرؤوسالفرد أو العامل

معنوي عمومي عه مقابل أجر أو راتب یتقاضاه، لحساب شخص آخر طبیعي أو عملا مهما كان نو 
خاص یتمثل في المنظمة أو ما یسمى بالمستخدم أو صاحب العمل. ویتم تعیینه إما بصفة دائمة أو

أو مؤقتة حسب بنود عقد العمل أو الاتفاقیة الجماعیة للمنظمة المعنیة.
یتقمصها الفرد من أجل أداء وظیفته أو واجبه.هو الشخصیة التي الدور: 
بین ما قیشیر إلى عدم وضوح المهام والواجبات والاختصاصات والسلطات، أو هو الفر غموض الدور: 

هو مطلوب وما هو مفهوم.
وهو یمثل حالة من الصراع أو الاختلاف بین ما یشعر به الفرد أنه یجب أن یؤدیه وبین صراع الدور: 

لفعلیة لأداء العمل.الطریقة ا







3سلوك وأداء العاملین: مفاهیم عامة: الأولالفصل 

تمهید
الوحدة الأساسیة التي یقوم علیها سلوك المنظمة، فتصرف الفرد یمثل مصدر الحركة یعتبر سلوك الفرد 

والنشاطات اتوهذا مظهر من مظاهر النشاط والحیاة فیها. فالتصرفككلوالدافع لأداء وسلوك المنظمة 
مكان عمله وانتظامه واتصاله وتفاعله مع الحركات المختلفة التي یبدیها الفرد في العمل مثل مجیئه لو 

قیامه ببذل الجهد في مهام العمل ومهارته في ووالأنظمةالآخرین ودرجة استجابته للتوجیهات والقواعد 
، كل هذه التصرفات مما انفعالاته ورضاه واستیاؤه...الخكذلك،المتاحة لهوالإمكانیاتاستخدام الأدوات 

أي أن دراسة كیفیة استجابة داء. أا تؤدیه المنظمة من نشاطات و ما تحققه من یبدیها الفرد هي الأساس فیم
العاملین في المنظمات وتصرفاتهم واتجاهاتهم ونشاطاتهم وغیرها یثري المعرفة الإنسانیة بشأن فهم المشاكل 

إدارة الأداء التي تحدث داخلها. ومن أجل احتواء هذه المشاكل وعلاجها ینبغي علىاكلالسلوكیة ومش
لأفراد والجماعات العاملین بداخلها.االمنظمة أن تقوم بدراسة مستفیضة حول سلوك و أداء 

العاملینأداءوأي سلوك العاملین)داخل المنظمات (سنفرد هذا الفصل بالتعریف بالسلوك الإنسانيیهوعل
الجته.بشكل یمكننا من خدمة هذا البحث وتبسیط معمختلف الجوانب المتعلقة بهماو 
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والمشكلة السلوكیةنسانيالمبحث الأول: طبیعة السلوك الإ 
هم أنسانیة من تعد دراسة وتحلیل الفرد كإنسان نفسي واجتماعي بطبیعته وكذا الاهتمام بالعلاقات الإ

التعامل مع الغیر المقومات الأساسیة لنجاح المنظمات. فالسلوك الذي یبدیه الفرد في أداء العمل أو في
رئیسا أو مرؤوسین وزملاء أو في تقبل نظام العمل وقواعده وشروطه ومسؤولیاته والتزاماته أو في ردود الفعل 

من البواعث السلوكیة؛ كلها قائمة وناتجة من عوامل منتظمة ولیست ولیدة وغیرهاتجاه تصرف الآخرین نحوه 
من هنا كانت الحاجة إلى ضرورة قیام المعرفة والفهم الواعي.الفوضى السلوكیة والتصرف اللامسؤول والغیر 

سلوك طبیعة فهمهذا المبحث من خلال ضوء ذلك سنحاولفيو للسلوك الإنساني على أساس من العلم.
. داخل المنظمةالأفراد العاملین

نسانيالمطلب الأول: مفهوم السلوك الإ 

الإنساني والتي سنحاول إبراز أهمها من خلال مفهوم السلوك لقد قام الباحثون بمحاولات متعددة لتحدید
هذا العنصر للخروج في النهایة بتعریف إجرائي لهذا المصطلح.

نسانيأولا: تعریف السلوك الإ 
إذا توفر هذان الأمران وهما الإرادة «ابن تیمیة السلوك بأنه نتیجة للإرادة و القدرة حیث یقول لقد عرف 
.1»ة التامة استلزم وجود العمل والسلوكالجازمة والقدر 

وأنماطها، إذ لابد أن یكون للسلوك الحركة الإنسانیةكل أشكال سلوك للدلالة على فهو یستخدم كلمة 
عبارة عن علماء الفیزیولوجیا للسلوك بأنه مظاهر خارجیة ومدلولات تدل علیه، وهو ما یدعم وصف

أي فعل یستجیب له «حي. وهذا ما یبرزه التعریف أن السلوك هو الاستجابات العضلیة والعصبیة للكائن ال
الكائن الحي برمته لموقف ما استجابة واضحة للعیان وتكون عضلیة أو عقلیة أو هما معا وتترتب هذه 

ویفهم من هذا التعریف أن السلوك الإنساني هو أي فعل أو رد فعل . 2»الاستجابة على تجربته السابقة
والحركات الإنسانیة، بل یشمل كذلك كل الانفعالات والتعبیرات ن فقط الاستجاباتللإنسان، لا یتضم

والخبرات الذاتیة وغیرها من الأنشطة التي یمارسها الإنسان خلال حیاته كلها. أي أن هناك ظروفا وشروطا 
وتسیرها وفق عمل تكاملي للجهاز العصبي و البدني. تمعینة توجه السلوكیا

، بل تتحكم في ذلك طبیعة ظروف لا یتوقف فقط عند أجهزته العصبیةن السلوك الإنساني ویرى البعض أ
أن السلوك عبارة عن ذلك النشاط الذي یصدر من «البیئة المحیطة للكائن الحي، وهو ما یتفق معه التعریف

كررة للتعدیل والتغییر الكائن الحي كنتیجة لعلاقته بظروف بیئیة معینة، والذي یتمثل بالتالي في محاولاته المت
.3»في هذه الظروف حتى یتناسب مع مقتضیات حیاته وحتى یتحقق له البقاء ولجنسه الاستمرار

) في التطور وبقاء النوع. فلكي تستمر حیاة DARWINإن مثل هذا التعریف یتطابق مع نظریة داروین (
في مجموعه ما نسمیه بالسلوك، ذلك أن نبنشاط معین یكوّ الكائن الحي ویبقى نوعه، لابد له من أن یقوم 

.541الجزء السابع، الریاض: دار البشار الإسلامیة، بدون سنة نشر، ص مجموع الفتاوى، ابن تیمیة، 1
، 1999والتوزیع، ، الإسكندریة: البیطاش سنتر للنشر الاتصال والسلوك الإنساني: رؤیة في أنثروبولوجیا الاتصالمحمد یسري إبراھیم دعبس، 2

.81ص
.30، ص2007الجزائر: دیوان المطبوعات الجامعیة، سیكولوجیة المدرس: دراسة وصفیة تحلیلیة، ناصر الدین زبدي، 3
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الدراسات الفیزیولوجیة قد دلت على أن بقاء الكائن الحي یتطلب أن تكون ظروف علاقته بالبیئة على نحو 
معین من حیث الهواء و الغذاء، والحرارة إلى غیر ذلك. ولذا فإن الإنسان كفرد یسلك سلوكا معینا لیحقق 

یث علاقته بالظروف المحیطة به. المستوى المطلوب للحیاة من ح

وقد یستخدم لفظ السلوك للدلالة على الاستجابات الظاهرة على العملیات الداخلیة، فیمیز بین السلوك 
أن السلوك هو ردود الفعل الظاهرة «الظاهر(الخارجي) والسلوك المستتر(الداخلي) وهذا ما یبرزه التعریف 

السلوك الإنساني هو «. أو 1»الفعل هذه عقلیة أو غریزیة أو غیرهاوالخفیة لمثیر ما سواء كانت ردود 
مجموعة التصرفات والتغیرات الخارجیة والداخلیة التي یسعى عن طریقها الفرد لأن یحقق عملیة التأقلم 

.2»والتوفیق بین مقومات وجوده ومقتضیات الإطار الاجتماعي الذي یعیش داخله

موجه عندما یتخذ السلوك صفة خلقیة عن طریق التوجیه. وقد یكون لوك أو سلوك مسلك یطلق على السو 
السلوك نظریا (فطریا) وهو السلوك المشترك بین جمیع أفراد النوع، كما قد یكون مكتسبا وهو خاص بالفرد ولا 

3یشتمل حتما على جمیع أفراد النوع الواحد.

ت لا حصر لها لا تنتهي إلا بانتهائه، ورغم أنه فالإنسان بصفة عامة مخلوق معقد ذو دوافع عدیدة و طموحا
یشترك مع الآخرین في كثیر من الأمور، إلا أننا نجد أن لكل فرد نمطه الخاص به الذي یختلف عن نمط 

الآخرین، ولذا فإننا نجد دوما أن جمیع الأفراد لا یستجیبون بنفس الطریقة لنفس المثیر أو المنبه.

العلم الذي یدلنا على أفعال وتصرفات وتعبیرات «نساني على أنه ذلك وهناك من یعرف السلوك الإ
وحركات ونشاطات وقرارات واستعدادات ودوافع وبواعث وحاجات ومتطلبات الفرد، كذلك یدلنا على أنماط 
وأسلوب واتجاهات وأهداف هذه الأفعال وهذه الحركات. فهو علم یعبر عن مجموعة من المبادئ والمفاهیم 

یة التي تستهدف تغییر هذه الأفعال الإنسانیة، و یضع أسس التنبؤ والسیطرة علیها، بمعنى توجیهها الأساس
. 4»ناحیة معینة بدلا من الاتجاه المتوقع

نساني هو أساس التفاعل بین الأفراد، فقد یكون مجموعة الأفعال التي تصدر عن فرد معین والسلوك الإ
.5ل التي تصدر عن فرد آخركما قد یكون مجموعة ردود الأفعا

فالأفعال سلوك وردود الأفعال سلوك ومجموع هذه الأفعال وردود الأفعال تفاعل اجتماعي، وهذا التفاعل 
وهو الوسیلة الأساسیة للاتصال بین الأفراد والجماعات الإنسانیةالاجتماعي هو الذي یكوّن شبكة العلاقات 

ن فرد إلى آخر ومن جماعة إلى أخرى.ووسیلة انتقال الفكر بأبعاده المختلفة م

نساني في تصورنا هو تحلیل لدینامیكیة معینة تعمل على تسییر نشاط الفرد والتي تتمثل في السلوك الإو 
والتي تعد أساس التفاعل من الأفعال وردود الأفعال التي لا تنتهي ولا تقف،سلسلة متعاقبة ومستمرة 

ق أهدافه وإشباع رغباته المتطورة والمتغیرة، وكذا تحقیق توافقه أو تكییفه في محاولة منه لتحقیجتماعي،الإ
مع مقومات وجوده ومقتضیات الإطار البیئي الذي یعیش داخله والمحیط به، فأیة خبرة، حادثة، أي نظام، 

.17ص،2005الإسكندریة: الدار الجامعیة الجدیدة، السلوك التنظیمي: بین النظریة والتطبیق، محمد إسماعیل بلال ، 1
. 18، صنفسھالمرجع2
.81محمد یسري إبراھیم دعبس، مرجع سابق، ص 3
.18، ص2008، بیروت: دار ومكتبة الھلال للطباعة والنشر، سیكولوجیة الإدارةھشام محمد نور جمجوم، 4
.11، الكویت: مكتبة الفلاح، بدون سنة نشر، ص نساني: تحلیل وقیاس المتغیراتالسلوك الإسعد عبد الرحمن، 5
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ف من ویهدأیة تعلیمات، أي تغیر له رد فعل على الفرد سواء كان هذا الرد بالقبول أو الرفض أو الحیاد.
وتوجیه هذه الأفعال والتصرفات الإنسانیة في اتجاه معین. تفسیردراسته إلى التنبؤ و 

تختلف دراسة السلوك الإنساني بصفة عامة عن دراسة السلوك الإنساني داخل المنظمة أي سلوك و 
ة. أما السلوك العاملین بصفتها أعم وأشمل وتتكون من كافة أنواع سلوك الإنسان في حیاته العامة والخاص

داخل المنظمة فهو عنوان شامل لسلوكیات كافة أعضاء المنظمة والعاملین فیها عبر كل المستویات والأقسام 
. والوحدات

یتعلق بدراسة سلوك واتجاهات وأداء العاملین في وضع تنظیمي «وعلیه فالسلوك الإنساني داخل المنظمة 
دراك ومشاعر و تصرفات العاملین و تأثیرات البیئة على معین، و دراسة أثر المنظمة والجماعة على إ

ما یقوم دراسةأي.1»المنظمة و مواردها البشریة و أهدافها و كذلك تأثیرات العاملین على المنظمة وفعالیتها
علاقات أثناء به أفراد المنظمات والعاملون فیها عبر كل المستویات و الأقسام من تصرفات وأفعال وأقوال أو

هم. عمل
نسانيثانیا: خصائص السلوك الإ 

قتصادي، ولذلك فإنه یجب الاهتمام بمعرفة إنتاجي أوإیعتبر الفرد الركیزة الأساسیة في أي نشاط 
الخصائص والسمات الرئیسیة التي تمیز سلوك هذا الفرد وذلك نظرا لأهمیة الدور الذي یلعبه هذا العنصر 

نظمة وازدهارها.البشري بسلوكه وتصرفاته في نجاح الم

نساني فیما یلي: أهم الخصائص والسمات التي یتسم بها السلوك الإیجازإویمكن
اء كانت سو هو نتیجة لبعض المؤثراتأن السلوك الإنساني إنما محور هذه السمة إنه سلوك مسبب:  .1

فسیرهم لهذه ترهم أوم تبعا لتصو بیئیة أو وراثیة. وعلى ذلك فإن الأفراد یختلفون في سلوكههذه المؤثرات
ویتوقف ذلك على خصائصهم البیولوجیة وخصائصهم الشخصیة ومستویات تعلیمهم والثقافة التي المؤثرات

ینتمون إلیها والظروف الموجودة في الموقف الذي یتصرفون فیه. 
معروفة لدى لأسباب أو إجتماعیة، كما قد تكون هذه اوقد تكون أسباب السلوك جسمانیة أو مادیة أو معنویة

الفرد أو مجهولة، فقد یكون السبب موجودا في العقل الباطن ولكن الفرد لا یعرفه أو لا یرید أن یعرفه. وقد 
تكون أسباب السلوك أسباب حقیقیة أو أسباب وهمیة حیث یتخیل الفرد أنه یعرف الأسباب وراء إحداثه 

د یختلق سببا وهمیا ولیس سببا حقیقیا.تصرف أو سلوك معین ولكنه قد یكون مخطئا في ذلك حیث أنه ق
أي أنه لیس بسلوك عشوائي لا یبغي أي شيء ولكنه سلوك هدفي یتم لتحقیق هدف إنه سلوك موجه: .2

معین وهو محاولة إشباع أي من رغبات وحاجات هذا الفرد وتحقیق التوازن له. 
نب الإیجابیة) أو تفادي بعض وقد یتمثل الهدف من السلوك تحقیق میزة معینة (أي تحقیق بعض الجوا

الجوانب السلبیة. وقد تكون هذه الأهداف أهداف ذاتیة مثل تحقیق احترام الذات أو أهداف إجتماعیة، كذلك 
قد تكون هذه الأهداف أهداف حقیقیة أو أهداف خیالیة.

.18، ص 1991، ترجمة أحمد جعفر أبو القاسم، الریاض: معھد الإدارة العامة، السلوك التنظیمي و الأداءودى، ولاس مارك جى، سیزلاقي أندر1
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ون أخرى هذا هذا یعني أن هناك دافع معین وراء اتجاه هذا السلوك نحو وجهة معینة دسلوك مدفوع: نهإ.3
1الدافع قد یؤدي بهذا السلوك إلى أن یكون قویا أو إلى أن یكون ضعیفا في اتجاهه نحو هدف معین.

فالفرد بقدر ما یتأثر بالعوامل والمؤثرات غیر المقصودة التي تتولد إنه سلوك مرن قابل للحفز والتعدیل: .4
تجاباته وسلوكیاته وقناعاته وخبراته حولها، بقدر من حوله في بیئته العامة، فیتأثر بها، ویعمل على تعدیل اس

ما یتأثر بالعوامل والمؤثرات المقصودة التي تستهدف إثارة بواعث ودوافع تعمل على تعدیل أو تغییر سلوكیاته 
و استجاباته وخبراته، أو لتزویده بسلوكیات وخبرات جدیدة تستهدفها أطراف البیئة التي تقدم مثل تلك 

.2الحوافز
بمعنى أن السلوك یظهر في صور متعددة ومتنوعة حتى یمكن أن یتواءم ویتوافق مع سلوك متنوع:إنه.5

المواقف التي تواجهه فإذا كان هناك اختلاف في السلوك بین الأفراد فرادى نتیجة لتدخل خصائص 
وبشكل شخصیتهم، فإنه یمكن أن تحصل نفس الاستجابة من أفراد مختلفین ومن أسباب ومواقف مختلفة. 

أو استجابات مختلفة لنفس الموقف أو السبب المؤثر على عدد من الأفراد تآخر یمكن أن تحصل سلوكیا
مالمنفصلین. هذا في حالة السلوك الفردي، أما في حالة وجود الأفراد جماعة أو جماعات، فإن سلوكیاته

.3سوف تتخذ اتجاهات أخرى، یتأثر سلوك كل منهم ویؤثر في سلوك الآخرین
إن العناصر السابقة والتي تشكل سلوك العاملین تعتبر عناصر متكاملة متصلة ومتداخلة.

نساني عبر الفكر الإداريثالثا: العنصر البشري والسلوك الإ 
یحاول الإنسان منذ قدیم الأزل أن یقدم تفسیرا متكاملا للسلوك الإنساني، إلا أن الباحثین لم یستطیعوا حتى 

بحاث أا في قالب متكامل یخدم العمل الإداري والمدیرین. وعلى الرغم من أن هناك عدة دراسات و الآن وضعه
هتمت بالجانب الإنساني، إلا أن الدراسة العلمیة والجدیة المنظمة للسلوك الإنساني في المنظمات إوممارسات 

على تفسیر السلوك الإنسانيالمدارس الإداریة التي حاولتأهمعرضویمكنالمختلفة تعتبر حدیثة نسبیا. 
4النحو التالي:

ن أهذه المدرسة ) رائدها ومنظم أفكارها. ولقد اعتبرتTaylorیعتبر تایلور (مدرسة الإدارة العلمیة:.1
نتاج والأرباح لذلك تركزت محاور هذه المدرسة في: تمثل في تحقیق أكبر قدر من الإتأهداف أي منظمة 

.نتاجیةوتقسیم العمل والتدریب لأداء العمل على الوجه الأمثل لزیادة الإعلى مبدأ التخصص التركیز -
عزاء العاملین على بذل المزید من الجهد والإنتاجیة ولقد اعتبر الحافز التركیز على الحوافز المادیة لإ-

.لحفز العاملینيساسالنقدي هو الحافز الأ
لأعمال وذلك للتعرف على الطریقة الصحیحة التركیز على دراسة الزمن والحركة لأي عمل وتحلیل ا-

والفعالة لأداء الأعمال. 
نسانیة حیث كان نتاجي ولكنها أغفلت أهمیة العلاقات الإإهتمت هذه الحركة بالإنسان كعنصر إوبالتالي فقد 
نه مجرد آلة أو أداة من أدوات الانتاج.أنسان على ینظر إلى الإ

.21، 20، ص ص 1992القاھرة: دار الكتب المصریة، مقدمة في العلوم السلوكیة، كامل علي متولي عمران، 1
.19، ص 2004، عمان: دار زھران للطباعة والنشر، مي في المنظمات المعاصرةالسلوك الإداري التنظیعبد المعطي محمد عساف، 2
.60، ص 2004الجزائر: دار المحمدیة العامة، إدارة الموارد البشریة والسلوك التنظیمي: دراسة نظریة وتطبیقیة، ناصر دادي عدون، 3
.32، 31، ص ص كامل علي متولي عمران، مرجع سابق4
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تحلیل العملیات الداخلیة بهذه المدرسة اهتمتلقد ملیة الإداریة): داریة لفایول (مدخل العالمدرسة الإ.2
للتنظیم وذلك لتحدید المبادئ العامة للإدارة. وكذلك الوظائف الإداریة وذلك بغیة تحقیق أعلى مستوى 

تنساني في هذه المرحلة من الفكر الإداري عن سابقتها فقط اهتمختلف حظ العنصر الإیلذلك لم إنتاجیة،
نسانیة المرتبطة به.نتاجي ولكن أهملت عناصر العلاقات الإإعنصر به ك

، والتي یمكن تلخیصها )Elton Mayoالتون مایو (تجارب تمثلت في نتائج الإنسانیة:مدرسة العلاقات .3
: النقاط التالیةفي

.المكافأة (الحافز النقدي) لیست الدافع الوحید للعمل-
.ى أساس كونه فرد بل عضو في جماعةالعامل لا یمكن التعامل معه عل-
.یجب أن تتوافر لدى الإدارة الخبرة والمهارة التي تمكنها من ملاحظة تصرفات العاملین-
ضرورة الاهتمام بدراسة الحاجات الاجتماعیة والنفسیة للعاملین. -

نسانیة (الحاجات قات الإوعلى ذلك، یمكن القول بأنه منذ ظهور نتائج هذه المدرسة زاد الاهتمام بجانب العلا
الاجتماعیة والنفسیة) المرتبطة بالعنصر البشري.

يالعامل الأساسهنساني باعتبار تمثل محور تركیزها على الدراسة المنتظمة للسلوك الإ:المدرسة السلوكیة.4
فاهیم نبعت المدخل السلوكي على عدة مبادئ وميدارة وقدرتها على تحقیق أهدافها. ولقد بنالمحدد لكفاءة الإ

نساني ثم محاولة التنبؤ به والتحكم نسانیة مختلفة تدور كلها حول محاولة فهم وتفسیر السلوك الإإمن علوم 
فیه لتوجیهه نحو تحقیق الأهداف والغایات المرجوة.

المطلب الثاني: أهمیة وأهداف دراسة السلوك الإنساني

لمنظمات الیوم، وكأي حقل من حقول المعرفة فإن مجال تكتسي دراسة السلوك الإنساني أهمیة بالغة في ا
السلوك الإنساني له عدد من الأهداف یسعى إلى تحقیقها.

: أهمیة دراسة السلوك الإنسانيأولا
إن دراسة السلوك الإنساني وتفهمه و تفسیره سواء على مستوى الفرد والجماعة أو المنظمة ككل و أیضا 

1فیها المنظمة تساعد على تحقیق عدة مزایا: بالنسبة للبیئة التي تعمل 

بالنسبة للفرد والجماعة: . 1
في المنظمة.العاملینالكشف عن الفروق الفردیة بین الأفراد 
في المنظمة.العاملینالكشف عن أوجه التشابه بین الأفراد 
معرفة الحاجات المادیة و النفسیة و الاجتماعیة للعاملین في المنظمة.
ة الدوافع العقلیة و العاطفیة التي تدفع العاملین لأنواع السلوك المختلفة.معرف
الإلمام باتجاهات و اعتقادات الأفراد العاملین بالمنظمة.

عد إلى:1
السلوك التنظیمي: نظریات و نماذج و تطبیق عملي لإدارة السلوك في المنظمة، الدین محمد المرسي، ثابت عبد الرحمن إدریس،جمال- 

.40ص ،2002الإسكندریة: الدار الجامعیة للطبع و النشر والتوزیع، 
.21، 20ص ص ،مرجع سابقمحمد اسماعیل بلال، - 
.28، 27ص ص ، ،2008عمان: دار أسامة للنشر والتوزیع،،السلوك التنظیمي الإداريعامر عوض،- 
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تحدید سمات الشخصیة للعاملین بالمنظمة.
تفهم الجماعات و السلوك الصادر منها وتكوینها و تطوریها.
اك الخاطئ للمواقف التي تشوه عملیة الاتصال أو التعرض لمستوى تجنب العوامل التي تؤدي إلى الإدر 

صحیحة للزملاء و الإدارة.الغیر ملائم من الضغوط أو عدم التفاعل والاستجابة غیر 
معرفة أسباب التوتر والقلق التي تحدث للعاملین و محاولة التصدي لمنعها أو التخفیف من حدتها 

وسلبیاتها.
یجابي.دف للفرد أو ما یعرف بمبدأ السلوك الإتعزیز السلوك المسته
بالنسبة للمنظمة: . 2
الإجابة عن كثیر من التساؤلات حول السلوك الفردي والجماعي داخل المنظمات و معرفة مصادر 

التأثیر في هذا السلوك بغرض توجیهه إلى الأفضل.
أثیر أكبر عند كل مستوى إداري.التي یمكن أن یكون لها تمعرفة الحوافز المادیة أو المعنویة
توجیه الصراعات الداخلیة و استثمارها لخدمة أهداف المنظمة.
توجیه القیادة إلى النمط الأكثر جاذبیة و تأثیرا على العاملین.
وضع إستراتیجیة مستقبلیة لتنمیة و تطویر سلوك الأفراد و الجماعات.
أهدافها.معرفة الأسباب وراء نجاح المنظمات و تحقیق
یجابیة للتنظیمات غیر الرسمیة على العاملین.معرفة كیفیة الاستفادة من التأثیرات الإ

. بالنسبة للبیئة:3
مما یساعد تساهم دراسة السلوك الإنساني في التعرف بشكل أكثر دقة و شمولا على البیئة المحیطة

ها التي لا تتعارض مع مصالح المنظمة.یجابي لها من خلال الاستجابة لمطالبعلى تدعیم التفاعل الإ
تساعد في تجنب الآثار الضارة على البیئة المحیطة سواء كانت مباشرة أو غیر مباشرة.
الوقوف بشكل أكبر وأعمق لمتطلبات البیئة و تأثیراتها على المنظمة وما تقدمه من فرص وما تضعه 

من قیود.
العاملین.داءوأمعرفة العوامل البیئیة المؤثرة في سلوك

إن كل هذه الجوانب وغیرها والتي تساهم دراسة السلوك الإنساني في تحقیقها من شأنها أن تزید من 
فعالیة أداء المدیرین والعاملین. كما تساعد على زیادة فعالیة إدارة العنصر البشري في المنظمات ومن ثم 

نظمات. وأخیرا فإن هناك وعیاً متزایداً بأن مشاكل المساهمة في زیادة مستوى الكفاءة والفعالیة لهذه الم
العنصر البشري، والفرص والمشاكل المرتبطة به تمثل جوهر النجاح أو الفشل التنظیمي. و من هنا فإن 
الدارسین و الممارسین والمهتمین بإدارة المنظمات یحتاجون إلى مزید من المعرفة و المهارات الخاصة بتفسیر 

وإدارته بفعالیة.السلوك الإنساني 
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: أهداف دراسة السلوك الإنسانيثانیا
رغباته دورا هاما اته وأفكاره ومعتقداته وحاجاته و یلعب العنصر الإنساني بسلوكه وتصرفاته وآماله وتطلع

كان نوعهافي نجاح المنظمة أو فشلها، وعلى ذلك أصبحت المشكلة الرئیسیة للإدارة في أي منظمة أیا 
تحدید الأسباب التي تحكم هذا السلوك و فها تتمثل في محاولة فهم وتفسیر سلوك هذا العنصر البشري أهداأو

ر لهذه الإدارة مهمتها في وضع الخطط ورسم السیاسات وتحدید یسّ والتصرفات حیث أن هذا الفهم والمعرفة یُ 
الهدف من وعلیه فإنوالمرجوة. الإجراءات التي تكفل توجیه هذا السلوك نحو تحقیق أهداف المنظمة المحددة 

1دراسة السلوك الإنساني یتمثل في:

تتیح دراسة السلوك الإنساني وصف كیفیة تصرف الأفراد داخل بیئات العمل في الوصف السلوكي: . 1
ظل ظروف متنوعة، ومع أن هذا الوصف یعد مهمة سهلة، إلا أنه یساهم في عملیات أشد تعقیدا. فقد یقود 

رتیب والتسلسل، ومن ثم التصنیف و أحیانا الارتباط. ولا نعني بالوصف هنا مجرد التسجیل الوصف إلى الت
و السرد أو الرصد كما هو قائم ولكنه یتجاوز ذلك بربطه بالماضي وما سبق من أحداث لننتهي باستنتاجات 

واهر الملاحظة تتعدى ما تم وصفه بالحاضر ممهدا للأهداف الأخرى اللاحقة، ولكنه یظل الوصف كشفا للظ
بالمعطیات الحسیة، وتحقیق هذا الهدف یتیح للمدیرین من فهم السلوك و تفسیره.

فإذا كان الوصف یبین ما هو كائن هنا وهناك، فإن تفهم السلوك وتفسیره . تفهم وتفسیر السلوك: 2
التصرفات یوضحان كیفیة حدوثه و لماذا حدث. و ذلك للتوصل للأسباب التي من أجلها تقع الظواهر و

الإنسانیة وردود الأفعال التي تصدر من العاملین داخل بیئة العمل على نحو معین، مع البحث عن الظروف 
هم في وقوعها و حدوثها أو تحققها. مع ملاحظة أن تفسیر السلوك یعد أكثر صعوبة و تعقیدا من االتي تس

الوصف السلوكي والأهداف الأخرى و ذلك للأسباب التالیة: 
أي سلوك ینطوي عادة على أكثر من سبب أو عامل، مثال ذلك هؤلاء العاملون الذین یستقیلون من إنّ -

وظائفهم في المنظمات، وذلك إما بسبب عدم الشعور بالرضا الوظیفي، أو بسبب التمییز و عدم العدالة في 
لمنظمة، أو بسبب المعاملة أو بسبب تعارض مصالحهم و اهتماماتهم الشخصیة مع مصالح و اهتمامات ا

فشلهم في الاستجابة بطریقة فعالة لأحد الأزمات التنظیمیة.
قد یتطلب نوعا معینا من السلوك المعني قد یتضمن العدید من الأسباب وكل سبب من هذه الأسبابنّ إ-

العلاج.الحل أو 
الأسباب التي تفسر سلوك معین تتغیر من وقت لآخر.نّ إ-

تنبؤ بالسلوك یعني القدرة على معرفة حدوثه في المستقبل في ضوء حدوثه في إن الالتنبؤ بالسلوك:.3
ب علمیة . إلا أن التنبؤ غیر المدروس الذي لا یعتمد على أسالیاسلبیأوایجابیإاالحاضر سواء كان سلوك

ارسین الممالسلوك الإنساني یزود الدارسین و یصعب الاعتماد علیه. لذلك فإن علمدقیقة یصبح غیر دقیق، و 

عد إلى:1
.33، 32ص ص ، 2005سوریا: دار الرضا للنشر، التنظیم الإداري والحكومي بین النقلید والمعاصرة: السلوك التنظیمي، عامر الكبیسي،- 
. 52، 51ص ص جمال الدین محمد المرسي، ثابت عبد الرحمن إدریس، مرجع سابق، - 
. 32، 31ص ص ، 2007الإسكندریة: دار الجامعة الجدیدة، السلوك التنظیمي في بیئة العولمة و الانترنت، طارق طھ، - 
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بالأسس و الأسالیب العلمیة والمنهجیة التي تساعدهم على التنبؤ الدقیق بسلوك الآخرین في المنظمات، 
.وبالأحداث التنظیمیة المرتبطة بذلك

وبعد أن یتحقق وصف السلوك و تفهمه و تفسیره و التنبؤ به فإنه غالبا ما یتم إدارة السلوك و توجیهه: .4
الظواهر و السلوكیات ووصفها وبیان أسبابها وآثارها وأعراضها یمكن من الوقایة توجیهه و إدارته. فتسجیل

یجابیة أو تحدید الكیفیة أو الدرجة الملائمة إمنها إن كانت سلبیة، أو الحث على وقوعها و دعمها إن كانت 
لیل، فإن إدارة لها. ومن ناحیة أخرى، فإن كان كل من التنبؤ و التفسیر للسلوك الإنساني ینطوي على التح

السلوك تنطوي على التصرفات والقرارات. وفي ضوء ذلك فإنه من الأخطاء الشائعة من جانب الكثیر من 
المدیرین في المنظمات أنهم یسعون إلى التوصل إلى حلول سریعة لمشاكل سلوكیة معینة دون دراسة 

لال الأسالیب العلمیة و المنهجیة المبنیة على تحلیل، ومن ثم فإنه ینبغي السعي إلى تحدید المشكلة من خأو
الدراسة والمعرفة بالسلوك الإنساني لتفسیر المشكلة ثم اتخاذ القرارات المناسبة لمعالجتها.

الإنساني السلوك ومحددات : أنواع لثالمطلب الثا

من العوامل المختلفة یعد السلوك الإنساني في المنظمة ظاهرة تتمیز بالتعقید والتشابك حیث یتفاعل عدد 
في إثارة هذا السلوك وتحدید اتجاهاته ومداه، فالسلوك لیس نتیجة لعامل محدد بل تتعاون مجموعة من 
المحددات على تشكیله وتحدید النمط الذي یأخذه، وقبل التطرق لهذه المحددات نتناول بعض السلوكیات 

الرئیسیة في المنظمة.

أولا: أنواع السلوك في المنظمات

1یمكن تقسیم أنواع السلوكیات الرئیسیة في المنظمات على النحو التالي:

شاط عملهم وأداءهم مهامهم المختلفة نهو السلوك الذي یتخذه الأفراد نحو القیام بسلوك أداء العمل:.1
لمبذول المرتبطة بهم. ویمكن قیاس هذا السلوك ومعرفة اتجاهه وتمییزه بالجودة أو الرداءة. فبقدر الجهد ا

وبالتمییز في الأداء بین السرعة والبطء وباستخدام أفضل السبل وأجودها المحددوبفعالیته في الوقت والمكان 
وأدقها یمكن الحكم على نوعیة الأداء وقیاسه وتفضیله من عدمه. 

فقط ویقصد به درجة الاستیعاب التي یحققها الأفراد في عملهم. ولا یقصد به سلوك الرضا عن العمل: .2
من للأفرادیمثل الرضا عن النواحي المادیة والنواحي النفسیة التي یحققها العمل ، وإنمارضاءهم عن رواتبهم

و جزئیا وهذا یختلف من فرد إلى آخر ودرجة مشاعرهم. أخلال هذا العمل. والرضا قد یكون كلیا 
ن خفیا وضمنیا. والشعور بالرضا بالرضا والسعادة وما شابهها قد یكون ظاهرا محسوسا وقد یكو والإحساس

نفعال النفسي تتغیر حسب تغیر الفرد وحسب الزمان والمكان، وقد یظهر هذا والاستیاء هما حالة من الإ
تصرفاته، كما قد یظهر في انتظامه في عمله وتحمسه له الشعور على الفرد في وجهه وحركته ومعاملته و

نجح، هذا في حالة الرضا. أما عندما یكون الفرد في حالة الاستیاء واجتهاده وتفانیه فیه وبذل كل ما یمكنه لی
من العمل فسوف یظهر علیه سلوكا عدوانیا، وقد یظهر علیه قنوطا یدفعه إلى الهروب من عمله والبحث 

.23، 22ص ص ھشام محمد نور جمجوم، مرجع سابق، 1
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عن آخر. إن الفرد الراضي عن عمله أكثر ارتباطا بالعمل وأكثر حرصا على التواجد فیه، حیث یعطیه 
فهذا الأخیر نتیجة لانخفاض الاشباعات التي یعطیها العمل له أكبر من الفرد غیر الراضي. شباعاتإالعمل 

یكون أقل ارتباطا بالعمل وأقل حرصا علیه والتواجد فیه. إن الاتجاه النفسي للعاملین أو رضاهم عن العمل 
داد رضاه عن عمله ، وكذلك على جوانب أخرى من سلوكهم في العمل. إن الفرد الذي یز أدائهمیؤثر على 

یزداد أداءه.وامتنانه لوظیفته وبالتالي قباله والمباشرة علیه ویزداد تعلقه إیزداد بالتالي حماسه له ویزداد 
قباله وتقل مشاعره بالتعلق والولاءإالفرد المنخفض الرضا عن عمله یقل حماسه ویقل صحیح فالعكسو 

یقل أداءه. لوظیفته وبالتالي 
هو ذلك السلوك الذي یدفع الفرد إما في اتجاه الأنظمة والقوانین : راف والرقابةسلوك قبول الإش.3

الخاصة بالمنظمة وإما یدفعه إلى الطریق المعاكس، فیخالف كل الأنظمة ولا یتبع أي قانون. وهو مكمل 
لعمل لسلوك الرضا عن العمل والتفاني فیه والسعادة والقیام به وبكل متطلباته. ولا شك أن متطلبات ا

لقوانینه وأنظمته وتعالیمه. وسلوك الفرد نحو الإشراف وقبوله یتأثر بالقائد وقوة أو الوظیفة) هو اتباع الفرد(
شخصیته وفرض نفسه على المرؤوسین بالاحترام والتقدیر والإقناع. كذلك تقبل الفرد للإشراف وسلوكه نحوه 

قة الإشراف وأسلوبه ونمطه. یتأثر بحالة الفرد نفسه وقت الإشراف علیه وطری
الأداء. فعندما یكون المشرف والمشرف علیه في نحو المشرف له تأثیر كبیر على ولاشك أن سلوك الفرد

بالعكس ففقد الود والاحترام وأدائه. والعكس الفردحالة من الإلتآم والود فلا شك أن ذلك ینعكس على جهد 
شراف وأسلوبه ودقته ونظمه وقواعده كل ذلك یؤثر على سلوك ، كذلك نمط الإینتج عنه أداء سيءوالتقدیر 

قبول الإشراف من الفرد.
سلوب ومحتویات برامج عملیات التجدید التأثیر لأن لا شك أ:بر والتدرییسلوك قبول التجدید والتطو .4

قتلاً ة تسلیة والكبیر على ردود فعل (سلوك) الأفراد نحو هذه العملیات، فمتى شعر الفرد أن التدریب عملی
إلى عمله بصلة لا تُّ متى شعر الفرد أن محتویات برامج التدریب لا تمُ للوقت واجتماعا بالأصدقاء، أو

لا شك أنه و من العوامل النفسیة التي تخلق في الفرد شعور عدم الرضا والارتیاح، وغیرهاحاضرا أو مستقبلا 
لفرد یكون الرفض. متى شعر بذلك فإن العائد سیكون سیئا، وأن سلوك ا

أن تكون نابعة من اشتراك المنظمة والأفراد حتى مج وأهداف التدریب والتجدید یجب إن صیاغة وإعداد برا
یقبلها الجمیع بسلوك الرضا وحتى تؤتي ثمارها وأهدافها المرجوة. كما أنه على المنظمة أن تراعي شعور 

ة. إلا أن هذا لا یكفي، فذكاء الفرد واجتهاده وأسلوب مواد أفرادها ومشاركتهم في البرامج التدریبیة والتطویری
الدورات والوسائل التدریبیة المستخدمة وفرص التدریب والحوافز التشجیعیة، كلها عوامل مؤثرة على سلوك 

المتدرب.
یق أهداف الأداء وتحقافة الذاتیة له أثره الفعال في وعلیه، فإن تهیئة الفرص للأفراد للتدریب والتطویر والثق

المنظمة.
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الجماعة هي تنظیم اجتماعي معین وفق مزایا ومیول مشتركة، هي البیئة :سلوك قبول الجماعة.5
وسلوك الفرد لا یحب العزلة.المحیطة بالفرد سواء داخل العمل أو خارجه فالفرد بطبعه یحب الاختلاط و

من عدمه یتوقف على مستوى للانتماءالقبول والنبوذ) وحبهأي یجاب والسلب (نحو هذه الجماعات بالإ
ه هذه الجماعات نُّ كِ الطمأنینة والإحساس بالأمن والراحة والرضا الذي یجده عند هذه الجماعات. وكذلك لما تُ 

قدمه له من رعایة وعطف. ولا شك أن الأهداف المشتركة التي تربط هذه له من مودة واحترام وتقدیر وما تُ 
تسودها رغبة ـ فالعلاقات التيسك الجماعة وتوثیق العلاقات بین أعضائهاالمجموعة هي الأساس في تما

المحافظة على شعور الآخرین والقیم المسؤولیة وإشاعة المعلومات ولانتماء، الجدیة والتفاهم وتقدیر ا
یجابیاته في القبول من الجماعة أو لا. إوالمبادئ، كل ذلك له 

ونظرة المنفعة واستمالة المراكز العلیا ونسب الجهد للذات فقط وعدم ولا شك أن الأنانیة وحب الذات 
التضحیة، كل ذلك له تأثیره السلبي في أفراد الجماعة نحو تماسكها واستمراریتها. والقبول لدى الجماعة وقبول 

، وشاعت آلفت روح المحبة بین الفرد وبین زملائه في العملتالفرد لها یؤثر على سلوك وردود أفعاله، فإذا 
حسن ونتائج أفضل. أما إذا تنافرت أداء الثقة بینهم فإن السلوك العام للجماعة لا شك أنه سوف یؤدي إلى 

الجماعة وانفقدت روح التعاون فالنتیجة لا شك أنها ضرر وضیاع الجهد. فسلوك الفرد في أي موقف یتأثر 
ذي یستخدم معه للقیام بالعمل المطلوب. ولنمو إلى حد كبیر بما یقوم به الآخرون أمامه، أو بقوة الأسلوب ال

وتحقیق الأهداف لابد من العمل مع الجماعة ولابد أن یكون القبول من الطرفین.الأداء

وهناك من یصنف السلوك الإنساني من وجهة نظر المنظمة واحتمالات تأثیره على كفاءتها إلى أقسام 
1ثلاثة وهي:

المفضل من جانب المنظمة، ولذلك فهي تعمل على تشجیعه وتحفیزه وهو السلوكالسلوك المعاون: .أ
على الاستمرار. والمثال على السلوك المعاون للمنظمة ما یمارسه المدیرون والعاملون بها من جهود من أجل 

تنفیذ الخطط والبرامج الموضوعة والتغلب على ما یعترضها من عقبات وتطویر عملیاتها. 
و السلوك الذي تحاربه المنظمة، وتتمثل أشكال السلوك المناقض في التكاسل وهالسلوك المناقض:.ب

تجنب المشاركة الفعالة في حل مشاكل أو التباطؤ في العمل، أو الامتناع عن بذل كل الجهد الممكن أو
ض لیس المنظمة وابتكار أسالیب متطورة للمساعدة في التغلب على ما قد تعانیه من اختناق. والسلوك المناق

عن تقدیم الخبرة العالیة والمهارة الامتناعبالضرورة سلوكا معادیا بشكل ظاهر للمنظمة، بل قد یتخذ شكل 
مثال ذلك حین یمتنع أعضاء ومفیدة عن إدارة المنظمة. و الفائقة التي یمتلكها الفرد أو حجب معلومات هامة 

عون أنواع النشاط الاجتماعي أو الثقافي التي یقاطنقابة عمالیة عن سداد الاشتراكات المفروضة علیهم أو
تنظمها النقابة.

وهو ذلك النمط من الأفعال والتصرفات التي لا تسبب ضررا واضحا السلوك الحیادي (المحاید):.ج
یجابیة ذات قیمة لها. إبالمنظمة أو أهدافها وفي نفس الوقت لا تقدم فیه معونة 

. 31، 30، ص ص 1988، القاھرة: دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع، السلوك التنظیميعلي السلمي، 1
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ي المعاون یعد من أهم العوامل المساهمة في نجاح المنظمات، في والجدیر بالذكر أن السلوك الإنسان
حین یقف السلوك المناقض حجر عثرة في سبیل تقدمها و بلوغ أهدافها.

محددات السلوك الإنسانيثانیا: 

یتمیز السلوك الإنساني بالتعقید والتشابك، وهو حصیلة مجموعة من المحددات أو العوامل التي تعمل 
وإثارة هذا السلوك ونمیز بین ثلاثة عوامل أساسیة هي: على تحدید

وهي العوامل التي ترجع إلى التكوین النفسي للفرد، وتتضمن العناصر التالیة: :المحددات الفردیة.1
وهو العملیة التي من خلالها یختار الفرد وینظم ویفسر المعلومات التي یجمعها بواسطة حواسه الإدراك: .أ

ففهم الطریقة التي یدرك الفرد ما یحیط به من أمور یسمح بتفسیر .1ویعي العالم المحیط بهالخمس لكي یفهم
السلوك من خلال تحدید المبادئ التي تحكم الأفكار الفردیة.

بة من التجارب السابقة سوهو ذلك التغیر الدائم نسبیا في السلوك الذي ینتج عن الخبرة المكتالتعلم:.ب
ویعتبر من العملیات الأساسیة المساعدة على فهم سلوك الفرد..2ورة أو بأخرىوالتي یتم تدعیمها بص

یتأثر السلوك بالحاجات التي یسعى الفرد إلى إشباعها فهي محور أساسي لتوجیه سلوكه. الحاجات: .ج
ماسلومابراهاالحاجات في درجة تأثیرها على هذا السلوك من خلال أهمیتها النسبیة. ولقد قدم وتتفاوت

3یلي:نظریة هرم الحاجات حدد بموجبها الحاجات الإنسانیة تبعا لأهمیتها النسبیة كما

وتتضمن الحاجات الجسمانیة والأساسیة للحیاة وحفظ النوع كالأكل، الماء، الحاجات الفیسیولوجیة: 
المسكن، الملبس والراحة.

النفسي والمعنوي واستقراره وضمان وتتضمن كل الجوانب المتعلقة بالأمن والطمأنینة:حاجات الأمان 
مستقبله.

وتتضمن الشعور بالود والألفة والمحبة مع الآخرین وتبادل المشاعر بینهم وتكوین الاجتماعیة:الحاجات 
صداقات.

وتتضمن حاجات الفرد الشعور بأنه موضع احترام وتقدیر من الآخرین واعترافهم له الحاجة للتقدیر: 
ة.بمكانة اجتماعیة معین

وتعبر عن رغبة الفرد في تكوین كیان متمیز ومستقل له من خلال مواهبه حاجات تحقیق الذات:
وقدراته وأمنیاته.

نها الحاجات والرغبات والغرائز الداخلیة لدى الفرد حیث أنها تحركه نحو أتعرف الدوافع على : الدوافع .د
هي المسببات الداخلیة للسلوك التي تتضمن قیام الهدف المحدد سواء كان بوعي تام أو لا شعوریا، فالدوافع

.4فرد ما بعمل معین

.50، ص 2004، الإسكندریة: دار الجامعة الجدیدة، السلوك التنظیميید أنور سلطان، محمد سع1
.183، ص 1997، الإسكندریة: الدار الجامعیة للطبع والنشر والتوزیع، السلوك التنظیميمحمد صالح الحناوي، محمد سعید سلطان، 2
.134، ص 2005الطبعة الثانیة،: دار المسیرة للطبع والنشر والتوزیع،عماننظریة المنظمة،خلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم حمود، 3
.12ص مرجع سابق، جمال الدین محمد المرسي، ثابت عبد الرحمن إدریس، 4
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مفهوم الدوافع والحوافز على أنهما شيء واحد غیر أنهما في واقع الأمر ورغم في بعض الأحیان و یستخدم 
شباع والتي تدفعه لإارتباطهما الشدید مختلفان نسبیا. فبینما تعتبر الدوافع من القوى المحركة في داخل الفرد 

. »1مؤثرات خارجیة تشبع الفرد وتحفزه للقیام بالعمل والنشاط« فإن الحوافز هي رضاء حاجاتهسلوك معین لإ
ثر في رفع حماس فدراسة الدوافع تساعد على توضیح القوى الدافعة المثیرة للسلوك وفي فهم العناصر التي تؤ 

التي من خلالها یمكن حث ورفع حماسهم في ومنه التسلح ببعض الأدوات (أي الحوافز)ودافعیة العاملین
العمل.

الخصائص والسلوكیات الفردیة المنظمة بطریقة معینة بحیث تعكس «وهي تلك خصائص الشخصیة: .ه
بأفعال. إن هذه الخصائص والسلوكیات تساعد على التنبؤ 2»فردیة التأقلم الذي یبدیه الفرد اتجاه بیئته

الصحیحة بما یخدم أهداف المنظمة.وتصرفات الفرد وتوجیهها الوجهة 
نها نظام متكامل من المفاهیم والمعتقدات والعادات والمیول أتعرف الاتجاهات بالقیم:والاتجاهات.و

. 3یجابیة أو سلبیةإویمكن اعتبارها مشاعر الأفراد تجاه الأشیاء المحیطة بهم، وهي مشاعر إما .*السلوكیة
لوك والتي یتم في ضوءها تفضیل تصرف على آخر وهي بمثابة المعیار أما القیم فهي المرشد والدلیل للس

.4الذي یحتكم إلیه الفرد في تقییم سلوكه وسلوك الآخرین، وهي أكثر ثباتا ورسوخا من الاتجاهات
، فالفرد یأتي إلى المنظمة وهو یحمل مجموعة من المحددات الرئیسیة للسلوكنومنه فالاتجاهات والقیم تعتبرا

تجاهات والقیم والأفكار من بیئته الخاصة، وبالتالي فهو یؤثر بشكل أو بآخر على سلوك الأفراد من الا
العاملین معه في المنظمة.

وهي تلك المؤثرات الناشئة من البیئة الاجتماعیة التي یعیش فیها الفرد وتشتمل :المحددات الاجتماعیة.2
على العناصر التالیة:

عمال والمهام في المنظمات في إطار الجماعات، وهي عبارة عن تجمع عدد تتم غالبیة الأ:الجماعات.أ
من الأفراد لا یقل عن اثنین ویرتبطون فیما بینهم بعلاقة سیكولوجیة ظاهرة، وفي خلال فترة ثابتة نسبیا، 

روف أن ومن المع.5ویتقاسمون فیما بینهم قیما واتجاهات متقاربة ویتبعون في تصرفاتهم قواعد سلوكیة معینة
في جماعة العمل بسبب ما تفرضه هذه اسلوك الفرد كفرد یختلف عنه عندما یكون هذا الفرد عضو 

الجماعات من قیود ومعاییر على سلوك الأفراد بهدف اتباعها دون غیرها في المواقف المختلفة. ویتطلب هذا 
تحاول تعدیل وتشكیل الاتجاهات ات جماعات العمل وبناء على ذلككیالمفهوم من الإدارة ضرورة تفهم دینامی

السلوكیة لدى الأفراد العاملین.

.166، ص 1997سكندریة: المكتب الجامعي الحدیث، ، الإوالإنتاجالعلوم السلوكیة في مجال الإدارة رمضان محمد القذافي، 1
، ص 1993، عمان: دار الفكر للطباعة والنشر والتوزیع، الفرد والجماعة في التنظیمسلوك السلوك التنظیمي: مفاھیم وأسس مد المغربي، كامل مح2

105.
عتمد ھي قبول رأي كحقیقة، وھذا القبول فكري بالضرورة، ویتأثر بالعاطفة ویھيء حالة عقلیة لدى الفرد تستخدم كأساس العمل، ولا یالمعتقدات:*

ھي میل محدد أو تصرف العادات:صدق الاعتقاد على حقیقة موضوعیة في حد ذاتھا والمتعلقة برأي معین، فھناك معتقدات خاطئة وأخرى صادقة. و 
في میولھم، لكراھیة) لشيء معین، وھي عبارة عن المشاعر، فكل الأفراد مختلفونفھي تشیر إلى الرغبة (الحب) أو عدم الرغبة (االمیول:متكرر. أما 

فھذا یحب العمل المنفرد والآخر یحب العمل الجماعي على سبیل المثال.
.58، ص 1999، عمان: دار وائل للنشر، التطویر التنظیمي: أسس ومفاھیم حدیثةموسى اللوزي، 3

.106رجع سابق، ص ، مكامل محمد المغربي4
.12، ص 2002، الإسكندریة: دار الجامعة الجدیدة للنشر، ماتالسلوك الفعال في المنظصلاح الدین محمد عبد الباقي، 5
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مین أو أكثر ایقصد بالتفاعل بصورة عامة أنه التأثیر المتبادل أو المتساوي بین نظالتفاعل الاجتماعي: .ب
اتصالات بین اثنین أو أكثرمن ویعد التفاعل الاجتماعي عملیة تبادلیة مستمرة تتكون .1وهو الأخذ والعطاء

من الأفراد في مواقف اجتماعیة مختلفة. وهناك علاقة أساسیة بین التفاعل والسلوك. فالفرد أثناء عملیة 
ب أحد الدورین التالیین، الأول هو دور المؤثر الذي یحاول التأثیر في سلوك الأطراف الأخرى عالتفاعل یل

لدور الثاني هو دور ك في اتجاه محدد. وامثال ذلك القائد أو المدیر حین یوجه التابعین أو المرؤوسین للسلو 
. ولذلك فإن عملیة التفاعل الاجتماعي 2أن الفرد یسلك سلوكا معینا وفقا لتأثیر شخص آخرالمستجیب أي 

هي من المحددات الأساسیة للسلوك سواء بالنسبة للمؤثر أو المستجیب.
طبیعة الثقافة التي یعیش فیها، والتي الفرد عضو في مجتمع كبیر له صفات تمیزه، فهو یتأثر بالثقافة: .ج

تلعب دورا بارزا في تشكیل شخصیته وقیمه ودوافعه ومیوله واتجاهاته وتشكیل معاییر السلوك المختلفة التي 
عضائها وتشكل سلوكهم، وهذا ما یعرف بالثقافة أتوجهه. هذا ولكل منظمة ثقافة خاصة بها یشترك فیها 

مجموعة الاعتقادات والقیم والاتجاهات والفروض التي « عرف على أنها التنظیمیة أو ثقافة المنظمة، وت
یشترك فیها أعضاء المنظمة، وتحدد القواعد والأنماط السلوكیة وتساعدهم في التعامل مع البیئة الداخلیة 

».3والخارجیة
نظمة، نورد أهم هذه للم*وهي تلك العناصر أو المتغیرات المتعلقة بالبیئة الداخلیة:المحددات التنظیمیة.3

العناصر والمتغیرات على النحو التالي: 
ك، وهي عملیة تفاعل بین طرفینتعتبر الاتصالات أهم العملیات المحددة للسلو :الإداریةتصالات الإ .أ
.4أكثر، تهدف إلى نقل وتبادل المعلومات بین الأفراد والجماعات بهدف التأثیر في سلوكهم وتوجیههمأو

وهي القدرة على التأثیر في الآخرین وتعدیل وتغییر سلوكهم واتجاهاتهم وأفعالهم لإداریة: القیادة ا.ب
ویتطلب فهم السلوك دراسة تأثیر القیادة على هذا السلوك..5بغرض تحقیق أهداف المنظمة

یتفاعل الأفراد والجماعات مع هیكل التنظیم الرسمي، هذا الأخیر تنشئه الإدارةالهیكل التنظیمي: .ج
لإرساء العلاقات بین الأفراد والجماعات، وتهيء أنظمة لتوجیه جهود المنظمة في النشاط لتحقیق الأهداف، 

.6ومن خلال هذا الهیكل یؤدي العاملون أنشطتهم ومهامهم التنظیمیة حتى یحققوا الأهداف المتوخاة

یئة الخارجیة التي تشتمل جمیع والجدیر بالذكر أن السلوك الإنساني داخل المنظمات یتأثر كذلك بالب
جتماعیة، السیاسیة، التعلیمیة قتصادیة، الإكالمتغیرات الإلتي تقع خارج إطار المنظمة ذاتها،المتغیرات ا

وبالتالي ینبغي .7اتجاهات العاملین داخل المنظمةوالتكنولوجیة وغیرها هذه المتغیرات تؤثر في سلوك و
العاملین داخل المنظمة.أخذها في الاعتبار عند دراسة سلوك

.39، ص 2006سكندریة: الدار الجامعیة، ، الإتفاعل الجماعات البشریةعبد الرحمن العیسوي، 1
.110، ص مرجع سابقبراھیم دعبس، إمحمد یسري 2
.436جمال الدین محمد المرسي، ثابت عبد الرحمن إدریس، مرجع سابق، ص 3
ھي تلك البیئة التي تتعلق بالمنظمة ذاتھا، من حیث الأطر الإداریة والفنیة، الأنظمة الرسمیة وغیر الرسمیة والھیاكل التنظیمیة البئیة الداخلیة:*

وإجراءات وسیاقات تنفیذھا، التكنولوجیة المستخدمة، وأنماط الاتصالات السائدة ... وكل ما یتعلق بالنظم الداخلیة للمنظمة.
.39، ص 2003، الجزائر: دار ھومھ للطباعة والنشر والتوزیع، السلوك التنظیمي والتطویر الإداريجمال الدین لعویسات، 4
.263، ص 1999، الإسكندریة: الدار الجامعیة للطبع والنشر والتوزیع، السلوك في المنظماتراویة حسن، 5
.341ابق، ص خلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم حمود، مرجع س6
.19صلاح الدین محمد عبد الباقي، مرجع سابق، ص 7
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مةظالمنفيالسلوكیة لة: طبیعة المشكرابعالمطلب ال
یمكن وصف المشكلة السلوكیة في المنظمات الحدیثة في أنها المواقف التي تواجه فیها المنظمة سلوكا 

المشكلة أو من المتعاملین معها. كذلك یمكن تصور الأفراد العاملین بهامناقضا لأهدافها من جانب بعض 
. كما أن السلوك الأفراد العاملین بهاالسلوكیة حین تواجه المنظمة سلوكا غیر معاون من جانب بعض 

للمشكلة السلوكیة إذا كانت السلبیة تعني ضیاع فرص مفیدة للمنظمة أو تكریس آخرالحیادي قد یمثل وجها 
1أوضاع غیر ملائمة لها.

أولا: أمثلة حول المشكلات السلوكیة
2من أمثلة هذه المشكلات نذكر ما یلي:و 

عدم المواظبة على مواعید العمل؛ ومن مظاهر ذلك، التأخیر في الحضور أو الانقطاع عن العمل .1
بدون سبب أو بسبب أو بدون سابق إنذار أو الغیاب المتكرر.

انخفاض مستوى الرضا لدى العاملین في المنظمة تجاه بعض سیاسات العمل وخاصة سیاسات .2
الأجور والرواتب والحوافز.

عدم الرغبة في العمل الجماعي والفشل في تكوین الفریق اللازم للعمل..3
التكاسل وتقیید الإنتاج، وعدم إنجاز العمل بالقدر المناسب على الرغم من توفر القدرة على العمل..4
ن أنفسهم.فقد یحدث ذلك بین الرؤساء والمرؤوسیعات المستمرة بین بعض العاملین، الصرا.5
المیل إلى المعارضة والمخالفة لتعلیمات الإدارة خاصة عدم الاستجابة للتغییر والتجدید في العمل..6

ثانیا: أسباب حدوث المشكلات السلوكیة

یرجع السبب في حدوث المشكلات السلوكیة إلى اختلاف طبیعة السلوك الذي تفضله الإدارة وترغب في 
ومن أمثلة جوانب هذا السلوك، أن العاملین سلوك الفعلي الذي یسلكه هؤلاء. والأن یسیر علیه العاملون 

یسعون دائما إلى تحقیق أهدافهم الشخصیة في حین أن الإدارة ترغب في أن یركز العاملون على تحقیق 
أهداف المنظمة. وكذلك یمیل سلوك العاملین إلى التغیر والتجدد المستمر في حین ترغب الإدارة في ثبات 
سلوك العاملین في الإطار الذي تریده الإدارة. بالإضافة إلى ذلك ترغب الإدارة في أن یتصرف العاملون في 

یسعى إلى تحقیق ذاته وتأكید وجهة نظره الفرد العاملحدود التعلیمات والأوامر التي تفرضها. في حین أن 
.3والتي تخالف تعلیمات الإدارة

كلما زادت الفجوة بین السلوك الذي تفضله الإدارة والسلوك الفعلي للعاملین ویزداد حجم المشكلة السلوكیة
ومما یزید في حدة المشكلة السلوكیة، هو أن ویجب على الإدارة أن تقلل هذه الفجوة كلما كان ذلك ممكنا.

یتخذ السلوك غیر المتعاون أو المناقض أو الحیادي لا یصدر في غالب الأحیان عن فرد واحد، وإنما قد
شكل سلوك جماعي یتبناه عدة أفراد، وهنا تتفاقم المشكلة السلوكیة، إذ أن التفاعل بین الأفراد والجماعات 
یكون له تأثیر في إذكاء روح المقاومة أو عدم التعاون، ومن ثم یزید في درجة تناقض السلوك، أو یتمكن من 

.113، ص 2006صنعاء : دار الكتب للنشر، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، :العلوم السلوكیةأنس عبد الباسط عباس، 1
.18، ص 2008عمان: مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزیع، السلوك الوظیفي، نداء محمد الصوص، 2
.19المرجع نفسھ، ص 3
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اعل تحویل سلوك معاون إلى مناقضتحویل سلوك حیادي إلى سلوك مناقض، كما ینتج عن هذا التف
1حیادي.أو

ثالثا: التحدیات التي تواجه المنظمات في التعامل مع السلوك الإنساني
2تواجه المنظمات الحدیثة في تعاملها مع السلوك الإنساني عدة تحدیات نوردها على النحو التالي: 

وحفز مصادره الفردیة أو الجماعیة على تحاول المنظمة تأكید وتدعیم أنماط السلوك المعاون.1
یجابي لأهدافها وسیاساتها. وعلى سبیل المثال فقد تجد المنظمة نفسها ملزمة الاستمرار في نفس الاتجاه الإ

بتقدیم حوافز مادیة أو معنویة في سبیل مواصلة سلوكهم المعاون.
أنها تحاول إقناع أصحاب السلوك تحاول المنظمة استقطاب المحایدین وتحویلهم إلى متعاونین بمعنى.2

السلبي غیر المؤثر بالمشاركة في نشاطاتها والإسهام من أجل تحقیق أهدافها. وإن فشلت في استقطاب 
بحیاد هذه الفئة من أن یتحول سلوكها إلى سلوك مناقض لها أو معوق الاحتفاظیجابي تتجه نحو تعاونهم الإ
لأهدافها. 

ك المناقض وتحویله إلى سلوك محاید أو معاون. ومن الواضح أن التغلب تحاول المنظمة تعدیل السلو .3
یجابي یعمل من أجل تحقیق أهدافها هو من الأمور إعلى السلوك المعادي للمنظمة وتحویله إلى سلوك 

الصعبة التي تتطلب التعامل مع عدد كبیر من العوامل والمتغیرات. كما أنه یستغرق وقتا طویلا، إذ غالبا ما 
ون أسباب ودوافع السلوك المتناقض كامنة وغیر واضحة حتى بالنسبة للشخص الصادر منه السلوك ذاته.تك

وثمة مدخل آخر یساعد على تفهم المشكلة السلوكیة في المنظمات الحدیثة وذلك بالتأمل في خصائص 
یتعلق بالمنظمة وأهدافها.  السلوك الإنساني و التأثیرات المحتملة لتلك الخصائص على اتجاهات السلوك فیما

رابعا: أسباب تعقد المشكلة السلوكیة
3أسباب تعقد المشكلة السلوكیة إلى ما یلي: ترجع

تعدد العوامل و المتغیرات المحددة للسلوك الإنساني وتداخلها في تفاعل مستمر الأمر الذي یجعل الفصل .1
و مستحیلة في بعض الأحیان.بینها لمعرفة تأثیر كل منها على حدى عملیة قد تبد

صعوبة قیاس المتغیرات المحددة للسلوك، فعلى سبیل المثال، فالدوافع والاتجاهات وعملیات الإدراك .2
لا تخضع لفكرة القیاس بسهولة كما هو الشأن بالنسبة للمظاهرللفردوغیرها من الخصائص النفسیة 

لرغم من أهمیة التفاعلات الاجتماعیة وغیرها من المتغیرات الخصائص المادیة له. ومن ناحیة أخرى، فباأو
یمكن قیاسها بدرجة لا الاجتماعیة في تحدید سلوك الأفراد والجماعات إلا أنها غیر واضحة الأبعاد بحیث 

كاملة من الدقة.
الخبرات تفسیر المظاهر السلوكیة المشاهدة اعتمادا على التفكیر الذاتي و الرؤیة الشخصیة المبنیة على .3

والتجارب و التحیزات الخاصة، وهذا قد یؤدي إلى الوصول إلى استنتاجات ومن ثم إلى قرارات قد یكون لها 

.113لباسط عباس، مرجع سابق، ص أنس عبد ا1
.42،43ص ص مرجع سابق،علي السلمي، 2
.118، 117أنس عبد الباسط عباس، مرجع سابق، ص ص 3
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عواقب وخیمة على كیان المنظمة ومناخ العلاقات الإنسانیة بها وبالتالي تتردى الكفاءة و یتهدد بقاء المنظمة 
الزوال.ب

لسلوكیة وجعل دراستها عملیة شاقة نسبیا. ومن بین هذه وثمة أسباب أخرى تساهم في تعقید المشكلة ا.4
الأسباب نذكر ما یلي: 

تقلب السلوك وعدم ثباته وتجدد العوامل والدوافع المحركة له.
جتماعیةوالاتباین أنماط السلوك الناشئة بفعل مؤثر معین وذلك نتیجة لاختلاف المواقف النفسیة 

للأفراد.
ئة بفعل مؤثرات مختلفة وذلك نتیجة لتشابه التكوین النفسي والاجتماعي تشابه أنماط السلوك الناش

لبعض الأفراد.

من العرض السابق نخلص إلى أن الدراسة العلمیة للسلوك الإنساني داخل المنظمات تعد مطلبا جوهریا 
سلوكیات من أجل مساعدة المنظمات في فهم و تفسیر المشكلات السلوكیة وعلاجها وفي توجیه مختلف ال

.باتجاه خدمة أهداف المنظمة، وكذلك في فهم مشكلات الأداء
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أداء العاملینماهیة: ثانيالمبحث ال
مفهوم واسع ومتطور، كما أن محتویاته تتمیز بالدینامیكیة نظرا لتغیر وتطور مواقف بیتصف الأداء 

سواء، ومن جهة أخرى ارجیة والداخلیة على حد تها الخوظروف المنظمات بسبب تغیر ظروف وعوامل بیئ
والإدارة نسانيفقد أسهمت هذه الدینامیكیة في عدم وجود اتفاق بین الكتاب والدارسین في حقل السلوك الإ

فیما یخص المحتوى التعریفي لمفهوم الأداء ومحدداته وعناصره، ویرجع ذلك إلى اختلاف المعاییر المعتمدة 
طائفة من الكتاب. وعلیه سیتم من خلال هذا المبحث التطرق تبناة من قبل كل باحث وفي دراسة الأداء والم

الأداء.كلاتأداء العاملین ومحدداته ومختلف مشمفهوم الأداء وماهیة أداء العاملین بعرض إلى 

أداء العاملینالأداء والمطلب الأول:  مفهوم 

ویحتل مكانة خاصة داخل أي منظمة باعتباره الناتج ،ظمةیرتبط مفهوم الأداء بكل من سلوك الفرد والمن
، ولقد تعددت تعریفات الباحثین للأداء وعلیه سیتم من خلال هذا المطلب النهائي لمحصلة جمیع الأنشطة بها

التطرق لمفهوم الأداء وأداء العاملین.
أولا: تعریف الأداء

) والتي تشیر إلى تأدیة عمل أو إنهاء Performanceتعود ترجمة كلمة أداء إلى الكلمة الإنجلیزیة (
والفعل من كلمة أداء .1نشاط أو تنفیذ مهمة بمعنى القیام بفعل یساعد على الوصول إلى الأهداف المسطرة

)to perform2) یعني یؤدي، ینجز، یؤدي وفقا لعرف معین، یعمل.
یطلق علیه بالأداء المنظمييوالأداء وفق المفهوم الشمولي أي على مستوى المنظمة والذ

.»3النجاح الذي تحققه المنظمة في تحقیق أهدافها«التنظیمي) یعني أو الأداء (
محصلة قدرة المنظمة في استغلال مواردها «وهناك من یعرفه انطلاقا من النظرة إلى الموارد، فالأداء هو

ا لهذا التعریف فالأداء هو انعكاس لكیفیة استخدام المنظمة وفق.»4الأهداف المنشودةقوتوجیهها نحو تحقی
لمواردها المالیة والبشریة، واستغلالها بالصورة التي تجعلها قادرة على تحقیق أهدافها.

دالة لمختلف أنشطة وأفعال المنظمة التي تمارسها ضمن عوامل ومحددات «ویعرفه البعض الآخر بأنه 
فیه، ومدى قدرة المنظمة على تحقیق أهدافها من دد نتیجة العوامل المؤثرة مختلفة، فإن درجة مستواه تتح

.»5خلاله
وهناك من یركز في تعریف الأداء على البعد البیئي والخارجي للمنظمة، ومدى قدرتها على تكییف عناصر 

اعل العوامل الداخلیة  النتائج المتحققة نتیجة تف«ذلك البعد لتعزیز أنشطتها باتجاه تحقیق أهدافها، فالأداء هو 
.»6أهدافهاقوالتأثیرات الخارجیة واستغلالها من قبل المنظمة في تحقی

.439ص ،1989دار الفكر العربي، الإسكندریة: التخطیط الاستراتیجي في قطاع الأعمال والخدمات، عایدة خطاب،1
.95، ص 2001عمان: المكتبة الوطنیة، تكنولوجیا الأداء البشري: المفھوم وأسالیب القیاس والنماذج، فیصل عبد الرؤوف الدحلھ، 2
دار عمان: سلسلة إدارة الأداء الاستراتیجي: أساسیات الأداء وبطاقة التقییم المتوازن، وائل محمد صبحي إدریس، طاھر محسن منصور الغالبي، 3

.38، ص 2009وائل للنشر، 
4 Miller A. Dress D. , Strategic Management, USA: Mc-Graw-Hill, 2nd edition, 1996, p 757.

.39وائل محمد صبحي إدریس، طاھر محسن منصور الغالبي، مرجع سابق، ص 5
.نفسھالمرجع6
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ن أو الكتاب في وضع تعریف للأداء، إلا أنهم یتفقون على أن الأداء هو دالة و ومهما اختلف المنظر 
بلیتها في تحقیق أهدافها لكافة أنشطة المنظمة، تعكس نتیجة ومستوى قدرة المنظمة على استغلال مواردها وقا

من:ویضم كلاالموضوعة من خلال أنشطتها المختلفة وفقا لمحاور تلائم المنظمة وطبیعة عملها
.أداء العاملین في وحدتهم التنظیمیة-
.أداء الوحدات التنظیمیة في الإطار العام للمنظمة-
الثقافیة وغیرها).وةالاجتماعیوأداء المنظمة في إطار البیئة الخارجیة (الاقتصادیة-

ثانیا: تعریف أداء العاملین

، فلقد وردت عدة تعریفات في هذا الشأن نورد أبرزها على النحو الذي ینطبق على الأفرادأما أداء العاملین 
التالي:

م ه الفرد عند قیامه بعمل ما، فهو یرتبط بتحقیق مستویات مختلفة للمهاقذلك المستوى الذي یحق«الأداء هو 
، وعلى كل، فالأداء یكون نتیجة امتزاج عدة عوامل كالجهد المبذول وإدراك الدور ومستوى إنجازهاالمطلوب 

القدرات التي یتمتع بها الفرد، كما أنه أي نشاط یؤدي إلى نتیجة وخاصة السلوك الذي یغیر المحیط بأي 
.»1شكل من الأشكال

یز بین ثلاثة یمالتي یتكون منها عمله، ویمكن التم المختلفة قیام الفرد بالأنشطة والمها«یعرف على أنه و
أبعاد جزئیة یمكن أن یقاس أداء الفرد علیها، وهذه الأبعاد هي كمیة الجهد المبذول، ونوعیة الجهد، ونمط 

رة فكمیة الجهد تعبر عن مقدار الطاقة الجسمانیة أو العقلیة التي یبذلها الفرد في العمل في خلال فت.»2الأداء
زمنیة معینة، وتعتبر المقاییس التي تقیس سرعة الأداء، أو كمیته في خلال فترة معینة، معبرة عن البعد 
الكمي للطاقة المبذولة. أما نوعیة الجهد فتعني مستوى الدقة والجودة ودرجة مطابقة الجهد المبذول لمواصفات 

ة التي تؤدى ققة التي یبذل بها الجهد، أي الطرینوعیة معینة. أما نمط الأداء فالمقصود به الأسلوب أو الطری
.3بها أنشطة العمل

یرتبط بطبیعة العمل الذي یقوم به الفرد، وهو محصلة تفاعل بین الأداء یتضح أن ، ینالتعریفینمن خلال هذ
.، إدراك الدور ومستوى قدرات الفردالجهد المبذول، نمط الأداءونوعیة كل من كمیة 
عرفه البعض من خلال خمسة جوانب هي كمیة الأعمال المنجزة وجودتها ودقتها ، ینفسهوفي السیاق

.4والمعرفة بالعمل وكفاءة الأداء العام
أما البعض الآخر فقد تناوله من جوانب عدة هي الالتزام نحو المنظمة، والالتزام نحو العمل، والاتجاهات 

.5العمل والقدرة على الابتكار والمعرفة بالعملة في المواعید وعلاقات قوالولاء للرؤساء والأمانة والد

.244، ص بدون سنة نشر: المؤسسة الوطنیة للكتاب، ، الجزائرأسس علم النفس الصناعي التنظیميمصطفى عشوي، 1
.25،26ص ص ، 1997الإسكندریة: دار المعرفة الجامعیة، السلوك الإنساني في المنظمات، أحمد صقر عاشور، 2
.26، ص المرجع نفسھ3
، عمان،الأول، العدد السابع عشرمجلد الالدراسات، مؤتة للبحوث وإدارة الوقت والأداء الوظیفي: دراسة تحلیلیة مقارنة، محمد أحمد الطراونة، 4

.76ص ،2002
.نفسھالمرجع5
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، وهذا المفهوم یركز »1السلوك الذي یتخذه الفرد في أدائھ للأنشطة والمھام المختلفة في عملھ«وعرف بأنه 
على الاتجاه السلوكي للأفراد، ویوضح أن أداء الفرد یمكن أن یقاس من خلال نوع السلوك الذي یتخذه تجاه 

فة للعمل.النشاطات المختل
بأداء عاملمجموعة السلوكیات الإداریة ذات العلاقة المعبرة عن قیام ال«یعرف الأداء بأنه نفسهوفي السیاق

حسن التنفیذ والخبرة الفنیة المطلوبة في الوظیفة، فضلا جودة الأداء، و :وتتضمن،مسؤولیاتهمهامه، وتحمل 
بول مهام جدیدة، والإبداع والالتزام بالنواحي الإداریة عن الاتصال والتفاعل مع بقیة أعضاء المنظمة، وق
.»2للعمل، والسعي نحو الاستجابة لها بكل حرص وعنایة

مؤشر سلوكي عام یدل على مدى قیام العاملین بالواجبات والمهام الموكلة إلیهم وفقا «كما یعرف بأنه 
.»3لمقاییس كمیة ونوعیة محددة مسبقا

د یقوم بأداء الأعمال الموكلة إلیه بناء على معاییر موضوعة مسبقا.یشیر هذا التعریف أن الفر 
، أن هناك من یرى أن الأداء هو حصیلة جهد، ومنهم من من خلال التعاریف السابقة للأداءیتضح و 

یرى أنه حصیلة سلوك، ومنهم من یرى بأنه إنجاز عمل معین؛ وعلیه یمكن وضع أهم النقاط المتعلقة بأداء 
في المنظمة نوردها على النحو التالي:ینالعامل

ها الفرد من خلال قیامه بمهام ونشاطات مطلوب منه إنجازها.قالأداء یعبر عن النتیجة التي یحق-
إدراكه نمط أدائه،الجهد المبذول من طرف الفرد،كمیة ونوع عناصر أساسیة هي عدةالأداء هو امتزاج -

ها.لدوره، ومستوى القدرات التي یتمتع ب
أرقام أو نسب وإنما الأداء هو المحصلة النهائیة للسلوك، أي أن نتائج أداء الفرد لا تظهر فقط على شكل-

وم بها الفرد كالتزامه بعمله، أو التزامه نحو المنظمة، الاتصال والتفاعل قسلوكیات یتظهر كذلك على شكل
مع بقیة الأعضاء وغیرها من السلوكیات.

بطریقة عشوائیة، وإنما وفق معاییر كمیة ونوعیة محددة مسبقا.أداء الفرد لا یتم -

الكفاءة والفعالیة، حیث تشیر الفعالیة إلى درجة بلوغ ابین أهم المؤشرات المرتبطة بالأداء، مؤشر ومن
هداف. بین النتائج المحققة والنتائج المتوقعة، وهي في الوقت نفسه ترتبط بدرجة تحقیق الأقالنتائج، أي الفر 

أما الكفاءة فهي القدرة على القیام بالعمل المطلوب بقلیل من الإمكانیات والنشاط الكفء هو النشاط الأقل 
وحتى یأتي أداء الفرد على الوجه ، أي أنها ترتبط بتحقیق ما هو مطلوب بشرط تدني التكالیف.4تكلفة

وظیفة (دراسة مكونات الأداء)، من خلال المطلوب من الكفاءة والفعالیة یتوجب القیام بما یسمى تحلیل ال
التحدید الموضوعي للمهارات والقدرات التي یتمیز بها شاغل الوظیفة، إضافة إلى تحدید مسؤولیات الوظیفة 

.5وواجباتها وأسالیب العمل، ومعدلات الأداء من الكم والكیف، وحتى الظروف التي تؤدى فیها الوظیفة

، أطروحة دكتوراه فلسفةعلاقة صراع الدور بالأداء الوظیفي لدى مدیري المدارس الثانویة الحكومیة في الأردنحلیمة عبد الفتاح شھاب الیازجین، 1
.45ص ،2003عمان،جامعة عمان العربیة للدراسات العلیا،،ت التربویة العلیاكلیة الدراسا، غیر منشورة، تخصص إدارة تربویة

.نفسھالمرجع2
، العدد الثامنمجلة أبحاث الیرموك، سلسلة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، المجلد إنتاجیة الموظف العام في الأردن: وجھة نظر إداریة، نائل العوالمة، 3

.87، ص 1993عمان، ، الثالث
.220، ص 2009/2010، الجزائر،07، مجلة الباحث، العدد تحلیل الأسس النظریة لمفھوم الأداءالشیخ الداوي، 4
.267، ص بدون سنة نشر، الطبعة الثالثة، للنشر، مصر: مكتبة غریب إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجیةعلي السلمي، 5
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أداء العاملینعناصر ومحددات المطلب الثاني:

هناك اتفاق على أن العنصر البشري هو أهم عناصر الإنتاج في المنظمة وهو الأساس في رفع كفاءة 
الهام في هو المورد الحقیقي والفردالمنظمة وتحقیق أهدافها. ولذلك كان لابد من التأكید المستمر على أن 

ت وغیرها ماهي إلا عوامل مساعدة. ولأن الفرد هو الموارد الأخرى من أموال ومعدات وآلانّ إالمنظمة حیث 
الذي یخطط وینظم ویستخدم هذه الموارد، كان لابد من دراسة العوامل المحددة للأداء الوظیفي للعاملین.

العوامل، فمنهم من جعلها في عنصرین ومنهم تلكن والعلماء قد اختلفوا في تحدید یوالجدیر بالذكر أن الباحث
وهكذا.ةثمن جعلها في ثلا

فنجد البعض یرى ضرورة توفر عنصرین أساسین في الأفراد القائمین بالعمل هما:

و تشتمل كفاءة العوامل المتعلقة بشخصیة الفرد وأسلوب تفكیره ودوافعه :رغبة العاملین في العمل.1
بالتكوین الاجتماعي وحاجاته وثقافته بالإضافة إلى ذلك العوامل المتعلقة بجماعات العمل والعوامل المتعلقة

.1بالعملالمحیطة الظروف المادیة والاجتماعیة الأخرى والحضاري للإنسان، و مختلف 
جوانب المعرفة لأداء العمل مثل المستوى التعلیمي والتدریب وتشتمل:قدرة العاملین على العمل.2

لابد من توافرهما معا هما وعلى ذلك فإن القدرة على العمل تتخذ مظهرین والمهارات الشخصیة للعاملین.
درة قالمعرفة والمهارة. فالمعرفة هي أن یحیط الفرد بالأصول والمبادئ التي تحكم عمله، أما المهارة هي ال

أو هي مستوى الكفاءة التي یستطیع الفرد أن یؤدي ذلك . 2على استخدام وتطبیق تلك الأصول والمبادئ
.3العمل بإتقان

المهارة.×القدرة = المعرفة :أي أن
:درة في شكل معادلة كالتاليقوعادة ما تصاغ العلاقة بین عنصري الرغبة وال

4القدرة على العمل.×مستوى أداء العمل = الرغبة في العمل 

درة والرغبة یتفاعلان معا في تحدید مستوى الأداء، أي أن تأثیر القدرة على العمل على مستوى قبمعنى أن ال
الفرد في العمل، وبالعكس فإن تأثیر الرغبة في العمل على مستوى الأداء رغبة الأداء یتوقف على درجة

یتوقف على مدى قدرة الفرد على القیام بالعمل.

وم به الفرد تحدده ثلاثة عوامل رئیسیة هي الجهد المبذول، والقدرات قوهناك من یعتقد أن الأداء الذي ی
والجهد المبذول یعكس في الواقع درجة حماس الفرد لأداء ظیفي.والخصائص الفردیة وإدراك الفرد لدوره الو 

یمثل حقیقة درجة ودار ما یعكس هذا درجة دافعیته لأداء العمل.قالعمل، فبمقدار ما یكثف الفرد جهده بم
هد أما العنصر الثاني فهو یمثل قدرات الفرد وخبراته السابقة التي تحدد درجة فعالیة الجدافعیة الفرد للأداء.

المبذول.

.17، ص مرجع سابقنداء محمد الصوص، 1
.27، ص مرجع سابق،إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجیةالسلمي، علي2
.110، ص 1995، عمان: دار الفكر للنشر والتوزیع، إدارة الإنتاج والتنظیم الصناعيكامل محمد المغربي، 3
.18نداء محمد الصوص، مرجع سابق، ص 4
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وإدراك الفرد لدوره الوظیفي یعني تصوراته وانطباعاته عن السلوك والأنشطة التي یتكون منها عمله وعن 
الكیفیة التي ینبغي أن یمارس بها دوره في المنظمة.

قدرته على وعلى ضوء ذلك فإن مضمون أداء الفرد في العمل هو محصلة تفاعل دافعیته في الأداء مع 
ویمكن صیاغة هذا الفرض في المعادلة المبسطة التالیة:.1إدراكه لمحتوى عمله ولدوره الوظیفيالأداء مع 

2الإدراك×القدرات ×الأداء = الدافعیة 

ویرى البعض الآخر أن الأداء هو محصلة لكل من الدافعیة والقدرة وظروف العمل أي أن:
3الظروف×القدرة ×الأداء = الدافعیة 

ل بیئة أو ظروف العمل في ملامح مادیة مثل الإضاءة، التهویة، ساعات العمل، التجهیزات، حیث تتمث
.4والأدوات المستخدمة وغیرها، وأخرى معنویة مثل العلاقات بالرؤساء والزملاء والمرؤوسین

والبعض الآخر یعبر عن مستوى الأداء بالمعادلة التالیة:
5العوامل البیئیة ×مل الدافعیة العوا×الأداء = العوامل الفسیولوجیة 

السن، الحجم، و تتمثل العوامل الفسیولوجیة أو الجسمیة في المكونات الحیویة و الأكیدة لسلوك الفرد مثل
أحد الفرد من الوالدین أو الأجداد أو هذه المكونات یرثها ،القامة و البنیة الجسدیة،الوجهالجنس،الوزن،

. 6ررها قوانین الوراثة بحكمة من االله سبحانه وتعالىقتالأقارب وذلك بنسب متفاوتة
ابلیة للتحویل قفالاستعدادات الوراثیة التي یولد الأفراد مزودین بها لیست جمیعها على وتیرة واحدة من حیث ال
ي سیؤثر في إلى طاقات متاحة قابلة للتفعیل (الاستعدادات، القدرات)، فهذا التباین في المستوى الفسیولوج

.7النهائیة في مستوى الأداءلنهایة على كم الفروق ا
فالأفراد یتباینون في المستویات الدافعیة والفسیولوجیة بل والبیئیة أیضا، فالأداء وفقا لذلك یعد خلاصة 

العناصر الثلاثة السالفة الذكر.

على الشكل التالي:إجرائیا معادلة الأداء یمكن صیاغةذكره قعلى ضوء ما سب
العوامل البیئیة ×العوامل المهاراتیة×العوامل المعرفیة×العوامل الدافعیة×فسیولوجیةالالعوامل لأداء=مستوى ا

المهارة.×المعرفة لاالقدرات ماهیة إعلى اعتبار 

في الشكل التالي:إجرائیا و یمكن تمثیل محددات الأداء 

.39، 38أحمد صقر عاشور، مرجع سابق، ص 1
.39، ص المرجع نفسھ2
.20ص ، مرجع سابقعساف، عبد المعطي محمد 3
.147، ص 2000الإسكندریة: بدون دار نشر، إدارة السلوك التنظیمي: رؤیة معاصرة،، أحمد سید مصطفى4
.40، ص 2009الإسكندریة: الدار الجامعیة، السلوك التنظیمي: مدخل نفسي سلوكي لتطویر القدرات، عاطف جابر طھ عبد الرحیم، 5
.22، ص 1993الریاض: مرامر للطباعة الالكترونیة، ، إدارة السلوك التنظیميناصر محمد العدیلي، 6
.41، مرجع سابق، ص عاطف جابر طھ عبد الرحیم7
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محددات أداء العاملین:)I -01(الشكل رقم 

السلوك التنظیمي: مدخل نفسي سلوكي لتطویر عاطف جابر طه عبد الرحیم،اعتمادا على:طالبةمن إعداد الالمصدر:
.41، 40ص ص ، 2009الإسكندریة: الدار الجامعیة، القدرات، 

اب: مشكلات الأداء: المفهوم، الأنواع والأسبلثثاالمطلب ال

إن مشكلة الأداء تعني أن معدل أداء الفرد أو الجماعة أو أداء المنظمة ینخفض في المتوسط عن معدل 
الأداء القیاسي المختبر، بالنسبة لهذا النشاط، لأن المدیر عادة یقرر أن هناك مشكلة في أداء الفرد، 

مجموعة من التوقعات المرتبطة بسلوك باستخدام فكرة التناقض، أو الانحراف عن التوقعات، حیث توجد لدیه 
وتوجد مشكلة في الأداء عندما یدرك أداء الفرد، وهذه التوقعات تتكون من مجموعة من المعاییر والقواعد.

المدیر أن توقعاته من الفرد قد تم تحریفها، أو لم تتحقق؛ أي أن هناك تناقضا بین الأداء المتوقع والأداء 
الفعلي للفرد.

مشكلات الأداءأنواع:أولا
1یمكن تقسیم مشكلات الأداء إلى نوعین:

وتتمثل في:المشكلات التي ترجع إلى تصرفات الفرد الشخصیة:.1
إثارة المتاعب، مثل المزاج الحاد، العراك، الاعتداء، والتهجم.
عدم التعاون مع الزملاء.
الأعمال الشخصیة أثناء ساعات العمل.بإنجازالانشغال 
رر.قوقت راحة زیادة عن المأخذ
الغیاب والتأخر، ومغادرة العمل مبكرا.

، ص 2005اعة، عمان: دار المسیرة للنشر والتوزیع والطبالسلوك التنظیمي في إدارة المؤسسات التعلیمیة، عبده فلیھ، السید عبد المجید، قفارو1
277.

الدافعیة:العوامل
وحاجات رغبات -

.الفرد
.الجهد المبذول-
.إدارك الفرد لدوره-

:معرفیةالعوامل ال
.المستوى التعلیمي-
.التعلم-
.التدریب-
.الخبرة-

:العوامل المهاراتیة
.قدرات موروثة-
.صفات مكتسبة-
.الذكاء-

:العوامل البیئیة
: المادیةالظروف -

الإضاءة، الحرارة، 
التهویة، الرطوبة.

الاجتماعیة:الظروف -
جماعات العمل، أسلوب 

القیادة، العلاقات 
.الاجتماعیة

أداء العاملینمحددات 

الفسیولوجیة:العوامل
السن.-
.الجنس-
.الطول-
الوزن.-
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عدم النزاهة.
وتتمثل في:المشكلات التي ترجع إلى الأداء الوظیفي: .2

عدم الكفاءة: مثل الإهمال، الانخفاض في جودة الإنتاج، ارتفاع نسبة الخطأ.
في.التمرد: مثل رفض تنفیذ واجبات الوظیفة، رفض العمل الإضا
.عدم إتباع تعلیمات المشرف أو الرئیس

أسباب مشكلات الأداء:نیاثا

1یمكن تقسیم أسباب مشكلات الأداء إلى:

والتي ترجع إلى خصائص ذاتیة للفرد وتتمثل في:الأسباب الداخلیة: .1
عن النفس بصورة عدم كفایة القدرات العقلیة، والافتقار إلى القدرة على الفهم والتعلم، أو على التعبیر 

جیدة.
أداء الوظیفة مثل القلق الحاد، أو الإحباط.–أو تعطل –قالحالات الانفعالیة التي تعو 
إلى بذل الجهد في العمل.اهتمام لأداء الوظیفة، والافتقارأقل انخفاض دافع الأداء، مع إعطاء 
أو غیر ذلك مما یلزم لأداء عدم كفایة طاقة الفرد، أو عدم التناسق في حركاته، أو ضعف بصره،

وظیفة معینة.
تعارض القیم الشخصیة مع متطلبات العمل، مثل انخفاض قیمة العمل لدى الفرد، أو عدم احترامه 

.لقیمة الوقت
والتي ترجع إلى خصائص البیئة المحیطة، وتتمثل في:الأسباب الخارجیة:.2

أو متطلباتواجباتإلى المعلومات الملائمة عن عدم كفایة المعرفة المرتبطة بالوظیفة، الافتقار 
الافتقار إلى الخبرة بنوع معین من الوظائف، مثل عدم معرفة سیاسة الإدارة التي یعمل بها الفرد.، أوالوظیفة

یید العمل، ونقص التأثیرات السلبیة لجماعة العمل، مثل معاییر جماعة العمل، التي تهدف إلى تق
د للجماعة، أو من الجماعة.نبذ الفر الإنتاج، أو

، مثل الضوضاء والبرودة والحرارة الإنتاجعدم ملاءمة محیط العمل المادي، مما یؤدي إلى التأثیر على 
الشدیدة.

عدم ملاءمة الاتصالات المرتبطة بأداء العامل أو فشل المدیر في توصیل المعلومات الخاصة بالأداء 
معلومات المرتدة، التي توضح أوجه القصور التي تحتاج إلى التصحیح المتوقع من العامل، أو عدم توفیر ال

في أداء الفرد.
للوظیفة ( المرض، غیر العادیة تتداخل لتمنع الأداء الملائم المواقف العائلیة نّ إالعائلیة، حیث الأزمات

الطلاق، وفاة أحد أفراد العائلة).

، وذلك حتى في الأوقات التي تخلو من الأزمات الاهتمام بمطلب الأسرة على حساب متطلبات العمل
العائلیة.

.279، 278ص ص ، نفسھالمرجع1
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عند المواجهة بمشكلة تدني الأداءفراد العاملینرد فعل الأ:ثالثا

عند مواجهته ببیانات تشیر إلى وجود مشكلة أداء فرد العاملهناك ردود فعل نفسیة وسلوكیة یظهرها ال
1تتسم بالخطورة، وتتلخص ردود هذه الأفعال في:

حجج فندبشدة، ویفردففي كثیر من الأحیان یكون الإنكار هو رد الفعل الأول، حیث یتجاهل الالإنكار:.1
إلى هذه الوسیلة الدفاعیة بسرعة، وبصورة متكررة، لكي یحمي نفسه  فردالمدیر بهدف إنكار الواقعة، ویلجأ ال

والوقت في تصحیح م الرغبة في بذل الجهدإلى عدفردمن فقدان التقدیر والثقة والكرامة. وقد یرجع إنكار ال
، فإن المدیر یجب أن یتوقعه، ویجهز نفسه فردائه. وإذا كان الإنكار هو رد الفعل الطبیعي من الوتحسین أد

لمواجهته، ویعمل على اجتیاز هذه المرحلة من الدفاع عن النفس.
حجب أعراض المشكلة عن نظر إخفاء مختلف جوانب المشكلة، بهدففردویتضمن محاولة الالإخفاء: .2

إلى هذا، عندما یتأكد من أن الإنكار غیر ممكن لوجود أدلة واضحة.فردالرئیس. وعادة ما یلجأ ال
ها، ولكنه یحاول تبریر ءَ بالمشكلة، لأنه لا یستطیع إنكارها أو إخفافردویتضمن اعتراف الالتبریر: .3

من أهمیة المشكلة.حدوث المشكلة بعوامل خارجة عن سیطرته، والتقلیل 
الأفعال أو الاستراتیجیات السابقة، فإنه فيفردنه إذا لم یفلح الإحیث إلقاء المسؤولیة على الآخرین: .4

یحاول إلقاء عبء مسؤولیة المشكلة على فرد آخر، أو جهة خارجیة. وغالبا ما تحدث ردود الفعل السابقة من 
ع مشكلة الأداء، في حالة غموض أهداف العمل، وعدم وضوح درة المدیر على التعامل مقمما یقید من فردال

، أو عندما یشعر بأن اعتراضه سیؤدي إلى عقابه.فردالسلوك المتوقع من ال
المطلب الرابع: العلاقة بین السلوك والأداء

نوع على ضوء المواقف والظروف البیئیة التي یمر بها نجد أن هذا الأسلوب یقود إلى الفردبتحلیل سلوك 
من النتائج و الأداء. والمتأمل لسلوك الفرد وأدائه سواء في الحیاة الیومیة العامة أو في الحیاة العملیة بشكل 

ن هذا الأداء یتأثر بعدة عوامل ومن خلال فرص عدیدة. فالسلوك الواحد نفسه قد یصدر عنه أخاص نجد 
اء والتحكم به تكون من الصعوبة بمكان، لذا فإن أداء أو إنجازات مختلفة لذلك فإن مراقبة هذا الإنجاز والأد

داء بواسطة دراسة العوامل المؤثرة علماء السلوك یفرقون بوضوح ما بین السلوك والأداء وینشدون تحسین الأ
كـأفراد وجماعات وذلك في العمل الوظیفي لأن سلوك العامل عاملیهاعلى السلوك. هذا وتهتم الإدارة بسلوك 

رة عن أداء وظیفي لذا فإن هذا الأداء یختلف من شخص لآخر كما أن الأداء هو أداء في العمل هو عبا
.2وسلبيأایجابي 

المدیرین في عصرنا الحاضر یجب أن یكونوا وحیث أن سلوك الفرد عامل مؤثر في أدائه ونشاطاته فإن 
عاملء هو فعالیة سلوك الوأدائهم في مجال العمل. إن الأداعاملیهممهتمین بل مطالبین بملاحظة سلوك 

، ومن هذا المنطلق یبدأ اهتمام المدیرین بمحاولة التأثیر على عاملوالسلوك محدد بمستوى جهد وقدرات ال
العاملنجازاتهم الفعالة والإیجابیة وذلك من خلال التوجیه والإرشاد. فالمشرف على إ وأدائهم و عاملیهمسلوك 

.280، 279ص ص فاروق عبده فلیھ، السید محمد عبد المجید، مرجع سابق، 1
.19، صمرجع سابقناصر محمد العدیلي، 2
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ائه بعض الأعمال ویدربه علیها ویرشده إلى أدائها ویستمر هذا الجدید یجب أن یبدأ معه العمل في إعط
المشرف بإرشاد ومراقبة هذا العامل حیث یثبت صلاحیته للعمل أو عدمه. 

التي یقوم بها امقبة، فالأعمال والمهاعندما یلتحق بعمله یصبح تحت التجربة وتحت الإشراف والمر عاملفال
عاملي وهذا الاهتمام من قبل الإدارة والمنظمة (مكان العمل) لهذا التخضع لملاحظة مدیره أو المشرف الأول

یكون مثیرا له وسباقا لجهد الفرد وسلوكه وأدائه. كما أن مجموعة من المثیرات تتبع أدائه وتحتوي على أثر 
في محددات السلوك الإنساني. تلك المتغیرات تمثل . وت1رجعي للجهد اللاحق وللسلوك والأداء

2وذلك على النحو التالي:داء والسلوك والإنجاز، وعدم الخلط بینهم، لابد من التفریق بین الأیراوأخ

هو ما یقوم به الأفراد من أعمال في المنظمة التي یعملون بها، كعقد الاجتماعات، وإعطاء السلوك:.1
ملون).تغذیة راجعة أو تصمیم نموذج أو تفتیش،.... ( هو ما یقوم به الأفراد عندما یع

العمل، أي أنه مخرج، أو نتاج هو ما یبقى من أثر أو نتائج بعد أن یتوقف الأفراد عنالإنجاز:.2
نتائج. ومن الأمثلة علیه، إنتاج قطعة ما وطرح مقترحات وخطة محددة أو إنهاء مرحلة معینة في خطة. أو 
هو ما یتركه الأفراد وراءهم بعد أن یتوقفوا عن العمل).(

و التفاعل بین السلوك والإنجاز، إنه مجموع السلوك والنتائج معا، هو اتحاد السلوك ونتائجه، هالأداء: .3
هو لیس السلوك لوحده أو الإنجاز لوحده، إنه تكاملهما معا، إنه ما تسعى المنظمة للوصول إلیه.

.20المرجع نفسھ، ص 1
، مصر: منشورات المنظمة لالاتھا في البیئة العربیة المعاصرةتكنولوجیا الأداء البشري في المنظمات: الأسس النظریة ودعبد الباري إبراھیم درة، 2

.14،15ص، ص2003العربیة للتنمیة الإداریة، 
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العاملینأداءتقییم ماهیة:لثالثابحثالم
معلومات مور المهمة في المنظمات على اختلاف أنواعها، ذلك لما یوفره من یعد تقییم الأداء من الأ
وسلوكهم في المنظمة، التي على أساسها، أو ضوئها تتخذ قرارات وظیفیة مهمة على مستوى أداء العاملین 

افآت تتعلق بمستقبلهم الوظیفي، كقرارات التعیین، وتحدید الاحتیاجات التدریبیة، وقرارات الترقیة، والمك
التشجیعیة، وقرارات الفصل، والعقوبات، ذلك على اعتبار أن تقییم الأداء یحدد من هو المنتج صاحب 

تناول وعلیه سنحاول من خلال هذا المبحث،سلیمالومن هو غیر المنتج صاحب السلوك غیر السلوك السلیم
.  ماهیة تقییم الأداء بإسهاب

ملیناالعأداء مفهوم عملیة تقییم :المطلب الأول

انعكس التعدد في المصطلحات المستخدمة للدلالة على عملیة تقییم الأداء بتعدد في المفاهیم التي 
أعطیت لوصفها. فقد وردت عدة مفاهیم تباینت في مضمون العملیة والهدف من استخدامها.

عملیة تقییم الأداءتعریف أولا: 

ة هدفها قیاس نقاط القوة والضعف في الجهود التي یبذلها الفرد عملیة إداریة دوری«هيعملیة تقییم الأداء 
.1»والسلوكیات التي یمارسها في موقف معین وفي تحقیق هدف معین خططت له المنظمة مسبقا

ة بالوظیفة، سواء بصورة فردیةلنقاط القوة والضعف المرتبطالوصف المنظم «بأنهاوعرفها البعض
غرضین أساسین في المنظمات: تطویر أداء العاملین بالوظیفة، بالإضافة إلى إمداد جماعیة بما یخدم أو

.»2المدیرین والعاملین بالمعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات
وبالتالي فتقییم الأداء هي عملیة دوریة (مستمرة) ومنتظمة مخطط لها مسبقا، تسعى إلى معرفة نقاط القوة 

قدم في العمل بهدف توفیر الأساس الموضوعي لاتخاذ القرارات المتعلقة والضعف للأداء لبیان مدى الت
بالكثیر من سیاسات الموارد البشریة في المنظمة. 

دراسة وتحلیل أداء العاملین لعملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل ذلك «آخرون بأنها وصفهاو 
عمالهم الحالیة، وأیضا للحكم على إمكانیات النمو للحكم على مدى نجاحهم ومستوى كفاءتهم في القیام بأ

.»3والتقدم للفرد في المستقبل وتحمله لمسؤولیات أكبر أو ترقیته لوظیفة أخرى
دوریة عملیة قیاس أداء وسلوك العاملین أثناء فترة زمنیة محددة و«اآخرون بأنهاوفي هذا المنحى یعرفه

ب الوصف الوظیفي المحدد لهم، ویتم ذلك من خلال الملاحظة في أداء عملهم حسعاملینوتحدید كفاءة ال
عاملبل المدیر المباشر في أغلب الأحیان، ویترتب على ذلك إصدار قرارات تتعلق بتطویر القالمستمرة من 

.»4الاستغناء عن خدماتهأوأو نقلهعاملمن خلال حضور برامج تدریبیة أو قرارات تتعلق بترقیة ال

.199، ص 2005عمان: دار وائل للنشر، الطبعة الثانیة، إدارة الموارد البشریة: مدخل إستراتیجي، خالد عبد الرحمن الھیتي، 1
، 2009، مصر: المكتبة العصریة للنشر والتوزیع، اھات الحدیثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشریةالاتجعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،2

.258ص 
.285، ص 1999/2000، الإسكندریة: الدار الجامعیة للطبع والنشر والتوزیع، إدارة الموارد البشریةصلاح الدین محمد عبد الباقي، 3
.147، ص 2008، عمان: دار أسامة للنشر والتوزیع، البشریةإدارة المواردفیصل حسونة، 4
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التقییم ینصب على أداء الفرد ریفات نجد أن تقییم الأداء یقوم على عدة أسس، أولها أنمن هاته التع
نتائج أعماله من ناحیة، وعلى سلوكه وتصرفاته من ناحیة أخرى. الثاني: أن التقییم یشتمل على الحكم أو

مدى نجاحه وترقیته من ناحیة، وعلى الحكم علىعلى نجاح الفرد في وظیفته الحالیة (أي الوقت الحاضر) 
في المستقبل من ناحیة ثانیة.

بأنها محاولة لتحلیل أداء الفرد بكل ما یتعلق به «ویذهب آخرون إلى الوصف التفصیلي للعملیة بتعریفها
من صفات نفسیة أو بدنیة أو مهارات فنیة أو فكریة أو سلوكیة وذلك بهدف تحدید نقاط القوة والضعف 

المنظمة الآن وفي عالیةلأولى ومواجهة الثانیة وذلك كضمانة أساسیة لتحقیق فوالعمل على تعزیز ا
.»1المستقبل

نظام رسمي لقیاس وتقییم خصائص الفرد «البعض عملیة تقییم الأداء على أنها عرفزاویة الرسمیة الومن 
مستقبل لإفادة الفرد الأدائیة والسلوكیة ومحاولة التعرف على احتمالیة تكرار نفس الأداء والسلوك في ال

.»2والمنظمة والمجتمع
قیاس الأداء الفعلي، ومقارنته بالمستهدف، حتى تتكون صورة واضحة عن «وهناك من یعرفها على أنها 

.»3مدى تحقق الأهداف، ومن ثم مدى النجاح حیث یمكن اتخاذ القرارات المناسبة
مستهدفة وتحلیل الانحرافات بین الأداء الفعلي والمعاییر مقارنة الأداء الفعلي بالمعاییر ال«وبعبارة أخرى هي 

.»4الموضوعیة، واتخاذ الإجراءات التصحیحیة، التي تقلل من الانحرافات، أو تمنع حدوثها
، بشكل منصف وعادل، عاملعملیة یتم بموجبها تقدیر جهود ال«كذلك هناك من یرى أن تقییم الأداء هو 

نتج، وذلك بالاستناد إلى عناصر ومعدلات یتم على أساسها مقارنة أدائه بها، لتكون مكافأة بقدر ما یعمل وی
.»5لتحدید مستوى كفاءته في العمل الذي یقوم به

ومن الملاحظ أن هذه التعریفات الأخیرة، تتفق في أن تقییم الأداء هو مقارنة الأهداف بالنتائج، مع إشارة إلى 
نها معدلات أداء قیاسیة لهذا النشاط، لا یجب تحقیق أقل منها.أن الأهداف هي أهداف المنظمة ككل، أو أ

ثانیا: خصائص عملیة تقییم الأداء
وجزها على نبناء على ما تقدم من تعریفات، یتضح أن عملیة تقییم الأداء تتمیز بمجموعة من الخصائص 

النحو التالي:
نها عملیة إداریة مخطط لها مسبقا وبشكل رسمي.إ-
تسعى لرصد وتحلیل مستویات أداء و م الأفراد طوال حیاتهم الوظیفیة، ئة مستمرة ومنتظمة تلانها عملیإ-

العاملین.
والضعف في الجهود التي یبذلها الأفراد والسلوكیات التي نها عملیة تسعى إلى كشف نقاط القوةإ-

الهدف.قیقأثناء سعیهم إلى تحیمارسها في موقف معین 

.207، ص 2007الإسكندریة: دار الفكر الجامعي، إدارة الموارد البشریة،محمد الصیرفي، 1
2 Schules R.S. , Managing human resource, West Publishing Company, 5th edition , 1995, p 305.

.271، 270ص ص،2005الإسكندریة: دار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر، رة الموارد البشریة، إدامحمد حافظ حجازي، 3
.265فاروق عبده فلیھ، السید محمد عبد المجید، مرجع سابق، ص 4
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لوكهم علي للأعمال المكلف بها الأفراد ومقارنته مع الأداء المستهدف، وكذلك ستتضمن تقدیر الأداء الف-
، بالإضافة إلى القدرات والمهارات الذاتیة للأفراد العاملین. داءالأوتصرفاتهم ذات الصلة ب

تتطلب عملیة التقییم وجود معاییر ومعدلات أداء لیتم مقارنة أداء الأفراد بها والحكم على مستوى -
تهم وسلوكهم في العمل.كفاء
تساعد نتائج عملیة التقییم في اتخاذ القرارات المصیریة المتعلقة بمستقبل الأفراد العاملین الوظیفیة، مثل -

الفصل، لذا یجب أن یكون التقییم موضوعیا.المكافآت، حضور برامج تدریبیة، النقل أو الترقیة،

تقییم الأداء هو عملیة التالي لعملیة تقییم الأداء:ائي الإجر على ما سبق یمكن وضع التعریف و اعتمادا 
بموجبها قیاس إداریة تتم وفق نظام رسمي موضوع مسبقا من قبل إدارة الموارد البشریة داخل المنظمة، یتم

الأداء لمستمرة والمنتظمة لهذا السلوك أوالعاملین أثناء العمل، وذلك عن طریق الملاحظة اأداء وسلوك
بالاعتماد على معاییر ومعدلات یتم على السلوك المستهدف منه (المتوقع) وأومقارنته بالأداء ائجهوتحدید نت

أساسها المقارنة، وهذا من أجل تحدید نقاط القوة والضعف في الجهود التي یبذلها الأفراد والسلوكیات التي 
الضعف كضمانة أساسیة لتطویر نقاط القوة ومعالجة نقاط تعزیز یمارسونها في موقف معین، والعمل على 

أداء الأفراد العاملین مستقبلا واتخاذ القرارات اللازمة المتعلقة بمستقبلهم الوظیفي.
أداء العاملین: أهمیة وأهداف تقییم نيثاالمطلب ال

بصورة مباشرة بالعنصر البشري، لقد حظي موضوع تقییم أداء العاملین بأهمیة واسعة وذلك لأنه یتصل
التحقق عة الأنشطة الجاریة في المنظمة و لك من شأن التقییم أن یخلق الأجواء الإداریة القادرة على متابكذو 

واجباتهم وفق معطیات العمل البناء.مسؤولیاتهم و من مدى التزام الأفراد العاملین بإنجاز
أولا: أهمیة تقییم الأداء

1خلال مایلي:نینطوي علیها تقییم الأداء ميالأهمیة التتتجلى 

یایساهم بشكل واضح في تخطیط الموارد البشریة سیما وأن المنظمة تعتمد مقاییس تقییم الأداء دور .1
.  جة المستقبلیة للموارد المتاحة لدیها وحاجتها الفعلیة للقوى البشریة في السوقسنویا لتحدید مدى الحاأو
ه، إذ أن عملیة التقییم تساعد الإدارة العلیا في المنظمة في ن الأداء وتطویر یساهم بشكل فعال في تحسی.2

نه أن یحفز الأفراد العاملین ویدعو أوهذا من ش، معرفة وتحدید نقاط القوة والضعف لدى الأفراد العاملین لدیها
في وتلافي جوانب القصور منهم إلى استثمار جوانب القوة في مساره الوظیفي وتطویره بالشكل الأفضل،لاّ كُ 

. أدائهم مستقبلا
إذ أن یساهم في تحدید البرامج التدریبیة التي یتطلبها تحسین وتطویر أداء العاملین في المنظمة،.3

الحاجات الحقیقیة التي یتطلبها تحسین أداء یتم عشوائیا وإنما یتركز علىالاحتیاجات التدریبیة وتحدیدها لا
العاملین في المنظمة.

152،153صص،2007والطباعة، ، عمان: دار المسیرة للنشر والتوزیع إدارة الموارد البشریةخضیر كاظم حمود، یاسین كاسب الخرشة، 1
بتصرف 
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التنظیمیة العادلة في إعطاء الحوافز أو المكافآت أو الحرمان منها وفق طبیعة ات السیاسعبوضیساهم.4
ن الثواب والعقاب وأسس استخدامه.أوفلسفة المنظمة بش

وضعهم في الصورة أمام المسؤولین تمهیدا لترقیتهم وترفیعهم إلى مراكز وظیفیة تحدید الأفراد المتمیزین و.5
.علیا

خلل أو الضعف في اللوائح المناسبة لمعرفة الإدارة العلیا بمكامن الصر فبتوفیر التقییمیساهم ال.6
ة في العمل من ناحیة ومعرفة الضعف أیضا في ق، المطبوغیرهاات والبرامج والإجراءات والتعلیماتوالسیاس

من خلال الأفراد ر قدرات هؤلاء أو تطویلمنظمة من تحسین ن االمعدات والأجهزة والآلات، وبالتالي یمكّ 
والموازنات وغیرها من والإجراءاتات المطلوبة بمختلف البرامج والسیاسالتحسین والتغییرات إجراءات

وكفاءة عالیة.العاملین بفعالیة إنجازاتفعالا في تحقیق عاملاتكون أنالتي یمكن المتطلبات

عددة من الأهداف ولذا یصار إن حقائق الأهمیة التي تكمن في إطار التقییم العادل والفعال تمتد لآفاق مت
.ي التطویر الهادف للأداءفإلى اعتمادها في جمیع المنظمات كوسیلة جوهریة یرتكن إلیها 

أهداف تقییم الأداءثانیا: 

نو ن والمرؤوسو المدیر مستویات هي: المنظمة وةعملیة تقییم الأداء تحقق عدة أهداف وذلك وفق ثلاثإن 
1نوردها على النحو التالي:ن)، و الأفراد العاملأي (

تتمثل في:: ةعلى مستوى المنظم.1
من الثقة والتعامل الأخلاقي عن طریق تأكید الأسس العلمیة في التقییم والموضوعیة ملائم مناخ إیجاد-

في إصدار الأحكام مما یبعد عن المنظمة احتمالات شكوى العاملین أو اتهامها بالمحاباة وتفضیل بعضهم 
عتبارات شخصیة ولیست علمیة أو موضوعیة.على بعض لا

استثمار قدراتهم الكامنة وتوظیف طموحاتهم بأسالیب تؤهلهم للتقدم، وكذلك ومستوى العاملین رفع -
أكثر.تطویر من یحتاج منهم إلى تدریب 

وضع معدلات موضوعیة لأداء العمل من خلال دراسة تحلیلیة للعمل ومستلزماته.-
مباشر للحكم على مدى سلامة لبشریة، لأن عملیة التقییم مقیاسب إدارة الموارد اج وأسالیتقییم برام-

ونجاح الطرق المستخدمة في هذه الإدارة.
تحدید تكالیف العمل الإنساني، وإمكانیة ترشید سیاسات الإنتاج وسیاسات التوظیف عن طریق الربط -

بین التكلفة والعائد.
ملین وبالشكل الذي ینسجم مع القوانین وأنظمة العمل السائدة في البلد.ر أداء العایالتوثیق المنظم لتطو -
تتمثل في:على مستوى المدیرین: .2

بشكل علمي وموضوعي.ینعاملالتعرف على كیفیة أداء ال-

.239، ص 2009، عمان: إثراء للنشر والتوزیع، تكاملي، إدارة الموارد البشریة: مدخل استراتیجيمؤید سعید السالم1
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من خلال تهیئة الفرصة الكاملة لمناقشة مشاكل العمل مع أي عاملینالعلاقات مع الالارتفاع بمستوى-
ذي یقود في النهایة إلى أن تكون عملیة التقییم وسیلة جیدة لزیادة التعارف بین المدیر منهم، الأمر ال

.عاملینوال
تنمیة قدرات المدیر في مجالات الإشراف والتوجیه واتخاذ القرارات الواقعیة فیما یتعلق بالعاملین.-
تتمثل في:على مستوى المرؤوسین: .3

التي ن من خلال تولید القناعة الكاملة لدیهم من أن الجهود تعزیز الشعور بالمسؤولیة لدى المرؤوسی-
أهداف المنظمة ستقع تحت عملیة التقییم، الأمر الذي یجعلهم یجتهدون في العمل قفي سبیل تحقییبذلونها
مستویات أدائهم لیفوزوا بالمكافآت ویتجنبوا العقوبات.نویطورو 

،عاملینن الوسائل والطرق المناسبة لتطویر سلوك التساهم عملیة تقییم الأداء في اقتراح مجموعة م-
وتطویر بیئتهم الوظیفیة بأسالیب علمیة بصورة مستمرة.

أداء العاملین: معاییر تقییم ثالثالمطلب ال

من الضروري عند تقییم أداء الفرد أن یكون هناك معیار یتم على أساسه مقارنة الأداء الفعلي، ومن ثم 
ة مقارنة أداء شخص معین بآخر.فإنه یسهل ببساط

ویقصد بمعاییر الأداء الأساس الذي ینسب إلیه أداء الفرد وبالتالي یقارن به للحكم علیه، أو هي المستویات 
وأن تحدید هذه المعاییر أمر ضروري لنجاح عملیة تقییم الأداء، حیث .1التي یعتبر فیها الأداء جیدا ومرضیا

ن بماهو مطلوب منهم بخصوص تحقیق أهداف المنظمة، وتوجیه المدیرین إلى نها تساعد في تعریف العاملیإ
الأمور التي ینبغي أن تؤخذ بعین الاعتبار لتطویر الأداء. ولابد أن تصاغ هذه المعاییر بمشاركة العاملین 

مما یساعد على رفع درجة أدائهم للعمل وإخلاصهم للمنظمة. 
2نوعین من المعاییر هما:وتمیز بعض التقسیمات أو التصنیفات بین

الموضوعیة)أو المعاییر الكمیة الواضحة (أولا:
وتشمل المعاییر الواضحة على عملیة قیاس الجوانب التي یسهل التعبیر عنها كمیا، مثل عدد الوحدات 

المعلومات، الوقت الذي تستغرقه عملیة معالجةمبیعات، معبرا عنها بالدینار، أوالتي یتم إنتاجها، أو كمیة ال
فمثلا یتمثل معیار الأداء لمن یعمل على خط إنتاج بعدد الوحدات التي یتم تجمیعها، وكثیرا ما یطلق على 

هذا النوع من المعاییر اسم مقاییس الإنتاجیة.
الذاتیة)أو المعاییر التقدیریة المرنة (ثانیا:
هم المعرفة والخبرة الضروریتان لعملیة التقدیر تعني إصدار أحكام أو تقدیرات یقوم بها أفراد تتوافر فیو 

والحكم. ویتم استخدام هذا النوع من المعاییر عندما یكون من المتعذر استخدام المعاییر الكمیة الواضحة 
المناسبة؛ فمثلا، یصعب استخدام المعاییر الكمیة الواضحة لتقییم عمل المشرف؛ نظرا لصعوبة تحدید 

.الناجح وبدلا من ذلك تستخدم المعاییر التقدیریة المرنةالإشرافيالقیادي أو التصرفات الممثلة للأداء

.202خالد عبد الرحمن الھیتي، مرجع سابق، ص 1
.115، ص 1999حلمي، عمان: دار الشروق للنشر والتوزیع، ترجمة فارس مدخل إلى علم النفس الصناعي والتنظیمي، رونالد.ى ریجیو، 2
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بالإضافة إلى الأسالیب السابقة یتم اللجوء في بعض الأحیان إلى قیاس سلوك مرتبط أو له صلة غیر مباشرة 
بالإنتاجیة مثل جودة العمل أو عدد الإنذارات، أو عدد الشكاوي، أو عدد مرات التغیب. 

1ورة عامة فإن هذه المعاییر تؤكد على جانبین أساسین هما:وبص

یعبر عن المقومات الأساسیة التي تستلزمها طبیعة العمل وتتمثل تلك المقومات في موضوعي:جانب .1
الآتي:

ویقصد بها درجة إلمام العامل بتفاصیل و إجراءات العمل وكیفیة أدائه.المعرفة بالعمل ومطالبه:.أ
مع أخذ ظروف وتشمل مدى تغطیة العامل لمسؤولیات عمله من حیث كمیة الإنتاج ج:كمیة الإنتا.ب

.العمل المتاحة بعین الاعتبار
وهنا یتم تقییم مدى إتقان العامل لعمله ومدى سلامة إنتاجه مع مراعاة قواعد الأمن جودة الإنتاج:.ج

الصناعي وظروف العمل والإمكانیات المتاحة.
:في ویكشف عن صفات الفرد الشخصیة ویتمثل: سلوكي (ذاتي)جانب .2

حیث یقیم درجة التعاون بین العامل وزملائه بالمنظمة.التعاون: أ.
ویقیم مدى تقدیر العامل لمسؤولیاته ومدى حاجته إلى المتابعة.درجة الاعتماد علیه:ب.
الآلات والمعدات یم مدى حرص العامل على سلامة قویالحرص على الآلات والأدوات والمواد:ج.

واستخدامها بكفایة مع تجنب الإسراف في المواد.
ویقیم مدى محافظة العامل على مواعید الحضور والانصراف.المواظبة: .د

ت عمله ومدى تخصیص هذا الوقت قویقیم مدى محافظة العامل على و استعمال وقت العمل:.ه
للأداء.
لعمل.ویقیم الصفات الأخلاقیة داخل االسلوك الشخصي:.و

ن في عملیة تقییم أداء العاملین مع وجوب قیام الإدارة بشرح هذه المعاییر جانبیولابد من تكامل هذین ال
تقدم المنظمة.للعاملین ومدى ارتباطهما بوتعریفها 

2یلي:ومهما یكن من شيء، فإن ثمة خصائص لمعاییر تقییم الأداء الفعالة، نذكر منها ما

مخرجات الوظیفیة التي تقیم.الارتباط قوي بالعوامل وبتیر صادقة وذایجب أن تكون المعای-
یجب أن تكون موضوعیة غیر متحیزة فتقیس سمات الشخص ولیس الشخص نفسه.-
یجب أن تكون متصلة بأهداف المنظمة.-
یجب أن تكون معاییر عملیة یمكن قیاسها وتحدیدها.-
انویة من الوظیفة التي تقیم.یجب أن تركز على الجوانب الأساسیة ولیس الث-
نجزها، ولیس المهام التي یوالمهام التي یمكن أن عاملیجب أن تأخذ المعاییر بعین الاعتبار قدرات ال-

لا یمكن السیطرة علیها والتحكم بها.

.211محمد الصیرفي، مرجع سابق، ص 1
عمان: دار وائل للنشر والتوزیع، إدارة الموارد البشریة في القرن الحادي والعشرین: منحى نظمي، ،الصباغنعیمزھیرعبد الباري إبراھیم درة،2

.268، ص 2008
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1: على النحو التاليویضیف آخرون خصائص أخرى نوردها 

فراد لهذا النظام وللنتائج المترتبة على ویدل ذلك على ضرورة تقبل الأ:القبول من المقیمین
مما یدعم ویضمن فعالیة هتطبیقه، ومن ثم یتطلب ذلك مشاركة الأفراد في تصمیم النظام وتطویر 

تطبیقه.
:ویعني ذلك قدرة النظام على التمییز بین الأداء الجید وغیر الجید، مع إشعار العدالة والحساسیة

على أهداف الفرد وأهداف المنظمة بحسب توقعاتهم.یجابي أطراف التقییم بتأثیره الإ
نتائجه من مناقشة إمكانیةیس سریا، وهذا یتضمن لیجب أن یكون نظام التقییم علنیا و :العلنیة

ها لخلال المقابلات التي تعقب إجراء التقییم، ویترتب على ذلك احتمال الاعتراض على النتائج وتحلی
بین أطراف نظام التقییم.من خلال نظام الاتصالات المفتوح

أداء العاملینخطوات وطرق تقییم : رابعالمطلب ال

ه على مقیمي الأداء أن نإلذا ف، العواملتعد عملیة تقییم الأداء عملیة معقدة تتداخل فیها كثیر من
عرض یتمسو .قییم الأداء أهدافهوأن یتبعوا خطوات منطقیة متسلسلة لكي یحقق ت،تخطیطا جیدایخططوا لها

.هالطرق المستخدمة في تقییمومضمون خطوات تقییم الأداءمن خلال هذا المطلب 
خطوات وضع نظام تقییم الأداءأولا: 

ویمكنیتم وضع الخطوات التي تشكل بمجموعها نظام تقییم الأداء من قبل إدارة الموارد البشریة، 
2على النحو التالي:تلخیصها

فمن المتعارف علیه أن ،ویقصد بها وضع المعاییر التي تستخدم في عملیة التقییمتحدید المعاییر: .1
عملیة التقییم تتطلب وجود معاییر محددة یقارن بها الأداء والسلوك الفعلي لتحدید مستوى الكفاءة.

طرق في عملیة تقییم الأداء، وهذه الإحداهماهناك طرق متعددة یمكن استخدام اختیار طریقة التقییم:.2
عرضها بشكل مفصل لاحقا.یتم منها ماهو تقلیدي ومنها ماهو حدیث وس

على أساس أن هذه ،صد بالدورة تحدید الفاصل الزمني بین كل تقییم وآخرقیتحدید دوریة التقییم: .3
ن ة حتى تاریخ تركهم العمل فیها. وینبغي أالعملیة مستمرة تلازم حیاة العاملین منذ تاریخ تعیینهم في المنظم

وبوجه عام یحكم تحدید المدة،    الفاصل الزمني معقولا بحیث لا یكون طویلا ولا قصیرا بل معتدلا.یكون
ها إلا بعد فترة طویلة نسبیا یتالفاصل الزمني ظروف العمل وطبیعته فبعض الأعمال لا تتضح إنتاجأو 

اجیتها وكذلك أعمالا تتضح إنتكهناأنكأعمال البحوث مثلا. هذه تتطلب فترة قیاس طویلة نسبیا في حین 
قصر في هذه الحالة. أقصر، وبالتالي یكون الفاصل الزمني أفي فترة زمنیة سلوكیة من یقوم بها

اد، ر المقیم هو الشخص الذي تتوفر لدیه المعلومات الكافیة عن أداء الفرد وسلوكه المیم:قتحدید الم.4
ت من الحكم على مستوى كفاءته وسلوكه بشكل صحیح ودقیق.الخاضع للتقییم بحیث تمكنه هذه المعلوماأو

.261فتاح المغربي، مرجع سابق، ص عبد الحمید عبد ال1
.281، 280ص ص ، 2008، مصر: الناشر الشركة العربیة المتحدة للتسویق والتوریدات، إدارة القوى البشریةعبد الباري درة وآخرون، 2
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نسب شخص تتوفر لدیه هذه المعلومات هو الرئیس المباشر بسبب اتصاله أفي الممارسة أن وقد وجد
المستمر مع مرؤوسیه الذین سیقوم بتقییم أدائهم.

مة فهم قواعد وأسس هذه إلى حد بعید على سلافقنجاح أي عملیة لتقییم الأداء یتو إن یم:قتدریب الم.5
العملیة وتطبیقها لذلك أصبح من الضروري وضع البرامج التدریبیة الجیدة وتخطیطها لتبصیر المقیمین بكیفیة 
التنفیذ السلیم لها، وتزویدهم بالمعلومات والإرشادات الواجب إتباعها لتحقیق أهداف التقییم إذ لا یوجد شيء 

موضوع تدریب أصبحم مقدرة المقیم على التقییم الصحیح. لذلك یسيء إلى سلامة التقییم أكثر من عد
هما.أمرا مالمقیمین 

لجمیع العاملین،  في هذه الخطوة یتقرر فیما إذا كانت نتائج التقییم سیتم إعلانها ییم:قعلنیة نتائج الت.6
تبقى النتائج سریة. لفئة منهم أمأم 
ن أه الخطوة موضوع المقابلة التي تجرى مع العاملین بشتناقش هذشة نتائج التقییم مع العاملین:قمنا.7

.شرح النتائج التي تم التوصل إلیها من قبل المقیم بعد تقییم أدائه
وتناقش هذه الخطوة تساؤل معین هو هل یفتح باب الشكوى والتظلم التظلم من نتائج تقییم الأداء:.8

ممارسة العملیة أنه من الضروري فتح هذا الباب لكن فقط للعاملین في نتائج تقییم أدائهم أم لا؟ لقد وجد في ال
للعاملین الذین حصلوا على تقدیرات ضعیفة؛ لأن فتح باب التظلم لجمیع العاملین سیحدث نوعا من سوء 
استعمال هذا الحق. والفائدة من التظلم أنه یجعل المقیمین أكثر جدیة وموضوعیة في عملیة التقییم، وذلك 

لدى العاملین شعورا بعدالة التقییم.قإلى أنه یخلن عن صحة تقدیراتهم، بالإضافةیولؤ سلأنهم سیكونون م
دیر كفاءة العاملین، قاستمارة القیاس هي ترجمة لطریقة التقییم المتبعة في تتصمیم استمارة التقییم:.9

مل فیها، ومقاییس وظیفته، والإدارة التي یعتقییمه وىحیث تتضمن معلومات تتعلق باسم الفرد الذي یجر 
نقاط الضعف في الأداء والسلوك، ونقاط القوة، ومقترحات المقیم ، لیضع فیه المقیمحقل خاصالتقییم، وهناك 

من أجل تطویر الأداء، ثم تاریخ تنفیذ التقییم. وعند تصمیم الاستمارة یجب أن یراعى الوضوح والبساطة 
وسهولة الاستخدام.

طرق تقییم الأداءثانیا:
یصنف الباحثون طرق تقییم الأداء إلى طرق تقلیدیة وأخرى حدیثة، نوردها بإیجاز على النحو التالي:

تعتمد الطرق التقلیدیة في عملیة تقییم الأداء على الحكم الشخصي للرؤساء على طرق التقییم التقلیدیة:.1
لأنواع الأحكام المحددة أداء مرؤوسیهم وإن كل طریقة من هذه الطرق تختلف عن الأخرى في تحدیدها 

2یأتي:ومن هذه الطرق نورد ما. 1فیها

ة على ترتیب الأفراد العاملین بالتسلسل، حیث یقوم المقیم قتعتمد هذه الطریطریقة الترتیب البسیط: .أ
ن أداء وذكر اسمه في أعلى القائمة ثم عاملیبإعداد قائمة بأسماء العاملین معه ویبدأ المقیم باختیار أفضل ال

.248، ص 2007، ، عمان: دار وائل للنشر والتوزیع، الطبعة الثالثةإدارة الموارد البشریةسھیلة محمد عباس، علي حسین علي، 1
، عمان: الوراق للنشر إدارة الموارد البشریة: مدخل استراتیجي متكاملیوسف حجیم الطائي، مؤید عبد الحسین الفضل، ھاشم فوزي العبادي، 2

بتصرف.248- 243، ص 2006والتوزیع، 
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ختیار أسوأ العاملین أداء مع ذكر اسمه في أسفل القائمة. وبذلك یتم تحدید التقییم المطلوب للعاملین حسب ا
أهمیتهم من الأعلى إلى الأسفل. 

بموجب هذه الطریقة یقوم المقیم بمقارنة كل فرد عامل مع جمیع الأفراد طریقة المقارنة المزدوجة:.ب
سیتم ییم في المجموعة نفسها. فمثلا إذا كان هناك خمسة أفراد فإنههم أیضا للتقنالعاملین الذین یخضعو 

بكل عامل في المنظمة عاملتقییم الفرد الأول مع الثاني والثالث فالرابع فالخامس، أي یجب مقارنة كل 
وتسجیل عدد المرات التي یتمیز كل منهم فیها حتى یتم معرفة من هو الأفضل.

ریقة یتم وضع تصنیفات للأفراد العاملین یمثل كل تصنیف درجة معینة وفقا لهذه الططریقة التدرج:.ج
للأداء، فقد تكون هناك ثلاثة تصنیفات كالآتي: الأداء المرضي والأداء غیر المرضي والأداء المتمیز، 

ددة توضع هذه التصنیفات من قبل الإدارة أو المقیم ومن ثم تتم مقارنة أداء الأفراد وفقا لهذه التصنیفات المح
مسبقا حیث یوضع كل فرد وفقا لدرجة أدائه، لذلك فإن كل فرد من الأفراد العاملین إما أن یستلم درجة متمیزة 

أو مرضیة أو غیر مرضیة.
تعتبر هذه الطریقة الأكثر شیوعا والتي تعتمد صفات محددة في المقارنة وفي طریقة التدرج البیاني:.د

معاییر محددة أي تحدید الصفات التي بموجبها یتم تقییم العاملین مثل قوفلعاملتقییم العاملین ویقاس أداء ا
ا، جید جدضعیف، مقبول، جید،نوعیة الأداء وكمیة الأداء ومن ثم یتم تحدید أوزان للتقدیرات بالتدرج التالي: 

تصمیم ین المطلوب تقییمهم. وعلیه یتم عاملللجدول یبین الصفات موضع التقییمثم یتم تصنیفممتاز. 
یستطیع الشخص القائم بالتقییم من إجراء المقارنة بین الأفراد . ودرجات كل فرد لكل صفة من هذه الصفات

بالاعتماد على الدرجة النهائیة التي یحصل الفرد على درجة تتراوح من الصفر إلى الخمسة مثلا، حیث إن 
لحد الأعلى في حالة توفرها لدیه.الصفر یمثل انعدام تلك الصفة لدى الفرد، بینما تمثل الخمسة ا

إن هذه الطریقة تستخدم مجموعة من الصفات والسلوكیات وكذلك المواصفات طریقة قوائم المراجعة:.ه
المطلوبة للعمل. وعلى المقیم أن یؤشر أو یختار العبارة أو الصفة التي تصف أداء الأفراد العاملین. ویكون 

مام قوائم المراجعة تذهب إلى إدارة الموارد البشریة لتحلیلها وتحدید یم إما نعم أو لا. وعند إتقتأثیر الم
الدرجات لكل عامل من العوامل المحددة في القائمة حسب درجة أهمیتها. 

یمثل الهدف من استخدام هذه الطریقة إلى تقلیل عامل التحیز الشخصي :الإجباريطریقة الاختیار .و
یم بمجموعة من عوامل التقییم ویطلب منه إعادة ترتیبها حسب تناسبها عن طریق إیجاد نظام یقوم بتزوید المق

مع الأداء والتي على العامل إظهارها. وهذه التقییمات للصفات تجمع من قبل إدارة الموارد البشریة وتعطى 
لها درجات أو أوزان حیث تكون سریة وغیر معروفة للمقیم.

ة للتطورات التي طرأت على العملیة الإداریة في المنظمة ظهرت هذه الطرق نتیجطرق التقییم الحدیثة:.2
ونظرة الإدارة وثقتها بالعاملین، هذا بالإضافة إلى كون هذه الأسالیب تستخدم لغرض تنمیة وتطویر قدرات 

1ومن بین أبرز تلك الطرق نذكر ما یلي:وطاقات أفرادها العاملین باتجاه تحقیق الأهداف المنشودة. 

.249، 248ص ص ، المرجع نفسھ1
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تعد هذه الطریقة من الطرق الحدیثة المعتمدة على الأداء المتوقع السلوكیة المتدرجة: طریقة مقیاس .أ
كل صفة من الصفات السلوكیة إنّ وفقا للصفات السلوكیة المحددة على المقیاس العمودي المتدرج، حیث

في ضوء المرتبطة بالأداء المطلوب تحدد لها درجات ویتم وضع وصف كامل لكل درجة من هذه الدرجات. و 
. ویتم توضیح وتفسیر المستویات المختلفة للسلوك كأن یكون دید أداء الأفراد العاملینالوصف المحدد یتم تح

مما یساعد المقیم في ربط تقییماته مع سلوك الفرد في العمل أثناء عملیة اً أو ضعیفاً دأو جیّ اأداء متمیز 
التقییم.
لحدیثة تتبع المنظمات في تقییم أداء العاملین عن طریق اوفقا لهذه الطریقة طریقة التقییم السري:.ب

بل الرئیس المباشر وزمیله في العمل ومرؤوسیه ثم تصمیم نماذج قتقییم كل فرد عامل في المنظمة من 
ها حول أداء العامل من قبل الرئیس المباشر ومرؤوسیه وزملائه، ویطلب نتحتوي على أسئلة یطلب الإجابة ع

عامل أن یتمم العملیة بشكل سري بتعبئة النماذج دون إطلاع الغیر، وبعدها یتم اختیار من كل طرف یقیم ال
العناصر والصفات موضع التقییم بمعرفة القائمین على التقییم، ثم یتم إحاطة كل مشترك في عملیة التقییم 

بنتائجها.
لمآخذ المترتبة على لقد طور هذا المقیاس لتلافي العیوب واطریقة مقیاس الملاحظات السلوكیة:.ج

المقیم مثل مواقف جوهریة لسلوكیات العمل، حیث یقومطریقة مقیاس السلوكیة المتوقعة للأداء الفعال والتي ت
أوزان لكل بعد بدلا من وزن واحد. ومن خمسةبملاحظة سلوك الأفراد العاملین موضع التقییم ویرتبهم على 

عد من أبعاد العمل.  امل لكل بُ ثم یجمع الدرجات التي یحصل علیها الفرد الع
حیث یتم تقییم الأفراد على أساس ما تم إنجازه أو ما ینجزه من قبلهم ولیس الأهداف:النتائج و طریقة .د

أساسیتین الأولى هي تحدید الأهداف على أساس كیفیة الإنجاز. ولذلك فإن هذه الطریقة تتضمن خطوتین 
داف یكون هناك لقاء لكل فرد مع رئیسه أو مشرفه المباشر ویتم تحدید عند تحدید الأهوالثانیة مراجعة الأداء.

الهدف بالاتفاق لفترة معینة قادمة (مستقبلیة) ومن الضروري أن تكون هذه الأهداف واقعیة ووفقا لقدرات 
رین من ومهارات الأفراد العاملین وأن یتم قبولها من قبلهم وأن تكون قابلة للقیاس. ولذلك لابد من تدخل المدی

للعمل والمنظمة توضیح هذه الجوانب للأفراد العاملین ومساعدتهم على تحدید الأهداف وفقا للواقع الفعلي
ن لمناقشة مدى التقدم في تحقیق الأهداف لكل و وفي الخطوة الثانیة یلتقي الرؤساء والمرؤوسوقدراتهم أیضا. 

م تحدیده من أهداف في المرحلة الأولى وما تم تحقیقه من فرد من الأفراد العاملین ویتم تقییم الأفراد وفقا لما ت
بلهم. إن تقییم الأداء وفقا لهذه الطریقة لا یعتمد على الفعالیات والسلوكیات التي یؤدیها الأفراد في الوصول ق

إلى النتائج وما یمتلك هؤلاء من صفات كالتعاون والإبداع وإنما على أساس النتائج المتحققة فعلا.

یمكن الخروج بالخلاصة التالیة:وختاما لهذا الفصل في الأخیر و 
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خلاصة
یرجع الاهتمام بدراسة السلوك الإنساني إلى الوعي التام بخطورة المشاكل الإنسانیة وإدراك أهمیة دراسته 

عض في تفسیرها وعلاجها. ولاشك أن توفر المعلومات والخبرات عن السلوك الإنساني تساعد على حل ب
أنواع المشاكل السلوكیة التي تحدث في بیئة العمل. ولكن من ناحیة أخرى قد نجد أننا لا نحصل على القدر 
الكافي من المعلومات والفهم لحقیقة السلوك الإنساني بدلیل استمرار وجود مشاكل العمل الإنسانیة والمتمثلة 

الأداء عم العاملین بصفة عامة، وانخفاض على سبیل المثال في وجود الصراعات وحالات الاستیاء التي ت
والفشل في تحقیق مستویات أعلى من الرفاهیة الإنسانیة بالرغم من التقدم العلمي والتكنولوجي الوظیفي

السریع، وانعدام التفاهم والتعاون وغیرها. هذه المشاكل ماهي إلا مظاهر للفشل في التنبؤ بهذا السلوك 
التالي فإن أي جهد یبذل باتجاه فهم السلوك الإنساني للمنظمات من شأنه ب؛ و وضبطه في اتجاهات محددة

أن یساهم في تطویرها و رفع كفاءتها وفعالیتها.

دافعیته فقط نتیجة لقدرات كل فرد ون أداء أفرادها لا یعدلأالمنظمات كافة تهتم بأداء أفرادها العاملین، و 
لوحدات فیها ومن ثم لأداء المنظمة عامة. ویكون هناك مشاكل بل هو انعكاس لأداء الجماعات والأقسام وا

في الأداء إذا كان معدل أداء الفرد أو الجماعة أو أداء المنظمة ینخفض في المتوسط عن معدل الأداء 
القیاسي المختبر، بالنسبة لهذا النشاط، أو عندما یدرك المدیر أن توقعاته من الفرد قد تم تحریفها، أو لم 

أي أن هناك تناقضا بین الأداء المتوقع والأداء الفعلي للفرد. لذلك تعمل المنظمات على متابعة أداء تتحقق؛ 
الأفراد و قیاسه وتقییمه باستخدام أسالیب وأدوات تقییم واضحة وعلمیة وتحظى بقبول من الأفراد، وهذا من 

كیات التي یمارسونها في موقف معین، أجل تحدید نقاط القوة والضعف في الجهود التي یبذلها الأفراد والسلو 
والعمل على تعزیز نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعف كضمانة أساسیة لتطویر أداء الأفراد العاملین مستقبلا 

واتخاذ القرارات اللازمة المتعلقة بمستقبلهم الوظیفي. 

نوهذا ما سنحاول معرفته مة، سلوك وأداء العاملین بدرجة الصراع التنظیمي السائد داخل المنظمیتأثرو 
خلال الفصل الموالي.
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تمهید
منظمة أن تعمل بكفاءة وفعالیة بدون التفاعل المتواصل بین الأفراد والجماعات المختلفة ةلا تستطیع أی

في شتى أجزاء المنظمة ومستویاتها المختلفة. فالأفراد والجماعات تعتمد على بعضها البعض لأغراض كثیرة 
تعاون والتشاور والتنسیق والاستفسار عن أمر ما وغیرها. وهذه مثل تبادل المعلومات والرأي والخبرة، وال

إلى التعاون والتماسك أو إلى الصراع والاختلاف. ایمكن أن تؤدیعضویةالاعتمادیة وال

مع ذاته بین اً لذلك فإنه من الطبیعي أن یواجه الفرد الكثیر من صور الصراع المتباینة، فقد یواجه صراع
اع نتیجة لعلاقاته مع الآخرینوأهدافه ومدى إمكانیة تحقیقها. كما قد یعاني من صر آماله وطموحاته 

مرؤوس تقع على عاتقه العدید من بسبب الأنظمة الإداریة التي یتعامل معها. فهو كزمیل أو رئیس أوأو
ي یتعرض له الفرد بینه بالكثیر من الأدوار. وهذا كله یلفت الانتباه للصراع الذیفاءالضغوط وینتظر منه الإ

وبین الآخرین. وقد یحدث الصراع بین جماعة وأخرى یمثل الفرد أحد أعضائها، وبحكم انتمائه لها فهو
الجماعات الأخرى. والمنظمة تعیش هي الأخرى في صراعات داخلیة یعیش صراع جماعته مع الأفراد أو

عضهم أو بین بعضهم على شكل جماعات لصراع الأفراد مع أنفسهم أو مع بتحصیل حاصلوخارجیة هي 
أو بین المنظمة وغیرها من المنظمات. 

الصراع ظاهرة طبیعیة في حیاة الأفراد والجماعات والمنظمات على حد سواء، باعتباره أحد فإذن
ذا . وعلیه لا بد من فهم طبیعة هو الجماعاتالإفرازات الاعتیادیة للتفاعل الاجتماعي القائم بین الأفراد

مستویاته،أشكاله، أسبابه، أنواعهالتطرق إلى ماهیته،من خلالالصراع الذي یحدث داخل المنظمات
.على سلوك وأداء العاملینو الآثار المترتبة عنه و 
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ميینظتالصراع الماهیة : الأولبحثالم
من الباحثین ومن مختلف الاتجاهات حظي الصراع باهتمام واسع النطاق تجلى بتناوله من قبل العدید

الفكریة، وقد عكست المدارس الإداریة بوجه عام تباینا كبیرا في شأن مفهوم الصراع ودوره في سلوك الأفراد 
والجماعات. كما اتجهت كل مدرسة فكریة إلى النظر للصراع من زاویة تختلف عن الأخرى. وعلیه سیتم من 

ومه في إطار مدارس لمراحل المختلفة لتطور مفها،راع داخل المنظمةخلال هذا المبحث تحدید مفهوم الص
والأشكال التي یتخذها الصراع ومختلف النماذج والمراحل لتطور عملیة الصراع التنظیمي. الفكر الإداري،

ميینظالصراع التمفهوم:المطلب الأول
للصراع التنظیمي ویعود هذا الاختلاف في إعطاء تعریفنسانين في مجال السلوك الإو ختلف الباحثلقد ا

من خلال هذا المطلب سیتم. وعلیه والتعدد إلى طبیعة الأطراف التي یشملها الصراع ومستواها التنظیمي
.والتمییز بینه وبین المنافسةتحدید مفهوم الصراع داخل المنظمة

أولا: تعریف الصراع التنظیمي
.1اللغة هو النزاع أو الخلاف أو الخصام أو الشقاقصراع فيإن التحدید الاشتقاقي لكلمة 

) والتي تعني التطاحن معا باستخدام القوة conflicyus) فهي مأخوذة من الكلمة اللاتینیة (conflictأما كلمة (
وهي تدل على عدم الاتفاق أو التنافر أو التعارض أو الخلاف أو النزاع أو الاحتكاك بین الأطراف المعنیة 

المعنى اللفظي یشیر الصراع إلى التفاعل الذي تتعارض فیه الكلمات والعواطف والتصرفات مع بعضها وبهذا 
.2البعض مما یؤدي إلى آثار تمزقیة

مي هو مجرد واحد من مجموعات كبیرة من الصراعات التي تحدث ولا یمكن تجنبها في الحیاة ینظوالصراع الت
لناشئ داخل المنظمات. الیومیة العملیة، ونقصد به ذلك الصراع ا

ظرتهم إلى مفهوم ظاهرة الصراع ولقد تعددت التعاریف التي یتبناها المفكرون والباحثون والكتاب في ن
مي، ویعود ذلك إلى تنوع الخلفیات والاتجاهات العلمیة لكل فریق، وتبعا لطبیعة تطور الصراع وأبعاده ینظالت

تعاریف:یلي سنورد مجموعة من الالمتشعبة. وفیما
سلوك إنساني:عرف الصراع على أنه 

هو سلوك إنساني توجهه خلفیة ثقافیة وفكریة واجتماعیة، وقد تغذیه غرائز حیوانیة عدوانیة، یتمحور حول «
.»3مسألة معینة مختلف بشأنها بین طرفین أو أكثر

.»4ي المنظمةالصراع سلوك یقوم به بعض أعضاء المنظمة بشكل یتعارض مع سلوك الآخرین ف«
مثل هذین التعریفین عدة ادأوجالإنساني للصراع، وبالنتیجة فقدن على الجانب السلوكي لقد ركز هذان التعریفا

مي المتعلقة بشكل أساسي بالعلاقات الإنسانیة والاجتماعیة.ینظللصراع التمصادر

.363، ص 2005عمان: دار وائل للنشر، الطبعة الثالثة، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، محمود سلمان العمیان، 1
.372، ص 2007نشر، ، الإسكندریة: دار الوفاء لدنیا الطباعة والالسلوك الإداري: العلاقات الإنسانیةمحمد الصیرفي، 2
.09، ص1999دار الراتب الجامعیة، ، بیروت:موسوعة العلوم الإداریة: الحوار لغة الضعفاء؟...أم الأقویاء؟محمد علي جعلوك، 3
ر الشروق للنشر عمان: دار وائل ودا: دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات المختلفة، السلوك التنظیميمحمد قاسم القریوتي، 4

.241، ص 2003والتوزیع، الطبعة الرابعة، 
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أحد أطرافها أن الطرف الآخر یعیق عملیة تفاعل اجتماعي بین طرفین أو أكثر تبدأ عندما یدرك «بأنه ویعرف
تحقیق أهدافه مما یخلق لدیه شعورا بالإحباط، یقوده إلى تفسیر طبیعة الموقف، ومقاصد الطرف الآخر، 

.»1وبالتالي إلى القیام بسلوك معین، قد ینهي الصراع، أو قد یؤدي إلى تطورات أخرى واستمرار الصراع
ر من مظاهر التفاعل الاجتماعي وهو عملیة دینامیكیة تبدأ عندما أن الصراع هو مظهإلى یشیر هذا التعریف 

.أو بالمنظمةیدرك أحد الأطراف أن الطرف الآخر یحبط أو یعیق شیئا یتعلق به

بین الأفراد والجماعات وعدم الاتفاق حالة من حالات الاختلافالبعض الآخر أن الصراع یعكس یرى و
حول شيء معین:

اتفاق بین عضوین أو جماعتین أو أكثر داخل المنظمة وینشأ عن وجود اعتماد متبادل الصراع هو عدم «
.»2لاختلاف مراكزهما أو أهدافهما أو قیمهما أو مدركاتهمابینهما في أنشطة العمل أو نتیجة 

ت الصراع بین الأفراد والجماعات یشتمل مایلي: اختلافات حول الأهداف، والهیاكل والسیاسات والممارسا«
.»3واختلافات شخصیة وعاطفیة تظهر بین الأفراد

هو حالة تنشأ من الأنشطة غیر المتكافئة للأفراد، وتؤدي إلى منع أو عرقلة أو التدخل بطریقة ما في نشاط «
.»4الآخر، مما یؤدي بالتالي إلى التأثیر سلبا على مستوى كفاءته

كن أن تؤدي إلى تصرف أحد الأفراد العاملین إلى أي أن الصراع یحدث في المواقف التنظیمیة التي یم
ها أو عرقلتها بشكل یؤدي إلى انخفاض كفاءة تلك فیالإضرار بالأنشطة الوظیفیة لبقیة العاملین أو التداخل 

وهذا نتیجة وجود اختلافات حول الأهداف أو السیاسات، أو وجود اختلافات في الشخصیة، المراكز، الأنشطة.
.القیم و الادراك

موقف تنافسي:بأنه الصراعویعرف
الصراع التعارض بین مصالحهما، ویرغب كل طرف في الحصولاوضع تنافسي یدرك فیه طرفالصراع «

إجراءعلى المنافع التي تتعارض مع رغبة الطرف الآخر، مما یؤدي إلى تعطیل عملیة اتخاذ القرارات لصعوبة 
ل، وینتج تداخل الأهداف من تعارض المصالح، وتناقض القیم عملیة المفاضلة و الاختیار بین البدائ

.»5والمعتقدات والآراء واختلاف المشاعر و الأحاسیس والاتجاهات
أن الصراع یمثل الموقف التنافسي حیث یدرك كل من المتنافسین غریمه ویدرك أنه لا إلى یشیر هذا التعریف 

ا یؤدي إلى حالة اضطراب واختلال وتعطیل لعملیة اتخاذ سبیل إلى التوفیق بین مصالحه ومصالح الغریم، مم
ل طرف صعوبة في اختیار البدیل الأفضل للقرار.ار، بحیث یواجه كالقر 
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:وغیرهاحالات معینة مثیرة مثلا: التوتر، العدوانیة، القلق،...وهناك من یعرفه بالنظر إلى 
.»1فة من السلوك تشكل بمجموعها مظاهر الصراعوسیلة للتعبیر عن التوتر و التأزم بمظاهر مختل«هو 

.»2أنه فكرة القتال أو المقاومة و الكفاح والاصطدام والتضارب في المبادئ«
، هو حالة هو حالة عدائیة أو تصرف عدواني ینطوي على أفكار، اهتمامات مختلفة، أو شخصیات متفاوتة«

الرغبات، أو الاحتیاجات الداخلیة أو الخارجیة لطرفي ها تباین الحاجات، الدوافع، ذهنیة من المقاومة سبب
.»3النزاع

حالة عن التعبیر عن عدم الرضا:و یراه البعض أنه
، أو أهداف و توقعات غیر محققة عدم الرضا، أو هو تعبیر عن خلافیر عنبالصراع هو عملیة التع«

.»4ضمن المنظمة
الأهداف ناتجة عن تصادم المصالح أو الفرد أو الجماعة العاملةحالة من الاستیاء أو عدم الرضا یشعر بها «
تهدید بترك التعاون، التمرد وعدم الشكاوي، ال:الحاجات أو القیم... ویتم التعبیر عن هذه الحالة بعدة أشكالأو

، مما یستلزم اتخاذ إجراء معینوغیرهاضرابالإخلاف مع الزملاء، التقصیر في أداء الواجب، الالعمل، 
5.»یتناسب مع كل حالة على حدىوغیرهاتحقیق التهدئة، تشكیل لجان التسویة، المساومة، كال

شجار أو عراك أو عداء یحمل صفة الأذى والدمار بشكل علني:و قد عرفه آخرون على أنه 
.»6إنه شجار علني بین مجموعتین أو أكثر في المنظمة أو بین منظمتین أو أكثر«
اك معبر، تتعرض فیه جهتان أو أكثر إلى عواطف قویة ناتجة عن اختلافات سابقة في الصراع هو عر «

.»7الحاجات والقیم
الأذى بالطرف إلحاقهو نزاع حول القیم والندرة في الموارد والسلطة، حیث تنحصر نوایا الطرف الآخر في «

. »8الأول أو تدمیره

من طرف معین على الطرف الآخر فعل للضغوط الممارسةیحدث نتیجة للتغییر أو كرد ویرى البعض أنه 
:ناالتالیناالتغییر وهذا ما یبرزه التعریفإحداثبهدف 

الصراع هو نتیجة جانبیة للتغییر، وأنه من الممكن أن تتم الاستفادة من وضعه تحت سیطرة المنظمة، «
والمواهب والكفاءات الفردیة والجماعیة الصراع هادفا وفعالا بحیث یؤدي إلى تفجیر الطاقات ویمكن أن یكون

.»9الكامنة

، 2003جدة: دار حافظ للنشر والتوزیع، الطبعة الرابعة، السلوك التنظیمي: النظریات والتطبیقات، عبد الله الغني الطجم، طلق عوض الله السواط، 1
.226ص 
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سة ضغط كبیر من جانب فرد معین عملیة الخلاف أو النزاع أو التضارب التي تنشأ كرد فعل لممار هأن«
مجموعة أو منظمة على فرد آخر أو مجموعة أو منظمة سواء من داخل میدان مجتمعي آخر وذلك بهدف أو 

.»1في بنیة أو معاییر أو قیم ذلك الفرد أو تلك الجماعة أو المنظمةیجابي أو سلبي إتغییر إحداث
یمكن أن یكون سلبیا مدمرا للمنظمة، ویمكن أن یكون ن الصراع أمن خلال هذین التعریفین یمكن القول 

وفعالا إذا أحسنت الإدارة المعنیة التعامل معه وإدارته في إطار أهدافها.  بناءً یجابیا إ

م من تباین وجهات النظر حول تعریف الصراع، إلا أنه یتبین من التعریفات السابقة أنها وعلى الرغ
ین الأفراد تتضمن بعض السمات المشتركة، ولعل أهمها هو أن الصراع عملیة تحدث نتیجة مواقف تفاعلیة ب

تجاهات، ، ویدرك من خلالها وجود مصالح متعارضة أو تباینا في القیم والاةنظمالمداخل والجماعات 
مصالح الطرف الآخر وعرقلة أهدافه. لإحباطوالأهداف وغیرها، مما یفرز سلوكا یتسم بالتعارض والإعاقة 

ميینظثانیا: خصائص الصراع الت
المتعلقة بظاهرة الصراع الإجرائیة و بعض الخصائص یمكن استخلاصعلى ضوء التعاریف السابقة 

وهي:تنظیميال
منظمة.ةفي أیتبرز وتنظیمیة یة أن الصراع ظاهرة سلوك-
یجتمع الأفراد یكون هناك تفاعل واتصال ینتج عنه مظاهر التفاعل الاجتماعي، فحینما أنماطأحدأنه -

التعاون والصراع.اعدیدة منه
سلوكا صریحا أي معلنا.اأن الصراع مسألة إدراكیة، تدرك من قبل الأطراف المتصارعة، إلى جانب كونه-
، اً ة تبادلیة، سواء كانوا أفرادبینهما علاقتربط ن معا ن على الأقل في حالة صراع یتفاعلاوجود طرفی-

جماعات. أو
یحاول كل طرف من أطراف الصراع أن یجد حالة من عدم التوافق و التوازن، ویحرص كل طرف على -

إلحاق الضرر بالطرف الآخر.
، الإدراك، وجهات النظر حول الأهداف، القیمفات فيأن هناك حالات ومواقف مولدة للصراع، كالاختلا-

الممارساتعن عدم الانسجام في الأنشطة و ةتج، الموارد المتاحة، حاجات ودوافع متباینة، أو الناالسیاسات
وغیرها من الحالات والأسباب التي ترتب حدوث الصراع.

لعمل، تقصیر في عاون، تهدید بترك ا، عزلة وعدم تيبأشكال متعددة مثل شكاو الصراعیتم التعبیر عن-
مع الزملاء وغیرها.ف أداء الواجب، خلا

فقد ینشأ بین فردین أو أكثر أوبین مجموعتین أو أكثر وهكذا.لصراع یتم على مستویات مختلفة، أن ا-
الة ر والتغلب على حیالتغیلإحداثیجابیة بناءة لازمة إ، و أخرى سلبیة ضارة أو هدامةاً للصراع آثار أن -

فهو سلاح ذو حدین.؛الركود و تشجیع الأطراف على الابتكار
أن الصراع عنصر حیوي في عملیة التغییر في المنظمة.-
أن الصراع یمكن تجنبه، كما یمكن حله باتخاذ إجراءات معینة. -

، الجزء الثاني، القاھرة: 22، مجلة كلیة التربیة، العدد استراتیجیة الصراع التنظیمي و دورھا في إحداث التغییر داخل المدرسةعادل السید الجندي،1
.196، ص 1998مكتبة زھران الشرق، 
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ثالثا: الفرق بین الصراع والمنافسة 
بالرغم من أن هذه الأخیرة قد تؤدي إلى التنافس)و أ(یتداخل مفهوم الصراع مع مفاهیم متقاربة كالمنافسة

حدوث الصراع. وعلیه من الضروري أن نفرق بین هذین المفهومین. 
فالصراع یختلف عن المنافسة في أنه یوّجه نحو طرف أو أطراف أخرى في المنظمة (أفراد أو جماعات)، 

لمنافسة تسعى لتحقیق هدف دون التدخل وهو یتضمن سلوكا ومحاولات لإعاقة أهداف الطرف الآخر. بینما ا
.1في شؤون الطرف الآخر، أو محاولة إعاقة أهدافه أو نشاطاته

المنافسة هي نضال ومثابرة في السعي الموجه إلى الحصول على تفضیلات أكثر أو ممیزات أفضل من و 
كن غالبا ما یتم هذا جانب أحد أطراف التفاعل على حساب الطرف الآخر، بحیث یكون هناك فائز وخاسر، ل

.2في إطار القوانین والقواعد التي تنظم وتحكم عملیة المنافسة
وقد یكون التنافس شریفا عادلا یتسم بالروح الإیجابیة إذا استخدمت الأسالیب السویة التي تمنح للجمیع فرصا 

فوق دون أن یتلقى متساویة أو متكافئة وفق معاییر متفق علیها مسبقا، مما یسمح للأفضل بأن یفوز ویت
معارضة مع باقي المتنافسین. وتنافس غیر شریف یتسم بانتفاء العدالة وعدم التكافؤ ویقوم على استخدام 
الطرق الملتویة وغیر السویة من غش وخداع ومراوغة ومحاولة للقضاء على الخصم بجمیع الأسالیب من 

.3یهاجل السیطرة مما یسمح بالخروج على قواعد اللعب المتفق علأ
فالمنافسة لا تنطوي غالبا على اتجاه عدائي، كما أنها لا ترمي بالضرورة إلى الإضرار بالآخرین، حیث لا 

ولهذا فالمنافسة وظیفة یتوفر الوعي أو الشعور الكامل لدى طرف من أطراف التنافس بالأطراف الأخرى.
تمثل نوعا من التفاعل الذي ینطوي على ، تتمثل في انعدام التعارض بین الأفراد، ومن ثم فهياجتماعیة

.4كفاح من أجل هدف أو أهداف معینة
والجدیر بالتنویه، أن المنافسة كصورة من صور التفاعل ربما تشتد وتحمى وتتحول إلى نمط شرس من 

لتي التفاعل الاجتماعي، ومن هنا قد تنقلب إلى صراع. وبتعبیر آخر، فإنه یمكن القول : بأنه عند النقطة ا
یتغیر فیها شكل المنافسة لتصبح شرسة وعدوانیة یبدأ الصراع. وإن كان یصعب تحدید هذه النقطة بدقة ولكن 

یمكن أن یكون مقبولا الادعاء بأن الصراع هو حالة متطرفة من المنافسة وینطوي یمكن ملاحظتها. ومن هنا 
. 5على العداء والرغبة في إلحاق الضرر بالطرف الآخر

أن هناك معیارین أساسیین للتمییز بین الصراع والمنافسة هما: درجة التوتر السائد وهدف لبعض ویرى ا
التوتر. فالصراع یمثل أعلى درجات التوتر حدة وخطورة، ویعبر عن وضع معین یصبح فیه أطراف العلاقة 

م أو مصالح متشاجرین إلى حد یصل فیه عدم اعتراف كل طرف بحق الوجود للطرف الآخر، ولا یقر بقی
.6وأهداف الفریق المناهض

، بتصرف.218، ص 2004للنشر والتوزیع، ، عمان: دار الفكراتجاھات حدیثة في الإدارة المدرسیة الفعالةسلامة عبد العظیم حسین، 1
.432جمال الدین محمد المرسي، ثابت عبد الرحمن إدریس، مرجع سابق، ص 2
، بتصرف.243رمضان محمد القذافي، مرجع سابق، ص 3
، 2008للنشر والتوزیع ، عمان: دار الحامدإدارة الصراع والأزمات وضغوط  العمل والتغییر، معن محمود عیاصرة، مروان محمد بني أحمد،4

.34ص 
.432جمال الدین محمد المرسي، ثابت عبد الرحمن إدریس، مرجع سابق، ص 5
أسباب الصراعات التنظیمیة في الأجھزة الحكومیة المركزیة بالمملكة العربیة السعودیة: سالم بن سعید القحطاني، حلمي شحادة محمد یوسف، 6

.161، ص2001، الریاض، 13، العدد الإداریةعة الملك سعود، كلیة العلوممجلة جامدراسة استطلاعیة، 



47سلوك وأداء العاملینبوعلاقتهاالصراعات التنظیمیة طبیعة الفصل الثاني: 

أما التنافس فیمثل درجة أدنى من حالات التوتر، فهو یتقبل وجود الطرفین المتنافسین، وإن كان یتضمن، ولو 
ضمنیا، حرص كل طرف على إلحاق الهزیمة النكراء بالطرف الآخر، وربما إنهاء وجوده، إلا أن وجود نوع 

ة یدفعها إلى الإحساس بأهمیة التعایش، وربما الاتفاق بشكل أو بآخر حول من التوازن بین القوى المختلف
.1الأهداف، غالبا ما تكون هذه البرامج أو الأهداف هي برامج وأهداف الحد الأدنىبعض البرامج و

ن یؤدي إلى الصراع أحیانا، غیر أن الصراعأوبالرغم من ذلك نود أن نؤكد هنا أن احتدام المنافسة یمكن 
فسة. ففي الحالات التي یمكن أن تستفید فیها الأطراف المتنافسة سبقه حالة مناتأن ینشأ دون أن یمكن 

ري بین هة لن تؤدي إلى حدوث حالات من الصراع. وأن الفرق الجو فإن المنافس(المصالح المشتركة)
أهدافیر أو منع تحقیقالمنافسة والصراع یكمن في احتمال أن یؤدي تحقیق أهداف الطرف الأول إلى التأث

، فإذا تحقق هذا الشرط فاحتمال حدوث الصراع وارد وكبیر، وإذا لم یحدث وإلحاق الضرر بهالطرف الآخر
فإن المنافسة تظل قائمة.

ور مفهوم الصراع التنظیمينظرة تاریخیة حول تط:الثانيطلبالم

الإداري، للفكر عبر المراحل التاریخیةلقد اختلفت وجهات النظر حول تحدید مفهوم الصراع التنظیمي
ري التقلیدي ن أن تطور مفهوم الصراع مر بثلاث مراحل وهي مرحلة الفكر الإداو وفي هذا الصدد یرى الباحث

. )الحدیثةالمدرسة ، ومرحلة الفكر التفاعلي ()، مرحلة الفكر السلوكي (المدرسة السلوكیة)كلاسیكیة(المدرسة ال
نحو التالي:   على الإیجازهایمكن 
)ةكلاسیكیالمدرسة المرحلة الفكر الإداري التقلیدي (أولا: 

في أن الصراع التنظیمي ظاهرة سیئة ومدمرة وغیر مرغوب فیها، وأنه التقلیدیة تتمثل وجهة نظر المدرسة 
ك لا . ولذلاعتبر دلیلا على وجود خلل تنظیمي وعلى فشل الإدارة في مواجهتهتمشكلة یجب تجنبها حیث 

یعترف أصحاب هذه المدرسة بحتمیة الصراع، أو أنه ظاهرة طبیعیة توجد في النظم الاجتماعیة كافة. وما 
دام الصراع ظاهرة سیئة فیجب الحد منه أو القضاء علیه. وكان رد فعل الإدارة المباشر نحوه هو إخماده عن 

. 2یق الأهداف التنظیمیةطریق تغییر اتجاهات وسلوك العاملین لتنمیة التعاون بینهم وتحق
مفهوم الصراع في مرحلة الفكر الإداري التقلیدي اقتصرت على النظرة نّ إوبتحلیل ما سبق یمكن القول 

وسیلة.ةالسلبیة للصراع وأنه یعد أمرا غیر مرغوب فیه ویجب تقلیله إلى أدنى حد أو إزالته أو منع حدوثه بأی

غم من أن هذه النظرة لم تحدد دوافع الصراع وكیفیة التعامل معه بفعالیة، ، أنه على الر ملاحظةوالجدیر بال
غیر یجابیة للصراع، إلا أنها مازالت سائدة في غالبیة المنظماتإضافة إلى تجاهل مؤیدیها للجوانب الإ

ویعزى ذلك إلى القیم والعوامل الاجتماعیة التي تناهض فكرة الصراعات.المعاصرة

.211عبد المعطي محمد عساف، مرجع سابق، ص 1
الریاض، المجلد التاسع، ، مجلة جامعة الملك سعود، العلوم الإداریة،مفھوم الصراع التنظیمي: المفاھیم واستراتیجیات إدارتھلطفي راشد محمد، 2

.13، ص1997



48سلوك وأداء العاملینبوعلاقتهاالصراعات التنظیمیة طبیعة الفصل الثاني: 

)المدرسة السلوكیةفكر السلوكي (مرحلة الثانیا:
أوائل الخمسینیات من جاءت فلسفة المدرسة السلوكیة في التعامل مع الصراع في نهایة الأربعینیات و

منتصف السبعینیات. فقد نظرت للصراع على أنه ظاهرة طبیعیة تفرزها هكذا إلى غایةالقرن العشرین وظلت
وضروري في المنظمة، ولا یمكن تجنبه إطلاقا. إلا أن الإدارة یجب التفاعلات الاجتماعیة، وهو أمر حتمي 

والذي ینبغي أن یكون تحت أن تتعرف على طبیعة الصراع وتحدد أبعاده وأشكاله والمستوى المقبول منه 
لا تسعى الإدارة في ظل الفكر السلوكي . وعلیه ، إذ أن خروجه عن سیطرة الإدارة یعد غیر مقبولسیطرتها

.1الصراع قائما لكنه تحت سیطرتها باستمرارأن یكون 

نه في ظل هذه النظرة، یقتصر الأمر على مجرد السماح بمستوى مناسب ومعقول من إ:ویمكن القول
ق الأداء. وأنه لیس بالضرورة أن یالصراع، أي الاعتراف بوجود الصراع ومن ثم وجوده بالقدر الذي لا یع

ولكن بالرغم من یجابیة للقیام بما هو مطلوب.إقد یكون مصدر قوة یتضمن جوانب سلبیة بل على العكس 
أن السلوكیین قبلوا الصراع على أساس أنه أمر لا مفر منه إلا أن تناولهم له یتشابه إلى حد ما مع أصحاب 
التناول التقلیدي للصراع الذي یقوم على أساس محاولة حل الصراع و إنهائه وعدم تشجیع حدوثه، أي أنه 

ا لهذه المدرسة فإن الصراع مازال سلبیا.طبق
وبالتالي فكلتا النظریتین التقلیدیة والسلوكیة فشلتا في إدراك أهمیة الصراع الفعال أو البناء وضرورته ودوره 

وقیمته لصحة المنظمة، وهذا ما أدى إلى بروز نظرة جدیدة تعرف بالنظرة التفاعلیة أو الحدیثة.
)المدرسة الحدیثةلي (مرحلة الفكر التفاعثالثا:

إذا كانت المدرسة السلوكیة تعترف بوجود الصراع، فإن المدرسة الحدیثة تذهب إلى أبعد من مجرد 
الاعتراف بحتمیته وكونه ظاهرة طبیعیة في الحیاة التنظیمیة، إلى اعتباره ظاهرة طیبة ومرغوب فیها أحیانا 

بما یضمن للجماعة حیویتها وزیادة قدرتها الابتكاریة ومن ثم ضرورة تشجیع الصراع وإیجاد حد أدنى منه 
وممارستها للنقد الذاتي. كما ترى هذه المدرسة أن وجود حالات من الصراع بین الأفراد والجماعات لا یعني 

دارة. ولیس معنى هذا أن كل أشكال الصراع ي كما لا یعتبر دلیلا على فشل الإبالضرورة وجود خلل تنظیم
یجابیة وأخرى سلبیة تنعكس على الأداء، وتتوقف إالواقعیة هي أنه قد یكون للصراع آثار مفیدة، فالنظرة

.2نوعیة هذه الآثار على كیفیة إدارة الصراع
ومن هذا المنطلق فإن الإدارة تتدخل في إحدى الحالتین التالیتین:

دارة أن تتدخل لتخفیض المستوى المحدد والمرغوب فیه فإنه من واجب الإنإذا زاد مستوى الصراع ع-
الصراع إلى المستوى المرغوب.

في حالة انخفاض مستوى الصراع مما هو مطلوب فإنه من واجب الإدارة تنشیط الصراع والارتفاع به إلى -
.3المستوى المطلوبإلى أن یصل 

.142، ص 2002عمان: دار صفاء للنشر والتوزیع، السلوك التنظیمي، خضیر كاظم حمود، 1
.15لطفي راشد محمد، مرجع سابق، ص 2
.238مرجع سابق، ص : مفاھیم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظیم، يالسلوك التنظیمكامل محمد المغربي، 3



49سلوك وأداء العاملینبوعلاقتهاالصراعات التنظیمیة طبیعة الفصل الثاني: 

ن الداخلي بین نه على إدارة المنظمة لكي تحتفظ بالتواز إوعلیه یمكن القول من  خلال مرحلة الفكر الحدیث، 
مختلف مكوناتها، ألا تسمح فقط بوجود الصراعات في المستوى المرغوب فیها، بل تحاول الحرص و التأكید 

یجابیة تساعد على تحقیق الأهداف الصراعات لما لها من آثار إعلى وجود هذا المستوى المتوازن من 
التنظیمیة.

میة هي:ینظتجاه الصراعات التاإجرائیةنظرث وجهات ثلایمكن تحدیدوعلى ضوء ما سبق 

وتعني أن الصراع غالبا ما تكون نتائجه سلبیة ومدمرة داخل تجاه الصراع: وجهة النظر السلبیة .1
المنظمة، وهو غیر مسموح به وغیر مرغوب فیه، ولذلك لابد من القضاء علیه ومنع حدوثه، وأن وجود 

الصراع مؤشر على فشل إدارة المنظمة.
یجابیا في بعض إومقتضى هذه النظرة هو أن الصراع قد یكون یجابیة تجاه الصراع: لنظر الإوجهة ا.2

الحالات ولذلك یكون مرغوبا فیه، ومثل هذه الصراعات ضروریة وحتمیة لابد من وجودها، ولا یمكن تجنبها، 
عدى ذلك الحد ویجب على الإدارة أن تحدد مستوى الصراع المسموح به في ضوء ظروف المنظمة وإذا ما ت

إن تدخل الإدارة یصبح أمرا ضروریا. ف
، أن الصراعات بجانب أنها أمر وتعني هذه النظرةتجاه الصراع: ة  النظر المتوازنة أو المعتدلة وجه.3

. وعلیه یتم اوغیر المرغوب فیهایجابیة في نفس الوقت، ومنها المرغوب فیهإحتمي  لها آثار سلبیة و آثار
یر المرغوب فیها والتي تؤدي إلى الضرر والمشاكل التنظیمیة ومن ثم العمل على تحدید الصراعات غ

ومرغوب فیها، یتم تنمیتها باستمرار للاستفادة منها یجابیةإتقلیلها، وبالعكس فإذا ما أدرك أن الصراعات
لتحقیق أهداف مختلف الأطراف المتصارعة في المنظمة .

متوازنة تجاه الصراع لإبراز سلبیات تبنى وجهة النظر الهذا البحث یتم من خلال ومن هذا المنطلق، 
بشكل فعال والتخلص من ة منه إلى أقصى حد ممكن، وإدارتهایجابیات الصراع في المنظمة وكیفیة الاستفادو 

النظرة التقلیدیة التي كانت تنادي بتجنب حدوثه.



50سلوك وأداء العاملینبوعلاقتهاالصراعات التنظیمیة طبیعة الفصل الثاني: 

يمینظالصراع التنموذج عملیة:ثالثالمطلب ال

أنه عملیة مستمرة ومكونة من مراحل مختلفة مبنیة على بعضها نظر إلى فحوى الصراع لوجدتم الإذا ما 
ستمر ویتطور عبر مراحل أو سلاسل متعاقبة یمكن یس ثابتا عند مرحلة محددة ولكنه یالبعض. فالصراع ل

تفاق محدد بین الباحثین حول عدد هذه أن یطلق علیها بدورة حیاة الصراع. والجدیر بالتنویه، أنه لیس هناك ا
یسمى نموذج عملیة الصراع التنظیمي بین تصورهم لهذه المراحل یانموذجالمراحل أو طبیعتها، إلا أن هناك 

أنظر الشكل التالي:)Robbins(لروبنز

-01(رقمشكلال II(ميینظ: نموذج عملیة الصراع الت

Source: Stephen ROBBINS, Organizational behavior, New Jersey: Prentice Hall International,
9th edition, 2001, p 386.

أن عملیة حدوث الصراع وتطوره بین الأفراد وداخل الجماعات في المنظمة وفق و یتضح من الشكل
1سیة متسلسلة هي:) مراحل رئی05(یحدث وفق خمسروبنزنموذج 

أولا: مرحلة إمكانیة التعارض والتناقض

مما یقود إلى ههذه المرحلة قد تكون ناتجة عن ظروف ومواقف سابقة مرتبطة بضعف الاتصال وقنوات
صعوبة في الحصول على المعلومات الكافیة وعدم تبادلها، أو ناتجة عن متغیرات وعوامل مرتبطة بشخصیة 

أو لظروف تتعلق بالبنیة التنظیمیة مثل: حجم المنظمة والتخصص في العمل وعدم تفهم الأفراد العاملین،
الوحدات الإداریة والأقسام لطبیعة أدوارها، أو بسبب أنظمة المكافآت والحوافز. 

مرحلة المعرفة والتشخیصثانیا:
وفا للفرد، ویدرك وجوده، وتعد من أهم مراحل الصراع حیث یصبح التعارض والتناقض فعلیا وواقعیا ومعر 

ویشعر به شخصیا ووجدانیا فیتولد لدیه القلق وأحیانا الإحباط والشعور بالعداء، ولابد في هذه المرحلة من 
إدراك وفهم الظروف المساعدة في وقوع الصراع وتحدیدها قبل تفاقمها وتحولها إلى مشاعر سلبیة.

1 Stephen ROBBINS, Op.cit, pp 386, 387.
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العزمثالثا: 
لنا بین الأفراد المدركین للصراع فیما بینهم والذین یشعرون به وجدانیا، في هذه المرحلة یصبح الصراع مع

إدارة الصراع (التعاون، أسالیبمما یستوجب عقد العزم والنیة للتعامل مع الصراع من خلال استخدام 
عد التعاون مع الآخرین ). عبر توجه السلوك نحو بعدین هما: بُ المجاملةالتنافس، التسویة، التجنب، و 

عد التأكید على النفس ویمثل لاهتمام بغایاتهم ویمثل درجة الاهتمام بإشباع اهتمامات الطرف الآخر، وبُ وا
درجة الاهتمام بإشباع الاهتمامات الشخصیة أو الاثنین معا.

مرحلة السلوك رابعا: 
یر في موقف واضحا وتبدأ الأطراف المتصارعة في التفكهي مرحلة سلوكیة یصبح الصراع فیها منظورا و

الصراع كعملیة دینامیكیة تفاعلیة، وتعد مرحلة الاستعداد لتوجیه الاهتمام نحو الصراع حول جوهر العمل 
لتقلیله في حالة شدته أو استثارته في حالة عدم وجوده والتعامل معه بتوظیف تقنیات إدارة الصراع مثل حل 

یرها.المشكلات ببحثها وجها لوجه، ودعم الأهداف والاتصال وغ
مرحلة مخرجات الصراع خامسا: 

هي مرحلة الفعل و رد الفعل بین الأطراف المتصارعة فقد تكون حصیلة الصراع وظیفیة بناءة مؤدیة إلى 
جماعات وقد تكون غیر وظیفیة تؤدي إلى الحد من الأداء الوظیفي. فراد والتحسین في الأداء الوظیفي للأ

عات الیوم من وجهة نظر عملیة مستمرة تحدث بین الأفراد والجماعات وعلیه، أصبح ینظر إلى الصرا
تعكس في جوهرها ظروفا وأوضاعا مسبقة بحیث تؤدي إلى نتائج محددة، وبالتالي فهي لیست حدثا طارئا 

مستقلا بذاته.
: أشكال الصراع التنظیميرابعالمطلب ال

الات التوتر في المواقع المختلفة؛ لصراع واحتمبوادر ابالاستدلال هاتوجد عدة مؤشرات یمكن من خلال
من خلال هذا المطلب سیتمسواء أشكال ظاهرة للعیان أو أشكال خفیة، وعلیه ،عدة أشكالیتخذ الصراع و 

المؤشرات الدالة علیه.مختلف ي یتخذها الصراع و تهم الأشكال الالتطرق لأ
أولا : الأشكال الظاهرة للصراع التنظیمي

یفها إلى عدة أشكال نوردها على النحو التالي:ویمكن تصن
یعرف الإضراب بأنه الامتناع عن العمل لمدة محدودة مع تمسك المضربین بالوظیفة بهدف . الإضراب:1

.1من أجلهالمضربونإحداث الضغط والتأثیر على السلطة التي تمتلك تحقیق المطالب التي قام ا
لعمل بصفة إرادیة وبقرار مدبر ومحضر من طرف العمال، بهدف ویعرف كذلك بأنه التوقف الجماعي عن ا

من . ویعدمطالبهم، أو إیجاد حل لنزاع قائمالعمل، قصد إجبارها على الخضوع لتلبیة ربابالضغط على أ

.66، ص 2008، الجزائر: دار العلوم للنشر والتوزیع، ات العمل و الضمان الاجتماعيعالوجیز في منازعبد الرحمن خلیفي،1
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وسیلة من أشكال المقاومة والنضال والتصدي والمواجهة التي تمكنهم من الوقوف في وجه أصحاب العمل و
.1وقهم والدفاع عن مصالحهم المادیة والمهنیةوسائل تحصیل حق

وتعتبر الأسباب التي لها علاقة مباشرة بعلاقات العمل كالأجور وتحسین ظروف العمل، من أهم الأسباب 
.2العملربابالتي تؤدي إلى الإضرابات خاصة عندما ینعدم الحوار المباشر بین العمال وأ

ضراب ویصل و عدة مسؤولین من طرف العمال عندما یطول الإقصد به احتجاز مسؤول أیو . الإحتجاز:2
وهذا الشكل من الصراع یأخذ صورة القوة والعنف من أجل الضغط على الحوار إلى طریق مسدود. 

في و . ن تحت سلطة العمالو هذه الفترة یصبح المسؤولفي الجماعات الوصیة للنظر في مطالب العمال و
بین قد اخترقوا لوقت معین القواعد المألوفة لممارسة السلطة داخل المنظمة ن المضر إهذه الحالة یمكن القول 

سلطة في التسییر. ویعتبر حجز الأشخاص ةفانقلبت الأدوار، فالمدیر والإطارات المحتجزة لم تصبح لهم أی
غیر قانوني وعلیه فإن العمال الذین قاموا باحتجاز الإطارات سیتعرضون لعقوبات مختلفة حسب مدة 

.3لاحتجاز وحسب قانون كل مجتمعا
یتوقف العمال عن العمل ویطوفون في ساحات المنظمة أو في الشوارع مرددین عبارات . التظاهرات: 3

وفي نفس الوقت یبلغون مطالبهم لكسب تعاطف عمال آخرین والرأي العام. وتتطلب التظاهرات في الشوارع 
ل القوات الأمنیة لتفریق المتظاهرین بحجة إحداث رخصة إداریة من الهیئات الوصیة. غالبا ما تتدخ

خاصة في حالة عدم وجود ترخیص، حیث تحدث مشادات بین المتظاهرین وأفراد مكافحة اضطرابات و
.4الشغب

ثانیا: الأشكال الخفیة للصراع التنظیمي
ویمكن تصنیفها إلى عدة أشكال نوردها على النحو التالي:

عدم حضور العامل إلى عمله في أیام العمل المقررة، «على أنه التغیب یعرف التغیب عن العمل:.1
وذلك بسبب المرض أو الإصابة التي تعوق العامل عن العمل، بالإضافة إلى التغیب غیر المصرح به لأي 

عدم حضور العامل للعمل في الوقت الذي یتوقع منه الحضور «و یعرف كذلك بأنه.»5سبب من الأسباب
. أما إذا كان الشخص في إجازة اركة في الإنتاج طبقا لبرنامج العمل، أي أنه مدرج في جدول العملفیه والمش

في عطلة فإن ذلك لا یعتبر غیابا، ولو أن هذا الموقف یقلل من عدد الأفراد المتاحین للعمل، فالعبرة هي أو
.»6لك الیومنه مقید في جدول العمل عن ذأعدم حضور الشخص إلى العمل في یوم ما رغم 

7یلي: وهناك أسباب عدیدة تؤدي إلى غیاب بعض العاملین ومنها ما

: لها أثرها على غیاب العاملین ویمكن تقسیم تلك الظروف إلى:ظروف العمل.أ
أحوال العمل: وتشمل الرطوبة والتهویة والحرارة وغیرها.-

، الجزائر: دیوان المطبوعات الجامعیة، الطبعة الثالثة،  آلیات تسویة منازعات العمل والضمان الاجتماعي في القانون الجزائريسلیمان أحمیة، 1
.139، 138ص ، ص2005

.140المرجع نفسھ، ص 2
3 Danielle PICARD , La vielle sociale, Paris : Librairie Vuibert, 1991, p106.
4 Ibid, p105.

.113، ص 2007، القاھرة: دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع، علم الاجتماع الصناعيطلعت إبراھیم لطفي، 5
.115، ص 2005، عمان: دار الشروق للنشر والتوزیع، الطبعة الثالثة، الموارد البشریة: إدارة الأفرادإدارةمصطفى نجیب شاویش، 6
.461، 460، ص ص2002، القاھرة: مكتبة عین شمس، إدارة الموارد البشریةعادل رمضان الزیادي، 7
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سامة والأبخرة والأدخنة.یة الضارة والغازات الیائطبیعة العمل: وتتمثل في المواد الكیم-
أسلوب العمل: مثل زیادة ساعات العمل وقدم الآلات وعدم إعطاء فترات راحة.-

: لها أثرها على غیاب العاملین مثل سوء الاختیار ونقص الأجور والحوافز وعدم سیاسات الأفراد.ب
وعدم توافر وسائل  الاهتمام بالتدریب و سوء الإشراف ونقص فرص الترقیة وإتباع سیاسة خاطئة للنقل

ومعدات الأمن الصناعي للوقایة من الأمراض المهنیة.
: تجعل العاملین أكثر استهدافا للغیاب وهي:أسباب خاصة بالعاملین.ج

عدم مناسبة الوظیفة لقدرات الفرد ومیوله واستعداداته ومؤهلاته وخبراته، وعدم وصوله إلى معاییر -
الإنجاز المطلوبة منه.

ق الاجتماعي في محیط العمل مع الزملاء.عدم التواف-
خارج محیط العمل ولكنها تؤثر على أدائه في العمل اكلأن یكون لدیه مشكللفردتوافق النفسيالعدم -

الجیران، وغیرها.مع الأقارب واكلالمالیة غیر العادیة، والمشاكلالمشكوتدفعه إلى الغیاب. 
عدم الارتیاح لأسلوب الإشراف.-
مسكن عن مقر العمل.بعد ال-
انخفاض مركز الوظیفة.-

وینبغي على أي منظمة أن تتحرى عن له أثره على الغیاب:نقص الخدمات الطبیة وعدم كفایة العلاج.د
الأسباب التي تؤدي إلى زیادة معدل الغیاب بأي قسم أو إدارة بها والعمل على علاجها حتى تحقق أهدافها.

هرب من جو العمل نتیجة سوء العلاقة بین العمال والمشرفین أو عدم التأقلم وقد یكون التغیب وسیلة للت
مع الحیاة العملیة وغالبا ما یكون التغیب الفرصة المتاحة للعمال والتي تعتبر بدلا للإضراب الرسمي. وهذا 

وقد یأخذ التغیب الأشكال التالیة:.عندما لا یجد العمال وسیلة للتعبیر عن أوضاعهم
.التأخر
عطلة طویلة المدى مبررة بشهادة مرضیة.
حضور تكوین.
غیابات غیر مبررة.

على الحركة الناتجة عن ترك بعض العاملین للخدمة داخل یطلق اسم دوران العملدوران العمل:.2
ویعرف بأنه عبارة عن التغییرات التي تحدث في قوة العمل الناتجة عن.1المنظمة وإحلال آخرین جدد محلهم

.2خروج وانسحاب أو فصل العاملین وتعیین عمال جدد بدلا منهم خلال فترة زمنیة معینة
3ویرجع ترك بعض العاملین لوظائفهم لسببین هما:

مثل حالات الوفاة وبلوغ سن المعاش والحوادث التي قد تؤدي إلى العجز :أسباب حتمیة لا یمكن تجنبها.أ
ة سكنه.الكلي عن العمل وتغییر الفرد لمنطق

، بتصرف.127طلعت إبراھیم لطفي، مرجع سابق، ص 1
.472رجع سابق، ص عادل رمضان الزیادي، م2
.473المرجع نفسھ، ص 3
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طبیعة العمل الموسمیة واستغناء المنظمة عن بعض مثل:أسباب یمكن تجنبها من جانب المنظمة.ب
العاملین نظرا لعدم توافر الخبرة الكافیة ویرجع ذلك لسوء الاختیار والتوجیه السلیم واستقالات الأفراد نظرا 

تقدیمها وزیادة الإجهاد في العمل لنقص وعدم تقدیم المزایا الاجتماعیة أو القصور في ةلنقص فرص الترقی
كما أن طبیعة العمل.برامج التدریب المناسبة وقلة الأجور ونقص الرعایة الصحیة وعدم الاهتمام بها

نوعه من أهم الأسباب التي قد تؤدي إلى بقاء واستمرار العاملین فترة طویلة أو ترك العاملین ظروفه وو
العمل بالمنظمة.

ى البعض الآخر أن هناك عوامل تنظیمیة وغیر تنظیمیة تؤدي إلى ظهور مشكلة دوران العمل ویر 
1داخل المنظمات خصوصا الصناعیة، ومن أهم هذه العوامل:

عدم انتماء العمال إلى جماعات عمل متماسكة داخل المنظمة.-
معدل دوران العمل كلما كان نمط الإشراف الذي یخضع له العامل داخل مكان العمل (الورشة)، إذ یقل-

رئیس العمال یتبع الأسلوب الدیمقراطي ویشرك العمال معه في اتخاذ القرارات المتعلقة بشؤون العمل.
مدى شعور العمال بالظلم وعدم المساواة في التعامل داخل المنظمة.-
مدى رضا العامل عن عمله، وتكیفه مع هذا العمل.-
ادیة.ظروف العمل الاجتماعیة والم-
حجم الأجور الواقعیة التي یحصل علیها العمال.-
نحو عاملینمدى إدراك الإدارة للطریقة المناسبة التي یجب أن یعامل بها العامل بالإضافة إلى اتجاهات ال-

الإجراءات الإداریة التي تتبعها الإدارة.
ات التي تحدث بسبب تدهور التقلبإلىداخل المنظمة هو راجع إن انخفاض الأداء . انخفاض الأداء:3

ون ، فقد یعملله تأثیر مباشر على أداء العاملینو المشرفین، فمحیط العملاملینالعلاقات العمودیة بین الع
قل عما یجب أإنتاج كمیة إلىونكما قد یلجأ،على التكاسل والتباطؤ في العمل وعدم أداء عملهم كما یجب

إنتاجه. 
طر العامل أو مجموعة من العمال داخل المنظمة إلى استعمال القوة یض. استعمال القوة والعنف: 4

إلى مالعن الحقوق وهذا عند الشعور بالإهانة. ویلجأ العمن أجل الدفاعجود أو والعنف من أجل فرض الو 
ت التي یكتسبونها انطلاقا من استعمال جزء من وقتهم وطاقاتهم في الصراع اللامتناهي حول الترقیة والعلاوا

إن التفاعلات والعلاقات .2)عدوك هو الذي یمتهن نفس مهنتك(شعور الذي ینطبق علیه المثل الشعبي لا
متعارضة وصراعات شخصیة وهذا الجو غیر المناسب یؤدي إلى العنف وبالتالي المهنیة تتخللها طموحات

إلى إهمال المصلحة العامة للمنظمة.
زیادة في استهلاك المواد الأولیة والطاقة والتغلیف وذلك یتمثل الإسراف في ال. الإسراف والتخریب:5

من أجل مالالتي یقوم بها العتالسلوكیاما التخریب فیتمثل في تلك بالنسبة لمعیار الاستهلاك العادي. أ
3.لحاق الأضرار بوسائل الإنتاج (الآلات والمواد الأولیة)إ

.144، 143طلعت إبراھیم لطفي، مرجع سابق، ص ص 1
2 Slimane MADHAR, La violence en Algérie, Alger : Edition Thaha, 1997, p 224.
3 Danielle PICARD, Op.cit, p 79.
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التنظیميحدوث الصراعاقترابالمؤشرات الدالة علىأهم ثالثا: 
1: یلينذكر ماحدوث الصراع داخل المنظمةاقترابالمؤشرات الدالة علىمن 

التغیر في النمط العادي للأهداف.
اللبس والغموض لدى المشرفین حول قضایا مختلفة، وعدم القدرة على تحدید الاتجاهات، ومعرفة أي 

بالفوضى الإداریة حیث لا یعرف یسمىما سلوك أو تصرف یلزم إتباعه بالنسبة لموضوعات معینة وهو
الأفراد إلى أي طریق یتجهون.

انعدام المساندة والتأیید الإداري بصفة مباشرة.
ارتفاع نسبة الغیاب بین المشرفین وتخلف المشرفین عن الاجتماعات الدوریة لأسباب وهمیة أو القیام 

سلوكیات.برحلات عمل غیر موضوعیة بما یدعو إلى الشك في هذه ال
سیادة روح المعارضة والتضاد في معظم الأوقات بقصد المعارضة وبصرف النظر عن موضوعیة 

الخلاف.
یسمى بالخصام المهني انسحاب أفراد رئیسیین بالمنظمة من دائرة التعامل ومجال الاتصالات وهو ما

یجابیة.اركة الفعالة أو الإكتعبیر عن الاستعداد السلبي تجاه القضایا المختلفة وعدم التفاعل والمش
.النقد المستمر لإدارة المنظمة واتهامها بالفشل
.الشكاوي المتزایدة من الضغوط 
.تزاید حجم التكتلات
.تزاید حالات التلف والتخریب
.كثرة الأماكن التي یتهرب الأفراد من العمل بها
.ئیبادل الاتهامات و الكلام الست
.نتزاید عدد موظفي الأم
.الكل یتهرب من تحمل المسؤولیة
.الجمیع یشوه صورة الجمیع
.الكیدیة بین العاملینىتزاید الشكاو 
تزاید طلبات النقل.

علامات النزاع أو مؤشراته، والتي تشیر إلى نوعیة معینة من الصراع في الطریق وعلى كل بعض تلك هي 
مشرف أو مدیر أن یتعلم تلك المؤشرات. 

.21، ص 2008لیة، ، القاھرة: مؤسسة حورس الدوإدارة الصراعمحمد الصیرفي، 1
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مستویات الصراع التنظیمي، أنواع وأسباب: نيحث الثاالمب
إلا أنها لا تتفق كلها لصراع التنظیميأسباب وأنواع الأدبیات المهتمة بظاهرة الصراعتناولت العدید من ا

وعلیه سیتم من خلال هذا المبحث توضیح كل تلك موحد لاختلاف وجهات نظر كل منهاعلى تصنیف
. التصنیفات بشكل مسهب

أسباب حدوث الصراع التنظیميالمطلب الأول: 
یمكنو، لعوامل التي تساهم في نشأة الصراعلأسباب واعلى إرساء تصنیف محدد لالباحثون لم یتفق 

:على النحو التاليفي دراسات مختلفةبناء على مجموعة تصنیفات ها إجرائیاتصنیف
و الإداریةالأسباب التنظیمیة:أولا

وتتمثل هذه هذه الأسباب إلى وجود بعض الظروف في المنظمة التي تؤدي إلى خلق حالة الصراع، ترجع 
الأسباب في:

نهج المشاركة في أسلوب اتخاذ مرغم شعبیة تطبیق ف: تضارب القرارات في المستویات الإداریة المختلفة.1
یسي من إتباع هذا النمط هو سماع أن ذلك یفتح مجالا لظهور التناقضات، ذلك أن الهدف الرئالقرارات إلا

وجهات نظر متباینة وعرض بدائل أكثر للاختیار من بینها. كما أن غموض المسؤولیة وعدم وضوح السلطة 
.1ینجر عنه عدم الدقة في تحدید الجماعات عن أداء مختلف الواجبات والأنشطة واتخاذ القرارات

فلا یعرف فرد ماهي حقوقه: بشكل دقیقرادالمناطة بالأفعدم تحدید الصلاحیات والاختصاصات.2
التي تؤدي بدورها إلى نوع من وواجباته، وبالتالي یصبح هناك نوع من الازدواجیة في تأدیة المهام

.2التناقضات
بوضع من مرحلة التصمیم والوصف والتوصیف الوظیفي، وانتهاءً اً بدء:الخلل في العملیة التنظیمیة.3

تصبح هنالك تفاوتات في المستویات والارتباطات التنظیمیة رغم تماثل الدرجات الهیاكل التنظیمیة، بحیث
، أو أن یحدث هناك تشابك أو تداخل في الأعمال دون أن یخضع ذلك لعملیة وصفیة ةوالمسمیات الوظیفی

.3محددة
اد والجماعات حول یثیر نزاعات بین الأفر إن تعدد أسالیب الرقابة الإداریة :تعدد أسالیب الرقابة الإداریة.4

4شرعیة ومدى مصداقیة وجدوى هذه الأسالیب الرقابیة.

قد یشكل ضعف قنوات الاتصال التي تهدف إلى تنسیق وتنظیم :ضعف فعالیة قنوات الاتصال.5
یضعف توفر قنوات اتصالات تنظیمیة. ففي حالات، الوظائف والأعمال عاملا هاما في نشوء الصراعات ال

منظمة بالمعلومات اللازمة في وقتها المناسب فقد تتخذ عندئذ قرارات متباینة ومتضاربة تغذي أجزاء العالةف
.المنظمةتؤدي بالتالي إلى حدوث صراعات بین الجماعات في 

.111، ص2011، الیازوري العلمیة للنشر والتوزیععمان: دار الصراع التنظیمي وإدارة المنظمة، جمعة شلابي، زھیر بو1
.233عبد الله الغني الطجم، طلق عوض الله السواط، مرجع سابق ، ص 2
د، 3 د زای ادل محم ة الإع ي دول راع التنظیمي ف تراتیجیات إدارة الص ة المتحدة، اس ارات العربی ة، م ة الإدارة العام ون،مجل ع والثلاث د الراب دد المجل الع

.520، ص 1995مارس لریاض، االرابع،
.174ص مرجع سابق،سالم بن سعید القحطاني، حلمي شحادة محمد یوسف،4
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إذا تفاوتت المعاییر المتبعة في تقییم الأداء وفي صرف :الاختلاف في معاییر التقییم ونظم العوائد.6
كلما زاد تأكید الإدارة واهتمامها بالتقییم والعوائد على أساس كل ز الصراعات، فالعوائد فإن ذلك یقود لبرو 

.1وحدة منفردة، بدلا من الأداء الموحد (العام للمنظمة)، زادت احتمالات النزاع
تعتمد وحدتان فأكثر على عندماتزداد احتمالات الصراعات :عتماد على موارد محدودة مشتركةالا.7

.2وخدماتها السكرتاریة، الطباعة والمكان، ...وغیرها،یةنفس الموارد المال
عندما یعمد أحد الأطراف إلى إحداث تغییر ما، ویكون هذا التغییر بحاجة ینشأ الصراع :إحداث التغییر.8

إلى دعم الطرف الآخر، أو إلى دعم مجموعة معینة من الأفراد من أجل تنفیذ وتطبیق هذا التغییر، مما یولد 
قبلون عملیة التغییر في تإلى جعل المرؤوسین یالمدیریند یضطر أحد قوا ملائما للصراع. فمثلا بالتالي ج

المهام أو في الإجراءات أو حتى في المعدات المستخدمة فإذا لم یتقبل هذا التغییر، یمكن أن یتولد الصراع 
.3بینهم وبین هذا المدیر

والثقافیة: الأسباب الاجتماعیةاثانی
في:الثقافیةوالأسباب الاجتماعیةتتمثل 

تتنوع طبیعة ونوعیة العلاقات القائمة بین :ي المنظمةفتباین العلاقات القائمة بین الأفراد والجماعات .1
الجماعات في بیئة العمل، وهذه العلاقات تأخذ مسالك عدة، فقد تقوم بین الأفراد ذوي المستوى الإداري 

ى الإداري الأعلى أو مرؤوسیهم في المستوى الإداري التابع لهم. هذه الواحد وبین رؤسائهم في المستو 
، فقد یلجأ الرئیس إلى ممارسة الأسلوب التسلطي في الإدارة العلاقات تؤثر على الأسلوب الإداري المتبع

راد والمفاضلة في التعامل مع الأفالتمییزوتضییق فرص مشاركة الأفراد في العملیة الإداریة وإتباعه سیاسة
دون وجه حق، مما یعمل على إذكاء روح الصراع وینمي علل التنافر بینهم، وبالتالي تضمر الروابط 

.4أهداف المنظمةیسودها جو العداء والتشاحن الضار بمصالح والاجتماعیة، بل و
لة فالمشكلة لیست في تعدد وزیادة هذه التنظیمات فحسب، ولكن المشك:تعدد التنظیمات غیر الرسمیة.2

الأساسیة تكمن في عدم قدرة إدارة المنظمة على احتواء هذه التنظیمات والتعاون معها بأسلوب مناسب یقلل 
من حدة الصراعات والتوترات التي تسود سواء بین التنظیمات غیر الرسمیة وبعضها البعض أو بین هذه 

. 5سلبیةالتنظیمات وإدارة المنظمة خاصة إذا كانت بعض التنظیمات غیر الرسمیة 
عدالة یركز على تقییم القرارات فمفهوم ال:افتقار الإدارة العلیا تطبیق مفاهیم العدالة والمصداقیة.3

الأعباء والعوائد سواء الأفعال الإداریة في المنظمة من خلال مدى تحقیقها للعدالة والإنصاف عند توزیع و 
مفهوم المصداقیة فیعني مدى التزام الإدارة العلیا بالنسبة للأفراد أو الجماعات أو الأقسام التنظیمیة. أما 

. 6بالصدق تجاه العاملین فیها والمتعاملین معها حتى تكون محل ثقة الجمیع

.327، ص 2006تبة الحامد للنشر والتوزیع، الطبعة الثالثة، عمان: دار مكتصمیم المنظمة: الھیكل التنظیمي وإجراءات العمل،حسین محمود حریم، 1
.113جمعة شلابي، مرجع سابق، صزھیر بو2

3 Woffard G.JERRY, Organizational behavior, Boston: Kent-Publishing Company, 1982, p 245.
.44، ص 1995ھیجان، الریاض: معھد الإدارة العامة، ، ترجمة عبد الرحمن أحمدالصراعات الشخصیة في العملأدیل مان، روبرت جي، 4
.469، ص 2005مصر: مطبعة العشري، السلوك التنظیمي: موضوعات وتراجم وبحوث إداریة متقدمة، سید محمد جاد الرب، 5
.470المرجع نفسھ، ص 6
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والقدرة في بموقع السلطة أو القوة تینلما كانت المكانة والهیبة مرتبط:الصراع حول المكانة والهیبة.4
لقیادات الإداریة من أجل الوصول إلى موقع رأس السلطة من فإنه یتوقع أن یحتدم الصراع بین ا،المنظمة

أمام جمهور العاملین، وبصورة تسحب یةفعلالجهة، أو إلى امتلاك القوة والقدرة اللازمتین لممارسة السلطة 
یمكن اعتبار الصراع المستمر بین الاستشاریین والإداریین والسلطة الرسمیة، البساط فعلیا من تحت أقدام 

ا حیا على ذلك غالبا.نموذج
ویبدو الصراع حول النفوذ جلیا على مستوى الإدارة الوسطى والدنیا وبنفس الأثر :النفوذالصراع حول .5

والخطورة للصراع حول المكانة والهیبة، وذلك على اعتبار أن معظم العاملین في هذه المستویات یربطون 
ها كلما امتلك قدرا من النفوذ الذي یمكنه من تحقیق ویحددون مصالحهم من كسب ود تلك القیادات أو تأثیر 

مصالحه ولو على حساب مصالح الآخرین واحتیاجاتهم ویمكن القول بأن كل مظاهر التملق أو مظاهر 
.1تستهدف أصلا مثل هذا الهدفةدار الإالوشایة والنمیمة السائدة في 

قات الاعتمادیة بالعلاقات الناشئة عن اعتماد تعرف العلا:ة)عتمادیالاعتماد المتبادل (أو العلاقات الا.6
.2الأفراد والجماعات على بعضهم البعض في نشاطاتهم وتحقیق أهدافهم الأمر الذي یثیر الصراعات بینهم

ویحدث الاعتماد المتبادل في العمل عندما یتوقف أداء جماعة أو أكثر لمهامها من حیث الوقت أو جودة 
حكمهتما قد جماعةبه جماعة أخرى أو أكثر. بمعنى أن مستوى الأداء لكمیة الإنجاز على ما تقوم و 
اعة أو جماعات أخرى داخل المنظمة.حدده أنشطة جمتأو

اعود في جذورهتإن معظم حالات الصراع التي تعیشها المنظمات المعاصرة : التباین في الثقافة والقیم.7
وخاصة التي تتمثل في القیم العقائدیة أو الأیدیولوجیة أو القیم إلى الاختلافات التي تشكلها القیم المتباینة 

فتباین القیم لأعضاء الجماعات العاملة یؤدي إلى الاختلاف في إتباع .3والأعراف الاجتماعیة السائدة
منهجیة واضحة في التعامل مع بعضها، وبالتالي یترتب على ذلك تفاقم التناقضات والصراعات بین هذه 

.4الجماعات
فقد تنقل العمالة ،یؤدي إلى نشوء حالة الصراعاتالمنظمةوجود أعداد كبیرة من العمالة الوافدة داخل .8

وتباین العادات والتقالید وتفاوت المستویات الاجتماعیة الوافدة صراعها الناتج عن اختلافات عرقیة 
بین عمالة الدولة الواحدة، بل قد یمتد وغیرها إلى البلاد المستخدمة لهذه العمالة، فتنشأ خلافاتقتصادیةوالا

ویجعل بیئة العمل عرضة للتدهور وانخفاض أداء العاملینذلك الصراع إلى العمالة الوطنیة، مما یؤثر على 
.5الإنتاجیة

.218، 217، ص ص مرجع سابقعبد المعطي محمد عساف، 1
.238مرجع سابق، ص لوك التنظیمي: مفاھیم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظیم، السكامل محمد المغربي، 2
.215، ص 1995، جدة: دار النوابغ للنشر والتوزیع، السلوك التنظیميعبد الله بن عبد الغني ، 3
.176سالم بن سعید القحطاني، حلمي شحادة محمد یوسف، مرجع سابق، ص 4
.260، ص 1990، الریاض: مطابع جامعة الملك سعود، لسلوك الإدارياسعود بن محمد النمر، 5
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: الأسباب السلوكیة والنفسیةاثالث
التالیة:العناصروتتمثل في 

جانس الأهداف وتعارضها من أهم مصادر الصراع یعد عامل عدم ت:عدم تجانس الأهداف وغموضها.1
سهم مع أهداف المنظمة. وهذا یعمل على إیجاد فویعود ذلك إلى تباین واختلاف الأهداف بین العاملین أن

. 1الصراع بینهم لتعارض مصالحهم وأهدافهم
فر یمتلك الأفراد وحتى الجماعات خصائص ذاتیة، إما تتو :تفاوت السمات والخصائص الشخصیة.2

منذ الفطرة أو یتم اكتسابها بطرق التدریب والتجربة والخبرة الشخصیة. ویشكل هذا لدیهم بصورة طبیعیة 
. فمنهم من یمیل بسلوكه 2شخصیة بین الأفراد في حد ذاته مصدرا من مصادر الصراعالتفاوت في السمات ال

، ومنهم من یتسم بحدة المزاج للتعاون والتعاطف والمودة للآخرین ومنهم من یمیل بطبیعته للعدوانیة
مما یجعل اد الآخرین في حقل العملوالحساسیة المفرطة مع الآخرین مما یجعله صعبا في التعامل مع الأفر 

.3وعمق الصراع تزداد نتیجة اختلاف البناء النفسي و السیكولوجي للفردةحد
تیعاب ما یحدث من متغیرات في بیئة یختلف الأفراد في قدراتهم على فهم واس:تباین القدرات الإدراكیة.3

العمل التي ینتمون إلیها. ویؤدي اختلاف القدرات الإدراكیة بین الأفراد وحتى الجماعات إلى ظهور اتجاهات 
متباینة حول المنهجیة لمعالجة نفس القضایا التي تسعى المنظمة إلى علاجها وهذه النظرات المتعارضة 

عالیات داخل المنظمة. فا یجري من ي التعامل مع مفتقضي إلى الصراع 
ه للعمل الموكل إلیه وعدم ارتیاحه لمنصبه الوظیفي ئإن عدم توفر الرضا عند الفرد عن أداعدم الرضا: .4

ه ورئیسه، فینزع إلى التقاعس في العمل، فیتدنى أداؤه، ویتغیب عن العمل، ولا ئزملایدفعه إلى الصراع مع 
ا یؤدي في النهایة إلى تركه للعمل إذا تطور التناقض بین طموحاته یمیل إلى التعاون مع زملائه، مم

.4وتوقعاته وما یجنیه من استمرار بقائه على رأس العمل في المنظمة

على وجود النزاعات، لأن ایا الاقتصادیة هي العامل المؤثر القضأنّ إلىتشیر العدید من الدراساتو 
الإدارات عند ظهور المشكلة، والحل یكمن في توفر المال. فقلة نقص الموارد یمكن أن یؤدي إلى انقسام

، والتي تؤدي بالتالي صراعاتالأموال لدعم المنظمات یؤدي إلى مزید من الانقسام ومزید من الرؤوس توفر 
إلى مناخ تنظیمي سلبي وضعیف، ثم انخفاض الروح المعنویة في المنظمة، ثم إضعاف المناخ التنظیمي.

، وعدم الرضا عن اتبحول الرو يعض الدراسات إلى أن معظم قضایا النزاع مرتبطة بالشكاو كما تشیر ب
بتجدید العقود أو مشاكل متعلقة بتوجیه واجبات، ومشاكل تتعلق المراكز الوظیفیة وعدم الرضا عن المهام وال

.5التأنیب واللوم أو التمییز في المعاملة
لنزاعات داخل المنظمة وهو الإخلال بشروط العمل وبنوده كأن ویمكن إضافة عامل آخر یسبب حدوث ا

یتم الإخلال ببنود العقد وعدم الالتزام بما جاء فیها، أو الإخلال بالنظام الداخلي للمنظمة والاتفاقیة الجماعیة

.42، ص مرجع سابقمعن محمود عیاصرة، مروان محمد بني أحمد، 1
.140، ص 1989، عمان: دار المستقبل للنشر والتوزیع، ، السلوك التنظیميمحمد قاسم القریوتي2
.153خضیر كاظم حمود، مرجع سابق، ص 3
.141، 140، مرجع سابق، ص ص السلوك التنظیميالقریوتي، محمد قاسم4
.67، 66ص  ص حصھ محمد صادق، مرجع سابق،5
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رار نتیجة خرق أحكام قانونیة أو تنظیمیة أو الاختلاف في تفسیرها وتطبیقها مما یسفر عنه زعزعة استقأو
علاقة العمل.

ومن هنا یظهر بوضوح أن الأسباب الكامنة وراء الصراع لا تنشأ من فراغ إطلاقا، فظاهرة الصراع في 
سلوكیة وغیرها. كلها تعد اجتماعیةالمنظمة تترعرع باستمرار في ظل ظروف مشجعة، كأسباب تنظیمیة،

مما یؤدي إلى آثار ات والمنظمات المختلفة.بمثابة مؤثرات قادرة على خلق الصراع بین الأفراد والجماع
الجماعة تجعل سلوك الفرد أو أفراد أو جماعات) قدب السلوكیة أو النفسیة للعاملین (سلبیة تنعكس على الجوان

سلك مسلكا عدوانیا ویتصف بالعناد والمقاومة الشدیدة، وقد یؤثر كل ذلك على الأهداف المرغوب تحقیقها.ی

ميینظاع الصراع الت: أنو ثانيالمطلب ال

تتعدد أنواع الصراع التنظیمي بتعدد المواقف وأطراف العلاقة، وقد یصعب حصر جمیع أنواع الصراع 
نه لا یوجد أنسانيل ما كتب في الإدارة والسلوك الإیتضح من خلاالتنظیمي في كثیر من الأحیان، كما

التالي:الإجرائيى التصنیفإلتوصلاله تم ، غیر أنمن قبل الباحثینتصنیف محدد لها

فقا لمستویات حدوثهالصراع و أولا: 
إلى:لمستویات حدوثهیمكن تصنیف الصراع وفقا 

الصراع الذاتي).أو الصراع على مستوى الفرد (.1
.الصراع بین فرد وآخر.2
الصراع داخل الجماعة الواحدة..3
الصراع بین الجماعات..4
الصراع بین المنظمات..5
جاهاتهوفقا لاتالصراعثانیا:

مطین رئیسیین من أنماط ، یمكن التمییز بین اتجاهین أو نطبیعة العلاقة بین أطراف الصراعانطلاقا من
مي وهما:ینظالصراع الت

الصراع الأفقي..1
.)العموديأو الصراع الرأسي (.2

ثالثا: الصراع وفقا لنتائجه
ویتضمن نوعین هما:

هو الصراع الذي یقع بین الجماعات في المنظمة حول ي، البناء، الفعال): یجابي (أو الوظیفالصراع الإ.1
. وتأتي أهمیته في كونه یقود إلى النمو المطرد للمنظمة من 1جوهر العمل والذي یثیر الإبداع والإنتاجیة

اء الأفراد المتداولة، فضلا عن كونه یرتقي بأداكلخلال التعاون وابتكار الحلول البدیلة والإبداعیة لحل المش

1 Curtis W.COOK, Philip L.HUNSAKER, Management and organizational behavior, New York: Mc Graw Hill
CO.In, 3rd edition, 2001, p 384.
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طلبا ضروریا و مفصلیا للأفراد عن سبل جدیدة للأداء، وقد یكون موالجماعات، ویعطي الدافع للبحث 
المهمة على السطح فتصبح واضحة اكل. و یعمل على جلب المش1والجماعات لتوضیح مكانتهم في المنظمة

ا عبر المسار الصحیح والسلیم وسیرهتللعیان ولجمیع أطراف الصراع وتكون سببا في دقة اتخاذ القرارا
د من الضروري للإداري الناجح بالعمل على استثارة الصراعات البناءة واتسامها بالأهمیة الاعتباریة، وقد عُ 

.2في المواقف التي هي بحاجة إلى التغییر والتجدید والتحسین
ي إلى الهدر في الأداء هو الصراع الذي یؤدغیر الوظیفي، المدمر، غیر الفعال):أو الصراع السلبي (.2

الوظیفي للجماعة أو المنظمة، ویكون تأثیره على مخرجات أداء الجماعة بصورة أكبر من تأثیره على الأفراد 
. وقد یقود إلى الصراع الوجداني بین الأفراد ویعمل على ترسیخ المشاعر السلبیة فیتصف العمل 3أنفسهم

مما یعیق من تحقیق الأهداف. ویتدنى هملتنافر المتبادل بینبضعف التفاعل والتعاون بین الأفراد. ویظهر ا
مستوى الرضا الوظیفي، ویزداد التغیب عن العمل وتقل الإنتاجیة؛ لذا على الإداري أن ینتبه للصراع غیر 

.4البناء، وأن یلجأ مباشرة إلى أخذ المبادرة والعمل على التقلیل من حدته للوصول به إلى الحد الأدنى

تخطیطلصراع من حیث الارابعا:
5وینقسم إلى:

ي یستخدم للتعبیر عن الأفعال التي تتطلب تضامنا الذوهو الصراع المخطط له، و الصراع المنظم:.1
جماعیا. ویتم استخدام المفاوضات الرسمیة لحله وحین تفشل المفاوضات في تحقیق الأهداف المرجوة قد یتم 

اب وغیرها. ومثال هذا النوع من الصراع صراع النقابات العمالیة مع اللجوء إلى العقوبات الجماعیة كالإضر 
المنظمة.

وهو الصراع التلقائي الذي تستخدم فیه وسائل فردیة للتعبیر عن الصراع مثل الصراع غیر المنظم:.2
الشكوى والتذمر والتأخر عن العمل والغیاب عنه أو ترك العمل.

الصراع على أساس مصادرهخامسا:
6) الصراع وفق مصادره إلى ثلاثة أنماط هي:Robbinsصنف روبنز (لقد

وجوده من درجة منخفضة إلى درجة : هو الصراع العائد إلى محتوى وأهداف العمل. وصراع المهمات.1
؛ لأن الصراع المعتدل في العاملینیجابي في أداء إمعتدلة یعد من الصراعات الوظیفیة البناءة التي لها أثر 

یان یثیر توالد الأفكار ویحسن من الأداء. ویفضل وجوده بدرجة منخفضة في بعض الأحیان عند بعض الأح
ضیق الوقت لإكمال مهام العمل أو عند وجود التباس وغموض حول مهام الدور، وعند الاعتمادیة المتبادلة 

بین العاملین.

1 Rahim M.AFZALUR, Managing conflict in organizations, Westport: Greenwood Publishing Group Inc, 3rd

edition, 2001, p 7.
2 John R. SCHERMERHORN , James G. HUNT , Richard N. OBSON ,Managing organizational behavior, New
York : John Wiley and Son, 7th edition, 2000 , p 376.
3David BUCHANAN, Andrzej HUCZYNSKI, Organizational behavior an introductory text, Prentice-Hall
Europe, 3rd edition, 1997, p 638.
4John R. SCHERMERHORN , James G. HUNT , Richard N. OBSON, Op.cit. , p 377.

.152، 151، ص ص 1996لنشر، ، عمان: مطبعة الصدفي لنظریات منظمات الأعمالأمیمة الدھان، 5
6 Robbins STEPHEN, Op.cit, p 392.



62سلوك وأداء العاملینبوعلاقتهاالصراعات التنظیمیة طبیعة الفصل الثاني: 

الب یعد هذا الصراع غیر وظیفي هو صراع یستند إلى العلاقات بین الأفراد، وفي الغصراع العلاقات:.2
وغیر فعال، بسبب الاحتكاك المتسم بالعداء بین الأفراد نتیجة التناقض والاختلاف في شخصیة الأفراد 

نجاز المهام المطلوب العمل بها وفق الشكل المنشود في المنظمة. إوفهمهم للأمور؛ مما یؤثر في 
الحد الأدنى منه صراعا وظیفیا لعمل، ویعد وجودوهو عائد إلى كیفیة أداء سیر اصراع العملیات: .3
مفیدا للأداء و الإنتاجیة.و 

وآخرون إلى دمج أنماط الصراع من حیث ) Schermerhorn(تشیرمرهونوتوصل بعض الباحثین مثل 
1مصادره وفق نمطین هما: 

زها.: وهو عدم اتفاق جوهري شامل حول أهداف العمل المطلوبة وكیفیة انجاالصراع الجوهري.أ
: وهو مرتبط بالخلق العسیر للأفراد الذي یتولد عنه أحاسیس مثل الغضب، وعدم الثقة، الصراع الوجداني.ب

وعدم الإعجاب، والخوف والامتعاض، وهو ما یعرف بتعارض الشخصیات، وهذا النوع من الصراع یصرف 
طاقة الأفراد عن أداء العمل المطلوب تحقیقه.

الصراع وفقا لحدته:سادسا
:یز بینیمیتم التو بالتالي للصراع وهو حسب حدته أو شدتهإجرائيآخرتصنیف و یتم إضافة 

: وهو صراع أعلى من المرغوب فیه، وهذا قد یؤثر على الفرد والجماعة والمنظمة تأثیرا سلبیا.صراع حاد.1
یمكن تسمیته و یجابي بالنسبة للمنظمةإ: وهو مستوى الصراع المرغوب فیه، وهو شيء صراع معتدل.2

.بالحد الأمثل للصراع
: وهو صراع أقل من المرغوب فیه، وهو مستوى لیس في صالح المنظمة.فضمنخصراع .3

مستویاته لأغراض على أنواع الصراع وفقیتم التركیز من خلال هذا البحث سه أنوالجدیر بالتنویه، 
.بین الجماعاتل الجماعات أو داخهم أو نظمة سواء بین الأفراد أنفسالبحث، وبشكل خاص الصراع داخل الم

ميینظ: مستویات الصراع التلثب الثالمطلا

) مستویات رئیسیة للصراع تؤشر على فعالیة 05(خمسةوجد ت، حیث ینشأ الصراع في مستویات متعددة
ها على النحو التالي:نوردالمنظمة وبدرجات متفاوتة، 

الفرديأولا: الصراع 
، وینعكس تأثیره على سلوك فهو لا یتطلب وجود أفراد آخرینراع یقع بین الفرد و ذاتههذا النوع من الص

الذي هو عضو فیها، وغالبا ما یحدث هذا الصراع عندما المنظمةالفرد وعلاقاته في العمل وتحقیقه لأهداف 
.2معایجد الفرد نفسه محل جذب لعوامل عدة تحتم علیه أن یختار أحدهما بحیث لا یمكن تحقیقها

على النحو التالي:اویتضمن هذا النوع من الصراع كلا من صراع الهدف وصراع الدور، نوجزهم
س الوقت،فیجابیة في نإ یحدث عندما یكون للهدف المراد تحقیقه مظاهر سلبیة و . صراع الهدف: 1
ا. أو أكثر، وعلیه اختیار واحد منهعندما یواجه الفرد الاختیار بین هدفینأو

1 John R. SCHERMERHORN , James G. HUNT , Richard N. OBSON , Op.cit, p 377.
.367محمود سلمان العمیان، مرجع سابق، ص 2
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إلى مجموعة القیم والمعاییر التي تحدد السلوك المتوقع القیام به من طرف یشیر الدور. صراع الدور:2
على مكوناته وسمات شخصیته وممیزاته الفردیة. كما یشیر من جهة أخرى إلى الأسلوب بناءً شخص ما،

یعرف الدورو. 1أو الطریقة الممیزة التي یؤدي بها شخص ما النشاط المتوقع منه القیام به في موقع معین
حسب معاییر نه مجموعة المهام والأنشطة والسلوكات التي یؤدیها الفرد، والمتوقعة منه في موقف ما بأ

.2خاصة تتحدد بموجبها أداءات من یشغلونه وسلوكاتهم
أي الطریقة الفعلیة لأداء العمل ینتج صراع الدور من الفرق بین ما یجب أن یؤدیه الفرد داخل وظیفتهو

وبین ما یفهمه وما یشعر أنه یجب أن یؤدیه.
3حالات رئیسیة لصراع الدور:ویمكن التمییز بین خمس

ن للفرد عمل شيء دون مخالفة بعض القواعد أو القوانین.لا یمك
إتباع سلوك دور معین یتعارض مع سلوك دور آخر.
القیام بدورین في آن واحد.
أخلاق تتعارض مع قیمه وأخلاقه.إرغام الفرد على ممارسة قیم و
ه الأولویة.كون لتتعدد الأدوار بحیث یقوم الشخص بعدة أدوار ولا یعرف أیا منها یجب أن 

4یرى البعض أن شعور الفرد بالنزاع أو الصراع داخل نفسه یرجع إلى أسباب أخرى منها:و

: عندما یشعر الفرد بنقص في إحدى حاجاته ینتج سلوك مدفوع وموجه ناحیة هدف عدم إشباع الحاجات.أ
ى عائق یؤدي ذلك إلى أو عائد أو حافز معین، وعندما یتعرض تحقیق الهدف أو الحصول على الحافز إل

.بالإحباطما یسمى 
یشعر الفرد بتعارض ونزاع داخلي بنفسه نتیجة لوجود مشاكل عدیدة بالعمل، والعناصر مشاكل العمل:.ب

مشاكل العمل:عنالتالیة تقدم أمثلة وصورا 
.عدم قدرة الفرد على التحدید الواضح للمشكلة
لمشكلة.عدم فهم الفرد للمسببات والعناصر المكونة ل
 للمشكلةتحدید بدائل الحلعلى عدم قدرة الفرد.
.عدم قدرة الفرد على تحسین أدائه
تعارض بین أسالیب وإجراءات العمل.ال
.تعارض أسالیب وإجراءات العمل مع معتقدات الفرد

، فالفرد ویعتبر الصراع على مستوى الفرد في المنظمة من أهم أنواع الصراعات بالنسبة إلى المنظمة
العقلیة والجسدیة وإمكاناتهالعامل هو أهم عناصر الإنتاج، وهذا النوع من الصراع یعمل على تشتیت قدراته 
ویؤثر على سلوكه داخل المنظمة بطریقة تؤثر سلبا على تحقیقه لأهداف المنظمة.

.246، ص مرجع سابقرمضان محمد القذافي، 1
.20، ص جع سابقمرحلیمة عبد الفتاح شھاب الیازجین، 2
ھابي، 3 ام الش اھیم معاصرة، خضیر كاظم حمود الفریجات، موسى سلامة اللوزي وأنع ع ، السلوك التنظیمي: مف ر والتوزی راء للنش ، 2009الأردن: إث

.319ص 
.114، 113، ص ص 2004، الإسكندریة: الدار الجامعیة، : إدارة الذاتسلسلة ابن مھاراتك وتدرب علىأحمد ماھر، 4
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ثانیا: الصراع بین فرد وآخر 
آخرین، اً اقه لا یقتصر على فرد واحد، بل یشتمل أطرافیختلف هذا النوع من الصراع عن سابقه، إذ أن نط

یكمن السبب الأساسي لهذا .ویترتب علیه سلوك أو مجموعة من التصرفات حیال الظاهرة موضوع الصراع
اختلاف السمات أو المواصفات الشخصیة للأفراد والتي تعتبر حصیلة أساسیة للتباین فيالنوع من الصراع 

الثقافیة والاجتماعیة والاقتصادیة بین مختلف الأفراد. ویمكن أن تتبلور هذه الاختلافات في الخلفیة الفكریة و 
أو التباینات من خلال نوعین من العوامل هما:

وتشمل هذه السمات: و تمثل كافة العوامل الوراثیة التي یكتسبها الفرد منذ ولادته، . العوامل الوراثیة: 1
رة وغیرها من السمات، التي لیست للبیئة الخارجیة أثر في تكوینها.العینین، لون البشالطول، الشكل،

والتدریب والتكیف وتمثل كافة العوامل والمتغیرات التي یكتسبها الفرد من خلال التعلم . العوامل المكتسبة: 2
.1غیرهاو مع المجتمع 

دیل بحكم البیئة الخارجیة رد منذ نشأته یمارس الوجود في كیان منظمي دائم التغیر والتبفن الإحیث 
ن لتكویإضافةومتغیراتها... ومن شأن ذلك أن یؤدي إلى اكتساب الخبرة والتجارب والمعارف المختلفة 

بقیة الأفراد. ویعود التباین بین الأفراد إلى أثر البیئة التي عاش آخر عنشخصیة إنسانیة متمیزة بقدر أو ب
هذا كله من شأنه أن یؤثر في إطار سلوكه العام داخل المنظمة و فیها منذ الطفولة وحتى دخوله للمنظمة.

ومن خلال علاقاته مع الأفراد الآخرین في حقل العمل أو المنظمة.
وقد یكون هذا الصراع رأسیا أي بین الرئیس والمرؤوس، وینشأ هذا الصراع نتیجة لإغفال الرئیس لمراحل 

مرؤوسیه على الالتزام بالقواعد وتلقي الأوامر دون الالتفات إلى النمو المختلفة للعاملین وإصراره على إجبار
:الممثلة في الجدول التاليلمرؤوسیهمراحل النمو الطبیعي

ینمراحل النمو الطبیعي للمرؤوس:)01الجدول رقم (
إلىمن

الاستقلالیةالتبعیة
السلوكیات المتعددةالسلوكیات البسیطة

النشاط المتزایدنشاطأقل
الاهتمامات الواسعةالاهتمامات الضیقة

مواقع القیادة الوظیفیةمواقع التبعیة الوظیفیة
.87، ص 2008القاهرة: مؤسسة حورس الدولیة، ، ، إدارة الصراع: محمد الصیرفيالمصدر

لى اختلاف القیم، أو أسبابإأي الصراع بین الزملاء في العمل، وغالبا ما یرجع ذلك ؛أفقیاقد یكون و 
.2عاطفیة أو مادیة أو لهذه الأسباب مجتمعة

.304خلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم حمود، مرجع سابق، ص 1
.87، 86ص ص، مرجع سابق ،إدارة الصراعمحمد الصیرفي، 2
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1:بین فرد وآخرومن أشكال الصراع

.الصراع بین المدیر ومرؤوسیه
 بین المدیر التنفیذي والاستشاري.الصراع
.الصراع بین العامل والمشرف
.الصراع بین العامل والعامل

)عةأو بین الفرد والجما(ثالثا: الصراع داخل الجماعة الواحدة

ویعني هذا النوع من الصراع التعارض والتصادم بین تفاعلات وتصرفات مختلف الأفراد داخل الجماعة 
القسم الواحد. ویظهر هذا الصراع في حالات عدم الاتفاق على أوجه ومجالات عدیدة داخل أوالواحدة 

على وضع الخططقدم الاتفاالجماعة مثل اتخاذ القرارات المناسبة، تحدید الدور المناسب لكل عضو، ع
وجداول الإنتاج والوصول إلى معاییر نمطیة للأداء وغیرها. وعدم رضا واتفاق الجماعة یؤدي إلى الداخلیة

.2عدم الوصول إلى نتیجة نهائیة، وبالتالي یسود جو من الخصام والعداء والتمزق داخل الجماعة الواحدة

3: یليكر منها ماذننتیجة عدة أسباب ینتج هذا الصراع قد و 

حالة من الصراع الداخلي ناتجة عن تعارض حاجتین لدیه هما: حاجته - أو أكثر- . معایشة عضو1
للتشابه مع الآخرین أي بقیة أعضاء الجماعة، والارتباط بهم وحاجته للتمیز والتفرد عنهم والابتعاد عنهم، 

مما قد یخلق درجة من التباین داخل ،ضاءعلاقاته المتبادلة مع بقیة الأعوینعكس هذا الصراع على 
وهو أقل مستویات الصراع يالجماعة یقلل من تماسكها، ویكون الصراع هنا على المستوى النفسي الدافع

داخل الجماعة شدة. 
. تركیز بعض أعضاء الجماعة على أفعال البعض الآخر وإساءة تفسیرها، أي أن الصراع داخل الجماعة 2

وى السلوكي فیكون في هذا الحال صراعا نوعیا ومحدودا.یقتصر على المست
معینة یتصف بها أعضاء آخرون، هنا یكون مستوى سماتٍ أن یرفض بعض الأعضاء خصالا و. 3

الصراع أشد درجة من المستویین السابقین.
یهملون . تركیز بعض الأعضاء على حقوق لهم داخل الجماعة واللجاجة في المطالبة بها، في الوقت الذي4

الصراع صراعا معیاریا، خرین، هنا یكون الآعضاء الألجماعة، هذه الواجبات تعد حقوق فیه التزاماتهم تجاه ا
یتعلق بمعاییر السلوك المقبول أو غیر المقبول، وفي هذا الحال یكون الصراع أشد أثرا وأطول أمدا، وقد هنلأ

یؤدي إلى تفكك الجماعة.
سلوكیة (لتفاعل الاجتماعي المتبادل بینهماء الجماعة لیشمل كل جوانب ا. قد یتسع الصراع بین أعض5

بینهم إلى شقاق وعداوة.فیما بهذا الصراع ونویتحول)وانفعالیة ومعیاریة

.249.، مرجع سابق، ص السلوك التنظیمي: دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات المختلفةمحمد قاسم القریوتي، 1
.462مرجع سابق، ص سید محمد جاد الرب، 2
.145، 144، ص ص 2001، القاھرة: ایتراك للنشر والتوزیع، أنا والآخر: سیكولوجیة العلاقات المتبادلةعبد المنعم شحاتة، 3
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. وقد تسعى جماعة أخرى منافسة إلى خلق الصراع داخل جماعة من خلال اختراقها بإدخال أفراد فیها 6
لخلافات داخل الجماعة وإشعال الفتن إضعافا لموقف هذه الجماعة التنافسي لهم إلا إثارة امّ كأعضاء لا ه

مع تلك التي تعمدت إدخال هؤلاء الأفراد فیها.

الصراع في حالات أخرى معینة مثل الجماعات الجدیدة في العمل، أو تلك الجماعات التي وقد یحدث 
ولذلك فإن شخصیتهم وقوتهم ومركزهم قد تؤثر المنظمة ولهم تاریخ وخبرة ي تحتوي على أعضاء لهم وزن ف

یكون من أسباب هذا الصراع انخفاض هم. وقدئعلى سلوكهم بالتشدد والعناد في تنفیذ مطالبهم والأخذ بآرا
كفاءة نظام التوجیه في المنظمة وقصور القیادة عن أداء دورها المطلوب في توجیه وإدارة أعضاء الجماعة 

.1كفریق عمل متكامل
ثاره قد ع انتشارا داخل المنظمات كما أن آیعد هذا النوع من الصراع أكثر أنواع الصراجمیع الأحوال وفي

، وقد تكون نتائجه أشد وطأة على أطراف العلاقة وخاصة إذا لم تنجح الإدارة في وضع أخرىتعم أطرافا 
الأسالیب المناسبة للسیطرة علیه أو الحد من انتشاره داخل المنظمة.

: الصراع بین الجماعات رابعا
تختلف صور هذا النوع من الصراع عن الأنواع السابقة، إذ أن نطاق حدوثه یكون أشمل و أوسع من 
الصراعات الأخرى ومن ثم فإن نتائجه تكون أكثر انتشارا داخل المنظمة. ویحدث هذا النوع من الصراع بین 

المنظمة، فقد ینشأ صراع بین وحدات العمل مختلف المستویات كما أنه یشمل مجموعات أكبر داخل 
المختلفة أو بین الأقسام داخل المنظمة نظرا لاختلاف وجهات النظر بین هذه المجموعات والأقسام حول 
بعض السیاسات والأهداف التي تسیر علیها المنظمة، فقد یكون لعدم توازن السلطات بین الأقسام بطریقة 

موارد أو لصعوبة تحدید المسؤولیات بین الأقسام والوحدات المختلفة مبررا عادلة أو الاختلاف على توزیع ال
عندما یكون هناك معاملات وقد ینشأ خلاف بینها . 2لنشوء حالة من الصراع بین تلك المجموعات

عة على سبیل المثال قد تكون مخرجات أحد الجماعات أو الأقسام الإداریة مدخلات لجما،علاقات بینهاأو
ویعتمد إنجاز وتحقیق المهام المطلوبة في هذه الحالة على كفاءة التنسیق والانسجام بین ؛أو قسم آخر

. 3الجماعات
4شكلین هما:هذا النوع من الصراع و یأخذ

أو الوحدات الإداریة التي تقع في مستوى بین الجماعات یقع هذا النوع من الصراع الصراع الأفقي:.1
ة الشراء وبین إدارة المخازن، على هذا النوع الصراع الذي یحدث بین إدار ومن الأمثلة تنظیمي واحد،

الصراع الذي یقع بین إدارة البحث والتطویر وبین إدارة التصمیم فیما یتعلق بتصمیم سلعة جدیدة. ویعود أو
الأفقي لتخفیض حدة الصراع الصراع الأفقي إلى اختلاف العملیات وتنوعها، وهنا لابد من تحقیق التكامل 

وتحقیق التعاون بین إدارات المنظمة.
.463سید محمد جاد الرب، مرجع سابق، ص 1
.51، ص1994لعزیز، الاقتصاد والإدارة، الریاض، ، ، مجلة جامعة الملك عبد االصراع التنظیمي:عواملھ وطرق إدارتھسعود بن محمد النمر، 2
.459سید محمد جاد الرب، مرجع سابق، ص 3
عد إلى: 4

.103، 102زھیر بوجمعة شلابي، مرجع سابق، ص ص - 
.260، ص1999عمان: دار رند للنشر والتوزیع، نظریة المنظمة، علي العلاونة، محمد عبیدات، - 
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یقع الصراع الرأسي بین جماعات أو وحدات إداریة تنتمي إلى مستویات تنظیمیة الصراع العمودي: .2
مختلفة. ویحدث الصراع العمودي حول مسائل تتعلق بالرقابة والسلطة والأهداف والأجور والمنافع. ومن 

ین و مدیري المصانع في التنفیذیذلك الصراع الذي یحدث بین المدیرینمن الصراع، هذا النوعأمثلة
المناطق، ویمكن أن یحدث الصراع العمودي ضمن أي مستوى من المستویات الإداریة في المنظمة، 

كالصراع الذي یحدث ما بین المشرفین ورؤسائهم.

1:في النقاط التالیةبشكل مسهب أسباب الصراع بین الجماعاتشرح یمكنو 

تتنافس جماعات العمل والأقسام والإدارات على الموارد المتاحة، وعادة ما تكون . الصراع على الموارد:أ
الموارد المتاحة نادرة كالأموال والخامات والأفراد الماهرین. هنا قد یصل الأمر إلى تناحر الجماعات 

للحصول على أكبر قدر من هذه الموارد. 
تعاني الجماعات التي تتشابه في وظائفها من صراع تهدف الجماعات من ورائه التنافس على الأداء: .ب

المصانع قد تتنافس فیما أحدإلى تمییز أدائها عن باقي الجماعات. فجماعات العمل داخل عنبر النسیج في 
بینها على زیادة الإنتاج أو تخفیضه. 

ویقصد بذلك الصراع الناشئ بین المستویات المختلفة، كالصراع ة:. الاختلاف بین المستویات التنظیمیج
بین الإدارة العلیا والوسطى، وبین الإدارة التنفیذیة والوسطى. ویهدف هذا الصراع إلى إظهار وجهات نظر 

:یوضح ذلكالشكل التاليو خاصة. الا هكل جهة بما یعكس مصالح
-02(الشكل رقم II( :الاختلاف بین المستویات التنظیمیةالصراع الناتج عن

.98، ص 2008القاهرة: مؤسسة حورس الدولیة، ، إدارة الصراع: محمد الصیرفي، المصدر
وینشأ هذا الصراع بسبب عدم التحدید الواضح لاختصاصات ومسؤولیات كل : ظائفالو . الصراع بین د

بأدائها. فعلى سبیل شخصإلى إمكانیة قیام أكثر من أعمالها تشیرسیما تلك الوظائف التي ولاوظیفة. 
أجلمنالمثال، التنبؤ بالمبیعات، یمكن أن تقوم به إدارة التسویق أو إدارة الإنتاج، والمخازن، یتنازع

أنظر الشكل التالي:الإشراف علیها كل من إدارة المشتریات ، والإنتاج ، والتسویق.

.116، 115ص أحمد ماھر، مرجع سابق، ص1
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-03(لشكل رقما II( :الصراع بین الوظائف

.99، ص 2008القاهرة: مؤسسة حورس الدولیة، ، إدارة الصراع: محمد الصیرفي، المصدر
ویكون على النحو التالي:على السلطة:الصراعه. 
خبراء دخل فني من العندما یواجه التنفیذیون مشاكل تحتاج إلى تبین التنفیذیین والاستشاریین:

شیئا قد فیقترحونإلى تقدیم النصح والمعلومات والمشورة،اب الحاجاتأصحیسارع الآخرون الاستشاریین
طلب النصیحة، ویریدون شیئا ن یبالغون في یذلك أن التنفیذییشابه القرار أو التصرف، وما یشجعهم على

ختیار ن إلى إدارة الأفراد لعلاج مشاكل كثیرة مثل این التنفیذییأكثر من النصیحة، ومن أمثلة ذلك لجوء المدیر 
في وضع المیزانیات ن إلى الإدارة المالیة یوتدریب و عقاب العاملین، ولجوء كثیر من المدیرین التنفیذی

أو تخلیص العملیات المالیة لها. حساب التكالیفأوالتقدیریة
1ین والاستشاریین في النقاط التالیة:یصراع بین التنفیذالأسباب حدوث إیجازویمكن 

ن أن الاستشاریین یتعدون على امتیازاتهم.و التنفیذییشعر
المدیرین لا یمنحونهم السلطة الكافیة ویقاومون الأفكار الجدیدة.نیشعر الاستشاریون أ
 الاختبارینظر الاستشاري إلى نفسه على أنه خبیر، وینظر إلیه المدیر على أنه شخص تحت.
صورة الشاملة ویسرق الفضل منه.یشعر المدیر التنفیذي أن الاستشاري یفشل في رؤیة ال

جة انفراد الجماعات الرسمیة ینشأ الصراع هنا نتیبین الجماعات الرسمیة والجماعات غیر الرسمیة:
باتخاذ القرارات ومن ثم فإن الجماعات غیر الرسمیة تمارس الضغط على أعضائها لرفض تلك القرارات.
كما قد ینشأ الصراع بین الجماعات داخل المنظمة نتیجة عدم توافر المعلومات اللازمة وتدفقها بطریقة غیر 
مناسبة بین مختلف قنوات المنظمة، من ناحیة أخرى عدم أخذ مستقبل الرسالة في الحسبان أو عدم فهمه 

.  2لابةللرسالة قد یجعله أكثر عنادا وص

.100، مرجع سابق، صإدارة الصراعمحمد الصیرفي، 1
.                                                                      461، 460سید محمد جاد الرب، مرجع سابق، ص ص 2
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والتي غالبا ما یطلق علیها بالذكر أن الأنواع السابقة للصراع كلها تقع داخل بیئة المنظمةوالجدیر
والتي یطلق علیها آخر من الصراع هو الصراع بین المنظماتا، إلا أن هناك نوعبالصراعات الداخلیة
.بالصراعات الخارجیة

: الصراع بین المنظماتخامسا
نظمة وبیئتها الخارجیة، أي على مستوى المنظمة مع المنظمات والجهات الذي یكون بین الموهو الصراع 

ومنها المنظمات المنافسة ةالأخرى التي تتعامل معها في أنشطة متنافسة ومتداخلة وذات صفة اعتمادی
على الموارد المختلفة، أو اجتذاب العمالة الرغبة في الحصولوالمتعاملون معها. ویكون سبب هذا الصراع،

اهرة النادرة نسبیا. ویكسب الصراع، المنظمة، قوة دینامیكیة لتتطور وتحسن من حالها وتثبت وجودها، الم
وتحافظ على مركزها التنافسي بین المنظمات. وقد یكون له آثار سلبیة تهدد استمراریة وجود المنظمة إذا لم 

.1دارتها بالشكل الصحیحة إلى ذلك ولم یتم إتتنبه الإدار 

ل بیئة المنظمة الصراع الذي یحدث داخیتم التركیز علىجدیر بالتنویه، أنه من خلال هذا البحث وال
في الشكل التالي:إجرائیا ميینظمختلف مستویات الصراع التیمكن تمثیل وبمختلف مستویاته.

-04(الشكل رقم II(ميینظالت: مستویات الصراع

الصراع داخل بیئة المنظمة

.لطالبةمن إعداد االمصدر: 

.25، 24معن محمود عیاصرة، مروان محمد بني أحمد، مرجع سابق، ص ص 1
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يالفرد
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بین الجماعات الصراع
الرسمیة وغیر الرسمیة

الصراع التنظیمي
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أداء العاملینوسلوكالتنظیمي وعلاقته بالصراعنالمبحث الثالث: الآثار المترتبة ع
أیضا و لاح ذو حدین، یمكن أن یكون سلبیاسویمي حقیقة واقعة في كل المنظمات یعد الصراع التنظ
وهذا كله متوقف على طبیعة أثر الصراع على سلوك وأداء الأفراد العاملین ومن ثم یمكن أن یكون إیجابیا 

یجابیا بناءً إذا ما كان هذا الصراع داعما لأهداف المنظمة اعتبر صراعا على سلوك وأداء المنظمة، فإ
ذا كان الصراع عاملا مؤدیا إلى إحباط أو إعاقة تحقیق هذه الأهداف إلمستوى أداء المنظمة، أما ومحسناً 

ثار وعلیه سنحاول من خلال هذا المبحث إبراز الآ؛مخلا بوظائف المنظمةسلبیاً ایعتبر صراعذفإنه عندئ
اء الأفراد العاملین. دالمترتبة على الصراع التنظیمي وعلاقته بسلوك وأ

على نتائج الصراع التنظیميالعوامل المؤثرةالمطلب الأول:

1الآثار المترتبة على الصراعات تتأثر بعدید من العوامل أهمها:نّ إبدایة یمكن القول 

یجابیة والصراع السلبي لا ینتج إیجابي یترتب علیه آثار بمعنى أن الصراع الإنوع الصراع واتجاهاته: .1
عنه إلا مزید من الأضرار والمشاكل النفسیة والاجتماعیة والتنظیمیة.

وهذا یعني المساحة التنظیمیة التي یسود فیها الصراع أو مدى انتشار الصراع في حجم الصراع: .2
إن حجم الصراع یحدد ویساهم ي الحدود المرغوب فیها. أنه یسیر فالمنظمة تستوقف انتباه وأهمیة الإدارة، أم 
في تحدید الأسالیب الملائمة للتعامل معه.

فكلما كان الصراع كثیفا وحادا ومشتعلا زادت المشاكل المرتبطة به، وكلما كان قوة أو شدة الصراع: .3
هناك حذر في التعامل معه ومقارنته.

حرجة وقاتلة بالنسبة للمنظمة، مواقیتلصراع في وهو یعني مدى حدوث احدوث الصراع: مواقیت.4
نافسة فیها أو في مواسم معینة تشتد المإستراتیجیاتفهناك أوقات تكون الإدارة مشغولة فیها بوضع خطط أو 

هذه الأوقات ترغب الإدارة في إحداث نوع من التوازن والهدوء الداخلي، أما مع المنظمات الأخرى. ففي مثل 
دیة فغالبا لا یمثل الصراع منها نفس المشكلة. ولسوء الحظ فإن الصراعات غالبا ما تنشأ في في الأوقات العا

الأوقات الحرجة، لأنها قد ترتبط بها بطریق أو بآخر. 
بمعنى من أین یأتي الصراع هل من المرؤوسین أم من المشرفین نفوذ أو تأثیر قوى وأطراف الصراع: .5

لإدارات أو من خارج المنظمة؟ وهل الأطراف التي تقود الصراع وتحركه أم من رؤساء الأقسام أو مدیري ا
ن؟ . و قویة وذات نفوذ في المنظمة؟ أم أنهم أطراف عادی

مثل هذه التساؤلات تكون مفیدة في تحدید الأسلوب الملائم لإدارة ومعالجة الصراعات المرتبطة نوالإجابة ع
قیادات الجماعات أو الأقسام الإداریة أو بین ارة العلیا أوبها. فالصراعات التي تنشأ بین مستویات الإد

المنظمة ومنظمات منافسة قویة، یجب أن تدار بمنتهى الحیطة والحذر والحكمة والموضوعیة، بمعنى آخر 
یجب أن یدار الصراع بنفس أهمیة وحجم المصادر المسببة له.

.472جاد الرب، مرجع سابق، ص سید محمد 1



71سلوك وأداء العاملینبوعلاقتهاالصراعات التنظیمیة طبیعة الفصل الثاني: 

فقد تستخدم الإدارة أسلوب منع لبیة المدمرة: الأسالیب التي تتبعها الإدارة في احتواء الصراعات الس.6
قهر الصراع بالقوة من خلال فرض سیطرتها وهیمنتها وقد یترتب على هذا الأسلوب توحد الجماعات أو

والأفراد ضد المنظمة. وبالتالي تزداد حدة وكثافة وقوة الصراع.

ميینظالصراع التعنیجابیة المترتبة لإ: الآثار االمطلب الثاني

تركزت معظم الدراسات والأبحاث الخاصة بدراسة وتحلیل الصراع حول مفهوم الصراعات السلبیة 
یجابیة وذات إالمحطمة والمهلكة للمنظمة. ولكن وكما سبق وأن أشرنا فإن الصراعات في جانب منها تكون 

الآثار أهم وفیما یليشرة.یجابیة غیر المبالإفائدة و حتى الصراعات السلبیة قد ینتج عنها بعض الجوانب ا
التي یسببها الصراع سواء بالنسبة للفرد أو للجماعة أو للمنظمة ككل. الإیجابیة 

أولا: على مستوى الفرد
یساعد الصراع الفردي على تحقیق مزایا وعوائد كثیرة أهمها:

من جانب الآخرین خاصة في أحیان كثیرة للأداء المتمیز، حتى یكون أهلا للثقةيیستثیر الصراع الفرد.1
في العمل، وما یحدث في عملیة تفویض السلطة للمرؤوسین دلیل على ذلك حیث یؤدي إلى إحداث ئهرؤسا

نوع من الحماس والاستثارة المصحوبة بالقلق والتوتر لإثبات الذات والقدرة على أداء المهام الكبیرة.
ه التحلیلیة وقدراته على التصرف لحسم وحل یساعد الصراع على تنشیط تفكیر الفرد وتنمیة مهارات.2

النزاعات.
قد یترتب على حل الصراعات وحسمها فوائد عدیدة مباشرة للفرد في المنظمة مثل زیادة الأجر أوالحصول .3

على مكافأة أو رفع جزاء كان قد تم توقیعه، أو الترقیة أو النقل لموقع تنظیمي أفضل وهكذا.
إلى نوع من الرقابة الذاتیة مثل الالتزام بمعاییر الأداء الموضوعة بالرغم یؤدي الصراع الداخلي للشخص.4

ما یترتب علیها مبر، والانصیاع للأوامر الإداریة على الرغممن صعوبة تحقیقها وحاجتها إلى بذل مجهود أك
.1عمن مشاق وذلك من خلال الالتزام بالمعاییر والقیم الاجتماعیة والعقائدیة السائدة في المجتم

.2یساعد الصراع على إشباع الحاجات النفسیة لدى الأفراد وخاصة ذوي المیول العدوانیة.5

على مستوى الجماعاتثانیا:
یجابیة المترتبة على الصراع على مستوى الجماعات سواء داخل الجماعة الواحدة أو بین من أهم الآثار الإ
3یلي:الجماعات نذكر ما

صراع مع جماعة أو جماعات أخرى فإن درجة التماسك أو التلاحم فیما بین يفعندما تنخرط الجماعة .1
أعضائها تزداد بشكل ملحوظ. فالمنافسة والنزاع وادراكات التهدید الخارجي تقود أعضاء الجماعة إلى تجاوز 

ون نى أن الأعضاء یصبحعالاختلافات الفردیة ومحاولة الوقوف صفا واحدا في مواجهة الجماعات الأخرى بم
أكثر ولاء للجماعة وأن عضویة الجماعة تصبح أكثر جاذبیة.

.477، 476المرجع نفسھ، ص ص 1
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72سلوك وأداء العاملینبوعلاقتهاالصراعات التنظیمیة طبیعة الفصل الثاني: 

صراع فإن الأعضاء غالبا ما یركزون على أداء مهامهم المحددة وبأعلى العندما تكون الجماعة طرفا في .2
درجة من الكفاءة. وتوجه كل الجهود لمقابلة التحدي الذي تفرضه الجماعة الأخرى. كذلك، في أوقات 

سامح مع الأعضاء غیر النشطین في أقل مستویاته، كما تتضاءل درجات الاهتمام الصراع یصبح الت
تحقیق الرضا الشخصي للأعضاء، وباختصار فإن الجماعة تصب اهتماماتها على إنجاز بالاشباعات أو

مهامها وهزیمة العدو، أي الطرف الآخر في الصراع.
مسؤولیات لضمان تحقیق المهام بنجاح، كما یتم التركیز المتزاید على الأنظمة والإجراءات ومراكز ال.3

وب لتطبیقها.ؤ وضع أنظمة جدیدة والسعي الد

ثالثا: على مستوى المنظمة
یجابیة لصالح جمیع الأطراف إیؤدي الصراع في أحیان كثیرة إلى قیام الإدارة بأنشطة وأفعال وتصرفات 

في المنظمة منها:
سیق والترابط بین الجماعات والإدارات التنظیمیة لتخفیض حدة تسعى الإدارة إلى إیجاد نوع من التن.1

الصراعات، خاصة إذا كانت هذه الجماعات ذات هدف تبادلي مشترك.
توجیه نظر الإدارة تجاه النقاط المسببة للصراع مثل محدودیة الموارد المتاحة، تعارض الأهداف التنظیمیة .2

راك الاستراتیجیات التنظیمیة، عدم اشوضوح السیاسات و والأهداف الشخصیة للعاملین في المنظمة، عدم
العاملین في تحدید الأهداف التنظیمیة.

الصراع یعتبر من الأمور إنّ زیادة قدرات ومهارات الإدارة العلیا للتعامل مع المواقف الصعبة، حیث.3
له للتعامل مع المواقف الهامة في المنظمة، وقدرة المدیر على التعامل مع الصراعات المحددة النطاق تؤه

الصعبة والصراعات الكبیرة.
قد ینتج عن حل الصراع وتسویته سواء بین الأفراد أو الجماعات درجة أكبر من التعاون والرضا المتبادل .4

بین المشرفین والمرؤوسین أو بین الأفراد والإدارة العلیا أو بین إدارة المنظمة وأحد العوامل البیئیة المؤثرة.
ون الصراع أحد الأسباب الأساسیة لإجراء تغییرات في الهیكل التنظیمي أو في سیاسات وخطط قد یك.5

المنظمة. أي أن الصراع قد یكون سببا في التغییر نحو الأفضل. ومن ناحیة أخرى یرى بعض كتاب الإدارة 
یحدث في حالة ما لم أن الصراع قد یكون نتیجة مباشرة للتغییر. حیث یقاوم الأفراد التغییر، وهذا یمكن أن

.1یتفق التغییر مع متطلبات الأفراد وأهدافهم
قد یؤدي الصراع إلى إزاحة الستار عن حقائق ومعلومات قد تساعد في تشخیص بعض المشاكل الفعلیة .6

.2في جو العمل

.477، 476سید محمد جاد الرب، مرجع سابق، ص ص 1
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ميینظالصراع التعنتبة : الآثار السلبیة المتر لثالمطلب الثا
ة بالنسبة للفرد لأنه یرتبط بالشعور والإدراك والاتجاهات ولذلك فإنه یترك آثارا یسبب الصراع آلاما كثیر 

نفسیة ومعنویة سیئة على الفرد، كما یسبب الصراع آثارا سواء على سلوك الجماعات أو على مستوى 
ویمكن إجمال الآثار السلبیة للصراع على تلك المستویات على النحو التالي:المنظمة ككل.

ى مستوى الفردأولا: عل
1یلي:مانذكر من الآثار السلبیة التي یتركها الصراع على سلوك وعقل وجسم الفرد 

یؤثر الصراع على اتجاهات الأفراد ومدركاتهم ویذكي فیهم صفات عدم الثقة بالآخرین والعدوانیة والكراهیة .1
یتصارعون من أجله، ویركزون وكثیرا ما تؤدي مواقف الصراع إلى أن یتغاضى الأفراد عن الهدف الذي

جهدهم في محاولة تحطیم بعضهم البعض.
عدیدة یتعرض لها الفرد من جانب زملائه في العمل أوفي اكلیؤدي الصراع في بعض الأحیان إلى مش.2

الجماعة، خاصة إذا سلك الفرد مسلكا أو تصرف بطریقة لا تتفق و أهداف ومعاییر زملاء العمل، مما یؤدي 
بأداء مهامه المطلوبة منه قبل أنعض الضرر أو الأذى على باقي الزملاء، مثلما یقوم الفرد إلى وقوع ب

یستطیع الآخرون تأدیة مهامهم.
یسبب الصراع مزیدا من الضغوط التي تقع على عاتق الفرد في المنظمة، وتؤدي هذه الضغوط إلى .3

ط الدم وزیادة معدلات ضربات القلب مشاكل نفسیة وعاطفیة ووجدانیة وجسمیة للفرد، مثل ارتفاع ضغ
والإسراف في تناول الأدویة المهدئة أو الانسحاب أو الانزواء أو الاكتئاب والحزن وخیبة الأمل وفقدان الثقة 

بالنفس وغیرها.
یتفق علماء السلوك على أن الفرد الذي یتعرض لصراع الدور سوف یتصرف تحت ضغط نفسي معین، .4

الضغوط بما یلي:ویتمیز أداؤه في ظل هذه
فرد خارج حدود القرارات الإداریة.یمكن أن تتم تصرفات ال-
تتحكم الضغوط العاطفیة والوجدانیة والأحاسیس في تصرفات وأفعال الفرد.-
سوف لا تتسم تصرفات الفرد بالرضا عن جانبه.-

درته على التكیف مع یعتبر الإحباط من الآثار السلبیة للصراع، والذي یتعرض له الفرد نتیجة عدم ق.5
مواقف الصراعات المتعارضة حیث یؤدي الصراع الشدید إلى استثارة الاستجابات الانفعالیة القویة لدى الفرد 
والذي غالبا ما یصاحبها توتر عضلي. فالشخص الذي یعاني من الصراع قد تضایقه أمور بسیطة لا تضایق 

ل صراع یلازمه قدر من القلق حسب شدة الصراع ونوعه، غیره وكثیرا ما یجد صعوبة في اتخاذ القرارات. وك
وقد یزول هذا القلق عادة بتسویة وحسم الصراع.

تؤثر الانفعالات والتوترات المصاحبة للصراع على أداء الفرد وعلاقته بالآخرین سواء داخل المنظمة .6
نتیجة للصراع الذي یعاني أوخارجها على مستوى الأسرة أو الأصدقاء، ولذلك تنتج أمراض اجتماعیة كثیرة

منه الفرد داخل المنظمة.
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ثانیا: على مستوى الجماعات
یؤدي الصراع داخل الجماعة أو بین الجماعات إلى عدید من المساوئ أو النتائج السلبیة نذكر أهمها ما

یلي:
خلق مراكز قوة داخل الجماعة، وانقسام الجماعة الواحدة عن بعضها البعض..1
ك أفراد الجماعة بالقلق والارتباك وعدم التركیز.یتمیز سلو .2
.1انخفاض كفاءة أداء الجماعة وبالتالي التأثیر على الأداء الكلي للمنظمة.3
إن المیل نحو زیادة التماسك بین أعضاء الجماعة في فترات الصراع یعني أن التوافق مع الأعراف .4

ذه الفترات وقد یأخذ شكل القبول الأعمى لخیارات والقواعد السلوكیة الخاصة بها یبلغ أقصاها في مثل ه
. في مثل هذه المواقف فإن أهداف الجماعة *جماعيأوبدائل أقل جاذبیة، كما قد یؤدي إلى ظاهرة التفكیر ال

.2تحتل قمة الأولویات على حساب الرضا الشخصي حتى یتسابق الأعضاء إلى إظهار ولائهم للجماعة
ت كل جماعة لذاتها أو للجماعات الأخرى في فترات الصراع. فقد ینمي غالبا ما یتم تحریف إدراكا.5

أعضاء الجماعة آراء قویة حول الأهمیة النسبیة لوحداتهم، حیث تعتقد أنها الأكثر تمیزا في الأداء وأنه 
، لیستالتأكیدیصعب على المنظمة الاستمرار على قید الحیاة أو تحقیق النجاح بدون مساهمتها الفعالة. وب

هناك جماعة أهم من الأخرى، ولكن وجود الصراع قد یقود الأعضاء إلى تجاوز الحقیقة والمبالغة في أهمیة 
المهام التي تقوم بها.الأدوار أو

مع تزاید حدة الصراع والمیل إلى تحریف الإدراكات، فإن كل الصفات السلبیة التي لم یكن لها وجود .6
وعندما تسیطر النظرة السلبیة للآخرین على الصراع بین الجماعات، تطفو إلى السطح ویتم التأكید علیها.

فإن كل جماعة ترى فوارق أقل بین أعضائها واختلافات أكبر بینها وبین الجماعات وذلك قیاسا على الواقع 
الفعلي.

ك یصل الاتصال إلى أدنى مستویاته وذلك قیاسا في حالة الصراع السلبي بین الجماعات، ویتولد عن ذل.7
آثار سلبیة على مستوى المنظمة خاصة عندما تتصف العلاقة بین الجماعات بالاعتماد المتبادل. وفي ظل 

ضعف الاتصالات فإن جودة عملیة اتخاذ القرارات تتأثر هي الأخرى.
مع زیادة حدة الصراع یتزاید التركیز على مراقبة نشاطات الجماعات الأخرى. ومن الملاحظ أن عملیة .8

تستهدف تقییم أداء الجماعة الأخرى بهدف مقارنة الأداء أو تحقیق التمیز علیها فقط. بل قد یكمن الرصد لا
الغرض في تأكید الصفات السلبیة التي تم إطلاقها علیها.

في مواقف الصراع الحادة وعندما یتم إدراك التهدیدات، فإن الوسائل الدیمقراطیة للقیادة تكون أقل جاذبیة .9
.3القدرة على إصدار الأوامر واتخاذ القرارات والتعامل مع المواقف الصعبةوحازمة تمتلك

.463المرجع نفسھ، ص 1
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متطرفا من أشكال الإجماع في الرأي.
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ثالثا: على مستوى المنظمة
على مستوى المنظمة ككل في النقاط التالیة:التنظیميالصراعنیمكن إجمال الآثار السلبیة المترتبة ع

اء والخصومة والتمزق، حیث تحاول كل بالعداتتتمیز العلاقات السائدة بین الأقسام الإداریة والجماع.1
إدارة وكل جماعة الحصول على أكبر قدر ممكن من المكاسب ولو على حساب الجماعات الأخرى، بمعنى 

آخر انخفاض الانسجام والتعاون والتنسیق بین الأجزاء التنظیمیة.
عات بعضها البعض، تضارب الأهداف التنظیمیة وعدم القدرة على تحقیقها نظرا لتعارض وتنافر الجما.2

أونظرا للتعارض القائم بین الإدارة والأفراد والجماعات.
یسود المنظمة جو من القلق والتوتر والانفعالات والارتباك والتشویش مما یؤدي إلى انخفاض الكفاءة .3

التنظیمیة ككل.
ودراسة السوق مثلا) وضع الخطط وبناء الاستراتیجیات العلیا عن اهتماماتها الأساسیة (انصراف الإدارة .4

بسبب استغراقها في التعامل مع الصراعات.
ینتج الصراع سلوكیات مثل الانسحاب التي تأخذ صیغا مادیة، مثل الغیاب والتمارض و التباطؤ وترك .5

.1العمل، وصیغا معنویة مثل الانطواء و أحلام الیقظة والعدوانیة
التعاون، مما یؤدي إلى مناخ غیر مریح للعمل في یعمل القادة على فرض سلطتهم بدلا من المشاركة و .6

المنظمة.
دراك المتحیز للأشخاص والمعلومات وغلبة قد یترك الصراع شوائب في سلوكیات صناع القرار، مثل الإ.7

. 2العاطفة على التفكیر الرشید وترجیح بدیل یلهب الصراع بدل تلطیفه
یضعف من مستوى الكفاءة والفعالیة.یهدم المعنویات ویهدر الوقت والجهد والمال مما .8
یستقطب الأفراد والجماعات وینجم عنه فقد الثقة بین الإدارة والعاملین، ولجوء الأفراد إلى أعمال الانتقام .9

تتمثل في تعطیل الآلات أو إخفاء المعلومات وعدم التعاون مع الإدارة أو القیام بترویج إشاعات كاذبة.
.3الأداء من الجمودانخفاض الإنتاجیة ویعاني .10

وبعد العرض السابق للآثار السلبیة الناتجة عن الصراعات على مستوى الفرد أو الجماعة أو المنظمة 
الفرد والمنظمة معا على الأقل في الأجل أداءككل، فإنه یتضح أن الصراعات تؤدي في النهایة إلى تخفیض 

ماعیة والسلوكیة التي یرتبها الصراع على سلوك الفرد القصیر، هذا بالإضافة إلى الأمراض النفسیة والاجت
وتصرفات الجماعات بعضها البعض مما یؤثر على المنظمة ككل.

.445أحمد سید مصطفى، مرجع سابق، ص 1
.221، ص سابقمرجع سلامة عبد العظیم حسین، 2
.380محمود سلمان العمیان، مرجع سابق، ص 3
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الصراع التنظیمي بأداء العاملینعلاقةالمطلب الرابع: 

ما یتم یجابیة أو سلبیة. وغالبا إأشرنا سابقا إلى أنه قد ینتج عن الصراع في بیئة المنظمة نتائج أو آثار 
أداء العاملین؛ وعلیه سنتناول من خلال هذا العنصر توجیه الاهتمام والانتباه إلى كیفیة تأثیر الصراع في 

للصراع على الأداء. والسلبیةیجابیةالنتائج الإلأهم 
یجابیة للصراع على الأداءائج الإأولا : النت

وتتمثل في:
الأفراد وذلك من خلال زیادة الدافعیة ومستوى الطاقة لدى بطریقة غیر مباشرة في الأداءیؤثر الصراع.1

وهذا بدوره یزید من دافعیتهم في أداء واجباتهم. أما ،تهمفقد یساعد القلیل من الصراع على بعث همالعاملین
وقد یكون ذلك مملا للغایة.تكالیة وانخفاض الدافعیة غیاب الصراع نهائیا من بیئة العمل فإنه یؤدي إلى الإ

فعندما یتحدى الأفراد النظام القائم یحدث نوع من الصراع الذي ،والاختراعبتكارالاعملیة الصراعطینشّ .2
. 1یؤدي في الغالب إلى تطویر أفكار جدیدة تكون عادة أفضل من الأفكار السابقة

ا تعطي الجماعة الجماعة أو المنظمة. فعندمالأفراد أوتخذهان جودة القرارات التي یو یحسالأداء ر یطوّ .3
أعضاءها فرصة المساهمة في عملیة اتخاذ القرارات فإن هذا یقود إلى الصراع لأنها ستضطر عندئذ إلى أن 
تفحص وتأخذ في الاعتبار عددا كبیرا من الآراء المتعارضة. ویحدث الصراع بالضبط عندما یحاول كل 

یجابیة لكل لإع صوته للآخرین. أما النتیجة اعضو من الأعضاء إبراز الفكرة التي یعتقد أنها الأصح، وإسما
هذا؛ فهي أن نوعیة القرارات ومستواها سیكون أفضل كثیرا، لأنها ستكون ناجمة عن عملیة انتقاء حیویة. 

ولقد یجابیة على سلوك التغیب ودوران العمل والرضا الوظیفي. إذ إویمكن أن تكون للصراع أیضا آثار .4
الصراع ربما یؤدي إلى إثارة الاهتمام داخل جماعة العمل الأمر الذي یدفع أن قلیلا من سبقت الإشارة

العاملین لیس فقط إلى أداء واجباتهم بل إلى المجيء إلى مكان العمل أیضا. فبعض الصراع یجعل مكان
لوظیفي ربما یزید الصراع من الرضا االعمل أحیانا أكثر جاذبیة فیقلل بالتالي من ظاهرة التغیب والاستقالة و

.  2لدى الأعضاء لأنه یوفر فرصا للتعبیر والتنفیس عن المشكلات
ثانیا: النتائج السلبیة للصراع على الأداء
:یمكن توضیحها في النقاط التالیةهي عدیدة فأما فیما یتعلق بالنتائج السلبیة للصراع 

لى بعث الهمة والحماسة لدى قلیل من الصراع قد یؤدي إالانخفاض مستوى تماسك الجماعة. وإذا كان .1
ویؤدي في حالات معینة إلى ا أعضاء الجماعة فإن الصراع الشدید والدائم ربما یقضي على التماسك تمام

وفي معدلات التغیب الطوعي الإراديانهیار قدرة الأعضاء على العمل معا. ویساعد هذا الوضع على زیادة 
.من العملأو نهایة الأمر الاستقالة من عضویة الجماعة 

یعیق الصراع أداء الجماعة لأنه یعطل الاتصال الفعال بین الأعضاء. فالمتصارعون یتجنبون حدوث .2
اتصالات فیما بینهم مما یجعل تعاونهم بالغ العضویة .

.381رونالد ي. ریجیو، مرجع سابق، ص 1
.382المرجع نفسھ، ص 2
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أن یكون مدمرا للرضا الوظیفي لدى الأعضاء عندما یبدأ أطراف الصراع في نشر ویمكن للصراع .3
تلفة، أو خاطئة. إشاعات، أو معلومات مخ

راك في تجنب اشیبدؤونوتشیر الأدلة إلى أن المشرفین في حالات حدوث صراع شدید بین الأعضاء 
المرؤوسین في عملیة اتخاذ القرارات في محاولة منهم لتجنب استفحال الصراع أو للحیلولة دون ظهور 

صبح أهداف الجماعة ثانویة في هذا صراعات جدیدة. ویصبح الصراع ضارا إلى حد كبیر للأداء عندما ت
الصراع. وكثیرا ما یستخدم البعض جزء كبیرا جدا من طاقاتهم لأغراض الصراع إلى درجة یهملون معها 
القیام بواجباتهم. وعندما تصبح عملیة الانتصار في الصراع أكثر أهمیة من تحقیق الأهداف المرتبطة 

. 1هذه الحالة ستكون سلبیة للأفراد والجماعات وللمنظمة أیضابالواجبات والعمل فإن النتیجة الحتمیة لمثل

مي بالأداء.ینظعلاقة الصراع التالتاليض الشكلو یعر 
-05(رقمالشكل  II(مي والأداءینظ: العلاقة بین الصراع الت

Source: James STONER , Edward FREEMAN, Management, LONDON : Prentice

International Edition, Fourth edition, 1989, p 393,بتصرف
وجود علاقة منحنیة بین الصراع وبین الأداء، فالكثیر من الصراع أو القلیل منه أعلاه یقترح الشكل

تویات أعلى في الأداء.یؤدي إلى ضعف الأداء، بینما تؤدي مستویات معتدلة منه إلى تحقیق مس
ةبالجمود والركود واللامبالاالأولى تتسم المرحلة إذغیر صحیة، في الحالة الأولى والثالثة تكون الصراعات 

ویترتب عن ذلك الثالثة یكون الصراع كبیرا، في الحالةب للتغییر. و و وفقدان الأفكار الجدیة، وعدم التجا
الأمثل، حیث وضعها في فیهامستوى الصراعات فتكونالثانیة فوضى وعدم التعاون. أما الحالة حدوث

، و تتمیز في هذا الوضع بالحیویة والتجدید والنقد الذاتي.تتحقق فعالیة الأداء

العلاقة بین الصراع والأداء في ظل الحالات الافتراضیة الثلاثة السابقة.بینو الجدول التالي ی

.384المرجع نفسھ، ص 1

مرتفع

منخفض مرتفع

الأداء

التنظیميالصراع 
المستوى الأمثل للصراع

فشل في الأداء بسبب وصول
الصراع إلى حد غیر مرغوب فیه

فشل محتمل في الأداء بسبب 
السكون المفرط

منحنى الصراع
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مي والأداء.ینظقة بین الصراع الت): العلا02الجدول رقم (

مستوى الأداءالخصائص التنظیمیة السائدةالتأثیر المحتملمستوى الصراعالحالات

الأولى
منخفض
أو 

غیر موجود
سلبي

قدرة محدودة على التكیف مع المتغیرات البیئیة.-
تغییرات محدودة.-
محدودیة محاولات الابتكار والتطویر.-
جمود.السكون وال-

منخفض

یجابيإمتوازنالثانیة

یجابي نحو الأهداف.إتحرك -
میل إلى الابتكار والتطویر.-
یجابي عن حلول للمشكلات.البحث الإ-
تكیف سریع مع المتغیرات البیئیة.-

مرتفع

سلبيمرتفعالثالثة

سیطرة الصراعات.-
التداخل في الأنشطة.-
صعوبة التنسیق.-
إلى الفوضى.المیل-

منخفض

Source: John M. IVANCEVICH, Robert KONOPASKE, Michael T. MATTESON,
Organizational behavior and management, New York: Library of Congress Cataloging in
Publication Data, 2005, p 359.

ولا الصراع البالغ القلة مفید للمنظمة. وهذا یعني أن وجود فإنه لا الصراع البالغ الشدة وأخیرا وباختصار
ونظرا لأن الصراع یتفشى بسرعة في المنظمة سواء على مستوى مقدار معین من الصراع سیكون مفیدا.

الأفراد والجماعات فإنه من الصعوبة بمكان تحدید ما إذا كانت جمیع أشكال أو حالات الصراع في أیة لحظة 
المثالي المطلوب، وعلى أیة حال، فإننا نلاحظ أنه في بعض الأوقات یمكن أن یتجاوز هي عند مستواها

الصراع حدوده، وبالمثل ربما نجد  في بعض الأحیان أن الأفراد و جماعات العمل أصبحت تتصف بالتواكل 
عضائها لدى أوالغرور والكسل وفقدان الاهتمام وبالتالي فإنها تحتاج إلى قدر من الصراع لزیادة الاهتمام

حماسة. ولما كان مستوى الصراع سینخفض أو یرتفع  لا محالة عن مستواه لیشاركوا في العمل بهمة و 
المنظمة بصفة دائمة ومستمرة.داخلاتإدارة الصراعكیفیةالمناسب أو المطلوب فإنه من الحكمة تعلم

یمكن الخروج بالخلاصة التالیة:وختاما لهذا الفصلوفي الأخیر
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خلاصة 
وتشابك همن المواضیع المعقدة من حیث تنوع أسبابویعتبر الصراع أحد أنماط التفاعل الإنساني

ولقد تعددت تعریفات الصراع بتعدد الباحثین أنفسهم وذلك لاختلاف خلفیاتهم العلمیة والمدارس خیوطه.
نساني والسلوك الإكالإدارةثر من تخصص الفكریة ولاختلاف مستویاته وأشكاله و أسبابه، ولارتباطه بأك

حدث نتیجة ظاهرة سلوكیة وتنظیمیة تتعریفات الصراع، أهمها أنه ، إلا أن هناك سمات تشترك فیهاوالسیاسة
تباینت و لقد وإعاقة في تحقیق الأهداف.إحباطتفاعل الأفراد والجماعات، وتعارض المصالح، فینتج عنه 

لزمن من نظرة تقلیدیة سلبیة وأنه مرض وخلل یصیب المنظمة، ویجب النظرة إلى الصراع مع مرور ا
یجابیة تعتبره أمرا طبیعیا یمكن الاستفادة منه في حفز واستغلال الطاقات الكامنة إالتخلص منه إلى نظرة 

المحافظة على الحد المعقول منه ةوهناك من ذهب إلى أبعد من ذلك بتشجیعه و محاول.وسبیل إلى التغییر
إذا ما نظر إلى و اء على حیویة الأفراد والجماعات داخل المنظمة.كافي لإثارة الإبداع والنقد الذاتي للإبقوال

أنه عملیة مستمرة ومكونة من مراحل مختلفة مبنیة على بعضها البعض. فالصراع لیس فحوى الصراع لوجد
اقبة یمكن أن یطلق علیها بدورة ثابتا عند مرحلة محددة ولكنه مستمر ویتطور عبر مراحل أو سلاسل متع

.حیاة الصراع

أو داخل بینه وبین الآخرینذاته أوالفرد وء بینسواینشأ الصراع في مستویات متعددة في المنظمةو 
ظاهرة الصراع في المنظمة في مجمله الصراع داخل المنظمة. و الجماعة أو بین الجماعات وهذا ما یشكل 

كلها تعد بمثابة مؤثرات إداریة، تنظیمیة، سلوكیة وغیرها،ظروف مشجعة، كأسبابتترعرع باستمرار في ظل 
مما یؤدي إلى آثار سلبیة تنعكس على قادرة على خلق الصراع بین الأفراد والجماعات والمنظمات المختلفة.

سلك مسلكا یأفراد أو جماعات) قد تجعل سلوك الفرد أو الجماعة (الجوانب السلوكیة أو النفسیة للعاملین
فوجود درجة .الأداء الوظیفي للعاملینعدوانیا ویتصف بالعناد والمقاومة الشدیدة، وقد یؤثر كل ذلك على 

فهي تساعد على سواءحدمعتدلة من الصراعات یمكن اعتبارها فعالة بشكل كبیر في المنظمات كلها على
خفضة من الصراع یؤدي إلى ضعف في أما وجود درجة مرتفعة أو منتحقیق مستویات أعلى من الأداء.

الأداء.

تعود بالنفع على الفرد والمنظمةیجابیةإوقد تحقق الصراعات بین الأفراد والجماعات داخل المنظمات فوائد 
یجابیا على الأهداف التي یراد تحقیقها من كلا الأطراف والعكس صحیح أي  نشوء نتائج سلبیة إمما ینعكس 

ثر بدورها على تحقیق الأهداف المتوخاة.على الفرد والمنظمة تؤ 

مدیر في عمله الیومي وهنا ینبغي أن یضطلع بها أيوعلیه فإن التعامل مع الصراع من الواجبات التي
المنظمة الأفراد و فعال لتحقیق أهداف یجابي إتأتي الحكمة في التعامل مع حالات الصراع لیسود مناخ 

الثقة من خلال التعامل الناجح مع الصراع بطریقة فعالة.والألفة و وإشاعة روح التعاون
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تمهید

من الحدیث النظري خاصة عند الانتقالمن أعقد وأشق المراحلإدارة الصراعات التنظیمیة عد ت
وجود وعي وحالة من التوتر بالغ الشدة،للمعالجة العملیة. فوجود أیة حالة من حالات الصراع یعني وجود 

التعایش مع الطرف الآخر حسب وجهة نظره. فبغض إمكانیةمن قبل كل طرف من أطراف الصراع بعدم 
لا أن العمل الصراع داخل المنظمة المعنیة، إیجابیات قد تترتب على وجود بعض حالات إالنظر عن أیة 

الصراع یعتبر ضروریا لضمان استمرار المنظمات إدارةعلى حل الصراع والذي یعرف الآن بمصطلح 
راع التنظیمي من الأمور التي تأخذ وقتا لیس بالیسیر من أوقات فلقد أصبح التعامل مع الصوفعالیتها.

الواجبات الأساسیة التي یضطلع بها المدیر في عمله الیومي بجانب الوظائف الإداریة التي نالمدیرین وم
توضیح ماهیة إدارة الصراع التنظیمي ومختلف الأسالیب سنحاول من خلال هذا الفصلوعلیهها.یتولا

دامها لإدارته.الممكن استخ

: فردیة كانت أو جماعیة وما ینجر عنها لطبیعة وأهمیة بعض النزاعات التي تخص علاقات العملونظرا
من خلافات وإخلال باستقرار علاقات العمل، فإن تشریعات العمل قد أحاطتها بعنایة تنظیمیة خاصة، 

من خلال هذا الفصل كذلك ها. وعلیه سیتم وحددت لها إجراءات تسویة لتسهیل معالجتها في مختلف مستویات
معرفة طبیعة النزاعات الفردیة والجماعیة داخل العمل وكیفیة تسویتها وفقا للأحكام القانونیة في التشریع 

الجزائري.
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ميینظالأول: ماهیة إدارة الصراع التحثالمب
شدیدة التشابك هر السلوكیة المهمة، والمعقدة و واتعد ظاهرة الصراعات في المنظمات الحدیثة من الظ

تعد كما .والتي لا یمكن للمدیر كقائد إداري إهمالها، فالتعامل معها و إدارتها جزء لا یتجزأ من عمله الإداري
لإدارتها، فإنها تستهلك جهد الأسلوب المناسبمن أهم معوقات العمل لدى المدیرین، فإذا لم یتم اختیار 

تها في مواجهتها، بدلا من استثمار هذا الجهد والوقت في أنشطة منتجة، وتشتت جهود العاملین وقالإدارة و
بعیدا عن مسار تحقیق الأهداف وتثبط المعنویات والعزائم، وتضعف روح الفریق بین العاملین، وعلیه ینبغي 

وقبل التعرض ؛مختلفةأسالیباتخاذ الإجراءات المناسبة لإدارة تلك الصراعات داخل المنظمة باستخدام 
مي ینظاهیة إدارة الصراع التتوضیح مأولایتم ستلك الصراعات إدارةمختلف الأسالیب المستخدمة فيل

وخطواتها.إجراءاتهامختلف المفاهیم التي عرفت إدارة الصراع، بعرض

ميینظ: مفهوم إدارة الصراع التالمطلب الأول

خلال نسانيمیة واضحا في كتابات الإدارة والسلوك الإینظلتات ابدأ استخدام مفهوم إدارة الصراع
أداء الأفراد وآثارها على تنظیمیةالعقود الماضیة عاكسا الاهتمام المتزاید من قبل إدارة المنظمة بالصراعات ال

راع منع الصأوتخدم تعبیر القضاء على الصراعالجماعات ومن ثم الأداء الكلي للمنظمة. فبعدما كان یسو
conflictحل الصراع، أصبح یستخدم الآن تعبیر إدارة الصراع (أو  management(معالجةأو

conflictأو التعامل مع الصراع ( mandling. (
الطریقة أو الآلیة أو الاستراتیجیة التي یتبعها المدیر المسؤول ویمكن من «وتعرف إدارة الصراع بأنها 

أو الاختلاف، الذي ینشأ بین أنماط السلوك العادیة أو المفضلة سواء بینه وبین العاملین خلالها حل الصراع 
معه أو بین العاملین مع بعضهم أو بینهم، وبین النمط السلوكي الذي تفضله المنظمة، وتوجیهه نحو إحداث 

المنظمةراع إذا أحسنتالتغییر والتطویر المبدع للعاملین، ومن ثم زیادة كفاءة وفعالیة المنظمة، لأن الص
إدارته تحول إلى ظاهرة تبعث على الإبداع والمنافسة الشریفة وتنوع الاجتهاد والذي یعود بالفائدة على 

حل التدخل الهادف لحفز وتشجیع الصراع المفید أو التدخل لمنع و«عرف بأنهاوت.»1العاملین والمنظمة
.»2الصراع المدمر

جمه، ومصادره، وأسبابه، خیص الكامل للصراع والتدخل فیه من حیث قیاس حالتش«أنها بالبعضیعرفهاو 
.»3، وأسالیب معالجتهوفاعلیته

ولا شك أن استخدام هذه المفاهیم یعكس الاعتبارات التالیة:

أنه لا تخلو أي منظمة ما من الصراع بشكل أو بآخر..1
ظمة یعكس حیویة المنظمة والعاملین در المناسب في المنقبال، ووجودها لیست كل الصراعات سلبیة.2
فیها.

.274، ص مرجع سابقعوض، عامر1
.74لیلى عبد الحلیم قطیشات، مرجع سابق، ص 2

3 Rahim AFZALUR, Op.cit, p 101.
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في استخدام القوة والحسم والإكراه لتصفیة تخلي إدارة المنظمة عن الاتجاه التقلیدي الخاطئ .3
میة، واستخدام أسالیب أخرى تعتمد على التعاون والمشاركة والتفاوض یمكن أن تؤدي إلى ینظتالصراعات ال

نتائج أفضل في تسویة الصراعات.
لة الصراع في المنظمة كأي موضوع تنظیمي آخر، بل یمكن القول بأنه في بعض الأوقات قد معام.4

. 1تكون للصراع والتعامل معه أهمیة أكبر عن التعامل مع بعض الموضوعات

مي:ینظلتویمكن صیاغة التعریف الإجرائي التالي لمفهوم إدارة الصراع ا
تشخیص الصراعات ي تستهدف من خلاله إدارة المنظمةالذالإنسانيذلك النشاط هيإدارة الصراع 

ترتضیه المنظمة وتراه مناسبا ،مرغوب فیهالمستوى الإلى هاالوصول بالتنظیمیة الحاصلة على مستواها و
أو تخفیضها وحلها ؛لتنشیط الصراعات إذا كانت أقل من المستوىأي التدخل المنظم من قبل إدارة المنظمة 

.اذلك باستخدام مجموعة من الأسالیب أو الاستراتیجیات المختلفة لمعالجتهو ،إذا كانت مدمرة

الصراع تعد من المهارات الأساسیة الهامة التي یتطلب توفرها في إدارةوالجدیر بالذكر أن عملیة
الملائمة الإداري، إذا ما أراد أن یحقق النجاح لنفسه ولمنظمته. وهذا یتطلب منه الوقوف على الاستراتیجیات

مي الجید الذي یساعد على خلق وتحقیق التعاون بین الأفراد ینظتالمناخ الیجادال لإلممارستها بشكل فع
.2والجماعات لإشباع حاجاتهم وتحقیق أهداف المنظمة
یلي:ومن المهارات اللازمة لإدارة الصراع نذكر ما

أثناء التدخل في ء إلى المشاجرةوعدم اللجو القدرة على التحلي بالصبر والاحتفاظ بأعصاب هادئة -
الصراع.

القدرة على إیجاد حلول ترضي جمیع أطراف الصراع.-
القدرة على التعرف على مشاعر الآخرین، لأنه لیس من السهل حل الصراع وأحد الأطراف في حالة -

البدء في حل الصراع.غضب وحزن، لذلك یجب على المدیر أن یعمل على إنهاء الحالة الانفعالیة أولا ثم
القدرة على التزام الحیاد عند التدخل في الصراع والتركیز على المشكلة ولیس الأشخاص.-
القدرة على التحلیل والفهم الدقیق للمعاین، والتأكد من صحة المعلومات المتوافرة، وعدم الاعتماد على -

.3مصدر واحد للحصول على المعلومات
المدیرین من حدوث الصراعات المختلفة في زیادة فعالیة المنظمة التي یدیرونها، و تعتمد مدى استفادة

على عاملین أساسیین هما: 
ى عمق فهمهم للسلوك الإنساني على اعتبار أن الصراع ظاهرة سلوكیة وبالتالي فإن التعامل معها أ. مد

یتطلب معرفة جیدة بطبیعة السلوك الإنساني بشكل عام.
ارات السلوكیة لدى المدیر مع قدرته على توظیف تلك المعرفة لإدارة الصراع، وتوجیهه توجیها ب. توافر المه

.4سلیما لخدمة المنظمة وزیادة فعالیتها
.483سید محمد جاد الرب، مرجع سابق، ص 1
.04، ص مرجع سابقلطفي راشد محمد، 2
.75عبد الحلیم قطیشات، مرجع سابق، ص لیلى 3
.59، ص 1994، مسقط: معھد الإدارة العامة، 52، مجلة الإداري، العدد إدارة النزاع في المنظماتأدیب محمد الشخص، 4
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ميینظ: إجراءات إدارة الصراع التالمطلب الثاني

جراءات تقدیم بعض الإأولامي یتعین ینظإدارة الصراع التالمستخدمة فيسالیبعرض مختلف الأقبل 
على أمر إدارة الصراع إتباعها أو الوفاء بها، وذلك لأن إدارة الصراع دون هذه للقائمینالتي ینبغي 

ماهي إلا عبارة الإجراءاتالإجراءات یعتبر حلا مفاجئا قد یرفضه معظم أطراف الصراع. وبذلك فإن تلك 
فسیكون هناك تدخل من مدیري إلا تمهید لإعطاء المتصارعین فرصة لإدارة الصراع بأنفسهم، وعن 

یلي:فیماالإجراءاتالصراع، وتتمثل هذه 

الصراعقبل عملیة إدارة أولا: 
1من النقاط التي یتعین على المدیر الاهتمام بها:

مي أول خطوة جیدة على طریق وضع نهایة ینظتیعتبر الإدراك المبكر للصراع الإدراك وتقییم الصراع:.1
حل مرض لكلا الطرفین.للصراع أو التوصل إلى

مي من خلال الإجابة على الأسئلة التالیة:ینظلتویمكن إدراك وتقییم ماهیة الصراع ا
ماهو موضوع الصراع من وجهة نظر الأطراف المتصارعة؟-
میة من قبل؟ینظ؟ وهل لهم سابق عهد بالصراعات التمن الأطراف المتصارعة-
كما یراها طرفا الصراع؟ما نقاط القوة والضعف في مواقف الصراع -
المحاولات التي قام بها أطراف الصراع لإدارته؟ وما البدائل التي قاموا بافتراضها والسیر على ماهي -

طریق تحقیقها؟
الصراع في حالة عدم تدخل المنظمة لإدارته؟عنما النتائج المترتبة -
العاملین؟إلى أي مدى یؤثر الصراع على جودة المناخ والبیئة التنظیمیة و -
إلى أي مدى یؤثر الصراع على أداء العاملین داخل المنظمة سواء أطراف الصراع أو أقرانهم؟-
والاختلاف بین مواقف الصراعات وبین سیاسات المنظمة والمعاییر التنظیمیة المحددة تفاقما نسبة الا-

للعمل؟
مي ینظتورة الكاملة حول تقییم الصراع التلك الأسئلة یكون قد توفر لدى المنظمة الصعنومن خلال الإجابة 

وحول تحدید الأسلوب أو الإجراء الذي سیتم إتباعه لإدارة ذلك الصراع.

مدخل ین أساسین هما: أیتحدد من خلال جز ميینظمما لاشك فیه أن الصراع التتحلیل مصدر الصراع:.2
أفكار وأفعال أطراف الصراع، والتي الصراع وتجنب الصراع واللذان ینشآن من التغییرات المصاحبة لتغییر 

تؤدي إلى تغییر في طبیعة العلاقات بینهم وطبیعة ودینامیكیات العمل، وبالتالي فعند القیام بتحدید أسباب 
التساؤلین التالیین: من المستفید من عنمي الإجابة ینظدارة الصراع التلإلى القائمین الصراع یتعین ع
مي؟ینظالتمتضرر من الصراعالصراع؟ ومن ال

.بتصرف. 85، 84صطھ عبد العظیم حسین، سلامة عبد العظیم حسین، مرجع سابق، ص1
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مي، یجب العمل على وضع وتحجیم تلك ینظتونتیجة لوجود العدید من أسباب ومسببات الصراع ال
الأسباب داخل البیئة أو المجال الذي یساعد على إذكائه، وبالتالي یتم تحلیل مصدر الصراع مما یقرب من 

هولة إدارة ذلك الصراع.إمكانیة الوقوف على الأسباب الجوهریة له مما یزید من احتمالیة وس
مي یجب افتراض بعض ینظتلكي تتم إدارة الصراع الوالبدائل الخاصة بإدارة الصراع:الافتراضاتتحدید .3

البدائل والإصرار على تطبیقها طالما تثبت صحتها، مع ضرورة مراعاة أن تكون تلك الافتراضات مرضیة 
ویتعین أن تراعي تلك .نظمة وأهداف العاملین فیهاأهداف المكافة أطراف الصراع ومتماشیة مع ومقنعة ل

مي، وتحدید القضایا ینظتالبدائل موقف كل فرد من الصراع والعلاقات القائمة بین أطراف الصراع ال
ولتحقیق ذلك الغرض لابد من فتح مجال والعملیات التي أدت بهذا الصراع إلى الوصول إلى تلك المرحلة، 

رعة حتى لا یتم الحكم على الصراع من جانب واحد. للحوار بین الأطراف المتصا
ثانیا: أثناء عملیة إدارة الصراع

الصراع بتنفیذها أثناء عملیة إدارة الصراع ووالسلوكیات التي من الممكن أن یقوم مدیر الإجراءاتمن بین
1:یليما

والتحكم فیها ثم التركیز على ولذلك لا بد من إدارة الفرد لمشاعره الداخلیةالاعتراف بوجود الصراع: .1
القضایا موضوع الصراع.

عدد من الأسئلة حول مفهوم الصراع والأطراف عنویتم ذلك من خلال الإجابة تحدید المشكلة: .2
ته، ومصادره، وأهمیة إدارته واحتوائه، وتحدید السلوكیات التي تسبب حدوث المتصارعة، ودرجة الصراع وحدّ 

ذلك الصراع على سلوكیات أطرافه.المشكلات، وتحدید تأثیر 
وذلك بغرض جمع المعلومات المتعلقة بالصراع من الأطراف المتصارعة، التشاور مع أطراف الصراع: .3

لتقریب وجهات النظر فیما بینهم حول موضوع الصراع، وتحدید الإجراءات المحددة لسیر الجلسات التشاوریة 
ها على تلك الجلسات وجدولتها، ومن ثم العمل على التوصل معهم، وتحدید أجندة الأعمال التي سیتم طرح

اتفاق وتسویة شاملة بین الأطراف المتصارعة من خلال تلك الجلسات.إلى
ویتم ذلك من خلال تحدید البدائل المطروحة للتعامل مع الصراع وتحدید آلیات افتراض الحلول والبدائل: .4

ئج المترتبة علیها، ومحاولة استخدام الأسلوب الجماعي في إدارة تطبیق تلك البدائل، ومحاولة التكهن بالنتا
ویجب العمل على توفیر مناخ جید من الاتصال الفعال بین الأطراف الصراع بدلا من الأسلوب الفردي، 

المتصارعة، وذلك من خلال اختیار الوقت المناسب للتواصل والتفاوض والفهم التام والواعي للفروق 
قافیة بین أطراف الصراع.والاختلافات الث

افطر أوذلك من خلال تحدید كافة الحلول وتوفیرها أماماختیار الأسلوب المناسب لإدارة الصراع:.5
الصراع، والسماح لهم بتقییم وفحص الأسالیب المقترحة الأكثر قابلیة للتطبیق، وتدریبهم على المشاركة 

الجماعیة في تطبیق أسلوب إدارة الصراع.

.بتصرف. 88،89ص ، صالمرجع نفسھ1
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حیث یقوم مدیرو الصراع بكتابة التقاریر التي تسجل كل وتقییم الأسلوب الذي تم تطبیقه: المتابعة.6
لقاءات متابعة بین كافة خطوة من خطوات إدارة الصراع وحل مشكلاته، ثم یتم العمل على تنظیم جلسات و

مي ومسبباته.ینظتالأطراف وذلك بغرض التأكد تماما من انتهاء الصراع ال
إجراءات إدارة الصراع في الشكل التالي:ویمكن تلخیص 

-01(الشكل رقم III(:التنظیميإجراءات إدارة الصراع

استراتیجیات إدارة الصراع طھ عبد العظیم حسین، سلامة عبد العظیم حسین، اعتمادا علىةطالبمن إعداد الالمصدر:
.89-84ص ص ، 2007زعون، عمان: دار الفكر ناشرون وموالمدرسي، 

ميینظمراحل وخطوات إدارة الصراع التالمطلب الثالث: 
مي بغرض ینظالصراع التل لبعض العملیات والخطوات التي یتم إتباعها أثناء إدارة فصّ یلي عرض مفیما

تحدث أن تكون تلك العملیات مرشدا ودلیلا یساعد على التوصل إلى أفضل برنامج لإدارة الصراعات التي
1بین كافة الأطراف المختلفة داخل المنظمة:

التخطیطأولا:
یقوم أطراف الصراع حیث عداد لكیفیة التعامل مع الصراعات عند حدوثها. ینصب التخطیط على الإ

بإعطاء أنفسهم فرصة للهدوء واستبیان ماذا سیحدث وتحدید ما الذي یریدون حدوثه، وما یتوقعون حدوثه من 
الأفراد الآخرین. وغالبا ما تشتمل عملیة التخطیط لإدارة الصراع على بعض الخطوات الهامة والتي الأطراف و 
تتمثل في:

في ردود أفعال وعلاقات الفرد مع الأطراف الأخرى للصراع، و في بعض أخذ الوقت الكافي للتفكیر.1
القضایا الأخرى التي تؤرقه.

إنّ بإعداد قائمة تضم التعبیر التام عن مشاعره وانفعالاته، حیثلكوذتحدید ما یریده الفرد وما یشعر به.2
ذلك سوف یساعده على التحكم في مشاعره وانفعالاته عند مناقشة المشكلات موضوع الصراعات.

.تحدید جدول ومیعاد لمناقشة الصراع.3
.بتصرف. 90،91ص ص طھ عبد العظیم حسین، سلامة عبد العظیم حسین، مرجع سابق، 1

أثناء عملیة إدارة الصراعقبل عملیة إدارة الصراع

.إدراك وتقییم الصراع-
.تحلیل مصدر الصراع-
تحدید الافتراضات والبدائل الخاصة بإدارة -

.الصراع

.الاعتراف بوجود الصراع-
.تحدید المشكلة-
.التشاور مع أطراف الصراع-
.افتراض الحلول والبدائل-
.اختیار الأسلوب المناسب لإدارة الصراع-
.المتابعة والتقییم-
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المناقشةثانیا:
طیط لإدارة الصراع ینتقلون إلى مرحلة بدء حینما ینتهي أطراف الصراع وإدارة المنظمة من مرحلة التخ

لیس سهلا من أجزاء عملیة إدارة الصراع، االصراع، وتعتبر المناقشة جزءاكلالمناقشات بینهم حول مش
غیر ذلك، ولذلك تقع على عاتق إدارة منهاوذلك لأن الفرد غالبا ما یكون جزء من أفعاله صحیحا وجزء

مراریة جلسات المناقشة حول موضوع الصراع، وإشعار أطراف الصراع المنظمة مسؤولیة الحفاظ على است
بالراحة والرضا عن الفعالیات التي قاموا بها، وتنطوي تلك المرحلة على مجموعة أخرى من الخطوات الفرعیة 

والتي تتمثل في:
لى مهارة ولذلك ینبغي تدریب أطراف الصراع وإدارة المنظمة ع، التعبیر عن المشكلة بصورة واضحة.1

بالصراع لا استخدام الكلمات والعبارات غیر المهددة وأن یكون لدیهم قدرة على التركیز على القضایا المتصلة
.إیجابیاتهعلى الفرد ذاته مهما كانت سلبیاته أو 

وذلك بإعادة العبارات مرة أخرى للتأكد من استیعاب باقي التأكد من فهم الأفراد الآخرین للمتحدث.2
راف لها والوقوف على المقصد الرئیسي منها، فلا شك أن مهارات التساؤل والتفاوض تساعد بصورة الأط

كبیرة مدیري الصراع على التأكد من إمكانیة وجود بعض المشاعر والانفعالات الغاضبة.
وغیرها من الأسئلة التي تمثل أهمیة كبرى في تحدید باقي إجراءات الصراع.طرح الأسئلة المهمة.3
یتعین أن تحدد إدارة المنظمة وقتا ، وعلیهللتفكیر فیما طلب منهمترك مساحة من الوقت لأطراف الصراع.4

ناسب لهم لتجهیز وإعداد ردود متفساراتهم وتنفیذ مطالبهم، ولذلك لابد من توفیر الوقت المعینا للرد على اس
أفعالهم تجاه القضایا والمشكلات الخاصة بالصراع.

حتى تتمكن الإدارة من التحول إلى اتفاق آخر وأسلوب غیر هذا الأسلوب الأسئلة الهامةعنالإجابة.5
الذي لم یتم الاتفاق علیه وإلا فلن یتم التراجع عن أي إجراء إذا دخل الأمر المرحلة الثالثة من خطوات إدارة 

مي.ینظتالصراع ال
علاج وإدارة الصراعثالثا:

راع بنجاح یجب أن تكون لها نهایة وخاتمة، حیث إن كل خطوة مترتبة على لكي تتم عملیة إدارة الص
وحلها اكلالأخرى، لذلك یجب توزیع الوقت على إجراءات إدارة الصراع بمعنى أنه لا یمكن إدارة كافة المش

في وقت واحد، ولكن حل بعضها یتم في وقت ویؤجل بعضها الآخر إلى وقت لاحق، ومهما كان من أمر 
مي، وتشتمل هذه المرحلة على ینظتلیة حل الصراع هي الخطوة النهائیة من خطوات علاج الصراع الفإن عم

یلي:العدید من الخطوات التي تتمثل فیما
بعد مرحلتي التخطیط والمناقشة یتم الاتفاق على أسلوب : الاتفاق على حل الصراعحالة ما إذا تم .1

جهة المعنیة تنفیذه.معین لإدارة الصراع، وعلى الأطراف أو ال
مي إلى ینظا ما تؤدي عملیة إدارة الصراع التأحیان: لم یتم الاتفاق على حل الصراعحالة ما إذافي .2

إما احتجاجا على أسلوب إدارة إظهار بعض الأفراد لمشاعر العناد وعدم الرغبة في تقبل الوضع الجدید، 
حتى ، ميینظیذ فعالیات عملیة إدارة الصراع التبتنفالصراع أو احتجاجا على الشخص أو الجهة التي تقوم 
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كفي المحاولات التي قامت بها تإن كان الأمر كذلك وفشلت عملیة إدارة الصراع في التوصل إلى حل فو
إدارة المنظمة، والتي ساعدت على تقریب وجهات النظر بین الأطراف المتصارعة وتدریب أطراف الصراع 

مشاركة في عملیة إدارة الصراع التي لن یقدروا على اكتسابها إلا من خلال العلى العدید من المهارات
مي.ینظالت

وذلك بغرض الوقوف على صلاحیة :من آن لآخرالمتخذة لإدارة الصراعمراجعة وتقییم الإجراءات.3
تحدید فترة مي، والحكم على ضرورة ینظارة الصراع التالحكم على نجاح أو فشل عملیة إدو لا، ذلك الحل أو

بهذه الفترة الزمنیة. الاكتفاءالعمل بذلك القانون أو الإجراء لفترة أطول من ذلك أو 

مي في الشكل التالي:ینظمكن تلخیص مراحل إدارة الصراع التوی

-02(الشكل رقم III(:ميینظمراحل وخطوات إدارة الصراع الت

تغذیة عكسیة

استراتیجیات إدارة الصراع طھ عبد العظیم حسین، سلامة عبد العظیم حسین،اعتمادا علىةطالبمن إعداد الالمصدر: 
.91، 90ص ص ، 2007عمان: دار الفكر ناشرون وموزعون، المدرسي، 

ج الصراع وتوجیهه الوجهة التي تتفق مع مصالح الأطراف المشتركة، من خلال المراحل السابقة یتم علا
في سیتم عرضهعالجته وهذا ما للتخفیف من حدة الصراع ومأسالیب عدیدةالاختیار بین یتمولتحقیق ذلك 

التالي.حثبالم

أخذ الوقت الكافي للتفكیر.-
تحدید ما یریده الفرد وما یشعر -

به.
تحدید جدول ومیعاد لمناقشة -

الصراع.

عبیر عن المشكلة بصورة الت-
واضحة.

فراد الآخرین التأكد من فهم الأ-
للمتحدث.

طرح الأسئلة المهمة.-
ترك مساحة من الوقت لأطراف -

الصراع.
الأسئلة الهامة.عنالإجابة -

حل الصراع.-
المتابعة والمراجعة.-

حلة الثالثة: علاج وإدارة الصراعالمر المرحلة الثانیة: المناقشةالتخطیطالمرحلة الأولى:
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ميینظإدارة الصراع التني: أسالیبالثابحثالم
في تعاملهم مع الصراعات التي مدیرونالتي یتبعها اللیاترق والآإدارة الصراع، الطبأسالیبیقصد 

لكل مستوى نّ إتحدث في منظماتهم، وتتنوع هذه الأسالیب بشكل كبیر بتنوع مستویات الصراع نفسها، حیث 
الصراعات في تطویر من هذه المستویات أسالیب معینة لإدارة الصراع، بشكل یتم فیه الاستفادة من هذه 

.منظمةوتقدم ال
إدارة الصراع الفرديأسالیب:المطلب الأول

الذاتي، والذي یشمل صراع الفردي أولا توجد أسالیب محددة یمكن أن یستخدمها المدیر لإدارة الصراع
هما سابقا، ضمن مستویات الصراع. ذلك لأن شخصیة الفرد یلإوصراع الهدف اللذین تم التطرق الدور 

ین تعتبران من المتغیرات الشرطیة التي تؤثر في الأسالیب التي یمكن استخدامها في وأسلوب تعامله مع الآخر 
إدارة الصراع الذاتي.

أولا: أسالیب إدارة صراع الهدف

یلجأ الفرد في هذه الحالة إلى استخدام وسائل دفاع سیكولوجیة دون أن یدرك ذلك، مع أنه من السهل 
رئیسیا من شخصیة الفرد. وهذه اا، حیث تعتبر هذه الوسائل جزءعلیه ملاحظة الآخرین أثناء استخدامه

على النحو التالي:إیجازهایتم الوسائل السیكولوجیة أو ما یسمى بالمیكانزمات الدفاعیة،

یتمثـــل هــذا الســـلوك فــي أن یلجـــأ بعــض الأفـــراد إلــى اســـتبدال الأهــداف التـــي لـــم الســمو (أو التســـامي): .1
الـذي لــم یسـتطع الوصــول إلـى مركـز اجتمــاعي مرمـوق قــد یلجـأ إلــى فردفـالخــرى. ینجحـوا فـي تحقیقهــا بـأمور أ

إشـغال نفســه بالعمـل الاجتمــاعي، أو ینقطــع لـه كلیــا، ممــا یـؤدي إلــى ظهــوره فـي هــذا المجــال، ولـو أن ذلــك لــم 
یكن بالأصل هدفه الحقیقي.

ـــة الإحبـــاط:حابالانســـ.2 موقـــف الصـــراع تعـــد عـــنبالانســـحاب مـــن موقـــف الصـــراع، فیبوهـــو عـــلاج حال
والأشخاص ذوي العلاقة به.

أحیانـا بـدل لـوم أنفسـهم علـى تقصـیر سـلوك معـین، إلـى أن ینسـبوا ســلوكهم فـرادیلجـأ بعـض الأالإسـقاط:.3
ــآخــرین كوســیلة فــرادینــوون عملــه إلــى أمــا غیــر المقبــول أو مــا عملــوه أو  الــذات، ومــن ذلــك لــوم دفاع عــن ال

.1الامتحانات كانت فوق المستوىنّ إواتهامه بأنه غیر عادل، أو القول الطالب الفاشل في الامتحان للأستاذ 
بآخر، حاجات لا یستطیع إشباعها بشكل أوالذي یجد نفسه أمام أغراض و فردویعني ذلك أن الالتبریر: .4

فإنــه یقــوم بــاختراع تبریــرات معینــة، شــعوریة أو لا شــعوریة یســوغ لنفســه مــا حــدث، وغالبــا مــا یكــون ذلــك عــن 
یق الإنكار لأهمیة تلك الحاجة، أو لعدم توافر الدعم الذي كان یجب أن یتلقاه من الآخرین، أو لعدم توافر طر 

.من التبریرات، لأنه منشغل في أمور أكثر أهمیة، أو لأن رئیسه قد ظلمه واستبد به وغیرهاالوقت

.92مرجع سابق، ص ،: دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات المختلفةالسلوك التنظیميمحمد قاسم القریوتي، 1
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ى هــدف مــا یحــاول أن یحــل وذلــك بتغییــر الحاجــات واســتبدالها، فــإذا مــا فشــل فــي الوصــول إلــالتعــویض: .5
جاهدا لتحقیقه، لیعبر للآخـرین بأنـه قـادر ویملـك مزایـا لا یمكـن إنكارهـا، سعىصلة به، ویاهدفا آخر ذمكانه

أن عدم تحقیقه للهدف السابق كان لأسـباب غیـر ذاتیـة أو متعلقـة بـه شخصـیا. فالطالـب الـذي یواجـه مشـقة و
بیرا في النقاش أو فـي أحـد الـدروس الأخـرى لیتفـوق فیهـا، ویبـین ات مثلا، قد تجده یبذل مجهودا كیفي الریاض

.1أنه یملك قدرات متمیزة لا یجوز إنكارها وهكذا
التعویضنّ إ:الفرد للتغلب على الصراع الذاتي، یمكن القولهذه الوسائل التي یستخدمهابالنظر إلىو

یجابیة من خلال اهتمامه بعمله وتطویر إللتفكیر بطریقة یجابیة؛ ذلك لأنهما یدفعان الفرد التسامي وسائل إو
؛ ذلك وسائل سلبیةوالإسقاطثبات وجوده. بینما الانسحاب والتبریر إمهاراته في العمل لتعویض النقص و

عي لمواجهتها والتغلب علیها.سلأنها تدفع الفرد للهروب من المشكلة الحقیقیة وعدم ال
رثانیا: أسالیب إدارة صراع الدو 

للتعامل مع صراع الدور، سواء بالنسبة للفرد أو المنظمة. وتعد شخصیة المدیر أسلوب محددوجد یلا
من المتغیرات الأساسیة التي لها تأثیر في الأسالیب المستخدمة في التعامل مع أسلوب تعامله مع الآخرین و

كثافته،الصراع وعلى طبیعةعتمدیكیمكن أن یتبناها الفرد من أجل ذلالأسلوب الذيصراع الدور. و 
.فردطبیعة الموقف، والخصائص المحددة للو

بعض الإجراءات التي تمكن الإدارة من خفض مستوى صراع الدور في وظائف ن أحد الباحثیاقترحقد و
2الأفراد، مثل:

لازمة، لتنفیذ هذه یة المسؤولیات محدودة، وتزویده بالموارد البشریة والمادالعاملالفرد إعطاء -
إتمامها.والمسؤولیات

متضاربة.إرشادات متعارضة، وبالقیام بأداء عمل تحت سیاسات، وفردعدم تكلیف ال-
بالعمل مع رئیسین، أو أكثر، لكل منهما طریقته الخاصة في أداء العمل.فردلعدم تكلیف ا-
عملها.في طریقةبالعمل مع أكثر من مجموعة تختلف فردعدم تكلیف ال-

وفي حالة غیاب الأمور السابق ذكرها، یمكن أن ینتج صراع دور كبیر. غیر أن صراع الدور أمر لا مفر 
منه، وأن تجنبه لیس بالسهل، ویعتمد على استراتیجیة المدیر في التعامل مع الأفراد العاملین معه.

.22، 21ص ص عبد المعطي محمد عساف، مرجع سابق، 1
، ، مجلة مقارنةالعلاقة بین ضغوط العمل وبین الولاء التنظیمي والأداء والرضا الوظیفي والصفات الشخصیة: دراسةبن علي المیر، عبد الرحیم 2

.207، ص 1995الكویت: مجلس النشر العلمي،،الثاني، العددالخامس والثلاثونالإدارة العامة، المجلد 
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إدارة الصراع بین الأفراد والجماعاتأسالیبالمطلب الثاني: 

بالنسبة التي من الممكن اتباعها لإدارة الصراعات على مستوى المنظمة سواءالأسالیبیمكن عرض 
للصراعات التي تحدث بین الأفراد أو داخل الجماعة الواحدة أو بین الجماعات أو مع بعضهم البعض على 

النحو التالي:
فا في الصراعلا تكون الإدارة طر عندماالتنظیمي إدارة الصراع أسالیب: أولا

أسلوب لإدارة الصراعات التنظیمیة في المنظمات قبل تفاقمها، ولا یوجد ما یسمى هناك أكثر من 
وعلیه یمكن تمثیل الأسالیب الأكثر كمها طبیعة الموقف. وسلبیات، وتح، فلكل منها مزایابالأسلوب الأمثل

:التاليظر الشكل مصفوفة حل الصراع. أناتفاقا بین الباحثین في مصفوفة تسمى ب
-03(رقمالشكل III(مصفوفة حل الصراع :

Source: John M.IVANCEVICH, Robert KONOPASKE, Michael K. MATTESON,
Organizational behavior and management, New York: Library of Congress Cataloging in
Publication Data, 2005, p 365.

لنوعیة توجه الأفراد والجماعات تبعاوفقا لهذا النموذج، فإنه یمكن التمییز بین بدائل حل الصراع 
المتصارعة، وعما إذا كان هذا التوجه داخلیا أو خارجیا. 

تیة في موقف الجماعة على اهتماماتهم، أو مصالحهم الذایز الأفراد، أو ویعكس التوجه الداخلي مدى ترك
أما التوجه الخارجي فیعكس مدى تركیز الأفراد والجماعات على اهتمامات الطرف أو الأطراف الصراع. 

لبعد االداخلي أو الخارجي لا یمثلان طرفي نفس نیالتركیز الأخرى في الصراع. ومن هذا المنظور فإن 
لخارجي إلى وجود خمسةاداخلي أوات مختلفة من التركیز ال. ویؤدي وجود درج1نن مستقلااولكنهما بعد

فراد أو داخل الجماعة الواحدةأسالیب لحل الصراع على مستوى المنظمة سواء بالنسبة للصراع بین الأ
ض.عبین الجماعات أو مع بعضهم البأو

.499إدریس، مرجع سابق، ص جمال الدین محمد المرسي، ثابت عبد الرحمن1
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الأسالیب:تلكمفصل لعرضیلي وفیما
:أسلوب التجنب.1

ینسحب من ف الصراع كلیة، فیتهرب من المسؤولیة وفي هذا الأسلوب یهمل المدیر أو یتجاهل مواق
الصراع، على أمل أن یتحسن الموقف من تلقاء نفسه بمرور الزمن، ویمكن أن یستخدم المدیر هذا الأسلوب 

ها بعد جمع المعلومات یعالجمن أجل تأجیل المواجهة إلى ظرف موات آخر أو حتى تهدأ الأمور ومن ثم 
دما تكون أطراف الصراع قادرة على حل الصراع القائم بینها، أو لأن الصراع الكافیة عن الموضوع، أو عن

مستخدم هذا الأسلوب لا یهتم بتحدید أسبابأن و بما .1بسیط بحیث لا یستحق التدخل فیه وبذل الجهد
أو مصادر الصراع فإنه من المحتمل أن یستمر الصراع أو یسیر نحو الأسوأ.

وجودة في ا الأسلوب یحاول المحافظة على التجانس والهدوء النسبي للصراعات الموالمدیر في استخدامه لهذ
الواضح بالغضب، غیر أن تجنب المدیر للصراعات الموجودة في العمل المسؤول العمل ومنع تفشي الشعور 

3یلي:ماارة الصراع قد یؤخذ علیهفي إدا الأسلوب وهذ.2العملىعنه یؤدي إلى حدوث تأثیر سلبي عل

لدى الأفراد بقبول الإدارة للصراع والسماح به مما یؤدي إلى زیادة وتكاثر الصراعات عأنه یعطي انطبا-
الأخرى الضارة.

مي إلا في الأجل القصیر.ینظراع التلا یصلح هذا النموذج في علاج الص-
ومشاكلهم.بعدم اهتمام الإدارة العلیا بهم والتعرف على آرائهملأفرادقد یعطي انطباع لدى ا-
:التنافس)أو (السیطرةأسلوب .2

وتأكید وجهات نظره وذ وقوة المركز، من خلال التهدیدیعتمد هذا الأسلوب على استخدام المدیر للنف
ومقترحاته، كما أن المدیر في استخدامه لهذا الأسلوب یتجاهل حاجات وتوقعات أطراف الصراع، ولا یبحث 

العمل ر ما یركز على إنهاء الصراع آخذا في الاعتبار مصالح الإدارة و، بقدعن أسباب الصراع ومعالجتها
. فحینما یكون الصراع بین الزملاء قد یلجأ لى تحقیقها أو مصلحة أحد الأطرافعو العمل بالدرجة الأولى 

مما قد یزید أحد أطراف الصراع إلى إقناع المدیر بموقفه ومن ثم ممارسة الإجبار على الطرف الآخر، 
.4صراع بین الأطراف المتصارعة ومع الإدارة نفسهاال

وى، ولذلك فإن هذا قویخلق هذا الأسلوب موقفا به طرف رابح وآخر خاسر أجبر على الخضوع لسلطة أ
.5الأسلوب لا یحل الصراع غالبا، بل یضغطه ویجعله كامنا تحت السطح

6بعض المساوئ أهمها: سلوبیترتب على استخدام هذا الأو

والجماعات.فرادتم استخدامه في جمیع حالات الصراع، فإنه یفقد جوهره وتقدیره من جانب الأإذا-

، 1998الریاض: معھد الإدارة العامة، ضغوط العمل: منھج شامل لدراسة مصادرھا ونتائجھا وكیفیة إدارتھا، عبد الرحمن بن أحمد محمد ھیجان، 1
.393ص 

.533، ص مرجع سابقعادل محمد زاید، 2
.486سید محمد جاد الرب، مرجع سابق، ص 3
.390ن أحمد محمد ھیجان، مرجع سابق، صعبد الرحمن ب4
.249أحمد سید مصطفى، مرجع سابق، ص 5
.488سید محمد جاد الرب، مرجع سابق، ص 6
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جبر یترتب على هذا النمط في إدارة الصراع استخدام المدیر لبعض السیاسات القاسیة في سبیل إكراه و-
لبي للأداء، التهدید بین الإدارة مثل التقییم السالأفراد على حل الصراعات السائدة بینهم أو بینهم و

أو إبعاده أو أي وسیلة قاسیة أخرى.بیخ، توقیع الجزاءات، فصل أحد العاملینبالإنذارات، توجیه اللوم والتو 
یؤدي التوسع في استخدام هذا النمط في حل الصراعات إلى زیادة الضغوط والتوترات التي یتعرض لها -

وإصابتهم بالاكتئاب والحزن والإحباط.المرؤوسین مما یؤدي إلى التأثیر على سلوكیاتهم
للرؤساء لأفرادقد یترتب على استخدام هذا النمط مزید من العناد والخصام والمقاومة والعداء من جانب ا-

بعضهم.وفرادأو فیما بین الأ
المنظمة،توجه الأفراد والجماعات ضد إدارة إلى زیادة حجم التكتلات ولأسلوبیمكن أن یؤدي هذا ا-
في العملةالقیام ببعض الأعمال التخریبیة مثل السرقة والتبذیر والإسراف والحریق والإهمال واللامبالاو
غیرها.و

و حینما تستنفد الأسالیب إلا في الحالات الضروریة فقطسلوبلا یستخدم هذا الأن ینبغي أعلیهو
الأفراد بطبیعتهم یكرهون وینبذون السیطرة نّ إه. حیث وأن تقلل الإدارة بقدر المستطاع من استخدامالأخرى،

من جانب الآخرین علیهم.
:(أو التساهل)المجاملةأسلوب .3

یعد هذا الأسلوب نقیضا تماما لأسلوب السیطرة. ففي ظل هذا الأسلوب فإن الطرف المبادر لحل الصراع 
ى كذلك هذا الأسلوب میس، وریضع نصب عینیه تحقیق الحد الأقصى لمصالح واهتمامات الطرف الآخ

لأنه في محاولته للتقلیل من الخلافات لإرضاء اهتمامات الطرف الآخر، فهو یضحي .1الإیثاربأسلوب 
ذعان لمتطلبات الطرف الآخر. باهتماماته الذاتیة والتي تأخذ شكل عدم الأنانیة والإحسان والتلطف، أو الإ

تولید الأفكار الجدیدة وابتكار الحلول المناسبة لحل مشكلات على المدى البعید من سلوبالأوقد یحد هذا
الاستسلام، إلا أنه هناك بعض المواقف أووب قد یبدو أنه محاولة للتخليوبالرغم من أن هذا الأسل.2العمل

للصراع.ایجابیا ومفیدإالتي یعد فیها مدخلا 

التعاون: أسلوب .4
یة النظریة لحل الصراعات بین الأفراد والجماعات والمنظمة یمثل هذا الأسلوب المدخل المثالي من الناح

ككل. إلا أنه صعب التطبیق للغایة من الناحیة العملیة.
ویســمى كــذلك بأســلوب التكامــل، أو التضــامن أو حــل المشــكلات. حیــث یســعى إلــى حــل الصــراع مــن خــلال 

الصــراع ومناقشــتها مــع الأطــراف ویــتم فیــه بحــث الاختلافــات وأسـباب تحقیـق أقصــى اهتمــام بمصــالح الطـرفین
.3یرضي احتیاجات ومطالب الجمیعوناجح ومقبولحل شاملالمعینة للوصول إلى

1John M.IVANCEVICH, Robert KONOPASKE, Michael K. MATTESON, Op.cit, p 367.
2 Rahim M. AFZALUR, Op.cit, p 29.

بتصرف.503د الرحمن إدریس، مرجع سابق، ص جمال الدین محمد المرسي، ثابت عب3
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:)أو التوفیق(التسویة أسلوب .5

تعتبر من الوسائل التقلیدیة لحل الصراعات داخل المنظمة، والتسویة هي علاقة أخذ وعطاء متبادلة بین 
رابح أو خاسر رغم أن الحل المتوصل إلیه قد لا یعتبر مثالیا من وجهة أطراف الصراع ولا ینتج عنها وجود 

و یتضمن نوعا من أنواع التفاوض والذي فیه یقوم كل طرف بالتنازل عن شيء ما .1نظر أيّ من الطرفین
على النحو ا الأسلوبالتي تتبع عند تطبیق هذلطرقویمكن إبراز امن أجل الحصول على شيء آخر.

: التالي

حیث یقوم الرئیس أو المدیر بتقلیل حجم الصراعات والاختلافات بین الأطراف دئة الصراع: ته.أ
المتصارعة في المنظمة، وذلك من خلال حث جمیع الأطراف على التعاون معا والتنسیق من أجل تحقیق 

راد في الأفأحاسیس ومشاعرعلى الجوانب الوجدانیة والعاطفیة ومصلحة الطرفین، ویركز هذا الأسلوب 
موقف الصراع وذلك من خلال تخفیض حجم التوترات والضغوط وتقدیم الدعم والمساندة وتوفیر الطمأنینة 

لأطراف الصراع.
ویعتمد هذا الأسلوب على التقریب بین احتیاجات الأفراد المتنوعة في :)أو المواءمة(الحل الوسط .ب

اجات من جانب كل طرف وصولا لاتفاق عام. موقف الصراع، وذلك من خلال التنازل عن بعض هذه الاحتی
ویفضل استخدام هذا الأسلوب في مواقف الصراع المحددة بوضوح أفضل من استخدامه في تلك المواقف 

التي تحتاج إلى البحث عن حلول بدیلة ترضي جمیع الأطراف.
لأطراف حیث یعتمد هذا الأسلوب على رغبة واستعداد مختلف االمشاركة في معالجة الصراع:.ج

المتصارعة على الجلوس معا وتقییم مختلف المشاكل المثارة وصولا إلى الحل المناسب والذي یتفق ووجهات 
النظر المختلفة. ویستخدم هذا الأسلوب في إدارة الصراعات بین الأفراد والجماعات ذات الأهداف التبادلیة 

. 2والمشتركة
ارا أكبر من تضمن مقدأسلوب منتصف الطریق، حیث یبسمى أیضاأسلوب التسویة یوفي الواقع، فإن 

إضافةأسلوب المجاملة. بأسلوب السیطرة إلا أنه لا ینطوي على تنازل أقل عند مقارنتهبالتنازل عند مقارنته
التجنب، إلا أن هذا التعرض أسلوببتعارض مع القضایا موضع الصراع بشكل مباشر مقارنة إلى ذلك فإنه ی

. 3أسلوب التعاونعنه في حالة استخدام یكون أقل عمقا 
هو أكثر أسالیب إدارة الصراع فعالیة. لأن هذا الأسلوب التعاونمن العرض السابق یتبین لنا أن أسلوب 

یحل مشكلة الصراع ویطرح البدائل لاختیار أنسبها لحل المشكلة، وبالتالي یهیئ یبحث عن أسباب الصراع و
، وبالتالي یكون هناك احتمال كبیر لبقاء رواسب غیر ب الأخرىبعكس الأسالیمكسبا لكل أطراف الصراع،

طیبة لهذه  الصراعات یمكن أن تظهر فیما بعد.
أنه لیس هناك أسلوب مثالي لإدارة كل موقف صراع، وإنما موقف الصراع هو الذي یفرض والجدیر بالذكر

.ظروف الموقفاسب معهو الأسلوب الذي یتنملائمةالأسلوب. فالأسلوب الأكثر 

.504، ص المرجع نفسھ1
.490، 489سید محمد جاد الرب، مرجع سابق، ص ص 2

3 John M.IVANCEVICH, Robert KONOPASKE, Michael I. MATTESON, Op.cit, p 368.
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دما تكون الإدارة طرفا في الصراععنالتنظیمي إدارة الصراع أسالیب :ثانیا
بالرغم من أن طرفي الصراع قد یبذلان أفضل الجهود للتخلص منه، فقد تصل تلك الجهود في بعض 

یلجأون هذه النقطة الأحیان إلى طریق مسدود خاصة إذا كانت الإدارة طرفا في الصراع. وعندما یصلون إلى
ذا الأسلوب عندما هیستخدمو. تهتوى أعلى لإدار إلى مسالصراعإحالةأسلوب بإلى استعمال أسلوب یعرف 

التي یدیرها، وفیه یقوم المدیر برفع موضوع ةظممنإدارة الصراع داخل نطاق اللا یكون بإمكان المدیر
1اع، وتحدید مسؤولیة الأطراف المتصارعة.الصراع إلى المستوى الإداري الأعلى، للتدخل في الصر 

سبب قلة الصلاحیات بطرفا في الصراع، أو یكون فیها المدیرهذا الأسلوب في الحالات التي كما یستخدم
، أو في حالة تشدد أطراف منظمتهوالتي یمكن أن تساعده على إدارة الصراعات في نطاقالممنوحة له

.2لى حل مناسبللوصول إهالصراع وعدم تعاونهم مع

اللجوء عن طریقوذلك إماتكون له علاقة مباشرة بالصراع، معونة طرف ثالث لاكما یمكن اللجوء إلى 
:إلى الوساطة أو التحكیم

:الوساطة.1
في الوساطة یحاول الطرف الثالث تسهیل وصول الطرفین بحریة إلى حل الصراع. ولا یتمتع الوسیط بسلطة 

بتوضیح القضایا التي طرفي الصراع. وبدلا من ذلك فإنه یقومفرض أي حل علىرسمیة، ولا یستطیع 
یتضمنها النزاع بهدف تحسین الاتصالات بین أطرافه. وقد یقدم الوسیط في بعض الأحیان مقترحات محددة 
للوصول إلى حل وسط للصراع، وباقتراح الحلول التكاملیة التي تحقق أهداف الجمیع. وفي بعض الأحیان 

هو ودور الوسیط الأساسي قتصر دور الوسیط على توجیه الطرفین للوصول إلى تلك الحلول بأنفسهم.ی
ى اتفاق مقبول منهما معا.مساعدة الطرفین على الوصول إل

ظهر أنها غیر مؤثرة في بعض الأحیان. وبالتأكید فإنه ، فقد الاختیاريوم على الالتزام قونظرا لأن الوساطة ت
.3د الوساطة فإنها توضح مدى عمق الخلاف بین الطرفینعندما تفشل جهو 

: التحكیم.2
هو عبارة عن إجراءات یقوم بها طرف ثالث، یستطیع فرض حل معین للصراع على الطرفین أو یقدم 

4مقترحات قویة بعناصر اتفاق حل الصراع بین الطرفین. وهناك أربعة أنواع شائعة من التحكیم وهي:

وهو أن یلتزم الطرفان قبل بدء التحكیم بتنفیذ لى الالتزام المبكر بقرار المحكم:التحكیم الذي یقوم ع.أ
القرارات التي یتخذها المحكم، أیا كانت هذه القرارات.

ض الاتفاق الذي اقترحه المحكم. ولكن منزلة المحكم فیحتفظ الطرفان بحقهما في ر التحكیم الاختیاري:.ب
ا صعبا.رفض مقترحاته أمر نوخبرته قد تجعلا

في هذا النوع یستطیع المحكم تقدیم المقترحات التي یرغب فیها.التحكیم العرفي أو التقلیدي:.ج

بتصرف.38، ص 1983، عمان، الرابع، العدد السابعجلد المجلة العربیة للإدارة، المدور الصراع في المنظمة، سمیر أحمد العسكر، 1
.34محمد فالح الحنیطي، مرجع سابق، ص 2
الریاض: دار المریخ للنشر، ،ترجمة رفاعي محمد رفاعي وإسماعیل علي بسیونيإدارة السلوك في المنظمات، جیرالد جرینبرج، روبرت بارون، 3

.491ص ،2004
.492، ص المرجع نفسھ4
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: فإن عمل المحكم ینحصر في اختیار أحد العروض الأخیرة التي قدمها التحكیم على العروض الأخیرة.د
الطرفان لحل الصراع.

ن أكثر قوة وتأثیرا في حل الصراع عندما یستخدم وبالمقارنة بالوساطة فإن جهود الطرف الثالث تكو 
التحكیم. فكلاهما أسلوب شائع لحل الصراع. یستطیع الطرف الثالث (أي المحكم) أن یفرض شروط الاتفاق 

:التاليالشروط فقط ، أنظر الشكل بینما یستطیع الوسیط أن یقترح هذه 
-04(الشكل رقم III(: بینهمامقارنة الوساطة بالتحكیم : الفرق

ترجمة رفاعي محمد رفاعي وإسماعیل علي بسیوني، إدارة السلوك في المنظمات، جیرالد جرینبرج، روبرت بارون، المصدر: 
.491، ص 2004الریاض: دار المریخ للنشر، 

مع نواحي القوة التي توجد في التحكیم فإن له أربعة محددات هي:و
ن یعرفان أن یفها. فكلا الطرفقفي جفوة أو فتورا على المفاوضات، ویؤدي بذلك إلى تو حكیم قد یضأن الت-

المحكم سیحل المشكلة الموجودة بینهما. ولذلك فلا یوجد سبب وجیه لاستمرار التفاوض الذي هو عمل 
صعب.

ترددون أن أحد الطرفین أو كلیهما قد یشك في حیاد المحكم، وعندما یحدث هذا فإن أطراف الصراع ی-
في الموافقة على قرارات التحكیم.

أن التحكیم یكلف أكثر ویستغرق وقتا أطول من الوساطة.-
أن أطراف الصراع یكونون أقل میلا للالتزام بالحل الناتج عن التحكیم بالمقارنة بالحل الذي توصلوا إلیه -

.1ذ لهم ولم یتخذوه همعن طریق المفاوضات المباشرة بینهما. ذلك أن القرار في النهایة قد اتخ

ن لحل النزاع، ولكن لهما بعض المساوئیالوساطة والتحكیم قد یكونان مفیدنّ إ:خلاصة القولو
.الإشارة إلیهاأو المحددات قد سبق 

.نفسھالمرجع1

الوسیط یقترح شروط أو بنود 
الاتفاق بین طرفي الصراع

شروط أو بنود المحكم یفرض 
طرفي الصراععلى الاتفاق 

الصراع الطرف الأولالطرف الثاني
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التنظیميأسالیب أخرى لإدارة الصراعثالثا: 
، وفیما الصراعدارةأخرى لإل إلى طرقفإنه من الممكن التوصضافة إلى الأسالیب السابقة الذكربالإ

1یلي إیجاز لبعض هذه الطرق:

ویعني فصل الأفراد أو الجماعات المتصارعة عن بعضها البعض، ویتم ذلك غالبااستخدام حواجز: .1
وبالتالي فإن هذه الحواجز قد تؤدي من خلال توفیر استقلال الجماعات وعدم اعتمادها على بعضها البعض

كما یؤدي إلى عدم تعاون وتكامل الأفراد أو الجماعات باجتذاب أنصار .غتراب الجماعاتإلى تحوصل وا
متحالفة.

ویركز هذا النوع من التدریب على رفع قدرات ومهارات الأفراد والجماعات على فهم تدریب الحساسیة: .2
صراعات على النزعات أنفسهم وعلى فهم الآخرین. كما یركز تدریب الحساسیة على تفهم تأثیر المشاكل وال

الإدراكیة للأفراد وعلى تفسیرهم وحكمهم للأمور. وتكون نتیجة التدریب رفع وعي وحساسیة الأفراد والجماعات 
لبعضهم البعض، وتنمیة القدرات الخاصة بالتعامل مع المشاكل والصراعات.

الطرق الإداریة العلمیة یستطیع الإداري أن یستخدم العدید من الطرق الإدراكیة للتنسیق والتعاون: .3
التالیة وذلك للسیطرة على أنواع التعارض:

ومن أحسن طرق الاتصال التي :الأطراف التي تتعامل مع بعضها البعضبینتنظیم طرق الاتصال .أ
(على الأخص اللجان ي: الاجتماعات، اللقاءات، اللجان تساعد في رفع مقدار التنسیق والتعاون مایل

ت والتقاریر والهاتف، وسیاسة الباب المفتوح.المشتركة) والمذكرا
فعدم العلم مثیر للریبة والغموض وهو مؤدٍّ إلى :إلى الأطراف التي تحتاج إلیهاتوفیر المعلومات .ب

الشك والتوتر والصراعات وتساعد نظم المعلومات الإداریة، والتقاریر الدوریة، والمنشورات وطرق الاستفسار 
القدرة على الاستماع للآخرین، وشرح الأحداث ومجریات الأمور إلى العاملین و طلب المعلومات، ورفع 

والجماعات في منع فرص الصراع من الظهور.
ویؤدي هذا إلى تفهم الأقسام والإدارات لطبیعة عمل :بین الأقسام أو بین الإداراتنقل العاملین.ج

احتواء كثیر من المشاكل والصراعات قبل بعضها البعض، وطبیعة المشاكل التي تواجهها، مما یساعد على 
أن تتطور.

فاشتراك عدد من العاملین، أو عدد من الأقسام في وضع الخطط التخطیط والرقابة المشتركة: .د
ومتابعتها والرقابة علیها یجعلهم ذوي مجهودات محددة ومتقاربة بالشكل الذي یساعد على تحسین التخطیط 

أي مشاكل أو صراع قد یحدث.والرقابة من ناحیة، والتغلب على
ویكون الغرض من ذلك، فض أي تعارض أو غموض في المهام والأدوار. إعادة تصمیم العمل: .ه

لأعمال، أو زیادة درجة تعاونه تصمیم العمل وفصله عن بقیة امن ذلك إعادةوأحیانا یكون الغرض 
الذي السببوإثراء الوظیفة ویعتمد ذلك على اعتماده على وظائف أخرى. وقد یكون الغرض تنویع المهامأو

من أجله یعاد تصمیم العمل.

، 277ص ص ، 2003الإسكندریة: الدار الجامعیة للطبع والنشر والتوزیع، الطبعة الثامنة، ، السلوك التنظیمي: مدخل بناء المھاراتأحمد ماھر، 1
278.
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ویكون الغرض من ذلك إما لتغییر الاختصاصات، أو للفصل بین إعادة تصمیم هیاكل التنظیم: .و
بعض الأجزاء أو لتوضیح انسیاب المعلومات بین أجزاء المنظمة. ولغیر ذلك من الأغراض، وكل غرض له 

لظروف.ما یناسبه من ا
فتغییر أماكن المكاتب، وإعادة النظر في التنسیق الداخلي للأقسام إعادة التصمیم الداخلي للأقسام: .ز

والإدارات یمكنه أن یؤثر في العلاقات الاجتماعیة وأن یغیر من مشاعر الأفراد وإحساسهم بمراتبهم ومراكزهم 
كما یؤثر في غزارة التفاعلات الاجتماعیة.

بالشكل الذي یقلل من احتمالات الصراع أو وضع نظام یتیح العدالة والاستقرار موارد: إعادة توزیع ال.ح
التوازن في انسیاب الموارد.أو

ویؤدي ذلك إلى عدم الصراع الوظیفي بینهما، الوصف التنظیمي لاختصاصات الأقسام والإدارات: .ط
.خرى بهذه الاختصاصاتویستلزم الأمر تذكیر هذه الأقسام والإدارات والعاملین من فترة لأ

المطلب الثالث: إدارة الصراع التنظیمي عن طریق الاستثارة والحث

سبقت الإشارة أن وجود بعض الصراع داخل المنظمة قد یكون مطلوبا أو مفیدا أو تتولد عنه نتائج 
م الرغبة للتغییرإیجابیة، و أن الصراع الحاد یقود إلى نتائج سلبیة. كما أن غیاب الصراع یقود إلى انعدا

التطویر. وبالتالي هناك مستوى مرغوب من الصراع قد تعمد الإدارة إلى إثارته أو إیجاده. والأداء یعاني أو
في الحالتین هما: اشتداد الصراع أو غیاب الصراع. ففي الحالة الأولى فإن إدارة الصراع تعني استخدام أحد 

ا في الحالة الثانیة فإن إدارة الصراع تعني سعي الإدارة إلى زیادة أسالیب إدارة الصراع السابقة الذكر. أم
مستوى الصراع لتحقیق النتائج المرغوبة.

أولا: الحاجة إلى استثارة الصراع التنظیمي
تظهر الحاجة لاستثارة الصراع عندما تسود أوضاع تجعل كفاءة أداء العاملین في المنظمة منخفضة ومن 

ا یلي:هذه الأوضاع نذكر م
إذا غلبت السلبیات على الإیجابیات وتوقفت مقترحات العاملین وآراؤهم في مدى موضوعیة الأداء وسلامة .1

المنظمة.
في حالة حرص متخذي القرار على تهیئة المواقف الجماعیة لتقبل قراراتهم، أو تجنبهم إثارة مشاعر .2

المعنیین بالقرارات من زملائهم أو رؤسائهم.
هذه الحلول كانتمتخذو القرارات إلى حلول وسطیة لاسترضاء الأطراف المختلفة حتى ولوعندما یمیل .3

تحقیق مصالح المنظمة في الأجل الطویل.ى لتؤدي إ
إذا آثر المدیرون تكریس الود والعلاقات الإنسانیة كسبیل لنیل الحوافز لابد من الاختلاف ومقارنة الآراء .4

.1بما یؤدي لتحسین الأداء
ا یصبح الأفراد جامدین ولا یسعون إلى التحسین والتطویر.عندم.5
إذا أصبح التطویر التنظیمي حتمیا..6

.438أحمد سید مصطفى، مرجع سابق، ص 1
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عندما تصبح زیادة الاتصالات ضروریة..7
. 1إذا ظن أفراد المنظمة أنه قد تم الوصول إلى الوضع المنشود.8

ثانیا: طرق استثارة الصراع التنظیمي
لمدیرین في معرفتهم لأسالیب استثارة الصراع البناء. لذلك ظهرت لا شك أن هناك قصوراً لدى كثیر من ا

في الإدارة المعاصرة توجهات استهدفت تحدید سبل لاستثارة الصراع عندما یرى المدیرون حاجة لاستخدامها. 
وفیما یلي أهم الطرق التي تمكن من إستثارة الصراع البناء:

ك المعتقدات والقیم والتوجهات التي یزرعها ملاك المنظمة ثقافة المنظمة هي تل. تغییر ثقافة المنظمة: 1
مؤسسوها أو طاقم الإدارة العلیا في نفوس و وجدان العاملین والمدیرین لتساعد على أداء مثمر فردیا أو

وجماعیا. فیوزعون قیّما بناءة مثل الالتزام والدقة والأمانة والنزاهة والصراحة واحترام الكبیر والعمل الجماعي 
وتجوید الأداء والولاء للمنظمة. وأن التنافس مرغوب والتحدي مطلوب وهذا سیدفع الأفراد للتنافس في تقدیم 

.2أفكار مبتكرة وآراء متنوعة أملا في نیل حوافز مثل الترقیات و زیادات الأجور وتعزیزات أخرى للسلوك
ئل الغامضة أو الإشاعات حول كتمریر بعض الرسا. نقل معلومات وتوجیهات إداریة مثیرة للصراع: 2

غیر الأكفاء. إن من شأن هذا التهویل غیر عمالإمكانیة إلغاء بعض الوحدات أو الاستغناء عن بعض ال
الرسمي استثارة الصراع وتوفیر حوافز لتحسین الأداء لتبریر ضرورة البقاء و إثبات الفعالیة والأهمیة 

ن وتثیر عاملیواكل والكسل أو السلبیة لدى بعض المدیرین أو ال. إن مثل هذه المعلومات قد تقلل الت3للمنظمة
أفكارا جدیدة واتجاهات ذاتیة لإعادة تقییم الأداء وتحسینه وكلها عوائد إیجابیة یمكن أن تنشأ عن إثارة 

الصراع أو زیادة حدته.
المنظمة من الأسالیب المعروفة لإعادة الحیاة إلى. ضم أعضاء جدد إلى الجماعة أو المنظمة: 3
الجماعات الراكدة هو استقطاب أو نقل أو تعیین أفراد جدد یمتلكون اتجاهات وقیّماً وآراء وخبرات تختلف أو

عن تلك السائدة بین أعضاء الجماعة الحالیة. على سبیل المثال تسعى بعض الجامعات أو الكلیات إلى 
خریجیها أو أولئك الذین استعانوا ببرامجها وذلك الاستعانة بخدمات أعضاء هیئة التدریس وباحثین من غیر

لضمان تنوع وجهات النظر والخروج عن الأنماط الفكریة السائدة.

یمیل العدید من المدیرین إلى استخدام العدید من الأسالیب لحث جماعات العمل . الحث على المنافسة: 4
حوافز المالیة والمكافآت. ویؤدي الاستخدام الرشید على المنافسة الإیجابیة ومن أمثلة هذه الأسالیب استخدام ال

لأنظمة الحوافز المختلفة إلى إیجاد مناخ صحي للمنافسة الذي یترتب علیه وجود صراع وظیفي إیجابي. 
ویمكن توجیه الحوافز للأفراد والجماعات الأفضل من حیث جودة الناتج أو انخفاض التكلفة أو الأعلى مبیعًا، 

أو الأكثر قدرة على جذب عاملین جدد، أو أي مجال آخر من المحتمل أن یؤدي فیه زیادة أو الأكثر بحوثا 
الصراع إلى مستویات أداء أفضل.

1 Raiser J.S, Educational administration, Eastmaple lane: Stylex publishing company, 1992, p 349.
.439أحمد سید مصطفى، مرجع سابق، ص 2
.264، مرجع سابق، ص : دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات المختلفةالسلوك التنظیميمحمد قاسم القریوتي، 3
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یتبنى العدید من المنظمات برامج مخططة لإیجاد . استخدام آلیات الصراع المخطط أو المبرمج: 5
لیة اتخاذ القرارات. والصراع المبرمج الصراع وذلك بغرض تدعیم جهود الإبداع والابتكار وتحسین جودة عم

هو تلك النوعیة من الصراع المتعمد والمنظم التي یتم خلقها وإن لم یكن هناك نزاع في الأصل. وإنه النزاع 
الذي یشجع على إیجاد آراء مختلفة بغض النظر عن مشاعر الأفراد نحو ردود فعل الإدارة، ومن النماذج 

Devil'sمى دفاع الشیطان أو محامي الشر (المشهورة للصراع المخطط ما یس advocacy وهو فرد (
جماعة من الأفراد تعهد إلیه مهمة نقد أو الكشف عن المشاكل أو المعوقات التي قد تصاحب قراراً ما أو
حلاً لإحدى القضایا. ویتمثل دور محامي الشیطان في التأكد من أن الآراء المعارضة تم عرضها وأخذت أو

.   1الحسبان قبل الشروع في اتخاذ قرار نهائيفي 

یمكن استخدام الهیكل التنظیمي كأداة لإثارة الصراع، . التغییر في الهیكل التنظیمي وإعادة تشكیل فرق: 6
زیادة علاقات من الأمثلة التي یمكن إیرادها في هذا الصدد مركزیة القرارات وإعادة تشكیل فرق العمل، وو

كلها أدوات تزید حدة الصراع. إذ تهز الوضع الحالي للعملدل والتداخلات بین الإدارات. والاعتماد المتبا
تنهي الركود السائد به.العاملین وو

إنه عضو أو أكثر بفریق العمل ینتقد أو یتحدى تشخیص الأعضاء للموقف. تعیین ناقد القرارات: 7
هو الذي یجادل ویقدم أفكارا معاكسة ا وتقییمهم لهذه البدائل. والمشكلة، كما ینتقد البدائل التي وضعوهأو

رغم ما یراه البعض للممارسات الحالیة، إنه یلعب دور الناقد للقرارات المتخذة ولسیاسات وإجراءات الأداء. و
كیر من أن في هذا الأسلوب مضیعة للوقت، إلا أن مزایاه تفوق تكلفة الوقت المستغرق من المدیرین في التف

.2في الانتقادات للتحول للأفضل
النتائج المتوقعة من إدارة الصراع التنظیميثالثا: 

هناك العدید من الأسالیب التي یمكن أن یعتمد المدیر على واحدة أو أكثر من واحدة منها. غیر أن 
رتب على اختیار اختیار الأسلوب المناسب لإدارة الصراع یجب أن یتحدد في ضوء النتائج التي یمكن أن تت

یحدد بعض الباحثین ثلاث نتائج أساسیة یمكن أن مدى مساهمته في نتائج حل الصراع. وأسلوب معین و
هي: حدة الصراع، الصراع البناء، وفعالیة الإدارة. یمكن إیجازها على تؤثر فیها أسالیب إدارة الصراع و

3النحو التالي:

المدیر أو بین العاملین لأنفسهم.الاختلاف بین العاملین وو تشیر إلى درجة التباین و :حدة الصراع.1
اختلاف أو تناقض الآراء و الأفكار التي یمكن للعاملین تنوع وتقاس حدة الصراع من خلال مدى تعدد وو

من الممكن أن تعكس تلك الأفكار العدید مناقشتها عند التعامل مع المواقف الإداریة المختلفة. وطرحها و
تزداد حدة الصراع بصفة خاصة في الحالات التي یدور فیها الجدل خلافات الشخصیة بین العاملین. ومن ال

یلاحظ برامج العمل الخاصة بتحقیق تلك الأهداف وبین العاملین حول كیفیة تحقیق الأهداف التنظیمیة و

.507، 506جمال الدین محمد المرسي، ثابت عبد الرحمن إدریس، مرجع سابق، ص ص 1
.441، 440أحمد سید مصطفى، مرجع سابق، ص ص 2
.535، 534عادل محمد زاید، مرجع سابق، ص ص 3
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لكنها في نفس الوقت یمكن بصفة عامة أن حدة الصراع قد تؤدي إلى تحقیق بعض النتائج السلبیة للصراع، و 
یتوقف الناتج النهائي لحدة الصراع (سلبا أو إیجابا) أن تحقق بعض الجوانب الإیجابیة للصراع أیضا. و

على قدرة المدیر والعاملین على تعظیم الاستفادة من المناقشات المفتوحة والجادة لموضوعات الخلاف 
الصلة بموضوع الصراع بین الأطراف المختلفة لا شك أن مناقشة الموضوعات ذات مصدر الصراع. و

بوضوح وصراحة یساعد على تخفیض حدة الصراع إذا ما تحقق التعاون بین الأطراف المختلفة. 

أثر الصراع على الأداء المتوقع للعاملین. وعلى ذلك یكون الصراع البناءیعكس:الصراع البناء.2
یر العاملین نحو المزید من العمل الجاد والجهد وتقویة التعاون الصراع بناءً في الحالات التي یدفع فیها المد

بینهم وبین المدیر. ویؤكد العدید من الباحثین على إمكانیة أن یؤدي الصراع إلى نتائج إیجابیة إذا ما 
استطاعت المنظمة إدارته بشكل فعال. 

رة الإدارة على تحقیق الرضا مدى إحساس العاملین بقدفعالیة الإدارة تعكس : فعالیة إدارة الصراع.3
زیادة الثقة في للعاملین وزیادة انتمائهم للمنظمة وتكوین الاتجاهات الإیجابیة نحو الأداء الوظیفي والوظیفي

لمدیر أن لكما یمكنیمكن الحكم على فعالیة المدیر من خلال قدرته على إدارة الصراع. المدیر المسؤول. و
خ العمل الذي یساعد العاملین على تحقیق الاحترام المتبادل فیما بینهمیدیر الصراع عن طریق خلق منا

یتطلب ذلك بالضرورة أن یعمل المدیر على خلقتقویة الرغبة في العمل الجماعي وتحسین الأداء. وو
ن تدعیم رؤیة مستقبلیة یمكن للعامل أن یعمل في ضوئها وتحدید درجة عالیة من فعالیة الإدارة. فمو

استغلال وظیفة وصالات بین الأفراد داخل المنظمةالضروري أیضا أن یعمل المدیر على تدعیم نظم الات
وظائف تثقیف العاملین فیما یتعلق بوظائفهم وتسهیل مهامهم الوظیفیة والقیادة لتدعیم جهود الآخرین و

ى التوصل إلى درجة عالیة من الأداء العمل علالآخرین العاملین معهم ومراقبة الروح المعنویة للعاملین و
.الوظیفي المتمیز

خلافاتإدارة الفي المنهج الإسلامي : رابعالمطلب ال

خلافات   لقد سبق الفكر الإسلامي أصحاب النظریات التقلیدیة والحدیثة على حد السواء في نظرته لل
، ولیست ظاهرة إنسانیة طبیعیة مقبولةصراعات التي تحدث بین الأفراد والجماعات، على أنها ظاهرةأو ال

، إلا ما رحم ربك ولذلك ولو شاء ربك لجعل الناس أمة واحدة ولا یزالون مختلفین﴿شاذة قال االله تعالى:
العیب لیس في وجود الخلاف ولكن في تركه لیصبح ضارا و. 119، 118تینیالآسورة هود، ﴾خلقهم

إنا هدیناه السبیل إما شاكرا وإما ﴿الشر، قال تعالى: نوازع الخیر وبالأفراد والمنظمة، ذلك لأن الإنسان به
.03سورة الإنسان، آیة ﴾كفورا

وحله، ، ترجع أصول هذا المنهج إلى خلافمنهجه في إدارة الوقد أشارت بعض الأدبیات أن للإسلام
عمل على الوقایة من حدوثهاالقرآن والسنة. إذ یسعى الإسلام إلى حل النزاعات والخلافات عن طریق ال

لامي إلى الصراع یلتقي مع نظرة الفكر بذلك نجد أن نظرة المنهج الإسبول، وتقلیلها إلى الحد المقأو
یمكن توضیح المنهج الإسلامي في إدارة یختلف مع نظرة الفكر الإداري التقلیدي. والإداري الحدیث و

الصراعات كما یلي:
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ع الخلافاتأولا: الوقایة من وقو 
تتمثل الوقایة من الوقوع في الخلافات بمعالجة الظواهر السیئة في شخصیة الفرد، وكذلك بتحسین الاتجاه 

1نحو روح الألفة والمحبة والتعاون بین الأفراد، بدلا من روح الشقاق والخلاف، وذلك على النحو التالي:

حیث أن الإسلام:م في إیجاد بعض الخلافات:معالجة الظواهر السیئة في شخصیة الفرد التي تساه.1
ینهى عن سوء الظن بالغیر:.أ

.12سورة الحجرات، آیة ﴾بعض الظن إثم...یأیها الذین آمنوا اجتنبوا كثیرا من الظن إنّ ﴿
ینهى عن احتقار المسلم لأخیه:.ب

، ولا نساء من نساء عسى أن یأیها الذین آمنوا لا یسخر قوم من قوم عسى أن یكونوا خیرا منهم﴿
.11سورة الحجرات، آیة ﴾یكن خیرا منهن 

ینهى عن الحسد..ج

ینهى عن التكبر واحتقار الغیر:.د

.20سورة الروم، آیة ﴾و من آیاته أن خلقكم من تراب ثم إذا أنتم بشر تنتشرون﴿

ینهى عن الظلم: .ه

سورة ﴾، إنما یؤخرهم لیوم تشخص فیه الأبصارلا تحسبن االله غافلا عما یعمل الظالمونو﴿
.42، آیة ابراهیم

ینهى عن المحاباة والمحسوبیة: .و

لا تأكلوا أموالكم بینكم بالباطل وتدلوا بها إلى الحكام لتأكلوا فریقا من أموال الناس بالإثم وأنتم و﴿
.188سورة البقرة، آیة ﴾تعملون

مساوئ والمعایب بغیر عذر شرعي: وكشف الوالغیبةینهى عن التجسس.ز

یأیها الذین آمنوا اجتنبوا كثیرا من الظن إن بعض الظن إثم، ولا تجسسوا ولا یغتب بعضكم بعضا، ﴿
.12سورة الحجرات، آیة ﴾أیحب أحدكم أن یأكل لحم أخیه میتا فكرهتموه، واتقوا االله إن االله تواب رحیم

ینهى عن الغش والخداع: .ح

سورة ﴾یخسرونوزنوهم أول للمطففین، الذین إذا اكتالوا على الناس یستوفون، وإذا كالوهم وی﴿
.3-1آیات المطففین،

ینهى عن النمیمة:.ط

.311، 310ص ، ص1995، الریاض: معھد الإدارة العامة، السلوك الإنساني والتنظیمي: منظور كلي مقارنناصر محمد العدیلي، 1
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.11، 10آیتین، سورة القلم، ﴾لا تطع كل حلاف مهین، هماز مشاء بنمیم و﴿
ینهى عن الكذب: .ي

.28سورة غافر، آیة ﴾إن االله لا یهدي من هو مسرف كذاب ﴿

حیث أن الإسلام یعمل على:تقویة روح المحبة والتعاون بین الأفراد ونبذ روح الخلاف والشقاق:.2

الدفع بالأحسن حتى یقل الخلاف بین الأفراد:.أ

لا تستوي الحسنة ولا السیئة، ادفع بالتي هي أحسن، فإذا الذي بینك وبینه عداوة كأنه ولي و﴿
.34سورة فصلت، آیة ﴾حمیم

خلق روح الأخوة:.ب

.10سورة الحجرات، آیة ﴾إنما المؤمنون إخوة، فأصلحوا بین أخویكم، واتقوا االله لعلكم ترحمون ﴿

خلق روح التعاون: .ج

سورة﴾و تعاونوا على البر والتقوى ولا تعاونوا على الإثم والعدوان، واتقوا االله إن االله شدید العقاب﴿
.02المائدة، آیة 

الوفاء بالعهد:.د

أوفوا بعهد االله إذا عاهدتم ولا تنقضوا الأیمان بعد توكیدها وقد جعلتم االله علیكم كفیلا، إن االله و﴿
.91سورة النحل، آیة ﴾یعلم ما تفعلون

قال الرسول صلى االله علیه وسلم:خلق روح المحبة: .ه

لا أدلكم على شيء إذا لجنة حتى تؤمنوا، ولا تؤمنوا حتى تحابوا، أووالذي نفسي بیده لا تدخلوا ا«
رواه مسلم. »تفعلوه تحاببتم؟ أفشوا السلام بینكم

نبذ الخلافات وخلق روح التعاون:.و

كنتم أعداء، فألف بین قلوبكم اذكروا نعمة االله علیكم إذقوا، ولا تفر اعتصموا بحبل االله جمیعا وو﴿
.103سورة آل عمران، آیة ﴾نعمته إخوانا...فأصبحتم ب

الحث على تعارف الأفراد بعضهم ببعض:.ز

قبائل لتعارفوا، إن أكرمكم عند االله أتقاكم، یأیها الناس إنا خلقناكم من ذكر وأنثى وجعلناكم شعوبا و﴿
.13سورة الحجرات، آیة ﴾إن االله علیم خبیر

:إیجاد المودة والرحمة بین الأفراد.ح

نكم مودة ورحمة، إن في ذلك جعل بیمن آیاته أن خلق لكم من أنفسكم أزواجا لتسكنوا إلیها وو﴿
.21سورة الروم، آیة ﴾لقوم یتفكرونلآیات
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خلافاتثانیا: طرق المنهج الإسلامي في إدارة ال

1أهم هذه الطرق یتم تلخیصها كما یلي:

نة:حل الخلاف بالرجوع إلى القرآن والس.1

سورة الشورى، آیة ﴾ما اختلفتم فیه من شيء فحكمه إلى االله، ذلكم االله ربي علیه توكلت وإلیه أنیبو﴿
10.

ومن أمثلتها حل الخلاف الذي حدث بین جماعات المسلمین في الموقف . المشورة (جلسات المواجهة): 2
لأبي بكر رضي االله رضي االله عنه رأي و، فكان لعمرصلى االله علیه وسلممن مانعي الزكاة بعد وفاة الرسول 

صلى االله علیه وسلمعنه رأي مخالف، ثم تمت المناقشة أو المواجهة واقتنع عمر وباقي أصحاب رسول االله 
بصحة رأي أبي بكر فاتبعه الجمیع في ظل روح المحبة والإخاء.

هذه الطریقة في االله علیه وسلمصلى فعلى سبیل المثال، استخدم الرسول. استخدام أهداف علیا مشتركة: 3
حل الخلاف الذي نشب بین قبائل قریش على من یضع الحجر الأسود في مكانه، عند بناء جدران الكعبة 

القائم (حوّل بحكمته ذلك الخلاف صلى االله علیه وسلم، ذلك أن الرسول صلى االله علیه وسلمقبل بعثة رسول االله  
بأن )شرف وضع الحجر الأسود وأن تمنع القبائل الأخرى من وضعهعلى إصرار كل قبیلة على أن تفوز ب

جعلهم جمیعا یحققون مصلحة مشتركة لهم جمیعا ومرضیة، عن طریق وضع الحجر الأسود في ثوبه، ثم 
طلب من كل قبیلة أن تأخذ بناحیة من الثوب، ثم رفعوه جمیعا حتى بلغ موضعه، ثم بنى هو علیه بیده 

مصلحة مشتركة وهدف مشترك فیه مصلحة الجمیع.الشریفة. فبذلك تحققت
ویكون ذلك الوسیط طرفا محایدا، یرضى عنه الطرفان المختلفان، مؤهلا لحل الخلاف . استخدام وسیط: 4

بینهم وقد یكون هذا الوسیط شخصا محایدا أو محكما رسمیا أو قاضیا. یقول االله تعالى:

من أهله وحكما من أهلها إن یریدا إصلاحا یوفق االله بینهما، إن إن خفتم شقاق بینهما فابعثوا حكماو﴿
.35سورة النساء، آیة ﴾االله كان علیما خبیرا

وهو فرض حل معین على أفراد الفریقین المختلفین عن طریق طرف ثالث. وهذا . استخدام الإجبار والقوة: 5
ر قوة أكثر. یقول سبحانه وتعالى: الطرف الثالث قد یكون رئیس المجموعتین أو الفریق أو ذا مصاد

إن طائفتان من المؤمنین اقتتلوا فأصلحوا بینهما، فإن بغت احداهما على الأخرى فقاتلوا التي تبغي و﴿
سورة الحجرات، ﴾حتى تفيء إلى أمر االله، فإن فاءت فأصلحوا بینهما بالعدل وأقسطوا إن االله یحب المقسطین

.09آیة 

.312، 311صالمرجع نفسھ، ص1
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وفي هذه الطریقة یقوم قائد الجماعتین اللتین یوجد بینهما خلاف بتهدئة الطرفین وقف: طریقة تهدئة الم.6
المختلفین، وذلك بإظهار أن هذا الخلاف ینبغي ألا یوجد إذا صفت النفوس ورجعت إلى روح المحبة والأخوة 

والإیمان التي تربطهم، یقول االله تعالى:

اذكروا نعمة االله علیكم إذ كنتم أعداء فألف بین قلوبكم واعتصموا بحبل االله جمیعا ولا تفرقوا، و ﴿
﴾فأصبحتم بنعمته إخوانا، وكنتم على شفا حفرة من النار فأنقذكم منها، كذلك یبین االله لكم آیاته لعلكم تهتدون

.103سورة آل عمران، آیة 

ك عندما رأى رسول نورد موقف الرسول صلى االله علیه وسلم في صلح الحدیبیة، وذل. استخدام حل وسط: 7
في عامه السادس من الهجرة أنه سوف یعتمر إلى بیت االله الحرام في مكة، فخرج في صلى االله علیه وسلماالله 

وتعالى سبعمائة من المسلمین إلى مكة معتمرین، ولكن لمصلحة الدعوة الإسلامیة كما قررها االله سبحانه 
الصلح مع قریش في الحدیبیة، برغم أنه قد یبدو أن فیه وسلمصلى االله علیه رسول االله لبق، وأعلم رسوله بها

، حیث تنازل في صحیفة الصلح على أن تذكر صفته بأنه صلى االله علیه وسلمبعض التنازل من رسول االله 
هو والمسلمون صلى االله علیه وسلمرسول االله، وكذلك تنازل عن كتابة بسم االله الرحمن الرحیم. ورجع الرسول 

حیث دخل الناس في دین االله بأعداد ن ذلك في صالح الإسلام والمسلمینوكاعتمروا ذلك العام أن یدون
كثیرة في فترة الصلح التي دامت عامین.

یقول االله سبحانه وتعالى: 
لقد صدق االله رسوله الرؤیا بالحق لتدخلن المسجد الحرام إن شاء االله آمنین محلقین رؤوسكم ﴿

.27سورة الفتح، آیة ﴾تخافون، فعلم ما لم تعلموا فجعل من دون ذلك فتحا قریباومقصرین لا

من العرض السابق، یتضح أن الإسلام قد سبق أصحاب الفكر الإداري في وضع الأسالیب المناسبة 
الخلاف بین الأفراد والجماعات.وألإدارة الصراع 
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إجراءات تسویتها وفقا للمشرع الجزائريت العمل ولعلاقاالطبیعة النزاعیةالثالث: بحثالم
ؤدي إلى توتر العلاقة بین كل مما یت عملیة أثناء سریانها وتنفیذهاتثیر علاقات العمل عدة إشكالا

من النزاعاتهذه لخصوصیة نظراو .(المنظمة) وذلك لأسباب مختلفة ومتنوعةمن العامل وصاحب العمل
هدافها فقد خصتها مختلف التشریعات بأنظمة إجرائیة خاصة ومتمیزة أوأبعادها و حیث أطرافها وأسبابها

بهدف المحافظة على الاستقرار ل الأخیرة لتفاقمها،حأو في المراا، لتسویتها سواء في المراحل الأولى لظهوره
لجوانب المهني والسلم الاجتماعي داخل المنظمة. و علیه سنحاول من خلال هذا المبحث عرض مختلف ا

الإجرائیة التي تحكم وتنظم آلیات تسویة نزاعات العمل سواء الفردیة منها أو الجماعیة.القانونیة و

إجراءات تسویتهاالأول: نزاعات العمل الفردیة والمطلب

المستخدمین أن تحدث هذه الأخیرة یترتب على استكمال إجراءات إبرام علاقات العمل بین العمال و
واجبات الطرفین المتعاقدین، مما یثیر صراعا بین مصالح ها الكاملة التي تترتب عنها حقوق وآثار 

متعارضة، یسعى كل منهما إلى الحرص على ضمان أفضل لحمایة مصالحه، وهذا وفق ما ورد في البنود 
انین والتنظیمات وفقا للشروط والأحكام المنصوص علیها في القو والشروط المبرمة في العقود والاتفاقیات و

المعمول بها. ولقد نظم المشرع الجزائري نظما لإجراءات تسویة نزاعات العمل الفردیة و أفردها في قانون 
ماهیة نزاعات العمل الفردیة و طرق تسویتها. طلبعلیه سیتناول هذا المب أسالیب فض هذه النزاعات. ورتّ 

: مفهوم نزاعات العمل الفردیة أولا
لنزاعات الفردیة في العمل كل خلاف یقوم بین العامل أو العامل المتدرب من جهة، وصاحب یقصد با

العمل أو ممثله من جهة ثانیة، بمناسبة أو بسبب تنفیذ علاقة العمل، لإخلال احداهما بالتزام من الالتزامات 
ما یسبب ضررا للطرف المحددة في العقد، أو لخرقه أو عدم امتثاله لنص قانوني أو تنظیمي أو اتفاقي ب

المتعلق بتسویة نزاعات العمل 90/04وهو التعریف الذي أوردته المادة الثانیة من القانون رقم .1الآخر
مستخدم، یعد نزاعا فردیا في العمل كل خلاف في العمل قائم بین عامل أجیر و«الفردیة بنصها على أنه 

م یتم حله في إطار عملیات تسویة داخل الهیئات بشأن تنفیذ علاقة العمل التي تربط الطرفین إذا ل
.»2المستخدمة

ویلاحظ من نص المادة السابقة، أنه بالنسبة للمشرع الجزائري لا تعد نزاعات فردیة إلا التي عجز الأطراف 
بالآلیة الداخلیة والتي تصنف ضمن التسویة الودیة، وهذا على إیجاد تسویة لها داخل الهیئة المستخدمة و

ریف في حقیقة الأمر قاصر على الإلمام بالتعریف الصحیح للنزاعات الفردیة التي لا یمكن ربطه بفشل التع
ذلك النزاع «وتفادیا للقصور الفقهي والتشریعي في تعریف النزاعات الفردیة یرى البعض أنها التسویة الودیة.

.8، 7ص ص ة، مرجع سابق، سلیمان أحمی1
فیفري 07، المؤرخة في 06المتعلق بتسویة النزاعات الفردیة في العمل، الجریدة الرسمیة، العدد 1990فیفري 06المؤرخ في 90/04القانون 2

، 1991دیسمبر 25ة في صادرال، 68ة، العدد ی، الجریدة الرسم1991دیسمبر 21المؤرخ في 91/28، المعدل والمتمم بالقانون رقم 240، ص1990
.2654ص 
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مل، لأحد التزاماته القانونیة كون رب العالمتعلق بعلاقة العمل والناتج عن انتهاك أحد الطرفین وغالبا ما ی
.»1التعاقدیة بما یتسبب في إلحاق الضرر بالعامل ویحتاج إلى تسویة ودیة أو قضائیةأو

الفردیة حسب الظروف وتطور الاقتصاد والمجتمع ومع ذلك فالفقه العمالي النزاعاتو تتنوع أسباب 
. فقد شكلت 2جملة، في المساس بالحقوق والالتزامات المترتبة عن عقد العملتلك النزاعاتیحصر مسببات 

الأجور والمنح والتعویضات أهم مظاهر ومسببات النزاعات الفردیة یلیها الحق في الحمایة الاجتماعیة، 
یة وبعدها الحق في الحمایة، وبذلك فالنزاع أو الخلاف الفردي یتخلل العلاقة المهنیة من نشأتها إلى غا

انتهائها إضافة إلى بعض النزاعات الأخرى ذات الطابع التقني. ومن ثم یمكن أن یتعلق النزاع بقیام علاقة 
.3العمل أو سریانها أو تعدیلها أو وقفها أو إنهائها

: أنواع نزاعات العمل الفردیةاثانی
ثور بشأن تنفیذ علاقة العمل الفردیة من حالة إلى أخرى وذلك حسب طبیعة كل خلاف ینزاعاتتختلف 

4وسریانها وحتى الآثار المترتبة على انتهائها لسبب أو لآخر. وفیما یلي أنواع النزاعات الفردیة:العمل

إن كل إخلال بالالتزامات التعاقدیة تنتج عنه نزاعات سواء تعلق الأمر : متعلقة ببنود العقدنزاعات.1
لعمل المنجز  بب عدم مطابقة بند أو شرط لطبیعة انزاع بستتخذ مظهر خلاف أووالتي ببنود العقد 

بسبب تغیر أوضاع اقتصادیة أو اجتماعیة، أو بسبب مطالبة أحد الطرفین بإجراء تعدیل المتفق علیه، أوأو 
والتزام *بما یمس الطرف الآخر، بحكم خضوع عقود العمل الفردیة للاتفاقیات والاتفاقات الجماعیة للعمل

لیها بما ورد بها، خاصة إذا كان ذلك أنفع بالنسبة للعمال.الموقعین ع
إن كل عقد عمل یجب أن یخضع لما تتضمنه الاتفاقیات : نزاعات متعلقة بخرق نص اتفاقي.2
من قانون علاقات العمل 120لمادة الاتفاقات الجماعیة للعمل من شروط العمل والتشغیل الواردة في او

اییس العمل، والأجور الأساسیة الدنیا، التعویضات، المكافآت، فترة التجریب والإشعار كالتصنیف المهني، مق
المسبق، مدة العمل، التغیبات الخاصة، وإجراءات المصالحة. فالإخلال ببند من بنود الاتفاقیة هذه یثیر نزاعا 

متضررین، یلزمه متعلقا بحقوق منبثقة عن نص اتفاقي، یضع المستخدم في موقف مواجهة مع العمال ال
.5تطبیق الأحكام الأكثر نفعا للعمال

یعتبر النظام الداخلي أداة تنظیمیة وتأدیبیة في ید المستخدم : نزاعات متعلقة بخرق النظام الداخلي.3
اتخاذ كل إجراء ردعي ضد كل عامل في المنظمة یرتكب خطأ مهنیا. لیكون هذا تمكنه من تطبیق أحكامه و

، ص 2005، الجزائر: دار الخلدونیة، الوجیز في قانون العمل والحمایة الاجتماعیة: النظریة العامة للقانون الاجتماعي في الجزائرعجة الجیلالي، 1
200.

.202، ص نفسھالمرجع2
.41عبد الرحمن خلیفي، مرجع سابق، ص 3
، 2005، الجزائر: دار ھومھ للطباعة والنشر والتوزیع، ات العمل الفردیة والجماعیة في ظل الإصلاحات الاقتصادیة في الجزائرمنازعرشید واضح، 4

.15،16ص ص 
عيالاتفاق الجماأو مھنیة، أما اجتماعیةھي اتفاق مكتوب یتضمن مجموع شروط التشغیل والعمل فیما یخص فئة أو عدة فئات الجماعیةالاتفاقیة*

بة لفئة أو عدة فئات اجتماعیة عالج عنصرا معینا  أو عدة عناصر محددة من مجموع شروط التشغیل والعمل بالنسفھو اتفاق مكتوب أیضا ولكنھ ی
ساعات العمل تحتوي على شروط العمل مثل التصنیف المھني، مقاییس العمل بما فیھا ھذه الأخیرة ،، ویمكن أن یشكل ملحقا للاتفاقیة الجماعیة.مھنیةأو

نزاع وتوزیعھا، الأجور الأساسیة الدنیا ، التعویضات المرتبطة بالأقدمیة والساعات الإضافیة وظروف العمل، إجراءات المصالحة في حالة وقوع 
..الخ. في العمل، ممارسة الحق النقابيجماعي

أفریل 25في ، الصادرة17العدد ،الجریدة الرسمیة ،1990أفریل 21المؤرخ في 90/11من قانون علاقات العمل رقم 118و 120راجع المادتین 5
.573المتعلق بعلاقات العمل، ص 1990
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وي كالإنذار والتوبیخ، أو ذا طابع مادي أو مالي كحرمان العامل من بعض الامتیازات الإجراء ذا طابع معن
أوالمكافآت المالیة، أو ذا طابع بحت كالنقل التأدیبي، أو حرمانه من الترقیة، أو الطرد في حالة تحقق خط

لوضع فینتج نزاع . تلك الإجراءات تؤثر على الحیاة المهنیة للعامل، مما تدفعه إلى مواجهة هذا ا1جسیم
یتعلق بعدم احترام النظام الداخلي، خاصة إذا كان هناك تعسف في استعمال السلطة من طرف صاحب 

العمل، ومبالغة في تطبیق إجراءات ردعیة تفوق جسامة الخطأ المرتكب.

خالف یتفاقیات كل شرط أو بند في العقود والاإن:نزاع ناتج عن خرق أحكام قانونیة وتنظیمیة.4
اختلاف درجة الخرقعرض مرتكبیها إلى عقوبات مختلفة بحكام التشریعیة والتنظیمیة المعمول بها تُ الأ
المخالفة المرتكبة، مما یثیر خلق نزاع بین العامل والمستخدم بشأنها، یمكن فیها للطرف المتضرر، أي أو

افة إلى التعویضات المناسبة للضرر العامل غالبا، التمسك بحق طلب إلغاء الشرط أو البند الباطل، بالإض
اللاحق به. فحتى وإن كانت الحالات الخاصة بالنزاعات الناتجة عن خرق الأحكام القانونیة والتنظیمیة، سواء 
تلك المتعلقة بالعمل، أو تلك المتعلقة بخرق القواعد العامة في القانون المدني. فإن ذلك یستوجب إبطال 

. 2لاتفاقیة، وإبقاء باقي البنود الواردة فیها قائمة لمطابقتها للتشریع والتنظیمالشرط الباطل في العقد أو ا

النزاعات الفردیة في العمل على خلاف قانوني نتیجة إخلال أو خرق أحد طرفي وعلیه ینصب موضوع
مس بحق من حقوق الاتفاقیة أو العقدیة بما یعلاقة العمل لالتزام من الالتزامات القانونیة أو التنظیمیة أو

الطرف الثاني؛ فیسبب له ضررا یجبر الطرف المتضرر من جراء ذلك على اتخاذ التدابیر والإجراءات 
التنظیم المعمول بهما، وذلك بإتباع احترام القانون أووقع الخرق على تنفیذ الالتزام أواللازمة لحمل م

قصد التوصل إلى تسویة هذا الخلاف بطریقة الآلیات والإجراءات المنصوص علیها في القانون،الخطوات و
ودیة قبل أن یتأزم الوضع ویتحول إلى نزاع تتدخل فیه الجهات القضائیة المختصة للبت والفصل فیه. 

: إجراءات التسویة الودیة لنزاعات العمل الفردیةاثالث
ة عن طریق المصالحة.تتم التسویة الودیة بطریقتین هما التسویة داخل الهیئة المستخدمة والتسوی

یقصد بالتسویة الداخلیة للنزاع الفردي في العمل، تَوصُّل كل من العامل : التسویة الداخلیة للنزاع.1
وصاحب العمل أو ممثله طرفي النزاع إلى تسویة ودیة أو إداریة داخلیة للنزاع القائم بینهما دون تدخل من 

حب العمل أو تراجعه عن التصرف أو القرار سبب وذلك إما بسحب صاأي جهة خارجیة عن المنظمة.
النزاع؛ أو تعدیله، استجابة لطلب العامل، وذلك إما في إطار الإجراءات والأنظمة المحددة في الاتفاقیة 

في إطار الأحكام القانونیة المنظمة للتسویة الداخلیة في حالة غیاب الجماعیة المعمول بها في المنظمة، أو
بإجراء التظلم.. وهذا ما یسمى 3قیة الأولىالإجراءات الاتفا

، 68، الجریدة الرسمیة، العدد 1991دیسمبر 21، المؤرخ في 91/29المعدلة والمضافة بموجب القانون رقم 90/11قانون رقم المن 73راجع المادة 1
.2655، ص المتعلق بعلاقات العمل،1991دیسمبر 25ة في الصادر

من القانون المدني الجزائري، الأمر رقم 124، و 104، 103، 102، 99والمواد ،568السابق الذكر ، ص 90/11من القانون رقم 63راجع المادة 2
، الجریدة 2005جوان20المؤرخ في 10- 05المعدل والمتتم بالقانون رقم المتضمن القانون المدني الجزائري1975سبتمبر 26المؤرخ في 75/58

.23-20ص ، 2005جوان 26ة في الصادر، 44الرسمیة، العدد 
.12سلیمان أحمیة، مرجع سابق، ص 3
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ولكن وفي حالة غیاب التنصیص على هذه الإجراءات استوجب المشرع خطوات معینة لاستنفاذ الآلیة 
. وذلك بعرض العامل الأمر أو التظلم إلى الرئیس المباشر في العمل، الذي یتوجب علیه تقدیم 1الداخلیة

طاره بذلك، وفي حالة عدم الرد أو عدم رضا العامل یرفع التظلم إلى أیام من تاریخ إخ08جواب خلال 
الهیئة المكلفة بتسییر المستخدمین أو إلى المستخدم نفسه. لیلتزم هذا الأخیر بالرد كتابیا عن أسباب رفض 

.2) یوما من تاریخ الإخطار15كل أو جزء من الموضوع إن وجد في ظرف خمسة عشر (
لمستخدم صاحب العمل سلطات واسعة وتقدیریة للرد أو عدم الرد على طلب العامل، مر یمنح االأوهذا 

وكذا تسبیب رفضه أو امتناعه عن ذلك، أو ما یدل على احتفاظ العامل بكل حقوقه وامتیازاته المتعلقة 
نه لا بالمنصب إذا تعرض لعقوبة أو تسریح أو توقیف إلى غایة الرد أو الفصل النهائي في طلب العامل، لأ

یوجد في قانون تسویة نزاعات العمل الفردیة ما یجبر القائم بتسییر المستخدمین أو حتى المستخدم نفسه على 
تأخر عن ذلك لأسباب غیر مجبر على ذكرها. وأنه لا الرد كتابیا، أو على تسبیب رده، خاصة إذا تقاعس و

ة على الالتزام بالآجال والمضامین المحددة توجد إجراءات رادعة ولا عقوبات تجبر صاحب القرار في المنظم
قانونا التي غالبا ما تسمح لذوي الشأن بإیجاد حل وتسویة للخلاف القائم بینهما بطریقة ودیة، وهو ما تسفر 

.3عنه كثیرا جلسات الصلح المنعقدة بهذا الشأن
نظمة عواقب وإشكالات النزاعات إن فعالیة الآلیة الداخلیة، فیه حمایة للعلاقة بین الطرفین وتجنب الم
ولكن لسبب أو لآخر قد تفشل .4الفردیة من ناحیة هدر الوقت والجهد وتشنج العلاقات المهنیة داخل المنظمة

الآلیة الداخلیة للمنظمة وهو ما یتطلب تدخل أجهزة خارجیة قبل عرض النزاعات على قضاء العمل. كعرض 
بإجراء المصالحة.النزاعات على مفتشیة العمل أو ما یعرف

أي یقوم به طرف ثالث بهدف التقریب أو التوفیق بین «إجراء یستوجب تدخل الغیروهي :المصالحة.2
وجهات نظر أطراف النزاع قصد الوصول إلى تسویة ترضي الطرفین، وبالتالي اختصار الطریق، وكسب 

.»5الوقت والمحافظة على العلاقة الودیة بین العمال وأصحاب العمل

أو مكتب المصالحة المستحدث بعد 1990واء كان ذلك الطرف مفتش العمل كما كان معمولا به قبل سنة س
.90/04صدور القانون 

بعد استنفاذ إجراءات المعالجة الداخلیة لنزاعات «على مایلي: 90/04تنص المادة الخامسة من القانون و 
طار مفتش العمل وفقا للإجراءات التي یحددها یمكن العامل إخل الفردیة داخل الهیئة المستخدمة العم

. فقبل أي دعوى قضائیة یخطر مفتش العمل وجوبا مكتب المصالحة بناء على طلب مسبق من »القانون
.6العامل الذي یكون قد مارس التظلمات الداخلیة لدى المستخدم

.240السالف الذكر، ص 90/04من القانون 04و 03راجع المواد 1
، ص 2003ریحانة للنشر والتوزیع، الطبعة الثانیة، الالجزائر: دار ة، الوجیز في شرح قانون العمل: علاقات العمل الفردیة والجماعیبشیر ھدفي، 2

98.
.25رشید واضح، مرجع سابق، ص 3
.42عبد الرحمن خلیفي، مرجع سابق، ص 4
.27سلیمان أحمیة، مرجع سابق، ص 5
.43عبد الرحمن خلیفي، مرجع سابق، ص 6
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لمحكمة العلیا اعتبر أن عدم لازما لصدق المدعى الاجتماعي فإن اجتهاد اوإذا كان إجراء الصلح واجبا و
القیام بالطعون الداخلیة المسبقة لا یمس بسلامة إجراءات الدعوى القضائیة بل یبقى من صلاحیات مفتش 

.1العمل أمر العامل باللجوء إلى الطعن الداخلي قبل القیام بإجراء المصالحة
مل الفردیة تجد أساسها في العنزاعاتإن الحدیث عن صلاحیات مفتش العمل في إجراء المصالحة في 

. وبناء على 2المتعلق باختصاصات مفتشیة العمل والشؤون الاجتماعیة75/33النظام السابق في الأمر رقم 
ذلك أنیطت بمفتش العمل مهمة القیام بالمصالحة المسبقة في النزاعات الفردیة الخاصة بالعمل كجزء من 

.3مهامه

جهاز جدید ، استحدث1990یة الحاصلة بعد سنة لاقتصادیة والاجتماعإلا أن المشرع وفي إطار التحولات ا
أعطیت له صلاحیة إجراء الصلح، هذا الجهاز الجدید لا یكتسي لا طابعا إداریا ولا مكتب المصالحة یسمى 

.4طابعا قضائیا بالنظر لطبیعة الأعمال التي یتخذها

سجل فیه تصریحات العامل لیصل الملف في وفور إخطار مفتش العمل بالشكوى یقوم بإعداد محضر ی
. كما یقوم مفتش العمل باستدعاء أعضاء مكتب المصالحة إلى 5مهلة ثلاثة أیام إلى مكتب المصالحة

؛ ومن خلال هذا الإجراء یتبین أن مفتش العمل هو الذي یستلم الشكوى ) أیام08ثمانیة (ل مدةالاجتماع خلا
النظر في شكوى العامل.لاجتماع ووهو الذي یقوم باستدعاء الأطراف ل

لا مبرر یقرر مكتب المصالحة شطب القضیة ویبلغ العامل بقرار الشطب عند غیاب العامل بغیر عذر وو
) أیام من تاریخ الاستدعاء 08في حالة غیاب رب العمل یعاد استدعاؤه لجلسة المصالحة في مدة ثمانیة (و
. 6غیابه ویسلم نسخة منه للعامل لمباشرة دعواه الاجتماعیةإن تغیب یحرر محضر عدم المصالحة في و

إن أعضاء مكتب المصالحة لیسوا في حقیقة الأمر سوى أصحاب مساعٍ حمیدة، أي وسطاء لتقریب 
من هنا، فإن إجراء المصالحة وجهات النظر بین المتنازعین من أجل التوصل إلى حل یرضي الطرفین، و

اعي مكتب المصالحة لا یخرج عن كونه اتفاقا بین الطرفین على وضع حد للنزاع، الحل الناتج عن مسأو
لذلك فإن تنفیذ هذا الاتفاق یرجع بالدرجة الأولى لإرادة ورغبة لیس أمرا أو حكما من مكتب المصالحة. وو

.7تنفیذه حرفیا، أو عدم الالتزام بهالأطراف أنفسهم في الالتزام به، و

على أنه:      90/04من القانون 33وانین المعمول بها في هذا الشأن، حیث تنص المادة وهو ما تؤكده الق
30ینفذ الأطراف اتفاق المصالحة وفق الشروط والآجال التي یحددونها، فإذا لم توجد، ففي أجل لا یتجاوز «

.»یوما من تاریخ الاتفاق

.536، ص 2003، الجزائر: دار القصبة للنشر، لات الاقتصادیةقانون العمل الجزائري والتحوعبد السلام ذیب، 1
ة في الصادر، 39المتعلق باختصاصات العمل والشؤون الاجتماعیة، الجریدة الرسمیة، العدد 1975أفریل 29المؤرخ في 75/33راجع الأمر رقم 2

.568، ص 1975ماي 16
.27رشید واضح، مرجع سابق، ص 3
.43، مرجع سابق، ص عبد الرحمن خلیفي4
.243السالف الذكر، ص 90/04من القانون 27و 26تینالمادراجع5
.243السالف الذكر، ص 90/04من القانون 29و 28تینالمادراجع 6
.23سلیمان أحمیة، مرجع سابق، ص 7
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محضر عدم اتفاق)، حضر اتفاق) أو عدم اتفاق (لصلح أو المصالحة هو إما اتفاق (مفمآل إجراء اعلیه، و
رفع دعوى أمام قضاء متخصص في الشؤون به یمكن للعامل مواصلة المطالبة بسلك الإجراءات القضائیة و

العمالیة یسمى بالمحاكم الاجتماعیة.
: التسویة القضائیة لنزاعات العمل الفردیة ارابع

لفردیة، تتیح الفرصة أمام الطرف المتضرر باللجوء إلى قضاء إن فشل التسویة الودیة لنزاعات العمل ا
النزاع كآخر مرحلةلكالعمل أو ما یسمى بالمحاكم الاجتماعیة. أملا في التوصل إلى تسویة قضائیة لذ

آخر إجراء یسمح له بالحصول على حقوقه وتأكید الضمانات القانونیة والحمایة المقررة في التشریع و
معمول بهما.والتنظیم ال

تخضع إجراءات التقاضي في نزاعات العمل الفردیة أمام المحاكم المختصة بالمسائل الاجتماعیة، إلى و 
كقاعدة، شأنها في ذلك شأن أیة قضیة أمام الغرف والإداریةالإجراءات المحددة في قانون الإجراءات المدنیة

ه قانون تسویة نزاعات العمل الفردیة من وجوب إجراء التابعة للمحاكم الابتدائیة، بالإضافة إلى ما اشترط
منه التي تنص على 19، وذلك بموجب مضمون المادة 1شرط المصالحة قبل عرض القضیة على القضاء

یجب أن یكون كل خلاف فردي خاص بالعمل موضوع محاولة للصلح أمام مكتب المصالحة قبل أیة «أنه 
.»دعوى قضائیة

مكاتب المصالحة من التوصل إلى تسویة ودیة لهذا النزاع بسبب مانع من كنا لم تتمأما في حالة ما إذ
الموانع، فسیتم رفع دعوى أمام المحكمة الفاصلة في المسائل الاجتماعیة. من قبل الطرف الذي لدیه 

یه وهي أول مرحلة تدخل بها الدعوى حیز التقاضي، وعل90/04من القانون 36مصلحة، وهذا حسب المادة 
الاجتماعیة مرهون ومرتبط بمدى تحقق شرط المصالحة. إذ تشترط ول الدعوى القضائیة أمام المحاكمفقب

حضر عدم المصالحة ترفق العریضة الموجهة إلى المحكمة بنسخة من م«من نفس القانون أن 37المادة 
بعد فشله في تحقیق المهمة التي أنشئ من أجلها.»المصالحةالصادر عن مكتب

قد نص في والإداریة أما فیما یتعلق بإجراءات رفع الدعوى، فنجد أن أحكام قانون الإجراءات المدنیة 
تودع بأمانة الضبط موقعة مؤرخة وبعریضة مكتوبة، المحكمة عوى أمامترفع الد«منه على أنه14المادة 

. 2»فمن قبل المدعي أو وكیله أو محامیه، بعدد من النسخ یساوي عدد الأطرا
ثم یرسل بعد ذلك تكلیف بالحضور إلى المعنیین بالأمر یشمل كافة المعلومات المتعلقة بتحدید هویتهم 

في التاریخ . حیث یمكن للخصوم الحضور 3موطنهم، وكذلك المعلومات الضروریة المتعلقة بالقضیةو
.4وكلائهمأو همإما بواسطة محامیإما بصفة شخصیة، والمحدد 

.63رشید واضح، مرجع سابق، ص 1
ة ، الصادر21لجریدة الرسمیة، العدد ، المتضمن قانون الإجراءات المدنیة والإداریة، ا2008فیفري 25المؤرخ في 08/09من القانون رقم 14المادة 2

.4، ص 2008أفریل 23في 
. 05، 04والإداریة السالف الذكر، ص ص من قانون الإجراءات المدنیة19و 18تین راجع الماد3
.05داریة السالف الذكر، ص والإمن قانون الإجراءات المدنیة20راجع المادة 4
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لسبب مشروع، جاز للقاضي تأجیل القضیة إلى الجلسة الموالیة في حالة ما إذا لم یحضر المدعي و 
لتمكینه من الحضور، أما في حالة عدم حضوره دون سبب مشروع، جاز للمدعى علیه طلب الفصل في 

.1موضوع الدعوى، ویكون الحكم في هذه الحالة حضوریا
. 2و محامیه، رغم صحة التكلیف بالحضور، یفصل القاضي غیابیاو إذا لم یحضر المدعى علیه أو وكیله أ
: نزاعات العمل الجماعیة وإجراءات تسویتهاالمطلب الثاني

نظرا لما تمثله هذه تعتبر النزاعات الجماعیة إحدى الإفرازات الطبیعیة لعلاقة العمل الجماعیة. و
ادیة واجتماعیة أضرار اقتصد ینجم عنها من أخطار والنزاعات من أهمیة في سیر العلاقات المهنیة، وما ق

سواء، حیث حد فقد أحیطت بعنایة كبیرة من قبل التشریعات والاتفاقیات الجماعیة علىفي مصالح الطرفین
ذلك بهدف تفادي قصد علاجها تارة أخرى وتارة وقواعد قصد الوقایة منهاة أحكام وخصصت لها عد

طلبعلیه سیتم من خلال هذا المأي اللجوء إلى الإضراب. والفرض تسویتهاللجوء إلى الطرق العنیفة
و طرق تسویتها.الجماعیةالعملنزاعاتإلى ماهیة التطرق

: مفهوم نزاعات العمل الجماعیة أولا

تعرف النزاعات الجماعیة في العمل بأنها تلك الخلافات التي تثور بین مجموعة العمال، أو التنظیم 
قابي الممثل لهم، من جهة، وصاحب أو أصحاب العمل أو التنظیم النقابي الممثل لهم من جهة ثانیة. الن

حول تفسیر أو تنفیذ قاعدة قانونیة، أو تنظیمیة، أو اتفاق أو اتفاقیة جماعیة، تتعلق بشروط وأحكام وظروف 
أو بأي أثر من آثار علاقة العمل بالمسائل الاجتماعیة والمهنیة والاقتصادیة المتعلقة بالعمل،العمل، أو
. 3الجماعیة

91/27المعدل والمتمم بالقانون رقم 90/02أو كما یعرفها المشرع الجزائري في المادة الثانیة من القانون رقم 

المهنیة في علاقة العمل یعد نزاعا جماعیا في العمل كل خلاف یتعلق بالعلاقات الاجتماعیة و«بنصها: 
.»4لم یجد تسویته بین العمال والمستخدم باعتبارهما طرفین في هذه العلاقةامة للعمل، والشروط العو

ولتمییز هذا النوع من النزاعات عن النزاعات الفردیة، یعتمد الفقه معیارین أحدهما شكلي یتمثل في 
نوا مهیكلین في تنظیم شمولیة النزاع لمجموع العمال، أو على الأقل لمجموعة منهم، بغض النظر فیما إذا كا

لوحدة أوكأن یكونوا تابعین لنقابة واحدةنقابي أو لیسوا مهیكلین على أن یكون بینهم عامل مشترك یجمعهم،
أن یتعدد أصحاب العمل، شرطعلى أن لا یشمل هذا المعیار واحدة، أو مهنة معینة أو لقطاع نشاط معین

فیكفي أن یشمل النزاع صاحب العمل.
ني فهو موضوعي أي أن یكون النزاع جماعیا في موضوعه، أو سببه، بمعنى أن یهم موضوع النزاع أما الثا

تحسین أي أن یمثل مصلحة مشتركة لجمیع العمال المعنیین، مثل المطالبة برفع الأجور، أو؛جمیع العمال

.25والإداریة السالف الذكر، ص من قانون الإجراءات المدنیة290و 289راجع المادتین 1
.25والإداریة السالف الذكر، ص من قانون الإجراءات المدنیة292راجع المادة 2
.92سلیمان أحمیة، مرجع سابق، ص 3
، المتعلق بالوقایة من النزاعات الجماعیة في العمل وتسویتھا، وممارسة حق 1990فیفري 06المؤرخ في 90/02من القانون 02راجع المادة 4

، 1991دیسمبر 25المؤرخ في 91/27، المعدل والمتمم بالقانون رقم 231ص،1990فیفري 07ة في ، الصادر06لجریدة الرسمیة، العدد الإضراب، ا
.1991دیسمبر 25في ، الصادرة68الجریدة الرسمیة، العدد 
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المصالح، أوالمنافع ظروف العمل، أو تطبیق قاعدة قانونیة، أو اتفاقیة تهم كافة العمال، أو تحقق بعض 
.1المشتركة بینهم

ویستخلص مما تقدم، أن النزاع الجماعي لیس مجموعة نزاعات فردیة تخص مجموعة عمال، لأسباب 
أهداف مختلفة، بل هي نزاع واحد من حیث الهدف أو السبب یشترك فیه الكل أو مجموعة من العمال، أو

یكفي اعتبار سبب النزاع جماعیا، أن یمس مصالح جمیع یا. ووهما شرطان متلازمان لاعتبار النزاع جماع
لو كان في البدایة یخص عاملاً واحداً. كأن یتخذ صاحب العمل إجراء ما أو مجموعة من العمال، حتى و

.2ضد عامل معین من شأنه أن یهدد أو یمس مصالح بقیة العمال الآخرین
مثل للعمال، وصاحب أو أصحاب العمل، حیث إنه یمكن للنقابة كما قد یكون النزاع بین التنظیم النقابي الم

أن تكون طرفا في النزاع بصفة مباشرة باعتبارها ممثلة لمصالح العمال، إذ ینص القانون المتعلق بممارسة 
.3الحق النقابي على الاختصاص الأصلي للنقابة بالمشاركة في الوقایة من النزاعات في العمل وتسویتها

الحق التفاوضي وممارسة الحقوق المقررة للطرف المدني، لدى الجهات القضائیة المختصة عقب كذلك و
.4المعنویةألحقت أضراراً بمصالح أعضائه الفردیة أو الجماعیة المادیة أووقائع لها علاقة بهدفه، و

لعمال أو التنظیمات خطورة النزاعات الجماعیة، في كونها قد تؤدي إلى مواجهة بین اتتمثل أهمیة وو
النقابیة الممثلة لهم من جهة، وصاحب أو أصحاب العمل، من جهة أخرى، قد تصل بالطرف الأول إلى 
التوقف الجماعي عن العمل، إذا لم تجد لها الحلول السریعة، مما قد یعرض بعض مصالح وحقوق العمال، 

الوطني، إذا تم في قطاع حساسكما قد یمس حتى الاقتصاد .وأصحاب العمل للأضرار أو للمخاطر
استراتیجي في البلاد، أو بمصالح المجتمع الاقتصادیة أو الاجتماعیة، الأمر الذي جعل مختلف أو

. 5التخفیف من آثارهاالعنایة بها، بشكل یهدف إلى الوقایة منها والتشریعات العمالیة تعمل على تنظیمها و
العملنزاعاتلهذه الآلیات سیتم تناول أنواع یتها، وقبل التطرقآلیات خاصة لتسو ك بوضع أنظمة ولذو

الجماعیة.

: أنواع نزاعات العمل الجماعیةاثانی
6) أنواع من نزاعات العمل الجماعیة:03تمییز بین ثلاثة (الیمكن 

ول حالمستخدمینالأحیان نزاعات بین العمال وأغلبتثور في : نزاعات متعلقة بتطبیق القانون.1
تفسیر أو تطبیق قانون، یدعي فیه العمال خرق المستخدم لبند منه في بنود الاتفاقیة المبرمة بینهما فیما 

أقل مما صنفهم فیها یتعلق بالتصنیف المهني لفئة أو لفئات العمال، بحیث تم تصنیفهم مثلا في مرتبة
ف حقه في تفسیر النص أو حكم أن یثور الخلاف حول تفسیر نص تنظیمي، یدعي فیه كل طر أوالقانون،

من قانون علاقات العمل 131قانوني بصدد علاقة العمل والشروط العامة للعمل، وما نصت علیه المادة 

1 Helene SINAY, Conflits collectifs du travail: répertoire de droit du travail, Paris: Dalloz, 1997, p 02.
2 Ibid, p03.

، 23لرسمیة، العدد جریدة اابي، القالمتعلق بكیفیات ممارسة الحق الن1990جوان 02المؤرخ في 90/14من القانون المعدلة38راجع المادة 3
والأمر ،2657،ص 68، الجریدة الرسمیة، العدد 1991دیسمبر 21المؤرخ في 91/30م ق،المعدل والمتمم بالقانون ر1990جویلیة 06في صادرةال

.768، ص 1996جویلیة 12في ، الصادرة36جریدة الرسمیة، العدد ، ال1996جوان10المؤرخ في 96/12رقم 
.766السالف الذكر، ص 90/14من القانون 01فقرة 16دة راجع الما4
.94سلیمان أحمیة، مرجع سابق، ص 5
.81،82ص رشید واضح، مرجع سابق، ص6
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یمكن للأطراف المتعاقدة نقض الاتفاقیة الجماعیة أو الاتفاق الجماعي جزئیا أو كلیا. وذلك في «على أنه 
یدخل أطرافها في مفاوضات حول موضوع النقض، دون أن ، ل»غضون اثني عشر شهرا التي تلي تسجیلها

التي تبقى خاضعة للأحكام المعمول بها إلى غایة التوصل یؤثر ذلك على عقود العمل المبرمة في السابق و
.1إلى إبرام اتفاقیة جماعیة جدیدة

في المطالبة وفي المقابل یتمسك العمال أو أصحاب العمل بحقهم:نزاعات متعلقة بتعدیل القانون.2
مراجعة قانون أو اتفاقیة جماعیة من أجل الوصول إلى زیادة في الأجور أو الحصول والاستفادة بتعدیل و

من بعض الامتیازات الاجتماعیة التي یستفید منها العمال، بناء على تغییر وضع أو أوضاع اقتصادیة 
من 62تفاقیة. وفي ذلك تنص المادة ظهور معطیات جدیدة تفرض مراجعة القانون أو الاواجتماعیة، و

یعدّل عقد العمل إذا كان القانون أو التنظیم أو الاتفاقیات أو الاتفاقات «قانون علاقات العمل على أنه 
.»الجماعیة تملي قواعد أكثر نفعا للعمال من تلك التي نص علیها عقد العمل

ل بناء على تعدیل قانون أو اتفاقیة، لكن ذلك لا إلا أن الوضع هنا یختلف لأن الأمر یتعلق بتعدیل عقد العم
هم یمنع مجموع العمال من المطالبة بهذه الامتیازات الجماعیة، لأن في ذلك مصلحة لأحد الطرفین، و

یستوجب فیها القانون أو الاتفاقیات الجماعیة للعمل نفس الشيء بالنسبة للحالات التي یفرض والعمال، و
لو بدون اعتبار لإرادة الطرفین في ذلك.و ى إجراء هذا التعدیل، حت

في علاقات العمل یجب على الطرفین المتعاقدین : اتفاقات جماعیةأو نزاعات متعلقة بتفسیر اتفاقیات.3
الجماعیة الالتزام بما تم التوصل إلیه في الاتفاقیات والاتفاقات الجماعیة للعمل وذلك بتطبیقه وتنفیذه. وفي 

كل عقود العمل الفردیة المبرمة بل التوقیع على الاتفاقیة أو الاتفاق الجماعي مع البنود ذلك یجب أن تكیف
الواردة فیها بما یتطابق لیكون أفید بالنسبة للعامل. غیر أنه یمكن توقع سوء تفسیر لبند أو شرط متضمن في 

ن یكون النزاع فردیا إذا مس الاتفاقیة الجماعیة بما یمس أو یلحق ضررا بالعامل أو العمال إذ یمكن هنا أ
عاملا واحدا أو جماعیا إذا مس فئة من العمال خاصة إذا تمسك الطرف الآخر أي المنظمة المستخدمة 

مما یسمح للطرف المتضرر باللجوء إلى رفع النزاع إلى الجهات المتخصصة قصد تسویته بغرض .بقرارها
یجب على 2إذ هناك مجموعة من الإجراءات.عمالتسریح جماعي للتجنب تأزم الأوضاع وعرقلة العمل أو

المستخدم استنفاذها قبل البدء في إجراء التسریح، و إلا یعتبر ذلك خرقا لتفسیر بنود واردة في اتفاقیة جماعیة 
أو في اتفاق جماعي.

ما قد ینشأ عنها من خلافات تمس باستقرار علاقات العمل نظرا لطبیعة النزاعات الجماعیة، وو
وضعت لها إجراءات تسویة متمیزة الجماعیة، فإن تشریعات العمل الحدیثة أولتها عنایة تنظیمیة خاصة، و

معالجتها في مختلف المراحل التي تمر بها. بغرض تسهیل تسویتها و

.574السالف الذكر، ص 90/11من القانون رقم 133، 132راجع المادتین 1
یة، لق بالحفاظ على الشغل وحمایة الأجراء الذین یفقدون عملھم بصفة لا إراد، المتع1994ماي 21المؤرخ في 94/09أنظر المرسوم التشریعي رقم 2

، الذي یحدد أساس اشتراكات 1995جانفي 21المؤرخ في 95/01لأمر رقم وا،04ص، 1994جوان 01، الصادرة في 34الجریدة الرسمیة ، العدد 
05المؤرخ في 96/208لمرسوم التنفیذي رقم وا، 06ص ،1995فیفري 01ي الصادرة ف،05، الجریدة الرسمیة، العدد أداءات الضمان الاجتماعي

الجریدة الرسمیة، ،95/01الذي یحدد عناصر الدخل المستثناة من أساس اشتراكات الضمان الاجتماعي تطبیقا للمادة الأولى من الأمر رقم ،1996جوان 
.08، ص 1996جوان 09الصادرة في ، 35العدد 
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: الإجراءات الوقائیة لنزاعات العمل الجماعیةثالثا
اعیة، تتمثل الأولى في التفاوض الجماعي المباشر كلما هناك وسیلتان وقائیتان لتفادي وقوع النزاعات الجم

البحث دعت الضرورة لذلك، بینما تتمثل الثانیة، في وضع هیاكل ولجان مهمتها ترصد أي إشكال قد یقع و
1عن حلول له:

النزاعات الوقایة من المتعلق ب90/02من القانون04تنص المادة : التفاوض الجماعي المباشر.1
یعقد المستخدمون و ممثلو العمال، اجتماعات دوریة «و ممارسة حق الإضراب، بأن تسویتها و الجماعیة 

ویدرسون فیها وضعیة العلاقات الاجتماعیة والمهنیة وظروف العمل العامة داخل الهیئة المستخدمة ... على 
.»ثلي العمال أن تحدد دوریة الاجتماعات في الاتفاقیات أو العقود التي تبرم بین المستخدمین ومم

توفر فرص وتتمثل أهمیة هذه اللقاءات الدوریة في كونها تبقي الاتصال المباشر والدائم بین الطرفین قائما، و
شكال أو خلاف قد یلوح في أفق العلاقات إالتعاون الفعال بین الأطراف، من أجل إحباط أي التشاور و
اعات الدوریة، أطراف العلاقة المعنیة، من عرض وطرح الاجتماعیة بینهما. كما تمكن هذه الاجتمالمهنیة و

حدود التنازلات الاجتماعیة، والحلول المقترحة لها، والتحلیلات الخاصة بالأوضاع المهنیة والتصورات و
التي قد یقتضي الأمر تقدیمها من كل طرف قصد تفادي تأزم الخلاف، أو زیادة التوتر بین الطرفین،

ج سبب النزاع من الدائرة التي یمكن السیطرة علیه فیها، لیتحول إلى مشكل یستلزم البحث عن بالتالي خرو و
هیئات أجنبیة عن المنظمة.إجراءات أخرى، تستلزم تدخل أشخاص ووسائل وحلوله عبر قنوات و

بعض كثیرا ما یوكل أمر الوقایة من وقوع النزاعات الجماعیة، و تفادي تأزم : اللجان المشتركة.2
الخلافات التي قد تثور من حین لآخر، إلى لجان مختلطة دائمة أو مؤقتة، تنشأ لغرض التصدي لمثل هذه 

تنظیم مثل هذه صلاحیة إنشاء والنزاعات في مراحلها الأولى. حیث تفوض التشریعات العمالیة حریة و
اقتراح الحلول المناسبة له.دراسته والأخیرة، مهمة متابعة النزاع و

یتضح أن هذا النوع من اللجان لا یختلف من حیث الهدف، وطریقة العمل، عن التفاوض المباشر. فهي و
الأول وهو التفاوض المباشر بین الأسلوب تهدف إلى تطویق النزاع قبل تعقیده، مستعملة في ذلك نفس 

لعمل.الأطراف، على أساس أن الحوار المباشر هو الأمثل لتفادي النزاعات الجماعیة في ا

ن هذه الإجراءات الوقائیة الضروریة في المراحل الأولى لبروز بوادر النزاع، كثیرا ما لا تؤتي النتائج إ
تنفیذ الحلول إما لعدم التزام الأطراف بنتائجها وها، ومطالبالمرجوة منها، إما لتمسك الأطراف بمواقفها و

الأمر الذي یستدعي إما بحكم القانون أو بحكم التي تم اقتراحها، أو لأي سبب من الأسباب الأخرى.
الإجراءات العلاجیة المختلفة، سواء الاختیاریة منها أو الإجباریة.الاتفاقیات الجماعیة اللجوء إلى الوسائل و

.97، 96ص صیة، مرجع سابق، سلیمان أحم1
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: الإجراءات العلاجیة لنزاعات العمل الجماعیةرابعا
تهدف إلى دراسة وبحث أسباب النزاعات یقصد بالإجراءات العلاجیة، تلك الأسالیب والطرق التي 

.1الجماعیة وإیجاد الحلول المناسبة لها ضمن أطر وهیئات معینة، مثل هیئات المصالحة والوساطة والتحكیم
فإذا كان الأسلوب الوقائي لتسویة الخلاف الجماعي یتم بین أطراف النزاع لوحدهم دون تدخل شخص أجنبي 

الودیة أو العلاجیة تفترض تدخل عنصر خارجي لتقریب وجهات النظر أو أي جهاز خارجي فنجد التسویة 
ویدخل ضمن الإجراءات العلاجیة أو الطرق الودیة لتسویة النزاع المصالحة والوساطة .2بین الطرفین

والتحكیم.
دهاهي مرحلة إجباریة یتعین المرور علیها في حالة استمرار الخلاف بین الطرفین، وقد قیّ : المصالحة.1

. ولقد نصت علیها المادة الخامسة من القانون 3المشرع بمواعید قصیرة تسمح بفض النزاع في أقرب الآجال
إذا «، وممارسة حق الإضراب في نصها على أنه وتسویتهاالنزاعات الجماعیةبالوقایة منالمتعلق 90/02

وممثلو العمال إجراءات اختلف الطرفان في كل المسائل المدروسة أو في بعضها، یباشر المستخدم 
المصالحة المنصوص علیها في الاتفاقیات أو العقود التي یكون كل من الجانبین طرفا فیها. وإذا لم تكن 
هناك إجراءات اتفاقیة للمصالحة، كانت حالة فشلها، فسیرفع المستخدم أو ممثلو العمال الخلاف الجماعي 

».في العمل إلى مفتشیة العمل المختصة إقلیمیا
الواضح من نص هذه المادة، أن المصالحة المعمول بها بشأن النزاع الجماعي تتخذ صورتین من صور و

: همافك النزاع
ویقصد بها تلك الإجراءات التي تقررها الاتفاقیات الجماعیة، سواء بقصد إیجاد المصالحة الاتفاقیة: أ.

ان علاقة العمل، أو بقصد تفسیر أحكام الاتفاقیة الحلول المناسبة للنزاعات التي قد تنشأ أثناء تنفیذ وسری
.الجماعیة، التي قد یحدث بشأن تفسیر بعض أحكامها اختلاف بین الطرفین

یتم اللجوء إلى هذا الأسلوب عند عدم النص على الأسلوب الأول، أو في حالة المصالحة القانونیة: ب.
حیث توكل في هذه السالف الذكر 90/02قانونلامن 05فشله، كما تنص ذلك الفقرة الثانیة من المادة 

وجوبا بمحاولة المصالحة بین المستخدم وممثلي «... الحالة مهمة المصالحة إلى مفتش العمل الذي یقوم 
یستدعي مفتش العمل المعین طرفي الخلاف الجماعي في العمل إلى جلسة أولى «... حیث  » العمال 

الموالیة للإعلام، قصد تسجیل موقف كل طرف في كل مسألة من )04للمصالحة خلال الأیام الأربعة (
یجب على طرفي الخلاف الجماعي في العمل أن یحضروا جلسات المصالحة « و» المسائل المتنازع فیها

.4»التي ینظمها مفتش العمل
الاحتمالات الثلاثة أما فیما یتعلق بنتائج المصالحة، سواء في أسلوبها الأول أو الثاني، فإنها لا تخرج عن 

5التالیة:

.99، ص نفسھالمرجع1
.216عجة الجیلالي، مرجع سابق، ص 2
.363عبد السلام ذیب، مرجع سابق، ص 3
.232السالف الذكر، ص 90/02من القانون 07و 06راجع المادتین 4
.102، 101صسلیمان أحمیة، مرجع سابق، ص5
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إما أن تتوصل لجنة المصالحة إلى حل أو تسویة النزاع بصفة كلیة، وفي هذه الحالة، تشكل هذه التسویة -
التي تأتي كتتویج لتشاور وتفاوض الأطراف سواء في إطار لجنة المصالحة الاتفاقیة، أو بواسطة مفتش 

طرفان في المصالحة بمثابة تعدیل لأحد بنود الاتفاقیة، سواء تعلق العمل. إذ یعتبر الحل الذي یتوصل إلیه ال
الأمر بأحد الحقوق أو الالتزامات أو تعلق الأمر بتفسیر معین لأحد بنودها أو أحكامها.

بالوقایة من النزاعات الجماعیة في ) المعدلة من القانون المتعلق 08وفي هذا الشأن، تنص المادة الثامنة (
عند انقضاء مدة إجراء المصالحة التي لا یمكن أن تتجاوز «، بأنه ها وممارسة حق الإضراب العمل وتسویت

ن فیه ) أیام ابتداء من تاریخ الجلسة الأولى، یعد مفتش العمل محضراً یوقعه الطرفان، ویدوّ 08ثمانیة (
ما في شأنها، إن المسائل المتفق علیها، كما یدون المسائل التي یستمر الخلاف الجماعي في العمل قائ

وجدت، وتصبح المسائل التي أتفق الطرفان علیها نافذة من الیوم الذي یودعها الطرف الأكثر استعجالا لدى 
».1كتابة الضبط بالمحكمة المختصة إقلیمیا

، سابقاإما أن تتوصل اللجنة إلى تسویة جزئیة للنزاع وفي هذه الحالة، كما تشیر إلیه المادة المشار إلیها -
ن محضر المصالحة الجزئیة، یجب أن یحدد المسائل التي لم یحصل بشأنها الاتفاق بین الطرفین، حیث فإ

یمكن لهما إما عرضها على الوساطة، وإما على التحكیم.
وفي حالة فشل إجراء المصالحة، كذلك الأمر یحرر محضر بعدم المصالحة، من قبل لجنة المصالحة-
، وعندها یمكن لأطراف النزاع، إما اللجوء إلى الوساطة، وإما إلى التحكیم، مفتش العمل، حسب كل حالةأو

حسبما تنص علیه أحكام الاتفاقیة الجماعیة، أو أحكام القانون المتعلق بتسویة النزاعات الجماعیة.
یقصد بالوساطة، احتكام أطراف النزاع إلى شخص محاید لا علاقة له بهما، حیث یقدمان له :الوساطة.2

كل المعلومات والمعطیات المتعلقة بالخلاف، والملابسات التي تحیط به، ثم یتركان له السلطة التقدیریة 
الكاملة في إیجاد الحل أو الحلول المناسبة له، على أن تقدم هذه الحلول في شكل اقتراحات أو توصیات 

سلطة قانونیة أو تنظیمیة أو عقدیة للأطراف الذین قد یأخذون بها أو یرفضونها، ذلك أن الوسیط لیس له أیة 
. 2على أطراف النزاع

الوساطة هي إجراء یتفق بموجبه طرفا «بأن 90/02وفي هذا الشأن تنص المادة العاشرة من القانون 
الخلاف الجماعي في العمل، على إسناد مهمة اقتراح تسویة ودیة للنزاع إلى شخص من الغیر یدعى الوسیط 

.»ویشتركان في تعیینه 
یتلقى الوسیط من الطرفین جمیع المعلومات المفیدة للقیام بمهامه، «الموالیة على أن 11كما تضیف المادة 

ویتعین علیه أن یتقید بالسر المهني إزاء الغیر في كل المعلومات التي یكون قد أطلع علیها أثناء قیامه 
. »3بمهمته

25في ، الصادرة68جریدة الرسمیة، العدد ، ال1991دیسمبر 21المؤرخ في 91/27بمقتضى القانون 90/02نون راجع التعدیل الوارد على القا1
.2653، المتعلق بالوقایة من النزاعات الجماعیة في العمل وتسویتھا وممارسة حق الإضراب، ص 1991دیسمبر 

.103سلیمان أحمیة، مرجع سابق، ص 2
.232، السالف الذكر، ص 90/02نون من القا11راجع المادة 3
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اتفاقیات العمل الجماعیة، أو في اتفاق لاحق بالاتفاق فالوساطة إجراء اختیاري تدرجه الأطراف في 
الجماعي في حالة فشل إجراءات المصالحة، یتفقان بموجبه على تعیین وسیط لتسند له مهمة اقتراح تسویة 

ودیة للنزاع القائم، یقدمه في شكل توصیة. 
لاتفاقیة والقانونیة فإن إذا توصل أطراف النزاع إلى إیجاد حل لمشاكلهم بالطرق الأولیة ا: التحكیم.3

النزاع ینتهي وتنتهي آثاره، لكن في حالة عدم فاعلیة الإجراءات السابقة فإن آلیة التحكیم تبقى متنفسا
.1حلا للنزاعات الجماعیةومخرجاو

ل معین إن المشرع الجزائري لم یتناول فیما سبق إجراء التحكیم، ولم یحدد الهیئة المكلفة به، و لا تحدید أج
قد وسع نطاق هاته 90/02لا الإجراءات الضروریة لإنجازها، إلا أننا نجد أن القانون رقم لهذه المهمة، و

الآلیة حیث أجاز لطرفي النزاع الحق في اللجوء إلى طریقة التحكیم طبقا لقانون الإجراءات المدنیة والإداریة 
نظم التحكیم اختیاریا من حیث اللجوء إلیه فهو وهي نفس المواد التي ت1038إلى 1006لاسیما المواد 

إجباري من حیث مآله. ویجري التحكیم من قبل حكم أو حكام متفق علیهم من قبل الطرفین ویصدرون أمرا 
تحكمیا یظهره رئیس المحكمة المختصة بالصیغة التنفیذیة؛ ومن الآثار التي تترتب عن اللجوء للتحكیم منع 

فه بمجرد اللجوء إلى هذه الوسیلة.استعمال الإضراب أو توقی
فشلها إن نجاح الأسالیب والإجراءات السابقة هو بمثابة تجنیب المنظمات عواقب الإضراب الوخیمة و

هو تشجیع و تحمیس العمال إلى التوقف التشاوري عن العمل وما ینجم عن ذلك من مشاكل اقتصادیة 
لتوقیف التشنج العمالي فعالةدون الآخر وهو ما یستلزم آلیة لا تنحصر عواقبه على طرفاجتماعیة وو

استمرار الخلاف الجماعي بعد فشل الإجراءات الوقائیة ومما لا شك فیه أنّ بقاء التشنج قائما وفي بدایته.
هو حق الإضراب.أشدها تطرفا ووالعلاجیة السابقة یدفع بالعمال إلى استعمال أعنف الطرق و

: الضغوط المشروعة لتسویة النزاعات الجماعیة " ممارسة حق الإضراب"الثالثالمطلب

الإجراءات السلمیة لتسویة النزاعات الجماعیة إلى طریق مسدود، أو إلى نتائج كثیرا ما تؤدي الطرق و
دون المستوى الذي یطمح إلیه أطراف النزاع، حیث كثیرا ما تعجز هذه الإجراءات عن إیجاد حلول وتسویات 

سواء بسبب تصلب المواقف، أو عدم الاقتناع بالحلول مناسبة وملائمة لصالح أحد الطرفین أو الاثنین معا. 
المقترحة، أو عدم تنفیذها، أو عدم الوفاء بالوعود والاتفاقات التي یمكن التوصل إلیها سواء عن طریق 

رى. مما یؤدي إلى اللجوء إلى وسائل الوساطة، أو التحكیم، أو غیرها من الإجراءات العلاجیة السلمیة الأخ
.الضغط من طرف العمال، والمعروفة بوسیلة الإضراب عن العمل

: التعریف بالإضراب وأنواعهأولا
یعد الإضراب فعل جماعي یهدف من خلاله العمال ممارسة الضغط على الأطراف المعنیة لتلبیة مطالبهم 

ي تعطي الإضراب وزنه وبعده. صفة الجماعیة هي التوالدفاع عن مصالحهم، و
الإضراب لا یقوم فقط من أجل تحقیق مطالب مهنیة بل قد یقوم لإظهار السخط أو التذمر أو للتعبیر عن و

الاحتجاج إزاء قضیة من القضایا السیاسیة أو الاقتصادیة أو الاجتماعیة، لذا عرف الإضراب بأنه الامتناع 

.364عبد السلام ذیب، مرجع سابق، ص 1
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ین بالوظیفة بهدف إحداث الضغط والتأثیر على السلطة التي عن العمل لمدة محدودة مع تمسك المضرب
.1تمتلك تحقیق المطالب التي قام الإضراب من أجلها

2یلي:صورا مختلفة، نورد أبرزها وأكثرها استعمالا كمایتخذ الإضراب أشكالا وو 

الحقوق المهنیةویشكل هذا النوع صورة من صور التضامن العمالي في المطالبة بالإضراب التلقیدي: .1
الاجتماعیة بحیث ینقطع العمال المضربین في وقت واحد عن العمل تاركین بذلك مواقع العمل أو یمتنعون و

المدة. مدروسة مسبقا من حیث الكیفیة ومنظمة وعن الالتحاق بطریقة محكمة و
صنف مهني عن العمل ویتسم هذا الشكل بالتخطیط المحكم بحیث تمتنع كل فئة أو الإضراب الدائري: .2

محددة لتلیها فئة أخرى بعد استعادة الفئة الأولى لنشاطها دون توقف تام للمصلحة أو المصالح، مدة معینة و
عند عدم استجابة السلطة العامة لمطالب المضربین یلجأ العمال یكون في شكل إضرابات دائریة متتالیة وو

للانقطاع التام عن العمل.
یطلق على هذا الشكل كذلك الإضراب غیر المعلن بحیث یتوقف وأو المتكرر: الإضراب القصیر .3

لمدة قصیرة دون مغادرة أماكن عملهم الأمر الذي یجعل من المستخدم العمال عن العمل بصفة غیر معلنة و
في أنه یحدث انقساما لاسیما ونظمةلهذا النمط تأثیر كبیر على حسن سیر المولا یعلم بطریقة التوقف.

هو ما یجعل بلبلة لا نظیر لها بحیث یبقى العمال المضربین في أماكن عملهم دون نشاط ووسط العمال و
غیرها.الراحة ومن آثار علاقة العمل تبقى قائمة كالأجر و

یعرف كذلك بالإضراب المستمر أو الجزئي  ویطلق علیه كذلك الإضراب البطيء، وإضراب الإنتاجیة: .4
ینعكس في هذه الحالة بإضراب بعض العمال ممن یحتلون مواقع حساسة في المنظمة ویتعلق الأمرو

توقفهم على بقیة الأعمال المرتبطة بها.
یستمر فیه العمال في تقلیل الكفاءة الإنتاجیة ویتمیز هذا الشكل عن غیره من الأشكال بتخفیض وو

هذا النوع من الإضراب یعد حالیا أكثر اج، وممارسة نشاطهم دون التوقف كلیا وفق مخطط لتخفیض الإنت
لتحقیق المطالب العمالیة.عالیةندرة لأنه یبدو أقل ف

التصعید في النشاط عن طریق المراعاة یتمیز هذا الشكل بالزیادة ووإضراب المبالغة في النشاط: .5
سلبا على علاقة المستخدم الدقیقة لجمیع الإجراءات الإداریة التي یتمسك بها العمال المضربون مما یؤثر

بمتعاملیه. كما قد یتخذ الإضراب صبغة إداریة تتمثل في عدم إتمام الإجراءات الإداریة خلال الحركة 
الاحتجاجیة مع بقاء النشاط الأساسي للمضربین مستمر.

ندرج مهما كانت الصورة أو الشكل الذي یتخذه الإضراب فهو یبقى حركة احتجاجیة في ید العمال تو
كل خروج عن هذه الغایة یجعل ضمن ممارسة الحقوق العامة یسعون بواسطته إلى بلوغ مكاسب مهنیة، و

من الإضراب مشبوها.

.66عبد الرحمن خلیفي، مرجع سابق، ص 1
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: الآثار المترتبة عن الإضرابانیثا
الشروع فیه، وفقا للإجراءات التي یحددها التنظیم المعمول به، یترتب على ممارسة حق الإضراب و

1إجمالها فیما یلي:بعض الآثار یمكن

حكام التشریع المعمول به، وقفیترتب على ممارسة حق الإضراب وفقا لأ: وقف علاقة العمل.1
لا یعد الخطأ هو الموقف الذي یأخذ به الفقه والتشریع الحدیثین. وتجمید علاقة العمل دون إنهائها، وأو

بالتالي لإنهاء العقد، بل سببا للفسخ عند اللزوم، والمرتكب من طرف العامل أثناء فترة الإضراب سببا 
عدم تغییر أقدمیتهم في العمل ویتوجب على صاحب العمل الاحتفاظ بمناصب عمل العمال المضربین، و

رتبهم، إضافة إلى الامتناع عن تعیین عمال آخرین، قصد الاستخلاف، إلا في حالات التسخیر التي تأمر 
. 2المنظمة، أو في حالة ضمان الحد الأدنى من الخدمةبها السلطة الإداریة في 

علیه، لا یجوز لصاحب العمل فرض أي تسریح أو عقوبة تأدیبیة على العمال الذین یقومون بدور و
المفاوضات مع صاحب العمل، وتستثنى من ذلك حالات الخطأ الجسیم التي تستوجب توقیع العقوبات 

في النظام الداخلي للمنظمة، كما هو الشأن بالنسبة للقیام بأعمال العنف التأدیبیة وفقا لما هو منصوص علیه
ضد الأشخاص، أو الإتلاف العمدي للأشیاء والممتلكات أو الإخلال بنظام الأمن، وغیرها من الحالات التي 
تجیز التسریح لسبب حقیقي و جدي. وما عدا ذلك فإن حالات الإنهاء المتخذة من طرف صاحب العمل لا 

مثل فسخا تعسفیا فحسب، بل أیضا تسریحا غیر مشروع. ت
یترتب على وقف علاقة العمل، تحرر صاحب العمل من مسؤولیة المتبوع، عن الأضرار التي هذا و

یسببها العمال للغیر أثناء الإضراب، حیث تختفي علاقة التبعیة خلال هذه الفترة مما یجعل التعویض عن 
حوادث الطریق التي لا تكون مضمونة من كما هو الحال بالنسبة لحوادث العمل والأضرار التي تلحق بهم، 

طرف صندوق الضمان الاجتماعي، إضافة إلى عدم احتساب أیام الإضراب ضمن العطلة السنویة، وكذا 
التعویض عن عدم التمتع بها.

إنتاج آثارها، مما یستتبع تتوقف علاقة العمل خلال فترة الإضراب عن : الأجر عن فترة الإضرابفتوق.2
عدم تنفیذ الالتزام بدفع الأجر من طرف صاحب العمل انطلاقا من الصفة التبادلیة للالتزامات في عقد 
العمل، كما یكون بقدر الخسارة التي لحقت صاحب العمل إذا كان الإضراب غیر مشروع، أي مخالفا 

3الشروط القانونیة للإضراب.وفقا للتشریع الجزائري التي تشمل للأحكام الواردة في التنظیم المعمول به، و

یمكن أن یكون الأجر عن فترة الإضراب مستحق الدفع إذا وقع اتفاق بین الطرفین بعد انتهاء هذا و
الفقرة الثانیة من القانون المتعلق بالوقایة من نزاعات العمل 33الإضراب حسب الحكم الوارد في نص المادة 

كذلك إذا كان سبب القیام بالإضراب خطأ ارتكبه صاحب العمل مثل ر إلیها سابقا. والجماعیة المشا
المطالبة بالحق في الوقایة والأمن.التأخیرات المتكررة في تسدید الأجر أو

.222، 221ص ص بشیر ھدفي، مرجع سابق، 1
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: التنظیم القانوني والحمایة القانونیة لحق الإضرابثالثا
یفرض احترامها على عد التي یحددها المشرع، والقوایقصد بالتنظیم القانوني للإضراب تلك الأحكام و

كافة العمال، والمنظمات، عند ممارسة حق الإضراب انطلاقا من القاعدة العامة، التي تقتضي بأن كل حق 
احترام الغیر لها، یجب أن تمارس في أطر أن الحقوق التي تحضى بالحمایة القانونیة ویقابله التزام، و

الغیر هنا هو صاحب أو أصحاب العمل بصفة خاصة، تمس بحقوق الغیر، ومضبوطة، لكي لا تؤثر أو 
.1والمجتمع بصفة عامة

مشروطة باحترام العمال المضربین إن ممارسة حق الإضراب مقیدة و: الشروط القانونیة للإضراب.1
2:المتمثلة فيوللإجراءات المنصوص علیها قانونا

، المتمثلة في الوساطةد من فشل محاولات التسویة الودیةفي الإضراب إلا بعد التأكأن لا یشرع
. كما یجب أن یسبق قرار 3بعد التأكد من انعدام أي طریق أو وسیلة أخرى لحل النزاع، والمصالحةو

یقف الإضراب اتفاق الطرفین على اللجوء إلى التحكیم، حیث أن هذا الأخیر یوقف قرار الإضراب، بل و
ان قد شرع فیه. الإضراب إذا ك

إرادة حرة بعیدا عن أن یكون قرار اللجوء إلى الإضراب صادرا عن أغلبیة العمال بصورة دیمقراطیة، و
أو على الأقل أغلبیة العمالعامة لكافة أي ضغط أو إكراه. حیث یجب أن یتم ذلك في اجتماع أو جمعیة 

السري المباشر، الذي یعبر فیه كل عامل عن رغبته أن یتمكنوا من التعبیر عن إرادتهم بواسطة الاقتراع و
4الصریحة في الإضراب، أو عن رفضه الصریح له.

مدة الإضراب، أي أن یتم إعلام صاحب العمل مسبقا بقرار اللجوء وجوب الإشعار المسبق بتاریخ و
هو ما یعني أن بدایة مدته، إن كان محدد المدة، أو مفتوح، و إلى الإضراب، مع تحدید بدایة الشروع فیه، و

الإضراب لیست هي تاریخ إقراره، وإنما یبدأ نفاذه من التاریخ الموالي لنهایة مهلة الإخطار المسبق. 

عدم احتلالها بالقوة. وهذا باتخاذ كافة الاحتیاطات وسائل العمل، وضمان أمن وسلامة أماكن و
م تعریضها لأیة أضرارأماكن العمل، وعدوأدوات والإجراءات اللازمة لضمان المحافظة على وسائل و

.المنشآت التابعة لصاحب العملالمنقولة وإتلاف، أو مساس بالأملاك العقاریة وتخریب أوأو

وتجدر الإشارة، أن احترام العمال لهذه الشروط یجعل أي تصرف صادر عن صاحب العمل، بقصد الحد 
دة في القوانین و الاتفاقیات المعمول بها، أو بقصد الانتقام من من حریة ممارسة حق الإضراب كما هي محد

عدیمة الأثر.العمال المضربین، تعتبر تصرفات باطلة و

.147سلیمان أحمیة، مرجع سابق، ص 1
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أثرا فوریا و هو تعلیق عنه إن ممارسة حق الإضراب وفق الأسس القانونیة یترتب : حمایة حق الإضراب.2
ا اتفق طرفي النزاع على خلاف ذلك و تتضح أهم علاقة العمل، فالإضراب یوقف آثار علاقة العمل إلا إذ

1مظاهر الحمایة التي أضفاها المشرع على ممارسة حق الإضراب في الجوانب التالیة:

لا یعد الخطأ المرتكب من طرف العامل أثناء فترة توقف آثارها، ولا تفسخ علاقة العمل بل توقف و
اظ بالتالي یتوجب على صاحب العمل الاحتفاللزوم، وللفسخ عند االإضراب سببا لإنهاء العقد بل سبب

كل تسریح بسبب الإضراب الشرعي تعسفیا تطبق علیه مقتضیات یعتبروبمناصب عمل العمال المضربین. 
.السالف الذكر91/29المعدل والمتمم بالقانون رقم 90/11من القانون 73/04المادة 

تبدال العمال المضربین أو تعیین آخرین بدلهم لأن ذلك یمنع على الهیئة المستخدمة اللجوء إلى اس
یشكل ضغطا إلا في حالتین اثنین:

عند حالة التسخیر التي تأمر بها السلطات المؤهلة*.
لضمان الحد الأدنى من الخدمة**.

كل مشاركة في إضراب قانوني تجعل العمال محمیین من تسلیط أیة عقوبة تأدیبیة من طرف الهیئة 
العمال في حالة إضراب اتخاذ العقوبات التأدیبیة وخدمة لأن الإضراب یوقف آثار علاقة العمل، والمست

مساس بحق دستوري تم اللجوء إلیه على ضوء القوانین.تعسفا من الهیئة المستخدمة بل ویعد ضغطا و
ضراب لا تقلل من إن القیود الواردة على ممارسة حق الإ:القیود الواردة على ممارسة حق الإضراب.3

العواقب الوخیمة التي تجعل من ممارسته تكون طبقا للقانون والتنظیم. واستعمال هذا الحق بل تضبطه و
احدودآثار ذلك على حسن سیر المرافق العامة جعلت من المشرع یفرض قیودا وتنجم عن الإضراب و

. 2بهعلى ممارسة هذا الحق الدستوري تحول دون تعسف الجهة القائمة

الحدود المفروضة على ممارسة حق الإضراب تتمثل في الضوابط التالیة:أهم القیود وو
عدم عرقلة حریة العمل.
احترام الحد الأدنى من الخدمة.
التسخیر.

.77، 76ص ص ، عبد الرحمن خلیفي، مرجع سابق1
حیث یؤمر بتسخیر العمال المضربین الذین ھو تدخل الھیئة المستخدمة المؤھلة وإصدار أمر یتمثل في قرار إداري یبلغ للأطراف المعنیة، التسخیر:*

مصالح العمومیة یشغلون في الھیئات أو الإدارات العمومیة أو المؤسسات مناصب عمل ضروریة لأمن الأشخاص والمنشآت ولضمان استمرار ال
المعدل والمتمم بالقانون 90/02من القانون 41الأساسیة في توفیر الحاجیات الحیویة أو الذین یمارسون أنشطة لازمة لتمویل السكان. عد إلى المادة 

السابق الذكر.91/27
ن ممارسة الإضراب بسبب حساسیة منصبھم وآثار قد یكون ھذا الحد من الخدمة جزئي أو كلي، كلي كأن یكون الحد یقتضي بمنع بعض الفئات م**

یدا لمبدأ الإضراب على تلك المرافق الاستراتیجیة. أما الحد الجزئي فھو یمس المرافق العمومیة الأساسیة، حیث ینبغي ضمان حد أدنى من الخدمة تجس
سیر المرفق بانتظام واطراد، وھذا الحد تقدره الاتفاقیات والاتفاقات الجماعیة.

بالیوم الدراسي حول دور مفتشیة العمل في الرقابة، ورقة بحثیة مقدمة،الصلح في المنازعات العمالیة ودور مفتشیة العملمار بوضیاف، ع2
.179، ص 19/04/2004المركز الجامعي بتبسة، الجزائر:
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: طرق تسویة وإنهاء الإضرابرابعا
النزاع، تتمثل الأولى في حدد المشرع الجزائري ثلاثة طرق أو مراحل لإنهاء الإضراب، ومن ثم إنهاء 

استمرار التفاوض الجماعي المباشر. بینما تتمثل الثانیة في اللجوء إلى الوساطة. وأخیرا اللجوء إلى التحكیم. 
الطرق التي كثیرا ما یتم تنظیمها بمقتضى الاتفاقیات الجماعیة، سواء قبل نشوء النزاع هذه الإجراءات و

1ذه الإجراءات:فیما یلي إیجاز لهبعده. وأو

لقد سبقت الإشارة إلى أن اللجوء إلى الإضراب لا یكون إلا بعد فشل :استمرار التفاوض الجماعي.1
بعد استنفاذ كل الإجراءات التي من شأنها تسویة النزاع، والسلمیة لإنهاء والوسائل الودیة أوكافة الطرق و

بتنظیم ممارسة حق الإضراب. ولما كان المتعلق من القانون24حل النزاع، كما تنص على ذلك المادة 
لیس غایة في حد ذاته، أي أنه لیس تسویة للنزاع، الإضراب وسیلة ضغط لإیجاد تسویة منصفة للنزاع، و

المساعي السلمیة للتسویة، مثل استمرار التفاوض الجماعي المباشر بین الأطراف قففإن الشروع فیه لا یو 
عن حل یرضي الطرفین، فإذا تم التوصل إلى تحقیق هذا من الطرفین في البحثبذل الجهد المتنازعة، و

هو ما قصده المشرع الجزائري، بنص بالتالي ینتهي معه الإضراب. والهدف، فإن سبب الإضراب ینتهي، و
یجب على طرفي الخلاف الجماعي في العمل «من القانون السالف الذكر، التي تنص على أنه: 45المادة 

بعد الشروع في الإضراب، أن یواصلوا مفاوضاتهم لتسویة الخلاف الواقع ل فترة الإشعار المسبق، وخلا
. وهو ما یبین أهمیة هذا النوع من الطرق في تسویة النزاع.»بینهما
كثیرا ما تفشل المفاوضات المباشرة بین الطرفین في التوصل إلى تسویة للنزاع، : اللجوء إلى الوساطة.2

للجهات أو السلطات المشرفة على المنظمة عرض النزاع على وسیط یعهد إلیه بإیجاد تسویة للنزاع، فیمكن 
وفي هذه الحالة، تقوم هذه السلطة، المتمثلة إما في الوزیر أو الوالي أو رئیس البلدیة أو یعین أو یقترح على 

و باحث في مجال علاقات العمل،أالأطراف المتنازعة وسیطا كفئا، كأن یكون أحد الخبراء في النزاعات، 
یقترح على الطرفین المتنازعین حلول أو اقتراحات لإنهاء الخلاف القائم بینهما. ما شابه ذلك. لیعرض أوأو

حیث یتمتع هؤلاء الأطراف بكامل الحریة في قبول أو رفض هذه الحلول والمقترحات المقدمة إلیهم من 
الوسیط.

بول الأطراف باقتراح الوسیط، یتحكم على الجهة التي عینت أو اقترحت قعدم في حالة : التحكیم.3
ي النزاع برمته، على النحو الذي على اللجنة الوطنیة للتحكیم، التي تختص بالنظر فالنزاع الوسیط، عرض 

أشیر إلیه سابقا أو عرض النزاع على التحكیم العادي.

خلاصة التالیة:یمكن الخروج بالوختاما لهذا الفصلفي الأخیرو

.171، 170ص ص سلیمان أحمیة، مرجع سابق، 1
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خلاصة 
المنظمات المعاصرة الیوم میدانا لبروز كثیر من مظاهر الصراع داخلها، وأن الإدارات العلیا في تظل

، و إما عن ابإزالتهاالحد منهعن طریق هذه المنظمات تتحمل جل العبء اللازم لإدارة هذه الصراعات، إما 
ت أقل مما یجب أن إذا كاناوزیادتهاوإثارتهاثر من اللازم، أو دعمهأكتإذا كاناللتقلیل منهطریق التدخل

فوائد من كلا الأطراف المتصارعة إلى افي تحویل الطاقة الناتجة عنهاكون. وذلك بغرض الاستفادة منهت
رة یكون مدمرا إذا لم تتعامل الإداقد یكون مفیدا فإنه قد وبالرغم من أن الصراع جیدة للمنظمة وأعضائها. 

القضایا عن الأفرادوقاعدة في عملیة احتواء الصراع هي فصل المشكلات ه جیدا، فأهم خطوة أومع
إرضاء كل أفراد المنظمة في وقت واحد، فلا بد أن أنه لا یمكن، مما ینبغي الإشارة إلیهالجماعات. وو

ما أن اتجاه الأهداف العامة یكون لدى الأعضاء الاستعداد للتسویة بشأن بعض القضایا الصغیرة طال
اتجاهاتهم فلا یجب أن یؤدي الاختلاف في الآراء إلى صراعات قویة.للمنظمة تتناسب مع أهدافهم و

یوجد طریقة لا ، إذ الأسلوب الملائم لإدارتهأن تشخیص الصراع في موقع معین هو أساس اختیار و
كل منها مناسبة لظروف الموقف الخاص.دارة الصراعات في المنظمات. فهناك طرقلإوحیدة أفضل 

مهما تعددت سبل إدارة الصراع والتعامل معه فإنها یجب أن تهتم بتحقیق فعالیة هذا الحل. لأن تكرار و
الجماعات في وفراد الأتحوله إلى أزمة یمكن أن تكون له آثار مدمرة على سلوك شدته والصراع و

ة غیر فعالة، كأن یلجأ المدیر ومنذ البدایة إلى التصلب أو المعاقبة إدارة الصراع بطریقأن و.المنظمة
الإحباطهذا من شأنه أن یزید من شعور إلى تفاقم الموقف، ویمكن أن توجد جوا یؤدي الصارمة للعاملین

بالتالي زیادة مظاهر ممارسات صراع تخریبیة.تدهوره، وتسمیم المناخ التنظیمي وو

تتطلب ،الة للصراع، التي یمكن أن تتم من خلال التعامل مع الصراع على أنه مشكلة متوقعةأما الإدارة الفع
یجابیة تزید من إحساس المنظمة بصحتها إأن یؤدي إلى مخرجات فإنه یمكن ةشاركحلا تسوده روح الم

.اقدرتها على التعامل الناجح مع أهدافهو

تنظم آلیات تسویة نزاعات الإجرائیة التي تحكم والقانونیة وو بعد العرض المتكامل لمختلف الجوانب
الإجراءات المستخدمة في تسویة هذه الجماعیة في الجزائر نجد أن نجاح الأسالیب والعمل الفردیة و

فشلها هو تشجیع و تحمیس العمال إلى والمنظمات عواقب الإضراب الوخیمة،النزاعات هو بمثابة تجنیب 
لا تنحصر عواقبه على اجتماعیة لك من مشاكل اقتصادیة وما ینجم عن ذوري عن العمل والتوقف التشا

ومما لا شك فیه بقاء التشنج بدایته.منذف التشنج العمالي هو ما یستلزم آلیة فعالة توقن الآخر وطرف دو 
دفع بالعمال إلى قائما واستمرار الخلاف الجماعي بعد فشل الإجراءات الوقائیة والعلاجیة المستخدمة ی

هو حق الإضراب.طرق وأشدها تطرفا واستعمال أعنف ال
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تمهید
ون یتكون من مجموعة من الأفراد یعملابشریعن كونه تكتلاقسم السیارات الصناعیة لا یخرج 

الخلافات عدد من وبالتالي فمن الطبیعي أن تحدث القسم،هذامعا من أجل تحقیق أهدافویتفاعلون 
، قد أورد مؤسسة الوطنیة للسیارات الصناعیة. لذا نجد أن النظام الداخلي للداخلهوالنزاعات بین العاملین

وحداتها بما المؤسسة وما یتعلق بالتحقیق والتأدیب في الخلافات والنزاعات المرفوعة لإدارة فیتفصیلیة اً مواد
یستنفذ الرؤساء والمسؤولین كل الطرق غیر الرسمیة والودیة في ، وهذا بعد أن فیها قسم السیارات الصناعیة

الفردیة في العملالمتعلق بتسویة النزاعات90/04حل مثل هذه النزاعات مع الأخذ بالاعتبار أحكام القانون 
وكذا الاتفاقیات وممارسة حق الإضرابوتسویتهاالنزاعات الجماعیةبالوقایة منالمتعلق 90/02والقانون 

. مؤسسةالاتفاقیات الجماعیة للو 

قسم لعرض أهم النزاعات الفردیة والجماعیة التي حدثت في خصصنا هذا الفصلى ضوء ذلكوعل
التعریف و إجراءات تسویتها مع التركیز على ظاهرة الإضرابات العمالیة. وذلك بعدالسیارات الصناعیة

بالمؤسسة الوطنیة للسیارات الصناعیة و بقسم السیارات الصناعیة باعتباره أهم وحدة في هذه المؤسسة 
الدراسة التطبیقیة على مستواها.تأجریوباعتباره الوحدة التي 
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م قسم السیارات الصناعیة المبحث الأول: تقدی
. وعلیه للسیارات الصناعیة وأهم وحداتهایعد قسم السیارات الصناعیة وحدة مكملة للمؤسسة الوطنیة

ریف بالمؤسسة الوطنیة للسیارات الصناعیة باعتبارها المؤسسة الأم لقسم من خلال هذا المبحث التعیتمس
.الدراسة المیدانیةافیهناي أجریتالوحدةثم التعریف بهذا القسم باعتباره الالسیارات الصناعیة

التعریف بالمؤسسة الوطنیة للسیارات الصناعیةالمطلب الأول: 

تعتبر المؤسسة الوطنیة للسیارات الصناعیة المؤسسة الوحیدة على المستوى العربي المتخصصة في 
من صناعة السیارات الصناعیة، ولقد شهدت العدید من الإصلاحات منذ ظهورها خاصة عند الانتقال 

الاقتصاد الموجه إلى الاقتصاد الحر. 

لمحة تاریخیة عن المؤسسة الوطنیة للسیارات الصناعیةأولا: 
على النحو إیجازها، یتم مراحل أساسیةبخمس)SNVI*(مرت المؤسسة الوطنیة للسیارات الصناعیة

1التالي:

كلم 30بمنطقة الرویبة على بعد و 1957جوان 02في ): 1967إلى 1957من سنة (المرحلة الأولى.1
ببناء مصنع لتركیب الشاحنات الصناعیة ذات )BERLIET(قامت الشركة الفرنسیة شرق الجزائر العاصمة، 

الوزن أول شاحنة من 1957أكتوبر 15فيالذي أنتج ، و )BERLIET-ALGERIE(یل سمي بـالوزن الثق
VEHICULE(أطلق علیها اسم ائرالثقیل على أرض الجز  BERLIET-ALGERIE( صنع ، وبذلك بدأت عملیة

رعایة في الإنتاج تحت السیطرة الفرنسیة وشركةاستمرت الووحدات في الیوم10تبلغ إنتاجیةبطاقة 
شركةمن أسهم هذه ال%40قامت الحكومة الجزائریة بشراء و ، 1964إلى غایة جوان )BERLIET(وكیلها 

عن طریق الخزینة العامة للدولة، وبمساهمة الصندوق الوطني للتنمیة.
بمقتضى )SONACOME(المیكانیكیةصناعاتركة الوطنیة للخلال فترة التأمیم، قامت الجزائر بإنشاء الشو
لبیة مة تطویر الصناعات المیكانیكیة لتها الدولة مهت، ومنح19672أوت 09المؤرخ في 67/150مرالأ

احتیاجات البلاد من السیارات الصناعیة. 
شركةللكانت الانطلاقة الحقیقیة1967بعد سنة ): 1981إلى 1967سنةمن(المرحلة الثانیة .2

)SONACOME(أبرمت1970جویلیة 03وفي شاحنة سنویا.3000لیصل إلىها، إذ ارتفع إنتاج
)SONACOME(مع)BERLIET(بالرویبة على كل وسائل السیارات الصناعیةمركبتفاقیة بغرض تهیئة ا

1971جویلیة 14. وفي مؤسسة11للسیارات الصناعیة تجمع الوطنیة ، وبالتالي أصبحت المؤسسة الإنتاج

* SNVI : Société National des Véhicules Industrielles.
.2011أفریل 11مدیریة الموارد البشریة ،قسم السیارات الصناعیة بالرویبة، الجزائر، یوم الاثنین بمقابلة شخصیة مع السید دوخال عمار، مسؤول 1
، 68لجریدة الرسمیة، العدد ركة الوطنیة للصناعات المیكانیكیة، االمتضمن إحداث الش1967أوت 09المؤرخ في 67/150عد إلى الأمر رقم 2

.1026، ص 1967أوت 22ة في الصادر
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قامت الدولة بتأمیم نهائي لكل الوكالات الإنتاجیة لصالح القطاع العام، حیث قامت 71/521وفق الأمر 
خرجت من المصنع أول 1974، وفي نوفمبر )CVI(ار دینار لغرض المركب ملی5,2الحكومة باستثمار 

، وكان الإنتاج في هذه الفترة موجه لاحتیاجات القطاع )SONACOME(من صنع جزائري من طراز شاحنة
العام. 

تبعا للإجراءات التي انتهجتها السلطات العمومیة ):1995إلى 1981من سنة (المرحلة الثالثة.3
لإصلاح الاقتصاد الوطني، والمتمثلة في الإطار القانوني لتنظیم عملیة إعادة هیكلة المؤسسات الجزائریة
من طرف مجلس )SONACOME(شركةقرار إعادة هیكلة التم التأكید على 1980نوفمبر 20في العمومیة

وفقا ، وهذا )SNVI(ت الصناعیةالوطنیة للسیارامؤسسةمعلنا میلاد ال1981جویلیة 06الوزراء المنعقد في 
، وبهذا اكتسبت صفة المؤسسة الاشتراكیة بطابع 19812دیسمبر 12المؤرخ في 81/342لمرسوم رقم ل

. وهذا من خلال المیزانیة المقدمة تسیین للتسییر الاشتراكي للمؤسسار بواسطة المدیرین الأسااقتصادي یسیّ 
النموذج التنظیمي )SNVI(من طرف الهیئات العامة لحالة سیر الاقتصاد الوطني لهذا الغرض اتخذت 

الموحد المهیكل على الشكل التالي:
جمعیة العمال مدعمة من طرف لجان دائمة.-
الإدارة.مجلس -
.وإنتاجیةنبثقت عنها عدة وحدات توزیعیة مدیر عام للمؤسسة بالإضافة إلى مدیر الوحدات، وا-

رت المؤسسة الوطنیة غیّ 1995من ماي ابتداء): 2000إلى 1995من سنة (المرحلة الرابعة .4
وهير وفقا لقواعد القانون العام . تسیّ نوني لتصبح شركة عمومیة اقتصادیةللسیارات الصناعیة إطارها القا

ة تحت مراقبة مؤسسملیار دینار جزائري. وتم بذلك وضع ال2,2برأسمال قدره SPAمؤسسة ذات أسهم 
الشركة القابضة العمومیة للمیكانیك.

وعلى إثر القرارات 2002أوت 14من ابتداء):2011إلى 2000من سنة المرحلة الخامسة (.5
یلي:كماSNVIأصبحت للتخطیطالمالیة التي اتخذها المجلس الوطني

. 25/04/19933المؤرخ في 93/08تتبع للآلیة المحددة في المرسوم التشریعي : شركة ذات أسهم الطابع-
وتتبع أیضا الإجراءات والقواعد التي تمارس في المؤسسة العمومیة الاقتصادیة.

: البحث، تطویر الإنتاج، التصدیر، والتوزیع في قطاع السیارات الصناعیة ومحتویاته.الهدف الاجتماعي-
.)SNVI(تبقى التسمیة دائما المؤسسة الوطنیة للسیارات الصناعیة باستعمال الرمز: التسمیة الاجتماعیة-

، المتضمن منح الاحتكار المتعلق باستیراد المنتجات 1969أفریل 21المؤرخ في 23- 69المتضمن إلغاء الأمر رقم 71/52عد إلى الأمر رقم 1
.1106، ص 1971أوت 13ة في ، الصادر66لجریدة الرسمیة، العدد للصناعات المیكانیكیة، االمیكانیكیة للشركة الوطنیة 

، 50لجریدة الرسمیة، العدد المتضمن إنشاء المؤسسة الوطنیة للسیارات الصناعیة، ا1981دیسمبر 12المؤرخ في 81/342عد إلى المرسوم رقم 2
.1786، ص 1981دیسمبر 15ة في الصادر

المتضمن القانون 1975سبتمبر 26المؤرخ في 75/59أفریل المعدل والمتمم للأمر رقم 25المؤرخ في 93/08مرسوم التشریعي رقم أنظر ال3
.10، 09ص، ص1993أفریل 27ة في ، الصادر28لجریدة الرسمیة، العدد التجاري، ا
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ـرأسمالها محدد ب. 05الطریق الوطني رقم - الجزائر العاصمة –: مقرها بالرویبة المقر الاجتماعي-
457د.ج حیث تم تحدیده من طرف المجلس الوطني للتخطیط بقرار رقم 22.000.000.00,00

)CNP/DP/457 ( إلى 01سهم رقمه من 4400مع التزام المؤسسة بقانون الخزینة، عدد الأسهم هو
دج للسهم.500.000بقیمة اسمیة تقدر ب 4400

مهام المؤسسة الوطنیة للسیارات الصناعیةا: ثانی
1یلي:تتمثل المهام الأساسیة للمؤسسة فیما

نظرا للتفتح الكبیر الذي یشهده سوق السیارات بالجزائر، وخاصة سوق السیارات البحث والتنمیة:.1
للسیارات الصناعیة من قبل المؤسسات التي دخلت الصناعیة ونظرا للمنافسة التي تشهدها المؤسسة الوطنیة 

منتج بغرض لاتطویر لي اهتماما كبیرا لمجال البحث و تو )SNVI(السوق في الآونة الأخیرة، أصبحت 
تسعى جاهدة للبحث عن أي شكل فهيمطابقته مع المعاییر الدولیة، وجعله عند حسن ظن المستهلك، ولهذا 

كما قامت المؤسسة بتعدیلات كبیرة داخل مراكز الدراسات، وهذا ما .یعود علیها بالفائدةشكال الشراكة أمن 
أن منتجاتها تصدر إلى العدید من البلدان ، كمامكانة مرموقة في السوق الجزائریةجعل منتجاتها تحتل 

كالعراق، لیبیا، الأردن وبعض الدول الإفریقیة.
قصد تنفیذ هذه المهمة، قامت المؤسسة بتشكیل عدة مدیریات تراقب وتتابع العملیات تنظیم الإنتاج:.2

الخاصة بالشراء، الإنتاج، البیع، الاتصال بالزبائن والموردین وانجاز كل ما یترتب بشؤون العاملین بها، كما 
لتكنولوجیة الذي یعلب تولي اهتماما كبیرا بتطویر طرق الإنتاج، وهذا بتحدیث وسائل الإنتاج وإدخال عنصر ا

دورا كبیرا في تحدید نوعیة المنتجات ومدى كفاءتها وقدرتها على الاستمرار في العمل إلى أطول وقت ممكن، 
كما تسعى المؤسسة إلى تحقیق تناسق بین مختلف المنتجات من جهة، وتحقیق التناسق بین وظیفة الإنتاج 

متخصصة هي مؤسسة ؤسسة الوطنیة للسیارات الصناعیة المو وما یرافقها من وظائف بغرض ترقیة المنتج. 
: الشاحنات، الحافلات ذات الحجم الصغیر، من بین منتجاتها نجدرات الصناعیة ومكوناتها افي قطاع السی

الحافلات ذات الحجم الكبیر، الناقلات وقطع الغیار.
: أهداف المؤسسة الوطنیة للسیارات الصناعیةلثاثا

2إلى تحقیقها نورد ما یأتي:المؤسسةالتي تسعىمن جملة الأهداف 

تلبیة الاحتیاجات الوطنیة من السیارات الصناعیة. .1
الإنتاجیة وتوفیر العملة الصعبة وذلك عن طریق عملیة التصدیر.ةرفع الطاق.2
محاولة توفیر الإمكانیات من أجل و تقلیص الفارق الملحوظ بین الكمیات المنتجة والكمیات المطلوبة .3

الزیادة في طاقتها الإنتاجیة.
هدف استرجاع الذوق المحلي الذي فقدته في السنوات الأخیرة لتركیز كل جهودها على السوق الدولي..4

.2011أفریل 11، قسم السیارات الصناعیة بالرویبة، الجزائر، یوم الاثنین مقابلة شخصیة مع السید دوخال عمار، مسؤول بمدیریة الموارد البشریة1
المرجع نفسھ.2
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تحسین الجودة والزیادة في الكمیات المنتجة من السلع وأیضا التقلیل من الأسعار وبالتالي فتح فرص بیع .5
أكبر.

تحدید الشهرة الواسعة والسمعة الجیدة عبر العالم، وبالتالي اختراق الأسواق الأوروبیة وتعزیز المكانة .6
الوحیدة على المستوى العربي.)SNVI(الصناعیة للجزائر حیث تعتبر مؤسسة 

من رأسمال بدخول العملة الصعبة.تحقیق عائد.7
الأجنبیین.توسیع الاتصالات مع الزبائن المحلیین وخاصة .8
رفع من خبرات الها من أجل كسب الخبرة التكنولوجیة وكذلك بالمشاركة في المعارض الدولیة والاحتكاك .9

العمال عن طریق التكوین الجید لهم.
التنظیم الإداري للمؤسسة الوطنیة للسیارات الصناعیة وموقع قسم السیارات الصناعیة منه: رابعا

تتكون ظیمیا داخلیا والذي یبین مختلف المدیریات والأقسام الفرعیة التيإن كل مؤسسة تمتلك هیكلا تن
یوضح التركیب الداخلي المتشعب للمؤسسة، فالمؤسسة الوطنیة للسیارات )SNVI(منها، فالهیكل التنظیمي لـ

1الصناعیة تتوزع على عدة مدیریات على النحو التالي:

لتسطیر إصدارهاتتمثل مهمته الرئیسیة في تشخیص المسائل المهمة والقرارات التي یجب المدیر العام: .1
السیاسة التصدیریة.

من بین مهامه العمل على تنسیق الهیاكل الوقائیة والأمن بكل مساعد المدیر العام المكلف بالأمن:.2
الأقسام والوحدات.

المواد والخدمات المعروضة من طرف المؤسسة، فهو مسؤول عن نوعیةمساعد المدیر المكلف بالجودة:.3
ویتمتع في هذا المجال بكل الصلاحیات الضروریة، ویقوم بإظهار مخطط تحسین النوعیة وتنفیذه في كل 

الهیاكل، لیجعل من النوعیة العنصر الضروري في التنمیة.
:خص مهام هذه المدیریة فيتتللموارد البشریة: مدیریة ا.4
لتنفیذ المخططات المسطرة من أجل تطویر ورفع كفاءة إتباعهاوتسییر الموارد البشریة، وطریقة تنمیة -

الأفراد العاملین بها.
المساهمة في النمو والتسییر الاستراتیجي للمؤسسة.-
المساعدة في تحقیق الأهداف المتوسطة والطویلة المدى.-
التنسیق والمرونة في التعامل ما بین المدیریات الداخلیة فیها.-
تطبیق نظام معلوماتي لتسییر الموارد البشریة.-
خلق جو جماعي مناسب للتعاون بین الأفراد.-

وتتكون هذه المدیریة من:
وتیارت.مركز التدریب بالرویبة

المرجع نفسھ.1
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.دائرة الدراسات والمناهج
.دائرة التسییر التقدیري للمستخدمین
.دائرة تسییر المستخدمین والوسائل العامة

من بین مهامها:مدیریة المحاسبة والمالیة: .5
ة.یالحالة المالیة للمؤسسة، وذلك بجمع العملیات المالیة والمحاسبتوضیح -
وضع المیزانیة وتسییر جمیع الحسابات ومراقبتها.-
القیام بعملیة الجرد السنوي.-

وتتكون من خمسة دوائر: 
.دائرة التدقیق
.دائرة تنظیم الإعلام الآلي
.دائرة المحاسبة
.دائرة الخزینة المالیة

وضمان المحافظة سیاسة تجاریة فعالة وذلك من أجلالقیام بوضعمهمتها الأساسیةالمدیریة التجاریة: .6
الوطنیة، وذلك لرفع مستوى مبیعاتها.وضعیة جیدة في السوق 

وتضم هذه المدیریة بدورها:
مدیریة التسویق.-
مدیریة المبیعات.-
مدیریة ما بعد البیع.-
تتمثل مهمتها في:مدیریة الشراكة وإعادة الهیكلة الصناعیة: .7
تقدیم إستراتیجیة للمؤسسة من أجل تحقیق أهدافها الإستراتیجیة وكذا أهداف كل قسم.-
اقتراح محور للنمو في إطار المخطط الاستراتیجي.-
تنسیق الأبحاث لتحسین الأسالیب والمنتجات المتوفرة والموجودة.-
ة.یالسهر على تلاؤم أسالیب أو معاییر التأهیل مع الاحتیاجات الحقیق-
ن هما:ان أساسیتالهذه المدیریة مهمتالمدیریة الإداریة: .8
والمصالح.التنسیق بین مختلف المدیریات-
توفیر الوسائل الضروریة لتحقیق الأهداف.-
من بین مهامها:والتنظیم: مدیریة التدقیق ومراقبة التسییر.9
السنویة.و مراقبة كل العملیات المالیة والمحاسبیة الیومیة والشهریة -
مراقبة التسییر عن طریق إعداد ومتابعة المیزانیات التقدیریة للمؤسسة.-
تحدید ووضع السیاسات والمخططات التنظیمیة والمعلوماتیة للمؤسسة.-
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إعداد واقتراح مختلف العناصر لاتخاذ القرارات.-
التوجیه والقیادة لتحقیق الأهداف المسطرة.-

، وهذا 1971في المؤسسة، بدأ في الاشتغال في جانفي وهو أهم قسمقسم السیارات الصناعیة: .10
شاحنات والحافلات مع صناعة )، في البدایة كان یقوم بتركیب ال1973- 1969(بموجب المخطط الأول 

والتي ، )SONACOME(، ثم أعیدت هیكلته من طرف شركة شاحنات والحافلاتقطع الغیار لهذه البعض 
وقطع الغیار، حیث أصبح یصنع سبعة نماذج حافلاتوسعت من نشاطاته إلى الصنع الكامل للشاحنات وال

هي:إنتاجیةأو أنواع من المنتجات القاعدیة وقطع الغیار، ویتكون بدوره من خمسة مراكز 
مركز السباكة (الحدادة).-
مركز المیكانیك.-
طرق المعادن.مركز -
مركز تركیب الشاحنات.-
مركز تركیب الحافلات.-

هذا القسم إنتاج كل أنواع التجهیزات، ویتكون من:مهمة قسم الهیاكل الصناعیة: .11
السیارات الصناعیة للرویبة، وأصبحت قسمهذه الوحدة متكاملة مع وحدة الهیاكل الصناعیة بالرویبة: .أ

، وهي تقوم بصنع مختلف أنواع 1979الإنتاج منذ شهر سبتمبر في وقد بدأت 1977مستقلة منذ سنة 
تتكون من عدة ورشات: ورشة وتوردة، المسقسم السیارات الصناعیةالتابعة لالهیاكل المحمولة على القواعد 

المیكانیك، وثلاث ورشات للتجمیع، ورشة للتركیب، ورشة التقطیع.
تضع هذه الوحدة أساسا العتاد المجرور والتجهیزات التي یجب : )تیارتـ (وحدة الهیاكل الصناعیة ب.ب

الوطنیة للسیارات الصناعیة.تركیبها على قواعد المقصورات للمؤسسة 
كان ینتمي 1986دیسمبر 31وحتى 1984بدأ هذا القسم في الإنتاج منذ سنة قسم السباكة بالرویبة:.ج

. 1987جانفي 01السیارات الصناعیة للرویبة وأصبح مستقلا ابتداء من قسمإلى 
لتنظیمي للمؤسسة في الشكل التالي:تمثیل الهیكل اویمكن 
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قسم السیارات الصناعیةبثاني: التعریفالمطلب ال

الوحدات التابعة للمؤسسة الوطنیة للسیارات الصناعیة، وإن لم نقل منیعتبر قسم السیارات الصناعیة 
*)CVI(أهمها نظرا لإمكانیاته التكنولوجیة والتشغیلیة الهامة. فبعد أن كان یسمى مركب السیارات الصناعیة

یتواجد هذا القسم في المنطقة .**)DVI(لیصبح قسم السیارات الصناعیة2001تغیر اسمه في سنة 
. 2م746980الصناعیة للرویبة شرق العاصمة، وقدرت مساحته بـ 

قسم السیارات الصناعیةأهدافأولا: 
1لقد تم إنشاء هذا القسم من أجل تحقیق الأهداف التالیة:

العمل على تلبیة الطلب الوطني من السیارات الصناعیة وقطع الغیار من الناحیة الكمیة والنوعیة وذلك .1
بوفرة الإنتاج.

محاولة التصدیر إلى الخارج وهذا من أجل تدعیم الصادرات خارج المحروقات ومنه الزیادة في العائدات .2
الخاصة بالإیرادات العامة من العملة الصعبة.

وسائل النقل مثل الحافلات مساهمة منها في تقلیل الغیابات بمحاولة تدعیم مختلف المؤسسات الوطنیة .3
والتأخرات.

التكنولوجیا لسیارات بالجزائر، من خلال استعمال تقنیات متطورة إضافة إلى تحویل ترقیة صناعة ا.4
فیها.والتحكم

عمال متخصصین في مجال السیارات الصناعیة.المساهمة في تكوین.5
خلق الشروط المناسبة للدخول في السوق الصناعیة..6

: موارد قسم السیارات الصناعیةانیاث

الصناعیة على موارد بشریة ومادیة هامة تعتمد علیها في مختلف نشاطاتها.یحتوي قسم السیارات 
من عاملا2395یوظف حوالي یتوفر القسم على طاقة بشریة هائلة، حیث:والمادیةالموارد البشریة.1

. كما یحتوي القسم على 2011أفریل 18وهذا في تاریخ والباقي عمال تحكم وعمال تنفیذاً إطار 246بینهم 
وجبة، ومصلحة للطب 5000إمكانیات اجتماعیة هامة منها وسائل النقل للعمال، وثلاثة مطاعم لإعداد 

الاجتماعي.
في الجدول التالي:حسب الدرجة المهنیة و حسب كل مدیریة ویمكن تعداد عدد العمال في هذا القسم 

* CVI : Complexe des Véhicules Industrielles.
** DVI : Division des Véhicules Industrielles.

أفریل 18البشریة ،قسم السیارات الصناعیة بالرویبة، الجزائر، یوم الاثنین مقابلة شخصیة مع السید دوخال عمار، مسؤول في مدیریة الموارد1
2011.
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في قسم السیارات الصناعیةالمدیریات المختلفةتعداد العمال حسب الدرجة المهنیة وتوزیعهم على): 03الجدول رقم (

الإجماليغیر الإطاراتالإطاراتالمدیریة
459مدیریة القسم

38268306الصناعي والإعلام الآليسییرمدیریة الت

273966المالیةمدیریة الإدارة 

225981مدیریة الشراء والتموین

33203236مدیریة الموارد البشریة

29165194المدیریة التقنیة

35324359مدیریة الصیانة المركزیة

12265277مدیریة تركیب الحافلات

17378395مدیریة التركیب

29443472مدیریة التصنیع

24621492395الإجمالي

%100%89,72%10,28النسبة المئویة
مقابلة شخصیة مع الآنسة خیدر زهیرة، تقني سامي في الموارد البشریة، مصلحة التوظیف الداخلي والتكوین، قسم المصدر:

. 2011أفریل 18الاثنین، یومبالرویبة، الجزائرالسیارات الصناعیة

في یساهم القسم:2010و 2000الممتدة ما بین سنتيتطور الإنتاج والمبیعات بالوحدات خلال الفترة.2
تنمیة اقتصاد البلاد، وهذا من خلال إنجازه لمختلف السیارات الصناعیة في السوق الوطنیة والعربیة، وفیما 

:2010إلى 2000یلي جدول یبین تطور الإنتاج والمبیعات بالوحدات خلال الفترة الممتدة من 
.2010و2000ما بینوالمبیعات بقسم السیارات الصناعیة في الفترة الممتدة الإجماليتطور الإنتاج): 04الجدول رقم (

عدد الوحدات المباعةعدد الوحدات المنتجةالسنوات
200020561867
200129373006
200227162732
200327232626
200429183135
200530812933
200624052533
200717631727
200813321122
200914221536
201014801540

قسم السیارات مدیریة الإدارة المالیة،: مقابلة شخصیة مع السید بن جودي حسین، تقني سامي بمصلحة البرمجة،المصدر
.2011ماي 18الأربعاء، یومبالرویبة، الجزائرالصناعیة
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الأخیرة في الشكل التالي:ةفي السنوات العشر والمبیعات ویمكن تمثیل تطور الإنتاج 
-02(الشكل رقم IV(2010و 2000سنتي: تطور عدد الوحدات المنتجة والمباعة في الفترة الممتدة ما بین

.)04رقم (اعتمادا على معطیات الجدول من إعداد الطالبةالمصدر: 

إلى 2000عدد الوحدات المنتجة من سنة تارتفعمن خلال منحنى تطور الإنتاج بدلالة الزمن، أنه نلاحظ 
. 2005و2004رتفع من جدید سنتي ت، ل2003و 2002سنتي توحدة، ثم انخفض881ـب2001سنة 

تيي سنلیرتفع من جدید ف2008بدأ الإنتاج في الانخفاض المستمر إلى غایة سنة 2006وبدایة من سنة 
1الإنتاج في الفترات السابقة إلى عدة عوامل أهمها: انخفاض. ویرجع سبب 2010و2009

الة أغلبیة العمال على التقاعد المنفذة في المراكز الإنتاجیة، وهذا یرجع إلى إحبشریةالمواردنقص ال-
. الجدیدة الكافیةالعمالةعدم توظیف و 

العملیة الإنتاجیة.قدم الآلات والوسائل المستعملة في -
نقص المواد الأولیة الخام وارتفاع أسعارها في السوق.-

شهدت ارتفاعا معتبرا ا ، فنلاحظ أنه2010و2000المباعة خلال الفترة أما بالنسبة لتطور عدد الوحدات
، لترتفع 2003و2002بدأت في الانخفاض سنتي، ثم 2000وحدة مقارنة مع سنة 1139ـب2001نة س

، لتعود إلى الانخفاض بشكل متواصل وهذا یعود إلى انخفاض عدد الوحدات المنتجة 2004ید في من جد
ة مع قسم السیارات الصناعیشهدها ، نتیجة المنافسة التي ین جهة، وتذبذب السوق من جهة أخرىم

.2010و2009سنتي للارتفاع، لتعود ونقص الطلب علیهاالمؤسسات الأخرى المنافسة

، یوم مقابلة شخصیة مع السید بن جودي حسین، تقني سامي بمصلحة البرمجة، مدیریة الإدارة المالیة، قسم السیارات الصناعیة بالرویبة، الجزائر1
.2011ماي 18الأربعاء 
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الهیكل التنظیمي لقسم السیارات الصناعیة: ثالثا
بنشاط أساسي یتمثل في تركیب الشاحنات 1971في العمل منذ سنة السیارات الصناعیةقسمانطلق 

والحافلات، وكذا توفیر وسائل الصیانة وقطع الغیار اللازمة، وقد تمت إعادة هیكلته عدة مرات ویتكون من 
:والمراكزالمدیریاتلهذهشرح مختصریلي وفیمامراكز إنتاجیة.) 05خمس (مدیریات و )10(عشر

.للمدیر العاممختلف البیانات المتعلقة بجمیع المدیریاتقوم بتوفیرت: قسمالیةمدیر .1
ذه تصنیع مختلف أنواع القطع التي تدخل في تركیب المنتج التام حیث تعمل همهمتهامدیریة التصنیع: .2

بالمؤسسة من أجل الوصول إلى الإنتاجیةالخطط الصناعیة المشتركة لدى كل الوحدات المدیریة على تطبیق 
الأهداف الصناعیة كما هي مكلفة بتسییر المشاریع العملیة والعمل على احترام المدة اللازمة لنهایتها وهذا 

مراكز ةعلى ثلاث. وتشملدات الصناعیة وهذه المدیریةلكل الوحالمنظمةالإنتاجیةبالتنسیق بین البرامج 
هي:إنتاجیة

ورشات، وتتمثل 4یشتمل على، و 2م5220بلغ تیتربع هذا المركز على مساحة مركز السباكة أو الحدادة: .أ
)، أشواك علبة السرعة les leviersمنتوجات هذا المركز في العدید من القطع الخام منها مثلا المقابض (

)fourchettes boites à vitesse .... ،(.وغیرها
12ـویبلغ عدد ورشاته ب، 2م34000تبلغ مساحة هذا المركزطرق المعادن: صناعة الصفیح و مركز .ب

ورشة.
، وینتج العدید من القطع، توجه مباشرة نحو مركزي 2م34000ـتقدر مساحته بمركز المیكانیك: .ج

الجسور، علب السرعة، مقابض التركیب، تركیب الشاحنات والحافلات، من القطع التي ینتجها مثلا: 
الوصول.

تقوم بتركیب المنتج وذلك بإتباع عدة مراحل تمكنه من الوصول إلى منتج نهائي.مدیریة التركیب:.3
، 2م32000مساحة هذا المركز تبلغ ،وقطع الغیارمركز تركیب الشاحناتوتتضمن هذه المدیریة على 

طرق ثة، السباكة، مختلف القطع الآتیة من المراكز الثلا. یعمل هذا المركز على تركیبتسعةوعدد ورشاته 
المعادن، ومركز المیكانیك، لیركب الشاحنات بمختلف أنواعها. 

، ویكمن دوره في 2م27300قدرها تهمساحمركز على دیریةالمهتربع هذ: تتركیب الحافلاتمدیریة.4
ئي حافلة جاهزة النهاالمنتج، لیصبح سابقاتركیب مختلف القطع التي تصله من المراكز الثلاثة المذكورة

نقل الطلبة لحافلات والحافلات الصغیرةالعمال و و لنقل المسافرین للتسویق، وینتج هذا المركز حافلات 
. الجامعیین

كما ،المنتجاتمسؤولة عن تجدید الآلات وتوفیر الید العاملة المؤهلة لضمان جودة المدیریة التقنیة: .5
لتحسین نوعیة الإنتاج وتحرص بصفة مستمرة على مدى مطابقة والإستراتیجیةتتكفل بتنفیذ الخطط الصناعیة 

مع متطلبات السوق بالإضافة إلى محاولاتها لكسب التكنولوجیا المتطورة، بالاعتماد على وحدة المنتجات
م ومحفز للعمل. لها. كما تحاول خلق مناخ صناعي ملائالدراسات والأبحاث التابعة
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تقوم بضمان الصیانة للتجهیزات الإنتاجیة.مدیریة الصیانة المركزیة: .6
حیث تعمل على إعطاء صورة واضحة عن الحالة المالیة لهذه المؤسسة وذلك المالیة: و مدیریة الإدارة .7

ج في كل فترة.عن طریق جمیع العملیات المالیة والمحاسبیة والقیام بعملیة الجرد السنوي وتحدید النتائ
قوم بعملیات الشراء والتموین في المدى المتوسط والطویل، وهذه العملیات تمدیریة الشراء والتموین: .8

.قسمالمحققة لمصالح ال،تتعلق بالسعر، الجودة، مواعید الاستلام
البشریة د تعمل على تحسین ظروف العمل ورفع كفاءة العمال وتسییر الموار مدیریة الموارد البشریة: .9

البرامج للتوظیف، التكوین، الترقیة، التحفیز، تقییم الأداء وتحسین ظروف ومحاولة تطویرها وذلك بوضع
وتساعد في تحقیق الأهداف المتوسطة والطویلة قسمالعمل، كما تشارك في النمو والتسییر الاستراتیجي لل

المدى.
والعملیات الصناعیة التي تتم داخل تقوم بمختلف نشاطات الإنتاجمدیریة التسییر الصناعي: .10

المؤسسة.
و یمكن تمثیل الهیكل التنظیمي لقسم السیارات الصناعیة في الشكل التالي:

-03(الشكل رقم IV(الهیكل التنظیمي لقسم السیارات الصناعیة :

قسم السیارات الصناعیة بالرویبة، شخصیة مع السید دوخال عمار، مسؤول في مدیریة الموارد البشریة ،مقابلة :المصدر
.2011ماي 16الجزائر، یوم الاثنین 

قسم السیارات الصناعیة
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ومعدلات الغیاب داخل قسم السیارات الصناعیةتقییم أداء العاملین كیفیة : الثالثالمطلب 

إن تقییم الأداء الوظیفي للعاملین في قسم السیارات الصناعیة یقع على عاتق مدیریة الموارد البشریة، 
حیث تضع هذه الأخیرة معدلات ومقاییس لقیاس درجة كفاءتهم بشكل دوري ومنتظم في ضوء السیاسات 

علاوات وتعویضات اء، من والأهداف المعلنة. وبناءً على هذا التقییم یتم منح الامتیازات المتعلقة بالأد
.حركة الترقیات للعاملین أو نقلهم أو حتى تسریحهم من القسمأو 

تقییم الأداء الوظیفي للعاملینكیفیة أولا: 
یتم ، وس)أي تقییم الأداء الجماعي(بصفة جماعیة و )أي تقییم الأداء الفردي(فردیة بصفةالتقییمیتم

1ذلك على النحو التالي:توضیح

تقع مسؤولیة تقییم كل عامل على مسؤوله أو رئیسه المباشر، حیث یقوم بملأ الأداء الفردي:تقییم .1
la(قائمة التنقیط  fiche de notation( لكل عامل یرأسه أو یشرف علیه بصفة دوریة، والتي على أساسها یتم

:منح علاوة أو تعویض المردودیة. و هذا التقییم بدوره ینقسم إلى ثلاثة أنواع هي
l’appréciation(تقدیر المردودیة الفردیة أ. de rendement individuel(: تمنح علاوة المردودیة الفردیة

یتم تقییمأو عون تحكم أو عون تنفیذ. و اأو إطار ابسیطشهریا لكافة العمال بدون استثناء سواء كان عاملا
: فرد العامل استنادا لمعیارین هماأداء ال
.)volume de travail(حجم العمل 
.)qualité de travail(نوعیة العمل

والتي %10. ویتم التعبیر عنها بنسبة مئویة أقصاها نقاط لكل منهما5ویأخذ كل من هذین المعیارین: 
.01. أنظر الملحق رقم )*PRI(تمنح على أساسها علاوة المردودیة 

l'appréciation de(تقدیر تعویض الوظیفة.ب l’indemnité de fonction( یمنح تعویض الوظیفة لفئة :
30) أشهر، وتأخذ 03الإطارات فقط سواء كانوا إطارات عادیة أو إطارات سامیة مرة واحدة كل ثلاثة (

هي: ) 02(أنظر الملحق رقم ) معاییر 04نقطة، وتحسب على أساس أربعة (
-)la documentation(:ار و المتمثلة في المساهمة الشخصیة في العطاء أي الجهد المبذول من قبل الإط

نقاط كحد أقصى. 5و المبادرة و التكوین والإبداع باستخدام وسائله الخاصة، وتأخذ 
-)la responsabilité( تقدیر نوعیة المسؤولیات التي یضطلع بها الإطار في مجال التسییر والتقنیة :

نقاط. 10والقیادة، وتأخذ 
-)la disponibilité( : یستغرقه الإطار في إنجاز مهامه داخل ذيهنا یتم تقدیر أو رصد الوقت اللازم الو

العمل وفي أوقات العمل المعیاریة، ومدى دافعیته لإنجاز مهامه و كافة الأعمال المرتبطة بوظیفته، و تأخذ 
نقاط كحد أقصى.8

.2011ماي 16مقابلة شخصیة مع السید دوخال عمار، مسؤول بمدیریة الموارد البشریة ، قسم السیارات الصناعیة بالرویبة، الجزائر، یوم الاثنین 1
* PRI : Prime de Rendement Individuelle.
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-)le dépassement d’horaires:(المتحقق خارج الوقت العادي والمعیاري، ویأخذ ر حجم العملییتم تقد
نقاط كحد أقصى.10
l’appréciation(تقدیر علاوة التقنیة ج. de prime de technicité( :لفئة التقنیین فقط، تمنح علاوة التقنیة

نقاط كحد أقصى، وتحسب على أساس ثلاثة معاییر كما 10) أشهر، و تأخذ 03مرة واحدة كل ثلاثة (
یوضحها الجدول أدناه:

): معاییر ومستوى تقدیر علاوة التقنیة05الجدول رقم (
النقطةمستوى التقییم

الممنوحة جید جداجیدمتوسطدون المتوسطمعاییر التقییم

1234منهجیة العمل

122,53(الصنعة)، الحرفة، التصرفاتنقل الحرفة

122,53الفنیة المتعلقة بالوظیفة، الجهد المبذول والمبادرةالمهارات 

الإجمالي
.03أنظر الملحق رقم ،وثائق المؤسسةالمصدر:

: بین ثلاث فئاتیتم التمییزوهنا تقییم الأداء الجماعي:.2
أو الذین یعملون في هم العمال الذین یقومون بالعملیة الإنتاجیة : )personnels directs(فئة عمال التنفیذ .أ

المراكز الإنتاجیة ویطلق علیهم بالید العاملة المباشرة ، حیث یتم تقییم الأداء الجماعي على أساس كمیة 
وتأخذ نسبة *)PRC(، وهنا تحسب علاوة المردودیة الجماعیة هالإنتاج المنتجة من قبل كل ورشة على حد

.كحد أقصى30%
personnels de(فئة عمال التحكیم .ب soutien( وهنا نمیز بین عمال التحكیم الذین یعملون في المراكز :

الإنتاجیة والذین یعملون في الإدارات. وما یهم هنا هم عمال التحكیم الذین یعملون في المراكز الإنتاجیة أي 
رشة على و هنا یتم تقییم الأداء الجماعي على أساس حجم الإنتاج كل و المشرفین على الید العاملة المباشرة،

تحسب وحدى أي على ضوء الحد الأدنى المطلوب إنتاجه أو عدد الوحدات المنتجة التي یتم تجمیعها.
هي أدنى من الإنتاج الكل ورشة حدكحد أقصى. والجدیر بالذكر أنّ %25علاوة المردودیة الجماعیة بنسبة 

مطالبة بإنجازه.
مباشرة التي تعمل خارج المراكز الد العاملة غیر أي الیفئة الإداریین (من إطارات وعمال تحكیم): .ج

وهنا تحسب المردودیة الجماعیة على أساس الحجم الإجمالي للإنتاج في القسم ككل و تقدر بنسبة الإنتاجیة،
أن حجم إلى ، والجدیر بالتنویه أن هذه النسبة نادرا ما یتحصل علیها كاملة فئة الإداریین، ویرجع ذلك 20%

* PRC : Prime de Rendement Collective.
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أخرى فقد تكون الورشة الأولى ذات إنتاج مرتفع بینما إلىالإجمالي قد یرتفع أو ینخفض من ورشةالإنتاج 
و قد یرجع انخفاض مما یؤثر على الحجم الإجمالي للإنتاجاإنتاجها منخفضونكیقد فالورشات الأخرى

یؤثر على كله ة، و ذلك الإنتاج نتیجة تعطل الآلات أو نقص المواد الخام التي تدخل في العملیة الإنتاجی
علاوة المردودیة الجماعیة.

2010و 2000سنتيفي الفترة الممتدة بینمعدلات الغیابتطور عدد العمال و ثانیا: 

یمكن تلخیص تطور عدد العمال ومعدلات الغیاب في الفترة المدروسة في الجدول التالي:
2010و 2000سنتيبینما الغیاب في الفترة الممتدة ومعدلاتتطور عدد العمال ): 06الجدول رقم (

)%(معدل الغیابعدد العمالالسنوات

200033427,48
200133216,68
200233357,98
200328686,91
200426687,04
200531516,45
200628216,06
200727395,24
200827545,02
200925484,71
201024484,44

، قسم ، مدیریة الموارد البشریة: مقابلة شخصیة مع الآنسة خیدر زهیرة تقني سامي بمصلحة التوظیف الداخلي والتكوینالمصدر
.2011ماي 23الاثنین ، یوم بالرویبة، الجزائرالسیارات الصناعیة

2004إلى سنة 2000، أن عدد العمال في انخفاض مستمر من سنة أعلاهنلاحظ من خلال الجدول 

و یستمر في الانخفاض 2006، لیعود للانخفاض من جدید مرة أخرى سنة 2005لیرتفع من جدید سنة 
1ویعزى هذا الانخفاض للأسباب التالیة: 

تسریح المؤسسة للعمال نتیجة الظروف والحالة المالیة الصعبة التي واجهتها آنذاك. -
إحالة بعض العمال على التقاعد من جهة وعدم توظیف عمال جدد من جهة أخرى.-
توقیف بعض العمل المؤقتین بسبب نهایة مدة العقد المحددة وعدم تجدیدها وذلك بسبب انتهاء النشاطات -

دوریة.التي تتم بصفة
استقالة العمال و حالات الوفاة بمعدل متوسط یقدر عامل واحد سنویا للحالتین. -
طرد أو توقیف العمال بسبب ارتكابهم لأخطاء من الدرجة الثالثة بمعدل متوسط عاملین سنویا.-

سامي بمصلحة التوظیف الداخلي والتكوین، مدیریة الموارد البشریة، قسم السیارات الصناعیة بالرویبة، مقابلة شخصیة مع الآنسة خیدر زهیرة تقني 1
.2011ماي 23الجزائر، یوم الاثنین 
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ال أما بالنسبة لمعدلات التغیب فنلاحظ أنها في الانخفاض ویرجع السبب إلى انخفاض عدد العم
بالدرجة الأولى من جهة و انخفاض عدد ساعات الغیاب من جهة أخرى، ویحسب معدل الغیاب بالعلاقة 

%100× معدل الغیاب= عدد ساعات الغیاب/ عدد الساعات النظریة التالیة: 
ساعة، أما عدد الساعات النظریة أي عدد 403702، قدرت عدد ساعات الغیاب بـ 2001فمثلا سنة 

ساعة، بتطبیق العلاقة السابقة 6054620مالیة المقررة التي ینبغي أن یعملها العاملون تقدر بـ الساعات الإج
1%.6,68یقدر بـ 2001فإن معدل الغیاب لسنة 

في الشكل التالي:2010و2000ویمكن تمثیل تطور معدلات الغیاب في الفترة الممتدة ما بین سنتي 
-04(الشكل رقم IV( 2010و 2000سنتيبینما الفترة الممتدة خلال: تطور معدلات الغیاب

).06من إعداد الطالبة اعتمادا على معطیات الجدول رقم (المصدر:
2و تصنف الغیابات إلى نوعین: 

عملبمهمةالعمالأحدتكلیفمثلالقسممنمرخصةتكونالتيبالغیاباتوتتعلق:غیابات مرخص بها.1
الخاصلالنق(النقلبسببالوصولفيتأخرأو،عملحوادثأومرض،مثلمبررةغیاباتالقسم،ارجخ

عطلة طویلة المدى مبررة بشهادة طبیة وغیرها. أومرض،أوعائليالتزامسبببأجربدونعطلةبالقسم)،
القسم، ودون تبریرات، ق لإدارة : وتتعلق بالغیابات التي تكون بدون علم مسبغیابات غیر مرخص بها.2

.العاملینوسیلة نقل خاصة بتأخر في الوصول باستعمال الالغیاب الناتج عن و 

المرجع نفسھ.1
المرجع نفسھ.2
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143: طبیعة نزاعات العمل في قسم السیارات الصناعیةرابعالفصل ال

نزاعات العمل الفردیة وتسویتها في قسم السیارات الصناعیةالمبحث الثاني: 
حدث فیها عدد من الخلافات والنزاعات بین العاملین یإن قسم السیارات الصناعیة كأي منظمة بشریة 

تفصیلیة لما یتعلق بالتحقیق اً للقسم، قد أورد موادفیها. لذا نجد أن اللائحة التنفیذیة أو النظام الداخلي 
ن كل الطرق و المسؤولوالتأدیب في الخلافات والنزاعات المرفوعة لإدارة القسم، وهذا بعد أن یستنفذ الرؤساء و

المتعلق بتسویة 90/04الرسمیة والودیة في حل مثل هذه النزاعات مع الأخذ بالاعتبار أحكام القانون غیر 
من خلال هذا المبحث یتموعلیه سالفردیة في العمل وكذا الاتفاقیات والاتفاقیات الجماعیة للقسم. النزاعات

وجزاءهاالمهنیةالأخطاءأولاتناولتمیذلكوقبل،ت الفردیة التي حدثت في هذا القسماالتطرق لأهم النزاع
والتأدیب.التحقیقإجراءاتوالصناعیةالسیاراتلقسمالداخليالنظامفيمحددهوماوفق

المهنیةالالتزاماتمخالفةجزاءالأول:المطلب

وارتكابهعلیه،المترتبةللالتزاماتمخالفتهعندالعاملتأدیببصلاحیاتالصناعیةالسیاراتقسمیتمتع
معالقسمهذافيبهاالمعمولالجماعیةوالاتفاقیاتالداخليللنظاموفقاوهذاالمساءلة.یستوجبمهنيلخطأ

العمل.بعلاقاتالمتعلق90/11قانونفيجاءمامراعاة
أولا: تعریف الخطأ المهني و أنواعه

مخالفة لنظام المؤسسة، یمكن أن یرتكب داخل أو خارج الوحدة. في هذه الحالة ارتكابالخطأ المهني هو
.1الأخیرة، یجب أن یكون الخطأ ذا علاقة مباشرة بالنشاط المهني للعامل أو لجمیع العمال المعنیین

ویلزم هذا النظام السلم الإداري بالتبلیغ عن حالات المخالفات بتوجیه تقریر شامل للوقائع إلى المدیریة أو إلى 
وبعد معاینة الخطأ یقدم للعامل ) ساعة.24والعشرین (لوقوع أو معاینة الخطأ في الأربعالدائرة التابعة 

درجات تبعا لضآلة إلى ثلاثویصنف الخطأ .2) ساعة48ن (یوأربعتأدیبي في أجل ثمانٍ استفسارالمعني 
من الدرجة أخطاء من الدرجة الثانیة وأخطاء،من الدرجة الأولىأخطاء: یليكماوجسامة الخطأ المرتكب

هذه الأخطاء وجزاءاتها التأدیبیة بشكل مسهب في الجزء التالي.یتم تناول. وسالثالثة
أخطاء وعقوبات من الدرجة الأولىثانیا: 

3من الدرجة الأولى في الحالات التالیة: الأخطاء التي تعد خطأ مهنیلقد حدد النظام الداخلي ا

.) یوما في أیام العمل22تأخرات بدون عذر في فترة اثنین وعشرین ()05جمع خمسة (-
بدون عذر أو غیر مرخص بها (متتابعة أو متفرقة) في فترة اً ) أیام غیاب03) إلى ثلاثة (02جمع یومین (-

أیام العمل.من) یوما 22اثنین وعشرین (
غیابات بدون عذر عن منصب العمل.-

.28، ص1996، مارس SNVIمن النظام الداخلي للمؤسسة الوطنیة للسیارات الصناعیة 60المادة 1
.26، صSNVIمن النظام الداخلي لل 56، 55المادتین 2
.30، 29، ص SNVIمن النظام الداخلي لل 02فقرة 57المادة 3
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، غیر متتابعة، بدون عذر أو غیر مرخص بها في مدة اً ) أیام غیاب08) إلى ثمانیة (04جمع من أربعة (-
.) شهرا12اثني عشر (

ضیاع معدات صغیرة.-
أو غیر متماشیة مع النشاط الذي یمارسه العامل.مةئملاارتداء ملابس غیر معتن بها أو غیر -
نقص في صیانة سیارة خدمات معینة وموضوعة تحت تصرف العامل.-
قلة اعتناء العامل في تنفیذ عمله.-
عدم مراعاة قواعد النظافة والأمن الفردیة والجماعیة دون تسبب في أضرار مؤذیة وفي عاقبة وخیمة.-
قلة المردود.-
خروج دون رخصة.-
البقاء بعد ساعات العمل في مكانه بدون رخصة.-
القیام بأشغال شخصیة أثناء ساعات العمل.-

1ات التالیة:هذه الأخطاء من الدرجة الأولى، تعرض مرتكبیها للعقوب

.إنذار شفوي
.قطع جزئي من منح المردودیة والإنتاجیة
في الملف الإداري للعامل.عإنذار كتابي یوض
.توبیخ
) أیام عن العمل.03) إلى ثلاثة (01الطرد من یوم (

ثالثا: أخطاء وعقوبات من الدرجة الثانیة
2تعتبر أخطاء من الدرجة الثانیة الحالات التالیة:

تكرار أخطاء من الدرجة الأولى انجر عنها توقیف عن العمل.-
الغش في تنقیط بطاقة الدخول والخروج.-
) أیام من الغیابات (غیر متتابعة) بدون عذر أو غیر مرخصة في مدة اثنین 03جمع أكثر من ثلاثة (-

) أیام متتابعة تطبق فیها المواد 03) یوما من أیام العمل. بالنسبة للغیابات التي تفوق ثلاثة (22وعشرین (
المتعلقة بالتخلي عن المنصب.

) واحد.01تمدید العطلة بدون عذر أكثر من یوم (-
عدم مراعاة قواعد النظافة والأمن الفردیة والجماعیة المتسببة في نتائج وخیمة. -
رفض العامل للخضوع والامتثال إلى المراقبات التي یقوم بها أعوان مصلحة الأمن التابعة للوحدة.-
لصق إعلانات غیر نقابیة أو توزیع مطبوعات، مناشیر، أو صحف بدون إذن الإدارة.-

.28، ص SNVIمن النظام الداخلي لل62المادة 1
.31، 30، ص SNVIمن النظام الداخلي لل 02فقرة 63المادة 2
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عاج والتشویش في أماكن العمل.الإز -
من الاتفاقیة 56، 55، 54الالتحاق بمنصب عمل عقب تعیین، إعادة تعیین أو تحویل طبقا للمواد رفض-

الجماعیة.
المخالفات الموصوفة والممیزة لقانون المرور بالنسبة لسائقي السیارات.-
جراء اختبارات مهنیة.لإرفض الخضوع -
رفض العامل الخضوع إلى المراقبة الطبیة.-
عدم احترام السلم الإداري.-
الدخول والخروج من و إلى الأماكن غیر المسموحة.-
الدخول إلى أماكن العمل في حالة سكر.-
إزعاج وإیذاء الآخرین أثناء تأدیة مهامهم.-
عدم احترام إجراءات العمل بسبب الإهمال والتهاون. -
بتبرعات أو جمع أموال في أماكن العمل دون رخصة من المدیریة.القیام -

1الأخطاء من الدرجة الثانیة للعقوبات التالیة:ویعرض مرتكب

) أیام من أیام العمل.08توقیف عن العمل من أربعة إلى ثمانیة (
.تعلیق الترقیة و/ أو التكوین لمدة سنة

الأولى والثانیة ینبغي أن یصرح بها كتابیا حسب الحالة من طرف والجدیر بالذكر أن العقوبات من الدرجة 
رئیس الدائرة أو مدیر الوحدة، وذلك باقتراح من السلم الإداري المباشر للعامل المخطئ. وتبلغ هذه العقوبات 

عن طریق مدیریة الموارد البشریة وتصل إلى المعني عن طریق سلمه الإداري.
رجة الثالثةرابعا: أخطاء وعقوبات من الد

ها إلى التسریح أي الطرد، ویمیز النظام و عرض مرتكبرجة الثالثة، الخطأ الجسیم الذي ییعد خطأ من الد
الداخلي للمؤسسة الوطنیة للسیارات الصناعیة بین الأنواع التالیة للتسریح:

2معرضة لتسریح بإشعار مسبق، الحالات التالیة: ءتعتبر أخطاتسریح بإشعار مسبق: .1

تكرار ارتكاب خطأ من الدرجة الثانیة انجر عنه توقیف عن العمل أو تعلیق الترقیة أو التكوین.-
استعمال التجهیزات، وسائل العمل وأملاك المؤسسة لأغراض شخصیة ولأسباب غریبة تماما عن مصالح -

المؤسسة.
ون رخصة كتابیة من التنظیم والمشاركة في اجتماعات، تجمعات و مظاهرات داخل أماكن العمل، د-

الحالات المقررة قانونا.االمدیریة ما عد

.30، صSNVIمن النظام الداخلي لل01فقرة 63المادة 1
.32، صSNVIمن النظام الداخلي لل 66المادة 2
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یستفید العامل مقابل هذا التسریح من مدة إخطار حدها الأدنى و في هذه الحالة، أي تسریح بإشعار مسبق، 
) في الیوم 02تقرره الاتفاقات أو الاتفاقات الجماعیة. وأثناء هذه المدة یستفید العامل المسرح من ساعتین (

.1مدفوعة الأجر، قابلة للجمع یسمح له فیها بالبحث عن وظیفة أخرى
تعتبر أخطاء مهنیة وتعرض مرتكبها تسریح دون تعویض ولا إشعار مسبق من اختصاص المؤسسة: .2

إلى تسریح دون تعویض ولا إشعار مسبق، الأعمال التي خلالها العامل: 
یرفض دون أي سبب مقبول تنفیذ تعلیمات متعلقة بالتزاماته المهنیة أو الأعمال التي من شأنها إن لم تنفذ -

فهي تضر بالمؤسسة، تكون قد طالبت بها السلطة التدریجیة المعینة من طرف المستخدم في الممارسة 
العادیة لسلطاتها.

نولوجیا، بعملیات تطور وسیاق التصنیع، بكیفیة یفشي معلومات ذات طابع مهني متعلقة بالتقنیات، بالتك-
ت بها السلطات حالتنظیم أو بالوثائق الداخلیة للمؤسسة المستخدمة إلا إذا كانت هذه المعلومات قد سم

التدریجیة أو رخصها القانون.
.یشارك في توقف جماعي متفق علیه للعمل خارقا بذلك الأحكام التشریعیة المعمول بها في هذا الشأن-
یستعمل العنف.-
خرى الأمعدات الیسبب عمدا في أضرار مادیة بالمنشآت، بالمؤلفات، بالآلات، بالأدوات، بالمواد الأولیة و -
متعلقة بالعمل. ال
عمل تم تبلیغه به طبقا للأحكام التشریعیة المعمول بها. أمرا ببقائه تحت التصرف للقیام بیرفض أن ینفذ -
یتعاطى الكحول أو المخدرات داخل أماكن العمل.-

.73في المادة 91/29المعدلة في القانون 90/11وهي نفس الأخطاء التي أدرجها القانون 

إن عقوبات الدرجة الثالثة تصدر عن مدیریة الوحدة بعد الاستماع إلى العامل المخطئ بحضور سلمه 
التدرجي على أساس ملف یحتوي على:

 تأدیبي.استفسار
یستطیع العون (العامل) إن أراد ذلك أن یساعده في .تقریر مفصل مقدم من طرف سلمه التدرجي

دفاعه شخص من اختیاره ینتمي إلى المؤسسة.

.33، ص SNVIمن النظام الداخلي لل 68، 67المادتین 1
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تعتبر مخالفة جزائیة ار مسبق إثر إصدار حكم ضده:عون (العامل) دون تعویض، ولا إشعتسریح ال.3
1الحالات التالیة:

الخبضائع، أدوات، مواد، وثائق عمل،.....سرقة-
اختلاس أموال.-
القدح.-
الإهانة ، الشتم والتهدید.-
الرشوة ومحاولة الرشوة.-
التزییف ومحاولة التزویر.-
جنحة جریمة أو جنایة.-

2وفي حالة ارتكاب مخالفة جنائیة داخل المؤسسة، یجب على مدیریة الوحدة أن:

.تطالب بكتابة تقریر من طرف السلم التدرجي للمعني
.تقدیم شكوى لدى السلطة القضائیة المختصة مع الإدعاء بالحق المدني
.تعلیق العامل المعني عن وظائفه

وعقب الإجراءات القضائیة، فالعامل المعني، إما أن یسرح بدون تعویض ولا إشعار مسبق إذا صدر ضده 
جه في منصب عمله الأصلي بالمؤسسة أو في منصب عمل آخر أجرته مماثلة للمنصب الحكم. أو یعاد إدما

.3الأول، إذا حكم علیه بالبراءة
یعتبر في حالة تخلي عن منصب العمل كل عون (عامل) في فترة تسریح للتخلي عن منصب العمل: .4

العامل المعني من طرف مدیریة غیاب غیر شرعیة قد تجاوزت الثلاث أیام. وفي هذه الحالة، یوجه إنذار إلى
) من الغیاب. إذا 03الموارد البشریة عن طریق رسالة مسجلة مع إشعار بالاستلام وذلك عقب الیوم الثالث (

لم یبرر العون غیابه في أجل الثلاثة أیام الموالیة لاستلام الإشعار بالاستلام من طرف مدیریة الموارد 
) التالیین لاستلام الإشعار 02إذا لم یبرر العامل موقفه في الیومین (. 4البشریة، یوجه إنذار ثان للمعني

بالوصول للإنذار الثاني من طرف مدیریة الموارد البشریة، یعتبر هذا الأخیر في وضعیة مقاطعة من طرف 
واحد لعلاقة العمل، وعلى هذا الأساس یسرح بسبب تخلیه عن منصبه دون تعویض ولا إشعار مسبق. إن 

.5امل المعني استلام الإنذار یعتبر كرفض لتقدیم عذره وتبریراته وهكذا یؤكد التخلي عن المنصبرفض الع

.36، ص SNVIمن النظام الداخلي لل 74المادة 1
.36، ص SNVIمن النظام الداخلي لل 75المادة 2
.37، صSNVIمن النظام الداخلي لل 76المادة 3
.37، صSNVIمن النظام الداخلي لل 78، 77المادتین 4
.38، ص SNVIمن النظام الداخلي لل 79المادة 5
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المطلب الثاني: إجراءات التحقیق والتأدیب

1تنظم إجراءات التحقیق والتأدیب على النحو التالي:

حول العامل الذي ارتكب خطأ أو مخالفة معینة.ةالتأدیبیلجنةرئیس المباشر تقریرا مفصلا إلى الیرفع ال-

و ثلاثة ممثلین من العمال بمباشرة التحقیق فیما لجنةعضویة رئیس الة المكونة من التأدیبیلجنةقوم الت-
ینسب لهذا العامل من أخطاء وإدعاءات. 

ي ارتكب فیها تقوم اللجنة بتحدید ووصف الخطأ الذي ارتكبه العامل المعني وتصنیفه، والظروف الت-
الخطأ ومدى اتساعه ودرجة خطورته والضرر الذي ألحقه، وكذلك السیرة التي كان یسلكها العامل حتى تاریخ 

.قسم السیارات الصناعیةارتكابه الخطأ نحو عمله ونحو ممتلكات 

باقتراح العقوبات اللازمة، لجنةقوم التبعد أن یتم تحدید درجة الخطأ یتم تحدید العقوبة المواتیة للخطأ،-
فإذا كانت الأخطاء التي ارتكبها العامل من الدرجة الأولى والثانیة، یتم اقتراح العقوبة اللازمة ویرجع الملف 

قوبة التوبیخ للرئیس المباشر الذي له صلاحیة تطبیق العقوبة، كما یمكن لهذا الرئیس أن یكتفي بتوقیع ع
الجزاءات المرتبطة بالأخطاء من الدرجة الأولى د من ذلك والتي تخص یع عقوبات أشالإنذار دون توقأو 

والثانیة.

یتم إحالة العامل فسوف ، الدرجة الثالثة أي أنه خطأ جسیمأما إذا كان تقییم الخطأ على أساس من-
لجنة التأدیبیة.لل

مباشر ودعوتهم لحضور جلسة ورئیسه الةالتأدیبیجنةللاعلىبالتبلیغ الكتابي للعامل المحاللجنةقوم الت-
مع الأطراف المتضررة في ذلك. 

، والذي ومختلف الأطراف المتضررةلجنةالبعقد جلسة استماع للعامل المحال مع أعضاءلجنةقوم الت-
لیصطحبه.قسمیمكن للعامل أن یختار عاملا تابعا لل

وهذا وفق ما تنص علیه المادة لأنه ارتكب خطأ جسیما ، عنيهنا یكون اقتراح قرار بتسریح العامل الم-
. SNVIمن النظام الداخلي لل66المتعلق بعلاقات العمل والمادة 90/11من القانون 73

یتم إرسال مراسلة إلى الرئیس المباشر للعامل المعني تتضمن تصنیف الخطأ واقتراح العقوبة اللازمة، -
رار وتنفیذه.لیقوم الرئیس المباشر باتخاذ الق

لیتم تنفیذ العقوبة علیه.لمعني بنسخة من القرار فور صدوره،العامل اعلامیتم إ-

ت مقابلة شخصیة مع السیدة بن طالبي، رئیسة مصلحة الشؤون القانونیة و عضوة في المجلس التأدیبي ، مدیریة الموارد البشریة، قسم السیارا1
.2011ماي 18الأربعاء الصناعیة بالرویبة، الجزائر، یوم 
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الة محكمة في ح، كما له حق في رفع دعوى قضائیة للیةالتأدیباللجنة یحق للعامل التظلم من قرار -
لا.مأاً لتقوم المحكمة بدراسة الحالة وتقییمها فیما إذا كان الطرد تعسفی،تسریحه

الاتوالجدیر بالذكر، أن معظم الحالات التي رفعت إلى المجلس التأدیبي رجعت، بسبب أنها لیست ح
لثة، وعلیه فالرئیس المباشر یخول له صلاحیة اتخاذ الإجراء المناسب وتطبیق أخطاء من الدرجة الثاأو

توبیخ أو نقل العامل إلى مكان آخر لاقتراحات المجلس التأدیبي، سواء في تقدیم إنذار أواالعقوبة وفق
ومنصب آخر.

1التأدیبي:لتي أحیل فیها العامل إلى المجلس یلي نذكر أهم حالة وقعت في قسم السیارات الصناعیة واوفیما

.الأخیر قام بكسر زجاج الشاحنةترجع هذه الحالة، إلى عامل یعمل في مركز تركیب الشاحنات، هذا
قام رئیسه المباشر بإرسال تقریر مفصل حول هذه المخالفة إلى مدیریة الموارد البشریة بعد هذه الحادثة،و 

و مبدئیا فإن عقوبته الطرد من العمل. جسیماً والتي بدورها أحالته إلى المجلس التأدیبي باعتباره ارتكب خطأً 

الخطأ ومدى اتساعه، وبعد حضور جلسة استماع للعامل و دراسة ملفه والظروف التي ارتكب فیها
ودرجة خطورته والضرر الذي ألحقه، وكذلك السیرة التي كان یسلكها العامل حتى تاریخ ارتكابه الخطأ نحو 

تمثلت في استعمال العنف ضد أخطاءن ارتكب أ، تبین أن العامل قد سبق له و قسمعمله ونحو ممتلكات ال
زملائه، وأن السبب یرجع في كونه یعاني من عدم توازن نفسي یسبب له أزمات نفسیة وعصبیة حادة، و هذا 

، وبالتالي فهو غیر مسؤول عن القسمو كذلك طبیب القسمما أكده الأخصائي النفساني الذي یعالجه خارج 
أفعاله. 

بالتوقف عن العمل في الحالة المرضیة مع تبریر إلزامهي قرار العفو عنه و لذلك التمس المجلس التأدیب
، وعودته لمزاولة نشاطه عندما یكون في حالته العادیة. على شرط أنه في لقسممن طبیبه الخاص وطبیب ا

متواجدا یطبق علیه جزاء من الدرجة الثالثة على اعتبار أنه ماداماً جسیمحالة تواجده في العمل وارتكب خطأً 
في مكان العمل فهو في حالته الطبیعیة.

المرجع نفسھ.1
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المطلب الثالث: أمثلة حول نزاعات العمل الفردیة وطرق تسویتها في قسم السیارات الصناعیة

نزاع فردي للعمل لمؤسسة الوطنیة للسیارات الصناعیة، فإن كللمن القانون الداخلي 83حسب المادة 
، وذلك مهما كانت طبیعته ومصدره، یعالج طبقا لأحكام جي أو المؤسسةیالتدر و سلمه یحدث بین عامل أ

قانون والمتعلق بتسویة النزاعات الفردیة للعمل والمعدل بال1990فیفري 06المؤرخ في90/04القانون 
ث إن أغلب نزاعات العمل الفردیة التي تحدوكذا الاتفاقیة الجماعیة.1991دیسمبر 21المؤرخ في91/28

ذات العقود المحددة تلیها بعض املینعلى مستوى قسم السیارات الصناعیة تخص بشكل خاص فئة الع
حول الرواتب والترقیات والمطالبة بالتعویضات وعدم الرضا عن المناصب ىالنزاعات الخاصة برفع الشكاو 

أهم قضایا نزاعات العمل سیتم عرضالوظیفیة أو نتیجة مشاكل تتعلق بالتقییم (تقییم الأداء). وفیما یلي 
:الفردیة وكیف تمت تسویتها

أولا: القضیة الأولى: سبب النزاع هو طلب ترقیة من قبل العامل (س)

یتعلق هذا النزاع بأحد العاملین في قسم السیارات الصناعیة، حیث طالب هذا العامل مدیریة الموارد 
البشریة بإعادة تصنیفه ومنحه صفة إطار باعتباره استفاد من تكوین في أحد المعاهد وتحصل على شهادة 

1رت بها هذه القضیة:دراسات علیا في المحاسبة والمالیة. وفیما یلي شرح مختصر للمراحل التي م

قام العامل (س) بإرسال مراسلة إلى رئیسه المباشر في العمل یطالبه بمنحه صفه إطار. هذا بدایة
الأعلى سلم التدرجيلى الإلطلبه، مما جعل العامل (س) یلجأ إلى رفع تظلم بیستجالأخیر (أي الرئیس) لم 

رغم المحاولات له كلیةً بیستجذا بدوره رفض طلبه ولم لطلب. وهامطالبا بالرد كتابیا عن أسباب رفض هذا 
في طلبه. وإلحاحهالمتكررة للعامل (س) 

وبعدما فشلت كل المحاولات لحل النزاع ودیا واستنفاذ كل إجراءات المصالحة الداخلیة لهذا النزاع داخل 
القسم، قام العامل بإخطار مفتشیة العمل وفقا للإجراءات المحددة قانونا، وفور إخطار مفتش العمل بالشكوى، 

) 03لمصالحة في ظرف ثلاثة (قام بإعداد محضر سجل فیه تصریحات العامل لیصل الملف إلى مكتب ا
أیام. 

قسم السیارات الصناعیة) الممثلة من طرف الممثلة حة باستدعاء المدعى علیها (مكتب المصالبعدها قام
.من تاریخ الاستدعاء) أیام08القضائیة بالقسم للحضور إلى جلسة المصالحة في مدة ثمانیة (

ة من قبل المدعي والمدعى علیها، وبعد الاستماع ، تم حضور جلسة المصالح16/12/2007وفي یوم 
للتصریحات المتبادلة بین الأطراف، لم یتوصل الطرفان المتنازعان إلى اتفاق بحیث رفضت المدعى علیها 

مطالب المدعي، لیتم تحریر محضر عدم المصالحة.
الاجتماعي)، عن طریق وبعد فشل إجراءات المصالحة، قام العامل برفع دعوى قضائیة للمحكمة (الفرع

بنسخة من محضر عدم المصالحة. حیث قام أمین الضبط مرفقةتقدیم عریضة مكتوبة وموقعة من قبله 
بالرویبة، مقابلة شخصیة مع السیدة بن قاري فاطمة، مستشارة قانونیة بمصلحة الشؤون القانونیة ، مدیریة الموارد البشریة، قسم السیارات الصناعیة1

.2011ماي 16الجزائر، یوم الاثنین 
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باستلام العریضة سجل علیها رقم القضیة وحدد فیها تاریخ أول جلسة وتم تسلیم نسخة من العریضة للمدعى 
م حضور أول جلسة وتمت مناقشة الموضوع علیها قصد تبلیغها رسمیا عن طریق محضر قضائي، وبالمثل ت

مع طرفي النزاع والقاضي، وتم صدور الحكم.
یلي بیان لما جاء في مستخرج الحكم یتضمن تصریحات كل من المدعي (العامل) والمدعى علیهاوفیما

القسم) الممثلة من طرف الممثلة القضائیة للقسم وأخیرا حكم المحكمة:إدارة (
تسییر 02، ویشغل منصب تقني سامي 1983كان یعمل لدى المدعى علیها منذ سنة بأنهصرح العامل (( 
و أثناء شغله للمنصب استفاد من تكوین في المعهد الدولي للتسییر بالجزائر، فتحصل على شهادة ،مالیةو 

ومنحوا ه من قبل من تكوینؤ ، ولقد استفاد زملا14/04/2005دراسات علیا في المحاسبة والمالیة بتاریخ 
62للمادة صفة إطار دون أن تعنیه هذه الترقیة، وكل محاولاته في حل النزاع ودیا باءت بالفشل. حیث طبقا 

یرفع اً فإنه في حالة تلقي العامل تكوینالوطنیة للسیارات الصناعیةمن الاتفاقیة الجماعیة الخاصة بالمؤسسة
ضمن اختصاصه. أضاف العامل أنه تضرر كثیرا م مستواه الجدید، ئمن مستواه، له الحق في منصب یلا

مادیا ومعنویا من تعنت المدعى علیها وتأخیر تعیینه في صنف إطار، مثل بقیة زملائه، فالتمس بإلزام 
المدعى علیها بتسویة وضعیته بتعیینه كإطار في المحاسبة من تاریخ نهایة التكوین وأن تدفع له مبلغ 

.))المادي والمعنويد.ج كتعویض عن الضرر 100000,00
یجب أن قسم السیارات الصناعیةلكي یوظف أي شخص كإطار في أجابت المدعى علیها موضحة (( أنه 

كما هو الحال بالنسبة للمدعي قسممتحصل على شهادة الدراسات الجامعیة، أما إذا وظف في الیكون
إدارة القسم كمتربص في المحاسبة، فلكي یتحصل على درجة إطار یجب أن یتبع تكوینا خاصا تقوم بتنظیمه 

تبعا لمعاییر معینة هي:
وله المباشر.قتراحه من قبل مسؤ یتم ا-
ین للمنصب أكثر تأهیلا یتم امتحانه في ذلك، فإذا تحصل على درجة وتقییم مناسبین، یمكن له مزاولة تكو -

(إطار).

وكما هو الحال في حالة المدعي، فقد تم امتحانه ولكن كانت النتائج غیر كافیة لمزاولة تكوین إطار هذا 
من جهة. ومن جهة ثانیة المبادرة الشخصیة التي قام بها العامل لا یمكن أن تؤهله إلى منصب إطار وذلك 

للأسباب التالیة:

أشهر، وهذا 6ساعات في الأسبوع لمدة 4یوم على اعتبار أنه كان یدرس 26ـین قدرت بأن مدة التكو .1
، 59، 58، 57طبقا للمواد إدارة القسملیس تكوینا كافیا یؤهله للحصول على منصب إطار، وإنما اعتبرته

وتطبیقیة عبارة عن تشجیع للحصول على تقنیات جدیدة ومعلومات نظریة ، 90/11من القانون61، 60
لسیر العمل.
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على هذا التكوین فهذا لیس معناه الحصول على منصب أعلى، وإنما یعود ذلك إلى حصولهنه وعندأو .2
من 62، 51وجود منصب شاغر وكفاءة واستحقاق طبقا للمواد المذكورة أعلاه، وهذا ما تؤكده المواد 

)).لسیارات الصناعیةالوطنیة لالاتفاقیة الجماعیة والتعلیمة الداخلیة للمؤسسة
من 62، 51و كان رأي وحكم المحكمة على النحو التالي : (( حیث الثابت من خلال استقراء المادتین 

أن القسمالاتفاقیة الجماعیة للمدعى علیها أنه یمكن للعامل الذي تحصل على شهادة تكوین بدون مبادرة من 
من ید القسمات م هذا الاختصاص، وتغطي حاجئیستفید من ترقیة شریطة أن تتوفر مناصب شاغرة تلا

لم یثبت عكس ادعاءات المدعى علیها، أنها قامت بدفع تكالیف تكوینهالأخیرعاملة مؤهلة، بدلیل أن هذا 
من الاتفاقیة الجماعیة لتحسین مستواه. 62تشجیعا له، تطبیقا لأحكام المادة 

غیر مؤسس قانونا اً ته إلى منصب أكثر تأهیلا طلبالأمر الذي یجعل طلب العامل الرامي إلى ترقی
لجماعیة تقابله المحكمة بالرفض باعتبار أن الترقیة لیست تلقائیة وإنما تخضع لشروط نظمتها الاتفاقیة ا

الصادرة في 166/105ة الداخلیة للمؤسسة رقم ووضحتها التعلیمالوطنیة للسیارات الصناعیةللمؤسسة
07/05/2001.

علنیا ابتدائیا وحضوریا بقبول الدعوى شكلا و في الموضوع رفض و علیه، أصدرت المحكمة حكما 
الدعوى لعدم التأسیس القانوني مع تحمیل المدعي المصاریف القضائیة)).

وبعد صدور الحكم من المحكمة في صالح المدعى علیها، قام العامل (المدعي) باستئناف الحكم ورفعه 
ائي ببومرداس، هذا الأخیر قام بتأیید الحكم الذي أقرته المحكمة بقرار صادر بتاریخ للمجلس القض

27/06/2009 .

ثانیا: القضیة الثانیة: سبب النزاع هو الطرد التعسفي للعامل (ع)

على سردها بایجازسیتم هذه الحالة من النزاع تختلف عن الحالة أو القضیة السابق الإشارة إلیها، و 
النحو التالي، دون ذكر إجراءات المصالحة التي تمت لأنها تقریبا نفس المراحل التي اتبعت في الحالة 

لإجراءاتالأولى والمعمول بها قانونا، والجدیر بالتنویه في هذا الصدد أن أي نزاع یرفع للقضاء دون اجتیازه 
1: رفض شكلایُ المصالحة 

26منذ أكثر من قسم السیارات الصناعیةكان العامل (ع) یشتغل لدى ): ع(العامل إدعاءات المدعي .1

سنة في منصب محاسب بمصلحة الموارد البشریة، حیث قامت المؤسسة بتوقیفه عن العمل لمدة ثمانیة أیام 
اب بكل المنطقة الصناعیة من أجل رفع الأجور وترسیخ ة وقع إضر هذه الفتر نهایة . وخلال الغیاببسبب 

ذلك قامت بتسریحه الزیادات، مما دفعه إلى التواجد بالأماكن للوقوف بجانب زملائه، ولما لاحظت المؤسسة 
.04/02/2010من العمل بتاریخ 

المرجع نفسھ.1
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قا، وأنه في حالة فإنها لا تذكر هذا الخطأ إطلا106، 101إلى القانون الداخلي في المواد بالرجوع بینما 
، وبالتالي العقوبة المستحقة تكون 104إعادة خطأ من الدرجة الأولى یعد خطأ من الدرجة الثانیة وفقا للمادة 

، یستحق الطردالمردودیة. وعلیه لامنح أیام و تأخیر الترقیة أو حذف كل8إلى 4التوقف عن العمل من 
ضراب) غیر وارد إطلاقا.الإأي(و حالة التواجد بالموقع عند التوقف عن العمل

من الاتفاقیة الجماعیة التي تلزمها بضرورة الأخذ بعین 68أحكام المادة لم تحترم إدارة القسمكما أن 
73لمواد بذلك أحكام اةالاعتبار ظروف ارتكاب الخطأ ودرجته. وبالتالي المؤسسة طردت العامل مخالف

حول الخطأ ولم تحدد درجة الخطأ نه لم یتم تقدیم تقریر إ. حیث 90/11، من القانون 03، 02، 01فقرات 
وعلیه یطالب العامل بإعادة إدماجه في منصب .صنفه وفقا للحالات المدرجة في صنف الأخطاء الجسیمةو 

د.ج تعویضا عن الطرد التعسفي 800000عمله الأصلي مع احتفاظه بامتیازاته المكتسبة ودفع له مبلغ 
ج .د39076,67فعلا، بمقدار إدماجهإلى غایة 04/02/2010منذ تاریخ الطرد له وإلزامها بأداء أجوره 

شهریا. 
أقرت المدعى علیها أن العامل، یعمل : )السیارات الصناعیةقسمإدارة ى علیها (أيعالمدادعاءات.2

أخطاء كثیرة خلال سیرته المهنیة تتمثل في:، و أنه ارتكب1985فعلا لدیها منذ سنة 

الغش في تنقیط الدخول والخروج.-
وجهت له عدة إنذارات بسبب غیاباته المتكررة بدون عذر عن منصب عمله.-
إهمال في منصب عمله.-
ارتكب خطأ یتمثل في استعمال العنف ضد مسؤوله المباشر وعلى إثره تم 12/10/2009وأنه بتاریخ -

أیام مع تغییر مكان المنصب.8ن العمل لمدة توقیفه ع
واختتم العامل قائمة أخطائه بتواجده في مكان العمل خلال مدة توقیفه عن العمل من أجل تحریض -
ه بمواصلة الإضراب بعد أن عادت الحالة إلى طبیعتها ورجع العمال إلى مناصب عملهم. ئزملا

و بذلك طرد العامل من منصب عمله على أساس تحریض العمال و مشاركته في تجمعهم للقیام بمظاهرات 
تسامحت معه إدارة القسمهذا العامل شخص مشاغب و غیر مواظب في عمله و فداخل أماكن العمل، وعلیه 

العامل وعلیه التمست الواردة في النظام الداخلي ولم تتعسف في حق كثیرا واحترمت الإجراءات التأدیبیة 
برفض الدعوى لعدم التأسیس.

فرضت على إدارة القسممن خلال الإطلاع على وثیقة تبلیغ العقوبة تبین للمحكمة أن رأي المحكمة: .3
بدون تعویض ولا إشعار مسبق حول الخطأ المتمثل في وجود اً العامل عقوبة من الدرجة الثالثة أي تسریح

لعمل) خلال مدة توقیفه عن العمل. العامل في الموقع (مكان ا

أن التسریح التأدیبي یكون في حالة 90/11من القانون 77، 73نه من المقرر قانونا بالمادتین إحیث 
ارتكاب العامل لخطأ جسیم یحدد قانونا أو في النظام الداخلي.
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الدفاع عن نفسه مع لم تقدم ما یثبت عرض العامل على لجنة التأدیب ومنحه فرصةإدارة القسمكما أن 
المعمول بها، قبل اتخاذ قرار التسریح، والمتمثلة التأدیبیةالإجراءاتالاستعانة بعامل، فتكون بذلك قد خالفت 

الخطأعند تحدید إدارة القسمللعامل، فیجب على إدارة القسمفي التبلیغ الكتابي لقرار التسریح واستماع 
الجسیم مراعاة الظروف التي ارتكبت فیها الخطأ ومدى اتساعه ودرجة خطورته والضرر الذي لحق بالعامل 

.یهاالخطأ یقع علإثباتفعبء 
ة الخطأ من النظام الداخلي لا یوجد ضمن الأخطاء الواردة في هذه الماد106، 105وطبقا للمادتین 

. 90/11من القانون 73التي نصت علیها المادة اءالأخطلا تعد من بین أنهاالمنسوب للعامل، كما 
استخلصت المحكمة أن الأخطاء المنسوبة للعامل لا تعد من بین أخطاء الدرجة الثالثة ینجر عنها حیث 

لها عقوبات غیر التسریح.لخطأ یعد من الدرجة الثانیة تقررالتسریح. مع العلم أن تكرار ا
إدارة القسمإدماجه في منصب عمله طلب مؤسس قانونا وبالتالي إلزام وعلیه طلب العامل الرامي إلى إعادة

د.ج مقابل 312.613,36بإعادة إدماج العامل في منصب عمله الأصلي مع إلزامها بأن تدفع له مبلغ 
حقوقه المكتسبة، مع رفض طلب التعویض لعدم التأسیس.

)ص(العمل الخاص بالعاملسبب النزاع هو عدم تجدید عقد القضیة الثالثة:ثالثا:

یمكن إیجاز إدعاءات كل من العامل وإدارة قسم السیارات الصناعیة ورأي المحكمة فیما یخص هذه القضیة 
1على النحو التالي:

اشتغل العامل لدى قسم السیارات الصناعیة بصفته عاملاً مؤهلاً :)ص(إدعاءات العامل .1
)ouvrier spécialisé 22/05/2006)، في كهرباء السیارات بموجب عقد محدد المدة یسري من تاریخ

إلى غایة 01/08/2006ٍثم تم تجدید العقد للمرة الثانیة لمدة محددة من 31/07/2006إلى 
. وبتاریخ 30/06/2007إلى غایة 20/02/2007. وتم تجدیده للمرة الثالثة من 31/12/2006
. 2007لقسم عقد عمله بصفة رسمیة، واستمر في العمل إلى غایة نوفمبر لم تجدد إدارة ا01/07/2007

. زیادة على ذلك فإن 90/11من القانون 2)11(و)08(طبقا لنص المادتین ادائمالأمر الذي یجعله عاملا
في تجدید عقدهطالبا 06/02/2008بتاریخ القسمإدارةطبیعة منصب عمله تتسم بالدیمومة وأنه راسل

، أین تم تحریر محضر عدم مصالحة.تها ورفضها لجأ إلى مفتشیة العملمنصب عمله، و أمام تعن
إلى منصب عمله مع تثبیته فیه. وأن إدماجهبإعادة إدارة القسموبما أن تسریحه یعتبر تعسفیا التمس التزام 

سریح التعسفي.ضرار التي لحقت به من جراء التد.ج على مختلف الأ60000,00تدفع له مبلغ 

قاري فاطمة، مستشارة قانونیة بمصلحة الشؤون القانونیة، مدیریة الموارد البشریة،  قسم السیارات الصناعیة بالرویبة، مقابلة شخصیة مع السیدة بن 1
2011ماي 30الجزائر، یوم الاثنین 

اب مستخدم ما. وتنشأ عنھا العلاقة على أیھ حال بمجرد العمل لحسعلاقة العمل بعقد كتابي أو غیر كتابي وتقوم ھذهعلى أنھ: "تنشأ08المادة تنص 2
فھي تنص على أنھ" یعتبر العقد 11المادة حقوق المعنیین وواجباتھم وفق ما یحدده التشریع والتنظیم والاتفاقات أو الاتفاقیات الجماعیة وعقد العمل". أما 

ض أن تكون علاقة العمل قائمة لمدة غیر محددة".مبرما لمدة غیر محدودة ألا إذا نص على غیر ذلك كتابة. وفي حالة انعدام عقد عمل مكتوب، یفتر
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وضحت إدارة القسم معقبة على ادعاءات العامل، على أنها قامت بتجدید العقد :إدارة القسمإدعاءات.2
. وهو عقد مكتوب وصحیح، وذلك لتمدید العقد الأخیر 30/11/2007إلى غایة 01/07/2007من تاریخ 

نهایة مدة هذا العقد تم توقیف علاقة نه بعد إحیث لوجود طلبات متجددة. 30/06/2007الذي ینتهي بتاریخ 
. 90/11من القانون 11، فلا مجال لتطبیق المادة قسمالعمل بال

بحاجة إلى ذلك قسم مازالعقد مع العامل وانتهت مدته، والبإجراءإدارة القسمنه إذا قامت أوالجدیر بالتنویه، 
تؤكد 021فقرة 12إلى ذلك، فإن المادة ضفأالعامل لمدة معینة تضطر إلى تجدید العقد مع نفس العامل.

سیما المادة المذكورة آنفا. وعلیه التمست على ما ینص علیه القانون، لاعلى أن تتطابق العقود المحددة المدة 
رفض الدعوى لعدم التأسیس.إدارة القسم

تبین للمحكمة من خلال استطلاعها للعقود المحددة المدة في الدعوى الراهنة أن إدارة :المحكمةحكم .3
، وعلیه 90/11من القانون 12القسم في كل مرة أرجعت موضوع التجدید إلى موضوع الحالة الرابعة للمادة 

فالمحكمة لا تعتد دة. فإن إبرام علاقة العمل لمدة محددة لفترات متجددة لا یؤدي إلى اعتبارها غیر محددة الم
عمل انتهت بانقضاء بهذا الرفع مطلقا. فعقود العمل المبرمة بین الطرفین جاءت مطابقة للقانون وأن علاقة ال

.90/11من القانون 662طبقا لنص المادةمدة عقد العمل
غیر مؤسس قانونا تقابله المحكمة بالرفض. إدماجهلرامي إلى إعادة اعلیه فطلب العامل و

على مایلي: " یمكن إبرام عقد العمل لمدة محدودة 1996جویلیة 09مؤرخ في 21–96المعدلة بالأمر رقم 90/11من القانون 12المادة تنص 1
بالتوقیت الكامل أو التوقیت الجزئي في الحالات المنصوص علیھا صراحة أدناه: 

عندما یوظف العامل لتنفیذ عمل مرتبط بعقود أشغال أو خدمات غیر متجددة.- 
عندما یتعلق الأمر باستخلاف عامل مثبت في منصب تغیب عنھ مؤقتا ویجب على المستخدم أن یحتفظ بمنصب العمل لصاحبھ. - 
عندما یتطلب الأمر من الھیئة المستخدمة إجراء أشغال دوریة ذات طابع متقطع. - 
ما یبرر ذلك تزاید العمل أو أسباب موسمیة. عند- 
عندما یتعلق الأمر بنشاطات أو أشغال ذات مدة محدودة أو مؤقتة بحكم طبیعتھا.- 

ویبین بدقة عقد العمل في جمیع ھذه الحالات مدة علاقة العمل و أسباب المدة المقررة."

التالیة: على مایلي" تنتھي علاقة العمل في الحالات 66المادة تنص 2
البطلان أو الإلغاء القانوني.- 
انقضاء أجل عقد العمل ذي المدة المحدودة.- 
الاستقالة.- 
العزل.- 
العجز الكامل عن العمل،كما ورد تحدیده في التشریع.- 
التسریح للتقلیص من عدد العمال.- 
إنھاء النشاط القانوني للھیئة المستخدمة.- 
التقاعد.- 
الوفاة."- 
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في قسم السیارات و سوسیولوجیا الإضرابات العمالیة العمل الجماعیةنزاعاتالمبحث الثالث: 
الصناعیة

تحدث نزاعات العمل الجماعیة في قسم السیارات الصناعیة بشكل متواصل وتأخذ عدة أشكال، 
وغیرها. الاحتجاج على الوضع الراهنو مسبق، كالتوقف المفاجئ عن العمل بدون إذن 

نظرا لأن الإضرابات العمالیة تحدث على مستوى كل وحدات المؤسسة الوطنیة للسیارات الصناعیة بما و
من تخص معظم الفئات العمالیة على مستوى كل الوحدات سنقومحدة قسم السیارات الصناعیة وفیها و 

لمؤسسة الوطنیة للسیارات خلال هذا المبحث تقدیم معلومات متعلقة بتطور نزاعات العمل الجماعیة في ا
.هذه الدراسة، والتي ستسمح لنا بتطویر الصناعیة بصفة عامة

وتقدیم قراءة حول ما مؤسسةلأهم الخصائص التي تمیز ظاهرة الإضرابات العمالیة في السیتم التطرقكما 
جاءت به أحكام ومواد الاتفاقیة الجماعیة للمؤسسة الوطنیة للسیارات الصناعیة المتعلقة بنزاعات العمل 

الجماعیة والحق النقابي.

لسیارات الصناعیةالمؤسسة الوطنیة لالمطلب الأول: التطور التاریخي لنزاعات العمل الجماعیة في 
جداول في ، 2010إلى غایة بدایة سنة 1980من سنة ابتداءنزاعات العمل بالمؤسسة یتم تلخیص

ثلاث فترات:إلىیتم تقسیمهاالأخیرةالثلاثین السنة و . إحصائیة
؛20/04/1990إلى غایة 21/04/1980بین الفترة الأولى ما -
؛20/04/2000إلى غایة 21/04/1990الفترة الثانیة ما بین -
.20/04/2010إلى غایة 21/04/2000الفترة الثالثة ما بین -

معلومات لدیناتتوفر مل02/09/2000إلى غایة 21/04/2000و الجدیر بالتنویه أنه في الفترة ما بین 
لال هذه ختحدث نزاعات ملا نجزم أنه لو) 06رقم (أنظر الملحق حول النزاعات التي حدثت في تلك الفترة 

الفترة.

في قسم السیارات ناتاریخ انتهاء تربصهو و30/07/2011إلى غایة 15/01/2010كما أنه منذ 
ة قلیلة جدا ن كانت هناك بعض النزاعات البسیطة التي تخص فئإنزاعات تذكر، وةالصناعیة لم تسجل أی
التي سرعان ما تجد لها حلا. متطلباته وبسبب انجاز العمل أو

لسیارات الصناعیة فهي المؤسسة الوطنیة لأما المعلومات المتعلقة بتطور نزاعات العمل الجماعیة في 
سكرتاریة مدیریة الموارد البشریة لقسم السیارات الصناعیة.ومستمدة من الأرشیف المركزي
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20/04/1990إلى 21/04/1980الفترة الممتدة ما بین : تطور نزاعات العمل الجماعیة خلال أولا

إلى 21/04/1980یمكن تلخیص إحصائیات نزاعات العمل الجماعیة المتعلقة في الفترة الممتدة ما بین 
في الجدول التالي:20/04/1990غایة 
غایة إلى21/04/1980): إحصائیات نزاعات العمل خلال الفترة الممتدة ما بین 07جدول رقم (ال

20/04/1990

(*)المتوسط السنويالمعدلتكرارالطبیعة النزاع

7,9%7971,17مطالب أجریة

0,1%010,90ضد تسریح العمال

0,5%054,50ترقیة

0,7%076,31تسییر

0,3%032,70ظروف العمل

0,7%076,31أوقات العمل

0,3%032,70الوجبات الغذائیة

0,6%065,40أخرىمطالب 

11,1%111100المجموع
(*): المعدل السنوي= عدد النزاعات خلال عشرة سنوات/عشر سنوات

تطور النزاعاتیبینالذي ) 04الملحق رقم (اعتمادا على المعلومات الموجودة في ةلطالبمن إعداد االمصدر: 
.20/04/1990إلى غایة 21/04/1980من

یتبین من خلال الجدول أعلاه ما یلي:
جمیع العمال عن فیهانزاعات توقف 6منها اً نزاع111ـعدد النزاعات التي حدثت خلال هذه الفترة تقدر ب-

العمل.
سنویا.اً نزاع11، أي %11,1السنوي لنزاعات العمل هي المعدل-
بمطالب ، تتعلق 20/04/1990و 21/04/1980نلاحظ أن أغلبیة نزاعات العمل التي حدثت خلال الفترة -

الاحتجاج على أوقات أتي: الاحتجاج على سوء التسییر و ، والباقي موزعة  كما ی%71,17بنسبة أجریة
روف العمل، ثم المطالبة بتحسین ظ%5,40منهما، مطالب أخرى بنسبة % لكل6,31العمل بنسبة 

سبب تسریح بعض %، ثم النزاع ب2,70و تحسین نوعیة الوجبات الغذائیة بنسبة %4.5بنسبة والترقیة
%.0,90العمال بنسبة 



158: طبیعة نزاعات العمل في قسم السیارات الصناعیةرابعالفصل ال

20/04/2000إلى 1990/ 21/04تطور نزاعات العمل الجماعیة خلال الفترة الممتدة ما بین ثانیا:

إلى 21/04/1990المتعلقة في الفترة الممتدة ما بین یمكن تلخیص إحصائیات نزاعات العمل الجماعیة 
في الجدول التالي:20/04/2000غایة 
إلى غایة 21/04/1990): إحصائیات نزاعات العمل خلال الفترة الممتدة ما بین 08جدول رقم (ال

20/04/2000

(*)المتوسط السنويالمعدلتكرارالطبیعة النزاع

1,9%1973,07مطالب أجریة
0,3%0311,54ضد تسریح العمال

00%0000ترقیة

00%0000تسییر

00%0000ظروف العمل

0,1%013,85أوقات العمل

0,1%013,85الوجبات الغذائیة

0,2%027,69أخرىمطالب 

2,6%26100المجموع
المعدل السنوي= عدد النزاع خلال عشرة سنوات/ عشر سنوات(*)

یبین تطور النزاعات من الذي)05الملحق رقم (اعتمادا على المعلومات الموجودة في طالبة من إعداد الالمصدر: 
.20/04/2000إلى غایة 21/04/1990

الجدول أعلاه أن:لیتبین مكن خلا
. فئات العمالشمل جمیع اً نزاع14، منها 26عدد النزاعات بلغت -
سنویا.اثناننا% أي نزاع2,6المعدل السنوي لنزاعات العمل هي -
% والباقي یتوزع كما 73,07بنسبة وملحقاتهعمل في هذه الفترة متعلقة بالأجرنلاحظ أن أغلبیة نزاعات ال-

، المطالبة بتحسین الوجبات الغذائیة%7,69%، مطالب أخرى بنسبة 11,54یلي: ضد تسریح العمال بنسبة
لكل منهما.% 3,85بنسبة حتجاج على أوقات العملالاو 
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20/04/2010إلى 2000/ 21/04تطور نزاعات العمل الجماعیة خلال الفترة الممتدة ما بین : ثالثا

إلى 21/04/2000یمكن تلخیص إحصائیات نزاعات العمل الجماعیة المتعلقة في الفترة الممتدة ما بین 
في الجدول التالي:20/04/2010غایة 
إلى غایة 21/04/2000): إحصائیات نزاعات العمل خلال الفترة الممتدة ما بین 09جدول رقم (ال

20/04/2010

(*)المتوسط السنويالمعدلتكرارالطبیعة النزاع

1,3%1338,24مطالب أجریة
00%0000ضد تسریح العمال

0,8%0823,53ترقیة

00%0000تسییر

0,3%0308,82ظروف العمل

0,5%0514,70أوقات العمل

00%0000الوجبات الغذائیة

0,5%0514,70أخرىمطالب 

3,4%34100المجموع
المعدل السنوي= عدد النزاع خلال عشرة سنوات/ عشر سنوات(*)

21/04/2000) یبین تطور النزاعات من 06الملحق رقم (اعتمادا على المعلومات الموجودة في طالبةمن إعداد الالمصدر: 

.20/04/2010إلى غایة 
یتبین من خلال الجدول أعلاه أن:

.العمالفئاتا جمیع مساهم فیهاثناننانزاع، منها نزاعا34بلغتعدد نزاعات العمل-
.3,4المتوسط السنوي لنزاعات العمل خلال هذه الفترة هي -
تتعلق 20/04/2010إلى غایة 21/04/2000نلاحظ أن أغلبیة نزاعات العمل في الفترة الممتدة ما بین-

مطالب أخرى أوقات العمل والاحتجاج على %، 23,53، الترقیة بنسبة %38,24بنسبة یةر أجبمطالب
%.08,82ظروف العمل بنسبة المطالبة بتحسین% لكل منهما، ثم14,70بنسبة 
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الفترة الممتدة ما تحلیل وتفسیر النتائج الإحصائیة لتطور نزاعات العمل الجماعیة خلال المطلب الثاني:
2010و 1980بین سنتي 

سنة الأخیرة أي في الیمكن تلخیص الإحصائیات المتعلقة بنزاعات العمل (الإضرابات) خلال الثلاثین 
في جدولین، الجدول الأول یمثل التوزیع الزمني 20/04/2010إلى 21/04/1980بین الفترة الممتدة ما
لال السنوات الثلاثین و الجدول الثاني یبین طبیعة المطالب و تكرارها : خلعدد الإضرابات 

2010و 1980الممتدة ما بین ): التوزیع الزمني للإضرابات خلال الفترة 10جدول رقم (ال

1980198119821983198419851986198719881989السنة

17140709070504081721التكرار

09,9408,1904,0905,2604,0902,9202,3404,6809,9412,28المعدل%

19901991199219931994199519961997199819992000

020602-02-0209040103

01,1703,5101,17-01,17-01,1705,2602,340,5801,75

المجموع2001200220032004200520062007200820092010
100301-010302070301171

5,8501,740,58-0,5801,7501,1704,0901,750,58100%
، 04العمل الجماعیة أنظر الملاحق أرقام ة استنادا على معلومات الجداول المتعلقة بتطور نزاعات طالبمن إعداد ال: المصدر

05 ،06.

بالمؤسسة الوطنیة للسیارات الصناعیة هاتالإحصائیات المتعلقة بنزاعات العمل التي شهدنتائج كانت
یلي: كما20/04/2010إلى غایة 21/04/1980بالرویبة، خلال الفترة الممتدة ما بین 

1990و 1980أولا: الفترة الممتدة ما بین سنتي 

كانت ناتجة للأسباب 1990و 1980معظم نزاعات العمل التي حصلت في الفترة الممتدة ما بین 
1التالیة:

نقص الرؤیة والتنبؤ بالمستقبل.-
الاقتصادیة للبلد (الانتقال من الاقتصاد الموجه الاشتراكي إلى ) و 1988أكتوبر 05عیة السیاسیة (الوض-

اقتصاد الحر الرأسمالي).
تسریح العمال واضطهادهم.-
خوصصة المؤسسات .-
نقص قیمة الدینار (العملة الوطنیة) مقارنة مع العملات الأجنبیة الأخرى.-

بة، شخصیة مع السیدة بن قاري فاطمة، مستشارة قانونیة بمصلحة الشؤون القانونیة، مدیریة الموارد البشریة،  قسم السیارات الصناعیة بالرویمقابلة 1
.2011ماي 30الجزائر، یوم الاثنین 
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ح العمال، وغلق ، تسریالإعاناتنزاع من أجل إلغاء حصص الدیون من الصندوق النقد الدولي، و إلغاء -
.المؤسسات المفلسة

إضراباً، 111شهدت حجما كبیرا نسبیا من الإضرابات ووصلت إلى نلاحظ من خلال هذه الفترة أنها
.SNVIلل یدل على الحركیة وسط الفئات العمالیة المشكلة وهذا إن دل على شيء فإنما

إن ما یمیز بدایة هذه الفترة كثرة الإضرابات التي عرفتها المؤسسة، ویمكن أن نرجع ذلك إلى كون هذه 
عرفت الجزائر مضاعفة أسعار النفط 1979رخاء، خاصة إذا علمنا أنه سنة الإضرابات هي إضرابات 

ل الجزائر من الموارد المالیة، ما دفع الطبقة العاملة للمطالبة بمقاصد أو مطالب أكثر منفعة؛ حیث و دخمل
اق.لاحظنا أن سید المطالب هو المطالبة برفع الأجور و الاستفادة من مزایا جدیدة وهي علاوة العمل الش

% ، ویمكن تفسیر ذلك 02,34في عدد الإضرابات بلغت نسبتها معتبرا تراجعا 1986ثم عرفت سنة 
، مما قلص مداخیل الجزائر وعقد الحالة الجزائریة أكثر، الأمر 1986نتیجة انخفاض أسعار البترول سنة 

ي كانت الدولة تسعى من خلالها الذي أجبر صناع القرار إلى مراجعة جدیة من خلال برامج إعادة الهیكلة الت
حیث عرفت إعادة هیكلة زة، و لقد مس هذا القرار المؤسسةفي كل مرة لإعادة و تأهیل المؤسسات العاج

داخلیة أین قسمت إلى خمس وحدات كل وحدة مستقلة على الأخرى. و نتیجة لهذه السیاسة أصبح عدد 
التسریح الجماعي للعمال التي باتت تهدد مستخدمي العمال في هذه المؤسسة في تناقص مستمر جراء عملیة 

قسم السیارات الصناعیة یوما بعد یوم، وهذا ما یفسر انخفاض الإضرابات في تلك السنة.
ارتفاع عدد الإضرابات من جدید أو الانفجار إن صح التعبیر، حیث انتقلت 1987ثم نلاحظ بعد سنة 
التي سبقتها السنةإلى% مقارنة بالنسبة05,27فارق % ب09,94إلى 1988نسبة الإضرابات سنة 

، بنسبة لم تعرف لها 1989% سنة 12,28بنسبة اً إضراب21)، ثم یصل عدد الإضرابات إلى غایة 1987(
تاریخ المؤسسة مثیلا لها. بحق نسب تعبر في هذه المرة لیس عن الرخاء، وإنما عن الأزمة التي باتت تهدد 

الوطني والجزائر عامة، في ظل نقص الموارد المالیة، غلاء المواد الغذائیة، و البطالة المؤسسة، و الاقتصاد
ته لفجاءت كنتیجة لما خ1988وتسریح العمال. كما لا یمكن تجاهل أن النسبة المرتفعة الخاصة بسنة 

، و الوعي الجماهیري عامة و العمال خاصة بالوضع الذي بات یهدد حیاتهم. 1988أكتوبر 05أحداث 
، 1989بالخصوص بعد استفحال مظاهر الرشوة والمحسوبیة والبیروقراطیة والجهویة، كذلك صدور دستور 

حق القیام بالإضراب. وبالتالي عن حریة التعبیر، و اً عبر ، مُ قانونیة أصبحت متنفسا للجزائریینوالذي جاء بمواد 
عن الإضرابات في فترة الأزمة تعبر عن محاولة استرجاع وضعیات مفقودة، أو التعبیر نّ إیمكن القول 

على مطالب أجریة بعدما كانت ذات اتجاه محمولاً اً دفاعیاً بها، فهي تترجم اتجاهالوعود التي لم یوف
المطالب الأجریة في إضرابات الحركة العمالیة على المطالب هجومي في فترة الرخاء، وهذا ما یبرز طغیان

الأخرى سواء كانت مرحلة رخاء أو أزمة.
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2000و 1990ثانیا: الفترة الممتدة ما بین سنتي 

خلال الفترة أن عدد نزاعات العمل انخفضت بشكل ملفت للانتباه، وذلك یعود للأسباب نلاحظ من 
1التالیة:

أي أن العامل قد یفقد منصب عمله بسبب تطبیق تلك القرارات.بیق قرارات صندوق النقد الدولي، طآثار ت-
انتشار وارتفاع البطالة مما سبب شعورا للعامل باحتمال فقدان المنصب.-
الوضعیة السیاسیة الحرجة التي أدت إلى تناسي الوضعیة الاقتصادیة.-

ترة، أن المطلب المتعلق بالأجور، انقسم إلى شكلین، الشكل الأول من خلال هذه الفملاحظةو الجدیر بال
متعلق بالمطالبة بالزیادة في الأجور، و ذلك قصد المحافظة على القدرة الشرائیة، لما طرأ على الساحة 

تغییر تم. ثم1996إلى غایة 1991الاجتماعیة من تغیرات اقتصادیة وهذا ما لمسناه من إضرابات الفترة 
اه المطلبي، وهو المطالبة بالحصول على أجورهم التي لم تدفع و هو الشكل الثاني وهذا ما لاحظناه الاتج

) وحدة تجاریة 12(ةعشر تي، بعد صدور القرار الحكومي القاضي بالتخلي عن اثن1998و 1997سنتي 
عرفت تلك عامل حیث 3600تابعة للمؤسسة الوطنیة للسیارات الصناعیة، ومحاولة تقلیص أكثر من 

المرحلة تجمید الأجور لتلك الوحدات، بالإضافة إلى الضغوط التي باتت تمارس على عمال باقي الوحدات 
. وبالتالي الانتقال من الهجومیة إلى المن خلال دفع الأجور، و التذبذب الذي أصبح یزید في توتر العم
د غلق الوحدات.الدفاعیة من أجل المحافظة على مناصب العمل المهددة بالزوال بع

إن ما یمیز هذه الفترة، أن الجزائر كانت تعیش وضعیة اقتصادیة، اجتماعیة، سیاسیة، أمنیة معقدة، 
ملیار دولار، ما أثقل كاهل الدولة وأبعدها عن المهمة التي 25فاقتصادیا دخلت الجزائر في نفق دیون فاق 

ا الضغوط الدولیة (صندوق النقد كلفت بها نفسها في السابق، و المتمثلة في المؤسسات العمومیة، و أیض
الدولي) الممارسة علیها للتخلي عن القطاع العام، وكذا رفع الدعم عن المواد الغذائیة؛ فظهرت في تلك الفترة 
أوضاع سیاسیة و أمنیة متدهورة، وحركات اجتماعیة عنیفة، قوبلت بعنف شدید من طرف النظام السیاسي، 

العمالیة في إحباط شدید، فعامل قسم السیارات الصناعیة لم یكن یرید كلها عوامل ساهمت في إدخال الحركة
05لفت الانتباه إلیه في ظل نظام سیاسي بات یزیح كل من یهدد استقراره، خاصة إذا علمنا أن أحداث 

انطلقت من المنطقة الصناعیة بالرویبة، التي كانت تشكل قوة اجتماعیة كبیرة حیث أن قسم 1988أكتوبر 
آلاف عامل.10رات الصناعیة لوحده كان یضم السیا

، كانت من أهم أسباب الإضرابات فیها. حیث 1998و1997و أن الأوضاع التي سادت المؤسسة سنتي 
7000ینتج السیارات الصناعیة قسم اء ضعف المردودیة، فبعد أن كان عرفت المؤسسة عجزا مالیا جر 

و حافلة سنویا. الأمر الذي أدخل المؤسسة في أزمة شاحنة2000شاحنة و حافلة سنویا، أصبح ینتج 
حقیقیة جعلت منها رهانا حقیقیا بین الحجم الكبیر للعمال، وإرادة الدولة في إزاحة كتلة اجتماعیة صلبة تشكل 
عقبة حقیقیة مقارنة بعملیات الخوصصة التي تمت في قطاعات البناء بنجاح. فأصبحت المؤسسة وعمالها 

مقابلة شخصیة مع السیدة بن قاري فاطمة، مرجع سبق ذكره.1
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خلق منافسة حقیقیة مما الأجور، وفتح الدولة المجال لاستیراد الشاحنات والحافلات تحت ضغوط تأخیر 
للمؤسسة، بعدما كانت تحتكر النشاط الإنتاجي للوزن الثقیل ثم تقلیص عدد العمال، و إحالتها إلى 

الخوصصة كباقي المؤسسات. 
، 1998و1997القسم سنتي إن الضغوط الممارسة على المؤسسة كانت أهم سبب لاندلاع الإضرابات في

العمال لم یكونوا یطالبون بالزیادة في الأجور، ولا في إنّ الأمر یعبر عن دفاعیة هذه المرحلة، حیث 
العلاوات، و لكن كانوا یطالبون بدفع الأجور في أوقاتها المحددة، المحافظة على مناصب العمل، ووقف 
سیاسات التسریح التي أصبحت تهدد عمال القسم. وهذا یعني أن إضرابات هذه السنوات كانت إضرابات ضد 

ما یعطیها طابع الإضراب السیاسي، الذي یتمیز في أغلبه بالرد على قرارات هیئات ا وهذقرارات سیاسیة، 
علیا سیاسیة. 

2010و2000ثالثا: الفترة الممتدة ما بین سنتي 

، والشيء الملفت خلال عدد النزاعات ارتفع، نلاحظ أن2010إلى غایة بدایة سنة 2000بعد سنة 
سوداء ونقص الإرهاب، فالعمال عادوا من جدید للمطالبة بحقوقهم والاحتجاج هذه الفترة هي نهایة العشریة ال

بل ؛عمال، إذ لم تتوقف المطالب عند المطالب الأجریةلاإذ نلاحظ استمراریة دفاعیة عن ظروف العمل.
ظروف العمل، كما ترافقت هذه الدفاعیة بشيء من الهجومیة وهذا ما نلاحظه المطالبة بتحسینت إلىتعد
أوقات العمل، و طلب مجموعات معینة بإعادة تصنیفهم في السلم المهني، خلال إضرابات الترقیة و ن م

بخروج ساعة قبل الوقت المحدد في شهر رمضان. نوطلب الفئة النسویة من الموظفین بالسماح له

لال الفترة خملفتة للانتباه (إضرابات عمالیة)والجدیر بالتنویه أنه لم تسجل نزاعات عمل جماعیة
في قسم السیارات ناوهو تاریخ انتهاء تربص2011جویلیة 30إلى غایة 2010الممتدة من شهر فیفري 

في الأجورةالزیادات المعتبر إلىالصناعیة التابع للمؤسسة الوطنیة للسیارات الصناعیة، ویعود السبب 
. مما یفسر انخفاض حالات التوقف 2010سنة بدایة لال التي استفاد منها جمیع عمال المؤسسة خوالمنح

نزاعات حدثتبل خلال تلك الفترةهذا لا یعني أنه لم تحدث نزاعاتن العمل المطالبة برفع الأجور. و ع
حلولا لها. تجدو سرعان ما بإجراءات العمل تتعلقبسیطة 

المؤسسة الوطنیة للسیارات الصناعیة بصفة فيو لیس آخرا، نخلص إلى أن التوقف عن العملوأخیرا
تمیز 2010إلى غایة 1980متدة من سنة في الفترة المبصفة خاصةقسم السیارات الصناعیةعامة و

بخصائص تختلف باختلاف الفترات الزمنیة، وما یصاحبها من تغیرات على مستوى المحیط العام، سواء 
ط، ارتفاع التكالیف الاجتماعیة للبلاد كارتفاع أسعار النفكانت سیاسة الحكومة، أو الوضع الاقتصادي 

الوضعیة السیاسیة و الأمنیة (العشریة السوداء)، أو على مستوى المحیط الخاص والذي نعني به الأوضاع و 
الداخلیة للقسم، كظروف العمل، التسییر، عدد العمال،... وغیرها.
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ات التي تطالب بالزیادة في الأجور ومنح العلاوات و الإضرابات في هذا القسم تتأرجح بین الإضراب
الإضرابات التي تدافع عن مناصب العملو الإضرابات التي تدافع عن أجور مستحقة لم تدفع، و والتعویضات، 

التي تطالب بالترقیات و رحیل المسیرین،... وغیرها. و

جومیة و الدفاعیة، فالعامل الذي كان إذن یمكن تصنیف الإضرابات في هذا القسم أنها تتأرجح بین اله
ن منصب نفسه الذي یمكن أن یجد نفسه مهددا بفقداهو،الأجور والترقیة و ینتقد التسییریطالب بالزیادة في 

بسبب التقنیة) أو التقاعد المسبق، و على أقل تقدیر تحمل تبعات تأخر دفع عمله و إحالته على البطالة (
الأجور.

في قسم السیارات الصناعیةات العمالیة: التوجه العام للإضرابالثالثالمطلب 

لیة في قسم السیارات الصناعیة من خلال ان التوجه العام للإضرابات العماسیتم من خلال هذا العنصر تبی
هم المطالب المتوخاة منها وطرق تسویتها.أخصائصها، توقیتات حدوثها، زإبرا

السیارات الصناعیةأولا: خصائص الإضراب في قسم 
العمالیة في القسم تأخذ شكل التوقف المفاجئ عن اتبادئ ذي بدأ ینبغي الإشارة إلى أن معظم الإضراب

تحترم الإجراءات القانونیة التي تسبق حدوث الإضراب وهي لاالعمل، أي أن جل الإضرابات غیر مشروعة 
. إلا أنه قسم السیارات الصناعیةالإعلان المسبق عنها، فجاءت كأنها فجائیة ظاهریا لكل من النقابة وإدارة 

في الواقع لا یمكن تصور توقف عدد هائل من العمال في وقت واحد الیوم والساعة، بمطالب واحدة، 
مختلف الورشات (لیس في مكان واحد)، والعودة إلى العمل بنفس طریقة التسویة في وقت متوزعین على 

. ویمكن تفسیر هذه الظاهرة 1واحد، على أنها حركة عفویة دون تنظیم مسبق، خاصة إذا علمنا أنها متكررة
عجز النقابة أي حدوث إضرابات غیر مسبوقة بإعلان للقیام بها، أنها خارج الإطار النقابي، و ذلك بسبب 

تفصل بین أصبحتیدل على المسافة التيماعن التمثیل الصحیح والدقیق لأعضائها، وهذا إن دل فإن
الهیكل النقابي و القاعدة العمالیة، أي عجز الممثلین النقابیین في حد ذاتهم عن التنبؤ بحدوث مثل هذه 

العمالي یحجب عن مثل النقابي أون طرفهم، فحتى المالحركات في الوقت الذي یجب أن یكون منظما م
.2توقع الإضراب
یتم اً خفیاً هناك تنظیمبأنوهذا یفسر، قسمتتمیز بأنها فجائیة لكل من النقابة وإدارة الهذا القسمفإضرابات 

ضمن عملیة اندلاع الإضرابات. و هذا لا یعني أنه لا توجد إضرابات معلن عنها مسبقا، بل هناك عدد منها 
مسبقا و هي عبارة عن حركات احتجاجیة دعت إلیها النقابة، ضد الضغوط الممارسة على عنهالنةكانت مع

المؤسسة من قبل هیئات خارجیة.

مة، مستشارة قانونیة بمصلحة الشؤون القانونیة، مدیریة الموارد البشریة،  قسم السیارات الصناعیة بالرویبة، مقابلة شخصیة مع السیدة بن قاري فاط1
.2011جوان 06الجزائر، یوم الاثنین 

المرجع نفسھ.2
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: توقیت الإضرابثانیا
أهم الأوقات التي تحدث فیها الإضرابات (التوقف عن العمل)، سواء إبرازهذا العنصر سیتم من خلال

و سیتم ذلك من خلال جدولین: أو ساعة الاندلاعكانت تاریخ الاندلاع
2010و 1980الممتدة ما بینفترة ال):  توزیع الإضرابات حول أشهر السنة خلال 11جدول رقم (ال

جوانمايأفریلمارسفیفريجانفيالشهر
251518161109التكرار

%05,26%06,43%09,35%10,53%08,77%14,62المعدل
المجموعدیسمبرنوفمبرأكتوبرسبتمبرأوتجویلیة

إضراب150015191117171
08,77%0008,77%11,11%06,43%09,94%100%

، 04أنظر الملاحق أرقام ة استنادا على معلومات الجداول المتعلقة بتطور نزاعات العمل الجماعیةطالبمن إعداد الالمصدر: 
05 ،06.

%، ثم یلیه 14,62بنسبة في حدوث الإضرابات احتلال شهر جانفي الصدارة في احتكارهالجدولیظهر
% 09,94% . یلیه شهر دیسمبر و أفریل بنسبة 10,53% و شهر مارس بنسبة 11,11شهر أكتوبر بنسبة 

مايشهریأتيثم،%  لكل منهم08,77% على التوالي، ثم شهر فیفري و جویلیة وسبتمبر بنسبة 09,35و 
الترتیبمؤخرةفيأوتشهرو،%05,26بنسبةجوانشهریأتيثممنهما.لكل%06.43بنسبةنوفمبرو

لعمال.لالسنویةالعطلةشهرلكونهنظراإضراب00
تمت%54.97بنسبةأي،171بینمناً إضراب94أنهوالقراءةهذهخلالمنللانتباهالملفتالشيءإن

الأشهر.باقيعلىالشتاء)(شهرجانفيشهرسیطرةنلاحظحیثالسنة،منالأولالسداسيفي
عكسكاناالفصلینهذینإنّ حیثمعتبرة،إضراباتوقوعكذلكشهداالصیفوالربیعفصليأنلاحظیكما

المساحاتفيیجتمعونالعماللأنالفصول،منامغیرهمنأكثربالاتصالانسمحیفهماالأخرىالفصول
إمكانیةوبالتالي،الصناعیةالسیاراتوقسمالصناعیةللسیاراتالوطنیةمؤسسةالداخلالموجودةراءالخض
بعد.فیماإضراباتإلىتتحولقدالتيالتذمراتظهور
بالدخولیسمىماتعرفالجزائرأنفمعلومالزائدة،المصاریفشهرهومعروفهوفكماأكتوبر،شهرأما

وبالتاليالمصاریف،یضاعفالذيالمدرسيالدخولفیهابماأكتوبر،شهروسبتمبرشهرفيالاجتماعي
اقتصادیةإضراباتیجعلهامماالفترة.تلكوخسائرمخلفاتتعویضقصدوهذاالإضراب.إلىالعماللجوء
برفعالمطالبةأيالأجریةالمطالبالأكبرالحیزیأخذالإضراباتإلىاللجوءأنیفسرماوهذاغیرها،منأكثر

الأجور.
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العملیومتقسیمیتمحیث،التاليالجدولفيعرضهاسیتمفإنه،الإضرابانطلاقساعةیخصفیماماأ
)،11:30- 05:30(والنصفةعشر ةالحادیإلىالنصفوالخامسةالساعةمنالأولىالفترةفترات،ثلاثإلى

والفترة)،17:30-11:30(الزوالبعدوالنصفالخامسةإلىوالنصفةعشر ةالحادیالساعةمنالثانیةوالفترة
).23:30-17:30(لیلاوالنصفةعشر ةالحادیإلىوالنصفالخامسةالساعةمنتمتدفهياللیلیة

الصناعیةالسیاراتقسمفياندلاعهامواقیتحسبالإضراباتتوزیع):12(رقمالجدول

النسبةالتكرارالوقتفئاتالفترات

الفترة
الصباحیة

05:30 -07:300502,92%
07:30 -09:3011567,25%
09:30 -11:301307,60%

الفترة
المسائیة

11:30 -13:300704,09%
13:30 -15:300402,34%
15:30 -17:300000

الفترة
اللیلیة

17:30 -19:300402,34%
19:30 -21:300000

21:30 -23:300502,92%
%1810,53-الفترةمحددةغیر

%171100المجموع
، 04ة استنادا على معلومات الجداول المتعلقة بتطور نزاعات العمل الجماعیة أنظر الملاحق أرقام طالبمن إعداد ال:المصدر

05 ،06.

إلىوالنصفالسابعةالساعةمنالممتدةالفترةفيیكوناندلاعهاموعدالإضراباتمعظمأنالجدولیظهر
أنحینفي،%67,25بمعدلالمؤسسةفيالعملبدایةساعةتصادفالتيالفترةوهيوالنصف،التاسعة

الأولىالفترةحینفيإلیهارالمشاالإضراباتضمنمن%07,60نسبةتشكلالصباحیةالفترةمنالثانیةالفترة
%.02,92نسبةتشكلالصباحیةللفترة
13:30إلى11:30الساعةمنالممتدةمنهاالأولىالفترةوتحتل%06,43بلغتفبكاملهاالمسائیةالفترةأما

الفترةفيالثالثةالفئةأما،%02,34نسبةتشكلالثانیةالفترةحینفي%4.09بنسبةالإضراباتمعظمعلى
إضراب.أيفیهایحصللمالمسائیة

أيالثانیةالفئةبینما،الثالثةالفئةفي%2,82ومنها،الأولىالفئةفي%02,34نسبةبلغتفقداللیلیةالفترةأما
إضراب.أيتشهدفلم21:30و19:30بینماالممتدةالفترة
عملیةعلىشكبلایدلثانیةالالزمنیةالفئةفيخاصةالحجم،بهذاالصباحیةالفترةفيالإضراباندلاعإن

الإضراب.عملیةتسبقالتيالتحضیر
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قبلمجتمعینكلهمالعمالفیهایكونالعمل،یومبدایةفترةكونهایةالصباحالفترةعلىالتركیزویكون
دورینفيلاهذانإفالعملانطلاقبعدالإضرابكانإنوحتىوالعمل،أماكنو الورشاتإلىالدخول

الجماعاتهذهبهاتتمتعالتيالقدراتیبرزحیثیؤكدها،وإنما،الإضراباتاندلاعفيفعالةمالیةعجماعات
واحد.وقتفيوالخروجموحدمطلبعلىاتفاقهموالعمالتجنیدعلىوقدراتهمالبعض،ببعضهاالاتصالفي
عدم.المنجاءتفجائیةنزوةعنعبارةلیسفالإضرابإذن
الإضرابمنالمتوخاةالمطالب:ثالثا

یمكن تلخیص أهم المطالب العمالیة في الإضرابات و تكراراتها خلال فترة الدراسة لهذا القسم في الجدول 
التالي:

20/04/2010إلى غایة 21/04/1980): إحصائیات شاملة لنزاعات العمل خلال الفترة الممتدة ما بین 13جدول رقم (ال

المعدلالتكرارطبیعة النزاعات

%11164,91مطالب أجریة
%0402,34ضد تسریح العمال

%1307,60ترقیة
%0704,09تسییر

%0603,51ظروف العمل
%1307,60أوقات العمل

%0402,34الوجبات الغذائیة
%1307,60أخرىمطالب 

%171100المجموع
، 04ة استنادا على معلومات الجداول المتعلقة بتطور نزاعات العمل الجماعیة أنظر الملاحق أرقام لطالبمن إعداد االمصدر: 

05 ،06.

الأخرى،المطالبمنغیرهاعلىالأجریةالمطالبسیطرةالجدول،محتوىفيلانتباهایلفتشيءأولإن
ثم%64,91نسبةبلغتحیثوتعویضات،وعلاواتمنحمنوملحقاتهاالأجورالأجریة:المطالببونقصد

الضئیل.عددهارغممحتواهافيأهمیةتقللامطالبتلیها

الصناعیةالسیاراتقسموعامةبصفةالصناعیةللسیاراتطنیةالو المؤسسةفيالمطالبسیدالأجریعتبرإذن
وقابلیتهالأخرىبالمطالبمقارنةتمیزهالتيللمرونةنظراالعمالیة،المطالبرأسعلىیأتيحیثخاصة.بصفة

محلهولمطلباهذاأننلاحظفإننابالمشاركة،الأجرربطناإذاأماللزیادة،قابلیتهوبالتاليوالنقاش،للتفاوض
الأمر.هذافيللشكمجالاتدعلاالعالیةفنسبته،العمالیةالفئاتكلاهتمام
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)الإضراب(تسویةالجماعیةالعملنزاعاتتسویةطرق:ارابع
الجدولیظهرهماوهذاالعملإلىالعودةوفقهایتمالتيالتسویةطرقأهمإیضاحالعنصرهذاخلالمنسیتم
التالي:

2010و1980بینماالممتدةفترةالخلالالقسمفيالإضراباتتسویةطرق):14(رقمجدولال

النسبةالتكرارالتسویةطرق

%9553,97تحسیس
%1307,38وحوارتفاوض

%0502,84وعود
%1005,68المطروحالمشكلفيللنظرلجنةتكوین

%0301,70وسیطقبلمنالتدخل
%1005,68موقفأياتخاذعدم

%0804,54احتجاجیةأیاموتنظیمعامةجمعیةانعقاد
%3218,18أخرىطرق

%176100المجموع
، 04ة استنادا على معلومات الجداول المتعلقة بتطور نزاعات العمل الجماعیة أنظر الملاحق أرقام طالبمن إعداد الالمصدر: 

05 ،06.

حیثمرة؛176بلغتحیثالإضرابات،تسویةطرقتكراراتمجموعهيالجدولمنالأولىالملاحظةإن
علىحصلتقدالإضراباتبعضلكوننظراوذلكإضراب،171والبالغةللإضراباتالكليالعددفاقت

الإداريالسلمقبلمنسالتحسیعملیةفيالمتمثلةالتسویةطریقةاحتلتقدولخمسةعددهاوللتسویةطریقتین
فیماوالمتمثلة%18,18بنسبةأخرىطرقالثانیةالمرتبةفيتلیهاثم%.53,97بنسبةالأولىالمرتبةوالنقابة

1یلي:

.للقوانینطبقاالدفععدم-
.العملعنالتوقفأیامالأجرةمنمصخالوالعملإلىالعودةأجلمنتحذیر-
.إعذارعنإعلان-
.للعمالالسوسیوطبیةوالعنایةالأمنتدعیم-
.(تسریحهم)العمالتوقیف-
.استثنائیةبصفةعلاوةمنح-
.تأدیبیةمواقفاتخاذ-
المطالب.بعضتحقیق-

.06، 05، 04أنظر الملاحق أرقام 1
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لجنةتكوینطریقةالرابعةالمرتبةفيثمالثالثة،المرتبةفي%07,38بنسبةوالحوارالتفاوضطریقةتلیهاثم
النسبة.بنفسموقفأياتخاذوعدم%،05,68بنسبةالخلاففيللنظر
بتحسینوعودوتقدیم%04,54بنسبةاحتجاجیةأیاموتنظیمعامةجمعیةانعقادفئةنجدالأخیرة،المراتبوفي

%.01,70ـبوسیطقبلمنوالتدخل،%02,84بنسبةالمشاكلوحلالوضعیة
أيالنزاعطبیعةحسبتختلفوهيمتعددةالإضراباتأوالنزاعاتتسویةطرقأنالقولیمكنوعلیه

المطالب.طبیعة
المتعلقةالصناعیةالسیاراتالوطنیةللمؤسسةالجماعیةالاتفاقیةوموادأحكامحولقراءة:رابعالالمطلب

النقابيوالحقالعملبنزاعات

90/02القانونأحكامتضمنهمالوفقاالنقابيالعملممارسةوكذاللعملالجماعیةالنزاعاتتعالجورتسیّ 

للسیاراتالوطنیةسسةالمؤ بینالمبرمةالجماعیةالاتفاقیةتضمنتهمالوفقاوالتواليعلى90/14والقانون
الاتفاقیةتضمنتهماتوضیحالمطلبهذالخلامنیتموسللعمال.الممثلةالنقابیین)(أوالنقابةو الصناعیة
الخصوص.هذافيالجماعیة

للعملالجماعیةالنزاعاتیخصفیماأولا:
التالیة:النقاطفيللعملالجماعیةالنزاعاتیخصفیماالجماعیةاقیةفالاتفيجاءماایجازیمكن

القانونبوالمعدل90/02للقانونطبقاالجماعیةالنزاعاتتعالج:الجماعیةالعملنزاعاتمعالجة.1
بینللعملالعامةوبالشروطالمهنیةالاجتماعیةبالعلاقاتمتعلقخلافكلجماعیانزاعایعتبرو؛91/27

الأطرافالقانون.علیهاینصالتيوالصلحالتشاورأحكامإطارفيحلهایتملموالتيوالمستخدمالعمال
الجماعیةالخلافاتوتسویةوقایةبشأنالقانونیة،الإجراءاتكلباحترامتتعهد،الجماعیةالاتفاقیةلهذهوقعةالم

إلىاللجوءبصددالقانونیةالإجراءاتولاسیماالاتفاقیةهذهفيعلیهاالمنصوصالداخلیةالإجراءاتو ،للعمل
.1الخدماتمنالأدنىالحدوتقدیمالإضراب

العمالبممثليوحدةكلمدیریةتجتمعأنیجبالمؤسسة،وحداتمنوحدةكلفي:النزاعاتمنالوقایة.2
العامةوالشروطالمهنیةالاجتماعیةالعلاقاتوضعیةعلىالطرفانیطلعحتىالطرفین،أحدمنبطلبشهریا،
ومفصل.شاملكتابيتقریریتبعهاأنیجبحصةكلو مسبقاالأعمالبجدولیبلغجتماعاكلللعمل.

.2المطروحةالأسئلةعنأیام)08(ثمانیةأجلفيأوليجواببتقدیمملزمةالمدیریةو 
أن:إماالمؤسسةوحداتمنوحدةداخلتمللعملجماعيخلافكل:بالنزاعاتالتكفلمستویات.3
مدیرالحالةهذهوفيللقانون،طبقاللوحدةالنقابیینمثلینالممعباتصالالوحدةمدیریةمستوىعلىیعالج-

الخارجیة.المنظماتتجاهالمؤسسةلتمثیلومفوضشرعامؤهلالوحدة

1 Article n°87,SNVI , Convention collective , novembre 2003 , Impression ANEP Rouiba , 2005, p67.
2 Article n° 88, SNVI , Convention collective , Op.cit, p67.
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درجةكانتإذاالمؤسسةنقابةطرفمنأوالوحدةمدیرطرفمنالعامةالمدیریةإلىذلكبعدیرفعویقدم-
المدیریةطرفمنالمشكلیعالجالمرحلةهذهفيالوحدة.مدیریةصلاحیاتتتجاوزاتخاذهالمزمعالقرار
.1المؤسسةنقابةمعالعامة

وتعدیلاته.90/02القانونباحترامیاإلزامالإضرابفيالحقیمارس:الإضراب.4
التالیة:المیادینفيخاصةالخدماتمنالأدنىالحدیضمنأنیجبإضراب،فيالدخولحالةفيو 

الأمن.-
متواصلا.تشغیلاتتطلبالتيوالتجهیزاتالمعدات-
السوائل.والطاقات-
).MANUTENTION(البضائعوتحویلرفعو النقل-
المالیة،.....).(الشراء،الخارجمعالعلاقات-
الصیانة.-
الرسائل.الهاتفي،التوزیع-

التالیة:بالعناصرالإلتزامینبغيو 
الطلبتحتبالوضعیؤمرأنیمكنو ،والنقابةالمدیریةبینباتفاقیةالمعنوالمناصبالعمالعددیحدد
المهمة.المصالحوللأمنبالنسبةضروریةمناصبیحتلونإضراب،فيهمعمالوتجنید
منالهروبوعدموودیةمسؤولةبعلاقاتالإضراب،حالةفيحتىبالاحتفاظالموقعةالأطرافتتعهد

منأوالنظاممننالواالأشخاصمنجماعةأوشخصكلضدقضائیةبمتابعاتالقیامیمكنو التفاوض.
والمادي.الاقتصادي،البشريتركیبهافيالمؤسسةأملاك
نیالمضربعمالللیمكنولافیهللفصلعرضقدالجماعيالنزاعدامماالإضرابإلىاللجوءیمارسلا

معدات.أوأدواتمفاتیح،وثائق،احتجازوحفظالأحوالمنحالأيفي
بأيیصرحلاو رابالإضعلىلإجبارهعاملأيعلىضغوطایمارسأنفيالحقشخصأيیملك
.شرعيإضرابفيمشاركتهسبببعونأيضدعقوبة
المضربینالأعوانمناصبفيآخرینلمستخدمینتحویلاتأوبتوظیفاتیقومأنللمستخدمیمكنلا
.2قانونیا

1 Article n° 89,Op.cit, p68.
2 Article n°91, SNVI , Convention collective ,op.cit, p 69.
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النقابيالحقثانیا:

فإنه،النقابيالحقممارسةبكیفیةالمتعلق91/30بالقانونمموالمتوالمعدل90/14القانونلأحكامطبقا
ممثلینوانتخابوحدةكلمستوىوعلىالمؤسسةمستوىعلىنقابیةهیئةتأسیسممثلةنقابیةمنظمةكللیمكن

الانخراط.بطاقاتأساسعلىالمؤسسةطرفمنومراجعتهامنظمةكلتمثیلیةفيالتحقیقیمكننقابیین.
.1وتلقائیةحرةبصفةاختیارهمننقابةأيفيینخرطأنالحقلهالمؤسسةعمالمنعاملكلو

بالصلاحیاتتتمتعالمؤسسة،داخلالتمثیلیةالصفةشروطإلىنقابیةمنظمةكلتستجیبالصلاحیات:.1
:90/14القانونمن38المادةلهاتخولهاالتي

الجماعیة.الاتفاقیاتأواتالاتفاقفيالتفاوض-
عمل.الفيالجماعیةالنزاعاتوتسویةالوقایةفيالنشیطةالمشاركة-
النقابیة.الإعلاناتطریقعنالعمالجمیعإعلامفيالحق-
منخرطیهم.لدىالنقابیةالاشتراكاتجمع-
.2أعضائهاتجاهالنقابيالتكوینعملیاتترقیة-

طرفمندیمقراطیةبصفةمنتخبیننقابیینممثلینطرفمنالنقابیةالهیئةتمثل:والانتدابالانتخابات.2
النقابیینثلینمللمالانتدابمدةأماالقانون.حددهاالتيالنسبةحدودفيالمعنیةللمنظمةالمنخرطینالعمال

المعنیة.النقابیةالمنظمةقوانینتحددهاف
الحالاتفيإلانقابیة،منظمةتشغیلوكیفیةشؤونفيبالتدخلطبیعيأومعنويشخصكلعلىیمنعكما

.3القانونفيعلیهاالمنصوصالحتمیة
التشریعیة،للأحكامالنقابیونالممثلونیخضعانتدابهم،وممارسةتأدیةمجالفيالممارسة:شروط.3

العمال.واجباتوحقوقیخصفیماعلیهاوالمتفقالقانونیة
المؤسسة،طرفمنطبیعتهاكانتمهماتأدیبیةعقوبةأوتسریحموضوعیكونأننقابيممثللأيیمكنلاو 

تأدیبیةإجراءاتضدهتقامالمهنیةالتزاماتهتأدیةفيالنقابيالممثلتقصیرحالةفيو النقابیة.لنشاطاتهنتیجة
طوالالمفعولساریةتبقىوالإجراءات،الأحكامهذهمسبقا.بذلكالنقابیةمنظمتهوتخطرالمؤسسةطرفمن

.4الانتدابفترةنهایةتليالتيالسنة
لنشاطاتهمالأجرمدفوعةساعات)10(بعشرشهریاالنقابیونالممثلونیتمتع:الممنوحةالتسهیلات.4

الساعات:هذهضمنالاعتباربعینیؤخذلاو الإدارة.معباتفاقبینهمتوزیعهاأوضمهایمكنهمالنقابیة
المستخدم.طرفمنمرخصةأومنظمةاجتماعاتفيقضوهاالتيالمدة-
أجل:منالمستخدمطرفمنالمرخصةالغیابات-

1 Article n°77 ,SNVI , Convention collective ,op.cit, p61.
2 Article n°78,SNVI , Convention collective ,op.cit, p61.
3 Article n°79,SNVI , Convention collective ,op.cit, p62.
4 Article n°80, ,SNVI , Convention collective ,op.cit, p62.
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النقابیة.المنظماتتنظمهامؤتمراتأومحاضراتفيالمشاركة
النقابي.التكوینندواتفيالحضور

الممثلة:النقابیةالمنظمةتصرفتحتالمؤسسةتضعو 
الرقنبأشغالالتكفلوكذاالإعلاناتلوحاتالاجتماعات،لتنظیمالضروریةالوسائلالوحدات:مستوىعلى.أ

.الطباعةو الآلة)على(الكتابة
.1كاتبةتعیینوكذلكهاتفيخطومستمرة،دائمةبصفة)LOCAL(محل:ةالمؤسسمستوىعلى.ب

توافقأعلاه،المذكورةالتسهیلاتإلىإضافةتمثیلا:الأكثرالنقابیةللمنظمةالممنوحةالتسهیلات.5
التالیة:المزایاالاتفاقیة،هذهفيانضمتوالتيتمثیلا،أكثرالنقابیةالمنظمةمنحعلىالمؤسسة

:ـلبأجرةودائمكاملانتداب-
المؤسسة.مستوىعلىمنتخبینممثلین)04(أربعة
الصناعیة.السیاراتلقسماثنین)02(ممثلین
وحدة،(الرویبة)السباكةوحدة(الرویبة)،الهیاكلوحدةالتالیة:للوحداتمنتخبواحد)01(ممثل

موسى.سیديووحدة(تیارت)الهیاكل
منیستفیدوالمالذینللوحداتالنقابیةالفروعلمنسقيبالنسبةساعة20إلى10منالوقتيالرصیدفيزیادة-

كامل.انتداب
وحدةبالرویبة،الهیاكلوحدةالسباكة،وحدةالصناعیة،السیاراتقسمالمؤسسة،مستوىعلىمحلتعیین-

المنظمةفيالأقلعلىمنخرطا150علىتحتويوحدةكلمستوىعلىوموسىسیديووحدةبتیارتالهیاكل
تمثیلا.الأكثرالنقابیة

ماحدودفيوهذاللمؤسسةالتابعةالنقابیةللهیئةالعامالأمینمنبطلبالمهمةوتكالیفبمصاریفالتكفل-
النقابي.للحقالعادیةللممارسةمعقولایرونه

.2المعنیةالنقابیةوالمنظمةالمستخدمبینخاصةاتفاقیةموضوعیكونالمؤسسةخارجالانتداب-

وأخیرا وختاما لهذا الفصل یمكن الخروج بالخلاصة التالیة:

1 Article n°81,SNVI , Convention collective ,op.cit, p63.
2 Article n°82 ,SNVI , Convention collective ,op.cit, p63-64 .
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خلاصة 
في قسم السیارات الصناعیة سواء كان بینه أو بین عامل أو سلمه الإداري نزاع فردي للعملن كل إ

والمتعلق بتسویة 90/04وذلك مهما كانت طبیعته ومصدره، یعالج طبقا لأحكام القانون أوإدارة القسم
للمؤسسة الوطنیة وكذا وفقا لأحكام الاتفاقیة الجماعیة91/28النزاعات الفردیة للعمل والمعدل بالقانون 

للسیارات الصناعیة وهذا بعد استنفاذ الطرق الودیة في حل النزاع.
أغلب نزاعات العمل الفردیة التي تحدث داخل قسم السیارات الصناعیة تخص بشكل عام فئة إن

حول الرواتب والترقیات والمطالبة يالعاملین ذات العقود المحددة تلیها بعض النزاعات الخاصة برفع الشكاو 
بالتعویضات وعدم الرضا عن المناصب الوظیفیة أو نتیجة مشاكل تتعلق بتقییم الأداء.

كما أن نزاعات العمل الجماعیة في قسم السیارات الصناعیة تحدث بشكل متواصل، وهي بدورها تعالج 
والمتعلق بالوقایة من النزاعات الجماعیة في 91/27م بالقانون رقممالمعدل والمت90/02وفقا لأحكام القانون 

لأحكام الاتفاقیات الجماعیة للمؤسسة الوطنیة للسیارات اوفقتسویتها وممارسة حق الإضراب وكذاالعمل و 
الصناعیة.

والجدیر بالتنویه، أن معظم الإضرابات العمالیة في قسم السیارات الصناعیة تأخذ شكل التوقف المفاجئ 
الإجراءات القانونیة التي تسبق حدوث بعض العمل، أي أن جل الإضرابات غیر مشروعة لا تحترمعن 

الإضراب وهي الإعلان المسبق لها. وهي تتمیز بخصائص تختلف باختلاف الفترات الزمنیة وما یصاحبها 
لاجتماعي مستوى المحیط العام سواء كانت سیاسة الحكومة أو الوضع الاقتصادي أو اعلى من تغیرات 

للبلاد، أو على مستوى المحیط الداخلي والذي نعني به الأوضاع الداخلیة للقسم كظروف العمل والتسییر 
وغیرها.

والإضرابات في هذا القسم تتأرجح بین الإضرابات التي تطالب بالزیادة في الأجور ومنح العلاوات، 
التي تطالب بالترقیات والإضرابات والتعویضات، والإضرابات التي تدافع عن أجور مستحقة لم تدفع بعد، 

.من المطالبوغیرها
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تمهید
عوائق منهجیة ضمن عدة صعوبات منهجیة إن لم نقلالصراعات التنظیمیة تطرح دراسة موضوع 

المصطلحات بحیث التلاعب بالألفاظ و ،بصفة عامة وقسم السیارات الصناعیة بصفة خاصةنظماتالم
النزاع لدى الكثیر من لأن مفهوم الصراع أو ،الدراساتهذهشروط القیام بمثل أثناء المقابلات من میزات

.الموقوتة التي ینبغي اجتناب التحدث عنهاالقنبلةقد یشكل نوعا من العمال و المسؤولین

تطلب استخدام أدوات وتقنیات ى الأهداف المرجوة من هذا البحث وراء الوصول إلالسعيومن أجل
العلاقات التي تربط مختلف الأفراد والجماعات فيكشف القناع الذي یحجب واقع بتسمح سوسیولوجیة

الدراسة هذه بناعند قیامااستخدامهتمالتي الأدواتهذه احدىو یعد الاستبیان.قسم السیارات الصناعیة
. المیدانیة

بإیضاح،المیدانیةالإجراءات المنهجیة للدراسةمن خلال هذا الفصل عرض سیتموعلى ضوء ذلك
، البیاناتالأدوات التي تم استخدامها لجمع وطریقة اختبارها، و عینة الدراسة تحدید مجتمع و المتبع، ج منهال
وهذا بما یتیح لنا .لعینة الدراسةوفي الأخیر یتم تقدیم وصفأسالیب المعالجة الإحصائیة المستخدمةو 

.من عرض وتحلیل نتائج استجابات عبارات الاستبیان في فصول لاحقة من البحث
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والتحلیل السیكومتري لعبارات محاورهالاستبیانالمبحث الأول: خطوات تصمیم 
الاستبیان كأداة لجمع البیانات تم استخدامللطبیعة الوصفیة للدراسة و للوقت المسموح لها فقدانظر 

الاستبیان وإخضاعه للأسس العلمیة في البناء إعداد وتصمیم تم اللازمة لتحقیق أهداف هذه الدراسة. وقد 
وتقدیرات الصدق والثبات وفق المراحل التالیة:

تصمیم الاستبیانوالمطلب الأول: بناء 

دبیات لقد تم تصمیم الاستبیان وفقا لعدة خطوات واستعانة ببعض الدراسات السابقة و على بعض الأ
التنظیمي.الصراعأو من قریب لموضوع التي تطرقت من بعید 

أولا: خطوات بناء الاستبیان
ه وفقا للخطوات التالیة:ؤ بناالاستبیان وتم تصمیم

بتكوین مناقُ ،لى الدراسة النظریةإعملیة المسح المكتبي على مراحل متفاوتة واستنادا عد القیام بب.1
من الأدبیات: كتب، بحوث، نامجموعة من الأفكار التي تم الحصول علیها من القراءة المتأنیة لما أتیح ل

دراسات علمیة ورسائل جامعیة، في مجال الدراسة الحالیة، حیث كانت تلك الأفكار بمثابة البدایة نحو 
لعینة الدراسة.صیاغتها على شكل أسئلة أولیة تكون النواة للأسئلة التي ستوجه 

بعد أن تبلورت الأفكار الأساسیة التي یمكن أن تتناولها هذه الدراسة، تم صیاغة مجموعة من .2
التساؤلات حول الظاهرة موضوع الدراسة.

اختصارها إلى ما یمت بموضوع البحث بطریقة مباشرة.تمتم التقلیل من عمومیة التساؤلات حیث .3
أن تكون على شكل عبارات ذات علاقة یناة من الأسئلة والتي ارتأبصیاغة أولیة لمجموعقمنابعد ذلك .4

بالظاهرة المراد دراستها وفقا للمتغیرات التي تم تحدیدها سلفا.
.قیتها على مجموعة من الأساتذةفي صورتها الأولیة للتأكد من مصداالاستبیاناستمارةتم عرض .5
الأساتذة ممن قاموا بمراجعة الاستمارة، تم إجراء بعد الانتهاء من أخذ جمیع الملاحظات التي أوردها .6

التعدیلات على الاستمارة تلافیا لأي لبس أو غموض یخل بمصداقیتها وجدواها لقیاس الظاهرة موضوع 
یجابیة ومطمئنة.إالدراسة، وتم عرضها مرة أخرى على المجموعة نفسها وكانت النتائج 

الأفراد ة لاستمارة الدراسة، تم اختبارها على عینة من بعد الاطمئنان إلى توافر درجة من المصداقی.7
) عاملا وإعادة الاختبار، وكانت نتائج 30(ثلاثون لا ینتمون إلى عینة الدراسة وقد بلغ عددهم العاملین

ستمارة الدراسة لتحقیق الأهداف الاختبار مشجعة مما یدل على توافر حد مقبول من التناسق والتوافق في ا
التي تضمنتها الدراسة.التساؤلات و 
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یتكون من الذي) Likert(لیكرت تم التركیز في التعرف على مختلف محاور الدراسة باستخدام مقیاس .8
، بحیث تأخذ درجات هذا المقیاس ستبیانتتدرج تنازلیا، لقیاس درجة الموافقة على عبارات الاخمس نقاط

الشكل التالي:
درجات.5أخذ یدائما و 
درجات.4أخذ یغالبا و 
درجات.3أخذ یأحیانا و 
أخذ درجتین.ینادرا و 
أخذ درجة واحدة.یأبدا و 
، وبذلك جرى التعامل مع الإجابات رقمیا.5و 1بذلك فإن درجة كل عبارة تتراوح بین و 

:جزأینعلى ستبیاناشتملت استمارة الا.9
، الحالة الاجتماعیة، الجنسة فيثلتممالمعلومات شخصیة عن أفراد العینة : یتضمنالجزء الأول

العمل.صفة، عدد سنوات الخبرة، المؤهل العلمي، المركز الوظیفي و السن
تقیس عبارات المحور .محاور كل محور یتضمن مجموعة من العباراتستةیتضمن :الجزء الثاني

وعبارات المحور .ع التنظیميستویات الصراوالمحور الثاني مأسباب نشوء الصراع التنظیميالأول 
تقیس ي داخل قسم السیارات الصناعیة، و الثالث تعبر عن الأشكال التي یتخذها الصراع التنظیم

المحور الخامس استخدامها، و عبارات المحور الرابع أسالیب الصراع التنظیمي المختلفة التي یمكن 
ع التنظیمي. أما عبارات یتضمن مجموعة من العبارات التي تقیس النتائج المتوقعة من إدارة الصرا

.(تقییم أداء العاملین)المحور السادس فتقیس الأداء الوظیفي
أو اختیار الخیارات محددة.هتم الاعتماد على الاستبیان المغلق، حیث تكون الإجابة فی.10
مع مساعدة المؤطر الذي قام فقد كان التوزیع المباشر من قبلنااستمارات الاستبیانأما طریقة توزیع .11

بتوضیح كیفیة ملأ قمناشخصیا مع المبحوثین و نا في قسم السیارات الصناعیة، حیث تواجدانبتأطیر 
على الاستجابة و طلب بتشجیعهماقمنوكل نقطة غیر مفهومة من قبلهم، كما منهاهدفالالاستمارة و

الإجابة على كل العبارات دون استثناء.
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مصادر الحصول على العباراتثانیا: 
، والجدول التالي یبین الدراسات التي تم الاعتماد الاستبیانببعض الدراسات السابقة لبناء قمنا بالاستعانة

:لهعلیها في الحصول على العبارات المناسبة

الاستبیانعباراتدراسات المعتمدة في الحصول على ): ال15جدول رقم (ال
السنةإعدادمن الدراسةعنوان الرقم

01
، مجلة جامعة الملك الصراع التنظیمي: عوامله وطرق إدارته

، السعودیة.07عبد العزیز: الاقتصاد والإدارة، المجلد 
1994سعود بن محمد النمر.

02

إدارة الصراع: دراسة استطلاعیة لآراء المرؤوسین لأسالیب 
یجابیة الإإدارة الصراع المستخدمة من قبل مدیریهم ونتائجها 

، قدمت هذه في الدوائر الحكومیة في محافظات شمال الأردن
الرسالة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في 
الإدارة العامة بكلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة، جامعة الیرموك، 

الأردن.

عاطف بدري راشد 
القرعان.

1996

03

ة الحكومیة المركزیة أسباب الصراعات التنظیمیة في الأجهز 
، مجلة جامعة الملك بالمملكة السعودیة: دراسة استطلاعیة

، الریاض.13سعود، العلوم الإداریة، المجلد 

سالم بن سعید 
القحطاني ، حلمي 
شحادة محمد یوسف.

2001

04

الصراع داخل المؤسسة العمومیة، دراسة میدانیة بوحدة 
، رسالة مزغنةعیسات ایدیر الحراش، فرع المطاحن بني 

ماجستیر في علم الاجتماع بمعهد علم الاجتماع، جامعة 
الجزائر، الجزائر.

2001الطاهر سواكیري

05

إدارة الصراع التنظیمي لدى إداریي وزارة الشباب والریاضة في 
، قدمت هذه الرسالة استكمالا للحصول على درجة فلسطین

ت العلیا، جامعة الماجستیر في الإدارة التربویة بكلیة الدراسا
النجاح الوطنیة بنابلس،  فلسطین.

2002مروان عیسى وشاحي

.ةطالب: من إعداد الالمصدر

بالإطلاع على بعض الأدبیات و الكتب والتي تطرقت من بعید أو من قریب للموضوع قمناكما 
بها في تجمیع عبارات أو فقرات الاستبیان المصمم، والجدول فتمت الاستعانةالمتناول في هذه الدراسة 

التالي یوضح بعض هذه الأدبیات:
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الاستبیانعباراتبعض في الحصول على بهاتمت الاستعانة): بعض المراجع التي 16جدول رقم (ال

المرجعالرقم

01
أحمد هیجان، ، ترجمة عبد الرحمن الصراعات الشخصیة في العملأدیل مان، روبرت جي، 

.1995الریاض: معهد الإدارة العامة، 
.2002، القاهرة: مكتبة عین شمس، إدارة الموارد البشریةعادل رمضان الزیادي، 02

03
، مصر: السلوك التنظیمي: موضوعات وتراجم وبحوث إداریة متقدمةسید محمد جاد الرب، 

.2005مطبعة العشري، 
طالبة.: من إعداد الالمصدر

مقابلات الإقامة تم إعداد بعض عبارات الاستبیان استنادا على المعلومات المستقاة منكما أنه 
توجیه أسئلة مفتوحة حیث تم والعاملین في قسم السیارات الصناعیةالمسؤولینمهیكلة مع بعض ال

حول النقاط التالیة:
أسباب نشوء الصراعات التنظیمیة.
التنظیمي.الأشكال التي یتخذها الصراع 
أهم المشاكل التي یتعرض لها العاملون في قسم السیارات الصناعیة.
كیفیة معالجة هذه المشاكل من قبل الإدارة.

وبناء على الإجابات والآراء المقدمة قمنا بصیاغة بعض عبارات الاستبیان.

تقدیر صدق الاستبیان: المطلب الثاني

. كما یقصد 1الاختبار بالفعل القدرة أو الظاهرة التي وضع لقیاسهاصدق الاستبیان هو أن یقیس 
بالصدق شمول الاستمارة لكل العناصر التي یجب أن تدخل في التحلیل من ناحیة، ووضوح فقراتها 

.2ومفرداتها من ناحیة ثانیة، بحیث تكون مفهومة لكل من یستخدمها
یلي:مامن صدق الاستبیان الحالي من خلال تم التحققولقد 

صدق المحتوى أو الصدق الظاهريلا: و أ
والتأكد من أنها تخدم أهداف الدراسة، تم عرضها على استمارة الاستبیانللتحقق من صدق محتوى 

ثین جامعیین (أنظر مجموعة من المحكمین في مجال تخصص التسییر والاقتصاد من أساتذة وباح
). وطلب منهم دراسة الأداة وإبداء آرائهم فیها من حیث مدى مناسبة الفقرة للمحتوى، 07الملحق رقم 

، الجزائر: دیوان المطبوعات الجامعیة، الطبعة الثالثة، البحث العلمي وطرق إعداد البحوثمناھج عمار بوحوش، محمد محمود الذنیبات، 1
.72، ص 2001

.186، ص 1993، الریاض: دار أسامة للنشر، البحث العلمي: مفھومھ، أدواتھ و أسالیبھعبیدات ذوقان ، عبد الرحمن عدس، عبد الحق كاید ، 2
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من حیث عدد الفقرات وشمولیتها، تنوع محتواها، وتقویم الاستمارةوطلب منهم النظر في مدى كفایة 
، تغییرونها مناسبة فیما یتعلق بالتعدیل، أو المستوى الصیاغة اللغویة والإخراج، أو أیة ملاحظات یر 

أوالحذف وفق ما یراه المحكم لازما.
التعدیلات في ضوء توصیات، وآراء إجراءملاحظات المحكمین واقتراحاتهم و وقد تم الأخذ بعین الاعتبار 

وتصحیح وحذف بعض الفقرات ،مةءبعض الفقرات، لتصبح أكثر ملاهیئة التحكیم مثل تعدیل محتوى
.الترقیمبعض أخطاء الصیاغة اللغویة، و علامات 

لیها أعلاه بمثابة الصدق الأخذ بملاحظات المحكمین، وإجراء التعدیلات المشار إتم اعتباروقد 
، و صدق المحتوى للأداة، و أن الأداة صالحة لقیاس ما وضعت له .الظاهري

الصدق الذاتيثانیا:
وثباته إذ أن الاختبار یمكن استخراج الصدق من الثبات لوجود ارتباط قوي بین صدق الاختبار 

.1الصادق یكون ثابتا دائما
الطریقة یكون: وحسب هذه 

الثباتصدق الاختبار = 

.0,92= 0,85ـوعلیه یكون الصدق الذاتي للمحور الثاني مساویا ل
و الجدول التالي یظهر الصدق الذاتي من خلال الجذر التربیعي لمعامل الثبات لكل محور من محاور 

:الدراسة
): حساب الصدق الذاتي من خلال الجذر التربیعي لمعامل الثبات17(جدول رقم ال

معامل الارتباطالمحور
0,94المحور الأول: أسباب الصراع التنظیمي

0,92المحور الثاني: مستویات الصراع التنظیمي

0,91المحور الثالث: أشكال الصراع التنظیمي

0,83التنظیميالمحور الرابع: أسالیب الصراع 

0,86المحور الخامس: النتائج المتوقعة من إدارة الصراع التنظیمي

0,87المحور السادس: تقییم أداء العاملین

.)23، 22، 21، 20، 19، 18الجداول أرقام (اعتمادا على طالبة: من إعداد الالمصدر

.291، ص1999، الإسكندریة: المكتبة الجامعیة الحدیثة، التربیة وعلم النفسالإحصاء في أحمد محمد الطیب، 1
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مما ) α≥0,05(من خلال الجدول أن كل معاملات الارتباط دالة إحصائیا عند مستوى الدلالةیتبین
یدل على أن أداة الدراسة تتمتع بدرجة عالیة من الصدق یؤهلها لتحقیق أهداف الدراسة.

تقدیر ثبات الاستبیانالمطلب الثالث:

ر إلى إمكانیة الحصول على النتائج نفسها لو . و یشی1یعرف الثبات على أنه الاتساق في نتائج الأداة
متقاربة عند كل ید تطبیق الأداة على نفس الأفراد، و یقصد به إلى أي درجة یعطي المقیاس قراءاتعِ أُ 

.           2. أو ماهي درجة اتساقه وانسجامه و استمراریته عند تكرار استخدامه في أوقات مختلفةمرة یستخدم فیها

كرونباخلفا معامل الاتساق الداخلي لأ تقدیر الثبات باستخدام أولا:

مرة واحدة على لاستبیانطریقة الاتساق الداخلي بین بنود االاستبیانمن أبرز طرق تقدیر ثبات 
مجموعة معینة من الأفراد، ثم تقدیر الثبات باستخدام إحدى المعادلات الإحصائیة. و من أشهر 

كرونباخلفا معامل الاتساق الداخلي لأ ستبیانالمعادلات المستخدمة لقیاس الثبات الداخلي للا
)Cronbach’s Alpha(ات العینة العشوائیة الاستطلاعیة ذتم استخدامالاستبیان. وللوقوف على ثبات

.في قیاس الصدق، في حساب معامل الاتساق الداخلي لكرونباخالتي سبق أن استخدماها و 30الحجم 
یعتمد تقدیر ثبات الاختبار (المقیاس) ككل اعتمادا مباشرا على ثبات عناصره (مفرداته)، وهناك و 

ثبات المقیاس ككل في حالة حذف درجة هذا العنصر، عدة طرق لقیاس ثبات العناصر منها حساب قیمة 
فإذا كانت قیمة معامل الثبات بطریقة ألفا كرونباخ في حالة حذف درجة العنصر أكبر من قیمة معامل 
الثبات (ألفا) للمقیاس ككل، فذلك یعني أن وجود هذا العنصر یقلل أو یضعف ثبات المقیاس بدلیل أن 

على قیمة معامل الثبات، وفي هذه الحالة فإن حذف هذا العنصر أفضل من یجابي إحذفها كان له تأثیر 
. 3بقائه ضمن عناصر المقیاس

بحساب معامل ألفا كرونباخ في حالة حذف درجة العنصر أو جمیع العناصر لكل محور من قمناوقد 
نحو التالي:محاور الدراسة على حدى، وذلك على ال

.137، ص 1998، الریاض: أكادیمیة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، المرشد إلى كتابة الرسائل الجامعیةذیاب البداینة، 1
.215، ص 2000: المطابع الوطنیة الحدیثة، ، الریاضSPSSمنھج البحث في العلوم السلوكیة: تطبیقات على، سالم القحطاني2
.273، ص 2000، القاھرة: دار قباء للطباعة والنشر والتوزیع، SPSSتعلم بنفسك التحلیل الإحصائي للبیانات باستخدام، أحمد غنیم3
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بحساب معامل ألفا كرونباخ في حالة حذف درجة العنصر أو جمیع قمنا بالنسبة للمحور الأول:.1
:العناصر للمحور الأول والنتائج ممثلة في الجدول التالي

تخدام طریقة ألفا كرونباخ): معامل ثبات عناصر المحور الأول باس18جدول رقم (ال

رقم
معامل ألفا إذا حذف العبارةالعبارة

العنصر
0,80عدم وضوح أهداف العمل.1
0,79العامل.مجال مسؤولیات وصلاحیاتعدم وضوح حدود و 2
0,84تفاوت وتداخل في تصمیم وتصنیف الوظائف.3
0,88تعدد أسالیب الرقابة الإداریة وعدم توفر مقاییس محددة وموضوعیة لقیاس النتائج.4
0,86ن.عاملیوائر والأقسام و الورشات والصعوبة الاتصال بین الد5
0,85تضارب القرارات في المستویات الإداریة المختلفة.6
0,78محدودیة فرص الترقیة ومزاجیتها أحیانا وعدم خضوعها لمعاییر واضحة.7
0,82.ترقیة فرد على حساب آخر8
0,81تغییر القرارات والأنظمة بشكل مستمر.9
0,81یكفي الجمیع.عدم توفر الموارد المادیة والمالیة والبشریة بشكل 10
0,83لجوء المشرف أو الرئیس إلى ممارسة الأسلوب التسلطي في الإدارة.11
0,79ن.عاملیامل مع الالتمییز والمفاضلة في التع12
0,76تضییق فرص مشاركة العمال في العملیة الإداریة.13
0,85العاملین في المؤسسة.انتشار الشللیة والأصدقاء (الجماعات غیر الرسمیة) بین 14
0,87ن.عاملیالمكانة بین الوأعلى المركز التنافس15
المنافسة غیر الشریفة لكسب ود الإدارة والتي تقترن بالوشایة على الطرف الآخر لدى الرئیس أو تشویش 16

0,88الحقائق أو بث الإشاعات ضد المنافس الآخر.

العامل في تسییر أعماله وتحقیق أهدافه على الطرف الآخر، فكل یعتمد على ت التبادلیة، حیث یعتمدالعلاقا17
0,87الآخر.

0,81.التباین ثقافات وقیم واتجاهات العم18
0,81من قسم لآخر وعدم استقرارهم في وظیفة محددة.تنقل العمال19
0,80ن.عاملیسوء العلاقات الشخصیة بین ال20
0,78العاملین.الانضباط من قبل بعضعدم التعاون وعدم21
0,76وصعوبة تعاملهم مع الآخرین.عاملینحدة مزاج بعض ال22
0,88العمال في إدراكهم وتقییمهم للأمور.اختلاف23
0,81العمال بالرضا الوظیفي والأمن.عدم شعور24

0,89معامل ألفا للمحور الأول بوجه عام =

.SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیانات الأولیة الموزعة المعالجة باستخدام طالبة: من إعداد الالمصدر
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أن كل عناصر المحور الأول كان معامل الثبات ألفا كرونباخ في حالة حذفها یتضح من الجدول السابق
ة وغیابها عن المحور أقل من قیمة ألفا للمحور ككل، مما یعني أن جمیع العناصر داخل هذا المحور هام

علیه، أي أنه عنصر ثابت ویؤثر سلبا على المحور، وبالتالي یؤثر في ثبات المحور ككل یؤثر سلبا 
وبالتالي الاستبیان ككل.

قمنا بحساب معامل ألفا كرونباخ في حالة حذف درجة العنصر أو جمیع :الثانيبالنسبة للمحور .2
ممثلة في الجدول التالي:العناصر للمحور الثاني والنتائج 

): معامل ثبات عناصر المحور الثاني باستخدام طریقة ألفا كرونباخ 19(جدول رقم ال

رقم
معامل ألفا إذا حذف العبارةالعبارة

العنصر
0,87یطلب مني رئیسي المباشر القیام بمهمتین مختلفتین في الوقت نفسه.25
0,85من المسؤولین ویصعب علي تنفیذها.تصلني أوامر من قبل اثنین أو أكثر 26
0,85یتم تكلیفي بالعمل مع رئیسین أو أكثر لكل واحد منهما طریقته الخاصة في العمل.27
0.83یطلب مني مسؤولي المباشر أداء أعمال أو مهام دون مراعاة أو توفیر الموارد الكافیة لتنفیذ هذه المهام.28
0,86مسؤولین في العمل لأنه یفرض سلطته علي.أختلف مع رئیسي أو أحد ال29
0.82ختلف مع زمیلي في العمل لأنه یخلق لي المشاكل ویعیقني في أداء عملي وهدفي.أ30
0,83یحدث في مؤسستنا سوء تفاهم بین كبار السن والعمال الشباب نتیجة اختلاف الأفكار بینهم.31
0,83الشهادة الجامعیة و الأقدمیة في العمل.یحدث في مؤسستنا سوء تفاهم بین ذوي 32
0,85عمل معها نختلف حول من یقوم بالعمل.أوحدة، أو مصلحة، أو ورشة) التي داخل المجموعة (33
0,84عمل معها.أالآراء بین أعضاء المجموعة التي یوجد اختلاف في 34
0,84ن العمل.أاتفاق حول القرارات المناسبة بشداخل المجموعة یحدث عدم35
0,84داخل المجموعة التي أعمل معها یسود جو من الخصام والعداء بین العمال.36
0,83(الوحدات أو الورشات أو المصالح الأخرى).نتمي إلیها والمجموعات الأخرىأالتي تحدث خلافات بین المجموعة 37
0,85المعلومات اللازمة لنا لأداء عملنا.تخفي المجموعات الأخرى38
0,85تتنافس مجموعتنا مع المجموعات الأخرى في تحقیق أداء أفضل من الأخرى.39
0,85هناك تعاون واعتماد متبادل بین المجموعة التي أنتمي إلیها و المجموعات الأخرى.40

0,85معامل ألفا للمحور الثاني بوجه عام =

.SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیانات الأولیة الموزعة المعالجة باستخدام طالبةإعداد ال: من المصدر

یتضح من الجدول أعلاه، أن معظم عناصر المحور الثاني كان معامل الثبات ألفا كرونباخ في حالة 
یؤثر سلبا حذفها أقل من قیمة ألفا للمحور ككل، مما یعني أن جمیع العناصر هامة وغیابها عن المحور 

، أي أنه عنصر ثابت ویؤثر سلبا على المحور، أي أنه عنصر ثابت ویؤثر في ثبات المحور ككل علیه
وبالتالي الاستبیان ككل.



185: الإطار المنهجي للدراسة المیدانیة وإجراءاتهاولالفصل الأ 

لإطار خل بانالاحتفاظ بها في الدراسة، حتى لا تأینار اقد نا) إلا أن29، 25فیما عدا العبارات أرقام (
.النظري والدراسات السابقة

قمنا بحساب معامل ألفا كرونباخ في حالة حذف درجة العنصر أو جمیع للمحور الثالث:بالنسبة .3
والنتائج ممثلة في الجدول التالي:لثالعناصر للمحور الثا

تخدام طریقة ألفا كرونباخ باسالثالث ) : معامل ثبات عناصر المحور 20(جدول رقم ال

رقم
معامل ألفا إذا حذف العبارةالعبارة

العنصر
0,80تؤدي الخلافات التي تحدث داخل المؤسسة إلى الإضراب.41
0,80إلى الإضراب بسبب تجاهل الإدارة للمشاكل التي تحدث داخل العمل.یلجأ العمال42
0,81إلى الإضراب من أجل المطالبة بتحسین ظروف العمل ورفع الأجور.یلجأ العمال 43
0,83الطرد دون وجه حق.الذي تعرض للإهانة أو الفصل و إلى الإضراب تضامنا مع أحد العمال یلجأ العمال44
0,83إلى الإضراب بسبب نقص برامج التدریب اللازمة لأداء العمل على أكمل وجه.یلجأ العمال45
0,80عن العمل.المفاجئ یتخذ شكل الإضراب التوقف 46
0,82أمام إدارة المؤسسة احتجاجا على الوضع الراهن.یتخذ شكل الإضراب الوقوف 47
0,82یتخذ شكل الإضراب القیام بمسیرة أو تظاهرة.48
0,82یتخذ شكل الإضراب تخفیض الإنتاج.49
0,81.أتغیب عن العمل بسبب طبیعة وظروف العمل الصعبة ( غازات، أبخرة، نقص التهویة و الإضاءة،....)50
0,82العمل هروبا من جو العمل.أتغیب عن 51
0,81أتغیب عن العمل بسبب عدم توافر وسائل ومعدات الأمن الصناعي للوقایة من الأمراض المهنیة.52
0,81أتغیب عن العمل بسبب عدم ارتیاحي لأسلوب الإشراف.53
0,81أتغیب عن العمل بسبب نقص الخدمات الطبیة وعدم كفایة العلاج.54
0,83أتغیب عن العمل من أجل التكفل بالعائلة وقضاء أمور شخصیة.55
0,81وظائفهم ( أوعملهم) بسبب حدوث حوادث قد تؤدي إلى العجز الجزئي أو الكلي.ینیترك بعض العامل56
0,81وظائفهم بسبب تغییرهم لمنطقة سكنهم.یترك بعض العاملین57
0,80عملهم بسبب طبیعة العمل الصعبة.یترك بعض العاملین58
0,84تستغني المؤسسة عن بعض العاملین بسبب عدم توافر فیهم الخبرة والتأهیل اللازمین.59
0,84معینة داخل المؤسسة ألجأ إلى تقدیم شكوى إلى المدیریة العامة.لعندما أكون في خلاف مع فرد ما أو جماعة عم60
0,82مع الآخرین ألجأ إلى التهاون في العمل وعدم إتقانه.عندما أكون في خلاف61
0,83إلى التخریب والإسراف في استعمال الموارد وتبذیر الإنتاج.أعندما أكون في خلاف مع الآخرین ألج62
0,83عندما أكون في خلاف مع الآخرین ألجأ إلى استعمال القوة والعنف.63
0,83إلى تقدیم استقالة عن العمل.أالآخرین ألجعندما أكون في خلاف مع 64

0,83معامل ألفا للمحور الثالث بوجه عام =

.SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیانات الأولیة الموزعة المعالجة باستخدام طالبة: من إعداد الالمصدر



186: الإطار المنهجي للدراسة المیدانیة وإجراءاتهاولالفصل الأ 

المحور الثالث كان معامل الثبات ألفا كرونباخ في حالة عناصر معظمأنالسابقیتضح من الجدول 
العناصر داخل هذا المحور هامة وغیابها عن معظمحذفها أقل من قیمة ألفا للمحور ككل، مما یعني أن 

یما ف، أي أنه عنصر ثابت ویؤثر في ثبات المحور ككل وبالتالي الاستبیان ككل.علیهالمحور یؤثر سلبا 
الاحتفاظ بها في الدراسة. یناأتر اقد نا، إلا أن)60، 59(عدا العبارات أرقام

قمنا بحساب معامل ألفا كرونباخ في حالة حذف درجة العنصر أو جمیع :بالنسبة للمحور الرابع. 4
العناصر للمحور الرابع والنتائج ممثلة في الجدول التالي:

طریقة ألفا كرونباختخدام): معامل ثبات عناصر المحور الرابع باس21(جدول رقم ال
رقم

العبارةالعبارة
معامل ألفا إذا 
حذف العنصر

0,63یسعى رئیسي إلى إیجاد حلول مناسبة لجمیع العاملین.65
0,62یشجع رئیسي على محاولة الفهم الصحیح لمشاكل العمل.66
0,61وجهات نظر العاملین الآخرین.یحاول رئیسي تفهم مواقف و67
0,64رئیسي من أننا قد فهمنا مشاكل العمل جیدا قبل البدء في حلها.یتأكد 68
0,70یتمسك رئیسي برأیه لإرغام العمال على تقدیم تنازلات.69
0,69یطالبني رئیسي أن أؤید وجهة نظره.70
0,70یتعامل رئیسي مع موضوعات الخلافات على أنها عملیة مكسب أو خسارة.71
0,71سلطته لاتخاذ قرار في مصلحته.یستخدم رئیسي 72
0,68یحاول رئیسي منع العاملین من إظهار مشاعر الغضب والإحباط.73
0,68یحاول رئیسي تخفیف حدة الخلافات عن طریق تجاهلها.74
0,73یتفادى رئیسي الإنصات لشكاوي العاملین التي توجد بینهم خلافات.75
0,74المشاكل القائمة.یتفادى رئیسي الاطلاع على 76
0,64یحرص رئیسي على عدم إحراج وإیذاء شعور العاملین.77
0,64قد یهمل رئیسي بعض اهتماماته لیرضي العاملین.78
0,70لا یواجه رئیسي المشكلة بل یترك الأمر للعاملین لیبدوا حلا لها.79
0,61للخروج من المأزق.یحاول رئیسي العمل مع العاملین للتوصل إلى حل وسط 80
0,61یحث رئیسي جمیع أطراف الخلاف من العاملین على تقدیم بعض التنازلات للوصول إلى تسویة موضوع الخلاف.81
0,62.خلافالوجهات النظر بین أطرافیعمل رئیسي على تقریب82
0,63یحث رئیسي جمیع الأطراف على إبراز أفكارهم واهتماماتهم.83
0,60الأعلى.فإنه یحیل ذلك إلى المسؤولین في المستوىنوحة للرئیس المباشر لحل صراع ماإذا لم تكف الصلاحیات المم84
0,60یطلب رئیسي من المسؤولین في المستوى الأعلى التدخل إذا ما تشدد أحد الأطراف وأظهر عدم التعاون.85
0,60بالمعلومات الضروریة لیساعد على حل المشكل أو الخلاف القائم.یزود رئیسي المسؤولین في المستوى الأعلى 86
0,64یطبق رئیسي القرارات المتخذة من المستوى الأعلى لحل مشاكل المیدان فور إبلاغه بها.87

0,70معامل ألفا للمحور الرابع بوجه عام =

.SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیانات الأولیة الموزعة المعالجة باستخدام طالبة: من إعداد الالمصدر



187: الإطار المنهجي للدراسة المیدانیة وإجراءاتهاولالفصل الأ 

كان معامل الثبات ألفا كرونباخ في حالة المحور الرابععناصر أن معظم السابقیتضح من الجدول 
حذفها أقل من قیمة ألفا للمحور ككل، مما یعني أن جمیع العناصر هامة وغیابها عن المحور یؤثر سلبا 

فیما عدا العبارات أرقام ، أي أنه عنصر ثابت ویؤثر في ثبات المحور ككل وبالتالي الاستبیان ككل.علیه
خل بالإطار النظري نالاحتفاظ بها في الدراسة، حتى لا یناأتر انا) في المحور الرابع إلا أن76، 75، 72(

.والدراسات السابقة
جمیع نباخ في حالة حذف درجة العنصر أو ألفا كرو قمنا بحساب معامل. بالنسبة للمحور الخامس:5

والنتائج ممثلة في الجدول التالي:خامسالعناصر للمحور ال
) : معامل ثبات عناصر المحور الخامس باستخدام طریقة ألفا كرونباخ 22(جدول رقم ال

رقم
معامل ألفا إذا حذف العنصرالعبارةالعبارة

0,70بالنسبة لمشاكل العمل.تتعدد وجهات نظر العاملین 88
0,70یختلف العاملون حول الأسلوب الأمثل الذي یمكن إتباعه لتحقیق أهداف العمل.89
0,73یختلف العاملون حول كیفیة أداء المهام الوظیفیة.90
0,74یختلف العاملون حول كیفیة تنظیم العلاقات الوظیفیة فیما بینهم عندما یعملون معا.91
0,74هناك خلافات حادة بین العاملین داخل المؤسسة.92
0,74أشعر أنا وبقیة العاملین بدرجة عالیة من الانتماء لمكان العمل.93
0,72أشعر بالثقة الكاملة في قدرات رئیسي الوظیفیة العالیة.94
0,71أشعر بالراحة للأسلوب الذي یستخدمه رئیسي في الإشراف على العمل.95
0,72تحسین أدائي الوظیفي.یحفزني الأسلوب الذي یستخدمه رئیسي على96
0,72یحفزني الأسلوب الذي یستخدمه رئیسي على عدم التفكیر في ترك الوظیفة.97
أعرف رئیسي جیدا وأنا حریص جدا في التعامل معه بسبب أسلوبه في التعامل مع حالات 98

0,70الخلاف في الرأي.

0,74الصراعات الموجودة في العمل إلى العمل بجدیة.تدفعني 99
0,69أشعر أنني یجب أن أستفید من حالات الصراع الموجودة في العمل.100
0,72یجابي في العمل نتیجة الصراعات في العمل.یحدث التقدم الإ101
0,71أشعر بحماس ورغبة في العمل عندما تحدث صراعات في العمل.102
0,74بمشاعر غیر طیبة (عدائیة) اتجاه رئیسي عندما تحدث خلافات بیننا.أشعر103

0,74معامل ألفا للمحور الخامس بوجه عام =

.SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیانات الأولیة الموزعة المعالجة باستخدام طالبة: من إعداد الالمصدر

كان معامل الثبات ألفا كرونباخ في حالة حذفها المحور الخامسعناصر كل یتضح من الجدول أعلاه أن 
، المحور یؤثر سلبا علیهأقل من قیمة ألفا للمحور ككل، مما یعني أن جمیع العناصر هامة وغیابها عن 

أي أنه عنصر ثابت ویؤثر في ثبات المحور ككل وبالتالي الاستبیان ككل. 



188: الإطار المنهجي للدراسة المیدانیة وإجراءاتهاولالفصل الأ 

نباخ في حالة حذف درجة العنصر أو جمیع قمنا بحساب معامل ألفا كرو . بالنسبة للمحور السادس:6
:والنتائج ممثلة في الجدول التاليسادسالعناصر للمحور ال

دام طریقة ألفا كرونباخ ) : معامل ثبات عناصر المحور السادس باستخ23(جدول رقم ال

رقم
معامل ألفا إذا حذف العنصرالعبارةالعبارة

0,76عند أدائي لعملي.أستخدم مهاراتي وقدراتي بشكل كامل 104
0,69أتقید بمواعید العمل وأحافظ على الدوام.105
0,72ألتزم بالمظهر العام أثناء العمل.106
0,70لدي القدرة على العمل في ظروف تتصف بالضغوط العالیة أو الحالات الطارئة.107
0,74لدي الرغبة في إنجاز الأعمال الیومیة.108
0,70الأوامر والتعلیمات الصادرة عن رئیسي المباشر فیما یخص العمل.أنفذ 109
0,72نجاز عملي وفق الكمیة والنوعیة المخطط لها.إأقوم ب110
0,75أتعاون مع الآخرین ( زملاء العمل، الرؤساء) لإنجاز العمل.111
0,73لدي القدرة على التعامل مع زملائي في العمل.112
0,75بالسیاسات والإجراءات المتبعة في مكان العمل.ألتزم 113
0,75أتمتع بالقدرة على المبادرة والإبداع في تطویر العمل وتبسیط إجراءاته.114

0,76معامل ألفا للمحور السادس بوجه عام =

.SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیانات الأولیة الموزعة المعالجة باستخدام ةطالب: من إعداد الالمصدر

كان معامل الثبات ألفا كرونباخ في حالة المحور السادسعناصر كلأن ول أعلاهیتضح من الجد
حذفها أقل من قیمة ألفا للمحور ككل، مما یعني أن جمیع العناصر هامة وغیابها عن المحور یؤثر سلبا 

على المحور، أي أنه عنصر ثابت ویؤثر في ثبات المحور ككل وبالتالي الاستبیان ككل.

وقد تبین أن جمیع 432العینة مكتملة ذات الحجم بحساب هذه المعاملات في حالة قمناناكما أن
العناصر (في جمیع المحاور) كان معامل الثبات ألفا في حالة حذفها أقل من قیمة ألفا للمحور ككل.

)، 0,89كما اتضح من الجداول السابقة أن قیمة معامل ألفا كرونباخ للمحور الأول بوجه عام كانت (
، )0,74)، وللمحور الخامس (0,70(، وللمحور الرابع)0,83الثالث ()، وللمحور0,85ي (وللمحور الثان

). وهذه القیم تعد مرتفعة جدا لمدى ثبات أداة الدراسة، حیث یرى كثیر من 0,76وللمحور السادس (
. الأمر الذي یشیر إلى ثبات النتائج التي 0,75المختصین في المحك على كفایة معامل ألفا كرونباخ هو 

ر عنها أداة الدراسة عند التطبیق.یمكن أن تسف



189: الإطار المنهجي للدراسة المیدانیة وإجراءاتهاولالفصل الأ 

تقدیر الثبات بطریقة تطبیق الأداة و إعادة تطبیقهاثانیا:
بإعادة تطبیق الاستبیان على نفس العینة العشوائیة قمناو للتأكد من ثبات الاستبیان بطریقة أخرى 

تم حساب معامل ارتباط بیرسون ارها بعد ثلاثة أسابیع من التطبیق الأول، وقد بالاستطلاعیة التي تم اخت
یلي:. وكانت النتائج كماهبین القیاس الأول والقیاس الثاني لكل محور من المحاور على حد

): معاملات الارتباط بین القیاس الأول والثاني لكل محور24(جدول رقم ال

معامل ارتباط بیرسون بین القیاس الأول والثانيالمحور
0,79أسباب الصراع التنظیمي

0,94مستویات الصراع التنظیمي

0,75أشكال الصراع التنظیمي

0,91أسالیب إدارة الصراع التنظیمي

0,76النتائج المتوقعة من إدارة الصراع التنظیمي

0,88تقییم أداء العاملین

.SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیانات الأولیة الموزعة المعالجة باستخدام طالبة: من إعداد الالمصدر
ق أن جمیع قیم معاملات الارتباط بین القیاس الأول و القیاس الثاني تقع ما یتضح من الجدول الساب

وهي درجة عالیة مما یشیر إلى أن أداة الدراسة تتمتع بثبات مرتفع ویؤكد هذا ]0,94-0,75[بین
صلاحیة الدراسة للتطبیق المیداني.

الاستبیان) صادقة في قیاس ما وضعت أي یتضح من نتائج اختباري الصدق والثبات، أن أداة القیاس (و 
ة قیاس مناسبة وفاعلة لهذه الدراسة ویمكن لقیاسه، كما أنها ثابتة بدرجة جیدة جدا، مما یؤهلها لتكون أدا

تطبیقها بثقة.



190: الإطار المنهجي للدراسة المیدانیة وإجراءاتهاولالفصل الأ 

المیدانیةالدراسة یةمنهج:الثانيالمبحث 
مجتمع وعینة الدراسة مع توضیح الصورة النهائیة للاستبیان منهج الدراسة و وصف یشمل هذا الجزء 
وطریقة تفریغ بیاناته.

: منهج الدراسةالمطلب الأول

المنهج العلمي أو الطریقة العلمیة هي تلك الطریقة التي یتبعها الباحث لدراسة ظاهرة أو مشكلة 
بقصد وصفها وتفسیر العلاقات المختلفة التي تؤثر أو تتأثر بها قصد التحكم فیها والتنبؤ بسلوك الظاهرة 

مستقبلا.
الوصول إلیها من خلال هذه الدراسة، فلقد موضوع الدراسة و الأهداف المرجومن طبیعةطلاقاوان

في الدراسة الحالیة المنهج الوصفي التحلیلي، لوصف الظاهرة موضوع البحث، من خلال جمع نا استخدم
ت للوصول إلى النتائج المرغوبة. هذه المعلومات والبیانالمعلومات من عینة الدراسة وتحلیلالبیانات وا

المتمثل في استخراج المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة الوصفيالإحصاءلقد تم استخدام و 
وأكثر هأشكاله،مستویاتالأسباب المساهمة في حدوث الصراع داخل قسم السیارات الصناعیة،لمعرفة

معرفة مستوى أداء العاملین لك. وكذوالنتائج المتوقعة من إدارتهصراعاتالأسالیب المستخدمة في إدارة ال
وذلك من خلال تفریغ الاستجابات من أداة الدراسة. وكذا استخدام الإحصاء التحلیلي من خلال استخدام 

.ANOVAو Tمعاملات الارتباط واختبار 

حدود الدراسةأولا:

التالیة:الحدودأو تحددت الدراسة بالمجالات 
أداء سلوك و : تنحصر الدراسة في موضوع الصراعات التنظیمیة وتأثیرها في المجال الموضوعي.1

العاملین وأسالیب إدارتها.
تركزت الدراسة على قسم السیارات الصناعیة بالرویبة التابع للمؤسسة الوطنیة المجال المكاني:.2

للسیارات الصناعیة.
الوظیفي مركزهم رات الصناعیة مهما كانقسم السیافيالدراسة على العاملینتقتصر:المجال البشري.3

كانوا إطارات أو عمال تحكم أو عمال تنفیذ ما عدا الإطارات السامیة.سواء
من ابتداءً وبالتحدید 2011-2010: طبقت الدراسة المیدانیة خلال العام الدراسي المجال الزماني.4

.2011جویلیة 30غایة إلى 2011شهر مارس 

، وللطبیعة التحلیلیة للدراسةلناانطلاقا من أهداف وتساؤلات الدراسة والإمكانات المادیة والبشریة و
من المحددات التالیة:فإنه یتم الانطلاق



191: الإطار المنهجي للدراسة المیدانیة وإجراءاتهاولالفصل الأ 

المراكز المدیریات و في الأفراد العاملینأن العینة الخاضعة للتحلیل في هذه الدراسة ستقتصر على 
، لاعتبارین: لقسم السیارات الصناعیة التابع للمؤسسة الوطنیة للسیارات الصناعیةالإنتاجیةالورشات و 

بسبب طبیعة التفاعل بین الأفراد م یعد أهم وحدة في المؤسسة؛ والاعتبار الثانيسلأن هذا القالأول
كاك و التي تعتمد على التعامل المباشر مع بعضهم البعض والاحتا القسم والجماعات العاملین في هذ

المستمر بینهم.
بأهمیة هذه تنا هذه الدراسة ستكون محدودة بالمتغیرات التي تم اختبارها حول الظاهرة لقناعأن 

المتغیرات لهذه الدراسة.
الدراسةأن نتائج هذه الدراسة ستكون محدودة بالمعلومات والبیانات التي تم جمعها بواسطة أداء 

رة.الاستبیان) من أفراد العینة المختا(
وهي بالتالي لیست مسحا إحصائیا ،ة بالدرجة الأولى على عینة محددةن هذه الدراسة استطلاعیأ

لذلك فإن النتائج التي سیتم التوصل إلیها یمكن اعتبارها مؤشرات للتعرف على العوامل المؤثرة شاملا،
و الأسالیب التي یمكن استخدامها لإدارتها، كما أن أي الصراعات التنظیمیةعلى الظاهرة محل الدراسة

مسألة التعمیم من نتائج هذه الدراسة غیر واردة لمحدودیة نطاق البحث. 
ا: متغیرات الدراسةانیث

:اعتمدت الدراسة على المتغیرات التالیة
نتائج عمل على إحداث تغیر ما في الواقع، و ملاحظة تي تالاتالمتغیر ي وهالمتغیرات المستقلة: .1

المتغیرات التالیة: في هذه الدراسة تمثل المتغیرات المستقلة فيتآثار هذا التغیر على المتغیر التابع . و و 
و له مستویان: الجنس:.أ

.ذكر
أنثى.

: ناو لها مستویالاجتماعیة:الحالة .ب
.أعزب
متزوج.

: ناوله مستوی: السن.ج
.سنة)40(أقل من فئة الشباب
سنة فأكثر).40وفئة الكهول (

:مستویاتةولها ثلاث: سنوات الخبرة.د
.واتنس10أقل من 
.سنة20إلى أقل من 10من 
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سنة فأكثر.20
:مستویاتةثلاثوله : المؤهل العلمي.ه

.أقل من ثانوي
ثانوي.
جامعي.

:مستویاتة: و له ثلاثالمركز الوظیفي.و
.إطار
.تحكمعون
عون تنفیذ.

: نمستویاولها :ة العملصف.ز
.دائم
مؤقت.

، وتتمثل المتغیرات اي یقاس أثر تطبیق المتغیر المستقل علیهتالاتالمتغیر يوهالمتغیرات التابعة: .2
التابعة في هذه الدراسة في:

مقسمة إلى ثلاثة أبعاد::العوامل أو الأسباب المؤدیة إلى نشوء الصراع التنظیمي.أ
.إداریةأسباب تنظیمیة و 
.وثقافیةأسباب اجتماعیة
أسباب سلوكیة ونفسیة.

: ولها أربعة مستویات:مستویات الصراع التنظیمي.ب
.الصراع الفردي (صراع الدور)
.الصراع بین فرد وآخر
.الصراع داخل المجموعة الواحدة
.الصراع بین الجماعات

: لولها عدة أشكا:الصراع التنظیميأشكال .ج
.الإضراب
.التغیب عن العمل
.دوران العمل
أشكال أخرى.
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ستة وتتمثل فين من وجهة نظر العاملین و التي یستخدمها الرؤساء والمشرفأسالیب إدارة الصراع.د
أسالیب هي: 

.لتعاونأسلوب ا
.التنافسأسلوب 
.التجنبأسلوب 
.المجاملةأسلوب 
أسلوب التسویة.
إلى المستوى الأعلى.الصراع إحالة أسلوب 

:أبعادمقسمة إلى ثلاثة :النتائج المتوقعة من إدارة الصراع التنظیمي.ه
.فقرات حدة الصراع
.فقرات فعالیة الإدارة
فقرات الصراع البناء.

.(أو أداء العاملین)الأداء الوظیفيتقییم.و

لاستمارة الاستبیانثالثا: الصورة النهائیة 
وتكونت جاهزة في صورتها النهائیة لقیاس ما وضعت له بعد التعدیلاستمارة الاستبیانأصبحت 

محاور كما یبینها الجدول التالي:ستةعبارة، موزعة على 114من استمارة الاستبیان
و أبعادهومحاورهللاستبیان): عدد العبارات ومواقعها في الصورة النهائیة 25(جدول رقم ال

موقع العباراتعدد العباراتوأبعادهالاستبیان: محاوره

أسباب الصراع 
التنظیمي

10-101أسباب تنظیمیة وإداریة

19- 0911وثقافیةأسباب اجتماعیة

24- 520أسباب سلوكیة ونفسیة

24العدد الكلي

مستویات الصراع التنظیمي

28- 425الدور)الصراع الفردي (صراع

32- 429الصراع بین فرد وآخر

36- 433الصراع داخل المجموعة الواحدة

40- 437الصراع بین الجماعات

16العدد الكلي
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موقع العباراتعدد العباراتوأبعادهالاستبیان: محاوره

أشكال الصراع التنظیمي

44- 441أسباب حدوث الإضراب

49- 545الإضرابالأشكال التي یتخذها 

55- 650سلوك التغیب

59- 456دوران العمل

64- 560أشكال أخرى للصراع

24العدد الكلي

أسالیب إدارة الصراع التنظیمي

68- 465أسلوب التعاون

72- 469أسلوب التنافس

76- 473أسلوب التجنب

79- 377أسلوب المجاملة

83- 480أسلوب التسویة

87- 484الإحالة إلى مستوى أعلى

23العدد الكلي

النتائج المتوقعة من 
إدارة الصراع التنظیمي

92- 588فقرات حدة الصراع

97- 593فقرات فعالیة الإدارة

103- 698فقرات الصراع البناء

16العدد الكلي

تقییم
أداء العاملین

114- 11104أداء العاملینفقرات تقییم

11العدد الكلي

114الاستبیانالعدد الكلي لعبارات

.طالبةمن إعداد الالمصدر:
م مستوى أفراد عینة الدراسة مرفقة بتعلیمات توضیحیة ئوإخراجها بصورة تلاالاستمارةطباعة تو قد تم

).08حول كیفیة الاستجابة. أنظر الملحق رقم (
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: مجتمع وعینة الدراسةنيالمطلب الثا

دراسة ظاهرة الصراع التنظیمي على مجموعة من الأفراد العاملین في قسم السیارات من مكن تنحتى 
ولأن جمع البیانات من جمیع .الصناعیة، كان لابد من جمع بیانات عن هذه الظاهرة في ذلك القسم

جزء أو عینة من الأفراد ودراسة هذه أخذبقمناالأفراد في القسم أمر صعب في كثیر من الأحیان، 
الظاهرة من خلال المعلومات عن هذه العینة.

أولا: مجتمع الدراسة
النتائج ذات یقصد بالمجتمع المجموعة الكلیة من العناصر التي یسعى الباحث إلى أن یعمم علیها

على موضوع مشكلة الدراسة وأهدافها فقد تحدد المجتمع المستهدف وبناءً . 1العلاقة بالمشكلة المدروسة
معرفة العدد الكلي تعلى أنه یتكون من جمیع الأفراد العاملین داخل قسم السیارات الصناعیة، وقد تم

.عاملا2395بشریة والبالغ عددهم للعاملین من خلال المعلومات المستقاة من مدیریة الموارد ال

ثانیا: عینة الدراسة
تعرف العینة بأنها مجموعة من المفردات المسحوبة من مجتمع إحصائي حسب معاییر محددة، وحتى 
تكون هذه المجموعة الجزئیة ممثلة للمجتمع الذي سحبت منه تمثیلا صادقا وغیر متحیز، فإنه یشترط أن 

عشوائیة، أي أن یكون لكل مفردة من مفردات المجتمع احتمال في أن تكون ضمن تكون مسحوبة بطریقة 
.  2مفردات تلك المجموعة الجزئیة (العینة)

قمنا. ولقد فرد موزعین على كل مدیریات القسم500وتتكون عینة الدراسة التي تم اختیارها عشوائیا من 
ة (قسم السیارات الصناعیة) غیر متجانس أي هناك لأن مجتمع الدراسباستخدام العینة العشوائیة الطبقیة 

تباین كبیر في عدد العمال في كل مدیریة ولقد استخدمنا هذه الطریقة في اختیار عینة الدراسة لتوفر 
مها والمتمثلة في :اشروط استخد

قسم السیارات الصناعیة إلى طبقات (وحدات) كل طبقة متجانسة ولكن تختلف كل طبقةتقسیم إمكانیة
عن الأخرى في خصائصها.

معرفة حجم كل وحدة (أي عدد العمال في كل مدیریة) معرفة جیدة إذ أن حجمها یدخل في تقدیر 
حجم العینة التي تسحب من كل طبقة.

كما أن التقدیرات التي ستسحب من كل مدیریة أو طبقة سترجع نسبة تلك الطبقة إلى حجم المجتمع 
ة محل الدراسة في المجتمع ككل.للوصول إلى تقدیر شامل للظاهر 

.160، 159، ص ص 1992، عمان: مكتبة الكناني، أساسیات البحث العلميأحمد عودة، فتحي ملكاوي، 1
.07، ص 2003، الریاض: بدون دار نشر، الإحصاء في العلوم الإداریةعمر حلاق، أحمد السالم، 2
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ظهور وحدات من نضمنلها للمجتمع الأصلي بحیث بدقة تمثیكما تتمیز العینة العشوائیة الطبقیة 
كل جزء من المجتمع محل الدراسة (قسم السیارات الصناعیة)، كما تساعد العینة الطبقیة على تقلیل 

تمع بطریقة تجعل التباین داخل الطبقة أقل ما یمكن.التباین الكلي للمجتمع وذلك بتقسیم وحدات المج
استخدام العلاقة التالیة لتحدید حجم العینة من كل طبقة:قد تمو 

حجم الطبقة×(الحجم الكلي لعینة الدراسة/الحجم الكلي للمجتمع) 

451قسم السیارات الصناعیة، وتم استرجاع الأفراد العاملیناستمارة على 500بتوزیع قمناإذن فقد

ب الآلي، تمت مراجعة و استمارة. وبعد استلام الاستمارات وقبل القیام بعملیة إدخال البیانات في الحاس
للتأكد من توافر درجة مقبولة من اكتمال تعبئة بیانات الاستمارات. بعد هدقیقة لكل استمارة على حد

ة بعضها غیر معبأ بیاناتها والبعض الآخر یواجه نقصا كبیرا في اكتمال استمار 19المراجعة اتضح وجود 
استمارة.432تعبئة بیاناته، لذا فقد تم استبعاد تلك الاستمارات لیصبح ما تم تحلیله إحصائیا 

والجدول التالي یوضح العدد الموزع، والعدد المفقود والعدد المستبعد، والعدد النهائي الذي تمت علیه 
التحلیل.عملیة

الموزعة والمفقودة والمستبعدة والمتبقیةالاستبیاناتد ): یبین عد26(جدول رقم ال

%العدد المتبقي%العدد المستبعد%مسترجعالعدد ال%المفقودالعدد %العدد الموزع

500100499,845190,2193,843286,4

.طالبة: من إعداد الالمصدر
فردا، 432تحلیل الإحصائي لالدراسة الذي خضعت استجاباتهم لعینةیتضح من الجدول أن عدد أفراد 

وهذه نسبة عالیة جدا. في حین بلغت نسبة الاستبیانات العائدة بشكل عام %86,4حیث بلغت نسبتهم 
من مجموع الاستبیانات التي تم توزیعها على المجتمع الأصلي.90,2%

قوة استجابة أفراد عینة الدراسة نتیجة ارتفاع نسبة الاستبیانات العائدة والصالحة وبوجه عام یلاحظ
للتحلیل، والذي یعزى إلى واحد أو أكثر من الأسباب التالیة:

الاستبیان مباشرة للفرد المبحوث.استمارةوصول
. قبلناالاتصال والمتابعة الشخصیة من 
تین من قبل أفراد عینة الدراسة، مع وعي أولئك إعطاء الاستبیان الأهمیة والجدیة الكافی

المستجیبین للقیام بمثل هذه الدراسات، كما أن للخبرة التي اكتسبوها في هذا المجال دورا كبیرا 
في استكمال إجابات الاستبیانات الموزعة علیهم حیث جمعت عباراتها الواقع الذي یعیشه 

رات الصناعیة.ن من الصراعات المتكررة في قسم السیاو العامل
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والأسالیب المتبعة في معالجتهالاستبیان: طریقة تفریغ بیانات ثالثالمطلب ال

ومختلف الموزعة على عینة الدراسةماراتتفریغ بیانات الاستالمتبعة في طریقة الیتضمن هذا الجزء 
.االأسالیب المستعملة في معالجته

لكل مستوى من مستویات الاستجابةأولا: تحدید درجة القطع
إن درجة القطع هي النقطة التي إذا وصل إلیها المفحوص فإنه یجتاز المقیاس الذي استجاب علیه. 

لى خمسة مستویات على النحو التالي:بتحدید درجة القطع إقمناوقد 
مستخدمة بدرجة منخفضة جدا.أو متوفرة بدرجة منخفضة جدا
مستخدمة بدرجة منخفضة.أو منخفضةمتوفرة بدرجة 
مستخدمة بدرجة متوسطة.أومتوفرة بدرجة متوسطة
مستخدمة بدرجة كبیرة.أو متوفرة بدرجة كبیرة
مستخدمة بدرجة كبیرة جدا. أومتوفرة بدرجة كبیرة جدا

وذلك استنادا إلى المعادلة الآتیة:
0,8= 5) / 1–5القیمة الدنیا للبدیل) / عدد المستویات = (- (القیمة العلیا للبدیل

و في ضوء هذه النتیجة تكون درجة الموافقة على النحو التالي:
إلى 1وتحدیدا من (1,8=0,8+ 1= مستخدمة بدرجة منخفضة جداأومتوفرة بدرجة منخفضة جدا.أ

).1,8أقل من 
إلى 1,8وتحدیدا من (2,6= 0,8+ 1,8= منخفضةمستخدمة بدرجة أومتوفرة بدرجة منخفضة.ب

).2,6أقل من 
إلى 2,6وتحدیدا من ( 3,4= 0,8+ 2,6= مستخدمة بدرجة متوسطةأومتوفرة بدرجة متوسطة.ج

).3,4أقل من 
إلى أقل من 3,4وتحدیدا من (4,2= 0,8+ 3,4= مستخدمة بدرجة كبیرة أومتوفرة بدرجة كبیرة.د

4,2.(
). 5إلى 4,2وتحدیدا من (5= 0,8+ 4,2مستخدمة بدرجة كبیرة جدا = أوبدرجة كبیرة جدامتوفرة.ه

:ویات الاستجابة في الجدول التاليویمكن تمثیل درجة القطع لكل مستوى من مست
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): درجة القطع لكل مستوى من مستویات الاستجابة27(جدول رقم ال

التقدیر للتعلیقالاستبیانالتقدیر في (%)النسبةالحسابيالمتوسطمالرق
درجة منخفظة جداأبدا[36- 20[[1,8- 1[1
درجة منخفضةنادرا[52- 36[[2,6- 1,8[2
درجة متوسطةأحیانا[68- 52[[3,4- 2,6[3
درجة كبیرةغالبا[84- 68[[4,2- 3,4[4
درجة كبیرة جدادائما]100- 84[]5- 4,2[5

الاتصال وعلاقته بأسلوب إدارة الصراع كما على : فاطمة بنت علیان السفیاني، ااعتمادطالبةمن إعداد ال: المصدر
متطلب تكمیلي لنیل درجة الماجستیر في الإدارة التربویة یدركها منسوبو إدارة التربیة والتعلیم للبنات بمحافظة جدة،

.145، ص2009یط، جامعة أم القرى ، المملكة العربیة السعودیة، والتخطیط، قسم الإدارة التربویة والتخط

توى الاستجابات في سأن المتوسطات في الجدول السابق ونسبها هي الحد الفاصل بین منا واعتبر 
، وكذلك لمتوسط الاستجابة للعبارة أو البعد أو الدرجة الكلیة للمحور.استمارات الاستبیان

الاستجابات في أداة الدراسةثانیا: طریقة تفریغ 

بعملیة التفریغ، مع استبعاد قمناتفریغ الاستجابات وفق معاییر العبارات المعتمدة والمحكمة، حیث تم
الاستبیانات التي لا تشتمل على جمیع الاستجابات. 

الإجراءات التالیة في عملیة التفریغ: نا وقد اتبع
بتقسیم الاستبیان إلى محاور، ولكل محور أبعاد خاصة به.قمنا
لكل عبارة في التدرج تمت عملیة التفریغ وفق المعاییر المحددة في أداة الدراسة، حیث أعطي

) على الترتیب. 1، 2، 3، 4، 5مقیاس (دائما، غالبا، أحیانا، نادرا، أبدا) ، درجة تقابلها ( الخماسي لل
.)SPSS(لیلات الإحصائیة باستخدام النظم الإحصائیة تم إجراء التح

: أسالیب المعالجة الإحصائیة للبیاناتثالثا
بعد ورود الاستمارات من أفراد العینة المختارة والقیام بعملیة مراجعة لكل استمارة للتأكد من توافر الحد 

بعملیة ترمیز وإدخال لجمیع بیانات قمناالأدنى من تعبئة بیاناتها واستبعاد ماهو ناقص أو غیر معبأ، 
ب الآلي بمساعدة من بعض الأساتذة، وذلك باستخدام حزمة البرامج الإحصائیة و الاستمارات في الحاس

Statistical(للعلوم الاجتماعیة Package for Social Sciences( والتي یرمز لها اختصارا بالرمزSPSS .
المناسبة والموجودة في هذا البرنامج، وفیما یلي باستخدام العدید من الأسالیب الإحصائیةقمناكما 

باستخدامها:قمنامجموعة الأسالیب الإحصائیة التي 
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:الأسالیب التي استخدمت في تقدیر الثبات والصدق.1
Pearson(معامل ارتباط بیرسونتم استخدام  Correlation Coefficient( في حساب الارتباط بین

.الاستبیاندرجة كل عبارة والدرجة الكلیة للبعد الذي تنتمي إلیه، وذلك لتقدیر صدق عناصر 
.الاستیبان) لقیاس ثبات Alpha Cronbach(معامل ارتباط ألفا كرونباختم استخدام 

:الأسالیب التي استخدمت في الإجابة على تساؤلات الدراسة.2
باستخدام الأسالیب التالیة:قمنا 

. الإحصاء الوصفي:أ 
تم استخدام التكرارات و النسب المئویة، للتعرف على البیانات الأولیة لمفردات الدراسة، ولتحدید آراء 
.الاستبیانتضمنها ه عبارات المحاور الرئیسیة التي یاستجابات) أفرادها تجاأو (
عبارة تم حساب المتوسط الحسابي، وذلك لمعرفة مدى ارتفاع وانخفاض آراء أفراد الدراسة عن كل 

، مع العلم بأنه یفید في ترتیب العبارات من حیث درجة الاستجابة حسب من عبارات متغیرات الدراسة
أعلى متوسط حسابي.

آراء (استجابات) أفراد عینة الدراسة لكل ختلافللتعرف على مدى اتم استخدام الانحراف المعیاري 
عبارة من عبارات متغیرات الدراسة ولكل محور من المحاور الرئیسیة عن متوسطها الحسابي. ویلاحظ 

آراء أفراد عینة الدراسة لكل عبارة من عبارات متغیرات مدى اختلافأن الانحراف المعیاري یوضح 
ما اقتربت قیمته من الصفر كلما تركزت الآراء وانخفض الدراسة إلى جانب المحاور الرئیسیة، فكل

ترتیب العبارات حسب المتوسط الحسابي لصالح أقل تشتت فيتشتتها بین المقیاس، علما بأنه یفید
عند تساوي المتوسط الحسابي.

:(الاستدلالي)الإحصاء التحلیلي. ب

المتوسطات الحسابیة لة الفروق بین) لمعرفة دلاT.Test(للمجموعة الواحدة تتم استخدام اختبار 
السن.وفقا لمتغیر 

لمعرفة دلالة الفروق بین المتوسطات الحسابیة وفقا )ANOVA(تم استخدام تحلیل التباین الأحادي
لمتغیرات عدد سنوات الخبرة، المؤهل العلمي والمركز الوظیفي.

متوسطات استجابات المبحوثین على محاور ) لبیان الفروق بین Scheffeتم استخدام اختبار شیفیه (
الدراسة باختلاف خصائصهم الشخصیة.

Pearson(معامل ارتباط بیرسونتم استخدام  Correlation Coefficient (العلاقة قوة و تجاهلمعرفة
بین مستوى الأداء ومستوى الصراع.
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الشخصیةللمتغیرات توزیع أفراد عینة الدراسة وفقا : لثالمبحث الثا
الاستبیان على بعض البیانات الأولیة عن عینة الدراسة بهدف استمارةاشتمل الجزء الأول من 

إذ تتمیز ؛المساعدة في تبویب البیانات بشكل یساعد على التعرف على بعض خصائص عینة الدراسة
عینة الدراسة بعدة صفات في ضوء المتغیرات التي حددتها الدراسة، وبتحلیل الاستبیانات الواردة التي 

تبین التوزیع التكراري والنسبي التي سیتم عرضها من خلال هذا المبحثتشكل عینة الدراسة فإن الجداول 
المؤهل الاجتماعیة، السن، عدد سنوات الخبرة، الجنس، الحالة ات التالیة:لمتغیر لالدراسة وفقا ةلأفراد عین

لعمل، ویلي كل جدول شكل یوضح بالتمثیل البیاني توزیع أفراد عینة العلمي، المركز الوظیفي وصفة ا
سة وفقا للنسب المئویة لكل متغیر.الدرا

والحالة الاجتماعیةالجنسمتغیري توزیع أفراد عینة الدراسة حسب المطلب الأول: 

سیتم من خلال هذا العنصر عرض التوزیع التكراري والنسبي لأفراد عینة الدراسة وتمثیلها البیاني وفقا 
جتماعیة.الالمتغیري الجنس والحالة 

الجنس متغیر توزیع أفراد عینة الدراسة حسبأولا:
یلي:عبارات الاستبیان أفراد العینة وكانوا موزعین حسب الجنس كمانلقد أجاب ع

توزیع أفراد العینة حسب الجنس:)28(جدول رقم ال

النسبة المئویة التكرارالجنس
%37386,3ذكر
%5913,7أنثى

%432100الإجمالي

.SPSSالجة باستخدام عوالمةالموزعاتاعتمادا على بیانات الاستبیانطالبةمن إعداد الالمصدر: 

% 86,3بنسبة 373یوضح الجدول أعلاه أن أغلبیة عینة الدراسة هم من الذكور حیث بلغ عددهم 
یعزى % من المجموع الكلي لعینة الدراسة و13,7من مجموع أفراد العینة، في حین بلغت نسبة الإناث 

كز على العملیة ذلك لعدة أسباب، لعل أهم سبب هو طبیعة العمل في قسم السیارات الصناعیة والذي یرت
و أن أغلبیة مناصب العمل فیه تقتصر على الذكور، بالإضافة إلى اً عضلیاً الإنتاجیة التي تتطلب جهد

أن المرأة بصفة عامة تفضل العمل في مجالات أخرى كالإدارة، التعلیم والصحة بالإضافة إلى عوامل 
أخرى اجتماعیة. 

س في الشكل التالي:نالجو یمكن تمثیل توزیع أفراد العینة حسب متغیر 
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.)28من إعداد الطالبة اعتمادا على معطیات الجدول رقم (المصدر:

وبما أن عدد الذكور كان أكبر من عدد الإناث بفارق كبیر جدا تم استثناء متغیر الجنس من التحلیل 
الإحصائي أثناء اختبار الفرضیات لأغراض البحث.

الحالة الاجتماعیةمتغیرحسبتوزیع أفراد عینة الدراسة ثانیا: 
یلي:عبارات الاستبیان أفراد العینة وكانوا موزعین حسب الحالة الاجتماعیة كمانلقد أجاب ع

توزیع أفراد العینة حسب الحالة الاجتماعیة:)29(جدول رقم ال

النسبة المئویة التكرارالحالة الاجتماعیة
%12929,9بأعز 

%30370,1متزوج
%432100الإجمالي

.SPSSوالمعالجة باستخدامةالموزعاتاعتمادا على بیانات الاستبیانطالبة: من إعداد الالمصدر

% من عینة 70,1یوضح الجدول أعلاه أن أعلى نسبة هي لفئة المتزوجین فقد كانت النسبة تمثل 
الدراسة. أما ارتفاع نسبة المتزوجین فقد % من عینة 29,9الدراسة. أما غیر المتزوجین فقد كان مقدارها 

یكون له تأثیر على مدى الاستقرار النفسي والاجتماعي للعامل الذي یمكن أن ینعكس على علاقاته مع 
زملائه وأسلوب إدارته لتلك العلاقات.
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في الشكل التالي:الحالة الاجتماعیةو یمكن تمثیل توزیع أفراد العینة حسب متغیر

.)29من إعداد الطالبة اعتمادا على معطیات الجدول رقم (المصدر:

وبما أن عدد العاملین المتزوجین كان أكبر من عدد العاملین غیر المتزوجین تم استثناء متغیر الحالة 
الاجتماعیة من التحلیل الإحصائي أثناء اختبار الفرضیات لأغراض البحث.

وعدد سنوات الخبرةالسنمتغیرية حسبتوزیع أفراد عینة الدراسالمطلب الثاني: 

سیتم من خلال هذا العنصر عرض التوزیع التكراري والنسبي لأفراد عینة الدراسة وتمثیلها البیاني وفقا 
.السن وعدد سنوات الخبرةلمتغیري 

السنمتغیر توزیع أفراد عینة الدراسة حسبأولا: 
یلي:عبارات الاستبیان أفراد عینة الدراسة وكانوا موزعین حسب السن كمانلقد أجاب ع

حسب السنأفراد العینةتوزیع: )30(جدول رقم ال
النسبة المئویةالعددفئات العمر

%18442,6سنة40أقل من 
%24857,4سنة فما فوق40

%432100الإجمالي

.SPSSوالمعالجة باستخدام ةالموزعاتاعتمادا على بیانات الاستبیانطالبة: من إعداد الالمصدر
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ثانیة أي %) تقع أعمارهم في الفئات العمریة ال57,4یتضح من الجدول أن أكثر نصف عینة الدراسة (
%، لذلك یمكن 42,6سنة 40الذین تقل أعمارهم عن ، بینما یشكل الأفرادسنة فما فوق40أعمارهم 
السن.ر أفراد العینة هم من كبارأكثالقول إنّ 

في الشكل التالي:السنو یمكن تمثیل توزیع أفراد العینة حسب متغیر

.)30من إعداد الطالبة اعتمادا على معطیات الجدول رقم (المصدر:

عدد سنوات الخبرةمتغیر توزیع أفراد عینة الدراسة حسب: ثانیا
یلي:عبارات الاستبیان أفراد عینة الدراسة وكانوا موزعین حسب عدد سنوات الخبرة كمانلقد أجاب ع

سنوات الخبرةعدد : توزیع أفراد العینة حسب )31(جدول رقم ال

النسبة المئویةالتكرارسنوات الخبرة
%16638,4سنوات10أقل من 

 ]10–20]4510,4%
%22151,2سنة فأكثر20

%432100الإجمالي
.SPSSوالمعالجة باستخدام ةالموزعاتاعتمادا على بیانات الاستبیان: من إعداد الطالبةالمصدر

%) في فئة الخبرات 51,2یبین الجدول تواجد قدر من الخبرة لدى عینة الدراسة إذ تقع غالبیتهم (حوالي 
أفراد العینة بعض التأثیر على رؤیتهم ىالخبرات لدالطویلة، ومن الممكن أن یكون لتوافر هذا القدر من 

لما یحدث من خلافات حول بعض الأمور التنظیمیة والسبل التي یتم بها تسویة تلك الخلافات.

0

10

20

30

40

50

60

سنة40أقل من  سنة فأكثر40

%42,6

%57,4
المئویةالنسبةتوزیع أفراد العینة حسب السن: (IIV-03)الشكل رقم 

السن



204: الإطار المنهجي للدراسة المیدانیة وإجراءاتهاولالفصل الأ 

في الشكل التالي:عدد سنوات الخبرةو یمكن تمثیل توزیع أفراد العینة حسب متغیر

.)31من إعداد الطالبة اعتمادا على معطیات الجدول رقم (المصدر:

العملصفة و الوظیفي،المركزالمؤهل العلمي:متغیراتلاتوزیع أفراد عینة الدراسة حسب:المطلب الثالث

سیتم من خلال هذا العنصر عرض التوزیع التكراري والنسبي لأفراد عینة الدراسة وتمثیلها البیاني وفقا 
التالیة: المؤهل العلمي، المركز الوظیفي وصفة العمل.اتلمتغیر ل

المؤهل العلميمتغیرتوزیع أفراد عینة الدراسة حسبأولا: 
یلي:كماة الدراسة وكانوا موزعین حسب المؤهل العلمي عبارات الاستبیان أفراد عیننلقد أجاب ع

المؤهل العلمي: توزیع أفراد العینة حسب )32(جدول رقم ال

النسبة المئویةالتكرارالمؤهل العلمي
%15435,7أقل من ثانوي

%14734ثانوي
%13130,3جامعي
%432100الإجمالي

.SPSSوالمعالجة باستخدام ةالموزعاتاعتمادا على بیانات الاستبیانطالبة: من إعداد الالمصدر

یبین الجدول السابق توزیع أفراد العینة حسب المؤهل العلمي، ویتضح أن مؤهل أفراد عینة الدراسة یتوزع 
% ثانوي، بینما ذوو مستوى جامعي وحملة الشهادات الجامعیة 34أقل من ثانوي، %35,7كما یلي: 

% . 30,3تبلغ نسبتهم 
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في الشكل التالي:المؤهل العلميو یمكن تمثیل توزیع أفراد العینة حسب متغیر

.)32من إعداد الطالبة اعتمادا على معطیات الجدول رقم (المصدر:

المركز الوظیفيمتغیرتوزیع أفراد عینة الدراسة حسب: ثانیا

یلي:كماة الدراسة وكانوا موزعین حسب المركز الوظیفي عبارات الاستبیان أفراد عیننلقد أجاب ع
المركز الوظیفي: توزیع أفراد العینة حسب )33(جدول رقم ال

النسبة المئویةالتكرارالمركز الوظیفي
%10424,1إطار

%13230,6عون تحكم
%19645,4عون تنفیذ
%432100الإجمالي

.SPSSوالمعالجة باستخدام ةالموزعاتاعتمادا على بیانات الاستبیانطالبة: من إعداد الالمصدر

%) هم من فئة عون تنفیذ، تلیها نسبة 45,4من الجدول أعلاه أن غالبیة أفراد العینة (بنسبة یتضح 
%.24,1تمثل نسبة ف% تمثل فئة عون تحكم، أما فئة الإطارات 30,6

في الشكل التالي:المركز الوظیفيو یمكن تمثیل توزیع أفراد العینة حسب متغیر
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206: الإطار المنهجي للدراسة المیدانیة وإجراءاتهاولالفصل الأ 

.)33من إعداد الطالبة اعتمادا على معطیات الجدول رقم (المصدر:

العملصفةمتغیرتوزیع أفراد عینة الدراسة حسب: ثالثا

یلي:كماالعمل صفةة الدراسة وكانوا موزعین حسب عبارات الاستبیان أفراد عیننلقد أجاب ع
ة العملصفتوزیع أفراد العینة حسب :)34(جدول رقم ال

النسبة المئویةالتكرارالعملصفة
%37286,1دائم
%6013,9مؤقت

%432100الإجمالي
.SPSSوالمعالجة باستخدام ةالموزعاتاعتمادا على بیانات الاستبیانطالبة: من إعداد الالمصدر

فئة %) یعملون بصفة دائمة في القسم، أما86,1من الجدول أعلاه أن غالبیة أفراد العینة (بنسبة یتضح 
%.13,9العمال المؤقتین فتمثل نسبة 

في الشكل التالي:صفة العملو یمكن تمثیل توزیع أفراد العینة حسب متغیر
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207: الإطار المنهجي للدراسة المیدانیة وإجراءاتهاولالفصل الأ 

.)34من إعداد الطالبة اعتمادا على معطیات الجدول رقم (المصدر:

أكبر بكثیر من عدد العاملین الذین یعملون بصفة مؤقتة دائمةوبما أن عدد العاملین الذین یعملون بصفة 
فقد تم الاستغناء عن متغیر صفة العمل من التحلیل الاحصائي أثناء اختبار الفرضیات لأغراض البحث.

ختاما لهذا الفصل یمكن الخروج بالخلاصة التالیة:و أخیرا و
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208: الإطار المنهجي للدراسة المیدانیة وإجراءاتهاولالفصل الأ 

خلاصة 
لقد تم استخدام الاستبیان كأداة لجمع البیانات اللازمة للوقوف أكثر عن ظاهرة الصراعات التنظیمیة 
في قسم السیارات الصناعیة، ولقد تم بناؤه وفقا لأسس منهجیة وعلمیة. واستنادا إلى نتائج اختباري 

نها ثابتة بدرجة جیدة أا الصدق والثبات، تبین أن استمارة الاستبیان صادقة في قیاس ما وضعت له، كم
جدا، مما یؤهلها لتكون أداة قیاس مناسبة للدراسة المیدانیة. 

م للتحلیلالتي خضعت استجاباتهوو تم توزیع استمارات الاستبیان على أفراد عینة الدراسة
ع الاستمارات التي تم توزیعها. و من مجماستمارة432فرد أي 432ا یعادل إلى مالإحصائي

تمارة من محاور وعبارات سدخال لجمیع عناصر الاإ عد عملیة مراجعة لكل استمارة قمنا بعملیة ترمیز و وب
واستخدام العدید من ،)SPSS(في الحاسوب الآلي باستخدام حزمة البرامج الاحصائیة للعلوم الاجتماعیة 

دلالات ذاترقمیة لبرنامج من أجل الوصول إلى نتائج في هذا اة الأسالیب الإحصائیة المناسبة والموجود
.تفید هذا البحثلفظیة ذات معنى

وهذا وصف عینة الدراسة المیدانیة وذلك بعرض خصائصها الدیموغرافیة والوظیفیة.وفي الأخیر تم 
یتم عرض سفمنھاما سمح لنا بمعالجة استجابات الجزء الأول من استمارة الاستبیان، أما الجزء الثاني

نتائجه من خلال الفصول اللاحقة.





210: واقع الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین انيثالفصل ال

تمهید 
الأفراد العاملین داخل قسم السیارات الصناعیة إلى كثیر من العملیات الاجتماعیة التي یؤدي التفاعل بین

منها الصراع، ویصعب حصر أنواع الصراع بسبب كثرتها وتنوع أسبابها وبسبب تنوع السلوك الإنساني 
هذا الفصل على واقع الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات سیتم التعرف من خلالوتغیر أهدافه؛ وعلیه

والتي من خلالها یمكن حصر بعض السلوكیات والعوامل التي یمكنها الصناعیة من وجهة نظر العاملین فیه
أن تثیر مظاهر الصراع في قسم السیارات الصناعیة.

، ةالمعیاریاتوالانحرافةالحسابیاتوالمتوسطاستخدام التكرارات والنسب المئویة تم و في سبیل تحقیق ذلك 
وذلك للتعرف على آراء أو استجابات أفراد عینة الدراسة في قسم السیارات الصناعیة نحو درجة الموافقة على 
مجموعة من العبارات التي یتم من خلالها التعرف على واقع الصراعات التنظیمیة من خلال ثلاثة محاور، 

سباب أو العوامل المؤدیة إلى نشوء الصراعات التنظیمیة، والمحور الثاني یقیس المحور الأول یقیس الأ
داخل قسم یقیس الأشكال التي یتخذها الصراع التنظیميفمستویات الصراع التنظیمي أما المحور الثالث 

.السیارات الصناعیة



211: واقع الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین انيثالفصل ال

لصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة االمبحث الأول: العوامل التي تؤدي إلى نشوء 
العاملینمن وجهة نظر 

نظیمیة في قسم التي تؤدي إلى نشوء الصراعات التأو العوامل هذا المبحث تحلیل الأسباب یتناول
تنظیمیة وإداریة، أسباب اجتماعیة وثقافیة أسباب، أصناف، ولقد صنفت إلى ثلاثة السیارات الصناعیة

و سیتم عرض وتحلیل آراء عینة الدراسة و تفسیر النتائج على النحو التالي:؛وكیة ونفسیةوأسباب سل
المؤدیة لنشوء الصراعالتنظیمیة والإداریة یة للعوامل النتائج الإحصائوتحلیل عرض المطلب الأول: 

في قسم السیارات الصناعیةالتنظیمي

لمحور الأول من الاستبیان والذي یتضمن العوامل للبعد الأول من اج الإحصائیة عرض النتائیمكن 
التالي:الجدول فيفي قسم السیارات الصناعیة التنظیمي المؤدیة لنشوء الصراع التنظیمیة والإداریة 

داریةالمتوسطات الحسابیة والنسب المئویة والانحرافات المعیاریة لبعد الأسباب التنظیمیة والإ):35جدول رقم (ال
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15
صعوبة الاتصال بین 

ائر والأقسام و الدو
.عاملینالورشات وال

كبیرة3,9378,60,77--10123,421349,310524,3133

210
عدم توفر الموارد المادیة 
والمالیة والبشریة بشكل 

الجمیع.یكفي 
كبیرة9622,218542,810724,8347,9102,33,75750,97

37

محدودیة فرص الترقیة 
ومزاجیتھا أحیانا وعدم 

خضوعھا لمعاییر 
واضحة.

كبیرة431021449,513330,8368,361,43,5871,60,83

49
تغییر القرارات والأنظمة 

متوسطة429,71513514032,47918,3204,63,2765,41,02بشكل مستمر.

ترقیة فرد على حساب 58
متوسطة358,111326,216337,710123,4204,63,1621,00آخر.

64

تعدد أسالیب الرقابة 
الإداریة وعدم توفر 

مقاییس محددة 
وموضوعیة لقیاس 

النتائج.

منخفضة102,3429,710624,518643,18820,42,3146,20,98

76
تضارب القرارات في 
المستویات الإداریة 

المختلفة.
منخفضة102,310925,221249,110123,42,0641,20,76--

82
ومجال عدم وضوح حدود

مسؤولیات وصلاحیات 
العامل.

منخفضة51,2194,47417,11774115736,31,9338,60,90

منخفضة92,16414,82034715636,11,8336,60,75--أھداف العمل.عدم وضوح 91

تفاوت وتداخل في تصمیم 103
منخفضة20,5153,56414,817540,517640,71,8236,40,84وتصنیف الوظائف.

متوسطة2,7555,160,88المتوسط العام للبعد

.SPSSبیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخداماعتمادا علىطالبة من إعداد الالمصدر:



212: واقع الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین انيثالفصل ال

بالنظر إلى متوسطات عبارات بُعد الأسباب التنظیمیة والإداریة و هو بعد من أبعاد المحور الأول 
المتعلق بأسباب الصراعات التنظیمیة نجد أنها متفاوتة وفق مقیاس التدرج الخماسي الذي تم تحدیده في 

% وبانحراف 55,16درجة أي بنسبة 2,75یة حیث بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد الدراسة المیدان
كان بدرجة والإداریة . ووفقا للمحك فإن درجة الموافقة على بُعد الأسباب التنظیمیة 0,88معیاري بلغ 

متوسطة.

ى وجودها في قسم و یمكن ترتیب العناصر المندرجة تحت هذا البعد من حیث متوسط درجة الموافقة عل
السیارات الصناعیة (ترتیبا تنازلیا) كما یلي: 

صعوبة الاتصال بین « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 5جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الأول من حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة » وائر والأقسام والورشات والعاملینالد

على وجود هذا العامل من عوامل نشوء الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ الدراسة
% وبانحراف معیاري قدر بـ 78,6درجة أي بنسبة 3,93متوسط درجة الموافقة على وجود هذا العامل 

وهذا یشیر إلى وجود إجماع في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.0,77

[ فإنه یمكن القول أن وجود هذا العامل من عوامل 4,2–3,4و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
نشوء الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة كبیرة.

عدم توفر الموارد « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 10جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الثاني من حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد » ادیة والمالیة والبشریة بشكل یكفي الجمیعالم

عینة الدراسة على وجود هذا العامل من عوامل نشوء الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة، حیث 
% وبانحراف معیاري قدر بـ 75درجة أي بنسبة 3,75بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود هذا العامل 

وهذا یشیر إلى وجود إجماع في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. 0,97

[ فإنه یمكن القول أن وجود هذا العامل من عوامل 4,2–3,4و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
جة كبیرة. نشوء الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة كان بدر 

محدودیة فرص الترقیة « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 7جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الثالث من حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد » ومزاجیتها وعدم خضوعها لمعاییر واضحة 

ظیمي في قسم السیارات الصناعیة، حیث عینة الدراسة على وجود هذا العامل من عوامل نشوء الصراع التن
% وبانحراف معیاري قدر بـ 71,6درجة أي بنسبة 3,58بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود هذا العامل 

وهذا یشیر إلى وجود إجماع في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. 0,83

[ فإنه یمكن القول أن وجود هذا العامل من عوامل 4,2–3,4و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
نشوء الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة كبیرة. 



213: واقع الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین انيثالفصل ال

تغییر القرارات « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 9جاءت العبارة رقم 
فقة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على في الترتیب الرابع من حیث درجة الموا» والأنظمة بشكل مستمر

وجود هذا العامل من عوامل نشوء الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة 
وهذا یشیر 1,02% وبانحراف معیاري قدر بـ 65,4درجة أي بنسبة 3,27الموافقة على وجود هذا العامل 

ة الدراسة بشأن هذه العبارة. إلى وجود تشتت في إجابات أفراد عین

فإنه یمكن القول أن وجود هذا العامل من عوامل [3,4- 2,6[و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین 
نشوء الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة متوسطة. 

ترقیة فرد على حساب « على المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص8جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الخامس من حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على وجود هذا العامل » آخر

من عوامل نشوء الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود 
وهذا یشیر إلى وجود تشتت في 1,00معیاري قدر بـ % وبانحراف62درجة أي بنسبة 3,1هذا العامل 

إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.

فإنه یمكن القول أن وجود هذا العامل من عوامل [3,4- 2,6[و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین 
نشوء الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة متوسطة. 

تعدد أسالیب الرقابة « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 4اءت العبارة رقم ج
في الترتیب السادس من حیث درجة الموافقة » الإداریة وعدم توفر مقاییس محددة وموضوعیة لقیاس النتائج

التنظیمي في قسم من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على وجود هذا العامل من عوامل نشوء الصراع
% 46,2درجة أي بنسبة 2,31السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود هذا العامل 

وهذا یشیر إلى وجود إجماع في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. 0,98وبانحراف معیاري قدر بـ 

فإنه یمكن القول أن وجود هذا العامل من عوامل [2,6- 1,8[و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین 
نشوء الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة منخفضة. 

تضارب القرارات في « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 6جاءت العبارة رقم 
حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة في الترتیب السابع من» المستویات الإداریة المختلفة

على وجود هذا العامل من عوامل نشوء الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط 
وهذا 0,76% وبانحراف معیاري قدر بـ 41,2درجة أي بنسبة 2,06درجة الموافقة على وجود هذا العامل 

إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. یشیر إلى وجود إجماع في 

فإنه یمكن القول أن وجود هذا العامل من عوامل [2,6- 1,8[و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین 
نشوء الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة منخفضة. 



214: واقع الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین انيثالفصل ال

عدم وضوح حدود «والتي تنص على المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان2جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الثامن من حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد » العاملجال ومسؤولیات وصلاحیاتمو 

صناعیة، حیث عینة الدراسة على وجود هذا العامل من عوامل نشوء الصراع التنظیمي في قسم السیارات ال
% وبانحراف معیاري قدر بـ 38,6درجة أي بنسبة 1,93بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود هذا العامل 

وهذا یشیر إلى وجود إجماع في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. 0,90

هذا العامل من عوامل فإنه یمكن القول أن وجود [2,6- 1,8[و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین 
نشوء الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة منخفضة. 

عدم وضوح أهداف « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 1جاءت العبارة رقم 
وجود هذا العامل في الترتیب التاسع من حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على » العمل

من عوامل نشوء الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود 
وهذا یشیر إلى وجود إجماع في 0,75% وبانحراف معیاري قدر بـ 36,6درجة أي بنسبة 1,83هذا العامل 

إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.

فإنه یمكن القول أن وجود هذا العامل من عوامل [2,6- 1,8[توسط درجة الموافقة یقع ما بین و بما أن م
نشوء الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة منخفضة.

تفاوت وتداخل في « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 3جاءت العبارة رقم 
في الترتیب العاشر من حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة » تصمیم وتصنیف الوظائف

حیث بلغ متوسط على وجود هذا العامل من عوامل نشوء الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة، 
وهذا 0,84% وبانحراف معیاري قدر بـ 36,4درجة أي بنسبة 1,82درجة الموافقة على وجود هذا العامل 

یشیر إلى وجود إجماع في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. 

فإنه یمكن القول أن وجود هذا العامل من عوامل [2,6- 1,8[و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین 
نشوء الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة منخفضة.
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یة للعوامل الاجتماعیة والثقافیة المؤدیة لنشوء الصراعالنتائج الإحصائعرض وتحلیل المطلب الثاني:
في قسم السیارات الصناعیةالتنظیمي

لمحور الأول من الاستبیان والذي یتضمن العوامل للبعد الثاني من اج الإحصائیة عرض النتائیمكن 
التالي:الجدول فيالمؤدیة لنشوء الصراع في قسم السیارات الصناعیة الاجتماعیة والثقافیة 

والثقافیةجتماعیةالمتوسطات الحسابیة والنسب المئویة والانحرافات المعیاریة لبعد الأسباب الا):36(جدول رقمال
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113
تضییق فرص مشاركة العمال 

كبیرة6314,623153,511827,3153,551,23,7775,40,78في العملیة الإداریة.

211
لجوء المشرف أو الرئیس إلى 

التسلطي ممارسة الأسلوب 
في الإدارة.

كبیرة691621148,810323,8429,771,63,6873,60,91

317

التبادلیة، حیث یعتمد العلاقات
العامل في تسییر أعمالھ 

وتحقیق أھدافھ على الطرف 
الآخر، فكل یعتمد على الآخر.

كبیرة4911,318943,814934,5378,681,93,5470,80,87

على المركز التنافس 415
.عاملینوالمكانة بین الأ

كبیرة521218542,814132,64610,681,93,5370,60,90

514
انتشار الشللیة والأصدقاء 
(الجماعات غیر الرسمیة) 
بین العاملین في المؤسسة.

كبیرة5512,718743,312929,95011,6112,53,5270,40,94

616

المنافسة غیر الشریفة لكسب 
ود الإدارة والتي تقترن 

بالوشایة على الطرف الآخر 
لدى الرئیس أو تشویش 

الحقائق أو بث الإشاعات ضد 
المنافس الآخر.

كبیرة5713,218442,6121285412,5163,73,4969,80,99

ات وقیم واتجاھات تباین ثقاف718
كبیرة5913,71734012027,86214,4184,23,45691,03.لالعما

التمییز والمفاضلة في التعامل 812
متوسطة4610,61473415836,65813,4235,33,3166,21,01عاملین.مع ال

919
من قسم لآخر ل العمال تنق

وعدم استقرارھم في وظیفة 
محددة.

منخفضة163,79822,722752,59121,12,0941,80,76--

متوسطة3,3767,510,91المتوسط العام للبعد

.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبمن إعداد الالمصدر:

بالنظر إلى متوسطات عبارات بعد الأسباب الاجتماعیة والثقافیة وهو بعد من المحور الأول المتعلق 
بأسباب الصراعات التنظیمیة نجد أنها متفاوتة وفق مقیاس التدرج الخماسي الذي تم تحدیده في الدراسة 

% وبانحراف معیاري بلغ 67,51درجة أي بنسبة 3,37المیدانیة حیث بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد 
كان بدرجة متوسطة.ثقافیةوال. ووفقا للمحك فإن درجة الموافقة على بعد الأسباب الاجتماعیة0,91

ویمكن ترتیب (ترتیبا تنازلیا) العناصر المندرجة تحت هذا البعد من حیث متوسط درجة الموافقة على 
وجودها في قسم السیارات الصناعیة كما یلي: 
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تضییق فرص « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 13جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الأول من حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة » مشاركة العمال في العملیة الإداریة 

صناعیة، حیث بلغ الدراسة على وجود هذا العامل من عوامل نشوء الصراع التنظیمي في قسم السیارات ال
0,78% وبانحراف معیاري قدر بـ 75,4درجة أي بنسبة 3,77متوسط درجة الموافقة على وجود هذا العامل 

وهذا یشیر إلى وجود إجماع في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.

هذا العامل من عوامل [ فإنه یمكن القول أن وجود4,2–3,4و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
نشوء الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة كبیرة. 

لجوء المشرف« المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 11جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الثاني من حیث درجة الموافقة من وجهة » الرئیس إلى ممارسة الأسلوب التسلطي في الإدارة أو

نظر أفراد عینة الدراسة على وجود هذا العامل من عوامل نشوء الصراع التنظیمي في قسم السیارات 
% وبانحراف 73,6سبة درجة أي بن3,68الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود هذا العامل 

وهذا یشیر إلى وجود إجماع في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. 0,91معیاري قدر بـ 

[ فإنه یمكن القول أن وجود هذا العامل من عوامل 4,2–3,4و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
كان بدرجة كبیرة. نشوء الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة 

ت التبادلیة، العلاقا«المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 17جاءت العبارة رقم 
في » لطرف الآخر، فكل یعتمد على الآخرالعامل في تسییر أعماله وتحقیق أهدافه على احیث یعتمد

الدراسة على وجود هذا العامل من عوامل الترتیب الثالث من حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة
نشوء الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود هذا العامل 

وهذا یشیر إلى وجود إجماع في إجابات أفراد 0,87% وبانحراف معیاري قدر بـ 70,8درجة أي بنسبة 3,54
.عینة الدراسة بشأن هذه العبارة

[ فإنه یمكن القول أن وجود هذا العامل من 4,2–3,4و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
عوامل نشوء الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة كبیرة. 

فس على المركزالتنا«المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 15جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الرابع من حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على » المكانة بین العاملینوأ

وجود هذا العامل من عوامل نشوء الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة 
وهذا یشیر 0,90یاري قدر بـ % وبانحراف مع70,6درجة أي بنسبة 3,53الموافقة على وجود هذا العامل 

إلى وجود إجماع في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.
[ فإنه یمكن القول أن وجود هذا العامل من 4,2–3,4و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [

عوامل نشوء الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة كبیرة. 
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انتشار الشللیة «المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 14جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الخامس من حیث درجة » والأصدقاء (الجماعات غیر الرسمیة) بین العاملین في المؤسسة 

ع التنظیمي في قسم الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على وجود هذا العامل من عوامل نشوء الصرا
% 70,4درجة أي بنسبة 3,52السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود هذا العامل 

وهذا یشیر إلى وجود إجماع في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. 0,94وبانحراف معیاري قدر بـ 

[ فإنه یمكن القول أن وجود هذا العامل من عوامل 4,2–3,4و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
نشوء الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة كبیرة.

المنافسة غیر الشریفة «المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 16جاءت العبارة رقم 
طرف الآخر لدى الرئیس أو تشویش الحقائق أو بث الإشاعات لكسب ود الإدارة والتي تقترن بالوشایة على ال

في الترتیب السادس من حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على » ضد المنافس الآخر 
وجود هذا العامل من عوامل نشوء الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة 

وهذا یشیر 0,99% وبانحراف معیاري قدر بـ 69,8درجة أي بنسبة 3,49ذا العامل الموافقة على وجود ه
إلى وجود إجماع في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.

[ فإنه یمكن القول أن وجود هذا العامل من 4,2–3,4و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة كبیرة. عوامل نشوء الصراعات التنظیمیة 

ت وقیم تباین ثقافا«المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 18جاءت العبارة رقم 
في الترتیب السابع من حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على وجود » واتجاهات العمال

الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة هذا العامل من عوامل نشوء 
وهذا یشیر إلى وجود 1,03% وبانحراف معیاري قدر بـ 69درجة أي بنسبة 3,45على وجود هذا العامل 

تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.
[ فإنه یمكن القول أن وجود هذا العامل من 4,2–3,4و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [

عوامل نشوء الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة كبیرة. 
والمفاضلة في التمییز «المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 12جاءت العبارة رقم 

في الترتیب الثامن من حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على » التعامل مع العاملین
وجود هذا العامل من عوامل نشوء الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة 

شیر وهذا ی1,01% وبانحراف معیاري قدر بـ 66,2درجة أي بنسبة 3,31الموافقة على وجود هذا العامل 
إلى وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. 

فإنه یمكن القول أن وجود هذا العامل من عوامل [3,4-2,6[و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین 
نشوء الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة متوسطة. 
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من قسم تنقل العمال«المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 19جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الأخیر من حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد » لآخر وعدم استقرارهم في وظیفة محددة 

السیارات الصناعیة، حیث عینة الدراسة على وجود هذا العامل من عوامل نشوء الصراع التنظیمي في قسم 
% وبانحراف معیاري قدر بـ 41,8درجة أي بنسبة 2,09بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود هذا العامل 

وهذا یشیر إلى وجود إجماع في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. و بما أن متوسط درجة 0,76
ل أن وجود هذا العامل من عوامل نشوء الصراعات التنظیمیة فإنه یمكن القو [2,6- 1,8[الموافقة یقع ما بین 

في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة منخفضة. 

یة للعوامل النفسیة والسلوكیة المؤدیة لنشوء الصراعالنتائج الإحصائالمطلب الثالث: عرض وتحلیل 
في قسم السیارات الصناعیةالتنظیمي

لمحور الأول من الاستبیان والذي یتضمن العوامل للبعد الثالث من اج الإحصائیة عرض النتائیمكن 
التالي:الجدول فيفي قسم السیارات الصناعیة التنظیميالمؤدیة لنشوء الصراعالنفسیة والسلوكیة 

لبعد الأسباب النفسیة والسلوكیةیةیار والانحرافات المع): المتوسطات الحسابیة والنسب المئویة37جدول رقم (ال
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122
حدة مزاج بعض 

وصعوبة العاملین 
تعاملھم مع الآخرین.

كبیرة6414,814333,114533,66515153,53,4168,21,02

223
العمال في اختلاف

إدراكھم وتقییمھم 
للأمور.

متوسطة4410,21603714633,869161333,35670,97

324
العمال عدم شعور 

بالرضا الوظیفي 
والأمن.

متوسطة419,514934,515535,97517,4122,83,3166,20,96

420
وء العلاقات س

الشخصیة بین 
.عاملینال

منخفضة30,7296,714633,819845,856132,3647,20,82

521
عدم التعاون وعدم 
الانضباط من قبل 

العاملین.بعض 
منخفضة40,9651523053,213330,81,8637,20,69--

متوسطة2,8557,160.89المتوسط العام للبعد

.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبمن إعداد الالمصدر:

عد الأسباب النفسیة والسلوكیة و هو بُعد من أبعاد المحور الأول المتعلق بالنظر إلى متوسطات عبارات بُ 
بأسباب الصراعات التنظیمیة نجد أنها متفاوتة وفق مقیاس التدرج الخماسي الذي تم تحدیده في الدراسة 

% وبانحراف معیاري بلغ 57,16ي بنسبة درجة أ2,85المیدانیة حیث بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد 
عد الأسباب النفسیة والسلوكیة كان بدرجة متوسطة.. ووفقا للمحك فإن درجة الموافقة على بُ 0,89
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ویمكن ترتیب العناصر المندرجة تحت هذا البعد ترتیبا تنازلیا من حیث متوسط درجة الموافقة على 
: وجودها في قسم السیارات الصناعیة كما یلي

حدة مزاج بعض «المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 22جاءت العبارة رقم -
في الترتیب الأول من حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة » العمال وصعوبة تعاملهم مع الآخرین 

ات الصناعیة، حیث بلغ الدراسة على وجود هذا العامل من عوامل نشوء الصراع التنظیمي في قسم السیار 
1,02% وبانحراف معیاري قدر بـ 68,2درجة أي بنسبة 3,41متوسط درجة الموافقة على وجود هذا العامل 

وهذا یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. 
[ فإنه یمكن القول أن وجود هذا العامل من عوامل 4,2–3,4و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [

نشوء الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة كبیرة.

اختلاف العمال في «المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 23جاءت العبارة رقم 
درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على في الترتیب الثاني من حیث» إدراكهم وتقییمهم للأمور 

وجود هذا العامل من عوامل نشوء الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة 
وهذا یشیر إلى 0,97% وبانحراف معیاري قدر بـ  67درجة أي بنسبة 3,35الموافقة على وجود هذا العامل 

أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. وجود إجماع في إجابات

فإنه یمكن القول أن وجود هذا العامل من عوامل [3,4- 2,6[و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین 
نشوء الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة متوسطة. 

عدم شعور العمال «ن والتي تنص على المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیا24جاءت العبارة رقم -
في الترتیب الثالث من حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على » بالرضا الوظیفي والأمن 

وجود هذا العامل من عوامل نشوء الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة 
وهذا یشیر 0,96% وبانحراف معیاري قدر بـ  66,2درجة أي بنسبة 3,31الموافقة على وجود هذا العامل 

إلى وجود إجماع في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. 

فإنه یمكن القول أن وجود هذا العامل من عوامل [3,4- 2,6[و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین 
الصناعیة كان بدرجة متوسطة. نشوء الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات 

سوء العلاقات «المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 20جاءت العبارة رقم -
في الترتیب الرابع من حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على » ن عاملیالشخصیة بین ال

في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة وجود هذا العامل من عوامل نشوء الصراع التنظیمي
وهذا یشیر 0,82% وبانحراف معیاري قدر بـ 47,2درجة أي بنسبة 2,36الموافقة على وجود هذا العامل 

إلى وجود إجماع في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. 
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یمكن القول أن وجود هذا العامل من عوامل فإنه [2,6- 1,8[و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین 
نشوء الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة منخفضة. 

عدم التعاون وعدم «المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 21جاءت العبارة رقم -
ة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة في الترتیب الأخیر من حیث درج» الانضباط من قبل بعض العاملین 

الدراسة على وجود هذا العامل من عوامل نشوء الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ 
0,69% وبانحراف معیاري قدر بـ 37,2درجة أي بنسبة 1,86متوسط درجة الموافقة على وجود هذا العامل 

راد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. وهذا یشیر إلى وجود إجماع في إجابات أف
فإنه یمكن القول أن وجود هذا العامل من عوامل [2,6-1,8[و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین 

نشوء الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة منخفضة.
في قسم السیارات التنظیمي تفسیر النتائج الإحصائیة للعوامل المؤدیة لنشوء الصراع : رابعالمطلب ال

الصناعیة

التنظیميالعوامل المؤدیة لنشوء الصراعالعناصر المندرجة تحت المحور الأول المتضمن یمكن ترتیب
ترتیبا تنازلیا من حیث متوسط درجة الموافقة على وجودها في قسم السیارات في قسم السیارات الصناعیة
الصناعیة في الجدول التالي:

عد من أبعاد أسباب الصراع التنظیمي): المتوسطات الحسابیة الإجمالیة والانحرافات المعیاریة لكل بُ 38جدول رقم (ال

الترتیب
ترتیب الأبعاد تنازلیا حسب

المتوسطات
الانحراف الحسابيالمتوسط

المعیاري
الدرجة

)%(النسبةالمتوسط
متوسطة3,3765,510,91والثقافیةالأسباب الاجتماعیة1
متوسطة2,8557,160,89الأسباب النفسیة والسلوكیة2
متوسطة2,7555,160,88والإداریةالأسباب التنظیمیة3

.)37، 36، 35الجداول أرقام (معطیاتاعتمادا علىطالبةمن إعداد الالمصدر:

في هذه الدراسة هو معرفة العوامل أو الأسباب التي یرى أفراد اتم طرحهتيالتالتساؤلامن بین كان 
على نشوء الصراع التنظیمي، وفي ضوء ما تمت مناقشته في الجانب النظري، وما اً عینة الدراسة أن لها تأثیر 

هناك تأثیرا ملموسا لمجموعة من العوامل التي أنّ ب)، یمكن القول 37، 36، 35تشیر إلیه الجداول أرقام (
ل إلى أسباب تعزى هذه العوامسواء، تؤدي إلى نشوء الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة

أو نفسیة وسلوكیة، إلا أن مستوى تأثیرها متفاوت. إذ تأتي الأسباب وثقافیةاجتماعیةأووإداریةتنظیمیة
درجة ثم تلیها الأسباب النفسیة والسلوكیة 3,37في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي بلغ والثقافیةالاجتماعیة

درجة.2,75بمتوسط بلغ والإداریة، ثم في المرتبة الثالثة الأسباب التنظیمیة2,85ـبمتوسط حسابي قدر ب
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والمساهمة في نشوء الصراعات التنظیمیة في قسم الأكثر شیوعاداریةومن الأسباب التنظیمیة والإ
، وقد یعود السبب لكبر عاملینائر والأقسام والورشات والصعوبة الاتصال بین الدو نجدالسیارات الصناعیة

ت متباعدة وكذا نقص الوسائل حجم قسم السیارات الصناعیة وتوزیع ورشاته ومدیریاته على مساحا
ثم التكنولوجیة المعلوماتیة في القسم مما یصعب التنقل والاتصال بمختلف الورشات والمدیریات والعاملین. 

إلى رؤیة أفراد وقد یرجع ذلكوكذا محدودیة فرص الترقیة،عامل محدودیة المواردهو ویلیها عامل آخر 
وعدم خضوع فرص الترقیة تقدیم الموارد وهم أو مشرفیهم یمارسون أسلوبا غیر عادل في العینة بأن رؤساء

هم بعضا لمعاییر واضحة، مما یدع مجالا للمحاباة والتحیز مما یسبب نشوء الصراع بین العاملین بعض
رة، تغطي توفر مناصب شاغبینهم وبین رؤسائهم أو مشرفیهم. وقد تعزى كذلك محدودیة فرص الترقیة لعدم أو 

.باعتبار أن الترقیة لیست تلقائیةخبرة طویلة یات القسم من ید عاملة مؤهلة و ذاتحاج

المساهمة في نشوء الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات والثقافیةو من الأسباب الاجتماعیة
لأسلوب اواضحاأثیر هي تباین العلاقات القائمة بین العمال والرؤساء فقد أظهرت النتائج تالصناعیة، 

على علاقات الأفراد العاملین، وقد یرجع إلى رؤیة أفراد العینة الإشراف الممارس من قبل المشرفین والرؤساء
و تضییق فرص مشرفیهم یمارسون أسلوبا غیر عادل في الإشراف وإلى التسلط في الإدارة ن رؤسائهم أو بأ

الاعتماد لإداریة مما یسبب نشوء الصراع بینهم. ومن بین الأسباب كذلك نجد مشاركة العمال في العملیة ا
وهذا یعود لتسلسل العمل خاصة في الورشات والمراكز والأعمالالمتبادل و المتتابع في القیام بالنشاطات 

الرسمیة انتشار الجماعات غیر؛المنافسة غیر الشریفة لكسب ود الإدارة؛، فكل نشاط یكمل الآخرالإنتاجیة
.املین(جماعة الأصدقاء والشللیة) و تباین ثقافات وقیم واتجاهات الع

فتتمثل في حدة مزاج بعض العمال المساهمة في نشوء الصراعاتأما أبرز الأسباب النفسیة والسلوكیة
إدراكهم وتقییمهم للأمور و هذا یعزى لطبیعة وشخصیة وصعوبة تعاملهم مع الآخرین، اختلاف العمال في 

ور العمال إلى عدم شعبالإضافةالفرد حیث یختلف كل شخص عن الآخر وهذه سنة االله تعالى في الخلق، 
، وهذا قد یعود لعدم تحقیقهم لمطالبهم واهتماماتهم، أو نتیجة أوضاعهم المادیة بالرضا الوظیفي والأمن

أو بینهم وبین الإدارة خاصة )بعضهم بعضا(مجالا لنشوء الصراع بینهم ههذا ما یجعلوالرغبة في تحسینها و 
إذا كان هناك مساس بمصالحهم الشخصیة.

والجدیر بالذكر أن مسألة توفر تلك العوامل ومعرفة الرؤساء والمسؤولین بدرجة تأثیرها یصبح أمرا مهما 
لاحتواء الصراع  وتحقیق درجة من الانسجام بین العاملین بعیدا عن الصراعات التي إذا لم یتم إدارتها بوعي 

فعالیته و الأهداف التي یسعى إلى تحقیقها.وموضوعیة فقد تضر بأداء العاملین وبالتالي بإنتاجیة القسم و 
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من وجهة نظر ي قسم السیارات الصناعیةثاني: مستویات الصراع التنظیمي فالمبحث ال
العاملین

، حسب آراء العینةهذا المبحث تحلیل مستویات الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیةیتناول
لصراع الفردي، الصراع بین فرد وآخر، الصراع داخل الجماعة الواحدة ا:ولقد صنفت إلى أربعة مستویات

والصراع بین الجماعات؛ و سیتم عرض وتحلیل آراء عینة الدراسة و تفسیر النتائج على النحو التالي:
لمستوى الصراع الفردي في قسم السیارات الصناعیةالإحصائیةالنتائج وتحلیل عرض المطلب الأول: 

مستوى من الاستبیان والذي یتضمن ثانيلمحور الللبعد الأول من اج الإحصائیة النتائعرض یمكن 
التالي:الجدول فيفي قسم السیارات الصناعیة الصراع الفردي

لبعد الصراع الفرديوالانحرافات المعیاریة ): المتوسطات الحسابیة والنسب المئویة 39جدول رقم (ال
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128

یطلب مني مسؤولي 
المباشر أداء أعمال أو 
مھام دون مراعاة أو 
توفیر الموارد الكافیة 

لتنفیذ ھذه المھام.

متوسطة5412,58319,213831,97617,68118,82,8957,81,27

225

یطلب مني رئیسي 
بمهمتینالمباشر القیام 

مختلفتین في الوقت 
نفسھ.

منخفضة317,2409,315535,99922,910724,82,5150,21,17

327

یتم تكلیفي بالعمل مع 
رئیسین أو أكثر لكل 
واحد منھما طریقتھ 
الخاصة في العمل.

منخفضة245,6521210323,88118,817239,82,25451,25

426

تصلني أوامر من قبل 
اثنین أو أكثر من 

المسؤولین ویصعب 
علي تنفیذھا.

منخفضة122,8358,110424,113230,614934,52,1442,81,07

منخفضة2,4448,951,19المتوسط العام للبعد

.SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام الطالبةمن إعداد المصدر:

من أبعاد عد الصراع الفرديبُ ، فإنه یمكن ترتیب العناصر المندرجة تحت أعلاهبالنظر إلى الجدول
مستویات الصراع التنظیمي ترتیبا تنازلیا من حیث متوسط درجة الموافقة على وجودها في قسم السیارات 

ة محل الدراسة كما یلي:الصناعی

یطلب مني مسؤولي «المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على28جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الأول من » المباشر أداء أعمال أو مهام دون مراعاة أو توفیر الموارد الكافیة لتنفیذ هذه المهام

دراسة على وجود هذا السلوك الشخصي في قسم السیارات حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة ال



223: واقع الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین انيثالفصل ال

% 57,8درجة وبنسبة 2,89الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود هذا السلوك الشخصي 
وهذا یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.1,27وبانحراف معیاري 

% 19,2% + 12,5وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذا السلوك (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) هي (
[ فإنه 3,4–2,6وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [%) من مجموع أفراد عینة الدراسة.31,7= 

یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه وجود صراع فردي في قسم السیارات الصناعیة كانت متوسطة.

یطلب مني رئیسي « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على25جاءت العبارة رقم 
من حیث درجة الموافقة من وجهة نظر في الترتیب الثاني » المباشر القیام بمهمتین مختلفتین في الوقت نفسه

أفراد عینة الدراسة على وجود هذا السلوك الشخصي في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة 
وهذا یشیر 1,17% وبانحراف معیاري 50,2درجة وبنسبة 2,51الموافقة على وجود هذا السلوك الشخصي 

بشأن هذه العبارة. إلى وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة
% = 9,3% + 7,2وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذا السلوك (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) هي (

[ فإنه یمكن 2,6–1,8وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [%) من مجموع أفراد عینة الدراسة. 16
فردي في قسم السیارات الصناعیة كانت منخفضة.القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه وجود صراع 

یتم تكلیفي بالعمل من « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على27جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الثالث من حیث درجة الموافقة » قبل رئیسین أو أكثر لكل واحد منهما طریقته الخاصة في العمل

الدراسة على وجود هذا السلوك الشخصي في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ من وجهة نظر أفراد عینة 
1,25% وبانحراف معیاري 45درجة وبنسبة 2,25متوسط درجة الموافقة على وجود هذا السلوك الشخصي 

وهذا یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.

% = 12% + 5,6ین على هذا السلوك (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) هي (وكانت نسبة الأفراد الموافق
[ فإنه یمكن 2,6–1,8%) من مجموع أفراد عینة الدراسة. وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [17,6

القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه وجود صراع فردي في قسم السیارات الصناعیة كانت منخفضة.

تصلني أوامر من قبل « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على26اءت العبارة رقم ج
في الترتیب الأخیر من حیث درجة الموافقة من وجهة » اثنین أو أكثر من المسؤولین ویصعب علي تنفیذها

ة، حیث بلغ متوسط نظر أفراد عینة الدراسة على وجود هذا السلوك الشخصي في قسم السیارات الصناعی
وهذا 1,07% وبانحراف معیاري 42,8درجة وبنسبة 2,14درجة الموافقة على وجود هذا السلوك الشخصي 

یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. 
% = 8,1% + 2,8وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذا السلوك (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) هي (

%) من مجموع أفراد عینة الدراسة. 10,9
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[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 2,6–1,8وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
وجود صراع فردي في قسم السیارات الصناعیة كانت منخفضة.

في قسم السیارات آخرالصراع بین فرد و عرض وتحلیل النتائج الإحصائیة لمستوى المطلب الثاني:
الصناعیة

مستوى من الاستبیان والذي یتضمن ثانيلمحور الللبعد الثاني من اج الإحصائیة عرض النتائیمكن 
التالي:الجدول فيفي قسم السیارات الصناعیة الصراع بین فرد وآخر 

لبعد الصراع بین فرد وآخروالانحرافات المعیاریة ): المتوسطات الحسابیة والنسب المئویة 40جدول رقم (ال

یب
رت

الت
لي

از
لتن

ا

یان
ستب

 الا
في

رة 
عبا

م ال
رق

العبارة

درجة الموافقة

بي
سا

لح
ط ا

وس
مت

ال

بة
نس

ال
)%(

ري
عیا

الم
ف 

حرا
لان

ا

الدرجة

أبدانادراأحیاناغالبادائما

دد
بةالع

نس
ال

)%(

دد
بةالع

نس
ال

)%(

دد
الع

ة (
سب

الن
%(

دد
بةالع
نس

ال
)%(

دد
بةالع

نس
ال

)%(

132
یحدث في مؤسستنا سوء تفاھم 
بین ذوي الشھادة الجامعیة و 

الأقدمیة في العمل.
متوسطة7116,48319,215034,76314,665153,0761,41,26

231
یحدث في مؤسستنا سوء تفاھم
بین كبار السن والعمال الشباب 

نتیجة اختلاف الأفكار بینھم.
متوسطة5813,49321,5147346314,67116,43,0160,21,25

329
أختلف مع رئیسي أو أحد 
المسؤولین في العمل لأنھ 

یفرض سلطتھ علي.
منخفضة306,9306,914032,48419,414834,32,3346,61,21

430
اختلف مع زمیلي في العمل لأنھ 
یخلق لي المشاكل ویعیقني في 

أداء عملي وھدفي.
منخفضة286,5431010925,29622,215636,12,2845,61,23

منخفضة2,6753,451,26المتوسط العام للبعد

.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبمن إعداد الالمصدر:

من بعد الصراع بین فرد وآخر، فإنه یمكن ترتیب العناصر المندرجة تحت أعلاهبالنظر إلى الجدول 
أبعاد مستویات الصراع التنظیمي ترتیبا تنازلیا من حیث متوسط درجة الموافقة على وجودها في قسم 

الصناعیة محل الدراسة كما یلي:السیارات

یحدث في مؤسستنا « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على32جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الأول من حیث درجة الموافقة من » سوء تفاهم بین ذوي الشهادة الجامعیة و الأقدمیة في العمل 

ذا السلوك في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على وجود ه
وهذا یشیر إلى وجود 1,26% وبانحراف معیاري 61,4درجة وبنسبة 3,07الموافقة على وجود هذا السلوك 

تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. 
% 19,2% + 16,4قة كانت دائما وغالبا) هي (وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذا السلوك (درجة المواف

[ فإنه 3,4–2,6%) من مجموع أفراد عینة الدراسة. وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [35,6= 
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یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه وجود صراع بین فرد وآخر في قسم السیارات الصناعیة كانت 
متوسطة.

یحدث في مؤسستنا « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على31جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الثاني من حیث درجة » سوء تفاهم بین كبار السن والعمال الشباب نتیجة اختلاف الأفكار بینهم

لغ الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على وجود هذا السلوك في قسم السیارات الصناعیة، حیث ب
وهذا 1,25% وبانحراف معیاري 60,2وبنسبة درجة 3,01على وجود هذا السلوك متوسط درجة الموافقة

یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. 

% 21,5% + 13,4وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذا السلوك (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) هي (
[ فإنه 3,4–2,6%) من مجموع أفراد عینة الدراسة. وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [33,9= 

قسم السیارات الصناعیة كانت یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه وجود صراع بین فرد وآخر في 
متوسطة.

أختلف مع رئیسي «المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على29جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الثالث من حیث درجة الموافقة من وجهة » أحد المسؤولین في العمل لأنه یفرض سلطته عليأو 

وك في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة نظر أفراد عینة الدراسة على وجود هذا السل
وهذا یشیر إلى وجود تشتت 1,21% وبانحراف معیاري 46,6درجة وبنسبة 2,33على وجود هذا السلوك 

في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. 
% = 6,9% + 6,9دائما وغالبا) هي (وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذا السلوك (درجة الموافقة كانت

[ فإنه یمكن 2,6–1,8%) من مجموع أفراد عینة الدراسة. وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [13,8
القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه وجود صراع بین فرد وآخر في قسم السیارات الصناعیة كانت 

منخفضة.

أختلف مع زمیلي في « تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص علىالمندرجة 30جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الأخیر من حیث درجة الموافقة » العمل لأنه یسبب لي المشاكل ویعیقني في أداء عملي وهدفي

من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على وجود هذا السلوك في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط 
وهذا یشیر إلى 1,23% وبانحراف معیاري 45,6درجة  وبنسبة 2,28فقة على وجود هذا السلوك درجة الموا

وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. 

% = 10% + 6,5وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذا السلوك (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) هي (
[ فإنه یمكن 2,6–1,8د عینة الدراسة. وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [%) من مجموع أفرا16,5

القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه وجود صراع بین فرد وآخر في قسم السیارات الصناعیة كانت 
منخفضة.
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سم المطلب الثالث: عرض وتحلیل النتائج الإحصائیة لمستوى الصراع داخل الجماعة الواحدة في ق
السیارات الصناعیة

مستوى من الاستبیان والذي یتضمن ثانيلمحور الللبعد الثالث من اج الإحصائیة عرض النتائیمكن 
التالي:الجدول فيفي قسم السیارات الصناعیة الصراع داخل الجماعة الواحدة

لبعد الصراع داخل الجماعة الواحدةیةیار والانحرافات المع): المتوسطات الحسابیة والنسب المئویة41جدول رقم (ال
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134
الآراء بین یوجد اختلاف في 

عمل أأعضاء المجموعة التي 
معھا.

متوسطة52127818,118643,17818,1388,83,0661,21,09

235
اتفاق داخل المجموعة یحدث عدم

ن أحول القرارات المناسبة بش
العمل.

متوسطة337,66715,513631,5121287517,42,6853,61,16

336
داخل المجموعة التي أعمل معھا 
یسود جو من الخصام والعداء بین 

العمال.
منخفضة286,54811,18820,412528,914333,12,2945,81,22

433
وحدة، أو المجموعة (داخل 

عمل أمصلحة، أو ورشة) التي 
معھا نختلف حول من یقوم بالعمل.

منخفضة225,1378,611025,511125,715235,22,2344,61,17

منخفضة2,5651,31,16المتوسط العام للبعد

.SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبةمن إعداد الالمصدر:

عد الصراع داخل الجماعة بُ ، فإنه یمكن ترتیب العناصر المندرجة تحت أعلاهبالنظر إلى الجدول 
من أبعاد مستویات الصراع التنظیمي ترتیبا تنازلیا من حیث متوسط درجة الموافقة على وجودها في الواحدة

قسم السیارات الصناعیة محل الدراسة كما یلي:

یوجد اختلاف في « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على34جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الأول من حیث درجة الموافقة من وجهة نظر » معهاالآراء بین أعضاء المجموعة التي أعمل

أفراد عینة الدراسة على وجود هذا السلوك في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على 
وهذا یشیر إلى وجود تشتت في 1,09% وبانحراف معیاري 61,2درجة وبنسبة 3,06وجود هذا السلوك 

نة الدراسة بشأن هذه العبارة.إجابات أفراد عی
% 18,1% + 12وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذا السلوك (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) هي (

%) من مجموع أفراد عینة الدراسة. 30,1= 
اه [ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تج3,4–2,6وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [

وجود الصراع داخل المجموعة الواحدة في قسم السیارات الصناعیة كانت متوسطة.
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داخل المجموعة « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على35جاءت العبارة رقم 
ة في الترتیب الثاني من حیث درجة الموافقة من وجه» یحدث عدم اتفاق حول القرارات المناسبة بشأن العمل

نظر أفراد عینة الدراسة على وجود هذا السلوك في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة 
وهذا یشیر إلى وجود تشتت 1,16% وبانحراف معیاري 53,6درجة وبنسبة 2,68على وجود هذا السلوك 

في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.
% 15,5% + 7,6موافقین على هذا السلوك (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) هي (وكانت نسبة الأفراد ال

%) من مجموع أفراد عینة الدراسة. 23,1= 
[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 3,4–2,6وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [

وجود الصراع داخل المجموعة الواحدة في قسم السیارات الصناعیة كانت متوسطة.
داخل المجموعة التي « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على36جاءت العبارة رقم 

في الترتیب الثالث من حیث درجة الموافقة من وجهة » لعمالأعمل معها یسود جو من الخصام والعداء بین ا
نظر أفراد عینة الدراسة على وجود هذا السلوك في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة 

وهذا یشیر إلى وجود تشتت 1,22% وبانحراف معیاري 45,8درجة وبنسبة 2,29على وجود هذا السلوك 
ینة الدراسة بشأن هذه العبارة.في إجابات أفراد ع

% 11,5% + 6,5وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذا السلوك (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) هي (
%) من مجموع أفراد عینة الدراسة. 17,6= 

تجاه [ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك 2,6–1,8وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
وجود الصراع داخل المجموعة الواحدة في قسم السیارات الصناعیة كانت منخفضة.

داخل المجموعة « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على33جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الأخیر من حیث » (وحدة أو مصلحة أو ورشة) التي أعمل معها نختلف حول من یقوم بالعمل

جة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على وجود هذا السلوك في قسم السیارات الصناعیة، حیث در 
وهذا 1,17% وبانحراف معیاري 44,6درجة وبنسبة 2,23بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود هذا السلوك 

ت نسبة الأفراد الموافقین على یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. وكان
%) من مجموع أفراد عینة 13,7% = 8,6% + 5,1هذا السلوك (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) هي (

الدراسة. 
[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 2,6–1,8وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [

وجود الصراع داخل المجموعة الواحدة في قسم السیارات الصناعیة كانت منخفضة.
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عرض وتحلیل النتائج الإحصائیة لمستوى الصراع بین الجماعات في قسم السیارات : الرابعالمطلب 
الصناعیة

مستوى من الاستبیان والذي یتضمن ثانيلمحور الللبعد الرابع من اج الإحصائیة عرض النتائیمكن 
التالي:الجدول فيفي قسم السیارات الصناعیة الصراع بین الجماعات

لبعد الصراع بین الجماعاتیةیار والانحرافات المع): المتوسطات الحسابیة والنسب المئویة42جدول رقم (ال
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140
بین ھناك تعاون واعتماد متبادل 

المجموعة التي أنتمي إلیھا 
المجموعات الأخرى.و

كبیرة10724,812027,812228,25813,4255,83,5270,41,17

239
تتنافس مجموعتنا مع المجموعات 
الأخرى في تحقیق أداء أفضل من 

الأخرى.
متوسطة9922,97918,39822,77316,98319,23,0961,81,43

338
تخفي المجموعات الأخرى 

منخفضة4911,3409,311025,510724,812629,22,4949,81,30المعلومات اللازمة لنا لأداء عملنا.

437

تحدث خلافات بین المجموعة التي 
ات نتمي إلیھا والمجموعأ

الأخرى(الوحدات أو الورشات 
المصالح الأخرى).أو

منخفضة266561311326,211025,512729,42,4148,21,21

متوسطة2,8757,551,27المتوسط العام للبعد

.SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبةمن إعداد الالمصدر:

من عد الصراع بین الجماعاتبُ ، فإنه یمكن ترتیب العناصر المندرجة تحت أعلاهبالنظر إلى الجدول
أبعاد مستویات الصراع التنظیمي ترتیبا تنازلیا من حیث متوسط درجة الموافقة على وجودها في قسم 

السیارات الصناعیة محل الدراسة كما یلي:

هناك تعاون واعتماد «المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على40جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الأول من حیث درجة الموافقة من » إلیها والمجموعات الأخرى متبادل بین المجموعة التي أنتمي 

وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على وجود هذا السلوك في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة 
وهذا یشیر إلى وجود 1,17% و بانحراف معیاري 70,4درجة وبنسبة 3,52الموافقة على وجود هذا السلوك 

ت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. تشت
% 27,8% + 24,8وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذا السلوك (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) هي (

%) من مجموع أفراد عینة الدراسة. 52,6= 
رجة وجود هذا السلوك تجاه [ فإنه یمكن القول أن د4,2–3,4وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [

عالیة .أي وجود الصراع بین الجماعات في قسم السیارات الصناعیة كانت كبیرة 
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تتنافس مجموعتنا مع «المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على39جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الثاني من حیث درجة الموافقة من » المجموعات الأخرى في تحقیق أداء أفضل من الأخرى 

وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على وجود هذا السلوك في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة 
وهذا یشیر إلى وجود 1,43انحراف معیاري % وب61,8درجة وبنسبة 3,09الموافقة على وجود هذا السلوك 

تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. 

% 18,3% + 22,9وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذا السلوك (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) هي (
[ فإنه 3,4–2,6ما بین [وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع%) من مجموع أفراد عینة الدراسة. 41,1= 

یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه وجود الصراع بین الجماعات في قسم السیارات الصناعیة كانت 
متوسطة .

تخفي المجموعات « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 38جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الثالث من حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد » االأخرى المعلومات اللازمة لنا لأداء عملن

عینة الدراسة على وجود هذا السلوك في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على 
وهذا یشیر إلى وجود تشتت في 1,3% وبانحراف معیاري 49,8درجة وبنسبة 2,49وجود هذا السلوك 
لدراسة بشأن هذه العبارة. وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذا السلوك (درجة الموافقة إجابات أفراد عینة ا

%) من مجموع أفراد عینة الدراسة. 20,6% = 9,3% + 11,3كانت دائما وغالبا) هي (
[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 2,6–1,8وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [

وجود الصراع بین الجماعات في قسم السیارات الصناعیة كانت منخفضة.
تحدث خلافات بین « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 37جاءت العبارة رقم 

في الترتیب » أو الورشات أو المصالح الأخرى)المجموعة التي أنتمي إلیها و المجموعات الأخرى (الوحدات
الأخیر من حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على وجود هذا السلوك في قسم السیارات 

% وبانحراف 48,2درجة وبنسبة 2,41الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود هذا السلوك 
ود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. وهذا یشیر إلى وج1,21معیاري 

% = 13% + 6وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذا السلوك (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) هي (
[ فإنه یمكن 2,6–1,8%) من مجموع أفراد عینة الدراسة. وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [19

ة وجود هذا السلوك تجاه وجود الصراع بین الجماعات في قسم السیارات الصناعیة كانت القول أن درج
منخفضة.
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في قسم السیارات الصراع التنظیميبمستویاتالمتعلقة الإحصائیة النتائج المطلب الخامس: تفسیر 
الصناعیة

كل )، فإنه یمكن ترتیب العناصر المندرجة تحت 42، 41، 40، 39(معا بالنظر إلى الجداول السابقة 
من أبعاد مستویات الصراع التنظیمي ترتیبا تنازلیا من حیث متوسط درجة الموافقة على وجودها عد رئیسيبُ 

:في الجدول التاليفي قسم السیارات الصناعیة محل الدراسة 
عد من أبعاد مستویات الصراع التنظیميعیاریة لكل بُ ): المتوسطات الحسابیة الإجمالیة والانحرافات الم43جدول رقم (ال

الترتیب
ترتیب الأبعاد تنازلیا حسب

المتوسطات
الانحراف المتوسط الحسابي

الدرجةالمعیاري
)%(النسبةالمتوسط

متوسطة2,8757,551,27الصراع بین الجماعات1
متوسطة2,6753,451,23الصراع بین فرد وآخر2
منخفضة2,5651,31,16الصراع داخل الجماعة الواحدة3
منخفضة2,4448,951,19الصراع الفردي4

.)42، 41، 40، 39(أرقامالجداولمعطیات اعتمادا على طالبةمن إعداد الالمصدر:

ما یلي:بالنظر إلى الجدول أعلاه یمكن استخلاص

في الترتیب الأول من حیث درجة وجوده في قسم » الصراع بین الجماعات«ـجاء البعد الرابع والخاص ب
السیارات الصناعیة محل الدراسة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على 

. 1,27% وبانحراف معیاري بلغ 57,55درجة بنسبة 2,87وجود هذا البعد من مستویات الصراع التنظیمي 
أن درجة وجوده هي درجة متوسطة.بلي یمكن القول وبالتا
في الترتیب الثاني من حیث درجة وجوده في قسم » الصراع بین فرد وآخر«ـجاء البعد الثاني والخاص ب

السیارات الصناعیة محل الدراسة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على 
. 1,23% وبانحراف معیاري بلغ 53,45درجة بنسبة 2,67وجود هذا البعد من مستویات الصراع التنظیمي 

أن درجة وجوده هي درجة متوسطة.بالي یمكن القول وبالت
في الترتیب الثالث من حیث درجة » خل الجماعة الواحدةالصراع دا«ـالبعد الثالث والخاص بجاء 

وجوده في قسم السیارات الصناعیة محل الدراسة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة 
% وبانحراف معیاري 53,1درجة بنسبة 2,56من مستویات الصراع التنظیمي الدراسة على وجود هذا البعد 

أن درجة وجوده هي درجة ضعیفة.ب. وبالتالي یمكن القول 1,16بلغ 
في الترتیب الأخیر من حیث درجة وجوده في قسم » الصراع الفردي«ـجاء البعد الرابع والخاص ب

درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على السیارات الصناعیة محل الدراسة، حیث بلغ متوسط
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. 1,19% وبانحراف معیاري بلغ 48,95درجة بنسبة 2,44وجود هذا البعد من مستویات الصراع التنظیمي 
وبالتالي یمكن القول أن درجة وجوده هي درجة ضعیفة.

لصراعات التي تنشأ داخل قسم لتعرف على آراء أفراد عینة الدراسة حول أنواع ااكان من المناسب
لقد أشارت النتائج إلى أن أكثر أنواع الصراع انتشارا فالسیارات الصناعیة ( مستویات الصراع التنظیمي).

الجماعات بعضها البعض. ویعود السبب الأساسي في قسم السیارات الصناعیة هو الصراع الذي یحدث بین 
في ذلك إلى وجود علاقات اعتماد متبادل ومتتابع بین الجماعات، وهذا راجع إلى طبیعة النشاط الإنتاجي في 

الإنتاجیة هي مدخلات الورشاتنجد أن مخرجات أحد الورشات أو المراكزقسم السیارات الصناعیة. إذ 
لأخرى، إذ یعتمد إنجاز وتحقیق المهام المطلوبة على كفاءة التنسیق والانسجام بین المراكز الإنتاجیة اأو

ویعزى السبب كذلك إلى وجود التنافس على الأداء، إذ تتنافس الورشات والجماعات في تحقیق الورشات. 
أداء أفضل من الأخرى. 

ه (بین فرد وآخر)، ن الفرد وزمیلالصراع الذي یحدث بیاً ومن الأنواع الأخرى للصراع الأكثر انتشار 
: ویعود ذلك إلى

 ،الاختلاف في المستوى التعلیمي، إذ یحدث الصراع بین ذوي الشهادات الجامعیة والأقدمیة في العمل
وینشأ من خلال محاولة الحصول على المكانة والهیبة المهنیة والوصول إلى السلطة.

 وكبار السن نتیجة الاختلاف في الأفكار، فكبار السن الاختلاف في السن، فالصراع یحدث بین الشباب
لا یعترفون بكفاءة الشباب حتى ولو كانوا حاملین لشهادات جامعیة، كما أن الشباب لا یعترفون بكبار 
السن حیث یعتبرون أنفسهم الطاقة التي من خلالها ینتعش القسم ویزدهر وبالتالي ینتعش الاقتصاد 

وتزدهر البلاد.

الصراع داخل المجموعة الواحدة بسبب اختلاف الآراء بین أعضاء المجموعة الواحدة و نتیجة كما یحدث 
عدم الاتفاق حول القرارات المناسبة بشأن العمل.

النوع الآخر للصراع الذي یحدث فهو الصراع الفردي وهذا یحدث نتیجة مطالبة المسؤولین المباشرین أما
راعاة أو توفیر الموارد الكافیة لتنفیذ تلك المهام.للعمال بأداء أعمال أو مهام دون م

وفي الأخیر تجدر الإشارة أن هذه النتیجة المتوصل إلیها تتفق مع ما توصلت إلیه الأبحاث أن الصراع 
تعد أكثر أنواع الصراع شیوعا والصراع الذي ینشأ بین فرد وآخر الذي یحدث بین الجماعات بعضها البعض 

في المنظمات. 
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من وجهة نظر المبحث الثالث: أشكال الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة
العاملین

سواء الظاهرة أو الخفیة في قسم السیارات لأشكال التي تتخذها الصراعات التنظیمیةهذا المبحث ایتناول
عینة الدراسة و تفسیر النتائج على النحو الصناعیة حسب آراء عینة الدراسة، و سیتم عرض وتحلیل آراء 

التالي:
المندرج تحت محور أشكال بالمطلب الأول: عرض وتحلیل النتائج الإحصائیة للبعد الأول المتعلق بالإضرا

الصراع التنظیمي

المندرج تحت بیتناول هذا العنصر عرض وتحلیل النتائج الإحصائیة للبعد الأول المتعلق بالإضرا
والذي یتضمن أسباب اللجوء إلى الإضرابات العمالیة والأشكال التي تتخذها محور أشكال الصراع التنظیمي

في قسم السیارات الصناعیة.
أولا: أسباب اللجوء إلى الإضراب

من الاستبیان والذي ثالثلمحور اللبعد الأول من الجزء الأول من الج الإحصائیة عرض النتائیمكن 
:التاليالجدول فيفي قسم السیارات الصناعیة ضرابات العمالیةأسباب اللجوء إلى الإیتضمن 
أسباب اللجوء إلى الإضرابلبعد یة یار والانحرافات المع): المتوسطات الحسابیة والنسب المئویة 44جدول رقم (ال
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143
إلى الإضراب من یلجأ العمال

أجل المطالبة بتحسین ظروف 
العمل ورفع الأجور.

كبیرة13230,613030,111426,44410,2122,83,75751,08

242
إلى الإضراب یلجأ العمال 

بسبب تجاھل الإدارة للمشاكل 
التي تحدث داخل العمل.

متوسطة7717,81082511827,38118,84811,13,20641,25

344

إلى الإضراب یلجأ العمال
الذي العمال تضامنا مع أحد 

ھانة أو الفصل و تعرض للإ
الطرد دون وجھ حق.

متوسطة6013,97016,29421,811225,99622,22,7454,81,34

تؤدي الخلافات التي تحدث 441
منخفضة409,35713,28720,19622,215235,22,3947,81,33داخل المؤسسة إلى الإضراب.

545

إلى الإضراب یلجأ العمال
بسبب نقص برامج التدریب 

اللازمة لأداء العمل على أكمل 
وجھ.

منخفضة306,9368,38820,411626,916237,52,20441,22

متوسطة2,8557,121,24المتوسط العام للبعد

.SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبةمن إعداد الالمصدر:
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البعد الأول من الجزء الأول منبالنظر إلى الجدول السابق، فإنه یمكن ترتیب العناصر المندرجة تحت
أشكال الصراع التنظیمي ترتیبا تنازلیا من حیث متوسط درجة الموافقة على وجودها في قسم السیارات 

الصناعیة محل الدراسة كما یلي:

إلى یلجأ العمال «المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على43جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الأول من حیث درجة الموافقة » المطالبة بتحسین ظروف العمل ورفع الأجورالإضراب من أجل 

من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على وجود هذا السلوك في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط 
إلى وهذا یشیر 1,08بانحراف معیاري و % 75درجة  وبنسبة 3,75درجة الموافقة على وجود هذا السلوك 

وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.
% 30,1% + 30,6وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذا السلوك (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) هي (

[ فإنه 4,2–3,4%) من مجموع أفراد عینة الدراسة. وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [60,7= 
القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه اللجوء إلى الإضراب في قسم السیارات الصناعیة كانت كبیرة یمكن

عالیة .أي

یلجأ العمال إلى «المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على42جاءت العبارة رقم 
من حیث درجة الموافقة الثانيفي الترتیب » الإضراب بسبب تجاهل الإدارة للمشاكل التي تحدث داخل العمل

من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على وجود هذا السلوك في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط 
وهذا یشیر إلى 1,25بانحراف معیاري و % 64وبنسبة درجة3,20درجة الموافقة على وجود هذا السلوك 
راسة بشأن هذه العبارة.وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الد

% 25% + 17,8وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذا السلوك (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) هي (
[ فإنه 3,4–2,6%) من مجموع أفراد عینة الدراسة. وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [42,8= 

یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه اللجوء إلى الإضراب في قسم السیارات الصناعیة كانت 
.متوسطة

إلى یلجأ العمال « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على44جاءت العبارة رقم 
في الترتیب » الطرد دون وجه حقأوالإضراب تضامنا مع أحد العمال الذي تعرض للإهانة أو الفصل 

الثالث من حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على وجود هذا السلوك في قسم السیارات 
بانحراف و % 54,8وبنسبة درجة2,74الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود هذا السلوك 

جابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. وكانت نسبة وهذا یشیر إلى وجود تشتت في إ1,34معیاري 
%) 30,1% = 16,2% + 13,9الأفراد الموافقین على هذا السلوك (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) هي (

[ فإنه یمكن القول أن 3,4–2,6وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [من مجموع أفراد عینة الدراسة. 
هذا السلوك تجاه اللجوء إلى الإضراب في قسم السیارات الصناعیة كانت متوسطة .درجة وجود



234: واقع الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین انيثالفصل ال

تؤدي الخلافات التي « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على41جاءت العبارة رقم 
ینة في الترتیب الرابع من حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد ع» تحدث داخل المؤسسة إلى الإضراب

الدراسة على وجود هذا السلوك في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود هذا 
وهذا یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أفراد 1,33بانحراف معیاري و % 47,8درجة  وبنسبة 2,39السلوك 

ذا السلوك (درجة الموافقة كانت دائما عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. وكانت نسبة الأفراد الموافقین على ه
%) من مجموع أفراد عینة الدراسة. 22,5% = 13,2% + 9,3وغالبا) هي (

[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 2,6–1,8وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
اللجوء إلى الإضراب في قسم السیارات الصناعیة كانت منخفضة .

إلى یلجأ العمال « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على45جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الأخیر من حیث » الإضراب بسبب نقص برامج التدریب اللازمة لأداء العمل على أكمل وجه

ات الصناعیة، حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على وجود هذا السلوك في قسم السیار 
وهذا 1,22بانحراف معیاري و % 44وبنسبة درجة 2,20على وجود هذا السلوك بلغ متوسط درجة الموافقة

یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. وكانت نسبة الأفراد الموافقین على 
%) من مجموع أفراد عینة 15,2% = 8,3% + 6,9هذا السلوك (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) هي (

[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا 2,6–1,8وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [الدراسة.
السلوك تجاه اللجوء إلى الإضراب في قسم السیارات الصناعیة كانت منخفضة .

ثانیا: الأشكال التي یتخذها الإضراب

من الاستبیان والذي ثالثلمحور المن اللجزء الثاني من البعد الأولج الإحصائیةئعرض النتایمكن 
:التاليالجدول فيفي قسم السیارات الصناعیة الأشكال التي تتخذها الإضرابات العمالیةیتضمن 

الإضرابلبعد الأشكال التي یتخذها یةیار والانحرافات المعالمتوسطات الحسابیة والنسب المئویة): 45(جدول رقمال
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146
یتخذ شكل الإضراب التوقف

كبیرة14934,511125,78319,24811,1419,53,65731,31عن العمل.المفاجئ

247
یتخذ شكل الإضراب الوقوف 

احتجاجا أمام إدارة المؤسسة 
على الوضع الراھن.

كبیرة11426,410424,112328,55913,7327,43,4869,61,22

یتخذ شكل الإضراب القیام 348
متوسطة9822,710925,212027,86815,7378,63,3867,61,23بمسیرة أو تظاھرة.

یتخذ شكل الإضراب تخفیض 449
منخفضة8319,25913,75913,74911,318242,12,5651,21,59الإنتاج.

متوسطة3,2665,351,33المتوسط العام للبعد

.SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبةمن إعداد الالمصدر:



235: واقع الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین انيثالفصل ال

من ولالبعد الأالجزء الثاني من بالنظر إلى الجدول السابق، فإنه یمكن ترتیب العناصر المندرجة تحت 
المحور الثالث المتضمن أشكال الصراع التنظیمي ترتیبا تنازلیا من حیث متوسط درجة الموافقة على وجودها 

في قسم السیارات الصناعیة محل الدراسة كما یلي:
الإضراب یتخذ شكل « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على46جاءت العبارة رقم 

في الترتیب الأول من حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة » عن العمل المفاجئالتوقف
ة على وجود هذا السلوك على وجود هذا السلوك في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافق

وهذا یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أفراد عینة 1,31بانحراف معیاري و % 73وبنسبة درجة3,65
الدراسة بشأن هذه العبارة. 

% 25,7% + 34,5وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذا السلوك (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) هي (
%) من مجموع أفراد عینة الدراسة. 60,2= 

[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 4,2–3,4قع ما بین [وبما أن متوسط درجة الموافقة ی
عالیة .أو الإضراب في قسم السیارات الصناعیة كانت كبیرة الأشكال التي یتخذها

یتخذ شكل الإضراب « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على47جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الثاني من حیث درجة الموافقة من » المؤسسة احتجاجا على الوضع الراهن الوقوف أمام إدارة 

وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على وجود هذا السلوك في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة 
وجود وهذا یشیر إلى1,22بانحراف معیاري و % 69,6وبنسبة درجة 3,48ى وجود هذا السلوك الموافقة عل

تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. 

% 24,1% + 26,4وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذا السلوك (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) هي (
%) من مجموع أفراد عینة الدراسة. 50,5= 

[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 4,2–3,4وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
عالیة .أو الأشكال التي یتخذها الإضراب في قسم السیارات الصناعیة كانت كبیرة 

یتخذ شكل الإضراب « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على48جاءت العبارة رقم 
ث من حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على في الترتیب الثال» القیام بمسیرة أو تظاهرة

ة على وجود هذا السلوك وجود هذا السلوك في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافق
وهذا یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أفراد عینة 1,23بانحراف معیاري و % 67,6وبنسبة درجة3,38

عبارة. الدراسة بشأن هذه ال
% 25,2% + 22,7وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذا السلوك (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) هي (

%) من مجموع أفراد عینة الدراسة. 47,9= 



236: واقع الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین انيثالفصل ال

[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 3,4–2,6وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
ها الإضراب في قسم السیارات الصناعیة كانت متوسطة .الأشكال التي یتخذ

یتخذ شكل الإضراب « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على49جاءت العبارة رقم 
من حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على وجود رفي الترتیب الأخی» تخفیض الإنتاج

2,56على وجود هذا السلوك هذا السلوك في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة

وهذا یشیر إلى وجود تشتت كبیر في إجابات أفراد عینة 1,59بانحراف معیاري و % 51,2وبنسبة درجة 
وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذا السلوك (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) ه العبارة. الدراسة بشأن هذ

%) من مجموع أفراد عینة الدراسة. 32,9% = 13,7% + 19,2هي (
[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 2,6–1,8وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [

تخذها الإضراب في قسم السیارات الصناعیة كانت منخفضة.الأشكال التي ی

محور بسلوك التغیب المندرج تحت المتعلقالمطلب الثاني: عرض وتحلیل النتائج الإحصائیة للبعد الثاني و 
أشكال الصراع التنظیمي

یمكن عرض النتائج الإحصائیة للبعد الثاني والخاص بسلوك التغیب المندرج تحت المحور الثالث 
:في الجدولالمتضمن أشكال الصراع التنظیمي 

لبعد سلوك التغیبیة یار والانحرافات المع): المتوسطات الحسابیة والنسب المئویة 46جدول رقم (ال
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155
أتغیب عن العمل من أجل 

التكفل بالعائلة وقضاء أمور 
شخصیة.

متوسطة9121,18118,816337,76916286,53,3266,41,16

254
أتغیب عن العمل بسبب نقص 
الخدمات الطبیة وعدم كفایة 

العلاج.
منخفضة296,7368,36615,38419,421750,22,0240,41,26

353
أتغیب عن العمل بسبب عدم 
منخفضة306,9276,37517,46615,323454,21,9739,41,26ارتیاحي لأسلوب الإشراف.

450

أتغیب عن العمل بسبب طبیعة 
الصعبةوظروف العمل 

( غازات، أبخرة، نقص 
التھویة و الإضاءة،....).

منخفضة286,5327,46414,8651524356,31,9338,61,26

552

أتغیب عن العمل بسبب عدم 
توافر وسائل ومعدات الأمن 

الصناعي للوقایة من 
الأمراض المھنیة.

منخفضة235,3245,656137417,1255591,8136,21,18

651
أتغیب عن العمل ھروبا من 

منخفضة جدا225,1235,34410,2651527864,41,7234,41,16جو العمل.

منخفضة2,1242,561,21المتوسط العام للبعد

.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبمن إعداد الالمصدر:



237: واقع الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین انيثالفصل ال

من المحور بعد سلوك التغیب، فإنه یمكن ترتیب العناصر المندرجة تحت السابقبالنظر إلى الجدول 
الثالث المتضمن أشكال الصراع التنظیمي ترتیبا تنازلیا من حیث متوسط درجة الموافقة على وجودها في قسم 

السیارات الصناعیة محل الدراسة كما یلي:

أتغیب عن العمل من « جة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص علىالمندر 55جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الأول من حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد » أجل التكفل بالعائلة وقضاء أمور شخصیة 

عینة الدراسة على وجود هذا السلوك في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على 
وهذا یشیر إلى وجود تشتت في 1,16بانحراف معیاري و % 66,4وبنسبة درجة3,32ذا السلوك جود هو 

عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.إجابات أفراد
% 18,8% + 21,1وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذا السلوك (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) هي (

[ فإنه 3,4–2,6وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [%) من مجموع أفراد عینة الدراسة. 39,9= 
ت الصناعیة كانت متوسطة .یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه سلوك التغیب في قسم السیارا

أتغیب عن العمل « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على54جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الثاني من حیث درجة الموافقة من وجهة نظر » بسبب نقص الخدمات الطبیة وعدم كفایة العلاج 

سیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على أفراد عینة الدراسة على وجود هذا السلوك في قسم ال
وهذا یشیر إلى وجود تشتت في 1,26بانحراف معیاري و % 40,4وبنسبة درجة2,02وجود هذا السلوك 

إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذا السلوك (درجة الموافقة 
%) من مجموع أفراد عینة الدراسة. 15% = 8,3% + 6,7) هي (كانت دائما وغالبا

[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 2,6–1,8وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
سلوك التغیب في قسم السیارات الصناعیة كانت منخفضة .

أتغیب عن العمل « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على53جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الثالث من حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة » بسبب عدم ارتیاحي لأسلوب الإشراف

الموافقة على وجود هذا الدراسة على وجود هذا السلوك في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة 
وهذا یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أفراد 1,26بانحراف معیاري و % 39,4وبنسبة درجة1,97السلوك 

عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. 
% = 6,3% + 6,9وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذا السلوك (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) هي (

%) من مجموع أفراد عینة الدراسة. 13,2
[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 2,6–1,8وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [

سلوك التغیب في قسم السیارات الصناعیة كانت منخفضة .
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یب عن العمل أتغ« المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على50جاءت العبارة رقم 
من رابعفي الترتیب ال» طبیعة وظروف العمل الصعبة (غازات، أبخرة، نقص التهویة، والإضاءة) بسبب 

حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على وجود هذا السلوك في قسم السیارات الصناعیة، 
بانحراف معیاري و % 38,6وبنسبة درجة1,93حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود هذا السلوك 

وهذا یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. 1,26
% = 7,4% + 6,5وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذا السلوك (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) هي (

[ فإنه یمكن 2,6–1,8ة الموافقة یقع ما بین [%) من مجموع أفراد عینة الدراسة. وبما أن متوسط درج13,9
القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه سلوك التغیب في قسم السیارات الصناعیة كانت منخفضة .

أتغیب عن العمل « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على52جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الخامس من » عي للوقایة من الأمراض المهنیة بسبب عدم توافر وسائل ومعدات الأمن الصنا

حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على وجود هذا السلوك في قسم السیارات الصناعیة، 
بانحراف معیاري و % 36,2وبنسبة درجة1,81حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود هذا السلوك

ود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. وهذا یشیر إلى وج1,18

% = 5,6% + 5,3وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذا السلوك (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) هي (
[ فإنه یمكن 2,6–1,8وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [%) من مجموع أفراد عینة الدراسة. 10,9
ن درجة وجود هذا السلوك تجاه سلوك التغیب في قسم السیارات الصناعیة كانت منخفضة .القول أ

أتغیب عن العمل « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على51جاءت العبارة رقم 
على في الترتیب الأخیر من حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة » هروبا من جو العمل 

على وجود هذا السلوك وجود هذا السلوك في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة
وهذا یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أفراد عینة 1,16بانحراف معیاري و % 34,4وبنسبة درجة 1,72

الدراسة بشأن هذه العبارة.
% = 5,3% + 5,1وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذا السلوك (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) هي (

[ فإنه یمكن 1,8–1%) من مجموع أفراد عینة الدراسة. وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [10,4
لصناعیة كانت منخفضة جدا.القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه سلوك التغیب في قسم السیارات ا
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المندرج تحت محوربدوران العملالمتعلقالمطلب الثالث: عرض وتحلیل النتائج الإحصائیة للبعد الثالث و 
أشكال الصراع التنظیمي

المندرج تحت المحور الثالث بدوران العملوالخاص لثیمكن عرض النتائج الإحصائیة للبعد الثا
:التاليفي الجدولالمتضمن أشكال الصراع التنظیمي 

لبعد دوران العملیةیار والانحرافات المع): المتوسطات الحسابیة والنسب المئویة47جدول رقم (ال
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156

العاملین یترك بعض
أوعملھم) بسبب وظائفھم (

حدوث حوادث قد تؤدي 
الكلي.الجزئي أوإلى العجز 

متوسطة409,310925,210524,311626,96214,42,8857,61,21

259

تستغني المؤسسة عن 
بعض العاملین بسبب عدم 

توافر الخبرة والتأھیل 
.فیھماللازمین

منخفضة327,45813,410624,513230,610424,12,5501,20

358
یترك بعض العاملین

عملھم بسبب طبیعة العمل 
الصعبة.

منخفضة204,66013,911827,3151358319,22,5501,09

457
یترك بعض العاملین 

وظائفھم بسبب تغییرھم 
لمنطقة سكنھم.

منخفضة184,26715,511025,513731,710023,12,4649,21,13

منخفضة2,5851,71,15العام للبعدالمتوسط 

.SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبةمن إعداد الالمصدر:

من المحور بعد دوران العمل، فإنه یمكن ترتیب العناصر المندرجة تحت أعلاهبالنظر إلى الجدول 
الثالث المتضمن أشكال الصراع التنظیمي ترتیبا تنازلیا من حیث متوسط درجة الموافقة على وجودها في قسم 

السیارات الصناعیة محل الدراسة كما یلي:

یترك بعض العاملین « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على56جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الأول من » بسبب حدوث حوادث قد تؤدي إلى العجز الجزئي أو الكليوظائفهم (أو عملهم)

حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على وجود هذا السلوك في قسم السیارات الصناعیة، 
بانحراف معیاري و % 57,6وبنسبة درجة2,88حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود هذا السلوك 

وهذا یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. 1,21
% = 25,2% + 9,3وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذا السلوك (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) هي (

[ فإنه یمكن 3,4–2,6وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [%) من مجموع أفراد عینة الدراسة. 34,5
في قسم السیارات الصناعیة كانت متوسطة .سلوك دوران العملالقول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 
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تستغني المؤسسة عن « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 59جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الثاني من حیث درجة الموافقة » فیهم بعض العاملین بسبب عدم توافر الخبرة والتأهیل اللازمین

من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على وجود هذا السلوك في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط 
وهذا یشیر إلى 1,20بانحراف معیاري و % 50درجة وبنسبة 2,5درجة الموافقة على وجود هذا السلوك 
اسة بشأن هذه العبارة. وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدر 

% = 13,4% + 7,4وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذا السلوك (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) هي (
[ فإنه یمكن 2,6–1,8%) من مجموع أفراد عینة الدراسة. وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [20,8

القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه دوران العمل في قسم السیارات الصناعیة كانت منخفضة .

یترك بعض العاملین « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على58جاءت العبارة رقم 
من حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة لثفي الترتیب الثا» عملهم بسبب طبیعة العمل الصعبة

الدراسة على وجود هذا السلوك في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود هذا 
وهذا یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أفراد عینة 1,09بانحراف معیاري و % 50وبنسبة درجة 2,5السلوك

ة.الدراسة بشأن هذه العبار 

% 13,9% + 4,6وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذا السلوك (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) هي (
[ فإنه 2,6–1,8%) من مجموع أفراد عینة الدراسة. وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [18,5= 

ارات الصناعیة كانت منخفضة .في قسم السیدوران العملیمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 

یترك بعض العاملین « تنص على المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي57جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الأخیر من حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد » وظائفهم بسبب تغییرهم لمنطقة سكنهم

عینة الدراسة على وجود هذا السلوك في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على 
وجود تشتت في وهذا یشیر إلى1,13بانحراف معیاري و % 49,2درجة وبنسبة 2,46وجود هذا السلوك 

إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.
% 15,5% + 4,2وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذا السلوك (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) هي (

[ فإنه 2,6–1,8%) من مجموع أفراد عینة الدراسة. وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [19,7= 
ول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه دوران العمل في قسم السیارات الصناعیة كانت منخفضة .یمكن الق
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التنظیميالمطلب الرابع: عرض وتحلیل النتائج الإحصائیة للبعد الرابع والخاص بأشكال أخرى للصراع
المندرج تحت التنظیميبأشكال أخرى للصراعوالخاص النتائج الإحصائیة للبعد الرابعیمكن عرض 

:التاليفي الجدولالمحور الثالث المتضمن أشكال الصراع التنظیمي 
التنظیميلبعد أشكال أخرى للصراعوالانحرافات المعیاریة ): المتوسطات الحسابیة والنسب المئویة 48جدول رقم (ال
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160

ن في خلاف مع عندما أكو
فرد ما أو جماعة عمل 

معینة داخل المؤسسة ألجأ 
إلى تقدیم شكوى إلى 

المدیریة العامة.

منخفضة286,54811,17617,610524,317540,52,1943,81,26

261
عندما أكون في خلاف مع 
الآخرین ألجأ إلى التھاون 

في العمل وعدم إتقانھ.
منخفضة 204,6163,74610,66615,328465,71,6633,21,10

جدا

363
دما أكون في خلاف مع عن

إلى استعمال الآخرین ألجأ
القوة والعنف.

منخفضة 214,9173,92664610,632274,51,5430,81,09
جدا

464
عندما أكون في خلاف مع 
الآخرین ألجا إلى تقدیم 

استقالة عن العمل.
منخفضة 143,271,62665412,533176,61,4228,40,92

جدا

562

ما أكون في خلاف مع عند
التخریب إلى الآخرین ألجأ 

والإسراف في استعمال 
الموارد وتبذیر الإنتاج.

153,5122,8214,9163,736885,21,3627,20,96
منخفضة 

جدا

منخفضة 1,6332,681,06المتوسط العام للبعد
جدا

.SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبةمن إعداد الالمصدر:

بعد أشكال أخرى للصراع ، فإنه یمكن ترتیب العناصر المندرجة تحت أعلاهبالنظر إلى الجدول 
من المحور الثالث المتضمن أشكال الصراع التنظیمي ترتیبا تنازلیا من حیث متوسط درجة الموافقة التظیمي
ودها في قسم السیارات الصناعیة محل الدراسة كما یلي:على وج

عندما أكون في « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على60جاءت العبارة رقم 
في » خلاف مع فرد ما أو جماعة عمل معینة داخل المؤسسة ألجأ إلى تقدیم شكوى إلى المدیریة العامة 

الترتیب الأول من حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على وجود هذا السلوك في قسم 
% 43,8درجة وبنسبة 2,19هذا السلوك السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود

وهذا یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. وكانت 1,26بانحراف معیاري و 
% = 11,1% + 6,5نسبة الأفراد الموافقین على هذا السلوك (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) هي (

سة. %) من مجموع أفراد عینة الدرا17,6
[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك في قسم 2,6–1,8وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [

السیارات الصناعیة كانت منخفضة .
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عندما أكون في « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على61جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الثاني من حیث درجة الموافقة من » ي العمل وعدم إتقانه خلاف مع الآخرین ألجأ إلى التهاون ف

وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على وجود هذا السلوك في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة 
وهذا یشیر إلى وجود 1,16بانحراف معیاري و % 33,2درجة وبنسبة 1,66الموافقة على وجود هذا السلوك 

إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذا السلوك (درجة تشتت في
%) من مجموع أفراد عینة الدراسة. 8,3% = 3,7% + 4,6الموافقة كانت دائما وغالبا) هي (

ذا السلوك في قسم [ فإنه یمكن القول أن درجة وجود ه1,8–1وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
السیارات الصناعیة كانت منخفضة جدا.

عندما أكون في « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على63جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الثالث من حیث درجة الموافقة من وجهة » خلاف مع الآخرین ألجأ إلى استعمال العنف والقوة 

نظر أفراد عینة الدراسة على وجود هذا السلوك في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة 
وهذا یشیر إلى وجود تشتت 1,09راف معیاري بانحو % 30,8درجة وبنسبة 1,54على وجود هذا السلوك 

في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذا السلوك (درجة 
%) من مجموع أفراد عینة الدراسة. 8,8% = 3,9% + 4,9الموافقة كانت دائما وغالبا) هي (

[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك في قسم 1,8–1وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
السیارات الصناعیة كانت منخفضة جدا.

عندما أكون في « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على64جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الرابع من حیث درجة الموافقة من وجهة » عن العمل خلاف مع الآخرین ألجأ إلى تقدیم استقالة

نظر أفراد عینة الدراسة على وجود هذا السلوك في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة 
وهذا یشیر إلى وجود إجماع0,92بانحراف معیاري و % 28,4درجة وبنسبة 1,42على وجود هذا السلوك 

فراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذا السلوك (درجة في إجابات أ
%) من مجموع أفراد عینة الدراسة. 4,8% = 1,6% + 3,2الموافقة كانت دائما وغالبا) هي (

في قسم [ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك1,8–1وبما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
السیارات الصناعیة كانت منخفضة جدا.

عندما أكون في « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على62جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الأخیر من » خلاف مع الآخرین ألجأ إلى التخریب والإسراف في استعمال الموارد وتبذیر الإنتاج 

حیث درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على وجود هذا السلوك في قسم السیارات الصناعیة، 
بانحراف معیاري و % 27,2درجة وبنسبة 1,36ك حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود هذا السلو 

وهذا یشیر إلى وجود إجماع في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة. وكانت نسبة الأفراد 0,96
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%) من مجموع 6,3% = 2,8% + 3,5الموافقین على هذا السلوك (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) هي (
أفراد عینة الدراسة. 

[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك في قسم 1,8–1أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [وبما 
السیارات الصناعیة كانت منخفضة جدا.

أشكال الصراع التنظیميالمتضمنحصائیة المتعلقة بالمحور الثالثالمطلب الخامس: تفسیر النتائج الإ
)، فإنه یمكن ترتیب العناصر المندرجة تحت كل 48، 47، 46، 45(بالنظر إلى الجداول السابقة معا 

الصراع التنظیمي ترتیبا تنازلیا من حیث متوسط درجة الموافقة على وجودها في أشكالعد رئیسي من أبعاد بُ 
قسم السیارات الصناعیة محل الدراسة في الجدول التالي:

لانحرافات المعیاریة لكل بعد من أبعاد أشكال الصراع التنظیمي): المتوسطات الحسابیة الإجمالیة وا49جدول رقم (ال

الترتیب
ترتیب الأبعاد تنازلیا حسب

المتوسطات
الانحراف المتوسط الحسابي

الدرجةالمعیاري
)%(النسبةالمتوسط

متوسطة3,2665,351,33الإضراب1
منخفضة2,5851,71,15دوران العمل2
منخفضة2,1242,561,21سلوك التغیب3
منخفضة جدا1,6337,681,06أشكال أخرى للصراع4

.)48، 47، 46، 45الجداول أرقام (معطیات اعتمادا على ةطالبلمن إعداد االمصدر:
ولقد أشارت النتائج إلى ما یلي:

جاء البعد الأول والخاص بالإضراب في الترتیب الأول من حیث درجة وجوده في قسم السیارات .1
الصناعیة محل الدراسة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على وجود هذا 

.1,33، وبانحراف معیاري بلغ %65,35درجة بنسبة 3,26البعد من أشكال الصراع التنظیمي 
یلي:اللجوء إلى الإضراب نذكر ماالتي تؤدي إلىومن الأسباب الأساسیة 

المطالبة بتحسین ظروف العمل ورفع الأجور، فكما أشرنا في الفصل المتعلق بطبیعة نزاعات العمل في 
حدوث الإضرابات إلىقسم السیارات الصناعیة فإن الأجر هو سید المطالب العمالیة و أهم سبب راجع 

في القسم.
تجاهل الإدارة للمشاكل التي تحدث في القسم.
بدون وجه حق.التعسفيالتضامن مع أحد العمال الذي تعرض للإهانة أو الفصل والطرد

الأشكال التي یتخذها الإضراب في قسم السیارات الصناعیة فهي تتمثل في: أهمیخصاأما فیم
 عن العمل.المفاجئ التوقف
.الوقوف أمام إدارة المؤسسة احتجاجا على الوضع الراهن
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.القیام بمسیرة أو تظاهرة
جاء البعد الثالث والخاص بدوران العمل في الترتیب الثاني من حیث درجة وجوده في قسم السیارات .2

هذا الصناعیة محل الدراسة حیث بلغ متوسط درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على وجود
. 1,15قدر بـوبانحراف معیاري%51,7درجة بنسبة 2,58البعد من أشكال الصراع التنظیمي 

الكلي للعامل.ادث قد تؤدي إلى العجز الجزئي أوولعل أهم سبب لترك بعض العاملین عملهم هو حدوث حو 
جاء البعد الثاني والخاص بسلوك التغیب في الترتیب الثالث من حیث درجة وجوده في قسم السیارات .3

الصناعیة محل الدراسة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة على وجود هذا 
. 1,21غ وبانحراف معیاري بل%42,56درجة وبنسبة 2,12من أشكال الصراع التنظیمي البعد 

هو من أجل التكفل بالعائلة وقضاء أمور شخصیة.عن العملولعل أهم سبب لتغیب العاملین
فقد جاء في الترتیب الأخیر من حیث درجة وجوده في للصراععد الرابع والخاص بأشكال أخرىبأما ال.4

شكال الصراع التنظیمي عد من أبُ قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود هذا ال
. 1,06وبانحراف معیاري بلغ %37,68درجة وبنسبة 1,634

أي أنه نادرا ما یلجأ العمال في حالة وجود خلافات إلى تقدیم شكوى، أو اللجوء إلى التهاون في العمل وعدم 
إتقانه أو التخریب أو استعمال العنف والقوة.

الخروج بالخلاصة التالیة:ختاما لهذا الفصل یمكن وأخیرا و
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خلاصة 
واقع الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات بة علقهذا الفصل نتائج الدراسة المیدانیة والمتتناول

أن هناك تأثیرا ملموسا لمجموعة تم التوصل إلى حیث نظر العاملین أفراد عینة الدراسة، ةالصناعیة من وجه
تعزى هذه العوامل التي تؤدي إلى نشوء الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة، سواءً من العوامل 

إلى أسباب تنظیمیة وإداریة أو اجتماعیة وثقافیة أو نفسیة وسلوكیة، إلا أن مستوى تأثیرها متفاوت. 
ر والأقسام والورشات ومن الأسباب التنظیمیة والإداریة الأكثر شیوعا هي صعوبة الاتصال بین الدوائ

إلى تغییر القرارات والأنظمة بشكل بالإضافة.، وكذا محدودیة فرص الترقیةعامل محدودیة المواردن، عاملیالو 
مستمر.

إلى الأسباب الاجتماعیة المساهمة في نشوء الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیةتعودو 
والتي تؤثر على الأسلوب الإداري المتبع من قبل الرؤساء والمشرفین كأن نین الأفراد العاملیبتباین العلاقات 

یلجأ المشرف إلى تضییق فرص مشاركة الأفراد في العملیة الإداریة وممارسته للأسلوب التسلطي مما یزید 
متبادل الاعتماد التعزى الأسباب الاجتماعیة المسببة في نشوء الصراع إلىكماانتشار الصراعات بینهم.من 

المنافسة غیر الشریفة لكسب ود الإدارة، انتشار الجماعات غیر بع في القیام بالنشاطات والأعمال، و المتتا
اتجاهات العمال.قیم والرسمیة (جماعة الأصدقاء والشللیة) و تباین ثقافات و

فتتمثل في حدة مزاج بعض العمال وصعوبة المساهمة في نشوء الصراعأما الأسباب النفسیة والسلوكیة
ور العمال بالرضا ، بالإضافة إلى عدم شعإدراكهم وتقییمهم للأمورتعاملهم مع الآخرین، اختلاف العمال في 

الوظیفي والأمن.

أكثر أنواع الصراع انتشارا في قسم السیارات الصناعیة. ویعود السبب الصراع بین الجماعاتویعد
ذلك إلى وجود علاقات اعتماد متبادل ومتتابع بین الجماعات، وهذا راجع إلى طبیعة النشاط الأساسي في

الإنتاجي في قسم السیارات الصناعیة. 

تعد و ، هي الإضرابالصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة اومن أكثر الأشكال التي یتخذه
أما فیما حدوث الإضرابات في القسم.إلىالمطالبة بتحسین ظروف العمل ورفع الأجور أهم سبب راجع 

عن المفاجئالسیارات الصناعیة فهي تتمثل في التوقفالتي یتخذها الإضراب في قسم یخص الأشكال
. على الوضع الراهناحتجاجاقسمالوقوف أمام إدارة الو العمل
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تمهید
إدارة الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة المستخدمة في سالیب الأأهم یتناول هذا الفصل 

التكرارات والنسب المئویة استخدام تم في سبیل تحقیق ذلكلعاملین أفراد عینة الدراسة، و من وجهة نظر ا
و ، و ذلك للتعرف على آراء (استجابات) أفراد عینة الدراسة نحات المعیاریةوالانحرافةالحسابیاتتوسطوالم

إدارة المستخدمة فيسالیبالأالتي یتم من خلالها التعرف على أهم الاستبیانعبارات درجة الموافقة على 
الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة.

كما یتناول أهم النتائج المتوقعة من إدارة الصراع التنظیمي حسب آراء أفراد عینة الدراسة نحو درجة 
الموافقة على مجموعة من العبارات التي یتضمنها المحور الخاص بها.

الدراسة نحو درجة الموافقة على مجموعة من العبارات التي التعرف على آراء أفراد عینةیتمالأخیرفي و 
تقییم أداء العاملین في قسم السیارات الصناعیة.یتممن خلالها
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المبحث الأول: أسالیب إدارة الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر 
العاملین

أسالیب إدارة الخاص بالنتائج الإحصائیة للمحور الرابعمن خلال المبحث عرض و تحلیل وتفسیر سیتم
الصراع التنظیمي المستخدمة في قسم السیارات الصناعیة.

لبعدي أسلوب التعاون و أسلوب التنافس من أبعاد النتائج الإحصائیةوتحلیلالمطلب الأول: عرض
أسالیب إدارة الصراع التنظیمي

من رابعلمحور الالأول والثاني من اینللبعدج الإحصائیة النتائتحلیل وعرض یتم من خلال هذا الجزء
التالي:على النحو في قسم السیارات الصناعیة التعاون والتنافسأسلوباانیتضمننالاستبیان واللذا

أولا: أسلوب التعاون
الممكن استخدامها في إدارة الصراعات الأسالیبون من التعالبعد أسلوب ج الإحصائیة عرض النتائیمكن 
:التاليفي الجدول في قسم السیارات الصناعیة التنظیمیة 

أسلوب التعاونالمتوسطات الحسابیة والنسب المئویة والانحرافات المعیاریة لبعد ):50جدول رقم (ال
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یتأكد رئیسي من أننا قد فھمنا مشاكل 168
كبیرة11326,210323,812428,75613368,33,4769,41,24العمل جیدا قبل البدء في حلھا.

265
یسعى رئیسي إلى إیجاد حلول مناسبة 

كبیرة11326,28820,412729,465153993,4681,27لجمیع العاملین.

وجھات یحاول رئیسي تفھم مواقف و367
متوسطة10624,59321,513731,75512,7419,53,3967,81,25نظر العاملین الآخرین.

یشجع رئیسي على محاولة الفھم 466
متوسطة10524,310123,4121286314,6429,73,3867,61,27الصحیح لمشاكل العمل.

كبیرة3,4168,21,25المتوسط العام للبعد

.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبمن إعداد الالمصدر:

المتعلق بأسالیب الرابع تعاون و هو بعد من أبعاد المحور بالنظر إلى متوسطات عبارات بُعد أسلوب ال
إدارة الصراعات التنظیمیة نجد أنها متفاوتة وفق مقیاس التدرج الخماسي الذي تم تحدیده في الدراسة المیدانیة 

. 1,25وبانحراف معیاري بلغ %68,2درجة أي بنسبة 3,41حیث بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد 
وب التعاون كان بدرجة كبیرة.وفقا للمحك فإن درجة الموافقة على بُعد أسلو

المندرجة عاونالأسالیب الفرعیة المندرجة تحت الأسلوب الرئیسي والخاص بأسلوب التو یمكن ترتیب
تحت هذا البعد من حیث متوسط درجة الموافقة على وجودها في قسم السیارات الصناعیة (ترتیبا تنازلیا) كما 

:یلي



249: أسالیب إدارة الصراع التنظیمي وتقییم أداء العاملین في قسم السیارات الصناعیة ثالثلاالفصل 

یتأكد رئیسي من أننا « تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على المندرجة 68جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الأول من حیث درجة الموافقة (من وجهة نظر » قد فهمنا مشاكل العمل جیدا قبل البدء في حلها

في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقةدراسة) على استخدام هذا الأسلوب أفراد عینة ال
وهذا یشیر إلى 1,24% وبانحراف معیاري قدر بـ 69,4درجة أي بنسبة 3,47على استخدام هذا الأسلوب 

وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.
+ %26,2وكانت نسبة الأفراد الموافقین على استخدام هذا الأسلوب (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) 

من مجموع أفراد عینة الدراسة.50%= 23,8%
[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 4,2–3,4و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [

درجة استخدام هذا الأسلوب في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة كبیرة.
یسعى رئیسي إلى « والتي تنص على المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان 65جاءت العبارة رقم 

في الترتیب الثاني من حیث درجة الموافقة (من وجهة نظر أفراد عینة » إیجاد حلول مناسبة لجمیع العاملین
في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على لدراسة) على استخدام هذا الأسلوبا

وهذا یشیر إلى وجود 1,27% وبانحراف معیاري قدر بـ 68درجة أي بنسبة3,4استخدام هذا الأسلوب 
تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.

+ %26,2وكانت نسبة الأفراد الموافقین على استخدام هذا الأسلوب (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) 
من مجموع أفراد عینة الدراسة.46,6%= 20,4%

[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 4,2–3,4سط درجة الموافقة یقع ما بین [و بما أن متو 
درجة استخدام هذا الأسلوب في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة كبیرة.

یحاول رئیسي تفهم « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 67جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الثالث من حیث درجة الموافقة (من وجهة نظر أفراد » نظر العاملین الآخرینوجهات مواقف و

في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على لدراسة) على استخدام هذا الأسلوبعینة ا
شیر إلى وجود وهذا ی1,25% وبانحراف معیاري قدر بـ 67,8درجة أي بنسبة 3,39استخدام هذا الأسلوب 

تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.
+ %24,5وكانت نسبة الأفراد الموافقین على استخدام هذا الأسلوب (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) 

من مجموع أفراد عینة الدراسة.46%= 21,5%
نه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه [ فإ3,4–2,6و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [

درجة استخدام هذا الأسلوب في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة متوسطة.
یشجع رئیسي على « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 66جاءت العبارة رقم 

في الترتیب الأخیر من حیث درجة الموافقة (من وجهة نظر أفراد » محاولة الفهم الصحیح لمشاكل العمل
ط درجة الموافقة على في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسلدراسة) على استخدام هذا الأسلوبعینة ا
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وهذا یشیر إلى وجود 1,27% وبانحراف معیاري قدر بـ 67,6درجة أي بنسبة 3,38استخدام هذا الأسلوب 
تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.

+ %24,3وكانت نسبة الأفراد الموافقین على استخدام هذا الأسلوب (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) 
من مجموع أفراد عینة الدراسة.47,7%= 23,4%

[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 3,4–2,6و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
درجة استخدام هذا الأسلوب في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة متوسطة.

ثانیا: أسلوب السیطرة أو التنافس
الممكن استخدامها في إدارة الأسالیبتنافس من أسلوب اللبعد ج الإحصائیة النتائعرضیمكن 

:التاليفي الجدول في قسم السیارات الصناعیة الصراعات التنظیمیة 
نافسالمتوسطات الحسابیة والنسب المئویة والانحرافات المعیاریة لبعد أسلوب الت):51جدول رقم (ال
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القرار یستخدم رئیسي سلطتھ لاتخاذ 172
متوسطة82197116,49321,56214,412428,72,8356,61,48ھ.الحصل

یتمسك رئیسي برأیھ لإرغام العمال 269
متوسطة6214,47216,711927,58820,49121,12,8356,61,33على تقدیم تنازلات.

متوسطة7016,26013,910724,86815,712729,42,7254,41,43یطالبني رئیسي أن أؤید وجھة نظره.370

471
یتعامل رئیسي مع موضوعات 

ربحالخلافات على أنھا عملیة 
خسارة.أو

منخفضة5312,36013,99922,99622,212428,72,5951,81,35

متوسطة2,7454,851,39المتوسط العام للبعد

.SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام لطالبةمن إعداد االمصدر:

بالنظر إلى متوسطات عبارات بُعد أسلوب التنافس و هو بعد من أبعاد المحور الرابع المتعلق بأسالیب 
إدارة الصراعات التنظیمیة نجد أنها متفاوتة وفق مقیاس التدرج الخماسي الذي تم تحدیده في الدراسة المیدانیة 

. 1,39وبانحراف معیاري بلغ %54,85سبة درجة أي بن2,74حیث بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد 
كان بدرجة متوسطة.نافسووفقا للمحك فإن درجة الموافقة على بُعد أسلوب الت

المندرجة نافسالأسالیب الفرعیة المندرجة تحت الأسلوب الرئیسي والخاص بأسلوب التو یمكن ترتیب
في قسم السیارات الصناعیة (ترتیبا تنازلیا) كما تحت هذا البعد من حیث متوسط درجة الموافقة على وجودها 

یلي:

یستخدم رئیسي « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 72جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الأول من حیث درجة الموافقة (من وجهة نظر أفراد عینة » سلطته لاتخاذ القرار لصالحه
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في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على الأسلوبلدراسة) على استخدام هذا ا
وهذا یشیر إلى وجود 1,48% وبانحراف معیاري قدر بـ 56,6درجة أي بنسبة 2,83استخدام هذا الأسلوب 

تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.
+ %19الأسلوب (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) وكانت نسبة الأفراد الموافقین على استخدام هذا 

من مجموع أفراد عینة الدراسة.35,4%= 16,4%
[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 3,4–2,6و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [

درجة استخدام هذا الأسلوب في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة متوسطة.
یتمسك رئیسي برأیه « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 69جاءت العبارة رقم 

في الترتیب الثاني من حیث درجة الموافقة (من وجهة نظر أفراد عینة » لإرغام العمال على تقدیم تنازلات
وسط درجة الموافقة على في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متلدراسة) على استخدام هذا الأسلوبا

وهذا یشیر إلى وجود 1,33% وبانحراف معیاري قدر بـ 56,6درجة أي بنسبة 2,83استخدام هذا الأسلوب 
تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.

+ %14,4وكانت نسبة الأفراد الموافقین على استخدام هذا الأسلوب (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) 
من مجموع أفراد عینة الدراسة.31,1%= 16,7%

[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 3,4–2,6و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
درجة استخدام هذا الأسلوب في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة متوسطة.

یطالبني رئیسي أن « د من الاستبیان والتي تنص على المندرجة تحت هذا البع70جاءت العبارة رقم 
لدراسة) على في الترتیب الثالث من حیث درجة الموافقة (من وجهة نظر أفراد عینة ا» أؤید وجهة نظره

في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على استخدام هذا استخدام هذا الأسلوب
وهذا یشیر إلى وجود تشتت في 1,43% وبانحراف معیاري قدر بـ 54,4درجة أي بنسبة2,72الأسلوب 

إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.
+ %16,2وكانت نسبة الأفراد الموافقین على استخدام هذا الأسلوب (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) 

من مجموع أفراد عینة الدراسة.30,1%= 13,9%
[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 3,4–2,6وسط درجة الموافقة یقع ما بین [و بما أن مت

درجة استخدام هذا الأسلوب في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة متوسطة.
یتعامل رئیسي مع « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 71جاءت العبارة رقم 

في الترتیب الأخیر من حیث درجة الموافقة (من وجهة » فات على أنها عملیة ربح أو خسارةموضوعات الخلا
في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة دراسة) على استخدام هذا الأسلوب نظر أفراد عینة ال

وهذا 1,35% وبانحراف معیاري قدر بـ 51,8درجة أي بنسبة 2,59الموافقة على استخدام هذا الأسلوب 
یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.
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+ %12,3وكانت نسبة الأفراد الموافقین على استخدام هذا الأسلوب (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) 
من مجموع أفراد عینة الدراسة.26,2%= 13,9%

[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 2,6–1,8[و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین 
درجة استخدام هذا الأسلوب في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة منخفضة.

لبعدي أسلوب التجنب و أسلوب المجاملة من أبعاد النتائج الإحصائیةوتحلیلعرضالمطلب الثاني:
أسالیب إدارة الصراع التنظیمي

من رابعلمحور الللبعدین الثالث والرابع من اج الإحصائیة عرض وتحلیل النتائل هذا الجزءیتم من خلا
التالي:على النحو في قسم السیارات الصناعیة مجاملةوالجنبالتأسلوباانیتضمننالاستبیان واللذا

: أسلوب التجنبأولا
الممكن استخدامها في إدارة الصراعات الأسالیبأسلوب التجنب من لبعد ج الإحصائیة عرض النتائیمكن 
:التاليفي الجدول في قسم السیارات الصناعیة التنظیمیة 

جنبالمتوسطات الحسابیة والنسب المئویة والانحرافات المعیاریة لبعد أسلوب الت):52جدول رقم (ال
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174
یحاول رئیسي تخفیف حدة 
متوسطة7517,4952212629,27818,15813,43,1262,41,27الخلافات عن طریق تجاھلھا.

یحاول رئیسي منع العاملین من 273
متوسطة7216,77316,9121288018,58619,92,9258,41,35إظھار مشاعر الغضب والإحباط.

375
یتفادى رئیسي الإنصات 

لشكاوي العاملین التي توجد 
بینھم خلافات.

متوسطة6314,68118,811225,982199421,82,85571,35

یتفادى رئیسي الاطلاع على 476
متوسطة6615,37316,99321,510323,089722,52,7955,81,37المشاكل القائمة.

متوسطة2,9258,41,33المتوسط العام للبعد

.SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام لطالبةمن إعداد االمصدر:

بالنظر إلى متوسطات عبارات بُعد أسلوب التجنب و هو بعد من أبعاد المحور الرابع المتعلق بأسالیب 
إدارة الصراعات التنظیمیة نجد أنها متفاوتة وفق مقیاس التدرج الخماسي الذي تم تحدیده في الدراسة المیدانیة 

. 1,33وبانحراف معیاري بلغ %58,4بة درجة أي بنس2,92حیث بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد 
ووفقا للمحك فإن درجة الموافقة على بُعد أسلوب التجنب كان بدرجة متوسطة.

المندرجة الأسالیب الفرعیة المندرجة تحت الأسلوب الرئیسي والخاص بأسلوب التجنبو یمكن ترتیب
تحت هذا البعد من حیث متوسط درجة الموافقة على وجودها في قسم السیارات الصناعیة (ترتیبا تنازلیا) كما 

یلي: 
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یحاول رئیسي تخفیف « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 74جاءت العبارة رقم 
ث درجة الموافقة (من وجهة نظر أفراد عینة في الترتیب الأول من حی» حدة الخلافات عن طریق تجاهلها

الدراسة) على استخدام هذا الأسلوب في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على 
وهذا یشیر إلى وجود 1,27% وبانحراف معیاري قدر بـ 62,4درجة أي بنسبة 3,12استخدام هذا الأسلوب 

ة بشأن هذه العبارة.تشتت في إجابات أفراد عینة الدراس
+ %17,4وكانت نسبة الأفراد الموافقین على استخدام هذا الأسلوب (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) 

من مجموع أفراد عینة الدراسة.39,4%= 22%
[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 3,4–2,6و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [

ة استخدام هذا الأسلوب في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة متوسطة.درج
یحاول رئیسي منع « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 73جاءت العبارة رقم 

في الترتیب الثاني من حیث درجة الموافقة (من وجهة نظر » العاملین من إظهار مشاعر الغضب والإحباط 
بلغ متوسط درجة الموافقة أفراد عینة الدراسة) على استخدام هذا الأسلوب في قسم السیارات الصناعیة، حیث 

وهذا یشیر إلى 1,35% وبانحراف معیاري قدر بـ 58,4درجة أي بنسبة 2,92على استخدام هذا الأسلوب 
وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.

+ %16,7با) وكانت نسبة الأفراد الموافقین على استخدام هذا الأسلوب (درجة الموافقة كانت دائما وغال
من مجموع أفراد عینة الدراسة.33,6%= 16,9%

[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 3,4–2,6و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
درجة استخدام هذا الأسلوب في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة متوسطة.

یتفادى رئیسي « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 75جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الثالث من حیث درجة الموافقة (من وجهة » الإنصات لشكاوي العاملین التي توجد بینهم خلافات

حیث بلغ متوسط درجة نظر أفراد عینة الدراسة) على استخدام هذا الأسلوب في قسم السیارات الصناعیة، 
وهذا یشیر 1,35% وبانحراف معیاري قدر بـ 57درجة أي بنسبة 2,85الموافقة على استخدام هذا الأسلوب 

إلى وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.
+ %14,6البا) وكانت نسبة الأفراد الموافقین على استخدام هذا الأسلوب (درجة الموافقة كانت دائما وغ

من مجموع أفراد عینة الدراسة.33,4%= 18,8%
[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 3,4–2,6و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [

درجة استخدام هذا الأسلوب في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة متوسطة.
یتفادى رئیسي « هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على المندرجة تحت 76جاءت العبارة رقم 

في الترتیب الأخیر من حیث درجة الموافقة (من وجهة نظر أفراد عینة » الاطلاع على المشاكل القائمة 
في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على سلوب الدراسة) على استخدام هذا الأ
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وهذا یشیر إلى وجود 1,37% وبانحراف معیاري قدر بـ 55,8درجة أي بنسبة 2,79استخدام هذا الأسلوب 
تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.

+ %15,3وكانت نسبة الأفراد الموافقین على استخدام هذا الأسلوب (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) 
دراسة.من مجموع أفراد عینة ال32,2%= 16,9%

[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 3,4–2,6و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
درجة استخدام هذا الأسلوب في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة متوسطة.

ا: أسلوب المجاملةثانی
الممكن استخدامها في إدارة سالیبأسلوب المجاملة من الألبعد ج الإحصائیة عرض النتائیمكن 

:التاليفي الجدول في قسم السیارات الصناعیة الصراعات التنظیمیة 
مجاملةالمتوسطات الحسابیة والنسب المئویة والانحرافات المعیاریة لبعد أسلوب ال):53جدول رقم (ال

لي
از

لتن
ب ا

رتی
الت

یان
ستب

 الا
في

رة 
عبا

م ال
رق

العبارة

درجة الموافقة

ط 
وس

مت
ال

بي
سا

لح
  (ا
بة

نس
ال

%(

ري
عیا

الم
ف 

حرا
لان

ا

الدرجة

أبدانادراأحیاناغالبادائما

دد
الع

)  
بة

نس
ال

%(

دد
ة (الع
سب

الن
%(

دد
الع

)  
بة

نس
ال

%(

دد
  (الع
بة

نس
ال

%(

دد
الع

)  
بة

نس
ال

%(

177
یحرص رئیسي على عدم 

كبیرة12829,69722,510524,35412,54811,13,4769,41,33إحراج وإیذاء شعور العاملین.

279
شكلة بل لا یواجھ رئیسي الم

وا یترك الأمر للعاملین لیقترح
حلا لھا.

متوسطة5512,78519,713030,182198018,52,8957,81,28

قد یھمل رئیسي بعض 378
متوسطة399691612729,49622,210123,42,65531,25اھتماماتھ لیرضي العاملین.

متوسطة3,0060,061,28المتوسط العام للبعد

.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبمن إعداد الالمصدر:

بالنظر إلى متوسطات عبارات بُعد أسلوب المجاملة و هو بعد من أبعاد المحور الرابع المتعلق بأسالیب 
ذي تم تحدیده في الدراسة المیدانیة إدارة الصراعات التنظیمیة نجد أنها متفاوتة وفق مقیاس التدرج الخماسي ال

. 1,28وبانحراف معیاري بلغ %60,06درجات أي بنسبة 3,00حیث بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد 
ووفقا للمحك فإن درجة الموافقة على بُعد أسلوب المجاملة كان بدرجة متوسطة.

المندرجة مجاملةالرئیسي والخاص بأسلوب الالأسالیب الفرعیة المندرجة تحت الأسلوب و یمكن ترتیب
تحت هذا البعد من حیث متوسط درجة الموافقة على وجودها في قسم السیارات الصناعیة (ترتیبا تنازلیا) كما 

یلي:

یحرص رئیسي على « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 77جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الأول من حیث درجة الموافقة (من وجهة نظر أفراد عینة » املینعدم إحراج وإیذاء شعور الع

في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على لدراسة) على استخدام هذا الأسلوبا
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وهذا یشیر إلى وجود 1,33% وبانحراف معیاري قدر بـ 69,4درجة أي بنسبة 3,47استخدام هذا الأسلوب 
ت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.تشت

+ %29,6وكانت نسبة الأفراد الموافقین على استخدام هذا الأسلوب (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) 
من مجموع أفراد عینة الدراسة.52,1%= 22,5%

[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 4,2–3,4و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
درجة استخدام هذا الأسلوب في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة كبیرة.

لا یواجه رئیسي « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 79جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الثاني من حیث درجة الموافقة (من وجهة » المشكلة بل یترك الأمر للعاملین لیقترحوا حلا لها

ة، حیث بلغ متوسط درجة نظر أفراد عینة الدراسة) على استخدام هذا الأسلوب في قسم السیارات الصناعی
وهذا 1,28% وبانحراف معیاري قدر بـ 57,8درجة أي بنسبة 2,89الموافقة على استخدام هذا الأسلوب 

یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.
+ %12,7ما وغالبا) وكانت نسبة الأفراد الموافقین على استخدام هذا الأسلوب (درجة الموافقة كانت دائ

من مجموع أفراد عینة الدراسة.32,4%= 19,7%
[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 3,4–2,6و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [

درجة استخدام هذا الأسلوب في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة متوسطة.
قد یهمل رئیسي « تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على المندرجة78جاءت العبارة رقم 

في الترتیب الأخیر من حیث درجة الموافقة (من وجهة نظر أفراد عینة » بعض اهتماماته لیرضي العاملین 
الدراسة) على استخدام هذا الأسلوب في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على 

وهذا یشیر إلى وجود 1,25% وبانحراف معیاري قدر بـ 53درجة أي بنسبة 2,65لأسلوب استخدام هذا ا
تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.

= %16+ %9وكانت نسبة الأفراد الموافقین على استخدام هذا الأسلوب (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) 
اسة.من مجموع أفراد عینة الدر 25%

[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 3,4–2,6و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
درجة استخدام هذا الأسلوب في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة متوسطة.
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إلى الصراع إحالة و أسلوب لبعدي أسلوب التسویةالنتائج الإحصائیةوتحلیلعرضالمطلب الثالث: 
أسالیب إدارة الصراع التنظیميمن أبعادأعلىإداري مستوى 

رابعلمحور الللبعدین الخامس والسادس من اج الإحصائیة عرض وتحلیل النتائیتم من خلال هذا الجزء
في قسم السیارات علىالأمستوى الإحالة الصراع إلى و سویةالتأسلوباانیتضمنناذلمن الاستبیان وال

التالي:على النحو الصناعیة 

التسویة: أسلوب أولا
الممكن استخدامها في إدارة سالیبمن الأسویةلبعد أسلوب التج الإحصائیة عرض النتائیمكن 

:التاليفي الجدول في قسم السیارات الصناعیة الصراعات التنظیمیة 
سویةالمئویة والانحرافات المعیاریة لبعد أسلوب التالمتوسطات الحسابیة والنسب):54جدول رقم (ال
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180
یحاول رئیسي العمل مع العاملین 
للتوصل إلى حل وسط للخروج 

من المأزق.
كبیرة11326,211025,513230,65111,82663,5470,81,17

282
یعمل رئیسي على تقریب

وجھات النظر بین أطراف 
الخلاف.

متوسطة9121,112929,910524,36916388,83,3867,61,23

381

یحث رئیسي جمیع أطراف 
الخلاف من العاملین على تقدیم 
بعض التنازلات للوصول إلى 

تسویة موضوع الخلاف.

متوسطة8419,412027,813631,56013,9327,43,3867,61,16

483
أطرافیحث رئیسي جمیع 

على إبراز أفكارھم الخلاف 
واھتماماتھم.

متوسطة10323,89622,210424,17316,956133,2765,41,34

متوسطة3,3967,851,22المتوسط العام للبعد

.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام لطالبمن إعداد االمصدر:

بالنظر إلى متوسطات عبارات بُعد أسلوب التسویة و هو بعد من أبعاد المحور الرابع المتعلق بأسالیب 
إدارة الصراعات التنظیمیة نجد أنها متفاوتة وفق مقیاس التدرج الخماسي الذي تم تحدیده في الدراسة المیدانیة 

. 1,22وبانحراف معیاري بلغ %67,85درجة أي بنسبة 3,39حیث بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد 
ووفقا للمحك فإن درجة الموافقة على بُعد أسلوب التسویة كان بدرجة متوسطة.

المندرجة تسویةالأسالیب الفرعیة المندرجة تحت الأسلوب الرئیسي والخاص بأسلوب الو یمكن ترتیب
وجودها في قسم السیارات الصناعیة (ترتیبا تنازلیا) كما تحت هذا البعد من حیث متوسط درجة الموافقة على

یلي:
یحاول رئیسي العمل « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 80جاءت العبارة رقم 

في الترتیب الأول من حیث درجة الموافقة» مع العاملین للتوصل إلى حل وسط للخروج من المأزق
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في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ لدراسة) على استخدام هذا الأسلوبأفراد عینة ا(من وجهة نظر 
% وبانحراف معیاري قدر بـ 70,8درجة أي بنسبة 3,54متوسط درجة الموافقة على استخدام هذا الأسلوب 

وهذا یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.1,17
+ %26,2ة الأفراد الموافقین على استخدام هذا الأسلوب (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) وكانت نسب

من مجموع أفراد عینة الدراسة.51,7%= 25,5%
[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 4,2–3,4و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [

م السیارات الصناعیة كان بدرجة كبیرة.درجة استخدام هذا الأسلوب في قس
یعمل رئیسي على « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 82جاءت العبارة رقم 

في الترتیب الثاني من حیث درجة الموافقة (من وجهة نظر أفراد » النظر بین أطراف الخلافتقریب وجهات 
في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على عینة الدراسة) على استخدام هذا الأسلوب

وهذا یشیر إلى وجود 1,23ـ% وبانحراف معیاري قدر ب67,6درجة أي بنسبة 3,38استخدام هذا الأسلوب 
تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.

+ %21,1(درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) وكانت نسبة الأفراد الموافقین على استخدام هذا الأسلوب
من مجموع أفراد عینة الدراسة.51%= 29,9%

[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 3,4–2,6و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
درجة استخدام هذا الأسلوب في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة متوسطة.

یحث رئیسي جمیع « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 81جاءت العبارة رقم 
في الترتیب » أطراف الخلاف من العاملین على تقدیم بعض التنازلات للوصول إلى تسویة موضوع الخلاف

الأسلوب في قسم الثالث من حیث درجة الموافقة (من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة) على استخدام هذا 
درجة أي بنسبة 3,38السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على استخدام هذا الأسلوب 

وهذا یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن 1,16% وبانحراف معیاري قدر بـ 67,6
هذه العبارة.

+ %19,4الأسلوب (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) وكانت نسبة الأفراد الموافقین على استخدام هذا 
من مجموع أفراد عینة الدراسة.47,2%= 27,8%

[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 3,4–2,6و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
.درجة استخدام هذا الأسلوب في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة متوسطة

یحث رئیسي جمیع « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 83جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الأخیر من حیث درجة الموافقة (من وجهة نظر » أطراف الخلاف على إبراز أفكارهم واهتماماتهم

حیث بلغ متوسط درجة الموافقة أفراد عینة الدراسة) على استخدام هذا الأسلوب في قسم السیارات الصناعیة، 
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وهذا یشیر إلى 1,34% وبانحراف معیاري قدر بـ 65,4درجة أي بنسبة 3,27على استخدام هذا الأسلوب 
وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.

+ %23,8وغالبا) وكانت نسبة الأفراد الموافقین على استخدام هذا الأسلوب (درجة الموافقة كانت دائما 
من مجموع أفراد عینة الدراسة.46%= 22,2%

[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 3,4–2,6و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
درجة استخدام هذا الأسلوب في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة متوسطة.

أعلىإداري إلى مستوى الصراعإحالةب: أسلو ثانیا
الممكن سالیبعلى من الأالأمستوى الإلى الصراعلبعد أسلوب إحالةج الإحصائیة عرض النتائیمكن 

:التاليفي الجدول في قسم السیارات الصناعیة استخدامها في إدارة الصراعات التنظیمیة 
أعلىإداريمستوىإلىالصراع إحالة نحرافات المعیاریة لبعد أسلوب المتوسطات الحسابیة والنسب المئویة والا ):55(جدول رقمال
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یطبق رئیسي القرارات المتخذة من 

المستوى الأعلى لحل مشاكل المیدان 
ه بھا.شعارفور إ

كبیرة17440,310724,88619,94310225,13,85771,2

286
المسؤولین في المستوى یزود رئیسي 

الأعلى بالمعلومات الضروریة لیساعد 
على حل المشكل أو الخلاف القائم.

كبیرة10323,811326,211225,96715,5378,63,4168,21,24

384

إذا لم تكف الصلاحیات الممنوحة 
للرئیس المباشر لحل صراع ما، فإنھ 

یحیل ذلك إلى المسؤولین في المستوى 
الأعلى لتوافر الصلاحیات.

كبیرة11225,910424,110424,1691643103,4681,30

485
یطلب رئیسي من المسؤولین في 

المستوى الأعلى التدخل إذا ما تشدد 
أحد الأطراف وأظھر عدم التعاون.

متوسطة952210323,811025,58720,1378,63,3166,21,25

كبیرة3,4969,851,24للبعدالمتوسط العام 

.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام لطالبمن إعداد االمصدر:

أعلى و هو بعد من أبعاد إداري إلى مستوىالصراعإحالةإلى متوسطات عبارات بُعد أسلوب بالنظر 
المحور الرابع المتعلق بأسالیب إدارة الصراعات التنظیمیة نجد أنها متفاوتة وفق مقیاس التدرج الخماسي الذي 

%69,85أي بنسبة درجة3,49تم تحدیده في الدراسة المیدانیة حیث بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد 

ن درجة الموافقة على بُعد أسلوب إحالة الصراع إلى مستوى محك فإ. ووفقا لل1,24وبانحراف معیاري بلغ 
ة.كبیر كان بدرجة أعلى

إلى الصراعإحالةالأسلوب الرئیسي والخاص بأسلوب الأسالیب الفرعیة المندرجة تحت و یمكن ترتیب
قسم السیارات المندرجة تحت هذا البعد من حیث متوسط درجة الموافقة على وجودها فيأعلىإداري مستوى 

الصناعیة (ترتیبا تنازلیا) كما یلي:
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یطبق رئیسي القرارات « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 87جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الأول من حیث درجة الموافقة » المتخذة من المستوى الأعلى لحل مشاكل المیدان فور إشعاره بها

في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ ة) على استخدام هذا الأسلوباد عینة الدراس(من وجهة نظر أفر 
% وبانحراف معیاري قدر بـ 77درجة أي بنسبة 3,85متوسط درجة الموافقة على استخدام هذا الأسلوب 

وهذا یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.1,20
+ %40,3فراد الموافقین على استخدام هذا الأسلوب (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) وكانت نسبة الأ

من مجموع أفراد عینة الدراسة.65,1%= 24,8%
[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 4,2–3,4و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [

یارات الصناعیة كان بدرجة كبیرة.درجة استخدام هذا الأسلوب في قسم الس
یزود رئیسي « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 86جاءت العبارة رقم 

في » المسؤولین في المستوى الأعلى بالمعلومات الضروریة لیساعد على حل المشكل أو الخلاف القائم
في ذا الأسلوبلدراسة) على استخدام هالترتیب الثاني من حیث درجة الموافقة (من وجهة نظر أفراد عینة ا

درجة أي بنسبة 3,41قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على استخدام هذا الأسلوب 
وهذا یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن 1,24% وبانحراف معیاري قدر بـ 68,2

هذه العبارة.
+ %23,8هذا الأسلوب (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) وكانت نسبة الأفراد الموافقین على استخدام 

من مجموع أفراد عینة الدراسة.50%= 26,2%
[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 4,2–3,4و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [

ة.درجة استخدام هذا الأسلوب في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة كبیر 
إذا لم تكف « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 84جاءت العبارة رقم 

الصلاحیات الممنوحة للرئیس المباشر لحل صراع ما، فإنه یحیل ذلك إلى المسؤولین في المستوى الأعلى 
دراسة) على عینة الفي الترتیب الثالث من حیث درجة الموافقة (من وجهة نظر أفراد » لتوافر الصلاحیات

في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على استخدام هذا استخدام هذا الأسلوب 
وهذا یشیر إلى وجود تشتت في 1,30% وبانحراف معیاري قدر بـ 68درجة أي بنسبة 3,4الأسلوب 

إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.
+ %25,9د الموافقین على استخدام هذا الأسلوب (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) وكانت نسبة الأفرا

من مجموع أفراد عینة الدراسة.50%= 24,1%
[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 4,2–3,4و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [

درجة استخدام هذا الأسلوب في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة كبیرة.



260: أسالیب إدارة الصراع التنظیمي وتقییم أداء العاملین في قسم السیارات الصناعیة ثالثلاالفصل 

یطلب رئیسي من « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 85جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الأخیر » الأطراف وأظهر عدم التعاونالمسؤولین في المستوى الأعلى التدخل إذا ما تشدد أحد

من حیث درجة الموافقة (من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة) على استخدام هذا الأسلوب في قسم السیارات 
% 66,2درجة أي بنسبة 3,31الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على استخدام هذا الأسلوب 

وهذا یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.1,25وبانحراف معیاري قدر بـ 
+ %22وكانت نسبة الأفراد الموافقین على استخدام هذا الأسلوب (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) 

من مجموع أفراد عینة الدراسة.45,8%= 23,8%
[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 3,4–2,6و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [

درجة استخدام هذا الأسلوب في قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة متوسطة.
تفسیر النتائج الإحصائیة المتعلقة بدرجة ممارسة أو استخدام أسالیب إدارة الصراع : رابعالمطلب ال

التنظیمي
ترتیب الأبعاد )، فإنه یمكن 55، 54، 53، 52، 51، 50(الجداول أرقاما بالنظر إلى الجداول السابقة معً 

ترتیبا تنازلیا من حیث درجة الموافقة على استخدامها في قسم التنظیمي سالیب إدارة الصراع لأالرئیسیة
السیارات الصناعیة كما یلي:

الصراع التنظیميأسالیب إدارة): المتوسطات الحسابیة الإجمالیة والانحرافات المعیاریة لكل بعد من أبعاد 56جدول رقم (ال

المتوسطاترتیب الأبعاد تنازلیا حسبتالترتیب
الانحراف المتوسط الحسابي

الدرجةالمعیاري
)%(النسبةالمتوسط

كبیرة3,4969,851,24أعلىإداريإلى مستوىالصراع إحالة أسلوب 1
كبیرة3,4168,21,25أسلوب التعاون2
متوسطة3,3967,851,22أسلوب التسویة3
متوسطة3,0060,061,28أسلوب المجاملة4
متوسطة2,9258,41,33أسلوب التجنب5
متوسطة2,7454,851,39أسلوب التنافس6

.)55، 54، 53، 52، 51، 50اعتمادا على معطیات الجداول أرقام (طالبةمن إعداد الالمصدر:

یلي: مایمكن استخلاصعلاه أبالنظر إلى الجدول 
في الترتیب الأول من »أعلىإداري إلى مستوى الصراعإحالةأسلوب«ـجاء البعد السادس والخاص ب

حیث درجة استخدامه في قسم السیارات الصناعیة محل الدراسة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة من وجهة 
% 69,85درجة و بنسبة 3,49عینة الدراسة على استخدام هذا الأسلوب في إدارة الصراع دنظر أفرا

ن هذه العبارة .أابات أفراد العینة بشفي إجتو هذا یشیر إلى وجود تشت1,24بانحراف معیاري بلغ و 



261: أسالیب إدارة الصراع التنظیمي وتقییم أداء العاملین في قسم السیارات الصناعیة ثالثلاالفصل 

أن درجة استخدامه هي درجة كبیرة.وبذلك نستطیع القول 
من حیث درجة استخدامه في قسم الثانيفي الترتیب »التعاونأسلوب «ـوالخاص بالأولجاء البعد 

عینة الدراسة على دالسیارات الصناعیة محل الدراسة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة من وجهة نظر أفرا
هذا و 1,25% و بانحراف معیاري بلغ 68,2درجة و بنسبة 3,41استخدام هذا الأسلوب في إدارة الصراع 

ن هذه العبارة .أفي إجابات أفراد العینة بشتیشیر إلى وجود تشت
وبذلك نستطیع القول أن درجة استخدامه هي درجة كبیرة.

من حیث درجة استخدامه في قسم الثالثفي الترتیب »التسویةأسلوب«ـوالخاص بالخامسجاء البعد 
عینة الدراسة على دالسیارات الصناعیة محل الدراسة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة من وجهة نظر أفرا

هذا و 1,22% و بانحراف معیاري بلغ 67,85درجة و بنسبة 3,39استخدام هذا الأسلوب في إدارة الصراع 
ن هذه العبارة .أفي إجابات أفراد العینة بشتتشتیشیر إلى وجود 

متوسطة.وبذلك نستطیع القول أن درجة استخدامه هي درجة 
من حیث درجة استخدامه في قسم الرابعفي الترتیب »المجاملةأسلوب «ـوالخاص بالرابعجاء البعد 

عینة الدراسة على دالسیارات الصناعیة محل الدراسة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة من وجهة نظر أفرا
1,28% و بانحراف معیاري بلغ 60,06و بنسبة اتدرج3,00استخدام هذا الأسلوب في إدارة الصراع 

ن هذه العبارة .أة بشفي إجابات أفراد العینتهذا یشیر إلى وجود تشتو 
متوسطة.وبذلك نستطیع القول أن درجة استخدامه هي درجة 

من حیث درجة استخدامه في قسم الخامسفي الترتیب »التجنبأسلوب «ـوالخاص بالثالثجاء البعد 
عینة الدراسة علىدالسیارات الصناعیة محل الدراسة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة من وجهة نظر أفرا

هذا و 1,33% و بانحراف معیاري بلغ 58,4درجة و بنسبة 2,92استخدام هذا الأسلوب في إدارة الصراع 
ن هذه العبارة .أفي إجابات أفراد العینة بشتیشیر إلى وجود تشت

متوسطة.وبذلك نستطیع القول أن درجة استخدامه هي درجة 
من حیث درجة استخدامه في قسم الأخیرفي الترتیب »التنافسأسلوب «ـوالخاص بالثانيجاء البعد 

عینة الدراسة على دالسیارات الصناعیة محل الدراسة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة من وجهة نظر أفرا
هذا و 1,39% و بانحراف معیاري بلغ 54,85درجة و بنسبة 2,74استخدام هذا الأسلوب في إدارة الصراع 

ن هذه العبارة.أجابات أفراد العینة بشفي إتیشیر إلى وجود تشت
متوسطة.وبذلك نستطیع القول أن درجة استخدامه هي درجة 

، وجود عدد من الأسالیب التي تستخدم في إدارة الصراعات التنظیمیة داخل قسم تائجأظهرت النلقد
كما وجد كذلك تباین في درجات استخدام تلك الأسالیب، ولعل الأسلوب الأكثر ،السیارات الصناعیة
، حیث أن الرؤساء الات الخلاف أو الصراع إلى المستوى الأعلى، یلیه أسلوب التعاونحاستخداما هو إحالة 

تنظیمیة والمشرفین في قسم السیارات الصناعیة یستخدمون هذین الأسلوبین بدرجة عالیة لإدارة الصراعات ال
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الترتیب في إدارة الصراعات التنظیمیة وفقالتي تواجههم في العمل. وجاءت الأسالیب الأخرى المستخدمة
، وهذه الأسالیب الأربعة الأخیرة لة، أسلوب التجنب، أسلوب التنافسالتالي: أسلوب التسویة، أسلوب المجام

تستخدم بدرجة متوسطة.
یوجد أسلوب واحد یمكن استخدامه في جمیع الحالات وإنما هناك أسالیب وتدل هذه النتائج على أنه لا 
ن في قسم السیارات الصناعیة لإدارة الصراعات التي تنشأ بین الأفراد. و عدیدة یلجأ إلیها الرؤساء والمشرف

یختلف عن غیره، لأن ذلك یعتمد بالدرجة الأولى على موضوع اً وهذا یعني أن لكل حالة صراع أسلوب
اع وحجمه ونوعیة الأطراف المتنازعة و كذا البیئة التنظیمیة وغیرها من العوامل الأخرى.الصر 

دارة الصراع، والتي حصلت على إول مفردات أسالیب حو یمكن تفسیر النتائج التي تم تلخیصها 
متوسطات عالیة (ذات درجة استخدام عالیة أو كبیرة)، وتلك التي حصلت على متوسطات حسابیة ذات 

درجة متوسطة كما یلي: 
أعلىمستوى إداري إلى الصراعإحالةأولا: أسلوب 

ترتیبه الأول بین أسالیب مستوى إداري أعلى الذي كان ى لالصراع إإحالة بالنسبة لأسلوب الرفع أو 
یرة من إدارة الصراع الستة التي تم بحثها في هذه الدراسة، فقد أشارت نتائج الدراسة إلى أنه یمارس بدرجة كب

لتي تواجههم في العمل.اللصراعات المشرفین في قسم السیارات الصناعیة في إدارتهم قبل الرؤساء أو
وقد یرجع السبب في ممارسة الرؤساء له بدرجة كبیرة إلى أن بعض الصراعات التي یواجهونها صعبة الحل 

لرئیس المباشر أو المشرف حلها بواسطة أسالیب إدارة الصراع الخمسة الأخرى (أسلوب لبحیث لا یمكن 
منوحة لهم، أو لأن كثیرا من ضمن الصلاحیات المولا تدخل التعاون، التنافس، التجنب، المجاملة، التسویة)، 

خر لا یقتنع بالحلول التي یمكن ن الطرف الآإقضایا الصراع التي یواجهونها یكونون أطرافا فیها، و من ثم ف
، أو أنهم یلجأون إلى هذا الأسلوب ن لحل مشكلة الصراعو ن أو المشرفو الرؤساء المباشر أن یضعها هؤلاء

الصراعات والقضاء ة للآخرین أو أنهم یمارسونه كطریقة لقمع كإجراء رادع یجعل من أطراف الصراع عبر 
علیها. 

وبالنسبة لعدم ممارسته أحیانا أخرى من قبلهم، فقد یرجع السبب إلى عدم وجود حاجة لاستخدام هذا الأسلوب 
لأن الرئیس المباشر باستطاعته السیطرة على الصراعات التي تحدث وإدارتها بالأسالیب الأخرى التي نحن

لى بصدد دراستها. أو لأنهم یشعرون أن رفع مواضیع الصراع إلى المستوى الأعلى یشیر إلى عدم قدرتهم ع
أمر یحسب علیهم ولیس لهم كرؤساء أو مشرفین. أو لإحساس الرؤساء السیطرة على زمام الأمور وأنه

المباشرین أو المشرفین أن المدیرین في المستوى الأعلى لا یحبذون أن ترفع المشاكل إلیهم، لأن ذلك یلقي 
علیهم عبئا إضافیا.
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ثانیا: أسلوب التعاون
تیبه الثاني بین أسالیب إدارة الصراع الأكثر استخداما)، ستخدام أسلوب التعاون (والذي كان تر لابالنسبة

كبیرة) من قبل الرؤساء والمشرفین في قسم أي فقد أشارت نتائج الدراسة إلى أنه یمارس بدرجة عالیة (
لوب بتلك الدرجة إلى إدراكهم لما یحققه استخدام هذا الأسوربما یرجع سبب استخدامه السیارات الصناعیة.

على علاقتهم بالعاملین معهم فیزید ذلك من حماسهم وسعیهم للوصول إلى ملموسة تنعكس إیجاباً من أهداف 
الأهداف المنشودة. وقد یرجع السبب إلى اعتقادهم أن ممارستهم لأسلوب التعاون قد یحمیهم من تجاوزات 

في إتباعهم لهذا وقد یعزى السببأطراف الصراع، وتصعید الموضوع برفع قضیة الصراع إلى مستوى أعلى.
ع للأطراف المتصارعة، بحیث لا یمكن لأي طرف من االأسلوب في إدارة الصراعات إلى أهمیة قضایا الصر 

ع التي وقد یرجع السبب إلى أن مواضیع الصراأطراف الصراع التنازل عن أهدافه المتعلقة بموضوع الصراع.
ت غیر الطارئة التي لا تستوجب تدخلا رسمیا هي من الحالا)بعضهم البعض(حدثت أو تحدث بین الأفراد

، والألفة، والإخاء بین یؤدي إلى استخدام القوة. وإنما هي من الأمور التي تستدعي بث روح التعاون، والمودة
وقد یرجع السبب إلى أبعاد ثقافیة واجتماعیة لدى الأطراف والعمل من أجل تحقیق الأهداف المشتركة.

وتعاونوا على ﴿قال االله تعالى : املین، فالثقافة الإسلامیة تؤكد على قیمة التعاون، الرؤساء والمشرفین والع
كالبنیان المرصوص یشد بعضه المؤمن للمؤمن«: صلى االله علیه وسلمااللهرسول ، و قال ﴾البر والتقوى

.»بعضا
: أسلوب التسویةاثالث

المتوسط من حیث درجة لىالثالث بدرجة تزید عجاء أسلوب التسویة (أسلوب الحل الوسط) في الترتیب 
السبب في شیوع ممارستهم لهذا استخدامه من قبل الرؤساء والمشرفین في قسم السیارات الصناعیة، وقد یعود 

عات عندما لا ینجح الرئیس الأسلوب إلى أنهم یرون أسلوب الحل الوسط هو أنسب أسلوب لإدارة الصرا
قد أویجابیة ملموسة تساعد في تحقیق الأهداف،إمن تحقیقه لنتائج لتعاون، المشرف في استخدام أسلوب اأو 

یرجع السبب إلى وجود قضایا صراع معقدة تقتضي التوصل إلى حل مؤقت. ومن جانب آخر قد یعود إلى 
أن موضوع الصراع الذي یحدث بین الأفراد یتطلب وضع مبدأ العدالة والمساواة شعارا لتسویة النزاعات حتى 

لأطراف المتنازعة بعیدا عن تكون الحلول التي یتم التوصل إلیها مرضیة لأطراف النزاع وتحقیق مصلحة ا
آخر.علىتفضیل طرف 

رابعا: أسلوب المجاملة
أما بالنسبة لأسلوب المجاملة فتشیر النتائج إلى أن هذا الأسلوب تتم ممارسته من قبل الرؤساء والمشرفین 

بما ن الرؤساء والمشرفین في قسم السیارات الصناعیة ر أبدرجة متوسطة. وقد یرجع السبب في ذلك إلى 
یشعرون بالحرج من أطراف الصراع، لمنصبهم أو لمكانتهم الاجتماعیة. أو ربما لأن الرئیس أو المشرف هو 
طرف في الصراع و القضیة بالنسبة له أقل أهمیة من الطرف الآخر فیجامل الطرف الآخر على حساب 

ب ود الطرف الآخر عد نظر من قبلهم لكسمصلحته هو، أو على حساب مصلحة العمل. وهذا قد یشكل بُ 
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ه، بدلا من أن یجعل منه خصما یثیر المشاكل ویشاكس الرئیس أو المشرف مععلى علاقة طیبة والإبقاء
إلى الضرر انعلى أتفه الأسباب. أو ربما لإحساس الرئیس أو المشرف أن التشدد واستخدام السلطة قد یؤدی

بب إلى رغبة المشرف أو الرئیس في بناء جسور بالعمل أو بمصالح الرئیس أو المشرف نفسه. وقد یرجع الس
مستقبلیة متوقعة أو لإحساسهم بأن ممارسة هذا الأسلوب تساعد في الثقة مع الآخرین والحفاظ على مصالح 

یجابي.إالحفاظ على مناخ تنظیمي 
خامسا: أسلوب التجنب

وفیما یتعلق بأسلوب التجنب، والذي یأتي في المرتبة الخامسة من حیث درجة ممارسته من قبل الرؤساء 
نه یستخدم أوالمشرفین في قسم السیارات الصناعیة، فلقد أشارت نتائج الدراسة المتعلقة بهذا الأسلوب إلى 

ي تواجههم وأحیانا أخرى لا للصراعات التبدرجة متوسطة، أي أنهم یستخدمون هذا الأسلوب في إدارتهم 
بعض قضایا الصراع التي أنّ هم لأسلوب التجنب بدرجة متوسطة، وقد یرجع سبب استخدامیستخدمونه.

بحیث لا تستحق بذل الجهد والتدخل، ولذلك فتجنبها قد یكون بمكانیواجهونها ربما تكون من البساطة
ي قسم السیارات الصناعیة في تأجیل المواجهة حتى أجدى. وقد یرجع السبب إلى رغبة الرؤساء و المشرفین ف

تخف حدة الصراعات ومن ثم التدخل في الموضوع. أو لاقتناعهم بأن أطراف الصراع أقدر على حل 
المشكلة دون تدخل الرئیس أو المشرف كطرف ثالث. أو لإحساسهم بعدم القدرة على التوصل إلى نتیجة 

وقد یرجع السبب في عدم استخدامه من قبل تهرب من المسؤولیة.مرضیة في حالة تدخله وبالتالي فإنه ی
یها بالأسلوب المناسب فمن أن تجنب الصراعات وعدم البث الرؤساء و المشرفین أحیانا أخرى إلى خوفهم

ویبرز نتائج سلبیة لهذا التجنب.الأسوأربما یعقدها ویدفع الأمور في القسم إلى 
سادسا: أسلوب التنافس

جاء في المرتبة السادسة والأخیرة من حیث درجة ممارسته والذيأو السیطرةسلوب التنافسبالنسبة لأأما 
، فلقد أشارت النتائج إلى أنهم یمارسون هذا الأسلوب مشرفین في قسم السیارات الصناعیةمن قبل الرؤساء وال

طة بوجود مواقف صراع تتطلب ویمكن تبریر استخدام هذا الأسلوب من قبلهم بدرجة متوسبدرجة متوسطة.
الحزم والبث فیها، ولا تحتمل التأجیل، أو إلى أن الرؤساء والمشرفین یرون أن ممارستهم لهذا الأسلوب لإدارة 

أما عدم اللجوء إلیه أحیانا الصراع یكسبهم الهیبة ویجعل العمال أكثر استجابة لتنفیذ أوامرهم المتعلقة بالعمل.
ن استخدام لغة التهدید و القوة تعمل على تدعیم أى إحساس الرؤساء و المشرفین بأخرى فربما یرجع ذلك إل

علاقة عمل غیر صحیة وتسمم المناخ التنظیمي. إلى جانب إحساسهم أن استخدام القوة ونفوذ السلطة قد لا 
فالعمل یحل الصراع ولكن یضعفه ویجعله تحت السطح، الأمر الذي یؤثر على تحقیق الأهداف المرجوة. 

یحتاج باستمرار إلى التعاون و تقدیر متبادل بین الرؤساء والمشرفین والإدارة والعاملین في القسم سعیا لتحقیق 
الأهداف المنشودة.
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: النتائج المتوقعة من إدارة الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیةنيالمبحث الثا
من وجهة نظر العاملین

من خلال هذا المبحث عرض وتحلیل وتفسیر النتائج الإحصائیة للمحور الخامس والمتعلق بالنتائج یتمس
أفراد عینة لصناعیة حسب وجهة نظر العاملین (المتوقعة من إدارة الصراع التنظیمي في قسم السیارات ا

الدراسة).
حساس العاملین بحدة الصراعإللبعد الأول والمتضمن المطلب الأول: عرض وتحلیل النتائج الإحصائیة 

المندرج تحت محور النتائج المتوقعة من إدارة الصراع التنظیمي

حساس العاملین بحدة الصراع من النتائج المتوقعة من إدارة إلبعد ج الإحصائیة عرض النتائیمكن 
:التاليفي الجدول في قسم السیارات الصناعیة الصراعات التنظیمیة 

المتوسطات الحسابیة والنسب المئویة والانحرافات المعیاریة لبعد إحساس العاملین بحدة الصراع):57جدول رقم (ال
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تتعدد وجھات نظر العاملین 

كبیرة11727,112829,612228,2378,6286,53,6272,41,16بالنسبة لمشاكل العمل.

289

یختلف العاملون حول 
الأسلوب الأمثل الذي یمكن 

إتباعھ لتحقیق أھداف 
العمل.

متوسطة7116,412328,514934,55813,4317,23,3466,81,12

390
یختلف العاملون حول 

كیفیة أداء المھام 
الوظیفیة.

متوسطة561310624,514433,37517,45111,83,0961,81,18

491

یختلف العاملون حول 
كیفیة تنظیم العلاقات 

الوظیفیة فیما بینھم عندما 
یعملون معا.

متوسطة52128519,716638,47717,852123,0260,41,16

ھناك خلافات حادة بین 592
.قسمالعاملین داخل ال

متوسطة43106214,411526,612027,89221,32,6452,81,24

متوسطة3,1462,841,17المتوسط العام للبعد

.SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبةمن إعداد الالمصدر:

بالنظر إلى متوسطات عبارات بُعد إحساس العاملین بحدة الصراع و هو بعد من أبعاد المحور الخامس 
المتعلق بالنتائج المتوقعة من إدارة الصراعات التنظیمیة نجد أنها متفاوتة وفق مقیاس التدرج الخماسي الذي 

%62,84درجة أي بنسبة 3,14ذا البعد تم تحدیده في الدراسة المیدانیة حیث بلغ المتوسط العام لعبارات ه

. ووفقا للمحك فإن درجة الموافقة على هذا البُعد كان بدرجة كبیرة.1,17وبانحراف معیاري بلغ 
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بإحساس العاملین بحدة الصراع ةوالخاصةالرئیسیالنتیجةالفرعیة المندرجة تحت النتائجو یمكن ترتیب
متوسط درجة الموافقة على وجودها في قسم السیارات الصناعیة (ترتیبا المندرجة تحت هذا البعد من حیث 

تنازلیا) كما یلي:

تتعدد وجهات نظر « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 88جاءت العبارة رقم 
درجة وجود في الترتیب الأول من حیث درجة الموافقة علیها أو من حیث » العاملین بالنسبة لمشاكل العمل

هذا السلوك من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة 
وهذا یشیر إلى وجود 1,16% وبانحراف معیاري قدر بـ 72,4درجة أي بنسبة 3,62على هذا السلوك 

الأفراد الموافقین على هذه العبارة (درجة وكانت نسبةتشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.
من مجموع أفراد عینة الدراسة.%56,7= %29,6+ %27,1الموافقة كانت دائما وغالبا) 

[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 4,2–3,4و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
الإحساس بحدة الصراع في قسم السیارات الصناعیة كانت بدرجة كبیرة.

یختلف العاملون حول « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 89جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الثاني من حیث درجة الموافقة علیها » الأسلوب الأمثل الذي یمكن إتباعه لتحقیق أهداف العمل

أو من حیث درجة وجود هذا السلوك من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة في قسم السیارات الصناعیة، حیث 
1,12ـ % وبانحراف معیاري قدر ب66,8درجة أي بنسبة 3,34بلغ متوسط درجة الموافقة على هذا السلوك 

وكانت نسبة الأفراد الموافقین في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.وهذا یشیر إلى وجود تشتت 
من مجموع أفراد عینة %44,9= %28,5+ %16,4على هذه العبارة (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) 

د هذا [ فإنه یمكن القول أن درجة وجو 3,4–2,6و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [الدراسة.
السلوك تجاه الإحساس بحدة الصراع في قسم السیارات الصناعیة كانت بدرجة متوسطة.

یختلف العاملون حول « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 90جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الثالث من حیث درجة الموافقة علیها أو من حیث درجة وجود هذا » كیفیة أداء المهام الوظیفیة 

ث بلغ متوسط درجة الموافقة على السلوك من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة في قسم السیارات الصناعیة، حی
وهذا یشیر إلى وجود تشتت في 1,18% وبانحراف معیاري قدر بـ 61,8درجة أي بنسبة 3,09هذا السلوك 

وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذه العبارة (درجة الموافقة إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.
من مجموع أفراد عینة الدراسة.%37,5= %24,5+ %13كانت دائما وغالبا) 

[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 3,4–2,6و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
الإحساس بحدة الصراع في قسم السیارات الصناعیة كانت بدرجة متوسطة.

یختلف العاملون حول « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 91جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الرابع من حیث درجة الموافقة » كیفیة تنظیم العلاقات الوظیفیة فیما بینهم عندما یعملون معا 

سة في قسم السیارات الصناعیة، علیها أو من حیث درجة وجود هذا السلوك من وجهة نظر أفراد عینة الدرا
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% وبانحراف معیاري قدر بـ 60,4درجة أي بنسبة 3,02حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على هذا السلوك 
وهذا یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.1,16

= %19,7+ %12كانت دائما وغالبا) وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذه العبارة (درجة الموافقة 
[ فإنه یمكن 3,4–2,6و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [من مجموع أفراد عینة الدراسة.31,7%

القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه الإحساس بحدة الصراع في قسم السیارات الصناعیة كانت بدرجة 
متوسطة.

هناك خلافات حادة « جة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على المندر 92جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الأخیر من حیث درجة الموافقة علیها أو من حیث درجة وجود هذا » قسمبین العاملین داخل ال

السلوك من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على 
وهذا یشیر إلى وجود تشتت في 1,24% وبانحراف معیاري قدر بـ 52,8درجة أي بنسبة 2,64ا السلوك هذ

وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذه العبارة (درجة الموافقة إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.
اسة.من مجموع أفراد عینة الدر %24,4= %14,4+ %10كانت دائما وغالبا) 

[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك تجاه 3,4–2,6و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
الإحساس بحدة الصراع في قسم السیارات الصناعیة كانت بدرجة متوسطة.

المندرج تحت فعالیة إدارة الصراعمتضمن للبعد الثاني وال: عرض وتحلیل النتائج الإحصائیة الثانيالمطلب 
محور النتائج المتوقعة من إدارة الصراع التنظیمي

لبعد فعالیة إدارة الصراع من النتائج المتوقعة من إدارة الصراعات ج الإحصائیة عرض النتائیمكن 
:التاليفي الجدول في قسم السیارات الصناعیة التنظیمیة 
والانحرافات المعیاریة لبعد فعالیة إدارة الصراعالمتوسطات الحسابیة والنسب المئویة):58جدول رقم (ال
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أشعر أنا وبقیة العاملین بدرجة عالیة من 193
16137,311526,69221,342الانتماء لمكان العمل. كبیرة9,9,7225,13,8176,21,18

أشعر بالراحة للأسلوب الذي یستخدمھ 295
متوسطة9822,710724,810323,86615,35813,43,3867,61,33رئیسي في الإشراف على العمل.

أشعر بالثقة الكاملة في قدرات رئیسي 394
متوسطة11927,59121,110223,66314,65713,23,35671,37الوظیفیة العالیة.

496
یحفزني الأسلوب الذي یستخدمھ رئیسي 

متوسطة10424,18319,211225,96815,765153,2264,41,37تحسین أدائي الوظیفي.على

یحفزني الأسلوب الذي یستخدمھ رئیسي 597
متوسطة9822,78619,910123,45913,78820,43,1162,21,43على عدم التفكیر في ترك الوظیفة.

متوسطة3,3767,481,33المتوسط العام للبعد

.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبمن إعداد الصدر:الم
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بالنظر إلى متوسطات عبارات بُعد فعالیة إدارة الصراع و هو بعد من أبعاد المحور الخامس المتعلق 
بالنتائج المتوقعة من إدارة الصراعات التنظیمیة نجد أنها متفاوتة وفق مقیاس التدرج الخماسي الذي تم تحدیده 

وبانحراف %67,48درجة أي بنسبة 3,37د في الدراسة المیدانیة حیث بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البع
.متوسطة. ووفقا للمحك فإن درجة الموافقة على هذا البُعد كان بدرجة 1,33معیاري بلغ 

المندرجة النتیجة الرئیسیة والخاصة بفعالیة إدارة الصراع الفرعیة المندرجة تحت النتائجو یمكن ترتیب
الموافقة على وجودها في قسم السیارات الصناعیة (ترتیبا تنازلیا) كما تحت هذا البعد من حیث متوسط درجة 

یلي:

بقیة أشعر أنا و« المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 93جاءت العبارة رقم 
وجهة في الترتیب الأول من حیث درجة الموافقة علیها من » العاملین بدرجة عالیة من الانتماء لمكان العمل 

3,81نظر أفراد عینة الدراسة في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على هذه العبارة 

وهذا یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أفراد عینة 1,18% وبانحراف معیاري قدر بـ 76,2درجة أي بنسبة 
الدراسة بشأن هذه العبارة.

= %26,6+ %37,3ذه العبارة (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) وكانت نسبة الأفراد الموافقین على ه
من مجموع أفراد عینة الدراسة.63,9%

[ فإنه یمكن القول أن درجة  الإحساس أو الشعور 4,2–3,4و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
و عالیة.بالانتماء لمكان العمل في قسم السیارات الصناعیة كانت بدرجة كبیرة أ

أشعر بالراحة « عد من الاستبیان والتي تنص على المندرجة تحت هذا الب95جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الثاني من حیث درجة الموافقة علیها » للأسلوب الذي یستخدمه رئیسي في الإشراف على العمل

وسط درجة الموافقة على هذه من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ مت
وهذا یشیر إلى وجود تشتت في 1,33% وبانحراف معیاري قدر بـ 67,6درجة أي بنسبة 3,38العبارة 

إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.
= %24,8+ %22,7وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذه العبارة (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) 

من مجموع أفراد عینة الدراسة.47,5%
[ فإنه یمكن القول أن درجة  الإحساس أو الشعور 3,4–2,6و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [

بالراحة للأسلوب الذي یستخدمه الرؤساء في الإشراف في قسم السیارات الصناعیة كانت بدرجة متوسطة.
أشعر بالثقة الكاملة « حت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على المندرجة ت94جاءت العبارة رقم 

في الترتیب الثالث من حیث درجة الموافقة علیها من وجهة نظر أفراد » في قدرات رئیسي الوظیفیة العالیة
درجة أي 3,35عینة الدراسة في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على هذه العبارة 
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وهذا یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن 1,37% وبانحراف معیاري قدر بـ 67سبة بن
هذه العبارة.

= %21,1+ %27,5وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذه العبارة (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) 
من مجموع أفراد عینة الدراسة.48,6%

[ فإنه یمكن القول أن درجة  شعور العاملین بالثقة 3,4–2,6الموافقة یقع ما بین [و بما أن متوسط درجة
الكاملة في قدرات رؤسائهم الوظیفیة في قسم السیارات الصناعیة كانت بدرجة متوسطة.

یحفزني الأسلوب « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 96جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الرابع من حیث درجة الموافقة علیها من » ه رئیسي على تحسین أدائي الوظیفيالذي یستخدم

وجهة نظر أفراد عینة الدراسة في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على هذه العبارة 
في إجابات أفراد وهذا یشیر إلى وجود تشتت 1,37% وبانحراف معیاري قدر بـ 64,4درجة أي بنسبة 3,22

عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.
= %19,2+ %24,1وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذه العبارة (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) 

من مجموع أفراد عینة الدراسة.43,3%
ز الأسلوب الذي [ فإنه یمكن القول أن مدى تحفی3,4–2,6و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [

یستخدمه الرؤساء أو المشرفون في إدارة الصراع على تحسین الأداء الوظیفي للعمال في قسم السیارات 
الصناعیة كانت بدرجة متوسطة.

یحفزني الأسلوب « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 97جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الأخیر من حیث درجة الموافقة علیها » ر في ترك الوظیفةالذي یستخدمه رئیسي على عدم التفكی

من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على هذه 
وهذا یشیر إلى وجود تشتت في 1,43% وبانحراف معیاري قدر بـ 62,2درجة أي بنسبة 3,11العبارة 

عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.إجابات أفراد
= %19,9+ %22,7وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذه العبارة (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) 

من مجموع أفراد عینة الدراسة.42,6%
[ فإنه یمكن القول أن مدى تحفیز الأسلوب الذي 3,4–2,6و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [

یستخدمه الرؤساء أو المشرفون في إدارة الصراع على عدم تفكیر العاملین في ترك الوظیفة في قسم السیارات 
الصناعیة كانت بدرجة متوسطة.
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المندرج تحت الصراع البناءمتضمن للبعد الثالث وال: عرض وتحلیل النتائج الإحصائیة الثالثالمطلب 
محور النتائج المتوقعة من إدارة الصراع التنظیمي

بعد الصراع البناء من النتائج المتوقعة من إدارة الصراعات التنظیمیة لج الإحصائیة عرض النتائیمكن 
:التاليفي الجدول في قسم السیارات الصناعیة 

والانحرافات المعیاریة لبعد الصراع البناءالمتوسطات الحسابیة والنسب المئویة ):59جدول رقم (ال

لي
از

لتن
ب ا

رتی
الت

یان
ستب

 الا
في

رة 
عبا

م ال
رق

العبارة

درجة الموافقة

بي
سا

لح
ط ا

وس
مت

ال

)  
بة

نس
ال

%(

ري
عیا

الم
ف 

حرا
لان

ا

الدرجة

أبدانادراأحیاناغالبادائما

دد
الع

)  
بة

نس
ال

%(

دد
ة (الع
سب

الن
%(

دد
الع

)  
بة

نس
ال

%(

دد
الع

)  
بة

نس
ال

%(

دد
الع

)  
بة

نس
ال

%(

198

أعرف رئیسي جیدا وأنا 
حریص جدا في التعامل 
معھ بسبب أسلوبھ في 

التعامل مع حالات الخلاف 
في الرأي.

كبیرة12428,79722,59822,769164410,23,4468,81,32

299
تدفعني الصراعات 

الموجودة في العمل إلى 
العمل بجدیة.

متوسطة11727,19421,810223,665155412,53,3667,21,35

3100
أشعر أنني یجب أن أستفید 

من حالات الصراع 
الموجودة في العمل.

متوسطة8018,57216,79722,56214,4121282,8356,61,47

4103
أشعر بمشاعر غیر طیبة 

تجاه رئیسي (عدائیة) 
عندما تحدث خلافات بیننا.

منخفضة5111,85312,310023,18519,714333,12,5501,37

5101
یحدث التقدم الایجابي في 

العمل نتیجة الصراعات في 
العمل.

منخفضة388,85713,210223,67116,4164382,3847,61,34

6102
أشعر بحماس ورغبة في 

العمل عندما تحدث 
صراعات في العمل.

منخفضة244,41,43, 5011,64410,26615,3651520747,922

متوسطة2,7855,761,38المتوسط العام للبعد

.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام لطالبمن إعداد االمصدر:

بالنظر إلى متوسطات عبارات بُعد الصراع البناء (إیجابیة الصراع) و هو بعد من أبعاد المحور الخامس 
ي الذي المتعلق بالنتائج المتوقعة من إدارة الصراعات التنظیمیة نجد أنها متفاوتة وفق مقیاس التدرج الخماس

%55,76درجة أي بنسبة 2,78تم تحدیده في الدراسة المیدانیة حیث بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد 

. ووفقا للمحك فإن درجة الموافقة على هذا البُعد كان بدرجة متوسطة.1,38وبانحراف معیاري بلغ 

المندرجة تحت الصراع البناءبوالخاصة النتیجة الرئیسیة الفرعیة المندرجة تحت النتائجو یمكن ترتیب
هذا البعد من حیث متوسط درجة الموافقة على وجودها في قسم السیارات الصناعیة (ترتیبا تنازلیا) كما یلي:

أعرف رئیسي جیدا « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 98جاءت العبارة رقم 
في الترتیب » وأنا حریص جدا في التعامل معه بسبب أسلوبه في التعامل مع حالات الخلاف في الرأي 

ت الصناعیة، حیث الأول من حیث درجة الموافقة علیها من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة في قسم السیارا
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1,32% وبانحراف معیاري قدر بـ 68,8درجة أي بنسبة 3,44بلغ متوسط درجة الموافقة على هذه العبارة 

وهذا یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.
= %22,5+ %28,7ا) وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذه العبارة (درجة الموافقة كانت دائما وغالب

من مجموع أفراد عینة الدراسة.51,2%
[ فإنه یمكن القول أن مدى معرفة العامل برئیسه 4,2–3,4و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [

وحرصه على التعامل معه بسبب أسلوبه في التعامل مع حالات الخلاف في الرأي في قسم السیارات 
بیرة أو عالیة.الصناعیة كانت بدرجة ك

تدفعني الصراعات « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 99جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الثاني من حیث درجة الموافقة علیها من وجهة نظر » الموجودة في العمل إلى العمل بجدیة 

درجة 3,36درجة الموافقة على هذه العبارة أفراد عینة الدراسة في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط 
وهذا یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أفراد عینة 1,35% وبانحراف معیاري قدر بـ 67,2أي بنسبة 

الدراسة بشأن هذه العبارة.
= %21,8+ %27,1وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذه العبارة (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) 

ن مجموع أفراد عینة الدراسة.م48,9%
[ فإنه یمكن القول أن مدى إحساس العاملین بأن 3,4–2,6و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [

الصراعات في العمل تدفعهم للعمل بجدیة في قسم السیارات الصناعیة كانت بدرجة متوسطة.
أشعر أنني یجب أن « الاستبیان والتي تنص على المندرجة تحت هذا البعد من 100جاءت العبارة رقم 

في الترتیب الثالث من حیث درجة الموافقة علیها من وجهة » أستفید من حالات الصراع الموجودة في العمل
2,83نظر أفراد عینة الدراسة في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على هذه العبارة 

وهذا یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أفراد عینة 1,47وبانحراف معیاري قدر بـ % 56,6درجة أي بنسبة 
الدراسة بشأن هذه العبارة.

= %16,7+ %18,5وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذه العبارة (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) 
من مجموع أفراد عینة الدراسة.35,2%

إحساس العاملین [ فإنه یمكن القول أن مدى 3,4–2,6ة یقع ما بین [و بما أن متوسط درجة الموافق
في قسم السیارات الصناعیة كانت بدرجة بضرورة الاستفادة من حالات الصراع الموجودة في العمل

متوسطة.
أشعر بمشاعر غیر « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 103جاءت العبارة رقم 

في الترتیب الرابع من حیث درجة الموافقة علیها » ائیة) تجاه رئیسي عندما تحدث خلافات بیننا طیبة (عد
من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على هذه 
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د تشتت في إجابات وهذا یشیر إلى وجو 1,37% وبانحراف معیاري قدر بـ 50درجة أي بنسبة 2,5العبارة 
أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.

= %12,3+ %11,8وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذه العبارة (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) 
من مجموع أفراد عینة الدراسة.24,1%

شعور العاملین بمشاعر [ فإنه یمكن القول أن مدى 2,6–1,8و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
.منخفضةفي قسم السیارات الصناعیة كانت بدرجة عدائیة تجاه رؤسائهم عندما تحدث خلافات بینهم 

یحدث التقدم « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 101جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الخامس من حیث درجة الموافقة علیها من » العملیجابي في العمل نتیجة الصراعات في الإ

وجهة نظر أفراد عینة الدراسة في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على هذه العبارة 
وهذا یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أفراد 1,34% وبانحراف معیاري قدر بـ 47,6درجة أي بنسبة 2,38

سة بشأن هذه العبارة.عینة الدرا
= %13,2+ %8,8وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذه العبارة (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) 

من مجموع أفراد عینة الدراسة.22%
إحساس العاملین بحدوث [ فإنه یمكن القول أن مدى 2,6–1,8و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [

.منخفضةفي قسم السیارات الصناعیة كانت بدرجة بي في العمل نتیجة الصراعات في العملیجاالتقدم الإ
أشعر بحماس ورغبة « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 102جاءت العبارة رقم 

وجهة في الترتیب الأخیر من حیث درجة الموافقة علیها من » في العمل عندما تحدث صراعات في العمل
2,22نظر أفراد عینة الدراسة في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على هذه العبارة 

وهذا یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أفراد عینة 1,43% وبانحراف معیاري قدر بـ 44,4درجة أي بنسبة 
الدراسة بشأن هذه العبارة.

= %10,2+ %11,6ذه العبارة (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) وكانت نسبة الأفراد الموافقین على ه
من مجموع أفراد عینة الدراسة.21,8%

شعور العاملین بالحماس [ فإنه یمكن القول أن مدى 2,6–1,8و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
.منخفضةفي قسم السیارات الصناعیة كانت بدرجة والرغبة في العمل عندما تحدث صراعات في العمل 
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تحت محور النتائج المتوقعة من إدارة الصراع ةد المندرجابعالنتائج الإحصائیة للأتفسیر : رابعالمطلب ال
التنظیمي
، فإنه یمكن ترتیب النتائج الرئیسیة )59، 58، 57بالنظر إلى الجداول السابقة معاً (الجداول أرقام 

المتوقعة من إدارة الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة ترتیبا تنازلیا من حیث درجة الموافقة 
على وجودها في الجدول التالي:

): المتوسطات الحسابیة الإجمالیة والانحرافات المعیاریة لكل بعد من أبعاد النتائج المتوقعة من إدارة 60(جدول رقم ال
الصراع التنظیمي

ترتیبال
ترتیب الأبعاد تنازلیا حسب

المتوسطات
الانحراف المتوسط الحسابي

الدرجةالمعیاري
)%(النسبةالمتوسط

متوسطة3,3767,481,33فعالیة الإدارة1
متوسطة3,1462,841,17حدة الصراع2
متوسطة2,7855,761,38الصراع البناء3

.)59، 58، 57اعتمادا على معطیات الجداول أرقام (ةطالبمن إعداد الالمصدر:

بالنظر إلى الجدول أعلاه یمكن استخلاص ما یلي:و 
البعد الثاني والخاص بفعالیة الإدارة في الترتیب الأول من حیث مدى الموافقة العامة لأفراد عینة جاء

درجة أي بنسبة 3,37الدراسة على العبارات المتضمنة في هذا البعد، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة 
راد عینة الدراسة. وهذا یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أف1,33و بانحراف معیاري قدر بـ 67,48%

وبذلك نستطیع القول أن درجة إحساس العاملین بفعالیة إدارة الصراع من قبل الرؤساء والمشرفین كانت 
متوسطة نسبیا.

البعد الأول والخاص بإحساس العاملین بحدة الصراع في الترتیب الثاني من حیث مدى الموافقة العامة جاء
درجة أي 3,14لمتضمنة في هذا البعد، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة لأفراد عینة الدراسة على العبارات ا

وهذا یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أفراد عینة 1,17و بانحراف معیاري قدر بـ %62,84بنسبة 
الدراسة. وبذلك نستطیع القول أن درجة إحساس العاملین بحدة الصراع كانت متوسطة نسبیا.

البعد الثالث والخاص بالصراع البناء في الترتیب الثالث من حیث مدى الموافقة العامة لأفراد عینة جاء
درجة أي بنسبة 2,78الدراسة على العبارات المتضمنة في هذا البعد، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة 

راد عینة الدراسة. وهذا یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أف1,38و بانحراف معیاري قدر بـ 55,76%
یجابیة الصراع كانت متوسطة نسبیا.إوبذلك نستطیع القول أن درجة إحساس العاملین ب
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بفعالیة اس العاملینالمختلفة لإدارة الصراع أن إحسالأسالیبلمترتبة عن إتباع اأظهرت النتائج ومنه
أقل.أن إحساسهم بالصراع البناء كان بحدة الصراع، و همإحساسمنالإدارة كان أعلى

النسبة للبعد الثاني الذي یقیس مدى إحساس العاملین بفعالیة الإدارة في التعامل مع الصراع بف
التنظیمي، فقد أظهرت النتائج أن العاملین یشعرون بالرضا والانتماء لمنظمتهم (قسمهم)، وأنهم موافقون على 

یمتلكون القدرات الإداریة والإشرافیة بشكل جید ویثقون باعتبارهم یعملون معهم أن رؤسائهم أو مشرفیهم الذین 
في قدراتهم. كما أنهم محایدون في إحساسهم فیما یتعلق بقدرة أو قدرات رؤسائهم لحفزهم للأداء العالي و في 

ترغیبهم للاستمرار بالعمل في القسم.
حساس العاملین بحدة الصراع، فقد أظهرت النتائج أن إأما بالنسبة للبعد الأول والذي یقیس مدى 

ن حول أن هناك وجهات نظر مختلفة ومتعددة فیما یتعلق بطرق مواجهة المشاكل وطرق و العاملین متفق
حلها، كما أن هناك وجهات نظر مختلفة حول الأسلوب الأمثل الذي یمكن إتباعه لتحقیق أهداف العمل، 

ام الوظیفیة یصل إلى حد النزاع الشخصي بینهم.كیفیة أداء المهأووفي طریقة
كما أنهم یختلفون حول كیفیة تنظیم العلاقات الوظیفیة فیما بینهم عندما یعملون معا، كما أنهم محایدون في 

شعورهم بمدى وجود خلافات حادة بین العاملین داخل القسم.
یجابیة الصراع فقد أظهرت النتائج أن إن بأما بالنسبة للبعد الثالث والذي یقیس مدى إحساس العاملی

العاملین متفقین حول إحساسهم بمعرفة رؤسائهم وحرصهم على التعامل معهم بسبب أسالیبهم في التعامل مع 
حالات الخلاف في الرأي و إحساسهم بضرورة الاستفادة من حالات الصراع الموجودة في العمل تدفعهم 

هم لا یشعرون بمشاعر عدائیة تجاه رؤسائهم عندما تحدث خلافات بینهم، كما أنهم یعتقدون أنللعمل بجدیة.
كما أنهم یعتقدون بأن الصراع لیس السبیل السلیم لزیادة الأداء وأنه عكس ذلك یقلل من رغبتهم وحماسهم في 

لمستوى الشخصي.االعمل، لما یسببه من علاقات سیئة على 
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من وجهة نظر في قسم السیارات الصناعیةأداء العاملینمستوىالمبحث الثالث: تقییم
العاملین

تقییم بسیتم من خلال هذا المبحث عرض وتحلیل وتفسیر النتائج الإحصائیة للمحور السادس والمتعلق 
، كما سیتم دراسة أداء العاملین في قسم السیارات الصناعیة حسب وجهة نظر العاملین ( أفراد عینة الدراسة)

.العلاقة بین الأداء و الصراع
بتقییم أداء الخاص و النتائج الإحصائیة لكل بعد من أبعاد المحور السادس وتحلیل المطلب الأول: عرض 

العاملین
في قسم السیارات عناصر تقییم أداء العاملینالمتضمن للمحور السادسج الإحصائیة عرض النتائیمكن 
:التاليفي الجدول الصناعیة 
تقییم أداء العاملینبعاد المتوسطات الحسابیة والنسب المئویة والانحرافات المعیاریة لأ):61جدول رقم (ال
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1109
أنفذ الأوامر والتعلیمات 

رئیسي المباشر منالصادرة 
فیما یخص العمل.

كبیرة 31071,89121,1194,451,271,64,60920,77
جدا

أتقید بمواعید العمل وأحافظ 2105
كبیرة 31071,88619,9245,671,651,24,5991,80,77على الدوام.

جدا

أستخدم مھاراتي وقدراتي بشكل 3104
كبیرة 30069,49121,1327,471,620,54,5791,40,74كامل عند أدائي لعملي.

جدا

لدي القدرة على التعامل مع 4112
كبیرة 29267,69822,7296,7102,330,74,5490,80,78زملائي في العمل.

جدا

أقوم بانجاز عملي وفق الكمیة 5110
كبیرة 27864,410825337,692,140,94,5900,88والنوعیة المخطط لھا.

جدا

كبیرة 29768,88219368,381,992,14,5900,88ألتزم بالمظھر العام أثناء العمل.6106
جدا

زملاء أتعاون مع الآخرین (7111
كبیرة 27764,19221,34911,392,151,24,45890,86العمل، الرؤساء) لإنجاز العمل.

جدا

لدي الرغبة في إنجاز الأعمال 8108
كبیرة 26461,111426,4409,381,961,44,4488,80,84الیومیة.

جدا

ألتزم بالسیاسات والإجراءات9113
كبیرة 28465,79421,8286,5143,2122,84,4488,80,95المتبعة في مكان العمل.

جدا

10114
أتمتع بالقدرة على المبادرة 
والإبداع في تطویر العمل 

وتبسیط إجراءاتھ.
كبیرة 21850,513130,35613194,481,94,2384,60,96

جدا

11107
في لدي القدرة على العمل 

ظروف تتصف بالضغوط 
العالیة أو الحالات الطارئة.

كبیرة14232,912528,99722,5378,6317,23,7274,41,21

4,4188,320,86المتوسط العام للبعد
كبیرة 

جدا

.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبمن إعداد الالمصدر:
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داء العاملین نجد أنها متفاوتة وفق مقیاس أبالنظر إلى متوسطات عبارات المحور السادس المتعلق بتقییم
درجة 4,41التدرج الخماسي الذي تم تحدیده في الدراسة المیدانیة حیث بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد 

ن درجة الموافقة على هذا المحور كان . ووفقا للمحك فإ0,86وبانحراف معیاري بلغ %88,32أي بنسبة 
بدرجة كبیرة جدا.

المندرجة داء العاملین المحور الرئیسي والخاصة بتقییم أالفرعیة المندرجة تحت العناصرو یمكن ترتیب
تحت هذا المحور من حیث متوسط درجة الموافقة على وجودها في قسم السیارات الصناعیة (ترتیبا تنازلیا) 

كما یلي:

أنفذ الأوامر « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 109جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الأول من حیث درجة الموافقة علیها » رئیسي المباشر فیما یخص العملمنوالتعلیمات الصادرة 

أو من حیث درجة وجود هذا السلوك من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة في قسم السیارات الصناعیة، حیث 
0,77ـ% وبانحراف معیاري قدر ب92درجة أي بنسبة 4,60بلغ متوسط درجة الموافقة على هذا السلوك 

وهذا یشیر إلى وجود إجماع في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.
= %21,1+ %71,8وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذه العبارة (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) 

من مجموع أفراد عینة الدراسة.92,9%
] فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك في قسم 5–4,2و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [

السیارات الصناعیة كان بدرجة كبیرة جدا.
أتقید بمواعید العمل « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 105جاءت العبارة رقم 

یث درجة وجود هذا السلوك في الترتیب الثاني من حیث درجة الموافقة علیها أو من ح» وأحافظ على الدوام 
من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على هذا 

وهذا یشیر إلى وجود إجماع في 0,77ـ% وبانحراف معیاري قدر ب91,8درجة أي بنسبة 4,59السلوك 
إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.

= %19,9+ %71,8نسبة الأفراد الموافقین على هذه العبارة (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) وكانت 
من مجموع أفراد عینة الدراسة.91,7%

] فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك في قسم 5–4,2و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
دا.السیارات الصناعیة كان بدرجة كبیرة ج

أستخدم مهاراتي « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 104جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الثالث من حیث درجة الموافقة علیها أو من حیث درجة » وقدراتي بشكل كامل عند أدائي لعملي

عیة، حیث بلغ متوسط درجة وجود هذا السلوك من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة في قسم السیارات الصنا



277: أسالیب إدارة الصراع التنظیمي وتقییم أداء العاملین في قسم السیارات الصناعیة ثالثلاالفصل 

وهذا یشیر إلى 0,74ـ% وبانحراف معیاري قدر ب91,4درجة أي بنسبة 4,57الموافقة على هذا السلوك 
وجود إجماع في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.

= %21,1+ %69,4وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذه العبارة (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) 
من مجموع أفراد عینة الدراسة.90,5%

] فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك في قسم 5–4,2و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
السیارات الصناعیة كان بدرجة كبیرة جدا.

لدي القدرة على « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 112جاءت العبارة رقم 
في الترتیب الرابع من حیث درجة الموافقة علیها أو من حیث درجة وجود هذا » التعامل مع زملائي في العمل

غ متوسط درجة الموافقة على السلوك من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة في قسم السیارات الصناعیة، حیث بل
وهذا یشیر إلى وجود إجماع في 0,78ـ% وبانحراف معیاري قدر ب90,8درجة أي بنسبة 4,54هذا السلوك 

إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.
= %22,7+ %67,6وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذه العبارة (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) 

من مجموع أفراد عینة الدراسة.90,3%
] فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك في قسم 5–4,2و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [

السیارات الصناعیة كان بدرجة كبیرة جدا.
از عملي أقوم بإنج« المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 110جاءت العبارة رقم 

في الترتیب الخامس من حیث درجة الموافقة علیها أو من حیث درجة » وفق الكمیة والنوعیة المخطط لها
وجود هذا السلوك من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة 

وهذا یشیر إلى وجود 0,88ـر ب% وبانحراف معیاري قد90درجة أي بنسبة 4,5الموافقة على هذا السلوك 
إجماع في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.

= %25+ %64,4وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذه العبارة (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) 
من مجموع أفراد عینة الدراسة.89,4%

] فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك في قسم 5–4,2و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
السیارات الصناعیة كان بدرجة كبیرة جدا.

ألتزم بالمظهر العام « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 106جاءت العبارة رقم 
وجود هذا السلوك من في الترتیب السادس من حیث درجة الموافقة علیها أو من حیث درجة» أثناء العمل

وجهة نظر أفراد عینة الدراسة في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على هذا السلوك 
وهذا یشیر إلى وجود إجماع في إجابات أفراد 0,88ـ% وبانحراف معیاري قدر ب90درجة أي بنسبة 4,5

عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.
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= %19+ %68,8د الموافقین على هذه العبارة (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) وكانت نسبة الأفرا
من مجموع أفراد عینة الدراسة.87,8%

] فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك في قسم 5–4,2و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
السیارات الصناعیة كان بدرجة كبیرة جدا.

أتعاون مع الآخرین « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 111بارة رقم جاءت الع
في الترتیب السابع من حیث درجة الموافقة علیها أو من حیث درجة » (زملاء العمل، الرؤساء) لإنجاز العمل

بلغ متوسط درجة وجود هذا السلوك من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة في قسم السیارات الصناعیة، حیث
وهذا یشیر إلى وجود 0,86ـ% وبانحراف معیاري قدر ب89درجة أي بنسبة 4,45الموافقة على هذا السلوك 

إجماع في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.
= %21,3+ %64,1وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذه العبارة (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) 

من مجموع أفراد عینة الدراسة.85,4%
] فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك في قسم 5–4,2و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [

السیارات الصناعیة كان بدرجة كبیرة جدا.
بة في لدي الرغ« المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 108جاءت العبارة رقم 

في الترتیب الثامن من حیث درجة الموافقة علیها أو من حیث درجة وجود هذا » إنجاز الأعمال الیومیة
السلوك من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على 

وهذا یشیر إلى وجود إجماع في 0,84ـ% وبانحراف معیاري قدر ب88,8درجة أي بنسبة 4,44هذا السلوك 
إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.

= %26,4+ %61,1وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذه العبارة (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) 
من مجموع أفراد عینة الدراسة.87,5%

نه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك في قسم ] فإ5–4,2و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
السیارات الصناعیة كان بدرجة كبیرة جدا.

ألتزم بالسیاسات « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 113جاءت العبارة رقم 
في الترتیب التاسع من حیث درجة الموافقة علیها أو من حیث درجة » والإجراءات المتبعة في مكان العمل

حیث بلغ متوسط درجة وجود هذا السلوك من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة في قسم السیارات الصناعیة،
وهذا یشیر إلى 0,95% وبانحراف معیاري قدر بـ 88,8درجة أي بنسبة 4,44الموافقة على هذا السلوك 

وجود إجماع في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.
= %21,8+ %65,7وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذه العبارة (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) 

من مجموع أفراد عینة الدراسة.87,5%
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] فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك في قسم 5–4,2و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
السیارات الصناعیة كان بدرجة كبیرة جدا.

أتمتع بالقدرة على « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 114جاءت العبارة رقم 
عاشر من حیث درجة الموافقة علیها في الترتیب ال» المبادرة والإبداع في تطویر العمل وتبسیط إجراءاته 

من حیث درجة وجود هذا السلوك من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة في قسم السیارات الصناعیة، حیث بلغ أو 
وهذا 0,96ـ% وبانحراف معیاري قدر ب84,6بنسبة درجة أي4,23متوسط درجة الموافقة على هذا السلوك 

یشیر إلى وجود إجماع في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.
= %30,3+ %50,5وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذه العبارة (درجة الموافقة كانت دائما وغالبا) 

من مجموع أفراد عینة الدراسة.80,8%
] فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك في قسم 5–4,2ط درجة الموافقة یقع ما بین [و بما أن متوس

السیارات الصناعیة كان بدرجة كبیرة جدا.
لدي القدرة على « المندرجة تحت هذا البعد من الاستبیان والتي تنص على 107جاءت العبارة رقم 

في الترتیب الأخیر من حیث درجة » العمل في ظروف تتصف بالضغوط العالیة أو الحالات الطارئة 
سم السیارات الموافقة علیها أو من حیث درجة وجود هذا السلوك من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة في ق

% وبانحراف 74,4درجة أي بنسبة 3,72الصناعیة، حیث بلغ متوسط درجة الموافقة على هذا السلوك 
وهذا یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة بشأن هذه العبارة.1,21ـمعیاري قدر ب

= %28,9+ %32,9ئما وغالبا) وكانت نسبة الأفراد الموافقین على هذه العبارة (درجة الموافقة كانت دا
من مجموع أفراد عینة الدراسة.61,8%

[ فإنه یمكن القول أن درجة وجود هذا السلوك في 4,2–3,4و بما أن متوسط درجة الموافقة یقع ما بین [
قسم السیارات الصناعیة كان بدرجة كبیرة.
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بتقییم أداء العاملینالخاص و تفسیر النتائج الإحصائیة لكل بعد من أبعاد المحور السادس : نيالمطلب الثا

یجابیة جدا، حیث نلاحظ أن قیم العبارات في تقییم إ) نتائج 61أظهرت النتائج الواردة في الجدول رقم (
دا، مما یعكس ، وهي مرتفعة ج5من 3,72نالأداء، كانت في الغالب مرتفعة وهي تزید في مجملها ع

من الأداء للعاملین في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة. اً مستوى مرتفع
فیما یخص من الرؤساء المباشرین وقد كان أول أبعاد الأداء ما یتعلق بتنفیذ الأوامر والتعلیمات الصادرة 

هم فیما یخص العمل وتحمل مسؤولیاتهم والإلمام ؤ رؤساد العاملین بما یملیهم علیهم مما یعكس تقیّ ،ملالع
بواجبات عملهم.

مما یعكس درجة عالیة من الانضباط لدى جداو ظهر البعد الذي یتعلق بالمحافظة على أوقات الدوام مرتفعا
العاملین في هذا القسم.

هاراتهم بشكل كامل فقد حصلت بالقدرة على إنجاز وأداء الأعمال الموكلة للعاملین واستخدام مفیما یتعلقو
على مستویات مرتفعة و مرتفعة جدا من الأداء.

، إذ تعد من املینیجابیة لدى العویعد عنصر القدرة على التعامل مع الآخرین في العمل من المؤشرات الإ
المتطلبات الأساسیة للوصول إلى جماعة عمل فاعلة ومنسجمة.

ء في إنجاز العمل ووفق الكمیة والنوعیة المخطط لها، كانت من عناصر أما فیما یتعلق بالتقید بمعاییر الأدا
الاهتمام بالمظهر من العناصر فإنأیضامل على مستویات مرتفعة من الأداء.االأداء التي حصل فیها الع

التي تزید من مستوى أداء العاملین.

ن على مستویات عالیة فیها العاملو نجاز العمل فقد حصل وكذلك فیما یتعلق بمؤشر التعاون مع الآخرین لا
یجابي یعكس ما یتمیز به العاملون من أداء مرتفع فیما یتعلق بالانسجام والتعاون إمن الأداء، وهذا مؤشر 
مع الآخرین في العمل.

على مستویات و بدوره حصلكما أن عنصر الالتزام بالسیاسات والإجراءات المتبعة في مكان العمل فه
ن من أداء مرتفع فیما یتعلق بالالتزام بسیاسات كس ما یتمیز به العاملو یجابي یعإمرتفعة، وهذا أیضا مؤشر 

وإجراء العمل.
الرغبة في إنجاز الأعمال الیومیة والقدرة على المبادرة والإبداع في تطور العمل كانت أیضا أحد المؤشرات و 

ع من الأداء لدى العاملین. یجابیة التي تعكس مستوى مرتفالإ
بعض الشيء وهو القدرة على العمل في ظروف تتصف بالضغوظ العالیة اً عنصر آخر كان أیضا مرتفع

والحالات الطارئة.
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أن العاملین في قسم السیارات الصناعیة یتمتعون بمستوى مرتفع من الأداء وفي كافة یتبینوبشكل عام 
ما یلي:نذكرومن أبعاد الأداء التي تمیز بها العاملون.الأبعاد التي تضمنها المقیاس

ن الرؤساء المباشرین فیما یخص العمل.متنفیذ الأوامر والتعلیمات الصادرة 
المحافظة على أوقات العمل.
استخدام المهارات والقدرات بشكل كامل عند أداء العمل.
القدرة على التعامل مع الزملاء في العمل.
الالتزام بالمظهر العام أثناء العمل.
إنجاز الأعمال وفق الكمیة والنوعیة المخطط لها.
التعاون مع الآخرین لإنجاز العمل.
مل.الالتزام بالسیاسات والإجراءات المتبعة في مكان الع
الرغبة في إنجاز الأعمال الیومیة.
التمتع بالقدرة على المبادرة والإبداع في تطویر العمل وتبسیط إجراءاته.
القدرة على العمل في ظروف تتصف بالضغوط العالیة أو الحالات الطارئة.

المطلب الثالث: العلاقة بین مستوى الصراع التنظیمي ومستوى الأداء

یتم استخدام معامل ارتباط بیرسون، كما تبینها داء ومستوى الأالصراعللكشف عن العلاقة بین مستوى 
نتائج الجدول التالي:

): العلاقة بین مستوى الأداء ومستوى الصراع62الجدول رقم (

مستوى الأداء

مستوى الصراع
0,17- معامل ارتباط بیرسون

0,721مستوى الدلالة المحسوب
432حجم العینة

.SPSSباستخدام اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة والمعالجة : من إعداد الطالبة المصدر

مستوى الصراع ومستوى الأداء، هذه العلاقة السلبیة یتبین من الجدول وجود علاقة سلبیة (عكسیة) بین
الصراع أدى ذلك إلى انخفاض مستوى الأداء لدى الأفراد. والعكس صحیح.تدل على أنه كلما زاد 

، )α≥0,05(وهي غیر دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة  0,721كما یتبین أن مستوى الدلالة یساوي 
وهذا طبیعي لأنه توجد متغیرات أخرى عدیدة تؤثر في الأداء وتؤدي إلى ارتفاعه وانخفاضه، ولكن یمكن 

الصراع التنظیمي.وأن أحد هذه العوامل المؤثرة هاعتبار 

ختاما لهذا الفصل یمكن الخروج بالخلاصة التالیة:أخیرا وو
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خلاصة 
نتائج الدراسة المیدانیة والمتضمنة أسالیب إدارة الصراع التنظیمي عرضتم من خلال هذا الفصل

العاملین في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر أفراد عینة م أداء یوالنتائج المتوقعة من إدارته وكذلك تقی
الدراسة.

من الأسالیب التي تستخدم في إدارة الصراعات التنظیمیة داخل اً عددولقد تم التوصل إلى أن هناك 
ما قسم السیارات الصناعیة، كما وجد تباین في درجات استخدام تلك الأسالیب، ولعل الأسلوب الأكثر استخدا

الأسالیب الأخرى المتمثلة فيثم تلیه، یلیه أسلوب التعاون. إداریاهو إحالة الصراع إلى المستوى الأعلى
، وهذه الأسالیب الأربعة على الترتیبلة، أسلوب التجنب، أسلوب التنافسأسلوب التسویة، أسلوب المجام

الأخیرة تستخدم بدرجة متوسطة.   

بفعالیة ن إحساس العاملین المختلفة لإدارة الصراع أسالیبلمترتبة عن إتباع الأاأظهرت النتائج و
بحدة الصراع، و أن إحساسهم بالصراع البناء كان الأقل.همإحساسمن الإدارة كان أعلى 

.من الأداءعال جدایتمتعون بمستوى أن العاملین في قسم السیارات الصناعیةأظهرت النتائجكما 

لا كما أن الصراع .الأداءمستوى الصراع ومستوىوجود علاقة سلبیة (عكسیة) بینإلىتم التوصل كما 
أحد هذه ، أخرى عدیدة تؤثر في الأداءتوجد متغیراتبل المتغیر الوحید الذي یؤثر على مستوى الأداء یعد

الصراع التنظیمي.والعوامل المؤثرة ه
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تمهید
لقد تم من خلال الفصول السابقة عرض وتحلیل وتفسیر استجابات أفراد عینة الدراسة حول محاور 

ك سیتم في هذا الفصل معرفة لآخر، لذلفردتجاباتهم وآراءهم تتفاوت من الدراسة من وجهة نظرهم، إلا أن اس
خصائص عینة الدراسة على استجاباتهم.أثر 

الستة محاور الدراسة أفراد عینة الدراسة حول عن الدلالة الإحصائیة بین متوسطات استجاباتوللكشف
، واستخدام تحلیل التباین الأحادي ) لمتغیر السنT.Testاستخدام اختبار ت (سیتم وفقا لمتغیرات الدراسة 

)ANOVA (عدد سنوات الخبرة، المؤهل العلمي والمركز الوظیفي.:لمتغیراتل
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أثر المتغیرات الشخصیة على رأي عینة الدراسة حول واقع الصراع التنظیمي المبحث الأول: 
في قسم السیارات الصناعیة

على واقع الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نيثافي الفصل التم التعرف لقد 
تنظیمیة من رت عینة الدراسة عن واقع الصراعات النظر العاملین فیه، فمن خلال التحلیل الإحصائي عبّ 

لعوامل المؤثرة في الصراع التنظیمي، ومستویات حدوثه، والأشكال التي یتخذها، إلا أن  خلال استجاباتها ل
مدى التعرف علىمن خلال هذا المبحثسیتمنة بین أبعاد تلك المحاور، وعلیهة الموافقة كانت متبایدرج
العوامل الشخصیة على رأي عینة الدراسة حولها.بعضتأثیر

أثر المتغیرات الشخصیة على رأي عینة الدراسة حول العوامل المؤثرة على نشوء الصراع المطلب الأول: 
التنظیمي

للكشف عن الدلالة الإحصائیة للفروق بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول العوامل المؤثرة 
)ت(ختبارفي نشوء الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیرات الدراسة، تم استخدام ا

الخبرة، المؤهل العلمي والمركز ، واستخدام تحلیل التباین الأحادي لمتغیرات عدد سنوات السنلمتغیر
الوظیفي.

على رأي العینة حول الأسباب المؤدیة لنشوء الصراع التنظیميالسنمتغیرأثر: أولا
بین )α≥0,05(دلالةالللتعرف على ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى

المؤثرة في نشوء الصراع التنظیمي في قسم السیارات متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول العوامل 
ونتائج الجدول التالي تبین ذلك:)ت(ختبار السن، فقد استخدممتغیر اتعزى لالصناعیة

المؤدیة لنشوء عواملللفروق بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول ال)ت(): نتائج اختبار 63جدول رقم (ال
الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین وفقا لمتغیر السن

مصدر التباین
حجم 
العینة

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

تقیمة
مستوى الدلالة 

المحسوب
مستوى الدلالة 

المعتمد
الدلالة

الأسباب التنظیمیة
والإداریة

18427,992,61سنة40أقل من 

دال2,7280,0070,05
24827,272,79سنة فأكثر40

الأسباب الاجتماعیة
والثقافیة

18430,542,73سنة40أقل من 

غیر دال1,0580,2910,05
24830,252,78سنة فأكثر40

الأسباب السلوكیة 
والنفسیة

18414,292,22سنة40أقل من 

غیر دال0,0150,9880,05
24814,292,06سنة فأكثر40

.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام لطالبمن إعداد االمصدر:
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)، بین متوسطات α≥0,05الجدول وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (یظهر 
من العوامل المؤدیة لنشوء الصراع التنظیمي والإداریةاستجابات أفراد عینة الدراسة حول الأسباب التنظیمیة

في قسم السیارات الصناعیة بالرویبة وفقا لمتغیر السن (فئة الشباب/فئة الكهول)، حیث بلغت قیمة ت 
. )α≥0,05(دلالةالات دلالة إحصائیة عند مستوى ذ، وهي0,007وبمستوى دلالة 2,728المحسوبة 

؛ بینما 2,61وبانحراف معیاري بلغ 27,99سنة) 40وقد بلغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمریة (أقل من 
.2,79وبانحراف معیاري 27,27سنة فأكثر) 40بلغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمریة (

)، بین متوسطات α≥0,05فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (الجدول عدم وجود یظهر و 
من العوامل المؤدیة لنشوء الصراع التنظیمي والثقافیةاستجابات أفراد عینة الدراسة حول الأسباب الاجتماعیة

ت في قسم السیارات الصناعیة بالرویبة وفقا لمتغیر السن (فئة الشباب/فئة الكهول)، حیث بلغت قیمة 
. )α≥0,05(دلالةالعند مستوى غیر دالة إحصائیا ، وهي0,291وبمستوى دلالة 1,058المحسوبة 

؛ بینما 2,73وبانحراف معیاري بلغ 30,54سنة) 40وقد بلغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمریة (أقل من 
.2,78معیاري وبانحراف 30,25سنة فأكثر) 40بلغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمریة (

)، بین α≥0,05الجدول عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (یظهر كما 
متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول الأسباب السلوكیة والنفسیة من العوامل المؤدیة لنشوء الصراع 
التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة بالرویبة وفقا لمتغیر السن (فئة الشباب/فئة الكهول)، حیث بلغت قیمة 

. )α≥0,05(دلالةالعند مستوى دالة إحصائیا غیر ، وهي0,988وبمستوى دلالة 0,015ت المحسوبة 
؛ بینما 2,22وبانحراف معیاري بلغ 14,29سنة) 40وقد بلغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمریة (أقل من 

.2,06وبانحراف معیاري 14,29سنة فأكثر) 40بلغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمریة (
تعزى لمتغیر السن لأفراد عینة والإداریة صائیة للأسباب التنظیمیة وعلیه تم التوصل إلى وجود فروق إح

سنة وذلك لأن 40وهذه الفروق لصالح الفئة العمریة أقل من )α≥0,05(الدراسة عند مستوى الدلالة 
بینما بالنسبة للأسباب سنة فأكثر.40لفئة العمریة لالمتوسط الحسابي لهذه الفئة أكبر من المتوسط الحسابي 

هم لم ءوالأسباب السلوكیة والنفسیة فلم یتم التوصل إلى فروق إحصائیة ومن ثم فإن آراوالثقافیة،الاجتماعیة
یعني أن إجابات أفراد سنة فأكثر وهذا40سنة أم 40من تتأثر بدرجة اختلافهم فیما إذا كان سنهم أقل

الفئتین كانت متساویة.تاعینة الدراسة في كل
وبذلك یتم قبول الفرضیة التي تنص على وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین الأسباب أو العوامل 

تعزى لمتغیر التي المؤدیة لنشوء الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین 
الأسباب و والثقافیةیةورفضها جزئیا بالنسبة للأسباب الاجتماعوالإداریةالسن جزئیا للأسباب التنظیمیة

السلوكیة والنفسیة.
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على رأي العینة حول الأسباب المؤدیة لنشوء الصراع التنظیميعدد سنوات الخبرةمتغیر أثر : ثانیا
بین )α≥0,05(دلالةالإذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوىماعلى للتعرف

حول العوامل المؤثرة في نشوء الصراع التنظیمي في قسم السیارات متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة 
تبین التالي لخبرة، فقد استخدم تحلیل التباین الأحادي ونتائج الجدولاعدد سنوات متغیر تعزى لالصناعیة

ذلك:
حول العوامل ات استجابات أفراد عینة الدراسة سطتو ئج التباین الأحادي للفروق بین م): ملخص نتا64جدول رقم (ال

المؤدیة إلى نشوء الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر عدد سنوات الخبرة

مستوى الدلالة المحسوبالمحسوبةفقیمة متوسط المربعاتمجموع المربعاتمصدر التباینالعوامل

الأسباب التنظیمیة 
والإداریة

*76,93038,4655,2450,006بین المجموعات

- - 3146,2347,334داخل المجموعات

- - - 3223,164المجموع الكلي

الأسباب الاجتماعیة 
والثقافیة

31,00415,5022,0460,130بین المجموعات

- - 3250,2467,576داخل المجموعات

- - - 3281,250المجموع الكلي

الأسباب السلوكیة 
والنفسیة

6,7123,3560,7420,477بین المجموعات

- - 1940,5384,523داخل المجموعات

- - - 1947,250المجموع الكلي

)α≥0,05دالة إحصائیا عند مستوى (*
.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبمن إعداد الالمصدر:

) بین متوسطات α≥0,05دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (یتبین من الجدول أنه توجد فروق ذات 
من العوامل المؤدیة إلى نشوء الصراع والإداریةاستجابات أفراد عینة الدراسة حول الأسباب التنظیمیة

التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر عدد سنوات الخبرة، حیث بلغت قیمة ف المحسوبة 
.0,006ة وبمستوى دلال5,245

والإداریة تجاه الفروق بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول الأسباب التنظیمیة ولمعرفة ا
، ثة، تم إجراء المقارنات البعدیةتعزى لمتغیر عدد سنوات الخبرة، ولصالح أي مستوى من المستویات الثلا

للمقارنات البعدیة، كما هو مبین في الجدول التالي:)scheffe(حیث تم استخدام اختبار شیفیه 
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من العوامل والإداریة ): نتائج المقارنات البعدیة لاستجابات أفراد عینة الدراسة حول الأسباب التنظیمیة 65جدول رقم (ال
تعزى لمتغیر عدد سنوات الخبرةالتيالمؤدیة إلى نشوء الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة

سنة فأكثر20سنة20إلى أقل من 10من سنوات10أقل من عدد سنوات الخبرة

*0,800,88-سنوات10أقل من 

--0,80-سنة20إلى أقل من 10من 

--*0,88-سنة فأكثر20

)α≥0,05دالة عند مستوى (*
.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبمن إعداد الالمصدر:

وبالنظر إلى نتائج المقارنات البعدیة لمتوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول الأسباب التنظیمیة
تعزى لمتغیر عدد سنوات الخبرة، یلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة التي والإداریة

)α≥0,05 سنة فأكثر.20سنوات على الذین مستوى خبرتهم 10) لصالح الذین مستوى خبرتهم أقل من
استجابات ) بین متوسطاتα≥0,05لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (و

سنة 20سنوات على الذین مستوى خبرتهم 10أفراد عینة الدراسة لصالح الذین مستوى خبرتهم أقل من 
) بین متوسطات α≥0,05بینما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (فأكثر.

على الذین مستوى خبرتهم من سنوات 10استجابات أفراد عینة الدراسة لصالح الذین مستوى خبرتهم أقل من 
) بین α≥0,05كما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (سنة.20إلى أقل من 10

سنة على 20إلى أقل من 10متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة لصالح الذین مستوى خبرتهم من 
لدیهم العلیافي ذلك إلى أن العاملین ذوي الخبرة سنة فأكثر. وربما یعود السبب20الذین مستوى خبرتهم 

والإداریة تصور أوضح من ذوي الخبرة الأقل عن طبیعة الصراعات التنظیمیة الناتجة عن الأسباب التنظیمیة 
المساهمة في نشوء والإداریةالتي بحكم الممارسة جعلتهم أقدر على التعرف على الأسباب التنظیمیة

ویؤكد هذا ما أظهرته نتائج المقارنات البعدیة لمتوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة الصراعات التنظیمیة.
للصراع، من وجود فروق ذات دلالة إحصائیة لصالح الذین مستوى خبرتهم والإداریةحول الأسباب التنظیمیة

سنة فأكثر.20سنوات، والذین مستوى خبرتهم 10ن مأقل 
) α≥0,05) أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (64و یتبین من الجدول رقم (

من العوامل المؤدیة إلى والثقافیة بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول الأسباب الاجتماعیة 
نشوء الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر عدد سنوات الخبرة، حیث بلغت قیمة ف 

.0,130وبمستوى دلالة وبمستوى دلالة 2,046لمحسوبة ا
) بین α≥0,05كما یتبین من الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (

متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول الأسباب السلوكیة والنفسیة من العوامل المؤدیة إلى نشوء 
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قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر عدد سنوات الخبرة، حیث بلغت قیمة ف الصراع التنظیمي في 
وربما یعود السبب في ذلك إلى أن العاملین على اختلاف .0,477وبمستوى دلالة 0,742حسوبة الم

ومدركون للأسباب السلوكیة والنفسیة المساهمة في نشوء الصراع التنظیمي.ونعاخبراتهم و 
تعزى لمتغیر عدد سنوات التي والإداریةوعلیه تم التوصل إلى وجود فروق إحصائیة للأسباب التنظیمیة

والثقافیة،بینما بالنسبة للأسباب الاجتماعیة.) α≥0,05(الخبرة لأفراد عینة الدراسة عند مستوى الدلالة
هم لم تتأثر بدرجة اختلافهم ءومن ثم فإن آراوالأسباب السلوكیة والنفسیة فلم یتم التوصل إلى فروق إحصائیة

وبذلك یتم قبول الفرضیة التي تنص على وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین في عدد سنوات الخبرة.
الأسباب أو العوامل المؤدیة لنشوء الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین

ورفضها جزئیا بالنسبة للأسباب داریةوالإخبرة جزئیا للأسباب التنظیمیةالعدد سنوات تعزى لمتغیر التي
و الأسباب السلوكیة والنفسیة.والثقافیةالاجتماعیة

على رأي العینة حول الأسباب المؤدیة لنشوء الصراع التنظیميالمؤهل العلميمتغیر أثر ثالثا:
بین )α≥0,05(الدلالةإذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوىماعلىللتعرف

متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول العوامل المؤثرة في نشوء الصراع التنظیمي في قسم السیارات 
تبین ذلك:التالي، فقد استخدم تحلیل التباین الأحادي ونتائج الجدول مؤهل العلميلمتغیر اتعزى لالصناعیة

ات استجابات أفراد عینة الدراسة حول العوامل سط): ملخص نتائج التباین الأحادي للفروق بین متو 66جدول رقم (ال
المؤدیة إلى نشوء الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المؤهل العلمي

مستوى الدلالة المحسوبالمحسوبةفقیمة متوسط المربعاتمجموع المربعاتمصدر التباینالعوامل

الأسباب التنظیمیة 
والإداریة

8,4704,2350,5650,569بین المجموعات

--3214,6947,493داخل المجموعات

---3223,164المجموع الكلي

الأسباب الاجتماعیة 
والثقافیة

8,5874,2940,5630,570بین المجموعات

--3272,6637,629داخل المجموعات

---3281,250المجموع الكلي

الأسباب السلوكیة
والنفسیة

7,8163,9080,8640,422بین المجموعات

--1939,4344,521داخل المجموعات

---1947,250المجموع الكلي

.SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبةمن إعداد الالمصدر:
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) بین متوسطات α≥0,05یتبین من الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (
من العوامل المؤدیة إلى نشوء الصراع والإداریةاستجابات أفراد عینة الدراسة حول الأسباب التنظیمیة

التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المؤهل العلمي (أقل من ثانوي/ ثانوي/ جامعي)، حیث 
.0,569وبمستوى دلالة 0,565بلغت قیمة ف المحسوبة 

) بین α≥0,05و یتبین من الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (
من العوامل المؤدیة إلى نشوء والثقافیة متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول الأسباب الاجتماعیة 

الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المؤهل العلمي (أقل من ثانوي/ ثانوي/ جامعي)، 
.0,570وبمستوى دلالة 0,563حیث بلغت قیمة ف المحسوبة 

) بین α≥0,05كما یتبین من الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (
متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول الأسباب السلوكیة والنفسیة من العوامل المؤدیة إلى نشوء 

(أقل من ثانوي/ ثانوي/ جامعي)، الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المؤهل العلمي 
.0,422وبمستوى دلالة 0,864حیث بلغت قیمة ف المحسوبة 

وربما یعود السبب في ذلك إلى أن العاملین على اختلاف مؤهلاتهم العلمیة یدركون الأسباب المؤدیة إلى 
نشوء الصراع التنظیمي، وبالتالي لم تختلف وجهة نظرهم تبعا لاختلاف المؤهل العلمي.

تعزى التي لم یتم التوصل إلى وجود فروق إحصائیة للعوامل المؤدیة إلى نشوء الصراع التنظیمي وعلیه
.) α≥0,05(لمتغیر المؤهل العلمي لأفراد عینة الدراسة عند مستوى الدلالة

إلى نشوء لعوامل المؤدیة لوبذلك یتم رفض الفرضیة التي تنص على وجود فروق ذات دلالة إحصائیة 
الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین تعزى لمتغیر المؤهل العلمي.

على رأي العینة حول الأسباب المؤدیة لنشوء الصراع التنظیميالمركز الوظیفيمتغیر أثر : رابعا

بین متوسطات )α≥0,05إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى (ماعلىللتعرف
استجابات أفراد عینة الدراسة حول العوامل المؤثرة في نشوء الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة

تبین ذلك:التالي، فقد استخدم تحلیل التباین الأحادي ونتائج الجدول مركز الوظیفيتعزى لل
ات استجابات أفراد عینة الدراسة حول العوامل متوسطئج التباین الأحادي للفروق بین ): ملخص نتا67جدول رقم (ال

المؤدیة إلى نشوء الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المركز الوظیفي

مستوى الدلالة المحسوبالمحسوبةفقیمة متوسط المربعاتمجموع المربعاتمصدر التباینالعوامل

الأسباب التنظیمیة   
اریةوالإد

31,75015,8752,1340,120بین المجموعات

--3191,4157,439داخل المجموعات

---3223,164المجموع الكلي
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مستوى الدلالة المحسوبقیمة ف المحسوبةمتوسط المربعاتمجموع المربعاتمصدر التباینالعوامل

الأسباب الاجتماعیة 
والثقافیة

44,02522,0122,9170,055بین المجموعات

--3237,2257,546داخل المجموعات

---3281,250المجموع الكلي

الأسباب السلوكیة  
والنفسیة

1,6740,8370,1850,832بین المجموعات

--1945,5764,535داخل المجموعات

---1947,250المجموع الكلي

.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبمن إعداد الالمصدر:

) بین متوسطات α≥0,05یتبین من الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (
من العوامل المؤدیة إلى نشوء الصراع والإداریة استجابات أفراد عینة الدراسة حول الأسباب التنظیمیة 

التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المركز الوظیفي (إطار/ عون تنفیذ/ عون تحكم)، حیث 
.0,120وبمستوى دلالة 2,134بلغت قیمة ف المحسوبة 

) بین α≥0,05و یتبین من الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (
من العوامل المؤدیة إلى نشوء والثقافیة ة الدراسة حول الأسباب الاجتماعیة متوسطات استجابات أفراد عین

الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المركز الوظیفي (إطار/ عون تنفیذ/ عون تحكم)، 
.0,055وبمستوى دلالة 2,917حیث بلغت قیمة ف المحسوبة 

) بین α≥0,05فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (كما یتبین من الجدول أنه لا توجد 
متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول الأسباب السلوكیة والنفسیة من العوامل المؤدیة إلى نشوء 
الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المركز الوظیفي (إطار/ عون تنفیذ/ عون تحكم)، 

.0,832وبمستوى دلالة 0,185یمة ف المحسوبة حیث بلغت ق
وربما یعود السبب في ذلك إلى أن العاملین على اختلاف مراكزهم الوظیفیة یدركون الأسباب المؤدیة إلى 

نشوء الصراع التنظیمي، وبالتالي لم تختلف وجهة نظرهم تبعا لاختلاف المركز الوظیفي.
إحصائیة للعوامل المؤدیة إلى نشوء الصراع التنظیمي تعزى وعلیه لم یتم التوصل إلى وجود فروق 

.)α≥0,05(لمتغیر المركز الوظیفي لأفراد عینة الدراسة عند مستوى الدلالة
وبذلك یتم رفض الفرضیة التي تنص على وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین العوامل المؤدیة إلى نشوء 

تعزى لمتغیر المركز الوظیفي.التيناعیة من وجهة نظر العاملینالصراع التنظیمي في قسم السیارات الص
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أثر المتغیرات الشخصیة على رأي عینة الدراسة حول مستویات الصراع التنظیميالمطلب الثاني:

مستویاتللكشف عن الدلالة الإحصائیة للفروق بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول 
،السنلمتغیر)ت(ختبار الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیرات الدراسة، تم استخدام ا

عدد سنوات الخبرة، المؤهل العلمي والمركز الوظیفي.:لمتغیراتلواستخدام تحلیل التباین الأحادي
على رأي العینة حول مستویات الصراع التنظیميالسنمتغیر أثر : أولا

بین )α≥0,05(الدلالة للتعرف على ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى 
تعزى الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیةمستویاتمتوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول 

ونتائج الجدول التالي تبین ذلك:)ت(ختبار السن، فقد استخدممتغیر ال
للفروق بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول مستویات الصراع التنظیمي ت)(): نتائج اختبار 68رقم (جدول ال

في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین وفقا لمتغیر السن

حجم العینةمصدر التباین
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

تقیمة
مستوى الدلالة 

المحسوب
مستوى الدلالة 

المعتمد
الدلالة

الصراع الفردي
1849,903,67سنة40أقل من 

غیر دال0,5590,5770,05
2489,713,13سنة فأكثر40

الصراع بین فرد وآخر
18411,003,61سنة40أقل من 

غیر دال1,5900,1130,05
24810,473,26سنة فأكثر40

الجماعةالصراع داخل 
18410,043,63سنة40أقل من 

غیر دال1,1650,2450,05-
24810,433,29سنة فأكثر40

الصراع بین الجماعات
18411,513,04سنة40أقل من 

غیر دال0,0090,9930,05-
24811,513,05سنة فأكثر40

.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبمن إعداد الالمصدر:

)، بین متوسطات α≥0,05الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (یظهر 
استجابات أفراد عینة الدراسة حول الصراع الفردي من مستویات الصراع التنظیمي في قسم السیارات 

سنة فأكثر)، حیث بلغت قیمة ت المحسوبة 40سنة/40الصناعیة بالرویبة وفقا لمتغیر السن (أقل من 
.) α≥0,05(دلالةالى عند مستو غیر دالة إحصائیا ، وهي 0,577وبمستوى دلالة 0,559

؛ بینما بلغ المتوسط الحسابي 3,67وبانحراف معیاري بلغ 9,90وقد بلغ المتوسط الحسابي لدى فئة الشباب 
.3,13وبانحراف معیاري 9,71لدى فئة الكهول 
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)، بین متوسطات α≥0,05الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (یظهر و 
استجابات أفراد عینة الدراسة حول الصراع بین فرد وآخر من مستویات الصراع التنظیمي في قسم السیارات 

سنة فأكثر)، حیث بلغت قیمة ت المحسوبة 40سنة/40الصناعیة بالرویبة وفقا لمتغیر السن (أقل من 
.) α≥0,05(دلالةالمستوى عندغیر دالة إحصائیا ، وهي 0,113وبمستوى دلالة 1,590

؛ بینما بلغ المتوسط 3,61وبانحراف معیاري بلغ 11,00وقد بلغ المتوسط الحسابي لدى فئة الشباب 
.3,26وبانحراف معیاري 10,47الحسابي لدى فئة الكهول 

سطات )، بین متو α≥0,05الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (یظهر و 
استجابات أفراد عینة الدراسة حول الصراع داخل الجماعة الواحدة من مستویات الصراع التنظیمي في قسم 

سنة فأكثر)، حیث بلغت قیمة ت 40سنة/40السیارات الصناعیة بالرویبة وفقا لمتغیر السن (أقل من 
.) α≥0,05(دلالةال، وهي غیر دالة إحصائیا عند مستوى0,245وبمستوى دلالة 1,165-المحسوبة 

؛ بینما بلغ المتوسط 3,63وبانحراف معیاري بلغ 10,04وقد بلغ المتوسط الحسابي لدى فئة الشباب 
.3,29وبانحراف معیاري 10,43الحسابي لدى فئة الكهول 

)، بین α≥0,05الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (یظهر كما 
متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول الصراع بین الجماعات من مستویات الصراع التنظیمي في 

سنة فأكثر)، حیث بلغت قیمة ت 40سنة/40قسم السیارات الصناعیة بالرویبة وفقا لمتغیر السن (أقل من 
.)α≥0,05(دلالةالد مستوى ، وهي غیر دالة إحصائیا عن0,993وبمستوى دلالة 0,009-المحسوبة 

؛ بینما بلغ المتوسط 3,04وبانحراف معیاري بلغ 11,51وقد بلغ المتوسط الحسابي لدى فئة الشباب 
.3,05وبانحراف معیاري 11,51الحسابي لدى فئة الكهول 

توى الدلالة وعلیه لم یتم التوصل إلى وجود فروق إحصائیة تعزى لمتغیر السن لأفراد عینة الدراسة عند مس
)α≥0,05 (.لمستویات الصراع التنظیمي مجتمعة

وبذلك یتم رفض الفرضیة التي تنص على وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین مستویات الصراع 
تعزى لمتغیر السن.التيالتنظیمي في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین

رأي العینة حول مستویات الصراع التنظیميعلىالخبرةعدد سنوات متغیر أثر : ثانیا

بین )α≥0,05(الدلالةإذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوىما على للتعرف 
تعزى الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیةمستویاتمتوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول 

تبین ذلك:التالي لخبرة، فقد استخدم تحلیل التباین الأحادي ونتائج الجدول اعدد سنوات متغیر ل
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ات استجابات أفراد عینة الدراسة حول مستویات سطتو ئج التباین الأحادي للفروق بین م): ملخص نتا69جدول رقم (ال
الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر عدد سنوات الخبرة

المحسوبمستوى الدلالةالمحسوبةفقیمة متوسط المربعاتمجموع المربعاتمصدر التباینالعوامل

الصراع الفردي

41,57320,7871,8430,160بین المجموعات

--4839,67711,281داخل المجموعات

---4881,250المجموع الكلي

الصراع 

بین فرد وآخر

*78,68639,3433,3980,034بین المجموعات

--4966,58911,577داخل المجموعات

---5045,275المجموع الكلي

الصراع
الجماعةداخل

25,79412,8971,0920,336بین المجموعات

--5065,64811,808داخل المجموعات

---5091,442المجموع الكلي

الصراع
الجماعاتبین

32,53216,2661,7630,173بین المجموعات

--3957,4479,225داخل المجموعات

---3989,979المجموع الكلي

)α≥0,05دالة إحصائیا عند مستوى (*
.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبمن إعداد الالمصدر:

) بین متوسطات α≥0,05توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (لا یتبین من الجدول أنه 
استجابات أفراد عینة الدراسة حول الصراع الفردي من مستویات الصراع التنظیمي في قسم السیارات 

.0,160وبمستوى دلالة 1,843الصناعیة وفقا لمتغیر عدد سنوات الخبرة، حیث بلغت قیمة ف المحسوبة 
) بین α≥0,05توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (لابین من الجدول أنهویت

متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول الصراع داخل الجماعة من مستویات الصراع التنظیمي في 
مستوى وب1,092قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر عدد سنوات الخبرة، حیث بلغت قیمة ف المحسوبة 

.0,336دلالة 
) بین α≥0,05توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (لا ویتبین من الجدول أنه 

متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول الصراع بین الجماعات من مستویات الصراع التنظیمي في 
وبمستوى 1,763ت قیمة ف المحسوبة قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر عدد سنوات الخبرة، حیث بلغ
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على إدراكإلى أن العاملین على اختلاف خبراتهم على وعي و وربما یعود السبب في ذلك.0,173دلالة 
مستویات الصراع التنظیمي التي تكون على المستوى الفردي أو داخل الجماعة الواحدة أو بین الجماعات.ب

) بین α≥0,05ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (كما یتبین من الجدول أنه توجد فروق 
متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول الصراع بین فرد وآخر من مستویات الصراع التنظیمي في قسم 

وبمستوى دلالة 3,398السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر عدد سنوات الخبرة، حیث بلغت قیمة ف المحسوبة 
0,034.

التي تجاه الفروق بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول الصراع بین فرد وآخر ة اولمعرف
تعزى لمتغیر عدد سنوات الخبرة، ولصالح أي مستوى من المستویات الثلاثة، تم إجراء المقارنات البعدیة، 

الجدول التالي:للمقارنات البعدیة، كما هو مبین في )scheffe(اختبار شیفیه حیث تم استخدام 
): نتائج المقارنات البعدیة لاستجابات أفراد عینة الدراسة حول الصراع بین فرد وآخر من مستویات الصراع 70جدول رقم (ال

التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة تعزى لمتغیر عدد سنوات الخبرة

كثرسنة فأ20سنة20إلى أقل من 10من سنوات10أقل من عدد سنوات الخبرة

0,610,65--سنوات10أقل من 

*1,26-0,61سنة20إلى أقل من 10من 

-*1,26-0,65-سنة فأكثر20

)α≥0,05دالة عند مستوى (*
.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبمن إعداد الالمصدر:

البعدیة لمتوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول الصراع بین فرد وبالنظر إلى نتائج المقارنات 
وآخر تعزى لمتغیر عدد سنوات الخبرة، یلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة

)α≥0,05 سنة 20سنة على الذین مستوى خبرتهم 20إلى أقل من 10) لصالح الذین مستوى خبرتهم من
) بین متوسطات α≥0,05ا لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (بینمفأكثر.

سنوات على الذین مستوى خبرتهم من 10استجابات أفراد عینة الدراسة لصالح الذین مستوى خبرتهم أقل من 
.  وربما یعود السبب في ذلك إلى أن سنة20والذین مستوى خبرتهم أقل من سنة فأكثر20إلى أقل من 10

مستوى الصراع الذي یحدث العاملین ذوي الخبرة الأعلى لدیهم تصور أوضح من ذوي الخبرة المتوسطة عن 
بحكم الممارسة جعلتهم أقدر على التعرف علیها.بین فرد وآخر

الدراسة حول الصراع بین فرد ویؤكد هذا ما أظهرته نتائج المقارنات البعدیة لمتوسطات استجابات أفراد عینة 
سنة ، 20إلى أقل من 10، من وجود فروق ذات دلالة إحصائیة لصالح الذین مستوى خبرتهم من وآخر

سنة فأكثر.20والذین مستوى خبرتهم 
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وعلیه تم التوصل إلى وجود فروق إحصائیة للصراع بین فرد وآخر تعزى لمتغیر عدد سنوات الخبرة لأفراد 
بینما بالنسبة للمستویات الأخرى فلم یتم التوصل إلى فروق .)α≥0,05(سة عند مستوى الدلالةعینة الدرا

وبذلك یتم قبول الفرضیة التي هم لم تتأثر بدرجة اختلافهم في عدد سنوات الخبرة.ءإحصائیة ومن ثم فإن آرا
م السیارات الصناعیة من تنص على وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین مستویات الصراع التنظیمي في قس

الخبرة جزئیا للصراع بین فرد وآخر ورفضها جزئیا بالنسبة عدد سنوات وجهة نظر العاملین تعزى لمتغیر 
للمستویات الأخرى مجتمعة (الصراع الفردي، الصراع داخل الجماعة، والصراع بین الجماعات).

مستویات الصراع التنظیميعلى رأي العینة حول المؤهل العلميمتغیرأثر: ثالثا
بین )α≥0,05(الدلالةإذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوىما علىللتعرف

تعزى الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیةمستویاتمتوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول 
ذلك:التالي تبینلمؤهل العلمي، فقد استخدم تحلیل التباین الأحادي ونتائج الجدول متغیر ال

ات استجابات أفراد عینة الدراسة حول مستویات سطئج التباین الأحادي للفروق بین متو ): ملخص نتا71جدول رقم (ال
الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المؤهل العلمي

المحسوبمستوى الدلالةالمحسوبةفقیمة متوسط المربعاتمجموع المربعاتمصدر التباینالعوامل

الصراع الفردي

34,43917,2201,5240,219بین المجموعات

--4846,81111,298داخل المجموعات

---4881,250المجموع الكلي

الصراع بین فرد 
وآخر

*70,24135,1213,0280,049بین المجموعات

--4975,03411,597داخل المجموعات

---5045,275المجموع الكلي

الصراع داخل 
الجماعة

53,98326,9912,2990,102بین المجموعات

--5037,45911,742داخل المجموعات

---5091,442المجموع الكلي

الصراع بین 
الجماعات

31,91815,9591,7300,179بین المجموعات

--3958,0619,226داخل المجموعات

---3989,979المجموع الكلي

)α≥0,05دالة إحصائیا عند مستوى (*
.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبمن إعداد الالمصدر:
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)، بین متوسطات α≥0,05إحصائیة عند مستوى الدلالة (الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة یظهر 
استجابات أفراد عینة الدراسة حول الصراع الفردي من مستویات الصراع التنظیمي في قسم السیارات 

جامعي)، حیث بلغت قیمة ف ثانوي/الصناعیة بالرویبة وفقا لمتغیر المؤهل العلمي (أقل من ثانوي/
. 0,219وبمستوى دلالة 1,524المحسوبة 

)، بین متوسطات α≥0,05الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (یظهر و 
استجابات أفراد عینة الدراسة حول الصراع داخل الجماعة من مستویات الصراع التنظیمي في قسم السیارات 

جامعي)، حیث بلغت قیمة ف ثانوي/یة بالرویبة وفقا لمتغیر المؤهل العلمي (أقل من ثانوي/الصناع
. 0,102وبمستوى دلالة 2,299المحسوبة 

)، بین متوسطات α≥0,05الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (یظهر و 
الجماعات من مستویات الصراع التنظیمي في قسم السیارات استجابات أفراد عینة الدراسة حول الصراع بین

جامعي)، حیث بلغت قیمة ف ثانوي/الصناعیة بالرویبة وفقا لمتغیر المؤهل العلمي (أقل من ثانوي/
. 0,179وبمستوى دلالة 1,730المحسوبة 

)، بین متوسطات α≥0,05الجدول أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (یظهر كما 
استجابات أفراد عینة الدراسة حول الصراع بین فرد وآخر من مستویات الصراع التنظیمي في قسم السیارات 

جامعي)، حیث بلغت قیمة ف ثانوي/الصناعیة بالرویبة وفقا لمتغیر المؤهل العلمي (أقل من ثانوي/
.0,049وبمستوى دلالة 3,028المحسوبة 

الفروق بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول الصراع بین فرد وآخر تعزى تجاه ولمعرفة ا
العلمي، ولصالح أي مستوى من المستویات الثلاثة، تم إجراء المقارنات البعدیة، حیث تم للمتغیر المؤه

للمقارنات البعدیة، كما هو مبین في الجدول التالي:)scheffe(اختبار شیفیه استخدام 
): نتائج المقارنات البعدیة لاستجابات أفراد عینة الدراسة حول الصراع بین فرد وآخر من مستویات الصراع 72ل رقم (جدوال

التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة تعزى لمتغیر المؤهل العلمي

جامعيثانويأقل من ثانويالمؤهل العلمي

0,74-0,23-أقل من ثانوي

*0,97--0,23-ثانوي

-*0,740,97جامعي

)α≥0,05دالة عند مستوى (*
.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدامطالبمن إعداد الالمصدر:
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وبالنظر إلى نتائج المقارنات البعدیة لمتوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول الصراع بین فرد 
) α≥0,05المؤهل العلمي، یلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (وآخر تعزى لمتغیر 

بینما لم تظهر أي فروق ذات لصالح الذین مستواهم التعلیمي جامعي على الذین مستواهم التعلیمي ثانوي.
) بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة لصالح الذین α≥0,05دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (

كما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحصائیة مستواهم التعلیمي أقل من ثانوي والذین مستواهم التعلیمي ثانوي.
) بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة لصالح الذین مستواهم التعلیمي α≥0,05عند مستوى الدلالة (

امعي والذین مستواهم التعلیمي أقل من ثانوي.ج
وعلیه تم التوصل إلى وجود فروق إحصائیة للصراع بین فرد وآخر تعزى لمتغیر المؤهل العلمي لأفراد 

بینما بالنسبة للمستویات الأخرى فلم یتم التوصل إلى فروق .) α≥0,05لدراسة عند مستوى الدلالة (عینة ا
هم لم تتأثر بدرجة اختلافهم في المؤهل العلمي.ءراإحصائیة ومن ثم فإن آ

وبذلك یتم قبول الفرضیة التي تنص على وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین مستویات الصراع التنظیمي 
في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین تعزى لمتغیر المؤهل العلمي جزئیا للصراع بین فرد 

بالنسبة للمستویات الأخرى مجتمعة (الصراع الفردي، الصراع داخل الجماعة، والصراع وآخر ورفضها جزئیا 
بین الجماعات).

على رأي العینة حول مستویات الصراع التنظیميالمركز الوظیفيمتغیر أثر : رابعا
بین )α≥0,05(الدلالة إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى ما على للتعرف 

تعزى الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیةمستویاتمتوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول 
تبین ذلك:التاليلمركز الوظیفي، فقد استخدم تحلیل التباین الأحادي ونتائج الجدول متغیر ال

أفراد عینة الدراسة حول مستویات ات استجاباتسطئج التباین الأحادي للفروق بین متو ): ملخص نتا73جدول رقم (ال
الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المركز الوظیفي

المحسوبمستوى الدلالةالمحسوبةفقیمة متوسط المربعاتمجموع المربعاتمصدر التباینالعوامل

الصراع الفردي

18,2859,1420,8070,447بین المجموعات

--4862,96511,336المجموعاتداخل 

---4881,250المجموع الكلي

الصراع بین فرد 
وآخر

16,4408,2200,7010,497بین المجموعات

--5028,83511,722داخل المجموعات

---5045,275المجموع الكلي
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مستوى الدلالة المحسوبالمحسوبةقیمة ف متوسط المربعاتمجموع المربعاتمصدر التباینالعوامل

الصراع داخل 
الجماعة

*90,41345,2073,8780,021بین المجموعات

--5001,02911,657داخل المجموعات

---5091,442المجموع الكلي

الصراع بین 
الجماعات

8,8144,4070,4750,622بین المجموعات

--3981,1659,280داخل المجموعات

---3989,979المجموع الكلي

)α≥0,05دالة إحصائیا عند مستوى (*
.SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام لطالبةمن إعداد االمصدر:

) بین متوسطات α≥0,05یتبین من الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (
استجابات أفراد عینة الدراسة حول الصراع الفردي من مستویات الصراع التنظیمي في قسم السیارات 
الصناعیة وفقا لمتغیر المركز الوظیفي (إطار/ عون تنفیذ/ عون تحكم)، حیث بلغت قیمة ف المحسوبة 

.0,447وبمستوى دلالة 0,847
) بین α≥0,05توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (ویتبین من الجدول أنه لا 

متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول الصراع بین فرد وآخر من مستویات الصراع التنظیمي في قسم 
السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المركز الوظیفي (إطار/ عون تنفیذ/ عون تحكم)، حیث بلغت قیمة ف 

.0,497وبمستوى دلالة 0,701المحسوبة 
) بین α≥0,05ویتبین من الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (

متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول الصراع بین الجماعات من مستویات الصراع التنظیمي في 
/ عون تنفیذ/ عون تحكم)، حیث بلغت قیمة ف قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المركز الوظیفي (إطار

.0,622وبمستوى دلالة 0,475المحسوبة 
) بین α≥0,05كما یتبین من الجدول أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (

ي متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول الصراع داخل الجماعة الواحدة من مستویات الصراع التنظیم
في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المركز الوظیفي (إطار/ عون تنفیذ/ عون تحكم)، حیث بلغت قیمة 

.0,021وبمستوى دلالة 3,878ف المحسوبة 

تعزى داخل الجماعة تجاه الفروق بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول الصراعولمعرفة ا
لمتغیر المركز الوظیفي، ولصالح أي مستوى من المستویات الثلاثة، تم إجراء المقارنات البعدیة، حیث تم 

للمقارنات البعدیة، كما هو مبین في الجدول التالي:)scheffe(استخدام اختبار شیفیه 
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لصراع داخل الجماعة من مستویات الصراع ): نتائج المقارنات البعدیة لاستجابات أفراد عینة الدراسة حول ا74جدول رقم (ال
التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة تعزى لمتغیر المركز الوظیفي

عون تنفیذعون تحكمإطارالمركز الوظیفي

*1,15-0,63--إطار

0,51--0,63عون تحكم

-0,51*1,15عون تنفیذ

)α≥0,05دالة عند مستوى (*
.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبمن إعداد الالمصدر:

بالنظر إلى نتائج المقارنات البعدیة لمتوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول الصراع داخل الجماعة 
) α≥0,05لالة (تعزى لمتغیر المركز الوظیفي، یلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الد

لصالح الإطارات على أعوان التنفیذ.
) لصالح الإطارات على α≥0,05(بینما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة 

أعوان التحكم.
لصالح أعوان التحكم على )α≥0,05كما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (

وربما یعود السبب في ذلك إلى أن الإطارات یختلفون عن أعوان التنفیذ في وجهات نظرهم التنفیذ.أعوان 
بسبب مركزهم الوظیفي، فالإطارات وهم في أعلى المراتب قد لا یشعرون ولا یدركون حقیقة الصراعات التي 

العاملة المباشرة في تحدث داخل الجماعة الواحدة بحكم أنهم بعیدون عن المشاكل التي تحدث بین الید
الإنتاج (أعوان التنفیذ) بحكم احتكاكهم وتفاعلهم المباشر مع بعضهم البعض.

وعلیه تم التوصل إلى وجود فروق إحصائیة للصراع داخل الجماعة تعزى لمتغیر المركز الوظیفي لأفراد 
إلى فروق خرى فلم یتم التوصل بینما بالنسبة للمستویات الأ.)α≥0,05(عینة الدراسة عند مستوى الدلالة

هم لم تتأثر بدرجة اختلافهم في المركز الوظیفي.إحصائیة ومن ثم فإن آراء

وبذلك یتم قبول الفرضیة التي تنص على وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین مستویات الصراع 
المركز الوظیفي جزئیا للصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین تعزى لمتغیر 

داخل الجماعة الواحدة ورفضها جزئیا بالنسبة للمستویات الأخرى مجتمعة (الصراع الفردي، الصراع بین فرد 
وآخر، والصراع بین الجماعات).
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أثر المتغیرات الشخصیة على رأي عینة الدراسة حول أشكال الصراع التنظیمي:المطلب الثالث

الأشكال التي عنرتأن عینة الدراسة قد عبّ ثانيلیل الإحصائي السابق في الفصل التبین في التح
سیتم التعرف على تأثیر متباینة بین هذه الأشكال، وعلیهیتخذها الصراع التنظیمي، وكانت درجة الموافقة

العوامل الشخصیة على رأي عینة الدراسة حول أشكال الصراع التنظیمي.
على رأي العینة حول أشكال الصراع التنظیميالسنمتغیرأثرأولا:

بین ) α≥0,05(الدلالةللتعرف على ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى
تعزى الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیةأشكالمتوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول 

ونتائج الجدول التالي تبین ذلك:)ت(ختبار السن، فقد استخدممتغیر ال
للفروق بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول أشكال الصراع التنظیمي ت)(): نتائج اختبار 75جدول رقم (ال

في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین وفقا لمتغیر السن

مصدر التباین
حجم 
العینة

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

تقیمة
مستوى الدلالة 

المحسوب
مستوى الدلالة 

المعتمد
الدلالة

الإضراب
18427,617,32سنة40أقل من 

غیر دال0,6760,5000,05
24827,176,28سنة فأكثر40

سلوك التغیب
18410,974,92سنة40أقل من 

غیر دال0,5570,5780,05
24810,733,95فأكثرسنة 40

دوران العمل
18410,573,49سنة40أقل من 

غیر دال1,3230,1870,05
24810,162,99سنة فأكثر40

أشكال أخرى
للصراع

1848,514,76سنة40أقل من 
غیر دال1,5310,1270,05

2487,923,33سنة فأكثر40

.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام لطالبمن إعداد االمصدر:

)، بین متوسطات α≥0,05الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (یظهر 
استجابات أفراد عینة الدراسة حول الإضراب من أشكال الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة 

0,676سنة فأكثر)، حیث بلغت قیمة ت المحسوبة 40سنة/40بالرویبة وفقا لمتغیر السن (أقل من 
. ) α≥0,05(ةدلالالعند مستوى غیر دالة إحصائیا ، وهي 0,500وبمستوى دلالة 

؛ بینما 7,32وبانحراف معیاري بلغ 27,61سنة) 40وقد بلغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمریة (أقل من 
.6,28وبانحراف معیاري 27,17سنة فأكثر) 40بلغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمریة (
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)، بین متوسطات α≥0,05الدلالة (الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى یظهر و 
استجابات أفراد عینة الدراسة حول سلوك التغیب من أشكال الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة 

0,557سنة فأكثر)، حیث بلغت قیمة ت المحسوبة 40سنة/40بالرویبة وفقا لمتغیر السن (أقل من 
).α≥0,05(دلالة الند مستوى عغیر دالة إحصائیا ، وهي 0,578وبمستوى دلالة 

؛ بینما 4,92وبانحراف معیاري بلغ 10,97سنة) 40وقد بلغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمریة (أقل من 
.3,95وبانحراف معیاري 10,73سنة فأكثر) 40بلغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمریة (

)، بین متوسطات α≥0,05إحصائیة عند مستوى الدلالة (الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة یظهر و 
استجابات أفراد عینة الدراسة حول دوران العمل من أشكال الصراع في قسم السیارات الصناعیة بالرویبة وفقا 

وبمستوى دلالة 1,323سنة فأكثر)، حیث بلغت قیمة ت المحسوبة 40سنة/40لمتغیر السن (أقل من 
).α≥0,05(دلالة العند مستوى إحصائیا غیر دالة ، وهي 0,187

؛ بینما 3,49وبانحراف معیاري بلغ 10,57سنة) 40وقد بلغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمریة (أقل من 
.2,99وبانحراف معیاري 10,16سنة فأكثر) 40بلغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمریة (

)، بین α≥0,05دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (الجدول أنه لا توجد فروق ذات یظهر كما 
متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول أشكال أخرى للصراع في قسم السیارات الصناعیة بالرویبة وفقا 

وبمستوى دلالة 1,531سنة فأكثر)، حیث بلغت قیمة ت المحسوبة 40سنة/40لمتغیر السن (أقل من 
).α≥0,05(دلالة العند مستوى ئیا غیر دالة إحصا، وهي 0,127

؛ بینما 4,76وبانحراف معیاري بلغ 8,51سنة) 40وقد بلغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمریة (أقل من 
.3,33وبانحراف معیاري 7,92سنة فأكثر) 40بلغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمریة (

وعلیه لم یتم التوصل إلى فروق إحصائیة لأشكال الصراع التنظیمي تعزى لمتغیر السن لأفراد عینة 
هم لم تتأثر بدرجة اختلافهم فیما إذا كان سنهم ء؛ ومن ثم فإن آرا)α≥0,05(الدراسة عند مستوى الدلالة

الفئتین كانت متساویة.تاسة في كلسنة فأكثر وهذا یعني أن إجابات أفراد عینة الدرا40سنة أم 40أقل من 
الفرضیة التي تنص على وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین أشكال الصراع التنظیمي رفضوبذلك یتم 

) في قسم السیارات الصناعیة من للصراعأخرىأشكال مجتمعة (الإضراب، سلوك التغیب، دوران العمل، و
ن.تعزى لمتغیر السالتي وجهة نظر العاملین 

على رأي العینة حول أشكال الصراع التنظیميعدد سنوات الخبرةمتغیرأثر:ثانیا
بین ) α≥0,05(الدلالةإذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوىماعلىللتعرف

تعزىالصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیةأشكالمتوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول 
تبین ذلك:التاليلخبرة، فقد استخدم تحلیل التباین الأحادي ونتائج الجدول اعدد سنوات متغیر ل
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الصراع أشكالات استجابات أفراد عینة الدراسة حول سطئج التباین الأحادي للفروق بین متو ): ملخص نتا76جدول رقم (ال
التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر عدد سنوات الخبرة

مستوى الدلالة المحسوبالمحسوبةفقیمة متوسط المربعاتمجموع المربعاتمصدر التباینالعوامل

الإضراب

106,77253,3861,1760,310بین المجموعات

--19476,04145,399داخل المجموعات

---19582,812المجموع الكلي

سلوك التغیب

*134,39467,1973,5420,030بین المجموعات

--8138,27118,970داخل المجموعات

---8272,664المجموع الكلي

دوران العمل

33,68516,8421,6340,196بین المجموعات

--4422,31510,308داخل المجموعات

---4456,000الكليالمجموع 

أشكال أخرى
للصراع

*105,61652,8083,3280,037بین المجموعات

--6807,04815,867داخل المجموعات

---6912,664المجموع الكلي

)α≥0,05(*دالة عند مستوى دلالة
.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبمن إعداد الالمصدر:

) بین α≥0,05یتبین من الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (
متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول الإضراب من أشكال الصراع التنظیمي في قسم السیارات 

.0,310وبمستوى دلالة 1,176الصناعیة وفقا لمتغیر عدد سنوات الخبرة، حیث بلغت قیمة ف المحسوبة 
) بین متوسطات α≥0,05لة (و یتبین من الجدول أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلا

استجابات أفراد عینة الدراسة حول سلوك التغیب من أشكال الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة 
.0,030وبمستوى دلالة 3,542وفقا لمتغیر عدد سنوات الخبرة، حیث بلغت قیمة ف المحسوبة 
ینة الدراسة حول سلوك التغیب تعزى لمتغیر ولمعرفة اتجاه الفروق بین متوسطات استجابات أفراد ع

، حیث تم استخدام لبعدیةارنات اعدد سنوات الخبرة، ولصالح أي مستوى من المستویات الثلاثة، تم إجراء المق
للمقارنات البعدیة، كما هو مبین في الجدول التالي:)scheffe(اختبار شیفیه 



304: أثر المتغیرات الشخصیة على رأي العینة حول محاور الدراسةرابعالفصل ال

الصراع التنظیمي سلوك التغیب من أشكاللاستجابات أفراد عینة الدراسة حول): نتائج المقارنات البعدیة 77جدول رقم (ال
في قسم السیارات الصناعیة تعزى لمتغیر عدد سنوات الخبرة

سنة فأكثر20سنة20إلى أقل من 10من سنوات10أقل من عدد سنوات الخبرة

-*1,82--سنوات10أقل من 

*1,83-*  1,82سنة20إلى أقل من 10من 

-*1,83--سنة فأكثر20

)α≥0,05دالة عند مستوى (*
.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام من إعداد الطالبالمصدر:

وبالنظر إلى نتائج المقارنات البعدیة لمتوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول سلوك التغیب تعزى 
) لصالح α≥0,05سنوات الخبرة، یلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (لمتغیر عدد 

سنوات والذین مستوى 10سنة على الذین مستوى خبرتهم أقل من 20إلى 10الذین مستوى خبرتهم من 
) بین α≥0,05بینما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (سنة فأكثر.20خبرتهم 

سنوات على الذین مستوى 10متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة لصالح الذین مستوى خبرتهم أقل من 
سنة فأكثر.20خبرتهم 

من ذوي واضحوربما یعود السبب في ذلك إلى أن العاملین ذوي الخبرة الأعلى والمتوسطة لدیهم تصور 
ظهرته نتائج المقارنات البعدیة لمتوسطات استجابات أفراد الخبرة الأقل عن سلوك التغیب. ویؤكد هذا ما أ

عینة الدراسة حول سلوك التغیب.
) α≥0,05أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة ()76ویتبین من الجدول رقم (

بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول دوران العمل من أشكال الصراع التنظیمي في قسم 
وبمستوى دلالة 1,634السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر عدد سنوات الخبرة، حیث بلغت قیمة ف المحسوبة 

0,196.
) بین α≥0,05ستوى الدلالة (كما یتبین من الجدول أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند م

متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول أشكال أخرى الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة 
.0,037وبمستوى دلالة 3,328وفقا لمتغیر عدد سنوات الخبرة، حیث بلغت قیمة ف المحسوبة 
نة الدراسة حول أشكال أخرى للصراع تعزى ولمعرفة اتجاه الفروق بین متوسطات استجابات أفراد عی

، حیث تم ثة، تم إجراء المقارنات البعدیةلمتغیر عدد سنوات الخبرة، ولصالح أي مستوى من المستویات الثلا
للمقارنات البعدیة، كما هو مبین في الجدول التالي:) scheffe(استخدام اختبار شیفیه
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لتنظیمي في قسم ل): نتائج المقارنات البعدیة لاستجابات أفراد عینة الدراسة حول أشكال أخرى الصراع 78جدول رقم (ال
السیارات الصناعیة تعزى لمتغیر عدد سنوات الخبرة

سنة فأكثر20سنة20إلى أقل من 10من سنوات10أقل من عدد سنوات الخبرة

1,220,88--سنوات10أقل من 

*1,66-1,22سنة20من إلى أقل 10من 

-*1,66-*0,88-سنة فأكثر20

)α≥0,05دالة عند مستوى (*
.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبمن إعداد الالمصدر:

أخرى للصراع بالنظر إلى نتائج المقارنات البعدیة لمتوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول أشكال 
) α≥0,05تعزى لمتغیر عدد سنوات الخبرة، یلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (

سنة فأكثر.20سنة على الذین مستوى خبرتهم 20إلى أقل من 10لصالح الذین مستوى خبرتهم من 
) بین متوسطات استجابات α≥0,05بینما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (

سنة 20سنوات على الذین مستوى خبرتهم 10أفراد عینة الدراسة لصالح الذین مستوى خبرتهم أقل من 
) بین متوسطات α≥0,05كما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (فأكثر.

سنوات على الذین مستوى خبرتهم من 10أقل من استجابات أفراد عینة الدراسة لصالح الذین مستوى خبرتهم 
سنة.20إلى أقل من 10

وعلیه تم التوصل إلى وجود فروق إحصائیة لسلوك التغیب وأشكال أخرى للصراع تعزى لمتغیر عدد 
بینما بالنسبة للإضراب ودوران العمل .)α≥0,05(سنوات الخبرة لأفراد عینة الدراسة عند مستوى الدلالة

هم لم تتأثر بدرجة اختلافهم في عدد سنوات الخبرة.ءیتم التوصل إلى فروق إحصائیة ومن ثم فإن آرافلم 
وبذلك یتم قبول الفرضیة التي تنص على وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین أشكال الصراع التنظیمي 

لسلوك التغیب وأشكال أخرى في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین تعزى لمتغیر الخبرة جزئیا 
للصراع ورفضها جزئیا بالنسبة للإضراب ودوران العمل.

على رأي العینة حول أشكال الصراع التنظیميالمؤهل العلميمتغیر أثر:ثالثا
بین )α≥0,05(الدلالةإذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوىما علىللتعرف

تعزى الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیةأشكالمتوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول 
تبین ذلك:التاليلمؤهل العلمي، فقد استخدم تحلیل التباین الأحادي ونتائج الجدول متغیر ال
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أشكالات استجابات أفراد عینة الدراسة حول سطئج التباین الأحادي للفروق بین متو ): ملخص نتا79جدول رقم (ال
المؤهل العلميالصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر 

مستوى الدلالة المحسوبالمحسوبةفقیمة متوسط المربعاتمجموع المربعاتمصدر التباینالعوامل

الإضراب

45,70922,8540,5020,606بین المجموعات

--19537,10445,541المجموعاتداخل 

---19582,812المجموع الكلي

سلوك التغیب

*365,105182,5539,9040,000بین المجموعات

--7907,55918,433داخل المجموعات

---8272,664المجموع الكلي

دوران العمل

59,92829,9642,2920,055بین المجموعات

--4396,07210,247داخل المجموعات

---4456,000المجموع الكلي

أشكال أخرى 
للصراع

*289,165144,5839,3650,000بین المجموعات

--6623,49915,439داخل المجموعات

---6912,664المجموع الكلي

)α≥0,05دالة عند مستوى (*
.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبمن إعداد الالمصدر:

) بین متوسطات α≥0,05یظهر الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (
الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا أشكالاستجابات أفراد عینة الدراسة حول الإضراب من 

وبمستوى 0,502لمتغیر المؤهل العلمي (أقل من ثانوي/ ثانوي/ جامعي)، حیث بلغت قیمة ف المحسوبة 
.0,606دلالة 

وربما یعود السبب في ذلك إلى أن العاملین على اختلاف مؤهلاتهم العلمیة یدركون حدوث الإضرابات 
الي لم تختلف وجهة نظرهم تبعا لاختلاف المؤهل العلمي.وأسبابها، وبالت

) بین متوسطات α≥0,05و یتبین من الجدول أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (
الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة أشكالاستجابات أفراد عینة الدراسة حول سلوك التغیب من

9,904ل العلمي (أقل من ثانوي/ ثانوي/ جامعي)، حیث بلغت قیمة ف المحسوبة وفقا لمتغیر المؤه
.0,000وبمستوى دلالة 
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ولمعرفة اتجاه الفروق بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول سلوك التغیب تعزى لمتغیر 
البعدیة، حیث تم استخدام المؤهل العلمي، ولصالح أي مستوى من المستویات الثلاثة، تم إجراء المقارنات

للمقارنات البعدیة، كما هو مبین في الجدول التالي:)scheffe(شیفیه اختبار
): نتائج المقارنات البعدیة لاستجابات أفراد عینة الدراسة حول سلوك التغیب من أشكال الصراع التنظیمي 80جدول رقم (ال

العلميفي قسم السیارات الصناعیة تعزى لمتغیر المؤهل 

جامعيثانويأقل من ثانويالمؤهل العلمي

*2,04*1,79-أقل من ثانوي

0,26-*1,79-ثانوي

-0,26-*2,04-جامعي

)α≥0,05دالة عند مستوى (*
.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبمن إعداد الالمصدر:

نتائج المقارنات البعدیة لمتوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول سلوك التغیب تعزى وبالنظر إلى 
) لصالح α≥0,05لمتغیر المؤهل العلمي، یلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (

الذین مستواهم التعلیمي أقل من ثانوي على الذین مستواهم التعلیمي ثانوي وجامعي.
) بین متوسطات استجابات α≥0,05ما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (بین

أفراد عینة الدراسة لصالح الذین مستواهم التعلیمي ثانوي على الذین مستواهم التعلیمي جامعي.
) بین α≥0,05) أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (79ویظهر الجدول (

الصراع التنظیمي في قسم السیارات أشكالمتوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول دوران العمل من 
الصناعیة وفقا لمتغیر المؤهل العلمي (أقل من ثانوي/ ثانوي/ جامعي)، حیث بلغت قیمة ف المحسوبة 

.0,055وبمستوى دلالة 2,292
) بین α≥0,05روق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (كما یتبین من الجدول أنه توجد ف

متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول أشكال أخرى للصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة 
9,365وفقا لمتغیر المؤهل العلمي (أقل من ثانوي/ ثانوي/ جامعي)، حیث بلغت قیمة ف المحسوبة 

.0,000وبمستوى دلالة 
ولمعرفة اتجاه الفروق بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول أشكال أخرى للصراع تعزى 

المؤهل العلمي، ولصالح أي مستوى من المستویات الثلاثة، تم إجراء المقارنات البعدیة، حیث تم لمتغیر 
الجدول التالي:للمقارنات البعدیة، كما هو مبین في )scheffe(اختبار شیفیه استخدام



308: أثر المتغیرات الشخصیة على رأي العینة حول محاور الدراسةرابعالفصل ال

لصراع التنظیمي في قسم ل): نتائج المقارنات البعدیة لاستجابات أفراد عینة الدراسة حول أشكال أخرى 81جدول رقم (ال
السیارات الصناعیة تعزى لمتغیر المؤهل العلمي

جامعيثانويأقل من ثانويالمؤهل العلمي

*1,77*1,65-أقل من ثانوي

0,12-*1,65-ثانوي

-0,12-*1,77-جامعي

)α≥0,05دالة عند مستوى (*
.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبمن إعداد الالمصدر:

بالنظر إلى نتائج المقارنات البعدیة لمتوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول أشكال أخرى للصراع 
) α≥0,05المؤهل العلمي، یلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (تعزى لمتغیر 

بینما لم تظهر لصالح الذین مستواهم التعلیمي أقل من ثانوي على الذین مستواهم التعلیمي ثانوي وجامعي.
ینة الدراسة ) بین متوسطات استجابات أفراد عα≥0,05أي فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (

لصالح الذین مستواهم التعلیمي ثانوي على الذین مستواهم التعلیمي جامعي.
وعلیه تم التوصل إلى وجود فروق إحصائیة لسلوك التغیب و أشكال أخرى للصراع تعزى لمتغیر المؤهل 

).α≥0,05(العلمي لأفراد عینة الدراسة عند مستوى الدلالة
هم لم تتأثر ءودوران العمل فلم یتم التوصل إلى فروق إحصائیة ومن ثم فإن آرابینما بالنسبة للإضراب 

بدرجة اختلافهم في المؤهل العلمي.
وبذلك یتم قبول الفرضیة التي تنص على وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین أشكال الصراع التنظیمي 

المؤهل العلمي جزئیا لسلوك التغیب في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین تعزى لمتغیر 
.ى مجتمعة (الإضراب ودوران العمل)وأشكال أخرى للصراع ورفضها جزئیا بالنسبة للأشكال الأخر 

على رأي العینة حول أشكال الصراع التنظیميالمركز الوظیفيمتغیرأثرا: رابع

بین متوسطات ) α≥0,05(الدلالةإذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوىماللتعرف
لمركز متغیر اتعزى لالصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیةأشكالاستجابات أفراد عینة الدراسة حول 

الوظیفي، فقد استخدم تحلیل التباین الأحادي ونتائج الجدول تبین ذلك:



309: أثر المتغیرات الشخصیة على رأي العینة حول محاور الدراسةرابعالفصل ال

الصراع أشكالات استجابات أفراد عینة الدراسة حول سطمتو ئج التباین الأحادي للفروق بین ): ملخص نتا82جدول رقم (ال
المركز الوظیفيالتنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر 

مستوى الدلالة المحسوبالمحسوبةفقیمة متوسط المربعاتمجموع المربعاتمصدر التباینالعوامل

الإضراب

155,51977,7591,7170,181بین المجموعات

--19427,29445,285داخل المجموعات

---19582,812المجموع الكلي

سلوك التغیب

*357,753178,8779,8950,000بین المجموعات

--7914,91118,450داخل المجموعات

---8272,664المجموع الكلي

دوران العمل

*147,13973,5707,3250,001بین المجموعات

--4308,86110,044المجموعاتداخل 

---4456,000المجموع الكلي

أشكال أخرى 
للصراع

*312,124156,06210,1430,000بین المجموعات

--6600,54015,386داخل المجموعات

---6912,664المجموع الكلي

)α≥0,05دالة إحصائیا عند مستوى (*
.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبمن إعداد الالمصدر:

) بین متوسطات α≥0,05یظهر الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (
استجابات أفراد عینة الدراسة حول الإضراب من أشكال الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا 

وبمستوى 1,717لمتغیر المركز الوظیفي (إطار/ عون تنفیذ/ عون تحكم)، حیث بلغت قیمة ف المحسوبة 
.0,181دلالة 

) بین متوسطات α≥0,05صائیة عند مستوى الدلالة (ویظهر الجدول وجود فروق ذات دلالة إح
استجابات أفراد عینة الدراسة حول سلوك التغیب من أشكال الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة 

9,895وفقا لمتغیر المركز الوظیفي (إطار/ عون تنفیذ/ عون تحكم)، حیث بلغت قیمة ف المحسوبة 
.0,000وبمستوى دلالة 

رفة اتجاه الفروق بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول سلوك التغیب تعزى لمتغیر ولمع
المركز الوظیفي، ولصالح أي مستوى من المستویات الثلاثة، تم إجراء المقارنات البعدیة، حیث تم استخدام 

للمقارنات البعدیة، كما هو مبین في الجدول التالي:)scheffe(اختبار شیفیه 



310: أثر المتغیرات الشخصیة على رأي العینة حول محاور الدراسةرابعالفصل ال

): نتائج المقارنات البعدیة لاستجابات أفراد عینة الدراسة حول سلوك التغیب من أشكال الصراع التنظیمي 83جدول رقم (ال
في قسم السیارات الصناعیة تعزى لمتغیر المركز الوظیفي

عون تنفیذعون تحكمإطارالمركز الوظیفي

*2,27-1,20--إطار

1,07--1,07عون تحكم

-1,07*2,27تنفیذعون 

)α≥0,05دالة عند مستوى (*
.SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام الطالبةمن إعداد المصدر:

وبالنظر إلى نتائج المقارنات البعدیة لمتوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول سلوك التغیب تعزى 
) لصالح α≥0,05الوظیفي، یلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (لمتغیر المركز 

) α≥0,05بینما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (أعوان التنفیذ على الإطارات.
دلالة كما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى اللصالح أعوان التحكم على الإطارات.

)α≥0,05.لصالح أعوان التنفیذ على أعوان التحكم (
) بین α≥0,05وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة ()82(كما یظهر الجدول

متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول دوران العمل من أشكال الصراع التنظیمي في قسم السیارات 
كز الوظیفي (إطار/ عون تنفیذ/ عون تحكم)، حیث بلغت قیمة ف المحسوبة الصناعیة وفقا لمتغیر المر 

.0,001وبمستوى دلالة 7,325
ولمعرفة اتجاه الفروق بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول دوران العمل تعزى لمتغیر 
المركز الوظیفي، ولصالح أي مستوى من المستویات الثلاثة، تم إجراء المقارنات البعدیة، حیث تم استخدام 

التالي:للمقارنات البعدیة، كما هو مبین في الجدول )scheffe(اختبار شیفیه 
): نتائج المقارنات البعدیة لاستجابات أفراد عینة الدراسة حول دوران العمل من أشكال الصراع التنظیمي 84جدول رقم (ال

في قسم السیارات الصناعیة تعزى لمتغیر المركز الوظیفي

عون تنفیذعون تحكمإطارالمركز الوظیفي

*1,47-*0,98--إطار

0,49--*0,98عون تحكم

-0,49*1,47عون تنفیذ

)α≥0,05دالة عند مستوى (*
.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبمن إعداد الالمصدر:



311: أثر المتغیرات الشخصیة على رأي العینة حول محاور الدراسةرابعالفصل ال

وبالنظر إلى نتائج المقارنات البعدیة لمتوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول دوران العمل تعزى 
) لصالح α≥0,05المركز الوظیفي، یلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (لمتغیر 

أعوان التحكم وأعوان التنفیذ على الإطارات. بینما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة 
)α≥0,05.لصالح أعوان التنفیذ على أعوان التحكم (

) بین α≥0,05وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة ()82(كما یظهر الجدول
متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول أشكال أخرى الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة 

10,143وفقا لمتغیر المركز الوظیفي (إطار/ عون تنفیذ/ عون تحكم)، حیث بلغت قیمة ف المحسوبة 
ولمعرفة اتجاه الفروق بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول أشكال .0,000وبمستوى دلالة 

أخرى للصراع تعزى لمتغیر المركز الوظیفي، ولصالح أي مستوى من المستویات الثلاثة، تم إجراء المقارنات 
لجدول التالي:للمقارنات البعدیة، كما هو مبین في ا)scheffe(البعدیة، حیث تم استخدام اختبار شیفیه 

): نتائج المقارنات البعدیة لاستجابات أفراد عینة الدراسة حول أشكال أخرى للصراع التنظیمي في قسم 85جدول رقم (ال
السیارات الصناعیة تعزى لمتغیر المركز الوظیفي

عون تنفیذعون تحكمإطارالمركز الوظیفي

*2,14-*1,31--إطار

0,83--*1,31عون تحكم

-0,83*2,14عون تنفیذ

)α≥0,05دالة عند مستوى (*
.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبمن إعداد الالمصدر:

وبالنظر إلى نتائج المقارنات البعدیة لمتوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول أشكال أخرى للصراع 
) α≥0,05المركز الوظیفي، یلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (تعزى لمتغیر 

كما یلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة لصالح أعوان التحكم على الإطارات.
)α≥0,05.مستوى كما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحصائیة عند ) لصالح أعوان التنفیذ على الإطارات

) لصالح أعوان التنفیذ على أعوان التحكم.α≥0,05الدلالة (
وعلیه تم التوصل إلى وجود فروق إحصائیة لسلوك التغیب ودوران العمل وأشكال أخرى للصراع تعزى 

بینما بالنسبة للإضراب فلم یتم.)α≥0,05(لمتغیر المركز الوظیفي لأفراد عینة الدراسة عند مستوى الدلالة
وبذلك یتم هم لم تتأثر بدرجة اختلافهم في المركز الوظیفي.ائالتوصل إلى فروق إحصائیة ومن ثم فإن آر 

قبول الفرضیة التي تنص على وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین أشكال الصراع التنظیمي في قسم 
لسلوك التغیب ودوران العمل السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین تعزى لمتغیر المركز الوظیفي جزئیا 

وأشكال أخرى للصراع ورفضها جزئیا بالنسبة للإضراب.



312: أثر المتغیرات الشخصیة على رأي العینة حول محاور الدراسةرابعالفصل ال

أثر المتغیرات الشخصیة على رأي عینة الدراسة حول أسالیب إدارة الصراع المبحث الثاني:
التنظیمي 

إدارة الصراعات التنظیمیة في قسم يعلى الأسالیب المستخدمة فثالثفي الفصل التم التعرف لقد 
، لذلك ینبغي معرفة في درجات استخدامهات، إلا أنها تتفاو ناعیة من وجهة نظر العاملین فیهالسیارات الص
.على رأي العینة حول الأسالیب التي تستخدم في إدارة الصراعاتشخصیةأثر العوامل ال

ل الأسالیب المستخدمة في إدارة الصراع التنظیميعلى رأي العینة حوالسنمتغیر أثر : المطلب الأول
بین متوسطات )α≥0,05(الدلالةإذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوىماللتعرف

الصراع التنظیمي في قسم السیارات الأسالیب المستخدمة في إدارةحولاستجابات أفراد عینة الدراسة
ونتائج الجدول تبین ذلك:ت)(اختبار، فقد استخدم لسنمتغیر التعزى الصناعیة

إدارة الصراع أسالیبللفروق بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول )ت(): نتائج اختبار86جدول رقم (ال
التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین وفقا لمتغیر السن

تقیمةالانحراف المعیاريالحسابيالمتوسطحجم العینةمصدر التباین
مستوى الدلالة 

المحسوب
مستوى الدلالة 

المعتمد
الدلالة

أسلوب التعاون
18413,894,43سنة40أقل من 

غیر دال1,0770,2820,05
24813,444,29سنة فأكثر40

أسلوب التنافس
18411,024,53سنة40أقل من 

دالغیر 0,2290,8190,05
24810,924,21سنة فأكثر40

أسلوب التجنب
18411,803,54سنة40أقل من 

غیر دال0,5880,5570,05
24811,584,05سنة فأكثر40

أسلوب المجاملة
1848,952,63سنة40أقل من 

غیر دال0,4730,6370,05-
2489,062,39سنة فأكثر40

أسلوب التسویة
18413,474,27سنة40أقل من 

غیر دال0,4550,6490,05-
24813,653,76سنة فأكثر40

الصراعإحالةأسلوب 
أعلىإداري إلى مستوى 

18414,083,90سنة40أقل من 
غیر دال0,4920,6230,05

24813,893,84سنة فأكثر40

.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبمن إعداد الالمصدر:



313: أثر المتغیرات الشخصیة على رأي العینة حول محاور الدراسةرابعالفصل ال

)، بین متوسطات α≥0,05الجدول عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (یظهر 
الصراع التنظیمي المستخدمة في قسم إدارةاستجابات أفراد عینة الدراسة حول أسلوب التعاون من أسالیب

سنة فأكثر)، حیث بلغت قیمة ت 40سنة/40السیارات الصناعیة بالرویبة وفقا لمتغیر السن (أقل من 
. )α≥0,05(دلالةالعند مستوى غیر دالة إحصائیا ، وهي 0,282وبمستوى دلالة 1,077المحسوبة 

؛ بینما 4,43وبانحراف معیاري بلغ 13,89سنة) 40(أقل من وقد بلغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمریة 
.4,29وبانحراف معیاري 13,44سنة فأكثر) 40بلغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمریة (

)، بین متوسطات α≥0,05الجدول عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (یظهر و 
الصراع التنظیمي المستخدمة في قسم إدارة أسلوب التنافس من أسالیب استجابات أفراد عینة الدراسة حول

سنة فأكثر)، حیث بلغت قیمة ت 40سنة/40السیارات الصناعیة بالرویبة وفقا لمتغیر السن (أقل من 
. )α≥0,05(دلالةالعند مستوى غیر دالة إحصائیا ، وهي 0,819وبمستوى دلالة 0,229المحسوبة 

؛ بینما 4,53وبانحراف معیاري بلغ 11,02سنة) 40سط الحسابي لدى الفئة العمریة (أقل من وقد بلغ المتو 
.4,21وبانحراف معیاري 10,92سنة فأكثر) 40بلغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمریة (

)، بین متوسطات α≥0,05الجدول عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (یظهر و 
الصراع التنظیمي المستخدمة في قسم إدارةجابات أفراد عینة الدراسة حول أسلوب التجنب من أسالیباست

سنة فأكثر)، حیث بلغت قیمة ت 40سنة/40السیارات الصناعیة بالرویبة وفقا لمتغیر السن (أقل من 
).α≥0,05(دلالة العند مستوى غیر دالة إحصائیا ، وهي 0,557وبمستوى دلالة 0,588المحسوبة 

؛ بینما 3,54وبانحراف معیاري بلغ 11,80سنة) 40وقد بلغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمریة (أقل من 
.4,05وبانحراف معیاري 11,58سنة فأكثر) 40بلغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمریة (

)، بین متوسطات α≥0,05دلالة (الجدول عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الیظهر و 
الصراع التنظیمي المستخدمة في قسم إدارةاستجابات أفراد عینة الدراسة حول أسلوب المجاملة من أسالیب

سنة فأكثر)، حیث بلغت قیمة ت 40سنة/40السیارات الصناعیة بالرویبة وفقا لمتغیر السن (أقل من 
).α≥0,05(دلالة الغیر دالة إحصائیا عند مستوى ، وهي0,637وبمستوى دلالة 0,473-المحسوبة 

؛ بینما 2,63وبانحراف معیاري بلغ 8,95سنة) 40وقد بلغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمریة (أقل من 
.2,39وبانحراف معیاري 9,06سنة فأكثر) 40بلغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمریة (

)، بین متوسطات α≥0,05ت دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (الجدول عدم وجود فروق ذایظهر و 
الصراع التنظیمي المستخدمة في قسم إدارةاستجابات أفراد عینة الدراسة حول أسلوب التسویة من أسالیب

سنة فأكثر)، حیث بلغت قیمة ت 40سنة/40السیارات الصناعیة بالرویبة وفقا لمتغیر السن (أقل من 
).α≥0,05(دلالة ال، وهي غیر دالة إحصائیا عند مستوى 0,649وبمستوى دلالة 0,455-المحسوبة 

؛ بینما 4,27وبانحراف معیاري بلغ 13,47سنة) 40أقل من وقد بلغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمریة (
.3,76وبانحراف معیاري 13,65سنة فأكثر) 40بلغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمریة (
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)، بین α≥0,05الجدول عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (یظهر كما 
إدارةأعلى من أسالیبإداريإلى مستوىالصراعإحالةحول أسلوب أفراد عینة الدراسة متوسطات استجابات

40سنة/40الصراع التنظیمي المستخدمة في قسم السیارات الصناعیة بالرویبة وفقا لمتغیر السن (أقل من 
عند غیر دالة إحصائیا ، وهي 0,623وبمستوى دلالة 0,492سنة فأكثر)، حیث بلغت قیمة ت المحسوبة 

).α≥0,05(دلالة المستوى
؛ بینما 3,90وبانحراف معیاري بلغ 14,08سنة) 40وقد بلغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمریة (أقل من 

.3,84وبانحراف معیاري 13,89سنة فأكثر) 40بلغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمریة (
لصراع المستخدمة تعزى لمتغیر السن وعلیه تم التوصل إلى عدم وجود فروق إحصائیة لأسالیب إدارة ا

هم لم تتأثر بدرجة اختلافهم فیما إذا ءومن ثم فإن آرا)α≥0,05(لأفراد عینة الدراسة عند مستوى الدلالة 
ا الفئتین تهذا  یعني أن إجابات أفراد عینة الدراسة في كلسنة فأكثر و40وسنة أ40كان سنهم أقل من 

كانت متساویة.
یتم رفض الفرضیة التي تنص على وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین أسالیب إدارة الصراع بذلك و

التنظیمي المستخدمة في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین تعزى لمتغیر السن.
راع على رأي العینة حول الأسالیب المستخدمة في إدارة الصعدد سنوات الخبرةمتغیر أثر المطلب الثاني: 

التنظیمي
بین ) α≥0,05(الدلالةإذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوىعلى ماللتعرف 

الصراع التنظیمي في قسم الأسالیب المستخدمة في إدارةحولمتوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة
التباین الأحادي ونتائج الجدول تبین تحلیللخبرة، فقد استخدم اعدد سنواتمتغیرتعزى لالسیارات الصناعیة 

ذلك:
أسالیب إدارةات استجابات أفراد عینة الدراسة حول سطئج التباین الأحادي للفروق بین متو ): ملخص نتا87جدول رقم (ال

الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر عدد سنوات الخبرة

مستوى الدلالة المحسوبالمحسوبةفقیمة متوسط المربعاتمجموع المربعاتمصدر التباینالعوامل

أسلوب التعاون

3,2091,6050,0840,919بین المجموعات

--8157,53119,015داخل المجموعات

---8160,741المجموع الكلي

أسلوب التنافس

85,23442,6172,2700,105بین المجموعات

--8053,09718,772داخل المجموعات

---8138,331المجموع الكلي
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مستوى الدلالة المحسوبقیمة ف المحسوبةمتوسط المربعاتمجموع المربعاتمصدر التباینالعوامل

أسلوب التجنب

51,25325,6261,7460,176بین المجموعات

--6295,02314,674داخل المجموعات

---6346,275المجموع الكلي

أسلوب المجاملة

7,2863,6430,5840,558بین المجموعات

--2675,6566,237داخل المجموعات

---2682,942المجموع الكلي

أسلوب التسویة

11,1275,5630,3510,704بین المجموعات

--6806,50315,866داخل المجموعات

---6817,630المجموع الكلي

إحالة أسلوب 
إلى مستوى الصراع 

أعلىإداري 

10,4235,2120,3480,706بین المجموعات

--6420,18514,965داخل المجموعات

---6430,609المجموع الكلي

.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبمن إعداد الالمصدر:

) بین α≥0,05توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (یتبین من الجدول أنه لا 
متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول أسلوب التعاون من أسالیب إدارة الصراع التنظیمي المستخدمة 

0,084في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر عدد سنوات الخبرة، حیث بلغت قیمة ف المحسوبة 
أن بأفراد عینة الدراسة على وعي وإدراك وربما یعود السبب في ذلك إلى أن .0,919وبمستوى دلالة 

، وبالتالي لم تختلف وجهة نظرهم لهذا الأسلوب آلیةاستخدام أسلوب التعاون یعمل على إنهاء الصراع بصورة 
تبعا لاختلاف الخبرة.

) بین α≥0,05مستوى الدلالة (و یتبین من الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند 
متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول أسلوب التنافس من أسالیب إدارة الصراع التنظیمي المستخدمة 

2,270في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر عدد سنوات الخبرة، حیث بلغت قیمة ف المحسوبة 
.0,105وبمستوى دلالة 

) بین α≥0,05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (ویتبین من الجدول أنه 
متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول أسلوب التجنب من أسالیب إدارة الصراع التنظیمي المستخدمة 
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1,746في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر عدد سنوات الخبرة، حیث بلغت قیمة ف المحسوبة 
أن بأفراد عینة الدراسة على وعي وإدراك وربما یعود السبب في ذلك إلى أن .0,176ة وبمستوى دلال

فرصة إنهائه بصورة سریعة، مما نقللایمن حدة الصراع و اناستخدام أسلوب التنافس وأسلوب التجنب یزید
نظرهم لهذین ه یمتد لفترة أطول وهذا یعیق العمل، ویجعل الأداء منخفضا، وبالتالي لم تختلف وجهةنیجعلا

تبعا لاختلاف الخبرة.
) بین α≥0,05ویتبین من الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (

متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول أسلوب المجاملة من أسالیب إدارة الصراع التنظیمي المستخدمة 
0,584عدد سنوات الخبرة، حیث بلغت قیمة ف المحسوبة في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر 

أن بأفراد عینة الدراسة على وعي وإدراك وربما یعود السبب في ذلك إلى أن .0,558وبمستوى دلالة 
استخدام أسلوب المجاملة یقلل من حدة الصراع ویعمل على كسب ود الأطراف المتنازعة والبقاء على علاقة 

ء جسور الثقة مع الآخرین، وبالتالي لم تختلف وجهة نظرهم لهذا الأسلوب تبعا طیبة معهم ویسهم في بنا
لاختلاف الخبرة.

) بین α≥0,05كما یتبین من الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (
متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول أسلوب التسویة من أسالیب إدارة الصراع التنظیمي المستخدمة 

0,351في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر عدد سنوات الخبرة، حیث بلغت قیمة ف المحسوبة 
أن بالدراسة على وعي وإدراك أفراد عینة وربما یعود السبب في ذلك إلى أن .0,704وبمستوى دلالة 

استخدام أسلوب التسویة هو أنسب أسلوب لإدارة الصراع وتكون الحلول التي یتم التوصل إلیها مرضیة 
لأطراف الصراع، وبالتالي لم تختلف وجهة نظرهم لهذا الأسلوب تبعا لاختلاف الخبرة.

) بین α≥0,05د مستوى الدلالة (كما یتبین من الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عن
أعلى من أسالیب إدارة إداريإلى مستوىالصراعإحالةأفراد عینة الدراسة حول أسلوب متوسطات استجابات

الصراع التنظیمي المستخدمة في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر عدد سنوات الخبرة، حیث بلغت قیمة 
أفراد عینة الدراسة على وربما یعود السبب في ذلك إلى أن .0,706وبمستوى دلالة 0,348ف المحسوبة 

أن استخدام هذا الأسلوب في إدارة الصراع یساعد على حل الصراعات الصعبة الحل والتي لا بوعي وإدراك
هذا الأسلوب تبعا لاختلاف الخبرة.م حول یمكن للرؤساء السیطرة علیها، وبالتالي لم تختلف وجهة نظره

وعلیه لم یتم التوصل إلى وجود فروق إحصائیة لأسالیب إدارة الصراع التنظیمي مجتمعة تعزى لمتغیر 
هم لم تتأثر بدرجة ءومن ثم فإن آرا)،α≥0,05عینة الدراسة عند مستوى الدلالة (عدد سنوات الخبرة لأفراد 

وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وبذلك یتم رفض الفرضیة التي تنص علىاختلافهم في عدد سنوات الخبرة.
التيبین أسالیب إدارة الصراع التنظیمي المستخدمة في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین

تعزى لمتغیر عدد سنوات الخبرة.
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على رأي العینة حول الأسالیب المستخدمة في إدارة الصراع التنظیميالمؤهل العلميأثرالمطلب الثالث:
بین متوسطات ) α≥0,05(الدلالةإذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوىماعلىللتعرف

الصراع التنظیمي في قسم السیارات الأسالیب المستخدمة في إدارةحولاستجابات أفراد عینة الدراسة
تبین ذلك:التالي لمؤهل العلمي، فقد استخدم تحلیل التباین الأحادي ونتائج الجدول متغیر اتعزى لالصناعیة 

أسالیب إدارةات استجابات أفراد عینة الدراسة حول سطئج التباین الأحادي للفروق بین متو ): ملخص نتا88جدول رقم (ال
المؤهل العلميالصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر 

مستوى الدلالة المحسوبالمحسوبةفقیمة متوسط المربعاتمجموع المربعاتمصدر التباینالعوامل

أسلوب التعاون

102,94351,4722,7400,066بین المجموعات

--8057,79818,783داخل المجموعات

---8160,741المجموع الكلي

أسلوب التنافس

35,43017,7150,9380,392بین المجموعات

--8102,90118,888داخل المجموعات

---8138,331المجموع الكلي

أسلوب التجنب

3,9671,9830,1340,874بین المجموعات

--6342,30914,784داخل المجموعات

---6346,275المجموع الكلي

أسلوب المجاملة

*47,63023,8153,8770,021بین المجموعات

--2635,3126,143داخل المجموعات

---2682,942المجموع الكلي

أسلوب التسویة

51,39525,6981,6290,197بین المجموعات

--6766,23415,772داخل المجموعات

---6817,630المجموع الكلي

أسلوب إحالة الصراع 
إداري إلى مستوى 
أعلى

28,70914,3550,9620,383بین المجموعات

--6401,90014,923داخل المجموعات

---6430,609المجموع الكلي

.)α≥0,05دالة إحصائیا عند مستوى *(.SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر:
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) بین متوسطات α≥0,05یظهر الجدول عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (
استجابات أفراد عینة الدراسة حول أسلوب التعاون من أسالیب إدارة الصراع التنظیمي المستخدمة في قسم 

ث بلغت قیمة ف السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المؤهل العلمي (أقل من ثانوي/ ثانوي/ جامعي)، حی
وربما یعود السبب في ذلك إلى أن أفراد عینة الدراسة على .0,066وبمستوى دلالة 2,740المحسوبة 

اختلاف مؤهلاتهم العلمیة یدركون استخدام أسلوب التعاون في حل الصراع وبالتالي لم تختلف وجهة نظرهم 
تبعا لاختلاف المؤهل العلمي.

) بین متوسطات α≥0,05فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (و یظهر الجدول عدم وجود 
استجابات أفراد عینة الدراسة حول أسلوب التنافس من أسالیب إدارة الصراع التنظیمي المستخدمة في قسم 
السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المؤهل العلمي (أقل من ثانوي/ ثانوي/ جامعي)، حیث بلغت قیمة ف 

.0,392وبمستوى دلالة 0,938المحسوبة
) بین متوسطات α≥0,05ویظهر الجدول عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (

من أسالیب إدارة الصراع التنظیمي المستخدمة في قسم جنباستجابات أفراد عینة الدراسة حول أسلوب الت
قل من ثانوي/ ثانوي/ جامعي)، حیث بلغت قیمة ف السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المؤهل العلمي (أ

.0,874وبمستوى دلالة 0,134المحسوبة 
) بین متوسطات α≥0,05ویظهر الجدول عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (

في قسم استجابات أفراد عینة الدراسة حول أسلوب التسویة من أسالیب إدارة الصراع التنظیمي المستخدمة 
السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المؤهل العلمي (أقل من ثانوي/ ثانوي/ جامعي)، حیث بلغت قیمة ف 

.0,197وبمستوى دلالة 1,629المحسوبة 
) بین متوسطات α≥0,05ویظهر الجدول عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (

أعلى من أسالیب إدارة الصراع إداريإلى مستوىالصراع إحالة وب أفراد عینة الدراسة حول أسلاستجابات
التنظیمي المستخدمة في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المؤهل العلمي (أقل من ثانوي/ ثانوي/ 

.0,383وبمستوى دلالة 0,962جامعي)، حیث بلغت قیمة ف المحسوبة 
) بین متوسطات α≥0,05عند مستوى الدلالة (كما یظهر الجدول وجود فروق ذات دلالة إحصائیة 

استجابات أفراد عینة الدراسة حول أسلوب المجاملة من أسالیب إدارة الصراع التنظیمي المستخدمة في قسم 
السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المؤهل العلمي (أقل من ثانوي/ ثانوي/ جامعي)، حیث بلغت قیمة ف 

.0,021دلالةالوبمستوى 3,877المحسوبة 
ول أسلوب المجاملة تعزى لمتغیر ولمعرفة اتجاه الفروق بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة ح

لمؤهل العلمي، ولصالح أي مستوى من المستویات الثلاثة، تم إجراء المقارنات البعدیة، حیث تم استخدام ا
الجدول التالي:للمقارنات البعدیة، كما هو مبین في)scheffe(اختبار شیفیه
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): نتائج المقارنات البعدیة لاستجابات أفراد عینة الدراسة حول أسلوب المجاملة من أسالیب إدارة الصراع 89جدول رقم (ال
التنظیمي المستخدمة في قسم السیارات الصناعیة تعزى لمتغیر المؤهل العلمي

جامعيثانويأقل من ثانويالمؤهل العلمي

*0,560,79-أقل من ثانوي

0,22-0,56-ثانوي

-0,22-*0,79-جامعي

)α≥0,05دالة عند مستوى (*
.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام لطالبمن إعداد االمصدر:

وبالنظر إلى نتائج المقارنات البعدیة لمتوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول أسلوب المجاملة 
) بین α≥0,05، یلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (المؤهل العلميتعزى لمتغیر 

نوي على الذین مستوى متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة لصالح الذین مستوى تعلیمهم أقل من ثا
) لصالح الذین α≥0,05بینما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (تعلیمهم جامعي.

مستوى تعلیمهم أقل من ثانوي على الذین مستوى تعلیمهم ثانوي، كما بینما لم تظهر أي فروق ذات دلالة 
) لصالح الذي مستوى تعلیمهم ثانوي على الذین مستوى تعلیمهم α≥0,05إحصائیة عند مستوى الدلالة (

جامعي. 

وعلیه لم یتم التوصل إلى وجود فروقات ذات دلالة إحصائیة في أسالیب إدارة الصراع التنظیمي 
إلى الصراعإحالةتنافس، التجنب، التسویة وأسلوب (التعاون، الالمستخدمة في قسم السیارات الصناعیة 

بالنسبة مؤهل العلمي هم لم تتأثر بدرجة اختلافهم في الءمجتمعة ومن ثم فإن آرا)أعلىإداريمستوى
بینما تم التوصل إلى وجود فروقات ذات دلالة إحصائیة في استخدام أسلوب لاستخدام هذه الأسالیب.

).α≥0,05(تعزى لمتغیر المؤهل العلمي لأفراد عینة الدراسة عند مستوى الدلالة المجاملة
وبذلك یتم قبول الفرضیة التي تنص على وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین أسالیب إدارة الصراع 

زئیا التنظیمي المستخدمة في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین تعزى لمتغیر المؤهل العلمي ج
تنافس، التجنب، التسویة (التعاون، اللأسلوب المجاملة ورفضها جزئیا بالنسبة للأسالیب الأخرى مجتمعة 

.)أعلىإداريإلى مستوىالصراعإحالةوأسلوب 
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على رأي العینة حول الأسالیب المستخدمة في إدارة الصراع التنظیميالمركز الوظیفيأثر:المطلب الرابع

بین متوسطات ) α≥0,05إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى (ما على للتعرف 
الصراع التنظیمي في قسم السیارات الأسالیب المستخدمة في إدارةحولاستجابات أفراد عینة الدراسة

تبین ذلك:التاليلمركز الوظیفي، فقد استخدم تحلیل التباین الأحادي ونتائج الجدول متغیر اتعزى لالصناعیة 
أسالیب إدارةات استجابات أفراد عینة الدراسة حول سطئج التباین الأحادي للفروق بین متو ): ملخص نتا90جدول رقم (ال

المركز الوظیفيالصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر 

مستوى الدلالة المحسوبالمحسوبةف قیمة متوسط المربعاتمجموع المربعاتمصدر التباینالعوامل

أسلوب التعاون
106,32553,1622,8320,060بین المجموعات

--8054,41618,775داخل المجموعات

---8160,741المجموع الكلي

أسلوب التنافس

1,7560,8780,0460,955بین المجموعات

--8136,57518,966داخل المجموعات

---8138,331الكليالمجموع

أسلوب التجنب

68,27734,1382,3330,098بین المجموعات

--6277,99914,634داخل المجموعات

---6346,275المجموع الكلي

أسلوب المجاملة

*74,65937,3306,1400,002بین المجموعات

--2608,2836,080داخل المجموعات

---2682,942المجموع الكلي

أسلوب التسویة

60,49330,2471,9200,148بین المجموعات

--6757,13615,751داخل المجموعات

---6817,630المجموع الكلي

الصراع إحالة أسلوب 
إداري إلى مستوى 
أعلى

33,43516,7181,1210,327بین المجموعات

--6397,17314,912داخل المجموعات

---6430,609المجموع الكلي

.)α≥0,05دالة إحصائیا عند مستوى *(.SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر:
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) بین متوسطات α≥0,05یتبین من الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (
استجابات أفراد عینة الدراسة حول أسلوب التعاون من أسالیب إدارة الصراع التنظیمي المستخدمة في قسم 
السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المركز الوظیفي (إطار/ عون تنفیذ/ عون تحكم)، حیث بلغت قیمة ف 

.0,060وبمستوى دلالة 2,832المحسوبة 
) بین α≥0,05جدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (ویتبین من ال

متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول أسلوب التنافس من أسالیب إدارة الصراع التنظیمي المستخدمة 
ت قیمة في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المركز الوظیفي (إطار/ عون تنفیذ/ عون تحكم)، حیث بلغ

.0,955وبمستوى دلالة 0,046ف المحسوبة 
) بین α≥0,05و یتبین من الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (

متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول أسلوب التجنب من أسالیب إدارة الصراع التنظیمي المستخدمة 
في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المركز الوظیفي (إطار/ عون تنفیذ/ عون تحكم)، حیث بلغت قیمة 

.0,098وبمستوى دلالة 2,333ف المحسوبة 
) بین α≥0,05جدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (و یتبین من ال

متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول أسلوب التسویة من أسالیب إدارة الصراع التنظیمي المستخدمة 
ت قیمة في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المركز الوظیفي (إطار/ عون تنفیذ/ عون تحكم)، حیث بلغ

.0,148وبمستوى دلالة 1,920ف المحسوبة 
) بین α≥0,05و یتبین من الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (

إلى مستوى أعلى من أسالیب إدارة الصراع إحالة أفراد عینة الدراسة حول أسلوب متوسطات استجابات
السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المركز الوظیفي (إطار/ عون تنفیذ/ الصراع التنظیمي المستخدمة في قسم 

.0,327وبمستوى دلالة 1,121عون تحكم)، حیث بلغت قیمة ف المحسوبة 
) بین α≥0,05كما یتبین من الجدول أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (

وب المجاملة من أسالیب إدارة الصراع التنظیمي المستخدمة متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول أسل
في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المركز الوظیفي (إطار/ عون تنفیذ/ عون تحكم)، حیث بلغت قیمة 

.0,002وبمستوى دلالة 6,140ف المحسوبة 
أسلوب المجاملة تعزى لمتغیر ولمعرفة اتجاه الفروق بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول 

قارنات البعدیة، حیث تم استخدام المركز الوظیفي، ولصالح أي مستوى من المستویات الثلاثة، تم إجراء الم
لمقارنات البعدیة، كما هو مبین في الجدول التالي:ل)scheffe(اختبار شیفیه 
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ینة الدراسة حول أسلوب المجاملة من أسالیب إدارة الصراع ): نتائج المقارنات البعدیة لاستجابات أفراد ع91جدول رقم (ال
التنظیمي المستخدمة في قسم السیارات الصناعیة تعزى لمتغیر المركز الوظیفي

عون تنفیذعون تحكمإطارالمركز الوظیفي

*0,91-0,14--إطار

*0,77--0,14عون تحكم

-*0,77*0,91عون تنفیذ

)α≥0,05مستوى (دالة عند *
.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبمن إعداد الالمصدر:

وبالنظر إلى نتائج المقارنات البعدیة لمتوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول أسلوب المجاملة 
) α≥0,05إحصائیة عند مستوى الدلالة (تعزى لمتغیر المركز الوظیفي، یلاحظ وجود فروق ذات دلالة 

كما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى لصالح أعوان التنفیذ على الإطارات وأعوان التحكم.
) لصالح أعوان التحكم على الإطارات.α≥0,05الدلالة (

وعلیه تم التوصل إلى وجود فروق إحصائیة لأسلوب المجاملة تعزى لمتغیر المركز الوظیفي لأفراد عینة 
تنافس، (التعاون، البینما بالنسبة للأسالیب الأخرى مجتمعة .)α≥0,05(الدراسة عند مستوى الدلالة
إلى فروق إحصائیة ومن لتوصل فلم یتم ا)أعلىإداريإلى مستوىالصراعإحالةالتجنب، التسویة وأسلوب 

وبذلك یتم قبول الفرضیة التي تنص على وجود هم لم تتأثر بدرجة اختلافهم في المركز الوظیفي.ثم فإن آراء
فروق ذات دلالة إحصائیة بین أسالیب إدارة الصراع التنظیمي المستخدمة في قسم السیارات الصناعیة من 

للأسالیب الوظیفي جزئیا لأسلوب المجاملة ورفضها جزئیا بالنسبةوجهة نظر العاملین تعزى لمتغیر المركز 
.)أعلىإداريإلى مستوىالصراعإحالةلتنافس، التجنب، التسویة وأسلوب (التعاون، االأخرى مجتمعة 
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المبحث الثالث: أثر المتغیرات الشخصیة على رأي عینة الدراسة حول النتائج المتوقعة من 
أبعاد تقییم أداء العاملین حول التنظیمي وإدارة الصراع 

أبعاد تقییم وعلىعلى النتائج المتوقعة من إدارة الصراعات التنظیمیة ثالثلقد تم التعرف في الفصل ال
بین أفراد علیها ، وكانت درجة الموافقة أداء العاملین في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین فیه

حولها.ةمتباینة لذلك ینبغي التعرف على مدى تأثیر العوامل الشخصیة على رأي عینة الدراسالعینة 

إدارة الصراع النتائج المتوقعة منأثر المتغیرات الشخصیة على رأي عینة الدراسة حول : ولالمطلب الأ 
التنظیمي

حول النتائج المتوقعة للكشف عن الدلالة الإحصائیة للفروق بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة 
)تختبار(الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیرات الدراسة، تم استخدام امن إدارة

عدد سنوات الخبرة، المؤهل العلمي والمركز :لمتغیراتلواستخدام تحلیل التباین الأحادي،لمتغیر السن
الوظیفي.

على رأي العینة حول النتائج المتوقعة من إدارة الصراع التنظیميالسنمتغیرأثرأولا: 

بین )α≥0,05(الدلالةللتعرف على ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى
الصراع التنظیمي في قسم السیارات حول النتائج المتوقعة من إدارةمتوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة 

ونتائج الجدول التالي تبین ذلك:)ت(ختبار السن، فقد استخدممتغیر اتعزى لالصناعیة
للفروق بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول النتائج المتوقعة من إدارة (ت)): نتائج اختبار92جدول رقم (ال

الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین وفقا لمتغیر السن

مصدر التباین
حجم
العینة

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

تقیمة 
مستوى الدلالة 

المحسوب
مستوى الدلالة 

المعتمد
الدلالة

حدة الصراع
18416,144,05سنة40أقل من 

غیر دال1,8010,0720,05
24815,404,35سنة فأكثر40

فعالیة إدارة 
الصراع

18416,955,32سنة40أقل من 
غیر دال0,6070,5440,05

24816,645,15سنة فأكثر40

الصراع البناء
18416,845,04سنة40أقل من 

غیر دال0,3830,7020,05
24816,664,92سنة فأكثر40

.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبمن إعداد الالمصدر:
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)، بین متوسطات α≥0,05الجدول عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (یظهر 
استجابات أفراد عینة الدراسة حول حدة الصراع من النتائج المتوقعة من إدارة الصراع التنظیمي في قسم 

سنة فأكثر)، حیث بلغت قیمة ت 40سنة/40السیارات الصناعیة بالرویبة وفقا لمتغیر السن (أقل من 
).α≥0,05(دلالة العند مستوى حصائیا غیر دالة إ، وهي 0,072وبمستوى دلالة 1,801المحسوبة 

؛ بینما 4,05وبانحراف معیاري بلغ 16,14سنة) 40وقد بلغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمریة (أقل من 
.4,35وبانحراف معیاري 15,40سنة فأكثر) 40بلغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمریة (

)، بین متوسطات α≥0,05إحصائیة عند مستوى الدلالة (الجدول عدم وجود فروق ذات دلالة یظهر و 
استجابات أفراد عینة الدراسة حول فعالیة إدارة الصراع من النتائج المتوقعة من إدارة الصراع التنظیمي في 

سنة فأكثر)، حیث بلغت قیمة ت 40سنة/40قسم السیارات الصناعیة بالرویبة وفقا لمتغیر السن (أقل من 
).α≥0,05(دلالة العند مستوى غیر دالة إحصائیا ، وهي 0,544وبمستوى دلالة 0,607المحسوبة 

؛ بینما 5,32وبانحراف معیاري بلغ 16,95سنة) 40وقد بلغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمریة (أقل من 
.5,15وبانحراف معیاري 16,64سنة فأكثر) 40بلغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمریة (

)، بین α≥0,05الجدول عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (یظهر كما 
متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول الصراع البناء من النتائج المتوقعة من إدارة الصراع التنظیمي 

ثر)، حیث بلغت قیمة سنة فأك40سنة/40في قسم السیارات الصناعیة بالرویبة وفقا لمتغیر السن (أقل من 
).α≥0,05(دلالة العند مستوى غیر دالة إحصائیا ، وهي 0,702وبمستوى دلالة 0,383ت المحسوبة 

؛ بینما 5,04وبانحراف معیاري بلغ 16,84سنة) 40وقد بلغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمریة (أقل من 
.4,92وبانحراف معیاري 16,66) سنة فأكثر40بلغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمریة (

وعلیه لم یتم التوصل إلى وجود فروق إحصائیة للنتائج المتوقعة من إدارة الصراع تعزى لمتغیر السن 
هم لم تتأثر بدرجة اختلافهم فیما إذا ءومن ثم فإن آرا. )α≥0,05(عینة الدراسة عند مستوى الدلالةلأفراد

ا الفئتین كانت تیعني أن إجابات أفراد عینة الدراسة في كلسنة فأكثر وهذا 40سنة أم 40من كان سنهم أقل 
وبذلك یتم رفض الفرضیة التي تنص على وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین النتائج المتوقعة متساویة.

متغیر السن.من إدارة الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین تعزى ل
على رأي العینة حول النتائج المتوقعة من إدارة الصراع التنظیميعدد سنوات الخبرةمتغیر أثر : ثانیا

بین ) α≥0,05(الدلالة إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى ما على للتعرف 
الصراع التنظیمي في قسم السیارات إدارةحول النتائج المتوقعة من متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة 

تبین التاليلخبرة، فقد استخدم تحلیل التباین الأحادي ونتائج الجدول متغیر عدد سنوات اتعزى لالصناعیة 
ذلك:



325: أثر المتغیرات الشخصیة على رأي العینة حول محاور الدراسةرابعالفصل ال

النتائج ات استجابات أفراد عینة الدراسة حولسطئج التباین الأحادي للفروق بین متو ): ملخص نتا93جدول رقم (ال
إدارة الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر عدد سنوات الخبرةالمتوقعة من

مستوى الدلالة المحسوبالمحسوبةفقیمة متوسط المربعاتمجموع المربعاتمصدر التباینالعوامل

حدة الصراع

*167,66883,8344,7480,009بین المجموعات

--7575,16317,658المجموعاتداخل 

---7742,831المجموع الكلي

فعالیة إدارة الصراع

14,0477,0230,2570,774بین المجموعات

--11744,80527,377داخل المجموعات

---11758,852المجموع الكلي

الصراع البناء

62,11031,0551,2620,284بین المجموعات

--10559,80724,615المجموعاتداخل 

---10621,917المجموع الكلي

)α≥0,05دالة إحصائیا عند مستوى (*
.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبمن إعداد الالمصدر:

) بین متوسطات α≥0,05(یتبین من الجدول أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة 
الصراع التنظیمي في قسم ائج المتوقعة من إدارة استجابات أفراد عینة الدراسة حول حدة الصراع من النت

وبمستوى دلالة 4,748حسوبة السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر عدد سنوات الخبرة، حیث بلغت قیمة ف الم
ولمعرفة اتجاه الفروق بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول حدة الصراع تعزى لمتغیر .0,009

عدد سنوات الخبرة، ولصالح أي مستوى من المستویات الثلاثة، تم إجراء المقارنات البعدیة، حیث تم استخدام 
ي:للمقارنات البعدیة، كما هو مبین في الجدول التال)scheffe(اختبار شیفیه 

): نتائج المقارنات البعدیة لاستجابات أفراد عینة الدراسة حول حدة الصراع من النتائج المتوقعة من إدارة 94جدول رقم (ال
الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة تعزى لمتغیر عدد سنوات الخبرة

سنة فأكثر20سنة20إلى أقل من 10من سنوات10أقل من عدد سنوات الخبرة

1,340,70--سنوات10أقل من 

*2,04-1,34سنة20إلى أقل من 10من 

-*2,04-0,70-سنة فأكثر20

)α≥0,05دالة عند مستوى (*
.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبمن إعداد الالمصدر:



326: أثر المتغیرات الشخصیة على رأي العینة حول محاور الدراسةرابعالفصل ال

البعدیة لمتوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول حدة الصراع تعزى وبالنظر إلى نتائج المقارنات 
) لصالح α≥0,05لمتغیر عدد سنوات الخبرة، یلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (

بینما لم سنة فأكثر.20سنة على الذین مستوى خبرتهم 20إلى أقل من 10الذین مستوى خبرتهم من 
) بین متوسطات استجابات أفراد عینة α≥0,05فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (تظهر أي 

أیضا لم سنة فأكثر.20سنوات على الذین مستوى خبرتهم 10الدراسة لصالح الذین مستوى خبرتهم أقل من 
أفراد عینة ) بین متوسطات استجاباتα≥0,05تظهر أي فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (

10سنة على الذین مستوى خبرتهم أقل من 20إلى أقل من 10الدراسة لصالح الذین مستوى خبرتهم من 
وربما یعود السبب في ذلك إلى أن العاملین ذوي الخبرة الأعلى لدیهم تصور أوضح من ذوي الخبرة سنوات.

نات البعدیة لمتوسطات استجابات أفراد ویؤكد هذا ما أظهرته نتائج المقار المتوسطة عن حدة الصراعات.
عینة الدراسة حول حدة الصراع، من وجود فروق ذات دلالة إحصائیة لصالح الذین مستوى خبرتهم من 

سنة فأكثر.20سنة، والذین مستوى خبرتهم 20إلى أقل من 10

) بین α≥0,05لة () أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلا93ویتبین من الجدول (
متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول فعالیة إدارة الصراع من النتائج المتوقعة من إدارة الصراع 
التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر عدد سنوات الخبرة، حیث بلغت قیمة ف المحسوبة 

.0,774وبمستوى دلالة 0,257
) بین α≥0,05) أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (93كما یتبین من الجدول (

متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول الصراع البناء من النتائج المتوقعة من إدارة الصراع التنظیمي 
1,262في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر عدد سنوات الخبرة، حیث بلغت قیمة ف المحسوبة 

.0,284مستوى دلالة وب
وعلیه تم التوصل إلى وجود فروق إحصائیة لحدة الصراع تعزى لمتغیر عدد سنوات الخبرة لأفراد عینة 

بینما بالنسبة لفعالیة إدارة الصراع والصراع البناء فلم یتم التوصل .)α≥0,05(الدراسة عند مستوى الدلالة
تتأثر بدرجة اختلافهم في عدد سنوات الخبرة.إلى فروق إحصائیة ومن ثم فإن آرائهم لم 

وبذلك یتم قبول الفرضیة التي تنص على وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین النتائج المتوقعة من إدارة 
الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین تعزى لمتغیر الخبرة جزئیا لحدة 

سبة لفعالیة إدارة الصراع والصراع البناء.الصراع ورفضها جزئیا بالن
على رأي العینة حول النتائج المتوقعة من إدارة الصراع التنظیميالمؤهل العلميمتغیرأثر: ثالثا

بین متوسطات ) α≥0,05(الدلالةإذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوىماللتعرف
الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة النتائج المتوقعة من إدارةحول استجابات أفراد عینة الدراسة 

تبین ذلك:التالي، فقد استخدم تحلیل التباین الأحادي ونتائج الجدول مؤهل العلميلمتغیر اتعزى ل



327: أثر المتغیرات الشخصیة على رأي العینة حول محاور الدراسةرابعالفصل ال

النتائج ات استجابات أفراد عینة الدراسة حولسطئج التباین الأحادي للفروق بین متو ): ملخص نتا95جدول رقم (ال
المؤهل العلميإدارة الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المتوقعة من

مستوى الدلالة المحسوبالمحسوبةفقیمة متوسط المربعاتمجموع المربعاتمصدر التباینالعوامل

حدة الصراع

33,26416,6320,9250,397بین المجموعات

--7709,56717,971داخل المجموعات

---7742,831المجموع الكلي

فعالیة إدارة الصراع

120,05560,0272,2130,111بین المجموعات

--11638,79727,130داخل المجموعات

---11758,852المجموع الكلي

الصراع البناء

99,60049,8002,0300,133بین المجموعات

--10522,31624,528داخل المجموعات

---10621,917المجموع الكلي

.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبمن إعداد الالمصدر:

) بین متوسطات α≥0,05یتبین من الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (
استجابات أفراد عینة الدراسة حول حدة الصراع من النتائج المتوقعة من إدارة الصراع التنظیمي في قسم 
السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المؤهل العلمي (أقل من ثانوي/ ثانوي/ جامعي)، حیث بلغت قیمة ف 

.0,397وبمستوى دلالة 0,925المحسوبة 
) بین α≥0,05لجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (ویتبین من ا

متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول فعالیة إدارة الصراع من النتائج المتوقعة من إدارة الصراع 
)، حیث التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المؤهل العلمي (أقل من ثانوي/ ثانوي/ جامعي

.0,111وبمستوى دلالة 2,213بلغت قیمة ف المحسوبة 
) بین α≥0,05كما یتبین من الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (

متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول الصراع البناء من النتائج المتوقعة من إدارة الصراع التنظیمي 
ارات الصناعیة وفقا لمتغیر المؤهل العلمي (أقل من ثانوي/ ثانوي/ جامعي)، حیث بلغت قیمة في قسم السی

اختلاف وربما یعود السبب في ذلك إلى أن العاملین على .0,133وبمستوى دلالة 2,030ف المحسوبة 
ظرهم تبعا لاختلاف لنتائج المتوقعة من إدارة الصراع، وبالتالي لم تختلف وجهة نمؤهلاتهم العلمیة یدركون ا

المؤهل العلمي.



328: أثر المتغیرات الشخصیة على رأي العینة حول محاور الدراسةرابعالفصل ال

وعلیه لم یتم التوصل إلى وجود فروق إحصائیة للنتائج المتوقعة من إدارة الصراع التنظیمي تعزى لمتغیر 
).α≥0,05(المؤهل العلمي لأفراد عینة الدراسة عند مستوى الدلالة

إحصائیة بین النتائج المتوقعة من إدارة وبذلك یتم رفض الفرضیة التي تنص على وجود فروق ذات دلالة 
الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین تعزى لمتغیر المؤهل العلمي.

على رأي العینة حول النتائج المتوقعة من إدارة الصراع التنظیميالمركز الوظیفيمتغیر أثر : رابعا

بین ) α≥0,05(الدلالة إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى على ماللتعرف
الصراع التنظیمي في قسم السیارات حول النتائج المتوقعة من إدارةمتوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة 

تبین ذلك:التالي، فقد استخدم تحلیل التباین الأحادي ونتائج الجدول مركز الوظیفيلمتغیر اتعزى لالصناعیة 
النتائج ات استجابات أفراد عینة الدراسة حولسطین متو ): ملخص نتائج التباین الأحادي للفروق ب96جدول رقم (ال

المركز الوظیفيإدارة الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المتوقعة من

مستوى الدلالة المحسوبالمحسوبةفقیمة متوسط المربعاتمجموع المربعاتمصدر التباین

حدة الصراع

4,6332,3170,1280,880بین المجموعات

--7738,19818,038داخل المجموعات

---7742,831المجموع الكلي

فعالیة إدارة الصراع

77,13938,5701,4160,244بین المجموعات

--11681,71227,230داخل المجموعات

---11758,852المجموع الكلي

الصراع البناء

93,92346,9611,9140,149بین المجموعات

--10527,99424,541داخل المجموعات

---10621,917المجموع الكلي

.SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبةمن إعداد الالمصدر:

) بین متوسطات α≥0,05الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (یتبین من
استجابات أفراد عینة الدراسة حول حدة الصراع من النتائج المتوقعة من إدارة التنظیمي في قسم السیارات 

مة ف المحسوبة الصناعیة وفقا لمتغیر المركز الوظیفي (إطار/ عون تنفیذ/ عون تحكم)، حیث بلغت قی
.0,880وبمستوى دلالة 0,128



329: أثر المتغیرات الشخصیة على رأي العینة حول محاور الدراسةرابعالفصل ال

) بین α≥0,05و یتبین من الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (
متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول فعالیة إدارة الصراع من النتائج المتوقعة من إدارة التنظیمي في 
قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المركز الوظیفي (إطار/ عون تنفیذ/ عون تحكم)، حیث بلغت قیمة ف 

.0,244وبمستوى دلالة 1,416المحسوبة 
) بین α≥0,05من الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (كما یتبین

متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول الصراع البناء من النتائج المتوقعة من إدارة التنظیمي في قسم 
لغت قیمة ف السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المركز الوظیفي (إطار/ عون تنفیذ/ عون تحكم)، حیث ب

یعود السبب في ذلك إلى أن العاملین على اختلاف مراكزهم و.0,149وبمستوى دلالة 1,914المحسوبة 
من إدارة الصراع التنظیمي.المتوقعةالوظیفیة یدركون النتائج 

وعلیه لم یتم التوصل إلى وجود فروق إحصائیة للنتائج المتوقعة من إدارة الصراع التنظیمي تعزى 
).α≥0,05(لمتغیر المركز الوظیفي لأفراد عینة الدراسة عند مستوى الدلالة 

رة وبذلك یتم رفض الفرضیة التي تنص على وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین النتائج المتوقعة من إدا
الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین تعزى لمتغیر المركز الوظیفي.

أبعاد تقییم أداء العاملین: أثر المتغیرات الشخصیة على رأي عینة الدراسة حول ثانيالمطلب ال

تقییم أداء حولالدراسةللكشف عن الدلالة الإحصائیة للفروق بین متوسطات استجابات أفراد عینة 
واستخدام السن، لمتغیر )ت(ختبارفي قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیرات الدراسة، تم استخدام االعاملین

.عدد سنوات الخبرة، المؤهل العلمي والمركز الوظیفي:لمتغیراتلحاديتحلیل التباین الأ

أداء العاملینعلى رأي العینة حول أبعاد تقییمالسنمتغیر أثر ولا: أ
بین ) α≥0,05(الدلالة للتعرف على ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى 

متغیر تعزى لفي قسم السیارات الصناعیةتقییم أداء العاملین حولمتوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة
ذلك:ونتائج الجدول التالي تبین )ت(ختبار السن، فقد استخدما

في العاملینأداءأفراد عینة الدراسة حول تقییم للفروق بین متوسطات استجابات(ت) ): نتائج اختبار 97جدول رقم (ال
قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین وفقا لمتغیر السن

مصدر التباین
المتوسط حجم العینة

الحسابي
الانحراف 
المعیاري

مستوى الدلالة تقیمة 
المحسوب

مستوى الدلالة 
المعتمد

الدلالة

تقییم الأداء
18448,666,77ستة40أقل من 

غیر دال0,1570,8750,05
24848,566,46سنة فأكثر40

.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبمن إعداد الالمصدر:



330: أثر المتغیرات الشخصیة على رأي العینة حول محاور الدراسةرابعالفصل ال

)، بین متوسطات α≥0,05فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (الجدول عدم وجود یظهر 
استجابات أفراد عینة الدراسة حول تقییم أداء العاملین في قسم السیارات الصناعیة بالرویبة وفقا لمتغیر السن 

لة ذات دلا، وهي0,875وبمستوى دلالة 0,157(فئة الشباب/فئة الكهول)، حیث بلغت قیمة ت المحسوبة 
سنة) 40وقد بلغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمریة (أقل من ).α≥0,05(دلالة الإحصائیة عند مستوى 

سنة فأكثر) 40؛ بینما بلغ المتوسط الحسابي لدى الفئة العمریة (6,77وبانحراف معیاري بلغ 48,66
.6,46وبانحراف معیاري 48,56

هم لم تتأثر بدرجة اختلافهم فیما إذا كان ءإحصائیة ومن ثم فإن آرافروقوجود وعلیه لم یتم التوصل إلى 
ا الفئتین كانت تسنة فأكثر وهذا  یعني أن إجابات أفراد عینة الدراسة في كل40سنة أم 40سنهم أقل من 

بذلك یتم رفض الفرضیة التي تنص على وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین تقییم أداء ومتساویة.
في قسم السیارات الصناعیة من وجهة نظر العاملین تعزى لمتغیر السن.العاملین

على رأي العینة حول أبعاد تقییم أداء العاملینالخبرةعدد سنوات متغیر أثر: ثانیا
بین متوسطات ) α≥0,05(الدلالة إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى ماللتعرف

متغیر عدد سنوات تعزى لفي قسم السیارات الصناعیةتقییم أداء العاملین حولالدراسةاستجابات أفراد عینة 
تبین ذلك:التاليلخبرة، فقد استخدم تحلیل التباین الأحادي ونتائج الجدول ا

تقییم أداء ات استجابات أفراد عینة الدراسة حول سطئج التباین الأحادي للفروق بین متو ): ملخص نتا98جدول رقم (ال
في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر عدد سنوات الخبرةالعاملین 

مستوى الدلالة المحسوبالمحسوبةفقیمة متوسط المربعاتمجموع المربعاتمصدر التباین

تقییم الأداء

31,06115,5310,3570,700بین المجموعات

--18680,65943,545داخل المجموعات

---18711,720المجموع الكلي

.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبمن إعداد الالمصدر:
) بین متوسطات α≥0,05یتبین من الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (

استجابات أفراد عینة الدراسة حول تقییم أداء العاملین في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر عدد سنوات 
. وعلیه لم یتم التوصل إلى وجود 0,700وبمستوى دلالة 0,357الخبرة، حیث بلغت قیمة ف المحسوبة 

ة عند مستوى الدلالةد سنوات الخبرة لأفراد عینة الدراسفروق إحصائیة لتقییم أداء العاملین تعزى لمتغیر عد
)α≥0,05(.ومن ثم فإن آرائهم لم تتأثر بدرجة اختلافهم في عدد سنوات الخبرة ،

وبذلك یتم رفض الفرضیة التي تنص على وجود فروق ذات دلالة إحصائیة حول تقییم أداء العاملین في قسم 
العاملین تعزى لمتغیر الخبرة.السیارات الصناعیة من وجهة نظر 



331: أثر المتغیرات الشخصیة على رأي العینة حول محاور الدراسةرابعالفصل ال

على رأي العینة حول أبعاد تقییم أداء العاملینالمؤهل العلميمتغیرأثر: ثالثا
بین متوسطات ) α≥0,05(الدلالة إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى ما للتعرف 

مؤهل لمتغیر اتعزى لالسیارات الصناعیةفي قسم تقییم أداء العاملین حولاستجابات أفراد عینة الدراسة
تبین ذلك:التالي، فقد استخدم تحلیل التباین الأحادي ونتائج الجدول العلمي

تقییم أداء ات استجابات أفراد عینة الدراسة حول سطئج التباین الأحادي للفروق بین متو ): ملخص نتا99جدول رقم (ال
المؤهل العلميفي قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر العاملین 

مستوى الدلالة المحسوبالمحسوبةفقیمة متوسط المربعاتمجموع المربعاتمصدر التباین

تقییم الأداء

240,703120,3512,7950,062بین المجموعات

- - 18471,01743,056داخل المجموعات

- - - 18711,720المجموع الكلي

.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام طالبمن إعداد الالمصدر:
) بین متوسطات α≥0,05یتبین من الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (

استجابات أفراد عینة الدراسة حول تقییم أداء العاملین في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المؤهل العلمي 
.0,062وبمستوى دلالة 2,795(أقل من ثانوي/ ثانوي/ جامعي)، حیث بلغت قیمة ف المحسوبة 

أداء العاملین تعزى لمتغیر المؤهل العلمي لأفراد وعلیه لم یتم التوصل إلى وجود فروق إحصائیة لتقییم
هم لم تتأثر بدرجة اختلافهم في المؤهل ء، ومن ثم فإن آرا)α≥0,05لالة (عینة الدراسة عند مستوى الد

وبذلك یتم رفض الفرضیة التي تنص على وجود فروق ذات دلالة إحصائیة حول تقییم أداء العاملین العلمي.
صناعیة من وجهة نظر العاملین تعزى لمتغیر المؤهل العلمي.في قسم السیارات ال

على رأي العینة حول أبعاد تقییم أداء العاملینالمركز الوظیفيمتغیرأثر:رابعا
بین ) α≥0,05(الدلالةإذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوىماعلى للتعرف

متغیر تعزى لفي قسم السیارات الصناعیةتقییم أداء العاملین حولمتوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة
تبین ذلك:التالي، فقد استخدم تحلیل التباین الأحادي ونتائج الجدولمركز الوظیفيلا

في تقییم أداء العاملین ات استجابات أفراد عینة الدراسة حول سطئج التباین الأحادي للفروق بین متو ): ملخص نتا100جدول رقم (ال
المركز الوظیفيقسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر 

مستوى الدلالة المحسوبالمحسوبةفقیمة متوسط المربعاتمجموع المربعاتمصدر التباین

تقییم الأداء

189,37794,6882,1930,113بین المجموعات

--18522,34343,176داخل المجموعات

---18711,720الكليالمجموع

.SPSSة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام لطالبمن إعداد االمصدر:



332: أثر المتغیرات الشخصیة على رأي العینة حول محاور الدراسةرابعالفصل ال

) بین متوسطات α≥0,05یتبین من الجدول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (
استجابات أفراد عینة الدراسة حول تقییم أداء العاملین في قسم السیارات الصناعیة وفقا لمتغیر المركز 

.0,113وبمستوى دلالة 2,193الوظیفي (إطار/ عون تنفیذ/ عون تحكم)، حیث بلغت قیمة ف المحسوبة 

وعلیه لم یتم التوصل إلى وجود فروق إحصائیة حول تقییم أداء العاملین تعزى لمتغیر المركز الوظیفي 
وبذلك یتم رفض الفرضیة التي تنص على وجود فروق .)α≥0,05(لأفراد عینة الدراسة عند مستوى الدلالة

من وجهة نظر العاملین تعزى ذات دلالة إحصائیة حول تقییم أداء العاملین في قسم السیارات الصناعیة
لمتغیر المركز الوظیفي.

ختاما لهذا الفصل یمكن الخروج بالخلاصة التالیة:أخیرا وو



333: أثر المتغیرات الشخصیة على رأي العینة حول محاور الدراسةرابعالفصل ال

خلاصة 
خصائص عینة الدراسة على استجابات أفراد العینة حول محاور م من خلال هذا الفصل معرفة أثر ت

عینة الدراسة حول یة بین متوسطات استجابات أفراد الدلالة الإحصائالدراسة. وذلك من خلال الكشف عن 
(السن، عدد سنوات الخبرة، المؤهل العلمي والمركز الوظیفي) لمتغیرات الشخصیة لمحاور الدراسة الستة وفقا 

یلي:ولقد أظهرت النتائج ماومعالجتها إحصائیا،
أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول الأسباب التنظیمیة 

، بینما لا وعدد سنوات الخبرةالسنین:متغیر لوالإداریة من العوامل المؤدیة لنشوء الصراع التنظیمي تعزى ل
ةلدراسة حول الأسباب الاجتماعیتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات استجابات أفراد عینة ا

.لهذین المتغیرینوالثقافیة والأسباب السلوكیة والنفسیة تعزى 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول العوامل المؤدیة أنه 

.والمركز الوظیفيالمؤهل العلميین:لمتغیر للنشوء الصراع التنظیمي تعزى 
نه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول مستویات الصراع أ

.التنظیمي تعزى لمتغیر السن
أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة للصراع بین فرد وآخر 

، بینما لا توجد فروق والمؤهل العلميعدد سنوات الخبرةین:متغیر لمن مستویات الصراع التنظیمي تعزى ل
.لهذین المتغیرینذات دلالة إحصائیة بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول المستویات الأخرى 

الصراع داخل أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول 
، بینما لا توجد فروق ذات المركز الوظیفيالصراع التنظیمي تعزى لمتغیر مستویاتمنالجماعة الواحدة

المستویات الأخرى .دلالة إحصائیة بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول 
أشكال الصراع لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حولأنه 

عزى لمتغیر السن.التنظیمي ت
أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول سلوك التغیب 

، بینما لا والمؤهل العلميعدد سنوات الخبرة ین:متغیر تعزى للوأشكال أخرى من أشكال الصراع التنظیمي
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول الإضراب ودوران العمل 

. لهذین المتغیرینمن أشكال الصراع التنظیمي تعزى 
سلوك التغیب أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول 

، بینما لا توجد فروق المركز الوظیفيالصراع التنظیمي تعزى لمتغیر أشكالمن شكال أخرىودوران العمل وأ
الإضراب من أشكال الصراع ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول 

.التنظیمي تعزى لمتغیر المركز الوظیفي



334: أثر المتغیرات الشخصیة على رأي العینة حول محاور الدراسةرابعالفصل ال

أســالیب إدارةأنــه لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائیة بــین متوســطات اســتجابات أفــراد عینــة الدراســة حــول 
.وعدد سنوات الخبرةالسنین:متغیر لالصراع التنظیمي تعزى ل

(التعـاون، أسالیبأنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول 
إدارة الصــــراع مــــن أســــالیبأعلــــى)إداريإلــــى مســــتوىالصــــراعإحالــــةتنــــافس، التجنــــب، التســــویة وأســــلوب ال

بینمـا تـم ، والمركـز الـوظیفيالمؤهـل العلمـيینمتغیر لتعزى لالتنظیمي المستخدمة في قسم السیارات الصناعیة
.لهذین المتغیرینزى التوصل إلى وجود فروقات ذات دلالة إحصائیة في استخدام أسلوب المجاملة تع

النتائج المتوقعة أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول
.، المؤهل العلمي والمركز الوظیفيالسنات:متغیر لمن إدارة الصراع تعزى ل

دراسة حول فعالیة إدارة أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات استجابات أفراد عینة ال
الصراع والصراع البناء من النتائج المترتبة عن إدارة الصراع التنظیمي في قسم السیارات الصناعیة تعزى 

لمتغیر عدد سنوات الخبرة، بینما تم التوصل إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في حدة الصراع. 
أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول عبارات تقییم أداء 

العاملین في قسم السیارات الصناعیة تعزى للمتغیرات الشخصیة: السن، عدد سنوات الخبرة، المؤهل العلمي، 
والمركز الوظیفي. 





336خاتمة 

خاتمة
ظاهرة الصراعات التنظیمیة: طبیعتها، آثارها وأسالیب دراسة التعمق في هذا البحث لقد حاولنا من خلال 

دراسة حالة قمنا بإجراء دراسة میدانیة كو إدارتها، ودراسة مدى تأثیرها في سلوك وأداء العاملین في المنظمة، 
وطنیة للسیارات الصناعیة بالرویبة.على مستوى قسم السیارات الصناعیة التابع للمؤسسة ال

في المقدمة اللأطروحة باستعمال المنهج والأدوات المذكورة سالفثمانیةعبر الفصول الهذا البحثولقد تناولنا 
ثم والتطبیقیةوانطلاقا من الفرضیات المطروحة. وهكذا تتفرع الخاتمة إلى ملخص عام للفصول النظریة

وأخیرا آفاق البحث.والاقتراحاتلدراسة المیدانیة، متبوعا بالتوصیات النتائج المتوصل إلیها من ا

أولا: الملخص

حظي قدالتنظیميأن الصراع نستخلصهذا البحثبالاستناد إلى ما تم التطرق إلیه من خلال مضمون 
ة تحدث نتیجة ظاهرة سلوكیة وتنظیمیباعتبارهباهتمام العدید من الباحثین ومن مختلف الاتجاهات الفكریة

تفاعل الأفراد والجماعات، وتعارض المصالح، فینتج عنه إحباط وإعاقة في تحقیق الأهداف.
قد عكست المدارس الفكریة تباینا كبیرا بشأن الصراع و تأثیره في سلوك وأداء الأفراد في المنظمات. و 

بیة وأنه مرض وخلل یصیب المنظمة، إذ تباینت النظرة إلى الصراع مع مرور الزمن من نظرة تقلیدیة سل
یجابیة تعتبره أمرا طبیعیا یمكن الاستفادة منه في حفز واستغلال الطاقات إویجب التخلص منه إلى نظرة 

المحافظة على الحد ةالكامنة وسبیل إلى التغییر. وهناك من ذهب إلى أبعد من ذلك بتشجیعه و محاول
نقد الذاتي للإبقاء على حیویة الأفراد والجماعات داخل المنظمة.المعقول منه والكافي لإثارة الإبداع وال

أو داخل الجماعة سواء بین ذاته أو بینه وبین الآخرینینشأ الصراع في مستویات متعددة في المنظمةو 
ظاهرة الصراع في المنظمة تترعرع بین الجماعات وهذا ما یشكل في مجمله الصراع داخل المنظمة. و أو

كلها تعد بمثابة مؤثرات قادرة إداریة، تنظیمیة، سلوكیة وغیرها،تمرار في ظل ظروف مشجعة، كأسبابباس
ب السلوكیة مما یؤدي إلى آثار سلبیة تنعكس على الجوان،الجماعاتلق الصراع بین الأفراد وعلى خ

سلوك ثر تأثیرا مباشرا على مما لا شك فیه أن كثرة الصراعات في جو العمل یؤ . وأو النفسیة للعاملین
استعمال العنفویتصف بالعناد والمقاومة الشدیدةعدوانیا سلوكهم مسلكا سلكیالأفراد العاملین، فقد 

التغیب والتذمر و سلبیة كانخفاض الأداء وعدم التعاون أخرى كما قد یتصف سلوكهم بسلوكیات .التخریبو
.وترك العمل
بدرجة الصراع التنظیمي السائد داخل المنظمة، فوجود درجة معتدلة من الصراعات نأداء العاملیو یتأثر

یمكن اعتبارها فعالة بشكل كبیر في المنظمات كلها على السواء، فهي تساعد على تحقیق مستویات أعلى 
أما وجود درجة مرتفعة أو منخفضة من الصراع یؤدي إلى ضعف في الأداء.من الأداء.

الجماعة   یجابیة تعود بالنفع على الفرد وإاعات بین الأفراد والجماعات داخل المنظمات فوائد وقد تحقق الصر 
.من كلا الأطرافیجابیا على الأهداف التي یراد تحقیقهاإالمنظمة، مما ینعكس و 
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امنهالحدوالإدارات العلیا في المنظمات تتحمل جل العبء اللازم لإدارة هذه الصراعات، إما عن طریق 
ت إذا كاناوزیادتهاوإثارتهاأكثر من اللازم، أو دعمهتإذا كاناللتقلیل منهبإزالتها، و إما عن طریق التدخل

من كلا الأطراف افي تحویل الطاقة الناتجة عنهاذلك بغرض الاستفادة منهو،كونأقل مما یجب أن ت
المتصارعة إلى فوائد جیدة للمنظمة وأعضائها.    

ه جیدا، فأهم خطوةیكون مدمرا إذا لم تتعامل الإدارة معقد یكون مفیدا فإنه قد رغم من أن الصراع وبال
أن تشخیص والجماعات.القضایا عن الأفراد ووقاعدة في عملیة احتواء الصراع هي فصل المشكلات أو

دارة لإأفضل أسلوب وحیدوجد یلا . وأسلوب ملائم لإدارتهالصراع في موقع معین هو أساس اختیار 
كل منها مناسبة لظروف الموقف الخاص، غیر أن المبدأ الأساسي أسالیبفهناك ،الصراعات في المنظمات

لزیادة التطور والنمو للتقلیل من النواحي السلبیة وأسلوب لإدارة الصراع، هو استخدامهفي اختیار 
مي.ینظتال

امل معه فإنها یجب أن تهتم بتحقیق فعالیة هذا الحل. لأن تكرار ومهما تعددت سبل إدارة الصراع والتع
تحوله إلى أزمة یمكن أن تكون له آثار مدمرة على سلوك الأفراد والجماعات في المنظمة.شدته والصراع و

أن إدارة الصراع بطریقة غیر فعالة، كأن یلجأ المدیر ومنذ البدایة إلى التصلب أو المعاقبة الصارمة و
تسمیم عاملین یمكن أن توجد جوا یؤدي إلى تفاقم الموقف، وهذا من شأنه أن یزید من شعور الإحباط ولل

تخریبیة.الاتصراعالبالتالي زیادة مظاهر تدهوره، والمناخ التنظیمي و

یها لجوانب المختلفة المتعلقة بنزاعات العمل الفردیة والجماعیة وفق القوانین التي نصت علبالنظر لو
أن الطابع الفردي الذي تتمیز به النزاعات الفردیة في العمل، سواء كان نجد، في الجزائرتشریعات العمل

العامل طرفا فیها بمفرده، أو تعدد فیها العمال بخلافات مختلفة ومتمایزة، هو معیار تحدید طبیعة هذه 
حد طرفي علاقة العمل لالتزام من النزاعات، لینصب موضوعها على خلاف قانوني نتیجة إخلال أو خرق أ

حقوق الطرف الثاني فیسبب له العقدیة بما یمس بحق من الاتفاقیة أوالتنظیمیة أوأوالالتزامات القانونیة 
وقع الخرق ، یجبر الطرف المتضرر من جراء ذلك على اتخاذ التدابیر والإجراءات اللازمة لحمل مضررا

ون أو التنظیم المعمول بهما، وذلك بإتباع الخطوات والآلیات والإجراءات احترام القانأوعلى تنفیذ الالتزام
بطریقة ودیة قبل أن یتأزم الوضعنزاعالمنصوص علیها في القانون، قصد التوصل إلى تسویة هذا ال

یتحول إلى نزاع تتدخل فیه الجهات القضائیة المختصة للبت والفصل فیه.و

نزاع واحد من حیث الهدف أو السبب یشترك فیه جمیع أو مجموعة من العمال، أما النزاع الجماعي فهو 
زاع جماعي، أن یمس مصالح جمیع وهما شرطان متلازمان لاعتبار النزاع جماعیا. ویكفي اعتبار سبب الن

ار واستمر وقد یدفع بقاء التشنج . اواحدمجموعة من العمال، حتى ولو كان في البدایة یخص عاملاأو
طرق وأشدها تطرفا وهو حق الإضراب.الخلاف الجماعي بالعمال إلى استعمال أعنف ال
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الدراسة المیدانیة على العموم، أن قسم السیارات الصناعیة كغیره من المنظمات تحدث على لقد أثبت و
عرف بنزاعات العمل.یتنظیمیة، ترتكز أغلبها حول علاقات العمل أي ما اتمستواه صراع

ث بین العامل أو سلمه یعد كل نزاع فردي للعمل في قسم السیارات الصناعیة، كل خلاف أو نزاع یحدإذ 
المتعلق 90/04مدیریة القسم وذلك مهما كانت طبیعته ومصدره. ویعالج طبقا لأحكام القانون التدرجي أو

هذا ما تضمنته الاتفاقیة الجماعیة ، و 91/28قانون بتسویة النزاعات الفردیة للعمل والمعدل والمتمم بال
للمؤسسة الوطنیة للسیارات الصناعیة والنظام الداخلي لها.

أن أغلب نزاعات العمل الفردیة التي تحدث في قسم السیارات الصناعیة تخص بشكل خاص فئة و 
ترقیات والمطالبة الرواتب واللالعاملین ذات العقود المحددة تلیها بعض النزاعات الخاصة برفع الشكاوي حو 

بالتعویضات، وعدم الرضا عن المناصب الوظیفیة أو نتیجة مشاكل تتعلق بتقییم الأداء.
أن معظم نزاعات العمل الفردیة التي تحدث داخل القسم یتم تسویتها ودیا أي عن طریق التسویة الداخلیة و 

للنزاع، وبعض منها یتم تسویتها قضائیا.

لجماعیة في القسم تحدث بشكل متواصل، وهي تعالج وفقا لما تضمنه القانون أن نزاعات العمل اكما
والمتعلق بالوقایة من النزاعات الجماعیة في العمل وتسویتها 91/27المعدل والمتمم بالقانون رقم 90/02

ظام وممارسة حق الإضراب. وهو ما تضمنته الاتفاقیة الجماعیة للمؤسسة الوطنیة للسیارات الصناعیة والن
كل خلاف جماعي للعمل داخل القسم، یعالج على مستوى مدیریة القسم باتصال مع الممثلین والداخلي لها. 

النقابیین للقسم طبقا للنظام الداخلي، وفي هذه الحالة مدیر القسم مؤهل شرعا ومفوض لتمثیل القسم اتجاه 
لقسم ومن طرف النقابة إذا كان درجة القرار الغیر، یقدم ویرفع بعد ذلك إلى المدیریة العامة من طرف مدیر ا

المزمع اتخاذه یتجاوز صلاحیات مدیریة القسم، وفي هذه الحالة یعالج المشكل من طرف المدیریة العامة مع 
نقابة القسم. 

كغیره من الوحدات التابعة للمؤسسة الوطنیة للسیارات الصناعیة على یعمل قسم السیارات الصناعیة و
ن النزاعات وفق ما تضمنته بعض أحكام النظام الداخلي للمؤسسة الوطنیة للسیارات الصناعیة، الوقایة م

وذلك بإجبار مدیریة القسم بالاجتماع مع ممثلي العمال شهریا، بطلب من أحد الطرفین (المدیریة أو ممثلي 
. ملالعمال)، حتى یطلع الطرفان على وضعیة العلاقات الاجتماعیة والشروط العامة للع

لعمل أو ما یعرف الجماعي عن اقسم شكل التوقف هذا التتخذ أغلب نزاعات العمل الجماعیة في و
بعض أنها فجائیة، وجلها إضرابات غیر مشروعة، لا تحترم بقسم هذا التتمیز الإضرابات في و بالإضراب.

فجائیة لمباغتة الإدارة. الإجراءات القانونیة التي تسبق الإضراب، وهي الإعلان المسبق لها، وجعلت 

هو محل اهتمام كل الفئات ، وهذا القسمفي الإضرابات العمالیة في بتعد زیادة الأجر سید المطالو
العمالیة، قصد المحافظة على القدرة الشرائیة في ظل المستجدات التي تطرأ على الساحة الاجتماعیة 

بالتالي قابلیته ة بالمطالب الأخرى وقابلیته للتفاوض والنقاش ونظرا للمرونة التي تمیزه مقارن، ووالاقتصادیة
للزیادة. 
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من قبل السلم الإداريهي القیام بعملیة تحسیسیةمن أبرز الطرق التي تستخدم في تسویة الإضرابات و
عودة المضربین إلى مواقع العمل.النقابة، لتوقیف الإضراب وو

نیةثانیا: نتائج الدراسة المیدا

وعة من النتائج ونتائج اختبار الفرضیات، فقد تم التوصل إلى مجمبحثتساؤلات الوانسجاما مع أهداف 
:على النحو التاليالتي یمكن تلخیص أهمها

لسیارات الصناعیة، في قسم اةالتنظیمیاتمجموعة من العوامل تتسبب في نشوء الصراعأن هناك .1
ب تنظیمیة وإداریة أو اجتماعیة وثقافیة أو سلوكیة ونفسیة، إلا أن مستوى تعزى هذه العوامل إلى أسباسواء

الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات ءالتي تؤدي إلى نشو الرئیسیة أن أهم العوامل تأثیرها متفاوت. و
الصناعیة تتمثل في: 

لعاملین؛اوالورشاتصعوبة الاتصال بین الدوائر والأقسام و
؛في العملیة الإداریةاملیناركة العتضییق فرص مش
؛البشریة بشكل یكفي الجمیعالمالیة وعدم توفر الموارد المادیة و
؛لجوء المشرف أو الرئیس إلى ممارسة الأسلوب التسلطي في الإدارة
؛عدم خضوعها لمعاییر واضحةمزاجیتها أحیانا ومحدودیة فرص الترقیة و
تحقیق أهدافه على الطرف الآخر؛العامل في تسییر أعماله ود قات التبادلیة حیث یعتمالعلا
؛عاملینالمكانة بین الوأالتنافس على المركز 
؛جماعات الأصدقاءانتشار الشللیة و
التي تقترن بالوشایة على الطرف الآخر لدى الرئیسلكسب ود الإدارة والمنافسة غیر الشریفة 

؛بث الإشاعات ضد المنافس الآخرأو تشویش الحقائق و
؛اتجاهات العمالتباین ثقافات و
صعوبة تعاملهم مع الآخرین.العاملین وحدة مزاج بعض

یتراوح بین المتوسط فما دون ذلك.ةالتنظیمیاتفقد كان تأثیرها على نشوء الصراعالأخرىالعواملةأما بقی

العامل یعدالبشریةوأالمالیة وأامل محدودیة الموارد المادیة أن عوبالتالي یتم نفي الفرضیة التي تنص على 
الرئیسي في حدوث الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات الصناعیة. بل هناك عدة عوامل رئیسیة تساهم 

في هذا القسم.ةالتنظیمیاتفي نشوء الصراع

اع الذي یحدث بین الجماعات الصراع انتشارا في قسم السیارات الصناعیة هو الصر عأن أكثر أنوا.2
: ذلك إلىرجعبعضها البعض، وی

في قسم الإنتاجيوجود علاقات اعتماد متبادل ومتتابع بین الجماعات، وهذا راجع لطبیعة النشاط 
السیارات الصناعیة، إذ نجد أن مخرجات أحد الورشات أو المراكز الإنتاجیة هي مدخلات الورشات
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جیة الأخرى، إذ یعتمد انجاز وتحقیق المهام المطلوبة على كفاءة التنسیق والانسجام بین أو المراكز الإنتا
الورشات. 

التنافس على الأداء، إذ تتنافس الورشات والجماعات لتحقیق أداء أفضل من الأخرى.

، ویعود الصراع الذي یحدث بین الفرد وزمیله (الصراع بین فرد وآخر)نجدومن الأنواع الأخرى للصراع 
الأقدمیة في بین صغار السن وكبار السن، وبین ذوي الشهادات الجامعیة والذي یحدثذلك إلى الاختلاف

أما بقیة الأنواع الأخرى المتمثلة في الصراع الذي یحدث داخل الجماعة الواحدة والصراع الفردي العمل.
فهي تحدث ولكن بشكل أقل من النوعین السابقین. 

التنظیمي داخل قسم السیارات الصناعیة أشكالا عدیدة، والإضراب یأتي في الترتیب یتخذ الصراع .3
عن العمل، المفاجئالأول من حیث درجة وجوده في القسم. ویتخذ شكل الإضراب في القسم شكل التوقف

القیام بمسیرة أو تظاهرة.أوالوقوف أمام إدارة القسم احتجاجا عن الوضع الراهن، أو

سلوك التغیب فهي تحدث ولكن بدرجة أقل من لأشكال الأخرى والمتمثلة في دوران العمل وأما بقیة ا
الإضراب.

نص على أن غالبیة الصراعات التنظیمیة التي تحدث داخل قسم السیارات تيالفرضیة التوهذا ما یؤكد
.(أي الإضراب)المفاجئ عن العملالتوقفشكل تتخذ الصناعیة 

ساء في قسم السیارات الصناعیة یستخدمون جمیع الأسالیب للتعامل مع الصراع أن المشرفین أو الرؤ .4
التنظیمي، لكن هناك تباین في درجات استخدام تلك الأسالیب تتراوح بین درجة عالیة (كبیرة) ودرجة 

ب إحالة الصراع إلى مستوى إداري أعلى، أسلوب متوسطة، وجاءت مرتبة حسب الأهمیة كالتالي: أسلو 
تعتبر درجة الممارسة وأسلوب التنافس. ، أسلوب التسویة، أسلوب المجاملة، أسلوب التجنب، والتعاون

لأسلوبي إحالة حالات الصراع إلى مستوى إداري أعلى و التعاون ذات درجة استخدام عالیة (كبیرة)، بینما 
ارسة الأسالیب الأخرى فهي متوسطة.مدرجة م

یمیل غالبیة الرؤساء والمشرفین في قسم السیارات الصناعیة إلى وهذا نفي للفرضیة التي تنص على أنه
إتباع أسلوب التنافس في إدارة الصراعات التنظیمیة، وإنما هناك أسالیب عدیدة یلجأ إلیها الرؤساء والمشرفین 

، یختلف عن غیرهلإدارتههذا یعني أن لكل حالة صراع أسلوبلإدارة الصراعات التي تنشأ بین الأفراد، و
كذا البیئة لأن ذلك یعتمد بالدرجة الأولى على موضوع الصراع وحجمه ونوعیة الأطراف المتنازعة و

التنظیمیة وغیرها من العوامل الأخرى.

وأنه عكس ذلك یقلل من رغبتهم العاملینأداءصراع لیس السبیل السلیم لزیادة بأن الأظهرت النتائج .5
ات سیئة على المستوى الشخصي.وحماسهم في العمل، لما یسببه من علاق

. الأداءأظهرت نتائج تقییم أداء العاملین في قسم السیارات الصناعیة مستوى مرتفعا من .6
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ه توجد متغیرات هناك علاقة عكسیة بین مستوى الصراع ومستوى الأداء لكنها غیر دالة إحصائیا، لأن.7
أحد هذه الصراع التنظیميولكن یمكن اعتبارأخرى عدیدة تؤثر في الأداء وتؤدي إلى ارتفاعه وانخفاضه، 

وهذا نفي للفرضیة التي تنص على وجود علاقة عكسیة ذات دلالة إحصائیة بین حدة الصراع العوامل.
والأداء.

: التوصیات والمقترحاتثالثا

من واقع التي تم الحصول علیهاالتطبیقي ونتائج الدراسة المیدانیةفي الجانب تم تناولهماعلىبناء
التحلیل الإحصائي للبیانات التي تم جمعها من عینة الدراسة، فقد أمكن طرح بعض التوصیات والمقترحات 

حو التالي: نعلى ال
محاولة التقلیل من تأثیر بعض العوامل المساهمة في نشوء الصراعات التنظیمیة في قسم السیارات .1

، مما یجعل القسم في الصراعاتیمیة وسیلة لإثارة الصناعیة، حتى لا تكون معظم عناصر البیئة التنظ
مستمرة الأمر الذي قد یبعده عن تحقیق الأهداف التي یسعى إلیها، ویمكن أن یتم ذلك من خلال صراعات
الآتي: 

الورشات) بمعلومات كافیة ودقیقة تفي بمتطلبات تغذیة أجزاء القسم (المدیریات، الوحدات، المصالح و
استیعاب عملهم وذلك بتعزیز عناصر الاتصال التنظیمي وتوفیر عاملین في فهم والعمل وتساعد ال

وسائل معلوماتیة تساهم في تسهیل الاتصال المباشر بینهم.
عندما یرون أنهم ختلف جوانب العمل واتخاذ القرار، فتح المجالات المختلفة للعاملین للمشاركة في م

لك المشاركة، وإن كانت تلك الإضافة تنمي فهمهم واستیعابهم یستطیعون تحقیق إضافة قیّمة من خلال ت
لأعمالهم.

للتأكد من تناسب من مدیریات قسم السیارات الصناعیةإعادة تقییم مستوى القوى العاملة في كل مدیریة
عدد العاملین فیها مع العملیات التي تقوم بها، وكذلك للتأكد من توفر الموارد لكل عناصر العمل بشكل

یكفي الجمیع للحیلولة دون حدوث الصراع على الموارد البشریة والمادیة والمالیة اللازمة. 
التقلیل من نطاق الإشراف لینعكس على تحسین أداء العاملین، واللجوء إلى الأسلوب التعاوني بدل 

الأسلوب التسلطي في التعامل معهم. 
لترقیة من منصب لذین تتوافر لدیهم الشروط الكافیة لفي توفیر فرص الترقیة لجمیع العاملین االعدالة 

ا عن الاعتبارات الشخصیة. إلى آخر، وإبعاده
تنمیة روح الفریق الواحد بین العاملین في العمل لتقلیل التنافس أو التهافت نحو حیازة المركز والنفوذ 
وبالتالي التقلیل من عملإیجابا على العمل مع بعضهم البعض ونظرتهم إلى أدوارهم في الما ینعكسم

.نافسات غیر الشریفةالجماعات غیر الرسمیة والمأوالشللیة
تقلیل درجة الاعتمادیة في النشاط بین الأفراد والجماعات وبین الوظائف، التي من شأنها أن تخفض 

من الصراعات التنظیمیة.



342خاتمة 

، وذلك لاحتواء مختلف قسمسائدة في التنمیة ثقافة تنظیمیة خاصة تجمع بین مختلف القیم والاتجاهات ال
النزعات والقیم والأعراف، وتشجیعها لتكون سببا في الحیلولة دون حدوث الصراعات التنظیمیة والتمكین 

لها لتكون هي السائدة. 
تثقیف العاملین حول أضرار السلوكیات الذاتیة المنغلقة التي تحصر العامل في بوتقة المصلحة 

الانعزالیة والعدوانیة تجاه الآخرین. الشخصیة والشعور ب
البحث عن سبل لتحقیق رضا العاملین بالشكل الذي ینمي أداءهم سواء كان ذلك من خلال الحوافز 

وتحقیق الطموحات الوظیفیة بمستویات أداء منطقیة ومعقولة. 
تفاوتة من حیث المؤهل العمل على خلق روح المواءمة والانتماء والولاء بین العاملین ذوي المستویات الم

حتى السن، وذلك تفادیا للتصادم الذي ینتج عنه الصراع التنظیمي.الخبرة والعلمي و

أن معالجة تلك العوامل المساهمة في نشوء الصراع لا یعني القضاء نهائیا على شارة، جدر الإتو 
السلبیة التي یخلفها على سلوك وأداء الصراع، بل المقصود من ذلك التقلیل منه وبالتالي التقلیل من الآثار

العاملین. 

وصي في قسم السیارات الصناعیة لذا نتعد الصراعات بین الجماعات أكثر أنواع الصراعات وجودا .2
بضرورة إدارة الصراعات التنظیمیة عموما ومحاولة خلق الانسجام بین الجماعات والتحقق أن العلاقات بینها 

قسم.تصب لصالح تحقیق أهداف ال
یجابیة وسلبیة على مستوى إزیادة وعي العاملین وفهمهم لأهمیة الصراع التنظیمي وماله من آثار ونتائج.3

أداء العاملین وأداء القسم، وعدم كبت ودفن الصراعات التنظیمیة، بل السماح لها وتشجیعها بدرجة معتدلة 
ومقبولة.

ع قبل اختیار الأسلوب الذي به تتم إدارة العمل على بحث جوانب كل مشكلة أو موقف أو حالة صرا.4
وجمیع ما یحیط بها من عوامل مشكلةالصراع، أي أنه یلزم القیام بعملیات تشخیص من قبل الإدارة حول ال

. لإدارتهامعینأسلوباختیارقبل 
أسلوب، المختلفة، ولمزایا وسلبیات كل ن لأسالیب إدارة الصراع التنظیمي تعمیق فهم المدیرین والعاملی.5

وبخاصة الأسالیب الأكثر فعالیة ونجاحا، وتعریفهم بالحالات والظروف التي یمكن فیها استخدام الأسالیب 
الأقل فعالیة.

الجماعات، وكیفیة استخدام طرف ثالث تصمیم برنامج للتدریب في دینامیكیة العلاقة بین الأفراد و.6
للتدخل في حل الصراع.

زیدا من الصلاحیات لكي یتمكنوا من حل صراعاتهم واتخاذ القرارات بدلا من إعطاء المدیرین والمشرفین م.7
رفعها إلى مستوى إداري أعلى. 

إدراك الإدارة لأهمیة رضا أطراف الصراع عن النتائج المتحققة لهم من إدارة الصراع، وأن ذلك یساعدهم .8
یجابیة بخصوص الإدارة. إفي تكوین اتجاهات 
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على المستوى المرتفع من الأداء ذلك للمحافظةم سواءً كان مادیا أو معنویا وتقدیم المزید من الدع.9
للعاملین وخصوصا منحهم قدرا أكبر من المشاركة في صنع القرارات مما یساهم في رفع روحهم المعنویة 

هذه القرارات بكل یسر وسهولة. ویضیف دعما كبیرا لتنفیذ 
رابعا: آفاق البحث

أخرى مواضیع ، تثار أمامنابحثالابخصوص هذیها والتوصیات المقترحةالمتوصل إلبعد هذه النتائج
لاحقة: دراسات، لعلها تكون مفاتیح لها علاقة بالموضوع

إدارة الصراع التنظیمي وعلاقتها بالروح المعنویة والالتزام التنظیمي. أسالیب
مل الإداري لرؤساء الأقسام وعمداء الكلیات في إدارة الصراع التنظیمي وعلاقتها بأخلاقیات العأسالیب

الجامعة.
إدارة الصراع التنظیمي في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة.
.: دراسة مقارنةإدارة الصراع التنظیمي في القطاع الخاص والقطاع الحكومي

الهدایة والرشاد، هذا وقد منه یستمد العون والتوفیق و وثناءً سجد الله تعالى شكرا وحمداً أنيوأخیرا فإن
بعض الشيء فذلك فضل االله یؤتیه من تبقد أصتنه من أجل إتمام هذا البحث، فإن كغایة جدتبذل

یشاء، وإن كان غیر ذلك فحسبي أنني اجتهدت، هذا واالله الموفق وهو المستعان.
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1990/ 20/04إلى 21/04/1980: تطور نزاعات العمل الجماعیة خلال الفترة الممتدة ما بین )04ملحق رقم (
1980: تطور النزاعات في سنة أولا

السنة
التوقف عن العمل

عدد العمالالفئة المعنیةوالأسبابالمطالب 
ساعات 
العمل 
المضاعة

تقییم 
الخسارة

المواقف المتخذة
نهایةبدایة

1980

سبتمبر على 15
07:30الساعة 

سبتمبر على 15
12:00الساعة 

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة---عمال وحدة المسبكةمطالب أجریة

سبتمبر على 20
7:30الساعة 

سبتمبر على22
16:18الساعة 

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة---بورشة المیكانیكالإنتاجعمال علاوة العمل الشاق

سبتمبر على 21
8:00الساعة 

سبتمبر على 21
15:30الساعة 

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة---بوحدة الهیكلة الصناعیةالإنتاجعمال علاوة العمل الشاق
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علاوة العمل الشاق
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8:00الساعة 

سبتمبر على22
15:30الساعة 

حسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابةعملیة ت---عمال الإنتاج بوحدة الهیكلة الصناعیةعلاوة العمل الشاق

أكتوبر على 01
7:30الساعة 

أكتوبر على05
12:30الساعة 

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة---عمال وحدة المسبكةمطالب أجریة

أكتوبر على 07
7:30الساعة 

أكتوبر على12
12:30الساعة 

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة---تاج بورشة المیكانیكعمال الإنعلاوة العمل الشاق
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نوفمبر على10
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عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة---كةعمال وحدة المسبمطالب أجریة خاصة بوحدة المسبكة

تابع لسنة 
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عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة---عمال ورشة صناعة الصفیح وطرق المعادنعلاوة العمل الشاق

دیسمبر على 14
7:30الساعة 

دیسمبر على 15
9:00الساعة 

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة---عمال ورشة صناعة الصفیح وطرق المعادنعلاوة العمل الشاق

دیسمبر على 20
7:30الساعة 
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عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة---عمال الحراسةمطالب أجریة

دیسمبر على 22
7:30الساعة 

دیسمبر على22
15:30الساعة 

والنقابةعملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري---عمال الحراسةمطالب أجریة

.بقسم السیارات الصناعیةة استنادا للمعلومات المستمدة من الأرشیف المركزي ومدیریة الموارد البشریةمن إعداد الطالب: المصدر

1981تطور النزاعات في سنة ثانیا:

السنة
التوقف عن العمل

عدد العمالالفئة المعنیةالمطالب والأسباب
ساعات 
العمل 
المضاعة

تقییم 
سارةالخ

المواقف المتخذة
نهایةبدایة

1981

على جانفي 05
7:30الساعة 

على جانفي 13
7:30الساعة

لمنح علاوة لقاء الدخول في مطالب 
الصهاریج

عمال لحامة الصهاریج في وحدة الهیكلة 
النقابةعملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري و ---الصناعیة

على جانفي 06
8:00الساعة 

على جانفي 06
8:20الساعة

علاوة العمل الشاق
عمال صانعي الآلات بورشة تصنیع الصفیح 

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة---وطرق المعادن

على جانفي 10
7:30الساعة 

على جانفي 11
9:00الساعة 

علاوة العمل الشاق
حقة الطلب و الآمرین بالدفع بوحدة عمال ملا

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة---الهیكلة الصناعیة

على جانفي 12
13:30الساعة

جانفي على 13
7:30الساعة 

علاوة العمل الشاق
عمال صانعي الآلات بورشة تصنیع الصفیح 

وطرق المعادن
داري والنقابةعملیة تحسیسیة من قبل السلم الإ---

على جانفي 19
7:30الساعة 

على جانفي 22
علاوة العمل الشاق12:30الساعة 

العمال المكلفین بنقل الأثقال في مصلحة 
عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة---الوسائل العامة

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة---العمال التقنیون بقسم النقللشاقعلاوة العمل اعلى جانفي 24على جانفي 22



تابع لسنة 
1981

11:30الساعة7:30الساعة

على فیفري 01
7:30الساعة

على فیفري 01
11:30الساعة

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة---عمال وحدة المسبكةدفع أجور أیام الإضراب

على فیفري 10
7:30الساعة

على یفري ف22
12:00الساعة

عدم الدفع طبقا للقوانین---عمال الإنتاج في مركز تركیب الشاحناتعلاوة العمل الشاق

على فیفري 15
7:30الساعة 

على فیفري 24
9:30الساعة

و الأعمال الخطرةعلاوة العمل الشاق
الید العاملة المباشرة في العملیة الإنتاجیة 

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة---یةبوحدة الهیكلة الصناع

على فیفري 28
7:30الساعة

على فیفري 28
10:30الساعة

علاوة العمل الشاق
عمال الصناعة بورشة تصنیع الصفیح 

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة---وطرق المعادن

على مارس 11
7:30الساعة 

ى علأفریل 18
7:30الساعة

علاوة العمل الشاق
عمال الصناعة بورشة تصنیع الصفیح 

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة---وطرق المعادن

على مارس 10
7:30الساعة 

على أفریل 18
7:30الساعة

سلم الإداري والنقابةعملیة تحسیسیة من قبل ال---عمال وحدة المسبكةمطالب أجریة خاصة بوحدة المسبكة

على دیسمبر 06
7:30الساعة 

على دیسمبر 07
10:00الساعة

علاوة العمل الشاق
العمال المكلفین بملاحقة الطلب والآمرین 
عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة---بالدفع بورشة تصنیع الصفیح وطرق المعادن

على دیسمبر 14
7:30الساعة 

على مبر دیس15
9:00الساعة 

علاوة العمل الشاق
العمال المكلفین بملاحقة الطلب والآمرین 
انتظار إحالة المطلب على اللجنة---بالدفع بورشة تصنیع الصفیح وطرق المعادن

.سیارات الصناعیةبقسم الة استنادا للمعلومات المستمدة من الأرشیف المركزي ومدیریة الموارد البشریةمن إعداد الطالبالمصدر: 



1983-1982تطور النزاعات في سنتي ثالثا:

السنة
التوقف عن العمل

عدد العمالالفئة المعنیةالمطالب والأسباب
ساعات العمل 

المضاعة
تقییم 
الخسارة

المواقف المتخذة
نهایةبدایة

1982

على مارس 29
22:48الساعة 

مارس31
ساعات العمل الجدیدة یعود السبب ل

المبرمجة فیما یتعلق بفریق العمل اللیلي
تحذیر من أجل العودة إلى العمل وخصم یومان--42سائقو نقل الفریق اللیلي

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة--86سائقو نقل فریق العمل%)25(8×3الفریق علاوة --جوان 05
على جوان 16

22:48ساعةال

على جوان 22
16:30الساعة 

عامل14تحسیس  و توقیف --86سائقو نقل فریق العمل%)25(8×3علاوة الفریق 

على جویلیة 11
14:00الساعة 

على جویلیة 11
16:30الساعة 

معارضة واحتجاج على رسالة المدیریة 
تعاقبا مع التوقف عن العمل

MILDلتدخل من قبل الوسیط ا-2665سائقو نقل فریق العمل

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة--%100كل الفئات (الجمیع)1981الاستفادة من منحة متعلقة بسنة -جویلیة -جویلیة
للجنة التأدیبیةإحالة المعنیین على ا--14سائقو نقل فریق العملرفض تطبیق ساعات العمل الجدیدة-أكتوبر 14-أكتوبر 13
على أكتوبر 20

22:48الساعة 

أكتوبر على 24
9:00الساعة

خصم ثلاثة أیام من الأجرة-13114سائقو نقل فریق العملرفض تطبیق ساعات العمل الجدیدة

1983

على مارس 01
6:00الساعة 

على مارس 01
14:00الساعة 

علاوة العمل الشاق
مركز ) في OSالعمال المتخصصین (

الاستقبال المركزي للبضائع
منح علاوة مؤقتة لمدة سنة-1080

مطالب أجریة--أفریل 09
الأعوان العاملین في ورشة تصنیع 

الصفیح وطرق المعادن
عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة-3030

على أفریل 12
9:00الساعة

على أفریل 12
12:00الساعة

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة-40120التقنیون والتقنیون السامونیةمطالب أجر 

على أفریل 16
9:00الساعة

على أفریل 26
11:30الساعة 

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة-3090الأعوان التقنیون و الآمرون بالدفعمطالب أجریة

على أفریل 26
8:30الساعة 

على أفریل 26
11:30الساعة

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة-40120التقنیون والتقنیون السامونمطالب أجریة

على ماي 22
8:30الساعة

على ماي 25
17:30الساعة

سلم الإداري والنقابةعملیة تحسیسیة من قبل ال-401016نةعمال حرفیو الصیاتعویض عن حالة ماهو وخیم ووبائي



على ماي 28
8:30الساعة

على ماي 30
12:00الساعة

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة-711640الأعوان التقنیون والآمرون بالدفعمطالب أجریة

على جوان 20
8:30الساعة

على جوان 27
8:30الساعة

طلب ترقیة كإطارات ، و المطالبة 
نبالسك

عدم دفع الرواتب طبقا للقوانین-7308التقنیون السامون في مخبر الالكترونیك

على سبتمبر 04
10:30الساعة 

على سبتمبر 04
11:30الساعة

احتجاج حول سوء و رداءة الوجبات 
الغذائیة

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة--350عمال الفریق المسائي

.ة استنادا للمعلومات المستمدة من الأرشیف المركزي ومدیریة الموارد البشریة بقسم السیارات الصناعیةإعداد الطالبمنالمصدر: 

1985-1984: تطور النزاعات في سنتي رابعا

السنة
التوقف عن العمل

عدد العمالالفئة المعنیةالمطالب والأسباب
ساعات العمل 

المضاعة
تقییم 
الخسارة

لمتخذةالمواقف ا
نهایةبدایة

1984

على مارس 13
7:30الساعة 

علاوة الضرر-أفریل 02
اللحامین ومصلحي الماكنات والآلات في 

ورشة الصیانة والسباكة
عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة--10

أفریل على 08
8:43الساعة 

أفریل على 08
9:15الساعة 

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة--16عمال المطعملعمل الشاق والمخاطرعلاوة ا

على أفریل 14
8:30الساعة

على أفریل 14
13:30الساعة

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة--39العمال القدامى المجاهدینمطالب أجریة

على أفریل 28
22:48الساعة

فریلأ29
احتجاج اللیلة السادسة من أجل عمل 

ساعة44
-53421لحامین الفریق اللیلي بوحدة المسبكة

وعد من قبل النقابة لطرح المشكل على اللجنة 
الإداریة للوحدة 

ماي على 13
8:30الساعة 

ماي على 13
9.45الساعة 

انتظار إحالة المطلب على اللجنة-4151مركز تركیب الحافلاتالعمال برفع الحد الأقصى لسنوات الأقدمیة

جوان على 04
9:15الساعة 

جوان على 04
11:15الساعة 

مطالب أجریة
عمال الساریة الإداریة بتسییر الموارد 

البشریة
عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة-4590

على سبتمبر23
18.30الساعة

على سبتمبر 23
19:30الساعة

عدم الرضا حول جودة الوجبات 
الغذائیة

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة-3030عمال وحدة المسبكة الفریق المسائي

على جانفي 198522
18:30الساعة 

وعود بتحسین جودة الوجبات-1757-عمال الفریق المسائي بمركز الإنتاجاحتجاج حول جودة الوجبات الغذائیة-جانفي22



تابع لسنة 
1985

على فیفري 16
18:30الساعة 

على فیفري 17
10:00الساعة

علاوة العمل الشاق
العمال المتخصصین في البناء المعماري 

في مصلحة الوسائل العامة
تكلیف لجنة لدراسة حق منح العلاوة من عدمه--12

على مارس 23
7:30الساعة

على مارس 23
11:30الساعة

عدم الرضا على إعادة تنظیم أعباء 
العمل المفروضة من قبل السلم 

الإداري
عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة-29116عمال الإنتاج

على دیسمبر 07
8:00الساعة

على دیسمبر 08
13:00الساعة

ترقیة استثنائیة + تعویض مرجعي 
على الدخل 

تطبیق جازم للقوانین والمراسیم التشریعیة-150750عمال قدامى المجاهدین

على دیسمبر 13
22:45الساعة 

على دیسمبر 14
7:00الساعة 

إتلاف المعدات المنقولة والوثائق من 
قبل عامل یعاني من أزمة نفسیة

تدعیم الأمن والعنایة السوسیو طبیة للعمال-22110عمال التسلیم المركزي

.ة استنادا للمعلومات المستمدة من الأرشیف المركزي ومدیریة الموارد البشریة بقسم السیارات الصناعیةمن إعداد الطالبالمصدر: 

1987-1986: تطور النزاعات في سنتي خامسا

السنة
التوقف عن العمل

عدد العمالالفئة المعنیةالمطالب والأسباب
ساعات 
العمل 
المضاعة

تقییم 
الخسارة

ف المتخذةالمواق
نهایةبدایة

1986

على جانفي 29
11:00الساعة 

جانفي على 29
12:00الساعة 

طعون حول القانون الأساسي للعمال 
)SGT(

-1919بمركز المیكانیكالإنتاجيعمال الفریق 
عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري 

والنقابة

جانفي على 29
15:00الساعة 

نفي على جا29
16:00الساعة 

طعون حول القانون الأساسي للعمال 
)SGT(

-1919بمركز المیكانیكالإنتاجيعمال الفریق 
عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري 

والنقابة
أكتوبر على 01

7:30الساعة 

على أكتوبر 01
9:30الساعة 

8×2رفض العمل كفریق 
عمال الخط الرابع صباغة في ورشة تصنیع

الصفیح و طرق المعادن
2142-

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري 
والنقابة

على نوفمبر 11
7:30الساعة 

على نوفمبر
13:45الساعة

% 10-المردودیة الجماعیة (علاوة 
نقصان)

---عمال الإنتاج بمركز تركیب الحافلات
عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري 

والنقابة

1987

مارس على 09
8:00الساعة 

مارس على 14
7:30الساعة 

143831416كل الفئاتمطالب أجریة
879648

د.ج
تحسیس و مراجعة من قبل اللجنة المكلفة 

بالتصنیف
أفریل على 01

9:00الساعة 
علاوة المردودیة الجماعیة-أفریل 01

العمال الذین یمارسون الطباعة المقعرة في 
مصنع الحدید

% من العلاوة بصفة استثنائیة50منح --40

أفریل على 04
5:30الساعة 

أفریل على 05
7:30الساعة 

د.ج403529856عمال الإنتاج بمصنع الحدیدطعون حول القانون الأساسي للعمال
عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري 

والنقابة



أفریل على 11
8:00الساعة 

أفریل على 11
10:30الساعة 

طعون حول القانون الأساسي للعمال
أمناء المخزن ومساعدیهم في مركز تركیب 

الحافلات
د.ج31782184

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري 
والنقابة

سبتمبر على 12
7:30الساعة 

سبتمبر على 27
7:30الساعة 

787016اجیةأمناء المخزن بالمراكز الانتطعون حول القانون الأساسي للعمال
196420

د.ج
عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري 

والنقابة
سبتمبر على 20

7:30الساعة 
8×2رفض العمل كفریق - سبتمبر20

مصلحي الماكنات والآلات و مصلحي 
الالكترو میكانیك في مركز المیكانیك

63--
عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري 

والنقابة
على أكتوبر 26

10:00الساعة 

على أكتوبر 26
15:00الساعة 

المردودیة الجماعیةعلاوة 
عمال الصباغة بالورشة التابعة لوحدة تصنیع 

الصفیح وطرق المعادن
25112-

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري 
والنقابة

دیسمبر على 26
7:45الساعة 

-2501584عمال المطعممطالب أجریة-دیسمبر28
عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري 

والنقابة
.ة استنادا للمعلومات المستمدة من الأرشیف المركزي ومدیریة الموارد البشریة بقسم السیارات الصناعیةمن إعداد الطالبالمصدر: 

1988: تطور النزاعات في سنة سادسا

السنة
التوقف عن العمل

العمالعددالفئة المعنیةالمطالب والأسباب
ساعات 
العمل 
المضاعة

تقییم 
الخسارة

المواقف المتخذة
نهایةبدایة

1988

على جانفي 02
7:30الساعة

جانفي على04
10:30الساعة 

المراسیم التشریعیةتطبیق صارم للقوانین و -1052121سائقي عربة نقل البضائع في وحدة الهیكلةمطالب أجریة

جانفي على 06
7:30الساعة 

جانفي على 9
13:10الساعة 

-44774عمال الإنتاج بمصنع الحدیدعلاوة المردودیة الجماعیة
توضیح طرق ونماذج لمنح علاوة المردودیة 

الجماعیة
على جانفي 16

7:30الساعة

علىجانفي 16
11:00الساعة

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة-35122ة العامةعمال الصیانمطالب أجریة

على فیفري 15
8:50الساعة

علىفیفري 15
10:50الساعة

مطالب أجریة و تخطیط المسار 
الوظیفي

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة-63105عمال الساریة الإداریة بتسییر الموارد البشریة

س على مار 01
8:15الساعة 

مارس على01
9:30الساعة 

مطالب أجریة و تخطیط المسار 
الوظیفي

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة--65عمال الساریة الإداریة بتسییر الموارد البشریة

مارس على 01
13:00الساعة 

مارس على02
11:00الساعة 

مطالب أجریة و تخطیط المسار 
ظیفيالو 

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة--65عمال الساریة الإداریة بتسییر الموارد البشریة



تابع 
لسنة 
1988

أفریل على 18
9:00الساعة 

أفریل على19
12:30الساعة 

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة-961277عمال مصلحة الشراءمطالب أجریة

ماي على 21
8:10عة السا

ماي على28
7:30الساعة 

--145عمال المطعممطالب أجریة
تعهد من قبل الإدارة في الأخذ بعین الاعتبار 

مشاكل التحویل والتكوین
ماي على 30

5:12الساعة 

ماي على30
11:45الساعة 

من قبل السلم الإداري والنقابةعملیة تحسیسیة -polyester(54297عمال إنتاج المواد الكیمیائیة (مطالب أجریة

جوان على 06
7:30الساعة 

جوان على 16
7:30الساعة 

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة-14985عمال مصلحة الرواتبمطالب أجریة

جویلیة على 03
8:30الساعة 

جویلیة على 06
7:30الساعة 

الاستفادة من منحة أو علاوة متعلقة 
1987ة بسن

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة--2000جمیع الفئات

سبتمبر على 02
7:30الساعة 

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة-45494) في مركز المیكانیكtourneursخراطین (8×3رفض العمل كفریق -سبتمبر 04

سبتمبر على 25
7:30الساعة 

وبر على أكت01
13:30الساعة 

مطالب أجریة والتضامن مع المضربین 
في الوحدة التجاریة بالرویبة

---جمیع الفئات
) مكونة بصفة AD-HOCالإحالة إلى لجنة (

وقتیة
نوفمبر على 12

8:15الساعة 

نوفمبر على 15
7:30الساعة 

الاعتراض على النتائج المتوصل إلیها 
للتوفیق بین الأطراف

---الفئاتجمیع
، )AD-HOC(اتخاذ قرار باستمرار اللجنة

ودفع أجور أیام الإضراب

دیسمبر على 03
8:00الساعة 

دیسمبر على 03
10:00الساعة 

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة--200عمال الإنتاج بمركز المیكانیكمطالب أجریة

دیسمبر على 10
7:30الساعة 

یسمبر على د10
10:15الساعة 

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري و النقابة--38عمال الإنتاج بمركز المیكانیكمطالب أجریة

تقویم طبقا للقانون من قبل مدیریة الصناعة--56عمال الإنتاج بمركز المیكانیكعلاوة المردودیة الجماعیة--دیسمبر 11

.ة استنادا للمعلومات المستمدة من الأرشیف المركزي ومدیریة الموارد البشریة بقسم السیارات الصناعیةلبمن إعداد الطاالمصدر: 



1990-1989في سنتي ات: تطور النزاعسابعا

السنة
التوقف عن العمل

الفئة المعنیةالمطالب والأسباب
عدد 
العمال

ساعات 
العمل 
المضاعة

تقییم 
الخسارة

ةالمواقف المتخذ
نهایةبدایة

1989

جانفي على 07
8:30الساعة 

جانفي على 07
13:00الساعة 

الاعتراض على النتائج التي اتخذتها لجنة 
)AD-HOC(

نقابةعملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري وال-5602240عمال الإنتاج بمركز تركیب الحافلات

جانفي على 17
8:00الساعة 

جانفي على 17
11:00الساعة 

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة-3090سكرتاریة الأقسام والمصالحمطالب أجریة

جانفي على 18
8:00الساعة 

جانفي على 18
15:00الساعة 

الاعتراض على النتائج المتوصل إلیها للتوفیق 
بین الأطراف

عمال مصالح المناهج في مركز تصنیع 
الصفیح وطرق المعادن

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة-963

جانفي على 21
8.00الساعة 

فیفري على 01
8:00الساعة 

الاعتراض على النتائج المتوصل إلیها للتوفیق 
بین الأطراف

ل السلم الإداري والنقابةعملیة تحسیسیة من قب-279843168جمیع الفئات

جانفي على 24
7:30الساعة 

جانفي على 28
9:00الساعة 

مطالب أجریة
سائقي نقل العمال

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة-23521

فیفري على 01
8:00الساعة 

-فیفري 12
الاعتراض على النتائج المتوصل إلیها للتوفیق 

بین الأطراف
عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة--28مال التقنیون في مصلحة الوسائل العامةالع

مارس على 04
13:00الساعة 

مارس على 04
14:00الساعة 

مراجعة المناصب المتعلقة بالأعوان التقنیین 
والآمرین بالدفع

الأعوان التقنیون والتقنیون الآمرون بالدفع في 
عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة---حافلات ومركز المیكانیكمركز تركیب ال

مارس على 06
8:00الساعة 

مارس على 18
13:00الساعة 

--111عمال الحمایة المدنیة : المطافئ والأمنمطالب أجریة
عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة 

ومدیریة الموارد البشریة
اي على م28

7:30الساعة 

ماي على 29
10:00الساعة 

مراجعة المناصب المتعلقة بالأعوان التقنیین 
والتقنیین الآمرین بالدفع

الأعوان التقنیین والتقنیین الآمرین بالدفع 
---بقسم السیارات الصناعیة

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة 
ومدیریة الموارد البشریة

یلیة على جو 08
9:00الساعة 

جویلیة على 08
12:30الساعة 

---عمال الساریة الإداریة بتسییر الموارد البشریةمطالب أجریة
عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة 

والمدیریة المركزیة للمبیعات
جویلیة على 16

7:30الساعة 

جویلیة على 16
11:30الساعة 

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة-1040لصیانة العامة والاسترجاعسائقو الباس العمل

أكتوبر على 10
11:00الساعة 

أكتوبر على 10
14:00الساعة 

التعویض عن الأضرار
عمال صانعي الآلات، مصلحي الماكنات و 

الآلات، مصلحي الالكترو میكانیك في 
مصنع الحدید

من قبل السلم الإداري والنقابةعملیة تحسیسیة-21115



تابع 
لسنة 
1989

أكتوبر على 11
5:30الساعة 

التعویض عن الأضرار-أكتوبر 11
عمال صانعي الآلات، مصلحي الماكنات و 

الآلات، مصلحي الالكترو میكانیك في 
مصنع الحدید

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة-21123

أكتوبر على 14
7:30الساعة 

أكتوبر على 18
14:30الساعة 

--85سائقي عربة نقل البضائعمطالب أجریة
عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة 

ومدیریة الموارد البشریة
على نوفمبر12

9:00الساعة 

على نوفمبر12
9:45الساعة 

إحالة اثنان من سائقي عربة نقل البضائع على 
اللجنة التأدیبیة

-4030ات نقل البضائعسائقي عرب
تدخل المسؤولین في مدیریة الموارد البشریة 

وأعضاء اللجنة التأدیبیة
نوفمبر على 12

8:00الساعة 
-

رفع الأجور والمطالبة بوضع مدافئ في 
الورشات

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة--24العمال المكلفین بصیانة عربات الأثقال

فمبر على نو 21
8:30الساعة 

نوفمبر على 22
16:00الساعة 

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة--35عمال الانتاج بمركز تركیب الحافلاتعلاوة المردودیة الجماعیة

نوفمبر على 25
7:30الساعة 

نوفمبر على 25
8:00الساعة 

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة---حة الوسائل العامةعمال مصلاحتجاج للمرة الثالثة على لباس العمل

دیسمبر على 04
7:30الساعة 

دیسمبر على 09
13:30الساعة 

--34عمال ورشة الطاقة المركزیةمطالب أجریة
عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة 

ذارع، إعلان عن إومدیریة الموارد البشریة
دیسمبر على 13

9:30الساعة 

دیسمبر على 15
15:30الساعة 

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة--24عمال الإنتاج بمركز المیكانیكعلاوة المردودیة الجماعیة

سلم الإداري والنقابةعملیة تحسیسیة من قبل ال--28عمال الإنتاج بمركز المیكانیكعلاوة المردودیة الجماعیة--دیسمبر 16

1990

جانفي على 27
7:30الساعة 

جانفي على 27
23:00الساعة 

مطالب أجریة
عمال مصلحة الطاقة والأجسام المانعة 

)fluidesوالسوائل (
عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة--38

أفریل على 17
8:30الساعة 

أفریل على 18
8:30الساعة 

ضد قرار رئیس الورشة المتعلق الاحتجاج 
بتغییر وقت تغییر الملابس قبل الخروج من 

العمل بقلیل
عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة-99792عمال الانتاج بمركز تركیب الشاحنات

.بشریة بقسم السیارات الصناعیةة استنادا للمعلومات المستمدة من الأرشیف المركزي ومدیریة الموارد المن إعداد الطالبالمصدر: 





20/04/2000إلى 1990/ 21/04تطور نزاعات العمل الجماعیة خلال الفترة الممتدة ما بین : )05ملحق رقم (
1996، 1994، 1993، 1991نزاعات خلال السنوات: ال: تطور أولا

السنة
التوقف عن العمل

عدد العمالالفئة المعنیةالمطالب والأسباب
ساعات العمل 

المضاعة
تقییم 
الخسارة

اقف المتخذةالمو 
نهایةبدایة

1991

فیفري على 02
7:30الساعة 

-فیفري 06
طلب تطبیق الحد الأدنى للأجر 

)SNMGالوطني المضمون (
عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة-3003118918جمیع الفئات

مارس على 12
7:30الساعة 

مارس على 14
7:30الساعة 

قدرة الشرائیة وشروط الحیاة انخفاض ال
(إضراب)

-42907550جمیع الفئات
یومان احتجاج منظمان من قبل الاتحاد العام 

)UGTAللعمال الجزائریین (
أفریل على 27

10.00الساعة 

أفریل على 27
14:00الساعة 

لجة المشكلإخطار قسم الموارد البشریة لمعا-40136عمال الإنتاج بمصنع الحدیدجودة الطعام

ماي على 25
8:00الساعة 

تطبیق القانون-13114عمال الإنتاجمطالب أجریةجوان5

جوان على 01
8:00الساعة 

--55جمیع الفئاتSITمطالب أجریة من قبل جوان01
للالتحاق SITانعقاد جمعیة عامة منظمة من قبل 

والتجمع بالرویبة

جوان على 26
7:30الساعة 

جوان على 26
13:30الساعة 

مطالب أجریة
العمال المتخصصین بتركیب المعادن 

الفلزیة بمصلحة الوسائل العامة
التكفل ودراسة الملف من قبل السلم الإداري-1640

1993

أكتوبر على 04
8:30الساعة 

أكتوبر على 04
11:30الساعة 

مطالب أجریة وتخطیط المسار 
الوظیفي

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة--40الآلات والماكنات عمال ورشات تجدید 

أكتوبر على 05
12:00الساعة 

أكتوبر على 05
14:30الساعة 

مطالب أجریة وتخطیط المسار 
الوظیفي

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة--40عمال ورشات  تجدید الآلات والماكنات 

1994

یفري على ف23
10:00الساعة 

---صانعي الآلات بمركز تجدید الماكناتعلاوة المردودیة الجماعیة-
عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري والنقابة 
ومدیریة الموارد البشریة، والإعلان عن إنذار

ماي على 04
13:30الساعة 

رفض الامتثال لتنظیم العمل المحث-
ق اللیلي في مركز عمال الإنتاج ، الفری

المیكانیك
لم یتخذ أي موقف--192

فیفري على 199610
18:15الساعة 

-
رفض صریح للقرار الحكومي المتعلق 

باقتطاع الأجور (حجز الأجور)
تجمع العمال أمام مكتب النقابة--%75جمیع الفئات



تابع لسنة 
1996

فیفري على 13
8:00الساعة 

تجمع العمال أمام مكتب النقابة--%96جمیع الفئاتقتطاع الأجورطلب إلغاء قرار ا-

.ة استنادا للمعلومات المستمدة من الأرشیف المركزي ومدیریة الموارد البشریة بقسم السیارات الصناعیةمن إعداد الطالب: المصدر

1997نزاعات خلال سنة ال: تطور ثانیا

السنة
التوقف عن العمل

الفئة المعنیةالمطالب والأسباب
عدد 
العمال

ساعات 
العمل 
المضاعة

تقییم 
الخسارة

المواقف المتخذة
نهایةبدایة

1997

جانفي على 28
11:55الساعة 

جانفي على 28
14:00الساعة 

نفس الیومالموافقة على دفع الأجور بعد الظهیرة لتفاوض، --2000جمیع الفئات1997التأخر في دفع أجور شهر جانفي 

فیفري على 01
7:30الساعة 

فیفري على 02
16:00الساعة 

--3600جمیع الفئاتیوم حداد
احتجاج ضد اغتیال الأمین العام للاتحاد العام للعمال 

الجزائریین
مارس على 01

9:00الساعة 

مارس على 02
13:30الساعة 

عمل المنصبمنحة 
عمال الإنتاج، الفریق اللیلي بمركز 

02-90من القانون 55مواقف تأدیبییة طبقا للمادة ---المیكانیك

جوان على 17
9:00الساعة 

جوان على 17
10:00الساعة 

شهر بدلا 15المطالبة برفع منحة التقاعد إلى 
أشهر10من 

السلم الإداري والنقابةعملیة تحسیسیة من قبل --200العمال المعنیین بالتقاعد

جویلیة على 01
9:00الساعة 

جویلیة على 01
14:35الساعة 

--1000جمیع الفئات1997التأخر في دفع أجور شهر جوان 
عملیة تحسیسیة من قبل المدیریة المركزیة ومدیریة الموارد 

البشریة والنقابة

على ویلیةج13
8:00الساعة 

جویلیة على 14
6:00الساعة 

رفض المعاییر المتبعة لغلق بعض الوحدات 
التجاریة، اضطهاد العمال، والتأخر في دفع 

الأجور
--2720جمیع الفئات

انعقاد جمعیة عامة أمام مقر النقابة بمركب السیارات 
الصناعیة، وصول الصحفیین الذین تجولوا وأخذوا صور 

النقابةبالمراكز الإنتاجیة، استقبالهم من قبل المدیر العام و 

جویلیة على 27
8:00الساعة 

جویلیة على 28
6:00الساعة 

رفض المعاییر المتبعة لغلق بعض الوحدات 
التجاریة، اضطهاد العمال والتأخر في دفع 

الأجور
--2870جمیع الفئات

یوم احتجاجي منظم من قبل الاتحاد المحلي للاتحاد العام 
عمیم المؤسسات للعمال الجزائریین بالرویبة، من أجل ت
1997جویلیة 17العمومیة للمنطقة الصناعیة المبرمج منذ 

جویلیة على 29
8:00الساعة 

جویلیة على 29
15:00الساعة 

الموافقة على الدفعتفاوض، -یوم3500جمیع الفئات1997التأخر في دفع أجور شهر جویلیة 

فتح المفاوضات-أیام33003جمیع الفئاتمطالب أجریةأكتوبر03-أكتوبر 01
.ة استنادا للمعلومات المستمدة من الأرشیف المركزي ومدیریة الموارد البشریة بقسم السیارات الصناعیةمن إعداد الطالب: المصدر



1999- 1998نزاعات خلال سنتي ال: تطور ثالثا

السنة
التوقف عن العمل

عدد العمالالفئة المعنیةالمطالب والأسباب
ات ساع

العمل 
المضاعة

تقییم 
الخسارة

المواقف المتخذة
نهایةبدایة

1998

تفاوض-30007500جمیع الفئاتمطالب أجریة-جانفي 26-جانفي 26

مارس على 08
8:00الساعة 

مارس على 09
10:00الساعة 

رفض المعاییر المتبعة لغلق بعض الوحدات 
ر في دفع التجاریة، اضطهاد العمال والتأخ

الأجور
-26135226جمیع الفئات

عملیة تحسیسیة من قبل السلم الإداري 
والنقابة

جویلیة على 28
13:00الساعة 

-
احتجاج ضد الابتزاز والتخویف والضغوطات 

الممارسة ضد العمال بشأن الأجور
الوقوف احتجاجا أمام مقر المؤسسة--200أعضاء النقابة وجماعات من العمال

سبتمبر على 29
10:00الساعة 

سبتمبر على 29
15:00الساعة 

الموافقة على الدفعتفاوض، -300012000جمیع الفئات1998التأخر في دفع أجور شهر جوان 

1999
جانفي على 13

11:00الساعة 

جانفي على 13
14:00الساعة 

-200600كبمركز المیكانیالإنتاجعمال د.ج للعمال5000طلب تأمین مبلغ 
رد سلبي من قبل مدیریة الموارد البشریة 

وسكرتاریة النقابة
.ة استنادا للمعلومات المستمدة من الأرشیف المركزي ومدیریة الموارد البشریة بقسم السیارات الصناعیةمن إعداد الطالب: المصدر





20/04/2010إلى 2000/ 21/04تطور نزاعات العمل الجماعیة خلال الفترة الممتدة ما بین : )06(ملحق رقم 
2001-2000نزاعات خلال سنتي ال: تطور أولا

السنة
التوقف عن العمل

عدد العمالالفئة المعنیةالمطالب والأسباب
ساعات 
العمل 
المضاعة

تقییم 
الخسارة

المواقف المتخذة
نهایةیةبدا

2000

سبتمبر على 02
8:00الساعة 

سبتمبر على 02
9:40الساعة 

علاوة الضرر، الأجر خارج 
الشبكة، سن التقاعد

-80133عمال الورشات بمركز انتاج المواد الكیمیائیة
المتابعة حلول لبعض المشاكل (إیجاد
یة بعد التقاعد، تحسین الطعام، الطب

ظروف العمل)و 
بتمبر على س19

8:00الساعة 

سبتمبر على 19
8:45الساعة 

زیادة الأجور و تحسین 
ظروف العمل

تكوین لجنة للنظر في المشكل-6549عمال المناولة

أكتوبر على 22
8:00الساعة 

أفریل على 27
9:30الساعة 

مشكلتكوین لجنة للنظر في ال-6549سائقي عربة نقل البضائعB1إلى A5التصنیف من 

2001

مارس على 10
10:00الساعة 

مارس على 10
11:30الساعة 

08عدم اقامة احتفال 

مارس
بعض عمال من وحدة تسییر الإنتاج، الوحدة المركزیة 

التجاریة بالرویبة، ومركب السیارات الصناعیة
تحقیق المطلب-100150

مارس على 20
10:00الساعة 

-
القانون ضد مشاریع 

المتضمن الخوصصة
عمال المؤسسة الوطنیة للسیارات الصناعیة (كل الوحدات 

التابعة للمؤسسة و الإعلان عن الإضراب)
2500--

وعود بعدم تطبیق هذا القانون على 
المؤسسة الوطنیة للسیارات الصناعیة

جویلیة على 07
8:30الساعة 

جویلیة على 07
9:15الساعة 

تكوین لجنة لمعالجة النزاع-200150ز المیكانیكمركمطالب أجریة

جویلیة على 14
8:30الساعة 

جویلیة على 14
10:30الساعة 

فتح المفاوضات بین النقابة والمؤسسة-15003000%)50السیارات الصناعیة (قسمعمال مطالب أجریة

جویلیة على 23
8:15الساعة 

تحقیق بعض المطالبتفاوض، -أیام 28325%)78المؤسسة الوطنیة للسیارات الصناعیة (عمال زیادة في الأجور-جویلیة 29

سبتمبر على 19
9:20الساعة 

سبتمبر على 19
11:20الساعة 

بسبب إلغاء یوم الاستقبال 
23/07/2001المقرر یوم 

قبول المطالب-1020عمال مركز المیكانیك

تفاوض-50100ء الفرق ومراقبو الإنتاجرؤساترقیةأكتوبر17-أكتوبر17
تفاوض--15الفئة النسویةأوقات العمل-اكتوبر 29-أكتوبر 29

تفاوض--40الفئة النسویةأوقات العملنوفمبر04نوفمبر04



دیسمبر على 29
9:30الساعة 

دیسمبر على 29
11:00الساعة 

تطبیق المحاضر المتفق 
جویلیة 17و04علیها في 

2001أكتوبر 16و 

لكترو لحو الآلات والماكنات، مصلحو الاالمنظمون، مص
میكانیك، صانعي الآلات، والمراقبون

قبول المطالب-3045

.ة استنادا للمعلومات المستمدة من الأرشیف المركزي ومدیریة الموارد البشریة بقسم السیارات الصناعیةطالب: من إعداد الالمصدر

2006- 2005-2003-2002نزاعات خلال السنوات التطور : نیاثا

السنة
التوقف عن العمل

الفئة المعنیةالمطالب والأسباب
عدد 
العمال

ساعات 
العمل 
المضاعة

تقییم 
الخسارة

المواقف المتخذة
نهایةبدایة

2002

أفریل على 06
8:30الساعة 

فتح المفاوضات--50ة)الإداریون (العاملون في الإدار مطالب أجریة-

جویلیة على 21
9:00الساعة 

جویلیة على 21
11:00الساعة 

وإلا 2002-2001احتجاج ضد العمل خلال فترة العطلة 
تخصیص علاوة أو منحة مقابل العمل خلال هذه الفترة

العمال من شتى الوحدات مختلف
والأقسام

عدم الموافقة على المطلب-100200

ة على جویلی24
12:30الساعة 

جویلیة على 24
14:00الساعة 

وإلا 2002-2001احتجاج ضد العمل خلال فترة العطلة 
تخصیص علاوة أو منحة مقابل العمل خلال هذه الفترة

مختلف العمال من شتى الوحدات 
عدم الموافقة على المطلب----والأقسام

2003
نوفمبر على 15

10:00الساعة 
فتح المفاوضات--2750جمیع الفئاتر الاتفاقیة والزیادة المتعلقة بشبكة الأجورتطبیق معایی-

2005
نوفمبر على 05

8:30الساعة 

نوفمبر على 05
10:00الساعة 

8×3إعادة تنظیم ساعات العمل للفریق 
عمال الإنتاج بمركز المیكانیك ومركز 

صناعة الصفیح وطرق المعادن
المطالبالموافقة على -250375

2006

ي على جانف15
8:15الساعة 

-
لبة بمنح قفازات حمایة لجماعة كمیة المخزون صفر، المطا

من الید العاملة في مركز المیكانیك
حل الخلاف-8501700مركز المیكانیك

الاحتجاج والمطالبة بالمعدات الأمن الصناعي--ماي 03
مدیریة التصنیع، مركز مسبك الحدید

وورشة الطبع
حل الخلاف-2142

تعزیز الأمن-4501800% مركز المیكانیك100المطالبة بالتدخل للحد من السرقة-ماي14
.ة استنادا للمعلومات المستمدة من الأرشیف المركزي ومدیریة الموارد البشریة بقسم السیارات الصناعیةمن إعداد الطالب: المصدر



2008- 2007عات خلال سنتي نزاال: تطور ثالثا

السنة
التوقف عن العمل

الفئة المعنیةالمطالب والأسباب
عدد 
العمال

ساعات 
العمل 
المضاعة

تقییم 
الخسارة

المواقف المتخذة
نهایةبدایة

2007

تكوین لجنة-أیام3-العمال الآمرین بالدفعالمطالبة بمنح العلاوات-مارس 26-مارس 24

أكتوبر على 29
8:45الساعة 

أكتوبر على 29
9:50الساعة 

-2224مدیریة الإدارة المالیةعلاوة التقنیة
تطبیق النظام المتعلق بترك المنصب 

( النظام الداخلي)

2008

جانفي على 26
8:30الساعة 

جانفي على 26
10:45الساعة 

النظر في الخلاف-50112الید العاملة المتخصصةعدم تناسب الأجور وتفاوتها

جانفي على 29
9:15الساعة 

جانفي على 29
10:45الساعة 

التفاوت في التصنیفات بالمقارنة مع وحدة 
المسبكة

عمال قسم السیارات الصناعیة ، ورؤساء الفرق 
والمدربین

159238-
ملف في طور الدراسة على مستوى 

قسم السیارات الصناعیة
فیفري على 03

9:20الساعة 

فیفري على 03
9:40الساعة 

التفاوت في التصنیفات بالمقارنة مع وحدة 
المسبكة

النظر في الخلاف-2006الید  العاملة المتخصصة بمركز المیكانیك

--فیفري 06
التصنیف بالمقارنة مع وحدة المسبكة 

وتكوین التقنیین السامیین لفئة تقنیي الصیانة
لمطالبدراسة ا--100الصیانة

مارس على 08
8:00الساعة 

مارس على 08
10:00الساعة 

مطالب أجریة (تفاوت في الأجور)
مركز المیكانیك، وتصنیع الصفیح وطرق 

المعادن
600--

استثارة الشركاء الاجتماعیون على فتح 
والشروع في الحوار

التصنیف بالمقارنة مع وحدة المسبكة--أفریل 06
لمیكانیك، تصنیع الصفیح عمال من مركز ا

وطرق المعادن، تركیب الحافلات، و تركیب 
الشاحنات

النظر في المطالب--1300

أفریل على 07
5:30الساعة 

أفریل على 07
11:30الساعة 

النظر في المطالب--460مركز المیكانیكالتصنیف بالمقارنة مع وحدة المسبكة

.للمعلومات المستمدة من الأرشیف المركزي ومدیریة الموارد البشریة بقسم السیارات الصناعیةة استنادامن إعداد الطالب:المصدر



2010- 2009نزاعات خلال سنتي ال: تطور رابعا

السنة
التوقف عن العمل

الفئة المعنیةالمطالب والأسباب
عدد 
العمال

ساعات 
العمل 
المضاعة

تقییم 
الخسارة

المواقف المتخذة
ایةنهبدایة

2009

فیفري على 08
13:00الساعة 

فیفري على 08
14:00الساعة 

احتجاج ضد التأخیر المسجل في منح علاوة 
خارج حسابات البنك 2009شهر جانفي 

الوطني الجزائري بالرویبة
الاتصال بالبنك الوطني الجزائري فرع الرویبة لطرح المشكل-3030مختلف العمال من وحدات مختلفة

ماي على 03
8:00الساعة 

ماي على 03
10:00الساعة 

طلب الاستفادة من أسبوع للراحة والاستجمام 
تتكفل به المؤسسة بدلا من أسبوع الراحة 

الممنوح حالیا

العمال المكلفون بالصباغة والطلاء 
في مركز تصنیع الصفیح وطرق 

المعادن
مؤسسةتحسیس، توضیح، وطرح المشكل على مستوى ال-2550

--50عمال الإنتاج بمركز المیكانیك2009المطالبة بدفع أجرة شهر جوان --جوان 30
التدخل لدى مراكز البرید من أجل تعجیل الدفع نحو 

حسابات المعنیین

جانفي14-جانفي 201003
إلغاء القرار المتعلق بالسن المحدد للتقاعد 

سنة، وتقییم الزیادات في 60وهو سن 
جورالأ

عمال المؤسسة الوطنیة للسیارات 
الصناعیة

جمیع 
--الفئات

فیما یتعلق بالتقاعد ، المشكل یعود على مستوى وطني، أما 
فیما یتعلق بتقدیر زیادات الأجور تم تقدیم وعود للتفاوض 

في هذا الخصوص

مدیریة الموارد البشریة بقسم السیارات الصناعیة.من إعداد الطالبة استنادا للمعلومات المستمدة من الأرشیف المركزي و المصدر: 





اء الأساتذة محكمي الاستبیان): قائمة بأسم07(ملحق رقم 

مكان العملاسم و لقب المحكمالرقم
- بوزریعة–جامعة الجزائر أ.د عیسى بن صدیق01
المدرسة العلیا للتجارةطاهر لطرشلاد. 02
- بوزریعة–جامعة الجزائر ستيد. زكیة03
جامعة بومرداسد. عبد الرحمان بن عنترأ.04
جامعة بومرداسد. عبد الوهاب بوفجي05
جامعة بومرداسد. فاتح جاري06
جامعة بومرداسشعبانيمجیدد.07
جامعة بومرداسعبد الرحمان خوخي08
جامعة بومرداسجمال بن نعمان09
جامعة بومرداسلزهر شین10





.................: .....................استمارة رقم

أخي العامل / أختي العاملة،،،،،،

حمة الله تعالى وبركاتھ وبعد،،،،السلام علیكم ور

فــي إطـــار التحضـــیر لأطروحـــة الــدكتوراه فـــي علـــوم التســـییر تخصــص تســـییر المنظمـــات، تحـــت عنـــوان: 
، أقـوم بدراسـة میدانیـة و تحلیلیـة علـى سلوك وأداء العـاملین فـي المنظمـةعلىوتأثیرها الصراعات التنظیمیة

لآراء العمـال تجـاه هـذا الموضـوع. وعلیـه یرجـى تعـاونكم فـي تعبئـة مستوى مؤسستكم المحترمة، لإجـراء تحلیـل 
الاســتبیانات المرفقــة لمــا فــي ذلــك مــن أهمیــة بالغــة فــي إنجــاز هــذه الدراســة وفــي تشــجیع البحــث العلمــي بشــكل 

عام.
أن المعلومــات التــي ســتعبء مــن قــبلكم ســوف تعامــل بســریة تامــة ولــن تســتخدم إلا لأغــراض البحــث علمــا 
العلمي.

) أمام كل عبارة وتحت إحدى البدائل التي ×وضع إشارة (قراءة عبارات الاستبیانات بتمعن و لذا یرجى التكرم ب
بأنها تمثل درجة موافقتكم على ما جاء فیها. شاكرة لكم مسبقا حسن تعاونكم ودعمكم.ونتعتقد

أو عدم الرضا یشعر بها الفردحالة من الاستیاء«: التنظیميأو الخلاف أو النزاعحیث نقصد بالصراع
أو الاختلاف في الآراءتصادم المصالح أو الأهداف أو الحاجات أو القیمنتیجةالجماعة العاملة أو
ویتم .كل طرف على إلحاق الضرر بالطرف الآخریحرصالخ حیث..أداء العملطریقةفيالاختلافأو

مشادات ل مثل تقدیم شكاوي، تمرد وعدم تعاون، تقصیر في أداء الواجب، التعبیر عن هذه الحالة بعدة أشكا
بشكل الخلافحالات تسویة لإدارة و خاذ إجراء معین مما یستلزم اتوغیرهامع الزملاء، إضرابكلامیة

.»یتناسب مع كل حالة على حدى 

ة: طالبال

قھواجيأمینة

Université M’hamed Bougara Boumerdes
Faculté sciences économiques, commerciales
et sciences de gestion

ة بومرداسامحمد بوقر جـامـعة
التجارية وعلوم التسييروكلية العلوم الاقتصادية



الجزء الأول: المعلومات الشخصیة

) أمام الإجابة التي تنطبق علیك:×یرجى التكرم بتعبئة المعلومات التالیة بوضع إشارة (

:الجنس.1

أنثىذكر           

:       الحالة الاجتماعیة.2

متزوج                      أعزب

سنة.........................: السن.3

سنة / سنوات...................... عدد سنوات الخبرة:.4

: المؤهل العلمي.5

ثانويابتدائي       

جامعيمتوسط           

: المركز الوظیفي.6

إطار

عون تحكم 

عون تنفیذ 

:العملصفة.7

مؤقتدائم  



الجزء الثاني: عبارات الاستبیان
الأول: أسباب الصراع التنظیميالمحور

أرجو ،داخل المؤسسة التي تعمل فیهالمعبرة عن أسباب الصراع التنظیميیلي مجموعة من العبارات افیما
. ) في الخانة التي تتفق مع رأیك مقابل كل فقرة من الفقرات×ضع إشارة (التكرم بو 

:مؤسستك نتیجة الأسباب التالیةیحدث الصراع داخل 

رقم 
ئماالعبارةالعبارة

دا

البا
غ

یانا
ادراأح
ن

أبدا

.داف العملعدم وضوح أه1
عدم وضوح حدود ومجال مسؤولیات وصلاحیات العامل.2
تفاوت وتداخل في تصمیم وتصنیف الوظائف.3
یس محددة وموضوعیة لقیاس النتائج.تعدد أسالیب الرقابة الإداریة وعدم توفر مقای4
ن.عاملیالالورشات و الاتصال بین الدوائر والأقسام وصعوبة5
تضارب القرارات في المستویات الإداریة المختلفة.6
محدودیة فرص الترقیة ومزاجیتها أحیانا وعدم خضوعها لمعاییر واضحة.7
.ترقیة فرد على حساب آخر8
تغییر القرارات والأنظمة بشكل مستمر.9
الیة والبشریة بشكل یكفي الجمیع.عدم توفر الموارد المادیة والم10
لجوء المشرف أو الرئیس إلى ممارسة الأسلوب التسلطي في الإدارة.11
.عاملینالتمییز والمفاضلة في التعامل مع ال12
في العملیة الإداریة.عمالتضییق فرص مشاركة ال13
انتشار الشللیة والأصدقاء (الجماعات غیر الرسمیة) بین العاملین في المؤسسة.14
.لعاملینالمكانة بین اوأالتنافس على المركز 15

16
الآخر لدى المنافسة غیر الشریفة لكسب ود الإدارة والتي تقترن بالوشایة على الطرف

الرئیس أو تشویش الحقائق أو بث الإشاعات ضد المنافس الآخر.

17
العلاقات التبادلیة، حیث یعتمد العامل في تسییر أعماله وتحقیق أهدافه على الطرف 

الآخر، فكل یعتمد على الآخر.
.العمالتباین ثقافات وقیم واتجاهات 18
خر وعدم استقرارهم في وظیفة محددة.تنقل العمال من قسم لآ19
ن.عاملیسوء العلاقات الشخصیة بین ال20
عدم التعاون وعدم الانضباط من قبل بعض العاملین.21
حدة مزاج بعض العمال وصعوبة تعاملهم مع الآخرین.22
اختلاف العمال في إدراكهم وتقییمهم للأمور.23
ور العمال بالرضا الوظیفي والأمن.عدم شع24



مستویات الصراع التنظیمي: ثانيالالمحور
ها، أرجو التنظیمي في المؤسسة التي تعمل فییلي مجموعة من العبارات التي تقیس مستویات الصراع فیما

ترونها تعبر عن مدى موافقتكم على العبارات التالیة:) في الخانة التي ×إشارة (التكرم بوضع

مرق
ئماالعبارةالعبارة

دا

البا
ادرااناأحیغ
ن

أبدا

.في الوقت نفسهمختلفتینني رئیسي المباشر القیام بمهمتینیطلب م25
تصلني أوامر من قبل اثنین أو أكثر من المسؤولین ویصعب علي تنفیذها.26
یتم تكلیفي بالعمل مع رئیسین أو أكثر لكل واحد منهما طریقته الخاصة في العمل.27

28
مسؤولي المباشر أداء أعمال أو مهام دون مراعاة أو توفیر الموارد الكافیة یطلب مني

لتنفیذ هذه المهام.
أختلف مع رئیسي أو أحد المسؤولین في العمل لأنه یفرض سلطته علي.29
ختلف مع زمیلي في العمل لأنه یخلق لي المشاكل ویعیقني في أداء عملي وهدفي.أ30

31
في مؤسستنا سوء تفاهم بین كبار السن والعمال الشباب نتیجة اختلاف الأفكار یحدث
بینهم.

یحدث في مؤسستنا سوء تفاهم بین ذوي الشهادة الجامعیة و الأقدمیة في العمل.32

33
عمل معها نختلف حول من یقوم أداخل المجموعة ( وحدة، أو مصلحة، أو ورشة) التي 

بالعمل.
عمل معها.أیوجد اختلاف في الآراء بین أعضاء المجموعة التي 34
ن العمل.أداخل المجموعة یحدث عدم اتفاق حول القرارات المناسبة بش35
داخل المجموعة التي أعمل معها یسود جو من الخصام والعداء بین العمال.36

37
الورشات (الوحدات أو یها والمجموعات الأخرىنتمي إلأتحدث خلافات بین المجموعة التي 

.أو المصالح الأخرى)
تخفي المجموعات الأخرى المعلومات اللازمة لنا لأداء عملنا.38
تتنافس مجموعتنا مع المجموعات الأخرى في تحقیق أداء أفضل من الأخرى.39
نتمي إلیها و المجموعات الأخرى.هناك تعاون واعتماد متبادل بین المجموعة التي أ40



الصراع التنظیميأشكال: ثالثالالمحور
المؤسسة داخلالصراع التنظیمي ظاهرةتعبر عن تعبر عن الأشكال التيیلي مجموعة من العبارات التيفیما

ترونها تعبر عن مدى موافقتكم على العبارات ) في الخانة التي ×إشارة (ها، أرجو التكرم بوضعالتي تعمل فی
التالیة:

مرق
ئماعبارةالالعبارة

دا
البا

غ
یانا

ادراأح
ن

أبدا

تؤدي الخلافات التي تحدث داخل المؤسسة إلى الإضراب.41
تجاهل الإدارة للمشاكل التي تحدث داخل العمل.بسبب العمال إلى الإضراب یلجأ42
یلجأ العمال إلى الإضراب من أجل المطالبة بتحسین ظروف العمل ورفع الأجور.43

44
ین الذي تعرض للإهانة أو الفصل یلجأ العمال إلى الإضراب تضامنا مع أحد العمال أو الموظف

الطرد دون وجه حق.و 
یلجأ العمال إلى الإضراب بسبب نقص برامج التدریب اللازمة لأداء العمل على أكمل وجه.45
عن العمل.المفاجئالتوقفیتخذ شكل الإضراب 45
یتخذ شكل الإضراب الوقوف أمام إدارة المؤسسة احتجاجا على الوضع الراهن.47
یتخذ شكل الإضراب القیام بمسیرة أو تظاهرة.48
یتخذ شكل الإضراب تخفیض الإنتاج.49

50
ت، أبخرة، نقص التهویة عن العمل بسبب طبیعة وظروف العمل الصعبة ( غازاأتغیب

..)الإضاءة،..و 
أتغیب عن العمل هروبا من جو العمل.51
أتغیب عن العمل بسبب عدم توافر وسائل ومعدات الأمن الصناعي للوقایة من الأمراض المهنیة.52
أتغیب عن العمل بسبب عدم ارتیاحي لأسلوب الإشراف.53
أتغیب عن العمل بسبب نقص الخدمات الطبیة وعدم كفایة العلاج.54
أتغیب عن العمل من أجل التكفل بالعائلة وقضاء أمور شخصیة.55
أو الكلي.حوادث قد تؤدي إلى العجز الجزئيأوعملهم) بسبب حدوثیترك بعض العاملین وظائفهم (56
بب تغییرهم لمنطقة سكنهم.یترك بعض العاملین وظائفهم بس57
یترك بعض العاملین عملهم بسبب طبیعة العمل الصعبة.58
تستغني المؤسسة عن بعض العاملین بسبب عدم توافر فیهم الخبرة والتأهیل اللازمین.59

60
وى إلى معینة داخل المؤسسة ألجأ إلى تقدیم شكلعندما أكون في خلاف مع فرد ما أو جماعة عم

المدیریة العامة.
.إتقانهفي خلاف مع الآخرین ألجأ إلى التهاون في العمل وعدم عندما أكون 61
إلى التخریب والإسراف في استعمال الموارد وتبذیر الإنتاج.أعندما أكون في خلاف مع الآخرین ألج62
ل القوة والعنف.عندما أكون في خلاف مع الآخرین ألجأ إلى استعما63
إلى تقدیم استقالة عن العمل.أعندما أكون في خلاف مع الآخرین ألج64



الصراع التنظیميأسالیب إدارة:الرابعالمحور
ها، أرجو التنظیمي في المؤسسة التي تعمل فیالصراع أسالیب إدارةیلي مجموعة من العبارات التي تقیس فیما

ترونها تعبر عن مدى موافقتكم على العبارات التالیة:) في الخانة التي ×إشارة (التكرم بوضع

مرق
ئماالعبارةالعبارة

دا

البا
غ

یانا
ادراأح
ن

أبدا

إلى إیجاد حلول مناسبة لجمیع العاملین.يرئیسیسعى 65
على محاولة الفهم الصحیح لمشاكل العمل.يرئیسیشجع 66
تفهم مواقف ووجهات نظر العاملین الآخرین.يرئیسیحاول 67
البدء في حلها.من أننا قد فهمنا مشاكل العمل جیدا قبل رئیسي یتأكد 68
برأیه لإرغام العمال على تقدیم تنازلات.ي رئیسیتمسك 69
أن أؤید وجهة نظره.یطالبني رئیسي 70
أو خسارة.ربحمع موضوعات الخلافات على أنها عملیة یتعامل رئیسي71
سلطته لاتخاذ قرار في مصلحته.یستخدم رئیسي 72
منع العاملین من إظهار مشاعر الغضب والإحباط.یسيیحاول رئ73
تخفیف حدة الخلافات عن طریق تجاهلها.رئیسيیحاول 74
الإنصات لشكاوي العاملین التي توجد بینهم خلافات.يرئیسیتفادى 75
الاطلاع على المشاكل القائمة.سيرئییتفادى 76
على عدم إحراج وإیذاء شعور العاملین.یحرص رئیسي77
بعض اهتماماته لیرضي العاملین.يرئیسقد یهمل 78
المشكلة بل یترك الأمر للعاملین لیبدوا حلا لها.رئیسي لا یواجه 79
العمل مع العاملین للتوصل إلى حل وسط للخروج من المأزق.یحاول رئیسي 80
میع أطراف الخلاف من العاملین على تقدیم بعض التنازلات للوصول جيرئیسیحث 81

إلى تسویة موضوع الخلاف.
على تقریب وجهات النظر بین أطراف الخلاف.یعمل رئیسي 82
جمیع الأطراف على إبراز أفكارهم واهتماماتهم.یحث رئیسي83

باشر لحل صراع ما، فإنه یحیل ذلك إلى إذا لم تكف الصلاحیات الممنوحة للرئیس الم84
المسؤولین في المستوى الأعلى لتوافر الصلاحیات.

58
من المسؤولین في المستوى الأعلى التدخل إذا ما تشدد أحد الأطراف یطلب رئیسي

وأظهر عدم التعاون.

86
د على حل المستوى الأعلى بالمعلومات الضروریة لیساعالمسؤولین في یزود رئیسي

المشكل أو الخلاف القائم.

87
القرارات المتخذة من المستوى الأعلى لحل مشاكل المیدان فور إبلاغه رئیسي یطبق
بها.



الصراع التنظیميالنتائج المتوقعة من إدارة: خامسالالمحور
التنظیمي في المؤسسة التي تعمل الصراع النتائج المتوقعة من إدارةیلي مجموعة من العبارات التي تقیسفیما
ترونها تعبر عن مدى موافقتكم على العبارات التالیة:) في الخانة التي ×إشارة (ها، أرجو التكرم بوضعفی

مرق
ئماالعبارةالعبارة

دا

البا
غ

یانا
ادراأح
ن

أبدا

تتعدد وجهات نظر العاملین بالنسبة لمشاكل العمل.88
یختلف العاملون حول الأسلوب الأمثل الذي یمكن إتباعه لتحقیق أهداف العمل.89
یختلف العاملون حول كیفیة أداء المهام الوظیفیة.90
املون حول كیفیة تنظیم العلاقات الوظیفیة فیما بینهم عندما یعملون معا.یختلف الع91
.قسمهناك خلافات حادة بین العاملین داخل ال92
أشعر أنا وبقیة العاملین بدرجة عالیة من الانتماء لمكان العمل.93
أشعر بالثقة الكاملة في قدرات رئیسي الوظیفیة العالیة.94
أشعر بالراحة للأسلوب الذي یستخدمه رئیسي في الإشراف على العمل.95
یحفزني الأسلوب الذي یستخدمه رئیسي على تحسین أدائي الوظیفي.96
یحفزني الأسلوب الذي یستخدمه رئیسي على عدم التفكیر في ترك الوظیفة.97

98
عامل معه بسبب أسلوبه في التعامل مع حالات أعرف رئیسي جیدا وأنا حریص جدا في الت

الخلاف في الرأي.
تدفعني الصراعات الموجودة في العمل إلى العمل بجدیة.99
أشعر أنني یجب أن أستفید من حالات الصراع الموجودة في العمل.100
یحدث التقدم الایجابي في العمل نتیجة الصراعات في العمل.101
أشعر بحماس ورغبة في العمل عندما تحدث صراعات في العمل.102
أشعر بمشاعر غیر طیبة (عدائیة) اتجاه رئیسي عندما تحدث خلافات بیننا.103



أداء العاملینتقییم: سادسالالمحور
مؤسسة التي تعمل فیها، أرجو التكرم فیمایلي مجموعة من العبارات التي تقیس الأداء الوظیفي للعاملین في ال

ترونها تعبر عن مدى موافقتكم على العبارات التالیة:) في الخانة التي ×إشارة (بوضع

مرق
ئماالعبارةالعبارة

دا
البا

غ

یانا
ادراأح
ن

أبدا

أستخدم مهاراتي وقدراتي بشكل كامل عند أدائي لعملي.104
على الدوام.أتقید بمواعید العمل وأحافظ 105
ألتزم بالمظهر العام أثناء العمل.106
لدي القدرة على العمل في ظروف تتصف بالضغوط العالیة أو الحالات الطارئة.107
لدي الرغبة في إنجاز الأعمال الیومیة.108
أنفذ الأوامر والتعلیمات الصادرة عن رئیسي المباشر فیما یخص العمل.109
أقوم بانجاز عملي وفق الكمیة والنوعیة المخطط لها.110
أتعاون مع الآخرین ( زملاء العمل، الرؤساء) لإنجاز العمل.111
لدي القدرة على التعامل مع زملائي في العمل.112
ألتزم بالسیاسات والإجراءات المتبعة في مكان العمل.113
القدرة على المبادرة والإبداع في تطویر العمل وتبسیط إجراءاته.أتمتع ب114





غات الأجنبیةلقائمة بأهم المصطلحات الواردة في البحث وما یقابلها بال

المصطلح باللغة الفرنسیةالمصطلح باللغة الانجلیزیةالمصطلح باللغة العربیة

ConflictConflitالصراع أو النزاع

Organizationalالصراع التنظیمي conflictConflit organisationnel

Organizationalداخل المنظمةسلوك العاملین behaviorComportement organisationnel

PerformancePerformanceالأداء

AccomplishmentAccomplissementالإنجاز

EfficacityEfficacitéالفعالیة

EfficientEfficienceالكفاءة

OrganizationOrganisationالمنظمة

Social interactionInteraction socialالتفاعل الاجتماعي

Performanceداءتقییم الأ evaluationEvaluation de performance

Performanceداءقیاس الأ measurementMensuration de performance

Performanceتقدیر الأداء appraisalAppréciation  de performance

CompetitionCompétitionالمنافسة

AbsenteeismAbsentéismeالتغیب

ManifestManifestationالتظاهرة

Turnoverدوران العمل laborTurnover

DestructionDestructionالتخریب

statusstatutالمكانة أو المركز

PowerPouvoirالنفوذ

InterdependenceInterdépendanceالاعتمادیة

Limitedالمواردمحدودیة  resourcesLimitation de ressources

Interapersonalالصراع الفردي conflictConflit intra-personnelle

Interpersonalوآخردالصراع بین فر  conflictConflit interpersonnelle

Intera-group conflictConflit intra-groupeالصراع داخل الجماعة الواحدة



المصطلح باللغة الفرنسیةالمصطلح باللغة الانجلیزیةالمصطلح باللغة العربیة

Inter-group conflictConflit intergroupeالصراع بین الجماعات

Vertical ofالصراع العمودي hierarchal conflictConflit verticale

Horizontal conflictConflitالصراع الأفقي horizontale

Functionalالصراع البناء conflictConflit fonctionnelle

Dysfontional conflictConflit dysfonctionnelleالصراع السلبي

Role conflictConflit de rôleصراع الدور

Role ambiguityAmbigüité de rôleغموض الدور

Goal conflictConflitصراع الهدف d’objectif

Conflict managementManagement de conflitإدارة الصراع

CooperationCoopérationالتعاون

ConsensusConsensusالمجاملة

CompromiseCompromissionالتسویة

DominationDominationالسیطرة

AvoidingEvitementالتجنب

Referral of the conflict to aإحالة الصراع إلى مستوى أعلى
higher level of administration

Renvoi du confit à un niveau
supérieur

ConciliationConciliationالمصالحة

MediationMédiationالوساطة

ArbitrationArbitrageالتحكیم

Conflict sollicitationSollicitation deاستثارة الصراع conflit

Labor conflictsConflits de travailت العملانزاع

Individualنزاعات العمل الفردیة labor conflictsConflits individuels de travail

Collectiveنزاعات العمل الجماعیة labor conflictsConflits collectives de travail

StrikeGrèveالإضراب

Collective conventionConvention collectiveالجماعیةالاتفاقیة

Interneالتسویة الداخلیة لنزاعات العمل regulation of conflictsRèglement interne de conflits



المصطلح باللغة الفرنسیةالمصطلح باللغة الإنجلیزیةالمصطلح باللغة العربیة

Inspectorالعملمفتش of laborInspecteur de travail

Conciliation officeBureau de conciliationمكتب المصالحة

Collectiveالتفاوض الجماعي negociationNégociation collective

Commiteeاللجان المشتركة commonComité commun

Professionalالخطأ المهني wrongFaute professionnelle

Seriousالجسیمالخطأ  WrongFaute grave

Labor relationRelation de travailعلاقة العمل

Labor cessationCessation de travailتعلیق علاقة العمل

Laborوقف علاقة العمل suspensionSuspension de travail

AbsenceAbsenceالغیاب

PromotionPromotionالترقیة

Lay offLicenciementالتسریح

Interne regulationRèglement intérieurالنظام الداخلي

الوقایة من نزاعات العمل الجماعیة
Prevention of labor

collective conflict
Prévention des conflits

collectifs de travail

Practice ofممارسة حق الإضراب law StrikeExercice du droit de grève

Regulation of labor conflictsتسویة نزاعات العمل
Règlement des conflits de

travail

Strike noticePréavis de grèveالإشعار المسبق بالإضراب

Protection of rightحمایة حق الإضراب StrikeProtection du droit de grève

Minimum serviceService minimumالحد الأدنى من الخدمة

RequisitionRéquisitionالتسخیر

Strikeتسویة الإضراب resolutionRésolution de grève
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