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 " ربنا آتنا من لدن رحْمةً وهيئْ لنا منْ أمْرنا رشدًابس الله الرحمن الرحي :" 

ئل: "  ق بس الله عز الق ق    اقْرأْ باسْ رب الذي خ ق الْْنسان منْ ع   الْْكْر اقْرأْ ورب   خ

ْ   الذي ع بالْ  ْ يعْ  " ع الْْنسان ما ل

يه  س  ع آله  صحبه لمين سيدن محمد ص الله ع   الصلاة  السلا ع سيد الع

  من تبعه إل ي الدين.

ل: " من الذ س  من أسدى  ل ق هيشكر الله ل يشكر  الن فئ ف فك  إليك معر

ا له". دع ا ف  فإن ل تستطيع

لا نحمد الله الذ ثبتن ذا  م كن ل ، أم بعد أ هدان ل تد لشكر الجزيله لن :والتقدير  تقد ب  إل

جه الم ن نع المشرف  ي محمد، الذ ك ر بن ش ذ الدكت  الأست

ته يل الذ  جي ين بت ئحه ثب الله خطبخل ع ، .ه نص ن حكي ذ بن حس ذ إل الأست ر  الأست  ،علالتب

ين في  ظ الم لين  ن إل المس العرف ص الشكر  أتقد بخ تذة قس ع التسيير،  تذتي الكرا أس كم أشكر أس
سس  طني لم ء ال البن ز هذا العمل.( GCB)ندس المدني  ني في انج عد س ني   الذين استقب

اء من قري أ من بعيد كل إل ا لن الطري لإتم دراستن س د  الدين م

ل الله العظي أن يجز الجميع خير الجزاء  يثبت خير  ، في الأخير نس ا  الث

ل  نع النصير. ن إنه نع الم فقن  يسدد خط   ي

  شكرا جزيلا. ذكره القإل كل من نسي الق  
 

 



   

              إهداء

ل لم            ليس أخ ع لد ع يس المرء ي هل تع ف                                   كمن ه ج

فل        إن كبيير الق الذ لا ع عند يه الجح  صغير إذا التفت ع

ل          ن ع ف   إن صغير الق إذا ك  كبير إذا رد إليه المح

ني صغيرًا ) ي م كم ربَّ ِّ ارْحمْ قل رَّ م :"  جل في حق ل الله عز   " (24إل من ق

لي مصدر ، إل الحبيب الغ استرح أن ، إل من تعب  نم أن لي  ي ر ال ن  إل من س الحن
،  حمنبع ال سع البحر. أمي الرحم اسع ك حب الق ال تي ص هرة حي  حفظ الله. ج

ليس قبح د  رش عي  د "ي بني الع نضج  الإرش جيه  الت لنصح  ر دربي ب  إل الرجل الذ أن

د" أبي العزيز حفظه الله. فس  زيغ 

د،  دل، عم ، ع تي أسي الضراء إل إخ تي في السراء  ني في حي رك ع الذين ش م اهر ال إل الج
، ، أمين ردة، صبرين ، نجي   ريم

ء ديدين، إل أغ الأصدق لتي أيمن، إل أعز  رفيق دربي أمين إل ابن خ ئ  حبيبتي  إل كل ع
لد الكبير  .خ

 ، ، إل ن، مري ، حن م ، س ر عيني، ابتس يزة ن ف بي،  : جمي حبيب ق  إل صديق الدر
، ري  نسرين. ص

ن لي  ي محمد " الذ ك ذ المشرف" بن ش  نع المرشد،إل الأست

ار الدراسي  إل كل زملائي في مش

ل تسعإل كل من   سعت ذاكرتي 

 مذكرتي

 إل كل من يح لي الخير

 .هؤلاءأهد إل كل 

                  



خص  الم

 

 الملخص:

دف هذا البحث  اثره ع اداء إل ي سس  هرة الصراع التنظيمي في الم يل ظ تح
. ي ادارت كي ن الصراع  الافراد  ين كبير بش كري تب د عكس المدارس ال ، ف جه ع ب

ر الزمن من  ين النظرة إل الصراع مع مر ، إذ تب سس أثره ع أداء الافراد في الم
ص منه إل نظرة  يج التخ  ، سس ل يصي الم خ أنه مرض  بي  يدي س نظرة ت

بي تعتبره أمرا طبيعي  دة مإيج سبيل يمكن الاست من  ق الك استغلال الط ز  نه في ح
ل منه  فظ ع الحد المع المح هن من ده إل أبعد من ذل بتشجيعه  التغيير. 
 . سس ع داخل الم الجم ي الأفراد  ء ع حي د الذاتي للإب الن رة الإبداع  في لإث  الك

اء بين سس س ي متعددة في الم لصراع ينش في مست بين الأفراد ف ذاتيه ا رد   ال

. هذا الأخير يترعرع  سس ه الصراع داخل الم هذا م يشكل في مجم ع  أ داخل الجم
كي سب س ، ك ف مشجع سس في ظل ظر ب داخل الم ، ك تعتبر بمث ، إداري

ثرا درة ع خ الصراع بين الأفراد م ع تس  ق رد أ الجم ع قد تجعل ال أ جم
ي  ظي ثر ذل ع الأداء ال قد ي م الشديدة،  الم د  لعن يتصف ب اني  ك عد مس

 للأفراد. 

 ، سس ئد داخل الم ثر بدرج الصراع التنظيمي الس ى أداء الأفراد يت لاش أن مست
ل ره فع د درج معتدل من الصراع يمكن اعتب ج ،  ف سس ك بشكل كبير في الم

ع من ض ا مرت د درج منخ ج ى أع من الأداء. آم  ي مست عد ع تح ي تس  ف
د إل ضعف في الأداء  .الصراع ي

سس  حيث ي في الم ، إم عن تتحمل الإدارا الع ء الاز لإدارة الصراع جل الع
إمبإزالتطري الحد من  ن أكثر من الازعن طري التدخ ،  يل من إدا ك ت  ، ل ل

ن أقأ دعم أ دت إدا ك زي رت  دة إث ذل بغرض الاست ن.  من  ل مم يج أن تك
سس  ائد جيدة في الم رع إل ف تج عن من كلا الأطراف المتص ق الن يل الط في تح

  . ئ  أعض

م المي المع ن  يل البي ة من الدراس الميداني التي تم أخيرا ت تح ح داني المست
ء البن ندس المدني  طني ل سس ال ى الم د  ع مست دا ل الجزبب ي  ء، حيث تن التطبي

لي  الأس يي أداء الأفراد،  ت  ، ب ، أسب ء الصراع دي لنش امل الم عدة أجزاء من الع
. قع من ئج المت النت  ،  المستخدم في إدارت
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 قائمة الجداول والأشكال

 أولا : قائمة الجداول

 الرقم العنوان الصفحة
صراع 9  (-) التنظيمي ج نظر المدارس الإداري ل

 (-) لتقيي أدائه تحديد رتب كل فرد 

رن  بين  الطر الأخرى  طريق تقيي  مق لأهداف  ب
 المستخدم في تقيي أداء الأفراد

(-) 

الأداء في ظل   العلاق بين إدارة الصراع التنظيمي 
بق  الافتراض الثلاث الس

(-) 

ر  ل الح ريع المنجزة في مج  (-) المش

ل الطرق  ريع المنجزة في مج  (-) المش

ريع المنجزة في   ءالمش ل البن  (-) مج

د.  ل السد ريع المنجزة في مج  (-) المش

ء السك   ندس المدني لبن ل ال ز في مج ريع قيد الإنج المش
 الحديدي

(-) 

را  مط ندس المدني ل ل ال ز في مج ريع قيد الإنج  (-) مش

م  ى الع زيع الق  (-) ت

ل  ر رق الأعم  (-) تط

س ليكرا   فق لمقي ن  ر الإستب را مح زيع درج عب ت
سي  الخم

(-) 

صد أداة الدراس   (-) ثب 

ن  را الاستب دة استم استع زيع  ي ت ئج عم  (-) نت

ف متغير  زيع أفراد عين الدراس   (-) الجنس ت

ف  زيع أفراد عين الدراس  عي متغير ت ل الإجتم  (-) ح

ف متغير  زيع أفراد عين الدراس   (-) السن ت

زيع أفراد عين الدراس  ا الخبرة ت  (-) عدد سن

زيع أفراد عين الدراس  مي متغيرف  ت  (-) المؤهل الع

زيع أفراد عين الدراس  يمتغيف  ت ظي  (-) ر مركز ال

زيع أفراد عين الدراس   ف الدخل ت
 

(-) 

ردا عين الدراس فيم يخص   ي من م ئج المتحصل ع النت
را مقي ل )الصرا -س ليكرا عب ر الأ  التنظيمي(ع المح

(-) 

ردا عين الدراس فيم يخص   ئج المتحصل من م النت
ني ر الث س ليكر المح را مقي  تقيي أداء الأفراد :عب

(-) 
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II 

يل    (-) الصراع التنظيمي ع أداء أفراد. إدارة أثرتح

د   ين الأح يل التب فق للإدارة الصراع التنظيمي تح
ئص الشخصي خص  ل

(-) 

د  ين الأح يل التب ئص الشخصيللأداء الأفراد  تح خص  (-) فق ل

  

 الأشكال ثانيا: قائمة

 رقم عنوان الصفحة

ن النظ   (-) مك

ر  ه فدة ج دج ن  (-) نم

ي الصراع التنظيمي   (-) مراحل عم

ن الأداء   (-) مك

ي تقيي الأداء  مج عم ي تشغيل برن  (-) كي

زان المرجح في تقيي الأداء  ئم الأ ذج ق  (-) نم

كي )   ني الس ذج لطريق التدرج البي في تقيي   ( BARSنم
ني  را ال لي استخدا الم س آلي ) مسؤ أداء مبرمج ح

ز (  الإنج

(-) 

زيع الطبيعي   (-) منحن الت

لأهداف  ا الإدارة ب  (-) خط

ا إدارة الصراع التنظيمي  خط  (-) مراحل 

س   م ذج ت ننم م  (-) ك

الضغط  العض  ط  الإحب  (-) العلاق بين الصراع 

أداء الأفراد   (-) العلاق بين الصراع التنظيمي 

م  ى الع زيع الق  (-) ت

ء  البن ندس المدني  طني ل مؤسس ال يكل التنظيمي ل  (-) ال



ا  قائمة الجداو والأش
 

 

 

III 

  

 

 

 

ذج الدراس   (-) نم

ف متغير الجنس  زيع أفراد عين الدراس   (-) ت

عي  ل الإجتم ف متغير ح زيع أفراد عين الدراس   (-) ت

ف متغير   زيع أفراد عين الدراس   (-) السنت

ف  زيع أفراد عين الدراس  ا الخبرة ت  (-) متغير عدد سن

ف  زيع أفراد عين الدراس  مي ت  (-) متغير المؤهل الع

زيع أفراد عين الدراس  ي متغيرف  ت ظي  (-) مركز ال

زيع أفراد عين الدراس   (-) الدخل متغيرف  ت



 

 

 

 

 

 

 

 



 المقدمة

 

 

 

 أ

دم   م

تبر رض ل ي ، يت ني كي إنس هرة س مي داخل  الصراع ظ رس الي رد خلال مم ال
اع ختلاف أن رالصراع له حيث نجد أن  المنظم ب ن من خلال  الص سره الإنس ي

د صرامن ج علاقته مع الغير  ج سه،  يمكن لأخرى   ينتج من  أن  صراعع داخل ن
لي أ  المس ار  افع أ الأد الد ج النظر  دباختلاف في  ج رض الم  سب الت

اعه ف  يز أن تم به  م اخت أسب اقف، فم غير ذل من الم لح  المص في الأهداف 
ئع. ش  أمر حتمي داخل المنظم 

كثيرة إن  ر داخل المنظم  ي سري الظ اق ي  ع الصراع ح ر داخل جم الانتش
مل،  حيث أن  تج عن ال ن ن كل داخل المنظم قد تك مش ب  اجه عدة ص ن ي الإنس

ثر د مثل هذه الصراع قد ت ج ين،  د الأفراد ع صراع م ث ج ر ع أدائ ي
لج هذا من ت أداء المنظم مم يست طر لم لي  ج ع المنظم البحث  عن اس

ف أدائه  بي يض بي أ بشكل س رد بشكل إيج ثر ع ال لصراع قد ي نالصراع، ف لإنس  ف
بي  ه بشكل إيج مل م يت اجه الصراع  زه فقد ي ملالإع يح بي  بداع في ال أ بشكل س

ف أدائه ن  الصراع تتخذ هذا المنظم قد  أن كم ،يض ضم عد لب أهداف  مل مس ك
          . استمراره

لي البحث لا: إشك  أ

، ف  ارد البشري في المنظم لم ط التي ترتبط ب ع الصراع أحد النش ض يشكل م
كي  الس ف  الث ر،  يش في الأفك الت ازن  ي الت رة تح كرة ضر ط يرتبط ب نش

لح بين الأفراد في  من ث المص شر ع أداء الأفراد  ثيرا مب ثر ت ، كم أنه ي المنظم
ع سير لي  أداء المنظم  ن إل طرح الإشك ه م دف :عم  لي        الت

دي الصراع التنظيمي ع أداء الأفراد إدارة أثر م سس الاقتص سس  في الم في م
ء ال البن  ؟(GCB)ندس المدني 

لي بحثن قمن ل :تحك في إشك رعي لا ال  بطرح جم من التس
 : الأسئلة الفرعية ثانيا:

أسئ تط رعي  إل أسئ نظري  س الأسئ ال يبحيث تن  ي

  :أ( الأسئ النظري

هي  (1 ث الصراعالأم د إل حد  ؟التنظيمي سب التي ت

ع أ ( 2 ليكيف يت إدارة الصراع التنظيمي  س يت استخدا الأس   ؟أس

جد علاق عكسي هل  (3 الأداء؟ بينت  الصراع التنظيمي 
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ي(  :الأسئ التطبي

ى أثر جد يهل ( 1 ئي عند مست يذا دلال إحص ن αم ≤   للأثر الصراع  0.05
 ؟التنظيمي ع أداء الأفرادإدارة 

ى دلالهل  (2 ئي عند مست جد فر ذا دلال إحص α ت ≤ 0.05                    
زى لصراع التنظيمي للإدارة ا ئص الشخصي ت خص مر، ل ، ال عي ل الإجتم )الجنس، الح

ي، الدخل( ظي مي، المركز ال هل ال ا الخبرة، الم  ؟عدد سن

ط جدهل ي( 3 ى أثر  ارتب ئي عند مست يذا دلال إحص ن αم ≤ للأداء   0.05
زى  ئص الأفراد ت خص  ؟الشخصيل

: لي رضي الت ل ن ب ح  است ب ع الاسئ المطر  للإج

 : لث  فرضي البحثث

 :أ( الفرضي النظري

ث (1 مل الرئيسي في حد ر ال ييمه للأم ت ت  د اختلاف الأفراد في ادراك  ي
.  الصراع التنظيمي

ته يت إدارة (2 رف طبي  .الصراع عن طري م

جد علاق 3 أداء الأفراد. عكسي بين( ت  الصراع التنظيمي 

ي  :( الفرضي التطبي

ى  ذ  أثر جدي لا(1 ئي عند مست يدلال إحص ن α م ≤ إدارة  للأثر   0.05
 الصراع التنظيمي ع أداء الأفراد

ى  لا (2 ئي عند مست جد فر ذا دلال إحص يت ن αم ≤ صراع لللإدارة   0.05
زىالتنظيمي  :  ت ئص الشخصي خص ، الجنس، )ل عي ل الإجتم مي، الح هل ال مر، الم ال

ا الخبرة ي، الدخل( عدد سن ظي  .، المركز ال

ى فر  جدي لا (3 ئي عند مست يذا دلال إحص ن αم ≤ للأداء الأفراد   0.05
زى  ئص الشخصيت خص  .ل
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 أهمي البحث :رابع 

نبين مين تشمل أهمي الدراس ج ي:  م م ن ال الج مي  ن ال   الج

مي أ( ن الع  :الج

ع أثر (1 ض ل م مي ح رف ال ذا  إدارة  إثراء الم الصراع التنظيمي ع أداء الأفراد ف
. ربي تن ال مكتب ربي  تن ال م في من ج ع ل ينل الاهتم الك ض  الم

ص م يت التنظيمي  إن الصراع  (2 ض المشكلا التنظيمي خ ن سبب في ب قد يك
ذه  سس ب عي الم دة  د هذا البحث في زي لي يمكن أن ي لت ب ض  بمشك الأداء المنخ

تج  ر الن . الأث  عن الصراع التنظيمي

ل (3 ث التي تن يت  إدارة  ق البح عد ك اثره ع أداء الأفراد،  الصراع التنظيمي 
لا ج منه  البحث.                                                                     مج  لدراس 

صراع التنظيمي، ن نتإ (4 بي ل ر الإيج ه في إبراز الأث تحسين ئج الدراس قد تس
رة السيئ عن الصراع ا                        .التنظيميلص

ي:                                                                                                               (  ن العم           الج

ء هل  (1 البن ندس المدني  طني ال سس ال د في الم ج ع الصراع الم رف ع ن الت
رف ع أسب  ه صراع كذل الت مي ا عنيف  ء، أ صراع س ء ا غير بن بن

.يالصراع هل هي اسب تنظ  ميه ا شخصي

ع  (2 رف ع ن طني  الاستراتيجيالت سس ال الأفضل التي يمكن ان تستخدم الم
لطر  يت ب ي غ ذل من أجل تح ء في حل الصراع  البن ندس المدني  مي من الل س

جيه هذا الصراع  يدخلال ت .  لتن  أهداف المنظم

ه هذا البحث في تزن( 3 ندس المدني مل أن يس طني ل سس ال يد المديرين في الم
صراع  ف في إدارت ل الض ة  ان ال كسي عن ج لتغذي ال ء ب لي التنظيمي البن لت ب

ه في تحسين مم ة مم يس ان ال زيز ج . ت  رست

مس  أهداف البحث: خ

ي: فيم البحث تتمثل اهداف  ي

س أثر ( 1 لي بشكل ع إل قي دف الدراس الح لصراع التنظيمي ع اداء اإدارة ت
  الأفراد.

رف ع الصراع التنظيمي( 2 ي  الت ي الأهداف التي تس ر م في تح م له من د
. سس   إلي الم
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 د

ع ( 3 راء تحديد ن من  الأسب الك الاستراتيجي التي يمكن للإدارة أن تستخدم 
ي إدارة الصراع  هل عم ي إدارة الصراع،  م ئمين ب رف أثر ال م سس  الصراع في الم

. ف أسس الصحي  تت 

ض ( 4 دي ب ى الصراع التنظيمي  قتراحالات يض مست التي يمكن ان تس في تخ
لاء،  ال رض  ر الأفراد ب لي إدارة الصراع التنظيمي بحيث يش أس رفع أداء الأفراد 

. ندس المدني بشكل ع طني ل سس ال ءة الم ك لي  دة ف  زي

دس ع :س ض ر الم   أسب اختي

ت ل أسب عديدة دف ،هن رنح  ن رده  هذا اختي ف ن ع س ض لاتيالم  : ك

:أ(    أسب ذاتي

اء (1 حثين ع حد س الب ع يثير الاهتم المدراء  ض نه م ن ك لج نه يرتبط ب ، ك
عي سي الاجتم كي الن .للأفراد،  الس سس ا فش ح الم نه يرتبط بنج  ك

ن أن  (2  متام همتن في إثراء مكتب الج   .المكتب الأخرى ضيف مس

: أ( عي ض  اسب م

ئجه ( 1 نت ته  بي ، س ب ، أسب سس د الم هرة الصراع التنظيمي التي تس الرغب في ف ظ
. لجت  سبل م

د  (2 مي اضيع ال ع من الم ض ع ال ي المتين الص الذا  هذا الم تخصص بن
ه  سسالذ ندرسه  ل الم    .إدارة الأعم

ل ربط ال (3 طه مح إس ن الميداني  لج ن النظر ب اقع. ج  أرض ال

بع ب الدارس: س  الس

ع البحث ا جزء منه:بفيم ي ذكر  ض ل م  ض الدراس التي تن

اندراس  اجي: تح عن ثيره ع :أمين ق أداء  س  الصراع التنظيمي  ت
ين في  م عيالمنظمالع را الصن ل في قس السي ح  -SNVI -، دراس ح  أطر

قرة ، م أمحمد ب راه ، ج مرداسالدكت  .2015، 2014، ب

ئج أ (1 اصله النت  :إلي المت

  ء الصراع التنظيمي في قس امل تتسب في نش ع من ال أن هن مجم
هي ك را  لي:لالسي ض  ت ب احدة مزاج ب ص ين  م ملل  مع الأخرين. الت

ي الجميع. - البشري بشكل يك لي  الم دي  ارد الم افر الم  عد ت

ف  -     ين الث هتب  الأفراد. اتج
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 ج إلي ال لي ي ل عدة أس المشرفين لإدارة الصراعهن ء  س تش بين التي  ر
ني أن  الأفراد، ف عنهذا ي ل صراع أس لإدارته يخت غيره، لأن  لكل ح

لد تمد ب عي ذل ي ن حجمه  ع الصراع  ض ل ع م الأطراف رج الأ
كذا البيئ  زع  امل  التنظيميالمتن  .لأخرىغيره من ال

 ي لز ن الصراع ليس السبيل الس ئج ب ر النت أنه عكس أظ ين  م دة أداء ال ي
مل، لمذل  س في ال حم ل من رغبت   ق سيئ عيسببه من علا ي

ى الشخصي       .مست
 ين في قس ال م يي الأداء ال ئج ت ر نت ى مرت أظ عي مست را الصن سي

 الأداء.من 
  ى الأداء لكن غير دال مست ى الصراع  هن علاق عكسي بين مست

د إل  ت جد متغيرا أخرى في الأداء  ، لأنه ت ئي عهإحص ضه ارت ، انخ
ركن لكن يم امل اعتب   .الصراع التنظيمي أحد هذه ال

ان زجين تح عن ح ش الي ت يم عبد ال لأداء العلاق : دراس ح ظيفي ب صراع ال
مي في الأرد ي الحك ن ظيفي لدى مدير المدارس الث  حقدم هذه الأطرن، ال

ب لا لمتط ،  استكم ي س في التربي تخصص إدارة ترب راه ف ل ع درج دكت الحص
ن،  ، عم ي دراس ال ربي ل ن ال م عم ، ج ي ي ال ي الدراس الترب  . 2003ك

ي لدى مدير  ظي لأداء ال ر ب رف ع علاق صراع الد د هدف هذه الدراس إل الت ل
مديرات ي في الأردن  ن رالمدارس الث  1076مديرة من أصل  326، حيث ت إختي

مي،  هل ال ي: الجنس، الخبرة، الم ، أم متغيرا الدراس ف ي ائي طب بطري عش
ر) ت استخدا اختب  ، عي ل الإجتم ط Tالح مل ارتب م د  ين الأح يل التب تح  )

مديرا  ر لدى مدير  ى صراع الد ئج أن مست ر النت ن. أظ ي بيرس ن المدارس الث
ي لدى مدير  ظي ى الأداء ال أن مست سط،  ن أقل من المت مي في الأردن ك الحك
جد فر ذا دلال  نه لا ت ئج ب ر النت . كم أظ سط ن مت ي ك ن مديرا المدارس الث
جد فر ذا  أنه ت الخبرة.  د لمتغير الجنس  ئي بين درج الصراع التي ت إحص

.دلال  عي ل الإجتم الح مي  هل ال د لمتغير الم ئي ت  إحص

مي في  ي الحك ن ي لمدير المدارس الث ظي الأداء ال ر  لاق بين صراع الد أم ال
طي عكسي دال إحص د علاق ارتب ج ئج  ر النت د اظ ئي بين الدرج ع الأردن، ف

ي لأد ظي د ال الأب ر  س صراع الد ي أداة قي ظي الأداء ال ي  ن اء مدير المدرس الث
ي له  .الك
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من  لا البحث: ث مج د   حد

ذل  سس  ف يرتكز بحثن ع دراس أثر الصراع التنظيمي ع أداء الأفراد في الم س
اقع الصراع التنظيمي في  ع، قمن بدارس طبي  ض لم ان المت ب رض الج ب

طني  سس ال كي المسبب لت الم ف الس رف مخت م ء،  البن ندس المدني  ل
ستخدا الم ي إدارة الصراع التنظيمي ب كي  ، ،الصراع ل ال سب  لي المن ف الأس  خت

يي الأداء  علاق بت سس  بين إدارة الصراع التنظيمي.  الأفراد في الم  ينه 

: لي لا الت لمج د تحدد البحث ب  ل

ني: (1 ل المك لدراس الميداني في  المج ي ب ه ل ني الذ اخترن ل المك يتمثل المج
  . ا د ره في ب ع م الذ ي ء  بن ندس المدني ل طني ل سس ال  الم

ل الزمني: (2 ا الأخيرة من قمن المج ل خلال خمس سن ر رق الأعم يل تط طب  بتح
ترة    2015-2011 من الممتدةالدراس الميداني خلال ال

3 ): ل البشر ندس المدني  المج طني ل سس ال ي الأفراد في الم تصر الدراس ع ت
يد.     ان تن ان تحك أ أع را أ أع ا إط ن اء ك ي س ظي ن مركزه ال م ك ء م  البن

سع ب الدراس :ت         صع

لي (1  لت ب ع  ض ل الم لصراع  ق الدراس ح ص فيم يت ب ق المراجع الخ
  التنظيمي.

سي  (2 ن الن لج الدراس لأنه يرتبط ب ع الصراع التنظيمي ص التجسيد  ض م
  د. اللأفر

ف  من انن نمثل الج الرسمي ا  (3 تخ رة  ب ع لاستم ض الافراد الاج رفض ب
ين سس م   .الم

زيع  (4 ل لت ب التن .ص ن رة الاستب  الاستم

شرا جي الدراسع  : من

ع البحث ع المن ض ي جاعتمدن في دراس م ص ي ال ي من خلال استخدامن  التح
در  كتràtttt&الاعتمدن في ذل ع  المسح المكتبي أم الكت أ المص (

ئل  المراجع (، ثالرس ح، البح د مراج لأه الأدبي ذا ، الأطر ب  ، الدراس
ر أه الكت عن  ع البحث ت اختي ض ن جزءالص بم ع ليك ض ن  ام رئيسي في الج

 النظر من هذا البحث.           

ب  الم اعتمدن في ذل ع الملاحظ  ي  ل في الجزء التطبي ج دراس ح استخدمن من
ن حيث  د قمن بالاستب ع البحث ل ض ل م را المرتب ح ب ع من ال غ مجم صي
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رة، ض في استم ، ت  را دد الخي رة،  محددة ب ين المخت زي ع ال كم قمن ت ت
ستخدا   مجب ئي الحز برن عي ل الاحص ن SPSS). الاجتم لج البي  ( لم

د عشرا سيم البحث: ح   ت

ب عن  لي للإج رضيإشك ر ال اختب ي لأهدافه،  البحث  تح ل إل إبراز أهميته  ص ال
 ، م تم ع ت خ ت  ، م دم ع ت م ل سب رة دراس البحث في ثلاث فص اقتض الضر
ل الصراع التنظيمي، م الصراع  ن بمدخل ح ن ل الم صل الأ ل ال حيث يتن

ره حس ال تط شرمالتنظيمي  م  ، كري به دارس ال اسب اعه  ف إل أن لإض ثه، ب ا حد
يي امر يير ت م كذل طر  أهميته،  أهدافه  يي الأداء  هي ت ه، ث تطرقن إل م ح

ني  صل الث ء ال لجته، في حين ج طر م ي الأداء  س ت كل قي ف إل مش لإض الأداء، ب
داء ا علاقته ب ي إدارة الصراع التنظيمي  ن بكي ن ضيح  م  إدارة الم لأفراد لت

ا إدا خط امل  ع إجراءاته  لي إدارتهالصراع التنظيمي  ف إلي أس لإض كم  ،رته، ب
ر المترتب عن إدارة الصراع التنظيمي، كذل علاق أدارة  الأث امل  تطرقن إلي ال

داء الأفراد.   الصراع التنظيمي ب

ان: " اأم  لث الذ يحمل عن صل الث ندس المدني ال طني ل سس ال لدراس الميداني لم
ف إل  لإض ، ب ق م ت  ع نش سس  ريف الم ء "  الذ يحت ع ت البن
يل  تح صل أيض دراس  هيك التنظيمي، كم يحت هدا ال  ، زات إنج ت  ني إمك

ال رة،  ين المخت زع ع ال ن الم ن من الاستب دف إل دراس أثرالبي  إدارة د ي
ء.   البن ندس المدني  طني ل سس ال  الصراع التنظيمي ع أداء الأفراد في الم

لب لي من إعداد الط  الدراس الح

ف من دراستن تتمثل في يم المض  : ال

رف أثر إدارة الصراع التنظيمي ع أداء الأفراد في  من خلال دراستن الميداني لم
كذل  ر  ث مخت الأعم إن ر  ع من ذك ا عين متن دي اين ت استج سس الاقتص الم

ي: ئج كم ي ن النت ك ي دخل مخت    مست

 ثين للإدارة . إدرا المبح م ي بص ع ن ض أهميته ك  الصراع التنظيمي 

 . م ي بص ع ن ض ثين للأداء الأفراد ك  إدرا المبح

 د أثر ذ ئي للإدارة لصراع التنظيمي ع أداء الأفراد. ج  دلال إحص

  ى دلال ئي عند مست ق ذا دلال إحص جد فر αلا ت ≤ للأداء   0.05
ا  ، السن، عدد سن عي ل الإجتم ئص الشخصي )الجنس، الح خص ف ل الأفراد 

ي، الدخل(؛   ظي مي، المركز ال هل ال  الخبرة، الم

  جد فر ى دلاللا ت ين عند مست ب أفراد ال ئي في  إج  ذا دلال  إحص
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α ≤ ا  0.05 ، السن، عدد سن عي ل الإجتم متغيرا الشخصي )الجنس، الح زى ل ت
ي، الدخل( ظي مي، المركز ال هل ال  الخبرة، الم
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 يدت

تبر  اضيع الم    الصراع  ي من الم ني  عل الإنس ط الت نم بهحد  سب ع   ،دة من حيث تن
المدارس ال مي  ت ال ي ذل لاختلاف خ س  ن حثين  دد الب ه بت ري دد ت كري ت

له.لاختلاف  شك ته  ي ا فلابد مست افر الم م ت صراع فم فضل ل لي من ف  رد الم
ن نمط س  ف  الأفرادف يه فس ع ل  س في هذا المج مل الح دائ يب ال دي  ت
:نتطر في هذ صل إل  ا ال

ل: ر الصراع التنظيمي  المبحث الأ  تط

ني أسب الصراع التنظيمي : المبحث الث اع  ه أن  مراح

هي لث: م يي أداء الأفراد المبحث الث  ت
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ل ر الصراع التنظيمي: المبحث الأ  تط

تبر لاق ي د ال ج كي ترتبط ب ي س هرة طبي عي في المنظم  الصراع ظ الجم
، فلا تستطيع  منظم اصل بين  المخت عل المت ن الت لي بد ف ءة  مل بك ن ت

هذه  ض لأغراض كثيرة  ض الب تمد ع ب لأفراد ت ، ف جزاء المنظم في شت  الأفراد 
الاختلاف.   س  إل الصراع  التم ن  د إل الت ن ت ي يمكن  ض ال دي     الاعتم

لالمط  م الصراع التنظيمي : الأ
د اخت د هذا الاختلاف إل طبي ل ي صراع التنظيمي  ريف ل ء ت ن في إعط حث ف الب

يه سيت من خلال هذا المط التطر إل م  ع هرة الصراع،  نظرت لظ الأطراف 
ئصه. خص  الصراع داخل المنظم 

لا:  :تعريف الصراع التنظيمي أ

م اللاتيني " :الصراع لغ ذ من الك خ حن (conflicyus)م ني التط ستخدا  التي ت م ب
هي تدل ع عد  ة  رف  الخ الإنال فر  الت لاف  النزاع  الاحتك  التن

ني الأطرافبين    1."الم

ظ التصرف مع  إليشير " :الصراع ل اطف  ال م  رض فيه الك عل الذ تت الت
د  ض مم ي ض الب رضين إلب ر ع المت    2."ث

هرة  ن في نظرت إل م ظ حث الب ن  كر ه الم ريف التي يتبن دد الت د ت ل
ي  ع الخ د ذل إل تن ي هالصراع التنظيمي،  ه هذه  الاتج من  مي  ال

ري  :الت

ن  :يعرف الصراع ع أنه س إنس

رض مع س  ء المنظم بشكل يت عض ض  في  الآخرين" الصراع س ي به ب
3 .المنظم "

 

 

 

                                  
: محمد الصيرفي،   1 ،الس الإدار ني ،  العلاق الإنس ع  النشر ، الإسكندري ء لدني  لطب ف ، دار ال ل الطب الأ

 .372، ص2007
ث ،   2 ج غي ف ،ب دئ التسيير البشر زيع، الجزائر،  مب الت نشر  ،  دار الغر ل ني  .1، ص2008الطب الث
تي،  3 ري س ال عي محمد ق الجم رد  ني ال ،دراس الس الإنس نشر  في المنظم المخت دار الشر ل

ن،  زيع، عم  .241،ص 2003الت
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د س ه " ص ص بشكل م ع اشخ  لمنع شخص آخر ي به شخص  مجم

ب في هداف مرغ ي هدف   خرى من تح ص  شخ ع    1." مجم

جد مثل  د ا لنتيج ف ب صراع،  ني ل الإنس كي  ن الس ن ع الج ري د ركز هذان الت ل
ني  لاق الإنس ل سي ب س صراع التنظيمي المت بشكل  در ل ين عد مص ري هذين الت

عي  .الاجتم

نقد عرفه  ني: آخر ر بشكل ع الدم ر  عرا  عداء يحمل ص الأذى  نه شج  ع 

كثر  " كثر في المنظم  بين منظمتين   عتين   ني بين مجم ر ع  2."نه شج

اي الطرف الأخر في  ، حيث تنحصر ن ط الس ارد  الندرة في الم ي  ل ال " ه نزاع ح
ل  تدميره " إلح لطرف الأ  3.الأذى ب

لا  ل من ح كس ح ن الصراع ي ض الأخر   بين الاتعد  الاختلافيرى الب
ين ل شيء م ع ح الجم  :الأفراد 

ر عد  لد  ات" إن الصراع يحدث حينم يظ ين  حينم ت صي م ع  خ ض ل م ح
لا دائي ا الان كل ع " بين الأفراد  احتك 4.الجم

  

ع يشتمل م " الصراع الجم ي: بين الأفراد  كل  اختلاف ي ي ال ل الأهداف  ح
رس  المم س  ر بين الأفراد " اختلافالسي ي تظ ط ع 5.شخصي 

 

ن الصراع يحدث في  ن ي  اف التنظيمي التي يمكن  حد الأفراد الم د إل تصرف 
ت بشكل  ين  التداخل في  عرق م ي ال ي لب ظي لأنشط ال ين إل الإضرا ب م ال

د إل  ضي د  انخ ج هذا نتيج   ، ءة ت الأنشط ل  اختلافك   الأهدافح

  ، س الإدرا مراكز  السي ي    .ال

ن ض  تغييرى الب ل ه يحدث نتيج ل ين ع ير  كرد ف رس من طرف م ط المم ضغ ل
ين  نطرف م لي ن الت ري  :هذا م يبرزه الت

                                  
ث، مرجع سب ذكره ،ص  1 ج غي ف  .1ب

2
 Hatch M.JO, Organization Theory,   Oxford: university press, U.K. England, 1997, p301.  

3
 Borisoff   DEBORAT, Victor A.DAVID, Conflict Management A Communication Skills 

Approach, Boston: Allyn and Bacon, USA, 1998, p7. 
،  زاهد 4 ن،  الس التنظيمي،محمد دير ، عم ع الطب زيع  الت نشر  ، دار المسيرة ل ل  ، 2012الطب الأ

 .287ص 
Parts Interpersonal Dialogue And Third  , Managing  Conflict:Richard E.WALTON 

5

 
edition, USA,1987, p4.  

nd
edition  Wesley  publishing, company, 2  California : Roles, 



ل الصراع التنظيمي الأداء ل:                  مدخل ح صل الأ  ال

 

 

5 

نه ع ر"  ي الخلاف  النزاع  التض رس ضغط كبير من  م ل بمم التي تنش كرد ف
اء من  ع  منظم س خر  مجم ع  منظم ع فرد  ين  مجم ن فرد م ج

ييرميدان  داخل  بي في بني  م بي  س بير إيج دف إحداث ت ذل ب خر  ي   مجتم

ع  المنظم "  رد  ت الجم . قي ذل ال
1

 

ن تت  نه من الممكن  تغيير،  نبي ل دة" الصراع ه نتيج ج ه تح  الاست ض من 
ن الصراع  ن يك يمكن   ، د إلسيطرة المنظم لا بحيث ي ف دف  ق  خراجإ ه  الط

عي " الجم ردي  ءا ال اه  الك . ال
2

 

بي  ن س ن يك ن الصراع يمكن  ل  ين يمكن ال ري ليمن خلال هذين الت لت مدمرا  ب
منظم بي  ؛ل ن إيج ن يك ءايمكن  ني الت بن حسن الإدارة الم لا إذا  ه ف مل م

هداف ر  ين مثيرة مثلا هن من .إدارته في إط لا م لنظر إل ح رفه ب تر،  :ي الت
، ال اني د   الخ... ال

هر  ع مظ هر مخت من الس تشكل بمجم ز بمظ تر  الت بير عن الت ت سي ل "
.الصراع "

3
 

ح  م  الك ل  الم ت نه فكرة ال د " الاصطدا" ر في المب . التض
4  

فسي يعرف الصراع أنه قف تن  :م

يرغ كل طرف   ، م لح رض بين مص فسي يدر فيه الصراع الت ضع تن " الصراع 
رض مع رغب الطرف الأخر فع التي تت ل ع المن طيل  ،في الحص د إل ت مم ي

ي  ذعم ض  اتخ ي الم ب إجراء عم رارا لص رال ينتج تداخل  الاختي بين البدائل، 
دا  لأهدافا ت ي  الم قض ال تن لح  رض المص عر  الآراءمن ت إتلاف المش

سيس  هالأح  5."الاتج

رف  ف إليشير هذا الت قف التن فسين ن الصراع يمثل الم سي حيث يدر كل من المتن
فسه  نه لامن لح  إلسبيل  يدر  مص لح  في بين مص فس الت د إلالمن  ، مم ي

                                  

1
دل السيد الجند ،   ره في إحداث التغيير داخل المدرسع د ي  الصراع استراتيجي الصراع التنظيمي  ، مج ك

دد ، ال هرة، 22التربي ، ال ني، مكتب زاهران الشر  .196، ص1998، الجزء الث
د  2 ظ حم ، خضير ك يل محمد حسن الشم ،خ زيع، ، نظري المنظم الت النشر  طبع  ، دار المسيرة ل ني  الطب الث

ن  . 295،ص 2005،  عم
ا  3 ض الله الس ، ط ع ،ط، عبد الله الغني الطج التطبي فظ  الس التنظيمي: النظري  ، دار ح الطب الراب

زيع، جدة،  الت نشر   .226، ص 2003ل
4   ، مل مصط ،مصط ك ارد البشري هرة،  إدارة الم نشر، ال ربي ل  .157، ص 1994الشرك ال
ظي حسين  5 ظي حسين، سلام عبد ال ن  الصراع المدرسي،، استراتيجي إدارة طه عبد ال شر كر ن ن، دار ال عم

ن، زع  .16، ص 2007م
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ل  ي  تلالاخ اضطراح م طيل ل ذت ب في  اتخ اجه كل طرف ص رار بحيث ي ال
ر رار الأفضل البديل اختي  .ل

ريف   :ليالتنستنتج مم سب الت

ق ر  التن رع ه التض ن التص ج النظر الشخصي  الاختلافض "  د في  التص
هدافه " درجته  ع الصراع  ب حس ن ب  س داء التنظيمي إيج ثر ع   مم ي

ني ئص الصراع التنظيمي  :ث  خص

ي: ن نجم فيم ي صراع التنظيمي يمكن  سي ل س ئص   هن عدة خص

هرة س (1 ؛ن الصراع ظ ي منظم تنظيمي تبرز في   كي 

؛ن الصراع عنصر ح( 2 بير في المنظم ي الت  ي في عم

ه ن الصراع يمكن تجنبه، كم (3 ذ يمكن ح تخ ؛ ب ني  إجراءا م

رع( 4 ، تدر من قبل الأطراف المتص ل إدراكي ن  إل ،ن الصراع مس ن ك ج
ك ؛ س ن  صريح  م

د طرفين( 5 ل صراع  ج علانع الأقل في ح دلي  يت م علاق تب اءم ترتبط بين  س
ا  ن ؛فراداك ع  ،  جم

ازن( 6 الت اف  ن يجد من عد الت طراف الصراع  ل كل طرف من  يحرص كل  ،يح
لطرف الأخر؛ إلحطرف ع    الضرر ب

ددة مثل( 7 ل مت شك بير عن الصراع ب ،  : يت الت ، عد الالشك ديد الزل ن، ت ت
غيرهبتر  ، خلاف مع الزملاء  اج داء ال صير في  مل، ت   ؛ال

عل ( 8  ط الت نم حد  عينه  عل الاجتم ن هن ت حينم يجتمع الأفراد يك ل ،  اتص
هر عديد الصراعينتج عنه مظ ن  .ة من الت

1 

ني كري: الصرالمط الث  اع التنظيمي حس المدارس ال

كر الإدار  يرى هي مرح ال ر م الصراع مر بثلاث مراحل  ن تط حثين  ض الب ب
كي ( كي ) المدرس الس كر الس يد ) المدرس الحديث (، مرح ال  الت

ي )المدرس الحديث ( ع كر الت لي حيث مرح ال زه ع النح الت  : يمكن إيج

 

                                  
، مرجع سب ذكره، ص 1 دل السيد الجند   .196ع



ل الصراع التنظيمي الأداء ل:                  مدخل ح صل الأ  ال

 

 

7 

لا يد ) المدرس الكلاسيكي (: مرح :أ كر الت  ال

تبر التي  ت شرين  رن ال ل من ال حت النصف الأ سع عشر  رن الت تبن فكرة بداي ال
اعه ع التنظ ن له  شك ف  نهضرر الصراع بك ح يج ي  سي مت يه ب  ء ع ض ه ال

.ئمملا
1

 

راء هذه المرح ع  تمد  لي الافتراضت  :الت

 ؛ ن الصراع يمكن تجنبه 
 كل في الإدر الس بين الأطراف؛ينتج عن الصراع مش اطف  ال  ا 
  ر ن الصراع ين؛ الاختلافبص رئيسي بسب يظ م ردي بين ال  ال
 سب بين الأطراف ل غير من د ف   .يسب الصراع رد
 دن  منه ه إل  ي يج ت مرا غير مرغ فيه  د  ن الصراع في هذه المرح ي ف

ر إزالته عن الطري حد  التدري  الاختي ي للأفراد  ئف  يفصتالس ظ ال
دة التنظي  .إع

ني كي (: مرح الث كي )المدرس الس  :كر الس

رة في هذه المرح بدء النظر  نه ضر ح إل الصراع ع  ي تص طبي حتمي 
ت ني داخل  منظم  علا الإنس : راء ت المرح ع الافتراض الت لي  الت

 الصراع حتمي؛ 
 يمكن ال ددة  سب الصراع مت اقف ككل؛ن  ي من دراس الم رف ع  ت
 ي التغ لمنظمين الصراع عنصر حي في عم  ؛ير ب
 لح اع ن الصر ن في ص .قد يك  المنظم

فظ ع يح ن ينمي  قل يج  ى  ن الصراع في هذه المرح له مست يه داخل منه ف
ى ا ن مست ذا ك لاة المنظم ف ين إل اللامب م د ال ف ي ن ذل س لصراع اقل من اللاز ف

. الاهتمعد  د إل تدمير المنظم ن ي حي جي  لإنت  ب

لث كر ث ي: مرح ال ع  :)المدرس الحديث ( الت

لا  ض الح نه في ب مرغ في حت  ي  هرة طبي ن الصراع ظ تبر هذه المرح  ت
د الحد الأدن منه لم يضمن ل إيج دة قدرت يج تشجيع الصراع  زي يت  ع حي جم

ت ت الا د الذاتي  ن رست ل مم ري  لي الافتراضع  الآراءبتك  2:الت

                                  
مل محمد المغربي،   1 ،ك ع في التنظي الجم رد  أسس س ال هي  كر  الس التنظيمي: م ، دار ال ل الطب الأ

ن،  زيع، عم الت نشر   .231، ص 1993ل
 .376-374محمد الصيرفي، مرجع سب ذكره، ص ص،   2



ل الصراع التنظيمي الأداء ل:                  مدخل ح صل الأ  ال

 

 

8 

  ي طبي ف  ل هرة م صراع ظ ل مدى ل ن ح في المنظم لأن الأفراد يخت
ت لي مس طت     ؛س

ن الإدارة ت ليتينمن هذا المنط ف لتين الت  :تدخل في إحدى الح

 اج الإ إذ نه من  ى المحدد  المرغ فيه ف ى الصراع عن المست دارة زاد مست
يض الصراع إل ى المرغ ن تتدخل لتخ         ؛المست

  ل في ضح اج انخ نه من  ى الصراع مم ه مط ف الإدارة تنشيط  مست
ع الارت ى المط الصراع  ن يصل إل المست  1 ؛به إل 

يه يمكن  كر الحديث ع ل من خلال ال ازن ال لت ظ ب نه ع إدارة المنظم لكي تحت
لا الداخ  ، ت ن ف مك د الصراع في  سمحتي بين مخت ج ط ب ى المرغ ف المست

، بل  ل تفي ل اح ازن من الصراع لم ى المت د هذا المست ج كيد ع  الت لحرص 
ي الأهداف بي ع تح ر إيج ث  .التنظيمي من 

ن مل في ظل نظ مغ لكن كم  ن ت ل   المنظم ك ني الأال ء ( Vambertamffly)لم ج
رجي حيث  لبيئي الخ ثر ب ت ثر  ح تت ت مل ضمن نظ م ن المنظم ت هي  ي جديدة  بر

كل نظ نظم فرعي  ن من  يض الصراع  جزئي ن كل نظ يتك مل ع تخ في ي
. ن النظ المنظم ي مك الي: فيم ي ضح في الشكل الم  م

ن النظ1-1لشكل رق )ا                                                                (: مك
رجيا         لبيئ الخ

 

 

 

 

دا ع م سبالمصدر:   لب اعتم  .من إعداد الط

 

 

 

 

                                  
مل محمد المغربي،  1 ع في التنظيك الجم رد  أسس س ال هي  ، مرجع سب ذكره، ص الس التنظيمي: م

238. 

 

لج المدخلا جا الم  ال

كسي  التغذي ال
ي لبيئا الداخ  
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ع الصراع التنظيمي  ض ج نظر المدراس الإداري لم خص لن  الي ي ل الم  الجد

ي   :كم ي

ل رق )  صراع (: 1-1الجد  ج نظر المدارس الإداري ل

ه الحديث كي الاتج المدرس  المدرس الس
يدي  الت

ن  البي

ر ي/ دخل محر للإبداع ضر في  طبي
 تركي التنظي

 طبي الصراع / دخيل غري

امل شخصي ع يه  ق امل تنظيمي م امل شخصي ع  سب الصراع ع

ر يد / ض يد م ر / م ر ض ئص الصراع ض  خص

ع الجميع عرض له الجميع  طراف الصراع مثير المت

ير فس تط ئج الصراع تدمير تن  نت

ن حي ل التشجيع  ب ل الإدارة  الرفض ال رد ف
صراع  ل

دة منه ي الاست د علاج كي اج ت  طري الم

ن ه الت ط  الت الس
قراطي  البير

ر الإدارة  د

، :المصدر ه ي،  عبد ال ئدة في حل النزاع في المنظم "محمد ع ر ال لي ل  "،د المج الد
دد ، الإداري را ،14ال  .209ص، 1998سن   ،الإم

لثالمط  شرا الث ث الصراع التنظيمي: الم  الدال ع حد
شرا الدال ع  ث الصراع داخل المنظم نذكر م اقترامن الم : حد  ي

د للأهداف؛( 1  التغير في النمط ال

بس( 2 درة ع تحديد  ال عد ال  ، ي مخت ل قض ض لدى المشرفين ح الغم
ه عهالاتج ز إتب رف  س  ي م ه م يسم  ،  ني  ع م ض لنسب لم ب

ن رف الأفراد إل  طري يتج ض الإداري حيث لا ي ل  ؛ب

دا( 3 ندة  ان ييد الإدارالمس شرة الت  ؛بص مب

ع( 4 تخنسب  ارت ب بين المشرفين  عف المشرفين عن الغي ري لأسب  الاجتم الد
ي برحلا عم عي بمغير  لهمي  ال ض كي م 1؛يدع إل الش في هذه الس

 

 

                                  
هرة،  ، إدارة الصراع،محمد الصيرفي  1 ، ال لي رس الد سس ح  .21،ص2008م
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ح ال( 5 دة ر ق بسي ظ الأ د في م التض رض  رم يصرف النظر عن صد الم ض 
ض   ؛لافخعي الم

ل فراد  انسح( 6 مج مل  لمنظم من دائرة الت لارئيسيين ب ه م يسم  الاتص
بي ني كت لخص الم دادر عن ب عل الاست عد الت ي المخت  ض ه ال بي تج  الس

بي ل  الإيج رك ال  ؛المش

د المستمر لإدارة المنظم  (7 مالن شل ات ل  ؛ب

ط (8 ى المتزايدة من الضغ  ؛الشك

 ؛تزايد حج التكتلا (9

التخري( 10 ف  لا الت  ؛تزايد ح

دل ( 11 متب  ؛الكلا السيئ  الات

ي الأمن ( 12 ظ   ؛تزايد عدد م

لي ( 13 ر من تحمل المس  ؛الكل يت

رة الجميع ( 14 ه ص  ؛الجميع يش

ين( 15 م 1.تزايد الشك الكيدي بين ال
 

ين من الصراع في  عي م التي تشير إل ن شراته،  ض علام النزاع  م ت هي ب
ن  ع كل مشرف  مدير  .ت ب يالطري  شرا  الم

ني اع :المبحث الث ه أن مراح  أسب الصراع التنظيمي 

غيره في   كي  ، س ، إداري هرة الصراع في المنظم نتيج لأسب تنظيمي تحدث ظ
بين  ذاته  بينه  رد  اء بين ال ددة س ي مت ع  بي الآخرينمست ن  داخل الجم

ه هذا م يشكل في مجم ع  ي مستمرةالصراع داخ الجم لصراع عم ، ف في  ل المنظم
ة الأفراد  المنظمحي ع  اء  الجم الصراع لابد من ف طبي هذا  ذال ع حد س

.  الذ يحدث داخل المنظم
 
 
 

                                  

سه، 1   .21ص مرجع ن
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ل المط اع الصراع التنظيميالأ  : أن

ف نتط  اع الصراع التنظيمي فيممن خلال هذا المط س ن ي: ر إل   ي

ردأ(   ثيره ع  :الصراع داخل ال كس ت ين ذاته،  رد  ع من ال ع من الصراع ي هذا الن
مل علاقته في ال رد  ع  س ال يتضمن هذا الن ه لأهداف المنظم ه عض في  ي تح

  1:من الصراع كلا من

ط (1-أ  تج عن الإحب   :الصراع الن

ج ط نتيج ل سي يحدث الإحب د  ن ئ م جز  ع دف  يتد ح ي ال رد من تح ال
دة إليه،  الذ يصب قته ع ل إع رد في ح سي صريح  ضمني من ال ل ن م يحدث رد ف

اني د هرة ال سي ظ ل الن خذ رد ف لب م ي غ هدافه،  ي  لي  الانسح  2،عن تح لت ب
ل  ن تمنع  ت نه ع الإدارة  اجز التي من ف ين،الح م ط ال د إل إحب ذل  ت

، بم ب سب رف  م  ، ب اجز  ال ذرف هذه الح جل هذه الأسب  اتخ رار من   ال

ج اجز التي ت من  الح ب  هداف الأفل إزال ال ي   .راد في المنظم من تح

رض الأهداف: (2-أ  صراع أ تع

ن ل بي في المراد تدف يحدث عندم يك إيج بي  هر س ه مظ ي س الح ،  عندم ن ق
رد  اجه ال ري يه  بين هدفين الاختي ع كثر  ر  م اختي   3.احد من

ر (3-  :صراع الد

ر ن  بين ينتج من ال نه  يج  ر  بين م يش ته  ظي رد داخل  ديه ال ن ن م يج 
ديه  4.ي

لا يمكن التمييز بي رن خمس ح لاتي: رئيسي لصراع الد  هي ك

انين (1 اعد  ال ض ال ل ب ن مخ رد عمل شيء د   ؛لا يمكن ل

ر م (2 ع س د رض مع س  ينإتب خريت ر   ؛د

احد( 3     رين في آن  ي بد   ؛ال

                                  
ن،   1 مي ن ال يم د س ل محم ن، الس التنظيمي في منظم الأعم نشر، عم ائل ل ، دار  لث  ،  2005، الطب الث

 .367ص 
صرة ،إثراء   2 هي م بي، الس التنظيمي: م نغ الش ز  س سلام ال ، م ريج د ال ظ  محم خضير ك

زيع،الأردن، الت نشر  . 319،ص،.2009ل
ن ، مرجع سب ذكره، ص محم  3 مي ن  ال يم  .367د س
هر،   4 راحمد م ء الم زيع، الس التنظيمي: مدخل بن الت النشر  ي لطبع  م دس ، الدار الج ، الطب الس

 .272، ص 1997الإسكندري ، 



ل الصراع التنظيمي الأداء ل:                  مدخل ح صل الأ  ال

 

 

12 

رس قي( 4     رد ع مم رض مع قيإرغ ال خلا تت  خلاقه؛  

ار بحيث ددت( 5     رف  ددبالشخص ي  الأد لا ي ار  ن له د ن تك ي من يج 
ي ل 1.الأ

 

 :الصراع بين الأفراد (

ت المتغيرا   ، سه داخل المنظم مر زملائه  ئه  س ر رد  ع بين ال الصراع الذ ي
را في الصراع بين الأفراد داخل المنظم حيث الإدراكي د رفي  عي الأطراف  الم تحدد 

ئ لصراع ال ه هذا الصراع. ب عره تج  2بين كم تحدد مش

ئ لتح ذج الش ميكي الصراع بين الأفراد،من النم فذة  يل دين س ن رف ب ذج ي نم
ر ه  (Harry Ingham  &  Joseph Lauft  ) إل نسب   (The Johari Window)ج

الي: ضح في الشكل الم  م

ر 1-2) الشكل رق ه فدة ج دج ن  (: نم

 
رف   رد ي ال

 الأخرين
رف  رد لا ي ال

 الأخرين
رف  رد ي ال

سه  ن
1 2 

  
رف  رد لا ي ال

سه  ن
 

3  4 

 
ن، المصدر مي ن ال م د س ل،: محم نشر  الس التنظيمي في منظم الأعم ائل ل ، دار  لث الطب الث

ن،  زيع، عم  .371، ص 2005الت

الآخرين يتضح  سه  رف الشخص بن لا تشير إل مدى م ن هن ح ب  من الشكل الس
راضيمكن  ي است  :كم ي

ل1- ل الأ سه : ( الح رف ن رد ي لا  .الآخرينال فضل الح رد هذه  ن ال حيث 
ت إدراك عره  اع بين بمش عر  يض بمش ه  اف د افع الآخرين ه  د الذين دراك 

مل ل من  م  يت لمم ي كل  صراع احتم ث  مش  . حد

                                  
بي ، مرجع سب ذكره،  ص 1 نغ الش ز  س سلام ال ، م ريج د ال ظ محم  .319خضير ك

ن ، مرجع سب ذكره، ص ص   2 مي ن ال يم د س  .371 -370محم
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ني (2- ل الث تكمن المشك : الح ط،  سه ف رف ن رد ي رد  هنال رف ال في عد م
ا عر  ، بمش ا م م يت ا  ع افع الآخرين الذين يت د رد من هن دراك  ني ال ي

ج من عد قدرته ع  الصراع الن ف  التحك في س الآخرين منالخ التنب  سير   الت

لب م يك  له لذا غ .ح عل م حذرا في الت  ن مترددا 

لث (3- ل الث رد :الح رف  ال ط،ي لا قد  لآخرين ف م هن عن الآخرين  افر م تت
رد م يخصه من  رف ال نه عي ر ب ه يش م مم يج يميل إل ء م ع الآخرين 

اء اء الانط مل الانز يدا عن زملائه في ال  .ب

ل الرابع (4- رد لا: الح ع  ال ، حيث يرت لا ء الح س هذه  لا الآخرين،  سه  رف ن ي
ء  س لعد ال  دة من الصالاتص لا ح قف بح جر الم يت ء ،  عض راع بين 
احدة ع ال  1.الجم

لاني مثل عد  احدة لأسب ع فراد المنظم ال م ينش الصراع بين   الاتبص ع
لاني مثل ح السيطرة سب شخصي غير ع مل،  عن  إجراءا ال اعد   ع ق

اني د  .ال

عا الصراع داخل ج(   : لجم

ف الأفراد  تصرف مخت علا  د بين ت رض  التص ع من الصراع الت ني هذا الن ي
لا عد  ر هذا الصراع في ح يظ احد،  س ال احدة  ال ع ال ع  الاتداخل الجم

ع مثل لا عديدة داخل الجم مج ذ :جه  سب اتخ رارا المن س ، ال ر المن تحديد الد
 ، عد رض تالاعد لكل عض  ، غيره ي  خطط الداخ ضع ل ع  ات  ع  الجم

التمز  داء  ال ل  د ج من الخص لي يس لت ب ئي  ل إل نتيج ن ص د إل عد ال ي
احدة ع ال  .داخل الجم

: د ( ع  الصراع بين الجم

  ، ع الأخرى في المنظم ع ع الأقل في صراع جزئي مع الجم تنخرط كل جم
ملا  ن هن م دعلاق  عندم يك ن  اعتم ل قد تك دل بين ع سبيل المث متب

ز  نج تمد  ي خر،  ع  قس  ع  الأقس الإداري مدخلا لجم حد الجم مخرج 
ب في هذ ي الم المط ل ع تح ءةه الح قد  الانسجالتنسي  ك ع  بين الجم

ع الأداء.ينتج هذا الصراع نتيج  ارد  ل الم فس ح  2 التن

 

                                  

سه ، ص ص،  1   .372-371مرجع ن
د الر  2 دمسيد محمد ج ث إداري مت بح تراج  ع  ض ، مصر، ، الس التنظيمي، م شر ، مطب ال

 .462 ، ص2005
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: ه(  الصراع بين المنظم

ى المنظم مع  ،  ع مست رجي بيئت الخ ن بين المنظم  ه الصراع الذ يك
مل م في  الج الأخرى التي تت ذا ص  نشطالمنظم  متداخ  فس  متن

نم دياعتم م المت فس  . ن المنظم المن ن سب هذا الصراع، الرغب في  م يك
يكس الصراع،   ، درة نسبي هرة الن ل الم م ،  اجتذا ال ارد المخت ل ع م الحص

ت  ، ده ج تثب  ل  تحسن من ح ر  ميكي لتط ة دين فظ المنظم ق مركزه ع ح
فسي دد  التن بي ت ر س ث ن له  قد يك  ، د المنظم  استمراريبين المنظم ل تنتبه  إذاج
ل يت الإدارة  لشكل الصحيح إدارتإل ذل     1.ب

ني  : أسب الصراع التنظيميالمط الث
تم بتن ديد من الأدبي الم ن ل ال به إلا  سب هرة الصراع  تت ك ع  لاظ

حد  يه سيت التطر في هذا المط إل لاختلافتصنيف م ع  ج نظر كل من 
ضيح تصني ي:  سب الصراع التنظيمي ت  فيم ي

 :الأسب التنظيمي أ (

صراع سب التنظيميالأتتمثل  ي: ل  فيم ي

ائد الاختلاف (1-أ نظ الع يي  يير الت يي الأداء : في مع يير المتب في ت ت الم إذا ت
كيد الإدارة  م زاد ت ، فك ز الصراع د  لبر ن ذل ي ائد ف مفي صرف ال  اهتم

، زاد  منظم حد ال ل ردة، بدلا من الأداء الم حدة من س كل  س ائد ع  ال يي  لت ب
لا 2.النزاع احتم

 

ي  (2-أ ل في العم ي، مرح التصمي بد من  :التنظيميالخ ظي صيف ال الت صف  ال
ء ي  انت ت في المست ل ت ، بحيث تصبح هن كل التنظيمي ي ضع ال طب  الارتب

ثل ب  تداخل في  التنظيمي رغ تم ن يحدث هن تش   ، ي ظي المسمي ال الدرج 
ن يخضع  ن  ل د يالأعم ص ي  م 3.محددة ذل ل

 

                                  
حمد،   1 ان محمد بني  صرة، مر د عي ن محم الأزمم ط العمل، إدارة الصراع  ، دار ح ضغ ل مد الطب الأ

ن،  زيع، عم الت نشر   .25 -24ص ص .2008ل
2   ، د حري إجراءا العملحسين محم يكل التنظيمي  : ال زيع،  ،تصمي المنظم الت نشر  مد ل ، دار ح لث الطب الث

ن،  . 327ص  2006عم
دل محمد زايد،   3 را العربي المتحدةاستراتيجي إدارة الصراع التنظيمي ع ل الإم ،  ،في د م مج الإدارة ال

رس  ض، م دد الرابع، الري ن، ال الثلاث د الرابع   .520، ص 1995المج
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ب الإداري( 3-أ لي الرق دد :تعدد أس ب الإداري يثير نز إن ت لي الرق  بين اعس
ل شرع ع ح الجم مدى مصداالأفراد  بيي  لي الرق ى هذه الأس جد 1.قي 

 

حد الأطراف إل تينش الصراع عندم ي :التغيير إحداث (4-أ ن حداث تغييإمد  يك  ، ر م
يذ التغيير  جل تن ين من الأفراد من  ع م ج إل دع الطرف الآخر،  إل مجم بح

صراع، فمثلا ،تطبي هذا التغيير ا ملائم ل لي ج لت لد ب حد المديرين  مم ي قد يضطر 
دا  ي التغيير في الم  في الإجراءا  حت الم ن عم ب سين يت ل المر إل ج

ب ن ل يت نالمستخدم ف بين المدير ل هذا التغيير، يمكن  لد الصراع بين    2.ي

د (5-أ  دة  الاعتم ارد محد لاتزداد  :مشتركع م تمد  احتم الصراع عندم ت
ن س  حدت كثر ع ن ت السكرتف خدم  ، لي ارد الم نريالم المك ع  الطب   .

 .غيره..

رارا (6-أ ر ال ي الإداري المخت تض ج : في المست بي تطبي من فرغ ش
ذالم س اتخ رك في  ن  ش ، ذل  قض ر التن لا لظ تح مج ن ذل ي رارا إلا  ال

ج نظر ع  ع هذا النمط ه سم دف الرئيسي من إتب عرض ال ين  كثر  متب بدائل 
ر عد  للاختي لي  ض المس ن غم ، كم  ط ينجر عنه عد الث في من بين ح الس ض

الأنشط  اجب  ف ال داء مخت ع عن  ذتحديد الجم رارا اتخ 3. ال
 

صعد تحديد الصلاحي  (7-أ لأفراد بشكل دقيالمن الاختص رد  : ط ب رف ال فلا ي
ع من  م لي يصبح هن ن لت ب ته،  اجب قه  اجيهي ح دي الم التي  الازد في ت
ره ت .د بد قض ع من التن   4إل ن

سي(  الن كي   الأسب الس

سي تتمثل الن كي  ي الأسب الس  : فيم ي

ض (1- غم نس الأهداف  نس الأهداف : عد تج مل عد تج د ع رض من ي ت
ين ه م د ذل إل تب ي در الصراع  س مع  اختلافص ن ين  م الأهداف بين ال

لح  رض مص د الصراع بين لت مل ع إيج هذا ي  ، 5.هدافهداف المنظم
 

                                  
سف،   1 دة محمد ي مي شح ني، ح حط يد ال ل بن س مي المركزي س زة الحك أسب الصراع التنظيمي في الأج

: دي ك العربي السع لمم ، دراس ا ب دد ستطلاعي ، ال ي ال الإداري د، ك م الم س ض، 13مج ج ، الري
 .174، ص 2001

2  Woffard G. JERRY, Organizational Behavior, Boston Kent- publishing company, USA, 

1982, p 245.  
 

3
جم شلابي   ،زهير ب إدارة المنظم زيع،  ، الصراع التنظيمي  الت نشر  مي ل ر  ال ز ل ، دار الي الطب الأ

ن،   .113 -111، ص ص2011عم
اط ، مرجع سب ذكره، ص  4 ض الله الس ، ط ع  .233عبد الله الطج
ن محم  5 حمد، مرجع سب ذكره ، ص  دم ان محمد بني  صرة، مر  .42عي
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ئص الشخصي (2- الخص ئص  : ت السم  ع خص حت الجم يمت الأفراد 
، إم طرة  يت  ن ذاتي ي منذ ال رة طبي فر لدي بص بتت بطر التدري  اكتس

يشكل هذا الت في السم الشخصي بين الأفراد في حد   ، الخبرة الشخصي التجرب 
در الصراع.   ذاته مصدر من مص

درا الإدراكي (3- ين ال ف الأفراد في قدرات ع ف  : تب م يحدث  استييخت
د  ي  ، ن إلي مل التي ينتم درا الإدراكي بين  اختلافمن متغيرا في بيئ ال ال

ر  ع إل ظ حت الجم هالأفراد  ي  اتج ض س ال لج ن جي لم ل المن ين ح متب
مل  ضي إل الصراع في الت رض ت هذه النظرا المت التي تس المنظم إل علاج 

لي داخل المنظم مع م  . يجر من ف

عد  إن عد الرض عن: عد الرض (4- كل إليه  مل الم دائه ال رد عن  حهال  ارتي
ه إل الصراع مع  ي يدف ظي رئيسه، لمنصبه ال مل، زملائه  يتغي عن ال ه،  دا فيتدن 

مل  ي إل تركه ال د في الن ن مع زملائه، مم ي ص لا يميل إل الت ر خ إذا تط
م يجنيه من  ته  ق ت ته  ح قض بين طم مل في  استمرارالتن س ال ئه ع ر ب

1.المنظم
 

عيالأسب  ( في الاجتم  :الث

عيتتمثل الأسب  ي الاجتم في فيم ي  :الث

ع في المنظم( 1-ج الجم ئم بين الأفراد  ين العلاق ال عي  : تب ن ع طبي  تن
د ت بين  ل عدة ف خذ مس لاق ت هذه ال مل،  ع في بيئ ال ئم بين الجم لاق ال ال

ى  ، هذه  الإدارالأفراد ذ المست بع ل ى الإدار الت ئ في المست س بين ر احد  ال
لاق رس الأس   ال ج الرئيس إل مم د ي ثر ع الأس الإدار المتبع، ف ت

تضيف فر طي في الإدارة  س ص مالتس عه سي إتب ي الإداري  م رك الأفراد في ال ش
ح الصراع  ء ر مل ع إذك ن ح مم ي مل مع الأفراد د ض في الت الم التمييز 

فر بينينمي  ل التن لع لت ب ابط ي تظ،  عير الر داء الاجتم ده ج ال يس ، بل 
هداف المنظمالتش لح  ر بمص .حن الض

2 

د أعداد كبيرة  (2-ج افدة داخل المنظمج ل ال ل : من العم ء ح د إل نش ي
 ، دا الصراع ين ال تب تج عن اختلاف عرقي  افدة صراع الن ل ال م ل ال د تن ف

ي  ت المست ليد  عيالت دي الاجتم ده  الاقتص غيره إل البلاد المستح ل
ل  م احدة، بل قد يمتد ذل الصراع إل ال ل ال ل الد ، فتنش خلاف بين عم ل م ال

                                  
تي  1 ري س ال ن، ، دار المست، الس التنظيميمحمد ق زيع، عم الت نشر   .141-140، ص ص 1989بل ل
بر جي،   2 ن ، ر م ،  الصراع الشخصي في العملديل م د الإدارة ال ن، م حمد هيج ، ترجم عبد الرحمن 

ض،   .44، ص1995الري
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ثر ع ، مم ي طني ض ال انخ ر  مل عرض لتده ل بيئ ال يج ين  م داء ال  
جي   1.الإنت

ي (3-ج ال ف  ين في الث يش المنظم  :التب لا الصراع التي ت ظ ح إن م
ره إل  د في جذ صرة ت ص التي تمثل  الاختلافالم خ ين  ي المتب التي تشك ال

ئدي   ي ال جيال ل الأعراف  الإيدي ي  عي ال ئدة الاجتم ء  2.الس ي لأعض ين ال فتب
د إل  م ي ع ال ض  اختلافالجم مل مع ب اضح في الت جي  ع من في إتب

. ع الصراع بين الجم قض  ق التن لي ت لت  3ب

د( 4-ج دل أ العلاق ) الاعتم ديالمتب شئ عن (: الاعتم لاق الن ن ال رف ع  ت
د هداف الأمر الذ  اعتم ي  تح ت  ط ض في نش ض الب ع ع ب الجم الأفراد 

4. يثير الصراع بين
  

ديحدث  م من حيث  الاعتم كثر لم ع   داء جم قف  مل عندم يت دل في ال المتب
ز ع م ت دة  كمي الإنج ق  ج ع  ال كثر، خبه جم ى رى   ن مست ن  بم

خرى داخل المنظم ع  ع  جم نشط جم ع م قد تحكمه  تحدده   5.الأداء لجم

هرة الصراع في المنظم  نستنتج مم سب ستمرار فين ظ ف  تترعرع ب ، مشالالظر ج
 ، سب تنظيمي عيك ...مماجتم غيره كي  د  ، س الصراع بين الأفراد  إل نش ي

كي  ان الس كس ع الج بي تن ر س د إل آث غيره مم ي المنظم  ع   الجم

لي  لت ب ين،  م سي ل هداف المنظمت الن  .ثر ع 

ي الصراع التنظيمي لث: مراحل عم   المط الث
ا إل  ص حثين ل يت دة مراحل، لكن الب ل ب  اتتمر الصراع في المنظم في الغ

من بين  مدة كل من  هي ت المراحل  مع ع م ذجج سع  النم راالأ لا انتش في   قب
ل ه ذج هذا المج ت  اقتراحالد  النم ند"الك يس ب الذ حدد  ( (Louis pond"ل

لي: ي الصراع التنظيمي ع النح الت  مراحل عم

يمرح الصراع أ(   (:Latent Conflict) الخ

ن  ن الصراع في المرهن يمكن  تبر  ن هذه ان هر،  ل ف ضمني غير ظ ه الأ ح
ي  ض ض ال ر ب ء الصراع، بظ ف المسبب لنش الظر ط  المرح تتضمن الشر

                                  
د بن محمد النمر، م 1 ض،  ،الس الإدارس د، الري م الم س بع ج  .260، ص 1990مط
زيع، جدة،  الس التنظيمي،عبد الله بن عبد الغني،  2 الت نشر  ابغ ل  .215، ص 1995دار الت
سف، مرجع سب ذكره، ص  3 دة محمد ي مي شح ني، ح حط يد ال ل بن س  .176س
مل محمد المغربي،  4 ع  في التنظيك الجم رد  أسس ال هي    . 238مرجع سب ذكره، ص  ،الس التنظيمي، م

سف، مرجع سب ذكره، ص   5 دة، محمد ي مي شح ني، ح حط يد ال ل بن س  .176س
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ارد  فس ع الم لتن كي ك طراف الصراع  الاختلافالس ن  ، غير  غيره في الر 
د الصراع. ج  لا تدر ب

 : (Perceived Conflict)مرح إدرا الصراع (

م د ت الم صراع المحتمل،  م في تغذيتمثل في إدرا الأطراف ل  ، يتهرا م
ع  س فرد  جم نشط  ن  ن في هذه المرح ب مل  يكتشف المدير قس آخر ي

هداف ي   ق تح  .الآخرلطرف ا ع إع

لصراعمرح ج( ر ب  :(Felt Conflict)  الشع

ضح، حيفي هذه المرح  ر الصراع بشكل  ل من ال يتب شك لد في  تر ث تت الت
رد عي ال سي ع   الجم ط ن ر ذل في شكل ضغ يظ المشج ع الصراع، 

ته  ي عن طبي ن الر تك  ، ح عدائي ر غض  تر  ت طرفي الصراع ينتج عنه ق 
يصبح كل من طرف في الصراع يس   ، ح ض كثر  د إليه  ف ي م س ته  مسبب

ل  ز ع الاخر  منظمل م ل  .ع حس الأهداف ال

ف )مر د(  (:Manifest Conflictح الصراع المكش

يمكن  اضح،  ملات بشكل  ت ع  الجم كي الأفراد  هر في س ه الصراع الظ
رع  ر مشك متص د  ظ ج در عن كل طرف يدل ع  ن الس الص ملاحظ 

، حيث ي ي ين ع الطرف الآخر، بحيث يمكن ع لرد ع بير عن هذا  كل طرف ب الت
خذ :بطر مخت مثلالصراع  قد ي  ، ني حن ال المش ان  د خرى  ال ر  الصراع ص

خرى. عي  ئل دف س لاة،    ، اللامب  مثل الانسح

ي مرح م بعد ه(  (:Management Aftermath Conflict) الصراع تس

فس  تبر هذه المرح محص التن يت في  النتيجت  ، رع ئي بين الأطراف المتص الن
ي ال ،تس ري ي التغييرا الضر تح ئج   صراع  قف نت الصراع ع اس إدارة تت
لجته،  إدارته ن هن ا ذإم ن ك قع  نه من المت ل ترضي الطرفين ف ل  ح ن هن يك

دة بين الأطراف م ن  ن هنإن ، ت ل ترضي ل يك ف  ح عر س ن المش الطرفين ف
قد من  إذا تب ك  ، جر في  لحظ قد تن صل إل ات مرضي بحيث تزداد   ل يت الت

. ل جديدة محتم من الصدم المكث ل ج ن هن سرة فستك ن الخ حد الأطراف ب ر    1ت

 

 

 

                                  
د  1 ظ حم يل محمد الشم ، خضير ك  .300 - 296ص ص ، مرجع سب ذكره،خ
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ضيح مراحل الصراع التنظيمي في الشكل  لييمكن ت  :الت

ي الصراع التنظيمي (:1-3الشكل رق )  مراحل عم

 

  

   

 

 

 الصر

  

 

 
لب: من إعداد المصدرا   دا لط  .م سبع  اعتم

هي لث: م يي أداء المبحث الث  الافراد ت

مل  مخرج ال اتج  دة ن رف ع مدى ج ت داء الأفراد ل يي  ج المنظم إل ت ت
رف  م ئصه،  رف ع خص الت يي الأداء  ي ت ضيح عم الغرض من هذا المبحث ه ت

كل  ه المش قش  من داء  يي  طر ت يير  ي التغ م رف كي م يي الأداء  اجه ت التي ت
ي  . ع

لالمط ا يي الأداء لأ ت  : م 
يي الأداء من خلال هذا المط  ي ت ضيح عم ت ته  ن مك ف نتطر إل م الأداء  س

ي:   كم ي

لا:  : م الأداء أ

م الأداء ه  صل ك يز" إن  ل   إنج س  (the perform)من ال م الذ حس ال
ط  ي ( بنش يذ ) ال ني تن ، كم يضيف ي م ئج المحص " م بر عن النت نه ي  1.ب

 
                                  

1
 Petit Larousse Illustré  Librairie Larousse  Paris, France 1984 P747.   
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نكم عرفه  مل م ف يرتبط  آخر مه ب رد عند قي ه ال ى الذ يح نه ذل المست " ع 
ن نتيج  نه الأداء يك ع كل ف  ، زه م المط إنج ي مخت ل ي مست  امتزاجبتح

نه  رد كم  درا التي يتمتع ب ال ى ال مست ر  إدرا الد ل  د المبذ لج امل ك عدة ع
خ د إل نتيج  ط ي ل "ص الس الذ ينش  1.غير المحيط ب شكل من الأشك

رف  نه " الأداء ي ط الذ من خلاله يت تغيير المحيط  اقترانع  لس  النش الأداء ب
ل ".الذ   ت فيه هذا الأداء ب شكل من الأشك

ئج  "عالأداء  كم عرف م نت ط الذ ي به الأفراد  لس ه نش تج الس ف نه ن
ئج التي  ي النت  2."عن ذل الس تمخضالس ف

ه  رد،  مل الذ ي به ال ن الأداء يرتبط بطبي ال ريف يتضح  من خلال هذه الت
مست" ر  ل، إدرا الد د المبذ عي الج ن عل بين كل من كمي  ى قدرا محص ت

رد  ". ال

م  ج بص ع درة ع الإنت ن الأداء ه ال ب  ريف الس من هن نستنتج من الت
ستخدا لك ب ارد  ردبج نقل الم تج عن س ال ه ن فضل   .دة 

ني ن الأداء :ث  : مك

دةت مل، حيث ت دف دراس الأداء ع ي ال هي الأنشط التي يحت جد عدة إل تحديد م
ن  م تك صر ه لأداءعن رف ب ع م ي  .في مجم

ب العمل أ( الخ تشمل : المعرف بمتط ني  رف ال الم را  ظي الم م عن ال ي ال
ديه مل الذ ي رد من خبرا عن ال كه ال ،  م يمت لا المرتبط ب  3. المج

صد ب: كمي العمل المنجزة ( ن ينجزه في  ي مل  مل الذ يستطيع ال دار ال م
د م مل  دي ل ف ال ن تالظر ز،   ي ار سرع هذا الإنج ق ال بر عن الط

ه رد في منص عم سي التي يبذل ال الن مه. الجسمي  داء م  خلال فترة زمني في 

عي العملج(  ، تشمل الد : ن التمكن  ،النظق ن  يذ الإت تن درة ع التنظي  ني، ال ال
مل  فال ء. اكتش   4الأخط

                                  
1  ، عي مصط عش س الصن ، الجزائر،  التنظيمي،أسس ع الن كت طني ل سس ال  .244، ص1982الم
اي حسن،  2 صر،ر ، مصر، الس التنظيمي المع ، الإسكندري ي م  .215، ص 2006الدار الج
ن،  3 ي ن الن ،عبد الله عبد الرحم زة الأمني ي في الأج ظي لأداء ال علاقت ب ب الإداري  مذكرة تندرج ضمن  الرق

 ، دي ض، الس ري ، ل ، قس ال الإداري يف في ال الأمني ديمي ن ك جستير،  ب نيل درج الم  ، 2003متط
 .39ص 

مل محمد المغربي 4  .162مرجع سب ذكره، ص،  ك
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ث د( ال برة  ني يدخل في : المث لي  الجدي الت درة ع تحمل مس ال مل  في ال
ز الم إنج مل  جيه من  ال الت د  مل للإرش ج هذا ال مدى ح اعيده المحددة،  في م
ه.قبل المشرفين  ئج عم يي نت  لت

ن هن من حد هيكم  سي للأداء  س ن   :د ثلاث مك

 مل؛ درة ع ال   ال
 ؛) ي مل )الداف  الرغب في ال
 ي ظي ر ال   .إدرا الد

ن الأداء1-4) الشكل رق  (: مك

 

 

 

 

 

دا ع م سب ذكره.من إعداد  المصدر: لب اعتم  الط

درة ع العمل (1 ن : ال مل (  تمثل المك ي ) الرغب في ال مل مع الداف الذ يت
مل نتيج  درة ع ال تتح ال مل،  داء ال ين   صرثلاث عن امتزاجالإدرا في تك

. : هم ، الخبرا را ، الم درا  ال

 درا مل م ع" : ال ي ب رد ع ال ني ال   ."ن إمك
 : را ن" الم ن الذ ع  ى الإت مل مست د به ال ن ي رد   ."يستطيع ال
 رد" :راالخب ر في ذهن ال ع تراكم تج ن مجم لتهنتيج  ع  مل  مزا ل

ي ين خلال مدة زمني ط  1."م

م  " :عي (الرغب في العمل ) الدف( 2 د ك ني في دافت م  ص  (MOVERE)إل ك
يدفع :اللاتيني   ."يحر 

خذ هذا  سع يشمل ع الاصطلاحت  ن  رد في إشببم انه  " رغب ال ين  ج م ع ح
ى ل فظ  تغير  يت ب هالتي تح 2 كمي  شدة الس " اتج

 

                                  
مل محمد المغربي  1  .162مرجع سب ذكره، ص ، ك
 
ف2 ل لأداء رابح يخ يي فغ ز،، نح ت غ ن سس س ل م دي ،ح سس الاقتص ارد البشري في الم سط   الم زيع ال ت

مرداس، م ب جستير، ج ب نيل درج م يدة ،  مذكرة  تندرج ضمن متط  .،ص الب
 

 

 

 

اء الدافعي ونا الأ ا الد  م إ
يفي  الو

ل ى الع د ع  ال
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 نتعرف الدافع ة  ي ب ي " ال د الداخ رد لكي ي ة االتي تحر ال مل  ق ل
س  " الحم

ي  كس ب  الرغب ل ة تن هذه ال مل،  برته بم ال رد في مث د الذ يبذله ال ف الج كث
ديمه لأفضل م عنده  استمراره في مدى ت ملفي الأداء،  را في ال م  1. "من قدرا 

ي (3 ظي ر ال همي  : إدرا الد ل  ن آخر لا ي ني ج ضيف في م الأداء الإنس د  ل
ضل في ذل  د ال ي  ، صد بذل الإدرا ن درة في تحديد منس الأداء  ال ي  عن الداف

ت به ) فر  ذج الذ  قع حيث 1964( سن  VROOMالنم ف بنظري الت ر الم  ،
بير عن ذل  يمكن الت درة مع الإدرا  ي مع ال عل الداف ني يتح بت صبح الأداء الإنس

لي لاق الت ل  : ب

 

يه  ع اقف التي ي ب  الم التصرف  اجب  ع من ال رد ع مجم ر ال قف د يت
مل من خلال الأنشط  د في ال جيه ج ر ت كيمن الضر دا الس ق في   ءه.المت

 ي الإدرا ن" تعرف عم رد من خلال  ب ي التي ي ال م رال ختي شرا  ب الم
سب يحمل م سيرا من سيره ت ت يشهتنظيم  اقع الذ ي رة ل طي ص ي  2."ن 

ر  د د لي ف ي لت ب مل،  داء ال ين  درة لتك ال ي  عل الإدرا مع الداف نه يت حيث 
ثيره ع م ي ا من خلال ت رف داف م رف الطري التي يشغل ب قدراته  م رد  ل

لي  لت ب  ، يه من خلال الإدرا د ع فع التي ت ائد  المن مل الطري ال فر ل لإدرا ي ف
ح ه بنج داء عم  3. التي تمكنه من 

عل ب مم سب  ت ى الأداء م ه إلا نتيج  قدراته  امتزاجن مست رد  ي ال داف
حد  ف  رد، من خلال إض داء ال ف  ن يض نه  امل من ش حد هذه ال غي  إدراكه، 

سر  ل هذا م ي ل امل الأخرى،  ضي للأداء المبني ع الضر بين ال لاق الري ال
امل الثلاث، إذ  داال هن ان ني  لي الأداء الإنس ض من ف ن يخ نه   حده من ش

ل الأداء د ن سبب في ج امل التي قد تك ض ال ي الأداءب يف  ت  .اخل المنظم ض

لث يي الأداء : ث  :م ت

يي الأداء: صد بت ين لأعم ".  ي م داء ال ءة   4" ه نظ يت من خلاله تحديد مدى ك

                                                                                                        

 
سه  1  .  5صمرجع ن
ن، مرجع سب ذكره، ص   2 مي ن ال م  .73محمد س
ف ، مرجع سب ذكره، ص   3  .12رابح يخ
مل  4 ءة الأداء التنظيميبربر،  ك ك ارد البشري  ، إدارة الم ي م سس الج  .284، ص 2000، الم

اء الإنساني  ا غ ) الدافعي = لأ د  X( ال ا Xال الإ  
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نه ن ب صف"  كم عرفه آخر اء  ال ، س ظي ل ف المرتبط ب الض ة  ط ال المنظ لن
ين  م داء ال ير  ، تط سيين في المنظم س عي لم يخد عرضين  رة فردي  جم بص

م  لم ين ب م ال ف إل إمداد المديرين  لإض ظي ب ل ذاللازم ب رارا لاتخ  1. ال

ي ت م صد ب ن " كم ي رد الأدائي يي الأداء ع  ئص ال يي خص ت س  ي نظ رسمي ل
ليالس رف ع احتم ل الت مح دة  كي  بل لإف الس في المست س الأداء  تكرار ن

المجتمع ". المنظم  رد   2ال

يي الأداء رف  من الأفراد ت مل لم رب ال ي التي يستخدم  م  "هي الطري  ال
مل   نجز ءة  ف لمال ى الك رد بمست صف ال يترت ع ذل   ، د ن ي  ينبغي له 

ين " ستحإ الخبرة    3.م

ي   م صد ب يكم ي ن عم داء الأفراد " ب يي  يي ت لسن  الت المستمرة ب دير المنتظم  الت
بل " يره في المست تط ق تنميته  ت مل  رد في ال ز ال  4.لإنج

ني  يي الأداءكذل ي نه ت ءة بدلا من  اصطلاح" ع  دير الك يي  اصطلاح استخدات ت
ت فيه،  تصرف ك  مس م  ين ل م داء ال يي  ت يل  ءة تح دير الك ني ت ي الأداء، 
لي  تحم المس لي  ء عم الح عب ض ب ءت في الن ك س مدى صلاحيت  قي

ع " ى  ئف ذا مست ظ لي  ني  ت   .إمك

مرين  رد ع  ءة ال دير ك : يرتكز ت   هم

 س مدى يتم ءةثل في قي ي ك ظي ته ال لي مس ته  اجب ه   م دائه ل مل في   ؛ال
  مدى رد الشخصي  طيتمثل في ص ال ه ارتب م دائه ل ى  ره في مست ث 5؛ 

 

يي أداء الأفراد ع أنه ل ل" تحديد لمست كم عرف ت ءة هذا الأداء في مح ل ى ك ص
كل إلي في  ن ت ،  المحتمل  ك إلي ل الم ز الأعم همت في إنج إل تحديد مدى مس

                                  
ح المغربي،  1 ت ،عبد الحميد عبد ال ارد البشري رس إدارة الم مم ه الحديث في دراس  صري  الاتج المكتب ال

زيع، مصر،  الت نشر   .258، ص 2009ل
2
 Schules R.S Managing Human Resource West Publishing company 5 

th 
edition, 

U.S.A.1995 P305.  
ي،   3 ر حن إدارة الأفراد،عبد الغ ،  الس التنظيمي   598، ص 1996الإسكندري
رتل،  4 ، فريد ك ر ،منير ن ارد البشري ن،  إدارة الم زيع، عم الت نشر  ربي ل ، مكتب المجتمع ال ل الطب الأ

 .323، ص 2011
ي،  5  د ي صر محمد ال رن، ن ر ع م التنظيمي: منظ ني  ض، الس الإنس ، الري م د الإدارة ال  ، 1993م
   .499ص 

 



ل الصراع التنظيمي الأداء ل:                  مدخل ح صل الأ  ال

 

 

24 

ته  ني إمك كذل قدراته  مل  المت به  ته في محيط ال تصرف كه  كذل س بل  المست
 1ذاتي خلال فترة زمني محددة ".ال

يي الأداء الأ ريف ت ب يمكن ت ريف الس ي إصدار حك  "فراد عمن خلال الت نه عم
م س الأفراد في ال داء  يض معن  هي  زه ت  ل،  م ه مط إنج زه   ."إنج

يي الأداء ب ن ن ت لي:حيث يمكن   طري جيدة من خلال الشكل الت

مج 1-5رق ) الشكل ي تشغيل برن يي الأداء(: كي ي ت  عم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
حسين قزاز، : المصدر ي  ر حن إدارة الأفرادعبد الغ ، مالس التنظيمي  صر، الدار ، الإسكندري

النشر  طبع  ي ل م زيع، الج  .598، ص 1993الت

ي ص من الشكل م ي  : يستخ

د إل ن ل ئص شخصي ت خص تصررد سم  ثر س  التي ت مل  ء ال ثن ف 
ل  الإنجدع  م ي حيث يختصر المدير باء ال ظي الس ز ال ز  يي هذا الإنج ت

ي مم يترت ع ذل  ظي ذال لأفراد ال اتخ ين مت ب زه إجراءا م يي إنج ذين ت ت
ت  ذا تصرف هف ل ئص الاتج د عدد من الخص ج ترف ب ن ن الص المميزة  يمكن 

رد ) رةل الم درة  ف ، الم ، درج الث ي هالت داالاتج ت الم ي  ل، ال ( ...، المي
ين  لد عن تصرف  س م ثرالتي يت سه . ع الأداء ي قي دير ذل   نه يمكن ت

                                  
ارد البشري، إبراهي   محمد محمد 1 ، مصر،  ،إدارة الم ي م   . 753، ص 2009الدار الج
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الت مل، كدرج الإخلاص  ل ئص الشخصي المت ب ض هذه الخص ييمه، ب ني في  ت
 ، درا مل، المب ل الإلم ب رف  رد مع الآخرين، مدى الم ن ال مل، مدى ت هال  الاتج

مل، مدى  ل نح ال مل، ا الالتزاالمي السلام في بيئ ال اعد الأمن  درة ع الت ب ل
ر  استي اظب ع الحض ق المحدد. الانصرافالجديد، مدى الم ترض  في ال ي

ي ن ي ن المدير يمكنه  رد في الن يض  م ال ذه ئتدرج إس ف ل عي  ض ج بطري م
لأداءالخص التصرف المت ب  1.ئص 

يي الأداء: رابع ت ر بين الأداء    :ال
سس :الأداء هداف الم ز هدف   ر إنج ختص  . ه ب

يي الأداء بر  :(Performance appraisal) ت مي  الرسمي التي ت ه الص النظ
من  ا لعن مك ئف التي ك ظ طي الأفراد ل ، التي ي هم ف المس من ض مك ى 

ي ب ال زه  ي التي يشرإذ عرف ف .إنج م نه ال يي الأداء ع  قه ت اسطت  يت رف ب
سسته خلال فترة زم رد لم طي ال هم التي ي  2. ني محددةتحديد المس

مس يي الأداء:  :خ ئص ت   خص

ري  (1 يي د ن الت اصلامستمر ن يك ،  مت لي الح ب  ئجه الس رن بين نت تت الم
م ئجه بين يد ال ضع نت رص ت ح ل ال تت ش؛لين  الن ار   ح

ن  (2 ي د ع المست ع  يي جمع الأفراد  ت ء ن يخضع ل م المدراء استثن
دي ي  ؛نال

يي ( 3 تمد الت افن ي م  حديث ع م دقي  ثي  م   ت  نخزن في سجلا 
زةفي  ؛ ج ع إلي ل الرج ني يس  إلكتر

ي (4 النزاع  ن ي اء  ا الأه يجتنب عي  ض لم ا ب يتمسك ت  لي ء، مس س الر
م سين بكل تجرد  ا يت ؛ق مصداقيمع جميع المر مكن  در م 

ر النظ ا (5 يي ن يش رة الت سين بضر بي التي تلمر الإيج ائد  تمس ال د ي
هداف المنظم ي  ه في تح م يس ي منه مث   3. ع

 
 

                                  
ي، مرجع سب ذكره، ص 1 ر حن  .599عبد الغ
ط،   2 ر استراتيجي،حسن إبراهي ب ، من منظ ارد البشري ن،  إدارة الم ، لبن ربي ض ال ، دار الن ل الطب الأ

 .360، ص 2002
مر خضير الكبس  3 ارد البشري في خدم المدين ، يع ،إدارة الم تنمي الإداري هرة،  المنظم العربي ل ، 2005ال

 .202ص 
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يي الأداءالمط ال أهمي ت ني: أهداف   ث
د ح داء الأظل يي  ع ت ض ر الي م اس في إط همي  ،  ليفراد ب م رة ع الإداري بص

ن ي نه  يي من ش ن الت ي خ الأجإذ  درة ع تح  الأهداف.اء الإداري ال

لا يي الأداءأ  : أهداف ت

يي الأداء إل  هداف ت ي ثلاث يمكن تصنيف  ي: هي كممست  ي

ى المنظم أهدافأ(  يي الأداء ع مست  ت

يي ( 1- مي في الت كيد الأسس ال مل الأخلاقي عن طري ت الت خ من الث  ين من تك
د عن المنظم  عي في إصدار الأحك مم يب ض لاالم ين   احتم م ى ال مشك  ات

ض  ض ع ب ضيل ب ت ة  ب لمح راب مي لاعتب ليس ع عي ؛ شخصي  ض   م

ى ( 2- ض بمست ت الن ح ظيف طم ت من  ر قدرات الك ين من خلال إش م ال
ي كذل تط  ، د ت ه ل لي ت س كثر؛ ب ج من إل تدري   ر من يحت

دلاضع ( 3- مل من خلال م عي لأداء ال ض ته؛ م زم مست مل  ي ل ي  دراس تح

يي برامج  (4- لي ت يإ س ، لأن عم ارد البشري حك  دارة الم شرا ل س مب ي يي م الت
ح نج   الطر المستخدم في هذه الإدارة؛ ع مدى سلام 

ظيف  (5- س الت سي ج  س الإنت ني ترشيد سي إمك ني،  مل الإنس ليف ال تحديد تك
ئد؛ عن  ال  طري الربط بين التك 

لشكل الذ ينسج (6- ب ين  م داء ال ر  ثي المنظ لتط مل  الت نظم ال انين  مع ال
د. ئدة في الب  الس

ى المديرينأهداف  ( يي الأداء ع مست  :ت

نه " إ الحك ع كل من ب سين  داء المر يي  ي ت م المشرفين ب ن قي المديرين 
ل يف " ليس ب سط "  " ض ز "  "  ل ممت ل لاسيم عندم يط  المديرين شيء الس

سب    رير عن  ضع ت ع ب ى المشرف من ج إداري  ذا المست ظف ب داء الم
؛  ي الأمر هذ ذل لا عا يدفع المديرين في ح قدرات في المج رات   تنمي م

لي  1 :الت

 

                                  
1   ، ل يد الس يد س يم م : مدخل استراتيجي تك ارد البشري زيع ، إدارة الم الت نشر  ، إثراء ل ل ، الطب الأ

ن،  .239، ص 2009عم
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رف ( 1- ظف الت داء الم ي  عي؛ع كي ض م مي   بشكل ع

ع( 2- قش  الارت م لمن رص الك يئ ال ين من خلال ت ظ لاق مع الم ى ال  بمست
، الأ مل مع  من كل ال ن تمش ي إل  د في الن سي جيدة مر الذ ي يي  ي ت ن عم ك

ينلزي ظ الم رف بين المدير   ؛دة الت

جيه  (3- الت لا الإشراف  ذتنمي قدرا المدير في مج رارا  اتخ ي فيم ال اق ال
ين م ل  .يت ب

سين أهداف ت (ج  ى المر  يي الأداء ع مست

ينمن  م ي بين ال ن إل تح يم يي الأداء  برز الأهداف التي يس الم ي ت اسط عم ب
ي  : م ي

م ( 1-ج ع الك ن ليد ال سين من خلال ت لي لدى المر لمس ر ب زيز الش لدي من ت
ه ي  ن في سبيل تح د التي يبذل ين الج ي الت ع تح عم ؛داف المنظم ست الأمر  ي

ر الذ يط مل  ن في ال د ي يج يجت فمست لمك ا ب ز دائ لي ا يتجن    ب
؛ ب  ال

يي الأداء في  (2-ج ي ت ه عم ير  اقتراحتس سب لتط الطر المن ئل  س ع من ال مجم
ي لي عم س يض ب ي  ظي ير بيئت ال تط ين  ظ رة مستمرة  س الم  . 1بص

لث يي الأداء ث  : أهمي ت

س الإدارة  (1  م اللازم لسي ل ع الم رالحص ختب منح  ك ترقي  ء ل الأك
ف ى الأداء مك جل رفع مست ي بحملا تدريبي من  جل ال رف الأس من   ؛ م

ج لإثب الذا  (2  ع الح عده ع إتب يض للأفراد لأن تس م  ي م م هذه ال
 ؛اكتس احترا الآخرين

رف بشكل دقي ع ذ الأداء  م (3  عد ع الت لنسب للإدارة ف م لأنه يس ب
دة  الاست ء  داء الض ى  كذا ذ الأداء الجيد حت تتمكن من تحسين مست ض  المنخ

فس بين الأ ن تنمي المن داء الجيدين،  ستمرامن  فضل ب ئج  ا نت  ؛رفراد ليح

س التدري  (4 ء في رس سي س م الر ل م الدقي للأداء يس يي الجيد  كذل الت
افالتنم الح م  ى ال تخطيط ال  2؛زي 

                                  
سه،  ص ص   1  240-239مرجع ن
ي،  2 ي ي ع ص صرة: عمر  ارد البشري المع زيع،  بعد استراتيجي،إدارة الم الت نشر  ائل ل ، دار  ل الطب الأ

ن،   .175، ص2005عم
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ن عدال الأ (5 سي لضم د  لي الأفرادي ف ءة   ؛حك ع ك

لاق بين الرئيس )المشرف(  (6 ى ال يي الأداء في رفع مست همي ت كذل تكمن 
سيه . مر م ن بين الت ه   1 ينتج عنه الت

لث يي الأداء: المط الث طر ت يير   مع
عي الأداء   ي المنظم لتحديد ن تمد ع يير التي ت م ف نتطر ل من خلال هذا المط س

داء الأفراد يي  ه الطر التي يت من خلال ت ي كم كذل   .ي

لا:  يي الأداء )أ يير ت  :(Criteria of  Performance Appraisalمع

لا: يير الأداء  يي الأداء سنتطر إل م م يير ت  قبل التطر إل م

يير الأداء صد بمع تبر في الأداء جيدا : Performance Standards)) ي ي التي ي المست
ن  ي الأداء، حيث  ي ت ح عم ر لنج مر ضر يير  ن تحديد هذه الم  ، مرضي
جيه  ت  ، هداف المنظم ي  ص تح ين بم مط من بخص م ريف ال عد في ت تس

ين  خذ ب ن ت ر التي ينبغي  رالمديرين إل الأم ير الأداء. الاعتب  لتط

ن  مل  تصلابد من  دائ ل عد ع رفع درج  ين مم يس م رك ال يير بمش هذه الم
. منظم  إخلاص ل

فقد  يير لكل  اخت ع من الم يير فمن من خصص مجم ن في تحديد هذه الم حث الب
ئف ظ يير يمكن تطبي ع جميع ال ع م من من قد مجم ى تنظيمي   مست

مل الأع  دة، الإبداع، الأداء، حج ال ي مل، ال يير ال مث ت الم من   ، ل الإداري  م

درة ع  ذ، ال رارا اتخ طال يض الس كل، ت درة ع حل المش  .، ال

سيين هم س نبين  كد ع ج يير ت ن هذه الم م ف رة ع  : بص

عي أ( ض زمم سي التي تست م الأس بر عن الم مل مثل : ي ج،  : طبي ال كمي الإنت
ي الأهداف. تح  ، ، السرع عي  الن

كي (  السرع في الت ذاتي أ س ي  ب ل رد الشخصي ك : يكشف عن ص ال
ني  إمك دة من التدري  دالاست المديرين الاعتم ء  س علاقته مع الر يه   2ع

                                  
سه، ص1  .175مرجع ن

يتي،  2 لد عبد ال ارد البشري :مدخل استراتيجيخ ن،إدارة الم زيع، عم الت ائل لنشر  ني ،دار  ، 2005، الطب الث
 204 -202ص ص 
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عيتيشترط في هذه  ن ن م ك م يير  ن دقين ت الم بير عن الأداء المراد  ك في الت
ئص الأتي لخص يير تتميز ب ن الم تك سه،    : قي

س( 1 ي  :(Validity) صد الم

داء   ب  ئص التي يتط بر عن ت الخص ن ت س يج  ي امل الداخ في الم ن ال
هن ن،  ص دة  ن ن زي مل بد : ال دق س غير ص ي ن في الم لت  ح

  ل عد اءفي ح سي احت س امل  س ع ع ي ع من الخط  الم هذا الن في الأداء 
س؛ي ي ر الم ص  رف بم
  ل ائهفي ح ع احت هذا الن رد  رج عن إدارة ال ثرا خ رف من الخط ي ع م

س؛ ي ث الم  بت

س  (2 ي  :(Reliable)ثب الم

ن  ني  ن تي نك بت عندم يك س ث ي رد من خلال الم ل ال عم ئج  م عندم  نت  ، بت داءه ث
ف نت س تخت ي ختلافئج ال إن ذل  ب داءه  ي  ل درج  مست إنم ح ليس عيب فيه 
. ي  طبي

درة ع ( 3  :(Discrimination) التمييزال

سي ني ب درج حس ر  ن ظ س ب ي ن  الاختلافالم م ك ي الأداء م في مست
ع من الأفراد.بسيط فيميز بين  رد  مجم  داء ال

ل  (4 س  استخداس ي  :(Easiness)الم

ني  إمك س  ي ح الم ض ني به  مل استخدامهن ء في ال س  1. من قبل الر

يي الأداء  : طر ت ني  ث

ع  نظر د تن ح  فشل المنظم ف شرة ع النج ره المب ث داء الأفراد  يي  لأهمي ت
م هن ثلاث  رة ع بص سه،  داء الأفراد مداخلطر قي يي  يي  لت يير الت هي: م

ئج الأداء،  تمدة ع نت يير الم الم يي النسبي  يير الت م  ،  المط

ل  ي التطر إلسنح يير فيم ي صيل هذه الم  .بشيء من الت

 

 

 
                                  

سه، ص  1  .204مرجع ن
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يي المط  أ( يير الت  :(Absolute Standards)مع

يي المط يير الت صد بمع هي  ي ط،  يير ف ء ع هذه الم ييمه بن ظف يت ت داء الم ن 
ظف ديه الم مل الذ ي اص ال م ع م ديته تركز  ء ت ثن ظف    ع س الم

مل  من بين الطر التي تنال ف به،  يير مالمك ي: درج ضمن الم  1ي

ني( 1-أ   :(Graphic Rating Scale )طري التدرج البي

ني من  تبر طري التدرج البي ، ت ع في المنظم كثره شي س الأداء  لي قي س بسط 
اتج عمل،  ، ن س  ، د ع ص لبن ئم ب س ع ق ي يي الأداء يحت الم ءا يت ت بن

، كم تحت ع مدى من الدرج ) ي لنسب لكل 4-1ع دة الأداء ب بر عن ج ( التي ت
بر عن  س ت ي د الم رد درج في كل بند من بن طي ال ن ي يي  لت ئ ب يط من ال بند، 

م تصف الأداء مثل د ع س ع بن ي قد يحت الم دائه،  ى  ا : مست دةالكمي   لج

ظي التي   يل ال مستمدة من تح رد  مل الذ ي به ال ص مرتبط بطبي ال د خ  بن
دي مثل اصل مع  : ي درة ع الت ئن ال .الزب  2حل مشكلات

ئع الحرج (2-أ ق  (Critical Incidents Method): طري ال

ادث التي تحصل مع  يت رف الح دقي لم ملاحظ س الشخص بشكل مستمر 
ءا  ى الأداء بن ارد البشري بتحديد مست د ذل ت إدارة الم ب مل  ء ال ثن ظف  الم

.  3ع ذل

زان المرجح( 3-أ ئم الأ  (Checklist Method): طري ق

يي  لت ئ ب زان المرجح من ال ئم الأ رتتط طري ق م  الجمل التي  اختي الك
ت إدارة ال ئصه،  خص ظف  داء الم تبين  ي  تصف  رف الم ارد البشري بم م

من مميزا ي  ، ئم اردة في ال صر ال ن ف ال زان لمخت ضع  ن ب ئم د هذه ال
ني تح إمك طت  نه من يرربس ئف، فضلا عن  ظ ع من ال س كل مجم ه لتن

ي عد  م عي هذه الطري ف  ، تتط قدر ضئيل من التدري ل إدارت  الس
ن  ي لاسيم  ني تحيز الم ال مع إمك ة لكل س ط زان الم لأ يي ب لت ئ ب رف ال م

يير الأداء يير الشخصي بدلا من م  4.تستخد الم

 

                                  
ل ،  1 يد الس يد س  .243مرجع سب ذكره، ص  م
ي حسن،   2 را د مس  قي ، عبد ال ارد البشريصلاح  الدين عبد الب ،  ، مركز الإسكندري  إدارة الم كت ل

 .243ص ،2009الإسكندري  ،مصر،
3   ، ن ارد البشريفيصل حس ن، ص  إدارة الم زيع، عم الت نشر  م ل س ، دار  ل  .152،الطب الأ
ل ،مرجع سب ذكره، ص  4 يد الس يد س  .245م
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زان المرجحكم  ئم الأ ذج ل لي نم ضح الشكل الت ي كم ي            .ي

ئم  : (1-6الشكل رق ) ذج ق يي الأداءنم زان المرجح في ت  الأ

ين:..............الاس ريخ التم  :....................... ت
سي:............ :.............. الرات الأس لي ظي الح  ال

ترة من   /    / رير السن عن ال  2017الت
دير اد الت  م

 
 

دير صر الت الدرج  عن
ررة  الم

دير الدرج  ت
الرئيس 
شر  المب

 المدير

مل  ال
ج  الانت

 
 

ط  النش د     15 الج
ز     15 سرع الإنج
ز    10 كمي الإنج

ء  س الر ملاء  ن مع ال    10 الت
درة ع     5 التصرفال
ع    55 المجم

ظي ا ال ق الد    15 التزامه ب
زا ز الإج    5 حرصه ع عد تج

ع    20 المجم
الص 
 الشخصي

ر    10 المظ
السم    10 الاخلا 
ع الطب    5 المزاج 

ع    25 المجم
ي  ع الك    100 المجم

يي ال  - من  الت
 

- من 
 

 -من 
 

 قل من    - من 
 درج

يف سط   جيد  جيد جدا  ض يف مت  ض
شر:.. قيع:...............الرئيس المب  .... الت

قيع:...............  المدير:................. الت
: ارد البشري ستخدا إدارة الم ص ب  خ

، لمصدرا ل يد الس يد س ارد : الم يإدارة الم م : مدخل استراتيجي تك ، إثراء البشري ل ، الطب الأ
زيع الت نشر  ن، ل  .246ص ، 2009، عم
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ب( 4-أ رير المكت  (Essay Method ) :طري الت

ظف يصف  ي عن الم صي رير ت ب ت هي طري بسيط حيث ي المدير  المشرف بكت
ف التي يتمتع ب  ط الض ن ة  ط ال را يمكن فيه ن كه من م ف إل م يمت إض

م بلا،  يره مست ي تط ظي د ال ني الت لرغ من غزارة  الترقيدى إمك ب ظف،  ذا الم ل
س  ر  فك عكس م يمت به المشرف من  رير  ن يتضمن الت م التي يمكن  الم

ا ، لكن هذه الطري لا تمت م ب ص صطري كت ري خ ي م هي م رير   بشكل الت
ل  ل عداده،  ئ ب رة ال تمد ع م رير ي ن الت ف إل ت  إض له،  مدى ط ته  ن مك
ين. ده مشرفين مخت رير الأخرى التي ي رن مع الت رير عنصر الم د الت  هذه الأسب ت

كي (5-أ ني الس  Behaviorally Anchored Rating Scales) : طري التدرج البي

"BARS") 

كل دف من هذه الطري ه التغ ع المش ل في ال ني التي تن ، طري التدرج البي
يي  ظف المراد ت م ئع الحرج ل ق ال يي  كي في الت ان الس ل الج دخ ذل ب  ، البداي

ظف من  كي الم ين لس ي المتب كس المست ن هذه الطري ت يه ف ع خلال داءه، 
مل مثلا ب في ال ئع الس ق ض ال ،  : ب ظي اجب ال ظف لطبي  رف الم مدى م

ئن، مدى  ه مع الزب م مهطري ت ه اهتم لجديد في نط عم دير بشكل . ب يت ت  ،...
دير إل1متدرج من ) قل قيم في الت قص (10(  )7(  )5 )( ك  1.كحد 

ذه الطري ذج ل ضح الشكل نم ين من الس اي س آلي ل ظي مبرمج ح ي  ل ظي ل
ز الم ( لي إنج ي:)مس  كم ي

 

 

 

 

 

 

 

 

                                  
س مرجع، ص  1  .247ن
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ذج لطر: (1-7لشكل رق ) ا كيينم ني الس يي أداء   ( BARS )  التدرج البي في ت
لي  س آلي ) مس ز (  استخدامبرمج ح الإنج ني  را ال  الم

ظف............... :......................................اس الم س  ال
ريخ:.../.../ :..... الت يي لت ئ ب  2017اس ال

 : يم ل مجم اقرالت ظف ث ضع علام صح ام الح مل الم لي ل كي الت ع الس
كثر من غيره يه   التي تنطب ع

س ي كي للأداء  درج ال  س
زمم  ت
 

-10 
-9  

ينجز كل  -  ، ني راته ال ستخدا كل م ي ب
.  الم بطري رائ

 جيد جدا                                            
 
 

-8 
-7 
 

ستخدا جزء كبير  - ق ب ظ الأ ي في م
ظ الم  ،  ينجز م ني را ال من الم

 بطري جيدة.
 جيد  
 

-6 
-5 

در ع - ني ن يستخد ق را ال ض الم ب
. ظ الم  ينجز م

سط  مت
 

-4 
-3 

ني  - را ال ب في استخدا الم اجه ص ي
خرا. ظ الم مت   ينجز م

يف  2- ض
-1 

ب كثيرة في استخدا - اجه ص ي
خرا بسب هذه  ينجز الم مت  ، را الم

ب  الص
،  المصدر: ل يد س يد س ارد م يإدارة الم م : مدخل استراتيجي تك نشر البشري ل إثراء ل ، الطب الأ

ن، زيع، عم  .249،ص2009الت

يي  ب في ت لطر الس رن ب س م ي لدق في ال كي ب ني الس تتميز طري التدرج البي
ظف  عد بدق داء الم كي الأداء  ذج س كذل نم ددة  مت اضح  يي  ييس الت ن م

يف ( ي ض ز، جيد جدا لغ ف ) ممت ر ييس م كي بم ن ربط هذه الس لإمك  .1ب

نه ب  تبر س برز عي ن كذل في مرمتميز خلال فترة م  ي خرى، قد لا يك ح 
ن طري م ي التصمي فضلا عن  ق كبير في عم د  ج إل مج تحت يذ، دة  التن

ن تتط عدة ن  ئف  إل ج ظ ع من ال ظي  كل مجم ف لكل  تصمي  ذج ل نم
ب  . المتش

 

 

                                  
سه، ص ص  1  . 249 -248مرجع ن
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يي النسبي(   يير الت   :( (Relative Standardsمع

ن  ني  هي طر نسبي ي ين  م داء ال يي  ني من طر ت ع الث يير لمجم تمثل هذه الم
ه  د ف نتطر إل  يه س ع س  داء الآخرين في ال رن مع  لم ييمه ب ظف يت ت اء الم

ي هذه الطر  :كم ي

 :(Simple Ranking Scale)طري الترتي البسيط  (1- 

تمد هذه الطري ع ترتي الأفراد  ت يي الأداء  قد طرائ ت د هذه الطري من  ت
سل، حيث  لتس ين ب م مل في ترتي يبد يضع المال داء إل حسن في الأي كل فرد ع

اء فضل  ، داء الأس ين  م ض الأفراد ال ن ب ا ب رف س ي ين في ال م ن كل الأفراد ال إذ 
ذا الترتي  ف ل ض الآخر  لن هكم من ب م ثيرا ل   ذه الطري عرض لت

ن  لذل ف مل  رد ال ل ي ب ثيرا الشخصي في علاق الم د الت ي  الاعتم كثر من م ع 
ه  من مزاي ل من التحيزا  ن ي ضيح من الممكن  الت لت من حيث التطبي  س

ين م  1. للأفراد ال

ر ( 2- زيع الإجب  : (Forced Distribution Method )طري الت

ي  د ع حري الم ي ض ال ضع ب زيع ( Appraiser)ت في هذه الطري  في ت
زيع ترتي ن ي بت ي  ع هذا الم  ، داءه دير  ت ين،  م س ال ي ين الذين ي ب م  ال

ي دائ زيع الطبي لشكل الذ يرتكز ع فكرة الت حيث  ،(Distribution Normal)  ب
سيط ل ال ديرا الأداء ح  .تتركز ت

عتتدرج  ض ارت هينفي  انخ زيع المس الاتج زيع طب لت ح تح منحن الت
ي لي: الطبي ضح في الشكل الت  الم

زيع الطبيعي1-8الشكل رق ) يي أداء  (: منحن الت ينلت م الع  

 

 

 

 

لحلمصدرا ارد ، : محمد فلاح ص لالبشريادارة الم ن ، ، الطب الأ زيع، عم نشر  الت مد ل دار ح
 .141، ص2004

                                  
1  ، س، ع حسن ع ي محمد عب ،س لث ، الطبع الث ارد البشري ن،  إدارة الم زيع، عم الت نشر  ائل ل ، 2007دار 
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ي مجبرا ن ضح من الشكلتيكم  ن الم ي (Forced ) يك ل النس المئ ، ع إدخ
رة في  رهالمذك ه عي هذه الطري عد  اعتب من   ، ءت ين حس ك م زيع ال عند ت

ن  دن مم يستح ين  م ض الأفراد ال يي لب ء ت عط ء ب س ز الر ي ت ، ف يي عدال الت
 1. تمشي مع النس المط من الإدارة تطبي

جي  (3- رن الز  (:Paired Comparison Method)طري الم

ء الأفراد  سم يي  لت ئ ب طي ل ع جزئي كل ي ض في مجم دائ  يي  المط ت
ردين  ن ال ي  بذل يحدد الم رن كل فرد مع آخر  رة عن فردين، بحيث ي ع عب مجم
رد  ي ال ن عدد المرا التي حصل ع بذل يك  ، ع فضل من الأخرى داخل كل مجم

، الر ي ل عط له الأفض طي المث ن ذل ن لبي ي  يي الك ق الذ يحدد رتبته داخل الت
ئي الممكن ع الثن رن  المجم لي عدد الم  :  الت

 (  1-ن ) ن 

      2                             

 2.ن عدد الأفراد المط ترتيبحيث 

ئي الممكن رن الثن   : بذل نجد الم

4 (4-1 )  =6 

     2                                      

ي هي كم ي رن   : م

ي يي بين كل فردين كم ي  :  لا بد من الت

ي          إبراهي ، السيد         إبراهي    نبيل          إبراهي ، ع

ي     السيد        ي   ، نبيل        السيد       ، ع  نبيل          ع

رن بين كل  فضل من غيره )من خلال الم م  ي ل  ن يحدد في كل ح يي  لت ئ ب ع ال
ي  رعي كم ي ع ال مجم ف ل خر   فرد ب

                

 

                                  
يش،   1 ي نجي ش ارد البشري : إدارة الأمصط ن، فرادإدارة الم زيع، عم الت نشر  ، دار الشر ل لث ، الطب الث

 .93، ص 2005
زاز، مرجع سب ذكره، ص   2 ي، حسين ال ر حن  .605عبد الغ

 السيد إبراهي
  

ي إبراهي  ع
  

 نبيل إبراهي
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ل ، تحضر عدد المرا التي حصل  الحص ي ع الك ع ترتي كل فرد داخل المجم

ع هذه المرا يت ترتي الأفراد   من مجم فضل من غيره،  دير  رد ع الت ي ال ع
ف لم درج كل من  ي تحديد رتب   : ي

ل رق )  يي أدائه :تحديد رتب كل فرد(1-2الجد  لت

إس 
مل  ال

رد  صيل ال عدد المرا التي ت في ت
رن مع غيره لم  ب

الرتب الترتي )
)  الدرج

 إبراهي
 السيد
ي  ع
 نبيل

ر   ص
3 
2 
1 

4 
1 
2 
3 

ي:المصدر ر حن ارد البشريالس ، عبد الغ إدارة الم ،  ،التنظيمي  ي الإبراهيمي م الدار الج
 .303، ص 2007

ن حج الأفراد كبير ده من عي هذه الطري ت ص إذا ك ء المترتب خ حج الأعب
صدق من طري الترتي ق  ث كثر  ن هذه الطري  ث   .1البسيط مع ذل دل الأبح

ز ج( يي المعتمدة ع الإيج يير الت  (Using  Achieved  Outcomes ): مع

داء الأفراد  يي  دهذه الطري تستخد في ت لاعتم شر ع م ب ز المب ه من إنج  ح
لا بد من ب هداف ت تحديده مسب  ص  ئخص لب  انت غ  ، م خلال فترة محددة مسب

ر لأهداف،  يش ضع الأهداف  طري الإدارة ب ف نتطر  إل هذه الطري بطري  س
ي  2: إل هذه الطري فيم ي

لأهداف( 1-ج  Management By Objectives) (: طري الإدارة ب

ي الأمر  في ح كل  لأهداف حت يمكن التغ ع كثير من المش د صم نظ الإدارة ب ل
دف   ، إن ال ص يي الأداء بص خ ت م  ب مدخل جديد للإدارة بص ع تبر بمث نه ي ف

دة  زي سين  المر لاق بين الرئيس  ي ال ذا المدخل ه ت سي ل يز الأفراد ع الأس تح
مل  . ال

                                  
ي،   1 ر حن ارد البشريعبد الغ إدارة الم ،  ،الس التنظيمي  ي الإبراهيمي م  ، 2007الدار الج

 .304-303ص ص، 
، مرجع سب ذكره، ص   2 ل يد الس يد س  .252م

ي السيد  ع
  

ي  نبيل ع
  

 نبيل السيد
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م  ي متك ن عم س  س لأهداف ع  مل مع طري الإدارة ب ن النظر  الت لإمك ب
ضح الشكل  ن من عدة مراحل ي  1: الاتيتتك

لأهداف: ( 1-9الشكل رق ) ا الإدارة ب  خط

 

 يي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، : المصدر ل يد س يد س ارد البشريم ي استراتيجيمدخل  :إدارة الم م ، إثراء تك ل ، الطب الأ
ن،  زيع، عم الت نشر   .253، ص 2009ل

ني بين المدير  ي ت ( ه عم مس ة الخ يي الأداء )الخط ن ت يتبين من هذا الشكل 
ره  س مح راضالمر ن  است ظف للأهداف التي سب  ي الم رف مدى تح م

سه  اشتر س بن ن ي المر الأصل   ، ضالمدير في تحديده ل نجزه من  ح ميبت عم
ل إل الأهداف المت ع ص ه ل ق ززا م ، م زه ضمن فترة زمني محددة مسب  إنج

د ذل في  قد ي  ، ئ رقمي قبح شر لين رير إل مديره المب هت يحددان سبل  ش م 
رض يست ي الأداء  خرى  تح هداف  ن ع  دي ث يت جل ت كل المحتم من  المش

   2هكذا.

 

 
                                  

ارد البشريمحمد إبراهي محمد،   1 ، ص إدارة الم ، الإسكندري ي م  .770، الدار الج
2  ، ل يد الس يد س  .254-253مرجع سب ذكره، ص ص،  م
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ه  تنفي  

دي  ال
سين  ؤ ال
كا في  يشت

اجع  ال
د  ي لت الد

ل  الع
ها  تنفي  

دي  ال
سين  ؤ ال
كا في  يشت

اء ييم الأ  ت

1 2 3 4 5 

بداي 
 الفت

اي  ن

 الفت



ل الصراع التنظيمي الأداء ل:                  مدخل ح صل الأ  ال

 

 

38 

ذه الطري مزاي عديدة نميزه عن الطر كم لي  ن ل ل الت ب من خلال الجد  الس

ل رق ) رن بين  :(1-3الجد يي الاداء طريم الطر الأخرى المستخدم  ت لأهداف  ب
يي أداء الأفراد.  في ت

صر  عن
رن  الم

داء الأفراد                            يي   طر ت

لأهدافطري    الطر الأخرى الإدارة ب
ي التركيز ب المست ب  ط الأداء الس ب ف  الأداء الس
دف رد ال تنمي قدرا ال رد تحسين الأداء  سب ال  مح

يير  الم
 المستخدم

ين ظي م ل   ص بح اع  خ ن م تطب ع جميع  ع
ئف ظ  ال

ء  درج رض
رد في  ال

لي ض ع  منخ

ر  د الرئيسد الإرش النصح  ندة  يي المس الت  إصدار الحك 
س ر المر دف الت د يي ب رك في الت س المش ع عن الن الدف  تبرير الس 

رف  م
س  المر
يي  بنتيج الت

رف مسب ي سري ي رف ف درا م ي  ن

همت في  مس
ير الرئيس  تط
س   المر

لي ض ع  منخ

س  بين التم
الرئيس 

س  المر

قش المستمرة  ق بسب المن
يف ج النظر ض دل   تب

يف  ض

،  :لمصدرا ل يد الس يد س ارد البشريم ي استراتيجيمدخل  :إدارة الم م ، إثراء تك ل ، الطب الأ
ن،  زيع، عم الت نشر   .239، ص 2009ل

لرغ من هذه المزاي التي تتميز ب طري  ض لكن ب ني من ب ن ت لأهداف ف الإدارة ب
كل من بين مثلا ن  : المش ط، بم لي ف ته الح ظي رد في  داء ال يس  جزة ن ت ن ع

ن تتط قدرا كبيرا من  بلا، كم  خرى مست ئف  ظ حه في  شر لنج ء م عن إعط
درة ع ال ن عد الم قد يك  ، إبداء الر حري التصرف  كير  بير عن الأهداف الت ت

ن الرئيس  ترض  ن هذه الطري ت  ، شرا في فش في التطبي  بشكل كمي سبب مب
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ته ج صلاحي ته  اجب د التي تحيط ب المشرف ي  رف الحد  الصلاحي تيدا كم ي
ن هذه الطري يص تطبي في خيرا ف  ، اجب الأنشط المتداخ لاسيم عندم  ال

هم يص ع لتحديد درج المس داء المجم رد عن   .1فصل الأداء ال

كل قي :المط الرابع لجتمش مع ي أداء الأفراد  ت  س 
ي  اجه عم يي الأداء ت كل ت ع من المش ارد البشري مجم ط إدارة الم كغيره من نش
لجت .  يج م لجت ي م ف نتطر إلي في هذا المط مع كي  س

لا يي الأداء : أ كل ت  مش

ي كل فيم ي خيص هذه المش  : يمكن ت

كل الذاتي أ(  (Subjective Problems): المش

ي تصمي نظ  ن ترتك خلال عم ء التي يمكن  ع من الأخط كل مجم تتضمن هذه المش
كل  ه هذه المش تتمثل  ي الأداء،  لاتيت  : ك

ئص الم  خ (1-أ   ( Rate Characterizatiin): ص

شر،  شر  غير مب بشكل مب يي  ل الت عم ئ ب رد ال ئص ال تت هذه المشك بخص
مل الإدار قد  ل ال لمديرين حديثي الخبرة في مج ، عف الصرام ة  س ن إل ال  يمي

ذا  عكس لي، ل الإدرا ال رعند ضل يالمديرين ذ الخبرة الإداري  من ي  اختي
ن  يي  ي الت م درة ب ال س  لن الاعتزاز ب ي  ط رار ال الاست الإدرا  لخبرة  يميز ب

عي. عل الاجتم  ع الت

:  (2-أ الرف هل    ) (Leniencyالتس

كس ع  يميل هل م مم ين التس لآخرين  يي إل الرف ب ي الت م ئمين ب ض ال ب
ي  ئج متس ن النت ن تك ، ك سي من دف الأس ي ال م د ال ي بي  يي بشكل س ئج الت نت

يمين.  لجميع الم

ثير ال (3-أ  (Halo Effect) :لت

ر ت ئص التي يتميز ب  تظ ض الص  الخص يي بب لت ئ ب ثر ال المشك بسب ت
ر ا قد تظ  ، يي ي الت م ئج بغير م قصد ب ر النت يمه مم تظ بي في من ي بت ئج إيج لنت

ثر  ل الت ذل ح تبر الأمر مشك  لتين ي في الح بي،  ثر الس ل الت بي في ح بي  س لإيج

                                  
1
سه، ص     .254مرجع ن
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دي لأن  الحي يي  دق الت دال  المتمثل ب سي  ت الأس م ه م احد من  لف  ي ستخ م ال
ي   .1في النظر إل الشخص الم

 ((Central Tendency :النزع المركزي (4-أ 

ذج   ء نم سين عند استي سط لجميع المر ء قيم مت ض المديرين إل إعط حيث يميل ب
ص  يي الأداء الخ ديرا ت ديرا مرت جدا  ت ء ت ن إعط لب م يتجنب ، فغ ب

. ئ ف من المس سي خ ض جدا لمر   2منخ

الحداث (5-أ لي   (Primary and Recency) : الأ

ي  م ل ئ ب تمد ال ، إذ ي ي ترة ط يي التي تمتد ل الت س  ي ي ال ر ت المشك مع عم تظ
ين إل الأخذ ن الأخذ ب رد د لي ل لأداء الأ ر ب ي  الاعتب ل عم را اللاح لأ التط

مد الم  ي ب  رد الس داء ال مل  ن ي   ، يي ى ت حداث مست رة عن  ء ص إل إعط
يي تتميز للأ الت س  ي ي ال ن عم ، إذ  يي دقي ي الت تبر عم لتين لا ت في الح داء، 

لاستمراري بلا التي  ب ق فمست المت لي  الح ب  ء جميع التغيرا الس دف إحص تست
لي سه للأسئ الت رض الم ن ن ي لج هذه المشك  ترح لم إذ ي    : للأداء 

  رد داء ال ضي ؟م ه   الم
 لي ؟ دائه الح  م ه 
 بل ؟ قع استمراره في المست  هل يت

 : التحيز الشخصي (3-أ 

ر هذه المشك بسب  زتظ لح الشخص الذ ي انحي داءه لأسب كثييالم لص رة من  
الجنس  الصداق  راب  يي ال الت س  ي ي ال ل عم غيره من الأسب الأخرى التي تج

يدة  عيب ض  . عن الم

عي ( ض كل الم  : المش

كل بمراحل  غ هذه المش يترتبط  زه  عم يمكن إيج التصمي  س  ي ط ال نش
لآتي  : ك

سي  (1- دف الأس د تخط المنظم في تحديد ال ، ف يي هداف الت ح في تحديد  ض عد 
ي م لي تصبح ال لت ب يي  ل،  لتمن الت الم ق  ن تجي  هدر في ال كل  ز هذه المش ج

ال الآتي  : ع الس

  س ي ي ال دف من عم يي ؟م ل  الت

                                  
1
يتي، مرجع سب ذكره، ص   لد عبد الرحي ال   . 214 -213خ

قي، مرجع سب ذكره، ص   2  .254صلاح الدين عبد الب
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ن  ن يك دف محدد ك ي ل م ن ترجع ال ط ف المنظم  يي ن رن  الت س،  الم ي ل
ة. ط ل زيز ن ت ف   الض

ء  (2- رس ر ت المشك بسب عد قدرة المنظم في ف  اختب تظ يي  يير الت م
مثل هذا الأمر ي ع  عي،  ض ر الذاتي  الم ي ي الم رالمنظم فرص غ  استثم

يي ي الت  . هدف عم

ء  (3- رس يي  عد قدرة المنظم في التمييز  اختب ي  مإجراءا الت بين محت
ي المتمث ب م يال الت يي  الت س  ي   1.ل

ني يي أداء :ث كل ت لج مش ي مع  : كي

لاج هذه  ن ل تحيز  در ل لا هذه المص ا  رف ن ي يي  لت ئمين ب المشكلا يج ع ال
، كم  سي داء مر يي  ئج ت ثير ع نت ن ل ت عر قد يك المش اطف  ن ال ا  يدرك
رد  الس التي ي ب ال ان الأداء  يي بمذكرا لتسجيل ج لت ئد ب ظ ال ن يحت ضل  ي

يي ع إل هذه المذكرا عند  خلال فترة الت ن الرج ل د يي تجنب لتدخل ي الل ب لت ب
يدا عن التحيز  ب عي  ض كثر م يي  ن الت لي يك لت ب  ، لاق الشخصي ال عر  المش

تبر  لاج مشكلا التحيز  استخداي سب ل يي المن لي الت س ئع الحرج من  ق ال
يي ردي في الت ء ال  . الأخط

عي أ( رد أ الأداء الجم ض ا: التركيز ع الأداء ال اجه ب لي ت لمنظم مشك عد ف
رداء  ت بسب  ال مل،  ع ال ليس  استخدا جم رد  داء ال ييس تركز ع  م
لكن ع  يي فريد للأداء،  د ت ج قشن  يي التي ن لي الت س ترض  ن عي،  الأداء الجم

ن  ن إذا ك ضل  ع عمل، في جم مل في المنظم قد ت تنظيمه من خلال تشكيل فر  ال
رد في  يي الأداء ال ع ككل، كم يسمح بت داء الجم يي  يي في المنظم بت يسمح نظ ت

يين يي الأداء ع مست ن يت ت لاج هذه المشكلا يج  ل ق  س ال   :هم ن

 س مدى ع قي داء الجم رد في  هم ال   ؛مس
 مل ككل ع  فري ال داء جم س    2؛قي

س لمنع  تبر ال  ن ال  ،الس غير المرغ فيهي ن يك في كثير من الأحي
ح البدائل الأخرى  د نج رد، ل مل مع مشك س ال مدير، الت ح ل حيد المت ه البديل ال

لف  . في منع الس المخ

د ف  إخم دف ال إل إض يت ي رد،  ذل من  الس غير المرغ فيه عن ال
 :خلال

                                  
يتي، مرجع سب ذكره،  1 لد عبد الرحي ال  .215 -214ص  ص خ
قي صلاح الدين، مرجع سب ذكرهن ص ص،   2  .257-256عبد الب
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ج الرئيس إل التطبي  (1 د ي بي ف فز س ح  استخداح دي الرسمي المت الت نظ ال 
ب مثل الذ يتضمن ع  ، سس جيه ال  الإنذار :في الم  الخص من الرات ،ت

صل    ملال إبداء قد يستخد الرئيس  من ال بيخ  لي ال غير الرسمي مثل الت س
ء  .الاستي

ف 2 بي:الإ فزحال( إي ، يج ب ي س رد يحصل ع ن ال ف الميزا التي ك ن إي  بم

ندة   المس ف الرئيس س التشجيع  بل، مثل إي ي في المست د التي سيحصل ع ، ال
ن نظيره ق الذ ك ة  الترقي المت لا فئ  ال نه من المك سين،  حرم مر  1.ل

  : لاصخ

كي  هرة حتمي س تبر الصراع ظ ،  ي ع الجم عل الأفراد  تنظيمي تحدث نتيج ت
ي الاهداف. ق في تح إع ط  لح، فينتج عنه إحب رض المص ين النظرة إل كم  ت تب

ر الزمن من ل يصي ال الصراع مع مر خ نه مرض  بي  يدي س يج نظرة ت  ، منظم
مل ع  ال يه  ء ع ض ال لجته  ص منم بي  التخ ته. إل نظرة إيج مرا مسبب تبره  ت

ي  يه طبي ء ع ض ه  ال ه دةحتمي لا يمكن تج ز  بل يج الاست  استغلالمنه في ح
سبيل  من  ق الك  التغيير. الط

م ا هن ر  نه ضر ينمن يرى  ى م لكن بمست ل  ز الأعم رة الإبداع  لإنج لإث
د الذاتي .   الن ع داخل المنظم الجم ء ع الأفراد  ى إل إذا نظرن  للإب فح

مبن ي دائم  جد ان عم ضالصراع ل ض الب   ي ع مراحل مكم لب

ت  ف كم ت ، المنظم ك فراده داء  طب يته ف داف درا كل فرد  د نتيج ل بل  ، لأنه ي
 . م داء المنظم ع من ث  ع  س لأداء الجم ك مل ه ان دائ  كم ت ب  ع مت

ييمه  ت سه  ستخداقي يير  ب ميم ع اضح  جل طر  رف  من  كل ال م التي مش
د الأفراد رقل ج لجت  ت داء الأفراد  م ير  سي لتط س ن  يناكضم م بلا   ل مست

ذ رارا اللا اتخ بال ره زم المت بمست ي. مس ظي  ال

 
 

                                  
1   ، ي ر عبد ف يميف سس التع زيع الس التنظيمي في إدارة الم الت نشر  ، دار المسيرة ل ل  ، الطب الأ

ن،  ، عم ع  .280، ص2005 الطب
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يد  : تم

، يتط ع  ب كي شديدة التش اهر الس هرة الصراع في المنظم من الظ د ظ ت
فراد  د ا مل التي تثب ج م ال ه م تبر من  ن ت  ، إدارت مل م  المسير الت

ث يه ينبغي ع المسير  هريت ع  ، داء المنظم من ت   ، دائ ذع  الإجراءا  اتخ
سب لإدارة الصراع  ستخداالمن ن الصراع ب  ، ل لي ال س سلاح ذ حدين يمكن  ا

ب ن س ثر الصراع ع  ن يك قف ع طبي  كل هذا مت بي  ن إيج ن يك يض يمكن 
فراد ن  ،داء ا محسن فإذا ك بي  عتبر صراع إيج هداف المنظم  الصراع داعم 

ي هذه  ق تح إع ط  دي إل إحب ملا م ن الصراع ع م إذا ك  ، داء المنظم ى  بمست
، هداف المنظم ب مخلا ب عتبر صراع س هداف فإنه عندئذ  صل  ا يه في هذا ال ع

ل إبرا حث  زسنح فراد من خلال المب داء ا علاقته ب ي إدارة الصراع التنظيمي  كي
لي  : الت

ل:   الصراع التنظيمي  إدارةالمبحث الأ

ني: لي إدارة المبحث الث  الصراع التنظيمي أس

لث: ر المترتب في إدارة الصراع التنظيمي ع أداء الأفراد المبحث الث الآث امل   الع
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ل  الصراع التنظيمي إدارة :المبحث الأ

تبر   مل م  ت دة لذا لابد من الت الم كي  اهر الس الصراع في المنظم من الظ
ق  ن هن م س حت لا يك المن مثل  س ا نه لإدرا إدارت ب مل كم  في ال

ذهذه الصراع ينبغي  سب داخل  اتخ لي مختالإجراءا المن س ستخدا   .المنظم ب
ل: تعريف إدارة الصراع التنظيمي المط  الأ

ف نتطر   ريف إدارة الصراع التنظيميإفي هذا المط  س ي: ل ت  كم ي
ل   ص لي التي تستخد ل س ا ئل  س ع من ال ن " مجم رف إدارة الصراع ب ت

مثل " اه ا لصراع إل مست  1.ب

ي كم تشجيع الصراع الم ز  دف لح نه " التدخل ال ن ع  حث د  التدخل لمنع عرفه الب
 2." حل الصراع المدمر

صراعإدارة الصراع ه كذل  مل ل س حجمه،  " التشخيص الك التدخل فيه من حيث قي
دره،  به، مص لجته "سب لي م س يته  ع   3.ف

ن " الطري التي يتب المدير  الاستراتيجي  الآلي  كم عرف إدارة الصراع ب
يمك ل  دي  حل الصراع  الاختلاف التي ينش ن من خلالالمس ط الس ال نم بين 

بين النمط   ، ض  بين ين مع ب م ه  بين ال ين م م بين ال اء بينه  ض س  الم
ث  ين،  م ر المبدع ل التط ه نح إحداث التغير  جي ت  ، ه المنظم ض كي الذ ت الس

حسن المنظم إدارت ن الصراع إذا   ، لي المنظم ف ءة  دة ك هرة زي ل إل ظ ه تح
ين  م ئدة ع ال ل د ب الذ ي د  يع الاجت تن فس الشري  المن ث ع الإبداع  تب

 4المنظم "

ي را اللازم لإدارة الصراع نذكر م ي  : من الم

لصبر  1)  ي ب درة ع التح ظال ء  الاحت ثن جرة  ء إل المش ج عد ال دئ  عص ه ب
 5؛ لصراعالتدخل في ا

 
                                  

 .386محمد الصيرفي، مرجع سب ذكره، ص   1
2   ، ي قطيش ي عبد الح يلي سس الترب ن، إدارة الصراع في الم ديمي، عم ك  .74، ص 2006، مركز الكت ا

3
 Rahin M.AFALUR Managing  Conflicting Organizations   Westport Greenwood 

Publishing Inc 3
nd 

editionU.S.A.2001 p101.   
ض،   4 مر ع ن، الس التنظيمي الإدارع زيع، عم الت نشر  م ل س  .274، ص 2008، دار 
، مرجع سب ذكره ص  5 ي قطيش  .35لي  عبد الح
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طراف الصراع( 2 ل ترضي جميع  د ح درة ع إيج  ؛ ال

عر  (3 رف ع مش درة ع الت حد الآخرينال ل حل الصراع  نه ليس من الس  ،
ل  ء الح مل ع إن ن ي حزن، لذل يج ع المدير  ل غض  طراف في ح ا

لي  ؛ لا ث البدء في حل الصراع الان

درة ع  (4 ليس  التزاال التركيز ع المشك  د عند التدخل في الصراع  الحي
ص؛ شخ  ا

درة ع (5 نيال م ال الدقي ل يل  عد  التح فرة،  م المت كد من صح الم الت  ،
د م الاعتم ل ع الم حص احد ل      1؛ع مصدر 

تمد مدى  دةت لي المنظم التي  است دة ف ث الصراع المخت في زي المديرين من حد
سيين هم س ين  م ع ع  ، ن   : يدير

 م ل لي مدى عم ف لت ب كي  هرة س ن الصراع ظ ر  ني ع اعتب س الإنس
ني رف جيدة بطبي الس الإنس مل م يتط م  ؛ بشكل ع فإن الت

 را افر الم رف لإدارة ت ظيف ت الم كي لدى المدير مع قدرته ع ت  الس
ليت دة ف زي يم لخدم المنظم  جي س ه ت جي ت   2؛الصراع، 

ني  إجراءا إدارة الصراع التنظيمي  :المط الث
ف نتطر في هذا المط ئمين بإدارة الصراع ع  س إل الإجراءا التي ينبغي ل

رعين فرص لإدارة الصراع  ء المتص يدا لإعط تبر هذه الإجراءا تم ع كم ت إتب
إلا س س  ن ن هن تدخل من مدير الصراعب ي: يك  تتمثل هذه الإجراءا فيم ي

ي إدارة الصراع:  أ( قبل عم

ين ع المدير الاهتم طيت ذه الن لي  ب  : الت

يي الصراع (1-أ ت ة جيدة ع : إدرا  ل خط صراع التنظيمي  تبر الإدرا المبكر ل ي
صل إل حل مرضي لكل الطرفين  صراع  الت ي ل ضع ن  .3طري 

هي الصراع التنظيمي من خلال  يي م ت لييمكن إدرا  سئ الت ب ع ا   : الإج

                                  
سه مرجع  1  .35، ص ن
دد إدارة النزاع في المنظمدي محمد الشخص،  2  ، ال ، 52، مج الإدار م د الإدارة ال ط، م  ، 1994، مس

 .59ص    
3
ظي حسين، مرجع سب ذكره، ص ص،    ظي حسين، سلام عبد ال  .-طه عبد ال
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 ع ض ؟  م ه م رع طراف المتص ج نظر ا  الصراع من 
 لصراع التنظيمي من قبل؟ د ب ب ع هل ل س ؟  رع طراف المتص  من ا
 اقف الصراع كم يراه طرف الصراع؟ هي م ف في م الض ة  ط ال  ن
 م البدائل طراف الصراع لإدارته؟  لا التي ق ب  ا  م هي المح م التي ق

؟ ي السير ع طري تح فتراض   ب
 ل عد تدخل المنظم لإدارته؟ ئج المترتب عن الصراع في ح  م النت
 فرادإل  م داء  ثر الصراع ع  طراف الصراع دى ي اء   داخل المنظم س

؟        قران   

  س بين سي اقف الصراع  الاختلاف بين م يير م نسب الات  الم المنظم 
مل؟  التنظيمي المحددة ل

سئ  ب ع ت ا يي من خلال الإج ل ت م ح رة الك فر لدى المنظم الص ن قد ت يك
عه لإدارة ذل الصراع س  الإجراء الذ سيت إتب ل تحديد ا ح  .الصراع التنظيمي 

يل مصدر الصراع (2-أ ن الصراع : تح ين مم لا ش فيه  التنظيمي يتحدد من خلال جز
سيين هم    : س

ل مدخل ل ف ر  فك حب لتغيير  ن من التغيرا المص ذان ينش ال تجن الصراع  صراع 
لاق د إل تغيير في طبي ال التي ت ميكي  طراف الصراع،  طبي دين بين 

مل،  ين ال سب الصراع يت ي بتحديد  ند ال لي ف لت ئمين لإدارة الصراع ب ع ال
ليين لين الت ب ع التس   : التنظيمي الإج

  يد من الصراع؟  من المست
 من المتضرر من الصراع التنظيمي؟ 

ضع  مل ع  مسبب الصراع التنظيمي، يج ال سب  ديد من  د ال ج نتيج ل
عد ع إذك ل الذ يس سب داخل البيئ  المج يل تحجي ت ا لي يت تح لت ب ئه، 

هري له مم يزيد من  سب الج ف ع ا ق ني ال ر من إمك مصدر الصراع مم ي
ل إدارة ذل الصراع س لي    .1 احتم

دارة الصراع الافتراضتحديد  (3-أ ص ب   : البدائل الخ

لم  لكي الإصرار ع تطبي ط ض البدائل  يت إدارة الصراع التنظيمي يج افتراض ب
طراف  ف  ن لك م ن ت الافتراض مرضي  ن تك ة  رة مراع ، مع ضر ثبت صحت

                                  
1
سهمرجع     .-، ص ص، ن
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ين في م هداف ال هداف المنظم  شي مع  متم ن تراعي ت البدائل  . الصراع  ين  يت
قف كل فرد من الصر تحديد م طراف الصراع التنظيمي،  ئم بين  لاق ال ال اع 

ي ذل  لتح  ، ل إل ت المرح ص ذا الصراع إل ال د ب ي التي  م ال ي  ض ال
رع حت لا يت الحك ع  طراف المتص ار بين ا ل الح الغرض لابد من فتح مج

احد ن   . الصراع من ج

ي إدارة الصراعأثن (  : التنظيمي ء عم

ء  ثن يذه  ن ي مدير الصراع بتن كي التي من الممكن  الس من بين الإجراءا 
ي ي إدارة الصراع م ي   1:عم

د الصراع الاعتراف (1- ج التحك  :ب ي  عره الداخ رد لمش لذل لا بد من إدارة ال
ي  ض ع الصراعفي ث التركيز ع ال ض  . م

ب ع :المشك تحديد 2)- ل م  يت ذل من خلال الإج سئ ح عدد من ا
همي إدارته  دره،  مص حدته،  درج الصراع   ، رع طراف المتص ا الصراع 
ثير ذل الصراع ع  تحديد ت  ، ث المشكلا كي التي تسب حد تحديد الس ائه،  احت

طرافه.  كي   س

ر مع أطراف 3) - لصراع من  :الصراعالتش م المت ب ذل بغرض جمع الم
تحديد  ع الصراع،  ض ل م ج النظر فيم بين ح ري  ، لت رع طراف المتص ا
ل التي سيت  عم جندة ا تحديد   ، ري م س التش الإجراءا المحددة لسير الج

مل ع الت من ت ال  ، لت جد س  م  اتصل إل طرح ع ت الج ي ش تس
. س رع من خلال ت الج طراف المتص  بين ا

البدائل افتراض )4- ل  مل مع : الح ت ح ل يت ذل من خلال تحديد البدائل المطر
تحديد  ن  آليالصراع  ل التك مح ل تطبي ت البدائل،  مح  ، ي ئج المترتب ع لنت ب

مل ع  يج ال  ، رد س ال عي في إدارة الصراع بدلا من ا س الجم استخدا ا
ذا من خلال   ، رع طراف المتص ل بين ا ل ال خ جيد من الاتص فير من رت  اختي

الاختلاف ر  اعي ل ال ال الت  ض  الت اصل  ت س ل ق المن في بين ال  الث
 . طراف الصراع

ر) 5- س لإدارة الصراع الأس اختي ل  :المن ف الح ذل من خلال تحديد ك
ي  ب كثر ق ترح ا لي الم س فحص ا يي  ح ل بت السم طراف الصراع،  م  فيره  ت

س إدارة الصراع عي في تطبي  رك الجم تدريب ع المش  ، تطبي  . ل

                                  
سه مرجع  1  .85-84، ص ص ن
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ه (6- يي الأس الذ ت تطبي ت بع  رير : المت ب الت حيث ي مدير الصراع بكت
مل ع تنظي  حل مشكلاته، ث يت ال ا إدارة الصراع  ة من خط التي تسجل كل خط

م من  كد تم ذل بغرض الت طراف  ف ا ب بين ك ءا مت ل س  ءج الصراع  انت
ته مسبب   . التنظيمي 

ني ا إدارة الصراع التنظيمي : المط الث خط  مراحل 
ا إدارة الصراع التنظيمي سنتطر في هذا المط إل مراحل    : ليتلك هيخط

لا  الصراع التنظيميإدارة مراحل  :أ

ي: إدارة ا تتمثل مراحل  الصراع التنظيمي فيم ي

  : التخطيط أ(

ثينص  مل مع الصراع عند حد ي الت عداد لكي طراف  ،التخطيط ع ا حيث ي 
ء  د س فرص ل ن ء  نالصراع بإعط ن  استبي تحديد م الذ يريد ذا سيحدث  م

فراد  ا طراف  ثه من ا ن حد ق م يت ثه،  لب م تشتملالآخرينحد غ ي  ،  عم
التي تتمثل في التخطيط لإدارة الصراع  م  ا ال ض الخط  : ب

 رد مع ا علاق ال ل  ف د  كير في رد ت في ل ق الك خرى خذ ال طراف ا
رقه؛ صراع التي ت  ل

 بير الت ئم تض الت ذل بإعداد ق ر به  م يش رد  عره تحديد م يريده ال  عن مش
عده ع التحك في مش ف يس لاته، حيث إن ذل س لاته عان ان ند عره 

ع الصراع؛ ض قش المشكلا م  من
 قش الصراع د لمن مي ل    . تحديد جد

فس (   : المن

ن  إدارة المنظم من مرح التخطيط لإدارة الصراع ينت طراف الصراع  ي  حينم ينت
لا من  قش جزءا ليس س تبر المن ت كل الصراع،  ل مش قش بين ح إل مرح بدء المن

ي إدارة الصراع  ، 1جزاء عم

 ، جزء من غير ذل له صحيح  ف ن جزء من  لب م يك رد غ ن ال ع ذل  لذل ت
ظ ع  لي الح ت إدارة المنظم مس ع  استمراريع ع ض ل م قش ح س المن ج

طراف الصراع  ر  إش تنط الصراع،   ، ا ب م لي التي ق الرض عن ال لراح  ب
التي تتمثل في رعي  ا ال خرى من الخط ع   : ت المرح ع مجم

                                  
1
سه، ص ص،     . -مرجع ن



أثره ع أداء  ي إدارة الصراع التنظيمي  ني: كي صل الث ال
 الأفراد

  

 

50 

 بير إدارة  الت طراف الصراع  لذل ينبغي تدري   ، اضح رة  عن المشك بص
ن لدي قدرة  ن يك ددة  را غير الم ب ال م  رة استخدا الك المنظم ع م
ته  بي ن س م ك رد ذاته م لا ع ال لصراع  ي المتص ب ض ع التركيز ع ال

ته بي  ؛ إيج
  فراد كد من ف ا كد من الت ت خرى ل را مرة  ب دة ال ذل بإع متحدث  الآخرين ل

ن  ، فلا ش  صد الرئيسي من ف ع الم ق ال طراف ل  قي ا استي ب
كد من  رة كبيرة مدير الصراع ع الت عد بص ض تس الت ل  را التس م

د ب ج ني  ضبإمك لا الغ الان عر   ؛ض المش
 م سئ الم همي كبطرح ا سئ التي تمثل  غيره من ا قي   رى في تحديد ب

 ؛إجراءا الصراع
 كي ت طراف الصراع ل ق  ح من ال ن تر مس ين  يه يت ع  ، ر فيم ط من

رد ع  ين ل قت م راتتحدد إدارة المنظم  س ذل  است  ، لب يذ مط لابد من تن
إع يز  س ل لتج ق المن فير ال المشكلا ت ي  ض ه ال ل تج ف د  داد رد

لصراع ص ب   .الخ
  ل إل م حت تتمكن الإدارة من التح سئ ال ب ع ا س  اتالإج خر 

ن يت التراجع عن  إجراء إذا  إلا ف يه  س الذ ل يت الات ع غير هذا ا
ا إدارة الصراع التنظيمي لث من خط مر المرح الث  . دخل ا

إدارة الصراع ج(  : علاج 

ة  ، حيث إن كل خط تم خ ي  ن ل ن ن تك ح يج  ي إدارة الصراع بنج لكي تت عم
نه لا مترتب ن  ق ع إجراءا إدارة الصراع بم زيع ال خرى، لذل يج ت  ع ا

جل  ي ق  ض يت في  لكن حل ب احد،  ق  ح في  كل  ف المش يمكن إدارة ك
ة  ي حل الصراع هي الخط مر فإن عم ن من  م ك م  ، ق لاح ض الآخر إل  ب

ا علاج الصراع التنظي ئي من خط ديد من الن تشمل هذه المرح ع ال مي، 
ا  ي الخط  :1التي تتمثل فيم ي

  ل م إذا ت قش يت  :ع حل الصراع الاتح المن تي التخطيط  د مرح  الاتب
ع ا ين لإدارة الصراع،  س م يذه.ع  ني تن  طراف  الج الم

  ل م إذا ل يت ي إدارة الصراع : ع حل الصراع الاتح د عم ن م ت حي
ضع  بل ال عد الرغب في ت د  ن عر ال فراد لمش ض ا ر ب التنظيمي إل إظ

جالجديد، إم  س إدارة الصراع  احتج ج ع  ع الشخص  الج  احتج
مر كذل  ن ا إن ك ي إدارة الصراع التنظيمي، حت  لي عم يذ ف التي ت بتن
م ب  لا التي ق ي المح صل إل حل فتك ي إدارة الصراع في الت فش عم

                                  
1
سه، ص ص  مرجع    .-ن
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رع  طراف المتص ج النظر بين ا ري  عد ع ت التي س  ، إدارة المنظم
ا ع  در را التي لن ي ديد من الم طراف الصراع ع ال بتدري  إلا  اكتس

ي إدارة الصراع  رك في عم  التنظيمي.من خلال المش
 :يي الإجراءا المتخذة لإدارة الصراع من آن لآخر ت ذل بغرض  مراجع 

ي إدارة  ح  فشل عم الحك ع نج ف ع صلاحي ذل الحل  لا،  ق ال
ن  الإجراء  ن مل بذل ال رة تحديد فترة ال الحك ع ضر الصراع التنظيمي، 

ل من ذل   ط ترة  ءل ذه الاكت ترة  ب ا الزمنمن ال خص لخط ي م فيم ي  ،
الي: ضح في الشكل الم  إدارة الصراع التنظيمي م

ا إدارة الصراع التنظيمي يمثل:(  2 -10الشكل رق )  خط  مراحل 

 

   

  

 

 

 

                              

 

 

 

 

 

 

 
 

 

لب  من إعداد :المصدر داالط  ع م سب ذكره اعتم
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رة  - بير عن المشك بص الت
. اضح  
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متحدث.  ل
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صرإع.  إ
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المرح 
ني  الث

المرح 
لث  الث

المرح 
ل  ا
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ني إدارة الصراع التنظيمي :المبحث الث لي   أس
مدير   دة، فلا يمكن ل كي الم اهر الس هرة الصراع في المنظم من الظ تبر ظ ت

مل، لذ ينبغي ع المدير  ق ال ه م د من  ، كم ت مل م عد الت  ، ل ذإهم  اتخ
. ل لي ف س ستخدا  سب لإدارة الصراع داخل المنظم ب  الإجراءا المن

لالم لي  :ط الأ ع إدارة الصراعأس الجم   بين الأفراد 

لي التي تستخدم المنظم لإدارة الصراع   س ه ا ف نتطر في هذا المط إل  س
لي ع من خلال الدراس الت الجم فراد   : التي تحدث بين ا

لي لحل الصراع :" Kally"دراس  أ( لي الت س ي ا ي: قد كي  التنظيمي كم ي

ض (1-أ دف : أس الت طراف الصراع ب جب جمع  ي التي يت بم م هي ال
. ني طراف الم يه ا ل إل حل تت ع ص  ال

سطأس  (2-أ عدة في حل الصراع ي  : الت مس يد ل ء إل طرف مح ج ي ال هي عم
. ين طراف الم سيط بين ا ر ال  بد

: : يأس التحك (3-أ ن من التحكي ع  هن ن

 ر طراف الصراع. :التحكي الاختي اف  ء إليه بم ج  يت ال
 ر . : التحكي الإجب نظم ا انين  ج ال رض بم  ي

ن" دراس ( م ك س  م ن مخطط له : (Thomas, Kilmann) "ت م ك س  م استخد ت
رد، حيث يمكن تصنيف هذا الس  ن يحددان س ال د  دين همب ل هذين الب  : ع ط

 ن د غير يمتد من درج  :(Cooperativeness) بعد التع يحدد هذا الب ن،  مت
خرالدرج التي يص ا ج الطرف ا ع ح رد في إشب  ؛ل

  بعد الحز(Assertiveness): ز ،  يمتد من درج غير ح ز يحدد إل درج ح
د الدرج ته هذا الب ج ع ح   ؛1التي يصل إلي في إشب

ضح في الشكل  لي لإدارة الصراع كم ه م س دين خمس  حيد هذين الب ينتج عن ت
لي:   الت

 

 

                                  
1
ن، مرجع سب ذكره، ص ص    مي ن ال م د س   -محم
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ن : (2-11الشكل رق ) م ك س  م ذج ت س لإدارة الصراع التنظيمي نم  ك

  

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ن :المصدر مي ن ال م د س لالس ، محم ائل التنظيمي في منظم الأعم ، دار  لث ، الطب الث
نشر، ن،  ل  .385، ص 2005عم

ن (1- كثر  :أس التع س حل المشكلا ه  ي   م س التك  م يسم ب
فضل ه م يلائ  س ا ن ا ن  لي ملائم لإدارة الصراع، بينم يرى آخر س ا

ع  ض الم ي  ض ن ملائم ل ن يك ن يمكن  س الت قف، ف ذا  الاستراتيجيالم
ي المدى الص س ط السي هداف   ؛ب

زل( 2- ي عن  :أس التن تخ دا ل طراف مست حد ا ن  ء إليه عندم يك ج يمكن ال
بلا خر مست خر من الطرف ا بل ع شيء  ل في الم مل الحص  ؛1شيء ع 

                                  
1
سه، ص ص      . -مرجع ن

 

زل س التن
لا حز) ن  (ت  

س التجن )لا 
لا ن  (حز ت  

فس  س المن
ن لا ت ()حز   

ن  س الت
حز ن    ()ت

ن  مت

د  ب
ن  الت

غير 
ن  مت

ز د الحز غير  ح ز ب  ح

الحز  ن  سط )الت الحل ال
(م بشكل جزئي  
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فس (3- ع الصراعتعندم  استخدامهيمكن : أس التن ض ن م ن  ك همي  ي ا ق
مر يتط  ذا  ؛قرارا سري اتخ

ي: أس التجن (4- ن ئل الصراع ث ن مس  ؛عندم تك

سط (5 - ئل : أس الحل ال  ؛الاستراتيجييستخد في المس

س داة قي ن " م  م ك س  م ن من ) " ت ي تتك ج من الجمل التي تصف 30ف ( ز
لي ج من  س احدة من كل ز ر جم  ن يخت صين  ح يط إل الم إدارة الصراع 

قف ا الجمل كه في الم رف التي تصف س ي ده،  ج ر  ن يتص يه  لصراعي الذ ع
ي  د ع س من هذه الجمل التي يص صل جمع كل  س إدارة الصراع من خلال ح
ل  ع ط د الحز  ب ن،  د الت دين هم ب س ب س صف ع  الشخص ي ص،  ح الم

لي إدارة الصرا س ع  دين ت ن  : هي ع الخمسهذين الب فس الت التن زل  التن التجن 
سط.  الحل ال

رة  ن لإدارة الصراع تركز ع ضر حث ل التي عرض الب غ الح بشكل ع فإن 
ثي الت المنط  لاني  استخدا ال ني  را الإنس فر الم ع ت الجم كي للأفراد  ر الس

ض عن رع ع طراف المتص ار بين ا ل إل  فتح الح ص ل ل كب الصراع في مح
ني طراف الم ل مرضي   1.ح

ن"دراس  ج( ت م ي  لي حل الصراع  :(Blake et Mauton 1964 ) "ب س د لخص  ل
: لي صر الت ن  التنظيمي في ال

د (1-ج حد  : أس الإخم ن  ء الصراع،  امره لإن يتمثل في قي الإدارة بإصدار 
ط امره ل نيالطرفين يصدر  س الم  ؛رف في ن

غ  ذل من خلال :طيفأس الت(2-ج استخدا ال  ، رع طراف المتص ة ا اس م
ا ن ذل يتح من خلال الح ل  يمكن ال  ، ي ط يل من حدة الصراعال ل الت مح  ؛ر 

جيه الاهتم عن الصراع  : أس التجن أ الانسح (3-ج ل ت ذل من خلال مح
خرى  إ لا ا ع إل غيرهإل غيره من المج ض له  تغيير الم  ؛2هم

في (4-ج رعين،  :أس الت سط بين الطرفين المتص صل إل حل  مل ع الت ل ب
م  س جزئييح لكل من  ؛مك

                                  
سه، ص   1  .38مرجع ن
2
د،    ظ محم ، خضير ك يل محمد، حسن الشم  .، ص مرجع سب ذكرهخ
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لث أس (5-ج ل : تدخل ج ث خرى ليس طرف في الصراع لمح  تدخل ج 
مل  التك ه، عن طري التنسي  رعح ن بين المنظم المتص  ؛الت

:  (6-ج ع جديدة مثلأس الانضم رعين لجم فستين  : ض المتص دمج شركتين متن
احدة  ؛في شرك 

راطي (7-ج ي الديم ءا : أس العم ال ا  الند ع  ذل عن طري الاجتم
ي في  استخدا التص ج النظر  دل  ذلتب رارا اتخ  ال

ئف (8-ج ظ دل أ تن ال ن  :أس تب لحيث  قع الطرف  انشغ كل طرف لم
م  قع يمكنه من ف الم ه في م خر يج رع ا هالمتص لي  الاتج لت ب المشكلا 

ل الحل  يس

سيع الأهداف (9-ج خرى ي: ت هداف  لي بحيث تستجد  هداف الح ع ا تن ف  مكن  إض
ي ن ع تح  الت

ن (10-ج ج  : أس التع رع  طراف المتص عي بين ا ض ئ الم  طرح الح
جه، ده ل قد يمكن  لا تس ي،  اق صل إل قرار  الت اطف،  د  آنذاال ن في إيج الت

  .1الحل المشتر

ن"دراس د(  سيم رش  ن" حاقتر: "م سيم رش  ن  "م سي يمكن  س ي  رب عم
مل المنظم من خلال   مع الصراع هي:تت

حل   :أس حل المشك (1-د ل ل ص طرح البدائل التي تمكن من ال ن  من خلال الت
 الذ يرضي الجميع.

عأس  (2-د د  :الإقن ج ردي للأطراف  اختلافي ع  هداف ال في ا
سط لحل الصراع. يراهن ع الت  ، رع  المتص

د صأس ال (3-د ف أ ع م أ التص طراف  :مس يستخد عند تمس ا
رعين د ص بين المتص ، حيث يت التدخل ل هداف رع   ؛المتص

لف( 4 -د كس هذا  :أس التح ، حيث ي رع طراف المتص لف بين ا ي ع التح
ف فئ الصراع ة النسبي لمخت                                                  ؛الحل ال

ن  لي التي يمكن استخدم لحل الصراع غير  س ديد من ا ن هن ال نستنتج مم سب 
له،  عه، شدته، مج ض رف طبي الصراع، م س يتط م ر الاس المن اختي

فرة. م المت الم جد فيه  قف الذ ي الم اه،   طرافه، مست

                                  
سه مرجع  1  .309، ص ن
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نيالمط ا لي إدارة الصراع :لث اس أس رد   أخرى ليال

لي إدارة الصراع    س رد  لي إدارة الصراع ال س ف نتطر في هذا المط إل  س
لي الحث ع النح الت رة   : عن طري الاستش

لا رد: أ لي إدارة الصراع ال ي: :أس رد فيم ي لي إدارة الصراع ال س  تتمثل 

لي إدارة الصراع أأ(   دمن خلال  س  :فال

نه  ، مع  ن يدر ذل ن  جي د ل ع سيك ئل دف س ل إل استخدا  رد في هذه الح ج ال ي
ء  ثن يه ملاحظ الآخرين  ل ع ئل جزءا رئيسي استخداممن الس س تبر هذه ال ، حيث ت

ئل  س هذه ال رد،  جيمن شخصي ال ل ، يت  السيك عي نزم الدف لميك  م يسم ب
زه ع الن ليإيج  : ح الت

مي)السم أس (1-أ فراد إل  : (أ التس ض ا ج ب ن ي  استبداليتمثل هذا الس في 
هداف التي ل  ل إل ا ص رد الذ ل يستطيع ال ل خرى، ف ر  م ي ب ا في تح ينجح

عيمركز  مل  اجتم ل ل شبه ب ج إل إشغ عيمرم قد ي ، مم الاجتم ي طع له ك ،  ين
ر في هذا الم د إل ظ صل هدي ن ذل ل يكن ب ل  ل،  يج ي  . فه الح

ط  :الانسحأس  (2 -أ ل الإحب لانسحه علاج ح د  ب قف الصراع، فيبت من م
ص  شخ ا قف الصراع  لاق بهعن م  .ذ ال

ط (3 -أ ين،  :أس الإس صير س م س ع ت ن ن بدل ل  حي فراد  ض ا ج ب ي
سي  فراد آخرين ك ه إل  ن عم ه  م ين ل  م عم ب ك غير الم ا س ن ينسب إل 

ل: ع سبيل المث ع عن الذا  إت  الدف ف ب  ظي التي ك دي ال ه في ت مل فش ل ال
دل،  نه غير ع سيه ب اه.مر ف ب لا تتنس مع مست ظي التي ك ن ال   1

 

ج لا  :أس التبرير (4 -أ ح غراض  م  سه  رد الذ يجد ن ن ال ني ذل  ي
 ، ري ري  لاش ، ش ين ختراع تبريرا م خر، فإنه ي ب ع بشكل  ب يستطيع إشب

ن ذل عن طري الإنك لب م يك غ سه م حدث  د يص لن ج  ل همي ت الح ر ب
نه منشغل في   ، ق افر ال د ت ه من الآخرين،  ل ن يت ن يج  فر الدع الذ ك ت

 ، همي كثر  ر  مه  م ن رئيسه قد ظ   2؛غيره من التبريرا استبدله 

يضأس  (5 -أ ج : التع ل إل استبدالذل بتغيير الح ص ، فإذا م فشل في ال
بر  ه، لي ي هدا لتح يس ج نه هدف آخر ذا ص به،  ن يحل مك ل  هدف م يح

                                  

 1
، الشريف محمد،    م س ي  ن، الإداري في النظالمداخل عبد ال زيع، عم الت نشر  هج ل  ، ، دار من

 .-ص ص،   
2
س   تي ،مرجع سب ذكره، صمحمد ق ري  . ال
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ن  ب ك دف الس ي ال ن عد تح  ، ره يم مزاي لا يمكن إنك در  نه ق خرين ب ل
  1.سب غير ذاتي  مت به شخصي

ر ( لي إدارة صراع الد  : أس

د  ت  ، رد  المنظم لنسب ل اء ب ر، س مل مع صراع الد لت س محدد ب جد  لا ي
ثير في  سي التي ل ت س ه مع الآخرين من المتغيرا ا م س ت شخصي المدير 

س الذ يمكن  ا ر،  مل مع صراع الد لي المستخدم في الت س رد ا ه ال ن يتبن
تمد ع جل ذل ي ئص المحددة من  الخص قف،  طبي الم فته  كث  طبي الصراع 

رد  . ل

ى اقترحقد  ض مست ض الإجراءا التي تمكن الإدارة من خ حثين ب صراع  حد الب
فراد مث ئف ا ظ ر في   ل:الد

 دي اللازم الم ارد البشري  لم يده ب تز دة  لي محد مل مس رد ال ء ال  إعط
؛ ئ إنم لي  يذ هذه المس  لتن

 داء عمل تح سي ي ب ل رد ب يف ال ؛عد تك رب متض رض  دا مت إرش  س 
 كثر لكل من مل مع رئيسين   ل رد ب يف ال داء عد تك ص في  ته الخ م طري

مل  ؛ال
  كثر مل مع  ل رد ب يف ال ف في طري عمعد تك ع تخت  .من مجم

ل ب في ح ر الس م ن صراع  غي ا ر كبير، غير  ن ينتج صراع د ، يمكن  ذكره
ر  تمد ع الد ي ل،  لس ن تجنبه ليس ب ر منه  عل المدير في  استراتيجيمر لا م الت

ه ين م م فراد ال  .2 مع ا

ني ل: ث  ي أخرى لإدارة الصراع التنظيمي أس
لي إدارة الصراع التنظيمي  س يتتمثل  خرى فيم ي  : ا

اجز استخدا (1 فراد  :ح ني فصل ا ض،  ي ض الب رع عن ب ع المتص الجم
فير  لب من خلال ت عد  لالاستيت ذل غ ع  دهالجم ض  اعتم ض الب ع ب

د  ، كم ي ع صل الجم د إل تح اجز قد ت لي فإن هذه الح لت نب  إل عد ت
ع  فراد  الجم مل ا جتذاتك ر مخت ب  ؛نص

                                  
ف،   1 طي محمد عس صرةعبد الم ن، الس الإدار التنظيمي في المنظم المع النشر، عم ع  طب ، دار زهران ل

 .22-21ص،  ، ص2004
ي المير،    2 :عبد الرحي بن ع الص الشخصي ي  ظي الرض ال الأداء  لاء  بين ال ط  العمل   العلاق بين ضغ

رن ني ، ال دراس م دد الث ن ، ال الثلاث مس  د الخ م ، المج مي، ، مج الإدارة ال س النشر ال : مج ي ك
 .207،ص1995
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سي (2 فراد  :تدري الحس را ا م درا  ع من التدري ع رفع ال يتمركز هذا الن
ثير  سي ع ت ت ف الآخرين، كم يركز تدري الحس س  ن ع ع ف  الجم

الصراع كل  ر، فرادلأع النزاع الإدراكي ل المش حكم للأم سيره   ع ت
ن نتيج  تنمي تك ض،  ض الب ع لب الجم فراد  سي ا حس عي  التدري رفع 
ص درا الخ الصراع ال كل  مل مع المش لت  ؛ب

نا (3 التع تنسي  ديد من الطر  :لطر الإدراكي ل ن يستخد ال يستطيع الإدار 
لي  مي الت رضالإداري ال اع الت ن سيطرة ع   ؛ذل ل

لتنظي طر  (4 مل مع بعض البعضبين الأ الاتص حسن طر  :طراف التي تتع من 
ل عد في رفع الاتص ي:  التي تس ن م ي الت دار التنسي  ع م ،الاجتم ءا  ، ال
ن ) ج ن المشتركال ج خص ال ر (ع ا الت س المذكرا  سي تف  ال الب ير 
ح ت  ؛الم

م (5 فير المع ج إليت ريب  : إل الأطراف التي تحت د ال مثير ل ض ف ه الغم
د الصراع إل يم تر  الت م ، الش  عد نض الم ري  الإداريتس رير الد الت

 ، م ط الم ر  س طر الاست را  ع المنش درة ع الاستم خرينرفع ال  ،ل
حداثشرح  رمجري  ا م ين  إل ا م عال  في منع فرص الصراع من الجم
ر   ؛الظ

ين بين  (6 م ل الع د هذا  :الإدارابين  أ الأقسن قست  إل ي  الإدارا ا
ض  ض الب ، مملطبي عمل ب اج كل التي ت اء كثير  طبي المش عد ع احت يس

كل  الصراع قبل  ر نمن المش  ؛تتط

ب المشتركالتخطيط  (7 شترا :الرق ين   ف م قسعدد من  ال ضع الخطط   ا في 
ي يج ذمت ب ع ت  الرق دا محددةب عد ع ؛  مج لشكل الذ يس رب ب مت

، تحسين  حي ب من ن كل  التغ ع  التخطيط  الرق   1؛صراع قد يحدث مش

دة( 8 ن الغرض من ذ : تصمي العمل إع رض  ل فض  يك ض في الم  ت غم
ار د ن،  ا ن الغرض من ذ حي دةل يك ي  إع ه عن ب مل  فص لتصمي ال عم  ، ا

ه   م دة درج ت ئف  زي ظ ده ع  ن اعتم يع الغرضخرى،  قد يك الم  بتن
ظي إثراء مل. ال د تصمي ال ه ي تمد ع السب الذ من اج   ي

دة (9 كل  إع ن الغرض من ذ : التنظيتصمي هي ص يتغي إمل  يك  ر الاختص
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ض   جزاءفصل ب ضيح  ا ،  جزاءبين  انسي لت غراضل من لغير ذالمنظم ، ا
سبه  كل  ف.من الظغرض له م ين  ر

دة (10  ي  إع كنر يفتغي : للأقسالتنظي الداخ ،   م ت دةالمك التنسي النظر في  إع
ثر في ال نيمكنه  الإدارا  للأقسي الداخ عي  ي كل  نلاق الاجتم يغير من مش

فراد س  ا علا  بإرادت إحس ثر في غزارة الت . مراكزه كم ي عي   الاجتم

ارد (11 زيع الم دة ت ل من  : إع لشكل الذ ي لاب ضع نظ يتيح  احتم الصراع  
دال  رارال ازن في  الاست ارد. انسي الت  الم

الإدارا (12 ص الأقس  صف التنظيمي الاختص د ذل إل عد الصراع : ال ي
ز  يست م  ي بين ظي قس ال مر تركيز هذه ا خرى  الإداراا ين من فترة  م ال

ص ذه الاختص  1.ب

لث البحثالاستثإدارة الصراع عن طري : ث  :رة 

ع  لي التي يمكن إتب س ض ا جد ب ن  رةلاستثت ل ك بي في ح الصراع الإيج
لي س من هذه ا ل  حث عن الم ب كن راكدا  ي التنظي س  :م ي

  فس فيم بين عن طري خ تن حدا الإداري  ي بين ال ف لاق ا دة ال زي
ة ف ز مك ل: ،الانج د ع سبيل المث ك ائر ا دة عدد الد ي ال إن زي يمي في ك
عي البرامج  الإداري لتحسين ن  ، فس فيم بين تن زة ل سي مح ن  ن تك يمكن 

جربط  حتي ،  ب د برنالس ج احد  عدد ه قد لا يتح في ظل  مج 
د من البرامج؛  محد

  يض ين، إذ يشكل ذل  م قي ال قي مخت عن ب خبرا  ي  ين بخ ظ يين م ت
رةمدخلا  مل، لاستش ط ال نم تغيير  فس  ل: ف التن م ع سبيل المث ي الج

ل م ع تذة من خريجي ج س يين  ن ت ن يك فزا ع الصراع يمكن  مي مخت ح
الخبر را  ر الم إظ بي،  ؛الإيج  ا المخت

 حدا ض ال ء ب ني إلغ ل إمك ع ح مض  الإش ئل الغ ض الرس   ؛تمرير ب
 ن هذا ء، إن من ش ك ين غير ا ظ ض الم ء عن ب يل غير   الاستغن الت

رة ل افز لتحسين االرسمي استش فير ح ت ء، صراع،  رة الب داء لتبرير ضر
تنظي همي ل ا لي    2.إثب ال
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لث ر المط الث   إسلامي: إدارة الصراع من منظ

ثاليس الإسلا إل حل    مل ع عد حد النزاع عن طري ال  من خلاف 
ي إل الحد  صل  ت ضيح ذل من خلال هذا المطا يمكن ت ل  ب ي: الم   كم ي

: أ ( ئي ق   طر 

ع ق ي من ال ق ذل  تتمثل ال رد،  اهر البيئي في شخصي ال لج الظ في الخلاف بم
هبتحسين  ح الاتج فراد بدلا من ر ن بين ا الت المحب  ل  ح ا  نلا نح ر

لي ذل ع النح الت  :الخلاف 

لغير: (1-أ ء الظن ب ي عن س  الن

لا يغْتي " ا  لا تجسس ض الظن إثْ   ْ ا كثيرا من الظن إن ب ا اجْتنب  ي الذين آمن
ا اللَّۚ  إن اللَّ  ات ه ۚ  خيه ميْت فكرهْتم كْل لحْ  ن ي  ْ حدك يح  ض ۚ  ْ ضك ب ْ ا رحي  ب ت

رة الحجرا (12)  ." س

رين عن  (2 -أ  : المس لأخيه احت

ء من نس  " لا نس  ْ ا خيْرا منْ ن ن يك  ٰ ْ عس ْ من ق ا لا يسْخرْ ق ي الذين آمن ء ي 
 ٰ س ب  عس لْ  بئْس الاسْ الْ ْ ا ب بز لا تن  ْ سك ن ا  ْمز لا ت ن   د ن يكن خيْرا منْ ْ

ن ) لم لٰئ ه الظ ْ ف ْ يت من ل ن ۚ  . "( 11الْإيم رة الحجرا  س

رين عن التكبر  (3-أ  : الغير احت

ن ) " نت بشر تنتشر ك من ترا ث إذا  نْ خ ته  رة الر (20منْ آي  " س

  : ين عن الظ ( 4-أ

ر "  بْص ْ ْ تشْخص فيه ا ْ لي خره ن ۚ إنم ي لم مل الظ ْ فلا عم ي " (42 )لا تحْسبن اللَّ غ
رة   . إبراهيس

بي (5 -أ المحس ة  ب   : ين عن المح

ال "  مْ ا فري منْ  كْ ا ب إل الْحك لت تدْل طل  لْب الك بيْنك ب مْ ا  كْ لْإثْ  لا ت س ب الن
ن ) م ْ ْ ت رة.(188نت رة الب  1" س
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الين عن التجس (6-أ كشف المس  الغيب    1:بغير عذر شرعيعي س 

لا يغْ "  ا  لا تجسس ض الظن إثْ   ْ ا كثيرا من الظن إن ب ا اجْتنب ي الذين آمن ت ي 
كْل لحْ  ن ي  ْ حدك يح  ض ۚ  ْ ضك ب ْ ا رحي ب ا اللَّۚ  إن اللَّ ت ات ه ۚ  خيه ميْت فكرهْتم

(12(" . رة الحجرا  س

 : طر علاجي (

ع إل كت اللَّ لرج ع الخلاف، حل الخلاف ب ض س في م يه  سن نبيه ص اللَّ ع  
ن مرد  ل  الاختلافك له ت ي إل ق زع ع ئل المتن ا " في المس طي ا  ي الذين آمن ي 

الرس  ه إل اللَّ  ْ في شيْء فرد زعْت ْ  فإن تن مْر منك ْ لي ا ل  ا الرس طي ل إن اللَّ 
 ْ الْي للَّ  ن ب من ْ ْ ت يلا )كنت ْ حْسن ت ء (59 الْآخر ۚ ذٰل خيْر  رة النس   2." س

يه  يع خيص هذه الطر فيم ي  : يمكن ت

-1) :) اج س الم رة ) ج ت المش مث ع من   حل الخلاف الذ حدث بين جم
ي ن قف من م مين في الم مر  المس ن ل ، فك س يه  ل ص اللَّ ع ة الرس ف د  ة ب الزك

اج  قش  الم لف، ث تم المن بي بكر رضي اللَّ عنه ر مخ رضي اللَّ عنه ر 
ه  تب بي بكر ف س بصح ر  يه  ل اللَّ ص اللَّ ع صح رس قي  ب اقتنع عمر 

ء. الإخ ح المحب   الجميع في ظل ر

ي مشتركاستخدا أ (2- يه  : هداف ع ل ص اللَّ ع ل، استخد الرس ف سبيل المث
د  س ئل قريش ع من يضع الحجر ا س هذه الطري في حل الخلاف الذ نش بين قب

، س يه  ل اللَّ ص اللَّ ع ث رس ب قبل ب ء جدران الك نه، عند بن   3في مك

ن الرس س بحكمته ذل  ي  ئ ع إصرار كل قبي  نل ص اللَّ ع الخلاف )ال
ن ج  ه( ب ض خرى من  ئل ا ب ن تمنع ال د  س ضع الحجر ا ز بشرف  ن ت ع 
د في  س ضع الحجر ا ، عن طري  مرضي ح مشترك ل جمي  ن مص جمي يح

ه جمي حت ، ث رف حي من الث خذ بن ن ت به، ث ط من كل قبي  ه،  ث ض غ م ب
ح  هدف مشتر فيه مص ح مشترك  ، فبذل تح مص يه بيده الشري ث بني ه ع

 الجميع.

سيط (3- ن،  : استخدا  ن المخت يدا، يرضي عنه الطرف سيط طرف مح ن ذل ال يك
يدا  محكم  رسمي سيط شخص مح ن هذا ال قد يك هلا لحل الخلاف بين   م

                                  

صر محمد1  ي ، مرجع سب ذكره، ص  ن دي  .310ال
جم شلابي، مرجع سب ذكره، ص   2  .130زهير ب
ي ، مرجع سب ذكره، ص ص   3 دي صر محمد ال  .312 -311ن



أثره ع أداء  ي إدارة الصراع التنظيمي  ني: كي صل الث ال
 الأفراد

  

 

62 

لي    ل اللَّ ت ، ي ضي هْ  " ق حكم منْ  ه  هْ ا حكم منْ  ث بْ م ف ْ ش بيْن ت ْ إنْ خ
يم خبيرا ) ن ع م  إن اللَّ ك ف اللَّ بيْن ء(35إن يريدا إصْلاح ي رة النس  ." س

ة ستخداا (4- ال ر  ين عن : الإجب ين المخت ري فراد ال ين ع  ه فرض حل م
ري  ذا  عتين  ال ن رئيس المجم لث قد يك هذا الطرف الث لث،  طري طرف ث

كثر ة  در ق   .مص

ل "  ت نه  ل سبح ْ إحْداهم ي م  فإن بغ ا بيْن ح صْ ا ف منين اقْتت ْ ن من الْم ت ئ إن ط
م  ا بيْن ح صْ ْ ف ء مْر اللَّۚ  فإن ف  ٰ يء إل ٰ ت ا التي تبْغي حت ت خْرىٰ ف ْ دْل ع ا لْ ب

ا   ْسطين )قْسط رة الحجرا (9إن اللَّ يح الْم  .09" س

قف (5- دئ الم م  :طري ت جد بين تين ي عتين ال ئد الجم في هذه الطري ي ق
جد إذا ص  لا ي ن هذا الخلاف ينبغي  ر  ذل بإظ ين،  دئ الطرفين المخت خلاف بت

ة  خ ا ح المحب  رج إل ر س  ل "الن ل اللَّ ت ، ي ن التي تربط  الإيم
عْداء ف   ْ ْ إذْ كنت يْك م اللَّ ع ْ ا ن اذْكر ا ۚ  رق لا ت ا بحبْل اللَّ جمي  لف بيْن اعْتصم

ٰ ش حْ  ْ ع كنت ان  مته إخْ ْ صْبحْت بن ْ ف بك ذك منْ  كذٰل يبين اللَّ ق ن ر ف رة من الن
ن ) تد ْ ْ ت ك ته ل ْ آي ل عمران،.(103لك رة   " س

سط استخدا (6- ، : حل  ح الحديبي س في ص يه  ل ص اللَّ ع قف الرس رد م ن
س في  يه  ل اللَّ ص اللَّ ع ى رس تمر ذل عندم ر نه سي جرة  دس من ال مه الس ع

لكن  تمرين،  مين إل مك م ئ من المس م ، فخرج في سب إل بي اللَّ الحرا في مك
ل اللَّ  ، قبل رس له ب ع رس ل  ت نه  ة الإسلامي كم قرره اللَّ سبح ح الدع لمص

نه قد يب لرغ  ح مع قريش في الحديبي ب س الص يه  زل ص اللَّ ع ض التن ن فيه ب ا  د
ن تذكر ص ح ع  زل في صحي الص س ، حيث تن يه  ل اللَّ ص اللَّ ع ته حمن رس

نه ب بس اللَّ الرحمن الرحي ب زل عن كت كذل تن ل اللَّ،  ل ص اللَّ  ، رس رجع الرس
ن  ن  ن د م المس س ه  يه  نع تمر لح الإسلا  ي ن ذل في ص ك ذل ال 

مين. ح التي دام ع عداد كثيرة في فترة الص س في دين اللَّ ب مين حيث دخل الن  المس

ل ت نه  ل اللَّ سبح ء : ي ن الْمسْجد الْحرا إن ش لْح  لتدْخ ي ب ْ له الر دْ صد اللَّ رس ل
ن ذٰ  ل من د ا فج م ْ ْ ت ن  ف م ل ف صرين لا تخ م  ْ سك ين رء ل فتْح اللَّ آمنين مح

تح (27قريب ) رة ال  .س

كر الإدار في  صح ال ن الإسلا قد سب  سب  استخدامم سب يتضح  لي المن س ا
علإدار الجم فراد  1ة الصراع بين ا
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لث امل  :المبحث الث رالع إدارة الصراع التنظيمي  عن المترتب الآث
 ع أداء الأفراد

د  اق في كل الصرا ي ي  ئج  المنظمع التنظيمي ح بي  قد ينتج عنه نت ر س  ث
ي  ه إل كي الانتب جيه الاهتم  ، م يت ت بي فراد،إيج داء ا ثير الصراع في  يه  ت ع

ر المترتب ع الصراع التنظيمي  الآث امل  ل من خلال هذا المبحث إبراز ال سنح
فراد داء ا  . علاقته ب

ل امل ال: المط الأ ثرة في إدارة الصراع التنظيمي ع أداء الأفرادالع   م
ثر ع حدة   امل عديدة ت امل استمرارهن ع ه هذه ال من    الصراع 

ي:  1كم ي

ديدمدى صح إدرا  (1 ن : مصدر الت صراع بين مصم منك  مرة اميز طر ل

ل مثلا دسيس  ذه في يبين من دفه  سمير ه مجرد  : تست س البلاء  س " حسن ه 
ن هذا الإدرا صحيح  غير صحيح  قد يك ذ "  فتراضمن مل مع  ب صحته، فإن الت

حده لن يحل محل الصراع،  محرض يبدسمير  مل مع حسن كمصم    .لاز لكن الت

ديد (2 ل: : مدى إدرا حج الصراع أ الت نه يبذل ع سبيل المث مي  ن يدر س ك
لد  د الذ يبذله خ س الج ر ن ن ال ه ه  ف م ت ض ة خمس  ف لد ت مك لكن خ

ديد الممثل  الت به،  ص مي يدر مدى الغبن الذ  ل س ر سيج إن إدرا هذا ال كبير، 
لفي  مدير الذ قرره بين ا استم لد ل من ث فخ تين،  تين المخت ف حدة الصراع لن  إنلمك

ر المدر بسيط بين  ن ال ن كم ل ك تينتك ف  .المك

ح المشترك (3 در طرفي ا :مدى إدرا المص م  ح مشترك فك د مص ج لصراع 
م  لا قبين م مدة الصراع،  لج لت حدة  داة لم ن " لن ك م  صراع فير كل من

ن  ه  حتن الت مص ح خير ".هدافن مشترك   الص

دمدى  (4 دل بين طرفي أ أطراف الصراع الاعتم دة المتب ارد محد م زاد  :ع م فك
ارد  دي الم ج كل طرف محد رعظم ح ، زاد حدة الصراع للاستئث  . ب

صراع (5 مل أ تداخل عمل طرفي ل د  :مدى تك رض  تص م زاد ذل مع ت فك
ه ر الصراع الاتج  . تزيد حدة آث
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دل لأطراف الا (6 كي المتب ين : صراعلس طراف الصراع بحد م تز طرف   د ي ف
س الس " إن  خر لن خلاقي يدفع الطرف ا ، لكن انحدار طرف س لا  خلاقي من ا

إلا فلا " ن كذل  ك     .كن شري س

م : صراعالسم الشخصي لأطراف ال (7 خر فك ز هذا الطرف ا اني ح د ل طرف ل م
الص  دة  م الح استخدا الك ديد  لا لب هدفه من خلال الت اني  مي ن عد ليك
ل إذا  عتداء بدني، فتزيد حدة الصراع لكن هذه الحدة ت ظي ب مي ال ج زيز ال ت لي  ال

سط ن  الحل ال ت دادا ل   1.بدى طرف الصراع است

ني بي المترتب عن إدارة الصراع التنظيمي  :المط الث الس بي  ر الإيج الآث
 ع أداء الأفراد

را  د م ج عراض عد  عرض من  ن الصراع مرض لصح المنظم  ض  اعتبر الب
، في حين ينظر  ارده م ثيره السيئ ع قدرا المنظم  ن ت ، هذا إل ج عي اجتم

خر إل ال ض ا ير الب تط هداف  تغيير  دة تحديد ا نه يس في إع صراع ع 
ن يتضمن  ئج الصراع لا بد  لحديث عن نت م ث ف ارده  زيع م دة ت المنظم  إع

لي ذل ع النح الت بي،  الس بي  نبين الإيج   : الج

لا ر: أ بي المترتب عن الصراع التنظيمي  الآث  الإيج

سي لدى (1 ج الن ع الح عد الصراع ع إشب اني يس د ل ال ص المي خ فراد   ؛ا

مل ع النم (2 ي جي  دة الإنت عد ع زي  ؛يس

من التي  (3 دادا الك الاست درا  يبرز ال فراد  ق لدى ا لد الصراع التنظيمي الط ي
دي ف ال 2؛لا تبرز في ظل الظر

 

،قد يترت ع حل الصراع  (4 رد في المنظم شرة ل ائد عديدة مب مثل  حسم ف
ةزي ف ل ع المك جر  الحص ل  رفع  دة ا ه،  الترقي  الن قي جزاء قد ت ت

هكذا لظفي  فضل  قع تنظيمي  3؛م
 

عد في تشخيص  (5 م قد تس م ئ  ر عن ح د الصراع إل إزاح الست قد ي
كل في  ض المش  ؛المنظمب

ال يمكن (6 ر  الابتك ي الإبداع  م س ل س ن  4؛ز في المنظميحتن يك
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ب الذاتي مثل ( 7 ع من الرق شخص إل ن ي ل د الصراع الداخ داء  الالتزاي يير ا   بم
د  جت إل بدل مج ح ي  ب تح لرغ من ص ع ب ض عكبر، الم  الانصي

ذل من خلال  ي من مش  امر الإداري ع الرغ مم يترت ع يير  التزاللأ لم ب
ي  عيال ئدة في المجتمع الاجتم ئدي الس 1.ال

 

س  ( 8 خرى فإن درج التم ع  ع في صراع مع جم  حالتلاعندم تنخرط الجم
النزاع  فس  لمن ظ، ف ح ئ تزداد بشكل م عض رجي إدراكفيم بين  ديد الخ د  الت ت

اج  احدا في م ف ص  ق ل ال مح ردي  ز الاختلاف ال ع إل تج ء الجم عض
ع  ي الجم ن عض ع  جم لاء ل كثر  ن  ء يصبح عض ن ا ني  خرى بم ع ا الجم

ذبي كثر ج 2.تصبح 
 

داء ( 9 ن ع  لب م يركز ء غ عض ع طرف في الصراع فإن ا ن الجم عندم تك
ءة ع درج من الك ب م المحددة  رضه   م ب التحد الذ ت د لم جه كل الج ت

ق الصراع يصبح التس خرى، ذل في  ع ا شطين في الجم ء غير الن عض مح مع ا
ءل درج الاهتم قل م ته، كم تتض ي لإشست ي الرض الشخصي  عب  تح

ت م ع تص اهتم ر فإن الجم ختص ء، ب د   للأعض هزيم ال م  ز م ع إنج
خر  في الصراع؛ الطرف ا

ي الم ( 10 ن تح لي لضم مراكز المس الإجراءا  نظم  التركيز المتزايد ع ا
ح، ك نظبنج ضع  ي الد لتطبيم يت  الس  ؛م جديدة 

قد ( 11 سي  س دة يت البحث عن المشك ا ير ف التط د ذل إل إحداث التغيير  ي
ف يذ اكتش ل خبر التن دخ منظم  ري ل  . التغييرا الضر

مل ( 12 د الصراع إل تك د ي ، ف لمنظم م ب حدا الإداري ال دة في هيك ال إع
ض الإدارا   جب د إل فصل  اندم ، كم قد ي ط داء نش لالم  ض  است ب

داء ءة في ا ي الك خرى لتح  . الإدارا عن ا

ف( 13 عد في حل المشكلا اكتش م التي تس تحديد الم لصراع م الطر  مل، ف  ال
اع  ن ع من  له إلا ن تح طر جديدة  الاتص لإدارته قد ت   .3للاتص

ني بي المترتب عن الصراع التنظيمي ث ر الس  : الآث

رد (1 ن ال ء الس ع  م رض  يت ع ف يتصرف تح ضغط لالذ يت صراع س
ي ط بم ي ه في ظل الضغ دا يتميز  ين،  سي م  : ن

                                  
ب ذكره، ص صسيد محم  1 ، مرجع س د الر  .477-476 د ج
ل الدين   2 ب ذكره، ص جم ن، مرجع س ب عبد الرحم  .495المرسي، ث
د الر   3 س المرجع، ص ص سيد محمد ج  .477-476ن
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 ن تت تصرف ال ،يمكن  رارا الإداري د ال رج حد  رد خ
 ا جداني  ال ي  ط ط ال رد،تتحك الضغ ل ال ف سيس في تصرف   ح
 ف لا تتس نبه؛ س لرض عن ج رد ب   تصرف ال

س  (2 ان  ، ع ة داخل الجم ض؛خ مراكز ق ض الب احدة عن ب ع ال  الجم

فراد ا (3 عد التركيزيتميز س  الارتب  ل  ع ب   ؛لجم

ض (6 ءة  انخ منظمك ي ل داء الك ثير ع ا لي الت لت ب ع    1.داء الجم

اف  (7 ن الت ني  ع في فترا الصراع ي ء الجم عض س بين  دة التم إن الميل نح زي
ه في هذه  قص غ  ص ب يب كي الخ اعد الس ال فراد  ترامع ا خذ شكل  ،ال قد ي

عي  كير الجم هرة الت د إل ظ ، كم قد ي ذبي قل ج را  بدائل  عم لخي ل ا ب في ال
لي ع حس الرض الشخصي  مثل ع تحتل قم ا هداف الجم اقف فإن ا هذه الم

ب ا ء إل حين يتس ر عض علائإظ جم   ؛ ل

ليصل  (8 ،  الاتص ع بي بين الجم ل الصراع الس س في ح ذل قي ته  ي دن مست إل 
لد  لاق بين ذعن يت ص عندم تتصف ال ى المنظم خ بي ع مست ر س ث ل 

ع  دالجم لاعتم ف  ب في ظل ض دل  لاالمتب ي  الاتص دة عم ذفإن ج رارا  اتخ ال
خرى ثر هي ا   2؛تت

تي عن الإدارة ال انصراف (9 م سي ) اهتم س ء ا بن  الاستراتيجيضع الخطط 
مل مع الصراع استغراقمثلا بسب  (دراس الس  . في الت

كي مثل  (10 رض  الانسحينتج الصراع س التم دي مثل الغي  خذ صيغ م التي ت
ي مثل  ن صيغ م مل،  تر ال ط  اءالتب ظ الانط    3 .حلا الي

خ غير  (11 د إل من ن، مم ي الت رك  طت بدلا من المش دة ع فرض س مل ال ي
مل في المنظم   4.مريح ل

داء من انخ (12 ني ا ي جي  دض الإنت   5.الجم
لتس بين طرفي  (13 ة ب زيع ال لا عد ت ص في ح خ فراد  د الث بين ا افت

د لحرك  احترامهالصراع  ي بم ي ترا ط ميل مل. انت  من ال

                                  
سه  مرجع  1  .480-479ص  ، ص ن
ن إدريس، مرجع سب ذكره، ص  2 ب عبد الرحم ل الدين محمد المرسي، ث  .498 -495 جم
، مرجع سب ذكره، ص  3   .445حمد سيد مصط

ظي حسين  4 ه، سلام عبد ال ل اتج ع ن، حديث في الإدارة المدرس ال زيع، عم الت نشر  كر ل  ، 2004، دار ال
 .221ص    
ن، مرجع سب ذكره، ص   5 مي ن ال م  .380محمد س
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ر (14 طراف الصراع  الآث ، فكل طرف من  ارد التنظيمي بشكل ع السيئ ع الم
ارد البشري   دى ذل إل إهدار قيم الم ن  لحه حت  قف، لص يس إل كس الم

دي   ي المنظم في  شكل من الم ن ثر الم ، كذل تت ل ل شك رس قي  س  ف
طراف الصرع ل  ت بمي ي غ ل نتيج  المنظم  ر ف كس في شكل د ات التي تن نز

قتي ح  ة  مص        1.رغب آني  نز
ط (15 ي ه ت (Frustration) : الإحب ط  تح ج  ع ع ح ئ ذر إشب هدف بسب ع

غه، لكن إدرا  ق عن ب ر م ي دا لب هدف محدد قد يظ كثر، فرغ ذل ج  
ئ  لا  ه بميل ع اج ن م ت قف ه الذ سيحدد م إن ك م  ل

ر  :الغض (16 يخ الش  ، م السخط  الن د  داء الشديد  الح ل ر ب ه الش
جي ل لغض ضغط يتضمن تغيرا فسي ع مثل ب جه  اندف عالد إل ال ضغط ال ارت

ع ين اتس   2.حدق ال
د  لصراع ي سي ف الضغط الن الغض  ط  الإحب دلي بين الصراع  هن علاق تب

يتس ره إل الغض  ليببد خصه الشكل الت ه م ي   :  الثلاث في الضغط 
ط 2-12رق ) الشكل الإحب الضغط(: العلاق بين الصراع   العض 

 

 

 

 

 

 

صرة ، إدارةحمد سيد مصط : المصدر ي المع ، . الس التنظيمي، ر  ، 2000الإسكندري

 . 445، 444ص ص 

 
 
 

                                  
، مرجع سب ذكره، ص ص،   1 بر ط طف ج  .221-220ع
، مرجع سب ذكره، ص ص،   2  .444-443حمد سيد مصط

صرإع ودوإفع غير 
 متوإفقة

دوإفع بت إ مة( إحباط و  غضب )مشاعر مؤ

ضغط غضب وإ  يتضمن شدة وتوتر،  قلق وأغرإض إ
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لث داء الأفراد: المط الث   علاق الصراع التنظيمي ب
بي الس بي  ئج الإيج ف نتطر في هذا المط إل النت صراع التنظيمي س داء  ل ع ا

داء ل علاق الصراع التنظيمي ب  . كم سنتن
لا صراع التنظيمي ع أداء الأفراد: أ بي ل الس بي  ئج الإيج  النت

ئج الإيج أ( صراعالنت ي: بي ل تتمثل فيم ي  التنظيمي ع الأداء 

ي  (1- رينشط الصراع عم ئ يحدث ، الاختراع الابتك فراد النظ ال ندم يتحدى ا ف
ر جديد فك ير  ل إل تط د في الغ ع من الصراع الذ ي ر ن فك دة من ا ن ع ة تك

ب  ؛الس

-2)  ، ع  المنظم فراد  الجم رارا التي يتخذه ا دة ال يحسن ج داء  ر ا يط
د  رارا فإن هذا ي ذ ال ي إتخ هم في عم ءه فرص المس عض ع  جم طي ل ندم ي ف
ر عددا كبيرا من الآراء  خذ في الإعتب ت حص  ن ت ن ستضطر عندئذ إل  إل الصراع 

يحدث الصرا  ، رض لضبط المت كرة ع ب ء إبراز ال عض ل كل عض من ا عندم يح
ن  ي  بي لكل هذا ف م النتيج الإيج خرين،  ته ل ع ص إسم صح،  ن ا د  ت التي ي

ي  جم عن عم ن ن ن ستك فضل كثيرا،  ن  اه سيك مست رارا  عي ال ءن  اقتن
ي   ؛حي

شرة في ا (3- ثر الصراع بطري غير مب ى ي مست ي  دة الداف ذل من خلال زي داء 
يل عد ال د يس ين ف م فراد ال ق لدى ا هذا  الط  ، ث همت ره بمن الصراع ع ب د

ت يزيد اجب داء  يت في ا ئي .من داف د  م غي الصراع ن مل فإنه ي من بيئ ال
لي إل الإ ضتك ن ذل مملا ال انخ قد يك ي  يداف غ  ؛ل

الرض ( 4- مل  ران ال د بي ع س التغي  ر إيج ث يض  صراع  ن ل ن يك يمكن 
رة  د إل إث يل من الصراع ربم ي ن ق رة  د سب الإش ل ي، إذ  ظي داخل  الاهتمال

ت بل إل المجيء إل  اجب داء  ط إل  ين ليس ف م مر الذ يدفع ال مل ا ع ال جم
ن  لي من مك لت ل ب ذبي في كثر ج ن  حي مل  ن ال ل مك ض الصراع يج يض فب مل  ال

هرة التغي  لظ عضربم يزيد الصراع  الاست ي لدى ا ظي فر من الرض ال نه ي ء 
التن بير  ت  ؛يس عن المشكلافرص ل
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 : لث صراع التنظيمي ع أداء الأفراد ث بي ل ئج الس يالنت  : تتمثل فيم ي

دا (1- ي الصراع  طل ء ي نه ي ع  لالجم ن  الاتص رع لمتص ء، ف عض ل بين ا ال
ث  ن حد لايجتنب ي اتص ض لغ ال ن ب ل ت  1؛فيم بين مم يج

ض( 2- ث  انخ د إل ب يل من الصراع قد ي ن ال إذا ك  ، ع س الجم ى تم مست
س  ضي ع التم الدائ ربم ي ع فإن الصراع الشديد  ء الجم عض س لدى  الحم م  ال

ين إل  لا م د في ح ي م  رتم ي عد هذا  ان يس  ، مل م ء ع ال عض قدرة ا
دلا التغي الط دة م ضع ع زي مر ادرلإعي اال ي ا في ن ل  ي  الاست من عض

مل ع  من ال  ؛الجم

ن يمكن  (3- طراف ن يك ء عندم يبد  عض ي لدى ا ظي رض ال الصراع مدمرا ل
ن المشرفين في  دل إل  تشير ا طئ  ،  خ م مخت ع  م الصراع في نشر إش

ء  عض ث صراع شديد بين ا لا حد ي ح سين في عم ن في تجن إشرا المر يبد
ذ ل من لتجن إستال اتخ ر صراع رارا في مح ن ظ ل د حي ل الصراع  ل ح

يصبح الصراع  راجديدة  ي في  يربكإل حد  ض ن ع ث هداف الجم للأداء عندم تصبح 
كثيرا  ت هذا الصراع،  ق ض جزء كبيرا جدا من ط إل  راض الصراعغم يستخد الب

.درج ي ت اجب ي ب ن م ال ي  م رعندم تصبح عم همي  الانتص كثر  في الصراع 
ل  مل فإن النتيج المحتم لمثل هذه الح ال اجب  ل هداف المرتبط ب ي ا من تح

الم ع  الجم بي للأفراد  ن س يض ستك  ؛2نظم 

داء الأفراد  : علاق الصراع التنظيمي ب  رابع

ص د ت  (John  M. Iancevich  and  Michael T. Matteson ) دراس ق ب كل من ل

د علاق منحني بين إل   داء الصراع بين شدة ج ى  فرادمست لكثير في المنظم ا ، ف
ف  د إل ض يل منه ي تدل منه إلمن الصراع  ال ي م د مست داء، بينم ت  ا

داء ع في ا ي  ي مست لث غير صحي إذ . تح الث ل  ل ا ن الصراع في الح تك
عد التج   ، ر الجدي فك دان ا ف لاة  اللامب د  الرك د  لجم ل ب تتس المرح ا

يت ن الصراع كبيرا  لث يك ل الث في الح تغيير  عد ل ض  ث ف رت عن ذل حد
مثل، حيث تتح  ض ا ى الصراع في في  ن مست ني فتك ل الث م الح ن،  الت

د الذاتي. الن التجديد  ي  لحي ضع ب تتميز في هذا ال داء،  لي ا  ف

ضيح ذل في الشكل  لييمكن ت  :الت

                                  
1
   ، لد  ريجي ن التنظيمير عي  س الصن زيع، مدخل إل ع الن الت نشر  مي ،دار الشر ل رس ح ، ترجم ف

ن،    -، ص صعم
2
سه، ص ص     - مرجع ن
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أداء الأفراد(: العلاق بي2-13لشكل رق )ا  ن الصراع التنظيمي 

  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

 

La onrcee:  John   M. Iancevich  and  Michael T. Matteson, Organizational             
Behavior And Management,  home wood,    Irwin 3 éd; 1990;edition, U.S.A 

.1990,p 306. 

لا  داء في ظل الح ا لاق بين الصراع التنظيمي  لي يبين ال ل الت  الافتراضيالجد
ب   :الثلاث الس

ل رق )ا لا : (2-4لجد الأداء في ظل الح العلاق بين إدارة الصراع التنظيمي 
ب  الافتراضي الثلاث الس

لا ى الصراع الح ثير المحتمل مست داء الت ى ا  مست
ل د ا ج ض  غير م بي منخ ض س  منخ

ني از الث بي مت ع إيج  مرت
لث ع الث بي مرت ض س  منخ

لب المصدر: دا من إعداد الط  م سبع  اعتم

 

ع  مرت

داءا  

ض  منخ

ى  مست
داء  ا

د شدة  ح
 الصراع

لتنظيميا

تدل  م
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صراع  لا ل ى المرغ فيه  صراع الزائد عن المست نه لا ل ب  ل الس نستنتج من الجد
ض عن ن  المنخ ازن  من الصراع  يك دار مت د م ج ن  ني  هذا ي  ، ى المط المست

ن نظرا   ، منظم يدا ل فراد، فإنه  م ى ا ع مست ش بسرع في المنظم    الصراع ت
لا  ب تحديد مج ى من الص صراع عند مست ج ل لي فإنن نحت لت ب  ) مثل )المط ا

دة الاهت فراد إل قدر من الصراع لزي ، فمن الحكم م لدى ا س الحم م  مل ب في ال
مستمرة. ي إدارة الصراع الصراع داخل المنظم بص دائم   ت كي

 :خلاص

هرة الصراعت كي ال تبر ظ اهر الس ،من الظ ل مدير إهم دة، فلا يمكن ل عد  م
مل م ه الإدار  الت مل، لذ ، الان جزء لا يتجز من عم ق ال ه م د من  كم ت

ستخدا  سب لإدارة الصراع داخل المنظم ب ذ الإجراءا المن ينبغي ع المدير اتخ
. ل لي ف  س

د كم ي في كل المنظم   الصراع التنظيمي ي اق ي  ن ح سلاح ذ حدين، يمكن 
قف ع ه مت هذا ك ب  ن إيج ن يك يض يمكن  ب  ن س داء يك ثر الصراع ع   طبي 

داء المنظم من ث  فراد ،  را ف ،ا هداف المنظم اعتب ن هذا الصراع داعم  إذا ك
ط   دي إل الإحب ملا م ن ع ، إم إذا ك داء المنظم ى  لا لمست ف ءا  بن بي  صراع إيج

هداف فإنه عندئذ  ي هذه ا ق تح ئف الإع ظ تبر صراع مخلا ب د إل  منظمي ي
ض الاداء.  انخ

 

 



لا صل الث ل    ث:ل ندسالدراس ح طني ل    المدني مؤسس ال
ء                 (GCB)    البن

 

  

يد:      تم
ين ع الصراع ال  ب ين الس ص رفن في ال دم ت علاقته بب ي إداراته  كي داء تنظيمي 

ل ،الأفراد خرى في  سنح صل الأخير تدعي دراستن النظري ب ربن من هذا ال ي ت تطبي
اقع  ي ال كثر،ال طني مف سس ال ل الم مي ح دي عم ف نتطر إل ت ل س بحث الأ

ء البن ندس المدني  ني ل ،  م المبحث الث جي لدراس الميداني رض الإجراءا المن سن ب
ج المتبع، تحديد ح المن طري بإيض ا التي ت  مجتمع عين الدراس  الأد  ، ره اختي

صف استخدام   في الأخير يت  ئي المستخدم   لج الإحص لي الم س  ، ن لجمع البي
. ن را الاستب ب عب ئج استج يل نت تح هذا بم ينتج لن من عرض   ، ين الدراس  ل

 
ء البن ندس المدني  طني ل ل المؤسس ال مي ح ل: عم  (GCB)   المبحث الأ

ني: ر الع  المبحث الث دراسالإط  ل
ئج الدراس يل نت لث: تح المبحث الث
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ل: ء المبحث الأ البن ندس المدني  طني ل ل المؤسس ال مي ح  عم
ل  ء من خلال  سنتن البن ندس المدني  طني ل سس ال م ي ل ص في هذا المبحث عرض 

دي  ريخت ط التي ت ب  ، مع ذكرلمح عن ت ف النش ، مخت ص كم في دائرة اختص
زه م بإنج ريع التي ق ه المش ي التنظيمي. سنتطر إل                                                                          خيرا عرض هيك

ل: ءالتعريف المؤسس  المط الأ ندس المدني  البن طني ل  ال
ريخي عن المؤسس  لا: تقدي لمح ت  أ

ل لمح   ف نتن بدايتس سس  ء الم ذل  ،عن إنش هداف المخت  ف إل   إض
ي:  فيم  ي
سس   سس ت ء المختصرة فيالم البن ندس  طني ل  La Société Nationale de Génie"ال

Civile et Bàtiment ج المرس رق تح   173-81" بم رخ في ال ، 011981الم
دة هيك ر إع سس  في لإط طرا الم ن ي  الأ س ل تكن الانطلاق ال سس ،  م د ل ب

ل  إلا  ص ل )ه   (، 1983ي يفي جان ذا تح سس إلي   ب س في م ذا 
تشكي من خلا12 ت  هذا عن طري هيك  ، ي ي دج ل ي :ر  م ص    رل قدرات الخ
ر دج )  2  ي .2000.000.000م طرا ن ي من قبل شرك س ك ك مم  دج(ميسرة 
q سس تم الي  الم تمكن  30ح  ، ندس المدني ال ء  لا البن ف مج سن خبرة في مخت

 ، ئن ب من طرف زب يي  المط ي الم تح سب  دة المن ي الج فير مست ضل قدرات ت ب
ظ  ته بتحكم في م ح الذ ح تج عن النج ده ن ج  ، فير الخدم المخت ل ت

ئج ال كذل النت  ، ط تبر رائدة في النش ي ت ذا ف ، ل ل الم ز  ت في الإنج سي التي ح ي
ء،  البن ندس المدني  ل ال طنيمج مل الترا ال اجد عبر ك ري تت ع الكبرى في المش

ق ع المحر ط ص ب ج  ،الخ دا الإنت م  ، ت البشري ق رات ع ط غ استثم تمد  ت
جي الحد ل ريع محددة الضخم ذا التكن ن مش ت ك ط غ نش تتميز   ، ك يث التي تمت

ين بشري م لي  ارد م م ترا زمني    .ب
د  لكن ب  ، ندس المدني ال ء  ط البن زع بين نش رات م ن استثم في بداي انطلاق ك

ي ا المح ح الأس ت نظرا لان  ، ع  .ذل سس الأجنبي في قط ل الم دخ رج  ع الخ
ص مع الشرك  لخص ف   ب اشتداد حدة التن ء،  م البن ليد ال ي التي تتميز ب الأسي

دى إل تركيز  سس مم  هل الم ء يشكل عبئ كبيرا ع ك ع البن صبح قط  ، الرخيص
الذ ء  البن ندس المدني  ريع ال مش ط  النش تبرة. الاهتم  ح م   ح فيه نج

 : ني :ث  أهداف المؤسس
سس تس  يالم ي مست ع من الأهداف تص في مجم في تح ي مجم  إل تح

دة لكس رض ب من الج مل في المط هي ت ئن  : الزب لي ي الت ي الغ  لتح
؛( 1 ت كس ث ئن  ء الزب  إرض
سس رفع سم  (2 ع الم يإل   1؛المست
 

                                                 
سس من 1 ئ الم  ث
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يي( 3 الت  ، المراقب  ، ي ق درة، ال ؛ المب ر دة  من التج  التصحيح الاست
التخصص (4 ؛ التنظي  ج ح بي الشديدة ل جل الت  من 
ب المحيط؛ (5 ء إل متط  الإصغ
ميكي داخل ال( 6 سسخ دين ين م ع شترا كل ال  ؛ب
يز الأفراد. (7 ين تح  تحسين، تك

ا  انطلاق غز الأس قي  سس إل رفع حصت الس ع الم ي هذه الأهداف تتط من تح
ي  ن المست ضم ئن،  ء الزب مل ع ترقي سم الشرك عن طري إرض ، كم ت لي الد

دة  بالملائم من الج                                                                                                                                         .المط
: لث : ث ني المؤسس  إمك
سس   ب تسخر الم ي ت الأهداف الس جل تح ني البشري بمن  ع من الإمك مجم

، حيث تض  دي ر )الم ن11400م ي زع سط يت مل في المت را  ،( ع م بين إط
ان يد )من بين ع ان تن ع تحك  نشط 180ل ند  في جميع  ءم سس  البن تس الم  )

جل الرفع من قدرات ع التحك في  رات من  ير م تط ين  ضع برامج لتك دائم ل
دا  تسيير م ني الجديدة للإدارة  في الت رة،  جي المتط ل ج ذا التكن الميدان فإن الإنت

(SNGCB) ( حيث تم حظيرة ، دا الضخم  ( Parkingلدي رصيد غني من الم
كثر) حسن 1400ب مل ع  ل را متزايدة تسمح ل ب دا استراتيجي بتط م ي  ل ث  )

لالي في  يض درج كبيرة من الاست تمنح ل  كن،  في كل الأم ف  جه في كل الظر
عدي اللازم لإSNGCBالتسيير، كم تم ) كل ال ي اعد (ال م ق  ق

رش   (Les bases de vie )  ةالحي ال  ، عي اعد الصن كثر  ال ل  ب است اء   ة لاحت ي الم
ريع 5000) اقع المش ف م مل في مخت ، مثل: ( (Les sites de projet( ع لي الش

.. ع ، غرف السكن، مط ه دي  إلخ. .الإست
ك  غ هي عديتتمركز  اء الإداري من   ال عيس ني في:  الاجتم   الم

  عي الحراش)الجزائر ر -المنط الصن  ؛(اد سم
  رزي)رزي عي   ؛(المنط الصن
   مردا د المديري المركزي)ب دا ني ب مكت الدراس الت مردا ،     ؛(ب
  د سي مس د المن)ح سي مس ل ح عي شم  ؛(راردط الصن
 سي الرمل؛  ح
  مين   ؛عين 
 1ردرا. 

 
 
 
 

                                                 
ئ الم 1 ث  سسمن 



لا صل الث ل    ث:ل ندسالدراس ح طني ل    المدني مؤسس ال
ء                 (GCB)    البن

 

 
76 

ني ط المط الث زاتالمؤسس : نش   إنج
ط المؤسس لا: نش  أ

سس ) د م ط الرئيسي SNGCBت ط التي تندرج ك ضمن نش ع من النش ( مجم
دي  ت الم ق هداف ت بتسخير ط ي  تح م  جل إتم م من  ء،  البن ندس المدني  ل

، ك التنظيمي  البشري ن تحرص ع إحداث التغيرا الملائم ع هي كم 
رف  ي سنت فيم ي ي ت الأهداف،  اف مع تح ت بم يت ط استراتيجي ه النش ع 

سس  :الم
ء المنشع (1 بن ندس المدني  ل ال عي لتكرير م لي الصن ز؛ البتر  الغ
الطر (2 ء   (؛VRD) الشبك المخت البن
ز؛( 3 الغ ل  ل البتر ا ن ن ندس ل ل ال  عم
؛( 4 الرد ر  لح ل الضخم المت ب  الأعم
لي بم في ( 5 لميدان البتر ل المت ب ف الأعم ز مخت ء إنج رش البن دي إل  الطر الم

ج؛  الإنت
؛  (6 عي الإداري را الصن م ء ال ي ببن  ال
؛ (7 ب المت ري  م الم ندسي   الدراس ال
ء  (8 ؛البن ي الخ كل الحديدي  ي  ال
د.إ (9 ء السد البن ز منش الر   نج

: ني :  ث زا مؤسس  إنج
سس ه م ريع ضخم  ( . هـ.) تس زه لمش د،  هذا من خلال انج د الب في تنمي اقتص

ل: ه هذه الأعم ي  ،  فيم ي لا ف المج  في مخت
ط  أ( ر:نش  الح

ل، م رة،  خبرة ال ج المتط دا الإنت ضل م سس ب ني في الميدان فإن م (  ت  . )هـ. 
ئي في  تن ط الن قص المن ريع حت في  ذا جز المش ل المت ب ه الأعم الجزائر،  

ل نجد:  المج
 ؛الأرضي الضخم  الكبير 
 ح دا كبيرة المس ل حمل الم  ؛شغ
 ائ ، فتح ال  ؛تذليل الص
 دا لم اجز ب د  الح ء السد  ؛بن
ي:  ر المح نذكر م ي ريع الح  1من مش
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ل رق ) ل 3-5الجد ريع المنجزة في مج ر(: المش  الح

ن الج ل الزب  قيم الأعم
لي  ل البتر الح
د  ره

د ره  OUARHOUD)  ) 000 994 2 3تنظي 
.  تحري الترب

لي ل البتر  الح
() (TFT)  ف. .

      -ر. إ بي.
(BRI/USA) 

000 000 1 3 
.  تحري الترب

لي  ل البتر الح
سي بركين  ح

   -بي. آر. سي/ الجزائر
(BRC/ALGERIEUSA) 

000 600 3 
.  تحري الترب

لي ل البتر  الح
() (BRN)ن ر. .

ن. سي  . طرا  ن  (/ONC)س
 الجزائر

600000 3 
.تحري   الترب

ئ المصدر:  سسث لم ص ب  .خ
ط (  : الطرنش

ط الجزائر، الأمر (SNGCB)نجز شرك  ف من مترا من الطر في مخت مئ الكي
ع الطري  ز مشر رك في إنج مش ط،  فتح ل الب ل لتحك في هذا النش الذ سمح ل ب

طني شر يغر  -ال ضح كم ي الي ي ل الم  :الجد
 

ل رق ) .(3-6الجد ل الطرق ريع المنجزة في مج  : المش
ن الج ل قيم الزب  الأعم

سي  ل ح شبك طر ح
 الرمل

طرا ن  ك 200 س

طرا بركين –ل زطري ن ن  ك 176 س

 ك 168  ر. بي. تي ف طري تي

طني  ن A53الطري ال  ك 150 طراس

ءا  دارك 208طري بن ن طرا  ن  ك 90 س

ي  ي ل بريزين –طري مت مي  مديري الأشغ م ال
 البيض.غرداي / 

 ك 300
ز ر الإنج  في ط

سس المصدر: لم ص ب ئ خ  .ث
ني: (ج ط المب  نش

. (SNGCB)ت شرك ني عي  الم ي بم في السكني  الاجتم اع البن ن ز جميع   بإنج
ي: ني المنجزة م ي مث المب   1 من 
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ل  )الجد ء3-7رق ل البن ريع المنجزة في مج  ( :المش
 
 
 
 

ص المصدر: ئ خ سس ث لم  .ب
د: (د سد ندس المدني ل ط ال  نش

يل  (SNGCB)شرك  ريع مت بتح نجز عدة مش د، حيث  ل السد شغ يض في  تستثمر 
، د الخطي ، الن  رد الخن م ر ال ل الح شغ د،  كذل  سد ه ل ندس  المي كذل ال

 ، ئي رب ي  محط الضخ  المحط الك ق بمحط التص عدي المرف كل ال ي المدني ل
ه.   خزان المي

ريع المنجزة من  الي مث المش ل الم ضح في الجد  1:م
ل رق )ال د.3-8جد ل السد ريع المنجزة في مج  (: المش

ن الج ل الزب  قيم الأعم

ه  خزان المي
لجزائر  (SAA)ب

لين ن.  .  ن. . / سي لاف
 بي

SNC-LAVLIN/ANA) ) 

 ك خند 27
ح.  اسمن مس

ء  خزان الم
 (SAA)بسكيكدة

.  ن.  . لين/  ن. سي لاف
 (LAVALIN/ANB / SNC)بي

50 )  ك )خند

ي  محط تص
ان مي  سيد مر

ح 3 13000 / الجزائر(ONA)ن   اسمن مس

ي  محط تص
ف اد س ه   المي

 2 313400 / الجزائر(ONA) ن

ص  المصدر : ئخ ث سسب ال  .لم
طه(  : نش ندس المدني  ال

ندس المدني الأكثر تشب (SNGCB) شركت  ل ال عم يدا بم ي ب الأكثر ت
كثر من  2000000 ن ) ج الخرس ن قدرة إنت م  كم ه م  ع  مل/س مراكز  10ع

: ت في هذا الميدان إل ط رع نش تت ريع،  تج مع جميع المش ي ل ن يك خرس  ل
 ): عي ندس المدني الصن ط ال  نش
اس النط مثل: SNGCBتنتج )  عي   ( مركب صن

  عحدة   ؛الاسترج
 لج الزي   ؛مراكز م

                                                 
سس 1 ئ الم ث  من 

ن الج ل الزب  قيم الأعم

ر طرا تي  ن ر س ن (TRC)سي م  2 25328 طراس

دي تي 600  2 16254 بينتيني تي ف ست

ز ر كنغ ز م  2 5241 كنغ

ير ر مركز البحث  التط طرا م ن  2 4359 س
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 ق   ؛مراكز تخزين المحر
 الضغط  ؛مراكز الضخ 
ز  ريع قيد الانج ه المش الي  من  ل الم خص في الجد  :ن

ل  ندس المدني 3-9رق )الجد ل ال ز في مج ريع قيد الإنج ء السك (: المش  الحديديلبن
ن الج ل الزب  قيم الأعم

السك الحديدة 
ر –مشري   بش

لسك  ل ب شرك الن
 الحديدي

ز( 360  ك )قيد الإنج

السك الحديدي 
 سطيف
 

لسك  ل ب شرك الن
 الحديدي

ز(  58  812003ك )قيد الإنج
 ، . 3تحري الترب  محط

ئ المصدر: ص ث سسب خ  .لم
ر ر( مط ندس المدني ل ط ال :نش  ا

ع شرك  د ن ،  ( SNGCB)ل را مط ندس المدني ل ز منش ال م بإنج ت  ق ط نش
سس تصب  لنسب لم ح  ه تحد ب ط  المنش الم ب رضي ال ي  ز  ت ني إنج ت

بل  .1إل المست
ز ريع قيد الإنج ضح مث عن مش الي م ل الم لجد  :ب

ل رق )ال را3-10جد مط ندس المدني ل ل ال ز في مج ريع قيد الإنج  (: مش
ن الج ل الزب  قيم الأعم

ء الج  المين
 البيض

مي  م ل ال مديري الأشغ
 البيض

ن  43200 طن من الخرس
 المزفت

ء الج  المين
سكر  غري  م

مي  م ل ال مديري الأشغ
سكر  م

طن من  3000
تحري  3 94000الزف

.  الترب

سس المصدر: ئ الم ث  .من 
لث طني ل المط الث شرك ال يكل التنظيمي ل  (GCB): ال

تبر   ن نمط ي ، حيث  ط ح نش د إل نج امل التي ت ه ال سس من  م يكل التنظيمي ل ال
ئف مع التسيير   ظ ط ال تيجيارتب ، الأمر  لاستر ره ره  ازده د إل تط المتب ي

يش فيه. يرة المحيط الذ ن ذا فإن  الذ يسمح بمس سس ل ذا التنظي من  (GCB)م ت ب ت
را  ظيف إط ط،  هذا بت ب  مستجدا النش ديلا اللازم حس متط خلال إجراء الت

. جيت ه في رفع إنت لي تس ءة ع  ذ ك
ن استم : لضم لي ن من المديري الت ح فإن تستخد هيكلا تنظيمي متك  راريت  نج

م لا: المديري الع  أ
 ؛PDGالمدير ال  -( الرئي  1

                                                 
سس 1 ئ الم ث  من 
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عد المدير ال 2  ؛TADG( مس
ن من  رئي   تتك عدين ل يرب مس  :APDGلتنفي

ي عد الأمن الداخ ني، مس ن ن ال عد في الش عد ، مس لامس ف ، الاتص عد النظ  مس
ي سلام   . HSEل

د : مديري الإسن ني  ث
دة  (1  ؛TQMمديري إدارة الج
ب  (2  ؛AUDمديري الرق
ري  (3  ؛COMالمديري التج
لي (4  ؛FIN المديري الم
ارد البشري (5  ؛DRH مديري الم
عي ؛ (6  مديري الخدم الاجتم

ز : مديري الإنج لث  ث
ي 1 ل( المديري الج شم  ؛DRC ل
جن الغربي 2 ي ل  ؛DSO( المديري الج
جن الشرقي 3 ي ل  ؛DES( المديري الج
من  4  ؛DSI(مديري عين 
ني 5  ؛BET( مكت الدراس الت
كل الحديدي 6 ي حدة ال  )UCM؛ 

يكل التنظيمي  ن ال سس  يتك م رب )ل ء من  ندس المدني  البن طني ل ي 04ال ( مست
ن  ر ب اسع. كم يظ ي يبين نط الإشراف ال ف ، ف هيكل  سس إداري م ( 09تس )ل

 ، التدقي دة، مديري المراقب  مديري إدارة الج م  ئل ال س  مديري  تتمثل في: مديري ال
، مديري ئل المشترك س ير،  مديري ال ، مديري الدراس  التط ري ، مديري التج لي الم

، ارد البشري  .1مديري الإمداد مديري الم
رب ) يكل التنظيمي من  ن ال :04 يتك ي  ( مديري ج

ل؛ 1 شم ي ل  ( المديري الج
 ( المديري الجن الشرقي؛2
 ( المديري الجن الغربي؛3
  .( المديري جن عين امن4

: ج هم حدتي إنت ف إل  لإض  ب
؛  حدة (1 ني  مكت الدراس الت
؛2 عدي كل ال ي حدة ال  ) 

: رئي  المدير ال  ه عدين ل ربع مس   
ي؛1 عد الأمن الداخ  ( مس
؛ 2 ني ن ن ال عد في الش  ( مس

                                                 
سس 1 ئ الم ث  من 
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؛ 3 لا عد الاتص  ( مس
4. ف  سلام البيئ عد النظ  ( مس

ي شرح :  فيم ي ذه المديري ك ل  الم الم
: مقر: رابع م ل  الإدارة الع

ي: م فيم ي   تتمثل م
ء؛ 1 ن الب  ( ضم
؛2 ا استمراري الشرك ر  د  ( تط
ير إدرا 3 ؛ الاستراتيجي( تط ير الشرك ني لتط  مع م
؛ 4 شرك ي ل فير الأمن الداخ ، ت ني ن عدا ق دي مس  ( ت
؛( تحديد م5  خطط تطبي إستراتيجي الشرك
؛6 ن الشرك ق المسيرين لكل مك  ( تنظي ط
؛ 7 ظ ع قدرا الشرك ن الح ئل لضم س  ( منح كل ال
جيه؛ 8 ت ر ل  ( خ  إدارة إط
دة؛ 9  ( المراقب  التحسن المستمر فيم يخص الج
؛10 ير الدائ داخل الشرك د التط ش ج  ( إن
رس ال11 زا ( مم ط  الامتي ل إل المديرين،  كذل الس زا المن ط  الامتي  س

ازن ال شرك  الحرص ع الت سي ل ن الأس ن م من طرف ال ح  المست  الممن
 . سس ن الم ف إمك   ع تك

:) ب )التدقي : مديري الرق مس  خ
ي:   م فيم ي   تتمثل م
؛ 1 دي المخطط  برامج التدقي  ( إعداد  ت
ل الشرك2 عم كل   لتدقي في جميع هي ي ب  ؛1( ال
ني لم 3 مل الم ب ال ى ص تحديد مست مل  را ال ( إعداد مخطط التدخل  مس

؛   التدقي
، اقت4 تدقي في م ل دم عن كل م رير الم دق ع الت يي  تركي  المص راح ( ت

رك في إعداد  تطبي الإجراءا التي  س  المش ب من الرئ ل  الإجراءا المط الأعم
مل.  تدخل ضمن م ال

: لي : المديري الم دس  س
ي:  م فيم ي   تتمثل م
؛ 1 سس م لي ل الم سب  س المح رك في ضبط سي  ( الاقتراح  المش
ج2 ؛ ( دراس الح بئت رك في ت سس  المش م لي ل  الم
؛3 ري لي د ي م ض دي  ، ت ي إعداد الميزاني  ( مراقب عم
ن؛4 اتير  تغطي الدي عدة فيم يخص تحرير ال دي المس  ( ت

                                                 
سس 1 ئ الم ث  من 
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لي  الحرص ع السير الحسن لنظ تسيير 5 سب  الم ي فيم يخص المح ( المراقب الداخ
دة.  الج

من :ث ري  : المديري التج
م  ييتمثل م  :  في م ي

؛ 1 ين كل الم ي ن مع ال لت ري ل ب س التج م السي مديري ال ( 2( التحضير  الاقتراح ل
يل  د تح م ب ئل المست س دة  ال ص ،  الأهداف الم ه الإستراتيجي  اقتراح الاتج

ن الس مع الأخذ  ف مك يي لمخت ظي ا  ت ئص  ر خص ين الاعتب سسب ملاء  لم  )ال
قع الجغرافي(  دي  الم ئل البشري  الم س نيت ال فس  إمك   المن

؛ 3 ييم ني  ت م الم د المرتبط مع المديري ال ض  ال ر ض ال  ( تدعي  م
ليين؛ ( الحرص ع سح دفتر 4 ئن الاحتم د مع الزب ض  ال ر ض ال ط، م الشر

دة؛ ر ع حسن تسيير الج م  الس ل ب  الطر المست م ر الم فسين، الأس  المن
ير: : مديري الدراس  التط سع  ت

م   :فييتمثل م
؛ 1 نشط الشرك ير  دي بتط ني الاقتص دة الدراس الت  ( قي
هم2 لس ( المس ريف ب ا في الت ، إستراتيجي  خط س سسي  ؛ الم
ليف(؛3 لتك ء المت ب ، الأخط ق ر ل )ال ب الأعم ن مت  ( ضم
؛ 4 ى الشرك ز الإعلا الآلي ع مست ء  تنسي الاستخدا  التسيير لج  ( إحي
دة. ( الحرص ع5 ر ع السير الحسن لنض تسيير الج ئ  الس ث ير ال  ضع  تط

 : ارد البشري شر: مديري الم  ع
رب )  ن هده المديري من  لح  هي:04تتك  ( مص

؛ ارد البشري ح تسيير  مراقب الم ارد، مص ير الم ح تط مل ، مص ح علاق ال  1مص
خص ين  تت ح التك م مص ي: فيم م  ي

لي 1 ارد البشري في خدم الأهداف الإجم هم في تحديد استراتيجي تسيير الم ( المس
هج  إجراءا فيم يخص تسيير  لي  من س نظم   زة،  ج مل ع دفع  ، ال شرك ل

ظيف؛  ر  الت ، الاختي ارد البشري  الم
مل  إع2 اصل، علاق ال ين المت ءا  التك ي لتسيير ( تسيير الك ي داد الميزاني التح

؛  يي  التصحيحي ين  تحضير الم جل تم ي من  ارد البشري ع المست  الم
دة 3 مل ع حسن سير نظ الج ني  ال ن ي  ال ص التشري ( الحرص ع تطبي النص

. ارد البشري دة الم  من خلال قي
د:   شر: مديري العت د ع  ح
ي:  م فيم ي  تتمثل م
ز طب للإجراءا المحددة؛ 1 رش الانج دي تح تصرف  ئل م س ضع   ) 
ري 2 از ضر ك  ل ارد مست ر، م ع الغي ط ين،  التخزين ل ئع التم ل البض ( ن

ل؛ دي الأعم ي مرد ير عم ، تط يزا اد التج ن لم ر  الصي  للاستثم
                                                 

سس 1 ئ الم ث  من 
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هم المد3 دي مس سس حس الأهداف ( ت س الم م لتحديد إستراتيجي  سي يري ال
 المحددة؛ 

؛ 4 سس ج لكل م از الإنت د  ل زة عت ج ل امتلا  ر في مج ي برامج الاستثم  ( تح
؛ 5 ني من خلال الشرك س الم تيش من طرف ال  ( مراقب م المراقب  الت
ك الم6 ل  ممت م من ال ر ع التسيير الحسن لنظ تسيير ( الحرص ع  ديري  الس

دة.  الج
ني عشر ندس :ث  :مديري ال

ي: م فيم ي  يتمثل م
ل؛ 1 ب للأشغ د الدراس  المت ء ع ض  إمض  ( م
رجيين؛ 2 يين  الخ ئن الداخ ، الزب غرافي ن دراس الطر  الطب  ( ضم
ء؛ 3 ل البن ل ب في مج م ني الم ن يي  ال مل ع تطبي الم  ( ال
زب4 ع ل ل الطب عم ن  رجيين ل( ضم يين  الخ سسئن الداخ  ؛م
م5 سسالمدير ال ل -ر من الرئي ( إتم كل الم ب  الحرص ع حسن سير نظ  م

دة.  تسيير الج
لث عشر ءا المعدني :ث  :مديري البن

  : لي ل الت ي الأعم مل ع تح  ت
ري 1 س التج سس( تحضير السي م حدة  ل ج  جل منت م من  مديري ال ديم ل  ت

؛  دني ءا الم دني  البن ل الم  الص
ئن(؛2 رة الزب ض )استش ر  ( مراقب تحضير ال
؛ 3 ي م م ل مراقب ال ز ل ضع ج  ) 
ضع  4 ؛ ( الحرص ع  ع  التركي يي  الصن  تطبي الإجراءا  م
ك المديري  الحرص ع السير الحسن لنظ تسيير 5 ل  ممت م من ال ر ع  ( الس

دة.  الج
شر: دة(: رابع ع ف بتسيير الج ر الرئي  المدير ال )مك  مستش

دة الايز ( 1 ظ ع ش ن  الح   ؛9001الضم
ي ( 2 م دة؛التحسيني  امراقب ال ل في تسيير الج م يني ل  لتك
ل التصحيحي (3 ب الأعم عي  مت ن دة ل ي ح ال   ؛تسيير ل

شر مس ع : :خ ارد البشري  الم
ة  ت  ط ال احدة من ن ق قد حص ع تبر  ر ال ،  التي مع مر ب التي تمثل تمكن ش

يئ  درة ع التكيف التي ت رف  ال ء.الم بي جميع تحدي البن  ل لت
زيع  م ع النح التيت ت ى ال  1لي:ال

 
 
 

                                                 
سس 1 ئ الم ث  من 
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ل رق ) م3-11الجد ى الع زيع الق  (: ت
ني ل التصنيف الم ي عدد العم  النسب المئ

 %11 1200 رالإط
ن   %26 3000 التحكع

ن  يدع  % 63 7200 التن
ع  100 11400 المجم

د المصدر: من لاعتم لب ب سسع  إعداد الط ئ الم  .ث
 

( م3-14الشكل رق ى الع زيع الق  (: ت

 
مج المصدر:  Excel مخرج برن

شر دس ع : :س دي ارد الم  الم
كثر من   لا  سط ارد  2500تمت الشرك  ي  الم دا الث الحديث  الاستراتيجيمن الم

طي  سس تحكم التدريجي الذ ي ملالم سط قدره   ذاتي نشيط في ال سس مت تكر  الم
ن 40 ي ل م ئدة عم ن ل إت ين  ل التك ر لمج  1.دين

شر:  بع ع لس ر رق الأعم  تط
( ل رق ل3-12الجد ر رق الأعم  (: تط

ا  2015 2014 2013 2012 2011 السن
ل رق ر 13 (CA) الأعم ي ردج15 دج م ي ردج18 م ي ردج25 م ي ر 32 م ي  دج م

سسالمصدر:  ئ الم ث  .من 
ل في تزايد مستمر ل من  حيث رق الأعم ر دج إل  13انت ي ر دج سن 32م ي  2015 م

 
 
 
 

                                                 
سس 1 ئ الم ث  من 

 القوى العامل

ر  إط

 التحك 

يد  التن
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ال(3-15)الشكل رق ندس المدني  طني ل مؤسس ال يكل التنظيمي ل ء: ال  بن
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

سس ئ الم ث  .المصدر: من 
 

 

 المدير الع –الرئيس 

 مدير الإدارة

ر المدير ال  مستش

 

ير  مديري الدراس  التط

ني ال عد المدير ال  مس

ي ل الأمن الداخ عم  منس 

عد السلام الصحي  البيئ  مس

دة عد إدارة الج  مس

مديري 
ارد  الم
 .البشري

المديري 
لي  .الم

 

مديري 
 .المشتري

المديري 
. ري  التج

دراس 
التخطيط 

الاستراتيجي  
 الإدارة

المديري 
ني  .الت

ني    ن ن  المديري ال إدارة الش
عي  الاجتم

ب  مديري الرق
)  )التدقي

ي  المديري الج
 المركزي
ل(.  )الشم

ي  المديري الج
 غر 

مديري 
الجن 
 الغربي

مديري 
الجن 
 الشرقي

مديري 
عين 
 مين 

 إدارة
ل   الن
لج  الم

إدارة 
ءا  الإنش
دني  الم

الإدارة 
ندسي  ال

جيه  ت
ر  الح
 المسطح

ج  إدارة إنت
ميع  المج

دة  قي
مديري 
خط 
بي  الأن

ارد  إدارة الم
م  ال

دا  إدارة الم
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دراس مبحثلا ر الع ل ني: الإط  الث
التي تتضمن   ، ا المتب في تصمي الدراس الميداني رض في هذا المبحث الخط ف نست س

ذجكل من تصمي  ر نم اختب ، إجراء إعداد  ، تحديد مجتمع عين الدراس رة  الدراس استم
 . ا ف هذه الخط فيم ي عرض لمخت  ، ن   الاستب

ل:   مجتمع الدراس ذجنمالمط الأ
عين  ، مجتمع  ذج الدراس ف إل كل سنتطر من خلال هذا المط إل نم ، بإض الدراس

ا الدراس . د ج   من من
لا: متغيرا الدراس  أ

ل في هذه الدراس يتمثل في طني إدارة  إن المتغير المست سس ال م الصراع التنظيمي ل
سس  داء الأفراد الم بع فيتمثل في  م المتغير الت ء،  البن ندس المدني  ديل م  ،الاقتص

امل الشخ ي ال سطي ف ي التي تشمل كل من:المتغيرا ال ظي ال ل )صي  الجن ، الح
مي، المركز  هل ال ، السن، الخبرة، الم عي ي، الدخلالاجتم ظي  ،(ال

ضحه الشكل   ليهذا م ي  :الت
 

ذ :(3-16)الشكل رق  ج الدراسنم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
لب المصدر د: من إعداد الط لاعتم ن النظر ب لجته في الج  .ع م ت م

ج الدراسث : من  ني
حث  مي هي ت الطري التي يتب الب مي ا الطري ال ج ال هرة  مشك المن لدراس ظ

، التنب  م ثر ب قصد التحك في  ثر  تت لاق المخت التي ت سير ال ت ص  صد  ب
هرة.  بس الظ

الأهداف المرج انطلاق ع الدراس  ض ل إلي من خلال هذ ،من طبي م ص  هال

 

  (1 , H0H ) 
 

 :المتغيرا الوسيطي
 ، لإجتماعي لحال  لجنس، 
 ، ر ل لعمر، عد سنو 

لمركز  لعلمي،  هل  لم
لدخل  .لوظيفي، 

 :التابع المتغير
لأفر  ء   أ

 :المستقل لمتغيرا
لصر    
يمي  لتن

X Y 
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، ا ن  اعتمدنلدراس ئي في جمع البي ج الإحص كذل ع من  ، ل ج دراس ح ع من
ي  ستخداتح . ب ئي المخت لي الإحص  الأس

: لث  مجتمع الدراس ث
ئج  ي النت م ع ن ي حث إل  صر التي يس الب ن ي من ال ع الك لمجتمع المجم صد ب ي

ءا بن  ، س لمشك المدر لاق ب ع  ذا ال ض د تحددع م هداف ف  مشك الدراس 
دف ع ن م مجتمع المست ندس المدني ن فئ نه يتك طني ل الأفراد داخل الشرك ال
قد تم  ء،  مل70ر دتالذ خد عين ميسرة  البن    .ع

: : عين الدراس  رابع
يير محددة،  ئي حس م ب من المجتمع الإحص ردا المسح ع من الم ن مجم رف ب ت

مجتمع الذ سحب منه  ع الجزئي ممث ل ن هذه المجم غيرحت تك دق   تمثيلا ص
ن من  ب بطري ميسرة تتك ن مسح ن تك ن لكل  70متحيز، فإنه يشترط  ن يك مل،   ع

ردا المجتم رد من الم لع م ع الجزئي  احتم ردا ت المجم ن ضمن م ن تك في 
.) ين  )ال

: ا الدراس : أد مس  خ
ن  ج المتبع في الدراس إست ءا ع المن بن  ، ن المراد جم ءا ع طبي البي بن

ن لاستب م  ب ل ع م حص حث ل ين ب الب ا الملائم التي يست د بر إحدى  التي ت
ين اقع م ل ئ مرتبط ب دف ح   دراسته،  تست

ن ت  رف ب رةت ع من الأسئ  الاستم دة التي تحت ع مجم ب مز را المكت ب ال
يط م ب  را للإج ،  ب الآراء المحتم ل بت  رة إل م بإج ي مثلا: الإش ن المجي ع

. ب الصحيح نه الإج د ه  ت ،  م ي ي من ،  ينطب ع م  يراه م
نيالمط  ر: إجراءا إعداد الث ن اختب  الاستب

لنس ا المتب في إعداد  تن ف الخط رافي هذا المط مخت ن استم ي ع  الاستب ظي
ي  ظي ين الدراس  ردا ال دتم  .است

لا: إعداد  رةأ ن استم  الاستب
د ت  دل رةتصمي  اعتم ن استم د  الاستب ت را التي ي ب ال ع من الأسئ  ير مجم ع تط

ن  ل ع بي حص ري ل ذل من خلال اللازمن ضر ن،  :  است لي در الت  بمص
ر 1 :( الإط دراس  النظر ل

ديد من المراجع التي ئه الذ ت بن اهمن خلال ال ذل  احت  ، ع الدراس ض بجدي م ع 
ع  الاطلاعمن خلال  ض لا التي ل علاق بم الم ث  ، الأبح ، الدراس ع الكت

ثر ر مصدرا  إدارة  الدراس ) داء الأفراد(، حيث شكل هذا الإط الصراع التنظيمي ع 
غت في  صي دي  ت يره  ر التي ت تط ب عن م لكثير من الأفك د الإج سئ ت شكل 

متغيرات إل رضي الدراس  ن تت ب ل ع بي . الحص سي   الأس
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  ى نصف محت  :الاستب
ن من  ن المك را الاستب شرة  07تضمن ف رة ت 47سئ مب ي  عب يره ع م  تط

س ( Likert Scale) ليكر يمهي م    : كم ي
  : ل ح الأ ،الص ان الدراس تحت ع عن  ، ح الإرف دف من  هي الص ال

 ، حث اسالدراس  .الب
 : ل ردا عين  الجزء الأ ئص م سي التي تت بخص ن الأس يحت ع البي

ذا الجزء  ، حيث نجد ب هي تت  07الدراس  ، ، )سئ عي ل الاجتم لجن ، الح ب
ي، الدخلالسن ظي مي، المركز ال هل ال  . (، الخبرة، الم

ل  عدة في إدخ مس رق  ل ن هذا الجزء ب مقد ت ترميز بي ئيفي برن  ج الحز الإحص

  نيالجزء ثر 47يحت هذا الجزء ع  :الث دف من قي   رة ال الصراع  إدارة عب
سئ مغ تحمل  هي  داء الأفراد،   هالتنظيمي ع  بي من  اتج  47إل  01إيج

رين كم را إل مح سي عب قد ت ت ي: .   ي

 :ل ر الأ ان المح ندس المدني  الصراع  يحمل عن طني ل سس ال م التنظيمي ل
ر يشمل المح ء  رتين 27ع  البن سيم إل ف قد ت ت ال،    ؛02س

 :ل قرة الأ سب الصراع التنظيمي  15حت ع ت ال ال تت ب  ؛س
 ني قرة الث ا 12تحت ع  :ال ليس س  الصراع التنظيمي؛ إدارة  ل يت ب
  ر نيالمح يشمل :الث يي الأداء،  ان ت ر ع  يحمل عن سيم   20المح ال، ت ت س

رتين إل  ق 02ف ئج المت يي الأداء الأفراد، النت  من إدارة الصراع التنظيمي(.، )ت
 :ل قرة الأ  أسئ تتع بتقيي الأداء؛ 10تحت ع  ال
 : قرة الثاني قع من إدارة الصراع  أسئ تتع10تحت ع  ال ئج المت لنت ب

  ؛التنظيمي ع أداء الأفراد
رين من  را المح بل عب نقد ق يد،  الاستب ، مح اف اف بشدة، م را )م ع من الخي مجم

اف  ، غير م اف زن لكل غير م ء  د ت إعط ل ربشدة(.  الخمس  راالاختيمن  اختي
ل ي في الجد لي كم ي  :الت

ل رق سي(3-13)الجد س ليكرا الخم فق لمقي ن  ر الإستب را مح زيع درج عب  : ت
اف بشدة غير التصنيف افغير  م يد م اف مح اف بشدة م  م

 1 2 3 4 5 

لب المصدر:  من إعداد الط
ني ر أداة الدراس :\ث  اختب
مت ل كر مل الثب  خ ) استخراج م داة الدراس( Alpha-Cronbachب كد من ثب  ت  ل

غ قيمته  ي  0.603الذ ب ن ى م ئي عند مست ي إحص ن يم ذا م  هذه ال

 (0.05≥ α هن ات بين حثين (،  ظ الب الصد م يي الثب  ل لت مل الثب  ن م
ل  ن ضمن المج م اقتر من ) (0.60 -0.50)الذ يك ك لا،  ب ن م ن 1يك م ك  ( ك

زا. مب ممت ل كر مل الثب  ي لم مل صد الدراس ف يمثل الجدر التربي لنسب لم   م ب
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( AIpha-Crombach ) غ قيمته الذ ب  ،0.776   
ل رق )هذا  ضحه الجد الي3-12م ي      (الم

( ل رق صد أداة الدراس :(3-14الجد  ثب 
 
 
 
 

ئي مخرج : المصدر مج الإحص  SPSS  برن
ن دة الاستب استع زيع  : إجراءا ت لث  ث

زيع  ن ع  70ت ت رة استب ءاستم البن ندس المدني  طني ل سس ال ل الم ذل في ، عم
ترة الممتدة بين  اجد، 2017م  8إل  2017فريل   20ال زيع  قد ت شخصي عند ت

 . ب كذا الدّق في الإج  ، ب لي من الإج ن نسب ع ذل لضم ن   الاستب
ردا عين  ن ع م را الاستب دة استم است زيع  ي ت ئج عم لي يبين نت ل الت  الجد

.  الدراس
ل را3-15رق ) الجد دة استم استع زيع  ي ت ئج عم ن (:نت  الاستب

ن دد البي  النسب ال
لح ن الص را الاستب  85.71 60 استم

دة ن غير الم را الاستب  7.14 05 استم
دة ن المستب را الاستب  7.14 05 استم

ع  100 60 المجم
ل :المصدر  بمن إعداد الط

دة تم  ن المست را الاستب لي لاستم حص الأ د من ال را 10استب  دلي ،  ماستم
لي الا14.28 را ٪ من إجم زع ،حيث ت ستم دالم را 05 استب عد دق  بس استم
بت  ربإج تض اردة  ب ال كذا الإج ء،  را  05ت الغ ن ل ترد،استم يصبح عدد ل استب

يل تح لح ل ن الص را الاستب رة،  بنسب 60 استم را  من) ٪85.71 استم الاستم
دة ئي.(المست يل الإحص تح ل ل ب م تبرة  هي نسب م  ، 

لي المستعم في الدراس ن  الأس يئ البي لث: ت  المط الث
ي تمد ع لي الم ف الأس مخت ن   يئ البي ي ت رض كي  من خلال هذا المط سن

لا يلأ ن لغرض التح يئ البي  : ت
ا التي ت ن هي:  الخط يز البي تج ي ب لإعداد   ال

التي ستخضع ( 1 ردا عين الدراس  ي من م ن المتحصل ع را الاستب تحديد عدد استم
ي التح م غ عدده في هذه الدراس ل رة؛  60يل حيث ب  استم

ن  القيم البي
مل  Alpha- Crombach 0.603الثب  مع

مل الصد  0.776 مع
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، التدقي في ( 2 ذل من خلال المراج يل،  ي التح م ي ل ن المتحصل ع يئ البي ت
ي اللاح التي  م ل إجراء ال ، مم يس ض في إزال  لب   غم ب  زم تالإج ست

يل؛ ي التح  عم
را ( 3 ي استم نترميز محت ي الاستب ذج ترميز لمحت ذل من خلال إعداد نم  ،
ء اس يل. حيث ت إعط ي التح م را التي تخضع ل ميمه ع  جميع الاستم ت احدة  رة  تم

اردة في مثلا: ) متغيرا ال رق ل ف  ت ع الأسئ Q1حر ي التي تمثل محت  .)
. ي من ث تح ريغ  ي ت ل عم ، حت تس را المخت ب  ال

د( 4 ستخدا  ب ذل ب س الآلي  ن في الح ريغ( البي ل )ت ي إدخ تي عم ي الترميز ت عم
ئي  مج الإحص :(SPSS)البرن لي ا الت ف الخط ذل   ، 

 مت المخصص ل ش  يلتسمي الأعمدة ع الش ي التح م  ؛غيرا التي ستخضع ل
 ي عال تحديد ن ريف المتغيرا   ؛ بت
 ل تيح إدخ ح الم ن من خلال ل  ؛البي

ئي المعتمدة في الدراس :نيث لي الإحص الأس ا   الأد
يلقصد  ن تح ن بي ل الاستب ن سئ لجميع مخرج ع الحص  من كل ت استخدا الاستب

ا لي الأد ئي الآتي الأس  :الإحص
ي  ليكر  )( 1 عطي الدرج من Likert Scaleم  ، را س إل خم  اختي  01( الم

لا إل  ص م  اف تم دني درج غير م لتحديد  05هي   . م اف تم ع درج م هي 
ي  ليكر ل خلاي م ( ط ي ال د الدني  سي )الحد صغر  1الخم ت حس المدى بطرح 

ي "  4=1-5 قيم ل الخ ل ع ط حص ي  ل كبر قيم في الم سيمه ع  من ث ت
ذل لتحديد الحد " 0.8=5/4 ي  ،  قل قيم في الم يم إل  ف هذه ال د ذل ت إض ب  ،

، ي ذه الخ يل الأع ل ل الخلاي كم ي  :يصبح ط
 [:ي جدا؛:   ] 1.8 - 1 من اف ض  م

  اف  : ] 2.6 -1.8 ]من ؛ م ي  ض

 ؛ ]  :3.4 - 2.6]  من سط اف مت  م

 ؛: ]4.2 - 3.4]  من لي اف ع  م

 لي جدا؛: [  5- 4.2 ] من اف ع  م

مل( 2 ت"Alpha Cronbach" م ي  المستخدل  ؛كد من درج ثب الم
ي( 3 النس المئ زيع التكرار   ؛الت
سط( 4 رف المت م سئ الدراس  ب عن  جل الإج ري من  ي الانحراف الم بي   الحس

 .الأهمي النسبي
                                                 

 
ح -1 ت ي  ،عز عبد ال ص ستخدامقدم في الاستدلال ال ، ث تشر الجزء  540، ص spssالاستدلالي ب

ني قع الالكتر لث من هذا الكت ع الم   : الث
http://site.iugaza.edu.ps/mbarbakh/files/2010/02/questionaire_analyzis.pdf 

,le17/10/2014 
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ل ئج الدرا :ثالمبحث الث يل نت  ستح

ي  ن الدراس المتحصل ع ي لبي ص يل  تح من خلال هذا المبحث سن بإجراء عرض 
ردا عين الدراس ب م  .من إج

ل:  ئص الشخصيالمط الأ ف الخص ئي لعين  الدراس  صف الإحص  ال
ي لأفراد عين  ظي ال يل المتغيرا الشخصي  تح صف  ي  ي إل عم سنتطر فيم ي
مي،  هل ال ا الخبرة، الم مر، عدد سن ، ال عي ل الاجتم المتمث في: الجن ، الح الدراس 

ي، الدخل. ظي  المركز ال
ء هذه  لي:في ض فراد عين الدراس ع النح الت ئص   المتغيرا يمكن تحديد خص

ف متغير الجنس لا:   أ
ل رق ) ف متغير الجنس(3-16الجد زيع أفراد عين الدراس   : ت

 

 
 
 
 

ئي المصدر: مج الإحص  SPSS مخرج البرن
ف متغير الجنس(:3-17شكل رق )ال زيع أفراد عين الدراس   ت

 

ئي  المصدر: مج الإحص  Excel    وبرنامجSPSS    مخرج البرن

ل رق ) الشكل ا16من خلال الجد ب رق(  بي عين الدارس  ه من (17) لس غ ر ن  الذك
غ عدد ه   ع %.51.7 بنسب  31حيث ب ث  من مجم غ عدد الإن ، في حين ب ين افراد ال

ي %  48.3بنسب  29 ع الك سبمن المجم دة  زى ذل ل ي ين الدراس  ه ل ل  ، ل
ء، البن ندس المدني  سس ال مل في م مل  الأسب ه طبي ال ص ال بي من غ ن  حيث 

ر في تصر ع الذك  .ت
 
 
 
 
 

ن  النسب )%( التكرار البي
 51.7 31 ذكر
 48.3 29 نث

ع  100 60 المجم

51.7% 

48.3"% 

 الجنس

 ذكر

 أنثي
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ف متغير  لا:  ل أ عيالح  الإجتم
ل رق ) عي3-17الجد ل الإجتم ف متغير ح زيع أفراد عين الدراس   (: ت

 

 
 
 

 
ئي  مج الإحص  .SPSSالمصدر: مخرج البرن

 الإجتماعيتوزيع أفراد عين الدراس وف متغير حال  :(3-18)رق الشكل

 
ئي  المصدر: مج الإحص مجSPSS مخرج البرن  Excel        برن

 
ل رق ) ضح الجد ب رق ) (17ي د  (18الشكل الس جين ف ئ المتز ع نسب هي ل ن 
ن النسب تمثل  داره %  61.7ك ن م د ك جين ف م لغير المتز  ،  %38.3من عين الدراس

سي  رار الن ثير ع مدى است ن له ت د يك جين ف ع نسب المتز م ارت  ، من عين الدراس
عي ك  ع  الاجتم مل الذ ين سل ته مع زملائه  لاق علاق  إدارته  لت ال

. لتجن    الصراع
ف متغير   : ني  السنث

ل  ف(:3-18رق )الجد زيع أفراد عين الدراس   السنمتغير  ت
ن  النسب )%( التكرار البي
 25.0 15 سن 30قل من 

 56.7 34 سن 40إل  31من 
 18.3 11 سن 50إل  41من 
كثر 51من   0 0 سن ف

ع  100 60 المجم
ئيالمصدر مج الإحص  SPSS : مخرج البرن

 

38.3% 

61.7% 

 الحال الإجتماعي

 أعز

ج  متز

ن  النسب )%( التكرار البي
 38.3 23 عز
ج  61.7 37 متز
ع  100 60 المجم
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ف متغير  :(3-19)الشكل رق  زيع أفراد عين الدراس   السنت

 
ئي  المصدر: مج الإحص مجSPSS   مخرج البرن  Excel   برن
ل رق ) ب )( 18من خلال الجد مري )من19الشكل الس ئ ال ن ال ر لن  إل سن  31( يظ

الي ) 40 غ نسبت ح ، حيث ب كبر فئ ( هي  دل %56.7سن فراد  34(،  م ي فرد من 
مري ) ئ ال ي ال ت  ، غ نسبت )سن 30قل من عين الدراس التي ب %(،  م 25.0( 

دل  مري  15ي ئ ال ي هي ال ئ التي ت ال  ، فراد عين الدراس  فرد من 
غ نسبتسن 50إل  41من ) دل  %) 18.3  (( حيث ب فراد من فرد من  11 م ي

 . مري التي ت عين الدراس ئ ال لنسب ل ، ن فلاس 50م ب جد  فرد ينتمي إلي  ي
سس م ن ل ل ب يه يمكن ال ارد بشري ع ر النسب الأكبر من  م عم ح  ب حيث تترا ش

عد المبكر التي تتب )سن 40إل  31(الأفراد م بين س الت ن راجع إل سي قد يك  ،
سس .  الم

لث ف متغيرث ا الخبرة  :   عدد سن
ل ا ف:(3-19رق )لجد زيع أفراد عين الدراس  ا الخبرة ت  متغير عدد سن

ن  النسب )%( التكرار البي
ا5قل من   16.7 10 سن

ا  5من  70.0 42 اسن 10إل سن
ا  10من   10.0 6 سن 15إل سن

كثر 15من  3.3 2 سن ف
ع  100 60 المجم

ئيالمصدر مج الإحص  SPSS : مخرج البرن

 
 
 
 
 
 

25% 

56.7% 

18.3% 

 السن

 سناقل من

 سنسن إل من 

 سنسن إل من 

 سنأكثر من 
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 متغير عدد سنوا الخبرة توزيع أفراد عين الدراس وف (:3-19)الشكل رق 
 

ئي  المصدر: مج الإحص  Excel   وبرنامجSPSS مخرج البرن
ل رق ) ن 19الشكل رق ) ( 19من خلال الجد قدمي % 70(  ن  ك ين يم فراد ال من 
ح م بين ني تترا ا إل  5 (م ا 10سن بل )سن من  42،  م ي ين  فراد ال فرد من 

در من الخبرا لدى  افر هذا ال ن لت ن يك يت لم الممكن  ثير ع ر ض الت ين ب فراد ال
الس ر التنظيمي  ض الأم ل ب ،يحدث من خلاف ح ي ت الخلاف في  بل التي يت تس

ن نسب  ، التي تتمثل  %16.7حين  ين فراد ال ين ت 10من  فراد ال قدميت فراد من  نحصر 
سس  ا 5قل من(في الم التي تمثل % 10نسب  بم  ،)سن ين  فراد ال فراد من  6من 
ين قدميت  فراد ال ا إل  10من (تنحصر  دل )سن 15سن الذ ي قي الأفراد  م ب  ،
ا عم في  2فردين  سس سن ز (الم ن نسب )سن  15تج فراد  % 3.3ه يمث من 

ين محل الدراس  .ال
ل  مي:(3-20)رق الجد ف متغير المؤهل الع زيع أفراد عين الدراس   ت

ن  النسب )%( التكرار البي
ري ل  21.7 13 بك
ن   56.7 34 ليس
جستير  21.7 13 م

دل رة  م ي  0 0 دكت
ع  100 60 المجم
ئيالمصدر مج الإحص  SPSS : مخرج البرن

 
 
 
 
 
 

16.7% 

70% 

10% 

3.3% 

 عدد سنوا الخبرة

اأقل من   سن

ا إل  من   سن
ا  سن

ا إل من   سن
 سن 

 سن فأكثر من 
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مي (:3-20الشكل رق ) ف متغير المؤهل الع زيع أفراد عين الدراس   ت
 
 

ئي :المصدر مج الإحص  Excel   وبرنامجSPSS مخرج البرن
ل رق ) ر (20الشكل رق ) (20من خلال الجد فراد عين الدراس  34ن  يظ فرد من 

ي(،  م م يمي )ج اه الت دل  مست ، % 56نسب ي ين لي ل في حين  من الحج الإجم
ري  ل ى بك ن مست ك غ عدد الافراد الذين يم لي % 21.7فرد  بنسب  13ب من حج الإجم

جستير ى م ن مست ك لنسب الأفراد الذين يم ي ن  نسب  م ب م  ف  ، ري ل ى بك مست
ى  ين يحمل هذا المست فراد  ال جد  شخص من  دل لا ي رة  م ي ى الدكت مست

ن  ئج  يلاحظ من هذه النت يمي.  هذا  الت ي  م يمي ج اه الت ين مست فراد هذه ال بي  غ
 . سس محل الدراس تخصص الم س مع م     م يتن

 
: دس يمرك متغيرف  س ظي   ز ال

ل زيع أفراد عين: (3-21رق ) الجد ي متغيرف  الدراس ت ظي  مركز ال
ن ي التكرار البي  النسب المئ
ر  15.0 9 إط
ن تحك  66.7 40 ع
يد ن تن  18.3 11 ع
ع  100 60 المجم

ئي: المصدر مج الإحص  SPSS مخرج البرن
 
 
 
 
 
 
 

21.7% 

56% 

21.7% 

 المؤهل العلمي

ري ل  بك

نس  ليس

جستير  م

دل يع رة أ م  دكت
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زيع أفراد عين  :(3-21) الشكل رق ي متغيرف  الدراست ظي  مركز ال

 
ئي المصدر: مج الإحص مج SPSS مخرج البرن  Excel   برن

ل رق  ن 21الشكل رق )( 21) من خلال الجد ن إل فئ   40(  فرد من عين الدراس ينتم
دل  نسب  ،  م ي ن تحك غ عدد الأفراد الذين % 66.7ع ، بينم ب ين لي ل من حج الإجم

يد  ن تن ن ع الذمن النسب الإ% 18.3فرد  بنسب   11يمث قي  م الب  ، ين لي ل  جم
غ عدده را  بنسب  9 ب ن صنف الإط ين محل %15يمث لي ل  من الحج الإجم

سس .  مل في الم ن راجع إل طبي ال هذا م قد يك  .  الدراس
 : بع  الدخل  ف متغيرس

ل زيع أفراد عين الدراس :(3-22رق ) الجد  الدخل متغيرف  ت
ن ي التكرار البي  النسب المئ
 25.0 15 دج18000قل من 

 56.7 34 دج300000دج إل18000من 
 18.3 11 دج 300000كثر من 

ع  100 60 المجم
ئي المصدر: مج الإحص  SPSSمخرج البرن

زيع أفراد عين الدراس (:3-22رق ) الشكل  الدخل متغيرف  ت
 

ئي المصدر: مج الإحص مج SPSS مخرج البرن  EXCEL برن
ل رق ) الشكل رق )22من خلال الجد ئي ( 22(  صف الإحص ني: ال المط الث

ر الدراس   لمح
رف إدرا عين الدراس م ن  يل البي طني  لصراعا إدارة لتح سس ال التنظيمي في الم

ء، البن ندس المدني  سط ل ي. حيث ت حس المت ص ء ال اعتمدن في دراستن ع الإحص
ل رق ) ئج كم في الجد ن النت ك  ، ر ي الانحراف الم بي   ( الآتي:      3-23الحس

( ل رق ردا عين الدراس3-23الجد ي من م ئج المتحصل ع را  ف(: النت يم يخص عب
س ليكرا  ل ) -مقي ر الأ  الصراع التنظيمي( المح

الأهمي  الانحراف  سط  المت را ب  الرق ال

15% 

66.7% 

18.3% 

ي  المركز الوظي

ر  إط

ن تحك  ع

يد ن تن  ع



لا صل الث ل    ث:ل ندسالدراس ح طني ل    المدني مؤسس ال
ء                 (GCB)    البن

 

 
97 

ر النسبي ي بي الم  الحس

ي ي 2.07 0.800 ض ظي لرض ال ل ب م ر ال  1 عد ش
ي ل 2.18 0.930 ض م قي ال ف  ين ث  2 تب
ي ط  2.12 0.904 ض ينعد لانضب م ن بين ال  3 الت
ي . 2.22 0.993 ض مل م ب الت ص ين  م ض ال  4 حدة مزاج ب
ي ين. 2.27 1.087 ض م مل مع ال ض في الت الم  5 التمييز 
ي خر. 2.25 1.068 ض  6 ترقي فرد ع حس 
ي . 2.30 1.239 ض البشري لي  الم دي  ارد الم فر الم  7 عد ت
ي ر. 2.27 1.071 ض يي للأم ت ل في إدراك  م  8 اختلاف ال

ي ين 2.25 1.297 ض م لاق بين ال ء ال  9 س
ي ئف. 2.35 1.055 ض ظ تصنيف ال تداخل في تصمي   10 ت 
ي ح الأهداف 2.17 1.210 ض ض  11 عد 
ي ين. 2.15 1.071 ض م ال الأقس  ائر  ل بين الد ب الاتص  12 ص
ي مل 1.95 1.126 ض صلاحي ال لي  ح مس ض  13 عد 
ي ي  2.25 1.244 ض مل ل تح تمد ال ، حيث ي دلي لاق التب ال

 هدافه ع حس الطرف الأخر.
14 

ي ع  2.23 1.212 ض عد خض دي فرص الترقي  يير محد لم
.  اضح

15 

ي ل  2.18 1.282 ض د ح ل المسير إدارة الصراع إيج يح
سب لجميع الأفراد.  من

16 

ي لين في  2.27 1.071 ض يط مسير إدارة الصراع من المس
حد  ي التدخل عند اشتداد الصراع بين  الإدارة ال

 الأطراف.

17 

ي د المسير  2.13 1.112 ض ي يز ى الإدارة ال لين في المست المس
. ئ عد ع حل الخلاف ال م للازم ليس لم  ب

18 

ي دي  2.08 1.183 ض ل ع ت م يه لإرغ ال يتمس المسير بر
. زلا  تن

19 

ي حته. 2.10 1.130 ض رار في مص ذ ال طته لاتخ  20 يستخد المسير س

ي إيذاء  1.97 0.802 ض يحرص المسير ع  عد إحراج  دى  يت
ر الأفراد.  ش

21 

ي عر  1.92 1.030 ض ر مش ل المسير منع الأفراد من إظ يح
ط إحب  .الغض 

22 
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ي ره  2.53 1.081 ض فك لا للأطراف للإبراز  طي المسير مج ي
.  داه
 

23 

ي مل مع الأفراد  2.02 1.127 ض صل إل حل يس المسير ال لت
ج من المشكل  الخلاف. خر  سط ل

24 

ي ى الأفراد التي  2.00 1.074 ض يتجن المسير الإنص لشك
. جد بين خلاف  ت

25 

ي ع  2.00 1.058 ض ض ي م ل إل تس ص ي المسير ال يس
زلا من  ض التن دي ب الخلاف عن طري ت

 طرف الأفراد.

26 

ي م  2.10 1.003 ض مل، ف كل ال مش كد المسير من ف الأفراد ل يت
. ع في ح  جيدا قبل الشر

27 

ي ع  2.160 1.083 ض  المجم

د ع مخرج المصدر: لاعتم لب ب  SPSS    من إعداد الط
ل ن مستيتضح  (23رق ) من خلال الجد يف ىلن  سس ض م ، لأن الصراع التنظيمي ل
بي   سط الحس يم )(، 2.160ال )المت ر ب ي ي" (1.083كذا انحراف م اف ض  "م

رف  هذا راجع ي  لم سس كي  ، إدارة الصراعالم
  رة ب عر الغض " 22احت ال ر مش ل المسير منع الأفراد من إظ  يح
ط بي )المرتب الأخيرة  " إحب سط الحس ر )1.92بمت ي نحراف م ب د ( 1.030(  قد ي

مل  ي الت  هذا لخبرة المسير في كي
ل. م   مع ال

  رة ب طي المسير مج" 23احت ال ره ي فك المرتب  "ئدالا للأطراف للإبراز 
ل  بيب الأ سط الحس در   مت ر )2.53)ي ي نحراف م ب اف (1.081(   بم

ر. ليد الأفك رك في ت همي المش ن المسير ي ب د ذل إل  قد ي ي   ض
( ل رق س 3-24الجد را مقي ردا عين الدراس فيم يخص عب ئج المتحصل من م (: النت

ني ر الث  تقيي أداء الأفراد :ليكر المح
الأهمي  

 النسبي
 الانحراف

ر  المعي
سط  المت
بي  الحس

را  الرق العب

ي درة عن رئي   2.00 1.179 ض يم الص الت امر  لأ يد ب ت
مل. شر فيم يخص ال  المب

1 

ي مل. 1.93 1.023 ض داء ال قدراتي عند  راتي   2 ستخد كل م
ي مل. 2.23 1.155 ض ز ال نج عد زملائي في   3 س
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ي عي  2.17 1.137 ض ف الن ي  ز عم .ق بإنج ب  4 الكمي المط

ي . 2.22 1.209 ض مي ل الي ز الأعم درة في إنج ال  5 لد الرغب 

ي ن  2.15 1.147 ض اعد  الإجراءا المتب في مك ل لتز ب
مل.  ال

6 

ي ن  2.13 1.049 ض ير في مك درة ع الإبداع  تط ل تمتع ب
مل.  ال

7 

ي حتر 2.08 1.078 ض يد  . ت ا مل ع الد اعيد ال  8 م
ي ب ا  2.15 1.132 ض ف الص مل في الظر درة ع ال لدى ال

رئ لا الط  الح
9 

ي مل. 2.32 1.172 ض مل مع زملائي في ال درة ع الت  10 لدى ال

ي ئف. 1.98 0.983 ض ظ دي ال  11 اختلاف الأفراد في ت

ي احدة. 2.13 1.171 ض جد خلاف بين الأفراد داخل ال  12 ت

ي مل. 2.10 1.073 ض ن ال ئ إل مك ر الأفراد انتم  13 ش

ي ل الأس الأمثل الذ يمكن  2.07 1.133 ض اختلاف الأفراد ح
مل. هداف ال ي  عه لتح  إتب

14 

ي ه مسير عندم يحدث  2.03 1.041 ض عر عدائي اتج الإحس  بمش
 خلاف.

15 

ي مل نتيج الصراع في  2.05 1.111 ض بي في ال د إيج د ت ج
مل.  ال

16 

ي ل  2.17 1.076 ض م في قدرة المسير ) في ح لث الك الإحس  ب
 الخلاف(.

17 

ي لا الصراع  2.10 1.020 ض ن من ح ض الأحي دة في ب الاست
مل. دة في ال ج  الم

18 

ي مل  1.98 1.049 ض ل مل ب دة في ال ج زني الصراع الم تح
.  بجدي

19 

ي  2.32 1.200 ض
 

لراح للأس الذ يستخدمه المسير في  ر ب ش
مل.  ال

20 

ي ع 2.115 1.106 ض   المجم

د ع مخرج المصدر: لاعتم لب ب  SPSS    من إعداد الط
( ل رق ن  (24من الجد ى يتضح لن  داء مست يي  مت يفالأفراد ل ، لأن سس ض
بي سط الحس هذا راجع2.115ال ) المت ل قد  (،  م دد الكبير من ال إل ال
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ى  ك  المست الأع ب سط  ى المت ن من المست ص إدا ك خ دائ  يي  يص ت
. جي لإنت ين ف مرتبط ب م داء ال يي  ل ت الذ يس يذ   التن

 ن  احت رت ب الي  20 10ال ملع الت مل مع زملائي في ال درة ع الت   لدى ال
مل  عدة ع ال مس ة  ي مل  م ف ال ظر مل  مل مع الزملاء في ال خبرة في الت ذل ل
درة  ال ل  م مل مع ال رة في الت ن المسير لديه م ط ...إلخ،  الضغ تر  تحد من الت

. لات ع انشغ الاستم ار م   ع الح
 رة ب ء ال بل ذل ج مل بم داء ال قدراتي عند  راتي  من ن   ستخد كل م

بي ) سط حس يف بمت يي الض ل الت ر ضمن مج )(1.93المح ر ي نحراف م  (1.023ب
جل تنمي  سس من  ليه الم يز الذ ت ين، التح مل )تك ف ال فر ظر د ذل إل ت قد ي

ي تخصص ميزاني ارد البشر ف .الم ي ين سن تك تبرة ل   م
رضي الدراس ر ال لث: اختب  المط الث

ع من  إل في هذا المطسنتطر  د ع مجم لاعتم ذل ب  ، ر فرضي الدراس اختب
. ب ئج المط ل إل النت ص سب ل را المن  الاختب

لا:  لأ رضي الأ ئي : ال جد علاق ذا دلال إحص ى لا ت ي عند مست ن αم ≤ 0.05  
 ع اداء الأفراد. للإدارة الصراع التنظيمي 

ر الانحدار الخطي البسيط. من خلال  ل اعتمدن ع اختب رضي الأ ر صح ال جل اختب من 
مج  ئج المستخرج من برن ن:  SPSSالنت R  0.787نجد 

2
=         0.887 , R=    

 
 
 

ل رق ) يل 3-25الجد  الصراع التنظيمي ع أداء أفراد.إدارة أثر (: تح
ن 𝐵𝑒𝑡𝑎 𝛽 البي ر الخط  ي ب tقيم  الم ى الدلال  المحس  Tمست

 
 0.171 الصراع التنظيمي

 
0.055 7.566 0.043 

ئي المصدر: مج الإحص  SPSS مخرج البرن
ل رق ) ن قيم 25من الجد ب تس )  t(: نلاحظ  ى الدلال 7.566المحس مست  ، )t 

ى 0.043يس ) صغر من مست ه  ي(،  ن α ،م ≤ لي نرفض     0.05 لت ب
ري  رضي الص ثر H0ال د  ج ى  ذا التي تنص ع عد  ئي عند مست  دلال إحص

ي  ن αم ≤ داء الأفراد صراع التنظيميلا ، للإدارة  0.05 رضي  ، ع  بل ال  H1ن
ثر  د  ج ئيذا التي تنص ع  ي  دلال إحص ن ى م αعند مست ≤ للإدارة   0.05

داء الأفراد صراع  التنظيميلا  .ع 
 : ني :ت ني رضي الث ى دلال  ال ئي عند مست جد فر ذا دلال إحص αلا ت ≤ 0.05   

فراد  : للأداء  ئص الشخصي خص ، الجن ، )ف ل عي ل الإجتم مر،الح مي،  ال هل ال الم
ا الخبرة ي، الدخل، عدد سن ظي  . (المركز ال
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ه عين الدراس    ر في اتج رف ال د لم ين الأح يل التب رضي ت تح ر هذه ال لاختب
اقع سس إدارة  نح  . الصراع التنظيمي  في الم ئص الشخصي خص  ف ل

ل رق  د(3-26)الجد ين الأح يل التب ئص  لصراع التنظيميللإدارة ا : تح فق الخص
 الشخصي

سط  فئ المتغير المتغير المت
بي  الحس

 انحراف
ر ي  الم

قيم 
ب  المحس

ى  مست
 الدلال

 728.0 0.749 0.07 0.49 نث الجن 
 0.07 0.48 ذكر

ل  الح
عي  الإجتم

 070. 500. عز
ج 7520. 7060.  070. 480. متز

 080. 460. سن30من قل  السن

1.325 .4760 
 060. 510. سن 40سن إل    31من 

 070. 460. سن 50سن إل  41من 

كثر 50من    سن ف
 

 

عدد 
ا  سن
 الخبرة

ا 5قل من   090. 500. سن
ا إل  5من  5070. 1.232 ا 10سن  سن

.490 .070 

ا إل  10من      060. 480. سن 15سن
كثر 15من   060. 480. سن ف

هل  الم
مي  ال

ري ل  070. 500. بك

1.339 .471 
ن   070. 490. ليس

جستير  070. 470. م

رة  م دل دكت    ي

المركز 
ظي  يال

ر  050. 470. إط

ن تحك 8870. 4800.  070. 500. ع

يد ن تن  070. 470. ع

 100. 510. دج18000قل من  الدخل

2.290 .1790 
دج إل   18000من 

 080. 500. دج 300000

 050. 480. دج300000كثر من 
ئي المصدر: مج الإحص  SPSS مخرج البرن
ل رق ) فراد 24نلاحظ من خلال الجد ب  ئي في إج جد فر ذا دلال إحص نه لا ت  )
ى دلال  ين عند مست αال ≤ متغيرا الشخصي )الجن ،  0.05 ، ل عي ل الإجتم  الح
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ا الخبرة، ،السن مي، عدد سن هل ال ي، الدخل الم ظي غ قيم المركز ال  F( حيث ب
الي ) ب ل ع الت  (2.290، 1.339،  1.232،  0.749,0.706,1.325المحس

ي ن ى م α بمست ≤ كبر من  0.05 فرا 0.05 ه  راء  ن   د ه دليل ع تج
ره عم  ، عي لت الإجتم س رغ الاختلاف جنس ، ح ين المدر ، ، ال ا خبرت عدد سن

يمي،  اه الت ي  همركزمست ظي اقع الدخل ال  ،الصراع التنظيمي إدارة  نح 
: لث رضي الث ث جد فر ذ :لثال ى لا ت ئي عند مست ي ا دلال إحص ن  م

 α ≤ : للأداء الأفراد   0.05 ئص الشخصي خص ، ف ل عي ل الإجتم مر)الجن ، الح ، ال
ي، الدخل( ظي مي، المركز ال هل ال ا الخبرة، الم رضي ت  عدد سن ر هذه ال لاختب

اقع ه عين الدراس نح  ر في اتج رف ال د لم ين الأح يل التب الصراع  إدارة  تح
سس   التنظيمي في الم

ل رق ) د 27الجد ين الأح يل التب ئص الشخصيالأداء الأفراد (: تح خص  فق ل
سط  فئ المتغير المتغير المت

بي  الحس
 الانحراف
ر ي  الم

قيم 
ب المحس

F 

ى  مست
 الدلال

 الجن 
 

 090. 500. نث
1.295 0.426 

 080. 490. ذكر

ل  الح
عي  الإجتم

 090. 500. عز
.7830 .7130 

ج  080. 500. متز

 السن
 

 090. 500. سن30قل من 

2.290 .1790 
 080. 500. سن 40سن إل    31من 

 070. 470. سن 50سن إل  41من 

كثر 50من     سن ف

عدد 
ا  سن
 الخبرة

ا 5قل من   080. 470. سن

ا إل  5من     10سن
ا  سن

.510 .080 

ا إل  10من    15سن
 سن

.060 .410 
91.38 .3890 

كثر 15من     سن ف

هل  ريالم ل  1760. 2.315 080. 490. بك
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مي ن  ال  09. 490. ليس

جستير  060. 530. م

رة  م دل دكت    ي

المركز 
ي ظي  ال
 

ر  100. 480. إط

.500 
.100 

 

ن تحك  100. 480. ع

يد ن تن  100. 500. ع

 100. 510. دج18000قل من  الدخل

دج إل   18000من  1790. 2.290
 دج 300000

.500 .080 

 050. 480. دج300000كثر من 

ئي  المصدر: مج الإحص  SPSSمخرج البرن
ل رق ) نه لا25نلاحظ من خلال الجد  ) 

ى دلال   ين عند مست فراد ال ب  ئي في إج جد فر ذا دلال إحص αت ≤ 0.05  
 ، عي ل الإجتم متغيرا الشخصي )الجن ، الح مي، السنل هل ال ا الخبرة، الم ، عدد سن

غ قيم  ي، الدخل( حيث ب ظي ب ل ع  Fالمركز ال المحس
ال ى7830،1.295.،500،2.315،1.389،2.290.،2.290)الت بمست ي (. ن α م ≤ كبر من   0.05 س  (0.05)ه  ين المدر فراد ال راء  ن   ه دليل ع تج

لترغ الاختلاف  ، عدد سن جنس ، ح ره عم  ، عي اه الإجتم مست  ، ا خبرت
يمي، م ي  ركزهالت ظي اقع إدارةن الدخل، ال ، في حين  ح  سس م الصراع التنظيمي ل

زىنه ت ئي ت ق ذا دلال إحص ى  جد فر الدخل عند مست نإل السن   م
غ قيم  متغير السن ) Fحيث ب غ قيم  كذل (2.290ل متغير Fب دخل ل 𝛂                                                                                                                                                                                                                                                                                 (2.290)ل ≤ 𝟎. 𝟎𝟓  

:خلا  ص
ثر رف  سس  إدارة من خلال دراستن الميداني لم داء الأفراد في الم الصراع التنظيمي ع 

دي تبين لن  ي:كالاقتص  م ي
  فراد عين الدراس غ عدده ن  ر حيث ب بيت ذك غ   بنسب 31حس الجن  
.  من( %.  51.7) ين ي ل ع الك فراد عين مجم غ  عي ف ل الإجتم ح لنسب ل م ب

غ عدده  جين حيث ب  من عين الدراس  (% 61.7)نسب    37الدراس متز
 ئ ر لن ال مري )من بحس السن فتظ ، حيث  40سن إل  31ال كبر فئ ( هي               سن

الي ) غ نسبت ح دل (،  م %56.7ب ،  34ي فراد عين الدراس م فرد من 
ا الخبرة ح م بين% 70فإن  عدد سن ني تترا قدمي م ن  ك ين يم فراد ال  5 (من 
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ا إل  ا 10سن دخل فإن،( )سن لنسب ل  م  فرد من عين الدراس 34م ب
دل بنسب ح دخ ( % 56.7) ي ين يترا لي ل دج 18000م بين )من حج الإجم

 .(دج30000إل
 ثين . إدرا المبح م ي بص ع ن ض هميته ك  لصراع التنظيمي 
 . م ي بص ع ن ض ثين للأداء الأفراد ك  إدرا المبح

  ئي د علاق ذا دلال إحص ي ج ن ى م αعند مست ≤ للإدارة الصراع   0.05
 .ع اداء الأفراد التنظيمي 

  د ى  ذ ثر ج ئي عند مست يدلال إحص ن αم ≤ للأثر إدارة  الصراع    0.05
داء الأفراد  .التنظيمي ع 

 جد ئي دلال ذا فر ي ب في إحص ين فراد إج ى عند ال ي  مست ن م
(α≤0.05 )زى متغيرا ت ل الجن ،: ) الشخصي ل ، الح عي مر، الإجتم هل ال  الم

مي، ا عدد ال ي، المركز الخبرة، سن ظي جد نه حين في ،(الدخل ال ق ت  ذا فر
ئي دلال زى إحص ى عند الدخل السن إل ت ي مست ن  .( α≤0.05) م

  ئيفر  جدي ين عند ذا دلال إحص فراد ال ب  ى في إج ي  مست ن α م ≤ زى لمتغيرا     0.05 ، الجن ، ):  الشخصيت عي ل الإجتم مر، الح ال
ا الخبرة مي، عدد سن هل ال هذا دليل ع الم ي، الدخل( ،   ظي ، المركز ال

س  رغ اختلاف في) ين المدر فراد ال راء  ن   ، الجن ،  تج عي ل الإجتم الح
ا الخبرة مي، عدد سن هل ال مر، الم ي، الدخل(ال ظي  ، المركز ال
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تم  خ

هرة الصراعالبحث من خلال  لن التعم في دراس ظ لي التنظيمي الذ  قمن به ح أس  ،
ى  ، كم قمن بإجراء دراس ميداني ع مست أثره ع أداء الأفراد في المنظم إدارت  

سس  ء )م البن ندس المدني  ا( GCBال دا ي من خلال هذه الدراس النظري  بب التطبي
يل ل إل م ي ص ع ت ال ض  : ذا الم

ن النظرأولا:   الج

: رضي الأول   ال

ث" مل الرئيسي في حد ر الع ييمه للأم ت ت  الصراع  يعد اختلاف الأفراد في ادراك
 ."التنظيمي

ن بعد الدراس النظري أنه  ص ء الصراع التنظيمي  ت امل تتسب في نش جد عدة ع ت
 ، كي ، س عي اجتم امل إل أسب تنظيمي  اء تعزى هذه الع ، س في لكن مست  ث

ثيره مت رضي صح يثب م هذا ت ل ال  .الأ

رضي  : ال ني  الث

 ." يت إدارة الصراع عن طري معرف طبيعته "

ن  ص ن النظر ت إل أنه يت إدارة الصراع عن طري بعد الدراس التي قمن ب في الج
، كم أن   ا خط لي التي تهن العديد من مراحل  غير أن  ،ستخد لحل الصراعالأس

عه، شدته،  ض س يتط معرف طبيع الصراع، م ر الاس المن له، اختي مج
اه، قف ا أطرافه، مست فرةالم م المت المع جد فيه  ي م هذا .لذ ي  صح ين

رضي ني ال   .الث

رضي : ال لث  الث

أداء الأفراد" جد علاق عكسي بين الصراع التنظيمي   ."ت

صل النظر  لجته في ال صل إل إل ، من خلال م ت مع د علاق ت الت بين عكسي ج
ى أداء بين  إدارة الصراع التنظيمي شدة لكثير من الصراع أ في المنظم الأفرادمست ، ف

ي  ي مست ي معتدل منه إل تح د مست د إل ضعف الأداء، بينم ت يل منه ي ال
رضي صح يثب م هذا أع في الأداء .الث ال   لث
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 : ني ن التطبيقيت  الج

رضي الأول  :ال

ط جدلا ي "  ى دلال  أثر ارتب ئي عند مست αدلال إحص ≤  إدارة  للأثر 0.05
  " الصراع التنظيمي ع أداء الأفراد

 : ني رضي الث  ال

ري  رضي الص ئي عند  H0نرفض ال د أثر ذا دلال إحص ج التي تنص ع عد 
ي  ى معن αمست ≤ بل  صراع التنظيمي ع أداء الأفراد،للإدارة ال ، 0.05 ن

رضي  ي  H1ال ى معن ئي عند مست د أثر ذا دلال إحص ج التي تنص ع  α ≤  للإدارة الصراع  التنظيمي ع أداء الأفراد.  0.05

لث رضي الث  : ال

ى لا " ئي عند مست جد فر ذا دلال إحص ي ت α معن ≤ للإدارة لصراع  0.05
:  التنظيمي تعزى ئص الشخصي خص ، الجنس، )ل عي ل الإجتم مي، الح هل الع العمر، الم

ا الخبرة ي، الدخل(.عدد سن ظي  "، المركز ال

ئيفر  جدلا ي ب أفراد العين عند  ذا دلال إحص ىفي إج  دلال  مست

  α ≤ متغيرا    0.05 ، الجنس، ):  الشخصيتعزى ل عي ل الإجتم هل الح العمر، الم
ا الخبرة مي، عدد سن قالع جد فر ي، الدخل( ،  في حين أنه ت ظي ذا  ، المركز ال

ئي  ىدلال إحص الدخل عند مست ي  تعزى إل السن  .معن α ≤ 0.05  

رضي الرابع  : ال

ىفر  جديلا  "  ئي عند مست ي   ذا دلال إحص α   معن ≤ للأداء     0.05
ئص الشخصيالأفراد تعزى  خص ، الجنس، ):  ل عي ل الإجتم مي، الالح هل الع ر، الم

ا الخبرة ي، الدخل( عدد سن ظي  "، المركز ال

ئيفر  جدلا ي ب أفراد العين عند  ذا دلال إحص ىفي إج دلال     عند مست  α ≤ ، الجنس، ):  الشخصيلمتغيرا تعزى     0.05 عي ل الإجتم هل الح العمر، الم
ا  مي، عدد سن نس أراء أفراد الخبرةالع هذا دليل ع تج ي، الدخل( ،   ظي ، المركز ال

س  رغ اختلاف في) ، الجنس،  العين المدر عي ل الإجتم مي، عدد الح هل الع العمر، الم
ا الخبرة ي، الدخل(سن ظي  ، المركز ال
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 : لث ئجث  النت

ي: ن إلي كم ي ص ئج التي ت  سن بعرض أه النت

: ئج النظري  النت

 .د أفراد ج كي مستمرة ترتبط ب هرة طبيعي س  الصراع ظ

  تعتبر إدارة الصراع الطري أ الألي التي يتبع المدير لحل الصراع لأن إدا
يع  تن فس  المن هرة تبعث ع الإبداع  ل إل ظ أحسن المنظم إدارته تح

ئدة ع الأفراد  ل د ب الذ يع د  اء.الاجت  المنظم ع حد س

  س يتط معرف ر الأس المن لي لحل الصراع غير أن اختي جد عدة أس ت
جد  قف الذ  ي الم اه،  له، أطرافه، مست عه، شدته، مج ض طبيع الصراع، م

فرة. م المت المع  فيه 

 بي  الصراع سلاح ذ حدين، يعد ن إيج ، إدا ك بي ر س أث بي  ر إيج ف داع له أث
ى أدا لأهداف المنظم  لا لمست ،فع ب  إم إذا ئ دف  س مل م ط  ع إل الإحب

ي هذه الأهداف ق تح لي أعتبر  أ إع لت ئف المنظمب ظ د  صراع مخلا ب ي
ض الاداء.  إل انخ

 ى أداء الأفراد في المنظم  شدة الصراع بينعكسي علاق  دجت لكثير مست ، ف
ي معتدل منه  من د مست د إل ضعف الأداء، بينم ت يل منه ي الصراع أ ال

ي أع في الأداء ي مست : .إل تح ي ئج التطبي  النت

 ر   إن معظ اب ذك ن إل فئ الأفراد الذين ت استج  سن إل  م بين )يمي
ن أقدمي   ( سن  ك ح م بينيم ني تترا ا إ  (م ا ل سن لدي  ،)سن

ح دخ  ل، يترا ب يمي م ى تع  (دجدج إل8م بين )مست

 . م ن ضعي بص ع أهميته ك ثين للإدارة الصراع التنظيمي   إدرا المبح

 . م ن ضعي بص ع ثين للأداء الأفراد ك  إدرا المبح

  ئي د علاق ذا دلال إحص ي ج ى معن αعند مست ≤ للإدارة   0.05
 .ع اداء الأفراد الصراع التنظيمي 

 ط أثر د ارتب ى  ج ئي عند مست يدلال إحص αمعن ≤ للأثر إدارة     0.05
 .الصراع التنظيمي ع أداء الأفراد

 جد لا ئي دلال ذا فر ي ب في إحص ى عند العين أفراد إج   دلال مست
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          (α≤ متغيرا تعزى( . ل الجنس،: ) الشخصي ل ، الح عي  العمر، الإجتم
هل مي، الم ا عدد الع ي، المركز الخبرة، سن ظي جد أنه حين في  ،( الدخل ال  ت

ق ئي دلال ذا فر ى عند الدخل السن إل تعزى إحص ي مست   معن

        (α≤ . ). 

 ئيفر  جدلا ي ب أفراد العين عند  ذا دلال إحص ىفي إج دلال     عند مست  α ≤ ، الجنس، ):  الشخصيتعزى لمتغيرا     0.05 عي ل الإجتم العمر، الح
ا الخبرة مي، عدد سن هل الع هذا دليل ع الم ي، الدخل( ،   ظي ، المركز ال

س  رغ اختلاف في) نس أراء أفراد العين المدر ل الإجالجنس،  تج ، الح عي تم
ا الخبرة مي، عدد سن هل الع ي، الدخل(العمر، الم ظي  ، المركز ال

:  :الاقتراح رابع

اقع  ي من  ل ع ئج  الدارس التي ت الحص نت ي  ن التطبي له في الج ءا ع م ت تن بن
 ، ن التي ت جمع من عين الدراس بي ئي ل يل الإحص د بعض ع النح التح سن

لي.  الت

  د الن فس نح المراكز  يل التن احد بين الأفراد في العمل  لت ري ال ح ال تنمي ر
بي ع  ع إير مم ينعكس إيج يل من الجم لي الت لت ب العمل مع بعص البعض 

 الرسمي .
  فير فرص الترقي في لجميع الأفراد العدال في ت ط الك افر لدي الشر الذين تت

را الشخصي  إل أخر، ي من منص  لترق ده عن الاعتب  إبع
  ن من خلال اء ك لشكل الذ ينمي أدائ س ي رض الأفراد ب البحث عن سبل لتح

ي  ظي ح ال ي الطم تح افز  ل .الح ي أداء مع  بمست
  ء الصراع ، ليس هم في نش امل المس لج الع ي بمع دف  ال يه ب ء ع ض إنم ال

ثر ع أداء الأفراد. بي التي ت ره الس من أث يل منه   الت
  ي لاء بين الافراد د مست ال ء  الانتم اءم  ح الم العمل ع خ  ر

د الذ ينتج  تص دي ل ذل ت السن،  الخبرة  مي  هل الع ت من حيث الم المت
 عنه الصراع.

 م لأهمي ال ف عي الافراد  دة  بي   زي ئج ايج نت ر  له من اث م صراع التنظيمي 
اداء المنظم ى اداء الافراد  بي ع مست دفن الصراع التنظيمي س عد كبث   ،

تشجيعه ح له  . ، بل السم ل ب م  بدرج معتدل 

 : مس  : الدراس أفخ

ل يب ح بحثن مج ت اضيع من لاح لدراس م لآتي اقتراح يمكن التي الم  :ك

 ي ظي    .أثر الصراع التنظيمي ع الرض ال
  ره في تحسين د عي  لي الإجتم  أداء. المس
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 . سس ره في تحسين أداء الم د لي إدارة الصراع التنظيمي   أس
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ئم المراجع  ق

غ العربي ل لا: كت ب  أ

صرةأحمد سيد مصط  1)  : رؤي المع ، مصر، ، إدارة الس  .، الإسكندري

هر،  2)  ،أحمد م را ء الم م الس التنظيمي: مدخل بن ، الدار الج من ي الطب الث
زيع، الت النشر  طبع  ، مصر،  ل   .الإسكندري

هر،  3)  راأحمد م ء الم ي الس التنظيمي: مدخل بن م دس ، الدار الج ، الطب الس
الن ،لطبع  زيع، الإسكندري الت  . مصر، شر 

بر جي،  4)  ن ، ر ، ترجم عبد الرحمن أحمد  ملالصراع الشخصي في العأديل م
د ن، م ض، هيج م ، الري  .  الإدارة ال

ث ،  5)  ج غي ف ،ب دئ التسيير البشر ،  دار الغر مب ني نشر  الطب الث زيعل ، الت
 .الجزائر، 

ط، ( حسن   ر استراتيجي،إبراهي ب ، من منظ ارد البشري ،  إدارة الم ل الطب الأ
ن، ار د ، لبن ربي ض ال  .الن

(7  ، د حري إجراءا العملحسين محم يكل التنظيمي  : ال الطب  ،تصمي المنظم
ن، زيع، عم الت نشر  مد ل ، دار ح لث  . الأردن،  الث

يتي، 8)  لد عبد ال ارد البشري :مدخل استراتيجيخ ني ،داإدارة الم ائل ، الطب الث ر 
زيع، الت ن، لنشر    . الأردن،  عم

، م 9) ريج د ال ظ  محم بي،خضير ك أنغ الش ز  الس  س سلام ال
صرة ، هي مع نشر التنظيمي: مف زيع، إثراء ل  . ردن،الأ الت

د  10) ظ حم ، خضير ك يل محمد حسن الشم ،خ ، دار  ، نظري المنظم ني الطب الث
زيع، الت النشر  طبع  ن، المسيرة ل  . الأردن، عم

اي حسن،  11) صر،ر ، مصر،الدار ال الس التنظيمي المع ، الإسكندري ي م  .ج
جم شلابي 12) ،زهير ب إدارة المنظم ل ، دار  ، الصراع التنظيمي  الطب الأ

ر  ال ز زيالي الت نشر  ن،مي ل  . الأردن، ع، عم

لد  13) ن ، ر التنظيميريجي عي  مي مدخل إل ع النفس الصن رس ح ، ترجم ف
ن، زيع، عم الت نشر   . الأردن، ،دار الشر ل



ئم المراجع  ق
 

 

 
 

112 

،  زاهد 14) نش الس التنظيمي،محمد دير ، دار المسيرة ل ل زيع الطب الأ الت ر 
ن، ، عم ع   . الأردن، الطب

ظي حسين 15) ه، سلام عبد ال ل اتج كر ، دار احديث في الإدارة المدرس الفع ل
ن، زيع، عم الت نشر    . الأردن، ل

(16   ، س، ع حسن ع ي محمد عب ،س لث ، الطبع الث ارد البشري دار  إدارة الم
ن، زيع، عم الت نشر    . الأردن، ائل ل

(17  ، د الر دمالس التنظيميسيد محمد ج ث إداري مت بح تراج  ع  ض ، : م
شر   .، مصر، مطب ال

ي حسن،  18) را د مس  قي ، عبد ال ارد البشريصلاح  الدين عبد الب ،  إدارة الم
، الإسكندري ،  مركز الإسكندري كت  . مصر، ل

ظي حسين، 19)  ظي حسينطه عبد ال ، استراتيجي إدارة الصراع سلام عبد ال
ن المدرسي، زع م ن  شر كر ن ن، ،دار ال   . عم

مر خضير الكبس20)  ارد البشري في خدم المدين المنظم العربي ، يع إدارة الم
، تنمي الإداري هرة،  ل  .ال

ض،  21) مر ع م الس التنظيمي الإدارع ن، ، دار أس زيع، عم الت نشر    ،ل
ح المغربي، (   ت رس إدارة عبد الحميد عبد ال مم ه الحديث في دراس  الاتج

، ارد البشري زيع، مصر، المكتب ال الم الت نشر   .صري ل

، الشريف محمد،  23) م ي أس نشر ، دار منالمداخل الإداري في النظعبد ال هج ل
ن،  زيع، عم  .الأردن، الت

حسين قزاز 24) ي  ر حن إدارة الأفراد، عبد الغ ، مصر، الس التنظيمي  ، الإسكندري
النشر  طبع  ي ل م زيع،الدار الج   . الت

ي، 25) ر حن إدارة الأفراد،عبد الغ ، الس التنظيمي   . مصر، الإسكندري

ي،  26) ر حن ارد البشريعبد الغ إدارة الم ي ا ،الس التنظيمي  م لدار الج
 ،  .الإبراهيمي

اط،  27) ض الله الس ، ط ع الس التنظيمي: النظري عبد الله الغني الطج
، ، دار التطبي زيع، جدة،  الطب الراب الت نشر  فظ ل  .ح
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زيع، جدة، دار الت لس التنظيمي،اعبد الله بن عبد الغني، (  الت نشر   .ابغ ل
ف،  29) طي محمد عس صرةعبد الم ، دار الس الإدار التنظيمي في المنظم المع
ن،زهر النشر، عم ع  طب  . الأردن، ان ل

ي، 30)  ي ي ع ص صرة: بعد استراتيجي،عمر  ارد البشري المع الطب  إدارة الم
، د ل نشالأ ائل ل ن،ار  زيع، عم الت  . الأردن، ر 

(31  ، ي ر عبد ف يميف ، الس التنظيمي في إدارة المؤسس التع ل ، الطب الأ
زيع الت نشر    .دار المسيرة ل

(32  ، ن ارد البشريفيصل حس ،  إدارة الم ل زيع، ،الطب الأ الت نشر  م ل دار أس
ن  .، الأردنعم

مل(   ءة الأداء التنظيميبربر،  ك كف ارد البشري  ، إدارة الم ي م ، المؤسس الج
. 

مل محمد المغربي، 34)   ع في ك الجم أسس س الفرد  هي  الس التنظيمي: مف
، ، دار ال التنظي ل ن، الطب الأ زيع، عم الت نشر   .كر ل

(35  ، ي قطيش ي عبد الح يإدارة الصراع لي لكت ، مركز افي المؤسس الترب
ن، ديمي، عم  . الأردن، الأك

ارد البشري، محمد  محمد  إبراهي36)  ، مصر،  ،إدارة الم ي م  .الدار الج

هرة،مؤ ، إدارة الصراع،محمد الصيرفي  ( ، ال لي رس الد  . صر سس ح

: العلاق محمد الصيرفي، (  ،الس الإدار ني ء لدني   الإنس ف ، دار ال ل الطب الأ
،لطب  . مصر، ع  النشر ، الإسكندري

لح(  ارد البشري، محمد فلاح ص زيع، ادارة الم نشر  الت مد ل ، دار ح ل ، الطب الأ
ن  ، ، الأردن،عم

تي(  ري س ال نشر ، دار المستالس التنظيمي، محمد ق ن،بل ل زيع، عم  الت
 . الأردن،

تي، (   ري س ال عي في المنظم محمد ق الجم ني الفرد  دراس الس الإنس
، ف ن،دار ال المخت زيع، عم الت نشر    . الأردن، شر ل

ن،   ( مي ن ال يم د س ل محم لالس التنظيمي في منظم الأعم ، دار ، الطب الث ث
ن،  نشر، عم  .الأردن، ائل ل
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د بن محمد النمر، م(  ض،  ،الس الإدارس د، الري م الم س بع ج مط
. 

 ) ، عي التنظيمي،مصط عش ،  المؤسس أسس ع النفس الصن كت طني ل ال
 .الجزائر، 

 ) ، مل مصط ،مصط ك ارد البشري هرة، الشر إدارة الم نشر، ال ربي ل ك ال
 .مصر، 

يش، (  ي نجي ش ارد البشري : إدارة الأفرادمصط ، دار إدارة الم لث ، الطب الث
ن،ال زيع، عم الت نشر   . الأردن، شر ل

ان محمد بني أحمد، (  صرة، مر د عي ن محم ط م ضغ الأزم  إدارة الصراع 
، د العمل، ل ن،الطب الأ زيع، عم الت نشر  مد ل  . الأردن، ار ح

رتل، (  ، فريد ك ر ،منير ن ارد البشري ، مكتب المجتمع  إدارة الم ل الطب الأ
ربي ل ن،ال زيع، عم الت  . الأردن، نشر 

 ) ، ل يد الس يمؤيد س م : مدخل استراتيجي تك ارد البشري ، إدارة الم ل ، الطب الأ
ن،اء إثر زيع ، عم الت نشر   .الأردن،  ل

ي، (  د ي صر محمد ال رن، ن ر ع م التنظيمي: منظ ني  د الس الإنس م
ض،  ، الري م ن، الطب، الإدارة ال ، عم  . الأردن، ع

 

ني  : مجلات

سف، 1)  دة محمد ي مي شح ني، ح حط يد ال ل بن س التنظيمي في أسب الصراع س
: دي ك العربي السع لمم مي المركزي ب زة الحك ،  الأج م دراس استطلاعي مج ج

ي ال ا د، ك دد الم س ، ال ض، لإداري  .، الري

دل السيد الجند ،2)  ره في إحداث التغيير ع د الصراع استراتيجي الصراع التنظيمي 
دد داخل المدرس ، ال ي التربي ني، مكت، مج ك ، ، الجزء الث ب زاهران الشر

هرة،  . مصر، ال

دل محمد زايد، 3)  را العربي ع ل الإم استراتيجي إدارة الصراع التنظيمي في د
ن، ا ،المتحدة الثلاث د الرابع  ، المج م رس مج الإدارة ال ض، م دد الرابع، الري ل
. 
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ي المير، عب4)  الرض د الرحي بن ع الأداء  لاء  بين ال ط  العمل  العلاق بين ضغ
: الصف الشخصي ظيفي  رن ال مس  دراس م د الخ م ، المج ، مج الإدارة ال

ني ،  دد الث ن ، ال مي، الثلاث س النشر ال : مج ي  .الك

ي، 5)  ، محمد ع ه ئدة في حل النزاع في المنظم "عبد ال ر الف لي  "،د المج الد
دد  ، ال ،  سن ل الإداري را إدارة النزاع في أدي محمد الشخص،  ، الإم

دد المنظم ، ال ، ، مج الإدار م د الإدارة ال ط، م  .، مس

 : مذكرالثث

ف1)  اررابح يخ ل لأداء الم يي فغ ل ، نح ت دي ،ح د البشري في المؤسس الاقتص
ز، غ ن ب نيل درج   مؤسس س يدة ،  مذكرة  تندرج ضمن متط سط الب زيع ال ت

مرداس، م ب جستير، ج   .م

ن، 2)  ي ن الن زة عبد الله عبد الرحم ظيفي في الأج لأداء ال علاقت ب ب الإداري  الرق
، يف في ال  الأمني ديمي ن جستير، أك ب نيل درج الم مذكرة تندرج ضمن متط

، قس ال ا ، الأمني دي ض، الس ري ، ل   .لإداري
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10) Woffard G. JERRY, Organizational Behavior, Boston Kent- publishing 

company, USA, 1982,  

 تترننسا: الأسا

1 )، دام عز عبد الفت م تشر ت،   spssمقدمة في الاستدلال الوصفي والاستدلالي باست
لث من هذا الكت على الموقع الالكتروني زء الث  :  ال

http: //site.iugaza.edu.ps/mbarbakh /files/2010/02/ questionaire - analyzis.pdf 

,le17/10/2014 
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حق رق   : استبيان الموجه لأفراد العينالم

 سن ثاني ماستر: إدارة اعمال المؤسسا 
 

 

ان      ، تح عن سس ل الم ستر في ادارة اعم دة الم ز مذكرة تخرج لنيل ش ر انج  في اط

ى أداء الأفراد تك ، اق بدراس ميداني أثر الصراع التنظيمي ع ى منظم ي ع مست ي تح
ء. ن استثن ب ع الاسئ بد دتك الإج  نرج من سي

مي  ن ه ع دف من هذا الاستبي ن ال م ب ذا نرج منك نحيطك ع ل عن ادارة المنظم ل مست
. فع ن دق  ئج ص ن النت عي حت تك ض م ب بكل صراح   الإج

   

نك شكرا ع تع       

  

: دا  إرش

د ل ف ن ضع علام ) س ي  ب ع للإج  ، نرج Xالأسئ  ، سب ن المن (في الخ
. سب ي التي ترن من ب الح ر الإج دتك اختي  من سي

  لصراع ه صد ب اختلاف بين الأفراد "ن ل عد ات أ عد انسج  ح
م  ع أ فيم بين   "الجم

  يي الأداء ع أنه صد بت ء المنظم "ن ى أداء أعض ي مست ت س  ي قي  "عم
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ل:  ر الأ يالمح ظي ال ن الشخصي   البي

رة  )  ضع إش دتك  .Xيرج من سي سب ن  المن  ( في الخ

رق 
رة  العب

ن الشخصي  البي

 أنث ذكر الجنس 
    
ل   الح

عي  الاجتم
ج  أعز   متز

      
 أقل من  العمر 

ا  سن
سن  من   سن إل  من  سن   إلمن 

كثر  ف

      
ا   عدد سن

 الخبرة
 أقل من 

ا  سن
ا إل   سن

ا  سن
ا   من  سن
ا إل  سن

ا   من سن
كثر  ف

      
مي  هل الع ري الم ل نس بك جستير ليس رة ا م  م دكت

دل  يع
      
ي  ظي ر المركز ال ن تحك إط يد ع ن تن   ع
      
اقل من  الدخل 

 دج
دج  من 

 دج إل
 أكثر من

 دج 
 

      
ني:  ر الث  يميالصراع التنظالمح

قرة  لى: ال  أسب الصراع التنظيمي الأ

را المعبرة عن أسب الصراع التنظيمي داخل المنظم التي تعمل في  ع من العب جد مجم ت
رة ) ضع إش دتك ب ن التي تت مع رأيXأرج من سي  :( في الخ

رق 
رة  العب

رة  اف  العب م
 بشدة

اف عد  م
 التأكد

غير 
اف  م

غير 
اف  م

 بشدة
يعد   ظي لرض ال ل ب ر العم       شع
ل  قي العم ف  ين ث       تب
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ين عد   م ن بين الع التع ط        لانضب
مل   ب التع صع ين  م حدة مزاج بعض الع

  .مع
     

ين  م مل مع الع ض في التع الم        .التمييز 
      ترقي فرد ع حس أخر. 
البشريعد   لي  الم دي  ارد الم فر الم       .ت
ر  يي للأم ت ل في إدراك        .اختلاف العم
ين   م ء العلاق بين الع       س
ئف  ظ تصنيف ال تداخل في تصمي        .ت 
ح الأهداف  ض       عد 
ب   لصع الأقس  الاتص ائر  بين الد

ين م   .الع
     

مل  صلاحي الع لي  ح مس ض       عد 
مل العلاق  ، حيث يعتمد الع دلي ي  التب ل تح

 أهدافه ع حس الطرف الأخر.
     

عد   دي فرص الترقي  يير محد ع لمع خض
.  اضح

     

لي إدارة الصراع التنظيمي : أس ني قرة الث  ال

جد لي إدارة الصراع التنظيمي في المنظم التي  ت را التي تقيس أس ع من العب مجم
رة ) ضع إش دتك ب ، أرج من سي .Xتعمل في سب ن من ن التي تر  ( في الخ

رق 
رة  العب

رة  اف  العب م
 بشدة

اف عد  م
 التأكد 

غير 
اف   م

غير 
اف  م

 بشدة

ل المسير إدارة الصراع   ل يح د ح إيج
سب لجميع الأفراد.  من

     

لين   يط مسير إدارة الصراع من المس
ي التدخل عند اشتداد الصراع  في الإدارة الع

 بين أحد الأطراف.

     

ى الإدارة   لين في المست د المسير المس يز
عد ع حل  م للازم ليس لمع ي ب الع

. ئ  الخلاف ال

     

دي يتمس   ل ع ت المسير برأيه لإرغ العم
. زلا  تن
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رار في   ذ ال طته لاتخ يستخد المسير س
حته.  مص

     

يحرص المسير ع  عد إحراج   دى  يت
ر الأفراد.  إيذاء شع

     

عر   ر مش ل المسير منع الأفراد من إظ يح
ط. إحب  الغض 

     

لا   للأطراف للإبراز يعطي المسير مج
. أداه ره   أفك

 

     

صل إل   يسع المسير العمل مع الأفراد لت
ج من المشكل أ الخلاف. خر سط ل  حل 

     

ى الأفراد التي   يتجن المسير الإنص لشك
. جد بين خلاف  ت

     

ع   ض ي م ل إل تس ص يسعي المسير ال
دي بعض  زلا من الخلاف عن طري ت التن

 طرف الأفراد.

     

كل العمل،   مش كد المسير من ف الأفراد ل يت
. ع في ح م جيدا قبل الشر  ف

     

ر  نيالمح  : تقيي أداء الأفراد الث

يي الأداء  : ت ل رة الأ  ال

يس  را التي ت ع من العب جد مجم ي للأفراد في المنظم التي تعمل ت ظي في الأداء ال
رة ) ضع إش دتك ب .Xأرج من سي ن التي تت مع رأي  ( في الخ

رق 
رة   العب

رة   اف  العب م
 بشدة

اف  عد  م
 التأكد

غير 
اف  م

غير 
اف  م

 بشدة
درة عن رئيس   يم الص التع امر  لأ يد ب أت

شر فيم يخص العمل.   المب
     

قدراتي عند أداء العمل. أستخد كل  راتي        م
ز  عد زملائي في أنج       لعمل.ا أس

 . ب الكمي المط عي  ف الن ي  ز عم       أق بإنج
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 . مي ل الي ز الأعم درة في إنج ال       لد الرغب 
ن   اعد  الإجراءا المتبع في مك ل ألتز ب

 العمل.
     

ن أتمتع   ير في مك درة ع الإبداع  تط ل ب
 العمل.

     

 . ا اعيد العمل ع الد أحتر م يد        أت
ف الصعب ا   درة ع العمل في الظر لدى ال

رئ  لا الط  الح
     

مل مع زملائي في العمل.  درة ع التع       لدى ال
 

ني قرة الث قع من إدارة ال ئج المت ى أداء الأفراد: النت  الصراع التنظيمي ع

قع من إدارة الصراع ع أداء الأفراد  ئج المت يس النت را التي ت ع من العب جد مجم  ت

رة ) ضع إش دتك ب ، أرج من سي ن التي يت مع Xفي المنظم التي تعمل في (في الخ
.  رأي

رق 
رة  العب

رة اف العب اف  م م
 بشدة

عد 
 التأكد

غير 
اف  م

غير 
اف  م
 بشدة

ئف.  ظ دي ال       اختلاف الأفراد في ت
احدة.   جد خلاف بين الأفراد داخل ال       ت
ن العمل.  ئ إل مك ر الأفراد انتم       شع
ل الأس الأمثل الذ   اختلاف الأفراد ح

ي أهداف العمل. عه لتح  يمكن إتب
     

عر   س بمش ه مسير عندم الإحس عدائي اتج
 يحدث خلاف.

     

بي في العمل نتيج الصراع   د إيج د ت ج
 في العمل.

     

م في قدرة المسير ) في   لث الك س ب الإحس
ل الخلاف(.  ح

     

لا   ن من ح دة في بعض الأحي الاست
دة في العمل. ج  الصراع الم

     

زني الصراع   دة في العمل تح ج الم
. لعمل بجدي  ب

     

لراح للأس الذ يستخدمه المسير   أشعر ب
 في العمل.
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Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

.603 47 

 

 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 51.7 51.7 51.7 31 ذكر

 100.0 48.3 48.3 29 أنثى

Total 60 100.0 100.0  

 

الاجتماعيةالحالة   

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 38.3 38.3 38.3 23 اعز

ج  100.0 61.7 61.7 37 متز

Total 60 100.0 100.0  

 

سنال  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 25.0 25.0 25.0 15 ثلاثين من أقل

 81.7 56.7 56.7 34 40 الى 31 من

 100.0 18.3 18.3 11 50 الى 41من

Total 60 100.0 100.0  
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العلميالمؤهل    

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage 

cumulé 

Valide 

ري ل  21.7 21.7 21.7 13 بك

نس  78.3 56.7 56.7 34 ليس

جستير  100.0 21.7 21.7 13 م

Total 60 100.0 100.0  

 

 

 الوظيفي المركز

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage 

cumulé 

Valide 

ر  15.0 15.0 15.0 9 اط

ن  81.7 66.7 66.7 40 تحك ع

ن  100.0 18.3 18.3 11 تنفيذ ع

Total 60 100.0 100.0  

 

 الدخل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 25.0 25.0 25.0 15 18000 من اقل

 81.7 56.7 56.7 34 30000 الى 18000 من

 100.0 18.3 18.3 11 30000 من اكتر

Total 60 100.0 100.0  
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ANOVA à 1 facteur 

 الجنس

 Somme des carrés Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 13.983 56 .250 .749 .728 

Intra-groupes 1.000 3 .333   

Total 14.983 59    

 

 الجنس 

 أنثى ذكر

Moyenne Moyenne 

ax1 .48 .49 

 

ANOVA à 1 facteur 

ل  عيالح    الاجتم

 Somme des carrés Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 13.183 56 .235 .706 .752 

Intra-groupes 1.000 3 .333   

Total 14.183 59    

 

ل    عيلح     الاجتم

ج اعز  متز

Moyenne Ecart-type Moyenne Ecart-type 

ax1 .50 .07 .48 .07 
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ANOVA à 1 facteur 

سنال  

 Somme des carrés Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 24.733 56 .442 1.325 .476 

Intra-groupes 1.000 3 .333   

Total 25.733 59    

 

سنال   

 50 من أكتر 50 الى 41من 40 الى 31 من ثلاثين من أقل

Moyenne Ecart-type Moyenne Ecart-type Moyenne Ecart-type Moyenne Ecart-type 

ax1 .46 .08 .51 .06 .46 .07 . . 

 

ANOVA à 1 facteur 

ا    الخبرةسن  

 Somme des carrés Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 23.000 56 .411 1.232 .507 

Intra-groupes 1.000 3 .333   

Total 24.000 59    

 

ا   الخبرةسن  

ا 5 من اقل  15 من اكتر 15 الى 10 من 10 الى 5 من سن

Moyenne Ecart-type Moyenne Ecart-type Moyenne Ecart-type Moyenne Ecart-type 

ax1 .50 .09 .49 .07 .48 .06 .46 .05 
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ANOVA à 1 facteur 

ميالمؤهل  الع  

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 25.000 56 .446 1.339 .471 

Intra-groupes 1.000 3 .333   

Total 26.000 59    

 

مي   المؤهل الع

ري ل نس بك جستير ليس را م م دكت دل   يع

Moyenne Ecart-type Moyenne Ecart-type Moyenne Ecart-type Moyenne Ecart-type 

ax1 .50 .07 .49 .07 .47 .07 . . 

 

ANOVA à 1 facteur 

ظيفيالمركز  ال  

 Somme des carrés ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 17.933 56 .320 .480 .887 

Intra-groupes 2.000 3 .667   

Total 19.933 59    

 

ظيفيالمركز   ال  

ر ن اط ن تحك ع  تنفيذ ع

Moyenne Ecart-type Moyenne Ecart-type Moyenne Ecart-type 

ax1 .47 .05 .50 .07 .47 .07 
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ANOVA à 1 facteur 

 الدخل

 Somme des carrés ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 25.733 56 .460 . . 

Intra-groupes .000 3 .000   

Total 25.733 59    

 

 الدخل 

 30000 من اكتر 30000 الى 18000 من 18000 من اقل

Moyenne Ecart-type Moyenne Ecart-type Moyenne Ecart-type 

ax1 .50 .07 .49 .07 .47 .07 

 

ANOVA à 1 facteur 

 

ل  عيالح   الاجتم

 Somme des carrés Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 12.683 54 .235 .783 .713 

Intra-groupes 1.500 5 .300   

Total 14.183 59    

 

 

ل   عيالح الاجتم  

ج اعز  متز

Moyenne Ecart-type Moyenne Ecart-type 

ax2 .50 .09 .50 .08 
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ANOVA à 1 facteur 

 السن

 Somme des carrés Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 24.733 54 .458 2.290 .179 

Intra-groupes 1.000 5 .200   

Total 25.733 59    

 

 السن 

 50 من أكتر 50 الى 41من 40 الى 31 من ثلاثين من أقل

Moyenne Ecart-type Moyenne Ecart-type Moyenne Ecart-type Moyenne Ecart-type 

ax2 .50 .09 .50 .08 .47 .07 . . 

 

ANOVA à 1 facteur 

ا   الخبرةسن  

 Somme des carrés Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 22.500 54 .417 1.389 .389 

Intra-groupes 1.500 5 .300   

Total 24.000 59    
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ا    الخبرةسن  

ا 5 من اقل  15 من اكتر 15 الى 10 من 10 الى 5 من سن

Moyenne Ecart-type Moyenne Ecart-type Moyenne Ecart-type Moyenne Ecart-type 

ax2 .47 .08 .51 .08 .46 .06 .41 .07 

 

ANOVA à 1 facteur 

ميالمؤهل   الع  

 Somme des carrés Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 25.000 54 .463 2.315 .176 

Intra-groupes 1.000 5 .200   

Total 26.000 59    

 

ميالمؤهل    الع  

ري ل نس بك جستير ليس را م م دكت دل   يع

Moyenne Ecart-type Moyenne Ecart-type Moyenne Ecart-type Moyenne Ecart-type 

ax2 .49 .08 .49 .09 .53 .06 . . 

 

ANOVA à 1 facteur 

ظيفيالمركز   ال  

 Somme des carrés Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 16.933 54 .314 .523 .893 

Intra-groupes 3.000 5 .600   

Total 19.933 59    
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ظيفيالمركز   ال  

ر ن اط ن تحك ع  تنفيذ ع

Moyenne Ecart-type Moyenne Ecart-type Moyenne Ecart-type 

ax2 .48 .10 .50 .08 .50 .10 

 

ANOVA à 1 facteur 

 الدخل

 Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 24.733 54 .458 2.290 .179 

Intra-groupes 1.000 5 .200   

Total 25.733 59    

 

 الدخل 

 30000 من اكتر 30000 الى 18000 من 18000 من اقل

Moyenne Ecart-type Moyenne Ecart-type Moyenne Ecart-type 

ax2 .51 .10 .50 .08 .48 .05 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de 

l'estimation 

1 0. a   
 0.  .013 .07017 
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ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression .009 1 .009 1.747 .191
b
 

Résidu .286 58 .005   

Total .294 59    

a. Variable dépendante : ax1 

b. Valeurs prédites : (constantes), ax2 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) .415 .055  7.566 .000 

ax2 .144 .109 .171 1.322 .191 

a. Variable dépendante : ax1 

 

          











  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 





 


