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 .قومن الله وتوفي كرمبو  ،لله الذي ما تم جُيد ولا خُتم سعي الا بِفضمو الحمد                      

 ..إىداء

 إلى من كانت لي وطنًا وملاذًا، إلى أمي العزيزة، أطال الله في عمرىا،
 لكِ وحدكِ تنحني كمماتي احترامًا وامتنانًا، فما وصمت إلى ما أنا عميو إلا

 .بدعواتكِ الصادقة وسيركِ الطويل 

 إلى روح والدي الحبيب، رحمو الله وأسكنو فسيح جناتو،
 .كنت دومًا النور الذي يرشدني، والقدوة التي أفتخر بيا أىديك ىذا النجاح، فقد

 إلى إخوتي وأخواتي الأعزاء،
 .كنتم دائمًا السند والداعم، فشكراً لكم عمى الحب والمساندة في كل خطوة

 إلى شريكة حياتي، زوجتي العزيزة،
 .كنتِ النصف الجميل في رحمة كفاحي، شكراً لصبركِ وحبكِ الذي لا يعرف حدودًا

لى أبنائي الأحباء، و   كلٌّ باسمو،الأحباء  إخوتي وأخواتي و أبناء و بناتا 
 .أنتم دافع ىذا الإنجاز، وبكم أفتخر، فأنتم غايتي وأممي في الغد

 أىدي ىذا التخرج لكل من كان لو أثر في طريقي،

 .ولكل من دعمني بكممة أو دعوة أو لحظة صبر 

 

                                                   

 

 



 

  

 

 لإهداءا
 لك الحمد ربي عمى عظيم فظمك وكثير عطائك                              

 

 :لا يسعني، في ىذه المحظات الغالية التي لا أممك أثمن منيا، إلا أن أقدّم ثمرة ىذا العمل إىداءً إلى

 لتي سيرت الميالي من أجمي وغمرتني بحنانيا الفياض والجنة تحت اقداميا و ا الله لى من جعلإ 

لي الشدائد بدعائيا والى الانسانة العظيمة التي لا طال ما تمنت ان تقر عينيا لرؤيتي في  سيمت
 يوم كيذا "أمي العزيزة" أرجو من الله عز وجل أن يطيل في عمرىا ويديم ليا الصحة والعافية

 ممني أن النجاح لا يأتي الا بالصبر والإصرار و  الذي سخرالعرق جبينو ومن ع كَمَّلَ إلى من  

 لي كل الإمكانات المادية والمعنوية ودفعني دوما إلى ىذا الطريق وكان وراء نجاحي

 ."أبي العزيز" أطال الله في عمره وأدام لو الصحة والعافية                

 كانوا لي ينابيع أرتو منياإلى ضمعي الثابت وأمان أيامي ، الى من شددت ضمعي بيم ف 

  ." الغاليين اخوتي"                                       

 .يا زىرة عمري، و يا أجمل قدر كتبو الله لي الغالية،إلى خطيبتي  

 إلى كل من مد يد العون لي ، ومن وقف وآمن بي ، وشجعني لكي اكون في المراتب العميا، 

 يرتي الجامعية من زملاء وأساتذة واصدقاء ،إلى كل منإلى كل من ترك اثرا طيبا في مس

 والتقدير. كل الاحترام لكم،خطر في القمب وغاب عن القمم شكرا جزيلا 

 

                                             

 



 

                 

  خير الأنــــــــام عمى سيدنا محمدصمى الله  رام والحمد الله ذي الجلال و الإك

  . حبيبنا ونبينا وسيدنا وقائدنا وقدوتنا ومعممنا .. عميو اطيب الصلاة وازكى السلام

  صلى الله عليه وسلميقول النبي 

 ( يشكر الناس لا يشكر اللهلا من)

 عطاء عطائيم إلا دعاءو بعد أن أنعم الله عمينا إذ أتممنا ىذه الدراسة لا نجد من العبارات ما يفي أىل ال

قسم ب مينر المحت ساتذةالدكاترة والأإلى  التقدير، فكل الشكر والعرفانمن الشكر و  عباراتفي ظير الغيب و 
 وابخميلمساعدة والتوجييات الصائبة ولم يد العون وا نال من مدونخص بالذكر عموم التسيير بجامعة غرداية 

 :النصح والإرشادب يناعم

 المشرف المساعد : د. بن عمى ميمودالفاضل و الاستاذ   حياة سد. قرسا المشرفة: الأستاذة الفاضمة

عمى قبوليم مناقشة  المحترمين عضاء المجنةأو  ستبانةكما أشكر الأساتذة الكرام الذين تفضموا بتحكيم الا
لى جميع   كل منو  من الطور الابتدائي الى الطور الجامعيو المعممين  ساتذةالأىذه المذكرة ،. وا 

 .و وجينا لما نحن عميوفادنا بمعمومة أ وأعممنا حرفا  

 إطارات و و أيضا كل الشكر والعرفان لكل من قدم لنا المساىمة في إثراء ىذه الدراسة خاصة 

 ظفي مديرية مو  و إطارات وموظفي المديرية الولائية لمتعمير واليندسة المعمارية والبناء 

  ما يمتمكون حسب معنا  .عمى صبرىم و تعاونيمنيعة لولاية المالعمومية  التجييزات

 في ميزان  ياجزاءىم الله خير الجزاء و جعمف وخبرة ،معموماتمن 

لى كل من ساىم في إنجاز ىذا العمل من قريب أو من و  حسناتيم  نوجو بعيدا 

حتراماتنا.لو    ىذا العمل ل الله العمي القدير أن يتقبل مناسأنو  شكرنا وا 

 لصا لوجيو الكريم، وأن يجعمو عمما نافعا.وأن يكون خا

     الحمد للهو                                                                         



 

 ممخص
مديرية ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر إدارة الصراع التنظيمي عمى أداء الموارد البشرية  تىدف

مف خلاؿ تحميؿ خمسة أبعاد رئيسية لإدارة الصراع التنظيمي،  المنيعة،ية لولا التعمير واليندسة المعمارية
. لتحقيؽ أىداؼ البحث، تـ استخداـ استبياف لجمع المجاممةو التجنب  ،التسوية ،التعاوف ،السيطرةوىي: 

وات موظفاً. وقد تـ تحميؿ البيانات واختبار الفرضيات باستخداـ أد 53البيانات وُزّع عمى عينة مكونة مف 
 .التحميؿ الإحصائي الوصفي، وتحميؿ التبايف، والانحدار

 أظيرت نتائج الدراسة وجود أثر ذي دلالة إحصائية لإدارة الصراع التنظيمي عمى أداء الموارد البشرية
أثر  وجودفي المقابؿ  .مف خلاؿ أسموبي التسوية والتعاوفو بدرجة مرتفعة (  قوية )موجبة ارتباطيوعلاقة و 

 المجاممة ،السيطرةأساليب  مف خلاؿو بدرجة متوسطة (  جيدة)موجبة  ارتباطيوعلاقة  و ة إحصائيةذي دلال
 .و التجنب

وقد خمصت الدراسة إلى عدد مف التوصيات، مف أبرزىا: ضرورة إنشاء جية متخصصة في إدارة 
المؤسسات،  الصراع التنظيمي، تكوف مسؤولة عف تحديد أنسب الأساليب لمتعامؿ مع الصراعات داخؿ

بالإضافة إلى تعزيز اىتماـ المسؤوليف بأسموب التعاوف لما لو مف دور فعاؿ في حؿ الصراعات، وتعزيز روح 
 .الفريؽ والعمؿ الجماعي لتحقيؽ مستويات أداء أعمى

 .أداء، أداء الموارد البشريةنظيمي، إدارة الصراع التنظيمي، صراع الت :الكممات المفتاحية

  

 

 

 

 

 

 

 

 



 

       Abstract: 

        This study aims to examine the impact of organizational conflict management 

on human resource performance in the Directorate of Reconstruction, Architecture, 

and Construction in the Wilaya of EL-MENIA Province. The research focuses on 

analyzing five key dimensions of conflict management: dominance, collaboration, 

compromise, avoidance, and accommodation. To achieve the study's objectives, a 

questionnaire was used to collect data from a sample of 53 employees. The data 

were analyzed and hypotheses tested using descriptive statistical methods, analysis 

of variance (ANOVA), and regression analysis. 

       The study's findings revealed a statistically significant impact of 

organizational conflict management on human resource performance, with a strong 

and high-level positive correlation observed through the compromise and 

collaboration approaches. In contrast, a statistically significant and moderately 

positive correlation was identified through the dominance, accommodation, and 

avoidance strategies. 

      The study concluded with several recommendations, most notably the necessity 

of establishing a specialized body for managing organizational conflict. This body 

should be responsible for identifying the most appropriate strategies for handling 

conflicts within institutions. Additionally, the study emphasized the importance of 

encouraging managers to adopt the collaboration approach, given its effective role 

in resolving conflicts and promoting team spirit and collective work, which in turn 

contributes to achieving higher performance levels. 

         Keywords: Organizational conflict, conflict management, performance, 

human resource performance. 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قائمة المحتويات



 

 فيرس المحتويات
 الصفحة المحتوى

 ‎I - II إىداء
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 31 بالأىداف الإدارة طريق عن الأداء تقييم اسموب( 01)جدول
 41 المقارنة بين الدراسات السابقة (02)جدول
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 مقدمة -أ
عد العنصر البشري في أي منظمة مف أىـ الموارد التي تعتمد عمييا لتحقيؽ أىدافيا، وذلؾ مف خلاؿ ما ي

ى التعاوف والتنسيؽ بما يعزز الكفاءة والفعالية التنظيمية. وميما يقدمو مف أنشطة ضمف إطار تنظيمي يقوـ عم
اختمؼ نوع المنظمة، فإف تطورىا وتقدميا يعتمد بدرجة كبيرة عمى مواردىا البشرية. إلا أف ذلؾ لا يمنع مف 

بيف حدوث تبايف في وجيات النظر بيف الأفراد، خصوصًا في الأمور الإدارية، مما قد يؤدي إلى نشوء صراعات 
 .الوحدات أو المصالح الإدارية، أو حتى بيف الأفراد أنفسيـ، سواء بيف الزملاء أو بيف الرؤساء والمرؤوسيف

وفي ظؿ بيئة العمؿ الحديثة، يصعب تجنب ىذه الصراعات بشكؿ كامؿ، الأمر الذي يستدعي ضرورة 
أكيد عمى أف الصراع داخؿ المنظمات يُعد امتلاؾ الأفراد لمميارات اللازمة لمتعامؿ معيا بفعالية. ومف الميـ الت

ظاىرة طبيعية، وقد ينشأ نتيجة سوء فيـ خلاؿ مناقشة تتعمؽ بجانب مف جوانب العمؿ. ومف ىنا تبرز أىمية 
وجود آليات مناسبة لمتعامؿ مع الصراعات بما يتيح توجيييا بشكؿ إيجابي يخدـ مصمحة المنظمة ويساىـ في 

 .تحقيؽ أىدافيا

ا ما أُدير بطريقة سميمة، يمكف أف يكوف دافعًا نحو التغيير الإيجابي وتحسيف الأداء، مما فالصراع، إذ
ينعكس بشكؿ إيجابي عمى فرؽ العمؿ والإدارة. أما في حاؿ إىمالو أو استمراره لفترات طويمة دوف معالجة، فقد 

 .يؤدي إلى آثار سمبية تُضعؼ مف أداء المنظمة وتعرقؿ تحقيؽ أىدافيا

إدارة الصراع التنظيمي مف بيف أبرز التحديات التي تواجييا المؤسسات العمومية، لما ليا مف أثر مباشر وغير 
مباشر عمى مناخ العمؿ وجودة الأداء الوظيفي. وفي ىذا السياؽ، تبرز أىمية تبني استراتيجيات فعالة في 

الات الصراع داخؿ بيئة العمؿ بما يضمف تحقيؽ التوازف بيف مصالح الأفراد والأىداؼ التنظيمية. التعامؿ مع ح
 ومف ىذا المنطمؽ، تطرح ىذه الدراسة إشكالية محورية تتمثؿ في

 :الإشكالية الرئيسية -ب
التنظيمي عمى أداء الموارد البشرية بالمديرية الولائية  الصراع إدارة استراتيجيات كيؼ يمكف أف تؤثر"

 ؟ "لمتعمير واليندسة المعمارية والبناء لولاية المنيعة

 : الإشكالية الفرعية 

التي تعتمدىا المديرية الولائية لمتعمير واليندسة المعمارية والبناء لولاية  والاستراتيجياتي الأساليب ما ى -
 المنيعة  في إدارة الصراع التنظيمي؟

 .؟-ولاية المنيعة  –ما مستوى أداء الموارد البشرية بالمديرية الولائية لمتعمير واليندسة المعمارية والبناء  -
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لاستراتيجيات إدارة الصراع  (α ≤ 0.05) معنوية  مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد ىؿ -
 ؟.-ولاية المنيعة  –التنظيمي عمى أداء الموارد البشرية بالمديرية الولائية لمتعمير واليندسة المعمارية والبناء 

 :الفرضيات العامة -ت

 الأولى الفرضية الرئيسية : 

بيف استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي  (α ≤ 0.05) المعنوية توىمس دلالة إحصائية عند يوجد أثر ذو
 .-ولاية المنيعة  –مستوى أداء الموظفيف بالمديرية الولائية لمتعمير واليندسة المعمارية والبناء و 

  :الفرضية الرئيسية الثانية 

تعمير واليندسة المعمارية بالمديرية الولائية لم العينةإجابات أفراد  بيف احصائية دلالة ذات فروؽ توجد
)الجنس، السف، المستوى التعميمي، التخصص  ى لممتغيرات الشخصية والوظيفيةتعز -ولاية المنيعة  –والبناء 

  الوظيفي، الأقدمية(.

 : الفرضيات الفرعية 

 المعنوية مستوى يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند  (α ≤ 0.05)  أداء الموارد واستراتيجية السيطرة بيف 
 .-ولاية المنيعة  –البشرية بالمديرية الولائية لمتعمير واليندسة المعمارية والبناء 

 المعنوية مستوى يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند  (α ≤ 0.05)  بيف استراتيجية التعاوف و أداء الموارد
 .-ولاية المنيعة  –بالمديرية الولائية لمتعمير واليندسة المعمارية والبناء  البشرية

 المعنوية مستوى يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند  (α ≤ 0.05)  بيف استراتيجية التسوية و أداء الموارد
 .-ولاية المنيعة  –بالمديرية الولائية لمتعمير واليندسة المعمارية والبناء  البشرية

 المعنوية  مستوى يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند(α ≤ 0.05)  و أداء الموارد بيف استراتيجية التجنب
 .-ولاية المنيعة  –بالمديرية الولائية لمتعمير واليندسة المعمارية و البناء البشرية 

 المعنوية مستوى يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند  (α ≤ 0.05)  بيف استراتيجية المجاممة و أداء الموارد
 .-ولاية المنيعة  –بالمديرية الولائية لمتعمير واليندسة المعمارية والبناء البشرية 

 :أىداف الدراسة-ث

 النظرية المفاىيـ تناوؿ مقدمتيا في يأتي الرئيسة، الأىداؼ مف جممة تحقيؽ إلى الدراسة ىذه تيدؼ .1
 إدارة واقع عمى التعرؼ جانب إلى البشرية، الموارد وأداء التنظيمي الصراع إدارة مف بكؿ المتعمقة
 الدراسة تسعى كما. المنيعة لولاية والبناء المعمارية واليندسة لمتعمير الولائية بالمديرية التنظيمي الصراع
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 إدارة استراتيجيات تأثير مدى وتحميؿ المديرية، ىذه داخؿ البشرية الموارد أداء مستوى عمى الوقوؼ إلى
 شأنيا مف عممية تمقترحا تقديـ بمحاولة الأىداؼ وتُختتـ. الأداء ىذا تحسيف في التنظيمي الصراع

 الموارد وفعالية كفاءة يعزز بما التنظيمية، الصراعات نتيجة الميدور والجيد الوقت تقميص في المساىمة
 ..البشرية

 :أىمية الدراسة -ج   

 إثراء في الدراسة ىذه تسيـ أولًا،: يمي كما إبرازىا يمكف أساسية جوانب عدة في الدراسة ىذه أىمية تتجمى
 تسميط خلاؿ مف وذلؾ البشرية، الموارد أداء عمى التنظيمي الصراع إدارة تأثير موضوع حوؿ العممية المعرفة
 كفاءة عمى المباشرة وغير المباشرة آثاره تحميؿ جانب إلى معو، التعامؿ وأساليب الصراع ىذا أشكاؿ عمى الضوء
 بشكؿ تحدث طبيعية وسموكية تنظيمية بظاىرة ارتباطيا مف الدراسة أىمية تنبع ثانيًا،. العمؿ بيئة داخؿ الأفراد
 ىذه لأبعاد أعمؽ فيمًا الدراسة ىذه تتيح حيث التنظيمي، الصراع ظاىرة وىي المؤسسات، مختمؼ في متكرر
 فعالة بأساليب إدارتيا كيفية حوؿ رؤى تقديـ مع وأنواعيا، وأسبابيا مفاىيميا عمى الوقوؼ خلاؿ مف الظاىرة
 يمكف صمبة عممية أرضية الدراسة ىذه توفر وثالثاً،. السمبية انعكاساتيا وتقميؿ الإيجابية ىاآثار  تحقيؽ مف تُمكّف
 تخصصًا، أكثر بحثية مقاربات ضمف أو أخرى وقطاعات مؤسسات في سواء مستقبمية، دراسات عمييا تبُنى أف
 .الحيوي المجاؿ ىذا في العممية المعرفة تراكـ مف يعزز مما

 :اسةمبررات و دوافع اختيار موضوع الدر  -ح    

 :إف اختيار ىذا الموضوع لـ يكف عشوائيًا، بؿ جاء مدفوعًا بعدة دوافع موضوعية وشخصية، مف أبرزىا ما يمي-

 وما يشيده مف مظاىر صراع وظيفي تؤثر بشكؿ مباشر الجزائرية  الواقع الوظيفي في القطاعات الحكومية ،
اءات المينية، مما يدفع بعضيا إلى التفكير عمى استقرار بيئة العمؿ، خاصة عندما تطاؿ ىذه الصراعات الكف

في مغادرة تمؾ المنظمات والانتقاؿ إلى جيات أخرى أكثر استقرارًا وتقديرًا لمجيود، وىو ما ينعكس سمبًا عمى 
 .استمرارية العمؿ وكفاءة الأداء داخؿ القطاع الحكومي

  ىر الصراع في بيئة العمؿ، وما تسببو حتكاؾ اليومي بمظاالا، إذ إف الوظيفي يتخصصدوافع ذاتية نابعة مف
مف توتر وعوائؽ ، جعمني أعي حجـ تأثير ىذه الصراعات عمى مستوى الأداء الفردي والجماعي داخؿ 

 .المنظمات، وعمى جودة تقديـ الخدمات العامة، بؿ وعمى إىدار الوقت والجيد والموارد

 حدود الدراسة : -خ

 لولاية والبناء المعمارية واليندسة التعمير مديريةعمى مستوى أُجريت ىذه الدراسة  :الحدود المكانية 
 .المنيعة

 2024/2025تـ تنفيذ الدراسة ميدانيًا خلاؿ الفصؿ الثاني مف السنة الجامعية  :الحدود الزمنية. 
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 ة : ممنيجية الدراسة والادوات المستخد -د

ضيات التي تـ طرحيا مسبقًا، تـ اعتماد مف أجؿ الإجابة عف السؤاؿ الرئيس لمبحث واختبار الفر          
منيجيف عممييف مختمفيف بحسب طبيعة كؿ فصؿ مف فصوؿ الدراسة. ففي الفصؿ الأوؿ، تـ استخداـ المنيج 
الوصفي، والذي يُعنى بوصؼ الظاىرة المدروسة مف خلاؿ استعراض الأدبيات النظرية ذات الصمة بمتغيري 

صادر متنوعة، شممت الكتب المتخصصة، والمقالات العممية المحكمة، الدراسة. وقد تـ جمع المعمومات مف م
 .والممتقيات الأكاديمية، بالإضافة إلى بعض الرسائؿ والأطروحات الجامعية ذات العلاقة

أما في الفصؿ الثاني، فقد تـ توظيؼ المنيج التحميمي مف خلاؿ تصميـ استبياف اشتمؿ عمى مجموعة مف       
لج محاور الدراسة الأساسية، بيدؼ جمع البيانات اللازمة مف عينة الدراسة. وتـ تحميؿ البيانات الأسئمة التي تعا

باستخداـ البرامج الإحصائية المناسبة، بما يُمكّف مف اختبار الفرضيات والوصوؿ إلى نتائج دقيقة وموثوقة تسيـ 
 .في تفسير الظاىرة موضوع البحث

 تقسيمات البحث:  -ذ 

الدراسة في فصميف رئيسييف، أحدىما نظري والآخر تطبيقي، بما يحقؽ التكامؿ بيف الإطار تـ تنظيـ ىذه 
 .المفاىيمي والتحميؿ الميداني لمظاىرة المدروسة

 ت: تناولةأساسي ثلاث مباحثالفصؿ الأوؿ خُصص للإطار النظري والدراسات السابقة، وتضمف         
عمى المفاىيـ الأساسية المتعمقة  وموضوع إدارة الصراع التنظيمي،  تتناولو الخمفية النظرية لمتغيري الدراسة، 

بحاث والدراسات السابقة ذات الصمة بمتغيري الدراسة، للأ الدراسة والتحميؿ تتناول كمابأداء المورد البشري. ، 
 .ات البحثيةلتحميؿ ومناقشة ىذه الدراسات، بيدؼ استخلاص أوجو التشابو والاختلاؼ بينيا وتحديد الفجو  ودلؾ

. ةأساسي ثلاث مباحثأما الفصؿ الثاني، فقد تضمف الجانب الميداني مف الدراسة، وقُسـ بدوره إلى        
ىا ميداف الدراسة، في حيف باعتبار  التعمير واليندسة المعمارية والبناء لولاية المنيعة مديرية تقديـل خصصت
عة في جمع البيانات، بالإضافة إلى عرض نتائج الدراسة الأدوات المنيجية والإجراءات المتبنا فيو استعرض

 .الميدانية وتحميميا ومناقشتيا في ضوء الإطار النظري والفرضيات المطروحة

 نمودج الدراسة : -ر

 الصراع التنظيمي ادارة X  المستقؿ المتغير -

 البشرية المواردأداء    Yالتابع المتغير -
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 صعوبات الدراسة:  -ز

معظـ الدراسات العممية، فقد واجيتنا خلاؿ إنجاز ىذا البحث جممة مف التحديات والصعوبات كما ىو الحاؿ في 
التي كاف ليا أثر في تأخير بعض مراحؿ الإنجاز أو الحدّ مف سرعة التقدـ، ومف بيف أبرز ىذه الصعوبات ما 

 :يمي

 الأمر الذي تطمب ومترابط،  ندرة المراجع العممية التي تتناوؿ العلاقة بيف متغيري الدراسة بشكؿ مباشر
 .في البحث والتحميؿ لتكويف إطار نظري متماسؾ جيداً إضافيا

  تحفّظ بعض أفراد عينة الدراسة في الإجابة عمى أسئمة الاستبياف، سواء بدافع الحذر أو عدـ الفيـ
 .الكامؿ لأىمية الدراسة، مما أثّر عمى سرعة جمع البيانات

 المستوفاة ضمف المدة الزمنية المحددة، وىو ما اضطرنا إلى تكرار  صعوبة الحصوؿ عمى الاستبيانات
.الزيارات إلى المؤسسة المعنية مف أجؿ جمعيا واستيفاء العدد الكافي مف الردود



 

 

 

 :الأول الفصل

 لإدارة النظري الإطار
 و التنظيمي الصراع

 البشريةأداء الموارد 
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 :تمييد
تُعد المنظمات الحديثة أنظمة ديناميكية تتأثر وتتفاعؿ باستمرار مع بيئتيا الداخمية والخارجية، ويُشكّؿ   

بشري فييا العنصر المحوري الذي تعتمد عميو في تحقيؽ أىدافيا الاستراتيجية. فنجاح المنظمة المورد ال
وفاعميتيا يعتمداف بدرجة كبيرة عمى كفاءة الأداء الوظيفي لمعامميف، والذي يُعد انعكاسًا مباشرًا لمستوى التفاعؿ 

مظاىر التفاعؿ الإنساني بيف الأفراد،  والانسجاـ داخؿ بيئة العمؿ. وفي ىذا السياؽ، لا يخمو أي تنظيـ مف
والتي قد تنطوي أحيانًا عمى تعارض في المصالح أو الآراء أو الأساليب، مما يؤدي إلى نشوء ما يُعرؼ 

 .بالصراع التنظيمي

ويُعتبر الصراع التنظيمي ظاىرة طبيعية ومتوقعة في بيئة العمؿ، إذ ينشأ نتيجة لتقاطع الأدوار والتفاوت في 
ؼ والاختلافات الشخصية والمينية. وقد مرّ ىذا المفيوـ بتحوّؿ كبير في الفكر الإداري؛ ففي حيف كاف الأىدا

يُنظر إليو سابقًا كظاىرة سمبية ينبغي الحد منيا أو تجنبيا، أصبح يُنظر إليو في المنظور الحديث كأداة يمكف 
ت الأكثر جودة، شرط أف تتـ إدارتو بأسموب عممي توظيفيا بفعالية لتحسيف الأداء وتعزيز الإبداع واتخاذ القرارا

 .يضمف بقاءه ضمف الحدود المقبولة

تُعد إدارة الصراع التنظيمي مف المياـ الحيوية التي تساىـ في خمؽ بيئة عمؿ مستقرة ومنتجة، عميو و         
علاقات مينية أكثر حيث تيدؼ إلى احتواء التوترات وتنظيـ الخلافات بشكؿ يُعزز التفاىـ ويسيـ في بناء 

دارة الموارد البشرية في تطوير استراتيجيات فعالة لمتعامؿ مع الصراعات،  تعاونًا. ويبرز ىنا دور القيادة وا 
 .وتوظيفيا لدعـ الأىداؼ التنظيمية

 .وعمى ىذا الأساس، يرتبط الصراع التنظيمي ارتباطًا وثيقًا بأداء المورد البشري -

عتبارات، يسعى ىذا الفصؿ إلى تقديـ إطار نظري متكامؿ يسمط الضوء عمى مفيوـ وانطلاقًا مف ىذه الا        
الصراع التنظيمي وأبعاده المختمفة، وآليات إدارتو الفعالة، إلى جانب تحميؿ دور ىذه الظاىرة في التأثير عمى 

في بناء أرضية عممية  أداء الموارد البشرية. كما يتضمف الفصؿ عرضًا لمدراسات السابقة ذات الصمة، بما يسيـ
 .متينة لمواصمة البحث والتحميؿ
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 التنظيمي الصراع ماىية :الأول المبحث
مف  ياتُعد إدارة الصراع التنظيمي مف المواضيع المحورية في عمـ الإدارة والسموؾ التنظيمي، نظرًا لما ل

ات. فالصراع، رغـ ما قد يبدو عميو مف طابع سمبي، تأثير مباشر عمى أداء الأفراد والجماعات داخؿ المؤسس
يمكف أف يمثؿ عنصرًا محفزًا لمتغيير والتطوير متى ما أُدير بفعالية. ويقتضي فيـ ىذه الظاىرة التطرؽ إلى 

ييدؼ ىذا المبحث إلى تقديـ تصور حيث مجموعة مف المفاىيـ الأساسية التي تشكؿ الإطار النظري ليا، 
ه الجوانب، تمييدًا لفيـ أعمؽ لسبؿ إدارة الصراع داخؿ المؤسسات بطريقة تساىـ في واضح وشامؿ حوؿ ىذ

 .تعزيز الفعالية التنظيمية وتحقيؽ الأىداؼ المشتركة

 التنظيمي الصراع أساسيات حول :الأول المطمب    
 طمبىذا الم يُعد الصراع التنظيمي إحدى الظواىر التي تشيدىا المؤسسات، وسنحاوؿ مف خلاؿ            

 خصائصو.و  أسبابو، أنواعوتناوؿ مفيومو، 

 التنظيمي الصراعالفرع الأول : مفيوم     

لـ يتوصؿ الباحثوف في مجالات التسيير والإدارة إلى تعريؼ موحد لمفيوـ الصراع التنظيمي، ويُعزى ىذا التبايف 
ة إلى تعدد المدارس العممية التي ينتموف إلى اختلاؼ الخمفيات النظرية والتوجيات الفكرية لمباحثيف، بالإضاف

إلييا. ويتأثر فيـ الصراع التنظيمي بالسياؽ المعرفي الذي يُدرس مف خلالو، حيث تختمؼ مقاربات عمماء النفس 
عف تمؾ التي يعتمدىا عمماء الاجتماع أو المتخصصوف في عموـ التسيير، وىو ما يعكس تعدد الزوايا التحميمية 

وفيما يمي أبرز التعريفات التي تناولت الصراع التنظيمي مف منظور  ،ليا إلى ىذا المفيوـالتي يُنظر مف خلا
 السموؾ التنظيمي:

( تكوف فييا الشروط، Situationىو عبارة عف وضعية ):"( أف الصراع التنظيمي Smith,9661(يرى  *
 .1الأىداؼ والممارسات بيف مختمؼ الأطراؼ غير منسجمة"

يُعد الصراع نوعًا مف السموؾ ينشأ نتيجة وجود تعارض  "( أف الصراع التنظيمي ىو :Litterer, 1966(* يری 
أو تضاد بيف طرفيف أو أكثر، ويحدث ىذا التعارض عندما يُدرؾ أحد الأطراؼ أو جميعيـ تباينًا أو تعارضًا في 

 .2الأنشطة أو في نمط التفاعؿ القائـ بينيـ"

                                                           
 التسػيير، جامعػة وعمػوـ والتجاريػة الاقتصػادية العمػوـ التنظيميػة، كميػة والأزمػات التنظيمػي الصػراع حمػدي، إدارة أبوالقاسػـ .د - 1

 .3ص ،2019-2018بالأغواط ،  ثميجي عمار
 .3المرجع نفسو، ص - 2
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أنو يشير في أحد أبعاده إلى سموؾ يقوـ بو الفرد )أ( ييدؼ إلى إعاقة :"مي الصراع التنظي أحد الرواد* يعرؼ 
جيود الفرد )ب(، وذلؾ مف خلاؿ ممارسة شكؿ مف أشكاؿ التعطيؿ أو العرقمة، مما قد يؤدي إلى شعور 

 .1" بالإحباط لدى الفرد )ب( ويحوؿ دوف تحقيقو لأىدافو أو مصالحو المرجوة

يمي  حالة مف التوتر أو النزاع تنشأ داخؿ المنظمات نتيجة لاختلاؼ الأىداؼ أو الصراع التنظأف منو نستنتج 
المصالح أو القيـ بيف الأفراد أو الفرؽ. وقد تكوف ليذا الصراع آثار مزدوجة، حيث يمكف أف ينعكس سمبًا أو 

 التنظيمي العاـ.  إيجابًا عمى طبيعة العلاقات بيف الأفراد والجماعات داخؿ المنظمة، كما يؤثر عمى الأداء

 التنظيمي الصراعالفرع الثاني: أسباب      

يُعد الصراع ظاىرة إنسانية وتنظيمية لا يمكف تجنبيا، بؿ يُنظر إليو كأمر حتمي في بيئة العمؿ. ويمثؿ وجود 
عامؿ معو الصراع تحديًا لممديريف، إذ لا يُفترض السعي إلى القضاء عميو كميًا عند ظيوره، بؿ ينبغي إدارتو والت

بشكؿ إيجابي يسيـ في تحقيؽ أىداؼ الفرد والجماعة. وتتحقؽ ىذه الإدارة الفعالة مف خلاؿ فيـ الأسباب 
الكامنة وراء الصراع، والتي تناوليا عدد كبير مف الباحثيف والمفكريف والإدارييف، حيث تـ تصنيفيا وفقًا لعدة 

 :2عوامؿ وأساليب تحميمية عمى النحو التالي 

 :لأسباب التنظيميةأولا ا

مف بيف أىـ الأسباب التي تؤدي إلى حدوث الصراعات التنظيمية داخؿ المؤسسة نجد الأسباب التنظيمية، والتي 
 تعود إلى وجود بعض الظروؼ في المنظمة التي تؤدي إلى نشوء ىذا الصراع ونذكر منيا ما يمي:

ت بقبوؿ واسع في الممارسات التنظيمية يحظى أسموب المشاركة في اتخاذ القرارا: نمط اتخاذ القرار .1
الحديثة، نظرًا لما يوفره مف فرص لطرح وجيات نظر متعددة وتقديـ بدائؿ متنوعة تسيـ في تعزيز جودة 
القرار. ومع ذلؾ، فإف ىذا النيج قد يؤدي إلى بروز بعض التناقضات التنظيمية، خاصة في حاؿ غياب 

غموض الأدوار قد يترتب عميو صعوبة في تحديد الجيات أو وضوح السمطة وتحديد المسؤوليات. إذ إف 
 الجماعات المسؤولة عف تنفيذ المياـ واتخاذ القرارات، مما يؤثر سمبًا عمى فعالية الأداء التنظيمي.

تعارض الأىداؼ: إف تقاطع الأىداؼ العامة لممنظمة مع أىداؼ الأفراد أو الجماعات المنتمية ليذه  .2
 سيا في ظيور الصراع داخؿ المنظمة.المنظمة يعد أمرا أسا

                                                           
 في الدراسات مجمة الأردف، في والخاصة العامة المؤسسات في إدارتو وطرؽ أسبابو :التنظيمي فاتح، الصراع محمد الخيطي  - 1

  .36-30ص ،1 الإنسانية، العدد العموـ
، 15عمػػػاف، طبعػػػة  الشػػػماع خميػػػؿ محمػػػد وخيضػػػر كػػػاظـ محمػػػود نظريػػػة المنظمػػػة، دار المسػػػيرة لمنشػػػر والتوزيػػػع والطباعػػػة - 2

 .297،ص2005
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مكانيات ندرتيا: فكمما كانت الموارد محدودة احتدـ النزاع وكانت فرصة الصراعات  .3 نقص الموارد وا 
  .أكبر

إذا تفاوتت المعايير المتبعة في تقييـ الأداء  :1تفاوت المعايير المتبعة في تقييـ الأداء وتحديد المكافآت .4
إلى بروز الصراعات، فكمما اىتمت الإدارة بالتقييـ عمى أساس أداء كؿ  وصرؼ المكافآت فإف ذلؾ يقود

 وحدة منفردة بدلا مف الأداء العاـ الموحد لممنظمات زادت احتمالات نشوء الصراع.
 :ثانيا الأسباب الشخصية لمصراع

فردية والشخصية قد لا تُعزى جميع أشكاؿ الصراع داخؿ المنظمات إلى العوامؿ التنظيمية فقط، إذ إف العوامؿ ال
تمعب دورًا رئيسيًا في نشوء ىذه الصراعات. وتتمثؿ أبرز الأسباب ذات الصمة بالفرد واتجاىاتو وشخصيتو فيما 

 يمي:

طبيعة بعض الشخصيات غير التعاونية: تتسـ بعض الشخصيات بالفردية والانطواء، مما يتعارض مع  .1
 العمؿ الجماعي.متطمبات العمؿ التنظيمي الذي يقوـ عمى التعاوف و 

تفاوت الخمفيات الاجتماعية والثقافية والتعميمية: يؤدي الاختلاؼ في المرجعيات والخبرات بيف العامميف  .2
 .2إلى تبايف في طرؽ التفكير والتفاعؿ، ما قد يُفضي إلى سوء الفيـ أو التصادـ

مف عمميات اتخاذ القرار،  ضعؼ الروح المعنوية وغياب المشاركة في صنع القرار: عندما يُستبعد الأفراد .3
 ويُحرموف مف قنوات الاتصاؿ الفعالة، تتولد لدييـ مشاعر بالإحباط وعدـ الانتماء.

المضايقات في بيئة العمؿ: تُعد المضايقات، وخاصة تمؾ التي تحدث بيف الجنسيف، مف العوامؿ  .4
 المؤدية إلى التوتر والصراع داخؿ بيئة العمؿ.

ستجابة لممطالب: يؤدي تجاىؿ احتياجات العامميف وعدـ الإصغاء الإحساس بالتيميش وعدـ الا .5
 .لمطالبيـ إلى تصاعد التوتر، والذي قد يتطور إلى احتجاجات أو إضرابات

الاعتقاد بأف العنؼ ىو وسيمة لتحقيؽ المطالب: يمجأ بعض العامميف إلى استخداـ أساليب عنيفة ظنًا  .6
رة، رغـ أف الأسباب الحقيقية لمصراع قد تكوف مختمفة عف منيـ أنيا السبيؿ الوحيد لمضغط عمى الإدا

 3المطالب المعمنة، كالأجور أو عدد ساعات العمؿ.

                                                           
 .295، ص 1995العيدلي محمد ناصر، السموؾ التنظيمي والإنساني، معيد الإدارة العامة، السعودية،  - 1
 .151،ص2006أحمد ماىر، "السموؾ التنظيمي"، الدار الجامعية لمنشر والتوزيع والطباعة، الاسكندرية، بدوف طبعة،  - 2
 عمػوـ قسػـ البػويرة، تخػرج ، التنظيمػي ، مػذكرة الصػراع إدارة عمػى أثرىػا و التنظيميػة "الثقافػة عبػاس فيصػؿ وعربػاف عػلاوة، - 3

 .30.31،ص ص 2017/2018أعماؿ ، إدارة تخصص التسيير،
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 ( العوامل التنظيمية والشخصية المسببة لمصراع01الشكل رقم )

دارة  المصدر : اليازوري العممية لمنشر و التوزيع  المنظمة دارد. زىير بوجمعة شلابي، الصراع التنظيمي وا 
 .114، ص2011،1،الأردف ، عماف،ط

 أنواع الصراع التنظيمي الفرع الثالث:

تتعدد أنواع الصراع التنظيمي  بسبب وجية النظر والزاوية التي يتـ تناوؿ الصراع مف خلاليا ، ويمكف توضيح 
 كما يمي: أنواع الصراع

 أنواع الصراع وفقا لمصادرهأولا : 

مات يمكف تصنيفو إلى ثلاثة أنماط رئيسية بناءً عمى مصادره، وىي أشار روبنز إلى أف الصراع داخؿ المنظ
 :1كما يمي

يتعمؽ ىذا النوع مف الصراع بمحتوى العمؿ وأىدافو. وعندما : (Task Conflict) صراع الميمات (1
يكوف ىذا الصراع في حدوده المعتدلة أو المنخفضة، فإنو يُعد صراعًا بناءً، حيث يمكف أف يؤثر بشكؿ 

 .عمى أداء الجماعةإيجابي 
ينشأ ىذا النوع مف الصراع نتيجة للاحتكاؾ بيف الأفراد : (Relationship Conflict) صراع العلاقات (2

بناءً عمى التناقضات والاختلافات في شخصياتيـ. وغالبًا ما يُعتبر صراعًا غير بناء، لأنو يعكس 
 .مشاعر العداء ويؤثر سمبًا عمى العلاقات بيف الأفراد

                                                           
-Robbins , "Organizational Behavior: Concepts, Controversies and Applications",  8th Ed., Prentice Hall -  

1
 

/International, Inc., New Jersey,1998,p 492. 
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يرتبط ىذا الصراع بكيفية سير العمؿ وأداء المياـ. يُعتبر  (:Process Conflictلعمميات )صراع ا (3
 وجوده في حدوده الدنيا مفيدًا لموظائؼ التنظيمية، حيث يساىـ في تحسيف الأداء والإنتاجية.

 أنواع الصراع وفقا لتنظيموثانيا : 

 :1يُشير أحد الرواد  إلى نوعيف مف الصراع ىما 

: يُعد ىذا النوع مف الصراع صراعًا جماعيًا يُستخدـ لمتعبير  (Organized Conflictلمنظـ )الصراع ا (1
عف الأفعاؿ التي تتطمب تضامنًا واسعًا بيف الأفراد أو المجموعات. يتـ في ىذا السياؽ استخداـ 
 إجراءات المفاوضات الرسمية لمتوصؿ إلى حموؿ، وعند فشؿ ىذه الإجراءات في تحقيؽ الأىداؼ
المرجوة، يتـ المجوء إلى وسائؿ ضغط أخرى مثؿ الإضراب أو العقوبات الجماعية. ومف الأمثمة البارزة 

 .عمى ىذا النوع مف الصراع ىو الصراع بيف النقابات العمالية والمنظمات أو الإدارات
ية (: وىو الصراع الذي تُستخدـ فيو الوسائؿ الفردUnorganized Conflictالصراع الغير منظـ ) (2

 لمتعبير عف الصراع ،مثؿ الشكوى والتذمر، التأخر عف العمؿ ،الغياب عف العمؿ، وترؾ العمؿ.
 أنواع الصراع وفقا لمتخطيطثالثا : 

 : 2 اأشار أمارو وبيرس إلى تصنيفيف رئيسييف لمصراع، ىم

عنو وفؽ خطة الصراع المخطط أو الاستراتيجي: يُعد ىذا النوع مف الصراع صراعًا مُوجيًا يتـ الدفاع  (1
استراتيجية محددة. يتسـ ىذا الصراع بوجود ىدؼ محدد يسعى الأطراؼ لتحقيقو، حيث يُعتبر أي طرؼ 

 يقؼ في طريؽ تحقيؽ ىذا اليدؼ خصمًا
الصراع الغير مخطط: وىو الصراع العفوي غير المقصود، والذي ينتج ويتطور نتيجة لظروؼ  (2

 .صيالوظيفي أو الصراع الشخ وأوضاع، مثؿ الصراع
 أنواع الصراع وفقا لاتجاىاتو:رابعا : 

 :3أشار العتيبي إلى أف الصراع يمكف تقسيمو وفقاً لاتجاىاتو إلى ما يمي 

الصراع التنظيمي الأفقي: يحدث ىذا النوع مف الصراع بيف أطراؼ تنتمي إلى نفس الوحدة التنظيمية أو  (1
 ، بيف وحدات تنظيمية مختمفة تعمؿ عمى نفس المستوى الإداري

الصراع التنظيمي العمودي: ويقع الصراع ىنا بيف أطراؼ تنتمي إلى مستويات تنظيمية مختمفة،  (2
 كالصراع الذي قد ينشأ بيف مستويات الإدارة العميا والإدارة الدنيا.

                                                           
 .151،ص1992،.، مطبعة الصفدي، عماف، المممكة الأردنية الياشمية"الدىاف، أُميمة ، نظريات منظمات الأعماؿ- 1

2
 /-Rue L. and Bayers L, "Management: Theory and pplication", 5th Ed., Home wood: Illinions, Richard IRWIN, 

Inc,1989,p84. 
 .30العتيبي، طارؽ موسى ،مرجع سابؽ ،ص  - 3
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 أنواع الصراع وفقا لأثاره. خامسا :

فاعمية المنظمة، لكنو في الوقت ذاتو قد أشار العديد مف المفكريف إلى أف لمصراع آثارًا سمبية قد تؤثر سمبًا عمى 
يحمؿ آثارًا إيجابية يجب عمى الإدارة الاستفادة منيا بأقصى قدر ممكف، بما يعود بالنفع عمى المنظمة. وفي ىذا 

 ، تـ تقسيـ آثار الصراع التنظيمي إلى صنفيف ىما :1"السياؽ 

الإيجابي الذي يمكف أف يمعبو الصراع يعترؼ أصحاب الفكر الإداري الحديث بالدور   الآثار ايجابية: (1
التنظيمي داخؿ بيئة العمؿ، إذ يُنظر إليو عمى أنو ظاىرة لا يمكف تجنبيا، ناتجة عف الظروؼ والبُنى 
التنظيمية السائدة. ويُعد الصراع عنصرًا فعالًا في إحداث التغيير، ما يجعمو مفيدًا لممنظمة باعتباره 

يُسيـ في تشجيع المبادرات الخلّاقة، وتوليد أفكار جديدة، الأمر الذي  محفزًا لمتقدـ والإبداع. فوجوده
 .يُساعد المنظمة عمى التطور والتكيّؼ مع المتغيرات في محيطيا الخارجي

 ومف أبرز الآثار الإيجابية لمصراع التنظيمي ما يمي:

 غير تقميدية لممشكلات  تشجيع التفكير الابتكاري إذ يُسيـ الصراع في دفع الأفراد إلى البحث عف حموؿ
 .2التنظيمية، ما يؤدي إلى إنتاج أفكار خلّاقة تسيـ في تحسيف الأداء

  يُعد الصراع شكلًا مف أشكاؿ التواصؿ، وغالبًا ما يؤدي السعي لحمو إلى فتح مسارات جديدة ومستدامة
 .3مةللاتصاؿ، مما يعمؽ الثقة المتبادلة، ويُسيـ في تحسيف تدفؽ المعمومات داخؿ المنظ

  ً4 يعتبر الصراع خبرةً للإدارة والعامميف ، يستفاد منيا في حؿ الصراعات مستقبلا. 

  يعمؿ الصراع عمى تماسؾ الجماعة عندما تكوف عمى خلاؼ مع جماعات أخرى وقد يساعد الصراع
 عمى زيادة الإنتاجية، ويعمؿ عمى النمو.

 يقاظ حتى في حاؿ عدـ الوصوؿ إلى نتائج بناءة، فإف الصراع يُم كف أف يُسيـ في تنشيط الأفراد وا 
 وعييـ بالمسؤوليات، مما يُحفزىـ عمى التفاعؿ الإيجابي.

                                                           
ملائكػػػػػة، عبػػػػػد العزيػػػػػز محمػػػػػد، ، "تنميػػػػػة ميػػػػػارات القيػػػػػادة الإداريػػػػػة، دار النوابػػػػػ  لمنشػػػػػر والتوزيػػػػػع، القػػػػػاىرة، جميوريػػػػػة مصػػػػػر  - 1

 .144،ص1989العربية،
والتوزيػع، الإسػكندرية، جميوريػة مصػر ، الػدار الجامعيػة لمطبػع والنشػر  1البػاقي، صػلاح الػديف محمد،"السػموؾ التنظيمػي"، ط  - 2

 .1972،ص2001العربية
المممكػة الأردنيػة الياشػمية  ،دار وائػؿ لمنشػر، عمػاف 2العمياف، محمػود سػمماف ، "السػموؾ التنظيمػي فػي منظمػات الأعمػاؿ"، ط - 3
 .379،ص2004،
 . 30العتيبي،طارؽ موسى،مرجع سابؽ،ص-4
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  يُعد الصراع عنصرًا ميمًا في ضماف استمرارية المنظمة مف خلاؿ إحداث التغيير والتكيؼ مع الظروؼ
 .1المتغيرة

داخؿ المنظمات ظاىرة ينبغي يرى أصحاب المدرسة التقميدية في الإدارة أف الصراع  الآثار السمبية: (2
تجنبيا، إذ يُعتقد أنو ينشأ في الغالب نتيجةً لمشكلات شخصية بيف الأفراد، ما يؤدي إلى استجابات 
سموكية غير سميمة، ويُحدث استقطابًا في الإدراؾ والمشاعر داخؿ بيئة العمؿ. وبناءً عمى ىذا التصور، 

كظاىرة سمبية تمثؿ خملًا وظيفيًا يُعيؽ الأداء  –دره بغض النظر عف مص –يُنظر إلى الصراع التنظيمي 
 .التنظيمي

 :2ومف أبرز الآثار السمبية لمصراع التنظيمي ما يمي

  قد يدفع الصراع الأطراؼ المتنازعة إلى المبالغة في تقدير مصالحيا الخاصة عمى حساب المصمحة
 العامة لممنظمة، مما يعيؽ تحقيؽ الأىداؼ الكمية .

 إلى تعطيؿ أو تقييد قنوات الاتصاؿ بيف الأطراؼ المتصارعة،. يؤدي الصراع 

 . قد تؤدي الصراعات إلى انخفاض الإنتاجية 

 يُؤدي الصراع إلى نشوء تيارات مف العداوة والتنافر بيف العامميف. 

 . ييدـ المعنويات، وييدر الوقت والجيد والماؿ، مما يضعؼ مف مستوى الكفاءة والفاعمية 

 لقيادةمؤشر عمى ضعؼ ا. 

  الشعور بالانتماء والعمؿ بروح الفريؽ.و انخفاض الرضا المعنوي 

 التحريؼ وبث الإشاعات. 

 .تعطيؿ اتخاذ القرار: يخمؽ الصراع بيئة مف التوتر والتبايف تعيؽ التوصؿ إلى قرارات جماعية فعالة 

إلا أنو لا ينبغي النظر إليو  يتضح مما سبؽ أف الصراع التنظيمي يُمثؿ ظاىرة حتمية في كافة النظـ الإدارية،
دومًا مف زاوية سمبية، إذ قد يحمؿ في طياتو أبعادًا إيجابية يمكف أف تُسيـ في تحسيف أداء المنظمة وتعزيز 
ديناميكيتيا الداخمية. فالصراع ىو سموؾ ذو حديف؛ فقد يكوف معوقًا ومعطّلًا لموظائؼ التنظيمية إذا أُسيء 

دارتوالتعامؿ معو، وقد يكوف في ا  .لمقابؿ محفزًا لمنمو والتجديد إذا أُحسف توجييو وا 
                                                           

1
-Johns G, "Organizational Behavior: Understanding Life at Work", Scott and Forseman Company, Boston,1987,p445.  

 لولايػة والبنػاء المعماريػة واليندسػة بمديريػة التعميػر حالػة دراسػة العػامميف أداء عمػى التنظيمػي الصػراع أثػر شػموؿ عبػد العزيػز،- 2
 التسػيير كميػةعمػوـ  المنظمػات قسػـتسػيير  يير تخصػصالتسػمقدمػة كجػزء مػف متطمبػات نيػؿ شػيادة الماسػتر فػي عمػوـ  بسكرة مػذكرة

 .26الى24 الجزائر، خيضر بسكرةمحمد  التسيير جامعةالعموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ 
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 المطمب الثاني : تعريف إدارة الصراع التنظيمي
تُعد إدارة الصراع التنظيمي عممية معقدة تتطمب تنوعًا في الأساليب والاستراتيجيات، نظرًا لاختلاؼ             

لاعتماد عمى أسموب واحد في جميع الحالات، وذلؾ طبيعة الصراعات والسياقات التي تحدث فييا. فلا يمكف ا
بسبب تبايف ظروؼ المؤسسات، وتعدد أسباب الصراع، واختلاؼ طبيعة ودوافع الأطراؼ المتصارعة. ومف ىذا 
المنطمؽ، يتناوؿ ىذا المبحث مفيوـ إدارة الصراع التنظيمي، ومراحمو، مع التركيز عمى أبرز الأساليب 

 .و بفعاليةالمستخدمة في التعامؿ مع

 الفرع الأول : مفيوم إدارة الصراع التنظيمي

ليا الصراع، فقد ظيرت عدة تعريفات إدارة  نظرًا لمتبايف الفكري بيف الباحثيف في مجاؿ عمـ الإدارة بشأف مفيوـ 
نتيجة لاختلاؼ وجيات النظر. ولتوضيح ىذا المفيوـ بشكؿ دقيؽ، سنعرض أىـ التعريفات المتاحة، عمى أف 

 وفيما يمي أبرز التعريفات :.ؿ في النياية إلى تعريؼ ملائـ يتناسب مع السياؽ الذي ندرسونتوص

  الإدارة الفعّالة لمصراع التنظيمي تتيح تحويؿ الطاقة الناتجة عف الصراع إلى قوة إيجابية بدلًا مف أف
ا، بؿ الاستفادة ف اليدؼ الأساسي مف إدارة الصراع ليس القضاء عميو تمامً ا، حيث أسمبي تكوف عاملا

مف ىذه الطاقة والأفكار المتولدة مف الأطراؼ المتصارعة، وتحويميا إلى نتائج إيجابية تخدـ مصالح 
 .1 المنظمة

  ،كما تعرؼ إدارة الصراع بانيا العممية التي تيدؼ الى تحقيؽ التوافؽ بيف جميع الأطراؼ المتصارعة
 .2أىداؼ المؤسسة وذلؾ لضماف الوصوؿ الى نتائج و مخرجات تتفؽ مع

  حسبshaun and Alfred  فاف إدارة الصراع ىي عممية تحميؿ وتشخيص دقيقة لممواقؼ الصراعية
مف خلاؿ تحديد موضوع الصراع، وفيـ أنواعو المختمفة، بالإضافة إلى التعرؼ عمى أسبابو الأساسية. 

 .3 الاستفادة منو و بناءً عمى ذلؾ، يمكف تحديد الإستراتيجية المناسبة لمتعامؿ مع الصراع

إدارة الصراع التنظيمي ىي عممية تيدؼ إلى فيـ وتحميؿ الصراع داخؿ المنظمة، مف خلاؿ وعميو نستنتج أف 
تحديد أسبابو وأنواعو، واختيار الأساليب المناسبة لمتعامؿ معو. وتركّز عمى تحقيؽ التوافؽ بيف الأطراؼ وتوجيو 

                                                           
 .124ص  ،2012شلابي زىير بوجمعة، "الصراع التنظيمي وادارة المنظمة"، دار اليازوري، عماف، الاردف، - 1
، 1الرؤوؼ عامر: "السموؾ التنظيمي وسموؾ المنظمة المؤسسة العربية لمعموـ والثقافة"، ط  إيياب عيسى المصري، طارؽ عبد - 2

 .8، ص2014مصر،
الضػوياف حصػة بنػت عبػد المحسػف ، "اسػتراتيجية مقترحػة فػي إدارة الصػراع لتطػوير المنػاخ التنظيمػي بجامعػة القصػيـ"، رسػالة  - 3

 .60، ص 2013دكتوراه غير منشورة، السعودية ،
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المنظمة، مع الحفاظ عمى مستوى صراع وظيفي يسيـ في تحسيف  الصراع نحو نتائج إيجابية تدعـ أىداؼ
 .الأداء

 : ميارات إدارة الصراع التنظيميني الفرع الثا

أنو مف الصعب تجنب الصراع التنظيمي بيف أعضاء  ،1 تشير الدراسات الحديثة كما ذكرت احدى الدراسات
اكتساب الميارات اللازمة مف أجؿ إدارة  الفريؽ في بيئة العمؿ، و عميو تظير الحاجة إلى ضرورة تعمـ و

 الصراع بشكؿ بناء ومف أىـ الميارات الواردة بالدراسة ما يمي:

  ،دارتو بشكؿ عممي، في تعزيز مخرجات المنظمة الإيجابية يُمكف أف يُسيـ الصراع، إذا ما تـ توجييو وا 
التنظيمي، وتحفيز الابتكار مف لا سيما في مجالات تحسيف جودة اتخاذ القرار، ودعـ التغيير والتطوير 

 .خلاؿ تفجير الطاقات الإبداعية الكامنة لدى العامميف

  مف الضروري العمؿ عمى تنمية أىداؼ تنظيمية مشتركة لا يمكف تحقيقيا إلا بروح التعاوف، بما يدفع
 .الأطراؼ المتصارعة إلى الالتقاء حوؿ مصالح موحدة

 بشرية أو مالية أو تقنية( مف بيف الحموؿ الفعّالة لتقميؿ حدة  يُعد توسيع الموارد المتاحة )سواء كانت
 .الصراعات التي تنشأ نتيجة التنافس عمى الموارد النادرة داخؿ المنظمة

  يتوجب عمى الإدارة أف تولي أىمية خاصة لبناء علاقات ثقة متبادلة مع العامميف، حيث إف الإحساس
 .ف الانتماء والولاء التنظيميبالأماف والثقة في النفس وفي العمؿ يعززا

  ،تُعد استدامة المنظمة ونجاحيا المستقبمي مف الأىداؼ الأساسية التي تتطمب وجود إدارة فعالة لمصراع
 .باعتباره أحد المحددات الرئيسة للأداء التنظيمي

 نب تبنّي يوصى كذلؾ بػتصميـ برامج تدريبية تُعنى بتطوير الميارات اللازمة لإدارة الصراعات، إلى جا
 .سياسات تنظيمية مرنة ومحدثة تتماشى مع متغيرات بيئة العمؿ

 : أساليب إدارة الصراع التنظيمي و مراحمو  لثالمطمب الثا
تعد أساليب إدارة الصراع التنظيمي مف الأدوات الأساسية التي تساعد في توجيو الصراع نحو نتائج بناءة، 

الأساليب باختلاؼ طبيعة الصراع وظروفو، مما يستدعي تبني  وتحقيؽ التوازف داخؿ المؤسسة. تختمؼ ىذه
استراتيجيات مرنة تتناسب مع المواقؼ المختمفة. بالإضافة إلى ذلؾ، يتضمف الصراع التنظيمي مراحؿ متعددة 

                                                           
 عمػاؿ لػدى المينػي بػالتوافؽ وعلاقتيػا " كولمػاف"و "تومػاس "نمػوذج حسػب التنظيمػي الصػراع إدارة أسػاليب :"  أسػماء خمػيس  - 1

 .42،ص2014، الجزائر ، 2 سطيؼ جامعة ، الإجتماعية و العموـ الانسانية كمية منشورة، غير ماجستير رسالة الصحي"، القطاع
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يجب فيميا وتحميميا لضماف التعامؿ الفعّاؿ معو. في ىذا السياؽ، سنتناوؿ أبرز أساليب إدارة الصراع 
 .مع تسميط الضوء عمى مراحمو الأساسية وكيفية التعامؿ مع كؿ مرحمة بفعالية التنظيمي،

 الفرع الأول : أساليب إدارة الصراع التنظيمي

ف كاف ىناؾ خلاؼ بينيـ حوؿ مدى فاعمية كؿ ،دارة الصراع لإأساليب عدة رواد الإدارة عمى وجود  ؤكدي وا 
 :1أسموب، ومف أىـ ىذه الأساليب نذكر

تُعد إدارة الصراع الذاتي مف أعقد أشكاؿ إدارة الصراع، وذلؾ لعدـ  الصراع داخؿ الفرد : أسموب إدارة (1
وجود خيارٍ واحد أو نمطٍ ثابت يمكف الاعتماد عميو في معالجتو، إذ تختمؼ أساليب الفرد في التعامؿ 

يقة مع الصراعات الذاتية باختلاؼ شخصيتو، ودرجة نضجو النفسي والاجتماعي، وكذلؾ بحسب طر 
 تفاعمو مع الآخريف

ولأجؿ التخفيؼ مف حدة الصراع الذاتي والارتقاء بكفاءة الفرد في مواجيتو، يمكف اعتماد بعض الأساليب 
 :المساندة، مف أبرزىا

  غرس القيـ السميمة مف خلاؿ التنشئة الاجتماعية اليادفة، التي تستند إلى المبادئ الأخلاقية
 والدينية، 

 ادية داخؿ بيئة العمؿ، وذلؾ عبر تصميـ نظاـ رواتب عادؿ يتماشى مع تكمفة تحقيؽ العدالة الاقتص
 المعيشة والظروؼ الاقتصادية العامة في المجتمع. 

قاما "بميؾ وموتوف" بتصميـ نموذج الشبكة   أسموب إدارة الصراع داخؿ الجماعات )بميؾ وموتوف( : (2
الأفراد داخؿ المنظمة. يعتمد ىذا النموذج عمى الإدارية الذي يُستخدـ لفيـ أساليب إدارة الصراع بيف 

 الاىتماـ بالأفراد و الاىتماـ بالإنتاج ىما  بُعديف رئيسيف
" إلى أعمى درجات الاىتماـ، 9، حيث تشير القيمة "9إلى  0ويمتد كؿ مف ىذيف البعديف عمى مقياس مف 

الباحثاف خمسة أساليب رئيسية لإدارة  مف خلاؿ الدمج بيف درجات الاىتماـ بالبعديف، حدد ." إلى أدناىا0و"
 :الصراع، تمثؿ الزوايا والنقطة المركزية في الشبكة

  :أسموب التجنب  1.2

 يتصؼ ىذا الأسموب بانسحاب المدير مف الصراع، عبر تجاىمو أو تأجيمو أو الابتعاد عنو. 

                                                           
أساليب تسيير ظاىرة الصراعات العمالية في المؤسسة الجزائرية"،مجمة آفاؽ لمعموـ ،جامعة  تحميؿ ومناقشة أىـ فاتف سعدوني،" - 1

 .309-306،ص 2016،01الجمفة ،العدد
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  امؿ معو بشكؿ مف يمكنو التعوجود ، أو ة المديرالصراع ليس مف مسؤوليعندما يكوف يُستخدـ
 .أفضؿ

 : أسموب المجاممة 2.2   

  ،يسعى المدير إلى الحفاظ عمى العلاقات الإنسانية عبر تيدئة الأجواء وخفض التوتر 
 يُستخدـ ىذا الأسموب غالباً في حالات الاختلافات الشخصية، لكنو لا يعالج جوىر المشكمة.  
  : أسموب الحؿ الوسط 3.2

 كوف قوة الأطراؼ المتصارعة متساوية، ويسعى إلى التوصؿ لحؿ وسطيُعتمد ىذا الأسموب عندما ت. 
  ًغالبا .يتيح لكؿ طرؼ تحقيؽ جزء مف مطالبو مقابؿ التنازؿ عف جزء آخر، ما يجعمو حلًا عمميا 

 : سموب المنافسةأ 4.2    

 يقوـ عمى استخداـ السمطة والنفوذ لحسـ الصراع لصالح طرؼ واحد، دوف مراعاة الطرؼ الآخر. 
  ،ًيُستخدـ ىذا الأسموب في القرارات الطارئة أو الحرجة التي تتطمب حسماً سريعا 
 : أسموب التعاوف 5.2

 يُعد ىذا الأسموب مف أنجح أساليب إدارة الصراع، إذ يجمع بيف القوة والعلاقات الإنسانية. 
  مناقشتيايعتمد عمى فيـ شامؿ لأسباب الصراع، ومشاركة جميع الأطراؼ في اقتراح الحموؿ و.  
  يحتاج ىذا الأسموب إلى وقت وجيد، لكنو الأكثر فعالية خاصة في القضايا الجوىرية. 

ىناؾ الكثير مف النظريات في إدارة الصراع بيف المجموعات ،  أسموب إدارة الصراع بيف المجموعات : (3
 مف أىميا:

 ف الخطوات وىي:أسموب )رحيـ(: يرى أف إدارة الصراع بيف المجموعات يتطمب مجموعة م 3-1

  :تحديد حجـ الصراع ومصادره ،وأسبابو، تشخيص فاعمية النظاـ الداخمي لممؤسسة بالتشخيص. 
 حيث أف ىناؾ أسموباف لمتدخؿ ىما: )أسموب سموكي( يحاوؿ ىذا الأسموب تحسيف فعالية  لتدخؿ:ا

)أسموب ىيكمي المؤسسة عف طريؽ مجموعة مف النشاطات التي تيدؼ إلى تنمية العامميف مينيا ، و
 . 1تركيبي( يسعى إلى تحسيف فعالية المؤسسة بتغيير بعض خصائص التصميـ الييكمي لممؤسسة

  :رة الصراع بيف المجموعات، ومنياحؿ و إدالمف الخطوات : ذكرا مجموعة أسموب لونجنيكر وفرينجؿ 2.3

  السيطرة عمى الجماعة الأقوى. 
 لمساومة بيف المتنافسيفا. 

                                                           
 وعلاقتيػا المكرمػة مكػة بمدينػة الحكوميػة الثانويػة المػدارس مػديري لػدى التنظيمػي الصػراع إدارة أسػاليب الخالدي:" محمد أحمد - 1

 .والتخطيط، مكة التربوية الإدارة في ماجستير رسالة.يف"،لممعمم المعنوية بالروح
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 التنظيمية تعديؿ العلاقات. 
 يروف أف ىناؾ ثلاثة اتجاىات فكرية لإدارة الصراع بيف المجموعات وىي:  أسموب لورانس ولورس فيريا :3.3

 .الاتجاه التفاوضي: ويركز عمى إدارة الصراع بيف المجموعات التي تتنافس عمى الموارد المحدودة 
  الناتج عف علاقات السمطة الرأسية في ويركز عمى إدارة الصراع بيف المجموعات  البيروقراطي:الاتجاه

ستراتيجية إدارة الصراع بأسموب العلاقات الإنسانية.  التنظيـ وا 
 .إتجاه النظـ: ويركز عمى إدارة الصراع بيف المجموعات الناتج عف مشاكؿ التنسيؽ بيف النظـ 

آثاره وتحديد أطرافو ولاختيار الأسموب المناسب لحؿ صراع معيف وجب تحميؿ الصراع لمتعرّؼ عمى أسبابو و 
 لمتعرؼ عمى أىدافيـ وغاياتيـ ومدى تأثيرىـ ومف ثـ دراسة البدائؿ المتاحة لاختيار الأنسب منيا في حؿ

 .الصراع

 مراحل إدارة الصراع التنظيمي الثاني:الفرع 

ضرار إف استمرار الصراع بيف الأفراد أو الجماعات دوف معالجتو أو تجاىمو يمكف أف يسبب الكثير مف الأ
ويعيؽ المنظمة في تحقيؽ ما تطمح إليو ، لذلؾ وجب عمى المديريف أف يولوا أىمية كبيرة بإيجاد حموؿ كفيمة 

ولكي يدار الصراع ، ليذه المشكمة ومحاولة استغلاؿ جوانبيا الإيجابية لمصمحتيا ومعالجة الجوانب السمبية ليا
 1: بطريقة فعالة يجب مراعاة النقاط التالية

يُعد التعرؼ المبكر عمى بوادر الصراع التنظيمي مف العوامؿ الحاسمة  :ؼ الصراع في مكاف العمؿ/ اكتشا1
التي تمكّف الإدارة مف التدخؿ في الوقت المناسب واتخاذ الإجراءات المناسبة لمحد مف آثاره السمبية. وفي ىذا 

حؿ رئيسية يمر بيا الصراع التنظيمي، السياؽ، اقترح "لويس بوندي" نموذجًا تحميميًا يحدد مف خلالو خمس مرا
 :المتمثمة في الآتي و والتي تُمكّف مف تشخيصو وتفسير تطوراتو بدقة

عدـ استعداد الطرفيف  مرحمة الصراع الكامف : تتميز بعدـ وضوح الصراع، نظرا لانخفاض حدتو أو 1.1
 .لخوض عممية الصراع

إمكانية الصراع مف قبؿ الفرد أو الجماعة ، حيث يقوـ كؿ  مرحمة الصراع المدرؾ : والتي يمكف فييا إدراؾ 2.1
عداد السيناريوىات المحتممة حوؿ مضموف الصراع مع الطرؼ الآخر  .طرؼ بتحميؿ الأحداث وا 

مرحمة الصراع المحسوس: في ىذه المرحمة تبدأ أطراؼ الصراع في تجييز رد الفعؿ الانفعالي تجاه بعضيا  3.1
 .شعور بالقمؽ والتوترالبعض، ويتجمى ذلؾ في ال

                                                           
تحميميػػة حػػوؿ مفيػػوـ الصػػراع التنظيمػػي و أسػػاليب إدارتػػو فػػي المنظمػػات "،المجمػػة الجزائريػػة للأمػػف  دراسػػة»خميسػػي: بسػػمة  - 1

 .774-772،ص ص 2023،02،العدد08،المجمد 2محمد لميف دباغيف سطيؼ  الإنساني جامعة
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مرحمة الصراع العمني : وفييا يمارس الفرد أو الجماعة الصراع بشكؿ ظاىر ، يظير في سموؾ عمني  4.1
 (....بصور متعددة )التحدي، المشاحنات، العنؼ

مرحمة ما بعد الصراع: حيث مف المتوقع في ىذه المرحمة أف يسود جو مف التعاوف بيف الأطراؼ إذا كانت  5.1
ائج حؿ الصراع مرضية لمجميع ، أما إذا كانت نتائج حمو غير مرضية أو قاـ الأطراؼ بكبت شعورىـ تجاه نت

 . 1الصراع، فإف الحالات الكامنة ستكوف سببا لصراعات أخرى قد تدوـ طويلا

مف أجؿ إدارة الصراع التنظيمي بكفاءة وفعالية لابد مف تشخيصو بشكؿ  :/ تشخيص الصراعات التنظيمية2
صحيح، لأف ىذه العممية تعتبر قاعدة أساسية لإدارتو بطريقة صحيحة، وذلؾ مف أجؿ التعرؼ عمى مشكمة 
الصراع وتحديد أسبابيا الحقيقية وقياس حجميا لكي يتـ تقديـ العلاج المناسب ليا . وىناؾ مجموعة مف الوسائؿ 

 التي تمكف الإدارة مف تشخيص الصراع وىي:

 الأفراد إذ أنو بتطوير قنوات الاتصاؿ تتمكف الإدارة مف الكشؼ عف  الاىتماـ بإجراءات شكاوي
 .الصراعات وحالات عدـ الرضا والتذمر وطرحيا عمى محؿ الجد

 إجراء المقابلات مع مختمؼ الأطراؼ عف طريؽ وحدات متخصصة في ىذا المجاؿ. 

 التي يعتقد أنيا تعاني مف  إجراء البحوث الميدانية وتوزيع استمارات الاستقصاء عمى الأفراد والأقساـ
 .2مشاكؿ وخلافات معينة وبصورة أدؽ وأشمؿ لمكشؼ عف الصراعات

في ىذه العممية يتـ التدخؿ لتقديـ العلاج الضروري لمصراعات القائمة،  معالجة الصراعات التنظيمية: /3 
عمى ميارات اكتشاؼ وتوجيييا لكي تتفؽ فييا مختمؼ الأطراؼ المشتركة، وعممية المعالجة الجيدة تعتمد 

 .الصراع والتشخيص الجيد، ىذا بالإضافة إلى الخبرة والدراية بمدى الجودة المطموبة في عمميات صنع القرارات

دارة الصراعات بشكؿ إيجابي وفعاؿ يجب مراعاة النقاط التالية :  وحتى يتـ معالجة وا 

 .تحديد أسباب الصراعات التنظيمية ومعرفة مشاعر أطراؼ الصراع 

 لتوصؿ إلى التكامؿ في أفكار الأطراؼ المتصارعة.ا 

 .التوصؿ إلى تسوية حقيقية يمكف أف تدعـ مف قبؿ أطراؼ الصراع 

                                                           
سػتراتيجيات التنظيميػة الصػراعات صادرم عمر:" عمروش،- 1  ميدانيػة دراسػة – الاقتصػادية المؤسسػة فػي المػديريف إدارتيػا بػيف وا 

 .354 ص ،1،2022 العدد ،6 إقتصادية ،المجمد إضافات مجمة بتبسة"، الفوسفات مناجـ بمؤسسة
مكانية التنظيمي الصراع أمؿ: "إستراتيجية العبيدي، عمي محمود- 2  69 والاقتصػاد،العدد الإدارة لمنظمػة"، مجمػةا تحقيؽ أىداؼ وا 
 .3،ص2008 ،
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 1 محاولة إعادة توجيو توترات الأفراد . 

ولكي تتـ معالجة الصراع عمى مستوى الفرد لابد مف المساىمة الفعالة مف قبؿ الإدارة في إشباع حاجات الأفراد 
ش عارىـ بمدى أىميتيـ والمجيود الذي يقوموف بو لصالح المنظمة، بالإضافة إلى تحديد الواجبات وتقديرىـ وا 

والمسؤوليات والمياـ الخاصة بكؿ فرد وتجنب تداخميا. أما معالجة الصراع عمى مستوى الجماعة فلابد مف 
مية المعالجة بطريقة مناسبة تدعيـ منطؽ العلاقات الإنسانية ونشر ثقافة الحوار والتعاوف بينيـ، ولكي تتـ عم

لابد مف التركيز عمى نقاط الاتفاؽ بيف الأطراؼ المتصارعة واستخداـ أسموب التفاوض والإقناع والحوار بيف ىذه 
 الأطراؼ.

 الفرع الثالث : توجييات في إدارة الصراع التنظيمي

وية الصراعات بشكؿ فعاؿ وتعزيز اتباع مجموعة مف الإرشادات التي تسيـ في تس يتعيف عمى الإدارة والمديريف
 :2بيئة العمؿ. وفيما يمي أىـ ىذه الإرشادات

 لتحقيقو الجميع يسعى مشترؾ ىدؼ بوجود العامميف جميع إقناع عمى العمؿ المدير عمى يجب :الرؤية .
 التعاوف مف وتعزز التنظيمية الأىداؼ تحقيؽ نحو الأفراد جيود توجيو في تساىـ الموحدة الرؤية ىذه
 .المتصارعة الأطراؼ فبي

 بوضوح الأىداؼ تحديد. لمتطبيؽ وقابمة ومحددة واضحة التنظيمية الأىداؼ تكوف أف يجب :الأىداف 
 أو الأفراد بيف الفيـ سوء أو الأىداؼ تبايف عف الناشئة الصراعات حدوث فرص تقميؿ عمى يساعد

 .الجماعات

 أف يجب. الأىمية بال  أمر ىو المنظمة داخؿ الأطراؼ جميع بيف الاتصاؿ قنوات تطوير :الاتصال 
 في يسيـ بشكؿ ومخاوفيـ آرائيـ عف التعبير لمموظفيف يمكف بحيث وفعّالة مفتوحة القنوات ىذه تكوف
 .العمؿ بيئة داخؿ والقبوؿ بالراحة الشعور تعزيز إلى يؤدي مما والصراعات، التوترات مف الحد

 الفعّالة القيادة. الأفراد عمى إيجابي بشكؿ يؤثر إداري ونيج أسموب تبني المدير عمى يتعيف :القيادة 
 مما بناء، بشكؿ الصراعات مع والتعامؿ التعاوف عمى وتحفيزىـ الأفراد بيف العلاقات تعزيز في تساىـ
 .الصراعات ليذه السمبية الآثار مف يقمؿ

                                                           
 .151،ص2005 ،5 العدد ، التسيير الاقتصادية وعموـ العموـ التنظيمية"، مجمة الصراعات إدارة ،حسيف:" بورغدة - 1
 .309فاتف سعدوني:مرجع سابؽ ، ص - 2
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 بشكؿ الموظفيف طويرت عممية مف أساسياً  جزءاً  والتدريب التعميـ يكوف أف يجب :والتدريب التعميم 
 مما الثقافية، مستوياتيـ وتعزيز وقدراتيـ العامميف ميارات وصقؿ تنمية إلى العممية ىذه تيدؼ. مستمر
 . واحترافية نضجاً  أكثر بطرؽ الصراعات مع التعامؿ مف يمكنيـ

 أساسيات أداء الموارد البشرية. :الثاني المبحث
سي الثاني في دراستنا، والمتمثؿ في مصطمح "الأداء" المرتبط في ىذا المبحث، نتناوؿ المتغير الأسا    

، إلى جانب المصطمح المكمؿ لو وىو و الاىمية و الاىداؼ و محدداتو و مكوناتو بالأفراد، حيث نُبرز معناه 
 بشريةإدارة الصراع التنظيمي بأداء الموارد ال و علاقة "تقييـ الأداء". كما نسمط الضوء عمى أىمية ىذا التقييـ،

 .داخؿ المؤسسات إدارة الصراعوأبرز الأساليب المتبعة في 

 المطمب الأول: مفيوم اداء الموارد البشرية 
 تعريف الأداء الفرع الاول :       

الكتاب اعتمد عمى الجوانب الكمية ) أي تفضيؿ  ليذا المصطمح، ففريؽ مف ةحددتختمؼ التعاريؼ الم 
صياغة تعريفو للأداء، بينما ذىب فريؽ أخر إلى اعتبار الأداء مصطمح يتضمف  الوسائؿ التقنية في التحميؿ( في

أبعادا تنظيمية واجتماعية فضلا عف الجوانب الاقتصادية، ومف ثـ لا يجب الاقتصار عمى استخداـ النسب 
مستمد  إلى أف الاشتقاؽ المغوي لمصطمح الأداء وتجدر الإشارة والأرقاـ فقط في التعبير عف ىذا المصطمح .

،والذي ) Performer)و اشتقت ىذه الكممة بدورىا مف المغة اللاتينية  ، To perform) )مف الكممة الانجميزية 
 . يعني تنفيذ ميمة أو تأدية عمؿ

يُشير مفيوـ تقييـ الأداء إلى عممية تحميؿ ومتابعة أداء الأفراد أثناء قياميـ بمياميـ، مف خلاؿ ملاحظة 
ـ في بيئة العمؿ، وذلؾ بيدؼ الحكـ عمى مدى كفاءتيـ ونجاحيـ في تأدية الوظائؼ سموكياتيـ وتصرفاتي

مكانية تولّييـ لمياـ ومسؤوليات أعمى، أو ترشيحيـ  الحالية. كما ييدؼ التقييـ إلى استشراؼ قدراتيـ المستقبمية وا 
 1 .لمترقية إلى مناصب أخرى داخؿ المؤسسة

راء إداري دوري، يُركز عمى قياس نقاط القوة والضعؼ لدى ؼ ىذه العممية أيضًا عمى أنيا إجوتُعر 
العامؿ، مف حيث الجيد المبذوؿ والسموكيات المتبناة، في إطار موقؼ محدد مرتبط بيدؼ تنظيمي سبؽ 

 2  .التخطيط لو مف قبؿ المؤسسة

                                                           
،  6662،  60و التنمية البشرية ، الطبعة  الاقتصاد مجلة، التقديرية  الموازنات عن طريق  الأداءفتيحة ، قياس كفاية سمسوم  - 1

 .06ص
إقلغيم جنغو   فغ  الحكوميغة الأساسغية المغدارسالغوييف  لغدم مغدير   الأداء فغ خليفات، أثر ضغووط العمغ   الحعبد الفتاح ص - 2

 605 ص 6666،  (6+6العدد )، .  6المجلد  لة جامعة دمشق،مج، الأردن
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ة، لمقارنة أداء الفرد أما مف الناحية التطبيقية، فإف تقييـ الأداء يتـ عبر جمع بيانات كمية ونوعي           
بالمعايير المحددة مسبقًا مف قبؿ الإدارة. وعادةً ما تُجرى ىذه العممية مف خلاؿ مقابلات مباشرة بيف المسؤوليف 

  .والموظفيف الخاضعيف ليـ تنظيميًا، وتنُفّذ غالبًا عمى أساس سنوي

 :ومف أىـ التعريفات لمفيوـ اداء الموارد البشرية

  تعريؼ الأداء حسب(( Kherakhem.A  مف وجية نظر ىذا الكاتب فإف الأداء يدؿ عمى:" تأدية :
 1 ."أو تنفيذ ميمة، بمعنى القياـ بفعؿ يساعد عمى الوصوؿ إلى الأىداؼ المسطرة عمؿ أو إنجاز نشاط

 ( تعريؼ الأداء حسب(D. Kaisergruber. Et J handrieu عبر الأداء حسب ىذيف الكاتبيف : ي
 2  ."الشرعية الاجتماعية لنشاط معيف عمى عف:" إصدار حكـ 

 تعريؼ الأداء حسب (Bromily et Miller):  ينظر ىذاف الكاتباف إلى الأداء عمى أنو:" انعكاس
المالية والبشرية، واستغلاليا بكفاءة وفعالية بصورة تجعميا قادرة عمى تحقيؽ  المؤسسة لممواردلكيفية استخداـ 

 3 أىدافيا.

أف نستشؼ مف التعريؼ نفسو أف أىمية ىذا المفيوـ بالنسبة لمنظمات ومؤسسات الأعماؿ  أيضا يمكف       
ا عمى تحقيؽ أىدافيا، اتيتكمف في أف الأداء يستعمؿ لمحكـ عمى ىذه المنظمات والمؤسسات مف حيث قدر 
 4ومدى التزاميا بالرشادة في الوصوؿ إلى ذلؾ  )أي مدى عقلانية الطريقة المتبعة( 

 داء حسبتعريؼ الأ (Ph .LORRINO) تبر ىذا الكاتب أف الأداء يتمثؿ:" في الفرؽ بيف القيمة : يع
 )مراكز  ،وىي تكاليؼ مختمؼ الأنشطة، فبعض الوحدات Ci) )ومجموع القيـ المستيمكة ( V) المقدمة لمسوؽ

ى تعتبر مراكز ربح، وىي تكمفة( تعتبر مستيمكة لمموارد، تسيـ سمبيا في الأداء الكمي عف طريؽ تكاليفيا، والأخر 
 5 ."الأداء الكمي لممؤسسة امش فيبيا في الوقت نفسو مستيمكة لمموارد ومصدر عوائد، وتسيـ

 ادا يمكف أف نترجـ ما جاء في التعريؼ أعلاه في المعادلة التالية : 

 تكاليؼ مراكز التكمفة -الأداء الكمي لممؤسسة = ىوامش مراكز الربح  -                  

                                                           

 1- Hamadouche Ahmed, Critères de mesure de performance des entreprises publiques industrielles 

dans les P.V.D , Thèse de doctorat d’état, institut de sciences économiques- Université d’Alger( 

1992), p 135. 
2
 - Danielle Kaisergruber et josee landrieu, Tout n’est pas économique , édition l’aube, Paris, 2000, 

p 119 
 231،ص  2000الأردن: -عدا  الحسين فلاح حسن، الإدارة الإستراتيجية، الطبعة الأولى، دار وائ  للنشر، عمان / 3

4 - B. Doriath, contrôle de gestion, Dunod, Paris : 1999, P125. 
5
 -  ‎Ph. Lorrino, comptes et récits de la performance, Editions d’organisations, Paris, ‎‎1996, p 47- 48‎ 
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 قياـ الفرد بالأنشطة و المياـ المختمفة التي يتكوف منيا عممو و يمكننا أف  )عرفو احمد صقر عاشور
نوعية الأداء و  نميز بيف ثلاث أبعاد جزئية يمكف أف يقاس بيا أداء الأفراد و ىذه الأبعاد ىي الجيد المبذوؿ،

 1 "نمط الأداء

بالقرارات ي انو الأثر الصافي لجيود الفرد الذي تبدأ عرؼ )محمد سعيد أنور سمطاف( أداء المورد البشر  1-
 2 الوظيفية. و فردلم تماـ المياـ المكونةاتحقيؽ و ؾ الدور أو المياـ ، والذي بالتالي يشير إلى درجة ادراو 

 .محددات الاداء البشري الفرع الثاني : 

، ويعود ذلؾ إلى عدة أسباب لا يوجد اتفاؽ موحػػد بيف الكتاب والباحثيف حوؿ محددات الأداء البشري
أف ىذه المحددات تختمؼ باختلاؼ فئات العماؿ، وتختمؼ أيضا مف مؤسسػػػة إلى أخرى، كمػػػا أف العوامؿ  ،منيا

 .البيئية الخارجية ليا تأثير في تحديد محددات الأداء

دراؾ الدور أو المياـ، ويعني ىذا أف الأداء  والأداء البشري ىو الأثر الصافي لجيود الفرد التي تبدأ بالقدرات، وا 
 )الجيد، القدرات، إدراؾ المياـ(في موقؼ معيف يمكف أف ينظر إليو عمى أنو نتاج لمعلاقة المتداخمة بيف كؿ مف 

 3 : وليذا نجد أف محددات الأداء تتوضح في

و وذلؾ لموصوؿ إلى يشير إلى الطاقة الجسمانية والعقمية التي يبذليا الفرد لأداء ميمتو أو وظيفت :الجيد - 1
 معدلات عطائو في مجاؿ عممو أعمى

فيي الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الوظيفة، و ىي كذلؾ الإمكانيات التي يمتمكيا الفرد  :القدرات 2-
 :و يمكف تقسيـ القدرات إلى .في العمؿ وخبرتو

اما في تكيؼ وتشكيؿ سموكو وتؤثر حيث تمعب البيئة والخبرات التي يكتسبيا الفرد دورا ى :قدرات مكتسبة -أ
 .تنمية قدراتو الفكرية وتطورىا، كما تكسب ىذه القدرات عف طريؽ التعمـ والتدريب عمى

ىي قدرات عقمية وجسمانية تكوف لدى الفرد مف غير اكتساب، حيث تمكنو ىذه القدرات  :قدرات فطرية -ب
مو في كؿ مرة يكتسب فييا معرفة أو ميارة إنجاز أعمالو بسيولة، ليس ىذا فحسب بؿ مف تحسيف أداء عم

 .جديدة

ويعني بو الاتجاه الذي يعتقد الفرد أنو مف الضروري توجيو جيوده في العمؿ مف خلالو  :إدراك الميمة 3-
يرى البعض الأخر مف الباحثيف أف أداء الفرد في العمؿ ىو محصمة ثلاثة عوامؿ ، في أدائو والشعور بأىميتو
 4 العمؿ:ة و بيئة ىي الرغبة، القدر 

                                                           
 ‎25‎ ، ‎.26‎ ، ص،ص، ‎2005‎ احمد صقر عاشور، السلوك الانسان  ف  المنيمات، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر،  - 1
 15،16،ص ص .2011، 1نور الدين حاروش، إدارة الموارد البشرية، دار الأمة، ط - 2
 ‎216‎،ص‎1‎ الطبعة   ‎2003‎إدارة الموارد البشرية رؤيا مستقبلية الدار الجامعية،راوية حسن،  -3 

 14 ، ص2000، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، إدارة السلوك التنظٌمً رؤٌة معاصرة أحمد سيد مصطفى، - 4
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 ىي حاجة ناقصة الإشباع تدفع الفرد ليسمؾ باتجاه إشباعيا في بيئة العمؿ، أو ىي تعبير عف  :الرغبة
 .وتتألؼ مف محصمة دافعية الفرد

 اتجاىاتو و حاجاتو التي يسعى لإشباعيا. 

 المواقؼ التي يتعامؿ معيا في بيئة العمؿ و مدى كونيا مواتية أو معاكسة لاتجاىاتو. 

 :تعبر عف مدى تمكف الفرد فنيا مف الأداء وتتألؼ بدورىا مف محصمة :القدرة -4

 المعرفة أو المعمومات الفنية اللازمة لمعمؿ. 

 مدى وضوح الدور. 

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

مثؿ الإضاءة، التيوية، ساعات العمؿ، التجييزات و الأدوات  تتمثؿ في ملامح مادية :بيئة العمل -5
 المستخدمة، و أخرى معنوية مثؿ العلاقات بالرؤساء و الزملاء و المرؤوسيف

 يالمورد البشر  ءيوضح محددات أدا( : 02) الشكل رقم 

 
ة والمتوسطة دراسة حالة مجمع مطيرواي الموارد البشرية في المؤسسات الصغير  ءأثر التكويف في تحسيف اداكلاؿ يمينة،  المصدر:

 محمد خيضر .والتجارية وعموـ التسيير ، جامعة  الإقتصاديةبسكرة، مذكرة ماستر، تخصص تسيير الموارد البشرية، كمية العموـ 
 43ص  2012/2013،بسكرة، 

 

 اداء الموارد البشر 

 يتحدد

خصائص العم   صفات الفرد

 والمنيمة

القدرة 

  
فرق  الرغبة

 العم 

النيم و 

 القواعد

الاشراف 

 ف  القيادة 

واجبات 

 و المهام

امكانيات و 
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  .الأداء الثالث: مكوناتالفرع 

عالية والكفاءة، أي أف المؤسسة التي تتميز بالأداء ىي يتكوف مصطمح الأداء مف مكونيف رئيسيف ىما الف        
و  التي تجمع بيف عاممي الفعالية والكفاءة في تسييرىا؛ وعميو سنقوـ بتحميؿ وتفصيؿ ىذيف المصطمحيف الياميف

  ىما:

 : الفعالية -1 

في  قبة التسييرمراينظر الباحثوف في عمـ التسيير إلى مصطمح الفعالية عمى أنو أداة مف أدوات          
 1  .المؤسسة، وىذا مف منطمؽ أف الفعالية ىي معيار يعكس درجة تحقيؽ الأىداؼ المسطرة

وتجدر الإشارة مف جية أخرى إلى أنو توجد إسيامات كثيرة مختمفة حاولت تحديد ماىية ىذا المصطمح، فقد 
فعالية المؤسسة بكمية  نظرىـ تقاسب اعتبر المفكروف الكلاسيؾ الفعالية بمثابة الأرباح المحققة، ومف ثـ حس

  .الأرباح المحققة

حصتيا السوقية مقارنة  قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ أىدافيا الاستراتيجية مف نمو مبيعات وتعظيـ الفعالية ىي   
شياء الصحيحة، كما يمكف مف جية أخرى ربط الأنستنتج مما سبؽ أف الفعالية تعني عمؿ  "بالمنافسة....الخ

ة بمخرجات المؤسسة، حيث يمكف التعبير عنيا بنسبة قيمة المخرجات الفعمية إلى المخرجات المتوقعة أو الفعالي
 2 :وعميو  المخططة، 

       
قيمةالمخرجاتالمتوقعة  
قيمةالمخرجاتالفعمية  

 الفعالية 

الاتفاؽ تماعية بعدـ والاج الاقتصاديةيتميز مصطمح الكفاءة شأنو شأف أغمب مصطمحات العموـ   : الكفاءة -2
والباحثيف حوؿ تعريفو، ومف ثـ فلا غرابة إف وقفنا عمى حالة التقاطع بيف ىذا المصطمح وبعض الكتاب بيف 

لية،... مثاال المصطمحات الأخرى المستخدمة في العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير مثؿ: الإنتاجية، المردودية،
 .الخ

يؿ بعض الإسيامات في مجاؿ تعريؼ الكفاءة بما يفي بالغرض مف وعميو سنقتصر ىنا عمى تناوؿ وتحم 
  :وىيالدراسة، 

مقياس  ." الكفاءة ىي:" قدرة مردودية المؤسسة Ruekertsz et Wellber  تعريؼ الكفاءة حسب  2-1 
  . ا تتعمؽ بالمخرجات مقارنة بالمدخلات، وىو ما يقترب مف معنى الإنتاجيةنيلممردودية في المؤسسة، أي أ

                                                           
1
 - B. Dervaux, A . Coulaud, dictionnaires du management et de contrôle de gestion, 2eme ‎édition,    

dunod, Paris, 1999    ‎ 
2
 - ‎. Jean- emile denis et autres, orientation marche et performance , www.orient.fr, ‎consulté le : 27-

03-2009, p11‎ 
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الكفاءة ىي:" القدرة عمى القياـ بالعمؿ المطموب بقميؿ مف  plauchet Vincent تعريؼ الكفاءة حسب 2-2
) أي التكاليؼ  الإمكانيات، نستنتج مف ىذا التعريؼ أف الكفاءة ترتبط بتحقيؽ ما ىو مطموب بشرط تدنية

 استعماؿ مدخلات أقؿ (. 

حصوؿ أي ىدر  مثؿ لمموارد المؤسساتية بأقؿ تكمفة ممكنة دوف ا:" الاستخداـ الأانيتعرؼ الكفاءة عمى  2-3
 1 ."يذكر

مف الموارد  مة لكيفية استخداـ المؤسسة لمدخلاتيايتضح لنا مف ىذا التعريؼ أف الكفاءة صفة ملاز            
الإنتاج بأقؿ كوف ىناؾ استغلاؿ عقلاني ورشيد، أي القياـ بعممية مزج عوامؿ  ا، حيث ينبغي أفتيمقارنة بمخرجا
 تكمفة ممكنة.

وىناؾ تعريؼ أخر ينظر لمكفاءة عمى أنيا:" الحصوؿ عمى ما ىو كثير نظير ما ىو أقؿ، أي إبقاء  2-4
عمى استخداـ الموارد الإنتاجية  التكمفة في حدودىا الدنيا والأرباح في حدودىا القصوى، وىي مفيوـ يقتصر

 2. لى بعنصر التكمفة والعلاقة بيف المدخلات والمخرجاتالمتاحة لممؤسسة أي انو يرتبط بالدرجة الأو 

  :العوامل المؤثرة عمى اداء المورد البشريالفرع الرابع: 

العوامؿ التي  ىناؾ العديد مف العوامؿ التي تؤثر عمى أداء الأفراد داخؿ المؤسسة وفيما يمي نستعرض بعض
 3  .تؤدي إلى تدني مستويات الأداء 

محددة: فالمؤسسة التي لا تمتمؾ خططا تفصيمية لعمميا واىدافيا ومعدلات الإنتاج المطموبة غياب الأىداؼ ال -أ
لأدائيا، لف تستطيع قياس ما تحقؽ مف إنجاز أو محاسبة أفرادىا عمى مستوى أدائيـ لعدـ وجود معيار محدد 

  .مسبقا، فعندىا يتساوى الفرد ذو الأداء الجيد مع الفرد ذو الأداء الضعيؼ

شكلات الرضا الوظيفي: فالرضا مف العوامؿ الأساسية المؤثرة عمى أداء الأفراد فعدـ الرضا الوظيفي أو م -ب
انخفاضو يؤدي إلى أداء ضعيؼ و إنتاجية أقؿ، مثؿ العوامؿ الاجتماعية كالسف والمؤىؿ التعميمي والجنس 

 .الترقية والحوافز المؤسسةوالعادات والتقاليد، العوامؿ التنظيمية كالمسؤوليات والواجبات ونظاـ 

عدـ المشاركة في الإدارة: إف ضعؼ مشاركة المستويات الإدارية المختمفة في التخطيط ووضع القرارات مف  -ت
العوامؿ التي ساىمت في إيجاد فجوة بيف القيادات الإدارية العميا والموظفيف في المستويات الدنيا وينتج عنو 

                                                           
، 2005  هضة العربية، بيروت، حسن إبراهيم بلوط، المبادئ والاتجاهات الحديثة ف  إدارة المؤسسات، الطبعة الأولى، دار الن - 1
 ‎. ‎ 41 ص

علغغغ  عبغغغد ث، ا أثغغغر البيئغغغة علغغغى أداء المؤسسغغغات العموميغغغة الاقتصغغغاديةا، حالغغغة الجزائغغغر، أطروحغغغة دكتغغغورا ، كليغغغ ة - 2
 ‎.‎ 6،ص  2001الاقتص ادية وعل وم التس يير، جامع ة الجزائ ر،  الجزائر،  العل وم 

علغغغى أداء المؤسسغغغات العموميغغغة الاقتصغغغاديةا، حالغغغة الجزائغغغر، أطروحغغغة دكتغغغورا ، كليغغغ ة علغغغ  عبغغغد ث، ا أثغغغر البيئغغغة  - 3
 ‎.‎ 6،ص  2001الاقتص ادية وعل وم التس يير، جامع ة الجزائ ر،  الجزائر،  العل وم 
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عؼ الشعور بالمسؤولية لتحقيؽ أىداؼ المنظمة، وىذا بدوره يؤدي إلى ضعؼ المشاركة والعمؿ الجماعي، ض
  .تدني مستوى الأداء لدى العامميف

اختلاؼ مستويات الأداء: مف العوامؿ المؤثرة عمى أداء المورد البشري ىو نجاح الأساليب الإدارية التي -ث
فكمما ارتبط مستوى أداء الفرد بالترقيات تربط معدلات الأداء بالمردود المادي والمعنوي الدي يحصموف عميو، 

والعلاوات والحوافز التي يحصؿ عمييا كمما كانت عوامؿ مؤثر بالعامميف، وىذا يتطمب نظاما متميزا لتقيـ أداء 
الموظفيف ليتـ التمييز الفعمي بيف الفرد المجتيد والأداء العالي والفرد ذو الأداء المتوسط والفرد الكسوؿ والفرد 

 1  .نتجغير الم

مشكلات التطوير التنظيمي: تعتبر مشكلات التطوير التنظيمي مف الظواىر التي ليا أثر عمى انخفاض  -ج
معدلات الأداء لمعامميف، إذف اليدؼ الأسمى لمتطوير التنظيمي ىو تحسيف آليات حؿ المشكلات التنظيمية 

ؼ جمب بيئة مناسبة للابتكار والإبداع بيف المعقدة ومعالجة الأمراض الفنية والتي تعاني منيا المنظمات بيد
 .العامميف واشاعة الثقافة والحضارة وتطبيؽ تقنيات التدخؿ والتجريب بيدؼ تحسيف الأداء

ضعؼ نطاؽ الإشراؼ: نتيجة لمتغيرات الاجتماعية والاقتصادية والتقنية التي يشيدىا المجتمع فإف عبئ  -ح
يد، ونظرا لكبر حجـ المنظمات وتعقد العلاقات بيف المنظمة والعامميف المسؤولية التي تتحمميا المنظمات في تزا

والرؤساء فإف نطاؽ الإشراؼ لو دورا في التأثير عمى الأداء الوظيفي فيترتب عمى عدـ وجود الإشراؼ الجيد 
عمى  انخفاض في روح المعنوية وخمؽ جو مف عدـ الثقة والاحتراـ في التعامؿ مع الرؤساء وبالتالي يترؾ أثر

 . أداء العامميف وانتاجيـ

التسيب الإداري: فالتسيب الإداري في المؤسسة يعني ضياع ساعات عمؿ في أمور غير منتجة بؿ قد  -خ
تكوف مؤثرة بشكؿ سمبي عمى أداء الموظفيف الأخريف، وقد ينشأ التسيب الإداري نتيجة أسموب القيادة أو 

 2 .لمنظمةالإشراؼ أو الثقافة التنظيمية السائدة في ا

 المطمب الثاني: تقييم أداء الموارد البشرية
 مفيوم التقييم الفرع الاول: 

الوظيفة التي  النظاـ الذي يساعد في قياس وتقييـ العلاقة بيف كفاءة أداء العامؿ وواجبات ومسئوليات إف        
عمى التعرؼ عمى جوانب  يشغميا وكؿ مف سموكو ومقدرتو عمى اداء تمؾ الواجبات والمسئوليات بما يساعد

الوقت  والضعؼ في الأداء الماضي وتحديد كيؼ يمكف تجنب جوانب الضعؼ واستثمار جوانب القوة في القوة
 الحالي وفي المستقبؿ لموصوؿ إلى أعمى درجات كفاءة الأداء بما يعود بالفائدة عمى الفرد والمنظمة والمجتمع

                                                           
وعلغوم  اريغة شفيقة حداد، ضووط العم  وأثراها على مورد البشر ، مذكرة ماستر ف  علوم تسيير، كليغة علغوم اقتصغادية وتج - 1

 ‎.‎ 19،ص  2019تسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة ، 
فغ   الرويل  عماد صفوك جلود، دور نيام المعلومات الموارد البشرية ف  زيغادة فاعليغة أداء المغوارد البشغرية دراسغة ميدانيغة  - 2

،  2014البحغرين،  معة العلغوم التطبيقيغة، الوزارة الداخلية بمملكة البحرين، رسالة لماجستير، تخصص إدارة الموارد البشرية، جا
  52ص  51ص
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يء أو كميتو بالنسبة إلى معايير محددة أو مدى التوافؽ بيف فكرة أو يعرؼ: أنو عممية تحديد أو تقدير قيمة الش 
 1  .عمؿ ما وبيف القيـ السائدة، واليدؼ مف التقييـ ىو الحكـ الموضوعي

يشير مفيوـ تقييـ الأداء إلى دراسة و تحميؿ أداء العامميف لعمميـ و ملاحظة سموكيـ و تصرفاتيـ             
عمى مدى نجاحيـ و مستوى كفاءتيـ في القياـ بأعماليـ الحالية، وأيضا لمحكـ عمى  أثناء العمؿ و ذلؾ لمحكـ

 2 التقدـ لمفرد في المستقبؿ و تحممو لمسؤوليات أكبر، أو .ترقيتو لوظيفة أخرى إمكانيات النمو و

ليا الفرد و كما تعرؼ أنيا عممية إدارية دورية ىدفيا قياس نقاط القوة و الضعؼ في الجيود التي يبذ -      
 السموكيات التي يمارسيا في موقؼ معيف و في تحقيؽ ىدؼ معيف خططت لو المنظمة مسبقا.

و عبارة عف دراسة وتحميؿ أداء العامميف لعمميـ وملاحظة سموكيـ وتصرفاتيـ أثناء العمؿ ذلؾ لمحكـ ى -      
إمكانيات النمو والتقدـ لمفرد  محكـ عمى عمى مدى صلاحيـ ومستوى كفاءتيـ في القياـ بأعماليـ الحالية وأيضا ل

 3  .في المستقبؿ وتحممو لمسؤوليات أكبر ،أو ترقية الى وظيفة أخرى

يقوـ عمى عدت أسس الاوؿ اف تقييـ  أداء الفرد أو نتائج أعمالو مف ناحية ـ ومنو نجد أف ىذا المفيو          
يـ يشمؿ عمى الحكـ بنجاح الفرد عمى الوظيفة والثاني أف التقي ،مى سموكو وتصرفاتو مف ناحية أخرى،وع

 .في الوقت الحاضر بالحكـ عمى مدى نجاحو وترقيتو في المستقبؿ مف ناحية أخرى الحالية، أي

 اىمية تقييم الاداء الفرع الثاني:

ف وراء تعتبر عممية تقييـ الأداء إحدى سياسات إدارة الإفراد و التي لا غنى عنيا نظرا لأىميتيا و التي تعود م
 :تطبيقيا عمى أسس سميمة تتوافر فييا الموضوعية قدر الإمكاف لأىميتيا ،وتتمثؿ ىذه الأىمية فيما يمي

  يُمكّف الإدارة مف التعرؼ عمى مستوى أداء المرؤوسيف، مما يساعدىا عمى اتخاذ قرارات فعّالة تُسيـ في
 4 .تحقيؽ أىداؼ المنظمة

 وما إذا كاف يُعتبر مقبولًا وفقاً لممعايير التنظيمية.وؿ أدائيـ تمكيف العامميف مف التعرؼ عمى مدى قب 

   يُعد مستندًا رسميًا يُستخدـ لتحديد أسباب ضعؼ الأداء والعمؿ عمى تصحيحيا. 

   يُسيـ في تخطيط المسار الميني وتطوير القدرات المينية لمموظؼ بشكؿ منيجي. 
                                                           

السػعودية،  -،دار عالـ الكتب، الرياض 1عربي، ط-مصمح الصالح: الشامؿ، قاموس مصطمحات العموـ الاجتماعية، انجميزي - 1
 198،ص 1999

  1 ،. ص1991إدارة الموارد البشرية ، مطبعة الاقتصاد ، الكويت ،  -مؤيد سعيد وعادؿ حرحوش  - 2
  95ص ، 2011، دار الكتاب لمنشر والتوزيع، العيف، الإمارات، 1الباري سعود مبارؾ، تطبيقات عمـ النفس مينة وتربية، ط - 3
بشير يوسؼ حسف، أثػر الرضػا الػوظيفي عمػى أداء العػامميف فػي مؤسسػات التعمػيـ العػالي بػالتطبيؽ عمػى كميػة اللامػزات لمعمػوـ  - 4

 40.،ص 2015ير، قسـ إدارة أعماؿ، كمية الدراسات العميا لمبحث العممي، جامعة السوداف، التكنولوجية، مذكرة ماجست
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   ية أو النقؿ إلى منصب أعمىيُستخدـ كمؤشر لقياس مدى استعداد الموظؼ لمترق. 

   يُشكّؿ أساسًا لاتخاذ قرارات تتعمؽ بالمكافآت أو زيادات الرواتب بناءً عمى الأداء الفعمي. 

   يُسيـ في تحسيف معدلات الإنتاجية عمى مستوى القسـ أو المؤسسة ككؿ. 

   يميةيُقمؿ مف تذمر الموظفيف بشأف التمييز، ويعزز شعورىـ بعدالة الإجراءات التنظ. 

   يُساعد عمى عدـ تجاىؿ كفاءة ونشاط الأفراد المتميزيف الذيف يعمموف بيدوء ودوف لفت الانتباه. 

 1 مثؿ: الأسئمة بعض وقبؿ عمميو التقييـ لابد مف الإجابة عمى 
 مف ىـ العامموف الذيف سيخضعوف لمتقييـ ؟  -
 او كبر السف ؟ىؿ سيتـ استثناء بعض العامميف عمى اساس المركز الذى يحتمو   -
 ماىي المعايير التي تستخدـ في التقييـ ؟  -
 ما ىي النماذج والسجلات التي سوؼ تستخدـ في التقييـ ؟  -
 مف الذى يوـ بالتقييـ ؟ الرئيس المباشر اـ فرد اخر في مستوى رئاسي اعمى في التنظيـ ؟  -
 داء الخاص بيـ ؟اعمى تقييـ الا وفيطمع ىؿو  تقيميـؿ سيشارؾ الاشخاص المطموب ى  -

   2 : نستعرض معا أىمية النزاىة في تقويـ الأداء الوظيفي عمى النحو التالي 
 .معيار لتحديد كفاءة الموظؼ و إنتاجيتو خلاؿ السنة  
 تعتمد عمييا الإدارة لممفاضمة بيف العامميف عمى أساس الكفاءة والجدارة. الوسيمة التي 
  احات المديريف بكيفية معالجتيا.معالجة أوجو القصور في الأداء و اقتر 
 .مدى كفاءة المسؤوليف في تقويـ الأداء لمرؤوسييـ 
  .توضيح تصورات المسؤوليف لتطور أداء مف يتولوف ادارتيـ 
  .تعد احد وسائؿ التقييـ و الاختيار لشغؿ الوظائؼ الأعمى 
 - ، قرارات ىامة تؤثر عمى  أف نتائج ىذا التقييـ سيترتب عنو اتخاذو  إشعار العامميف بمسؤوليتيـ

  .مستقبمو في العمؿ
 اىداف تقييم الاداء الفرع الثالث:   

تيدؼ إلى تحقيؽ العدالة و المساواة الداخمية في دفع   إف عممية تقييـ الأداء ىي عممية نظمية               
دفع التعويضات المالية  التعويضات المالية ، و يقصد بالعدالة الداخمية ىنا تحقيؽ الإنصاؼ و المساواة في

                                                           
عيسػى حمػد عبػد ات، تػأثير المنػاخ التنظيمػي عمػى الأداء الػوظيفي لمعػامميف دراسػة ميدانيػة عمػى إدارة المنافػذ بشػؤوف الجنسػية  - 1

 76ص،  2014جستير، كمية العموـ الإدارية، جامعة العموـ الإدارية، البحريف، رسالة ما،والجوازات والإقامة في وزارة الداخمية 
2 - ‎ ‎   2002الأردف ،  عالـ الكتب الحديث ، -مؤيد سعد السالـ ، عادؿ حرشوش صالح  إدارة الموارد البشرية مدخؿ استراتيجي .،

 ‎.‎ 103ص 
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لجميع العامميف في المنظمة فقط ، لأف ىناؾ مساواة و عدالة خارجية تشير الى أف التعويضات التي تدفع 
ة لمعامميف فييا شابيلمعامميف في المنظمة ، يجب أف تكوف معادلة لما تدفعو المنظمات الأخرى المنافسة و الم

 1: الات التالية لمجيمثؿ أساسا موضوعيا و فاعلا في ا مف تعويضات إضافة إلى كوف تقييـ الأداء

 تحديد / .توفير نظاـ اتصالي ذي اتجاىيف/  .تحديد الافراد الممكف ترقيتيـ/ .العدالة والدقة في المكافآت
تحديد  / .تقييـ مستوى الاداء الماضي/ .المساعدة في تحسيف الاداء الحالي/  .الاحتياجات التدريبة
المساعدة في تخطيط / .تقديـ تغذيو عكسية لمعامميف عمى مستويات ادائيـ / .بالأداء الاىداؼ الخاصة
 .تخطيط الموارد البشرية و المسار الوظيفي

 الأداءانواع تقييم الفرع الرابع :  

ىي زاوية النتائج و يقيـ المدير أو الرئيس عمؿ الموظؼ مف زاوية واحدة فقط،  : اف يقيـ الرئيس مرؤوسو1- 
تمؾ النتائج وقد لا  يا لتحقؽالذي بذلو والوسائؿ التي استخدم أنجزىا، ولكنو قد يجيؿ تماما حجـ الجيد التي

يقيـ أسموب العمؿ الذي يستخدمو الفرد أو  يعرؼ أسموب الفرد أو الموظؼ في الابتكار، ولذا فيو لف يستطيع أف
 .ر مف الأشخاصمسئوؿ عف عدد كبي الموظؼ مف كؿ الزوايا , خاصة إذا كاف المدير

ىذه الآراء تتفؽ  بالذكر انو ىناؾ عدد كبير مف الآراء حوؿ مف يقوـ بتقويـ أداء الموظؼ إلا أف أكثر الجدير
 :للأسباب التالية عمى أف الرئيس المباشر ىو اقدر الأشخاص عمى تقويـ أداء مرؤوسيو

 .معو كـ احتكاكو اليوميالمقوـ بح بحكـ أف الرئيس المباشر ىو الأكثر معرفة بقدرات الشخص -

 .الوظيفة امتلاؾ معرفة واسعة عف متطمبات أداء  - 

 .العمؿ توافر الفرصة لمملاحظة المستمرة لأداء العامؿ وسموكياتو أثناء  - 

بعض الخسائر  أنيـ قد يتحمموف المدراء قد يتحقؽ ليـ بعض الكسب في حالة الأداء الجيد لمعاونييـ كما  - 
بالذكر أف بعض  الجدير ، دقيقة لمقياـ بتقييمات لأداء ومف ثـ فانو يتحقؽ ليـ الدافعفي حالة انخفاض ا

 .المباشر لممرؤوسيف % مف برامج التقويـ تنفذ مف قبؿ الرئيس98الدراسات أشارت إلى أف 

اح يستطيع ىؤلاء المرؤوسيف إمداد مدراءىـ بمعمومات ىامة وفاعمة عف مدى نج : اف يقيـ المرؤوس رئيسو -2 
ىذا المصدر  الرئيس في قيادتيـ وتوجيييـ لمعمؿ وغيرىا مف الوظائؼ الخاصة بالرئيس. وتبرز أىمية وكفاءة

 .أداء العمؿ عند استخداـ معمومات تقويـ الأداء الوظيفي للأغراض التنموية وتحسيف فرص

                                                           
 ، ص2004  دار الكتغا  العربغ ، القغاهرة  الفكر ،الما  احمد سيد مصطفى، إدارة الموارد البشرية، الإدارة العصرية لرأس  - 1

321  
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ة بأداء الشخص بالرغـ مف وىو أيضا مصدر ىاـ لإمداد الإدار  : )التقييـ الذاتي( نفسو اف يقيـ الموظؼ  -3 
ويؤخذ عمى ىذا المصدر الميؿ لممبالغة في  ،كمصدر وحيد لمعمومات الأداء عدـ استخداـ ىذا المصدر

 :للاعتباريف التالييف التقييمات

تعاوف الزملاء أو سوء  عوامؿ خارجية مثؿ عدـ ميؿ المرؤوسيف إلى تبرير الأداء المتدني ليـ بإرجاعو إلى -
 .الخ ... دـ توافر الموارد المطموبةالإشراؼ أو ع

 .الزيادة أو الترقية إمكانية الربط بيف نتائج التقويـ واتخاذ بعض القرارات الإدارية مثؿ -
انجازاتو  المغالاة في تقدير الكافية في القياس والتقويـ حيث أف دافع الأنانية يدفع الفرد إلى لا يوفر الموضوعية-

 .شرأماـ الإدارة ورئيسو المبا

 : اف يقيـ الموظؼ زميمو  -4 

أىمية ىذا المصدر  وتزداد ،القيمة لممعمومات عف أداء الموظؼيعتبر زملاء الموظؼ مف احد أىـ المصادر  
أو المواقؼ التي تزداد فييا  في مثؿ الحالات التي يصعب فييا عمى الرؤساء ملاحظة سموؾ موظفييـ

الموظؼ ما لا يعممو الغير لاحتكاكيـ اليومي بو  ء الموظؼ عفالاعتمادية عمى العمؿ المشترؾ .يعمـ زملا
 ضعؼ الموظؼ ونقاط قوتو. ومعرفتيـ لو عف كثب، فيـ يعرفوف نقاط

 : اف يقيـ العميؿ الموظؼ -5 

تشعروف فالعملاء يس ،أولا يعتبر العملاء الزاوية الجيدة لمشركة لكي ترى نفسيا بوضوح لأنو كما يقاؿ العميؿ 
عف درجة الجودة ومؤشرات تقدـ الشركة أو  والعملاء ىـ أىـ مصدر لممعمومات ،لشركة أو ضعفيابدقة قوة ا

 واحدة.  تأخرىا. ولكنيـ أيضا يروف الأمور مف زاوية

 

 البشرية.مراحل وأساليب تقييم أداء الموارد  الخامس:الفرع 

الموارد البشرية لأىدافيا يتطمب مف القائميف تحقيؽ عممية تقييـ أداء   :مراحؿ تقييـ أداء الموارد البشرية       
يدا مبنيا عمى تخطيطا ج عمى تنفيذىا مف رؤساء ومشرفيف ومسؤوليف في إدارات الموارد البشرية أف يخططوا ليا

حؿ التي تمر بيا ار وقد اختمؼ المختصوف في الم .مراحؿ وخطوات متسمسمة تسمح بالوصوؿ إلى أىداؼ التقييـ
موسع في الخطوات ومضيؽ ليا، ونجد مف بيف النماذج النموذج البسيط الذي يبينو الشكؿ  عممية التقييـ بيف

 :التالي
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 ( : دورة عممية تقييم أداء الموارد البشرية03الشكل رقم )

 
، الأردف، علمنشر والتوزيزىير نعيـ الصباغ، إدارة الموارد البشرية في القرف الحادي والعشريف: منحنى نظمي. دار وائؿ  المصدر:

 263،ص 2010، 2ط

 ملاحظةثـ  ،الأداءيعتمد النموذج المبيف في الشكؿ عمى مراحؿ تقييـ بسيطة تبدأ بوضع معايير         
الفعمي لمعامميف والمعايير الموضوعية، لتختتـ العممية بمرحمة  الأداءوتسجيؿ أداء العامميف، وبعدىا يتـ المقارنة 

 .المقارنة اتخاذ القرار المناسب في ضوء

بالإضافة إلى النموذج السابؽ ىناؾ نماذج لعممية تقييـ أداء الموارد البشرية اعتمدت التفصيؿ في المراحؿ      
 1  :راحؿ والخطوات التاليةيا عممية التقييـ، حيث تضمنت الموالخطوات التي تمر ب

ـ الذي ىو عبارة عف مجموعة مف تبدأ عممية التقييـ بقياـ إدارة الموارد البشرية بتصميـ نظاـ التقيي -
 .التي سيطبقيا المكمؼ بالتقييـ والإجراءاتوالقواعد العممية  الأسس

 يفمبعدىا يتـ شرح نظاـ التقييـ لكؿ مف يعمؿ في المنظمة ليعمـ الجميع أىدافو وأبعاده، سواء المقي -
 لعادؿ.المناسب و اوالمقَّيميف، ويجب أف يدرب المقيميف عمى كيفية تطبيقو بالشكؿ 

 بشكؿ الأداءفترة معينة معمومات عف  خلاؿمتابعة العامميف بشكؿ مستمر  خلاؿمف يجمع المقيميف  -
 .الأداءدقيؽ وموضوعي يسمح بتقديـ رؤى واضحة عف مستوى وحقيقة 

 .تتـ المقارنة بيف الأداء الفعمي والمعايير الموضوعة لتتضح جوانب الضعؼ والقصور، وجوانب القوة -

النيائي للأداء، وذلؾ عمى شكؿ نتائج تتسـ بالتغذية العكسية، وبعدىا يرفع لإدارة الموارد  وضع التقرير -
 .البشرية، ويرسؿ لمف يقيـ ليعرؼ مستوى أدائو

  .وتحسينو في ضوء نتائج التقييـ ومناقشاتيا الأداءشرح نتائج التقييـ لمعامميف، ووضع خطة لتطوير  -

                                                           
 ‎ .‎ 364  م ، ص 2009، 2عمر وصف  عقيل ، إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيج . دار وائ  للنشر، الأردن، ط - 1

الأداء ٌروضع معاٌ  

 ًف الملائمالقرار  اتخاذ

المقارنةضوء   

 بالمعاٌٌر اءالأدمقارنة 

 الموضوعة

وتسجٌل أداء  ملاحظة

نالعاملٌ  
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رفع وتحسين 
 كفاءة الموارد

 بما يتحقق

رضا  ربح اكثر انتاجية اعمى
 العاممين 

فائدة مرجوة  لاالذيف  الأفراد، فإف لـ يحصؿ ذلؾ يفصؿ اءالأدبعد كؿ ىذه المراحؿ يفترض تحسف  -
 .منيـ، أما الذيف فييـ أمؿ فيمكف نقميـ لوظيفة أخرى تتناسب مع قد ارتيـ

تطور وتحسف أداء الموارد البشرية سينعكس إيجابا عمى المنظمة، مف خلاؿ زيادة إنتاجية العمؿ، وزيادة  -
 .وتحقيؽ مكاسب مالية ومعنوية لمموارد البشريةفعالية الأداء التنظيمي الكمي لممنظمة، 

 

 وارد البشريةلراحل تقييم أداء المينز'' ىا: نموذج ''ماري  (04)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 62،ص2003،،عماف ،الاردف، دار الثقافة لمنشر والتوزيع 1ادارية حديثة ،ط مفاىيـعبد الفتاح ، يرفي محمدالص المصدر :

لتقييـ أداء الموارد البشرية عمى ثلاث مراحؿ رئيسية، تيدؼ جميعيا إلى تحقيؽ " ىاينزنموذج "ماري  يمثؿ شكؿ
إنتاجية أعمى، وزيادة الأرباح، ورفع مستوى رضا العامميف. وتُعد ىذه العناصر الثلاثة مترابطة بشكؿ مباشر 

 1 ..ـوسريع، حيث تُسيـ بشكؿ فعّاؿ في تعزيز كفاءة الموارد البشرية وتحسيف أدائيا بشكؿ مستدا

تختمؼ أساليب التقييـ بحسب طبيعة العمؿ والبيئة  اساليب تقييم أداء الموارد البشرية: رع السادس:الف
درجة، وغيرىا مف الأساليب  360التنظيمية، وتشمؿ التقييـ التقميدي مف قبؿ المديريف، والتقييـ الذاتي، والتقييـ بػ

فإف اختيار الأسموب المناسب لتقييـ الأداء لو تأثير مباشر  ميووع التي تسعى إلى تحقيؽ العدالة والدقة والشفافية
 .عمى رفع كفاءة الأفراد وتحقيؽ التوازف بيف أىداؼ الموظؼ والمؤسسة

التقييـ، وتضـ أساليب وطرؽ متعددة صنفيا  خلاليا عمميةتعبر ىذه الأساليب عف الكيفية التي تتـ مف        
أساس  عمى الأساليبمف القواسـ المشتركة بينيا، وفيما يمي نتطرؽ ليذه  المختصوف إلى عدة مجموعات انطلاقا

 2: تقميدية والثانية حديثة الأولىمجموعتيف، 

 :وتشمؿ ما يميأساليب التقييـ التقميدية:  -أ
                                                           

  06،ص6662،الاردن، ن،عما والتوزيع للنشر الثقافة دار ،6،ط حديثة ادارية ،مفاهيم الفتاح عبد محمد الصيرف  - 1
  196-194،ص 2008، 1سامي عارؼ، أساسيات الوصؼ الوظيفي. دار اليازوري العممية، الأردف، ط - 2
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 وءسمف الأداء الأفضؿ إلى الأ طريقة الترتيب البسيط: وتعتمد عمى ترتيب العامميف تنازلي. 

 الموجوديف داخؿ  الأفرادائية: بموجبيا يقوـ المقيـ بمقارنة أداء كؿ فرد مع كافة طريقة المقارنة الثن
 .الآخريفمجموعتو، وبعدىا يقوـ باحتساب عدد المرات التي يكوف فييا الفرد أفضؿ مف 

  طريقة التوزيع الإجباري: ويعتمد فييا عمى ظاىرة التوزيع الطبيعي، والذي بموجبو يتـ توزيع العامميف إلى
ي مجتمع، فتكوف نسبة منيـ مثاؿ ممتازة، ونسبة أخرى جيدة جدا، موعات حسب التوزيع الطبيعي المج

 .ونسبة أخرى منيـ أداء مرضي، وىكذا حتى يتـ توزيع كؿ أفراد المنظمة

  ،طريقة قياس التقييـ البياني: وبموجبو يتـ حصر الصفات والخصائص والواجبات اللازمة لمعمؿ الكفؤ
تتوفر في الفرد لتأدية عممو بشكؿ جيد، ويطمب مف المقيـ تقييـ مدى توفر ىذه الصفات والتي يجب أف 

التقديرية لكؿ صفة مف ضعيؼ إلى  الأوصاؼلديو عف طريؽ الاستخداـ البياني لكؿ صفة، بطريقة 
 .ممتاز، أو عف طريؽ الجمؿ الوصفية، بأف يقيـ كؿ صفة بوصفيا بفكرة واضحة ودقيقة

 حرجة: يركز ىذا الأسموب عمى الأحداث المؤثرة التي تميز بيف الأداء الفعاؿ وغير اسموب الوقائع ال
عمى ضوء ما حدث في  الأداءالمؤثرة عمى نتائج  والأحداثالفعاؿ لموظيفة، ويتـ تجميع الوقائع 

إلى تمؾ المساىمة بشكؿ كبير في  الأوؿالماضي، وبعدىا يتـ تقسيميا إلى قسميف، بحيث يشير القسـ 
 .الأداء، والقسـ الثاني يشير إلى تمؾ المساىمة بشكؿ كبير في انخفاض مستوى الأداءدة مستوى زيا

 را عف المرؤوس يصؼ فيو طريقة التقرير المكتوب: تعتبر مف أبسط الطرؽ، حيث يقدـ المشرؼ تقري
 .نقاط القوة ونقاط الضعؼ في أداء الموظؼ

 أساليب التقييم الحديثة:  -ب

  :ميوتشمل ما ي      

  طريقة الإدارة بالأىداؼ: يقوـ مدخؿ الإدارة بالأىداؼ عمى أساس تقييـ المرؤوسيف بناء عمى قدرتيـ
ث ثلا إلى الوصوؿ إلى الأىداؼ التي وضعوىا ىـ أو شاركوا في وضعيا، وتتضمف الإدارة بالأىداؼ

والموظفيف  دارةالإلكؿ مستوى في المنظمة بمشاركة  والأىداؼخطوات أساسية، تبدأ بوضع الغايات 
المرحمة الثانية إقرار أىداؼ المرؤوسيف مف قبؿ المدراء ومرؤوسييـ ، وىي مف أىـ  العادييف، ثـ تبدأ

يقوـ المديريف ومرؤوسييـ بمراجعة مدى التقدـ الحاصؿ  الأخيرة، وفي المرحمة بالأىداؼ الإدارةسمات 
 .الأىداؼباتجاه تحقيؽ 

 تقييـ الأداء عف طريؽ الأىداؼويوضح الشكؿ الموالي احد أساليب  -
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 1 بالأىدافتقييم الأداء عن طريق الإدارة اسموب ( 01الجدول )

 .42احمد ماىر، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، ص  المصدر:

  اسموب مقياس الملاحظة السموكية: يتـ التقييـ عف طريؽ دراسة كؿ نوع مف الوظائؼ عمى حدى، لتحديد قائمة
وليس ىناؾ عدد محدد ليذه العبارات التي تمثؿ مف العبارات الوصفية التي تصؼ الأداء الكفؤ لمعمؿ ضمنيا، 

معايير التقييـ، بؿ يتحدد حسب نوعية الوظائؼ وماىية العمؿ الذي تؤديو، وبعدىا يتـ تحديد قيـ عددية 
متفاوتة عمى شكؿ نقاط لكؿ عبارة وصفية، وذلؾ حسب أىمية كؿ منيا لكؿ نوع مف الوظائؼ، وبعد وصؼ 

القيـ العددية المقابمة لكؿ وصؼ، وبعدىا تجمع القيـ التي حصؿ عمييا الفرد،  المقيـ لمعامؿ حسب أدائو توضع
 .لنحصؿ عمى قيمة تعبر عف كفاءتو

 المطمب الثالث: علاقة إدارة الصراع التنظيمي بأداء الموارد البشرية
التنوع البشري تواجو المؤسسات الحديثة تحديات متزايدة نتيجة التغيرات السريعة في بيئات العمؿ، و          

داخؿ المنظمات، وتشابؾ المياـ والأدوار الوظيفية. وفي خضـ ىذا التعقيد، يُعد الصراع التنظيمي مف الظواىر 
المتكررة التي قد تؤثر سمبًا أو إيجابًا عمى فاعمية الأداء المؤسسي، خاصةً عمى مستوى الموارد البشرية التي تُعد 

 .مةالمحرؾ الأساسي لتحقيؽ أىداؼ المنظ

ومف ىنا، تأتي أىمية ىذا التمييد لتسميط الضوء عمى العلاقة بيف إدارة الصراع التنظيمي وتحسيف           
أداء الموارد البشرية، باعتبارىا علاقة تكاممية تتطمب فيماً عميقًا ووعيًا إداريًا قادرًا عمى تحويؿ التحديات إلى 

 .فرص لمنمو والتطوير المؤسسي

 العلاقة بين شدة الصراع التنظيمي و اداء الموارد البشريةالفرع الاول : 

اف غياب الصراع بشكؿ كامؿ داخؿ المنظمات يُعد أمراً غير مرغوب فيو، كما أف وجود صراع شديد          
ومتصاعد يحمؿ بدوره آثارًا سمبية. فغياب الصراع قد يُشير إلى ضعؼ انخراط الموارد البشرية وعدـ اىتماميا 

اركة الفعالة، أو إلى بيئة تنظيمية تقُيّد حرية التفكير وتقُمع الإبداع. في المقابؿ، فإف الصراع المفرط يؤدي بالمش
                                                           

 2006احمد ماىر، "السموؾ التنظيمي"، الدار الجامعية لمنشر والتوزيع والطباعة، الاسكندرية، بدوف طبعة،  - 1

 الانحراف الانجاز اليدف الأىداف

 %107 160 150 عدد الزيارات الطبيعية لمعملاء -1
 %100 50 50 عدد العملاء الجدد الذين تم الاتصال بيم -2
 %95 950 1000 كمية المبيعات من السمعة س -3
 75% 15 20 عدد  شكاوي العملاء-4
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إلى تعطيؿ سير العمؿ، ويُضعؼ الروح المعنوية، ويُعيؽ التنسيؽ بيف الأفراد، مما يُقمؿ مف كفاءة تحقيؽ 
 .الأىداؼ التنظيمية

ائج تتحقؽ في ظؿ وجود مستوى "معتدؿ" مف الصراع، إذ يُحفز العامميف وبناءً عميو، فإف أفضؿ النت         
ويُوجو طاقاتيـ نحو أىداؼ بنّاءة. فالمنظمات التي لا تشيد سوى نزاعات بسيطة جداً غالباً ما تعاني مف 

اعد اللامبالاة، وغياب الحسـ، وضعؼ الالتزاـ بالمواعيد، إضافة إلى انخفاض مستوى الإبداع. أما في حاؿ تص
الصراع إلى مستويات حادة، فقد يؤدي ذلؾ إلى نتائج كارثية، مثؿ النزاعات السياسية الداخمية، وتدني الرضا 

 .الوظيفي، وتفشي العمؿ الفردي، وزيادة معدؿ دوراف الموظفيف

يجابي لذا، يُعتبر الصراع المعتدؿ ىو الشكؿ الأمثؿ، لأنو يُسيـ في تنشيط الأفراد وتوجيييـ نحو التفاعؿ الإ
 .والعمؿ الجماعي الفعّاؿ

 الإبداعية، و الذاتيو النقد  الجماعةعمى حيوية  يحافظايضا  المعتدؿالصراع  إيجابيات بيفو مف        
، ويوفر وسيمة يتـ الأعضاء يفب الاطلاعو حب  الاىتماـوتشجيع  الأفرادابداعية  القرارات ويستثيرجودة  ويحسف
 .1 .لعمف، و تخفيؼ التوترات ويطور مناخا يتصؼ بتقييـ الذات و التغييرالمشكلات في ا طرح خاليامف 

و نظرا لمنتائج السمبية لما جاء بو الفكر التقميدي، أصبح التركيز الأساسي لمفكر الحديث ىو الإدارة الجيدة       
 ؿ:مثلمصراع بدلا مف محاولة القضاء عميو، و ذلؾ بعد الاقتناع بالآثار الإيجابية لمصراع 

 إعطاء الفرصة للأفراد لمتعبير عف أراءىـ و أفكارىـ  / تيجيات عمؿ جديدة بيف العامميفتطوير طرؽ واسترا   -
 توجيو جيود العامميف لمتجديد و الابتكار مما يساعد عمى التقميؿ مف الأضرار السمبية لمجمود.  / 

  :و عميو فإف الإدارة تتدخؿ إما

بتنشيط الصراع والارتفاع بو إلى أف  /عف المستوى المحدد  إذا ا زاد لمرغوبإلى المستوى ا بتخفيض الصراع  -
كما و قد يصؿ الأمر /  ع مما ىو مطموبيصؿ إلى المستوى المطموب في حالة انخفاض مستوى الصرا

ببعض المديريف لخمؽ نوع مف الصراع بيف العامميف و خاصة في الحالات التي يتطمب الأمر فييا زيادة درجة 
 .بتكار و الإبداع لحؿ مشاكؿ المنظمة و رفع مستوى أداء العامميف بياالا

إف ضعؼ مستوى الأداء الوظيفي يعتبر كناتج لمصراع التنظيمي الخارج عف سيطرة الإدارة، فوجود       
الصراع بشكؿ حاد يجعؿ الفرد يشعر المضايقة والانزعاج أثناء تواجده بمكاف العمؿ. ىنا يظير دور إدارة 

                                                           
مجمػة  مػى الأداء الػوظيفي لمعػامميف فػي الجامعػات الفمسػطينية"، مقػاؿ نشػر فػي خالد نضمي قيرواني، تأثير الصػراع التنظيمػي ع - 1

  2، ص ‎  ISSN ‎ 1112-9751دراسات و أبحاث، فمسطيف: 
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لصراع التنظيمي في صياغتو وجعمو يصب في صالح الأداء الوظيفي مف خلاؿ المجوء لاحد الإستراتيجيات ا
 1المشار الييا سابقا والمناسبة لموضوع الصراع. 

أكدت الدراسات التي شممت واقع المؤسسات أف وجود درجو مقبولة مف الصراع تعتبر الوسيمة لتحفيز            
لمنافسة والإبداع داخؿ المنظمة إذا تـ ادارتو بطريقو عممية فعالة، بالمقابؿ فإف زيادة حدة و خمؽ روح ا الأداء

 2. لأىدافياوتحقيؽ المؤسسة  الأفرادالصراع و عدـ إدارتو بالشكؿ الصحيح قد تؤدي لخمؽ عائؽ اماـ أداء 

 :البشرية  المواردالسيطرة عمى اداء  خلالاثر ادارة الصراع التنظيمي من الفرع الثاني :

في ىذا النمط مف إدارة الصراع، يسعى القائد أو المسؤوؿ إلى فرض حؿ يخدـ مصالحو الخاصة دوف         
مراعاة مصالح الطرؼ الآخر، انطلاقًا مف مبدأ "الربح لمطرؼ الأقوى والخسارة لمطرؼ الآخر". ويعكس ىذا 

دالة، حيث يستخدـ المسؤوؿ سمطتو بشكؿ التوجو رغبة في تحقيؽ مكاسب شخصية عمى حساب التوازف والع
 .مباشر، إما مف خلاؿ التيديد بعقوبات أو عبر إصدار أوامر وتعميمات غير قابمة لمنقاش

يُعد ىذا الأسموب سمبيًا بطبيعتو، نظرًا لأنو يتجاىؿ وجيات نظر أحد أطراؼ الصراع، ويؤدي إلى فرض 
ار، مما يضعؼ مف روح الفريؽ ويؤثر سمبًا عمى درجة السيطرة الكاممة عمى عمميات التواصؿ واتخاذ القر 

التكامؿ والتماسؾ داخؿ المؤسسة. كما أف كبت الصراع عبر الأوامر الإدارية يؤدي إلى تقميص فرص التنافس 
 .البنّاء، ويحد مف الإبداع والابتكار، ويُفقد الموظفيف الشعور بالمشاركة الفعالة

د شعورًا بالظمـ لدى الطرؼ المتضرر، وقد يؤدي إلى تبني اتجاىات علاوة عمى ذلؾ، فإف فرض الحموؿ يولّ 
 .سمبية، كالانسحاب النفسي، أو السعي للانتقاـ مف خلاؿ تصرفات سمبية أو حتى تخريبية

 :ومع ذلؾ، قد يكوف المجوء إلى ىذا الأسموب مبررًا في بعض الحالات الاستثنائية، مثؿ

  بشأف مسألة حيوية؛الحاجة المُمِحّة لاتخاذ قرار سريع 

 التعامؿ مع مواقؼ تتطمب قرارات غير روتينية؛ 

 3. أو حيف لا يكوف مف الضروري التزاـ الطرؼ الآخر بالحؿ المفروض عميو 
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 :إدارة الصراع التنظيمي من خلال أسموب التعاون عمى أداء الموارد البشرية رالثالث: أث الفرع

ية في إدارة الصراعات التنظيمية، حيث يعمؿ أطراؼ الصراع بشكؿ يُعد أسموب التعاوف مف أكثر الأساليب فعال
مشترؾ مف أجؿ تحقيؽ مصالحيـ بطريقة متوازنة. ويعتمد ىذا الأسموب عمى النقاش الصريح والمفتوح، وتبادؿ 
المعمومات بشفافية حتى يتـ التوصؿ إلى حؿ مُرضٍ لكلا الطرفيف. وييدؼ ىذا النمط إلى إيجاد حموؿ مقنعة 

 .تدامة، تحقؽ التوازف بيف مصالح جميع الأطراؼ المعنيةومس

في ىذا السياؽ، ينظر المسؤوؿ إلى الصراع كجزء طبيعي مف بيئة العمؿ، ويتعامؿ معو بثقة واحتراـ متبادؿ، 
ويُشجع عمى حرية التعبير عف الآراء وطرح الأفكار، مما يُعزز مف ظيور المواىب والقدرات الإبداعية لدى 

 .ويُؤىميـ لمواجية التحديات والظروؼ الصعبة داخؿ بيئة العمؿالأفراد، 

كما يسيـ ىذا الأسموب في تعزيز التعاوف والانسجاـ بيف الأفراد، حيث يتعرؼ كؿ طرؼ عمى الآخر بشكؿ 
أعمؽ خلاؿ فترة النقاش، ما يؤدي إلى تقوية العلاقات وتكويف بيئة عمؿ جماعية قائمة عمى الثقة وروح الفريؽ 

ضافة إلى ذلؾ، يمكف للإدارة أف تستفيد مف تجارب حؿ الصراعات السابقة مف خلاؿ توثيقيا في الوا حد. وا 
 1 .قاعدة بيانات مرجعية تُستخدـ لاحقًا في التعامؿ مع نزاعات مستقبمية

ثرًا إيجابيًا عمى ما سبؽ، يتبيّف أف أسموب التعاوف يُعد نموذجًا مثاليًا لمتنمية والتطوير، إذ يترؾ أ ابناءً و     
واضحًا عمى أداء الأفراد والفرؽ داخؿ المؤسسة. فيو يعكس اىتمامًا حقيقيًا بالعمؿ، ويعزز السعي نحو تحقيؽ 
أىداؼ مشتركة مف خلاؿ جمع المعمومات الكافية والعمؿ بروح منفتحة وىادفة، ما يؤدي في النياية إلى تحسيف 

 .جودة الأداء الفردي والمؤسسي

 :لأسموب في الحالات التاليةويُناسب ىذا ا

 عندما لا يكوف ىناؾ ضغط زمني كبير؛ 
 إذا كانت القضية المطروحة ذات أىمية كبيرة ولا يمكف التسوية بشأنيا بسيولة؛ 
 في حاؿ الرغبة في الوصوؿ إلى حموؿ مبتكرة ومعمقة؛ 
 عندما يكوف ىناؾ اىتماـ بتبادؿ الخبرات والتعمـ مف الآخريف؛ 
 ـ وجيات نظر متنوعة بشكؿ أعمؽ؛عند الرغبة في في 
  2او في حالات الرغبة في ضماف التزاـ الأطراؼ المختمفة عند التنفيذ 

 

                                                           
  329حسني احمد طراونة واخروف، مرجع سابؽ، ص - 1
 ‎.254 حسني حريـ، مرجع سابؽ، ص - 2



 

 

 البشرٌة الموارد أداء و التنظٌمً الصراع لإدارة النظري الإطار :الأول الفصل

35 

 

 :إدارة الصراع التنظيمي من خلال أسموب التسوية عمى أداء الموارد البشرية رالرابع: أثالفرع 

عى الأطراؼ المتنازعة إلى يُعد أسموب التسوية مف الأساليب التقميدية في إدارة الصراع التنظيمي، حيث تس
يُحقؽ كؿ طرؼ جزءًا مف  الوصوؿ إلى حؿ يُرضي كؿ طرؼ جزئيًا، مف خلاؿ تقديـ تنازلات متبادلة. وبيذا

مطالبو، لكنو يضطر في المقابؿ إلى التنازؿ عف جانب آخر ذي قيمة بالنسبة لو. ويُنظر إلى الحؿ الناتج عف 
شبع رغبات الأطراؼ بشكؿ كامؿ، مما يجعمو في كثير مف الأحياف ىذا الأسموب عمى أنو غير مثالي، إذ لا يُ 

 .حلًا مؤقتاً

ونتيجة لذلؾ، يُحتمؿ أف يعاود الصراع الظيور مجددًا، مما يؤثر سمبًا عمى أداء الأفراد، ويُشتت تركيزىـ عف 
اءة، نظرًا لما المياـ الأساسية داخؿ المؤسسة. كما أف الاعتماد عمى ىذا الأسموب قد يؤدي إلى ضعؼ الكف

 .يتطمبو مف وقت وجيد لحؿ الصراع، عمى حساب أداء العمؿ الفعمي

 :ومع ذلؾ، يُعد ىذا الأسموب مناسبًا في بعض الحالات، منيا

 الحاجة إلى التوصؿ إلى حؿ سريع تحت ضغط زمني. 
 الرغبة في تسوية مؤقتة لمشكمة معقدة يصعب حميا بشكؿ كامؿ. 
 متنازعة، مما يصعب فرض حؿ أحاديتساوي القوة بيف الأطراؼ ال. 
 عندما تكوف الأىداؼ العامة ذات أولوية عالية مقارنة بالمصالح الشخصية. 
  ٍاستخدامو كخيار بديؿ في حاؿ فشؿ أسموب التعاوف في الوصوؿ إلى حؿ مرض. 

لا تنجح فييا لذلؾ، لا يُوصى بالاعتماد عمى أسموب التسوية كخيار أوؿ لإدارة الصراع، إلا في الحالات التي 
 .مقاربات التعاوف، أو عندما تفرض الظروؼ ضرورة التوصؿ إلى حؿ سريع ومؤقت

 :إدارة الصراع التنظيمي من خلال أسموب التجنب عمى أداء الموارد البشرية رالخامس: أثالفرع 

مجأ إلييا أحد الأساليب التي قد ي –أو ما يُعرؼ باستراتيجية "اليروب والتحاشي"  –يُعد أسموب التجنب 
المسؤولوف في المؤسسات عند التعامؿ مع الصراعات التنظيمية. ويقوـ ىذا الأسموب عمى الامتناع عف مواجية 
الصراع بشكؿ مباشر، حيث لا يسعى أي مف طرفي النزاع إلى تحقيؽ أىدافو أو أىداؼ الطرؼ الآخر، بؿ 

 .لحموينسحب المسؤوؿ مف الموقؼ أو يعمؿ عمى كبت الصراع دوف السعي 

ورغـ أف ىذا الأسموب قد يبدو مفيدًا في بعض المواقؼ، إلا أف تأثيره عمى أداء الموارد البشرية يكوف سمبيًا عمى 
المدى البعيد. فتجنب المواجية يمنع تقييـ البدائؿ المتاحة بشكؿ شامؿ، مما يؤدي إلى قرارات ضعيفة الجودة، 
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سب في الوقت المناسب. كما يؤدي إلى تآكؿ الثقة بيف أعضاء ويُضعؼ القدرة عمى الحسـ واتخاذ القرار المنا
الفريؽ، ويُقمؿ مف مستوى الانخراط والمشاركة في عممية اتخاذ القرار، حيث لا يتـ استغلاؿ جيود وطاقات جميع 

 1.الأفراد، وخصوصًا الطرؼ المُتجاىؿ أو غير المستجيب، مما ينعكس سمبًا عمى جودة الأداء الفردي والجماعي

 2 :مع ذلؾ، يمكف اعتبار ىذا الأسموب مناسبًا في بعض الحالات الخاصة، مثؿ

 عندما يكوف موضوع الصراع ثانويًا أو تظير قضايا أكثر أىمية تستدعي التركيز. 
 في حاؿ استحالة تحقيؽ الرغبات الشخصية أو الأىداؼ المرجوة. 
 وإذا كانت تكمفة حؿ الصراع أعمى مف الفائدة المتوقعة مف حم. 
 عندما تكوف المشاعر متأججة، ويُفضؿ تيدئة الأجواء قبؿ التفاعؿ. 
 إذا كاف أحد أطراؼ الصراع أكثر قدرة عمى معالجة المشكمة بشكؿ مستقؿ. 
 أو عندما تكوف ىناؾ حاجة لكسب الوقت مف أجؿ جمع معمومات إضافية لاتخاذ قرار بعيد المدى. 

 

 :من خلال أسموب المجاممة عمى أداء الموارد البشرية أثر إدارة الصراع التنظيمي  الفرع السادس:

يُعد أسموب المجاممة أحد الأساليب اليادئة في إدارة الصراع التنظيمي، حيث يُظير أحد الأطراؼ مرونة مفرطة 
في التعامؿ مع الخلاؼ، فيتجنب التصعيد ويُقدـ تنازلات بدافع الحفاظ عمى العلاقات أو تجنّب الإحراج 

المباشرة. وغالبًا ما يُفضّؿ ىذا الطرؼ إرضاء الآخريف عمى حساب احتياجاتو أو مصالحو الخاصة، والمواجية 
 .بدافع الحفاظ عمى الانسجاـ الظاىري داخؿ بيئة العمؿ

رغـ أف ىذا الأسموب قد يُسيـ مؤقتاً في تقميؿ التوتر، إلا أف الإفراط في استخدامو يحمؿ آثارًا سمبية عمى المدى 
اصة فيما يتعمؽ بأداء الموارد البشرية. فعندما يُجامؿ الموظؼ أو المسؤوؿ الطرؼ الآخر باستمرار الطويؿ، خ

دوف التعبير عف رأيو الحقيقي أو الدفاع عف وجية نظره، يتراكـ الشعور بالإحباط وعدـ الرضا، مما يؤدي إلى 
 .تراجع الحافزية، وتقمص الشعور بالعدالة داخؿ المؤسسة

ضعاؼ قدرة الفرؽ عمى اتخاذ قرارات كما أف المجام مة في حؿ الصراعات قد تؤدي إلى تغييب الحوار الفعّاؿ، وا 
صائبة قائمة عمى تبادؿ الآراء. وىذا يُقمؿ مف فاعمية العمؿ الجماعي، ويُضعؼ فرص الابتكار والتطور، حيث 

علاوة عمى ذلؾ، فإف ىذا  .الآخريف يتـ إىماؿ الأفكار الجريئة أو الآراء المختمفة بدافع عدـ الرغبة في إزعاج
الأسموب يُمكف أف يُكرّس ثقافة "الموافقة الصامتة"، التي تُعيؽ التطوير التنظيمي، وتقُمؿ مف فرص تصحيح 
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الأخطاء أو مراجعة السياسات الداخمية بشكؿ نقدي. وفي النياية، يُؤثر ذلؾ سمبًا عمى جودة أداء الموارد 
 .عمى الإبداع والتفاعؿ الحر والمنتج داخؿ بيئة العمؿالبشرية، ويُحدّ مف قدرتيـ 

 :لذا، فإف استخداـ أسموب المجاممة يجب أف يكوف بحذر، وفي سياقات محدودة، مثؿ

 تيدئة الأجواء في مواقؼ مشحونة مؤقتًا؛ 
 الحفاظ عمى علاقات حساسة مع أصحاب نفوذ؛ 
 حقًاأو في حالات تستدعي كسب الوقت لاتخاذ موقؼ أكثر وضوحًا لا. 

أما في السياقات اليومية أو عند اتخاذ قرارات استراتيجية، فإف الإفراط في استخداـ المجاممة يُعد غير فعّاؿ، وقد 
 .يُضر بثقافة المؤسسة وأداء موظفييا عمى المدى البعيد

كبت  أسموب المجاممة في إدارة الصراع يؤدي إلى أف ىعمالكتاب والباحثيف في ىدا الشأف أجمع         
المشكلات بدلًا مف حميا، مما يفاقـ التوترات داخؿ بيئة العمؿ. كما يساىـ في إضعاؼ جودة اتخاذ القرارات 
نتيجة تجنب المواجية والتقييـ الموضوعي. ويؤدي إلى غياب التغذية الراجعة الصادقة، مما يعيؽ تطوير الأداء 

افة وضعؼ في العدالة، مما يؤثر سمباً عمى معنويات الفردي والجماعي. بالإضافة إلى ذلؾ، يخمؽ بيئة غير شف
 .الموظفيف ويزيد مف احتمالية مغادرة الكفاءات لممؤسسة

 دراسات سابقة الثالث:المبحث 
يتناوؿ ىذا المبحث استعراضًا لمجموعة مف الدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدراسة مف             

لإطار النظري وتحديد موقع دراستنا ضمف السياؽ البحثي القائـ. ويسيـ جوانب متعددة، وذلؾ بيدؼ تأصيؿ ا
 .ىذا العرض في إبراز مدى التقدـ الحاصؿ في ىذا المجاؿ

 الدراسات السابقة بالمغة لعربية  : المطمب الأول
 الدراسة .البشريةرد تنظيمي عمى أداء الموا" أثر إدارة الصراع ال(2022/2023)/ أماني نور دمان ذبيح 1

العموم الاقتصادية  كميةخصص: إدارة الموارد البشرية تمُقدمة ضمن متطمبات نيل شيادة الماستر في 
 ،الجزائر جامعة أم البواقي والتجارية وعموم التسيير

نة مف ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة أثر إدارة الصراع التنظيمي عمى أداء الموارد البشرية لدى عي           
الموظفيف في مؤسسة اتصالات الجزائر ولاية قسنطينة. وقد تـ استخداـ المنيج الوصفي التحميمي بالاعتماد عمى 

موظؼ، و قد تـ تحميؿ البيانات  38الاستبياف كأداة رئيسية لمحصوؿ عمى البيانات، و الذي تـ توزيعو عمى 
 .SPSSبالاعتماد عمى برنامج التي تـ جمعيا باستخداـ مجموعة مف الأساليب الإحصائية 

 و قد أظيرت ىذه الدراسة :
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وجود أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة الصراع التنظيمي عمى أداء الموارد البشرية مف خلاؿ أسموب التعاوف في 
 مؤسسة اتصالات الجزائر ولاية قسنطينة.

د البشرية مف خلاؿ أساليب )التجنب، لا وجود لأثر ذو دلالة إحصائية لإدارة الصراع التنظيمي عمى أداء الموار 
 كانت التوصيات و  التسوية، المنافسة، الوسطية،( في مؤسسة اتصالات الجزائر ولاية قسنطينة.

 نشر ثقافة إدارة الصراع التنظيمي وتشكيؿ فريؽ عمؿ مكمؼ بيذا الأمر 

 إعطاء أىمية أكبر لإدارة الصراعات التنظيمية .

 ا وذلؾ تجنبا لخروجيا عف السيطرة.الاىتماـ بكؿ الصراعات ميما كاف حجمي

مكممة مذكرة  شرية(، "أثر إدارة الصراع التنظيمي عمى أداء الموارد الب2018/2019)/ بسيكري حكيم ،2
وعموم تسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة  ماستر في عموم تسيير، كمية عموم اقتصادية وتجارية لنيل شيادة 

 الجزائر دراسة تطبيقية  بمديرية الإدارة المحمية لولاية بسكرة". ،  

بشرية في مديرية الإدارة تيدؼ ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر إدارة الصراع التنظيمي عمى أداء الموارد ال
المحمية لولاية بسكرة، وذلؾ مف خلاؿ الأبعاد التالية لإدارة الصراع التنظيمي )السيطرة، التجنب، التسوية، 

موظفا  60التعاوف، ولتحقيؽ أىداؼ البحث استخدمنا استمارة لجمع البيانات التي وزعت عمى عينة مف  التنازؿ،
 ات تـ استخداـ التحميؿ الإحصائي الوصفي، وتحميؿ التبايف والانحدار.ولتحميؿ البيانات واختبار الفرضي

 وتوصمت الدراسة لمجموعة مف النتائج أىميا:

وجود أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة الصراع التنظيمي عمى أداء الموارد البشرية مف خلاؿ أسموبي )التسوية  -
 بسكرة. والتعاوف( في مديرية الإدارة المحمية لولاية

عدـ وجود أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة الصراع التنظيمي عمى أداء الموارد البشرية مف خلاؿ أساليب  -
 )السيطرة، التجنب، التنازؿ( في مديرية الإدارة المحمية لولاية بسكرة.

كما توصمت الدراسة إلى عدة اقتراحات أىميا ضرورة وجود مصمحة متخصصة في إدارة الصراع التنظيمي 
ى ميمة تحديد الأسموب المناسب لإدارة الصراع التنظيمي وزيادة اىتماـ المسئوليف بأسموب التعاوف لحؿ تتول

 الصراعات مف اجؿ خمؽ روح الفريؽ وتعزيز العمؿ في مجموعة وذلؾ لبموغ أعمى مستوى للأداء. 

في ( بعنوان "استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي وأثرىا عمى أداء العاممين 2010دراسة الخلايمة ) /3
المستشفيات الحكومية الأردنية في مدينة إربد" ىي رسالة ماجستير مقدمة إلى جامعة اليرموك، كمية الاقتصاد 
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تتناول الدراسة تحميل استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في المستشفيات الحكومية بمدينة  .والعموم الإدارية
 .ممينإربد، وتقييم تأثير ىذه الاستراتيجيات عمى أداء العا

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى أىـ إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي المطبقة في المستشفيات            
الحكومية الأردنية في مدينة إربد، ومعرفة مستوى الأداء داخؿ ىذه المستشفيات الحكومية، كما ىدفت إلى 

توي الأداء داخؿ المستشفيات الحكومية مف وجية التعرؼ عمى أثر إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي عمى مس
( عامؿ 153نظر العامميف فييا، واعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي . وتمثمت عينة الدراسة مف )

 وتـ استخداـ الاستبانة كأداة لمدراسة.

 وقد توصمت الدراسة إلى عدد مف النتائج، كاف مف أىميا: 

 .4.31رتفع حيث بم  المتوسط الحسابي أف مستوى أداء العامميف م -
أف مستوى استخداـ أساليب إدارة الصراع التي يستخدميا مديرو المستشفيات الحكومية في مدينة إربد  -

 جاءت مرتبة تنازلياً كالتالي ) المجاممة، التعاوف التسوية، المنافسة، التجنب(. 
ي آراء أفراد عينة الدراسة نحو ( فa≤0.05عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى )  -

استخداـ إستراتيجيات إدارة الصراع تعزى لمتغيرات الدراسة ) العمر، الحمالة الاجتماعية، الراتب، 
 سنوات الخدمة ( .

( تعزى إلى مستوى استخداـ جميع a≤0.05عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) -
 اتيجية التسوية وجاءت الفروؽ لصالح الذكور.إستراتيجيات إدارة الصراع باستثناء استر 

يف تعزى لمتغيرات ( في مستوى أداء العاممa≤0.05عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) -
 الاجتماعية(. الحالة العمرالدراسة )

مديروف وفي ضوء ما توصمت إليو الدراسة مف نتائج أوصت بضرورة التخمي عف النظرة السمبية التي يتبناىا ال
لمصراع وتبني فكرة وجود آثار إيجابية تطمعا لتفعيؿ الأداء ، وضرورة بث روح النقاش الصريح والفعاؿ واتخاذ 

 التحيز لأي طرؼ مف أطراؼ الصراع.الإجراء المناسب لمنع تكرار الصراع، وعدـ 

 الدراسات السابقة بالمغة الأجنبيةالمطمب الثاني: 
1-. Agwu, M.O., (2013),Conflict Management and Employee's Performance in Julius 

Perger Nigeria Plc Boony Island.  

 . بوني جزيرة في واقعةال Julius Berger Nigeria Plc شركة في لمموظفين الوظيفي الأداء

مف وجية نظر  ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى طبيعة العلاقة بيف استراتيجيات إدارة الصراع والأداء الوظيفي
 جزيرة بوني.  –الإدارييف والعامميف لدى شركة جوليوس بيرقر نيجيريا 
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لى وتفترض الدراسة أف التداخؿ بيف اىتمامات كافة الأطراؼ المعنية سوؼ يؤدي إ لى تقميؿ الصراع التنظيمي وا 
تحسيف أداء العامميف في شركة جوليوس بيرقر نيجيريا وذلؾ اعتمادا عمى استراتيجية إدارة الصراع الديمقراطية 

 واعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي.

ـ الاستبانة كأداة موظؼ مف الإدارييف وغير الإدارييف في الشركة. وتـ استخدا 50وتمثمت عينة الدراسة مف 
 لمدراسة.

 وقد توصمت الدراسة إلى عدد مف النتائج، كاف مف أىميا:

 وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بيف استراتيجيات إدارة الصراع وأداء الموظفيف.- -
عدـ وجود اختلاؼ في وجيات نظر العاممييف الإدارييف وغير الإدارييف حوؿ فعالية استراتيجيات إدارة  -

 الصراع.
 في ضوء ما توصمت إليو الدراسة مف نتائج، أوصت:و 

النزاعات  بضرورة إجراء اجتماعات دورية تضـ الموظفيف الإدارييف وغير الإدارييف مف أجؿ تحديد -
 وحميا التي تنشأ فيما بينيـ.

المعنية  تحسيف الديمقراطية الصناعية مف خلاؿ إيجاد مكاف يحقؽ التفاعؿ المتكافئ بيف كافة الفئات -
 يجاد حموؿ لمنزاعات التجارية.ولإ

ضرورة التطبيؽ الجاد للاتفاقيات الجماعية التي تتـ بيف إدارة الشركة واتحاد العامميف وعمؿ مراجعة  -
 منتظمة لسياسات إدارة الموارد البشرية.

 /2 Mwangi   & Ragui  (2013) , Effects of Workplace Conflicts on Employee 

Performance in the Air Transport Idustry in Keny   

 Intra-group) المجموعات داخؿ كانت سواءىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى تأثير الصراعات       
conflicts )المنظمات بيف أو (Inter-organizational conflicts ) وأساليب حؿ الصراع عمى أداء

شركة  18اف تصميمًا وصفيًا لجمع البيانات مف وقد استخدـ الباحث .الموظفيف في صناعة النقؿ الجوي في كينيا
طيراف تعمؿ في مطار نيروبي الدولي ومطار ويمسوف. واعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي ، واستخدمت 

 الدراسة كلا مف الاستبانة والمقابمة كأدوات الجمع بيانات الدراسة ، 

 وقد توصمت الدراسة إلى عدد مف النتائج، أىميا 

 :(Intra-group conflicts) اخل المجموعاتالصراعات د .1

o  تؤثر بشكؿ كبير عمى أداء الموظفيف، خاصة فيما يتعمؽ بتعريؼ الأدوار، التفاوتات في
دارة التغيير  .الأجور، تطبيؽ سياسات الموارد البشرية، وا 
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 :(Inter-organizational conflicts) الصراعات بين المنظمات .2

o  ة والنقابات، إدارة الانضباط، إجراءات التفاوض، وعلاقات تتجمى في العلاقات بيف الإدار
 .الشركات مع الييئات التنظيمية

 :أساليب حل الصراع .3

o  عدـ الالتزاـ باتفاقيات الاعتراؼ، غياب سياسات فعالة لحؿ النزاعات، وضعؼ إجراءات
 .الشكاوى، وعدـ إشراؾ الموظفيف في اتخاذ القرارات، تؤثر سمبًا عمى أداء الموظفيف

وفي ضوء ما توصمت إليو الدراسة مف نتائج، أوصت بضرورة قياـ إدارة صناعة النقؿ الجوي عمى تحسيف كامؿ 
 ممارسات الموارد البشرية المتعمقة بالصراعات التنظيمية مف خلاؿ تبني استراتيجيات فعالة لإدارة الصراعات.

 المقارنة بين الدراسات السابقةمب الثالث: طالم
 

يُعدّ استعراض الدراسات السابقة أحد المرتكزات الأساسية في البحوث العممية، لما لو مف دور محوري            
في توجيو الباحث نحو اختيار المنيجية الملائمة لموضوع دراستو، وتمكينو مف الاطلاع عمى النتائج التي 

راسة الحالية. كما يُسيـ ىذا توصمت إلييا الأبحاث السابقة، بما يسيـ في تحقيؽ تكامؿ معرفي يثري الد
الاستعراض في تعريؼ الباحث بالأدوات البحثية المستخدمة، والبيئات أو القطاعات التي تناولتيا تمؾ الدراسات. 
وقد تبيف مف خلاؿ مراجعة الأدبيات أف ىناؾ توافقًا في بعض الجوانب بيف الدراسات السابقة والدراسة الحالية، 

ضافة نوعية مقارنةً بما سبقيا مف في حيف تختمؼ في جوانب  أخرى، وىو ما يمنح ىذه الدراسة طابعًا تميّزيًا وا 
أعماؿ. ومف أجؿ تعظيـ الفائدة المرجوة مف ىذا الاستعراض، سيتـ فيما يمي تحميؿ أوجو التشابو والاختلاؼ بيف 

ة ومجتمعيا، إلى جانب إبراز الدراسات السابقة مف حيث المنيجية المتبعة، والأدوات المستخدمة، وعينة الدراس
 .الكيفية التي استفادت بيا الدراسة الحالية مف تمؾ الأعماؿ السابقة
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 المقارنة بين الدراسات السابقة (:02جدول رقم ) 

 الدراسة

أوجو 
 المقارنة

كري حكيم بس  2010 الخلايمة
،2018/2019 

أماني نور دمان 
 ذبيح

2022/2023 

Agwu , 

(2013) 

Mwangi 

 &Ragui 

(2013) , 

المتغير التابع  المتغيرات
 والمستقؿ

المتغير التابع 
 والمستقؿ

المتغير التابع 
 والمستقؿ

المتغير التابع 
 والمستقؿ

المتغير التابع 
 والمستقؿ

المنيج 
 المستخدم

الوصفي  المنيج
 التحميمي

الوصفي  المنيج
 التحميمي

الوصفي  المنيج
 التحميمي

 المنيج
الوصفي 
 التحميمي

 جالمني
 الوصفي فقط

الاستبانة و  الاستبانة الاستبانة الاستبانة الاستبانة اداة الدراسة
 المقابمة

نتائج 
 الدراسة

يوجد أثر لإدارة 
الصراع التنظيمي 
عمى أداء الموارد 

 البشرية

يوجد أثر لإدارة 
الصراع التنظيمي 
عمى أداء الموارد 

 البشرية

يوجد أثر لإدارة 
الصراع التنظيمي 

ء الموارد عمى أدا
 البشرية

يوجد أثر لإدارة 
الصراع 

التنظيمي عمى 
أداء الموارد 

 البشرية

يوجد أثر 
لإدارة الصراع 
التنظيمي عمى 
أداء الموارد 

 البشرية

 مف اعداد الطالبيف بناء عمى الدراسات السابقة المصدر:
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 خلاصة          
( أف ىناؾ قدرًا كبيرًا 02ف الدراسات السابقة الواردة في الجدوؿ رقـ )يتّضح مف خلاؿ المقارنة بي              

سواء العربية منيا أو  –مف التوافؽ فيما يتعمؽ بموضوع الدراسة وأدواتيا ومنيجيتيا. فقد تناولت جميع الدراسات 
"أداء الموارد  مي" والعلاقة بيف المتغيريف التابع والمستقؿ، والمتمثميف في "إدارة الصراع التنظي –الأجنبية 

 Mwangi البشرية". كما اعتمدت معظـ الدراسات عمى المنيج الوصفي التحميمي كإطار منيجي، باستثناء دراسة
& Ragui   (2013)  التي استخدمت المنيج الوصفي فقط دوف التحميؿ. أما فيما يخص أداة الدراسة، فقد

 & Mwangi ئيسية لجمع البيانات، في حيف دمجت دراسةتشابيت أربع دراسات في استخداـ الاستبانة كأداة ر 
Ragui  بيف الاستبانة والمقابمة، مما يضيؼ بُعدًا نوعيًا في جمع البيانات. وبخصوص النتائج، فقد أجمعت

د البشرية، وىو ما يعزز مف جميع الدراسات عمى وجود أثر إيجابي لإدارة الصراع التنظيمي عمى أداء الموار 
 أىمية ىذا الموضوع ويدعـ الفرضيات التي تنطمؽ منيا الدراسة الحالية. 

ومف ىذا المنطمؽ، تستفيد الدراسة الراىنة مف ىذه الأعماؿ السابقة في تأكيد أىمية المتغيرات المدروسة،         
.اؽ التطبيؽوفي تبني منيجية مشابية مع مراعاة تطوير الأداة البحثية وسي



 

 

 : الثاني الفصل
 التطبيقي الإطار

 لمدراسة
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  تمييد  
بعد تناوؿ الإطار النظري لموضوع إدارة الصراع التنظيمي وتأثيره عمى أداء الموارد البشرية، ينتقؿ ىذا 
الفصؿ إلى الجانب التطبيقي لمدراسة، وذلؾ مف خلاؿ إسقاط المفاىيـ النظرية عمى الواقع العممي. وقد وقع 

المعمارية لولاية المنيعة كنموذج ميداني، بيدؼ تجنب الطابع النظري الاختيار عمى بمديرية التعمير واليندسة 
 .المجرد ومنح الدراسة بعدًا واقعيًا ممموسًا

وتأتي الدراسة الميدانية كوسيمة أساسية تُمكف الباحث مف الوصوؿ إلى بيانات ومعمومات دقيقة مف الواقع، 
ة بشكؿ أعمؽ. وفي ىذا السياؽ، سنتناوؿ في ىذا مما يساعد في توضيح طبيعة العلاقة بيف متغيرات الدراس

الفصؿ الإجراءات المنيجية المتبعة، بدءًا مف تصميـ استبياف يتضمف مجموعة مف الأسئمة والمعمومات التي 
 .تدعـ الدراسة، مرورًا بتحديد المنيج المعتمد وأدوات جمع البيانات، وصولًا إلى عرض النتائج وتحميميا

 :تقسيـ ىذا الفصؿ إلى المباحث التاليةوبناءً عميو، سيتـ 

 تقديـ المؤسسة محؿ الدراسة :المبحث الأوؿ. 

 الإطار المنيجي لمدراسة :المبحث الثاني. 

 اختبار الفرضيات وتفسير النتائج :المبحث الثالث. 
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 تقديم المؤسسة محل الدراسة المبحث الأول:      
 المنيعة لولاية والبناء المعمارية واليندسة التعمير‎ ‎مديريةنية عمى مستوى تـ إجراء ىذه الدراسة الميدا         

وبناءً عميو، سنخصص ىذا المبحث لمتعريؼ بالمؤسسة محؿ الدراسة، مف خلاؿ تسميط الضوء عمى طبيعة 
 نشاطيا، وأىدافيا، وىيكميا التنظيمي.

 والبناء لولاية المنيعةالتعمير واليندسة المعمارية  بمديريةو ميام  تعريف :الأول المطمب
مديرية التعمير و اليندسة المعمارية والبناء ىي إحدى المصالح المركزية التابعة لوزارة السكف والعمراف والمدينة 

 تـ إنشاؤىا و ىيكمتيا بموجب القرارات و المراسيـ التالية:

نظيـ مصالح التجييز الولائية ، الذي يحدد قواعد ت 1990أكتوبر  27المؤرخ في  90-328المرسوـ التنفيذي  -
 و عمميا المعدؿ و المتمـ.

يضبط عدد المديريات التي تضـ مصالح التجييز عمى  1991جواف  02القرار الوزاري المشترؾ المؤرخ في  -
 مستوى كؿ ولاية و يحدد التنظيـ الداخمي لممصالح التي تتكوف منيا.

عدد المديريات الولائية التابعة لوزارة السكف والعمراف يحدد  1998أفريؿ  22قرار وزاري مشترؾ مؤرخ في  -
جواف  28ويضبط التنظيـ الداخمي لممصالح المكونة ليا المعدؿ والمتمـ بالقرار الوزاري المشترؾ المؤرخ في 

.1999 

الذي يحدد قواعد تنظيـ وتسيير المصالح  2013جانفي  15المؤرخ في  13-13المرسوـ التنفيذي رقـ  -
 ‎ ‎لوزارة السكف والعمراف. الخارجية

 المـــــيــــــــــــام 1-1 

تتولى مديرية التعمير واليندسة المعمارية والبناء ، عمى المستوى المحمي ميمة تنفيذ السياسة المتعمقة بالتعمير 
 معمارية والبناء وتكمؼ بيذه الصفة بما يمي:واليندسة ال

 * في مجال التعمير:                   

 تضمف تنفيذ أدوات التييئة والتعمير ومتابعتيا بالتنسيؽ مع الييئات المعنية  ∙

 المحافظة عمى المواقع والمناطؽ ذات الطابع الخاص.  ∙

 السير عمى احتراـ القواعد في مجاؿ التعمير.  ∙

 ظيـ تدخلات إعادة تنشيط الأنسجة الحضارية الموجودة.تن  ∙
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بداء الآراء التقنية الضرورية لإعداد مختمؼ المستندات.   المتعمقة بيا. دراسة طمبات عقود التعمير وا 

                   والبعيد.برمجة وضماف توفر العقار القابؿ لمتعمير عمى المدى القريب والمتوسط   ∙

 اليندسة المعمارية: * في مجال       

تفضيؿ الإبداع المعماري وتقنيات البناء الملائمة لممواقع وترقية إطار المبنى متناسؽ وجميؿ حسب   ∙
 الجغرافية والمناخية والاجتماعية المحمية.  الخصائص

 ضماف التناسؽ في تطور السكف والتجييزات العمومية والخدمات والنشاطات.  ∙

غاؿ بصفة صاحب مشروع مفوض لبرنامج التييئة الحضرية والإعداد الدوري لحالة ضماف التحكـ في الأش  ∙
 تقدميا.               

 * في مجال البنــــاء:       

 التأكد مف تطبيؽ الوثائؽ التقنية والتنظيمية ومقاييس البناء المعموؿ بيا.             ∙

 الطبيعية المستعممة في البناء. دإحصاء قدرات إنتاج المحاجر و تحديد مواقع الموا  ∙

 المبادرة بكؿ نشاط يتعمؽ بالبحث وييدؼ إلى ترقية وتطوير أنظمة البناء ومواد البناء.  ∙

 ى رقابة التنظيـ في مجاؿ البناء.السير عم  ∙

 مجالات نشاط مديرية التعمير واليندسة المعمارية والبناء 1-2

 ارية والبناء مف خلاؿ ثلاثة محاور ىي :يتجسد عمؿ مديرية التعمير واليندسة المعم

 أدوات التييئة و التعمير. إعداد -

تعرؼ أدوات التييئة و التعمير عمى أنيا: " مجموعة مف المستندات البيانية و نظاـ يصحبو تقرير توجييي و 
 ىي قابمة لممعارضة بيا أماـ الغير " ، و تتكوف مف:

 (PDAU:)المخططات التوجييية لمتييئة والتعمير  -

 أداة تغطي إقميـ بمدية واحدة أو أكثر. -

 تحدد التوجييات الأساسية لتييئة الإقميـ البمدي. -

 ( POS).  لػ  المرجعية  الصي   تضبط  -
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  ( .POS)مخططات شغل الأرضي  - 

 أداة تغطي قطاع عمراني معيف بمساحة محدودة .1

 يضبط الشكؿ الحضري. .2

  يحدد التنظيـ و حقوؽ البناء. .3

 و استعماؿ الأراضي.يوج .4

مصادؽ عمييا  (PDAUتجدر الإشارة إلى أف كؿ بمديات الولاية مغطاة بمخططات توجييية لمتييئة و التعمير )
 (POSمنذ زمف، كما استفادت مف مخططات شغؿ الأراضي.)

 : عقود التعمير و تتمثل في -  

  الخاصة بالأرض المعينة. (servitudes)شيادة التعمير : غير إجبارية ، تعيف حقوؽ البناء والارتفاعات  -

 رخصة البناء: إجبارية، تخص كؿ عممية بناء أو توسيع أو تغيير. -

 لقطعتيف أو عدة قطع.  رخصة التجزئة: تخص كؿ عممية تقسيـ أرض )عقار غير مبني( -

  ساـ.شيادة التقسيـ: إجبارية تخص كؿ عممية تقسيـ ممكية عقارية مبنية إلى قسميف أو عدة أق -

 شيادة المطابقة: إجبارية، تخص كؿ البنايات المرخصة بعد إنياء الأشغاؿ. -

 رخصة اليدـ: إجبارية تخص كؿ عممية ىدـ كمي أو جزئي لبناية معينة. -

 مـــراقبـــة العمران و عمميات التحسين الحضري 1-4

 لمرخصة للأشغاؿ و مطابقة ليا ويقصد بالمراقبة في مفيوـ العمراف التحقؽ مف وجود الوثائؽ القانونية ا

 لأحكاـ الوثائؽ المسممة والتصريح بفتح الورشات و رخص البناء ورخص اليدـ عند الاقتضاء.

إف عمميات التحسيف الحضري تيدؼ إلى تحسيف إطار المبنى و المحيط المعيشي لممواطف و توازف وتكامؿ 
 مختمؼ الأنسجة العمرانية و تشمؿ الأشغاؿ التالية:

المساىمة في / معالجة واجيات البنايات./ إعادة بناء الجدراف اليشة أو تدعيميا./ رميـ و تحسيف الواجيات.الت
الشبكات الثانوية و الفرعية لمصرؼ الصحي ./إنجاز الطرؽ والشبكات المختمفة/ امتصاص السكف اليش.
تييئة الأرصفة و الفضاءات / شبكات الإنارة الخارجية./ فتح وتعبيد الطرقات./والمياه الصالحة لمشرب.

  الخارجية.
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 المدٌر

 مصلحة الإدارة

 الوسائل

 مصلحة متابعة

 الصفقات العمومٌة

 مصلحة ال ندسة

 المعمارٌة والبناء

  ٌرمصلحة التعم

والت ٌئة 

 رئٌس مكت 
 وتنفٌذانجاز

 الصفقات المعمارٌة

 رئٌس مكت  

المنازعات والتوثٌ  

الأرشٌفو   

 رئٌس مكت 

 صفقات الدراسات

 
ال ندسة  رئٌس مكت   

 المعمارٌة

 

متابعة مواد ئٌس مكت ر  

  البناء و المكونات      

الت ٌئات رئٌس مكت   

 الإطار ت  ٌلو ةالحضرٌ

 وت  ٌل المبنً 

عقود  رئٌس مكت 

 التعمٌر

 و التنظٌم و المراقبة

 رئٌس مكت 

 أدوات التعمٌر

تسٌٌر رئٌس مكت   

 المستخدمٌن

 
المٌزانٌة  رئٌس مكت   

والمحاسبة والوسائل 

 العامة

 :و تشمل الأنسجة العمرانية التالية

 التجزئات الاجتماعية./ التجمعات السكنية الكبرى../الأحياء العشوائية/  الأحياء القديمة.

 لمديرية التعمير واليندسة المعمارية والبناء لولاية المنيعة‎ ‎التنظيمي‎ ‎الييكل‎: ‎الثالث‎ ‎المطمب
مف خلاؿ تواصمنا مع السيد المدير الولائي لممديرية، وبالتنسيؽ مع رئيس مصمحة الإدارة والوسائؿ        

بالمؤسسة محؿ الدراسة، تمكنا مف إعداد الييكؿ التنظيمي الذي يوضح التسمسؿ الإداري لممصالح التابعة 
 .العمؿ وتوزيع المياـ لممديرية، بما يسيـ في فيـ البنية الإدارية لممؤسسة ودورىا في تنظيـ

 ( : الييكل التنظيمي لمصالح مديرية التعمير واليندسة المعمارية لولاية المنيعة05الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 انطلاقا مف وثائؽ الادارة الطالبيفاعداد  المصدر :

 ىي : مصالح 04تضـ مديرية التعمير و اليندسة المعمارية والبناء لولاية المنيعة   

 مصمحة متابعة الصفقات / مصمحة اليندسة المعمارية والبناء ./  ير والتييئة الحضارية.مصمحة التعم
 مصمحة الإدارة الوسائؿ. / العمومية.
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 للدراسة المن جً الإطار :الثانً المبحث

 الأدواتتوضيح منيجية الدراسة الميدانية بداء بتحديد مجتمع الدراسة و  المبحثسيتـ مف خلاؿ ىذا 
عماؿ مختمؼ ، حيث تشمؿ العينة  الإحصائية الأساليبالاستبياف ،و مختمؼ  أداةمثمة في المستخدمة و المت

ئية حتى تتمكف مف تعميـ اختيارىـ بصفة عشواتـ  مديرية التعمير و اليندسة المعمارية و البناء لولاية المنيعة
 النتائج.

 الدراسة من جٌة :الاول المطل 

 ف تحديد منيج الدراسة وأسموب جمعفي الدراسة انطلاقا م يقدـ في ىذا المطمب المنيجية المتبعة
 البيانات، مجتمع وعينة الدراسة.

 إجراءات الدراسة الميدانية الفرع الاول:

مف أجؿ تحقيؽ ترابط منطقي بيف الإطاريف النظري والمفاىيمي لمدراسة التي تتناوؿ أثر إدارة الصراع التنظيمي 
ف الضروري اعتماد منيجية بحثية مناسبة. وعميو، يسعى ىذا المبحث إلى عمى أداء الموارد البشرية، كاف م

 .توضيح الأسس المنيجية التي يجب الاعتماد عمييا، مف خلاؿ الإلماـ الجيد بطبيعة الموضوع المدروس

 .يتضمف ىذا المطمب عرضًا لحدود الدراسة، والمنيج المعتمد، بالإضافة إلى مدى صدؽ وثبات أداة الدراسة

 : حدود الدراسةأولًا 

 المنيعة لولاية والبناء المعمارية واليندسة التعمير مديريةأُجريت ىذه الدراسة عمى مستوى  :الحدود المكانية. 

 ركزت الدراسة عمى تحميؿ العلاقة بيف متغير مستقؿ يتمثؿ في إدارة الصراع التنظيمي،  :الحدود الموضوعية
 .ومتغير تابع ىو أداء الموارد البشرية

 2024/2025تـ تنفيذ الدراسة ميدانيًا خلاؿ الفصؿ الثاني مف السنة الجامعية  :لحدود الزمنيةا. 

 المنيعة لولاية والبناء المعمارية واليندسة التعمير مديريةاقتصرت عينة الدراسة عمى موظفي  :الحدود البشرية. 
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 مصادر جمع معموماتو الفرع الثاني: منيج الدراسة 

المنيج الذي تـ إتباعو ىو المنيج الوصفي التحميمي حيث تـ تقديـ وصؼ عاـ :  دراسةمنيج الاولا:  -   
" وعلاقتو الصراع التنظيمي وشامؿ لمختمؼ العناصر ذات الصمة بمتغيرات الدراسة متمثمة في المتغير المستقؿ "

 نتائج صحيحة.وقمنا بتحميؿ المتغيريف قصد الوصوؿ إلى اداء الموارد البشرية"  بالمتغير التابع "

تـ استخداـ نوعيف مف المصادر في تقديـ ىذه الدراسة ىما البيانات الثانوية  : جمع معمومات ثانيا: مصادر - 
 والبيانات الأولية.

ىيا البيانات التي يتـ إعدادىا مسبقا، ويتـ تجميعيا مف الدراسات السابقة والكتب  ا/ البيانات الثانوية:
عية بالإضافة إلى بعض المحاضرات ومواقع شبكة الانترنت التي تتناوؿ جوانب ومقالات والأطروحات الجام

 الصراع التنظيمي الموارد البشرية :الموضوع حوؿ 

 .: اعتمادنا في جمع البيانات الأولية مف المؤسسة محؿ الدراسة ب/ البيانات الأولية

 ليا‎ ‎صفيالو ‎ ‎الإطار‎ ‎و‎ ‎الدراسة‎ ‎وعينة‎ ‎مجتمع‎: ‎الثاني‎ ‎المطمب
 عينة الدراسةو مجتمع  الفرع الاول :

المجتمع ىو كؿ ما يمكف أف تعمـ عميو نتائج البحث، ويتـ حصر ضروريا مف اجؿ  :مجتمع الدراسة -1    
معرفة مدى قابمية نتائج البحث لتعميـ وتأكيد  وكذلؾإسقاط عمى العينة بدلا مف تطبيؽ بحث عف مجتمعو، 

 . تمثيؿ العينة لممجتمع

يتـ المجوء لاختيار العينة مف المجتمع ما إذا تعذر إجراء الدراسة عمى جميع أفراد :  عينة الدراسة -2   
المجتمع ويعود ذلؾ إما إلى التكاليؼ المادية والبشرية والوقت والى كثرة أفراد المجتمع، حيث كاف حجـ العينة 

تـ توزيع  يندسة المعمارية و البناء لولاية المنيعةمديرية التعمير و العامؿ مف  53المعتمد في دراستنا مساوي 
 عمييـ استبياف ورقيا.

 تصميم الاستبيانو جمع البيانات  الفرع الثاني: أدوات

الخطوات المستخدمة في البحث العممي حيث  أىـتمثؿ عممية تجميع البيانات مف  :جمع البيانات أدوات -1  
وفقا لممنيج المستخدـ لعرضيا عمى شكؿ نتائج يمكف الاستفادة  تعمؿ عمى تحميؿ وتصنيؼ البيانات و تجميعيا
رئيسية لجمع  كأداةتـ الاعتماد في ىذه الدراسة عمى الاستبياف و  منيا و تطبيقيا عمى ظواىر مشابيا لمدراسة

 البحوث العممية. إعدادفي  الأدوات أىـمف  الأداةالبيانات ، حيث تعتبر ىذه 
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أساسية، يضـ كؿ جزء مجموعة مف أسئمة تغطي ثلاث محاور الاستبياف عمى  اشتمؿ :تصميم الاستبيان-2 
جانب مف الدراسة، حريصيف عمى وضع ىذه الأسئمة أف تكوف مفيومة ومختصرة وشاممة ومممة لموضوع 

 الدراسة حيث كاف التقسيـ عمى الشكؿ التالي:

 الجنس، الفئة العمرية المستوى  ي:: يشمؿ البيانات الشخصية مف أفراد العينة المتمثمة فالقسم الاول
 التعميمي، سنوات الخبرة

 : يشمؿ محاور الدراسة و ينقسـ الى محوريفالقسم الثاني  

 إذ تناولنا و تكوف  الصراع التنظيمي في: المستقؿ:  حيث ىذا الجزء يركز عمى المتغير المحور الاول
،بعد استراتيجية التسوية،بعد اتيجية التعاوفاستر ،بعداستراتيجية السيطرةبعد  في:متمثمة  خمس أبعاد فيو 

 سؤاؿ. 25ىذا المحور مف  تكوف المجاممةاستراتيجية  التجنب بعداستراتيجية 

 التنظيمي (المستقل )الصراع : توزيع الفقرات عمى أبعاد المتغير 03جدول رقم 

 الفقرات )العبارات( أبعاد المتغير 
 

 الصراع التنظيمي
 05-01 استراتيجية السيطرة
 10-06 استراتيجية التعاون
 15-11 استراتيجية التسوية
 20-16 استراتيجية التجنب

 25-21 استراتيجية المجاممة
 : مف إعداد الطالبيفالمصدر

 مف  وتكوف ىذا المحور  أداء الموارد البشرية التابع في:حيث ىذا الجزء يركز عمى المتغير :  المحور الثاني
  سؤاؿ. 15

 التابع )اداء الموارد البشرية  (: توزيع الفقرات عمى أبعاد المتغير 04قم جدول ر 

 الفقرات )العبارات( المتغير التابع
 15-01 اداء الموارد البشرية  

 : مف إعداد الطالبيفالمصدر

حيث تكوف الإجابة عمى ىذه العبارات وفؽ سمـ ليكارت الذي يحتوي عمى خمس درجات ويعتبر مف المقاييس 
 لمناسبة وزعت درجاتو عمى النحو التالي: ا
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 المدى/ عدد درجات المقياسيتـ حساب طوؿ الفئة عف طريؽ: 

 (4=1-5يمثؿ الفرؽ بيف أعمى وأدنى الدرجة )المدى: 

 ، عالي جدا(منخفضة متوسطة، عاليويمثؿ )منخفضة جدا،  5 عدد الدرجات المقياس ىو:

   0.8= 4/5 الفئة: ومنو طول

، وىكذا بالنسبة لقيـ المتوسطات الحسابية الأخرى، 0.79+ 1إلى  1لقيـ المتوسط الحسابي ىي: الفئة الأولى 
 فيكوف التوزيع حسب الجدوؿ التالي:

 (: طريقة تفسير قيم المتوسطات الحسابية05الجدول رقم )

 5الدرجة  4الدرجة  3الدرجة  2الدرجة  1الدرجة  

 القيمة  المعطاة
 عند التفريغ

01 02 03 04 05 

 منخفضة جدا درجة توافر الفقرة
 ) غيرموافق بشدة(

 منخفضة
 ) غيرموافق(

 متوسطة
 ) محايد(

 عالي
 ) موافق(

 عالي جدا
 )موافق بشدة(

 [5-4.20] [4.19-3.40] [3.39-2.60] [2.59-1.80] [1-1.79] المجال

 الخماسي. تر اليك ـاعتمادا عمى سم مف إعداد الطالبيف المصدر:

  الأساليب الإحصائية المستعممة في الدراسة  :ثالثال المطمب
اعتمدنا في دراستنا عمى المنيج الوصفي التحميمي، والذي يُعد مف المناىج العممية الملائمة لدراسة               

الظواىر والأحداث والممارسات القائمة. ويقوـ ىذا المنيج عمى جمع البيانات وتحميميا وفؽ إطار منيجي دقيؽ، 
 .ؼ وصؼ الواقع كما ىو، ومف ثـ تفسيره واستخلاص النتائج بناءً عمى معطيات موضوعية وقابمة لمقياسبيد

 الأدوات و الأساليب الإحصائية الفرع الأول: 

الإصدار  spssلمعالجة البيانات والعبارات الموضوعة في الاستبياف تـ الاعتماد عمى برنامج         
 دوات الإحصائية متمثمة في: ،حيث تـ الاستعانة ببعض الأ22

 لتأكد مف الثبات لعبارات الاستقصاء، حيث يأخذ معامؿ الثبات قيما كرونباخ-معامل الثبات الفا :
، وكمما اقتربت قيمة معامؿ الثبات مف الواحد كاف ثبات مرتفعا وكمما انخفضت 1و0.6تتراوح ما بيف 

 كاف الثبات منخفضا. 0.6اقؿ مف 
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 ون معامل الارتباط بيرسPearson لاختبار العلاقة بيف الأبعاد المستقمة والتابعة لمدراسة: 

 استعممت بيدؼ تحميؿ البيانات الشخصية لمجتمع الدراسةجدول توزيع التكرارات و النسب المئوية : 

  استخدمت لحساب القيمة التي يعطييا افراد العينة لكؿ المتوسطات الحسابية و انحراف المعياري :
 ت المحاور  و ترتيبيا . فقرة مف فقرا

  استخدام تحميل انحدارMultipeRegressionAnylises لمعرفة نسبة تأثير المتغيرات المستقمة :
 في التابعة، حيث يعتمد عمى قياس المعمومات التالية:

                 - R²:لتحديد نسبة ما يفسره المتغير المستقل من المتغير التابع. 

                 -  R :.لتحديد علاقة ارتباط بين متغير مستقل و تابع 

 للاستبيان ) الصدق و الثبات ( الديمغرافية: الخصائص  الفرع الثاني

 الاستبياف.مف اجؿ التحقؽ مف مدى صدؽ و ثبات  الشخصيةالخصائص  إلىسيتـ التطرؽ      

 أداة الدراسة  اولا: ثبات

مف مرة عمى نفس عينة  و  أكثرما نفس النتائج في حالة تطبيقو يكوف الاختبار يحقؽ دائ و عندما و يقصد ب
  cronbach-Alphaكرونباخ -نفس مجتمع الدراسة لمتأكد مف ثبات الدراسة تـ حساب معامؿ الثبات ألفا
 لأبعاد حيث كانت قيـ معامؿ الثبات مقبولة كما ىو مبيف في الجدوؿ التالي: 

 كرونباخ"-ات الدراسة " معامل الثبات ألفا (: نتائج اختبار قيم ثب06الجدول رقم )

 معامل الثبات فقرات الدراسة أبعاد متغيرات الدراسة متغيرات الدراسة

 
 الصراع التنظيمي

 0,966 05-01 استراتيجية السيطرة
 0,958 10-06 استراتيجية التعاوف
 0,959 15-11 استراتيجية التسوية
 0,971 20-16 استراتيجية التجنب

 0,970 25-21 ستراتيجية المجاممةا
 0,962 15-01 اداء الموارد البشرية  

 الاستبيان الإجمالية   قيمة 
 

40 
0.970 

 V.22.SPSSعمى ضوء مخرجات مف إعداد الطالبيف  المصدر:
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بالنسبة لكؿ المتغيرات، سواء ) 0.6 (: إف اغمب القيـ معامؿ الثبات فاقت((نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 
،وبالنسبة لإجمالي قيمة ممتازة و مقبولة  معادلات 0.971و  0.958حيث بمغت ما بيف أو التابعة  ستقمة الم

(، ومنو نقوؿ إذا تـ إعادة توزيع ىذا الاستبياف عمى عينة أخرى 0.970كمونباخ بمغت ) –معامؿ الثبات ألفا 
ئج المتحصؿ عمييا في العينة الأولى، لمنتا مف نفس المجتمع وبنفس حجـ العينة،فاف النتائج ستكوف مقاربة

(بالتالي يمكف القوؿ إف العبارات الاستبياف قادرة (97%وتكوف نتائج العينتيف متساويتيف باحتماؿ يساوي نسبة  
 عمى تمثيؿ مجتمع الدراسة.

 : الاختبارات الخاصة بالاستبيان.ثانيا

 .صدق قائمة الاستقصاء 

صر التي تدخؿ في التحميؿ مف ناحية وضوح فقراتيا ومفردتيا ومف ناحية لتأكد مف شمولية الاستمارة لكؿ العنا
 ثانية أف تكوف واضحة ومفيومة لأفراد عينة الدراسة مف اجؿ تحميؿ صدؽ قائمة الاستقصاء نقوـ بمائمي:

: يقصد بيا شموؿ الاستبياف عمى كؿ العناصر التي تدخؿ في التحميؿ، والتأكد صدق الظاىري )المحكمين(-ا
، ومناجؿ ذالؾ قمنا بعرض الاستبياف أو مضمونيوملائمة فقرات قائمة الاستقصاء سواء مف ناحية المغوية  مف

رأييـ حوؿ مدى ووضوح عبارات  عمى مجموعة مف الأساتذة ذو الخبرة في مجاؿ البحث العممي، مف اجؿ الداء
 وشكؿ الاستبياف.

( قمنا بالتحقؽ مف الاتساؽ الداخمي المحكمينالتحقؽ مف صدؽ الظاىري) : بعدالداخميصدق الاتساق -ب
ينتمي إلييا، حيث قمنا بحساب  ومدى اتساؽ كؿ مؤشر مف مؤشرات القياس والبعد الذي   قصد إيجاد العلاقة

الاتساؽ الداخمي مف خلاؿ حساب معاملات الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات الاستبياف والدرجة الكمية لمبعد 
 .(pearson)برسوناد عمى مقياس نفسو، مف خلاؿ الاعتم

 :وذلؾ مف خلاؿ  الاتساق الداخمي بين عبارات المحور الاول ) الصراع التنظيمي(والدرجة الكمية ليم
 حساب معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات و ابعاد التابعيف ليا 

 الاتساق الداخمي بين فقرات استراتيجية السيطرة و الدرجة الكمية.1-

 والدرجة الكميةفقرات  استراتيجية السيطرة (: معاملات الارتباط بين 07)رقم جدول 

 القيمة الاحتمالية معامل الارتباط الفقرات الرقم 

 0.000 0.944 .يستخدـ المسؤوؿ سمطتو الوظيفية لحسـ النزاعات بسرعة 01

 0.000 0.877 اطراؼ عمى التخويؼ لمضغط و التيديد أساليب المسؤوؿ يستخدـ 02
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 .ولإنيائ الصراع

 أحيانا ضروري التشاور دوف حاسمة قرارات اتخاذ أف المسؤوؿ يرى 03
 .الصراع لحؿ

0.847 0.000 

 ما الى لموصوؿ الاخريف ومشاعر احتياجات المسؤوؿ يتجاىؿ 04
 .يريد

0.888 0.000 

 مف الحد في يساعد صارـ بشكؿ الموائح تطبيؽ أف المسؤوؿ يرى 05
 .النزاعات

0.959 0.000 

 V.22.SPSSعمى ضوء مخرجات مف إعداد الطالبيف  المصدر:

كانت محصورة ما  لمبعدوالدرجة الكمية فقرات استراتيجية السيطرة يبيف الجدوؿ أعلاه أف معاملات الارتباط بيف 
،بالتالي يمكننا استنتاج  أف جميع 0,05وبمستوى معنوية اقؿ  0.05ىي كميا اكبر مف  0.959و 0.847بيف 
 لمبعد.بالدرجة الكمية  مرتبطة ت استراتيجية السيطرةفقرا

 الاتساق الداخمي بين فقرات استراتيجية التعاون و الدرجة الكمية-2

 والدرجة الكميةفقرات  استراتيجية التعاون (: معاملات الارتباط بين 08رقم )جدول 

 القيمة الاحتمالية معامل الارتباط فقرات الرقم 

01 
 مف النظر وجيات لعرض الاجتماعات عقد مىالمسؤوؿ ع يتعتمد
 0.000 0.679 .المشاكؿ حؿ أجؿ

02 
 داخؿ الجماعية الروح مف يعزز التعاوف أسموب أف المسؤوؿ يرى

 0.000 0.521 .الفريؽ

 عند النظر وجيات لكؿ للاستماع كافيا وقتا المسؤوؿ يخصص 03
 0.000 0.958 .تعارض حدوث

 عمى الحفاظ تضمف بطريقة تالنزاعا لحؿ المسؤوؿ يسعى 04
 .الزملاء بيف العلاقات

0.895 0.000 

 حموؿ إيجاد في الأطراؼ جميع إشراؾ عمى المسؤوؿ يحرص 05
 0.000 0.732 .لمصراع مبتكرة

 V.22.SPSSعمى ضوء مخرجات مف إعداد الطالبيف  المصدر:

كانت محصورة ما  لمبعدوالدرجة الكمية وف فقرات استراتيجية التعايبيف الجدوؿ أعلاه أف معاملات الارتباط بيف 
،بالتالي يمكننا استنتاج  أف جميع 0,05وبمستوى معنوية اقؿ  0.05ىي كميا اكبر مف  0.958و 0.521بيف 

 لمبعد.بالدرجة الكمية  مرتبطة فقرات استراتيجية التعاوف



 
 

 

 

 للدراسة التطبٌقً الإطار الثانً:  الفصل             

56 

 الاتساق الداخمي بين فقرات استراتيجية التسوية و الدرجة الكمية-3

 والدرجة الكميةفقرات  استراتيجية التسوية (: معاملات الارتباط بين 09قم )ر جدول 

 القيمة الاحتمالية معامل الارتباط الفقرات الرقم 
 0.000 0.872 جزئيا الأطراؼ جميع ترضي وسط حموؿ إيجاد المسؤوؿ يحاوؿ 01

02 
 لحؿ التنازلات بعض يقدـ أف يجب طرؼ كؿ أف المسؤوؿ يؤمف

 0.000 0.896 الصراع

 في المشاركة المتعارضة النظر وجيات مف لمتقميؿ المسؤوؿ يسعى 03
 الصراع

0.859 0.000 

 دوف التوتر تقميؿ عمى  يساعد التسوية اسموب أف المسؤوؿ يعتقد 04
 0.000 0.790 الاضرار بالعلاقات.

 لحؿ  محدود الوقت يكوف عندما التسوية أسموب إلى المسؤوؿ يمجأ 05
 0.000 0.924 الصراع

 V.22.SPSSعمى ضوء مخرجات المصدر: مف إعداد الطالبيف 

كانت محصورة ما  لمبعدوالدرجة الكمية فقرات استراتيجية التسوية يبيف الجدوؿ أعلاه أف معاملات الارتباط بيف 
ع ،بالتالي يمكننا استنتاج  أف جمي0,05وبمستوى معنوية اقؿ  0.05ىي كميا اكبر مف  0.948و 0.882بيف 

 لمبعد.بالدرجة الكمية  مرتبطة فقرات استراتيجية السيطرة

 الاتساق الداخمي بين فقرات استراتيجية الجنب و الدرجة الكمية-4

 والدرجة الكميةفقرات  استراتيجية الجنب (: معاملات الارتباط بين 10رقم )جدول 

 القيمة الاحتمالية معامل الارتباط الفقرات الرقم 

01 
 تيدأ حتى أخر وقت إلى الصراع مع التعامؿ المسؤوؿ يؤجؿ
 0.000 0.953 .الأمور

02 
 توتر إلى تؤدي قد اأني يشعر عندما النقاشات المسؤوؿ يتجنب
 0.000 0.916 العماؿ. مع علاقاتو

 لمنع تحويميا ظيورىا قبؿ المشكلات بمعالجة المسؤوؿ ييتـ 03
 .صراع لحالات

0.818 0.000 

 زميؿ مع صراع حدوث عند المواجية عف عادالابت المسؤوؿ يفضؿ 04
 0.000 0.928 .العمؿ في

 عف وخارجا والجيد لموقت مضيعة الصراع حؿ المسؤوؿ يعتبر 05
 0.000 0.838 .صلاحيتو

 V.22.SPSSعمى ضوء مخرجات المصدر: مف إعداد الطالبيف 
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كانت محصورة ما  لمبعدوالدرجة الكمية فقرات استراتيجية التجنب يبيف الجدوؿ أعلاه أف معاملات الارتباط بيف 
،بالتالي يمكننا استنتاج  أف جميع 0,05وبمستوى معنوية اقؿ  0.05ىي كميا اكبر مف  0.953و 0.818بيف 

 لمبعد.بالدرجة الكمية  مرتبطة فقرات استراتيجية التجنب
 الاتساق الداخمي بين فقرات استراتيجية المجاممة و الدرجة الكمية-5
 

 والدرجة الكميةفقرات  استراتيجية المجاممة (: معاملات الارتباط بين 11) رقمجدول 

 القيمة الاحتمالية معامل الارتباط فقرات الرقم 
 0.000 0.822 صراع في الدخوؿ مف بدلا الجميع ارضاء المسؤوؿ يفضؿ 01

02 
 الدفاع مف الفريؽ اىـ  داخؿ الانسجاـ عمى الحفاظ المسؤوؿ يعتبر

 0.000 0.765 هعف وجو نظر 

 0.000 0.830 صحية عمؿ لبيئة ضروري المجاممة أسموب أف المسؤوؿ يعتقد 03
يشعر المسؤوؿ  الاخريف بانيـ عمى الحؽ حتى لو لـ يكف مقتنعا  04

 0.043 0.403 حفاظا عمى اليدوء. 

يحاوؿ المسؤوؿ دائما الحفاظ عمى علاقات الجيدة حتى لو كاف  05
 ذلؾ عمى حساب رايو 

0.570 0.000 

 V.22.SPSSعمى ضوء مخرجات المصدر: مف إعداد الطالبيف 

كانت محصورة ما  لمبعدوالدرجة الكمية فقرات استراتيجية المجاممة يبيف الجدوؿ أعلاه أف معاملات الارتباط بيف 
جميع ،بالتالي يمكننا استنتاج  أف 0,05وبمستوى معنوية اقؿ  0.05ىي كميا اكبر مف  0.830و 0.403بيف 

 لمبعد.بالدرجة الكمية  مرتبطة فقرات استراتيجية المجاممة

 الاتساق الداخمي بين ابعاد الصراع التنظيمي و الدرجة الكمية-2

 والدرجة الكميةابعاد الصراع التنظيمي  (: معاملات الارتباط بين 12رقم )جدول 

 القيمة الاحتمالية معامل الارتباط الابعاد الرقم 
 0.000 0.930 السيطرة استراتيجية 01
 0.000 0.967 استراتيجية التعاوف 02
 0.000 0.969 استراتيجية التسوية 03
 0.000 0.964 استراتيجية التجنب 04
 0.000 0.887 استراتيجية المجاممة 05

 V.22.SPSSعمى ضوء مخرجات المصدر: مف إعداد الطالبيف 
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كانت محصورة ما  لممحوروالدرجة الكمية بعاد الصراع التنظيمي ايبيف الجدوؿ أعلاه أف معاملات الارتباط بيف 
،بالتالي يمكننا استنتاج  أف جميع 0,05وبمستوى معنوية اقؿ  0.05ىي كميا اكبر مف  0.969و 0.887بيف 

 لممحور ارتباطا قويا.بالدرجة الكمية  مرتبطة ابعاد الصراع التنظيمي
 وذلؾ مف خلاؿ ي ) ادارة الموارد البشرية(والدرجة الكميةليم :الاتساق الداخمي بين عبارات المحور الثان

 حساب معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات و المحور التابعة اليو 
 الاداء الموارد البشرية "(" المتغير التابع  ) –الاتساق الداخمي بين عبارات المحور الثالث -

 والدرجة الكميةموارد البشرية   الاداء ال(: معاملات الارتباط بين 13رقم )جدول 
 القيمة الاحتمالية معامل الارتباط الابعاد الرقم 
 0.000 0.772 وحيوية بمرونة أنشطتي ومختمؼ ميامي أؤدي 01
 0.000 0.676 الحالية عممي بيئة في لدي أداء أفضؿ لتقديـ محفز بأنني أشعر 02
 0.000 0.746 المناسب الوقت في ميامي انجاز أستطيع 03
 0.000 0.955 لمعمؿ اليومية الأعباء مسؤولية تحمؿ عمى القدرة لدي توجد 04
 0.000 0.746 والقوانيف بالتعميمات وأتقيد صحيحة بطريقة العمؿ أنجز 05

لدي القدرة و المعرفة اللازمة لواجية التحديات و الصعوبات التي  06
 قد تواجيني في العمؿ.

0.852 0.000 

 وبيئة وظيفتي مع والانسجاـ بالتوافؽ وأشعر لفعميا دوري أدرؾ 07
 الحالية عممي

0.929 0.000 

استطيع استخداـ جميع الوسائؿ الحديثة و التطبيقات لانجاز  08
 ميامي و الاستفادة مف خدماتيا.

0.846 0.000 

 أقساـ ومعظـ زملائي مع والتفاعؿ لمتواصؿ قنوات لدي تتوفر 09
 المديرية ومصالح

0.767 0.000 

 0.000 0.712 ومنصؼ عادؿ بشكؿ يقيـ أدائي أف أشعر 10
 في زملائي مع أتعامؿ الحاليةح الوظيفية بيئتي في بالارتياح أشعر 11

 بمرونة العمؿ
0.677 0.000 

 0.000 0.862 راض غير ولكف ميامي انجاز في مطموب مستوى أقدـ 12
 0.000 0.796 الرسمي الدواـ قاتأو  خارج لمعمؿ والرغبة والاستعداد الجاىزية لدي 13

 تطوير عمى تشجعني التي والمكافآت الحوافز المديرية تمنحني 14
 أدائي وتحسيف

0.791 0.000 

 0.041 0.459 أشعر أف أدائي يتماشى مع أىداؼ المؤسسة 15
 V.22.SPSSعمى ضوء مخرجات المصدر: مف إعداد الطالبيف 
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و الدرجة الكمية لو كانت اداء الموارد البشرية  –فقرات متغير تابع اط بيف يبيف الجدوؿ أعلاه أف معاملات الارتب
،وبالتالي يمكننا 0,05وبمستوى معنوية اقؿ  0.05كميا اكبر مف  ىي0.955و 0.459محصورة ما بيف 

  محور متغير ستقؿ يعتبربالدرجة الكمية للاستبياف ،بذلؾ  مرتبطة فقرات الموارد البشريةاستنتاج  أف جميع 
 لما وضعت لقياسو صادؽ

 اختبار التوزيع الطبيعي: الفرع الثالث

لاختبار ما إذا كانت  Kolmogorov-Smirnovفانو يجب عمينا استخداـ  50بما اف عينة الدراسة اكثر مف 
 البيانات تتبع  التوزيع الطبيعي مف عدمو حيث كانت النتائج كالتالي :

 عياختبار التوزيع الطبي (:14الجدول رقم )

 Kolmogorov-Smirnov Sig عدد الفقرات المحاور
 0.000 0.182 25 الصراع التنظيمي

 0.000 0.260 15 ادارة الموارد البشرية
 V.22.SPSSعمى ضوء مخرجات المصدر: مف إعداد الطالبيف 

و ىي  0.000مف خلاؿ الجدوؿ اعلاه نلاحظ اف قيمة الدلالة لممتغير المستقؿ  ) الصراع التنظيمي ( كانت 
 0.000ادارة الموارد البشرية( كانت تشير الى و قيمة الدلالة المتغير التابع ) (α ≤0.05اقؿ مف مستوى الدلالة 

و بذلؾ يمكف القوؿ اف البيانات  تتبع توزيع غير طبيعي و عميو  (α ≤0.05اي اقؿ ايضا مستوى الدلالة ) 
 استخداـ الاختبارات غير معممية
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 الفرضيات اختبار و الدراسة نتائج تحميل و عرض :الثالث المبحث
سيتـ التطرؽ في ىذا المبحث لمختمؼ العمميات الاختبارية لمحاور الاستبياف و ذلؾ مف خلاؿ حساب      

تكرارات  و النسب المئوية لكؿ عينة مف البيانات الشخصية ، و حساب المتوسطات الحسابية و الانحراؼ 
 د التي شممت محاور الدراسةالمعياري لجميع إجابات الأفرا

 
 الدراسة لبٌانات الاحصائٌة المعالجة :الأول المطل 

 

 الفرع الاول : تحميل نتائج القسم الاول من الاستبيان 

 : الجنسخصائص العينة من حيث -1

 الجنس-(: تحميل خصائص العينة15جدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات الجنس

 50,9 27 ذكر
 49,1 26 انثى

 100,0 53 المجموع
 V.22.SPSSعمى ضوء مخرجات المصدر: مف إعداد الطالبيف 

 

 الجنس-(: تحميل خصائص العينة06شكل رقم )

 
 V.22.SPSSالمصدر: من إعداد الطالبين عمى ضوء مخرجات 
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حسب  اغمب عماؿ مديرية التعمير و اليندسة المعمارية و البناءوالشكؿ أعلاه أف  نلاحظ مف  خلاؿ الجدوؿ
مف الاستمارة الموزعة   %49.1الاناث ،في حيف بمغت نسبة  %50.9بنسبة   الذكورمتغير الجنس اغمبيـ 

عمييـ و الذي تفسر عمى أف نسبة الذكور  فئة مسيطرة في ىذا المجاؿ مف الخدمة لمديرية التعمير و اليندسة 
 المعمارية و البناء لولاية المنيعة.

 : ئة العمريةالفخصائص العينة من حيث -2

 الفئة العمرية-(: تحميل خصائص العينة16جدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات الفئة العمرية

 17,0 9 سنة 30 مف اقؿ
 62,3 33 سنة 40-31 مف
 17,0 9 سنة 50-41 مف
 3,8 2 سنة 50 مف اكثر

 100 53 المجموع
 V.22.SPSSعمى ضوء مخرجات المصدر: مف إعداد الطالبيف 

 الفئة العمرية-(: تحميل خصائص العينة07شكل رقم )

 
 V.22.SPSSالمصدر: مف إعداد الطالبيف عمى ضوء مخرجات 

ىـ فئة  عماؿ مديرية التعمير و اليندسة المعمارية و البناء الجدوؿ و الشكؿ أعلاه أف اغمبخلاؿ  يتضح مف 
اغمبيـ عماؿ مديرية لدييـ الخبرة مف اجؿ  حيث نستنتج اف %62.3بنسبة سنة  40- 31الذي يب  عمرىـ مف 

17% 

62% 

17% 

4% 

 سنة 30اقل من 

 سنة 40-31من 

 سنة 50-41من 

 سنة 50اكثر من 
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، تمييا فئة % 17سنة بتساوي  بنسبة تقدر  50-41سنة و  30فئة  اقؿ مف  تسيير و تقديـ الخدمات ثـ تمييا
  3.8%سنة بنسبة تقدر 50الذي يبم  عمرىـ  اكثر  مف 

 :التعميميالمستوى خصائص العينة من حيث  -3

 المستوى التعميمي-عينة(: تحميل خصائص ال17جدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات المستوى التعميمي

 30,2 16 ميني ديبموـ
 11,3 6 ثانوي

 45,3 24 جامعي
 13,2 7 عميا دراسات او ميندس
 100 53 المجموع

 V.22.SPSSعمى ضوء مخرجات المصدر: مف إعداد الطالبيف 

 التعميميالمستوى -(: تحميل خصائص العينة08شكل رقم )

 
 V.22.SPSSعمى ضوء مخرجات المصدر: مف إعداد الطالبيف 

يممكوف مستوى  عماؿ مديرية التعمير و اليندسة المعمارية و البناءيتضح مف الجدوؿ و الشكؿ أعلاه أف اغمب 
ئة ثـ تمييا ف  %30.2، ثـ تمييا فئة مستوى العممي مف نوع ديبموـ ميني بنسبة تقدر ب  %45.3جامعي بنسبة 

و  %11.3و في المرتبة الاخيرة نجد فئة مستوى ثانوي بنسبة تقدر  %13.2ميندس  او دراسات عميا بنسبة 
 يممكوف مستوى عممي جيد. ىذا ما يفسر عمى أف اغمب عماؿ مديرية التعمير و اليندسة المعمارية و البناء
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 التخصص الوظيفي :  توزيع أفراد العينة حسب-4
 التخصص الوظيفي -ل خصائص العينة(: تحمي18جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات التخصص الوظيفي
 1,9 1 مدير
 5,7 3 مصمحة رئيس
 73,6 39 اداري موظؼ
 18,9 10 ميني عامؿ

 100,0 53 المجموع
 V.22.SPSSعمى ضوء مخرجات المصدر: مف إعداد الطالبيف 

 
 الوظيفيالتخصص  -(: تحميل خصائص العينة09شكل رقم )

 
 V.22.SPSSعمى ضوء مخرجات المصدر: مف إعداد الطالبيف 

نجد إف فئة الغالبة مف عماؿ حسب العينة المدروسة وفؽ متغير المنصب يتضح مف الجدوؿ و الشكؿ أعلاه 
مف مجموع % 73.6إذ تمثؿ نسبة  موظفيف ادارييف في مديرية التعمير و اليندسة المعمارية و البناء الوظيفي

و   % 05.7و نجد في المرتبة الثالثة رؤساء المصالح بنسبة  %18.9نة،ثـ تمييا فئة عامميف مينيف بنسبة العي
 .%01.9في المرتبة الاخيرة نجد فئة مدير كعينة واحدة تقدر بنسبة 

 الخبرة المينية:  توزيع أفراد العينة حسب -5
 الخبرة المينية -(: تحميل خصائص العينة19جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات رة المينيةالخب
 54,7 29 سنوات 05 مف اقؿ
 28,3 15 سنوات 10-06 مف
 13,2 7 سنة 15-11 مف
 3,8 2 سنة 15 مف اكثر

 100,0 53 المجموع
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 V.22.SPSSعمى ضوء مخرجات المصدر: مف إعداد الطالبيف 

 الخبرة المينية -(: تحميل خصائص العينة10شكل رقم )

 
 V.22.SPSSعمى ضوء مخرجات المصدر: مف إعداد الطالبيف 

 نجد إف فئة الغالبة  مف عماؿ مديرية التعمير و اليندسة المعمارية و البناء يتضح مف الجدوؿ و الشكؿ أعلاه 
مف مجموع العينة،ثـ تمييا فئة التي تتراوح مدة خبرتيـ % 54.7إذ تمثؿ نسبة  05يتتراوح مدة خبرتيـ اقؿ  مف 

سنة  15-11و نجد في المرتبة الثالثة فئة التي تتراوح مدة خبرتيـ مف  %28.3سنوات بنسبة  10-06ف م
 . %05سنوات بنسبة  15و في المرتبة الاخيرة نجد فئة اكثر مف   % 13.2بنسبة 

 النتائج الاستبانة ومناقشة محاور تحميل :الثاني المطمب
ت الاختبارية لمحوري  الصراع التنظيمي  مديرية التعمير و سيتـ التطرؽ في ىذا المبحث لمختمؼ العمميا

اليندسة المعمارية و البناء لولاية المنيعة، سيتـ حساب المتوسطات الحسابية و الانحراؼ المعياري لجميع 
 إجابات الأفراد التي شممت محاور الدراسة 

بالصراع المتعمق  الثانيالمحور عبارات  عمى عرض و تحميل وصفي لإجابات أفراد العينة الفرع الأول: 
 التنظيمي 

 المتوسطات الحسابيةفيتـ حساب الصراع التنظيمي لمعرفة آراء و اتجاىات مفردات عينة الدراسة نحو محددات 
 المحورالدراسة عمى عبارات  أفراد عينةالمرجحة و كذا الانحرافات المعيارية لإجابات 
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 الصراع التنظيميالعينة عمى عبارات  رادأف إجاباتنتائج تحميل  (20)جدول رقم 

 العبارات الرقم

بي
سا
الح

ط 
وس

لمت
ا

ري 
عيا
الم
ف 

حرا
الان

 

يب
لترت

ا
 

الاتجاه العام 
 لمعينة

 درجة مرتفعة  01 1,205 3,83 بسرعة النزاعات لحسـ الوظيفية سمطتو المسؤوؿ يستخدـ 01
 عمى لمضغط التخويؼ و التيديد أساليب المسؤوؿ يستخدـ 02

 لإنيائو الصراع اطراؼ
2,70 1,234 

 درجة متوسطة  04

 ضروري التشاور دوف حاسمة قرارات اتخاذ أف المسؤوؿ يرى 03
 الصراع لحؿ أحيانا

3,57 0,951 
 درجة مرتفعة  03

 ما الى لموصوؿ الاخريف ومشاعر احتياجات المسؤوؿ يتجاىؿ 04
 يريد

2,13 1,241 
 درجة منخفضة  05

 مف الحد في يساعد صارـ بشكؿ الموائح ؽتطبي أف المسؤوؿ يرى 05
 النزاعات

3,66 1,159 
 درجة مرتفعة  02

 درجة متوسطة  04 1.15 3.17 استراتيجية السيطرة البعد الأول :
 مف النظر وجيات لعرض الاجتماعات عقد يتعتمد المسؤوؿ عمى 01

 المشاكؿ حؿ أجؿ
3,96 0,831 

 درجة مرتفعة  02

 داخؿ الجماعية الروح مف يعزز التعاوف بأسمو  أف المسؤوؿ يرى 02
 0,838 4,09 الفريؽ

 درجة مرتفعة  01

 عند النظر وجيات لكؿ للاستماع كافيا وقتا المسؤوؿ يخصص 03
 تعارض حدوث

3,89 1,031 
 درجة مرتفعة  03

 عمى الحفاظ تضمف بطريقة النزاعات لحؿ المسؤوؿ يسعى 04
 الزملاء بيف العلاقات

3,11 1,103 
 رجة متوسطة د 04

 حموؿ إيجاد في الأطراؼ جميع إشراؾ عمى المسؤوؿ يحرص 05
 لمصراع مبتكرة

2,11 1,121 
 درجة منخفضة  05

 درجة مرتفعة  02 0.984 3.43 البعد الثاني :  استراتيجية التعاون
 درجة مرتفعة  03 1,008 3,58 جزئيا الأطراؼ جميع ترضي وسط حموؿ إيجاد المسؤوؿ يحاوؿ 01
 لحؿ التنازلات بعض يقدـ أف يجب طرؼ كؿ أف المسؤوؿ يؤمف 02

 الصراع
3,70 0,992 

 درجة مرتفعة  02

 المتعارضة المشاركة النظر وجيات مف لمتقميؿ المسؤوؿ يسعى 03
 0,840 3,40 الصراع في

 درجة مرتفعة  05

 درجة مرتفعة  01 0,711 3,74 عمى الحفاظ تضمف بطريقة النزاعات لحؿ المسؤوؿ يسعى 04
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 ءالزملا بيف العلاقات
 محدودا الوقت يكوف عندما التسوية أسموب إلى المسؤوؿ يمجأ 05

 الصراع لحؿ
 درجة مرتفعة  04 0,951 3,57

 درجة مرتفعة  01 0.900 3.59 البعد الثالث : استراتيجية التسوية
 تيدأ حتى أخر وقت إلى الصراع مع التعامؿ المسؤوؿ يؤجؿ 01

 1,260 3,09 .الأمور
 درجة متوسطة  04

 توتر إلى تؤدي قد أنيدا يشعر عندما النقاشات المسؤوؿ يتجنب 02
 ع العماؿ.م علاقاتو

3,30 1,153 
 درجة متوسطة  02

 لمنع تحويميا ظيورىا قبؿ المشكلات بمعالجة المسؤوؿ ييتـ 03
 .صراع لحالات

3,55 0,972 
 درجة مرتفعة  01

 مع صراع حدوث عند المواجية فع الابتعاد المسؤوؿ يفضؿ 04
 .العمؿ في زميؿ

3,09 1,097 
 درجة متوسطة  03

 عف وخارجا والجيد لموقت مضيعة الصراع حؿ المسؤوؿ يعتبر 05
 .صلاحيتو

 درجة منخفضة  05 1,144 2,13

 درجة متوسطة  05 1.125 3.03 البعد الرابع: استراتيجية التجنب
 درجة متوسطة  02 1,094 3,36 صراع في الدخوؿ مف بدلا الجميع ارضاء المسؤوؿ يفضؿ 01
 مدف اىـ الفريؽ داخؿ الانسجاـ عمى الحفاظ المسؤوؿ يعتبر 02

 عف وجو نظره الدفاع 
 درجة مرتفعة  01 0,971 3,57

 درجة متوسطة  03 1,055 3,34 صحية عمؿ لبيئة ضروري المجاممة أسموب أف المسؤوؿ يعتقد 03
يكف مقنعا  لـ  بانيـ عمى الحؽ حتى خدريفالأ المسؤوؿ يشعر 04

 حفاظا عمى اليدوء
2,74 0,944 

 درجة متوسطة  05

 كاف لو حتى جيدة علاقات عمى الحفاظ دائما المسؤوؿ يحاوؿ 05
 ذلؾ عمى حساب رايو.

3,11 1,050 
 درجة متوسطة  04

 درجة متوسطة  03 1.02 3.22 البعد الخامس : استراتيجية المجاممة
 درجة مرتفعة  1.03 3.28 المحور  الثاني نتائج 

 V.22.SPSSعمى ضوء مخرجات المصدر: مف إعداد الطالبيف 

مديرية  التنظيمي فيبالصراع يبيف الجدوؿ أعلاه القيـ المتوسط الحسابي و الانحراؼ المعياري لأبعاد الخاصة 
و انحراؼ  3.28المتوسط الحسابي لممحور  ،حيث بمغت قيمةالتعمير و اليندسة المعمارية والبناء لولاية المنيعة

حيث أف المتوسط الحسابي ليذا المحور  يقع ضمف المجاؿ  متوسطةالتي تعتبر  درجة  1.03معياري 
 كمايمي :عمى  وترتيب كاف،حيث ] 2.60-3.39]

  حيث أف مرتفعةو بدرجة  3.59بمتوسط حسابي بم   استراتيجية التسويةبعد  جاءت في المرتبة الأولى 
 .]4.19-3.40]  المتوسط الحسابي ليذا البعد يقع ضمف المجاؿ 
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 حيث أف  مرتفعةو بدرجة  3.43بمتوسط حسابي بم   استراتيجية التعاوف بعد   الثانيةت في المرتبة ءجا
 .]4.19-3.40]  المتوسط الحسابي ليذا البعد يقع ضمف المجاؿ

  حيث أف  متوسطةو بدرجة  3.22متوسط حسابي بم  ب استراتيجية المجاممةبعد  الثالثةجاءت في المرتبة
 ] 3.39-2.60] المتوسط الحسابي ليذا البعد يقع ضمف المجاؿ

  حيث أف  متوسطةو بدرجة  3.17بمتوسط حسابي بم   استراتيجية السيطرةبعد  الرابعةجاءت في المرتبة
 .] 3.39-2.60]  المتوسط الحسابي ليذا البعد يقع ضمف المجاؿ

 حيث أف  متوسطةو بدرجة  3.03بمتوسط حسابي بم   استراتيجية التجنببعد  الرابعةمرتبة جاءت في ال
 .]3.39-2.60]  المتوسط الحسابي ليذا البعد يقع ضمف المجاؿ

بأداء الموارد المتعمق  الثانيعبارات المحور  عمى عرض و تحميل وصفي لإجابات أفراد العينة : الفرع الثاني
 البشرية 

فيتـ حساب المتوسطات  اداء الموارد البشرية و اتجاىات  مفردات عينة الدراسة نحو محددات  لمعرفة آراء
 المحورالحسابية المرجحة و كذا الانحرافات المعيارية لإجابات أفراد  عينة الدراسة عمى عبارات 

 اداء الموارد البشريةالعينة عمى عبارات  أفراد إجاباتنتائج تحميل   (21) جدول رقم 

 العبارات لرقما

بي
سا
الح

ط 
وس

لمت
ا

ري 
عيا
الم
ف 

حرا
الان

 

يب
لترت

ا
 

الاتجاه العام 
 لمعينة

 وحيوية بمرونة أنشطتي ومختمؼ ميامي أؤدي 01
4,55 0,574 

درجة مرتفعة  01
 جدا

 درجة مرتفعة  09 0,747 3,98 الحالية عممي بيئة في لدي أداء أفضؿ لتقديـ محفز بأنني أشعر 02
 المناسب الوقت في ميامي انجاز أستطيع 03

4,38 0,562 
درجة مرتفعة  03

 جدا
 درجة مرتفعة  06 0,941 4,13 لمعمؿ اليومية الأعباء مسؤولية تحمؿ عمى القدرة لدي توجد 04
 والقوانيف بالتعميمات وأتقيد صحيحة بطريقة العمؿ أنجز 05

4,43 0,572 
درجة مرتفعة  02

 جدا
ة لواجية التحديات و الصعوبات التي لدي القدرة و المعرفة اللازم 06

 قد تواجيني في العمؿ.
4,32 0,673 

درجة مرتفعة  04
 جدا

 وبيئة وظيفتي مع والانسجاـ بالتوافؽ وأشعر الفعمي دوري أدرؾ 07
 الحالية عممي

4,11 0,934 
 درجة مرتفعة  07

 درجة مرتفعة  08 0,703 4,08استطيع استخداـ جميع الوسائؿ الحديثة و التطبيقات لانجاز  08
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 ستفادة مف خدماتيا.ميامي و الا
 أقساـ ومعظـ زملائي مع والتفاعؿ لمتواصؿ قنوات لدي تتوفر 09

 المديرية ومصالح
 درجة مرتفعة  10 0,908 3,94

 درجة مرتفعة  11 0,670 3,89 ومنصؼ عادؿ بشكؿ يقيـ أدائي أف أشعر 10
 مع أتعامؿ يثح ليةالحا الوظيفية بيئتي في بالارتياح أشعر 11

 بمرونة العمؿ في زملائي
3,81 0,681 

 درجة مرتفعة  12

 درجة متوسطة  15 1,120 3,23 راض غير ولكف ميامي انجاز في مطموب مستوى أقدـ 12
 الدواـ أوقات خارج لمعمؿ والرغبة والاستعداد الجاىزية لدي 13

 الرسمي
3,36 1,226 

 درجة متوسطة  14

 تطوير عمى تشجعني التي والمكافآت الحوافز ةالمديري تمنحني 14
 أدائي وتحسيف

 درجة متوسطة  13 1,060 3,38

 أشعر أف أدائي يتماشى مع أىداؼ المؤسسة 15
4,28 0,662 

درجة مرتفعة  05
 جدا

 درجة مرتفعة 0.802 3.99 نتائج المحور  الثالث 
 V.22.SPSSعمى ضوء مخرجات المصدر: مف إعداد الطالبيف 

داء الموارد البشرية  عماؿ الجدوؿ أعلاه القيـ المتوسط الحسابي و الانحراؼ المعياري لأبعاد الخاصة لا يبيف
و  3.99،حيث بمغت قيمة المتوسط الحسابي لممحور مديرية التعمير و اليندسة المعمارية و البناء لولاية المنيعة

ضمف المجاؿ  المحور يقعمتوسط الحسابي ليذا حيث أف ال مرتفعة تعتبر درجةالتي  0.802انحراؼ معياري بم 
 "بمرونة أنشطتي ومختمؼ ميامي أؤدي ( :"01الفقرة رقم )جاءت في المرتبة الأولى ،حيث ]3.40-4.19]

حيث أف المتوسط الحسابي ليذا البعد يقع ضمف مرتفعة جدا  و بدرجة  4.55بمتوسط حسابي بم   وحيوية
 غير ولكف ميامي انجاز في مطموب مستوى أقدـ" (12خيرة الفقرة رقـ) المرتبة الا و في[5-4.20] المجاؿ  

  حيث أف المتوسط الحسابي ليذا البعد يقع ضمف المجاؿ  منخفضة  و بدرجة 3.23" بمتوسط حسابي بم  راض
[1.80-2.59[. 

 

 الفرضيات وتفسير اختبار :الثالث المطمب
 ت الدراسة وذالؾ باستخداـ الانحدار البسيط.سنتناوؿ مف خلاؿ ىذه المطمب اختبار و مناقشة فرضيا

 الفرضية الرئيسية :تنص عمى ما يمي : -1

و اداء الموارد  الصراع التنظيميبين ( α ≤0.05يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )
 البشرية.
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 ار التالية :مف اجؿ اختبار الفرضيات ومعرفة مدى قبوليا او رفضيا  تـ الاعتماد عمى قاعدة القر 

  الفرضية الصفرية تقبل H0 إذا كانت القيمة : (F) المحسوبة اقؿ مف القيمة F  الجدولية و القيمةSIG 
أثر ذو دلالة وجود  عدـ   و منو قبوؿ  0.95و ذالؾ عند مستوى الثقة 0.05مف مستوى المعنوية اكبر 

 اداء الموارد البشرية. بيف الصراع التنظيمي و( α ≤0.05إحصائية عند مستوى المعنوية )

 البديمة تقبل الفرضية H1 إذا كانت القيمة : (F) مف القيمة اكبر  المحسوبة F  الجدولية و القيمةSIG اقؿ 
أثر ذو دلالة إحصائية عند وجود   و منو قبوؿ  0.95و ذالؾ عند مستوى الثقة 0.05مف مستوى المعنوية 
 ظيمي و اداء الموارد البشريةبيف  الصراع التن( α ≤0.05مستوى المعنوية )

   البسيط بيف الصراع التنظيمي و اداء و مف اجؿ اختبار الفرضية قمنا باستخداـ تحميؿ الانحدار الخطي
إضافة  SIGو حساب مستوى المعنوية Rالموارد البشرية و تـ الاعتماد عمى حساب قيمة معامؿ الارتباط 

  جدوؿ يبيف ذالؾ و testو اختبار   Anovaالى اختبار تحميؿ التبايف 

 بين الصراع التنظيمي و اداء الموارد البشرية  البسيطالانحدار : نتائج اختبار  (22)جدول رقم 

الصراع 
التنظيمي و اداء 
 الموارد البشرية

معامل  Beta T Sig T R الثابت
 الارتباط

R²  معامل
 التحديد

مستوى  معامل Fالمحسوب
 المعنوية

0.821 0.952 22.141 0.000 0.952 0.906 490.235 0.000 
 V.22.SPSSعمى ضوء مخرجات المصدر: مف إعداد الطالبيف 

الصراع التنظيمي و اداء بيف  قويةموجبة ) طردية (  ارتباطيوتشير نتائج الجدوؿ رقـ الى وجود علاقة       
مف التغيرات الحاصمة   %95.2التي تشير اف  R =0.952  ،حيث قدرت قيمة معامؿ الارتباط الموارد البشرية

 في المتغير التابع ناتجة عف التغيرات الحاصمة في المتغير المستقؿ 

( عمى تفسير الصراع التنظيمي و ىذا ما يدؿ عمى قدرة المتغير المستقؿ ) R²=  0.906معامؿ التحديد:   وبم
قيمتو  و يبقى مابشرية(اداء الموارد ال) التغيرات الحاصمة في المتغير التابعمف )90.6% (نسبتو ما 
 تفسره المتغيرات أخرى.)%9.4

و ىو اقؿ مف المستوى المعنوية  0.000و كذالؾ مف خلاؿ الجدوؿ كذالؾ فاف المستوى المعنوية يقدر ب 
 :عمىالتي تنص  H1قبوؿ الفرضية البديمة  و منو 490.235المحسوبة بمغت  Fعند قيمة %5

بين الصراع التنظيمي و اداء الموارد ( α ≤0.05ى المعنوية )اثر ذو دلالة إحصائية عند مستو  وجود -
 البشرية.
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 الفرضية الرئيسية الثانية :

) الجنس السن المستوى  لمبيانات الشخصيةيرجع لمصراع التنظيمي في اداء الموارد البشرية  قيوجد فرو
 ( المنصب الوظيفي الخبرة المينيةالتعميمي 

 

لمصراع التنظيمي في اداء الموارد البشرية  قن الأحادي لمعرفة إذ يوجد فرو( تحميل التباي23الجدول رقم: )
 لمبيانات الشخصيةيرجع 

متوسط  درجة الحرية مجموع المربعات المصدر الفئة
 المربعات

(f)  مستوى الدلالة
(f) 

 5,617 0,551 18 9,912 بين المجموعات الجنس
 

0,000 
 0,098 34 3,333 داخل المجموعات 

  52 13,245 لمجموعا
 11,980 1,233 18 22,198 بين المجموعات السن

 
0,000 
 0,103 34 3,500 داخل المجموعات 

  52 25,698 المجموع
المستوى 
 التعميمي

 4,717 2,335 18 42,035 بين المجموعات
 

0,000 
 0,495 34 16,833 داخل المجموعات 

  52 58,868 المجموع
المنصب 
 الوظيفي

 9,038 0,760 18 13,671 بين المجموعات
 

0,000 
 0,084 34 2,857 داخل المجموعات 

  52 16,528 المجموع
الخبرة 
 المينية

 0,033 2,076 1,102 18 19,837 بين المجموعات
 0,531 34 18,050 داخل المجموعات

  52 37,887 المجموع
 V.22.SPSSضوء مخرجات عمى المصدر: مف إعداد الطالبيف 

 :     الجنس 

)    معنوي    تؤكد النتائج الموضحة في الجدوؿ عمى انو يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى         
0.05  ≤ α) الجنسمحؿ الدراسة ترجع لعامؿ الصراع التنظيمي عمى اداء الموارد البشرية في المؤسسة  لتأثير 
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التي  الاوليةوعميو نقبؿ الفرضية بصيغتيا  0.05مف  اقؿأي  =0.000معنويتيا جاءت  f=5.617 نظرا لقيـ 
 تنص عمى: 

( في مستوى إدراك مفردات  α ≥  0.05" يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  المعنوي )      
 ترجع لمتغير الجنس" الصراع التنظيمي في اداء الموارد البشرية العينة لآثر 

 السن :

   تؤكد النتائج الموضحة في الجدوؿ عمى انو لا يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوى          
 (0.05  ≤ α  )نظرا  السفمحؿ الدراسة لعامؿ الصراع التنظيمي عمى اداء الموارد البشرية في المؤسسة  لتاثير

التي  الاوليةلفرضية بصيغتيا وعميو نقبؿ ا 0.05مف  اقؿأي  =0.000جاءت معنويتيا  f=11.980 لقيـ 
 تنص عمى: 

( في مستوى إدراك مفردات  α ≥  0.05" يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  المعنوي )       
 "السنترجع لمتغير  محل الدراسةالصراع التنظيمي عمى اداء الموارد البشرية في المؤسسة  لتاثيرالعينة 

 المستوى التعميمي:

)    معنويلنتائج الموضحة في الجدوؿ عمى انو لا يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى تؤكد ا       
0.05  ≤ α  )محؿ الدراسة ترجع لعامؿ الصراع التنظيمي عمى اداء الموارد البشرية في المؤسسة  لتاثير

نقبؿ الفرضية وعميو  0.05مف  اقؿأي  =0.000جاءت معنويتيا  f=4.717 نظرا لقيـ  المستوى التعميمي
 التي تنص عمى:  الاوليةبصيغتيا 

( في مستوى إدراك مفردات  α ≥  0.05" يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  المعنوي )      
المستوى ترجع لمتغير  محل الدراسةالصراع التنظيمي عمى اداء الموارد البشرية في المؤسسة  لتاثيرالعينة 
 "التعميمي

 :المنصب الوظيفي

تؤكد النتائج الموضحة في الجدوؿ عمى انو لا يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوى              
 (0.05  ≤ α  )محؿ الدراسة ترجع لعامؿ الصراع التنظيمي عمى اداء الموارد البشرية في المؤسسة  لتاثير

وعميو نقبؿ الفرضية  0.05مف  اقؿأي  =0.000fجاءت معنويتيا  f=9.038 نظرا لقيـ  المنصب الوظيفي
 التي تنص عمى:  الاوليةبصيغتيا 
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( في مستوى إدراك مفردات  α ≥  0.05" يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  المعنوي )        
لعامل المنصب ترجع  محل الدراسةالصراع التنظيمي عمى اداء الموارد البشرية في المؤسسة  لتاثيرالعينة 
 يالوظيف

 : الخبرة المينية

تؤكد النتائج الموضحة في الجدوؿ عمى انو لا يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوى   )          
0.05  ≤ α  )الخبرة محؿ الدراسة ترجع لعامؿ الصراع التنظيمي عمى اداء الموارد البشرية في المؤسسة  لتاثير
وعميو نقبؿ الفرضية بصيغتيا  0.05مف  اقؿأي  =0.033تيا جاءت معنوي f=2.076 نظرا لقيـ  المينية
 التي تنص عمى:  الاولية

( في مستوى إدراك مفردات  α ≥  0.05" يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  المعنوي )        
الخبرة ر ترجع لمتغي محل الدراسةالصراع التنظيمي عمى اداء الموارد البشرية في المؤسسة  لتاثيرالعينة 
 المينية

 الفرضية الفرعية الأولى :تنص عمى مايمي : -1-1

عمى اداء الموارد  السيطرة لأسموب( α ≤0.05يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )        
 البشرية.

 مف اجؿ اختبار الفرضيات ومعرفة مدى قبوليا او رفضيا  تـ الاعتماد عمى قاعدة القرار التالية :

  الفرضية الصفرية تقبل H0 إذا كانت القيمة : (F) المحسوبة اقؿ مف القيمة F  الجدولية و القيمةSIG 
أثر ذو دلالة وجود  عدـ   و منو قبوؿ  0.95و ذالؾ عند مستوى الثقة 0.05مف مستوى المعنوية اكبر 

 لبشرية.بيف اسموب السيطرة و اداء الموارد ا( α ≤0.05إحصائية عند مستوى المعنوية )

 البديمة تقبل الفرضية H1 إذا كانت القيمة : (F) مف القيمة اكبر  المحسوبة F  الجدولية و القيمةSIG اقؿ 
أثر ذو دلالة إحصائية عند وجود   و منو قبوؿ  0.95و ذالؾ عند مستوى الثقة 0.05مف مستوى المعنوية 
 رد البشريةبيف  اسموب السيطرة و اداء الموا( α ≤0.05مستوى المعنوية )

   البسيط بيف الاسموب السيطرة و اداء و مف اجؿ اختبار الفرضية قمنا باستخداـ تحميؿ الانحدار الخطي
إضافة  SIGو حساب مستوى المعنوية Rالموارد البشرية و تـ الاعتماد عمى حساب قيمة معامؿ الارتباط 

  الؾجدوؿ يبيف ذ و testو اختبار   Anovaالى اختبار تحميؿ التبايف 
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 بين اسموب السيطرة و اداء الموارد البشرية  البسيطالانحدار : نتائج اختبار  (24)جدول رقم 

اسموب السيطرة 
و اداء الموارد 

 البشرية

معامل  beta T Sig T R الثابت
 الارتباط

R²  معامل
 التحديد

 Fالمحسوب 
 معامل

مستوى 
 المعنوية

0.905 0.886 13.635 0.000 0.886 0.785 185.921 0.000 
Y =0.886+(0.905x1)  معادلة انحدار خطي 

 V.22.SPSSعمى ضوء مخرجات المصدر: مف إعداد الطالبيف 

اسموب السيطرة و اداء بيف  جيدةموجبة ) طردية (  ارتباطيوتشير نتائج الجدوؿ رقـ الى وجود علاقة       
مف التغيرات الحاصمة   %88.6التي تشير اف  R =0.886  ،حيث قدرت قيمة معامؿ الارتباط الموارد البشرية

 في المتغير التابع ناتجة عف التغيرات الحاصمة في المتغير المستقؿ 

( عمى تفسير اسموب السيطرة و ىذا ما يدؿ عمى قدرة المتغير المستقؿ ) R²=  0.785معامؿ التحديد:   وبم
قيمتو  و يبقى مااداء الموارد البشرية() التغيرات الحاصمة في المتغير التابعمف )78.5% (نسبتو ما 
 تفسره المتغيرات أخرى.)%21.5

و ىو اقل من المستوى المعنوية  0.000و كذالك من خلال الجدول كذالك فان المستوى المعنوية يقدر ب 
اثر  وجودالتي تنص عمى  H1قبول الفرضية البديمة  و منو 185.921المحسوبة بمغت  Fعند قيمة %5

 بين اسموب السيطرة و اداء الموارد البشرية .( α ≤0.05ائية عند مستوى المعنوية )ذو دلالة إحص

 مف خلاؿ التحميؿ الإحصائي يمكف استنتاج معادلة  نموذج الانحدار بالصيغة التالية :

Y =A° +A1x1 

 : المتغير المستقؿ  X 1: الثابت /  °A : المتغير التابع /Y:   حيث اف 

 Y =0.886+(0.905x1)  بوحدة واحدة يزيد   اسموب السيطرةومف ىذه المعادلة نموذج الانحدار نستخمص أف
 (% .9.05( أي  )0.905ب )  اداء الموارد البشريةمف 

 الفرضية الفرعية الثانية :تنص عمى مايمي :  - 2

 البشرية .عمى اداء الموارد  لأسموب التعاون( α ≤0.05يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )

 مف اجؿ اختبار الفرضيات ومعرفة مدى قبوليا او رفضيا  تـ الاعتماد عمى قاعدة القرار التالية :
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  الفرضية الصفرية تقبل H0 إذا كانت القيمة : (F) المحسوبة اقؿ مف القيمة F  الجدولية و القيمةSIG 
أثر ذو دلالة وجود  عدـ   بوؿ و منو ق 0.95و ذالؾ عند مستوى الثقة 0.05مف مستوى المعنوية اكبر 

 بيف اسموب التعاوف و اداء الموارد البشرية.( α ≤0.05إحصائية عند مستوى المعنوية )

 البديمة تقبل الفرضية H1 إذا كانت القيمة : (F) مف القيمة اكبر  المحسوبة F  الجدولية و القيمةSIG اقؿ 
أثر ذو دلالة إحصائية عند وجود   و منو قبوؿ  0.95و ذالؾ عند مستوى الثقة 0.05مف مستوى المعنوية 
 بيف  اسموب التعاوف و اداء الموارد البشرية( α ≤0.05مستوى المعنوية )

   البسيط بيف الاسموب التعاوف و اداء و مف اجؿ اختبار الفرضية قمنا باستخداـ تحميؿ الانحدار الخطي
إضافة  SIGو حساب مستوى المعنوية Rلارتباط الموارد البشرية و تـ الاعتماد عمى حساب قيمة معامؿ ا

 . جدوؿ يبيف ذالؾ و testو اختبار   Anovaالى اختبار تحميؿ التبايف 

 بين اسموب التعاون و اداء الموارد البشرية  البسيطالانحدار : نتائج اختبار  (25)جدول رقم 

اسموب التعاون  
و اداء الموارد 

 البشرية

مل معا beta T Sig T R الثابت
 الارتباط

R²  معامل
 التحديد

 Fالمحسوب 
 معامل

مستوى 
 المعنوية

0.798 0.975 31.281 0.000 0.975 0.950 978.529 0.000 
Y =0.798+0.975x2) ) معادلة انحدار خطي 

 V.22.SPSSعمى ضوء مخرجات المصدر: مف إعداد الطالبيف 

اسموب التعاوف و اداء بيف  قويةموجبة ) طردية (  ارتباطيوتشير نتائج الجدوؿ رقـ الى وجود علاقة       
مف التغيرات الحاصمة   %97.5التي تشير اف  R =0.975  ،حيث قدرت قيمة معامؿ الارتباط الموارد البشرية

 في المتغير التابع ناتجة عف التغيرات الحاصمة في المتغير المستقؿ 

( عمى تفسير اسموب التعاون رة المتغير المستقؿ )و ىذا ما يدؿ عمى قد R²=  0.950معامؿ التحديد:   وبم
تفسره )05%قيمتو  و يبقى مااداء الموارد البشرية() التغيرات الحاصمة في المتغير التابعمف )95% (نسبتو ما 

 المتغيرات أخرى.

 و ىو اقؿ مف المستوى المعنوية 0.000كذالؾ مف خلاؿ الجدوؿ كذالؾ فاف المستوى المعنوية يقدر ب     
اثر ذو  وجودالتي تنص عمى  H1قبوؿ الفرضية البديمة  و منو 978.529المحسوبة بمغت  Fعند قيمة %5

 بيف اسموب التعاوف و اداء الموارد البشرية .( α ≤0.05دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )

 التالية:الانحدار بالصيغة  معادلة نموذجمف خلاؿ التحميؿ الإحصائي يمكف استنتاج 

Y =A° +A1x2 
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 : المتغير المستقؿ  X 1: الثابت /  °A : المتغير التابع /Y:   حيث اف 

 Y =0.798+(0.975x2)  بوحدة واحدة يزيد   اسموب التعاوفومف ىذه المعادلة نموذج الانحدار نستخمص أف
 (% .9.75( أي  )0.975ب )  اداء الموارد البشريةمف 

 ى مايمي :الفرضية الفرعية الثالثة :تنص عم 1-3

 عمى اداء الموارد البشرية . لاسموب التسوية( α ≤0.05يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )

 مف اجؿ اختبار الفرضيات ومعرفة مدى قبوليا او رفضيا  تـ الاعتماد عمى قاعدة القرار التالية :

  الفرضية الصفرية تقبل H0 إذا كانت القيمة : (F) مف القيمة المحسوبة اقؿ F  الجدولية و القيمةSIG 
أثر ذو دلالة وجود  عدـ   و منو قبوؿ  0.95و ذالؾ عند مستوى الثقة 0.05مف مستوى المعنوية اكبر 

 بيف اسموب التسوية و اداء الموارد البشرية.( α ≤0.05إحصائية عند مستوى المعنوية )

 البديمة تقبل الفرضية H1 إذا كانت القيمة : (F) مف القيمة اكبر  وبةالمحس F  الجدولية و القيمةSIG اقؿ 
أثر ذو دلالة إحصائية عند وجود   و منو قبوؿ  0.95و ذالؾ عند مستوى الثقة 0.05مف مستوى المعنوية 
 بيف  اسموب التسوية و اداء الموارد البشرية( α ≤0.05مستوى المعنوية )

  البسيط بيف الاسموب التسوية و اداء نحدار الخطي و مف اجؿ اختبار الفرضية قمنا باستخداـ تحميؿ الا
إضافة  SIGو حساب مستوى المعنوية Rالموارد البشرية و تـ الاعتماد عمى حساب قيمة معامؿ الارتباط 

  جدوؿ يبيف ذالؾ و testو اختبار   Anovaالى اختبار تحميؿ التبايف 

 ب التسوية و اداء الموارد البشريةبين اسمو   البسيطالانحدار : نتائج اختبار  (26)جدول رقم 

اسموب التسوية 
و اداء الموارد 

 البشرية

معامل  beta T Sig T R الثابت
 الارتباط

R²  معامل
 التحديد

 Fالمحسوب 
 معامل

مستوى 
 المعنوية

0.731 0.924 17.239 0.000 0.924 0.854 297.192 0.000 
Y =0.589+(0.575x3)  معادلة انحدار خطي 

 V.22.SPSSعمى ضوء مخرجات مف إعداد الطالبيف المصدر: 

اسموب التسوية و اداء بيف  قويةموجبة ) طردية (  ارتباطيوتشير نتائج الجدوؿ رقـ الى وجود علاقة       
مف التغيرات الحاصمة   %92.4التي تشير اف  R =0.924  ،حيث قدرت قيمة معامؿ الارتباط الموارد البشرية

 اتجة عف التغيرات الحاصمة في المتغير المستقؿ في المتغير التابع ن
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( عمى تفسير اسموب التسوية و ىذا ما يدؿ عمى قدرة المتغير المستقؿ ) R²=  0.854معامؿ التحديد:   وبم
قيمتو  و يبقى مااداء الموارد البشرية() التغيرات الحاصمة في المتغير التابعمف )85.4% (نسبتو ما 
 أخرى.تفسره المتغيرات )%14.6

عند 5%و ىو اقل من المستوى المعنوية  0.000و كذالك من خلال الجدول فان المستوى المعنوية يقدر ب 
اثر ذو دلالة  وجودالتي تنص عمى  H1قبول الفرضية البديمة  و منو 297.192المحسوبة بمغت  Fقيمة 

 د البشرية .بين اسموب التسوية و اداء الموار ( α ≤0.05إحصائية عند مستوى المعنوية )

 Y =A° +A1x3 مف خلاؿ التحميؿ الإحصائي يمكف استنتاج معادلة  نموذج الانحدار بالصيغة التالية :

 : المتغير المستقؿ  X 1: الثابت /  °A : المتغير التابع /Y:   حيث اف 

 Y =0.731+(0.924x3)  حدة يزيد بوحدة وا  اسموب التسويةومف ىذه المعادلة نموذج الانحدار نستخمص أف
 (% .9.24( أي  )0.924ب )  اداء الموارد البشريةمف 

 الفرضية الفرعية الرابعة :تنص عمى ما يمي : 1-4

 عمى اداء الموارد البشرية . لأسموب التجنب( α ≤0.05يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )

 عتماد عمى قاعدة القرار التالية :مف اجؿ اختبار الفرضيات ومعرفة مدى قبوليا او رفضيا  تـ الا

  الفرضية الصفرية تقبل H0 إذا كانت القيمة : (F) المحسوبة اقؿ مف القيمة F  الجدولية و القيمةSIG 
أثر ذو دلالة وجود  عدـ   و منو قبوؿ  0.95و ذالؾ عند مستوى الثقة 0.05مف مستوى المعنوية اكبر 

 بيف اسموب التجنب و اداء الموارد البشرية.( α ≤0.05إحصائية عند مستوى المعنوية )

 البديمة تقبل الفرضية H1 إذا كانت القيمة : (F) مف القيمة اكبر  المحسوبة F  الجدولية و القيمةSIG اقؿ 
أثر ذو دلالة إحصائية عند وجود   و منو قبوؿ  0.95و ذالؾ عند مستوى الثقة 0.05مف مستوى المعنوية 
 بيف  اسموب التجنب و اداء الموارد البشرية( α ≤0.05مستوى المعنوية )

   البسيط بيف الاسموب التجنب و اداء و مف اجؿ اختبار الفرضية قمنا باستخداـ تحميؿ الانحدار الخطي
إضافة  SIGو حساب مستوى المعنوية Rالموارد البشرية و تـ الاعتماد عمى حساب قيمة معامؿ الارتباط 

  جدوؿ يبيف ذالؾ و testو اختبار   Anovaالى اختبار تحميؿ التبايف 

 بين اسموب التجنب و اداء الموارد البشرية  البسيطالانحدار : نتائج اختبار  (27)جدول رقم 

اسموب التجنب 
و اداء الموارد 

معامل  beta T Sig T R الثابت
 الارتباط

R²  معامل
 التحديد

 Fالمحسوب 
 معامل

مستوى 
 المعنوية
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 0.000 142.857 0.737 0.858 0.000 11.952 0.858 0.531 البشرية
Y =0.531+(0.858x4)  معادلة انحدار خطي 

 V.22.SPSSعمى ضوء مخرجات المصدر: مف إعداد الطالبيف 

اسموب التجنب و اداء بيف  جيدةموجبة ) طردية (  ارتباطيوتشير نتائج الجدوؿ رقـ الى وجود علاقة       
مف التغيرات الحاصمة   %85.8التي تشير اف  R =0.858  ة معامؿ الارتباط ،حيث قدرت قيمالموارد البشرية

 في المتغير التابع ناتجة عف التغيرات الحاصمة في المتغير المستقؿ 

( عمى تفسير اسموب التجنب و ىذا ما يدؿ عمى قدرة المتغير المستقؿ ) R²=  0.737معامؿ التحديد:   وبم
قيمتو  و يبقى مااداء الموارد البشرية() الحاصمة في المتغير التابعالتغيرات مف )73.7% (نسبتو ما 
 تفسره المتغيرات أخرى.)%26.3

و ىو اقل من المستوى المعنوية  0.000و كذالك من خلال الجدول كذالك فان المستوى المعنوية يقدر ب 
اثر  وجودص عمى التي تن H1قبول الفرضية البديمة  و منو 142.857المحسوبة بمغت  Fعند قيمة %5

 بين اسموب التجنب و اداء الموارد البشرية .( α ≤0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )

 مف خلاؿ التحميؿ الإحصائي يمكف استنتاج معادلة  نموذج الانحدار بالصيغة التالية :
Y =A° +A1x4 

 مستقؿ: المتغير ال  X 1: الثابت /  °A : المتغير التابع /Y:   حيث اف 
 Y =0.531+(0.858x4)  بوحدة واحدة يزيد   اسموب التجنبومف ىذه المعادلة نموذج الانحدار نستخمص أف

 (% .8.58( أي  )0.858ب )  اداء الموارد البشريةمف 
 الفرضية الفرعية الخامسة :تنص عمى ما يمي : 1-5

 عمى اداء الموارد البشرية. المجاممةلأسموب ( α ≤0.05يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )
 مف اجؿ اختبار الفرضيات ومعرفة مدى قبوليا او رفضيا  تـ الاعتماد عمى قاعدة القرار التالية :

  الفرضية الصفرية تقبل H0 إذا كانت القيمة : (F) المحسوبة اقؿ مف القيمة F  الجدولية و القيمةSIG 
أثر ذو دلالة وجود  عدـ   و منو قبوؿ  0.95مستوى الثقة  و ذالؾ عند0.05مف مستوى المعنوية اكبر 

 بيف اسموب المجاممة و اداء الموارد البشرية.( α ≤0.05إحصائية عند مستوى المعنوية )
 البديمة تقبل الفرضية H1 إذا كانت القيمة : (F) مف القيمة اكبر  المحسوبة F  الجدولية و القيمةSIG اقؿ 

أثر ذو دلالة إحصائية عند وجود   و منو قبوؿ  0.95ذالؾ عند مستوى الثقة  و0.05مف مستوى المعنوية 
 بيف  اسموب المجاممة و اداء الموارد البشرية( α ≤0.05مستوى المعنوية )

   البسيط بيف الاسموب المجاممة و اداء و مف اجؿ اختبار الفرضية قمنا باستخداـ تحميؿ الانحدار الخطي
إضافة  SIGو حساب مستوى المعنوية Rعتماد عمى حساب قيمة معامؿ الارتباط الموارد البشرية و تـ الا
  جدوؿ يبيف ذالؾ و testو اختبار   Anovaالى اختبار تحميؿ التبايف 
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 بين اسموب المجاممة و اداء الموارد البشرية  البسيطالانحدار : نتائج اختبار  (28)جدول رقم 
اسموب المجاممة و 

 ريةاداء الموارد البش
معامل  beta T Sig T R الثابت

 الارتباط
R²  معامل

 التحديد
 Fالمحسوب 

 معامل
مستوى 
 المعنوية

0.838 0.870 12.575 0.000 0.870 0.756 158.132 0.000 
Y =0.838+(0.870x5)  معادلة انحدار خطي 

 V.22.SPSSعمى ضوء مخرجات المصدر: مف إعداد الطالبيف 

اسموب المجاممة و اداء بيف  جيدةموجبة ) طردية (  ارتباطيورقـ الى وجود علاقة  تشير نتائج الجدوؿ      
مف التغيرات الحاصمة   %87التي تشير اف  R =0.870  ،حيث قدرت قيمة معامؿ الارتباط الموارد البشرية

 في المتغير التابع ناتجة عف التغيرات الحاصمة في المتغير المستقؿ 

( عمى تفسير اسموب المجاممة و ىذا ما يدؿ عمى قدرة المتغير المستقؿ ) R²=  0.756معامؿ التحديد:   وبم
قيمتو  و يبقى ما اداء الموارد البشرية() التغيرات الحاصمة في المتغير التابعمف  )75.6% (نسبتو ما 
 تفسره المتغيرات أخرى. )%24.4

و ىو اقؿ مف المستوى المعنوية  0.000ب كذالؾ مف خلاؿ الجدوؿ كذالؾ فاف المستوى المعنوية يقدر     
اثر ذو  وجودالتي تنص عمى  H1قبوؿ الفرضية البديمة  و منو 158.132المحسوبة بمغت  Fعند قيمة %5

 بيف اسموب المجاممة و اداء الموارد البشرية .( α ≤0.05دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )

 التالية:الانحدار بالصيغة  لة نموذجمعادمف خلاؿ التحميؿ الإحصائي يمكف استنتاج 

Y =A° +A1x5 

 : المتغير المستقؿ  X 1: الثابت /  °A : المتغير التابع /Y:   حيث اف 

 Y =0.838+(0.870x5)  بوحدة واحدة   اسموب المجاممةومف ىذه المعادلة نموذج الانحدار نستخمص أف
 (% .8.70( أي  )0.870ب )  اداء الموارد البشريةيزيد مف 
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 خلاصة الفصل     
مديرية التعمير و اليندسة المعمارية و البناء لولاية لقد تطرقنا في ىذا الفصؿ إلى دراسة ميدانية في 

حيث قمنا دور الصراع التنظيمي في اداء الموارد البشرية مف خلاؿ إجراء دراسة تحميمية لمعرفة  المنيعة
أسئمة حوؿ العوامؿ الديمغرافية، تـ  05سؤاؿ و  40يضـ  بتحضير قائمة استبياف مكونة مف محوريف 

عينة، ثـ  40حيث بعد ذالؾ قمنا  بتوزيعيا ورقيا عمى عينة الدراسة بم  عددىا  تصميمييا وفؽ سمـ ليكارت،
بيدؼ الحصوؿ عمى الاختبارات الإحصائية   spss 22قمنا بتفري  قائمة استقصاء بالاعتماد عمى برنامج 

كرونباخ  لمحاور الدراسة لتأكد مف –مة الدراسة، مف اجؿ ذالؾ قمنا بدراسة معامؿ الثبات الفا والتأكد مف سلا
( الصراع التنظيميثبات الدراسة واختبار صدؽ الاتساؽ الداخمي لمعرفة  علاقة الارتباط بيف المتغير المستقؿ ) 

وبعد ذالؾ قمنا بتحميؿ إحصائي الوصفي  ية،( والذي أظيرت  نتائج ايجاباداء الموارد البشريةوالمتغير التابع ) 
 لممتغيرات الديمغرافية.

لمحور الصراع التنظيمي في مستوى متوسط  و اداء  بمتوسط العاـ  وكشفت نتائج الدراسة المتعمقة      
سية ، ومف خلاؿ اختبار فرضية الرئيلدى أفراد العينة الذي أظيرت عينة  الدراسة بمستوى مرتفعالموارد البشرية 

لصراع التنظيمي و اداء الموارد    α≥0.05لدراسة توصمنا لوجود اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوي  
.مؤسسة محؿ الدراسةالالبشري في 
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 اتمة ـــــــــــــخ
رباؾ ظاىرة الصراع التنظيمي مف بيف الظواىر البارزة التي تشيدىا المؤسسات، والتي قد تؤدي إلى إتُعد 

 سير العمؿ وخمؽ العديد مف المشكلات داخؿ بيئة العمؿ. 

إلا أف إدارة ىذا الصراع بطريقة فعالة، واختيار الأسموب المناسب الذي يتماشى مع طبيعة الموقؼ القائـ، 
يمكف أف يساىـ في تحقيؽ رضا جميع الأطراؼ المعنية وتوجيو الجيود والطاقات نحو الأىداؼ الأساسية 

 .ا ينعكس إيجابًا عمى تحسيف أداء الموارد البشرية داخؿ المؤسسةلمعمؿ، مم

وقد سعى ىذا البحث إلى معالجة الإشكالية المطروحة مف خلاؿ اتباع المنيج الوصفي التحميمي، وذلؾ 
عبر شقيف: أحدىما نظري يستعرض المفاىيـ والإطار العممي لمصراع التنظيمي، وآخر ميداني أُجري عمى 

. حيث تـ جمع بيانات نوعية بيدؼ الإحاطة التعمير واليندسة المعمارية والبناء لولاية المنيعة مديريةمستوى 
الشاممة بكافة متغيرات الدراسة، وبيانات كمية مف خلاؿ توزيع استبياف عمى عينة الدراسة. ومف خلاؿ تحميؿ 

 .وتفسير المعطيات، تـ التوصؿ إلى مجموعة مف النتائج والتوصيات

 

 ائج إختبار الفرضياتنت -أولا 

  :الفرضية الرئيسية الأولى 

بيف استراتجية ادارة الصراع التنظيمي و اداء ( α ≤0.05اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) وجود -
 الموارد البشرية.

 

  :الفرضية الرئيسية الثانية 

وى إدراؾ مفردات العينة لآثر ( في مست α ≥  0.05) مستوى المعنوييوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند -
 ترجع لمتغير الجنس" الصراع التنظيمي في اداء الموارد البشرية 
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 لتاثير( في مستوى إدراؾ مفردات العينة  α ≥  0.05) مستوى المعنوييوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند -
 "السفغير محؿ الدراسة ترجع لمتالصراع التنظيمي عمى اداء الموارد البشرية في المؤسسة 

 لتاثير( في مستوى إدراؾ مفردات العينة  α ≥  0.05) مستوى المعنوييوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند  -
المستوى التعميـمحؿ الدراسة ترجع لمتغير الصراع التنظيمي عمى اداء الموارد البشرية في المؤسسة 

 لتاثير-( في مستوى إدراؾ مفردات العينة  α ≥  0.05) مستوى المعنوييوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند -
 لعامؿ المنصب الوظيؼمحؿ الدراسة ترجع الصراع التنظيمي عمى اداء الموارد البشرية في المؤسسة 

 

 لتاثير( في مستوى إدراؾ مفردات العينة  α ≥  0.05) مستوى المعنوييوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند -

 الخبرة المينيةمحؿ الدراسة ترجع لمتغير رد البشرية في المؤسسة الصراع التنظيمي عمى اداء الموا

 الفرعية: الفرضيات  

  عند مستوى الدلالة أثر ذي دلالة إحصائيةتبيف وجود (α = 0.05)  من خلال لإدارة الصراع التنظيمي
 .المنيعة ولايةل والبناء المعمارية واليندسة التعمير‎ ‎بمديريةعمى أداء الموارد البشرية  السيطرةأسموب 

  عند مستوى الدلالة أثر ذو دلالة إحصائيةكما وُجد (α = 0.05)  من خلال لإدارة الصراع التنظيمي
 .عمى أداء الموارد البشرية في المديرية ذاتيا التعاونأسموب 

 عند مستوى الدلالة أثر ذي دلالة إحصائيةوجود ي (α = 0.05)  أسموب من خلال لإدارة الصراع التنظيمي
 .مديريةبالعمى أداء الموارد البشرية  التسوية

 ( يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةα = 0.05 لإدارة الصراع التنظيمي مف خلاؿ ) أسموب
 .مديريةبالعمى أداء الموارد البشرية  التجنب

  كما( يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةα = 0.05لإدارة الصراع التن ) ظيمي مف خلاؿ
مديرية.البعمى أداء الموارد البشرية  المجاممةأسموب 
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 مدراسةالعامة لالنتائج  -ثانيا: 

  إف إدارة الصراع التنظيمي لا تيدؼ إلى القضاء عميو تمامًا، بؿ إلى تكييفو واحتوائو ضمف مستوى معتدؿ
البنّاء في حاؿ غيابو التاـ، أو الحد  يسيـ في رفع كفاءة أداء الموارد البشرية، سواء مف خلاؿ إثارة الصراع

 .منو في حاؿ بموغو مستويات عالية

  تعتمد فعالية إدارة الصراع التنظيمي عمى اختيار الأسموب الأمثؿ الذي يتناسب مع طبيعة الموقؼ السائد
 داخؿ المؤسسة

 استنادًا يُحدد أف يجب  بؿ فقط، القائد أو المسؤوؿ لشخصية انعكاسًا الصراع إدارة أسموب يكوف أف ينبغي لا 
 ‎.‎الحقيقية وأسبابو الصراع لطبيعة دقيؽ تشخيص إلى

‎

 قتراحاتالإ -ثالثا: 

 :التالية التوصيات نقترح أجريناىا، التي الدراسة نتائج عمى بالاعتماد        

 مديرية مسؤولي كفاءات تطوير‎ ‎الصراع دارةإ مجاؿ فيالمنيعة  لولاية والبناء المعمارية واليندسة التعمير 
 النوع ىذا مع لمتعامؿ الفعالة الأساليب عمى تركز وتدريبية تكوينية دورات تنظيـ خلاؿ مف التنظيمي،

 .التحديات مف

 مديرية في لمعامميف بدقة والمسؤوليات المياـ تحديد‎ ‎المنيعة  لولاية والبناء المعمارية واليندسة التعمير، 
 داخؿ والصراع التوتر مصادر تقميص في يسيـ مما الأدوار، وغموض المياـ ازدواجية حالات لتفادي

 .المؤسسة

 ويخمؽ الجماعي العمؿ ثقافة يعزز بما الموقؼ، لطبيعة وفقًا والتنازؿ التعاوف أسموبي مف مزيج اعتماد 
 الموارد أداء تحسيف وبالتالي الوظيفي الرضا مستوى رفع في ويساىـ الفريؽ، روح عمى قائمة عمؿ بيئة
 .يةالبشر 

 وتطمعات حاجات مراعاة خلاؿ مف التنظيمي، الصراع إدارة في الإنسانية الجوانب عمى التركيز 
.العمؿ بيئة داخؿ والجماعة الفرد مف كؿ عمى إيجابي أثر مف لذلؾ لما الموظفيف،
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 ــــــــاق مستقبمية: آفـ -رابعا 

 مف أنو نرى البحث، ىذا في اقتراحيا تـ التي والتوصيات إلييا التوصؿ تـ التي النتائج مف انطلاقًا    
 ىذه بيف ومف واعدة، مستقبمية لدراسات مدخلًا  تشكؿ قد صمة، ذات أخرى مواضيع تناوؿ في التوسع المفيد

 :المواضيع

 الأداء عمى ذلؾ ينعكس وكيؼ المنظمة، داخؿ المينية الكفاءات عمى التنظيمي الصراع تأثير مدى 
 .العاـ

 الصراعات احتواء أو تفاقـ في العمؿ بيئة ودور التنظيمي، والصراع لتنظيميا المناخ بيف العلاقة 
 .المنظمة داخؿ

 الصراع حدة مف التصعيد أو التخفيؼ في وأثرىا البشرية الموارد تسيير في الحديثة الاتجاىات 
 ‎.‎المؤسسات داخؿ التنظيمي 

 في وتسيـ التنظيمي الصراع إدارة جاؿم في البحث تثُري أف يمكف ميمة محاور المواضيع ىذه تُعد -    
  ‎.‎معو لمتعامؿ فاعمية أكثر استراتيجيات تطوير 
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  المصادر والمــــراجع:قائمة 
 :المراجع بالمغة العربية

 الكتب:

 . 1991إدارة الموارد البشرية ، مطبعة الاقتصاد ، الكويت ،  -مؤيد سعيد وعادؿ حرحوش  (1

الرؤوؼ عامر: "السموؾ التنظيمي وسموؾ المنظمة المؤسسة العربية إيياب عيسى المصري، طارؽ عبد  (2
 .2014، مصر،1لمعموـ والثقافة"، ط 

 بمدينة الحكومية الثانوية المدارس مديري لدى التنظيمي الصراع إدارة أساليب الخالدي:" محمد أحمد (3
 بالروح وعلاقتيا المكرمة مكة

ة لمنشر والتوزيع والطباعة، الاسكندرية، بدوف طبعة، أحمد ماىر، "السموؾ التنظيمي"، الدار الجامعي (4
2006. 

 ‎2005‎  ‎.‎ احمد صقر عاشور، السموؾ الانساني في المنظمات، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر،  (5

احمد سيد مصطفى، إدارة الموارد البشرية، الإدارة العصرية لرأس الماؿ الفكري، دار الكتاب العربي،  (6
 .2004  القاىرة 

أحمد سيد مصطفى، إدارة السموؾ التنظيمي رؤية معاصرة، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  (7
2000. 

‎1 ،‎2003 ‎  ‎.‎‎ راوية حسف، إدارة الموارد البشرية رؤيا مستقبمية الدار الجامعية، الطبعة  (8

توزيع، القاىرة، جميورية ملائكة، عبد العزيز محمد، "تنمية ميارات القيادة الإدارية، دار النواب  لمنشر وال (9
 1989مصر العربية،

،دار عالـ  1عربي، ط-مصمح الصالح: الشامؿ، قاموس مصطمحات العموـ الاجتماعية، انجميزي (10
 . 1999السعودية،  -الكتب، الرياض

 .1995العيدلي محمد ناصر، السموؾ التنظيمي والإنساني، معيد الإدارة العامة، السعودية،  (11
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،دار وائؿ لمنشر، عماف  2ف ، "السموؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ"، طالعمياف، محمود سمما (12
 .2004المممكة الأردنية الياشمية ،

 2عمر وصفي عقيمي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجي. دار وائؿ لمنشر، الأردف، ط (13
،2009. 

الأردف: -ر وائؿ لمنشر، عمافعداي الحسيف فلاح حسف، الإدارة الإستراتيجية، الطبعة الأولى، دا (14
2000 . 

عبد الفتاح صالح خميفات، أثر ضغوط العمؿ في الأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الأساسية  (15
  .2010( ، 2+1،العدد ) .  2الحكومية في إقميـ جنوب الأردف، مجمة جامعة دمشؽ، المجمد 

ثقافة لمنشر والتوزيع ،عماف ، دار ال1الصيرفي محمد عبد الفتاح ،مفاىيـ ادارية حديثة ،ط (16
 .2003،الاردف،

الشماع خميؿ محمد وخيضر كاظـ محمود نظرية المنظمة، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة عماف،  (17
 .2005، 15طبعة 

 .2012شلابي زىير بوجمعة، "الصراع التنظيمي وادارة المنظمة"، دار اليازوري، عماف، الاردف، (18

 . 2008، 1ؼ الوظيفي. دار اليازوري العممية، الأردف، طسامي عارؼ، أساسيات الوص (19

، مطبعة الصفدي، عماف، المممكة الأردنية "الدىاف، أُميمة ، نظريات منظمات الأعماؿ (20
 .1992،.الياشمية

 وعموـ والتجارية الاقتصادية العموـ التنظيمية، كمية والأزمات التنظيمي الصراع حمدي، إدارة أبوالقاسـ د (21
 .2019-2018بالأغواط ،  ثميجي عمار معةالتسيير، جا

، عماف الأردف، 1التوزيع، الطبعة حسني حريـ، إدارة المنظمات منظور كمي، دار الحامد لمنشر و  (22
 ‎.‎ 2003سنة

الأردف -،عماف 1حسني احمد طراونة، واخروف، نظرية المنظمة، دار الحامد لمنشر والتوزيع، الطبعة  (23
  2012 ‎.‎  

المبادئ والاتجاىات الحديثة في إدارة المؤسسات، الطبعة الأولى، دار النيضة  حسف إبراىيـ بموط، (24
  .‎ 2005  العربية، بيروت، 



 
 

 

 

 قائمة المصادر والمراجع

87 

، الدار الجامعية لمطبع والنشر والتوزيع، 1السموؾ التنظيمي"، ط »صلاح الديف محمد  الباقي (25
 .2001الإسكندرية، جميورية مصر العربية

، دار الكتاب لمنشر والتوزيع، العيف، 1فس مينة وتربية، طالباري سعود مبارؾ، تطبيقات عمـ الن (26
 .2011الإمارات، 

عالـ الكتب الحديث -مؤيد سعد السالـ ، عادؿ حرشوش صالح  إدارة الموارد البشرية مدخؿ استراتيجي  (27
‎‎.2002الأردف ،  ، 

 :الرسائل العممية

ت التعميـ العالي بالتطبيؽ عمى بشير يوسؼ حسف، أثر الرضا الوظيفي عمى أداء العامميف في مؤسسا (1
كمية اللامزات لمعموـ التكنولوجية، مذكرة ماجستير، قسـ إدارة أعماؿ، كمية الدراسات العميا لمبحث 

 .2015العممي، جامعة السوداف، 

عيسى حمد عبد ات، تأثير المناخ التنظيمي عمى الأداء الوظيفي لمعامميف دراسة ميدانية عمى إدارة  (2
وف الجنسية والجوازات والإقامة في وزارة الداخمية بمممكة البحريف، رسالة ماجستير، كمية المنافذ بشؤ 

 . 2014العموـ الإدارية، جامعة العموـ الإدارية، 

عمي عبد اات، " أثر البيئة عمى أداء المؤسسات العمومية الاقتصادية"، حالة الجزائر، أطروحة دكتوراه،  (3
 .2001 .    وعمػوـ التسػيير، جامعػة الجزائػرالاقتصػادية  كميػة العمػوـ 

 تخرج التنظيمي ، مذكرة الصراع إدارة عمى أثرىا و التنظيمية عباس فيصؿ وعرباف علاوة، "الثقافة (4
 .2017/2018أعماؿ ، إدارة تخصص التسيير، عموـ قسـ البويرة، ، ماستر

لصراع لتطوير المناخ التنظيمي الضوياف حصة بنت عبد المحسف ، "استراتيجية مقترحة في إدارة ا (5
 .60، ص 2013بجامعة القصيـ"، رسالة دكتوراه غير منشورة، السعودية ،

ماستر في عموـ تسيير، شيادة لنيؿ  مكممةشفيقة حداد، ضغوط العمؿ وأثراىا عمى مورد البشري، مذكرة  (6
 ‎.‎  2019وعموـ تسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة ،  كمية عموـ اقتصادية وتجارية 

الرويمي عماد صفوؾ جمود، دور نظاـ المعمومات الموارد البشرية في زيادة فاعمية أداء الموارد البشرية  (7
في الوزارة الداخمية بمممكة البحريف، رسالة لماجستير، تخصص إدارة الموارد البشرية،  دراسة ميدانية 

 . 2014البحريف،  جامعة العموـ التطبيقية، 
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 بالتوافؽ وعلاقتيا " كولماف"و "توماس "نموذج حسب التنظيمي الصراع إدارة أسماء ،أساليب خميس (8
 ، الإجتماعية و العموـ الانسانية كمية منشورة، غير ماجستير رسالة الصحي"، القطاع عماؿ لدى الميني
 .2014، الجزائر ، 2 سطيؼ جامعة

وأثرىا عمى الأداء الوظيفي لدى  ميسوف إسماعيؿ محمود الفقعاوي، استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي (9
المنظمات الاىمية الفمسطينية في قطاع غزة، جامعة الأزىر بغزة، أطروحة ماجستير،  العامميف في 

  ‎.‎ 2017تخصص إدارة أعماؿ، 

 :المقالات العممية

ميسرة عبد الرؤوؼ عمي الوراقى ، إدارة الصراع التنظيمي وانعكاساتو عمى الأداء الوظيفي في  (1
 . 107،عدد  12،  مجمد2018مجمة الجمعية التربوية لمدراسات التربوية، سسات التعميمية"، المؤ 

مكانية التنظيمي الصراع أمؿ: "إستراتيجية العبيدي، عمي محمود (2  المنظمة"، مجمة تحقيؽ أىداؼ وا 
 ،.2008 ، 69 والاقتصاد العدد الإدارة

ة الصراعات العمالية في المؤسسة الجزائرية تحميؿ ومناقشة أىـ أساليب تسيير ظاىر  فاتف سعدوني،" (3
 .2016،01،مجمة آفاؽ لمعموـ ،جامعة الجمفة ،العدد»

ستراتيجيات التنظيمية الصراعات مصادر عمر:" عمروش، (4  المؤسسة في المديريف إدارتيا بيف وا 
 ،6 دإقتصادية ،المجم إضافات مجمة بتبسة"، الفوسفات مناجـ بمؤسسة ميدانية دراسة – الاقتصادية

 .1،2022 العدد

سمسوـ فتيحة ، قياس كفاية الأداء عف طريؽ الموازنات  التقديرية ، مجمة الاقتصاد و التنمية البشرية ،  (5
 .2013،  04الطبعة 

 في والخاصة العامة المؤسسات في إدارتو وطرؽ أسبابو :التنظيمي فاتح، الصراع محمد الخيطي (6
  .36-30ص ،1 نية، العددالإنسا العموـ في الدراسات مجمة الأردف،

خالد نضمي قيرواني، تأثير الصراع التنظيمي عمى الأداء الوظيفي لمعامميف في الجامعات الفمسطينية"،  (7
 ‎.  ISSN ‎ 1112-9751مجمة دراسات و أبحاث، فمسطيف:  مقاؿ نشر في 

 ،5 العدد ، يرالتسي الاقتصادية وعموـ العموـ التنظيمية"، مجمة الصراعات إدارة ،حسيف:" بورغدة (8
2005. 
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دراسة تحميمية حوؿ مفيوـ الصراع التنظيمي و أساليب إدارتو في المنظمات "،المجمة »بسمة خميسي:  (9
 .2023،02،العدد08،المجمد 2الجزائرية للأمف الإنساني جامعة محمد لميف دباغيف سطيؼ 

 

 ‎ :المراجع بالمغة الأجنبية 
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2) ‎Ph. Lorrino, comptes et récits de la performance, Editions d’organisations, 

Paris, ‎‎1996. 

3) Johns G, "Organizational Behavior: Understanding Life at Work", Scott and 

Forseman Company, Boston,1987.  

4) Jean- emile denis et autres, orientation marche et performance, 

www.orient.fr, ‎consulté le : 27-03-2009. 
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 الــــمــــلاحـــــــق
 .استمارة(:01)الممحق رقم 

 وزارة التعميم العالي والبحث العممي
 جامعة: غرداية

 كمية: العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير
 قسم: عموم التسيير

 تخصص: إدارة الموارد البشرية
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 د. قرساس حياة. تحت اشراف:                          موسىبدلاوي عبد الرحماف/ داود  الطمبة:من اعداد 
 

 ( في الخانة المناسبةXالرجاء وضع العلامةْ )
 القسم الأول: البيانات الشخصية والوظيفية

 
 . ؛ أنثى  : ذكر الجنس .1
 سنة  50؛ أكثر مف   50إلى  41؛ مف  سنة  40إلى  31؛ مف   فأقؿ سنة 30 السن: .2
 دراسات عميا ميندس أو ؛   ؛ جامعي ؛ ثانوي   دبموـ ميني المستوى التعميمي: .3

 .عامؿ ميني ؛ موظؼ اداري   ؛ رئيس مصمحة ؛  مدير  التخصص الوظيفي: .4
 ؛ سنة  15أقؿ مف إلى  11مف ؛  سنوات  10إلى أقؿ مف  06؛ مف  سنوات فأقؿ   05 الأقدمية: .5

 . سنة  15أكثر مف 
 إدارة الصراع التنظيميالمحور الثاني: 

 الفاضمة سيدتيالفاضل،  سيدي
السػػلاـ عمػػيكـ و رحمػػة اات تعػػالى و بركاتػػو، اسػػتكمالا لمتطمبػػات الحصػػوؿ عمػػى شػػيادة الماسػػتر فػػي عمػػوـ التسػػيير    

تخصػػص إدارة المػػوارد البشػػرية نضػػع بػػيف أيػػديكـ ىػػذه الاسػػتبانة و التػػي ىػػي عبػػارة عػػف أداة لجمػػع البيانػػات اللازمػػة 
ــوارد البشــريةنػػواف: لإجػػراء دراسػػة بع ــة  >> أثــر ادارة الصــراع التنظيمــي عمــى اداء الم ــة"دراســة حال التعميــر  مديري

 << "واليندسة المعمارية والبناء  بولاية المنيعة 
نظػػػػرا لأىميػػػػة مسػػػػاىمتؾ فػػػػي إثػػػػراء ىػػػػذه الدراسػػػػة، نأمػػػػؿ مػػػػنكـ أف تتفضػػػػموا بالإجابػػػػة عمػػػػى أسػػػػئمة الاسػػػػتبانة بدقػػػػة    

بيػػذه  د نتػػائج الدراسػػة بدرجػػة كبيػػرة عمػػى صػػحة إجابػػاتكـ؛ كمػػا نرجػػو أف تولػػوا اىتمػػامكـوموضػػوعية، وذلػػؾ لاعتمػػا
 الاستبانة .
 نحيطكم عمما بأننا سنضمن لكم سرية المعمومات والملاحظات ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العممي .ملاحظة: 

 شاكريف لكـ حسف تعاونكـ، تقبموا منا فائؽ الاحتراـ والتقدير
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 العبارة الرقم
غير 

موافق 
 بشدة

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 استراتيجية السيطرةالبعد الأول: 
      الوظيفية لحسم النزاعات بسرعة وسمطت* المسؤول ستخدمي 01
      لمضغط عمى اطراف الصراع لإنيائو لتيديد و التخويفأساليب ا مسؤولستخدم الي 02
      أن اتخاذ قرارات حاسمة دون التشاور ضروري أحيانا لحل الصراع. يرى المسؤول 03
      يتجاىل المسؤول احتياجات ومشاعر الاخرين لموصول الى ما يريد 04
      من النزاعات. الحد فيتطبيق الموائح بشكل صارم يساعد أن يرى المسؤول  05

 التعاون البعد الثاني: استراتيجية
      حل المشاكلمن أجل عقد الاجتماعات لعرض وجيات النظر  عمى المسؤول يتعتمد 06
      أسموب التعاون يعزز من الروح الجماعية داخل الفريق.يرى المسؤول أن  07
      ر عند حدوث تعارضا كافيا للاستماع لكل وجيات النظتوقالمسؤول خصص ي 08
      لحل النزاعات بطريقة تضمن الحفاظ عمى العلاقات بين الزملاء. المسؤول سعىي 09
      عمى إشراك جميع الأطراف في إيجاد حمول مبتكرة لمصراعالمسؤول حرص ي 10

 

قد يكون مديرا، رئيس مصلحة، أو مسؤولا في الموارد  هو أي شخص يكُلَف أو يمُارس عملية إدارة النزاعات التنظيمية،: المقصود بالمسؤول * 

 ..البشرية

 البعد الثالث:  استراتيجية التسوية

      جزئياحاول المسؤول إيجاد حمول وسط ترضي جميع الأطراف ي 11

      أن كل طرف يجب أن يقدم بعض التنازلات لحل الصراع. المسؤول ؤمني 12
      المشاركة في الصراع ت النظر المتعارضةى المسؤول لمتقميل من وجياسعي 13
      أسموب التسوية يساعد عمى تقميل التوتر دون الإضرار بالعلاقات.أن  المسؤول عتقدي 14
      إلى أسموب التسوية عندما يكون الوقت محدودا لحل الصراع المسؤول مجأي 15

 التجنب البعد الرابع: استراتيجية

      عامل مع الصراع إلى وقت أخر حتى تيدأ الأموريؤجل المسؤول الت 16

      مع الزملاء وشعر أنيا قد تؤدي إلى توتر علاقاتيالنقاشات عندما المسؤول تجنب ي 17

      تحويميا لحالات صراع بمعالجة المشكلات قبل ظيورىا لمنع المسؤوليتم ي 18
      اع مع زميل في العملالابتعاد عن المواجية عند حدوث صر  يفضل المسؤول 19

      يعتبر المسؤول حل الصراع مضيعة لموقت والجيد وخارجا عن صلاحيتو 20

 المجاممة البعد الخامس: استراتيجية

      الجميع بدلا من الدخول في صراع ارضاء المسؤول فضلي 21

      .هجية نظر الحفاظ عمى الانسجام داخل الفريق أىم من الدفاع عن و المسؤول عتبر ي 22
      ضروري لبيئة عمل صحية أسموب المجاممةأن  المسؤول عتقدي 23

      كن مقتنعا، حفاظا عمى اليدوءيالآخرين بأنيم عمى حق حتى لو لم  المسؤول شعري 24

      ودائما الحفاظ عمى علاقات جيدة حتى لو كان ذلك عمى حساب رأيالمسؤول حاول ي 25
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 أداء الموارد البشريةلث: المحور الثا
 

 العبارة الرقم
غير 

موافق 
 بشدة

غير 
موافق  موافق محايد موافق

 بشدة

      أؤدي ميامي ومختمف أنشطتي بمرونة وحيوية 01
      أشعر بأنني محفز لتقديم أفضل أداء لدي في بيئة عممي الحالية 02

      أستطيع انجاز ميامي في الوقت المناسب 03
      لدي القدرة عمى تحمل مسؤولية الأعباء اليومية لمعمل توجد 04
       أنجز العمل بطريقة صحيحة وأتقيد بالتعميمات والقوانين 05
      لدي القدرة والمعرفة اللازمة لمواجية التحديات والصعوبات التي قد تواجيني في العمل 06

      وظيفتي وبيئة عممي الحاليةأدرك دوري الفعمي وأشعر بالتوافق والانسجام مع  07
      لاستفادة من خدماتياواأستطيع استخدام جميع الوسائل الحديثة والتطبيقات لإنجاز ميامي  08
      المديريةتتوفر لدي قنوات لمتواصل والتفاعل مع زملائي ومعظم أقسام ومصالح  19
      أشعر أن أدائي يقيم بشكل عادل ومنصف 10
      أتعامل مع زملائي في العمل بمرونةو  ، الارتياح في بيئتي الوظيفية الحاليةأشعر ب 11

      أقدم مستوى مطموب في انجاز ميامي ولكن غير راض 12

      لدي الجاىزية والاستعداد والرغبة لمعمل خارج أوقات الدوام الرسمي 13
      تطوير وتحسين أدائي الحوافز والمكافآت التي تشجعني عمى المديريةتمنحني  14
      أشعر أن أدائي يتماشى مع أىداف المؤسسة 15

 

 قائمة المحكمين: 02الممحق 

 

 الجامعة الأساتذة المحكمين للاستبيان

 جامعة غرداية د. صايتي عبدالمطيف

 جامعة غرداية د. بوقرة نور اليدى

 جامعة غرداية د. رباحي لحسن
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 SSPSجداول :  03الممحق 

 

 

  معامل الثباتنتائج التحميل الإحصائي 

 

 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

  معامل الصدقنتائج التحميل الإحصائي 

 

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,970 6 

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 
l'échelle en cas 
de suppression 

d'un élément 

Variance de 
l'échelle en cas 
de suppression 

d'un élément 

Corrélation 
complète des 
éléments corrigés 

Alpha de 
Cronbach en cas 
de suppression 

de l'élément 
 966, 905, 13,261 17,2780 السيطرة_استراتيجية_بعد
 958, 962, 12,005 17,0214 التعاوف_استراتيجية_بعد
 959, 952, 11,869 16,8591 التسوية_استراتيجية_بعد
 971, 923, 10,588 17,4214 التجنب_استراتيجية_عدب

 970, 851, 13,232 17,2327 المجاممة_استراتيجية_بعد
 962, 952, 12,989 16,4642 الموارد_ادارة_محور
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  نتائج التحميل الوصفي
 لمخصائص الديمغرافية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Test Kolmogorov-Smirnov pour un échantillon 

 
يمالتنظ_الصراع_محور

 الموارد_ادارة_محور ي
N 53 53 

Paramètres normauxa,b Moyenne 3,2928 3,9912 
Ecart type ,72080 ,62183 

Différences les plus extrêmes Absolue ,182 ,260 
Positif ,163 ,222 

Négatif -,182 -,260 
Statistiques de test ,182 ,260 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,000c ,000c 
a. La distribution du test est Normale. 

b. Calculée à partir des données. 
c. Correction de signification de Lilliefors. 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 50,9 50,9 50,9 27 ذكر 

 100,0 49,1 49,1 26 انثى

Total 53 100,0 100,0  

 السن

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  17,0 17,0 17,0 9 سنة 30اق  من 

 79,2 62,3 62,3 33 سنة 40-31من 

 96,2 17,0 17,0 9 سنة 50-41من 

كثر من ا  100,0 3,8 3,8 2 سنة 50

Total 53 100,0 100,0  
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  واختبار الفرضيات نتائج اختبار التوزيع الطبيعي 

 

 

 التعلٌمً_المستوى

 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  30,2 30,2 30,2 16 ديبلوم مهن 

 41,5 11,3 11,3 6 ثانو 

 86,8 45,3 45,3 24 جامع 

ت عليامهندس او دراسا  7 13,2 13,2 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

 الوظٌفً_التخصص

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,9 1,9 1,9 1 مدير 

 7,5 5,7 5,7 3 رئيس مصلحة

 81,1 73,6 73,6 39 مويف ادار 

 100,0 18,9 18,9 10 عام  مهن 

Total 53 100,0 100,0  

 الاقدمٌة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  54,7 54,7 54,7 29 سنوات 05اق  من 

 83,0 28,3 28,3 15 سنوات 10-06من 

 96,2 13,2 13,2 7 سنة 15-11من 

 100,0 3,8 3,8 2 سنة 15اكثر من 

Total 53 100,0 100,0  

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,952
a
 ,906 ,904 ,193 

a. Prédicteurs : (Constante), التنييم _الصراأ_محور 

ANOVA
a
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Coefficients
a
 

 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) 1,288 ,125  10,306 ,000 

 000, 22,141 952, 037, 821, التنييم _الصراأ_محور

a. Variable dépendante : الموارد_ادارة_محور 

 

 

 

 

 

 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 18,212 1 18,212 490,235 ,000
b
 

Résidus 1,895 51 ,037   

Total 20,107 52    

a. Variable dépendante : الموارد_ادارة_محور 

b. Prédicteurs : (Constante), التنييم _الصراأ_محور 

 

ANOVA 

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

 Intergroupes الجنس
9,912 18 ,551 5,617 ,000 

Intragroupes 3,333 34 ,098   

Total 13,245 52    

 Intergroupes 22,198 18 1,233 11,980 ,000 السن

Intragroupes 3,500 34 ,103   

Total 25,698 52    

 Intergroupes 42,035 18 2,335 4,717 ,000 التعليم _المستوم

Intragroupes 16,833 34 ,495   

Total 58,868 52    

 Intergroupes 13,671 18 ,760 9,038 ,000 الوييف _التخصص

Intragroupes 2,857 34 ,084   

Total 16,528 52    

 Intergroupes 19,837 18 1,102 2,076 ,033 الاقدمية

Intragroupes 18,050 34 ,531   

Total 37,887 52    
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Récapitulatif des modèles 

 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,886
a
 ,785 ,781 ,291 

a. Prédicteurs : (Constante), السيطرة_استراتيجية_بعد 

 

 

 

 

 

 

ANOVA
a
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 15,779 1 15,779 185,921 ,000
b
 

Résidus 4,328 51 ,085   

Total 20,107 52    

a. Variable dépendante : الموارد_ادارة_محور 

b. Prédicteurs : (Constante), السيطرة_استراتيجية_بعد 

 

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 
 

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) 1,115 ,215  5,192 ,000 

 000, 13,635 886, 066, 905, السيطرة_استراتيجية_بعد

a. Variable dépendante : الموارد_ادارة_محور 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,975
a
 ,950 ,949 ,140 

a. Prédicteurs : (Constante), التعاون_استراتيجية_بعد 

ANOVA
a
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 19,111 1 19,111 978,529 ,000
b
 

Résidus ,996 51 ,020   

Total 20,107 52    

a. Variable dépendante : الموارد_ادارة_محور 

b. Prédicteurs : (Constante), التعاون_استراتيجية_بعد 
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Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) 1,249 ,090  13,925 ,000 

_بعد ستراتيجيةا  000, 31,281 975, 026, 798, التعاون_

a. Variable dépendante : الموارد_ادارة_محور 

 

 
 
 
 
 
 
 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

Récapitulatif des modèles 

 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,924
a
 ,854 ,851 ,240 

a. Prédicteurs : (Constante), استراتيجية_بعد_ ويةالتس  

 

ANOVA
a
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 17,162 1 17,162 297,192 ,000
b
 

Résidus 2,945 51 ,058   

Total 20,107 52    

a. Variable dépendante : الموارد_ادارة_محور 

b. Prédicteurs : (Constante), التسوية_استراتيجية_بعد 

 

Coefficients
a
 

 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) 1,362 ,156  8,733 ,000 

 000, 17,239 924, 042, 731, التسوية_استراتيجية_بعد

a. Variable dépendante : الموارد_ادارة_محور 
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ANOVA
a
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 15,204 1 15,204 158,132 ,000
b
 

Résidus 4,903 51 ,096   

Total 20,107 52    

a. Variable dépendante : الموارد_ادارة_محور 

b. Prédicteurs : (Constante), المجاملة_استراتيجية_بعد 

 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,858
a
 ,737 ,732 ,322 

a. Prédicteurs : (Constante), التجن _استراتيجية_بعد 

 

ANOVA
a
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 14,817 1 14,817 142,857 ,000
b
 

Résidus 5,290 51 ,104   

Total 20,107 52    

a. Variable dépendante : الموارد_ادارة_محور 

b. Prédicteurs : (Constante), التجن _استراتيجية_بعد 

 

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) 2,381 ,142  16,795 ,000 

 000, 11,952 858, 044, 531, التجن _استراتيجية_بعد

a. Variable dépendante : الموارد_ادارة_محور 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,870
a
 ,756 ,751 ,310 

a. Prédicteurs : (Constante), المجاملة_استراتيجية_بعد 
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Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) 1,291 ,219  5,896 ,000 

_استراتيجية_بعد املةالمج  ,838 ,067 ,870 12,575 ,000 

a. Variable dépendante : الموارد_ادارة_محور 



 
 

 

 

 


