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: شكر وعرفان

اىييٌ ىل الحَد حمدا مثيراً طٍببً ٍببزمبً فٍو مَب تحب زبنب  ًحسضى، حمداً لا ٌخقطغ ٍوء سمٌاحل ًٍوء 

أزضل ًٍوء ٍب شئج ًػدد ٍب حمدك الحبٍدًُ ً ػدد ٍب غفو ػِ ذمسك اىغبفيٌُ ً اىصلاة ً اىسلاً 

ػيى ػبدك ً زسٌىل محَد خبتم أّبٍبئل ً زسيل ً خيرحل ٍِ خيقل ً أٍٍنل ػيى ًحٍل ً ػيى 

. آىو ً صحبو 

: أٍب بؼد

أحقدً ببىشنس الجصٌو ًًافس الاحتراً ًاىخقدٌس ًاىؼسفبُ إلى الأسبحرة اىنساً اىرٌِ مبُ لهٌ الجيد اىنبير 

. ػيى ٍب قدٌٍه ىنب ٍِ ّصبئح ًإزشبداث ًحٌجٍيبث لإتمبً ىرا اىؼَو

 . ًخبصت الأسخبذ بِ خبىد جمبهقجت زضب بيًٌ أسميبُ، حٍقبُ بٌبنس،: اىدمنٌز:إلى الأسبحرة اىنساً

مَب أحقدً ببىشنس الجصٌو إلى مو أسبحرة قسٌ ػيٌ الاجخَبع ػسفبّب لهٌ بمجيٌداتهٌ اىتي برىٌىب ٍِ أجو 

. تحصٍينب اىؼيًَ ًالمؼسفي

. إلى مو ػَبه ٍطبحِ الحضنت ببلمسٍيت

مَب لا ٌفٌحني أُ أحقدً ببىشنس أٌضب ىيسٍد خسٌفً محَد صبحب ٍنخبت اىسٌبُ اىري سبػدًّ مثيرا 

. ػيى إنجبش ىرا اىؼَو

. 2015-2014إلى جمٍغ طيبت ػيٌ الاجخَبع حنظٌٍ ًػَو دفؼت 

 .آٍيت أُ ٌنٌُ ػَلا ّبفؼب بإذُ الله 
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 :المقدمة

لقد شهد العالم الحدٌث تطورا ملحوظا فً العقود الأخٌرة، سارع بالاقتصاد العالمً 

نحو الرقً والتقدم، مما خلق روح التغٌٌر والبحث داخل الدول وفرض علٌها تفتحها 

على الأسواق العالمٌة التً تعتمد وتشجع اقتصاد السوق هذا من جهة، وكان لزاما 

علٌها تقبل نتائجه من التدفق الهائل للسلع والمنتجات العالمٌة والمنافسة فً النوعٌة 

والجودة  الأسعار من جهة أخرى، الشًء الذي وضع مؤسساتنا المحلٌة أمام 

تحدٌات جدٌة، فإذا كانت الدولة وإلى وقت قرٌب تحمً هذه المؤسسات من المنافسة 

حماٌة الاقتصاد الوطنً، حماٌة المستهلك، الحفاظ على الٌد )الخارجٌة تحت مسمٌات

فالٌوم أصبح حجم المؤسسات ووزنها لا ٌقاس فقط بعدد العمال والآلات  (العاملة

وبمدى انتشارها فً أماكن متباٌنة بقدر ما ٌقاس بفعالٌتها وكفاءتها وتحقٌق أهدافها 

 . التً أنشئت لأجلها

وٌمكن القول أن المؤسسات الجزائرٌة أصبحت تعٌش ضغوط خلقت صراعات 

لأدوار العاملٌن فٌها نتج عنها عدم التوافق بٌن قدراتهم والأدوار المناسبة لهم، مما 

أدى إلى ظهور مشاكل وتناقض وتعارض وتفكك فً البناء الاجتماعً، حٌث تسعى 

الإدارة لأسالٌب أفضل للتحكم فً إٌجاد طرق وحلول من اجل تحقٌق أهداف 

المؤسسة الاقتصادٌة مثل الربحٌة، النمو، الرضا الوظٌفً للعامل، واهم هدف هو 

الوصول الفعالٌة التنظٌمٌة للمؤسسة فً مختلف جوانبها وخاصة تحقٌق العائد 

الاقتصادي المرضً والذي ٌعتبر الأهم والمشترك بٌن مختلف المنظمات على 

 .اختلاف نشاطها لأنه ٌعتبر عامل استمرارها

واعتمادا على ما سبق فقد انطلقت الدراسة الحالٌة من الدور المهم الذي ٌلعبه 

صراع الأدوار فً تحقٌق الفعالٌة التنظٌمٌة، محاولة للكشف عن هذا المفهوم فً 

 .مؤسسة مطاحن الحضنة بالمسٌلة

ولقد جاءت دراستنا لهذا الموضوع موزعة على أربعة فصول بغرض الإلمام 

 :وقد تم التناول كالتالً.بجوانب الدراسة، وأبعادها

 الإطار العام للدراسة واحتوى على تحدٌد وصٌاغة الإشكالٌة: الفصل الأول

أهداف - أسباب اختٌار الموضوع- أهمٌة موضوع الدراسة- فرضٌات الدراسة

 . الخلفٌة النظرٌة للدراسة- الدراسات السابقة - تحدٌد مفاهٌم الدراسة - الدراسة

 :أما الفصل الثانً فقد تناول معالجة تحلٌلٌة لصراع الأدوار والذي احتوى على

 .صراع الأدوار- الأدوار- تطور النظرة إلى الصراع 



 

 ز‌
 

أما فٌما ٌتعلق بالفصل الثالث فقد تطرقنا إلى الفعالٌة التنظٌمٌة من منظور 

 :، والذي جاءت عناصره كالتالًيسوسٌولوج

العوامل المؤثرة - مؤشرات الفعالٌة التنظٌمٌة - المداخل النظرٌة للفعالٌة التنظٌمٌة 

 قٌاس – نماذج الفعالٌة التنظٌمٌة –خصائص الفعالٌة التنظٌمٌة - فً فعالٌة التنظٌم 

 . أهم متطلبات الفعالٌة التنظٌمٌة–الفعالٌة التنظٌمٌة 

 :أما الفصل الرابع فهو ٌخص الجانب المٌدانً والذي تم الاعتماد فٌه على

عٌنة -  منهج وأدوات الدراسة– أهمٌة مٌدان الدراسة –الإطار المٌدانً للدراسة 

 نتائج – عرض وتحلٌل النتائج على ضوء الفرضٌات –الدراسة وخصائصها 

 . الدراسة
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I- تحديد وصياغة الإشكالية : 

لقد أصبح الاهتمام بالموارد البشرَة وتطوَرها من أهم ما َشغل بال المسؤولَن فٍ 

جمَع المنظمات، وَرجع هذا الاهتمام إلً كون الموارد البشرَة تمثل عنصر هاما 

. من عناصر الإنتاج

كما أنه لا َمكن أن تتم اَة وظَفة فٍ المؤسسة بدون توفَر المهارات والخبرات 

البشرَة اللازمة، وتسعً الإدارة وكافة المنظمات إلً استخدام عقلانٍ للقوي 

العاملة المتاحة لدَها من أجل تحقَق الأهداف العامة للمؤسسة، ولكن توجد الكثَر 

من المشاكل التٍ تواجه الإدارة فٍ سعَها لتحقَق هذه الأهداف، حَث َقع علً 

عاتقها كَفَة التعامل مع سلوك العمال وتصرفاتهم بالإضافة إلً سلوكهم فٍ 

 .المنظمة بهدف توجَهه مع ما َتفق من أهداف المنظمة

ومن خلال تتبع سلوك الفرد فٍ المنظمة نلاحظ أن كل عامل َنفق جزءا كبَرا من 

وقت عمله فٍ تفاعلات مع غَره من العمال بصفة شخصَة أو فٍ إطار الجماعة 

التٍ َنتمٍ إلَها ، فأهمَة الجماعة فٍ أٌ منطقة لا تكمن فقط فٍ التأثَر علً دافعَة 

العمال فٍ حقَقة الأمر، لأن غالبَة إنجازات المنظمة ماهٍ إلا نتَجة العمل 

الجماعٍ، تتمثل الأعمال التٍ َقوم بها الأفراد علً مستوي المنظمة حتً تحقق قَما 

وحتً تكون بالمستوي المطلوب  َتطلب ذلك تكوَن علاقات عمل تمتد عبر حدود 

الأقسام والإدارات وكافة المواقع التنظَمَة للحصول علً معلومات، أو تنسَق 

الجهود أو تأمَن الدعم والمساندة فٍ إطار هذه العلاقة، فإما أن تسود علاقة تعاونَة 

فٍ إنجاز المهام  وتوفَر المعلومات، وإما أن َكون هناك خلاف أو صراع الأدوار 

 .بَن الأفراد والجماعات فَما َخص المهام الموكلة إلَهم

 إن تواجد صراعات الأدوار فٍ المنظمة لا َعتبر حالة شاذة أو ظاهرة استثنائَة  

َه أو عل ءلقضاا بُج وككسل أو فُه وبغرم رغُ قعواك دُع إن أطلخا نمو

التخلص منه، وهذا ما نادت به المدرسة التقلَدَة التٍ تري بأنه َؤدٌ إلً خلل فٍ 

 . التنظَم

وأما الجانب السلوكٍ الحركٍ فَعتبر الصراع أحد عناصره كما َسلط الضوء علً 

ما َقوم به الصراع من تغََر وتطوَر داخل المنظمة، فالثابت أنه لا توجد وحدة 

اجتماعَة تنعزل بعَدا فَها التَارات التٍ تعمل علً تماسك الجماعة من تلك التٍ 

تؤدٌ إلً تباعدهم هو تصور بعَد عن الواقع، فلكٍ تكتسب الجماعة طابعا ممَزا 

فإنها بحاجة إلً توفر قدر كبَر من الانسجام والتنافر، التماسك والنزاع، التأََد 

. والرفض
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فالممَز فٍ التنظَمات أنها لا تظل فٍ سلوك دائم وتوزان مستمر، وإن كانت تنظَما 

موجها لتحقَق الأهداف المحددة، إلا أن هذه التنظَمات لابد أن َحدث فَها تغََرا فٍ 

مجتمع َخضع لظروف سَاسَة واجتماعَة وثقافَة، تمارس تأثَرها علَه وتخضعه 

لَتكَف معها، إذا ما أرد البقاء، وبالتالٍ فإن التنظَم لا َستطَع تجنب صراع 

الأدوار المحتم، لا بد أن تتحقق الأهداف وهٍ بذلك حقَقة لا َمكن تجاهلها أو 

. التقلَل منها

إن التحدٌ الذٌ تواجهه المنظمة علً اختلاف مجالاتها لا سَما الاقتصادَة منها 

وهو تحقَق الفعالَة التنظَمَة سواء من خلال كل من المجتمع والإدارة والباحثَن 

ورجال الأعمال وغَرهم ممن ترتبط مصالحهم بالمؤسسات، حَث َحرص كل منهم 

للتعرف علً مستوي أداء المؤسسة، فالمجتمع حرَص علً معرفة مستوي الفعالَة 

فٍ المؤسسات من خلال جعل العامل أكثر فاعلَة فٍ تحقَق أهداف المؤسسة 

 .باعتباره الطرف الأهم فٍ العملَة الإنتاجَة

ومن هذا المنطلق تتحدد دراستنا فٍ معرفة المحددات والضوابط المثلً للسلوك 

التنظَمٍ من أجل تعدَله نحو تحقَق الفعالَة التنظَمَة فٍ المؤسسة من خلال 

المحافظة علً الأنشطة الفعالة والعملَات الداخلَة والإجراءات الخاصة بأداء العمل 

 .المطلوب لتحقَق الأهداف

: وعلَه تتمحور إشكالَة هذه الدراسة حول التساؤل الرئَس التالٍ

 ما علاقة صراع الأدوار بالفعالَة التنظَمَة؟ 

: واندرجت تحت السؤال  الرئَس أسئلة فرعَة هٍ

 ما علاقة وضوح الدور الوظَفٍ بالفعالَة التنظَمَة؟

 التنظَمَة؟ ما علاقة وضوح الأهداف الوظَفَة بالفعالَة

  المهام بالفعالَة التنظَمَة؟وضوح الرغبة فٍ أداء علاقة ما
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 :فرضيات الدراسة

:     الفرضية العامة

. لصراع الأدوار علاقة بالفعالَة التنظَمَة

:     الفرضَات الجزئَة

 .ساهم وضوح الدور الوظَفٍ بالفعالَة التنظَمَة

 .وضوح الأهداف الوظَفَة ساعد علً الفعالَة التنظَمَة

 .تساهم الرغبة فٍ أداء المهام فٍ تحقَق الفعالَة التنظَمَة
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II-  أهمية موضوع الدراسة: 

َستمد أٌ بحث علمٍ علً أهمَة الظاهرة التٍ َتم دراستها، لذلك َعتبر موضوع 

صراع الأدوار من المواضَع التٍ أثارت إشتغالا فٍ مجال السلوك الإنسانٍ 

باعتباره من المحددات الرئَسَة فٍ نجاح المنظمة أو فشلها ، ومحاولة إَجاد العلاقة 

 .بَن صراع الأدوار وبَن الفعالَة التنظَمَة داخل المنظمة

وتتوقف قدرة المؤسسات فٍ تحقَق أهدافها علً كفاءتها فٍ الإستغلال لإمكانَاتها 

ومواردها الفنَة والمادَة والبشرَة، وخصائص التنظَم الذٌ تعمل من خلاله 

وبصفة أكثر شمولا ودقة فاعلَتها التنظَمَة، ولا َكون ذلك إلا بتوافر نظام إدارٌ 

فعال َساَر التطورات ورقٍ المنظمات وازدهار نشاطاتها، وتكسب هذه الدراسة 

 .أهمَة من خلال الوقوف علً المعوقات التٍ تواجه العامل فٍ التعامل مع الإدارة

 

III- أسباب اختيار موضوع الدراسة: 

 لامن القضاَا التٍ لا تقبل الجدل فٍ مجال البحوث العلمَة أن اختَار الباحث 

 العفوُة أو التلقائُة أو الصدفة ضروب من ضرب لأٌ الإطلاق وجه علً ُخضع

 حاجاته و المجتمع ظروف و ذاته الباحث بظروف الصلة وثُق ُكون ما بقدر

  .المتجددة و المتعددة

   ذاته الباحث دوافع و لبمُو مباشرة ترتبط دوافع الموضوع لاختُار ُكون فقد  

 و الشخصُة المبررات تتجاوز موضوعُة شروط إلً الاختُار مبررات تعود قد كما

 شعور بمدي ُتأثر ما مشكلة دراسة علً الاختُار وقوع أن الأكُد لكن. له الذاتُة

 القوٌ الداخلٍ الدافع بوجود الإحساس درجة إلً بها انشغاله بمدي أو ،بها الباحث

 المشكلة إلحاح و ضغط كان كلما و ،المُدانٍ والبحث بالدراسة المشكلة هذه للتناو

 ُنبع لا فالاختُار حُثُاتها فهم و أغوارها لسبر حماسة ازداد كلما ،قوُا الباحث علً

 .فراغ من

لعدة " صراع الأدوار وعلاقته بالفعالَة التنظَمَة" وقد وقع الاختَار علً موضوع

: اعتبارت شخصَة وأخري موضوعَة نذكر منها

 .الرغبة الشخصَة فٍ تناول الموضوع -

محاولة توضَح العلاقة بَن المتغَرَن واستظهارها فٍ مؤسساتنا والوقوف  -

 .علً آثارها
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 .حداثة الموضوع -

الرغبة فٍ التقرب أكثر من المؤسسة الجزائرَة لمعرفة مدي تحقَق الفعالَة  -

 .التنظَمَة

محاولة فهم واقع المؤسسة من خلال موضوع البحث، ومدي تطابقه مع  -

 .الجانب النظرٌ المدرس

IV- وغاَات أهداف علمٍ بحث أو دراسة لكل أن شك لا :أهداف الدراسة 

 مراحل مختلف خلال من الواقع، أرض علً وَجسدها الباحث َرسمها

 فإن َكتسَها، التٍ وأهمَته البحث إشكالَة وبناء الإنجاز بصدد البحث

 للدراسة الإشكالَة متغَرات عن الكشف هو الدراسة هذه من الهدف

 مع العلاقة لإَجاد الأولً بالدرجة معرفة خلال من لدَنا المطروحة

 مع المؤسسات تكَف مدي ومعرفة التنظَمَة، والفعالَة الأدوار صراع

  .التنظَم فٍ تحدث التٍ المتغَرات

 الفعالَة فٍ َساهم وكَف الوظَفٍ، الدور وضوح عدم حقَقة علً والوقوف

 تفعَله ومدي التنظَم، داخل الأدوار لصراع العامة الأهداف ومعرفة التنظَمَة،

 .التنظَمَة للفعالَة

V- تحديد مفاهيم الدراسة: 

: مفهوم الصراع

تتعدد المفاهَم حول الصراع  عامة فهو َمثل الكفاح والخلاف : الصراع -1

وغَرها من المفاهَم والتٍ هٍ مرادفات ومفاهَم للصراع التنظَمٍ وتختلف 

 .من حَث مستوي الشدة 

 cloc وَعنٍ الصدمة أٌ  conflitَعنٍ فٍ اللغة اللاتَنَة: التعرَف اللغوٌ للصراع

 أٌ الصراع المفتوح وأحَانا المسلح، combat أو القتل la lutteوَعنٍ كذلك 

وهو إجابة فاعل ما علً عدم تكَفه مع رهانات معَنة بناءا علً رهانات اتخذها 

 . قراءاته لمحَط العمل وطبَعة العلاقات السائدة رسمَة كانت أم غَر رسمَة

وهو أَضا تناقض المصالح والمشاعر والتخاصم وعدم التفاهم والنزاع وسَطرة 

شخص علً آخر، وَعبر الصراع علً السلطة عن تناقض المصالح، وَختلف 

صراع المصالح عن صراع الأفكار لأنه نادرا ما َكون سلمَا إذا لم تفشل جهود 
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المفاوضات وجهود التقرَبََن المتصارعَن فٍ ما بَنهم َقررون المواجهة 

.الجسمانَة، فَعملون من أجل قلب الوضع لصالحهم
1

 

. َعنٍ الكفاح، الخلاف والمنافسة: التعرَف الاصطلاحٍ للصراع

وَمكن تعرَفه بأنه الصراع حول القَم والسعٍ من أجل المكانة والقوة والموارد 

. النادرة، حَث َهدف الأضداد إلً تحََد أعدائهم أو القضاء علَهم

فالصراع فٍ هذه الحالة َأخذ الشكل العام كالصراع الاجتماعٍ والسَاسٍ والثقافٍ
2

 

الفرد عندما  بها َمر حالة أنه :وَعرفه جَلَن جَلَن فٍ كتابهما مقدمة علم الاجتماع

ه \لا َستطَع فَها إرضاء دافعَن معا، أو نوعَن وَكون لكل منها قائمة لدَه وان ه

 .الحالة َمكن أن تؤدٌ إلً القلق والاضطراب

أنه العملَة التٍ َسعً الفرد أو الفئات الاجتماعَة من خلالها إلً : وَعرفه جَلَنك

.تحقَق غاَاتهم باستخدام التحدٌ العدائٍ المباشر أو العنف أو التهدَد به
3

 

"  فقد رأي أن الصراع هو boursoff and victorأما بورسَوف وفَكتور 

اختلافات تحدث بَن الأفراد وقَمهم وتعتمد علً طبَعتها كالصراع الذٌ َدور حول 

الأهداف والقَم والدوافع والأفكار والمواد، وان الصراع كعملَة َنشأ عندما َدرك 

.شخص بأن طرفا آخر سَقوم بإرباك هدف َخصه
4

 

 و حدةَمثل أعلً درجات التوتر :" أما عساف فقد نظر إلً الصراع علً أنه

وَعبر عن وضع معَن َصبح من أطراف العلاقة متناحرَن بالقدر الذٌ  ،. ىرةـخط

َرفض كل طرف فَها الاعتراف بحق الوجود للطرف اِخر، أو ما َمثله من قَم أو 

.مصالح أو أهداف
5

 

 أو وَعرف بدر الصراع بأنه عبارة عن تعارض لرغبات معَنة داخل الفرد،

 وجود لعدم اًنظر أخري ومجموعات أفراد مع والمجموعات الأفراد ُنـب تعارض

                                                           
1

 - pistou breard et autres gestion des conflits edition.paris200.p.11                                                              

                         

2
 .254-73ص -، ص2006يحًد ػاطف غُث، لاَىٌ ػهى الاجتًاع، اندار انًؼرفح انجايؼُح، الإضكُدرَح -  

3
 .112-11ص -، ص2007ػثد انحافظ ضلايح، ػهى انُفص الاجتًاػٍ، دار انُازورٌ الاجتًاػُح، ػًاٌ، الأردٌ-  

4
 .132، ص2006 الأردٌ ػًاٌ، ، وانتىزَغ نهُشر انشروق دار ،1انترتىَح،ط الإدارج فٍ يؼاصرج أحًد تطاح، لضاَا 

5
 .202،ص1984، انرَاض42ػطاف ػثد انًؼطٍ، انُساع انتُظًٍُ، يجهح الإدارج انؼايح، ػدد-  
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 ،والمجموعات الأفراد لأهداف أو ،الأفراد لرغبات    ٍـالحقُق والانسجام التوافق

والرغبات الأهداف تحقُق إلً لالوصو ةـطرُق ًـعل بُنها فُما الاتفاق عدم نتُجة
1

   

 جهود لإفساد (أ)النشاط المتعمد الذٌ َقوم به الشخص : وَعرف زاَد الصراع 

 تؤدٌ إلً إحباط  أن ُمكن التٍ ، الإعاقة لأشكا من. لشك بواسطة. (ب) شخص

، والتٍ تسبب فٍ عدم قدرته علً تحقَق أهدافه ومصالحه(ب)شخص 
2

 

وَعرف آلان توران الصراع بأنه علاقة بَن شخصَن أو أكثر ذات طابع َمَل 

الطرفان او أحدهما إلً أحكام سلة علً العلاقات الاجتماعَة
3

 

: التعريف الإجرائي للصراع

هو تضارب وتفاعل سلوك الأفراد أو الوحدات التنظَمٍ لاختلاف مصالحهم، 

 .ثقافاتهم، واهتماماتهم والهدف منه الحصول علً الموارد النادرة، المكانة، القوة

 :مفهوم الأدوار -2

: التعرَف اللغوٌ للأدوار

ودور الممثل فٍ إحدي المواقف التٍ  (النوبة)هو عودة الشٍء إلً ما كان علَه 

.َظهر فَها
4

 

المدار بعضه فوق بعض وعند المناطقة توقف لكل من : الطبقة من الشٍء

.الشَئَن علً اِخر
5

 

 علً أنها مجموعة من la rousseهذه الكلمة خاصة بالمسرح وَعرفها 

المحتوَات المرفقة فٍ حالة اجتماعَة أو أنها وظَفة فرد فٍ جماعة ما
6

 

                                                           
1

. 134 ، ص1994تدر حايد، لراءاخ فٍ انطهىن انتُظًٍُ، دار انُهضح انؼرتُح، انماهرج- 

2
، ػًاٌ  دار انحايد نهُشر وانتىزَغ ، انؼًم وضغىط والأزياخ انصراع إدارج د،حًأ ثٍُ دًحً رواًٌو رجػُاص ودًحً ًٌؼ.د - 

 .34-33ص،-، ص2008الأردٌ 

3
 -Sekio Lakhdar et autres Gestion des ressources humaines, Editions de Boeck Université.1993 p 972 

4
 .349، ص1991، انجسائر7ػهٍ تٍ هادٍَ وآخروٌ،انمايىش انجدَد، انًؤضطح انىطُُح نهكتاب، ط-  

5
 .188، ص2003، انماهرج7انجسء 1إتراهُى للاتٍ، لايىش انهدي انؼرتٍ، نطاٌ انؼرب، دار انحدَث نهُشر وانتىزَغ، ط- 

6
 -dictionnaire la rousse de la lange français .l' Edition français .bordas .france2001.p766. 
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.الدور وظَفة عضو داخل جماعة ما (rôle)   أَضا la Rousseكما وَعرفها 
1

 

: ثانيا التعريف الاصطلاحي

هٍ أنظمة الزامات معَارَة َفترض بها الفاعلَن الذَن َقومون بها والخضوع 

لها، وَحدد الدور منطقة موجبات والزامات مرتبطة خاصة بمنطقة استغلال 

ذاتٍ مشروط
2

 .

وَعرف روَتر الدور بأنه وظَفة الفرد فٍ الجماعة أو الدور الذٌ َلعبه الفرد 

 .فٍ جماعة ما أو موقف اجتماعٍ

وَعرفه لَنتون بأنه الجانب الدَنامَكٍ لمركز الفرد أو وضعه أو مكانته فٍ 

.الجماعة
3

 

وَعرف ستفورد الدور بأنه تصور لسلوك َرتبط بشخص معَن وبصفة من 

. صفاته الشخصَة لأنه َعبر عن حاجات الشخص 

كذلك َعرف لَمان الدور بأنه تنظَم الاتجاهات وعادات الأفراد التٍ تكسب 

. وضعا معَنا فٍ نظام العلاقات الاجتماعَة

أما بالنسبة لمفهوم مَرتون للدور َري ان كل مركز اجتماعٍ َستلزم مجموعة 

. من الأدوار ولَس دورا واحدا

وَعرف بارسوتز  الدور كونه عنصر مشترك فٍ البناء الاجتماعٍ والشخصَة
4

 

والشخصَة
4

 

وَري فورسَت الدور الاجتماعٍ علً أنه مجموعة من السلوكَات  التٍ تمَز 

عضو الجماعة داخل المهام المطلوبة ومعاََر القَام بالدور والأهداف الواجب 

تحقَقها من خلال الدور وطرَقة تقوَم أداء الدور، ولذلك فإن أداء الدور علً 

 .درجة من الأهمَة لتحقَق بناء فعال للجماعة، حَث َتوقع من الفرد أداء الدور

                                                           
1

 dictionnaire la rousse de la lange français .l' Edition français .bordas .france2001.p767. 

2
 .280، ص1986تىردوٌ انىرَهىر،انًؼجى انُفطٍ نؼهى الاجتًاع ترجًح ضهُى حداد دَىاٌ انًطثىػاخ انجايؼُح، انجسائر- 

3
 .129حايد ػثد انطلاو زهراٌ ػهى انُفص الاجتًاػٍ ػانى انكتة الإضكُدرَح،يصر، ص 

4
 .189-188ص-، ص2007،ػًاٌ،الأرد2ٌخهُم ػثد انرحًٍ انًؼاَطح، ػهى انُفص الاجتًاػٍ، دار انفكر نهُشر وانتىزَغ، ط- 
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 هو نمط منظم social rôlesَري علماء النفس علً ان الدور الاجتماعٍ 

لسلوك الفرد ووظَفته فٍ الجماعة وهو الذٌ َحدد واجبات الأعضاء 

ومسؤولَاتهم نحو الجماعة والدور إما أن َكون مدركا من حَث ما َتوقعه الفرد 

فٍ وظَفته بالجماعة أو فعلَا وهو ما َقوم به علً أرض الواقع داخل الجماعة 

والأدوار الاجتماعَة مرتبطة بشكل مباشر بالمكانة الاجتماعَة حَث أن الدور 

الأعلً َتضمن مكانة اجتماعَة أعلً وفَه َسأل أصحاب المراكز العلَا عادة 

.الأدوار الأفضل فٍ الجماعة
1

 

 هو مجموعة من الالتزامات للسلوك والأفعال فٍ :التعريف الإجرائي للأدوار

 .الجماعة التٍ َنتمٍ إلَها

 :صراع الأدوار -3

تعددت الأطر والتصورات التٍ تناولت الأدوار كما تباَنت هذه الأطر عندما 

ركزت علً الجانب الصراعٍ منها، ولقد تجسد هذا النوع فٍ إبراز محدد 

جوانب محددة من صراع الدور فٍ شتً مواقف الحَاة التٍ َعَشها الفرد داخل 

المجتمع وجدت مجموعة من النظرَات لصراع الأدوار التٍ تناولت اللاتوافق 

بَن قدرات الفرد والدور المناسب له وغَرها من المواقف، وفٍ هذا الصدد 

ذلك التعارض فٍ متطلبات الدور أو عندما :" َعرف صراع الدور علً أنه

".َتعرض الفرد لموقف َفرض علَه متطلبات متعارضة فٍ آن واحد
2

 

َحدث عندما َقوم الفرد بعدة :" أنه" فٍ حَن عرفه حامد عبد السلام زهران

"أدوار اجتماعَة قد تكون متصارعة ومتناقضة
3

 .

وهذا التعرَف َلازمه ما ذكره عبد المنعم الخفٍ إذ َري أنه صراع ناشئ عن 

.التناقض بَن الأدوار التٍ َتعَن علً الفرد القَام بها فٍ محَطه الاجتماعٍ
4

 

صراع الأدوار ظاهرة تعكس مشكلة التكامل فٍ نظام : و أشار بارسوتر أن

الشخصَة أو التفكك فٍ البناء الاجتماعٍ أو عدم الانسجام بَن الشخصَة والبناء 

.الاجتماعٍ، وقد تكون محصلة للتفاعل بَنهما
1

 

                                                           
1

 .98، ص2009، ػًاٌ، الأرد1ٌػدَاٌ َىضف انؼتىو،ػهى انُفص الاجتًاػٍ، دار إثراء نهُشر وانتىزَغ،ط-  

2
 .200، ص2000، دار انكتاب انحدَث، انماهرج، يصر2ػهً ػطكر، ضغىط انحُاج وأضانُة يىاجهتها،ط 

3
 .96،ص2000،ػانى انكتة، انماهرج، يصر 6حايد ػثد انطلاو زهراٌ، ػهى انُفص الاجتًاػٍ،ط 

4
 .37،ص2000، يكتثح زهراء انشرق، يصر1ضًُرج يحًد شُد، الاضطراتاخ انؼصثُح ندي انًرأج انؼايهح،ط- 
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 دلفرا قُام عن عبارة الأدوار صراع أن أن صراع الأدوار" 1967َري هونت 

لخلط ا ضـبع الأدوار ذهـه ُنـب ونـُك فقد الاجتماعُة ن الأدوارـم ددـبع

.والاختلاف والصراع
2

 

َرمٍ صراع الأدوار علً كمَة الضغوط النفسَة التٍ َتعرض لها الفرد فٍ 

أدائه لدور من الأدوار، فقد تصل الضغوط إلً درجة تعوق الفرد عن أدائه 

بشكل مقبول، وَصبح من الضرورٌ فٍ هذه الحالة البحث عن حل لهذا 

. الصراع

هو ذلك الصراع : بأن صراع الأدوار هو : 1978وَعرف عبد المنعم الحنفٍ 

الناشئ عن التناقض بَن الأدوار التٍ َتعَن علً الفرد القَام بها فٍ محَطه 

 ".الاجتماعٍ

بأنه ذلك الموقف الذٌ َدرك الفرد فَه شاغل مركز :" وتعرفه سامَة الساعاتٍ

.معَنا أو لاعب دور بعَنه أنه مواجه بتوقعات متباَنة
3

 

: التعريف الاجرائي

عدم قدرة الفرد للمواتمة بَن دورَن أو أكثر، إذ َؤثر :" إن صراع الأدوار هو

 ".أحدهما علً القَام بالدور اِخر

 : الفعالية التنظيمية -4

تعتبر الفعالَة من المواضَع البالغة الأهمَة، لأنه لا َمكن الحدَث عن مؤسسة 

متطورة ومستمرة دون ان نحدد بدقة درجة فعالَة الأسس والقواعد التٍ بنَت 

 .علَها

المرسومة  الأهداف تحقُق علً القدرة بمدي مرتبط موضوع الفعالُة  ومفهوم

 بأهداف مباشرة مرتبطة الشخصُة أهدافهم أن الأفراد شعر إذا الفعالُة وتزداد

 ودقُق واضح تعرُف إُجاد سنحاول ما بقدر المفهوم هذا أهمُة وبقدر مؤسساتهم

. التنظَمَة الفعالَة لمفهوم المفسرة النظرُة لالمداخ إختلاف رغم له

       :تعريفها-  أ 

                                                                                                                                                                      
1

 .128-84ص-، ص1984تىفُك يرػٍ وأحًد تهمُص، انًُطر فٍ ػهى انُفص الاجتًاػٍ، دار انفرلاٌ- 

2
 .171، ص2003،ػانى انكتة، انماهرج1حايد ػثد انطلاو زهراٌ، دراضاخ فٍ انصحح انُفطُح والارتماء انُفطٍ، ط 

3
 .37ضاتك،ص يرجغ َشد، يحًد ضًُرج - 



 للدراسة العام الإطار :                                                      الأول الفصل

 

13 
 

 تتصف لأنها ؛أنفسهم الباحثُن بإختلاف التنظُمُة الفعالُة تعرُفات إختلفت لقد  

 من المؤسسة فعالُة بُن والمتشابكة المتداخلة العلاقات من العدُد  لوجود بالتعقُد

 مفهوم ولتحدُد .أخري ناحُة من لها المحددة أو، المؤثرة لالعوام وبُن ناحُة

قاموس حدد حُث: التالُة المفاهُم نعرض التنظُمُة الفعالُة
1

 le petit robert 

 ما وهو ؛ننتظره الذٌ لالفع إنتاج علً المقدرة إلً لالأو ُشُر للفعالُة معنُُن

 بأدنً النتائج أعلً إنتاج علً المقدرة إلً الثانٍ وُشُر .النتائج/بالأهداف ُرتبط

 أما لذلك المسخرة والموارد النتائج بُن بالعلاقة ُرتبط  ما وهو ؛المجهودات

Dimitri Weiss  منها التنظُمُة وحدد للفعالُة المختلفة الأنواع بُن فرق فقد 

 علً المنظمة قدرة أنها علٍ : ″إتزُونٍ عرفها وقد  ، la pertinence فٍ

 جذالنمو علً قُاسها فٍ والمعاُُرالمستخدمة القدرة هذه وتعتمد أهدافها تحقُق

 متغُرا بوصفه المتغُر هذا ُستخدم ما وغالبا ،المنظمات دراسة فٍ المستخدم

 وأسالُب لالإتصا وأنماط السلطة بناء لمث أخري مسبقة لمتغُرات تابعا

.والإنتاجَة المعنوَة والروح الإشراف
2

 

: وتكمن فٍ تحقَق ما َأتٍ

 .قدرة المنظمة علً تحقَق أهدافها - أ

 . قدرة المنظمة علً التكَف مع البَئة والبقاء عاملة فَها - ب

 .قدرة المنظمة علً النمو والتطور والاستمرار - ت

إن الفعالَة التنظَمَة تعنٍ أبسط معانَها : التعرَف الإجرائٍ للفعالَة التنظَمَة

 قتصادُةالإ المؤشرات بعض لخلا منقدرة المنظمة علً تحقَق الأهداف 

 المشاركة وكرضا الأفراد  سلوكُة واجتماعُة  مؤشرات و ، كالإنتاج كما ونوعا

 والتطور النمو  ثممن و والتكُف الاستقرار للمنظمة لُكف مما... القرار اتخاذ فٍ

. والبقاء

 

 

 

                                                           
1

  dimitri weiss ressources humaines 2em edition, edition d’organisation, paris, 2003, p243               -  

2
 .178،ص2003،يصرالإطكُدرُح ،نهُشر انًؼرفح دار ،وانًُهج وانًشكلاخ نهتراث لًدخ.انتُظُو إجتًاع ػهو، ًحًد ػهٍ ًحًد - 
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V- الدراسات السابقة: 

َعتبر استطلاع الأبحاث والدراسات السابقة من المراحل المنهجَة فٍ البحث 

العلمٍ بهدف التعرف علً المساهمات السابقة فَما َتعلق بموضوع البحث، ولقد 

تم استطلاع العدَد من الدراسات فَما َخص موضوع بحثنا ونعرض منها ما 

: َلٍ

صراع الأدوار وتأثَره علً "دراسة سمَة بن عمارة بعنوان : الدراسة الأولً

دراسة مَدانَة " التوافق المهنٍ لطلاب العاملَن بالمركز الجامعٍ بغرداَة

 الإنسانَة العلوم ،مجلةواستكشافَة لطلاب العاملَن بالمركز الجامعٍ بغرداَة

 الموسم ، العمل فٍ المعاناة حول الدولٍ بالملتقً خاص عدد والاجتماعَة،

 :  الفرضَات. 2009-2008 الدراسٍ

 والتوافق الأدوار صراع بَن إحصائَة دلالة ذات علاقة توجد : العامة الفرضَة-

.    العاملَن الطلاب لدي المهنٍ

   

   :الفرعية الفرضيات -

 العاملَن الطلاب لدي الادوار صراع فٍ إحصائَة دلالة ذات فروق توجد لا -1 

 . الجنس باختلاف

 العاملَن الطلاب لدي الادوار صراع فٍ إحصائَة دلالة ذات فروق توجد لا -2

 .  العائلَة الحالة باختلاف

:  الدراسة أهداف

: هٍ الدراسة هذه وغاَة إلَها الوصول َراد غاَات هٍ الأهداف إن

. المطروحة الفرضَات صحة من التحقق- 

. العاملَن الطلاب لدي المهنٍ التوافق علً المؤثرة العوامل معرفة- 
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 التوافق علً العاملَن الطلاب لدي الأدوار لصراع انعكاسات توضَح- 

. المهنٍ

 مهنَا توافقه و العامل الطالب َعَشه الذٌ الصراع، من كل علً التعرف- 

. ومَدانَا نظرَا

 قدر حَث الجامعَن المركز فٍ العاملَن الطلبة فٍ تتمثل:  الدراسة حدود

 الموسم خلال زمنَا الدراسة هذه  زمنَا وتتحدد وطالبة طالب( 150)عددهم

2008/2009  .

 تتحدد و بغرداَة، الجامعٍ المركز فٍ مكانَا الدراسة هذه تتحدد : المكانَة الحدود

 فٍ المتمثلة البَانات جمع أدوات و المستخدمة والتقنَات المتبع بالمنهج الدراسة هذه

 لقَاس مصمم استبَان العاملَن الطلاب لدي الأدوار صراع لقَاس مصمم استبَان

.  العاملَن الطلاب لدي المهنٍ التوافق

 الأدوار صراع بَن  العلاقة أن إلً توصلنا الدراسة هذه خلال ومن: الدراسة نتائج

 وهذا الأخر انخفاض علً َؤدٌ أحدهما فزَادة عكسَة علاقة هٍ  المهنٍ والتوافق

.  هذه دراستنا فٍ تجلً ما

 إذا ما عكس وذلك المهنٍ توافقه من َقلل العامل الطالب لدي الأدوار صراع إن 

. توافقه نسبة من َزَد ما وهذا ضعَفا صراعه كان

: توظيف الدراسة

صراع الأدوار وتأثَره علً التوافق " إن نقطة الاختلاف بَن بحثنا والدراسة

هٍ أن المتغَر التابع َتمثل فٍ التوافق المهنٍ ودراستنا  تتمحور حول " المهنٍ

الفعالَة التنظَمَة، أما نقاط التشابه فٍ ذكر الدراسة السابقة متغَر المستقل وهو 

. نفسه صراع الأدوار وما َنطوٌ علَه من نتائج

: تقييم الدراسة

تعتبر هذه الدراسة متكاملة لإلمامها بأهم متغَرات الدراسة وهو صراع الأدوار   

. كما أنها تعطَنا صورة كاملة وشاملة حول الموضوع

دراسة العلاقة بَن صراع الأدوار والتوافق الزواجٍ لدي الأمهات : الدراسة الثانَة

 سمَة عمارة بن العاملات،
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 فلدور الأم أهمَة بالغة فٍ الحَاة الَومَة حَث أن الأم تقوم بعدة أدوار فٍ المجتمع 

 .بَد أن هذه الأدوار التٍ تقوم بها تتداخل فَما بَنها لتشكل ضغوط كثَرة

 صراع مقَاسا علَهن وطبق ورقلة بلدَة من عاملة أم 220 الدراسة عَنة شملت

، العمل ساعات :الوسطَة التغَرات من بعدد بالاستعانة الزواجٍ والتوافق الأدوار

 علً النتائج وأسفرت. العاملة لزوج التعلَمٍ الأولاد، السن المستوي عدد ،المستوي

 الأمهات لدي الزواجٍ والتوافق الأدوار صراع بَن عكسَة علاقة هناك أن

 باختلاف الدوار صراع فٍ العاملات الأمهات بَن فروق نجد لم إن العاملات

 والبَئَة والاجتماعَة النفسَة الخصائص من جملة إلً ترجع الوسطَة المتغَرات

  .المختارة للعَنة

هل هناك علاقة بَن صراع الأدوار والتوافق الزواجٍ لدي : إشكالَة الدراسة

 الأمهات العاملات 

 إلً 13/05/2007تتحدد حدود دراستنا الحالَة فٍ الفترة الممتدة بَن 

.  للدراسة الأساسَة07/06/2007

 امرأة من بلدَة ورقلة بمتوسط عمر زمنٍ َقدر 220تمثلت فٍ : الحدود البشرَة

.  سنة35:بـ

: فرضيات الدراسة

لا َوجد فروق ذات دلالة إحصائَة فٍ صراع الأدوار بَن الأمهات  -1

 .العاملات باختلاف ساعات عملهن

 الأمهات بَن الأدوار صراع فٍ إحصائَة دلالة ذات فروق َوجد لا -2

 .باختلاف مستواهن التعلَمٍ العاملات

 الأمهات بَن الأدوار صراع فٍ إحصائَة دلالة ذات فروق َوجد لا -3

 .باختلاف عدد أولادهن العاملات

: توظيف الدراسة

صراع الأدوار والتوافق الزوجٍ لدي الأمهات العاملات، تعتبر هذه الدراسة بمثابة 

معلم أساسٍ لبحثنا هذا لقلة المصادر، وترجع أهمَة هذه الدراسة إلً التركَز علً 

. متغَرَن هامَن فٍ الدراسة هما صراع الأدوار و التوافق الزوجٍ

: تقييم الدراسة
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تعتبر هذه الدراسة بمثابة خطوة أولً، حَث كشفت العلاقة الترابطَة بَن صراع 

الأدوار والتوافق الزوجٍ لدي الأمهات العاملات، إلا أنها لم تغطٍ بشكل كاف كل 

. أبعاد صراع الأدوار

 

 .دراسة جزائرَة: الدراسة الثالثة

فٍ دراسة منجزة لنَل شهادة دكتوراه فٍ التسََر جامعة قسنطَنة تناول الباحث 

دلوكَا الهاشمٍ موضوع الفعالَة خلال تقََم أداء - بوخمم عبد الفتاح تحت إشراف أ

إطارات الهَئة الوسطً والدنَا فٍ منشأ  النسَج بالشرق الجزائرٌ حَث امتد مَدان 

 إطار َتوزعون 240الدراسة لَشمل أربع مؤسسات، وشكلت عَنة الدراسة 

مناصفة بَن فئتَن الإطارات الدنَا والاطارات العلَا وبشكل مناسب بَن المؤسسات 

النسَجَة الأربعة، استعمل الباحث مقاََس ذاتَة تمثلت فٍ قَاس وفق سلم تدرَجٍ 

:  تحتوٌ علً مقاََس فرعَة خمسة تخص متغَرات الدراسةLIKERTلَكارت : لـ

 .مقَاس فعالَة الأجر والمكافأة المادَة -

 .مقَاس فعالَة ظروف العمل الطبَعَة -

 .مقَاس فعالَة العلاقات الاجتماعَة -

 .مقَاس فعالَة علاقة الإشراف -

 .مقَاس فعالَة تنظَم العمل وفرص التقدم الوظَفٍ -

 : عبارة وبعد تحلَل البَانات تم التوصل إلً النتائج التالَة54احتوي الاستبَان علً 

عدم اختلاف بَن الإطارات الوسطً والدنَا فٍ اعتبار أن المكافأة المادَة  -

المعمول بها لا تتسم بالفعالَة فٍ إثارة دوافعهم للعمل ولا تحقق لهم القدر 

 .الكافٍ من الاشباع

علً عدم فاعلَة ظروف العمل  (وسطً ودنَا)َتفق الإطارات  -

 .ولا تحقق لهم أٌ رضا (الطبَعَة)المادَة

 .َوجد اتفاق بَن الفئتَن حول نظام العلاقات الاجتماعَة المحفز والفعال  -
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كما َوجد إجماع بَن الإطارات المتوسطة والدنَا حول أسلوب الاشراف غَر  -

الفعال لكونه تسلطٍ، وَعتمد بشكل كبَر علً الاتصال النازل وإعطاء 

 .الأوامر وافتقاره للجانب الإنسانٍ فٍ ممارسة العمل

َنقص تنظَم العمل فعالَته، كما أنه لا َوفر فرص الترقٍ والتقدم فٍ  -

 .الوظَفة، ومحبط لطموحات كلا من الإطارات الوسطً والدنَا

 

: وبناءا علً ما سبق عرضت الدراسة جملة من الاقتراحات كما َلٍ

إقناع المسرََن بأهمَة الدور الإنسانٍ والاجتماعٍ إلً جانب الهدف المادٌ  -

 .الاقتصادٌ

 .إعادة النظر فٍ سَاسة الأجور والتحفَز -

إن نقاط التشابه بَن هذه الدراسة ودراستنا الموسومة بصراع : توظَف الدراسة

الأدوار وعلاقته بالفعالَة التنظَمَة هو تركَز كل من الدراستَن علً الفعالَة وما 

. تنطوٌ علَه من نتائج

: تقييم الدراسة

 الدراسة أعطت جوانب متصلة حول أهم متغَرات الدراسة وهٍ الفعالَة 

: الدراسة الرابعة

الباحث صالح بن نوار رسالة بعنوان الفعالَة التنظَمَة داخل المؤسسة الصناعَة من 

وجهة نظر المدَرَن والعمال، وهٍ دراسة مَدانَة بالمؤسسة الوطنَة لإنتاج العتاد 

الفلاحٍ مركب المحركات والجرارات وتدور إشكالَة الدراسة حول مدي اهتمام 

القائمَن علً المؤسسات الصناعَة الجزائرَة بالعوامل التٍ تزَد من فعالَة الأداء 

: لدي العمال، خاصة تلك العوامل المرتبطة بالجوانب الإنسانَة ومنها

الوعٍ الحقَقٍ بالدور الفعال الذٌ تلعبه العلاقات الطَبة بَن أفراد المؤسسة  -

 .فٍ بلوغ الأهداف

 .ضرورة اطمئنان العامل -

ان التنظَم المؤسسٍ الفعال َنطلق من الاهتمام المتزاَد : وصناع الفرضَة العامة

 .بالموارد البشرَة علً اعتبار أنها المحرك الأهم فٍ تحقَق أهداف المؤسسة



 للدراسة العام الإطار :                                                      الأول الفصل

 

19 
 

: فرضَات الدراسة

 .أن الانفتاح علً اِخر عن طرَق فتح قنوات الاتصال -1

َرتبط العاملون بالمؤسسة عندما َستشارون قبل اتخاذ القرارات العامة التٍ  -2

 .تعنَهم

استخدام الباحث المنهج الوصفَن واتبع الملاحظة والمقابلة والاستمارة كأدوات جمع 

. البَانات

 إطار مسَر 78 إطار مسؤول و 97 إطار وكان منهم 175وأجرَت الدراسة علً 

. متعاقد

: وأوضحت هذه الدراسة مجموعة من النتائج منها

حددت جملة من العوامل والمؤثرات التٍ تساعد المؤسسة علً تحقَق جمَع أهدافها 

بفاعلَة  

الرجل : وهذا حسب راٌ المبحوثَن من الإطارات الإدارَة وهذه المؤثرات هٍ

المناسب فٍ المكان المناسب، الحرَة والقدرة علً اتخاذ القرارات الهامة، توسَع 

دائرة التشاور فَما َتعلق بتسََر المؤسسة، الصرامة فٍ تطبَق العقوبات، سماع 

انشغالاتك العمال، جعل المصلحة العامة فوق المصلحة الفردَة، تحدَد المسؤولَات، 

تغََر الأنظمة الإدارَة الحالَة، انتهاج الطرق العصرَة فٍ التسََر مع الاتصاف 

 .بالمرونة والصرامة فٍ نفس الوقت وحسب الظروف

: توظيف الدراسة

ركزت هذه الدراسة علً عملَة الاتصال بَن العاملَن أكثر خصوصا النازل منه 

 .وكذلك توصلت إلً بعض المؤشرات التٍ َمكن قَاس الفعالَة من خلالها

: الخلفية النظرية للدراسة

تمت المقاربة المنهجَة فٍ هذه المذكرة من خلال المدخل الفكرٌ المنهجٍ 

فهو عبارة عن طرَقة فٍ التفكَر " الماركسٍ أو ما َسمً بالمدخل الصراعٍ 

والبحث العلمٍ والذٌ َدرس العلاقة التبادلَة فٍ التأثَر فَما بَن الظواهر المختلفة 

بأن كل الأشَاء، الظواهر والحقائق " حَث َستند هذا المدخل علً الحقَقة القائلة

الطبَعَة والاجتماعَة والإنسانَة فٍ الكون إنما هٍ دائمة الترابط والتشابك 

". والتداخل
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حَث تكمن أهمَة المنهج الماركسٍ فٍ انه َدرس الظواهر وَفسرها علً أساس 

الصراع، حَث أصبح المنهج الماركسٍ منهجا عاما وكاملا وشاملا فٍ معرفة 

الأشَاء والحقائق وخاصة فٍ العلوم الاجتماعَة، وهو منهج علمٍ موضوعٍ 

.للبحث والتحلَل فٍ المعرفة
1

 

 

: وتتمثل قوانَن المنهج الماركسٍ فٍ

 :قانون وحدة الأضداد وصراعها -1

تتمثل تصورات ماركس فٍ أننا نجد عنصرا سمٍ الموضوع َتجه إلً أن َخلق 

شَئا َناقضه، والصراع بَن الموضوع ونقَضه َنتج عنصرا جدَدا َحل فَه 

التناقض القدَم وسمٍ مركب الموضوع، والذٌ نجده فٍ النظرَة الماركسَة صراع 

الطبقات الاجتماعَة، ففٍ المجتمع الرأسمالٍ نجد الصراع والتناقض بَن الطبقة 

الرأسمالَة والطبقة العمالَة ولا َحل هذا الصراع والتناقض إلا عن طرَق الثورة 

العمالَة التٍ تؤدٌ إلً الإطاحة بالنظام الرأسمالٍ، لأن هذا
2

 التناقض والصراع 

 . مرتبط بطبَعة النظام الاجتماعٍ

حَث َكمن هذا القانون فٍ دراستنا بَن متغَرَن حَث المتغَر الأول هو نمط العمل 

السائد فٍ المنظمة والذٌ َفرضه الإدارة علً العمال وَقوم بتطبَقه المشرفَن علَهم 

من التزام وصرامة وانضباط فٍ الهَكل التنظَمٍ وكذا نسق القواعد التنظَمَة، أما 

المتغَر الثانٍ هو ثقافة العامل التٍ َملكها وَحولها إلً سلوكَات َتبعها فٍ التعبَر 

عن آرائه وأفكاره الكامنة عندما َقوم بتحوَلها إلً أفعال كالتمرد علً طبَعة العمل 

 .السائد، وعدم التقَد بالقوانَن، هذا ما َؤدٌ إلً نشوب صراع بَن الإدارة والعمال

 : تحول الكم إلى كيف -2

َري ماركس أن ملكَة وسائل الإنتاج من طبقة معَنة تمنح أفرادها الروح المعنوَة 

 الطبقة من الملكَة امتلاك عدم بَنما، العالَة والنفوذ الاجتماعٍ والاحترام والتقدَر

 القوة ولا تملك اجتماعَا محترمة وغَر ونفسَا معنوَا مكسورة َجعلها الاخري

 الطبقة عند الطبقٍ الوعٍ ظاهرة والسَاسٍ إن حالة كهذه تولدّ الاجتماعٍ والنفوذ

 والنفسَة والاجتماعَة الاقتصادَة بأوضاعها والاحساس الشعور المحكومة، أٌ
                                                           

1
 28ص -، ص2007، لطُطُُح، انجسائر 3فاضهٍ إدرَص، يدخم إنً انًُهجُح وفهطفح انماَىٌ، دَىاٌ انًطثىػاخ انجايؼُح، ط-  

29-30. 

2
. 167، ص2005يحًد ػثد انًىنً اندلص، ػهى الاجتًاع انصُاػٍ، دار يجدلاوٌ نهُشر وانتىزَغ، ػًاٌ، الأردٌ - 
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 ابناء بَن الثورٌ التنظَم ثم الطبقَة الصعبة، إن هذا الوعٍ َولد الوحدة والسَاسَة

هذه  المستغلة او الحاكمة الطبقة ضد الثورة الً افرادها َدفع الذٌ الطبقة، الامر هذه

آخر َتسم بالتقدم والتنمَة علً  نمط الً وتحوله المجتمع سقوط الثورة تقود إلً

 .النمط السابق مع المجتمع

حَث نجد أن هذا القانون الذٌ َري أن الصراع َنتج عن تراكم عوامل إدارَة 

وتنظَمَة تلعب دورا كبَر فٍ تحدَد المعضلة التٍ تنتج عن ترسبات بعدم الرضا 

اتجاه الوظائف وأصحاب العمل، والروح المعنوَة المنخفضة بالإضافة إلً عدم 

الانتماء والولاء للتنظَم، تتحول هذه المعطَات من كم إلً كَف، أٌ تتطور هذه 

الأسباب فٍ تجسَد علً أرض الواقع لمجموعة من الاضطرابات والتغَب ودوران 

 .العمل

 :نفي النفي -3

حسب ماركس أن المجتمعات تتحول من مجتمعات عبودَة إلً مجتمعات اقطاعَة 

ومن مجتمعات إقطاعَة إلً مجتمعات رأسمالَة، ومن مجتمعات رأسمالَة إلً 

 وتقود ، الصراعَة الظاهرة الً الطبقَة الظاهرة تقود مجتمعات اشتراكَة، وهكذا

 َكون المجتمعات وعندما تحولالاجتماعٍ،  التحول او التغَر الً الاخري الظاهرة

أٌ أن ماكرس َعتقد أن الصراع بَن الطبقة  .داَلكتَكَا أو مادَا تارَخَا تحولا

الرأسمالَة والطبقة العاملة سوف َؤدٌ إلً كساد اقتصادٌ سَستجَب له العمال فٍ 

البداَة علً نحو غَر منظم بالاضطرابات والتحطَم ثم َنظم سلوك العمال نتَجة 

الوعٍ السَاسٍ وَطالبون بتخفَض ساعات العمل وَشكلون الجمعَات العمالَة، ثم 

. تحدث الثورة لتحقَق لتحقق فٍ الأخَر هدفها وهو إعادة توزَع الثروة

تأثَر " من هذا المنطلق تم إسقاط هذا المدخل المنهجٍ الفكرٌ علً موضوع مذكرة 

 من خلال السلوكَات الناجمة إن الإدارة" صراع الأدوار وعلاقته بالفعالَة التنظَمَة

عن العمال التٍ هٍ محاولة منهم لجذب انتباهها لهم من خلال الممارسات الفعلَة 

الضارة بالصالح العام للمنظمة والتٍ لا تخدم الطرفَن، تحاول نهج أسلوب آخر فٍ 

المعاملات التٍ ترَد بها كسب ود العمال واستمالتهم إلَها من خلال تبنَها لحلول 

تساعد علً ذلك بالحد من الصراعات عن طرَق زرع الثقة بَن العمال لإزالة 

التوتر ومعرفة اتجاهات ودوافع الأفراد وسلوكَاتهم والتأثَر علَها وبذلك تحاول 

ربط أهدافهم مع أهداف التنظَم حتً تحقق لهم الاشباع الذٌ َبحثون عنه، وهذا ما 

بأنه استَلاب العمال لقوة عملهم " تحدث عنه ماركس فٍ تفسَره لظاهرة الصراع

دون مقابل َذكر لحساب الرأسمالََن ووعٍ العمال بذلك َؤدٌ إلً قَامهم بالثورة 
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من أجل إعادة الحقوق إلً أصحابها الشرعََن أٌ العمال، وبالتالٍ فإن الصراع 

"شرعٍ فٍ هذه الحالة بالإضافة إلً كونه حتمَا
1

. 

: توظيف الدراسة 

ساهمت هذه الدراسة بشكل كبَر فٍ توضَح الصورة، وركزت علً أهم العوامل 

. لنجاح المؤسسة الصناعَة

وهو نفسه  (الفعالَة )ونقطة التشابه فٍ ذكر الدراسة السابقة هو المتغَر المستقل 

" صراع الأدوار وعلاقته بالفعالَة التنظَمَة" متغَر  الدراسة

: تقييم الدراسة

تعتبر الدراسة متكاملة ومفصلة وملمة بجمَع  جوانب الدراسة وهٍ الفعالَة 

 .التنظَمَة، كما أوضحت الصورة حول موضوعنا

                                                           
1

. 168يحًد ػثد انًىنً اندلص ، يرجغ ضاتك، ص-  
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: تمهٌد  

لم تعد المنظمة اْدارٌة ذلك البناء الهٌكلً المغلق الذي ٌتعامل مع نفسه بعٌداً عن 

ولم تعد كذلك بعٌدة عن التأثٌرات الداخلٌة التً ٌكون , التأثٌرات المحٌطة به 

لذلك أصبحت المنظمة , مصدرها اِفراد أو اِنظمة اْدارٌة التً تعمل فً ظلها 

وفقاً لٕتجاهات الحدٌثة فً اْدارة منظمة إنسانٌة تحكمها مجموعة من العٕقات 

التً ٌمثلها اِفراد وٌعبرون عن حٌوٌتها وفعالٌتها بهذه اِنماط المختلفة من 

ؤ تظل المنظمة محكومة , العٕقات التً تنشأ بٌن الفرد واَخر داخل التنظٌم 

وإنما هناك عٕقات خارجٌة بمنظمات أخرى تمارس , ومتأثرة بهذه العٕقات فقط 

كما أن هناك المجتمع التً تعمل فٌه تلك المنظمة , نفس النشاط أو نشاطاً مماثًٕ له 

. والذي ٌفرز تأثٌرات مختلفة على أداء المنظمة وبشكل مستمر 

لذا فإنه نتٌجة لهذا التشابك فً العٕقات المختلفة التً تتعامل معها المنظمة من 

فٕ ٌمكن أن تتم هذه العٕقات فً , المتوقع أن تحدث بعض الخٕفات والتناقضات 

وإنما قد ٌحدث ما ٌعكر صفو هذه العٕقات والتً قد , جو ٌسوده الوبام والوفاق 

. تؤدي إلى نتابج متفاوتة على التنظٌم وكذا أصحاب العٕقة 
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I- تطور النظرة إلى الصراع: 

 تطور حٌث مختلفة زواٌا من إلٌه ٌنظر كان حٌث جذرٌا الصراع مفهوم تغٌر لقد

 :السلوكً , وٌمكن تقسٌم هذا التطور إلى ثٕث مراحل الفكر

 والتً سادت معظم القرن التاسع عشر وحتى النصف :مرحلة الفكر التقلٌدي -1

اِول من القرن العشرٌن, والتً تتبنً فكرة  ضرر الصراع بكافة أشكاله 

وأنواعه على التنظٌم , وٌجب القضاء علٌه بأٌة وسٌلة متاحة ومٕبمة, كما 

أن هذه المدرسة ترى أن الصراع ناتج عن أتصال الضعٌف بٌن اِفراد 

فً محٌط الكل, وعن عدم اْنتاج وعدم قدرة اِفراد على إشباع حاجاتهم 

وتخفٌف أهدافهم ,والنظرة للصراع خٕل هذه المرحلة كانت نظرة سلبٌة 

على أساس أن الصراع أمر سلبً ٌرتبط بالعقاب والتذمر وعدم تحقٌق 

 اِهداف

العشرٌن وتبنت أن  القرن خمسٌنات من سادت التً وهً :السلوكٌة المرحلة -2

الصراع أمر ضروري فً التنظٌم ؤ ٌمكن تجنبه, وما على اْدارة إٔ أن 

تتعرف علٌه وتحدد المستوى المقبول منه بما ٌخدم أهدافها فً ظل الظروف 

القابمة, فالتوجه الفكري فً هذه المرحلة اعتبر أن للصراع فوابد كبٌرة تعود 

 .على التنظٌم

وهً تتبنى الفكرة القابلة أن الصراع لٌس حتمٌا فً : مرحلة الفكر التفاعلً -3

المنظمات بل له جوانب اٌجابٌة على التنظٌم ,ومن ثم فإنه لٌس من صالح 

التنظٌم أن ٌقضً على الصراعات
1

نهابٌا بداخله, إن أفكار هذه المرحلة 

تدعوا إلى قبول الصراع من خٕل تشجٌع اِفراد على خلق جو مقبول من 

الصراعات داخل منظمات العمل كوسٌلة لزٌادة الكفاءة والمهارة والتجدٌد 

 .باستمرار

إن لم تستطع اْدارة واِفراد فهم الصراع وكٌفٌة التعامل معه فسوف ٌترتب 

على ذلك هذا المفهوم إلى مفهوم سلبً, ولهذا ٌمكن القول أنه على اْدارة أن 

 :تدخل فً أي الحالتٌن التالٌتٌن

إذا زاد الصراع من المستوى المطلوب والمحدد من اْدارة فإن من واجب هذه  - أ

 .اِخٌرة أن تتدخل لتخفٌض الصراع إلى المستوى المرغوب

                                                           
1

، دار انفكر،ػًاٌ،الأردٌ  2انطهٕن انرُظًًٍ ،يفاٍْى ٔأضص ضهٕن انفرد ٔانعًاػح فً انرُظٍى،ط:كايم يحًذ انغرتً- 

 350ص.1993
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فً حالة انخفاض مستوى الصراع عما هو مطلوب فإن واجب اْدارة هو تنشٌط  - ب

الصراع و أرتقاء به إلى المستوى المطلوب
1 

هناك عدة أنواع وهً تختلف باختٕف النظرة الموجهة إلٌه, فٌمكن : أنواع الصراع

تصنٌف الصراع حسب تواجده فً أي مؤسسة لدى أفراد المنظمة أو حسب أهمٌة 

 واتجاهاته فً الهٌكل التنظٌمً للمنظمة, حسب نتابجه, حسب عٕنٌته, حسب تخطٌطه

 :وسنحاول التعرض إلى هذه اِنواع

 :وٌتضمن هذا الصراع اِنواع التالٌة: الصراع وفقا لمستواه -1

ٌعانً الفرد داخل الجماعة من الشعور بالتعارض والنزاع بٌن :الصراع داخل الفرد - أ

قوى عدٌدة داخل نفسه, فنادرا ما ٌستطٌع فرد ما تحقٌق أهدافه وطموحاته وٌشبع 

حاجاته بسهولة وٌسر  دابما داخل الجماعة ,وشعوره بعدم قدرته على تحقٌق أهدافه 

 .داخل الجماعة

 تحدث صراعات بٌن المنظمة وبٌبتها الخارجٌة ,ِن :الصراع بٌن المنظمات - ب

المنظمة تتعامل مع جماعات حكومٌة ,مالكٌن, عمال,مستهلكٌن,وموردٌن,إضافة 

إلى المنظمات اِخرى الموجودة فً المحٌط والتً قد تتعارض مع أو تتنافس معها 

فٌحصل الصراع بٌن المدراء والمالكٌن الذٌن ٌضغطون على المدراء لجعل نمط 

سلوكٌاتهم تتٕءم مع العمل , حٌث أن المنظمة تسعى لتحقٌق أهدافها فً ظل عدة 

القٌود القانونٌة,رغبات المستهلٌن ,ضغوط الموردٌن,القٌود البٌبٌة, وأخٌرا :قٌود 

المنافسة مع المؤسسات التً تنشط فً نفس المجال مع المؤسسة
2

   

ٌنشأ هذا الصراع بٌن فرد وآخر داخل الجماعة الواحدة ,نتٌجة : الصراع بٌن الأفراد - ت

اختٕف شخصٌاتهم ومعتقداتهم وأهدافهم مثل النزاع بٌن الربٌس والمرؤوسٌن أو 

بٌن العمال أو اْطارات بعضهم البعض ,إن التفاعل والتعامل أمر حتمً بٌن اِفراد 

نتٌجة ادراكاتهم المختلفة وكذا تفاوت قدراتهم  فً التعامل وأتصال,وهناك نموذج 

ٌساعد على فهم الصراع وتفسٌره بٌن اِفراد ونموذج جوهاري الذي تم تطوٌره من 

 : هذا النموذج4-3-2-1 وتوضح اِشكال hare andham و josepheftقبل 

 

 

 

 
                                                           

1
 86.ص. 1999يٕضى انهٕزي، انرطٌٕر انرُظًًٍ،أضاضٍاخ ٔيفاٍْى حذٌصح، دار ٔائم نهُشر،ػًاٌ،الأردٌ، ،- 

2
 .276-275ص-ص. 2000، انذار انعايؼٍح ،الإضكُذرٌح، يصر، 7أحًذ ياْر،انطهٕن انرُظًًٍ يذخم تُاء انًٓاراخ،ط 
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نافذة جوهاري  (01)الشكل رقم 

                        ٌعرف اَخرٌن       ٔ ٌعرف اَخرٌن

 ٌعرف اَخرٌن

 الفرد

 ٔ ٌعرف اَخرٌن

 

معلومات تبٌن مدى معرفة الفرد بنفسه :ٌوضح النموذج نوعٌن من المعلومات 

ومعلومات تبٌن مدى معرفة الفرد باَخرٌن ,كلما انتقلنا نحو الٌسار وبمقدار درجة 

زادت معرفة الفرد لنفسه واَخرٌن,تتوقف درجة الصراعات بٌن اِفراد ,مما ٌعنً 

أن اْشارة بٌن الحدود لٌست جامدة بٌن المربعات,وإنما هً متحركة وٌتوقف 

 .تحركها على مدى تفاعل الفرد مع اَخرٌن وإدراكه لهم

 1وتقع هذه الحالة فً المربع رقم: الفرد ٌعرف نفسه وٌعرف اَخرٌن:الحالة الأولى

فً نافذة جوهاري وهذا المربع ٌعنً أن الفرد ٌعرف نفسه جٌدا ,كما ٌعرف 

اَخرٌن جٌدا,حٌث ٌكون الفرد على إدراك بمشاعره ومعلوماته ودوافعه وأٌضا 

بمشاعر اَخرٌن وإدراكاتهم  ومعلوماتهم ودوافعهم
1

 وهذا التبصر والتفاعل ٌنتج 

عن قوة التفاعل والثقة المتبادلة بٌن اِفراد واَخرٌن وٌؤدي هذا التفتح إلى عملٌة 

التفاعل الذي ٌسهل من عملٌة أتصال وٌحد من أي صراعات قد تنشأ بٌن العمال و 

ٌجدر اْشارة إلى أن المربع اِول فً نافذة جوهاري تزداد مساحته إلى الٌسار 

وإلى اِسفل كلما زاد التفاعل بٌن الفرد وبٌن المتعاملٌن معه والشكل التالً ٌوضح 

 نافذة جوهاري               ٌعرف اَخرٌن       ٔ ٌعرف اَخرٌن (2)الشكل رقم

    ٌعرف نفسه                              

                         الفرد

                        ٔ ٌعرف نفسه

 
 
 

 2006طبعة سنة21ص-الإسكندرٌة،مصر،ص.كٌف تسٌطر على صراعات العمل،الدار الجامعٌة: المصدر

                                                           
1

 20-19ص-ص. 2006أحًذ ياْر، كٍف ذطٍطر ػهى صراػاخ انؼًم،انذار انعايؼٍح،الإضكُذرٌح، يصر، - 

1 2 

3 4 

1 2 

3 4 
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ٌتضح من الشكل اِول أن مساحة المربع اِول كلما ازداد التفاعل بٌن الفرد 
واَخرٌن حٌث تزداد معلومات الفرد عن اَخرٌن من خٕل تفاعٕتهم وتعامٕتهم 

كما تزٌد المساحة الخاصة بمعرفته لنفسه من خٕل انطباعات اَخرٌن له وعلٌه 
ٌعتبر هذا الشكل أفضل الحأت اِربعة

1
. 

 2وتقع هذه الحالة فً المربع : الفرد ٌعرف نفسه ؤ ٌعرف اَخرٌن:الحالة الثانٌة

فً نافذة جوهاري حٌث ٌكون إدراك الفرد لنفسه عالٌا ولكن معرفته وإدراكه 

لُخرٌن ٌكون منخفض فهو ٔ ٌعرف مشاعر إدراكات اَخرٌن ومعلوماتهم 

وهذا ٌكون نتٌجة عدم تفاعل الفرد مع اَخرٌن وقد (الذٌن ٌتعامل معهم)ودوافعهم 

تزداد مساحة معرفة الفرد لنفسه وعدم معرفته لُخرٌن ,ٌتضح من هذا الشكل أن 

مساحة المربع اِول قد تزداد كلما ازداد التفاعل بٌن الفرد واَخرٌن حٌث تقل 

معلومات عن اَخر فهو ٔ ٌستطٌع تفسٌر سلوكهم أو التنبؤ به أو التحكم فٌه 

وبالتالً
2

 ٌؤدي إلى تردده فً التعامل معهم مما ٌزٌد من حدة الصراع وٌمكن للفرد 

أن ٌتغلب على حدة الصراع بأن ٌقدم على التفاعل مع اَخرٌن والتعامل معهم 

بكثرة ِن التعامل معهم سٌزٌد من إدراكه لحقٌقة مشاعرهم وادراكاتهم ودوافعهم 

 ناحٌة الٌسار 2مما ٌزٌد من معلوماته عنهم وبالتالً سنحصر معلومات المربع 

لمعرفة الفرد باَخرٌن 

 نافذة جوهاري (3)الشكل رقم

                               ٌعرف اَخرٌن         ٔ ٌعرف اَخرٌن
 ٌعرف نفسه

 
 الفرد 

 

 3ٔ ٌعرف نفسه                       
 

 
 . 2006،طبعة 22أحمد ماهر،كٌف تسٌطر على صراعات العمل،الدار الجامعٌة،مصر،ص:المصدر

 

وتقع هذه الحالة فً المربع :  الفرد ٔ ٌعرف نفسه وٌعرف اَخرٌن:الحالة الثالثة

 حٌث ٌكون للفرد معلومات عن اَخرٌن ولكن لٌست لدٌه معلومات عن 3رقم

 (الذٌن ٌتعامل معهم)نفسه,فمستوى إدراكه ومعرفته لُخرٌن ومشاعرهم ودوافعهم 

                                                           
1

 .21-20ص-أحًذ ياْر،انًرظغ َفطّ،ص 

2
 .278 انًرظغ انطاتك، ص ،أحًذ ياْر، انطهٕن انرُظًًٍ 

   1      

       2 

     4 
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ٌكون عالٌا بٌنما ٌكون مستوى إدراكه لمشاعره ومعنوٌاته وادراكاته ٌكون منخفضا 

وقد ٌكون اِمر ناتجا عن رغبة اِفراد فً عدم  إظهار حقٌقة مشاعره ودوافعه 

لُخرٌن ,وعلٌه تزداد مساحة معرفة الفرد لُخرٌن بٌنما تقل مساحة معرفته لنفسه 

 :كما ٌوضح الشكل التالً

 :نافذة جوهاري (4)الشكل رقم 

                              ٌعرف اَخرٌن        ٔ ٌعرف اَخرٌن

   2ٌعرف نفسه                                          

 الفرد                                                   

 ٌعرف اَخرٌن 

 

  . 2006،طبعة 21أحمد ماهر،كٌف تسٌطر على صراعات العمل،الدار الجامعٌة،مصر،ص:المصدر
 

إن المعلومات التً لدى الفرد تكون نتٌجة معرفته باَخرٌن ناتجة عن تفاعله 

بهم,وقد ٌكون اَخرٌن على علم بمشاعرهم ودوافعهم وإدراكاتهم للفرد ولكن نتٌجة 

ٔنعزال الفرد وانطوابه وعدم رغبته فً التفاعل مع اَخرٌن فإنهم ٔ ٌستطٌعوا 

إعطاءه معلومات عن نفسه
1

. 

وتقع هذه الحالة فً : الفرد ٔ ٌعرف نفسه ؤ ٌعرف اَخرٌن: الحالة الرابعة

 فً نافذة جوهاري حٌث ٔ ٌمكن للفرد معرفة إدراكاته ودوافعه 4المربع رقم

ومشاعره ؤ حتى مشاعر وادراكات ودوافع اَخرٌن وهً أسوأ الحأت فً نافذة 

جوهاري وهً تقلل من التفاعل مع اَخرٌن من أجل زٌادة معرفته بهم وبمشاعرهم 

وادراكاتهم ودوافعهم وأٌضا بتشجٌعه بالتعبٌر عن ذاته والتعبٌر عن أدابه بحرٌة 

. وإبداء مشاعره اتجاه العمل ومن ٌعمل معه

 

 

 

                                                           
1

 .280-279ص- انطهٕن انرُظًًٍ، انًرظغ انطاتك، ص،أحًذ ياْر- 

           3 

          1 

  4 
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 :نافذة جوهاري (5)الشكل رقم

                                            ٌعرف اَخرٌن       ٔ ٌعرف اَخرٌن

           ٌعرف نفسه                           

 1          الفرد                                    

   ٌعرف نفسه

 
 
 
 

  . 20061،طبعة 21أحمد ماهر،كٌف تسٌطر على ، صراعات العمل،الدار الجامعٌة،مصر،ص:المصدر
 

  :الصراع بٌن الجماعات: د

وأثناء قٌام  (الدوابر,اِقسام,المصالح)تقوم المنظمات بأعمالها من خٕل الجماعات

هذه الجماعات بأعمالها قد تظهر نزاعات طابرة أو مستمرة بٌنها,وهذا راجع 

ٔختٕف وجهات النظر بٌن هذه الجماعات أو على تصادم مصالحهم ,هذه 

النزاعات قد تكون قانونٌة بسٌطة أو قد تكون جوهرٌة وبالغة الخطورة ,ومن أمثلة 

 : الصراعات بٌن المجموعات

 الصراع على الموارد -

 الصراعات بٌن اْدارات وظٌفٌا  -

 الصراع بٌن التنفٌذٌٌن وأستشارٌٌن  -

 التنافس فً اِداء -

 .أختٕف بٌن المستوٌات التنظٌمٌة -

 :(صراع على مستوى المنظمة)الصراع وفق الاتجاهات -2

وهو الصراع الذي ٌحدث بٌن الوحدات التنظٌمٌة للمنظمة بصفة : الصراع العمودي - أ

عمودٌة وٌحدث هذا الصراع بٌن المشرف وتابعٌه من العمال فً العمل الذٌن ٔ 

ٌتفقون على طرٌقة واحدة فً العمل لتحقٌق اِهداف,فهو ٌحدث وحدة تنظٌم ووحدة 

 .المستوى التنظٌمً اِعلى منها

                                                           
 24,25ص,ص-أحمد ماهر,كٌف تسٌطر على صراعات العمل, المرجع السابق, - 1

           

                 4 

                  
3         

 

 

2 
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 وهو الصراع الذي ٌحدث بٌن العاملٌن والوحدات التنظٌمٌة اِخرى :الصراع الأفقً - ب

فً المستوى التنظٌمً نفسه
1

 

 :وهو ٌتضمن: الصراع وفقا لاتجاهاته -3

وهو الصراع الذي ٌحمل نتابج وآثار سلبٌة للمنظمة كنقص فً :الصراع السلبً - أ

اْنتاج واْضرابات والنزاعات القانونٌة مما ٌجعل المؤسسة تتحمل الكثٌر من 

 .التكالٌف

وهو الصراع الذي ٌعود بفوابد اٌجابٌة على المنظمة كزٌادة : الصراع الإٌجابً - ب

التعاون بٌن أفراد الجماعة نفسها لمواجهة الجماعات اِخرى وكذا التنافس بٌن 

 .اِفراد والجماعات الذي ٌؤدي إلى رفع اْنتاجٌة زٌادة لمستوى اِداء

 : وٌشمل نوعٌن هما:الصراع من حٌث العلانٌة -4

 وهو الصراع الذي ٌنشأ داخل الفرد أو بٌن اِفراد أو بٌن :الصراع الضمنً - أ

الجماعات ولكن بشكل خفً وغٌر ظاهر ,حٌث أحد طرفً النزاع ٔ ٌظهر اختٕفاته 

وعدم التوافق مع الطرف اَخر ولكن ٌستعمل أسالٌب غٌر مباشرة وغٌر علنٌة 

ْظهار هذه أختٕفات,وقد ٔ تستطٌع  المنظمة التعرف على هذا النوع من 

الصراعات نظرا لعدم إظهاره بصورة علنٌة
2

 من طرف المعنٌٌن به ولكن هناك 

 .مؤشرات تظهر هذا النوع من الصراعات

وهو الصراع الذي تستعمل فٌه كل اِطراف جل الوسابل واِشكال : الصراع العلنً - ب

للتعبٌر عن عدم توفقها مع الطرف اَخر من خٕل رفضها الصرٌح والمباشر 

التعامل مع هذه اِطراف,وهنا ٌمكن للمنظمة التعرف وبسهولة على وجود الصراع 

 .داخل التنظٌم ودون اللجوء إلى حساب مؤشرات الفرع

 : وهو ٌتضمن نوعان:الصراع من حٌث التخطٌط -5

 وسمً بالصراع أستراتٌجً ,حٌث تسعى المنظمة إلى سٌاسة :الصراع المخطط - أ

تساهم فً خلق الصراعات فً المنظمة فً مستوٌات محددة لٕستفادة من آثاره 

اٌْجابٌة إذ أن المنظمة هً التً تتسبب فً ظهور الصراع,إن وجود هذه 

الصراعات راجع لعدة أسباب قد ٌكون اِفراد أنفسهم أو المنظمة من خٕل الجو 

                                                           
1

 372،ص. 2008، دار ٔائم نهُشر ،ػًاٌ،الاردٌ ، 4يحًذ ضهًٍاٌ انؼًٍاٌ، انطهٕن انرُظًًٍ فً يُظًاخ انؼًم،ط- 

2
 .24يؼٍ يحًٕد ػٍاصرج ٔآخرٌٔ،إدارج انصراػاخ ٔالأزياخ ٔضغٕط انؼًم، دار حايذ نهُشر ،ػًاٌ،الأردٌ، ص 
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أجتماعً الذي ٌسودها وكذا من خٕل الطرق التً تستعملها فً العمل ومن سلم 

 .المكاتبات

 وهو الصراع الذي ٌحدث بٌن اِفراد والجماعات فً :الصراع الغٌر مخطط - ب

المنظمة بصفة تلقابٌة ودون أن ٌكون للمنظمة سابق إنذار بحدوثه
1

.  

 :أسباب الصراع: ثانٌا

ٌرى العدٌد من المفكرٌن أن الصراع هو ظاهرة حتمٌة نظرا لتعامل اِفراد مع بعضهم 

داخل المنظمة هذا ٌنتج عنه وجهات نظر وآراء مشتركة أو مختلفة,وهذا هو السبب 

اِول والربٌسً فً حدوث الصراع إٔ أن هناك أسباب أخرى تؤدي إلى ظهور 

 .الصراع سنحاول التطرق إلٌها

هناك عدة ظروف وعوامل تؤدي إلى ظهور الصراع بالمنظمات ٌمكن إجمالها فٌما 

 :ٌلً

 وهً العٕقات الناشبة عن اعتماد اِفراد والجماعات على :العلاقات الاعتمادٌة -1

بعضهم بعض فً نشاطهم وتحقٌق أهدافهم,اِمر الذي ٌثٌر الصراعات فٌما 

بٌنهم وهذا راجع إلى اعتماد اْدارات واِقسام الداخلٌة على بعضها البعض فً 

إنجاز بعض المهام واِعمال الموكلة إلٌهم و الهٌاكل التنظٌمٌة الضعٌفة أو عدم 

وجود هذه الهٌاكل مما ٌترتب علٌه عدم وضوح أختصاصات والواجبات 

والمسؤولٌات لكل وظٌفة مثل اعتماد قسم التخزٌن على تسلٌم المشترٌات  

والعكس فً تحدٌد كمٌة المشترٌات للمرة القادمة
2

.  

رغم أن الوحدات داخل التنظٌم تمارس أنشطتها فً إطار :اختلاف الأهداف -2

الهدف الكلً إٔ أن ذلك ٔ ٌمنع من وجود تعارض ضمن أهدافها الكلٌة,مثٕ 

فإن إدارة اْنتاج قد تبالغ فً تقدٌرها لمستلزماتها من المواد اِولٌة حرصا على 

استمرار اْنتاج مما ٌتعارض مع أهداف اْدارة فً توفٌر السٌولة المادٌة 

 .وأهداف إدارة التخزٌن فً تخفٌض تكالٌف التخزٌن

 المنظمة توفر الموارد بكمٌة محدودة وفقا ْمكانٌاتها :التنافس على الموارد -3

المادٌة ولذلك فإن أعضاء التنظٌم ومن وحداته الربٌسٌة أو قواه البشرٌة تسارع 

للحصول على إحتٌاجٌاتها من تلك الموارد قبل نفاذها ,ففً ظل الندرة  تسارع 

الوحدات  لتحصل على ما ٌغطً احتٌاجاتها ولو على حساب استحقاقات 

                                                           
1

 .24يؼٍ يحًٕد ػٍاصرج ٔآخرٌٔ، انًرظغ َفطّ،ص - 

2
 123ص. 2000أحًذ ظاد ػثذ انْٕاب، انطهٕن انرُظًًٍ، دار انٕفاء، انًُصٕر، يصر، - 
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الوحدات اِخرى كأن تصر كل وحدة على أستحواذ على النصٌب اِكبر من 

المٌزانٌة المالٌة
1

. 

إن الدور هو الشخصٌة التً ٌتقمصها الفرد من أجل أداء وظٌفة : صراع الأدوار -4

أو واجبه,فاْنسان أثناء أداء وظٌفته قد ٌقع فً صراع اِدوار اِخرى فً 

التنظٌم ومثال ذلك مراجعة الحسابات ومراقبة التكالٌف والجودة,حٌث ٌدخل فً 

نطاق كل واحدة منهم مراقبة اَخرٌن,وهذا من شأنه أن ٌفسح المجال لحدوث 

الصراع بٌن اِدوار وكثٌرا ما ٌكون غموض الدور هو السبب فً حدوث 

النزاعات الفردٌة
2

  

 إن التفاوت فً  الصفات الشخصٌة كالسن والجنس :تفاوت الصفات الشخصٌة -5

والقٌم والمعتقدات وأتجاهات والمستوى الثقافً لّفراد قد تكون مصدر 

 . للصراع بٌنهم

إن اختٕف المفاهٌم والقٌم بٌن اِفراد داخل اْدارات نتٌجة للفارق العلمً أو 

المعرفً أو الثقافً ٌترتب علٌه مشاكل تؤثر بالدرجة اِولى على الرضا الوظٌفً  

 .ومن ثم على كفاءة أتصأت مما ٌخلق جوا من الصراعات 

وقد تختلف هذه . وهً المعانً التً ٌعطٌها الفرد للظواهر  :  الإدراكاختلاف -6

إلى آخر بسبب التفاوت بٌنهم فً أعتقادات وأنتماءات ,المعانً من شخص 

 . إلخ... واِهداف 

ٌختلف اِفراد من حٌث التركٌب الشخصً  فمنهم من  : التركٌب السٌكولوجً -7

ٌمٌل إلى العدوانٌة وعدم التعاون مع اَخرٌن ومنهم من ٌتمٌز بحدة الطبع 

والحساسٌة الزابدة اِمر الذي ٌجعل التعامل معهم صعباً وٌزٌد من احتمال 

 .ظهور النزاعات

إن عدم الرضا عن الوظٌفة أو التعلٌمات واللوابح المتعلقة  : الرضا الوظٌفً -8

 لعمل أو إلى تغٌبها مع زمٕبه أو إتقان هبالفرد إلى عدم تعاون  بالوظٌفة ٌؤدي

وقد ٌكون عدم الرضا شدٌدا مما ٌؤدي إلى ترك عمله
3 

 :وهناك تقسٌم آخر لمسمٌات الصراع منها -9

ٌواجه اْنسان حالة من اْحباط فً حالة وجود عابق دون وصوله : الإحباط: أولا

لتحقٌق هدف أو غاٌة صعبة ٌسعى إلٌها بدافع حاجات معٌنة ,فحٌنما ٌشعر بنقص أو 

حاجة ما فإن سلوكه وأفعاله تكون مدفوعة وموجهة نحو هدف أو حافز معٌن لتلبٌة 
                                                           

1
 .21يؼٍ يحًٕد ػٍاصرج ٔآخرٌٔ، انًرظغ انطاتك،ص-

2
 .23انًرظغ َفطّ، ص- 

3
 .124أحًذ حاد ػثذ انْٕاب، انًرظغ انطاتك، ص 
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هذه الحاجة فإذا ما ظهر عابق ما أمام تلبٌة هذا الهدف أو الحصول على الحافز فإن 

ذلك ٌؤدي إلى حالة إحباط وهنا ٌلجأ الفرد إلى السلوك الدفاعً الذي  ٌتخذ الصور 

 :التالٌة

 .أنسحاب والتخلً عن الحافز أو الهدف -

 .الجمود أو التسمر -

 .المساومة أو التعوٌض -

 .العدوانٌة -

 .   الكبت الٕشعوري -

واْحباط لٌس بالضرورة أن ٌكون سلبٌا فقد ٌكون له نتابج إٌجابٌة للفرد للسعً 

. المتواصل والمثابر للوصول إلى الهدف وبهذا ٌضمن أداءه وإنتاجٌته

أي ٌكون للفرد دافع أو أكثر ٌعٌق أحدهما اَخر على : تعارض الأهداف: ثانٌا

عكس اْحباط حٌث للفرد هدف معٌن لكن له عابق ٌحول دون تحقٌق هذا الهدف, 

وٌواجه الفرد ثٕثة أنواع من تعارض اِهداف
1

 

حٌنما ٌسعى الفرد لتحقٌق هدفٌن أو أكثر منها مزاٌا لكل منها مزاٌا وفوابد ولكنها 

غٌر مرتبط فالمشكل هذا هو التعارض فً تحقٌق أي هدف وهو تعارض بسٌط ٔ 

.  ٌمكن أن ٌكون عابقا أو ٌسبب القلق أو ضغطا

تعرض اِهداف حٌنما ٌسعى الفرد لتحقٌق هدف معٌن,وفً نفس الوقت مدفوع - 

لتجنب هذا الهدف ذلك ِن الهدف له مزاٌا وعٌوب بالنسبة للفرد أو قد ٌكون للفرد 

هدفٌن وأكثر  لتحقٌق هدفٌن أو أكثر لكن لدٌها مزاٌا وعٌوب, وهذا ٌحدث عندما 

ٌكون هناك ضغط من جهة أخرى
2

  

 أي فرد ٌنتسب لجماعات عدٌدة وهذا ٌتطلب منه :تعارض الأدوار وغموضها: ثالثا

القٌام بأدوار عدٌدة قد تكون متعارضة فالموظف قد ٌكون أب أو عضو فً جمعٌة 

أو نقابة مهنٌة وتتوقع كل جماعة أن ٌقوم بدورها وقد ٌكون هناك تعارض فً 

توقعات الجماعات المختلفة ونجد كثٌر من المنظمات ٔ ٌفهمون أدوارهم التً 

ٌقومون بها هنا على المشرف توضٌح مهام وواجبات الفرد والتأكد من أن كل فرد 

. ٌعمل معه وتحت إشرافه ٌفهم وٌعرف بصورة جٌدة مهامه وأدواره

                                                           
1

 176ص. 2004حطٍٍ حرٌى،انطهٕن انرُظًًٍ،ضهٕن الأفراد ٔانعًاػاخ فً يُظًاخ الأػًال، دار ٔائم نهُشر،ػًاٌ،الأردٌ، ،- 

2
 .178-177ص-انًرظغ َفطّ، ص- 
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ٌشعر الفرد بتوتر وتعارض نتٌجة وجود بعض المشاكل فً :مشاكل العمل: رابع

: العمل ومن أمثلة ذلك

 .عدم التحدٌد الواضح للمشكلة -

 .عدم فهم الفرد لمسببات والعناصر المكونة للمشكلة وعدم تحدٌد بدابل -

 .عدم رضا العامل عن عمله -

 .تعارض بعض اِسالٌب وإجراءات العمل -

 .تعارض أسالٌب العمل مع اعتقادات الفرد -

 .سٌاسات وظروف العمل -

: من أهمها: أسباب الصراع بٌن الأفراد- 2

 تغٌرات تنظٌمٌة -

 صدام بٌن الشخصٌات -

 نظم قٌمة مختلفة -

 .وجود خطر ٌهدد المكانة -

 ادراكات ووجهات خطر متباٌنة ومختلفة  -

 تتفاوت الجماعات فً مدى تعاونها مثلما :أسباب الصراعات بٌن الجماعات-3

ٌتفاوت اِفراد فً مدى تعاونهم ,من تعاون كامل إلى منافسة ونزاع كاملٌن ومن 

اِسباب الربٌسٌة التً تدعوا الجماعات إلى التعاون فٌما بٌنها هو الرغبة المتبادلة 

ْنجاز العمل أو لدفع خطر مشترك وأما اِسباب التً تدعوا الجماعات إلى 

:   أختٕف فٌما بٌنها هو

 السعً للوصول غلى أهداف متضاربة ومختلفة -

المنافسة على الموارد المحدودة حٌث تتنافس الوحدات التنظٌمٌة على  -

 .الموارد المحدودة

 .المنافسة على المكانة والمركز -

 .المنافسة على المستوٌات اْدارٌة المختلفة -
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تنازع بٌن الوحدات على :النزاع الوظٌفً بٌن الوحدات اْدارٌة التنظٌمٌة -

القٌام بنفس العمل وذلك ِن طبٌعة العمل تسمح بانجازها من قبل أكثر من 

جهة
1

.  

التنافس فً اِداء فالجهات التً تشابه فً اِداء تحاول كل منها أن تتفوق  -

 .عن اِخرى فً اِداء

الصراع بٌن التنفٌذٌٌن وأستشارٌٌن  فالتنفٌذٌٌن ٌنظرون إلى أستشارٌٌن  -

على أنهم لٌس لدٌهم الخبرة الفنٌة بٌنما ٌنظر أستشارٌٌن إلى التنفٌذٌٌن على 

أنهم ٔ ٌملكون الخبرة اِكادٌمٌة والمعرفة العلمٌة
2

. 

 ٌلعب استعداد المنظمة وسرعتها فً تبدٌد :العوامل المؤثرة فً الصراع-4

النزاعات القابمة دورا حاسما من حٌث الصحة التنظٌمٌة وزٌادة عن اِسباب 

والمصادر التً تؤدي إلى تواجد الصراع فً المنظمة هناك عوامل تؤثر على حدة 

الصراع فً المنظمة ودرجة التحكم فٌه وكٌفٌة إدارته وفٌما ٌلً العوامل المؤثرة فً 

: الصراع

 .الصفقات العامة لّطراف المشاركة فً الصراع -

 العٕقات القابمة بٌن أطراف الصراع قبل ظهوره -

 .طبٌعة الموضوعات المصعدة للصراعات -

 .اهتمامات اِطراف المشاركة فً طبٌعة العابد -

 .اْستراتٌجٌة المتبعة بمعرفة اِطراف المشاركة فً النزاع -

أهمٌة نتابج الصراع بالنسبة لكل طرف مشترك ولّطراف اِخرى ذات  -

 .المصلحة

وفٌما ٌلً عرض موجز لتلك العوامل المؤثرة فً الصراع
3

 

ٌؤثر على الصراع من : الصفات العامة للأطراف المشتركة فً الصراع -1

حٌث إدراكه وتفهمه لظاهرة طبٌعة الصفات العامة التً تتصف بها 

                                                           
1

 147-146ص-ص. 2004ػاطف غٍاز، يثادئ انرطٍٍر انثشري، دار انغرب نهُشر ٔانرٕزٌغ، انعسائر، - 

2
 .147ػاطف غٍاز، انًرظغ َفطّ، ص 

3
،يركس ٔاٌّ ضرفٍص نلاضرشاراخ ٔانرطٌٕر الإداري،انماْرج،يصر 2ضؼٍذ ٌص ػاير،الاذصالاخ الإدارٌح ٔانًذخم انطهٕكً نٓا،ط- 

 .320، ص. 2000
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اِطراف المشاركة فً الصراع من حٌث إدراكه فً الصراع من حٌث 

اِهداف والتكوٌن الجسمً وأطار الفكري والدوافع المحركة لسلوكٌات 

اِطراف والموارد أجتماعٌة للتبدٌد الصراع وأعتقاد بالنسبة للصراع  

وما لذلك من خصابص وسمات وٌتعٌن فهم أفكار واستراتجٌات وخطط 

 .اِطراف بالنسبة للصراع

  :ظهوره قبل الصراع فً المشاركة للأطراف بالنسبة القائمة العلاقات -2

ٌتأثر الصراع باستعدادات اِطراف المشاركة فً الصراع بعضها البعض قبل 

ظهوره وقد ٌكون اٌجابٌا حٌث ٌمٌل كل منها إلى اَخر كما قد ٌكون سلبٌا 

معبرا عن عدم تقبل كل منهما  أو قد ٌكون أستعداد معتدٔ وٌترك أستعداد 

حسب نوعٌته أثرا كبٌرا على إقرار وتبدٌد الصراع,وتنطوي العٕقات القابمة 

بٌن اِطراف على محددات وأبعاد عدٌدة  وجوانب متباٌنة
1

  ٌكون لها اِثر فً 

مدى التقارب واْحساس بالراحة النفسٌة أو مدى التباعد والتنافس والتوتر فمثٕ 

أتفاق فً التوقعات وأعتقاد والتقارب فً محتوٌات اْطار الفكري لكل طرف 

واْطار الفكري لكل طرف,وأشتراك فً جماعة عضوٌة واحدة كانت أو 

مرجعٌة أو كٕهما,كل تلك العوامل تحث على التقارب والتفاهم وحسن إدراك 

. اِمور بٌن اِطراف مما ٌؤثر على تبدٌد الصراع

ٌختص هذا الجانب بمجال الصراع,وعدد : طبٌعة الموضوعات المصعدة للصراع-3

اِطراف المشاركة فٌه والموضوعات الظاهرة التً ٌتعٌن تسوٌتها قبل إنهاء 

الصراع ومحتوى الصراع فً اِنماط المحددة واحتمأت الصراع الجدٌدة 

وٌنطوي هذا العامل على درجة اِفراد فً أستجابة والتصرف ورد الفعل اتجاه 

موضوعات معٌنة , فكثٌرا ما نجد اِفراد ٌتسمون بالمرونة اتجاه
2

 الموضوعات 

العامة, ولكن عندما تدعوا الحاجة إلى التعامل فً موضوعات معٌنة ٌتغٌر 

أستعداد وتظهر الصٕبة والخشونة وعدم المرونة مما ٌؤثر على إقرار الصراع 

وهناك ما ٌعرف بموسم الصراع وهو ما ٌحدث على فترات دورٌة وٌكون متٌن فً 

العام  للمنظمة أو أقل أو أكثر بالنسبة للمنظمات اِخرى مما ٌسهل معه إجراءات 

. التوفقات وإعداد أستراتجٌات المسبقة لمواجهة الصراع فً حٌنه

تساعد بعض المناخات التنظٌمٌة على :المناخ الاجتماعً الذي ٌحدث فٌه الصراع-4

تبدٌد تحرٌك الصراعات,بٌنما تعمل مناخات أخرى على تركه وٌقصد بذلك العمل 

                                                           
1

 322-321ص-ضؼٍذ ٌطٍٍ ػاير، يرظغ ضاتك،ص- 
2

 - jacques leboul.identifier les différentes phases du couflit ediction dunes mise en ligne le 5/3/2006 
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مجموعة القٌود والتسهٌٕت والتشجٌع الذي ٌقدمه المناخ أجتماعً السابد فً 

. المنظمة,شأن تحرٌك أو تبدٌد الصراع القابم

ٌختلف مفهوم الكسب : اهتمامات ومصالح الأطراف المشاركة فً طبٌعة العائد-5

العابد من الصراع باختٕف نظرة اِفراد غلٌه ومدى أهمٌة أو قلة أو عظمة العابد 

منه فً حد ذاته وعادة ما ٌقل أهتمام وأستعداد لتعببة الطاقات بالنسبة للصراع 

ذو العابد الصغٌر نسبٌا والعكس فً حالة الصراع ذو العابد الكبٌر وتختلف نظرة 

اْدارة بالنسبة للعابد فقد تنظر اْدارة إلى بعض أنواع الصراع على أنها غٌر هامة 

.  ولكن بالنسبة للعمال قد ٌرون أن الكسب غٌر كاف هنا ٌؤثر على الصراع

تنتج السٌاسات : الإستراتٌجٌة المتبعة بمعرفة الأطراف المشاركة فً الصراع-6

اْستراتٌجٌة وتنمو من خٕل المتغٌرات والمحددات المرتبطة بمصدر القوى والتً 

تستخدم لمعرفة اِطراف المعٌنة فً مواجهة المواقف كما تنطوي الطرق المتبعة 

على استخدام الحوافز والعقاب وفتح أتصأت وتمٌزها وتبادل المعلومات وغٌر 

. ذلك من استخدام اِنواع والدوافع المختلفة

أهمٌة نتائج الصراع بالنسبة لكل طرف مشترك وكذلك الإطراف الأخرى ذات -7

 ٌمر الصراع بعدة مراحل تعقبها عدة تغٌرات وٌثار وجود تلك المرحلة :المصلحة

وبعد انقضاء الفترة الخاصة بها وٌظهر أثر تلك المتغٌرات على أطراف النزاع 

المباشرٌن وعلى ذوي المصلحة الغٌر مباشرٌن والمستفٌدٌن من تواجد الصراع فأي 

مرحلة, وٌمكن لمس الصراع على كل اِطراف المختلفة من خٕل مدى وحجم 

الكسب الملموس والغٌر ملموس والخسارة الناتجة عن أثر الصراع ,وما ٌرافقه من 

توتر وإجهاد نفسً للفرد والمنظمة وتترك نتابج الصراع أثرها على المدى الطوٌل 

مما ٌؤثر على العٕقات بٌن اِطراف فً المستقبل وكثٌرا ما ٌهم تلك اِطراف 

الحرص على السمعة وعلى الكسب العادي نظٌر المشاركة فً صراع معٌن وٌمكن 

تصنٌف الصراع حسب النتابج المترتبة علٌه إلى نزاع تعاونً وآخر تنافسً حٌث 

تمٌل اِطراف المعنٌة بالصراع التعاونً للتوصل إلى اتفاقٌة ما تتعلق بموضوع 

الصراع أكثر منه للصراع أكثر منه للصراع التنافسً هذا جانب الدراٌة والمعرفة 

بمدى الحاجة إلى استمرارٌة أتجاه التعاونً أو التنافسً فً النزاع ٌساعد على 

إمكانٌة التكٌف نحو طرٌق أستفادة من النتابج
1

 . 

مراحل الصراع : رابعا

                                                           
1

 -- jacques leboul.identifier les différentes phases du couflit ediction dunes mise en ligne le 5/3/2006 

Liltf.www.dumod.com 
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: مراحل الصراع (06)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

Source:pondy2.1980"organizational couflict:concepts and Models".administrative science 

Quarterly.vol.2.no.12.p111. 

 

 الحالات التً تساعد على حدوث الصراع

 مؤثرات بٌئٌة
 مرحلة الصراع الكامن

الكبت 

والنواٌا 

 المعبرة

مرحلة 

 الإدراك

مرحلة 

 الشعور

التوترات 

التنظٌمٌة 

 الخارجٌة

آلٌات القدرة على 

إدارة الصراع 
 ردود الفعل بعد الصراع مرحلة إظهار الصراع

مرحلة ما بعد الصراع 

 (مخرجات الصراع)

مدمرة  مثمرة 
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تمر النزاعات فً المنظمات غالبا بعدة مراحل فالصراع ٌنشأ وٌتطور عبر مراحل 

متعاقبة وٌمكن أن ٌطلق علٌها دورة حٌاة الصراع ولٌس هناك اتفاق حول عدد 

مراحل ومدة كل منها إٔ أن هناك نماذج متعددة توضح هذه التصورات لهذه 

المراحل ومن بٌنها نموذج لوٌس بوندي والذي ٌرى بأن الصراع ٌمر بخمس 

: مراحل

 فً هذه المرحلة ٌكون هناك سبب خفً للنزاع وٌحتمل أن :مرحلة الصراع الخفً  -1

ٌتكور ,ولكن لم ٌحدث بعد إنما ٔ ٌزال مدفونا أو خفٌا فهذه المرحلة تتضمن 

الظروف والشروط المحددة لنشوء الصراع والتً غالبا ما تقع بالتنافس على 

الموارد والتباٌن فً اِهداف وأعتماد بٌن اِفراد والجماعات أو غٌر ذلك من 

اِسباب التً تؤدي إلى مٌٕد الصراع الضمنً الغٌر معلن حٌث ٔ ٌترتب أي 

 .إدراك أو فهم أو إحساس بظهور الصراع

وهنا ٌدرك أحد اِطراف أهمٌة الصراع بالنسبة لمصلحته : مرحلة إدراك الصراع  -2

وقد ٌؤدي الخٕف إلى صراع ففً هذه المرحلة ٌدر أطراف الصراع وٌٕحظ 

وجود الصراع فٌما بٌنهم,وهنا تلعب المعلومات دورا هاما فً نقل التصورات 

ومدركات الصراع حٌث تنساب عبر قنوات أتصال المتاحة بٌن اِفراد 

والجماعات,وٌمكن أن تظهر مرحلة الصراع المدرك عبر عدة مواقف كأن ٌسًء 

 . طرف فهم واستٌعاب الطرف اَخر

ٌتولد فً هذه المرحلة الشعور وانفعال عاطفً لدى : مرحلة الشعور بالصراع  -3

أطراف الصراع وشعور شخصً وداخل نفسً فٌه أطراف للفوز ولو على حساب 

اِهداف العامة للمنظمة,وفً هذه المرحلة ٌتبلور الصراع بشكل واضح حٌث ٌتولد 

فٌه الصراع  بأشكال قلق فردي أو جماعً المشجعة على الصراع وتكون الرؤٌة 

 .عن طبٌعته ومسبباته وما سوف ٌؤدي إلٌه

وهنا ٌظهر الصراع إلى العلن وٌطفو إلى السطح وٌصبح : مرحلة ظهور الصراع  -4

مكشوفا وٌتم التعبٌر عنه سلوكٌا حٌث ٌسعى كل طرف إلى إحباط خصمه بصور 

متعددة وعدم التعاون والتخرٌب فٕ ٌستطٌع اِفراد العمل معا,وهذا السلوك مدمر 

مما ٌتوجب معالجة هذا الصراع فً هذه المرحلة حٌث ٌلجا اِفراد والجماعات 

إلى اِسلوب العلنً الصرٌح للتعبٌر عن الصراع من طرف أو اِطراف اِخرى 

وٌتم التعبٌر عنه بطرق مختلفة مثل العدوان والمشاحنات العلنٌة وٌأخذ الصراع 

صورا أخرى مثل أنسحاب والٕمبأة أو أي وسابل أخرى تبٌن وجود الصراع
1

  

                                                           
1

 .376يٕضى انهٕزي، انًرظغ انطاتك،ص 
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على المنظمة أن تواجه المواقف وتحاول معرفة :مرحلة ما بعد الصراع العلنً  -5

جذور المشكلة وحلها وتتوقف نتابج الصراع على أسلوب إدارته ومعالجته فإتمام 

إدارة الصراع بطرٌقة ترضً جمٌع اِطراف المتنازعة فٌسهل ذلك على تشجٌع 

التعاون والتعامل التفاهم والتنسٌق بٌن اِطراف المتنازعة مستقبٕ,كما ٌزٌد 

التعاون الوظٌفً بٌن اِطراف والجماعات أما إذا أرادت اْدارة خلق الصراع أو 

كبته أو تجنبه فإن هذا سوف ٌؤدي إلى حدة الصراع ِن الصراع المتجدد ٌمكن أن 

ٌشكل مشكلة أكبر بكثٌر,ومن المهم تتبع الصراع فً مراحله اِولى ِن حله فً 

هذه المرحلة ٌكون أسهل من المراحل المتأخرة, ومن ناحٌة أخرى إن عدم وجود 

صراع مكشوف فً المنظمة ٌعنً أنه هناك صراع خفً غٌر واضح للعٌان كما 

ٌمكن النظر للصراع كنظام حٌث له مدخٕت ومخرجات وعملٌات تحوٌله كما 

 :التالً( 07)ٌوضحه الشكل رقم 

 

 

 

                                        التغذٌة العكسٌة 

 

 2004،طبعة388العمٌان محمد سلٌمان،السلوك التنظٌمً فً منظمات الأعمال،دار وائل للنشر،مصر،ص: المصدر

 

تتمثل مدخٕت الصراع فً الظروف المسببة للصراع بشكل ضمنً غٌر معلن مثل 

التنافس على الموارد أو التباٌن فً اِهداف حٌث ٌدرك الفرد أو الجماعة هذه 

اِهداف والظروف وٌتم معالجتها وتحلٌلها لٌدخلوا أبعد من ذلك مرحلة الصراع 

العلنً الواضح,والذي ٌتم التعبٌر عنه بطرق مختلفة مثل اْضرابات فً العمل إذا 

لم تعمل المنظمة على إدارة الصراع بصورة فعالة أو كبته فإن ذلك ٌؤدي إلى 

اختفاءه بصورة مؤقتة ولكنها تكون مهددة لخلق الصراع من خٕل مدخٕت 

.   وظروف جٌدة

كما توجد نظرة أخرى للمدخل النظامً للصراع,حٌث تتمثل مدخٕت هذا الصراع 

فً أسباب نشأته وتتمثل المعالجة فً كٌفٌة إدارة الصراع, أما مخرجاته فتتمثل فً 

 مخرجات معالجة مدخلات
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آثار ونتابج الصراع التً تتحول بصفة طبٌعٌة إلى مدخٕت للصراع عن طرٌق 

التغذٌة العكسٌة,كما ٌمكن توضٌح مراحل الصراع
1

: التالً(08)من خٕل الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 .2000،طبعة726،الدار الجامعٌةنمصرنص7أحمد ماهر السلوك التنظٌمً،مدخل بناء المهارات،ط: المصدر

 ٔ ٌنحصر الصراع فً المنظمات على مواقف :مؤشرات وجود الصراع :خامسا

وأبحاث خاصة ٌبٌن فٌها العمال من حٌن إلى آخر عن عدم رضاهم عن النظام 

السابد داخل المنظمات نولكن ٌمكن مٕحظة أنه هناك نوع من الصراع الٌومً 

الغٌر محسوس والغٌر معلن صراحة ,وٌمكن الحدٌث عن نوعٌن من مؤشرات 

: الصراع

 ان تحلٌل ومٕحظة تصرفات العمال خٕل الحٌاة :مؤشرات الصراع الضمنً-1

الٌومٌة تسمح بجذب أنتباه إلى وجود صراع عرضً ضمنً خفً داخل المنظمة 

: من بٌن هذه التصرفات

 لقد أصبحت هذه الظاهرة كثٌرة المٕحظة فً :الذهاب الإداري النهائً - أ

اِوساط العمالٌة حٌث ٌعتبرها العمال أنها نوع من ضغط العمل الجماعً 

على أرباب العمل,إذ كان هذا الذهاب ٌفسح للعامل الذهاب فإنه ٌمثل تهدٌدا 

للمنظمة التً تتشوه صورتها وخاصة ما ٌتعلق بالكفاءات منها,ولمعرفة 

مؤشرات دوران العمل الصراع الضمنً بالنسبة للذهاب اْداري بمساعدة 

اِسباب الناتجة ٌمكن اِخذ بعٌن أعتبار نوعٌن من أستقالة والتحوٌل ,إن 

                                                           
1

 .388انؼًٍاٌ يحًذ ضهًٍاٌ،انًرظغ انطاتك،ص- 

 

 نشأة الصراع

أفكار و انفعالات 

 أطراف الصراع

عقد النٌة على 

التصرف 

 بعدوانٌة 

رد فعل الطرف 

 (الخصم)اَخر

القٌام بسلوك 

 عدائً
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تأثٌر هذا على المنظمة ٌكون من خٕل تكالٌف مباشرة وأخرى غٌر 

مباشرة
1

.  

 التكالٌف الغٌر مباشرة : 

 .تأثر صورة المنظمة بسبب ضعف ارتباط العمال بها -

نقص وضعف روح الجماعة فً المنظمة بسبب قصر المدة بٌن العمال نتٌجة  -

 .التغٌر المستمر للمستخدمٌن 

 التكالٌف المباشرة: 

 .تكالٌف اْجراءات اْدارٌة -

 .التكالٌف المتعلقة بانخفاض اْنتاجٌة -

غالبا ما تكون التغٌرات نحو اِسفل فً فاعلٌة العمل ناتجة : فاعلٌة العمل - ب

عن سوء العٕقات العمودٌة بٌن العمال واْدارة ونجد أن المردودٌة 

 .اْنتاجٌة تكون معٌار لقٌاس العمل

ٌجب على كل قسم من قطاع أن ٌجعل المنتجات المالٌة متجانسة وأن ٌسمح  -

 .بوضع تعرٌف ٌشرح كٕ منها 

إن المردودٌة معبر عنها بعامل واحد من عوامل اْنتاج فً حٌن أنها نتٌجة  -

لمجموعة من العوامل وهً رأس المال ,الطاقة, المعارف, وكذلك الخبرات 

فإن التغٌرات فً المردودٌة ٌمكن أن تكون نتٌجة تأثر عوامل أخرى على 

 .اْنتاج 

عندما نتكلم عن تحلٌل وتقٌٌم اِداء فإن هذا ٌجعل من الصعب المقارنة بٌن  -

القطاعات المختلفة فً اْنتاج
2

. 

 حسب الجمعٌة لتنشٌط جودة المنتج أو الخدمة هً مدى:رداءة المنتج - ث
3

 تلبٌة حاجات 

المستهلك وعدم إحترام المعاٌٌر غالبا ما ٌكون ناتج عن صراع ضمنً ونستطٌع 

                                                           
1

              -D.picard.lavelle.social prévoir et gérer la conflictuolite industrielle.le baiva vuibert .paris 

2
 201ص. 1979. يحًذ انعْٕري،يمذيح فً ػهى الإظرًاع انصُاػً،دار انصمافح نهُشر ٔانرٕزٌغ،انماْرج،يصر،- 

3
شٌٕح ضٍف الإضلاو، انُظى غٍر انرضًٍح فً انًُشأج انصُاػٍح،دتهٕو انذراضاخ انًؼًمح فً ػهى الاظرًاع انصُاػً،ظايؼح  

 151ص. 1998. انعسائر،يؼٓذ ػهى الاظرًاع، انعسائر،
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مٕحظة العٌوب, وٌمكن الوصول إلى هذه المعلومات ومدى نجاعتها عن طرٌق 

 .تحلٌل تقارٌر مصلحة خدمة ما بعد البٌع 

 اِعباء المباشرة: 

. تكالٌف إصٕح وتغٌر المنتج تحت الضمان -

 .دفع غرامة مالٌة للمستهلك -

 اِعباء الغٌر مباشرة: 

 .عدم رضا المستهلك عن المنتج والمنظمة -

ٌمكن أن ٌعبر العامل عن استٌاءه وعدم ارتٌاحه : تدخلات مصالح الصٌانة- د

فً العمل بالطلب الكثٌر لمصالح الصٌانة دون داع لذلك , فمثٕ قد ٌطلب 

مصالح الصٌانة ِعمال تافهة,ٌستطٌع بنفسه إصٕحها وهذا تضٌٌع للوقت أو 

التعبٌر عن استٌاءه كما ٌمكن أن ٌعبر التدخل الكثٌر لمصالح الصٌانة عن 

اْهمال وعدم المحافظة على وسابل اْنتاج وأَت وهذا ما قد ٌحمل المنظمة 

. تكالٌف مثل الوقت المستغرق من مصالح الصٌانة

 إن أستهٕك الكبٌر للمواد اِولٌة لطاقات الخٕفات بالنسبة للكمٌة :التبذٌر- هـ 

العادٌة فإن أستهٕك ناتج عن أخطاء أثناء عملٌة اْنتاج مع جانب اْهمال 

.   والٕمبأة وأٌضا من جانب عدم  الدقة وهذا ما ٌعظم تكالٌف اْنتاج

 :أعمال التخزٌن- و

 .السرقة تختلف عن التبذٌر وهً تهدف إلى الحٌازة -

 .إفشاء أسرار العمل -

 .اِعطال الغٌر مفسرة -

مثل هذه المشاكل ٌمكن أن تضع مناخ المنظمة فً جو من الشك وأتهامات 

المتبادلة بٌن عدة أطراف وكل نوع من التخرٌب ٌتطلب دراسة معمقة  ِسباب 

. ومعانً ظهوره ومدى تكراره

 وٌنقسم إلى: مؤشر الصراع المفتوح: 
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عندما ٌكون اْضراب مفتوح فإنه ٌتصف بالجماعٌة حٌث :من طرف العمال -1

ٌعبر عنه مجموعة من العمال ممارسٌن بذلك مجموعة من الضغط على 

 :ومن وسابل الضغط (اْدارة)الطرف اَخر

وهً وسٌلة ٌلجأ إلٌها العمال للضغط على اْدارة ولمطالبتها : لإضرابا - أ

بتحسٌن ظروف العمل والظروف أجتماعٌة,سواء أكانت هذه المطالب 

موجهة إلى اْدارة أو إلى مستوٌات أخرى وتتمثل فً التوقف عن العمل 

 .وفقا للشروط القانونٌة التً تنص على اْضراب

 وهً أن ٌقوم مجموعة من العمال داخل المنظمة أو خارجها :وقفة الإضراب - ب

بإقناع مجموعة من العمال الوقوف معهم برأٌهم ووجهة نظرهم  فحتى وإن 

لم
1

 ٌشاركوهم الرأي فلن ٌقفوا ضدهم, ونجد أن هذا النوع له مفعول نفسً 

أكثر منه عملً,ِن العامل هنا مخٌر بٌن المشاركة أو عدمها فٌجد نفسه 

 .محرجا وهو ٌشارك فً هذه الحركة ثم ٌذهب لممارسة عمله كالمعتاد

شغل أماكن العمل ٌزٌد الصراع تعقٌدا أكثر فأكثر وهو : شغل أماكن العمل- جـ 

ٌمثل نوع من اْضراب طوٌل المدى ,حٌث تحدٌد وبدقة المشاركٌن فً هذه 

الحركة إضافة أنها تتضمن تنظٌم على تفادي أنفٕت وٌمكن أن ٌكون هناك 

شغل لمناصب العمل دون التأثٌر على اْنتاجٌة وهذا فً حالة اْضراب مع 

الشغل العملً,حٌث أن العمال ٌقومون بعملهم دون أن ٌصغوا إلى رب العمل 

 .والخضوع إلى أوامره أو تنفٌذ قراراته

ٌلجأ العمال للتظاهر للتعبٌر عن مطالبهم وٌعمل : التظاهر أو المظاهرات- د

المتظاهرون على شد انتباه العمال واْدارة العلٌا ,وذلك من خٕل الٕفتات 

. والهتافات وهو ٌعتبر وسٌلة للتفرٌغ عن النفس

 خٕل أجتماعات ٌتم عرض اَراء ومناقشتها كما ٌتم اتخاذ :الاجتماعات- هـ

القرارات إما بالتصوٌت السري أو رفع اٌِادي وأحٌانا نجد أن أجتماعات 

تؤثر على اِطراف المشاركة فً القطاع الخاص إذا كانت تتم هذه أجتماعات 

فً أماكن نقابٌة أو خارج أوقات العمل فٌجب أن تكون هذه أجتماعات 

. مرخصة 

 ٌقوم العمال بإعداد وتوزٌعها على باقً العمال وأٌضا على :المنشورات- و

أشخاص خارج المنظمة ٌعرضون فٌها مطالبهم والمشاكل التً ٌشتكون منها 
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خاصة التً ترجع أسبابها إلى اْدارة العامة, حٌث تهدف المنشورات إلى 

. استمالة المسبولٌن والعمال فً المنظمة نحو مطالبهم

تستعمل اْدارة بعض الوسابل للحد من اْضراب أو : من طرف الإدارة -2

 : شغل أماكن العمل ومن بٌنها نجد

نتٌجة للتظاهرات الصراعٌة المفتوحة ٌمكن أن ٌكون هناك : الجزء التأدٌبً - أ

جزاءات تأدٌبٌة من رب العمل, ؤ ٌمكن أن ٌكون الجزاء التأدٌبً فسخ 

عٕقات العمل إٔ إذا ارتكب العامل خطأ كبٌرا ولكن ٌمكن أن ٌكون هناك 

 .تجرٌد العامل من بعض صٕحٌاته كجزاء تأدٌبً

 من حق المنظمة مطالبة العمال أو النقابات المناوبة :طلب تعوٌض الضرر - ب

لهم بتعوٌضات عن إلحاق الضرر  بها فً حالة عدم شرعٌة اْضراب,كما 

ٌمكن للعمال الذٌن لم ٌشاركوا فً اْضراب والذٌن لم ٌقبضوا على رواتبهم 

المطالبة باِجرة من اْدارة ,وذلك ِنهم لم ٌستطٌعوا ألتحاق بأماكن 

 .عملهم فً حالة غلق اِبواب من طرف المضربٌن

من حق المنظمة فً حالة إخٕء شغل أماكن العمل من طرف :إخلاء الأماكنج ـ 

المضربٌن والحصول على قرارات من المحكمة بإخٕبها وذلك لوجود أمر 

عاجل أو ٔنفٕت اِمر عن السٌطرة,وكذا لتفادي التكالٌف التً تنتج عن هذه 

التصرفات
1

   . 

: نتائج وآثار الصراع: سادسا 

لقد كان الكتاب والباحثٌن بصورة عامة ٌنظرون إلى الصراع على أنه ضار 

بالمنظمة وٌؤثر على اْنتاجٌة وٌؤدي إلى نتابج سلبٌة, ولكن مع ظهور المدرسة 

السلوكٌة فً اْدارة والسلوك التنظٌمً تغٌرت النظرة وأصبح ٌنظر للصراع على 

أنه لٌس بالضرورة أن ٌكون دابما ضار بالمنظمة بل أن له نتابج سلبٌة واٌجابٌة 

:   على حد سواء, وتتمثل نتابج الصراع فٌما ٌلً

الصراع ٌرى أصحاب المدرسة التقلٌدٌة ضرورة تجنب  :النتائج السلبٌة -1

 وٌنتج عنه ردود فعل غٌر اِفراد, نتٌجة لمشاكل شخصٌة بٌن وٌحدث

 .    المنظمة وٌخلق استقطاباً فً اْدراك والمشاعر والسلوك داخل سلٌمة,

أن الصراع التنظٌمً مهما كان مصدره ذو أثر سلبً وٌمثل اختًٕٔ وظٌفٌاً 

                                                           
1

 .154انًرظغ َفطّ، ص- 



 الأدوار لصراع التحلٌلٌة المعالجة :                                     الثانً الفصل
 

46 
 

فً عمل المنظمة نظراً لُثار السلبٌة الناتجة عنه مثل التوتر النفسً والقلق  

وفقدان احترام الذات وضعف المقدرة على اتخاذ القرار والتً تؤدي بدورها 

إلى التأثٌر على إنتاجٌة المنظمة وتخفٌض الروح المعنوٌة للعاملٌن, وهذا 

بدوره ٌؤثر على فعالٌة المنظمة عن طرٌق اضطرارها لزٌادة طاقتها حتى 

تحافظ على نفس مستوى اْنتاج السابق قبل حدوث الصراع , وأن التوتر 

والقلق إذا استمرا فً المنظمة كفٌٕن بتمزٌقها , ومن اَثار السلبٌة للصراع 

 : التنظٌمً ما ٌلً

قد ٌدفع كل طرف من أطراف الصراع إلى التطرف فً تقدٌر مصلحته على  - أ

 . حساب المصلحة الكلٌة للمنظمة

 والجهد عن المهمة الحقٌقٌة فً المنظمة" اِفكار" أنه ٌحول الطاقة  - ب

ٌهدم المعنوٌات وٌهدر الوقت والجهد والمال مما ٌضعف من مستوى الكفاٌة  - ت

 . والفعالٌة

فقد  الثقة بٌن اْدارة والعاملٌن ولجوء اِفراد إلى أعمال أنتقام تتمثل فً     - ث

تعطٌل أَت أو إخفاء المعلومات وعدم التعاون مع اْدارة , أوالقٌام 

 . بتروٌج إشاعات كاذبة

عدم الشعور بالرضا لدى اِشخاص الذٌن ٌنشأ بٌنهم النزاع , وٌؤدي ذلك      - ج

 . إلى انخفاض الروح المعنوٌة وعدم تحقٌق روح الفرٌق الواحد

 . انخفاض اْنتاجٌة وٌعانً اِداء من الجمود     - ح

الشلل فً التصرف ٌرافقه التوتر النفسً الذي ٌؤدي إلى اْحباط وعدم التأكد  - خ

 1 على الحزم وضعف فً الثقة وفقدان القدرة

إن أصحاب الفكر اْداري الحدٌث ٌعترفون باِثر  :النتائج الاٌجابٌة -2

 للصراع التنظٌمً عندما ٌقولون اٌْجابً

أن الصراع ٔ ٌمكن تجنبه وهو ولٌد ظروف وأوضاع فً المنظمة وٌعتبر 

عنصراً فعأً فً التغٌٌر , وعلٌه فالصراع ٌفٌد المنظمة على اعتبار أنه 

أساس التقدم واْبداع لتشجٌعه المبادرة الخٕقة وتطوٌره اِفكار الجدٌدة 

  أن تجعل المنظمة متطورة ومتكٌفة مع المتغٌرات من حولها َٓاوالتً من شأ

 : ومن اَثار اٌْجابٌة للصراع التنظٌمً ما ٌلً

ٌولد الصراع التنظٌمً الطاقة لدى اِفراد وٌبرز القدرات وأستعدادات  - أ

 . فً ظل الظروف العادٌة الكامنة التً ٔ تبرز
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ٌتضمن الصراع الوظٌفً عادة بحثاً عن حل مشكلة , ومن خٕل هذا الحل  - ب

  . التغٌٌرات الضرورٌة لنظام المنظمة ٌتم اكتشاف

الصراع نوع من أتصال , وحل الصراع ٌفتح طرقاً جدٌدة ودابمة  - ت

 . لٕتصال

ٌساعد الصراع على إشباع الحاجات النفسٌة لّفراد وخاصة ذوي المٌول  - ث

 العدوانٌة

قد ٌؤدي الصراع إلى إزاحة الستار عن حقابق ومعلومات قد تساعد فً  - ج

 . المشاكل الفعلٌة فً المنظمة تشخٌص بعض

 . ٌمكن للصراع أن ٌكون خبره تعلٌمٌة جدٌدة لّفراد العاملٌن - ح

 . ٌعمل على فتح قضاٌا للمناقشة بطرٌقة المواجهة المباشرة - خ

 . ٌعمل على توضٌح القضاٌا مثار الخٕف بٌن اِفراد - د

 . ٌساعد على زٌادة اْنتاجٌة وٌعمل على النمو - ذ

 ٌمكن أن ٌكون أساسا لعملٌات اْبداع وأبتكار والحفز فً المنظمة - ر

من خٕل التطرق إلى آثار الصراع تبٌن أنه ظاهرة تظهر فً كل المنظمات 

وأنه لٌس باِمر السلبً  بل أن له أحٌانا قٌمة اٌجابٌة
1

 

 :إدارة الصراع 

وأن انعدام ,ٌرى أصحاب الفكر اْداري أن الصراع حتمً ؤ ٌمكن اجتنابه 

 يسبب الركود ويؤدي مع الزمن الصراع أو وجوده بمستوى منخفض فً المنظمة

 انهيارها ، كما أن وجود الصراع بدرجة عالية ضار لأنه يصيب التعاون بخلل إلى

 .ما القدر المعتدل من الصراع في المنظمة فهو المطلوب، أكبير

 بٌنما وإزالته, الصراع من التقلٌل ٌتطلب الصراع فحل حله, تعنً ٔ الصراع وإدارة

 ذلك ضوء على لٌتم حجمه تحدٌد بهدف الصراع تشخٌص بدء تتطلب الصراع إدارة

 المناسب, الحجم من أقل كان إن وزٌادته منعدماً, كان إن بإٌجاده فٌه, عملٌة التدخل

الٕزم,حٌث ٌمكن تصنٌف إدارة الصراع التنظٌمً تحت  من كان أكثر إن وتقلٌله

مجموعتٌن ,المجموعة اِولى حل الصراع بٌن اِفراد وتتضمن الثانٌة طرق حل 

: بٌن الجماعات وسنحاول التطرق إلٌها فٌما ٌلً

 فً حالة ظهور الصراع بٌن اِفراد فً بٌبة :طرق حل الصراع بٌن الأفراد -1

العمل ٌجب على اْدارة اتباع طرق معٌنة للتخفٌف من حدة الصراع بشكل ٌقلل  

 :صراع, وعلٌه مواجهة هذا الصراع تكون بـــر المترتبة على هذا الئالخسا
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 وٌتمثل هذا اِسلوب فً شكل انسحاب سلبً حٌث :(التجنب)الإنسحاب  - أ

 .تكون تكلفة المواجهة كبٌرة

 حٌث ٌقوم أحد اِطراف بالتغاضً عن مصلحته ْرضاء :(التنازل)التهدئة  - ب

الطرف اَخر,  وٌتضمن هذا اِسلوب التقلٌل من أختٕفات والتركٌز على 

 .اِمور المشتركة

هذا اِسلوب ٌتطلب اهتمام بذات اَخرٌن,حٌث : (المساومة)الحل الوسط - ت

.تقوم اْدارة باختٌار البدٌل الذي ٌرضً الطرفٌن
1 

 وهنا ٌقوم الفرد بتأكٌد على ذاته, وعدم إعطاء اهتمام للفرد :الإجبار - ث

اَخر,وٌصلح هذا اِسلوب حٌنما ٌجب اتخاذ قرار حاسم كأن ٌكون القرار 

 .مرتبط بظرف زمنً أو وضع طارئ

إلى استخدام المنهج  ٔعتراف بوجود صراع ثم لجوء اْدارةا :المواجهة - ج

2.مقبولة العلمً والتقٌٌم ودراسة البدابل للوصول إلى حلول
 

 

:  طرق حل الصراع بٌن الجماعات

استراتٌجٌات وأدوات فً حالة حدوث صراعات بٌن مجموعات فإن اْدارة تستخدم 

تختلف عما تم استخدامه فً مواجهة الصراعات على المستوى الفردي, وتتخذ 

 :  التالٌةاِشكالالصراعات بٌن المجموعات داخل التنظٌم أحد 

إدارة علٌا والتنفٌذٌة أو قد ٌكون بٌن مدٌرٌن اْنتاج ومدٌرٌة الموارد البشرٌة وقد 

ٌمتد لٌشمل كل المستوٌات التنظٌمٌة المختلفة كما قد  ٌحدث الصراع بٌن التنظٌم 

الرسمً والغٌر رسمً فً المنظمة وعلٌه تعمل المنظمة على إٌجاد الحلول, وتتبع 

: هذه الطرق لتقلٌل وحل الصراع بٌن الجماعات

بٌن اِطراف التً تتعامل مع بعض ومن أحسن : تنظٌم طرق الاتصال -1

: الطرق التً ترفع من مقدار التنسٌق والتعاون واِلفة

أجتماعات,اللقاءات,المذكرات والتقارٌر وسٌاسة الباب المفتوح
3

 .  

إلى اِطراف التً تحتاجها فقلة المعلومات أمر مثٌر  :توفٌر المعلومات -2

للغموض وٌؤدي للشك والتوتر والنزاعات, ورفع القدرة على أستماع 

لُخرٌن وشرح اِحداث ومجرٌات اِمور للعاملٌن والجمعٌات وهذا لمنع 

 .الصراع من الظهور
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وٌؤدي لفهم اِقسام : نقل العمال والتنفٌذٌٌن بٌن الأقسام والإدارات -3

واْدارات إلى طبٌعة عملها ,وطبٌعة المشاكل التً تواجهها مما ٌساعد على 

 .احتواء الكثٌر من المشاكل والصراعات قبل التطور

ن إشراك العاملٌن أو عدد من اِقسام فً إ: التخطٌط والرقابة المشتركة -4

وضع خطط أو تتبعها أو الرقابة علٌها, ٌجعلهم ذوي مجهودات متقاربة 

بالشكل الذي ٌساعد على تحسٌن التخطٌط من ناحٌة والتغلب على أٌة مشاكل 

 . أو صراعات قد تحدث

وٌكون ذلك فً فض أي غموض أو تعارض فً المهام : إعادة تصمٌم العمل -5

واِدوار,وأحٌانا ٌكون الغرض من ذلك تصمٌم العمل وفصله عن بقٌة 

 . اِعمال أو زٌادة درجة تعاونه وأعتماد على وظٌفة أخرى

وذلك ِجل تغٌٌر أختصاصات أو توضٌح : إعادة تصمٌم هٌاكل التنظٌم -6

أسباب المعلومات بٌن أجزاء التنظٌم بشكل ٌقلل أختٕفات بٌن المستوٌات 

 .التنظٌمٌة وفقا لما ٌناسبها من ظروف

 فتغٌٌر الدٌكور والتنسٌق الداخلً ٌمكن أن :إعادة التصمٌم الداخلً للأقسام -7

 ٌؤثر فً نفسٌة العامل وٌؤثر فً تعامله مع غٌره,وٌقلل هذا حدة الصراع

بالشكل الذي ٌقلل من احتمأت الصراع أو وضع نظام :إعادة توزٌع الموارد -8

ٌتٌح العدالة وأستقرار أو التوازن فً توزٌع الموارد
1

. 

والذي ٌؤدي مهام كل فرد وبالتالً كل مجموعة وعلٌه : توصٌف الوظائف -9

تعدٌل فرص الصراع وما ٌستلزم هذا اِمر,بذكر اِقسام واِدوات 

 .والعاملٌن من فترة إلى أخرى تساعد على حل النزاعات فً الجماعات

: طبٌعة الأدوار

ٌتمٌز الدور أجتماعً بأنه ذو طبٌعة تنبؤٌة بأنماط السلوك المتوقعة فً إطار 

أدوار معٌنة مثل القلق فً المواجهة اِولى, التوتر عند مزاولة عمل ِول مرة 

أبتعاد عن الخطر, الضحك لدى سماع نكتة,تعتبر هذه المٌزة من أهم الصفات 

الٕزمة لتوجٌه السلوك, فالمرء ٌتنبأ من سلوك متوقع فٌعد نفسه لمواجهة سلوك 

. مناسب

وتبرز هذه المٌزة فً العٕقات  (إلزامٌة)كما ٌتمٌز الدور بأنه ذو طبٌعة معٌارٌة

أجتماعٌة التً سبق للمرء أن خبرها وكون لها توقعات مختلفة ومحددة وصارت 

معٌارٌة لذلك فإن مخالفة هذه التوقعات ٌؤدي إلى الغضب وأشمبزاز,وعدم الرضا 

                                                           
1

 .289-288ص،-أحًذ ياْر،انًرظغ انطاتك،ص- 



 الأدوار لصراع التحلٌلٌة المعالجة :                                     الثانً الفصل
 

50 
 

إلخ, وإذا لم ٌكن اِمر كذلك كان مثارا للدهشة ...أقول نكتة ٌضحك: والدهشة مثال

. وأستغراب

: من هنا نرى أن طبٌعة الدور تتصف بـــ

 .ٌشٌر الدور أجتماعً للمركز أجتماعً وٌرتبط به -

 .نبأ طبٌعة الدور بنمط السلوك المتوقع -

لطبٌعة الدور توقعات,وان مخالفة هذه التوقعات تؤدي إلى الغضب  -

وأشمبزاز وعدم الرضا والدهشة
1

 . 

: السلوكٌات التً تؤثر فً طبٌعة الأدوار

تحدث بعض علماء النفس عن الفروق بٌن أعضاء الجماعات فً طرٌقة تأدٌة الدور 

الواحد فً الجماعة ومن دوافع الدور من حٌث خدمتها للفرد نفسه أو خدمتها 

. للجماعة

ٌبرز الفرد كعدوانً وٌنتهك الحقوق فً الجماعة بصورة مستمرة وبدون : العدوانً

 .مبررات

وهو عندما ٌقوم الفرد بوضع العدٌد من العراقٌل أمام الجماعة وأنشطتها :المعرقل

. (معارضة ِجل المعارضة)ومشارٌعها المختلفة وبدون أٌة أسباب معقولة

 وٌبرز ذلك من خٕل تأكٌد سلطة الفرد على بقٌة أفراد الجماعة بفرض :المتسلط

. راٌه علٌهم بإصدار اِوامر بشكل مستمر لُخرٌن

خٕل استغٕل الفرد ِنشطة الجماعة واجتماعاتها  من ذلك وٌبرز :المعترف بذاته

 .تبرز أفكاره وٌستعرض اٌجابٌاته وسلبٌاته وقدراته الممٌزة

خٕل محاؤت الفرد جذب أنصار اَخرٌن  من ذلك وٌبرز: الباحث عن الاعتراف

. له ومحاولة إثبات ذاته على حساب اَخرٌن

خٕل محاولة الفرد كسب عطف اَخرٌن وتعاطفهم وذلك  من ذلك وٌبرز :المهرج

من خٕل أدابه نفسه ولومها فً أي مشكلة ٌتعرض لها بنقل اهتمام الجماعة من 

.التركٌز على ضعفه إلى التعاطف معه والشفقة علٌه
2

 

: مضمون الأدوار: ثانٌا

ٌعتقد بارسونز أن الدور ٌتغٌر بتغٌر محتوٌاته أو مضامٌنه التً ترتبط بالظروف 

البنابٌة أجتماعٌة والنفسٌة والوراثٌة, وٌعتبر مضمون الدور بؤرة التٕقً بٌن هذه 

الظروف جمٌعا, وتتغٌر مضامٌن الدور تبعا لتطورات والتغٌرات أجتماعٌة فً 

المجتمع وٌتغٌر المركز أجتماعً للمرء وتغٌر حاجا الشخص وقدراته وقد أكد  

رسوت أن محتوى الدور ٌختلف باختٕف السن والجنس والمركز أجتماعً وبٌن 
                                                           

1
 190خهٍم ػثذ انرحًٍ انؼاٌطح، َفص انًرظغ،ص-  

2
 .100-99ص،-ػذَاٌ انؼرٕو، يرظغ ضاتك،ص-  
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أن مكونات دور اِم قد تتأثر بعدد اِول وأعمارهم, وهذا كله ٌؤثر فً أداء اِم 

ِدوارها كذلك بتغٌر محتوى الدور المهنً بتغٌر مكانة المرء فً النظام المهنً  

المكونات, الدور المهنً فً قمة السلم المهنً غٌر مكوناته فً أول درجات هذا 

السلم, إذن تغٌر الدور تتغٌر مضامٌنه, وتتغٌر المضامٌن بتغٌر الظروف المحٌطة 

: والمقصود بالظروف المحٌطة

 التطورات أجتماعٌة -

 مركز الفرد أجتماعً ومكوناته فً النظام -

 حاجات الفرد المختلفة -

قدرات الفرد -
1

  

: أما مضامٌن الدور أو عناصره

 القٌم والمعاٌٌر فً المجتمع - أ

 .ألتزامات اِخٕقٌة التً تحدد مطالب اِدوار والسلوك المرتبط بكل منها - ب

: وتنبع هذه ألتزامات من مصادر مختلفة منها

اٌِدٌولوجٌات السابدة فً المجتمع التً تحكم طبٌعة العٕقات السابدة بٌن عناصره 

وقد صنف بارسونز العناصر المكونة للدور تصنٌفا آخرا وبٌن أن الدور ٌتكون من 

: عناصر أساسٌة ثٕثة هً

 وتعبر عن المعاٌٌر اٌِدٌولوجٌة وتغلب العقل على :(المعرفٌة)العناصر العقلٌة - أ

 .العاطفة

 . وتعبر عن العناصر النفسٌة وتمد المرء بالحافز:(العاطفٌة)العناصر الوجدانٌة - ب

 وتٕحظ على العٕقات والتوازن داخل النظام :(التقوٌمٌة)العناصر الأخلاقٌة - ت

.أجتماعً
2 

: خصائص الأدوار: ثالثا

 :ٌتمٌز الدور أجتماعً للفرد بعدد من الخصابص وهً

ؤ خٌار فٌها للفرد, أو اختٌارٌة   (اِمومة)أن تكون اِدوار أحٌانا إجبارٌة  -1

 .بحٌث ٌسمح للفرد باختٌار الدور المناسب له (النادي)

أن ٌقوم الفرد بدور واحد أو عدة أدوار فً نفس الوقت, فقد ٌكون الفرد أبا  -2

 .وقابدا أو أخا فً عدة مجموعات فً نفس الوقت

قد ٌتطور من شكل إلى آخر مع نمو الفرد ودخوله فً مراحل غاببة جدٌدة  -3

أو عندما تتغٌر ظروفه أجتماعٌة والمعٌشٌة كما ٌحدث عند الزواج أو عند 

                                                           
1

 .191-190ص، -انًرظغ َفطّ، ص 

2
 .191انًرظغ َفطّ، ص،-  
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ؤدة طفل ِول مرة أو عندما ٌتخرج الطالب وٌصبح معلما وموظفا فً 

 .شركة ما

أو  (المدرسة)أو طوٌلة (عضو اللجان)قد تكون اِدوار أجتماعٌة مؤقتة  -4

 .(اِسرة)أو غٌر محددة بزمن معٌن  (العمل)دابمة

تتطلب بعض اِدوار أجتماعٌة شًء من الخبرة أو المهارة ِداء الدور  -5

.مثل المعلم المربً, القابد
1

 

: أداء الأدوار: رابعا

ٌقصد بأداء الدور القٌام بالسلوك أو النشاط المعٌن الذي ٌنتظر من المرء أن ٌقوم به 

 .فً وقت ما

زمن ثم ٌختلف اِداء من شخص  (شخصً)أن اِداء فعل نفسً": البورت"وٌقول 

اللذان ٌمثٕن " ٌوه"و "  كوبر" ِخر باختٕف القدرات والسمات الشخصٌة , أما  

أتجاه أجتماعً فً تفسٌر اِداء فً تفسٌر اِداء فٌقران أن أداء الدور ظاهرة 

إجتماعٌة وٌربطان ذلك بالمركز, فأداء الدور ٌعنً السلوك الفعلً للفرد بالنسبة 

. للمركز الذي ٌشغله

أداء الدور فً إطار الموقف أجتماعً بأنه استجابة لتوقعات " بارسونز"وقد بٌن 

اِخرٌن وتحقٌق المعاٌٌر أجتماعٌة فً أن اختٕف اِداء ٌرجع إلى اختٕف 

التعلم, وهكذا ٌمكن القول إن أداء الدور ٔ تحكمه المطالب البنابٌة أجتماعٌة بل 

تتأثر بالصفات النفسٌة الشخصٌة التً تدفع المرء إلى أتجاه إلى دور ما أو تفضله 

عن غٌره
2

. 

: وتكمن أهمٌة اِدوار فٌما ٌلً

 إن ِداء الدور بالشكل المناسب له اِثر على أستمرار الوظٌفً للنظام أجتماعً

ببٌان العٕقة بٌن الدافع فً سلوك الدور والدور نفسه بمعنى أن " نٌوكمب"واهتم 

دورك فً المجموعة علٌك مجموعة واجبات وٌكفل عددا من الحقوق والواجبات فً 

. ضوء معاٌٌر وقٌم ثقافة أفراد المجموعة

أن توقعات اِدوار ترتبط بالنظام أجتماعً وتتكامل مع " بارسونز"وٌرى 

من وجهة نظر )توجهات قٌم الجماعة, وٌتوحد بها الشخص أي ٌرتبط معها نفسٌا 

(  من وجهة نظر المعاٌٌر أجتماعٌة السابدة)واجتماعٌا  (الشخصٌة البحتة

فالتوقعات فً هذا المعنى تكون جزءا من نظام الشخصٌة وفً الوقت نفسه تؤلف 

                                                           
1

 .99-98ص،-ػذَاٌ ٌٕضف انؼرٕو، يرظغ ضاتك، ص-  

2
 .192خهٍم ػثذ انرحًٍ انًؼاٌطح، َفص انًرظغ،ص-  
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جزءا من الثقافة السابدة فً البناء أجتماعً, كما تلعب دورا أساسٌا فً عملٌة 

التفاعل أجتماعً
1

 

 

 

 

 

 

 

 

 

.مخطط ٌوضح تعدد اِدوار أجتماعٌة:(09)الشكل
2

 

: محددات الأدوار: خامسا

أدارك المشترك للمركز الذي ٌشغله المرء فً البناء أجتماعً وذلك ٌعنً  -1

إدارك أفراد الجماعة بأن اِقوٌاء ٌحتلون مراكز القوة وان وجهات نظرهم 

 .تلتقً فً تحدٌد الضعفاء والقادة والتابعٌن بٌن أفراد الجماعة

ما ٌحمله افراد الجماعة من توقعات بالنسبة لسلوك اِشخاص الذٌن ٌشغلون  -2

مراكز معٌنة فً البناء أجتماعً أو النظام أجتماعً, فالذي ٌحتل مركز 

القوة ٌؤثر فً اَخرٌن بسهولة وفعالٌة والقابد ٌقدم اقتراحات بناءة ومفٌدة, 

 .والتابع ٌمتنع عن تقدٌم المقترحات بل علٌه أن ٌوافق على آراء القابد

وهً عبارة عن توقعات مشتركة ٌتقاسمها أفراد : المعاٌٌر والقٌم أجتماعٌة -3

النظام أجتماعً الواحد, وهذه التوقعات تحدد أنماط السلوك المناسب 

المقبول بالنسبة لموقف اجتماعً معٌن, وتعتبر ملزمة للجمٌع تقرٌبا وٌمكن 

.أن تسمى حقوق وواجبات الدور
3

 

                                                           
1

 .193انًرظغ َفطّ، ص- 

2
 .194انًرظغ َفطّ،ص- 

3
 .194خهٍم ػثذ انرحًٍ انًؼاٌطح، يرظغ ضاتك، ص-  
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 :سلوك الأدوار: سادسا

 حٌاتنا أن الوقت, نفس فً عام و خاص الفرد سلوك أن حٌاتنا فً الواضح من

الخاصة  بحٌاتنا العامة حٌاتنا تتأثر كما , العامة بحٌاتنا باستمرار تتأثر الخاصة

والسلوك محدد فً إطار المعاٌٌر أجتماعٌة المحددة لدور اجتماعً ملزم إلى حد 

كبٌر للفرد الذي ٌشغل هذا الدور كابنا من كان, هذا وٌجب أٔ ٌتضارب سلوك 

اِدوار العدٌدة التً ٌقوم بها نفس الفرد, وإذا حدث هذا فإنه  قد ٌؤدي لتمزق فً 

شخصٌته, وٌختلف السلوك الفعلً للدور وٌختلف فً نفس الشخص من وقت َخر 

.لّسباب نفسها
1

 

 :تعدد الأدوار الاجتماعٌة:سابعا

ٌٕحظ أنه لٌس للفرد دور اجتماعً واحد بل تتعدد اِدوار أجتماعٌة بسبب 

الجماعات المختلطة التً ٌشترك فٌها الفرد, فالقابد مثٕ وهو ٌقوم بدور هذا 

وهكذا وعلى الفرد ان ٌنظم ....والموظف دابما نجده ربٌسا ومرؤوسا فً نفس الوقت

ادواره العدٌدة فً نسق منتظم, مترابط, متكامل, وٌختلف اِفراد اختٕفا كبٌرا فً 

. إٌجاد تكامل بٌن اِدوار المختلفة

وٌتعلم الفرد من خٕل عملٌة التنشبة أجتماعٌة أدوار متعددة متتالٌة, فمنذ الصغر 

 .إلخ.......ٌتعلم الفرد دوره كولد أو بنت

و من المٕحظ أنه لٌس للفرد دورا اجتماعً واحد, بل تتعد اِدوار أجتماعٌة 

. حسب الجماعات التً ٌشترك فٌها اِفراد

 :مصادر صراع الأدوار: أولا

هذا النوع من الصراع  :صراع الدور الذي ٌكون مصدره شخص واحد -1

عندما ٌتعرض الفرد فً بٌبة العمل لتوقعات متعارضة أو متناقضة فً نفس 

 .الشخص

ٌحدث هذا النوع من : صراع الدور الذي ٌكون مصدره أكثر من شخصٌن -2

الصراع حٌنما ٌواجه الفرد متطلبات متعارضة من شخصٌن أو أكثر فً 

 .نفس الوقت

                                                           
1

 .194حايذ ػثذ انطلاو زْراٌ، َفص انًرظغ،ص-  
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: صراع الدور الناتج عن تعارض فً متطلبات الدور والقٌم الشخصٌة -3

وٌحدث عندما تتعرض قٌم ومعتقدات الفرد مع التوقعات المطلوبة منه فً 

 .وظٌفة ما

 ٌحدث هذا النوع من الصراع :صراع الدور الناتج عن تعدد أدوار الفرد -4

عندما ٌكون للفرد أكثر من دور وتعارض هذه اِدوار مع بعضها البعض
1
. 

: أسباب صراع الأدوار: ثانٌا

: أسباب صراع اِدوار كثٌرة نذكر منها

إدراك الفرد لنفسه أنه ٌقوم بدورٌن أو أكثر وكٕهما ٌناسب مواقف مختلفة  -

 .تناسب مواقف ؤ تناسب مواقف أخرى

قد ٌكون الصراع كامنا فً التوقعات بالنسبة لّدوار المختلفة للفرد واَخر -
2

. 

ٌنشأ صراع اِدوار المتعدد حٌنما ٌحدث صراع بٌن دورٌن أو أكثر, حٌث  -

ٌؤدي تحقٌق التوقعات المتصلة وتأخذ  اِدوار إلى عدم القدرة على تحقٌق 

 .التوقعات المرتبطة بالدور اَخر

قد ٌتطلب الدوران فً بعض اِحٌان أكثر من سلوك الذي ٌنشا من اِسالٌب  -

السلوكٌة المتعددة التً ٌتطلبها الدور, وٌطلق على هذا الموقف صراع 

.المطالب المتعددة للدور
3 

 عندما ٌتعارض الدور مع حاجات الفرد وقٌمه واتجاهاته -

 صراع ٌولد وبالتالً مفهوم غٌر الدور ٌكون حٌث الدور, تعرٌف اختٕف -

 التً اِطراف جمٌع إرضاء على قدرته لعدم نفسه الدور صاحب عند

. معها ٌتعامل

 ٌعمل شخص ومثلها متعددة بأدوار الفرد قٌام بسبب اِدوار, تداخل صراع -

ا مشرفًا ًٌ . المعلمٌن مع محققًا ٌعمل الوقت نفس وفً تربو

                                                           
1

 .190 ، ص2001ػثذ انطلاو أتٕ لحف، يحاضراخ فً انطهٕن انرُظًًٍ، الإضكُذرٌح، يصر،-  

2
 .حايذ ػثذ انطلاو زْراٌ ، يرظغ ضاتك-  

3
 .167،ص . 2003كايم ػهٕاٌ انستٍذي، ػهى انُفص الاظرًاػً، دار انٕرلح، الأردٌ، - 
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 داخل الصراع أسباب من سببًا ٌخلق أن محددة, ٌمكن موارد على التنافس -

 لتحصل جهدها قصارى مجموعة كل ستبذل حٌث الندرة بسبب المجموعات

 .اِخرى المجموعات استحقاق حساب على ولو احتٌاجاتها ٌغطً ما على

عندما ٔ تتحدد اِدوار تحدٌدا دقٌقا فنجد أن الجد مثٕ ٌخوض صراع  -

اِجٌال واِفراد الذٌن اختلفت أعمارهم ٌخوضون صراعا فٌما بٌنهم 

.وصراع الدور لدى الزوج التسلطً مع اِصدقاء والزوجة
1 

ٌحدث صراع اِدوار عندما تتأزم وتضطرب الشخصٌة فٌضطرب معها  -

 .أنماط التفاعل مع اَخرٌن

وٌحدث أٌضا عندما ٌوجد فروق واضحة فٌما ٌتوقعه اَخرون من الشخص  -

 .وما ٌتوقعه الشخص من نفسه

العجز عن التعبٌر عن المشاعر فً المواقف التً تتطلب اتصأ إٌجابٌا  -

وآخر سلبٌا, مما ٌؤدي إلى قمة الرغبة فً التعبٌر عن المشاعر واِفكار 

وهذه الصعوبة فً التعبٌر أمام اَخرٌن غالبا ما تحول الشخص إلى فرد 

باهت فاقد للمناعة أجتماعٌة والنفسٌة وٌسهل تحطٌمه وتجاوزه
. 

 :وٌرى العمٌان أن صراع الدور فً المنظمة هو نتاج تحطٌم القاعدتٌن التقلٌدٌتٌن

 فً وانخفاض الشخصً الرضا انخفاض عنه وٌنتج اِوامر, وتسلسل اِوامر وحدة

 من للسلطة وواضح واحد خط فٌها ٌكون التً المنظمات أن وٌرى المنظمة, فاعلٌة

 بصورة أهدافها وتحقٌق موظفٌها ارضاء على قادرة تكون ما غالبا لّسفل اِعلى

.متعددة خطوط للسلطة فٌها ٌكون التً المنظمات من أفضل
2

 

 Foreman “العمال ربٌس أو مٕحظ هو المنظمة داخل الدور لصراع مثال وخٌر

 العمال إلٌه ٌنظر بٌنما , العمال على لها وعٌن كوادرها كأحد إلٌه تنظر فاْدارة

 ضغوط من والحماٌة , الترقٌة , اِجر : مثل بأمورهم وسٌعتنً منهم فرد أنه على

. اْدارة

: الدور لصراع ربٌسٌة حأت خمس بٌن التمٌٌز وٌمكن

. القوانٌن أو القواعد بعض مخالفة دون شًء عمل للفرد ٌمكن ٔ  -1

                                                           
1

  www.fogrub.netانصراع ٔأشارِ انطهٕكٍح،، أضايح حًذَٔح- 

2
 .369-368ص،-،ص4004انؼًٍاٌ،- 
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. آخر دور سلوك مع ٌتعارض معٌن دور سلوك اتباع  -2

. واحد آن فً بدورٌن القٌام  -3

. وأخٕقٌاته قٌمه مع تتعارض وأخٕقٌات قٌم ممارسة على الفرد ارغام  -4

 أن ٌجب منها أٌا ٌعرف ؤ أدوار بعدة الشخص ٌقوم بحٌث اِدوار تعدد  -5

 .اِولوٌة له ٌكون

:وصراع الدور فً المنظمة له عدة أسباب منها
1

  

 الدور بصراع اِفراد شعور فً اِول السبب ٌعتبر والذي : التنظٌمً الهٌكل- 1

 وسٌاسات ِهداف الظروف تهٌبة على ٌعمل التنظٌمً فالهٌكل المنظمة داخل

 ازدواجٌة من تعانً المنظمات من فكثٌر , أحٌانا متقاربة تكون قد وأوامر وقرارات

. تسلسلها وعدم السلطة

  له ذاتٌا صراعا المنظمة فً الفرد ٌشغله الذي الوظٌفً المركز ٌسبب : المركز-2

 “ , المتقاربة للمتطلبات أستجابة على قدرتهم عدم من الموظفٌن بعض ٌعانً حٌث

  “.مرؤوسٌه توقعات و مدٌره توقعات تجاه الدور صراع من المشرف ٌعانً كأن

 :الإشراف اسلوب-3

  الدور صراع مصادر من ربٌسٌا مصدرا المنظمة داخل المتبع اْشراف أسلوب ٌعد

 ٔ أو , لمرؤوسٌه العمل أداء عن الكافٌة المعلومات بتوفٌر المشرف ٌقوم ٔ فعندما

 من بنوع ٌشعر المرؤوس فأن المطلوبة بالصورة المعلومات هذه بتوصٌل ٌقوم

 تفوق بمهام مرؤوسٌه تكلٌف على المشرف ٌعمد قد وكذلك , ذاته مع الصراع

. لدٌهم والتوتر القلق من نوع لحدوث ٌؤدي مما وامكانٌاتهم قدراتهم

 ٌقوم فقد , الوقت نفس فً دور من بأكثر ٌقوم الفرد أصبح الحدٌثة المجتمعات وفً

 وعضو اجتماعً نادى فً عضو علٌا دراسات طالب , أبن , الولد , الزوج بدور

. الخ ... حكومٌة لجنة فً

 وهو الفرد فكر تشغل اِدوار هذه وجمٌع , العمل منظمة فً دوره إلً باْضافة- 

 فً وٌعٌش ذلك فً ٌفشل ما غالبا أنه إٔ اِدوار هذه بٌن ٌوفق أن جاهدا ٌحاول

. ذاته وبٌن بٌنه شدٌد صراع

                                                           
1

 369-368ص،-انؼًٍاٌ، َفص انًرظغ، ص-  
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 :مظاهر صراع الأدوار: ثالثا

أكثر الناس عرضة لصراع اِدوار الرؤساء والمشرفون على الهٌبات العامة 

والمنظمات أجتماعٌة والسٌاسٌة وأقتصادٌة كأن ٌجد مدٌر المدرسة نفسه مرغم 

على إرضاء التٕمٌذ واَباء وأجهزة الرقابة العامة ومتطلبات الوزارة فقد ٌعانً من 

.صراع اِدوار بشدة , مما ٌؤثر على ثقته بنفسه ورضاه عن عمله
1

 

ٌبرز وٌظهر بصفة خاصة عندما ٌحدث كتفسٌر اجتماعً فً حٌاة الفرد مثلما 

ٌحدث عندما ٌنتقل الفرد من طبقة اجتماعٌة إلى طبقة اجتماعٌة أدنى نتٌجة انخفاض 

. المستوى أقتصادي أو العكس

وٌظهر أٌضا فً حالة رجل الشرطة الذي علٌه أن ٌقبض على أي مجرم حتى للو 

.كان أحد أقاربه كأن ٌكون أخا له
2

 

وفً حالة المراهق الذي ٌشرف على الرشد وٌجب علٌه القٌام بدور أبن المطٌع
3
 

والناظر بالمدرسة الذي ٌكتشف أن ابنه ٌغش فٕ ٌدري أٌعاقبه كبقٌة التٕمٌذ أم 

ٌتحٌز له ِنه ابنه, ومنه ٌقع فً صراع اِدوار, حالة المرأة المتزوجة والتً قد 

.تكون أما لمجموعة من اِطفال
4

 

: أنواع صراع الأدوار:رابعا 

صراع اِدوار ٌحدث حٌنما تسبب الطلبات والتوجٌهات المتعددة من شخص أو 

 أكثر حالة من الشك فً ذهن الفرد حول ما ٌجب عمله أو من ٌؤدي ولمن ٌؤدي

:    الدور صراع من مختلفان نوعان هناك ٍكون أن الممكن ومن

 وقت فً تصدر التً التوجٍهات وتباٍن تعدد عن وٍنشأ:  الدور لداخ الصراع- أ

 هذه للك اْستجابة لٍجع واحد مما بدور ٍقوم واحدة أو وظٍفة ٌشغل  لشخص واحد

. متعذرا مراأ واحد وقت فً التوجٍهات

 عنها تنتج التً المتزامنة و المتعددة اِدوار عن وٍنشأ : بٍن الأدوار الصراع-  ب

.متضاربة توقعات
1

 
                                                           

1
 wwwfajureb.net.:.ػهى انًٕلغ.05/02/2015، انصراع ٔآشارِ انطهٕكٍح ،أطهغ ػهٍّ ٌٕو 2008أضايح حًذَٔح، ،-  

2
 198ص. 2000، دار انفكر،ػًاٌ،الأردٌ، 1خهٍم ػثذ انرحًٍ، انًؼاٌطح، ػهى انُفص الاظرًاػً، ط-  

3
 .171حايذ ػثذ انطلاو زْراٌ، يرظغ ضاتك، ص- 

4
 179، ص. 2001، دار انُٓضح، تٍرٔخ، نثُاٌ ، 1حهًً انًهٍعً، ػهى انُفص انشخصٍح،ط-  
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أي أن الصراع بٌن اِدوار ٌنشأ عن تعدد اِدوار التً ٌقوم بها الفرد فتعارض 

.متطلبات دوٌن أو اكثر
2

 

ٌحدث عندما تتعارض متطلبات الدور قٌم الفرد : الصراع بٌن الفرد والدور - ث

 .ومعتقداته وحاجاته واتجاهاته

:  مظاهر صراع الأدوار: خامسا

: وأنواعه الدور صراع

 عمل مطالب بٌن الفرد ٌتجاذب عندما الدور من النوع هذا ٌحدث

 لٌست أنها ٌظن أو بها, القٌام فً ٌرغب ٔ بأشٌاء القٌام أو ,(متناقضة)متصارعة

: أشكال أربعة الدور وٌتخذ العمل, توصٌف من جزء

 ومطالب توقعات هناك ٌكون أن بذلك وٌقصد: للدور الواحد المرسل صراع- أ 

. الفرد نفس من مختلفة

 أفراد طرف من مختلفة المطالب تكون وهنا: الدور مرسلً بٌن الصراع- ب 

. مختلفٌن

 ٌصعب والتً مختلفة, أدوار خٕل من توقعات وهً: الأدوار تعدد صراع- ت 

. ما مؤسسة فً كموظف ودوره اِسرة فً اِب دور مثل جمعها,

 الفرد وحاجات قٌم خٕل من ناتج توتر وهو: الشخصً الدور صراع- ث 

  .أخرى جهة من ٌلبٌها ٔ أنه ٌشعر التً المعنوٌة أو اِساسٌة

 

: والتوتر الدور صراع

 مع الفرد توافق محاولة تتعارض عندما الدور صراع ٌوجد إلٌه اْشارة سبق كما

 من أخرى مجموعة مع التوافق محاولة مع العمل حول التوقعات من ما مجموعة

 أو المنظمة سٌاسات عن ناشا الدور صراع كان إذا عما النظر وبغض التوقعات,

 العمل, على للمشرف بالنسبة للضغوط هاما مصدرا ٌعتبر أنه إٔ آخر, شخص من

                                                                                                                                                                      
1

، انطهٕن انرُظًًٍ ٔالأداء، يؼٓذ الإدارج انؼايح، انرٌاض  أحًد  انماطو  أثٔ:ررعًح، ٔالاشيارن طٍزلالً  عً ًارن أُدرٔدي(.  - 

. 220،  ص 1991انطؼٕدٌح ،

2
ػثذ انْٕاب ذاٍَص، ػلالح ضغٕط انؼًم تفاػهٍح الأداء انٕظٍفً نهًرأج انؼايهح، دراضح ذطثٍمٍح ػهى كهٍاخ ظايؼاخ انماْرج، رضانح -  

 .154ص. 2003ياظطرٍر غٍر يُشٕرج، كهٍح انرعارج، ظايؼح ػٍٍ شًص، يصر، ، 
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 كان سواء )بالتوتر وعٕقته الدوار بصراع اهتمت التً الدراسات من هناك

 الدراسات إحدى نتابج اسفرت لقد المهنً, المجال فً( فٌزٌولوجٌا أو سٌكولوجٌا

 الدور, صراع درجات أعلى ٌواجهون الذٌن أولبك أن المجال هذا فً الرابدة

 بٌنت كما الوظٌفً, التوتر من أعلى ومستوٌات الرضا من أقل مستوٌات أظهروا

 عالً لمستوى تعرضه جراء من الموظف أداء على الوخٌمة اَثار أخرى دراسات

. العمل مراكز بٌن والتنقل كالغٌابات الدور صراع من

 فً الفرد وتوتر الدور صراع بٌن وثٌقة عٕقة هناك أن لوحظ لرٌزو دراسة وفً

 العمل طلبات من بالعدٌد الشخص ٌواجه عندما الدور صراع وٌنشأ المنظمة,

 عمله, من جزء أنها ٌعتقد ؤ أصٕ فٌها ٌرغب ٔ أشٌاء ٌعمل عندما أو المتناقضة

 الدم ضغط وارتفاع القلب ضربات زٌادة فً الفرد على الدور صراع آثار وتتجسد

. أجتماعٌة الحاجات اشباع وقلة

 مقارنة )المشرفٌن لدى المعدة لقرحة المرتفع حدوث أن تبٌن أتجاه نفس وفً

 لصراع آثار وثم الضغط لٕستجابات جٌد مثل هو( مهرة والغٌر المهرة بالعمال

 العلٌا اْدارة من كل لمطالب باستمرار معرضٌن لكونهم ٌرجع وذلك الدور,

. واِتباع

 اِصلً أستراتٌجً البحث توسٌع ٌتم أٌن الطٌران مركز فً أجرٌت دراسة وفً

 القلب, خفقات مثل العمل لتوتر فٌسٌولوجٌة مقاٌٌس بأخذ وذلك وزمٕبه الكامن

 اِعراض من وعدد الدور صراع درجة بٌن بٌن قوٌة عٕقة ووجدت الدم, ضغط

. التنفس صعوبة العصبٌة, اِرق, مثل القلق إلى تشٌر التً الفٌزٌقٌة

 التوتر من بكل ذلك وعٕقة الدور ضواغط حول بدراسة أوربان قام كما

 تحلٌل وبعد الوسطى, لٓدارة تنتمً المسٌرٌن من لفرقة والفٌزٌقً السٌكولوجً

 السٌكولوجً بالتوتر إٌجابً مرتبط المدرك الدور صراع أن تبٌن الدراسة بٌانات

 التنفس  فً نقص الدوار, متضمنا البدنً وبالتوتر ,(أكتباب أستٌاء, القلق,)

. الرأس وأوجاع الغثٌان, التعب,

 تقنٌة تطبٌق تم المسٌرٌن ضغط حول ودوكوتوس باركر من لكل دراسة وفً

 اِول البعد , للتوتر بعدٌن بروز ذلك عن فنجم العمل, توتر على العاملً التحلٌل

 القلق فً ٌتمثل الثانً والبعد فعلً بشكل الوقت ضغط تحت ٌكون الفرد أن فً تمثل

 الفرد ٌكون عندما أو الموارد غٌاب عن ٌنتج الدور صراع أن أتضح وقد المستمر,

 الضغط حدة من تزٌد اِخٌرة وهذه معٌنة, بسلوكٌات القٌام على اْجبار وضعٌة فً

 مرتفع للضغط الفرد إدراك كان كلما عالٌا المدرك الصراع كان كلما علٌه وبناء
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 إلى ذلك ٌؤدي أن إمكانٌة ٌتضمن الصراع طرٌق عن الضغط نشوء أن كما أٌضا,

 .العقلٌة الصحة فً عام تدهور

 :اِدوار عٕقات ٍوضح الموالً لوالشك

 مخطط ٌوضح عٕقات اِداء (10)الشكل

 

 

 

 

 

                            غموض الدور                            صراع الدور 

  واِداء التنظٌمً السلوك ,وأس مارك سٍزٔقً جً مارك أندرودي :المصدر

                     .1991 طبعة

: تحلٌل صراع الأدوار: سادسا

تختلف اِدوار التً نقوم بها فً أوضاعا مختلفة, تحدٌد عٕقات ومراكز جدٌدة, 

ولكن تزداد عٕقتنا الشخصٌة مع اَخرٌن كلما تعقد المجتمع حٌث ٌمكن مٕحظة 

كٌف أن شخص واحد ٌلعب أدوارا متعددة فً نفس الوقت, وفً هذه الحالة لٌس من 

السهل أنتقال من دور إلى آخر فٕ بد من تعلم مستلزمات الدور الجدٌد, وجعله 

. ٌٕزم وٌوافق الدور الجدٌد

بٌد أن فً حالة فشل هذه المعادلة ٌظهر ما ٌعرف بصراع اِدوار او الشك فً 

الدور المنتظر, وهذا اِمر ٌصعب تجنٌه وهو ما ٌفسر لنا بوضوح صعوبة توافق 

. الفرد مع المجتمع

فصراع اِدوار ٌعنً التضارب والتعارض بٌن اِدوار وٌقلل احتمأت الفاعلٌة 

 .الجٌدة وٌؤدي حتما إلى تأثٌر سلبً على الفرد عموما

إن الحكم على تكامل شخصٌة الفرد أو عدم توافقه ٌرجع فً اِغلب للصراع 

 ًـف ببالسـ عـجرٍو ,اـجهتهوام ًـف أو اـمعه مأقلالتـ ًـف ـرادِفا لفشو اِدوار

 الدور المتوقع الدور المدرك الدور المؤدي
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 آن فً ركثأ أو نٍدورب القٌام نم رادِفا نتمك دمع إلى وريخ ورجج اـموت رأي

دحوا
1

 .

التنظٌمً, صراع بٌن الزوجٌن, )على الرغم من اِشكال المتعددة للصراع اِدوار 

. , إٔ أن صراع اِدوار لدى اِفراد وتداخل اِدوار(إلخ.... المؤسساتً

: من ثمة فٌنظر للصراع اِدوار إٔ فً ضوء

 التوافق فً قدرات الفرد والدور المسند إلٌه. 

 التعارض بٌن المصالح الداخلٌة والخارجٌة. 

 الرجوع إلى أكثر من سلطة للتوجٌه. 

 التوقعات المتعارضة. 

: آثار صراع الأدوار: سابعا

تؤثر على الشخصٌة تأثٌرا سٌبا وٌخلق الكثٌر من المشكٕت, حتى لقد نسب  -

.إلٌه بعض أنواع أضطرابات النفسٌة
2 

صرع اِدوار ظاهرة تعكس مشكلة التفكك فً البناء أجتماعً وعدم  -

 .أنسجام فً الشخصٌة والبناء الذاتً

عند حدوث الصراع بٌن دورٌن أو أكثر بحٌث ٌؤدي إلى تحقٌق التوقعات  -

المتصلة بأحد اِدوار إلى عدم القدرة على تحقٌق التوقعات المرتبطة بالدور 

 .اَخر

 .قد ٌتخلى الفرد عن القٌام بدور لمصلحة دور آخر -

قد ٌلجأ إلى موقف دفاعً فٌأخذ فً تأوٌل عدم أتساق بما قد ٌعٌنه ذلك من  -

.وقوعه فرٌسة للصراع الداخلً
3 

                                                           
1

 .65، ص1996ذٕيا خٕري ظٕرض، -  

2
 .171ػثذ انطلاو زْراٌ، يرظغ ضاتك، ص-  

3
 710،  ص. 2003راضً انٕلفً،  يمذيح فً ػهى انُفص، دار انشرٔق، ػًاٌ، الأردٌ ، -  
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عند حدوث الصراع بٌن دورٌن أو أكثر بحٌث تؤدي إلى تحقٌق التوقعات  -

المتصلة بأحد اِدوار إلى عدم القدرة على تحقٌق التوقعات المرتبطة بالدور 

.اَخر
1 

تدل نتابج الدراسات العلمٌة أن صور صراع اِدوار ٌنتج عنها الكثٌر من  -

 :اَثار السلبٌة الضارة بالفرد والمنضمة نذكر منها

 ارتفاع ضغط الدم وزٌادة دقات القلب وارتفاع مستوى القلق والتوتر فً  -

 .جانب العمل

.ارتفاع معدٔت الغٌاب وترك العمل -
2 

 .انخفاض مستوى الرضا الوظٌفً وانخفاض اْنتاجٌة -

.ضعف الثقة فً الرؤساء والمسؤولٌن والمنظمة ككل -
3 

 

: أنماط صراع الأدوار: ثامنا

 ٌتصل ما ومنها بالعمل ٌتصل ما منها المهام من بمجموعة القٌام الفرد من ٌطلب قد

مثٕ, فصراع الدور  إنجازهما وقت فً ٌتعارضا كان تعارض ٌحدث وقد بالمنزل,

وتعارضه ٌحدث نظرا لوجود أكثر من عمل مطلوب من الفرد القٌام به وذلك ٌتضح 

فً الموظفة العاملة التً تعمل فً مؤسسة ما مع أن لدٌها بٌتا وأسرة من المفروض 

 علٌها بهما بل إن مسؤولٌتها الوظٌفٌة تعطلها فً الغالب عن أداء دورها فً اِسرة

 الضغوط ٍزٍد وظٍفً وتعارضمنه صراع ٍنشأ  مما اِسرة فً دورها أداء عن

  الوظٍفً  اـالرض  انخفاض  : لمث عٕمات علٍها فتظهر  والمهنٍة النفسٍة

. الدم بضغط واْصابة
4

 

 

 

                                                           
1

 167ص. 2003كايم ػهٕاٌ انستٍذي، ػهى انُفص الاظرًاػً، دار انٕرلح، الأردٌ، ، - 

2
 .198خهٍم ػثذ انرحًٍ يؼاٌطح، يرظغ ضاتك، ص-  

3
 .191ػثذ انطلاو أتٕ لحف، يرظغ ضاتك، ص-  

4
 .96،ص2000،  دار انكراب انحذٌس، انكٌٕد، 2ػطكر ػهً، ضغٕط انحٍاج ٔأضانٍة يٕاظٓرٓا، ط-  
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 لصراع كأنماط كوبر ماٍلً و كان ذكر حٍث ر,الدو لصراع أنماط عدة وتوجد

    :الدور

   ارضـٍتع  الوظٍفً للفرد الدور إن حٍث ؛ آخر فرد مع الفرد دور ضغوط  

  . آخر شخص قٍم عن تختلف قٍمه وأن, آخر لفرد الوظٍفً دورـال  عـم

 منظمة فً العضوٍة إن حٍث ؛ لالعم جماعات بٍن الدور لوتداخ صراع 

    . فٍها الموجودة اِخرى الجماعات فً العضوٍة تحتها  تتعارض واحدة

   متطلبات م تحط عندما وتنشأ المنظمة قٍم مع الفرد قٍم وتعارض صراع 

 إلى الفرد لالعم طموحات تقود أو اِخٕقٍة القٍم للفرد الوظٍفً الدور

.أخٕقٍا مقبولة غٍر سلوكٍات
1

   

  اِولوٍات حٍث من ؛الوظٍفٍة المطالب فً تعارضا لٍشم الدور صراع  أن كما

 علٍه تملٍها التً لاِعما ْنجاز لحاجته نتٍجة وظٍفً لصراع الفرد رضـٍتع  حٍث

 (. القادة بهاٌكلفه  التً لاِعما ذلكـوك ,ةـالٍومٍ  ره أدوا
2

 بهذا الدور وصراع

 سٍبدأ بأٍها بالتحدٍد ٍعلم ٔ ولكنه كثٍرة أدوار علٍه لفالعام النفسً اْنهاك فً سبب

  ضغوطا للفرد ٍسبب النحو هذا على الدور وصراع له بالنسبة صراعا لٍمث مما

 كاهله على أصٕ الموجودة للضغوط باْضافة

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1                             - Kahn & Cooper . Stress In The Dealing Room , New Fetter Lane ,London1993,p.41 

يركس انثحٕز -  يؼٓذ الادارج انؼايح  يصادرْا َٔرائعٓا، ٔكٍفٍح إدراذٓا،يُٓط شايم نذراضح ضغٕط انؼًم،  ػثذ انرحًٍ،ٍْعاٌ -  2

. 177 ، ص1997،انطؼٕدٌح ، انرٌاض
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: خلاصة الفصل

تم التعرف فً هذا الفصل على الصراع, فقد تعرضنا إلى التطور فً وجهات النظر 

. إلى الصراع ثم  عرجنا على اِدوار وقمنا بمعالجته

وأخٌرا ومن خٕل كل ما  سبق تم التعرٌف على كل ما ٌمت لصراع اِدوار بصلة 

ونرى بأننا قد غطٌنا جوانب عدة فً ماهٌة الصراع وانواعه ومبررات وجوده 

 .وسلبٌاته وإٌجابٌاته والمدافعٌن عن بقاءه والساعٌن ٔجتثاثه وسقنا لكل مبرراته
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: تمهٌد

 فً خاصة المجالات من العدٌد فً تداولا المفاهٌم أكثر من الفعالٌة مفهوم ٌعتبر

 الشرح حٌث من الكافً الاهتمام ٌعط لم فإنه ذلك من الرغم وعلى اْدارة

 المتعارف البدٌهٌات من جعلته تداوله كثرة أن ظنا ربما ذلك وٌرجع والتوضٌح،

 مضمونه عن بعٌدا المجالات من كثٌر فً استخدامه الملاحظ من أنه إلا علٌها،

 المفٌد من ارتأٌنا لذا حوله، من والغموض اللبس زٌادة إلى ٌؤدي مما الحقٌقً

 ربما الذي الشًء ، الفعالٌة التنظٌمٌة على التركٌز مع المفهوم لهذا التعرض محاولة

 حٌث من به المرتبطة الجوانب جمٌع على الضوء تسلٌط إلى ٌهدف مفٌدا نقاشا ٌثٌر

. واِبعاد المضمون

 لمفاهٌم التطرق هو الفصل هذا من الهدف فإن المفهوم لهذا المعقدة للطبٌعة ونظرا

. والتحلٌل بالدراسة وأبعادها الفعالٌة التنظٌمٌة
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I- المداخل النظرٌة للفعالٌة التنظٌمٌة: 

إن التعقٌد الذي صاحب موضوع الفعالٌة، وعدم قدرة الباحثٌن المتخصصٌن على 

وضع تعرٌف موحد وجامع لمعنى الفعالٌة التنظٌمٌة، أدى لظهور مداخل مختلفة 

 :  هدفها  دراستها وقٌاسها وٌمكن تصنٌفها إلى مدخلٌن رئٌسٌن

 المداخل التقلٌدٌة للفعالٌة التنظٌمٌة. 

 المداخل المعاصرة للفعالٌة التنظٌمٌة. 

 :المداخل النظرٌة التقلٌدٌة -1

 فالمنظمة ، مختلفة أجزاء على المنظمات داخل للفعالٌة التقلٌدٌة المداخل ركزت لقد

 أي )الموارد هذه بتحوٌل تقوم ثم الخارجٌة البٌئة من مواردها على تحصل

  أخرى مرة الخارجٌة البٌئة إلى تعود ثم ( مخرجات ) خدمات و سلع إلى( المدخلات

 مساهمٌن من أطرافها مختلف اهتمامات من انطلاقا المنظمات فعالٌة قٌاس ٌمكننا إذا

 على قدرتها مدى على التعرف خلال من هذا و حدى على كل و إدارة و عمال  و

 و الموارد هذه تحوٌل ، الموارد على الحصول : الثلاثة العملٌات بهذه القٌام

 اجل من الخارجٌة البٌئة إلى المخرجات هذه إعادة و ، مخرجات على الحصول

 :التالً النحو على ذلك و .تسوٌقها

 المنظمات فعالٌة تقٌٌم فً المدخلات بجانب مدخل النظم ٌهتم : النظم مدخل  

 تحتاج ما على تحصل أن استطاعت إذا فعالة تكون المنظمة أن ٌفترض فهو

 المنظمة قدرة " بأنها المدخل لهذا التنظٌمٌة الفعالٌة تعرف و موارد من إلٌه

 ما على الحصول فً فٌها تعمل التً البٌئة استغلال على النسبٌة أو المطلقة

  .قٌمة ذات و نادرة موارد من إلٌه تحتاج

 من مجموعة على المنظمات فعالٌة قٌاس فً النظام موارد مدخل وٌعتمد

 موارد، من إلٌه تحتاج ما توفٌر على المنظمة قدرة مدى تعكس التً المؤشرات

المؤشرات هذه أهم من و
1

 :

                                                           
1

 171ص ,  ص ب ’ الاطكُذريت , انجايؼيت انذار , انًُظًاث حصًيى و ححهيم,  يظهى انهادي ػبذ ػهي-  
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 المنظمة قدرة و، اِساسٌة مواردها على الحصول فً للمنظمة التفاوضٌة القدرة 

 خصائص تحلٌل و فهم على القدرة و، الخارجٌة البٌئة فً للتغٌرات الاستجابة على

المنظمة فٌها تعمل التً البٌئة
1

  .

وقد أشارت العدٌد من الدراسات إلى أن الاهتمام بالنتائج فقط وخاصة النتائج المادٌة 

ممثلة فً اِرباح والعوائد وإهمال العناصر اِخرى المؤثرة، ومنها الكفاءة أو 

علاقة المنظمة بالبٌئة، لا ٌعطً الصورة الواضحة عن فعالٌة إدارة المنظمة، لذلك 

و الاستقرار والتكامل  التكٌف على القدرة أضافت هذه الدراسات عوامل أخرى مثل

. للموارد المتاحة اِمثل المعنوٌة للعاملٌن والاستغلال والروح

 الكفاءة موضوع وادخال للمنظمة الكلً اِداء إلى ٌنحو الاتجاه هذا أن ٌعنً وهذا

الفاعلٌة وبعبارة أخرى ٌمكن القول أن مدخل النظام ٌأخذ فً إعتباره  جانب الى

كافة العناصر المؤثرة الداخلٌة منها والخارجٌة، الاقتصادٌة والاجتماعٌة وبالتالً 

. فهو ٌمثل مدخلا متكاملا للفعالٌة

لذلك ٌمكن ترجمة معاٌٌر الفعالٌة التنظٌمٌة إجرائٌا وفقا لهذا المدخل  أي مؤشرات 

: هً وسائل ولٌست غاٌات بحد ذاتها ومن ذلك

القدرة على إقامة علاقات طٌبة مع البٌئة المحٌطة تكفل الحصول على  -

 .المدخلات وتصرٌف المخرجات

 .المرونة فً التجاوب مع المتغٌرات البٌئٌة -

 .كفاءة العملٌات الانتاجٌة والتحوٌلٌة -

 وضوح خطوط الاتصال -

 .درجة مقبولة من الصراعات التً ٌمكن السٌطرة علٌها -

.مستوى مقبول من الرضا الوظٌفً -
2

 

 الداخلٌة العملٌات مدخل :  

تضمن مدخل النظم لتحدٌد الفعالٌة التنظٌمٌة فً نهاٌة مؤشرات الاتصال ودرجة 

مقبولة من المنافسة وحتى الصراع وكذا الرضا الوظٌفً ، وكلها مؤشرات 

                                                           
1

 .173ص , طابق يزجغ , يظهى انهادي ػبذ ػهي-  

2
 .91,ص2000يحًذ قاطى انقزيىحي, َظزيت انًُظًت وانخُظيى, وائم نهُشز وانخىسيغ الأردٌ, - 
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منبعها الانسان المتفاعل داخل المنظمة ومن المحاور التً ركز علٌها مدخل 

الداخلٌة فً )العملٌات الداخلٌة الذي اهتم بمدى كفاءة العملٌات التشغٌلٌة 

 النفسً السائد بٌن العاملٌن فٌها، وتعتبر المنظمة فعالة ، وجود المناخ(المنظمة

 وفقا لهذا المدخل إذا اتصفت عملٌاتها الداخلٌة بالٌسر وعدم وجود معوقات و

 ما هو الفعالٌة فً الهام العنصر و . عملهم عن العاملٌن رضا درجة ارتفعت

 . موارد من لدٌها توافر بما المنظمة تفعله

 شٌوع و اٌجابً مناخ وجود : المدخل لهذا وفقا الفعالٌة تحدٌد مؤشرات من و

 و اْدارة بٌن فعالة اتصال وسائل وجود و اِعضاء بٌن الجماعً العمل روح

 الكفاءة ارتفاع إلى باْضافة هذا ، للمنظمة ولائهم و دافعٌتهم ارتفاع و العاملٌن

 . الداخلٌة الاقتصادٌة

 داخل البشرٌة بالموارد باهتمامه الفعالٌة فً الداخلٌة العملٌات مدخل ٌتمٌز و

، عٌوب من ٌخلو لا فهو ذلك رغم و . هاما استراتٌجٌا موردا باعتبارها المنظمة

 اْفراط و الخارجٌة بالبٌئة المنظمة علاقة تجاهل المدخل هذا قصور أوجه إن

 رضا و النفسً المناخ قٌاس ذلك عن فضلا، الداخلٌة بالعملٌات الاهتمام فً

 الشخصٌة و التنظٌمٌة العوامل من بالعدٌد تتأثر ِنها نسبٌة مسألة ٌعتبر العاملٌن

 الأهداف تحقٌق مدخل : 

حتى نوضح المغزى من هذا المدخل ٌمكن طرح جملة من اِسئلة، حٌث تكون 

: اْجابة علٌها شكل من أشكال تحدٌد مفهوم الفعالٌة، كأن نسأل مثلا

 ماهً اِهداف المراد تحقٌقها وما الذي تم تحقٌقه بالفعل؟ -

ما هً النتائج الفعلٌة التً حققتها مختلف إدارات المنظمة كإدارة التخطٌط،  -

 وإدارة اْنتاج، وإدارة التسوٌق وغٌرها؟

 ثم ماذا أنجز العاملون، وأخٌرا ماهً المحصلة النهائٌة للمنظمة؟ -

هذه أهم الزواٌا التً ٌنظر إلٌها عندما ٌستخدم مدخل اِهداف للمنظمة فالفاعلٌة هنا 

تعنً تحقٌق الهدف والوصول إلى النتائج التً ٌتم تحدٌدها مسبقا وبالتالً التركٌز 

 .على ما الذي ٌحققه اْدارة

ومن هنا ٌمكن القول أن مدخل اِهداف للفاعلٌة ٌهتم على وجه التحدٌد بدرجة 

 .تحقٌق اِهداف الموضوعٌة فإذا أنتج عامل عدد الوحدات المطلوبة منه



 سوسٌولوجً منظور من التنظٌمٌة الفعالٌة:                            الثالث الفصل

 

70 
 

 المداخل منه تعانً الذي للقصور نتٌجة :  المعاصرة المداخل النظرٌة -2

 فعالٌة لتحدٌد شمولٌة أكثر مداخل تقدٌم إلى الحدٌثة الكتابات اتجهت، التقلٌدٌة

 عملٌاتها تعدد و المنظمات أهداف بتعدد المداخل هذه اعترفت و، المنظمات

  :ٌلً ما المداخل هذه أهم من و معها التعامل أطراف تعدد و

 :مدخل القدرة على إرضاء الجهات الاستراتٌجٌة على التنظٌم -1

أن المنظمة :" ٌفترض هذا المدخل حسب رأي جٌفري بفاٌفر وجٌرالد صلانسٌك

الفعالة هً التً ترضً طلبات الجهات أو اِطراف الموجود فً بٌئتها، تلك 

".وجودها تواصل ضمان أجل من الدعم أو مواردها منها اِطراف تأخذ
1

 

 فكلاهما مختلفة جوانب على ركز ان و النظم مدخل ٌشبه وٌلاحظ من هذا المدخل

 كل من التفاعل على ٌركز لا المدخل هذا لكن البٌئً التفاعل اهمٌة على ٌؤكد

 تؤثر التً البٌئٌة الاجزاء او العناصر ارضاء هو انما و البٌئٌة المتغٌرات

المنظمة، كما ٌفترض أصحاب هذا المدخل أن  عمل استمرا فً استراتٌجٌا

المنظمات هً عبارة عن منابر سٌاسٌة ٌنافس علٌها أصحاب المصالح المختلفة 

للحصول على الموارد والامتٌازات المختلفة، ووفقا لهذا التصور تقاس فعالٌة 

المنظمة بمدى النجاح  فً إرضاء اِطراف اِساسٌة التً تعتمد علٌهم فً بقائها 

. ونجاحها فً المستقبل

وٌجب على المنظمة أن تختار النموذج الذي ٌتناسب مع ظروفها وطبٌعة عملها، 

: وذلك كالتً

 نسبٌا متساوٌة اوزان تعطً ان المنظمة على انه ٌرى : النسبً النموذج - أ

 على معٌنة مصلحة صاحب تفضل فلا ، معها للتعامل المختلفة لّطراف

 . اخر

 التعامل اطراف اقوى تحدد ان ٌجب المنظمة ان ٌرى و : القوة  نموذج - ب

 .احتٌاجاته و اهدافه تشبع ان تحاول ثم معها

 لهذا وفقا فالمنظمة ، القوة نموذج عكس هو و : الاجتماعٌة العدالة  نموذج - ت

 .رضا الاطراف اقل عن تبحث ان علٌها النموذج

                                                           
1

 .45, ص2000يؤيذ طؼيذ طانى, َظزيت انًُظًت, انهيكم وانخصًيى, دار وائم نهُشز, الٍاردٌ- 
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 تتغٌر المختلفة التعامل أطراف أهمٌة أن ٌفترض هو و : التطوري النموذج - ث

 حٌاة دورة من المختلفة المراحل خلال تتغٌر أٌضا و ، الزمن بمرور

 .المنظمة

وأهم ما ٌمٌز هذا المدخل هو أنه ٌنظر بشمولٌة لمفهوم الفعالٌة وٌأخذ بعٌن الاعتبار 

العدٌد من العوامل الداخلٌة والخارجٌة 
1

التً تؤثر على أداء المنظمة، كما أنه ٌأخذ 

فً الحسبان مسؤولٌة المنظمة اتجاه المجتمع الذي تعمل فٌه وهو الامر الذي 

 تجاهلته المداخل النظرٌة التقلٌدٌة للفعالٌة

 

 وجود عدم افتراض من المدخل هذا مؤٌدو ٌنطلق : المتنافسة القٌم مدخل -2

 هناك لٌس اذ الجمٌع علٌه ٌتفق بحٌث الفعالٌة لقٌاس وحٌد و مثالً معٌار

تحقٌقها، ِن معٌار الفعالٌة هو  إلى التنظٌم ٌهدف التً اِهداف على إجماع

. معٌار شخصً ٌعتمد على القٌم الشخصٌة للقائم بعملٌة التقٌٌم

 المدٌرٌن توجهات كل من كوٌن ورواباغ بدراسة  قام فقد ومن جهة أخرى 

 :  هما التوجهات من نوعٌن بٌن التمٌٌز أمكنهما و المنظمات من العدٌد فً

  رفاهٌتهم و العاملٌن برضا المنظمة إدارة اهتمام ٌعنً و: الداخلً التوجه- أ

 . العمل فً مهاراتهم و كفاءتهم زٌادة على العمل و

 فً المنظمة مركز بدعم المنظمة إدارة اهتمام ٌعنً و: الخارجً التوجه- ب

 أطراف مع قوٌة علاقات تنمٌة على العمل و، الخارجٌة البٌئة مع تعاملاتها

 .الخارجً التعامل

II- مؤشرات الفعالٌة التنظٌمٌة: 

تؤكد وجهة النظر الواقعٌة على ضرورة استخدام تركٌبة من المؤشرات فً تحدٌد 

: الفعالٌة التنظٌمٌة وٌمكن تصنٌفها فً مجموعتٌن

 وترتبط بصفة أساسٌة بالمخرجات وبعلاقات المنظمة :المؤشرات الخارجٌة - أ

 :بالبٌئة الخارجٌة، ومن مؤشراتها

                                                           
1

 175 174 ص ص , طابق يزجغ , يظهى انهادي ػبذ ػهي 
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وخدمات  سلع من بالمخرجات بٌئتها المنظمة تزوٌد إن :والخدمات السلع إنتاج -1

 فً فعال كعنصر مبرر وجودها تؤكد علٌها الطلب فً هذه البٌئة التً ٌرتفع

. التً ظهرت فٌه المجتمع

 ٌعد (سلع أو خدمات) المنظمة مخرجات مستوى جودة ارتفاع إن :الجودة  -2

 الامرٌكٌة IBMلفعالٌتها، فالنجاح الفائق الذي تحققه شركة  ضرورٌا مؤشرا

. للحاسبات ٌعتمد على الجودة الفائقة للمنتجات والخدمات المصاحبة للبٌع

كلما حققت المنظمة اِرباح كلما ساعد ذلك فً بقائها  :الأرباح تحقٌق  -3

ونموها وبدونها من الصعب على المنظمة تحقٌق الكثٌر من أهدافها، ومع ذلك 

فإن شدة التركٌز على اِرباح قد ٌؤدي إلى بعض التصرفات غٌر المستحبة، 

 .مثل طرد العمالة أو تحمٌل الافراد بأعباء عمل زائدة عن الحدود المقبولة

ٌجب أن تتمتع المنظمة بقدر من المرونة ٌمكنها من : القدرة على التكٌف -4

" منظمة بأنها توصف المتكٍفة فالمنظمة الاستجابة للتقلبات فً المتطلبات البٌئٌة،

 حصلت وكلما ، تعٍش فٍها من البٍئٍة التً ٍتجزأ لا جزء أي البٍئة "عضوٍة

 المنظمة تكون المناسب الوقت فً البٌئٌةالتقلبات  عن مستمرة معلومات على

 هذه وثبات صدق من تتأكد أن علٍها ٍجب كما ، على التكٍف قدرة أكثر

 المنتجات وتطوٍر التسوٍق لبحوث فعالة وحدات وجود أن ذلك ، المعلومات

 . الهدف هذا تحقٍق على ٍساعد المنظمة لداخ

 ،فعالٍتها عدم علامات من النمو عن المنظمة توقف الكثٍر ٍعتبر : النمو    -5

، المصنع  طاقة ،العاملة القوى حجم: لمنظمة مث نمو على لالاستدلا وٍمكن

 . اِرباح والحصة التسوٍقٍة ،المبٍعات ،الممتلكات

 جدٍدة وهامة أهداف تحقٍق إلى الفعالة المنظمة تسعى :  هدافالأ تحقٍق  -6

 المدمنٌنلعلاج  صحٍة مراكز إنشاء ٍكون( مثلا)الشباب رعاٍة لمراكز بالنسبة

 فعالٍة على مؤشرا ٍعد الهدف هذا تحقٍق إن وهام جدٍد هدف هو الشباب من

.المنظمة
1 

 وحدات إن .هو إستعداد المنظمة ْنجاز المهام الخاصة فورا: للإنجاز التأهب -7

 هذه فٍها تتوافر لم إذا الفعالٍة عدٍمة تكون عامة بصفة الحرائق مقاومة

  .  الخاصٍة

                                                           
1

 .285أحًذ ريضاٌ بذر, يزجغ طابق, ص- 
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 ،السنوات اِخٍرة فً خاصة أهمٍة المؤشر لهذا أصبح: الاجتماعٍة المسؤولٍة  -8

 للح المنظمة تبذلها التً الجادة الاجتماعٍة بالمحاولات المسؤولٍة عن وٍعبر

 . ظهورهافً  المنظمة وجودتتسبب التً  الاجتماعٍة المشكلات

 هذه منتجات أن ذلك معنى نفإطوٍلة  لمدة البقاء فً المنظمة تنجح عندما   -9

 فً لتعم التً المقاولات شركة إن. فٍها تعٍش التً البٍئة متطلبات تلائم المنظمة

المهام التً  إنجاز فً طٍبة سمعة ذات شركة هً عاما أربعٍن منذ المجتمع نفس

.تسند إلٌها بواسطة هذا المجتمع
1 

: الموالً الجدول ٌوضحها كما التنظٌمٌة الفعالٌة مؤشرات أهم ٌلً وفٌما

 

. ٌوضح مؤشرات الفاعلٌة التنظٌمٌة (1)                    الجدول رقم

 المؤشرات الداخلٌة المؤشرات الخارجٌة

 والخدمات السلع إنتاج  -1
 الجودة  -2
  الأرباح تحقٌق  -3
 التكٌف على          القدرة -4
 النمو  -5

 جدٌدة أهداف تحقٌق  -6
 للإنجاز التأهب  -7
 الاجتماعٌة المسؤولٌة  -8
         البقاء -9
 

  التخطٌط وتحدٌد الأهداف -1
  المهارات العلمٌة للمدٌر -2
 للمدٌر  المهارات الاجتماعٌة -3
  كفاءة استخدام الموارد المتاحة -4
 التحكم فً سٌر الأمور داخل المنظمة -5

 المشاركة فً إتخاذ القرارات -6
 تدرٌب وتنمٌة الافراد -7
 الإدارة السلٌمة للصراع -8
         الحوادث -9

 الغٌاب -10
 

 

 284، ص1982دار المعلم، الكوٌت  (ب،ط)حامد أحمد رمضان بدر، إدارة المنظمات،:المصدر

 

 

 

                                                           
1

, يكخبت ويطبؼت الإشؼاع انفُيت  دراطت نظهىك الأفزاد وانجًاػاث داخم يُظًاث الأػًال" أحًذ جاد ػبذ انىهاب, انظهىك انخُظيًي,- 

. 236, ص1996الإطكُذريت, يصز

 الفعالٌة التنظٌمٌة



 سوسٌولوجً منظور من التنظٌمٌة الفعالٌة:                            الثالث الفصل

 

74 
 

وترتبط أساسا بمدخلات المنظمة وظروفها الداخلٌة : المؤشرات الداخلٌة - ب

 :ومن مؤشراتها

للمدٌر،  العملٌة للمدٌر، المهارات الاجتماعٌة اِهداف، المهارات تحدٌد و تخطٌط

 و القرارات، تدرٌب اتخاذ فً المنظمة، المشاركة داخل اِحداث سٌر فً التحكم

 .الوظٌفً المتاحة الرضا الموارد استخدام اِفراد، كفاءة قدرات تنمٌة

أما من المؤشرات الكلٌة للمنظمة فهو عبارة عن مركب من المؤشرات الداخلٌة، 

ولو انها مجرد عناصر مقترحة ٌمكن أن ٌضاف إلٌها أو ٌؤخذ منها حسب ظروف 

.كل منظمة
1

  

 :   الداخلٌةالمؤشرات -2

 بمدى -تقدم كما -  التنظٍمٍة الفعالٍة ترتبط: التخطٍط وتحدٍد الأهداف-  1

 الحكم فً المستخدمة المؤشرات أهم من فإن وعلٍه، ِهدافها المنظمة تحقٍق

 تخطٍط على وقدرتها اِهداف تحدٍد على قدرتها هو المنظمات فعالٍة على

.  اِهداف هذه تحقٍق ٍتم خلاله من الذي المسار

 ٍتوافر أن لابد فإنه التنظٍمٍة حتى تتحقق الفعالٍة: للمدٍر العملٍة المهارات- 2

 تتعلق التً الفنٍة والخبرات المهارات المدٍرٍن من خاصة المنظمة أعضاء لدى

. المنظمة أهداف لتحقٍق اللازمة لاِعما إنجاز بكٍفٍة

 أعضاء الاجتماعٍة لدى المهارات توافر إن: للمدٍر الاجتماعٍة المهارات -3

 عند المرؤوسٍن إلى والمساندة الدعم توفٍر ٍضمن ،المدٍرٍن من المنظمة

 إضافة الخاصة حٍاتهم فً أو لالعم فً سواء( العقبات )التعثرات مواجهة

 لالعم فً اِفراد لدى الحماس تولٍد الاجتماعً ٍستطٍع فالمدٍر ذلك إلى

.  مةظالمن أهداف تحقٍق لأج من جهدهم قصارى ٍبذلوا حتى

 أن ضرورة على ٍؤكد المؤشر وهذا: الموارد المتاحة استخدام كفاءة    -4

 .  المخرجات بعوائد مقارنة منخفضة المدخلات تكلفة تكون

 سلوك على السٍطرة ضرورة أي: المنظمة لداخ الأحداث سٍر فً التحكم -5

 اِفراد من عدد توزٍع السلطة على ضرورة وعلى المنظمة لداخ اِفراد

.تركٌزها فً ٌد شخص واحدمن  بدلا
2 

                                                           
1

. 284, ص1982دار انًؼهى, انكىيج  (ب,ط)حايذ أحًذ ريضاٌ بذر, إدارة انًُظًاث, 

2
 .144, ص2003,درا انًؼزفت انجايؼيت, الإطكُذريت, يصز2ػبذ انزحًٍ يحًذ انؼيظىي, ػهى انُفض والإَخاج, ط-  
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 أن المدٍرٍن وحتى الباحثٍن من كثٍرا  ٍرى:القرارات اتخاذ فً المشاركة   -6

 إلى تؤدي أعمالهم فً مباشرة تؤثر التً اتخاذ القرارات فً العاملٍن مشاركة

 .التنظٍمٍة الفعالٍة تدعٍم

 البرامج المنظمة توفٍر أهمٍة على ٍؤكد مؤشر  هو:الأفراد وتنمٍة تدرٍب -7

 مما، أدائهم بمستوٍات والارتفاع اِفراد قدرات اللازمة لتنمٍة التدرٍبٍة

 .  المنظمة على بالنفع سٍعود

 الصراع مستوٍات لتقلٍ فً المنظمة نجاح  إن:للصراع السلٍمة الإدارة   -8

 اَثار من التخفٍف فً وكذلك (اِقسام بٍن أو اِفراد بٍن سواء)داخلها 

المنظمة  فعالٍة على دالة مؤشرات، للصراع السلبٍة
1

 . 

 اْنسانٍة الناحٍتٍن من كبٍرة أهمٍة الحوادث على للسٍطرة  :الحوادث   -9

 وجود إلى تفتقر ولا البشر بحٍاة تستهٍن لا التً والمنظمة ، والاقتصادٍة

 أو القانونٍة  للمسائلة تتعرض ما نادرا منظمة هً واِمن للسلامة جٍد نظام

  .    فعالٍتها التنظٍمٍة من ٍعزز وذلك ، ضخمة مالٍة تعوٍضات دفع إلى

 على الدالة المؤشرات أهم من ٍعد الغٍاب ارتفاع معدلات إن :الغٍاب -10

والعكس المنظمة فعالٍة انخفاض
2

. 

 بعض تلجأ: لاِعما منظمات فً الفعالة غٍر الممارسات بعض -11

 الفعالٍة تحقٍق فً فشلها إلى ٍؤدي مثمرة وغٍر عقٍمة لممارسات المنظمات

 :الممارسات هذه بٍن من و التنظٍمٍة

 ٍسمى بما ذلك على لوٍستد: المتاحة والموارد الوقت استخدام فً اْسراف 

 لالعم إن" : لتقو ساخرة جملة عن عبارة وهو الشهٍر " باركنسون " بقانون

 قانون تم انتشار كٍفٍة ٍوضح التالً لوالمثا." لاستهلاك الوقت فقط ٍستمر

 فًل العم حجم زٍادة بقرار المدٍرٍن أحد إبلاغ ل تماِعما دنٍا فً باركنسون

الكاتبة  اَلات على العاملٍن اِفراد عدد تخفٍض منه وطلب %20 بنسبة إدارته

 هذه من استٍائه الشدٍد عن المدٍر عبر البداٍة فً 05 إلى أفراد   07 من

 هذه التعلٍمات تنفٍذ من شهرٍن مرور وبعد ،تعسفٍة قرارات وأعتبرها القرارات

 لالعم كمٍة بزٍادة ذلك على لواستد إدارته فً زادت قد الفعالٍة أن المدٍر تأكد

اكتشف  ولقد. الماضً فً مماثلة بفترات مقارنة الفترة هذه فً إنجازها تم التً
                                                           

1
. 238, ص1989اطاطياث في الإدارة, دار انفكز نهُشز وانخىسيغ, ػًاٌ, الأردٌ , كايم يحًذ انًغزبي وآخزوٌ- 

2
 .209أحًذ جاد ػبذ انىهاب, يزجغ طابق, ص- 
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كتغٍٍر " الروتٍنٍة لاِعما فً لأطو وقتا ٍستهلكون كانوا العاملٍن أن المدٍر

 "...     حفظ المستندات"أو " الرٍبون

 المتعلقة القرارات لك باتخاذ اْداري ٍقوم حٍث :لالإدارة بالتفاصٍ لانشغا - 

 هادئ تابعا ٍكون أن وهو واحدا بدٍلا للمرؤوس المختلفة تاركا لالعم لبمراح

انخفاض  إلى ٍؤدي الطرٍقة بهذه لالعم على لنفسه اْداري فرض إن ،الطباع

 مما أدائهم وانخفاض مستوٍات للمرؤوسٍن (الروح المعنوٍة )المعنوٍة الحالة

 .المنظمة فعالٍة على سلبٍا تأثٍرا النهاٍة فً ٍؤثر

 اِفراد بأهداف المنظمة لجه أو المنظمة بأهداف العاملٍن اِفراد لجه-  

.   التنظٍمٍة الفعالٍة مستوى انخفاض إلى ٍؤدي العاملٍن

 على سلبا ٍنعكس مما ل،فً العم الجماعة أفراد بٍن والتماسك التجانس انعدام- 

.   روح الفرٍق انعدام وبالتالً ،ٍفًظالو لالتكام

 المشرف نجاح ٍتوقف حٍث ،مستمرة بصفة للفرد والملاحق المباشر اْشراف- 

.   اْشراف فً الجماعٍة الطرق تطبٍق على قدرته على فشله أو

لككالمهنً وعدم الولاء للجماعة والمنظمة الشعوربالاغتراب -  
1

  .

 IV -العوامل المؤثرة على فعالٌة التنظٌم: 

الباحثون فً عرض وتحدٌد العوامل اِساسٌة التً تحدد قدرة المؤسسة  تباٌن لقد

على تحقٌق اِهداف ودرجة تأثٌرها وأهمٌتها، وٌمكن التعرف على مقدار فعالٌة 

: المؤسسة فً ضوء أربعة عوامل رئٌسٌة هً

 ٌقصد به جمٌع اِنشطة واِدوار والوظائف التً تتولاها :النظام الاقتصادي -1

 :عملٌة اْنتاج فً المؤسسة من خلال السمات التالٌة

المؤسسات التً تحتوي على درجة عالٌة من تقٌٌم العمل بإمكانها أن تكون  -

 .أكثر فعالٌة من التً بها درجة منخفضة من تقٌٌم العمل

تكون  (L'OUTOMATISMES)المؤسسات التً بها درجة عالٌة من اَلٌة  -

.  آلٌة ضعٌفةأكثر فعالٌة من التً بها

                                                           
1

 .209ػبذ انزحًٍ يحًذ انؼيظىي, يزجغ طابق, ص- 
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المؤسسات التً تعتمد على التخصص الوظٌفً تكون أكثر فعالٌة من تلك  -

 .التً ٌنقصها التخصص

 لتحاو والتً القرارات بإتخاد تقوم التً الوحدات به ٍقصد :السٍاسً النظام -2

 تحققت إذا فعالة المؤسسة وتكون ،المحٍطة البٍئة من المساندة على لالحصو

 : التالٍة الصفات لها

 فعالٍة أكثر تكون لدٍها العاملٍن بحاجٍات قراراتها ترتبط التً المؤسسات  -

  .العاملٌن رغبة قراراتها لتمث لا التً من

 من فعالٍة أكثر تكون ومضبوطة منطقٍة قراراتها تكون التً المؤسسات  -

 .غامضة قرارات تتخد التً

 .فعالٍة أكثر تكون ومحددة واضحة ٍْدٍولوجٍا تخضع التً المؤسسات -

 والتمسك التوافق إلى العاملٍن تدفع التً اْجراءات أي :الرقابً النظام -3

 : ٍلً فٍما المؤسسة فعالٍة خصائص تحدٍد وٍمكن المؤسسة بأهداف

 من فعالٍة أكثر تكون أن ٍمكن حازمة جزاءات أنظمة بها التً المؤسسات  -

 .لبالتساه تتمٍز التً

 الرؤساء بٍن إنسانٍة و موضوعٍة علاقات على المعتمدة للمؤسسات ٍمكن -

 .فعالٍة أكثر تكون أن ٍمكنها والمرؤسٍن

 فعالٍة أكثر تكون أن متدرجة جزاءات أنظمة على المعتمدة للمؤسسات ٍمكن -

 .البداٍة من ردعٍة أنظمة على تعتمد التً من

 ٌمكن أن نشٌر هنا إلى كبر حجم المؤسسة، ِن ذلك ٌؤثر  : البٍئً النظام -4

إٌجابا على فعالٌة التنظٌم
1

. 

V -خصائص الفعالٌة التنظٌمٌة: 

: من أبرز خصائص الفعالٌة التنظٌمٌة ما ٌلً

 .فهً ظاهرة مستمرة على مدى الزمن: الاستمرارٌة -

                                                           
1

- ص ,2006 قظُطيُت وانخزجًت, نهبحذ والاحصال الاجخًاع ػهى يخبز الاقخصاديت, انًؤطظاث في انخُظيى فؼانيت : ُوار بٌ صانح-  

 .201-200 ص
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تتضمن العدٌد من الابعاد والصور الاقتصادٌة، الاجتماعٌة : الشمولٌة -
 .والثقافٌة

المجتمع، اِفراد، : حٌث تستفٌد منها جهات مختلفة ومتنوعة منها: التنوٌع -
 إلخ....المساهمٌن

 .لدٌها علاقات غٌر واضحة فً اِبعاد: التعقٌد -

اذا لا ٌمكن اصدار حكم على فعالٌة مؤسسة ما بصورة مطلقة، : النسبٌة -
حٌث ان مفهوم المؤسسة الفعالة ٌختلف باختلاف موقعها وأهدافها 

 .والمستفٌدٌن من خدماتها، والوقت الذي ٌتم تقوٌم فعالٌة المؤسسة فٌه

الفعالٌة صفة تتشكل بحسب اِشٌاء الموصوفة، فهً مركبة من معانً  -
مختلفة وأبعاد متعددة، مما ٌجعل محاولة معالجتها من مدخل واحد مغالطة 

.منهجٌة ومنطقٌة
1

 

 

VI - نماذج الفعالٌة التنظٌمٌة: 

 اِبحاث لخلا من التنظٍمٍة تبلورت مجموعة من اِنماط للفعالٌة التنظٌمٌة

:  أهمها ما ٍلً من لولع الموضوع هذا تناولت التً ،والدراسات

 " بٍرو" وEtziouni" إٍتزٍونً"هذا النموذج  رواد أبرز من: نموذج اِهداف -  

Perrow " وكوربٍد CHORPADE ".اِهداف تعرف نموذج منظور من وانطلاقا 

"أهدافها تحقٍق على المنظمة قدرة:" بأنها التنظٍمٍة الفعالٍة
2

 المنظمات تعتبر حٍث 

 مرسومة استراتٍجٍات وفق تحقٍقها إلى تسعى ،محددة أهداف لها اجتماعٍة أنساقا

 :  هً الرسمٍة اِهداف أن النقطة لهذه" Perrow " لتحلٍ فً جاء لقد و ،طرفها من

    العقد فً موضوعة هً كما للمنظمةالعامة  اِغراض- 

.   الدورٍة التقارٍر - 

.   التنفٍذٍٍن للمدراء العامة التعابٍر -

                                                           
1

. 230,ص1998 وكانت انًطبىػاث, انكىيج ,ػهي انظهيًي, حطىر انفكز انخُظيًي-  

2
 - Amitai Etzioni:modern organisations.englewood chiffs.new jersey prenticehall.1964.p8                    
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المسؤولٍن اَخرٍن بٍانات- 
1

 

 وما ،للمنظمة الواقعٍة العملٍة السٍاسات تحددها التً فهً ،اْجرائٍة اِهداف أما 

 أن لها ٍمكن كما ،باِهداف الرسمٍة مباشرة بها تربطه وقد ،الواقع فً عملها هو

 لتتفاع و مرور الوقت مع وتتغٍر تتطور لوحدها و وتنمو بها مرتبطة غٍر ٍكون

 من مباشرة غٍر لضغوطات أو داخلٍة تنظٍمٍة تغٍرات نتٍجة المحٍط باستمرار مع

 تهٍأ أن ٍجب كما ،قد تتغٍر الاقتصادٍة الظروف أن حٍث ،الخارجٍة البٍئة

 هذه مع تتكٍف التنظٍمٍة اِهداف القٍم تتغٍر و كون ،التكنولوجٍة التطورات

. البٍئٍة الظروف

 تستطٍع عندما بالفعالة المنظمة على نحكم النموذج هذا ووفق أنه لالقو إلى نخلص  

  .أهدافها قٌقوتح بلوغ

:أبرزها اِهداف لنمط بالنسبة صعوبات هناك أنه غٍر 
2

 

 إلى ٍؤدى مما اِهمٍة حٍث من ومتباٍنة  متعددة تنظٍمٍة أهداف وجود لاحتما- 

 بالدقة تتعلق ثانٍة صعوبة وهناك المنظمة فعالٍة على ٍؤثر مما  ، فٍها التحكم عدم

 وهً عملٌة معقدة على حد ما خاصة فً ضوء المنافسة بٌن  ،اِهداف تحدٍد فً

 وبعٍدة والمتوسطة المدى، كما ٌشكل البعد الزمنً المحدد لّهداف قرٌبة المنظمات

.  الثالث المقام فً كبٍرة صعوبة المدى

      :أنها على النموذج هذا إطار فً المنظمة إلى ٍنظر:  الموارد تنظٍم نموذج- 2

 تكون التً النظام مخرجات وبٍن الفرعٍة اِنظمة بٍن للعلاقات شبكة بمثابة" 

 تحقق درجة طرٍق عن تتحقق الفعالٍة فإن وعلٍه ،"  أخرى فرعٍة لنظم مدخلات

 لهذا البارزٍن الرواد ومن ، الفرعٍة اِنظمة بٍن لالمتباد والتأثٍر  الانسجام

 و، " "Seashore " سٍشور "،"Yutchman" ٍوتشمان" من لك نجد النموذج

   على هؤلاء وٍؤكد Tannenbaum.A "  تاننبوم وGeargopoulos جورغوبلوس

 ٌهوعل، ما نوعا ومحدودة قلٍلة موارد به محٍط فً مهامها تؤدى المؤسسات لكأن 

 لالحصو  استطاعت إذا فعالة بأنها المنظمات على النموذج نحكم  هذا نه ضمنفإ

 هذه قلة من الرغم على البشري والمورد لاِموا ورؤوس اِولٍة الموارد على

                                                           
1

هياكهها, ػًهياحها, ويخزجاحها, حزجًت طؼيذ بٍ حًذ انهاجزي, يزكش انبحىد, يؼهذ الإدارة انؼايت - رشاردهال, انًُظًاث-  

. 571, ص2001انظؼىديت 

2
 581ريشارد هال, انًزجغ َفظه, ص- 
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 لهذه الفقٍرة أو الغنٍة البٍئة إمكانٍات رهٍن علٍها لالحصو أمر ٍبقى والتً الموارد

.الموارد
1

  

:  الإدارٍة العملٍات نموذج - 3

 Cyert & March     " ومارش سٍرت " من لك النموذج هذا دعاة بٍن من نجد 

 & Pfiffner "شٍروود بفٍفنروو ، Filly & House و " "  فٍلى وهاوس"و

SHerwood لخلا من فعالة بأنها المنظمة على الحكم النموذج هذا ضمن وٍتم 

   ...القرار اتخاذ ،الموازنة،التخطٍط :لمث اْدارٍة الوظائف أداء فً وكفاءتها قدرتها

 Barnard  "  برنارد "الباحث وضع  :المشاركرضا  أو المساومة نموذج- 4

 الحوافز وتوزٍع للتعاون كأدوات للمنظمات تحلٍله لخلا من النموذج لهذا تصورا

 :  ٍلً كما

 تحقٍق لأج من فرد لك حوافزومساهمة لمقاب المنظمة فً نشاطاتهم ٍؤدون اِفراد

.  لُخرٍن النهائً الرضا فً مساهمة تعتبر الخاصة أهدافها

   أهداف تحقٍق لأج من ورئٍسً مرجعً كإطار اِفراد لتفاع المنظمة لوتستعم  

 فً لٌنالعام اِفراد دوافع Barnard " برنارد" الباحث حٍث اعتبر ،متنوعة

على  لواستمرارها فً العم المنظمة  ٍتوقف نمو ِنه جوهرٍة محددات ،المنظمات

 التنظٍمٍة الفعالٍة إلى فٍنظر Georgiou "  جورجٍو"الباحث أما ،بالرضا شعورهم

 اِعضاء إسهامات على حصولها لخلا من البقاء على المنظمة مقدرة أساس على

 لهم ذلك حوافز لمقاب وتقدٍم
2

. 

:  أهمها النموذج لهذا الانتقادات من مجموعة وهناك

 إدراك ٍتم لم ما إذا خاصة المنظمة أهداف مع اِفراد أهداف تطابق صعوبة -  

 .  الرسمٍة للمنظمة و اْجرائٍة لّهداف جٍد إدراك لالعما

 الحوافز لخلا من لّفراد الخاصة اِهداف تحقٍق على التركٍز فً مبالغة -  

. لكك المنظمة لإغفا علٍه ٍترتب قد مما، لهم المقدمة

                                                           
1

 31 انؼذد 1996الانخشاو انخُظيًي وفؼانيت انًُظًت, يجهت اححاد انجايؼاث انؼزبيت, ػًاٌ, الاردٌ, َؼًت ػباص خضيز وآخزوٌ- 

 .80يُايز, ص

2
 .586ريشاردهال, يزجغ طابق, ص- 
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 بٍنها التبادلٍة العلاقات أهمٍة  لوإغفا المنظمة محٍط على النموذج هذا تفتح عدم- 

  والاجتماعٍة الاقتصادٍة التكتلات و العولمة عصر فً ونحن خاصة المحٍط وبٍن

.  السٍاسٍة وحتى

" قرٍقور ماك دوغلاس " النموذج هذا زعماء  من: التطور التنظٍمً نموذج-  5 

D.mac gregor ضمن الفعالة غٍر والمنظمة الفعالة للمنظمة نموذج والذي وضع 

 لمشاك لح إمكانٍة أنها على التنظٍمٍة للفعالٍة ٍنظر حٍث ،" y " و " x " نظرٍة

 بلاك " من لك بٍن الرأي فً تطابق هناك كان كما . فٍها القدرات وتجدٍد المنظمة

   قاما حٍث R.likert،" لٍكرت رنسٍس" و Blake & Mouton "  موتون

واَخر مشاركاتً سلطوي أحدهما نموذجٍن ضمن المثالٍة بتصنٍف المنظمات
1

    

 تطبٍق بضرورة ٍنادي الثانى النظام بٍنما ، لالاستعملا  على مبنً لاِو فالنظام

 من لكشك ، المشاركة مجموعة طرف من الرقابة جهاز مستوى على المشاركة مبدأ

 لالعوام لأغف أنه التطورالتنظمً نموذج على النقاد لاحظ وعموما التنظٍم لأشكا

 تحقٍق لاتستطٍع والتً للمنظمات الداخلٍة الظروف لبتناو فقط واكتفى البٍئٍة

 . المرجوة التنظمٍة الفعالٍة

 من ، النموذج هذا ضمن التنظٍمٍة الفعالٍة تتحدد  :الاجتماعٍة الوظٍفة نموذج-   6

 ِفراد خدمات من به تقوم وما لنشاطاتها المنظمة ممارسة من المتحققة النتائج لخلا

 ومن.   وتطوره بنموه إلا النمو لها ٍتحقق ، ولن منه جزءا تعتبر الذي المجتمع

 حٍث ، للمنظمات بتحلٍله Parsons " بارسونز "نجد تجسٍده فً المساهمٍن أكبر

هً أساسٍة لمشاك أربع لح الاجتماعٍة اِنظمة لك على أنه ٍرى
2

: 

 لمواجهة واِنظمة الظروف وتهٍئة ، الخارجً  المحٍط مع التكٍف مشكلة•

.   السرٍعة وتحولاتها البٍئة متطلبات

 وتسخٍر الموارد على لالحصو وكٍفٍة وتحقٍقها اِهداف تحدٍد مشكلة•  

.  والبشرٍة المادٍة لوالوسائ اْمكانٍات

 بٍن والمتكاملة المتبادلة   من العلاقات نسق وتنظٍم إنشاء أو الدمج مشكلة•  

. التنظٍم وحدات

                                                           
1

 - ARGYRIS C., Participation et organisation,.troduit par C.ligagne.02ed.Dunod.paris1974.p-p-p173-

174-175. 

2
 t. parsons. structural and process in modern society .the free press.new york p-p-p-p183-184-185-

186  
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 النظام ثقافة  وحوافز دوافع أنماط على باستمرار المحافظة أو الكمون مشكلة• 

.  للمنظمة

 لك على للتطبٍق قابلة وتكون وتتطور تنمو أن للمنظمة ٍمكن لالمشاك هذه لوبح 

  ٍستخدمها التً لالوسائ بٍن من هامة وسٍلة المنظمة أن ذلك ، الاجتماعٍة اِنظمة

 نجاح مدى أساس على ، التنظٍمٍة للفعالٍة ٍنظر وعلٍه ،أهدافه لتحقٍق المجتمع

.    لالمشاك هذه لح فً المنظمات

   :التنظٌمٌةللفعالٍة  المنظومة نموذج- 7

  وترتكز ،والسلوكٍة الكمٍة المتغٍرات فً والمتمثلة لكك المنظمة أبعاد تعكسو   

 أمثله ومن ، كمدخلات  ولٍس كمخرجات لّهداف تنظر للموارد توزٍع أحسن على

:الشكل الموالًالمنظومة  نماذج
1

  

 دائرة التكٌف والفعالٌة: (11)الشكل 

 

                      
               

             

مؤسسة شباب "الذكاء السلوكً" فرٌد النجار، تكنولوجٌا السلوكٌات الاقتصادٌة والتنظٌمٌة: المصدر

 254، ص1998الجامعة،مصر

                    مخرجات                 الفعالٌة

 =                         =    اْنتاجٌة 

                   مدخلات                   الكفاءة

 ومدى النسق أفراد بٍن العلاقات دراسة على وٍركز: النسق نموذج  - 8    

: ماٍلً النموذج هذا من وٍتفرع التنظٍمٍة الفعالٍة لتحقٍق وظٍفٍا تساندها

                                                           
1

 .254, ص1998, يؤطظت شباب انجايؼت, يصز "انذكاء انظهىكي" فزيذ انُجار, حكُىنىجيا انظهىكياث الاقخصاديت وانخُظيًيت-  

الشعور بالحاجة 

 للتغٌٌر
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 لمساعدة توافرها ومدى ،النسق متطلبات على وٍركز :البقاء نموذج  - أ

 المنظمة قدرة بمدى النموذج هذا ٍهتم حٍث ، ستمراراْو البقا على المنظمة

 من جٍدة وخطط متخصصة عاملة وٍد موارد من لالعوام جمٍع توفٍر على

  .والبقاء والاستمرار ونجاحها اِهداف بلوغ لأج

 وعناصر أجزاء بٍن المتبادلة العلاقة دراسة على وٍركز : نموذج الفاعلٍة   - ب

فً تحقٍق اِهداف المنظمة فاعلٍة على العلاقات تلك تأثٍر ومدى النسق
1

  

 نماذج موضوع فً والطروحات اَراء تباٍن من الرغم على أنه لالقو إلى نخلص

 ، الفعالة للمنظمات الرئٍسٍة اِسس وضع فً كلها تتفق أنها إلا ، التنظٍمٍة الفعالٍة

 وكٍفٍة الموارد  أو المسطرة باِهداف اِمر تعلق سواء بٍنها فٍما لتكام وهناك

 اْدارٍة الوظائف فً النجاح وكذلك  ، الرضا  ودرجة مستوى أو إلٍها لالوصو

 . تأثٍر المحٍط و الاجتماعً والجانب التنظٍمً والتطور

- VII التنظٌمٌة الفعالٍة قٍاس:  

   المؤشرات من عدد وضع إلى التنظٍمٍة بالفعالٍة المتعلقة الدراسات بعض تشٍر 

  الدٍموقراطً اْشراف ، التماسك، التطوٍر ،المرونة : أهمها الفعالٍة عن للتعبٍر

 تكوٍن ، النتائج على التأكٍد ، الالتزام ، التفوٍض ، التوزٍع ، الانتقاء  ، الموثوقٍة

القوى   تخطٍط ،الصراع ، الفهم ،اللامركزٍة التنسٍق المدراء مستوى  وتحسٍن

 الدعم ،  اِداء، التعاون،التخطٍط  ،المساعدة، المحكم   اْشراف   ، العاملة

.  المبادرة ، الدوران ، لالاتصا ،الاستخدام 

 MAHONEY "ماهونً: "  قبلمن  الفعالٍة عن الدالة المؤشرات هذه لقب اعتمد 

 Weitze et AL.  "زملائه واٍتزو"و
2

 Osborn و هانت أوزبورن "الباحثان أما

 &Hunt "  أو  النشاطات مجموع ٍعنى والذي ، للفعالٍة كمؤشر اِداء اعتمدا فقد

 أما.  ، مال بشك المحٍط ٍغٍر الذي السلوك وخاصة نتٍجة إلى تؤدي التً السلوكات

 مهمة كعناصر التالٍة المؤشرات من لجع فقد STEERS.R.M " ستٍرس "  الباحث

التنظٍمٍة الفعالٍة فً
3

. 

                                                           
1

 .254, ص2000رشاد أحًذ ػبذ انهطيف, إدارة وحًُيت انًؤطظاث الاجخًاػيت, انًكخبت انجايؼيت, الإطكُذريت, يصز -  

2
 .81َؼًت ػباص خضيز وآخزوٌ, يزجغ طابق, ص- 

3
 .82َفض انًزجغ, ص- 
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  الموارد  اكتساب ، والربحٍة الرضا ، اْنتاجٍة ، والمرونة التكٍف على القدرة 

 لالنمو والتكام ، لبالعما الاحتفاظ  ، والكفاءة التطوٍر ، بالبٍئة التحكم ،اِثر غٍاب

.  المفتوحة والاتصالات

 مؤشرٍن هناك أن WEED & Mitchell " لومٍتشا وٍد "  من كلا ٍرى حٍن فً 

:  هما الفعالٍة عن للتعبٍر

.  الموارد  استثمار على القدرة•

.  التنظٍمٍة الصحة • 

 لالعما دوران من لك حددا  فقد ANGELL & Perry J.L " و بٍرى  ل أنج "أما 

.   للفعالٍة التكٍف التنظٍمً كمؤشرات و والغٍاب  وتأخر لالعم

 من الاقتصادٍة المتغٍرات إطار فً التنظٍمٍة الفعالٍة لموضوع لتناو هناك أنه غٍر

 بعض لخلا من MOORES,K & DUNCAN " دنكان و مورس "الباحثان طرف

 أهمها المؤشرات
1

  :

 سنوات اِخٍرة الخمس لخلا والربحٍة اٍْرادات أو لالدخ فً النمو ،المالً اِداء

.  الماضً العام لخلا المستثمر لالما رأس على العائد و ،المبٍعات  من والعائد

 كانت إذا إلا ، التنظٍمٍة  الفعالٍة تحقٍق ٍمكن لا بأنه  فٍرى "صخري عمر  " أما 

  ممارسة فً الحرٍة لالعم من عالٍة بدرجة العمومٍة تتمتع الاقتصادٍة المنظمات

 منح ٍجب أنه أي ، الخاصة  للمنظمات بالنسبة الشأن هو ما لمث ، القرارات واتخاذ

 فً اللامركزٍة و العملً لالاستقلا من الضروري المقدار العامة المؤسسات

 طرٍق التصمٌم ونوع حجم ، والتسرٍح  ، الترقٍة، كالتوظٍف  الهامة المجالات

 ٍضمن لا ذاته بحد ذلك أن من الرغم على و... والتوزٍع التسوٍق طرق ، اْنتاج

 اِداء تحقق لا التً الضرورٍة الشروط ٍوفر أنه إلا المؤسسات تلك نجاح لنا

بدونها الفاعلٌةأو   المطلوب
2

. 

 

 

 

                                                           
1

 .َفض انًزجغ, َفض انصفحت-  

2
 .50-49ص-, ص1993ػًز صخزي, إقخصاد انًؤطظاث, ديىاٌ انًطبىػاث انجايؼيت, انجشائز -  
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- VIالتنظٌمٌةالفعالٍة  متطلبات أهم   : 

 والسلوكٍة الاجتماعٍة العلوم لمجا فً العلمٍة البحوث نتائج آخر نستخدم أن ٍجب  

 وٍتدعم الجدٍدة المعارف تطبٍق ٍحظى أن ولابد ، حقا فعالة التنظٍمات للجع

 اْدارة جانب من المبدع لالخٍا من كبٍر وقدر التطوٍر بحوث فً الدقٍق بالتحري

 لك وعلى  سواء حد على الخدمٍة الصناعٍة المنظمات فً البشرٍة الجهود لتنظٍم

:ٍلً ما وأهمها التنظٍمٍة الفعالٍة زٍادة لأج من تستخدم خطوات عدة فهناك
1

  

  ددةـالمتش ةـالرقاب نـم العاملٍن لتحرٍر طرٍقتان وهما:  والتفوٍض اللامركزٍة- 1

 طةـاِنش هـتوجٍ ًـف ةـالحرٍ نـم درجة ومنه  ،الكلاسٍكٍة المنظمات فً خاصة

 وفً ، لدٍهم الاجتماعٍة النفسٍة الحاجات إشباع ذلك من واِهم ، المسؤولٍة لوتحم

  ركائهمـش  و ٍرزروبكـس  " تًـلمؤسس طحـالمس ٍمـالتنظ هـٍقدم اـم نجد اْطار هذا

 "Sears Roebuk and Company  ، اْدارة"     تفرضان مهما فهما مثالا 

 هـلدٍ    ٍبقى لا كً المدٍر ٍراجعون الذٍن العاملٍن عدد وتضخمان " دافـباِه

 توجٍههم أو  راجعتهمـلم تـوق

 I. B.M" " أٍدسون و دٍتروٍت أم.بً .أي "شركتً هما رواده:  العمل توسٍع-  2

 ْشباع الفرصة وٍوفر ، التنظٍم مستوٍات أدنى لدى المسؤولٍة لتقب ٍشجع فهو"   

.  والنفور  لوٍقضً على المل،  والنفسٍة الاجتماعٍة الحاجات

 الجوانب من لكك للمنظمة التنظٍمً التقٍٍم  :  الأداء وتقٍٍم التنظٍمً التقٍٍم-  3 

 عن التخلً ٍجب كما ، والسلوكٍة اجتماعٍة– النفس وكذا التنظٍمٍة الاقتصادٍة

 منتجة آلة وكأنه الفرد معاملة إلى لتمٍ والتً اِداء لتقٍٍم الكلاسٍكٍة البرامج تطبٍق

 التقٍٍم فً الحدٍثة الطرق تطبٍق إلى  لوالانتقا ،والتفتٍش المستمر للرقابة خاضعة

 " وشركة " مٍلز لجنرا  " كشركة الحدٍثة لاِعما منظمات تفعله ما غرار على

 الذاتٍة اِهداف وضع فً الفرد تشرك مناهج تتبع حٍث ، للكٍماوٍات "لأنسو

 وٍلعب ، سنوي أو دوري لبشك أدائه تقٍٍم وفً لكك للمنظمة والموضوعٍة

 لهذا المصاحبة التأثٍرات أن كما ، العملٍة هذه فً القٍادي دور اِعلى لالمسؤو

. جدا كبٍرة الذات تحقٍق حاجات على المنهج

 الملائمة الظروف اِسلوب هذا ٍوفر حٍث:  والمشاركة بالاستشارة الإدارة-   4  

 فإفساح، المنظمة أهداف نحو الخلاقة طاقاتهم بتوجٍه ٍقوموا كً العاملٍن لتشجٍع

                                                           
1

يايكم حي ياَيظىٌ وجىٌ إو إيفاَظيفيش, كلاطيكياث الإدارة وانظهىك انخُظيًي, حزجًت هشاو ػبذ الله, الأههيت, ػًاٌ, الأردٌ - 

 .572-571ص -,ص1999
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 مهمة فرصة ٍوفر تهمهم التً القرارات  اتخاذ عملٍة فً للمشاركة  لهم لالمجا

.   والاجتماعٍة النفسٍة حاجاتهم ْشباع

 جماعات أو أفراد اِهداف بتسطٍر ٍقوم  :  القرار وصناعة الأهداف تسطٍر-   5

 قد مما َخر وقت من للتغٍر عرضة اِهداف هذه لٍجع الذي اِمر المنظمة لداخ

 على الرسمٍة اِهداف  اعتبار الخطأ من ولذلك ، واتخاذه القرار صنع عملٍة ٍعوق

 أخرى أهداف إلى ٍشٍر قد المنظمة لتشغٍ واقع أن حٍث ، ومحدودة ثابتة أنها

 مع الواقعٍة التشغٍلٍة اِهداف تطابقت وسواء ، داخلها الفعلً باِداء مرتبطة

 الرسمٍة اِهداف تلك إدراك نتاج لكونها منها مشتقة فهً ،لا أم الرسمٍة اِهداف

 ٍؤدي مما والمتمٍز داخلها المستمر لالتفاع أنماط لخلا من البشري المورد لقب من

. اِهداف   تغٍر إلى بالتالً
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: خلاصة الفصل

تحتاج اِنظمة الحدٌثة بمختلف أنواعها ونظمها السٌاسٌة والاقتصادٌة والاجتماعٌة 

لسبب رئٌسً وهام وهو أن هذه المؤسسات تمكننا من تحقٌق اِهداف التً تعجز 

عن تحقٌقها كأفراد لا تجمعنا مؤسسة واحدة، فالمؤسسات إنما تنشأ وتنمو لتأدٌة 

رسالة معٌنة والقٌام بوظٌفة محددة نٌابة عن المجتمع الذي ٌولٌها فً مقابل هذا كل 

ما تحتاج إلٌه من دعم مادي وادبً وعنوي ٌبقً على حٌاتها، وٌساعدها على النمو، 

فإذا ما عجزت تلك المؤسسات عن القٌام بدورها، وأهملت رسالتها وكانت فعالٌتها 

منخفضة، فإن ذلك ٌؤثر بدوره على المجتمع ككل، إذ أن فعالٌة المجتمع رهن فعالٌة 

 . المؤسسات العاملة فٌه

 المحققتعتبر الفعالٌة التنظٌمٌة الصفة اِساسٌة للتنظٌم الحركً المتجدد  -

 واستمراره التنظٍم وجود مبرر هً التنظٍمٍة ةـفالفعالٍ ثم ومن ،ِهدافه

.نجاحه على الحكم أخٍرا معٍار وهً ،وتطوره
1 

 لذا ،للمؤسسة الكلً لّداء تقٍٍم بمثابة التنظٍمٍة الفعالٍة قٍاس ٍعتبر كما -

.أدائها لتقٍٍم كوسٍلة التنظٍمٍة فعالٍتها على قٍاس المؤسسات بعض تعتمد
2
 

 فً ،وتفوقها المؤسسة نجاح مدى لقٍاس إداري ترمومتر بمثابة أٍضا تعتبر -

كلٌة وشمولٌة تصف وتلخص اِبعاد خاصٍة  فهً ،شاطهاـن مجالات جمٍع

.الممٌزة للمؤسسة
3

 

 

 

 

 

 

                                                           
1

 .228ػهي انظهيًي ,انًزجغ انظابق, ص-  

2
. 399, ص1999 2فزيذ انُجار, انُظى وانؼًهياث الإداريت, وكانت انًطبىػاث, انكىيج, ط- 

3
. 400ػهي انظهًي, يزجغ طابقٍ ص-  
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: تمهٌد

بعد أن تطرقنا لأهم العناصر التً تتعلق بموضوع البحث فً الجانب النظري فإننا 

سنتطرق  فً هذا الفصل ولأهم الوسائل والأدوات المنهجٌة التً من خلالها تم جمع 

المادة العلمٌة المٌدانٌة ، تحلٌل البٌانات ومناقشة الفرضٌات ثم إعطاء الاستنتاج 

. العام
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I- الإطار المٌدانً للدراسة: 

 :التعرٌف بمٌدان الدراسة سنتطرق إلى -1

لمحة تارٌخٌة للمإسسة الأم للصناعات الغذائٌة من الحبوب ومشتقاتها  - أ

  : E.R.I.A.D.SETIF.S.P.Aبسطٌف 

 1965بعد أن تحصلت الجزائر على استقلالها بدأت فً تؤمٌم المإسسات ففً سنة 

 مارس تم تؤمٌم جمٌع القطاعات الخاصة بالطحن و أصبحت 25وبالضبط فً 

تسمى المإسسة الوطنٌة للدقٌق و الطحن غٌر أن دورها آنذاك كان مقتصرا على 

صلاحٌات الإدارة العامة الذي عهدته ، كذلك وضع خطة لتجدٌد المصانع 

 قامت 1982الضرورٌة و وضع وحدات أخرى فً بعض المناطق ، ففً سنة 

المإسسة الوطنٌة للدقٌق و الطحن بإنشاء خمس مإسسات مماثلة للصناعة الغذائٌة 

 بتارٌخ 82/367: من الحبوب و مشتقاتها بسطٌف ، فقد أنشئت بمرسوم تنفٌذي رقم 

 تحولت إلى شركة مساهمة فً إطار 1990 أفرٌل 2 ابتداء من 1982 نوفمبر 27

 د ج 2.525.000.000:  قدر بـ 1997الإصلاحات الاقتصادٌة رأسمالها فً 

سطٌف، المسٌلة، برج  )وتمتلك المنظمة عدة وحدات موزعة على عدة ولاٌات منها

. (بوعرٌرٌج، بسكرة، ورقلة

 1995كما تجدر الإشارة إلى أنه  منذ تحولت المإسسة إلى شركة مساهمة فً سنة 

 %68.51حققت رٌاض سطٌف أرباحا معتبرة، فقد تطورت أرباحها الصافٌة بنسبة 

دج فً سنة 21.032.231.000:خلال الثلاث سنوات الأخٌرة، والتً قدرت بـ

 . 1995 دج سنة 13.866.198.000 مقابل 1997

 وذهم عً 1993/1997زاد رأس اهيال شٌت كما ٌمكن الإشارة إلى أنه تم زٌادة 
. طريق إصدار أشهى ٌلديت و إدياج الاحجياطاث 
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 :إعادة هٌكلة المؤسسة الأم - ب

وحدة الرٌاض بالمسٌلة من بٌن الوحدات التابعة للمإسسة الصناعٌة من الحبوب 

 .ومشتقاتها، والتً ٌقع مقرها الرئٌسً بولاٌة سطٌف

 ، حٌث امتدت فترة بناء هذه الوحدة إلى ما ٌزٌد عن عامٌن 1980  وتم بناإها سنة 

. 1982تم تشغٌلها لأول مرة سنة 

وقد حولت وحدة الرٌاض بالمسٌلة إلى شركة فً شكل مساهمة مطاحن الحضنة 

 لمجلس الإدارة 06 مستخلص من محضر اجتماع رقم 1997وهذا فً أكتوبر

 فً اطار إعادة الهٌكلة للمإسسة الصناعات الغذائٌة من 1997 سبتمبر 27بتارٌخ 

الحبوب ومشتقاتها بسطٌف إلى مجمع الرٌاض بسطٌف، تحولت إلى شركة مساهمة 

. دج 1.449.640.000  قٌمة 2009دج وبلغ سنة 497.000.000برأسمال 

 :لمحة جغرافٌة عن المؤسسة مٌدان الدراسة- 2

لّٕب ثبعواء اٌلهاٍخ ا١ٌّلا١ٔخ ٌّئٍَخ ِطبؽٓ اٌؾٕٚخ ثب١ٌٍَّخ ٚرمغ ِطبؽٓ 

 وٍُ ِٓ ٍٜٚ اٌّل٠ٕخ ػٍٝ عٙخ 2اٌؾٕٚخ اٌو٠بٗ ٍبثمب ثب١ٌٍَّخ ػٍٝ ثؼل ؽٛاٌٟ 

. اٌغبٔت اٌْولٟ ػٍٝ اٌطو٠ك اٌواثٜ ث١ٓ ثوط ثٛػو٠و٠ظ ٚا١ٌٍَّخ

. يغطاة²ى12555يٌها ²ى30755رزوثغ ػٍٝ َِبؽخ 

: ٠ّٚىٓ اػطبء ثطبلخ ف١ٕخ ٌّطبؽٓ اٌؾٕٚخ

 route de B.B.A M'silaٛو٠ك ثوط ثٛػو٠و٠ظ ا١ٌٍَّخ                               

                               Boite poste n° 111 ا١ٌٍَّخ    111: ٕٕلٚق ثو٠ل هلُ

          Téléphone / 035.55.16.86                     035.55.16.86: اٌٙبرف

  

                                        fax /035.55.00.60    035.55.00.60: اٌفبوٌ

                                           

                     R.C.N  98.6.562030          98.6.562030: اٌَغً اٌزغبهٞ
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ثّٛعت اٌّوٍَٛ اٌزٕف١نٞ هلُ :اٌّوٍَٛ اٌزٕف١نٞ لاٍزملا١ٌخ اٌّئٍَبد  ثؼل ٕلٚه

 ٚاٌّزّٚٓ اٍزملا١ٌخ اٌو٠بٗ ثب١ٌٍَّخ اٌزٟ 1988 /21/06 اٌّئهؿ فٟ 119 / 88

وبٔذ ِٓ ث١ٓ اٌٛؽلاد اٌزبثؼخ 

: لمحت تىظيميت عه المؤسست ميدان الدراست

 أو شركة لابد من وجود هٌكل تنظٌمً ٌحدد مإسسةإن قٌام أو نشوء أي 

 والاختصاصات، فما هو إلا وسٌلة للإعلام ٌمكننا من خلال معرفة تالمسإولٌا

تقسٌم العمل والتركٌب السلمً والإداري للمصالح والفروع فً المنظمة وهو ما 

ٌساعدنا على تحدٌد اختصاصات ومسإولٌات ومهام كل قسم من هذه الأقسام حتى 

نستخلص فكرة عامة على هذه المنظمة 

 :المديريت العامت - أ

ٌشرف على تسٌٌرها  مدٌر وحدة له صلاحٌات نسبٌة للمدٌر العام وهمته الأساسٌة 

هً التنسٌق بٌن الوحدة و مثٌلاتها من نفس القطاع و الاتصال بجمٌع السلطات 

 :المعنٌة بنشاط الوحدة و لهذا توكل له عدة مهام أهمها 

 .الاتصال بكل السلطات المعنٌة بنشاط المنظمة - 

 .ٌعتبر الواجهة الأولى للوحدة - 

 .التنسٌق بٌن الوحدة و ممثلٌها من نفس القطاع - 

 .ٌقوم بالربط بٌن جمٌع الأقسام - 

. ٌقوم بإعلام الرئٌس المدٌر العام برٌاض سطٌف بالحالة الٌومٌة للمنظمة- 

: وتستعٌن المدٌرٌة العامة بعدة مكاتب للمساعدة وتتمثل

تابعة للمدٌرٌة العامة و مكلف بتسجٌل البرٌد الصادر و  :الأمانة العامة : أولا
. الوارد و طبع المراسلات الصادرة عن المدٌرٌة العامة 

و مهمته حماٌة الشركة داخلٌاً و كذا الوقاٌة  : مكتب مساعد الأمن و الوقاٌة: ثانٌا

خاصة من ناحٌة الحرائق ، السرقة و حركة مختلف وسائل النقل فً الوحدة و 

. حماٌتها من مختلف الأخطار 
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ٌقوم المدٌر العام باستشارته أو مناقشته فً القرارات  : المستشار القانونً: ثالثا

التً سوف تصدرها المإسسة و ذلك لتفادي الوقوع فً خطؤ قانونً و هو المحامً 

لدى الشركة و المكلف بالمنازعات التً تدخل فٌها الشركة سواء كانت بٌن الشركة 

. و موردٌها أو زبائنها أو داخل الوحدة 

. ٌقوم بمساعدة المدٌر العام فً الحسابات التً ٌقوم بها :  المحاسب: رابعا

مكلف بنوعٌة الإنتاج وفقاً للمعاٌٌر المحددة سواءاً :  مساعد مكلف بالنوعٌة: خامسا

كانت هذه المعاٌٌر قانونٌة متمثلة فً الكمٌة ، تغلٌف أو معاٌٌر إنتاجٌة متمثلة فً 

. الجودة و مقدار المنافسة

وتنقسم إلى ثلاث مصالح : قسم الإدارة والمالٌة- ب

تعتبر من أهم النشاطات حٌث أن لها علاقة مع   :أولا مصلحة المحاسبة و المالٌة

جمٌع المصالح الأخرى و ٌقع على عاتقها تسجٌل كل العملٌات المتعلقة بالنشاط 

 :التجاري مع الوحدات و تتفرع هذه المصلحة إلى 

فرع المالٌة و الصندوق، فرع المحاسبة العامة،فرع محاسبة المبٌعات،فرع 

 . المحاســـبات

:  مصلحة الموارد البشرٌة : ثانٌا

لها علاقة مباشرة مع العمال حٌث تهتم بالشإون الإدارٌة للعمال و كٌفٌة تنظٌم 

الموارد البشرٌة داخل الوحدة بكٌفٌة تتماشى مع متطلبات العمل من أجل تكٌٌف 

 :الوسط العمالً و ذلك لإعطاء أكبر كفاءة ، تتفرع هذه المصلحة إلى

.  فرع تسٌٌر المستخدمٌن، فرع الخدمات الاجتماعٌة 

 :و يً يهايها  : مصلحة الوسائل العامة: ثالثا

 .يجابعت جييع الأشغال و اهجرييياث اهجابعت هووحدة - 

. اهيجابعت اهييداٌيت هلاشجثياراث - 

و ٌعمل هذا المكتب بكل ما ٌتعلق بوسائل الإعلام الآلً و : مكتب الإعلام الآلً  -

. متطلباته 
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 : و تنقسم بدورها إلى ثلاثة مصالح هً  :قسم الاستغلال- ج

مهمتها خاصة بالعملٌة الإنتاجٌة الكاملة أي من دخول المادة  :مصلحة الإنتاج : أولا

الأولٌة إلى خروجها كمادة مصنعة مروراً بكل دورات العملٌة الإنتاجٌة و تهتم 

برسم و تنظٌم مخطط الإنتاج و عملٌات تنفٌذه فً ورشات الإنتاج و العمل على 

احترام كل مراحل الإنتاج و طرق تنفٌذها محددة علمٌاً و تنقسم هذه المصلحة إلى 

: مصنعٌن هما 

ٌضم آلات تحوٌل القمح الصلب إلى سمٌد بطاقة إنتاجٌة :  (1)مصنع التحوٌل رقم 

 . ساعة 24 قنطار خلال 5000قدرها 

ٌضم آلات تحوٌل القمح الصلب و اللٌن إلى دقٌق و :  (2)مصنع التحوٌل رقم 

 قنطار 1500 قنطار من القمح الصلب و 1500فرٌنة على الترتٌب بطاقة إنتاجٌة 

 . ساعة 24من القمح اللٌن خلال 

 : كما أن هذه المصلحة تتفرع إلى ثلاث فروع -   

 .فرع محاسبة المواد - 

 .فرع الطحن و الإنتاج - 

 .فرع الشحن و التوظٌف - 

و ٌوجد تحت تصرف هذه المصلحة مخبر ٌعمل على متابعة النوعٌة المنتجة و  -  

كذا متابعة الوزن تبعاً للقانون كما تعمل على استمرارٌة الإنتاج و ذلك بتخصٌص 

 . ساعة و لهذا تعتبر من أهم المصالح 24أفواج عمل تعمل بالتناوب طٌلة 

و ٌشغلها رئٌس المصلحة و مهمته إصلاح العطب الخاص :  مصلحة الصٌانة: ثانٌا

 : سا و تتفرع هذه المصلحة إلى 24/  سا 24بآلات الإنتاج و تشغٌل هذه الأجهزة 

و مهمته صٌانة التجهٌزات الكهربائٌة كالثلاجات  : فرع الإلكترومٌكانٌك و الكهرباء

 .و المكٌفات 

. و هو فرع خاص بصٌانة الآلات الطحن و الشاحنات : فرع المٌكانٌك العام 
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 وٌكون التموٌن عن طرٌق شراء الحبوب :مصلحة التموٌن وتسٌٌر المخزون: ثالثا

والمواد الأولٌة التً تدخل فً عملٌة الإنتاج وكذا تزوٌد مختلف المصالح 

. والمدٌرٌات بالتجهٌزات الخاصة بالتنظٌم والإنتاج

 أما عملٌة تسٌٌر المخزون فتتكفل  بتخزٌن المواد الأولٌة و المنتجات و دورها 

الرئٌسً هو تسجٌل حركة المخزون و القٌام بعملٌات الجرد الشهرٌة و السنوٌة ، و 

 :تتفرع إلى ثلاث فروع متمثلة فً 

فرع استقبال و تخزٌن الحبوب، فرع تسٌٌر مخزونات الأكٌاس، فرع تسٌٌر قطع 

. الغٌار و التجهٌزات 

وهو قسم حدٌث النشؤة بعدما كان تابع لقسم الاستغلال و ٌشرف  :قسم التجارة- 3

هذا القسم على توزٌع جمٌع المواد المنتجة عبر المراكز الموجودة تحت تصرفه 

. كما له نقاط بٌع محلٌة  (المسٌلة ، بوسعادة ، عٌن الملح)

: و تنقسم هذا القسم إلى

وتقوم بتوزٌع المنتجات حسب الزبائن الموقعٌن على دفتر : مصلحة التوزٌع:أولا

. التورٌد

وهً مصلحة مكلفة بتسجٌل كل عملٌات البٌع التً قامت : مصلحة المبٌعات: ثانٌا

. بها مصلحة التوزٌع

 .وتقوم بعملٌة نقل المنتجات داخل وخارج المنظمة: مصلحة النقل: ثالثا

 إطار وهم 22 عامل منهم 198ٌشتغل بالمإسسة حالٌا حوالً:المجال البشري- 1

. القادر الذٌن ٌسٌرون المإسسة ،موزعٌن على مختلف المصالح المتواجدة فٌها

-11:قمنا بطلب التماس مساعدة من أجل الدراسة المٌدانٌة ٌوم: المجال الزمانً- 2

 9.30 على الساعة 2015-03-30، وكانت أول زٌارة مٌدانٌة ٌوم 03-2015

صباحا ، تمت الدراسة الاستطلاعٌة المٌدانٌة، ثم فً كل مرة أعٌد الزٌارة بهدف 

التعرف أكثر على المإسسة مٌدان الدراسة، وكذا تجمٌع أكبر قدر من المعلومات 

.  لجمع الاستمارات2015-04-12التً لها علاقة بموضوع الدراسة، إلى غاٌة 
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-IIأهمٌة مٌدان الدراسة  :

صراع الأدوار وعلاقته بالفعالٌة :بناءا على موضوع دراستنا والذي ٌدور حول 

المسٌلة كمٌدان للدراسة وهذا - التنظٌمٌة، تم اختٌاري لمإسسة مطاحن الحضنة

: راجع للأسباب التالٌة فٌما ٌخص المإسسة

. تعتبر من أهم المإسسات فً الولاٌة التً تمارس نشاطا اقتصادٌا- 

. سهولة الوصول والتعامل مع الإدارة- 

. الوقوف على الدور الحقٌقً لصراع الأدوار فً مٌدان الدراسة- 

طبٌعة الشرٌحة فً مجتمع البحث ، مما ٌمكننا من معرفة آرائهم بصدق - 

". صراع الأدوار وعلاقته بالفعالٌة التنظٌمٌة" وموضعٌة حول موضوع الدراسة

-IIIمنهج وأدوات الدراسة  :

: منهج الدراسة- 1

إن المناهج التً تطبق فً دراسة الظواهر الاجتماعٌة تختلف وتتعدد وطرٌقة اختٌار 

منهج من بٌن عدة مناهج مرتبط ارتباطا وثٌقا بطبٌعة الموضوع المدروس 

والأهداف المراد تحقٌقها من خلاله، فالمنهج ٌعنً الطرٌقة التً ٌتبعها الباحث فً 

دراسته لاكتشاف الحقٌقة
1

، وعلٌه فإن طبٌعة الموضوع والأهداف التً نرٌد 

الوصول إلٌها فرضت استخدام المنهج الوصفً، والذي ٌهدف إلى دراسة ظاهرة لها 

خصائصها وأبعادها فً إطار معٌن بتحلٌلها إلى بٌانات المجمعة حولها ثم محاولة 

الوصول إلى أسبابها والعوامل التً تتحكم فٌها، وبالتالً الوصول إلى نتائج
2

  

فالمنهج الوصفً ٌعنً أسلوب أو طرٌقة لوصف الظاهرة المدروسة وتصورها كمٌا 

عن طرٌق جمع المعلومات المقننة عن المشكلة وتصنٌفها وتحلٌلها وإخضاعها 

للدراسة الدقٌقة
3

 . 

 

 

                                                           
1

؛ اٌغيائو 2 ِؾّٛك اٌن١ٔجبد، ِٕب٘ظ اٌجؾش اٌؼٍّٟ ٚٛوق اػلاك اٌجؾٛس، ك٠ٛاْ اٌّطجٛػبد اٌغبِؼ١خ ِٛؾّل  ٚػّبه ثٛؽُٛ - 

1999ٓ ،99. 

2
 .24، 1998ٓػضّبْ ؽَٓ ػضّبْ، إٌّٙغ١خ فٟ وزبثخ اٌجؾٛس ٚاٌوٍبئً اٌؼ١ٍّخ ،ِْٕٛهاد اٌْٙبة، ثبرٕخ، اٌغيائو - 

3
 .168، 2004ٓ ،ػ١ٓ ١ٍٍِخ، اٌغيائو،1ؽَبْ اٌغ١لاٌٟ، ِٕٙغ١خ اٌؼٍَٛ الاعزّبػ١خ، كها اٌٙلٜ ٌٍطجبػخ ٚإٌْو ٚاٌزٛى٠غ ، ٛ-  
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: أدوات الدراسة- 2

 استعملت هذه التقنٌة كان مكملا للاستمارة حول عٌنة الدراسة :الملاحظة: أولا

توجٌه الحواس والانتباه إلى ظاهرة معٌنة أو مجموعة من الظواهر :" وتعرف بؤنها

رغبة فً الكشف عن صفاتها أو خصائصها بهدف الوصول إلى كسب معرفة جدٌدة 

عن تلك الظواهر
1

 

:  أهم ملاحظات الباحث عن المؤسسة مٌدان الدراسة

. التعرف على المإسسة مٌدان الدراسة مطاحن الحضنة بالمسٌلة- 1

. محاولة معرفة مصادر صراع الأدوار بٌن المسئولٌن والعمال-2

. السعً لمعرفة مدى تحقٌق الفعالٌة فً المإسسة-3

. ملاحظة طرٌقة التعامل والاتصال بٌن الرإساء والمرإوسٌن-4

: الاستمارة: ثانٌا

مجموعة من الأسئلة المرتبة حول موضوع معٌن ٌتم وضعها فً استمارة "بؤنها 

وتسلم إلى الأشخاص المعنٌٌن بالدراسة بالبرٌد أو التسلٌم المباشر تمهٌدا للحصول 

على أجو بة أسئلة الاستمارة، وبواسطتها ٌمكن التوصل إلى حقائق جدٌدة حول 

"الموضوع أو التؤكد من المعلومات المتعارف علٌها
2

 .  

:  سإالا وتحوي25وقد احتوت الاستمارة فً هذا البحث على 

I  -الجنس، المستوى التعلٌمً  :  البٌانات الشخصٌة، والتً اشتملت على بٌانات

. 6-1 أسئلة من 06الحالة المدنٌة، الوظٌفة، الأقدمٌة فً العمل، وضمت 

II – 15-7 أسئلة من09 العامل الجماعً و الفعالٌة التنظٌمٌة حٌث احتوت على .

III – أسئلة 03 تناقض الممارسات الإدارٌة والفعالٌة التنظٌمٌة وقد احتوت على 

. 18-16وهً من 

IV – أسئلة   07 تدعٌم فرق العمل السلبٌة والفعالٌة التنظٌمٌة، حٌث إحتوت على 

                                                           
1

 .100ػّبه ثٛؽُٛ، ِوعغ ٍبثك، ٓ -  

2
 .27ٕلاػ اٌل٠ٓ ّوٚؿ، ِوعغ ٍبثك، ٓ- 
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 وقد اعتمدت على الأسئلة المغلقة والأسئلة النصف مغلقة والأسئلة 25-19وهً من 

المفتوحة فً آن واحد، لكً ٌتحقق لنا الصدق، حٌث ٌعطً المبحوث الفضاء لٌعبر 

. عن رأٌه

IV –عٌنة الدراسة وخصائصها :

هً جزء من مجتمع الدراسة الذي تجمع منه البٌانات المٌدانٌة، : عٌنة الدراسة - 1

وهً تعتبر جزء من الكل بمعنى أن تإخذ مجموعة من أفراد المجتمع على أن تكون 

ممثلة لمجتمع البحث
1

، ولقد اعتمدت على العٌنة العشوائٌة البسٌطة والتً نعرف 

على أنها المساواة بٌن احتمالات الاختٌار لكل فرد من أفراد المجتمع الأصلً ومنع 

الباحث عن جعل النتائج متحٌزة ومتؤثرة فً اختٌار الوحدات
2

 .

:  وتعتبر العٌنة العشوائٌة البسٌطة هً أبسط طرق اختٌار العٌنة، نظرا لكونها

.  عامل198مجتمع البحث الكلً معلوم والبالغ - 1

العٌنة العشوائٌة البسٌطة من العٌنات التً تضمن تمثٌلا أفضل لمجتمع - 2

. البحث باعتبار عملٌة الاختٌار عشوائٌة

. إن هذه العٌنة تعطً جمٌع أفراد العٌنة فرص متساوٌة للاختٌار- 3

. إن الدراسة لا تستهدف فروق بٌن طبقات بالنسبة لمجتمع البحث- 4

: كٌفٌة اختٌار العٌنة

إن اختٌار العٌنة العشوائٌة البسٌطة لا ٌتدخل الباحث فٌها فً اختٌار وحدات العٌنة 

فهو ٌزود بقائمة تضم جمٌع أسماء وحدات العٌنة ولٌس من حقه مقابلة أي شخص 

ومجتمع البحث الذي نحن بصدد دراسته هو عمال . لا ٌوجد فً العٌنة المختارة

 عامل، أي حصولنا على 198 من أصل %15مطاحن الحضنة، حٌث اخترنا نسبة 

 . عامل30عٌنة 

 : تم استخراج حجم العٌنةوذلك ٌمكن توضٌحه من خلال العملٌات التالٌة

 

                                                           
1

 2007ه١ّل ىهٚارٟ، ِٕب٘ظ ٚأكٚاد اٌجؾش اٌؼٍّٟ فٟ اٌؼٍَٛ الاعزّبػ١خ، كاه اٌٙلٜ ٌٍطجبػخ ٚإٌْو ٚاٌزٛى٠غ، ػ١ٓ ١ٍٍِخ، اٌغيائو- 

ٓ27. 

2
 .27ٕلاػ اٌل٠ٓ ّوٚػ، ِوعغ ٍبثك، ٓ-  
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X198   15      

 عاملا 30                 = 

      100 

198                       100 

                        س 15

30=100/151 x198 

 استمارة فقط وبالتالً 30 إستمارة، وقد استرجعت 40والجدٌر بالذكر فقد تم توزٌع 

 .30أصبح حجم العٌنة هو 

: مصادر جمع المعلومات-  2

نظرا لطبٌعة البحوث الاجتماعٌة لكونها تعتمد على الجانب النظري وربطه بالجانب 
. المٌدانً ثم الاعتماد فً الدراسة على مصدرٌن أساسٌن فً جمع المادة العلمٌة

وتتمثل فً الكتب، معاجم وقوامٌس، أطروحات : مصادر جمع المادة العلمٌة
. جامعٌة، السجلات والوثائق، وهذا لتغطٌة الجانب النظري لموضوع الدراسة

ٌقتضً كل بحث أدوات معٌنة فً جمع البٌانات : مصادر جمع المادة المٌدانٌة
المٌدانٌة، وذلك حسب طبٌعة الهدف والمنهج المختار، وعلٌه فقد اعتمدنا فً 

.  الملاحظة والاستمارة: الدراسة على الأدوات التالٌة
: عرض وتحلٌل وتفسٌر النتائج

: محور البٌانات الشخصٌة- 1

: الجنس- 1-1

: العٌنة حسب الجنس: (02)الجدول رقم
النسبة التكرار  الجنس

 %73 22 الذكور

 %27 08 الإناث

 %100 30المجموع 

 

                              

                       

توزٌع أفراد مجتمع البحث حسب الجنس  (12)                            الشكل رقم

العٌنة حسب الجنس 

    الذكور                          الإناث   

   

73% 

%23 
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 أي الغالبٌة بالنسبة للإناث، حٌث %73تبٌن من الجدول أعلاه أن نسبة الذكور تمثل 

.  من العٌنة%27تمثل  

ٌمكننا أن نلاحظ أن نسبة المشاركة لا باس بها بالنسبة للمرأة نظرا لطبٌعة المجتمع 

وعمل المرأة فً المإسسة الاقتصادٌة، وٌرجع للاهتمام المرأة بالشإون الاجتماعٌة 

. وتتمثل فً الاهتمام بالبٌت ورعاٌة الأطفال

كما أن العمل داخل الوحدات الصناعٌة ٌتلاءم وطبٌعة الرجل أكثر من المرأة، لأنه 

 . فً غالب الأحٌان ٌعتمد على القوة البدنٌة

: السن- 1-2

 :العٌنة حسب السن (03)الجدول رقم

 ( 

النسبة التكرار  السن

[ 18-29] 6 20% 

[30-39] 11 36% 

[39-40] 9 30% 

[40-49] 4 14% 

فما -50 ]

[ فوق
30 100% 

توزٌع أفراد مجتمع البحث حسب السن  (13)                             الشكل رقم

 تتراوح أعمارهم  من الفئة %36نلاحظ من الجدول أن غالبٌة أفراد العٌنة أي نسبة 

 وهذا [40-39]من العٌنة تتراوح أعمارهم %30 فً حٌن أن [39-30]العمرٌة ما بٌن

وهذا هو سن [39-30] منها تتراوح أعمارهم ما بٌن%66ٌبٌن أن غالبٌة العٌنة اي

والذي ٌكون الإنتاج الفكري كبٌرا وهذا إنتاج الخبرة التً إذا ما الموظف ،النضوج 

 وهً لٌست بالنسبة [29-18] وهم من الفئة العمرٌة %20كما لا ننسً فئة الشباب 

المبٌنة إذ ٌقدم فٌها الشباب طاقة جبارة مع بدٌة تعلمهم الحٌاة العلمٌة أثناء تؤدٌتهم 

. لمهامهم

73% 

%23 

73% 

%23 

العٌنة حسب السن 

   [فما فوق-50 ]   [40-49 ]  [30-39]    [18-29 ]      

   

20%       36%    

14% 

      30%    



الإطار المٌدانً :                                                            الرابع الفصل

 

100 
 

مما ٌدل على أن المإسسة تعتمد على الخبرة والشباب فً الوقت ذاته حتى تكون 

. هناك صلة بٌن المتغٌرٌن

: المستوى التعلٌمً- 1-3

 :العٌنة حسب المستوى التعلٌمً: (04)الجدول رقم 

النسبة التكرار  الفئات

 %7 2 ابتدائً

 %7 2 متوسط

 %20 6 ثانوي

 %66 20 جامعً

 %100 30 المجموع

 

. المستوى التعلٌمًتوزٌع أفراد مجتمع البحث حسب  (14)                   الشكل رقم

لقد أصبح التعلٌم أمرا ضرورٌا بعد التطورات التً عرفتها منظمات الأعمال 

والتكنولوجٌا الحدٌثة التً غزت كل مجالات الحٌاة وأداة فعالة فً مٌدان العمل،لأنه 

ٌساعد متخذ القرار أن ٌكون أكثر دراٌة وأكثر دراٌة للظروف المحٌطة بمإسسته 

والتغٌرات التً تحدث داخلها، إلى جانب كونه أحد الوسائل الهامة للاتصال والتفاهم 

بٌن متخذي القرار ومستوٌات التنظٌم المختلفة، ولعل فعالٌة المإسسات الٌوم تقاس 

أٌضا بمستوى التعلٌم ودرجة التكوٌن للعمال على اختلاف مسمٌاتهم الوظٌفٌة 

:  " خاصة إذا اقترنت السٌاسة المنتهجة من طرف المإسسة بالتطبٌق العلمً لمقولة

" . الرجل المناسب فً المكان المناسب

 من مجموع عٌنة الدراسة تشكل  %66ونلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 

أصحاب المستوى الجامعً، وذلك ٌعود لقوانٌن التعٌٌن، حٌث ٌشترط فً شاغلً 

 من أفراد العٌنة من %20الوظائف الإدارٌة تحصٌل شهادة البكالورٌا، بٌنما نسبة 

. %7المستوى الثانوي، فً حٌن نجد كل من المستوى المتوسط والابتدائً بنسبة 

وعلى العموم تعتبر نتائج الدراسة مرضٌة بصورة إجمالٌة فٌما ٌخص المستوى 

التعلٌمً خاصة بالنسبة لمتخذي القرار فً المإسسة محل الدراسة، فكلما ارتقى 

العٌنة حسب المستوى التعلٌمً 

   جامعً  ثانوي    متوسط    ابتدائً       

   

20%       66%    

7% 

%7    
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الأفراد إلى أعلى المستوٌات فإنهم فً حاجة إلى كفاءات ومإهلات عالٌة، وكلما 

ارتقى المستوى العلمً للأفراد كانوا أكثر كفاءة وقدرة على تحقٌق أهداف المإسسة 

. التً ٌنتمون إلٌها

: الخبرة فً العمل- 1-4

 :العٌنة حسب المستوى التعلٌمً: (05)الجدول رقم 

النسبة التكرار  الفئات

أقل من 

 سنوات10
8 27% 

 %53 16 سنة19-10من

 %20 6 فؤكثر19من

 %100 30 المجموع

 

. حسب الخبرة فً العملتوزٌع أفراد مجتمع البحث  (15)                     الشكل رقم

توضح البٌانات الواردة فً الجدول أعلاه أقدمٌه الأفراد عٌنة البحث، وٌعتبر الأفراد 

فً مإسسة ما لمدة طوٌلة أو قصٌرة ٌعتبر مإشرا هاما للاستقرار الذي تتمٌز به 

المإسسة، وفرصة للفرد لاكتساب المهارة والخبرة اللازمة التً ٌحتاجها للقٌام 

هم من فئة  %53بالمهام الموكلة إلٌه وما نلاحظه من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 

سنة، حٌث أن غالبٌتهم لهم خبرة لا بؤس بها فً العمل، وهذا ٌعنً استقرار [10-19]

فً حركة العمال داخل المإسسة، وما ٌنتج عنه من دراٌة بؤسالٌب العمل، هذا من 

 هم من الملتحقٌن الجدد [ سنوات 10أقل من ]  %27جهة ومن جهة ثانٌة نجد نسبة  

فً العمل وهً فئة برزت وأعطت المنظمة نفسا جدٌدا مع قوة الشباب، فً حٌن 

 وهً الفئة التً تعتمد [سنة فؤكثر 19] من مجموع عٌنة الدراسة %20نجد نسبة 

علٌها المنظمة بحكم أقدمٌتها فً المإسسة والخبرة والكفاءة فً المإسسة 

 

 

 

العٌنة حسب المستوى التعلٌمً 

   جامعً  ثانوي    متوسط    ابتدائً       

   

20%       53%    

   

 %27 
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: وتائج البىد الأول مه الاستمارة- 

: ٠ٛٙؼ اٌلٚه اٌٛظ١فٟ اٌنٞ ٠ٕبٍت اٌملهاد ا١ٌّٕٙخ (06)علٚي هلُ- 

إٌَجخ اٌزىواه اٌفئبد 

 93% 28ٔؼُ 

 %7 2لا 

 %100 30اٌّغّٛع 

 

ر١ْو ِؼط١بد اٌغلٚي اٌٝ أْ أغٍج١خ اٌّجؾٛص١ٓ ٠وْٚ أْ أكٚاهُ٘ ٚاٙؾخ فٟ 

اٌّئٍَخ ٚرٕبٍت للهارُٙ ا١ٌّٕٙخ ٚأُٔٙ لا ٠غلْٚ ٕؼٛثبد فٟ اٌّٙبَ اٌّطٍٛثخ 

ِٚؼب١٠و اٌم١بَ ثبٌلٚه ٚالأ٘لاف اٌٛاعت رؾم١مٙب ِٓ فلاي اٌلٚه اٌٛظ١فٟ  ٚٛو٠مخ 

رم١١ُ أكاء اٌلٚه، ٌٚنٌه فبْ أكاء اٌلٚه ٘ٛ ػٍٝ كهعخ ِٓ الأ١ّ٘خ ٌزؾم١ك ثٕبء فؼبي 

ٌٍغّبػخ فٟ اٌّئٍَخ ِٓ أعً رؾم١ك اٌفؼب١ٌخ ٚهفغ وفبءح ٚأكاء اٌّٛظف ٌىٟ ٠َزمو 

فٟ اٌؼًّ ٠ٚقٍك ػلالبد اعزّبػ١خ ٠ٚؾمك ِٓ فلاٌٙب ؽبعبرٗ اٌْق١ٖخ ِٚوويا 

اعزّبػ١ب فٟ اٌزٕظ١ُ رّىٓ ِٓ وَت ِٙبهاد ٚفجواد رلفؼٗ اٌٝ ؽت اٌؼًّ 

. %93ٚالاٍزمواه اٌٛظ١فٟ، ٚ٘نا ِب لاؽظٕبٖ ٟٚ٘ َٔجخ 

. ٚرىّٓ أ١ّ٘خ أكاء الأكٚاه ٌلاٍزمواه اٌٛظ١فٟ ٚٚٙٛؽٗ

ٚرىّٓ أ١ّ٘خ أكاء الأكٚاه ٌلاٍزّواه اٌٛظ١فٟ ٚٚٙٛؽٗ 

ؽَت ربٌىٛد ثبهٍٛٔي أْ رٛلؼبد الأكٚاه أٚ ٚٙٛؽٗ  رورجٜ ثبٌٕظبَ الاعزّبػٟ 

ٚرزىبًِ ِغ رٛع١ٙبد ل١ُ اٌغّبػخ، وّب أٔٙب رٍؼت كٚها أٍب١ٍب فٟ ػ١ٍّخ اٌزفبػً 

. الاعزّبػٟ

 ِٓ اٌّجؾٛص١ٓ ٠وْٚ أْ أكٚاهُ٘ غ١و ٚاٙؾخ ٟٚ٘ %7فٟ اٌّمبثً ٔغل أْ َٔجخ 

َٔجخ ٙئ١ٍخ فٟ اٌّئٍَخ ٠ٚوعغ مٌه ٌؼلَ اٌوغجخ فٟ اٌؼًّ أٚ اٌلٚه اٌٛظ١فٟ لا 

٠ٕبٍت للهارُٙ ِٚئ٘لارُٙ اٌؼ١ٍّخ ِّب فٍك ٌُٙ رٛرو ٚلٍك فٟ اٌّئٍَخ، أٚ هاعغ 

. اٌٝ ٔٛع الإّواف ٚٛج١ؼخ اٌلٚه اٌٛظ١فٟ
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: ٠ٛٙؼ اٌّٙبَ اٌّٛوٍخ (07)علٚي هلُ

إٌَجخ اٌزىواه اٌفئبد 

 77% 27ٔؼُ 

 %23 7لا 

 %100 30اٌّغّٛع 

 

ر١ْو ِؼط١بد اٌغلٚي أْ أغٍج١خ اٌّجؾٛص١ٓ أولٚا ػٍٝ ٚٙٛػ اٌّٙبَ اٌّٛوٍخ 

ا١ٌُٙ فٟ اٌؼًّ، ٠ٚوعغ مٌه اٌٝ ٔٛع ٚٛج١ؼخ الإّواف ٚونٌه اٌملهاد اٌؼ١ٍّخ 

ٚا١ٌّٕٙخ ٌٍؼب١ٍِٓ، ٛج١ؼخ اٌٛظبئف اٌزٟ ٠ْغٍٛٔٙب ٚٚٙٛؽٙب، ػلَ اٌزغ١ت ػٓ 

اٌؼًّ ِّب ٠لفؼُٙ اٌٝ الاٍزمواه فٟ اٌٛظ١فخ ٚثبٌزبٌٟ اّجبع ؽبعبرُٙ اٌّبك٠خ 

 ِٙبُِٙ ٚاٙؾخ ٚلا ٠ٛعل %77ٚالاعزّبػ١خ ، ٚأوجو ك١ًٌ ػٍٝ مٌه ٘ٛ أْ َٔجخ 

ٕ٘بن غّٛٗ فٟ اٌؼًّ ٔظوا ٌقجورُٙ فٟ اٌؼًّ، فٟ ؽ١ٓ ٔغل َٔجخ ٙئ١ٍخ ِٓ 

 ِٓ اٌؼب١ٍِٓ ٕوؽٛا ثؼلَ ٚٙٛػ اٌّٙبَ، ِّب فٍك ٌُٙ %7اٌّجؾٛص١ٓ ٚرمله ثـ 

رٛرو ٚلٍك ، ِّب أكٜ اٌٝ ٔمٔ أكائُٙ أٚ ٍجت ِّبهٍزُٙ ِٙبَ فبهعخ ػٓ 

.  اٌٖلاؽ١بد

: ٠ٛٙؼ اٌَّئ١ٌٚبد اٌّطٍٛثخ فٟ اٌؼًّ (08)علٚي هلُ 

إٌَجخ اٌزىواه اٌفئبد 

 %74 22ٔؼُ 

 %26 8لا 

 %100 30اٌّغّٛع 

 ِٓ ِغّٛع ػ١ٕخ اٌلهاٍخ ٕوؽٛا ٌٕب %74اْ اٌغلٚي أػلاٖ ٠ٛٙؼ ٌٕب أْ َٔجخ 

ثبكهان اٌَّئ١ٌٚبد اٌّطٍٛثخ فٟ اٌؼًّ، ٚ٘نا هاعغ اٌٝ ٛج١ؼخ الإّواف فٟ 

اٌؼًّ ٚونٌه ٚٙٛػ الأكٚاه ٚػلَ غّٛٙٙب عواء فجوح اٌؼب١ٍِٓ، ٚونٌه 

اٌىفبءح ٚألل١ِخ اٌؼّبي، ٚونا اٌوٙب فٟ اٌؼًّ ٚالأكاء اٌغ١ل، ف١ّب ثٍغذ َٔجخ 

 ِٓ ِغّٛع ػ١ٕخ اٌلهاٍخ ٕوؽٛا أْ اكهان اٌَّئ١ٌٚبد اٌّطٍٛثخ ُِٕٙ 26%

. فٟ اٌؼًّ ٔز١غخ اٌٝ ٔمٔ اٌقجوح ٚاٌىفبءح فٟ اٌؼًّ
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أٚ ٘نا هاعغ اٌٝ ٔٛع الإّواف فٟ اٌؼًّ ِٚلٜ ارٖبي اٌّْوف ثبٌؼّبي، 

. ٚرٛع١ُٙٙ ٌلأكاء أػّبٌُٙ ٚرؾ١َٓ َِزٜٛ الإٔزبط ٚالإٔزبع١خ فٟ اٌؼًّ

: ٠ٛٙؼ اٌَّئ١ٌٚٓ اٌّْوف١ٓ فٟ اٌؼًّ (09)علٚي هلُ 

إٌَجخ اٌزىواه اٌفئبد 

 %67 20ٔؼُ 

 

 %33 10لا 

 

 %100 30اٌّغّٛع 

 ِٓ ِغّٛع ػ١ٕخ ِغزّغ اٌجؾش ٕوؽٛا %67اْ اٌغلٚي أػلاٖ ٠ٛٙؼ أْ َٔجخ 

ثؤْ ٕ٘بن أوضو ِٓ َِئٚي فٟ اٌؼًّ ٠ْوف ػ١ٍُٙ، ؽ١ش ٔغل ِبهغو٠ذ ١ِل 

ثؤٔٗ فٓ ثٕبء اٌؼلالبد الإَٔب١ٔخ ث١ٓ وً ِٓ اٌّْوف ٚاٌّْوف ػ١ٍُٙ " رؼوفٗ

ؽ١ش رمَٛ ػٍٝ َِئ١ٌٚخ وً ُِٕٙ لإٔغبػ اٌؼًّ اٌنٞ ٠مِٛبْ ثٗ،ؽ١ش ٠ؼزجو 

اٌّْوف ؽٍمخ ًٕٚ ث١ٓ الإكاهح ٚاٌؼّبي، فؼٍّٗ ١ٌٌ رؾَٓ أكاء اٌؼًّ فؾَت 

".  ِؼٗاثً ٘ٛ اٌملهح ػٍٝ ِؼبٍِخ اٌؼب١ٍِٓ ؽزٝ ٠زغبٚثٛ

 أٔٗ ٠ٛعل ِْوف %33ف١ّب ٕوؽذ ػ١ٕخ أفوٜ ِٓ ِغزّغ اٌجؾش أٞ َٔجخ 

. ٚاؽل

ؽ١ش رضجذ أثؾبس ١ٌىود ٚىِلاءٖ فٟ ِؼٙل اٌجؾٛس الاعزّبػ١خ فٟ عبِؼخ 

: ١ِزْبغٓ أٔٗ ٠ٛعل ّٔط١ٓ ِٓ الإّواف ّٚ٘ب

  ٜالإّواف اٌّٛعٗ ٌٍؼب١ٍِٓ ٠ٚىْٛ ا٘زّبَ اٌّْوف ٕ٘ب ثبٌؼّبي ِؾ١ ّٜٔ

ِوإ١ٍٚٗ ثٕظوح أَب١ٔخ ٠ٚؾبٚي اٌّْوف أْ ٠ىْٛ اعزّبػ١ب ٌىٟ ٠ؾظٝ 

ثمجٛي اعزّبػٟ ٠ٚجني عٙل لإصبهح كافؼ١خ اٌؼّبي ٚالا٘زّبَ ثْئُٚٔٙ ، لأْ 

الإّواف ٕ٘ب ٚظ١فخ اعزّبػ١خ َٔج١خ لجً أْ رىْٛ اكاه٠خ، ٠ٚىْٛ اٌّْوف 

 .أوضو فؼب١ٌخ، ٠ّٚىٓ أْ ٠ؾمك أزبع١خ ػب١ٌخ

 ٠ىْٛ ا٘زّبَ اٌّْوف ٔؾٛ الإٔزبط أوضو ِٓ اٌؼّبي، : الإّواف اٌّٛعٗ ٌلإٔزبط

٠زطٍت ٘نا إٌٛع الإّواف اٌلل١ك فٟ اٌؼًّ ِٚوالجخ ا٢لاد ٚرؾم١ك الأ٘لاف 

 . اٌو١ٍّخ كْٚ الا٘زّبَ ثبٌؼب١ٍِٓ
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٠ٛٙؼ ِلٜ ٚعٛك اٌجواِظ اٌلٚه٠خ ٚاٌَّزّوح ٌزله٠ت اٌؼّبي  (10)علٚي هلُ

: ٚكهعخ اٍزفبكح اٌّئٍَخ ِٓ مٌه

إٌَجخ اٌزىواهاد  الاؽزّبلاد 

ٔؼُ 

 

 %70 21رم١ًٍ الأفطبء فٟ أكاء اٌّٙبَ 

 

 %20 6اٌزّى١ٓ ِٓ َِز٠ٛبد أفوٜ 

 

 0% 0أفوٜ أموو٘ب 

 

 %10 3 لا 

 

 %100 30 اٌّغّٛع 

٠ٙلف اٌزله٠ت إٌّٟٙ اٌٝ رؼ١ٍُ الأفواك اٌّٙبهاد ٚاٌّؼبهف ٚاٌزىٌٕٛٛع١ب اٌؾل٠ضخ 

ٌوفغ َِزٛاُ٘ إٌّٟٙ، ٘نا ِٓ أعً رى١فُٙ ِغ اٌظوٚف اٌطبهئخ أٚ اٌغل٠لح، ٚرؼزجو 

ػ١ٍّخ رؤ١ً٘ ٚرله٠ت اٌؼّبي ِّٙخ ٚفؼبٌخ فٟ ػ١ٍّخ اٌزول١خ، ؽ١ش ٠ٖجؼ اٌؼبًِ فٟ 

ِٕٖت ِؼ١ٓ ِئ٘لا ٌْغً ِٕٖت أػٍٝ ِّب ٘ٛ ف١ٗ ٚمٌه ٠ؾمك عٍّخ ِٓ اٌّئ٘لاد 

ٚاٌىفبءاد، وّب ٠َبػل ػٍٝ ا١ٌَو اٌؾَٓ ٌٍزٕظ١ُ ٚثٍٛؽ أ٘لافٗ فٟ ٚلذ ل١بٍٟ 

. ٚثىٍفخ ألً

ٚٔلاؽع ِٓ فلاي اٌغلٚي أػلاٖ ِلٜ ٚعٛك اٌجواِظ اٌلٚه٠خ ٚاٌَّزّوح ٌزله٠ت 

ِٓ ِغّٛع ػ١ٕخ اٌجؾش % 70اٌؼّبي ٚو١ف١خ اٍزفبكح اٌّئٍَخ ِٓ مٌه ، ٚٔغل َٔجخ 

 ػبِلا ٚثبٌزبٌٟ رم١ًٍ اٌقَبئو ٠21وْٚ رم١ًٍ ِٓ الأفطبء فٟ أكاء اٌّٙبَ أٞ رّضً 

اٌزٟ ٠ّىٓ أْ رؾًٖ ِبك٠ب ِٚؼ٠ٕٛب، وّب رؼًّ ػٍٝ رم١ًٍ اٌٛلذ اٌنٞ ١ٚ٠غ       

ٚرؼزجو ٘نٖ إٌمطخ عٛ٘و ٔظو٠خ فو٠له٠ه رب٠ٍٛه اٌَّّبح الإكاهح اٌؼ١ٍّخ ٚاٌنٞ 

اػزجو اٌزله٠ت ػٍٝ ِٙبَ اٌؼ١ٍّخ الإٔزبع١خ أؽل ِجبكئٗ ثٙلف اٌزم١ًٍ ِٓ اٌغٙل ٚاٌٛلذ 

. اٌٚبئؼ١ٓ ثَجت أفطبء فٟ أكاء اٌّٙبَ

 ِٓ ِغّٛع ػ١ٕخ اٌجؾش %20فٟ ؽ١ٓ ٔغل اٌزّى١ٓ ِٓ اٌَّز٠ٛبد الأفوٜ ثَٕجخ 

.  ػّبي06أٞ 

 ِٓ ِغّٛع ػ١ٕخ اٌجؾش ٔفذ ٚعٛك ثواِظ كٚه٠خ َِٚزّوح ٌزله٠ت %10ٚٔغل 

. اٌؼّبي
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 :٠ٛٙؼ رّزغ ا١ٌَّوْٚ فٟ اٌّئٍَخ ثبٌملهح ػٍٝ ؽً اٌّْبوً (11)علٚي هلُ

إٌَجخ اٌزىواهاد  الاؽزّبلاد 

ٔؼُ 

 

 %97 29اٍزْبهح أػٚبء ِغٌٍ الإكاهح 

 

 %0 0َِزْبه٠ٓ ِٓ فبهط اٌّئٍَخ 

 

 0% 0 (ِٓ فبهط اٌٛٛٓ)َِزْبه٠ٓ أعبٔت 

 

  أفوٜ أموو٘ب 

 

 %3 1 لا 

 

 %100 30 اٌّغّٛع 

 

٠زغٍٝ ٌٕب ِٓ فلاي اٌغلٚي أػلاٖ ٚاٌنٞ ٠ٛٙؼ ِلٜ للهح ٚرّزغ ا١ٌَّوْٚ ػٍٝ ؽً 

 ِٓ ِغّٛع ػ١ٕخ %93اٌّْبوً اٌزٟ ٠ّىٓ أْ رؼزوٗ اٌّئٍَخ ف١زج١ٓ أْ َٔجخ 

 ػبِلا أٞ أْ اٌّلهاء ٚا١ٌَّوْٚ ٌُٙ اٌملهح ػٍٝ ؽً اٌّْبوً 29اٌلهاٍخ ٠ّٚضٍْٛ 

ِٓ فلاي اٍزْبهح أػٚبء ِغٌٍ اكاهح اٌّئٍَخ كْٚ اٌٍغٛء اٌٝ َِزْبه٠ٓ ٍٛاء 

، ٚ٘نا ٠لي ػٍٝ أْ ا١ٌَّوْٚ (أٞ ِٓ فبهط اٌٛٛٓ)ِٓ فبهط اٌّئٍَخ أٚ أعبٔت

فٟ اٌّئٍَخ مٚٞ فجوح ٚوفبءح ػب١ٌخ ٍٚوػخ اٌزٖوف فٟ اٌّٛالف اٌطبهئخ ،فؼبٌُ 

اٌَٛق ِزغ١و ٠زٛعت ػٍٝ ا١ٌَّوْٚ اٌزٖلٞ ٌىً اٌّْبوً ٚالأىِبد اٌطبهئخ اٌزٟ 

لل رؾلس ٚرقٍف أٙواه ع١َّخ، ٌٚنٌه ٠غت افن الإعواءاد ٚاٌزلاث١و اٌزٖؾ١ؾ١خ 

 ػبِلا ٚاؽلا ٔفٝ 01  ِٓ أفواك ػ١ٕخ اٌلهاٍخ أٞ ٠ّضٍْٛ %3اٌلاىِخ، ث١ّٕب َٔجخ 

. رّزغ ا١ٌَّوْٚ ثبٌملهح ػٍٝ ؽً اٌّْبوً فٟ اٌزٕظ١ُ

 

 

 

 



الإطار المٌدانً :                                                            الرابع الفصل

 

107 
 

: ٠ٛٙؼ ٚعٛك ػ١ٍّخ الارٖبي ث١ٓ اٌّل٠و ٚاٌؼّبي (12)علٚي هلُ

إٌَجخ اٌزىواهاد  الاؽزّبلاد 

ٔؼُ 

 

 %67 20الاّٛئٕبْ ػٍٝ ا١ٌَو اٌؼبكٞ ٌٍؼًّ 

 

 %23 7الاّٛئٕبْ ػٍٝ الأؽٛاي الاعزّبػ١خ ٌٍؼّبي 

 

 0% 0أفوٜ أموو٘ب 

 

 %10 3 لا 

 %100 30 اٌّغّٛع 

٠ؼل ػبًِ الارٖبي ِٓ أُ٘ اٌؼٛاًِ اٌَّبػلح ػٍٝ رْق١ٔ ِلٜ فؼب١ٌخ إٌّظّبد 

. ٠ٚؼزجو الارٖبي ٘ٛ ػٖت اٌّئٍَخ

 ِٓ ِغّٛع ػ١ٕخ اٌلهاٍخ ٠موْٚ أْ %67ٚٔلاؽع ِٓ فلاي اٌغلٚي أػلاٖ أْ َٔجخ 

ٕ٘بن ارٖبي ث١ٓ اٌّل٠و ٚاٌؼّبي ِٓ أعً الاّٛئٕبْ ػٍٝ ا١ٌَو اٌؼبكٞ ٌٍؼًّ، ٚمٌه 

ِٓ فلاي ارٖبي اٌّْوف ثبٌؼب١ٍِٓ ِٓ أعً ِؼوفخ ٚاٌزؤول ِٓ أْ اٌؼًّ ١َ٠و 

. ثبٌٖٛهح اٌّطٍٛثخ أٚ اٌؼبك٠خ

 ِٓ ِغّٛع ػ١ٕخ اٌلهاٍخ ٕوؽٛا أْ ٕ٘بن ارٖبي ث١ٓ اٌّْوف %23ث١ّٕب َٔجخ 

ٚاٌؼب١ٍِٓ ِٓ أعً الاّٛئٕبْ ػٍٝ الأؽٛاي الاعزّبػ١خ ٌٍؼب١ٍِٓ ٚظوٚفُٙ وبلأؽٛاي 

. اٌؼبئ١ٍخ، اٌّبك٠خ ٚاٌملهح ػٍٝ ؽً ِْبوٍُٙ

 ِٓ ِغّٛع اٌؼ١ٕخ اٌّلهٍٚخ أْ لا ٚعٛك ٌلارٖبي ث١ٓ اٌّل٠و %10ف١ّب ٠وٜ 

. ٚاٌؼّبي ٚٔفٛا ٚعٛك أٞ ارٖبي ث١ُٕٙ

. ٚمٌه هاعغ ٌٛعٛك ثؼ٘ اٌّْبوً ِغ الإكاهح
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: ٠ٛٙؼ ػ١ٍّخ الارٖبي ث١ٓ ِقزٍف اٌَّز٠ٛبد فٟ اٌّئٍَخ (13)علٚي هلُ 

إٌَجخ اٌزىواه اٌفئبد 

 %64 19رزُ ثطو٠مخ ه١ٍّخ 

 %10 3رزُ ثطو٠مخ غ١و ه١ٍّخ 

 %23 7رزُ ثطو٠مخ ِجبّوح 

 %3 1رزُ ثطو٠مخ غ١و ِجبّوح 

 %0 0أفوٜ أموو٘ب 

 %100 30اٌّغّٛع 

رؼزجو ػ١ٍّخ الارٖبي كافً أٞ ِئٍَخ ػٖت اٌؼ١ٍّبد الإكاه٠خ ٚاٌزٕف١ن٠خ ٠ٚؼزجو 

أُ٘ اٌؼٛاًِ اٌَّبػلح ػٍٝ رْق١ٔ ِلٜ فؼب١ٌخ اٌزٕظ١ّبد، فٙٛ ١ٍٍٚخ ٌٕمً 

. اٌّؼٍِٛبد فٟ ِقزٍف َِز٠ٛبد اٌّئٍَخ

 19 ِٓ ِغّٛع ػ١ٕخ اٌلهاٍخ اٞ %64 ٔلاؽع ِٓ فلاي اٌغلٚي أػلاٖ أْ َٔجخ 

ػبِلا ٠وْٚ أْ ػ١ٍّخ الارٖبي ث١ٓ اٌَّز٠ٛبد فٟ اٌّئٍَخ رزُ ثطو٠مخ ه١ٍّخ رزَُ 

. ثٕٛع ِٓ اٌزؼم١ل ،إلاه لٛا١ٔٓ ٚ ٌٛائؼ ه١ٍّخ 

وّب ٔغل ػبٌُ الاعزّبع ِبوٌ ف١جو اٌنٞ الزوػ ٙوٚهح اٌزوو١ي ػٍٝ اٌجٕبء اٌوٍّٟ 

اٌمبٟٔٛٔ ٚاٌؼلالبد اٌمب١ٔٛٔخ اٌّؾلكح ثٗ، ِٚب ػٍٝ الأفواك ٍٜٛ اٌزى١ف ِغ مٌه اٌجٕبء 

ٚاٌمٛاػل ٚرط٠ٛو للهارُٙ، ٚر١ّٕخ ِٙبهارُٙ ١ٌىٛٔٛا لبكه٠ٓ ػٍٝ الأكاء اٌّوغٛة 

ف١ٗ
1

:  ، ٚفمب ٌٍّؼب١٠و ا٢ر١خ

 اٌزقٖٔ+ رم١َُ اٌؼًّ  -

 .١٘ىٍخ ٘و١ِخ رؾلك اٌٍَطخ ٚالارٖبلاد ِٓ الأػٍٝ اٌٝ الأٍفً -

 .اٌؼلالبد ث١ٓ اٌؼّبي رؤفن اٌطبثغ اٌوٍّٟ ٚلا كٚه ٌٍؼلالبد اٌْق١ٖخ -

 . الاٌزؾبق ثبٌٛظ١فخ ػٍٝ أٍبً اٌّؼوفخ اٌؼ١ٍّخ ٚاٌملهاد اٌجْو٠خ -

 .ِغّٛػخ ِٓ اٌمٛاػل ٚاٌٍٛائؼ  اٌزٟ رٛٙؼ ِغوٜ وً ػ١ٍّخ اكاه٠خ -

ِغّٛػخ اٌٚٛاثٜ اٌّؾلكح ٌٍٛاعجبد ٚاٌَّئ١ٌٚبد ٌىً ٚظ١فخ فٟ اٌٙوَ  -

اٌزٕظ١ّٟ، ٚؽَت ف١جو رَّؼ ٘نٖ اٌطو٠مخ ثبٌٕٛٛي اٌٝ أػٍٝ َِزٜٛ ِٓ 

اٌفؼب١ٌخ اٌزٕظ١ّ١خ ِٓ فلاي اٌللخ ٚاٌَوػخ ٚالاٍزمواه ٚالاٍزّواه٠خ 

ٚاٌٛٙٛػ ِغ اٌقٚٛع اٌىبًِ ٌٍوإٍبء اٌنٞ ٠زّزؼْٛ ثب١ٌَطوح اٌمب١ٔٛٔخ
2
 

                                                           
1

ٕجو٠ٕخ ١ِلاٛ،اٌزى٠ٛٓ إٌّٟٙ ٚاٌفؼب١ٌخ اٌزٕظ١ّ١خ، ِنووح ١ًٌٕ ّٙبكح اٌّبعَز١و، رؾذ اّواف هاثؼ وؼ١بُ، ر١ّٕخ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ  - 

 .33، 2007ٓعبِؼخ ِٕزٛهٞ، لَٕط١ٕخ، اٌغيائو، 

2
ثّّٛبي أؽّل، ٌٍٍٛٛٛع١ب اٌزغ١١و اٌزٕظ١ّٟ ٚفؼب١ٌخ إٌّظّبد، ِلفً اٌزؾ١ًٍ الإٍزوار١غٟ، ِنووح ١ًٌٕ ّٙبكح اٌّبعَز١و، اّواف -  

. 111، 2011ِٓموأٟ اٌٙبّّٟ، ػٍُ الاعزّبع، عبِؼخ لبٕلٞ ِوثبػ، ٚهلٍخ، اٌغيائو،
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 ػّبي ٕوؽٛا ثؤْ ػ١ٍّخ 07 ِٓ ِغّٛع ػ١ٕخ اٌلهاٍخ أٞ %23ث١ّٕب َٔجخ 

 ِٓ ِغّٛع %10الارٖبي رزُ ثطو٠مخ ِجبّوح ث١ٓ اٌّْوف ٚاٌؼّبي، صُ ر١ٍٙب 

 ػّبي ٠موْٚ ثٛعٛك ارٖبلاد غ١و ه١ٍّخ فٟ اٌّئٍَخ ث١ٓ 03ػ١ٕخ اٌلهاٍخ أٞ 

اٌّْوف ٚاٌؼّبي، ؽ١ش ٔغل فٟ ٘نا اٌٖلك اٌزْٛ ِب٠ٛ ٚاٌزٕظ١ُ غ١و اٌوٍّٟ 

ٚاثواىٖ ٌّٖطٍؼ اٌغّبػخ وؤكاح ٙغٜ أطلالب ِٓ وٛٔٙب رْىً ِغّٛػخ ل١ُ 

، ٌنٌه (ِب ٠ؼوف ثبٌزٕظ١ُ غ١و اٌوٍّٟ)ٚرمب١ٌل ِْزووخ ٌٚجٜ اٌؼًّ ثطو٠مزٙب 

. ح٠غت اٌزؼب٠ِ ث١ٓ اٌزٕظ١ُ اٌوٍّٟ ٚاٌغ١و هٍّٟ ٌزؾم١ك فؼب١ٌخ رٕظ١ّ١خ ا٠غبثٟ

: ٠ٛٙؼ ٕؼٛثخ الارٖبي ثبٌَّئ١ٌٛٓ (14)علٚي هلُ 

إٌَجخ اٌزىواه اٌفئبد 

 %70 21ٔؼُ 

 

 %30 9لا 

 

 %100 30اٌّغّٛع 

 ِٓ ِغّٛع ػ١ٕخ اٌلهاٍخ ٕوؽٛا %70اْ اٌغلٚي أػلاٖ ٠ٛٙؼ ٌٕب أْ َٔجخ 

ثٖؼٛثخ الارٖبي ثبٌَّئ١ٌٛٓ، ِّب اصو ػٍٝ أكاء اٌؼب١ٍِٓ ٚفٍك ٕؼٛثبد ٚػلَ 

الاٍزمواه فٟ اٌؼًّ، ِٚٓ فلاي مٌه ٔغل أثو٘بَ ِبٍٍٛ رٕبٚي ِٛٙٛع الإكاهح 

ٚاٌزٕظ١ُ أطلالب ِٓ ٔظو٠زٗ ؽٛي اٌؾبعبد ثّب اٍّبٖ الإكاهح اٌَّز١ٕوح ٚاٌزٟ رمَٛ 

ػٍٝ فو١ٙخ أٍب١ٍخ رزّضً فٟ اٌزآىه أٞ الاٍزفبكح وً ِٓ اٌّئٍَخ ٚاٌؼبًِ ثبٌزؼبْٚ 

ِغ ثؼُٚٙ اٌجؼ٘ ٚرزؾمك ِٓ فلاٌٙب اٌفؼب١ٌخ اٌزٕظ١ّ١خ ِٓ فلاي اٌزفبػً الا٠غبثٟ 

: ث١ٓ أٛواف اٌؼ١ٍّخ اٌزٕظ١ّ١خ، ٚرمَٛ الإكاهح اٌَّز١ٕوح ػٍٝ اٌّجبكة اٌزب١ٌخ

رزُ ػٍٝ أٍبً الافز١به اٌؼٍّٟ، ٚرٖجؼ ػبًِ َِبػل ٌزؾم١ك : اٌضمخ اٌغّبػ١خ -

 .اٌزفبػً اٌزٕظ١ّٟ الا٠غبثٟ  

ِٓ فلاي ل١بَ اٌؼبًِ ثٛاعجبرٗ ثْىً : اٌَؼٟ اٌّزٛإً ٔؾٛ اٌىبًِ ٚالأفًٚ -

 .كل١ك

.الارغب٘بد الا٠غبث١خ ٔؾٛ اٌؼًّ -
1

 

 ِٓ ِغّٛع ػ١ٕخ اٌلهاٍخ ٕوؽٛا ثؼلَ ٚعٛك أٞ ٕؼٛثبد رٛاعُٙٙ %30أِب َٔجخ 

. فٟ الارٖبي ثبٌَّئ١ٌٛٓ

                                                           
1

ثّّٛبي أؽّل، ٌٍٍٛٛٛع١ب اٌزغ١١و اٌزٕظ١ّٟ، ِلفً اٌزؾ١ًٍ الاٍزوار١غٟ، ِنووح ١ًٌٕ ّٙبكح اٌّبعَز١و، رؾذ اّواف ِموأٟ - 

 .116، 2011ٓاٌٙبّّٟ، ػٍُ الاعزّبع، عبِؼخ لبٕلٞ ِوثبػ، ٚهلٍخ، اٌغيائو، 
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: ٠ٛٙؼ الأ٘لاف الإٍزوار١غ١خ اٌزٟ روغت الإكاهح فٟ رؾم١م١ٙب (15)علٚي هلُ

إٌَجخ اٌزىواه اٌفئبد 

 %67 20اٌوثؾ١خ 

 %3 1هفب١٘خ اٌؼّبي 

 %30 9اٍزمواه اٌؼّبي 

 %0 0أفوٜ اموو٘ب 

 %100 30اٌّغّٛع 

 ٌلإكاهح ٠Pearce ٚ Robinsonظٙو ٌٕب ِٓ فلاي اٌزؼو٠ف اٌنٞ للِٗ وً ِٓ 

الإٍزوار١غ١خ ٚاٌنٞ ٠ٕٔ ػٍٝ أٔٙب ِغّٛػخ اٌمواهاد ٚاٌزٖوفبد اٌزٟ ٠زورت 

.ػ١ٍٙب رى٠ٛٓ ٚرٕف١ن اٌقطٜ اٌّّّٖخ ٌزؾم١ك أ٘لاف إٌّظّخ
1
 

: ٠ٚوٜ اٌىبرجبْ أْ الإكاهح الإٍزوار١غ١خ رٕطٛٞ ػٍٝ رَغ ِٙبَ هئ١َخ ِٓ ث١ٕٙب

افز١به ِغّٛػخ الأ٘لاف ٠ٍٛٛخ الأعً ٚالاٍزوار١غ١بد اٌؼبِخ اٌزٟ ٠ّىٓ أْ رَبػل 

.فٟ رؾم١ك الأوضو اٌفوٓ عبمث١خ
2
 

ٚثبٌزبٌٟ فؤٍٍٛة الإكاهح الإٍزوار١غ١خ ٠زطٍت ٚعٛك أ٘لاف كل١مخ رىْٛ ِؼٍِٛخ ٌلٜ 

ِقزٍف أػٚبء اٌزٕظ١ُ ١ٌزُ رؾم١مٙب، ِٚٓ ٕ٘ب عبءد ٔزبئظ اٌغلٚي أػلاٖ ٌزٛٙؼ أُ٘ 

الأ٘لاف  الإٍزوار١غ١خ اٌزٟ رٛك ِطبؽٓ اٌؾٕٚخ رؾم١مٙب ِٓ ٚعٙخ ٔظو ِغزّغ 

اٌجؾش، ِغ ِلاؽظخ أْ ٌىً ِئٍَخ اٌؼل٠ل ِٓ الأ٘لاف الإٍزوار١غ١خ اٌزٟ رؼًّ ػٍٝ 

. رؾم١مٙب

ٚلل عبءد ٔزبئظ اٌغلٚي أػلاٖ اٌنٞ ٠ؼجو ػٍٝ الأ٘لاف الإٍزوار١غ١خ اٌزٟ رٛك 

 ِٓ %67ؽ١ش أٚي ٘لف ٘ٛ اٌوثؾ١خ ثَٕجخ : ِطبؽٓ اٌؾٕٚخ رؾم١مٙب وب٢رٟ

.  هفب١٘خ اٌؼّبي%3، ٚأف١وا %30ِغّٛع الأ٘لاف، صُ اٍزمواه اٌؼّبي ثَٕجخ 

ٚلل عبءد ٘نٖ إٌزبئظ ِٕطم١خ ثبػزجبه أْ اٌّئٍَخ الزٖبك٠خ ٚثبٌزبٌٟ فبٌوثؼ اٌّبكٞ 

. أُ٘ أ٘لاف اٌّئٍَخ

 

 

 

                                                           
1

 .23، كاه إٌْو،كثٍل إٌْو، ك ربه٠ـ إٌْو، ٓ(ك ٛ)اكه٠ٌ صبثذ ػجل اٌوؽّٓ، الإكاهح الإٍزوار١غ١خ، ِفب١ُ٘ ّٚٔبمط رطج١مٗ- 

2
 .24اٌّوعغ ٔفَٗ، ٓ 
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: ٠ٛٙؼ رؼبهٗ ث١ٓ أ٘لاف إٌّظّخ ٚاٌطّٛؽبد اٌْق١ٖخ (16)علٚي هلُ

إٌَجخ اٌزىواه الاؽزّبلاد 

 %33 10اٌلاِجبلاح ٔؼُ 

 %17 5اٌؾٛاه ِغ الإكاهح 

 %0 0. أفوٜ أموو٘ب

 %50 15لا 

 %100 30اٌّغّٛع 

 ِٓ أفواك ػ١ٕخ اٌجؾش %33ر١ْو اٌج١بٔبد اٌى١ّخ اٌٛاهكح فٟ اٌغلٚي أػلاٖ أْ َٔجخ 

٠وْٚ أْ ٕ٘بن رؼبهٗ ث١ٓ أ٘لاف إٌّظّخ ٚاٌطّٛؽبد اٌْق١ٖخ ف١زؼبٍِْٛ ِغ 

 ِٓ الأفواك اٌّجؾٛص١ٓ ٠وْٚ أْ أ٘لاف %17٘نا اٌزؼبهٗ ثبٌلاِجبلاح ، فٟ ؽ١ٓ ٔغل 

إٌّظّخ ٚٙؼذ فٟ ِقزٍف اٌّٖبٌؼ ثبٌّئٍَخ ٌزقلَ الأ٘لاف اٌو١ٍّخ فٟ اٌزٕظ١ُ، 

ٚ٘نا ٠لي ػٍٝ أْ ٕ٘بن رٕبٍك ٚرؼبْٚ ، ٠ٚزغٍٝ مٌه فٟ اٌؾٛاه ِغ الإكاهح ٠ٚمبثٍٗ 

 ُِٕٙ ٠وْٚ أٔٗ لا ٠ٛعل رؼبهٗ ث١ٓ أ٘لاف إٌّظّخ ٚاٌطّٛؽبد %15ثَٕجخ 

. اٌْق١ٖخ

: ٠ٛٙؼ ِلٜ أفن الأ٘لاف اٌزٕظ١ّ١خ الأ٘لاف اٌفوك٠خ ثؼ١ٓ الاػزجبه (17)علٚي هلُ 

إٌَجخ اٌزىواه اٌفئبد 

 %68 18ٔؼُ 

 

 %32 12لا 

 

 %100 30اٌّغّٛع 

ِٓ فلاي ِؼط١بد الإؽٖبئ١خ اٌزٟ ٠ظٙو٘ب اٌغلٚي أػلاٖ ٠زٚؼ أْ غبٌج١خ أفواك 

  ٠وْٚ أْ الأ٘لاف اٌزٕظ١ّ١خ ٌٍّئٍَخ رؤفن الأ٘لاف %68ِغزّغ اٌجؾش ٟٚ٘ َٔجخ 

اٌفوك٠خ ٌٍؼّبي ثؼ١ٓ الاػزجبه، ِٚٓ اٌّؼوٚف أْ ٌىً فوك ِغّٛػخ ِٓ اٌؾبعبد 

ٚالأ٘لاف اٌّزلافٍخ اٌزٟ رَبػل ػٍٝ رْىً اٌٍَٛن اٌٛظ١فٟ، ٠ٚؼزّل اٌٍَٛن فٟ 

ّلرٗ ٚا٠غبث١برٗ أٚ ٍٍج١برٗ ػٍٝ للهح اٌفوك ػٍٝ اّجبع ٘نٖ اٌؾبعبد ٚػٍٝ رؾم١ك 

رٍه الأ٘لاف فبما أجؼضذ ٘نٖ اٌؾبعبد فبْ مٌه ٠زورت ػ١ٍٗ ارجبع ّٜٔ ٍٍٛوٟ 

ا٠غبثٟ ثْىً ٠َبػل ػٍٝ رى٠ٛٓ ِب ٠َّٝ ثبٌّزٛاىْ، ٚ٘نا اٌٍَٛن اٌّزٛاىْ إٌبرظ 

ػٓ َِبٔلح اٌزٕظ١ُ ٌٍفوك فٟ رؾم١ك أ٘لافٗ اٌقبٕخ ٠زٌٛل ػٕٗ اٌْؼٛه ثبٌوٙب 

ٚالاّٛئٕبْ ٚالأزّبء صُ اٌٛلاء ِٕٚٗ فٍك ِئٍَخ أوضو فؼب١ٌخ رؤفن ثبٌؾَجبْ الأ٘لاف 

اٌفوك٠خ ٌٍؼب١ٍِٓ ثبٌّئٍَخ ِٓ ؽ١ش الأ١ّ٘خ ٚالأ٠ٌٛٚخ فٟ اٌؼًّ ػٍٝ رؾم١مٙب، ٚلل 

أّبه اثو٘بَ ِبٍٍٛ فٟ ٔظو٠زٗ اٌزٟ أٍّب٘ب ٍٍُ اٌؾبعبد أّبه اٌٝ ِقزٍف اٌؾبعبد 
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اٌزٟ ٠َؼٝ ا١ٌٙب اٌفوك ٌزؾم١مٙب ٚاٌزٟ ٠ّىٓ أْ ١َّٔٙب أ٠ٚب ثبلأ٘لاف، ٟٚ٘ اٌؾبعبد 

اٌف١ٌَٛٛع١خ، اٌؾبعخ ٌلأِٓ، اٌؾبعخ ٌلأزّبء، اٌؾبعخ اٌٝ الاؽزواَ، ٚاٌؾبعخ اٌٝ 

. رؾم١ك اٌناد

 ػبِلا ِّٓ ٕوؽٛا ثؤْ الأ٘لاف 12 ِٓ ِغّٛع ػ١ٕخ اٌلهاٍخ، أٞ %32أِب َٔجخ 

. اٌزٕظ١ّ١خ لا رؤفن الأ٘لاف اٌفوك٠خ ثؼ١ٓ الاػزجبه

: رؾ١ًٍ ٔزبئظ اٌجٕل اٌضبٌش ِٓ الاٍزّبهح

: ٠ٛٙؼ الإٌزياَ ثؤٚلبد اٌؼًّ كافً اٌّئٍَخ (18)علٚي هلُ

إٌَجخ اٌزىواه الاؽزّبلاد 

 %23 7فؼب١ٌخ أكاء إٌّظّخ ٔؼُ 

 %53 16أغبى الأ٘لاف فٟ ٚلزٙب اٌّؾلك 

 %7 2. أفوٜ أموو٘ب

 %17 5لا 

 %100 30اٌّغّٛع 

رّٚٓ اٌغلٚي اٌنٞ ٠لٚه ؽٛي رٛى٠غ أفواك ِغزّغ اٌجؾش ؽَت ِلٜ اٌزياَ 

اٌؼب١ٍِٓ كافً اٌّئٍَخ ثؤٚلبد اٌؼًّ ٚاٌفبئلح اٌزٟ رغ١ٕٙب اٌّئٍَخ ِٓ مٌه، ٚاٌنٞ 

 ِٓ ِغّٛع ػ١ٕخ اٌجؾش أعبثذ ثٕؼُ أٔٙب %53عبءد ٔزبئغٗ وبٌزبٌٟ ؽ١ش أْ َٔجخ 

 ِٓ ِغّٛع ػ١ٕخ %23رٍزيَ ِٓ أعً أغبى الأ٘لاف فٟ ٚلزٙب اٌّؾلك، صُ ر١ٍٙب َٔجخ 

.  أفوٜ رُ موو٘ب %7اٌجؾش ِٓ أعً ى٠بكح فؼب١ٌخ أكاء إٌّظّخ، ٚأف١وا َٔجخ 

ٚ٘نا هاعغ اٌٝ ِلٜ اٍزمواهُ٘ فٟ اٌؼًّ ٚى٠بكح فٟ أكائُٙ اٌغ١ل ثٙلف رؾم١ك 

الأ٘لاف اٌزٕظ١ّ١خ فٟ ٚلزٙب اٌّؾلك ٚ٘ئلاء فئخ ِئِٕخ ثؤ٘لاف إٌّظّخ ٚرؼًّ ػٍٝ 

رؾم١مٙب لإؽَبٍُٙ ثبهرجبٛ ٚعلأٟ ث١ُٕٙ ٚث١ٓ اٌّئٍَخ، ٚأْ ١ِٖوُ٘ َِٚزمجٍُٙ 

ِورجٜ ث١ّٖو اٌّئٍَخ اٌزٟ ٠ؼٍّْٛ ثٙب، ٌٙنا فُٙ ٠ؼٍّْٛ عب٘ل٠ٓ لأعً رؾم١ك 

. أ٘لاف ِئٍَزُٙ

 ِٓ ِغّٛع اٌؼ١ٕخ لا ٠ٍزيِْٛ ثؤٚلبد اٌؼًّ كافً %17فٟ ؽ١ٓ ٔغل َٔجخ 

. اٌّئٍَخ، ٚ٘نا هاعغ اٌٝ ظوٚفُٙ الاعزّبػ١خ أٚ ِْبوً ِغ اٌّْوف
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: ٠ٛٙؼ اٌزغ١ت ػٓ اٌؼًّ ٚاٌفؼب١ٌخ فٟ اٌّئٍَخ (19)علٚي هلُ

إٌَجخ اٌزىواه  الاؽزّبلاد 

 %17 5فؼب١ٌخ أكاء إٌّظّخ ٔؼُ 

 %17 5أغبى الأ٘لاف فٟ ٚلزٙب اٌّؾلك 

 %37  11ظوٚف ػبئ١ٍخ 

 %0  0. أفوٜ أموو٘ب

 %29 9لا 

 %100 30اٌّغّٛع 

اْ اٌغلٚي أػلاٖ ٠ٛٙؼ ٌٕب أٍجبة اٌزغ١ت ػٓ اٌؼًّ ٚاٌؼٛاًِ اٌزٟ رئكٞ اٌٝ مٌه 

٠ٚؼزجو اٌزغ١ت ِٓ ث١ٓ اٌؼٛاًِ اٌزٟ رئصو ػٍٝ ِوكٚك٠خ اٌؼب١ٍِٓ فٟ اٌّئٍَخ  

 ِٓ ِغّٛع ػ١ٕخ اٌجؾش أٔٙب %17ٚأقفبٗ َِزٜٛ أكاء اٌؼب١ٍِٓ، ؽ١ش ٠زٚؼ أْ 

رزغ١ت ػٓ اٌؼًّ، ٚ٘نا هاعغ اٌٝ ظوٚف اٌؼًّ اٌغ١و ِٕبٍجخ ولهعخ اٌؾواهح، 

 ِٓ ِغّٛع ػ١ٕخ اٌجؾش أْ %17اٌز٠ٛٙخ، اٌٚٛٙبء ٚغ١و٘ب، ف١ّب أهعغ أ٠ٚب 

ٕ٘بن ِْبوً ِغ اٌّْوف ٚ٘نا ِب فٍك ٌل٠ُٙ رٛرو فٟ اٌؼًّ ٚػلَ الاٍزمواه 

. ٚاٌزٙوة ِٓ أكاء أػّبٌُٙ

 ِٓ ِغّٛع ػ١ٕخ اٌجؾش ِّٓ ٠وعؼْٛ ٍجت اٌزغ١ت ػٓ اٌؼًّ %37ف١ّب ثٍغذ 

ٌٍظوٚف اٌؼبئ١ٍخ اٌزٟ رّٕؼُٙ ِٓ اٌؾٚٛه لأكاء أػّبٌُٙ فٟ اٌٛلذ إٌّبٍت، ٚفٟ 

 أٔٙب لا رزغ١ت ػٓ اٌؼًّ ٚرئكٞ أػّبٌٙب ثْىً ٛج١ؼٟ ٟٚ٘ %29اٌّمبثً ٔغل َٔجخ 

. ػٕبٕو فؼبٌخ فٟ اٌزٕظ١ُ ٚرؾمك أ٘لاف إٌّظّخ

: ٠ٛٙؼ اٌمواهاد ٚالأٚاِو ٚاٌٍٛائؼ فٟ اٌّئٍَخ (20)علٚي هلُ

إٌَجخ اٌزىواه اٌفئبد 

 %70 21ٔؼُ 

 

 %30 9لا 

 

 %100 30اٌّغّٛع 

 ِٓ ِغّٛع ػ١ٕخ اٌلهاٍخ ٕوؽٛا ثؤْ %70اْ اٌغلٚي أػلاٖ ٠ٛٙؼ ٌٕب أْ َٔجخ 

اٌّئٍَخ رٛٙؼ اٌمواهاد ٚالأٚاِو ٚاٌٍٛائؼ ِٚلٜ رى١ف الأفواك ِؼٙب ٚرط٠ٛو 

للهارُٙ ٚر١ّٕخ ِٙبهارُٙ ١ٌىٛٔٛا لبكه٠ٓ ػٍٝ الأكاء اٌّوغٛة ف١ٗ، ٚاٌزٟ رؾلك 

. اٌٚٛاثٜ  ٚاٌٛاعجبد، اٌَّئ١ٌٚبد ٌىً ٚظ١فخ فٟ اٌٙوَ اٌزٕظ١ّٟ
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 ِٓ ِغّٛع ػ١ٕخ اٌجؾش ٕوؽذ ثؤْ اٌّئٍَخ لا %30ٚفٟ اٌّمبثً ٔغل َٔجخ 

. رٛٙؼ اٌمواهاد ٚاٌٍٛائؼ فٟ اٌّئٍَخ

٘نا ٠لي ػٍٝ رَز١ْو اٌؼّبي فٟ ارقبم اٌمواهاد كافً اٌّئٍَخ ِّب ٠ٛٙؼ أْ ٕ٘بن 

. ر١١َو ػملأٟ فٟ كافً اٌزٕظ١ُ

٠ٛٙؼ رْغ١غ اٌّئٍَخ اٌؼب١ٍِٓ ػٍٝ الإثلاع ٚالاثزىبه ٌزؾم١ك  (21)علٚي هلُ 

: اٌفؼب١ٌخ

إٌَجخ اٌزىواه اٌفئبد 

 %40 12ٔؼُ 

 

 %60 18لا 

 

 %100 30اٌّغّٛع 

اْ صمبفخ الاثزىبه٠خ رزَُ ثب١ًٌّ اٌٝ رؤو١ل هٚػ اٌّجبكهح ٚأٍجم١خ الأفواك ػٍٝ اٌمٛاػل 

ٚالإعواءاد اٌّؾلكح ِغ هإ٠خ ِفزٛؽخ ٌزمجً أ٠خ فىوح عل٠لح ثؤلً لله ِٓ 

الاػزواٙبد اٌزٟ رؾ١ٜ الاثزىبه ِٚجبكهارٗ، ٌٚىٟ رَزط١غ إٌّظّبد رؾم١ك مٌه 

لاثل ِٓ رم١ٍٔ لٛاػل اٌؼًّ اٌغب٘يح ٚأكٌخ اٌؼًّ، فبٌّٛظف١ٓ اٌن٠ٓ ٠ْؼوْٚ ثمله 

ػبي ِٓ اٌلػُ اٌزٕظ١ّٟ اٌّلهن ٠ؾَْٛ ثؤُٔٙ ِل٠ْٕٛ ٌٍّٕظّخ ِٚٓ صّخ ثبٌؾبعخ اٌٝ 

ِجبكٌخ اٌّؼبٍِخ اٌزٕظ١ّ١خ اٌقف١خ ثبرغب٘بد ا٠غبث١خ ٔؾٛ إٌّظّخ رٍه ٍٍٛو١بد اٌؼًّ 

. ٌزؾ١َٓ الإٔزبع١خ ٚالاثزىبه

 ِٓ ِغّٛع ػ١ٕخ اٌلهاٍخ أٞ %60ِٚٓ ٕ٘ب ٔلاؽع ِٓ فلاي اٌغلٚي أػلاٖ أْ َٔجخ 

 ػبِلا فٟ ِلٜ رْغ١غ أفواك اٌؼب١ٍِٓ كافً اٌّئٍَخ ثضمبفخ الإثلاع ٠18ّضٍْٛ 

. ٚالاثزىبه كافً اٌّئٍَخ

 ػبِلا ٠وْٚ أٔٗ لا رٛعل صمبفخ اثزىبه٠ٗ 12 ِٓ أفواك اٌؼ١ٕخ ٠ّٚضٍْٛ %40ث١ّٕب َٔجخ 

. اثلاػ١خ ٌٍؼب١ٍِٓ فٟ اٌّئٍَخ ِؾً اٌجؾش ا١ٌّلأٟ
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٠ٛٙؼ اٌؼلالخ ث١ٓ اٌقطٜ اٌّزجؼخ اٌزٟ رؼًّ ػٍٝ رؾم١ك اٌفؼب١ٌخ  (22)علٚي هلُ

: ٚاٌفوٕخ فٟ رغ١و اٌؼًّ

 

 

المجموع لا نعم 

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 90% 24 %20 06 %70 21 اقتناء آلات جدٌدة

 

إضافة منتجات 

 أخرى

30 10% 00 00% 06 10% 

 

 %00 00 00% 00 %00 00 أخرى أذكرها

 

 %100 30 %20 6 %80 24المجموع 

 

اْ اٌغلٚي أػلاٖ ٠ٛٙؼ اٌؼلالخ ث١ٓ فوٕخ رغ١و اٌؼًّ ٚاٌقطٜ اٌّزجؼخ اٌزٟ رؼًّ 

. ػٍٝ رؾم١ك اٌفؼب١ٌخ

ِٚٓ فلاي اٌّؼط١بد الإؽٖبئ١خ ٔغل رجب٠ٓ ٚاٙؼ ؽٛي رغ١و اٌؼًّ ٚاٌقطٜ اٌّزجؼخ  

 ػبِلا ٕوؽٛا ثؤْ اٌقطٜ 21 ِٓ ِغّٛع ػ١ٕخ اٌلهاٍخ أٞ %70ٚٔغل َٔجخ 

اٌّزجؼخ رؼًّ ػٍٝ رؾم١ك اٌفؼب١ٌخ ٚرظٙو ِٓ فلاي الزٕبء آلاد عل٠لح ٌٍّئٍَخ 

 3 ِٓ ِغّٛع ػ١ٕخ اٌلهاٍخ أٞ %10رٛاوت اٌزطٛهاد اٌزىٌٕٛٛع١خ، فٟ ؽ١ٓ ٔغل 

 اٌٝ أْ رؾم١ك اٌفؼب١ٌخ ٠زؾمك ثبٙبفخ ِٕزغبد أفوٜ ٌزؾ١َٓ ٔٛػ١خ اػّبي أّبهٚ

 % 20إٌّزظ ٚرؾم١ك الإٔزبع١خ ٚثبٌزبٌٟ ى٠بكح اٌوثؾ١خ ٌٍّئٍَخ ، ٚفٟ اٌّمبثً ٔغل 

فٟ رؾم١ك " الإكاهح"ِٓ ػ١ٕخ اٌلهاٍخ ٔفٛا ٚعٛك فطٜ ِزجؼخ ِٓ ٛوف اٌّئٍَخ 

. اٌفؼب١ٌخ

 ِٓ ِغّٛع ػ١ٕخ اٌلهاٍخ أٞ أْ %90فٟ ؽ١ٓ ٔغل فوٕخ رغ١و اٌؼًّ ثٍغذ َٔجخ 

٘نا ٚاٙؼ فٟ ٚعٛك فًٍ فٟ اٌقطٜ اٌّزجؼخ ٌزؾم١ك اٌفؼب١ٌخ، ِّب أكٜ اٌٝ ػلَ 

. اٍزمواه اٌؼّبي، ِّب لل ٠لفؼُٙ اٌٝ اٌٍغٛء اٌٝ رغ١١و ػٍُّٙ اما أر١ؾذ اٌفوٕخ ٌُٙ 

 ِٓ ِغّٛع ػ١ٕخ اٌلهاٍخ أُٔٙ اما أر١ؾذ ٌُٙ اٌفوٕخ فبُٔٙ ٌٓ %10ف١ّب ٕوػ 

. ٠غ١وٚا ػٍُّٙ
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: ٠ٛٙؼ اٌؾفبظ ػٍٝ اٌضمبفخ اٌزٕظ١ّ١خ اٌَبئلح كافً اٌّئٍَخ (23)علٚي هلُ 

إٌَجخ اٌزىواه اٌفئبد 

 %57 17ٔؼُ 

 

 %43 13لا 

 

 %100 30اٌّغّٛع 

 ِٓ اٌؼ١ٕخ أعبثٛا ثٕؼُ ؽٛي ؽفبظ اٌّئٍَخ ػٍٝ اٌضمبفخ %٠57لاؽع ِٓ اٌغلٚي أْ 

اٌزٕظ١ّ١خ فٟ اٌّئٍَخ، ؽ١ش رؼوف ثؤٔٙب ِغّٛػخ اٌّجبكة ٚاٌم١ُ اٌزٕظ١ّ١خ اٌَبئلح 

ث١ٓ أػٚبء إٌّظّخ ٚرَبػل فٟ رٛع١ٗ ٍٍٛن اٌؼب١ٍِٓ كافً إٌّظّخ ٚرىْٛ ٚعٙخ 

. ٚاؽلح ِْزووخ ث١ٓ اٌغ١ّغ

ٕٚ٘ب رَؼٝ إٌّظّخ اٌٝ رؾم١ك اٌزى١ف اٌلافٍٟ ث١ٓ أفواك إٌّظّخ ِٓ فلاي ػ١ٍّبد 

الارٖبي ف١ّب ث١ُٕٙ ٚاٌؼًّ ِؼب ثفؼب١ٌخ ٚرؾم١ك اٌزى١ف ث١ٓ أفواك إٌّظّخ ٚاٌج١ئخ 

اٌقبهع١خ ِؾبٌٚخ ثنٌه اٌم١بَ ثلٚه اٌّوّل ٌلأفواك ٚالأْٔطخ ٌزٛع١ٗ اٌغٙٛك ٔؾٛ 

. رؾم١ك أ٘لاف إٌّظّخ

 ِٓ ِغّٛع ػ١ٕخ اٌلهاٍخ أٔٗ لا رٛعل صمبفخ رٕظ١ّ١خ ٍبئلح كافً %43ف١ّب أعبة 

. إٌّظّخ، ٚمٌه ِٓ فلاي ّؼٛهُ٘ ثبلاغزواة اٌٛظ١فٟ كافً اٌزٕظ١ُ

. ِّب ٠ٛٙؼ ثؤْ ٕ٘بن كلاٌخ ل٠ٛخ ػٍٝ ٚعٛك ٚلاء ِٓ ٛوف اٌؼّبي ارغبٖ ِئٍَزُٙ
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: تحليل الىتائج على ضوء الفرضياث

أطلالب ِٓ اٌفو١ٙبد ٚثؼل اٌزؾ١ًٍ ٚاٌزّؾ١ٔ إٌظوٞ ٚا١ٌّلأٟ ٌٍّٛٙٛع ٍٕٚذ 

: اٌٝ ِغّٛػخ ِٓ إٌزبئظ

.                ٠َبُ٘ ٚٙٛػ اٌلٚه اٌٛظ١فٟ فٟ اٌفؼب١ٌخ اٌزٕظ١ّ١خ: الفرضيت الأولى -1

  ِٓ ِغّٛع %93ِٚٓ فلاي إٌزبئظ اٌّزؾًٖ ػ١ٍٙب  ٔغل أْ َٔجخ 

اٌّجؾٛص١ٓ ٕوؽٛا أْ اٌلٚه اٌٛظ١فٟ ٠ٕبٍت للهارُٙ ا١ٌّٕٙخ، ٚ٘نا ِب 

 (.06)أٚٙؾٗ اٌغلٚي هلُ 

 ِٓ ِغّٛع اٌّجؾٛص١ٓ أولٚا ٚٙٛػ اٌّٙبَ اٌّٛوٍخ ا١ٌُٙ فٟ %74وّب أْ َٔجخ 

(.                              07)اٌؼًّ، ؽَت ِب عبء فٟ اٌغلٚي هلُ 

 َ ٕوؽٛا ثبكهان َِئ١ٌٚبرٗ%74وّب ٔغل أْ أغٍج١خ اٌّجؾٛص١ٓ ٚ ثَٕجخ 

(. 08)اٌّطٍٛثخ ُِٕٙ فٟ اٌؼًّ ؽَت ٔزبئظ اٌغلٚي هلُ 

 ٠وْٚ أْ ٕ٘بن أوضو ِٓ %67ثبلإٙبفخ اٌٝ أغٍت اٌّجؾٛص١ٓ ٚاٌّملهح ثَٕجخ 

(. 09)َِئٚي فٟ اٌؼًّ ٠ْوف ػ١ٍُٙ، ٚ٘نا ؽَت ٔزبئظ اٌغلٚي هلُ 

 هأٚا أٔٗ %70أْ أغٍج١خ اٌّجؾٛص١ٓ ٚثَٕجخ  (10)ونٌه ٠ج١ٓ ٌٕب اٌغلٚي هلُ 

رٛعل ثواِظ كٚه٠خ َِٚزّوح ٌزله٠ت اٌؼّبي، ٚ٘لف ٘نٖ اٌجواِظ ؽَجُٙ ٌزّى١ٓ 

. اٌؼّبي ِٓ أكاء ِٙبُِٙ ثللخ

رئول أْ أغٍج١خ اٌّجؾٛص١ٓ ٚاٌّملهح ثَٕجخ  (11)وّب ٔغل ونٌه ٔزبئظ اٌغلٚي هلُ

 ٕوؽٛا ثّملهح اٌَّئ١ٌٚٓ ػٓ ؽً اٌّْبوً كْٚ اٌٍغٛء اٌٝ أٞ 97%

. َِبػلاد 

  ٠وْٚ أٔٗ %90أْ أغٍج١خ اٌّجؾٛص١ٓ َٚٔجخ  (12)ٚأ٠ٚب ٠ج١ٓ ٌٕب اٌغلٚي هلُ

ٕ٘بن ارٖبي ث١ٓ اٌّل٠و ٚاٌؼّبي ِٓ أعً الاّٛئٕبْ ػٍٝ ا١ٌَو اٌؼبكٞ ٌٍؼًّ 

. ٚونا الاّٛئٕبْ ػٍٝ الأؽٛاي الاعزّبػ١خ ٌٍؼّبي

أْ أغٍج١خ اٌّجؾٛص١ٓ  ٕوؽٛا ثٛعٛك ػ١ٍّخ ارٖبي  (13)وّب ث١ٓ ٌٕب اٌغلٚي هلُ

 أٔٗ ٕ٘بن ارٖبي ث١ٓ %100ث١ٓ ِقزٍف اٌَّز٠ٛبد فٟ اٌّئٍَخ، ٚمٌه ثَٕجخ 

ِقزٍف اٌَّز٠ٛبد ٍٛاء ثطو٠مخ ه١ٍّخ أٚ غ١و ه١ٍّخ أٚ ِجبّوح أٚ غ١و 

. ِجبّوح

٠ٛٙؼ ٕؼٛثخ الارٖبي ثبٌَّئ١ٌٚٓ ٚأول  (14)ٚفٟ الأف١و ٔغل أْ اٌغلٚي هلُ

.  أْ ٕ٘بن ٕؼٛثخ فٟ الارٖبي ثبٌَّئ١ٌٚٓ 70%أغٍج١خ اٌّجؾٛص١ٓ ٚرمله َٔجزُٙ
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ِٚٓ ِغًّ إٌزبئظ اٌَبثمخ اٌنوو ٠جلٚا ع١ٍب أْ اٌفو١ٙخ الأٌٚٝ لل رؾممذ ػٍٝ 

اػزجبه أْ ِؼظُ اٌّجؾٛص١ٓ ألوٚا ثؤْ ٚٙٛػ اٌلٚه اٌٛظ١فٟ ٠َبُ٘ فٟ اٌفؼب١ٌخ 

. اٌزٕظ١ّ١خ فٟ اٌّئٍَخ ٚٚٙٛػ اٌلٚه ٠ؼًّ ػٍٝ ى٠بكح اٌزياُِٙ رغبٖ اٌّئٍَخ

ٚٙٛػ الأ٘لاف اٌٛظ١ف١خ رَبػل ػٍٝ رؾم١ك اٌفؼب١ٌخ : الفرضيت الثاويت -2

 .اٌزٕظ١ّ١خ

 ٠موْٚ أْ %67ٔغل أْ َٔجخ  (15)ِٓ فلاي إٌزبئظ اٌّزؾًٖ ػ١ٍٙب ِٓ اٌغلٚي

. أُ٘ الأ٘لاف الإٍزوار١غ١خ اٌزٟ روغت الإكاهح فٟ رؾم١مٙب ٟ٘ اٌوثؾ١خ

ِزؼبكٌخ ِٓ فلاي إٌزبئظ اٌّؾًٖ ػ١ٍٙب ام ٔغل  (16)وّب عبءد ٔزبئظ اٌغلٚي 

 ٠موْٚ أٔٗ لا ٠ٛعل رؼبهٗ ث١ٓ أ٘لاف إٌّظّخ ٚاٌطّٛؽبد %50َٔجخ 

. اٌْق١ٖخ

ثبلإٙبفخ اٌٝ أْ أغٍت اٌّجؾٛص١ٓ ٠وْٚ أْ الأ٘لاف اٌزٕظ١ّ١خ رؤفن الأ٘لاف 

 ِٓ ِغّٛع اٌّجؾٛص١ٓ، ٚ٘نا ؽَت %68ثؼ١ٓ الاػزجبه، ٚعبء مٌه ثَٕجخ 

(. 17)اٌغلٚي هلُ

 .رَبُ٘ اٌوغجخ فٟ أكاء اٌّٙبَ فٟ رؾم١ك اٌفؼب١ٌخ اٌزٕظ١ّ١خ: الفرضيت الثالثت -3

ِئولح أْ اٌغبٌج١خ اٌؼظّٝ ِٓ اٌّجؾٛص١ٓ  (18)ؽ١ش عبءد ٔزبئظ اٌغلٚي هلُ

 %٠83وْٚ أْ اٌؼب١ٍِٓ كافً اٌّئٍَخ ٍِزيِْٛ ثؤٚلبد اٌؼًّ ٚوبْ مٌه ثَٕجخ 

ٚاٌٙلف ِٓ ٘نا الاٌزياَ ٘ٛ ِٓ أعً فؼب١ٌخ أكاء إٌّظّخ، ٚأغبى الأ٘لاف فٟ 

. %53ٚلزٙب اٌّؾلك ثَٕجخ 

رٛٙؼ أْ أغٍج١خ اٌّجؾٛص١ٓ ٠زغ١جْٛ ػٓ اٌؼًّ  (19)وّب أْ ٔزبئظ اٌغلٚي هلُ

 ٔز١غخ ٌظوٚف اٌؼًّ اٌغ١و ِٕبٍجخ ثبلإٙبفخ ٌٍّْبوً ِغ %71ٚوبْ مٌه ثَٕجخ 

. %37اٌّْوف أٚ اٌظوٚف اٌؼبئ١ٍخ ثَٕجخ 

وّب أْ ِؼظُ اٌّجؾٛص١ٓ ٠موْٚ ثؤْ اٌؼب١ٍِٓ ٠زّزؼْٛ ثبٌملهح ػٍٝ الإثلاع 

 . %40ٚالاثزىبه لأْ اٌّئٍَخ رْغؼُٙ ػٍٝ مٌه، ٚوبْ مٌه ثَٕجخ 

 أْ اٌّئٍَخ لا رْغغ اٌؼب١ٍِٓ ػٍٝ %60ف١ّب ٕوؽذ أغٍج١خ وج١وح ثَٕجخ 

. الإثلاع ٚالاثزىبه

عبءد ٌزئول ٚعٛك ػلالخ ِب ث١ٓ اٌقطٜ اٌّزجؼخ  (22)وّب أْ ٔزبئظ اٌغلٚي هلُ 

. اٌزٟ رؼًّ ػٍٝ رؾم١ك اٌفؼب١ٌخ ٚونا اٌفوٕخ فٟ رغ١و اٌؼًّ
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 ثٚوٚهح الزٕبء آلاد عل٠لح ِٓ أعً %70ف١ّب أعبة أغٍج١خ اٌّجؾٛص١ٓ ٚثَٕجخ 

.  ٕوؽٛا ثزغ١و اٌؼًّ%20رؾم١ك اٌفؼب١ٌخ، ف١ّب َٔجخ 

فٟ أْ اٌّئٍَخ رؾبفع ػٍٝ اٌضمبفخ اٌزٕظ١ّ١خ فٟ  (24)وّب عبءد ٔزبئظ اٌغلٚي 

. اٌّئٍَخ ِٓ فلاي رؾم١ك اٌزى١ف ث١ٓ أفواك إٌّظّخ ٔؾٛ رؾم١ك أ٘لافٙب

ٚٔلاؽع ِٓ إٌزبئظ اٌَبثمخ اٌنوو أْ اٌفو١ٙخ اٌضبٌضخ لل رؾممذ ثبػزجبه أَ اٌوغجخ فٟ 

. أكاء اٌّٙبَ رَبُ٘ فٟ رؾم١ك اٌفؼب١ٌخ اٌزٕظ١ّ١خ

: وتائج الدراست

عبء رور١ت الأ٘لاف الإٍزوار١غ١خ اٌزٟ رؼًّ ػ١ٍٙب ِطبؽٓ اٌؾٕٚخ ثب١ٌٍَّخ ٌزؾم١مٙب 

. اٌوثؾ١خ، اٍزمواه اٌّئٍَخ ٚهفب١٘خ اٌؼّبي: وبٌزبٌٟ

 .ٚٙٛػ اٌلٚه اٌٛظ١فٟ ِٚلائّخ ٌٍملهاد ا١ٌّٕٙخ -

 .ٚٙٛػ اٌّٙبَ إٌَّٛثخ غ١ٍُٙ فٟ اٌؼًّ -

 . َِئ١ٌٚبرُٙ اٌّطٍٛثخ ُِٕٙ فٟ اٌؼًّنأول أغٍج١خ اٌّجؾٛص١ٓ اكاهد -

 .أغٍج١خ اٌّجؾٛص١ٓ ٕوؽٛا ثٛعٛك أوضو ِٓ َِئٚي ٠ْوف ػ١ٍُٙ فٟ اٌؼًّ -

 .أغٍج١خ اٌّجؾٛص١ٓ ٕوؽٛا ثٛعٛك ثواِظ رؤ١ً٘ ٚرله٠ت اٌؼّبي -

ثبٌملهح ػٍٝ ؽً اٌّْبوً اٌزٟ ٠ّىٓ " ِطبؽٓ اٌؾٕٚخ"٠زّزغ ِل٠و اٌّئٍَخ  -

 .أْ رؼزوٗ ِئٍَزٗ

ٚعٛك ػ١ٍّخ ارٖبي ِب ث١ٓ اٌّل٠و ٚاٌؼّبي ٠ٚٙلف ٘نا الارٖبي ثبلأٍبً اٌٝ  -

 .الاّٛئٕبْ ػٍٝ ا١ٌَو اٌؾَٓ ٌٍؼًّ

ألو أغٍج١خ اٌّجؾٛص١ٓ ٚعٛك ػ١ٍّخ الارٖبي ث١ٓ ِقزٍف اٌَّز٠ٛبد فٟ  -

 .اٌّئٍَخ 

 . ثبٌَّئ١ٌٚٓيٚعٛك ٕؼٛثخ الارٖب -

أول أغٍج١خ اٌّجؾٛص١ٓ أٔٗ لا رٛعل رؼبهٗ ث١ٓ أ٘لاف إٌّظّخ ٚاٌطّٛؽبد  -

 .اٌْق١ٖخ

أغٍج١خ اٌّجؾٛص١ٓ ٠وْٚ أْ الأ٘لاف اٌزٕظ١ّ١خ رؤفن الأ٘لاف اٌفوك٠خ ثؼ١ٓ  -

 .الاػزجبه

اٌؼّبي ثبٌّئٍَخ ٍِزيِْٛ ثؤٚلبد اٌؼًّ ثٙلف ى٠بكح فؼب١ٌخ الأكاء ٚأغبى  -

 .الأ٘لاف فٟ ٚلزٙب اٌّؾلك

 .أول غبٌج١خ اٌّجؾٛص١ٓ ثبٌزغ١ت ػٓ اٌؼًّ -

 .أول غبٌج١خ اٌّجؾٛص١ٓ ٚٙٛػ اٌمواهاد ٚالأٚاِو ٚاٌٍٛائؼ فٟ اٌّئٍَخ -

 .أول غبٌج١خ اٌّجؾٛص١ٓ ثبْ اٌّئٍَخ لا رْغغ اٌؼب١ٍِٓ ػٍٝ الإثلاع ٚالاثزىبه -

ٕ٘بن ػلالخ ِب ث١ٓ اٌقطٜ اٌّزجؼخ اٌزٟ رؼًّ ػٍٝ رؾم١ك اٌفؼب١ٌخ ٚونا  -

 .اٌفوٕخ فٟ رغ١و اٌؼًّ

. أول غبٌج١خ اٌّجؾٛص١ٓ أْ اٌّئٍَخ رؾبفع ػٍٝ اٌضمبفخ اٌزٕظ١ّ١خ فٟ اٌّئٍَخ -
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يخطط يبيً اهوحداث اهيخجوفت هرياض شطيف  (16)شنل ركى

 

 

 

 

-  

 

-  

-  

 

-  

-  

 

 

-  

 

-  

 المصلحة التجارٌة بالمنظمة: المصدر -

 

 

 

 
 

  

مطاحن الهضاب 

سطٌف / ش م/العلٌا

100 % 

/    ش م/مطاحن البٌبان 

    بوعرٌرٌجبرج

 
م ش / مطاحن الصومام

 بجاٌة / 

100 % 100 % 

 

 مش / مطاحن الحضنة 
 المسٌلة /   

100 % 100 % 

 
 م ش/ مطاحن الزٌبان 

 بسكرة /    

100 % 100 % 

 
ش م / مطاحن الواحات 

 ورقلة / 

100 % 

100 % 100 % 

 

     عٌسى مطاحن سٌدي
  المسٌلة/ ش م/ 

 

100 % 100 % 

 

 سطٌف /   ش م / صور مً 

AGE /   البلٌدة /     ش م 

 

الزراعة الجنوبٌة  

 ورقلة 

 

 /    ش م/نقل الفوارة
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*** الهٌكل التنظٌمً لمطاحن الحضنة***                 
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 :خاتمة

لقد تم التأكٌد فً أكثر من مرة فً هذه المذكرة على أن موضوع صراع الأدوار 

وعلاقته بالفعالٌة التنظٌمٌة فً مجال التنظٌمات ذو أهمٌة كبٌرة، مما جعله جدٌرا 

بالدراسة والبحث المعمق لأجل معرفة صراع الأدوار ومسبباته وما ٌنتج عنه من 

آثار وما ٌترتب عنه وكذا تحدٌد آلٌات الفعالٌة التنظٌمٌة، وتوفٌر عوامل بلوغها  

ورغم ما ٌكتنف هذه العملٌة من صعوبات وعوائق نظرا لصعوبة تحدٌد مقاٌٌس 

علمٌة وموضوعٌة ٌمكن اعتبار المعٌار الأمثل الذي ٌمكن الاعتماد علٌه فً تقٌٌم 

مدى كفاءة وفعالٌة التنظٌم المتبع داخل جمٌع المؤسسات الاقتصادٌة، وخاصة لما 

نضع أمام أعٌننا الاختلافات التً ربما ستكون فً كافة المؤسسات، وهذا راجع 

لكون لكل مؤسسة أو منظمة  واقعها الخاص بها، والذي لا ٌمكن تعمٌمه فً كل 

الأحوال على بقٌة المؤسسات الأخرى، وذلك نظرا للظروف المحٌطة بها والأهداف 

التً أنشئت من أجلها على اعتبار أن ما ٌلاءم مؤسسة ما قد لا ٌكون كذلك بالنسبة 

 .لمؤسسة أخرى

وقد حاولت من خلال فصول هذه المذكرة الربط بٌن كل من متغٌري صراع 

الأدوار والفعالٌة التنظٌمٌة باعتبار أن صراع الأدوار من المواضٌع الحساسة فً 

التنظٌمات فً عصرنا الحالً، أما فعالٌة المنظمات فتعتبر غاٌة كل منظمة لأجل 

 .ضمان استقرارها و استمرارها وتقدمها

وفً الأخٌر هذا ما تمكنت من الوقوف علٌه، وأتمنى أن أكون وفقت فً تناول هذا 

الموضوع، وفً المقابل أتمنى أن تكون هناك دراسات أخرى مستقبلٌة تتناول 

الموضوع من جانب آخر تعذر علً تناوله أو نفس الجوانب التً تناولتها فً هذه 

المذكرة بإسهاب أكثر وفً مؤسسات أخرى أو قطاعات أخرى غٌر ما تناولت فً 

 .موضوع دراستً



 
 

I- البٌانات الشخصٌة: 

 ذكر                       أنثى :                                الجنس -1

 (فما فوق50)(49-40)(39-30)( 29-18):السن -2

 جامعً ثانوي  متوسطابتدائً: المستوى التعلٌمً -3

  متزوج  أعزب  : الحالة المدنٌة -4

 .: ..........................................................................الوظٌفة -5

 :(الأقدمٌة)الخبرة فً العمل  -6

  سنة فأكثر19 من  سنة19 إلى 10 من  سنوات 10أقل من 

II- العامل الجماعً والفعالٌة التنظٌمٌة: 

 ؟هل تشعر فعلا أن الدور الوظٌفً الذي تؤدٌه ٌناسب قدراتك المهنٌة -7

     لا                                                      نعم    

 هل المهام الموكلة إلٌك واضحة؟ -8

     لا نعم    

 هل تدرك كل مسؤولٌاتك المطلوبة منك فً عملك؟ -9

     لا نعم    

 هل هناك أكثر من مسؤول ٌشرف علٌك فً عملك؟ -10

     لا نعم    

 هل ٌوجد بالمؤسسة برامج دورٌة ومستمرة لتدرٌب العمال؟ -11

     لا نعم    

 :إذا كانت الإجابة بنعم هل هذا راجع إلى

 تقلٌل الأخطاء فً أداء مهامك  -

 تمكنك من مستوٌات أخرى  -
 :...............................................................أخرى، أذكرها -

 هل ٌتمتع المسٌرون فً المؤسسة على القدرة فً حل المشاكل؟ -12

     لا نعم    

 :إذا كان الجواب لا من ٌتم الاعتماد علٌه فً تلك الحالة

 

 استشارة أعضاء مجلس الإدارة   -

  مستشارٌن من خارج المؤسسة     -



 
 

 (من خارج الوطن)مستشارٌن أجانب -
 :...............................................................أخرى، أذكرها -

     لا هل هناك اتصال بٌن المدٌر والعمال؟  نعم     -13
 :إذا كانت الإجابة نعم فهل

 للاطمئنان على السٌر العادي للعمل      -

 للاطمئنان على الأحوال الاجتماعٌة للعمال     -
 .: .............................................................أخرى، أذكرها -

 كٌف تتم عملٌة الاتصال بٌن مختلف المستوٌات فً المؤسسة؟ -14

 ٌتم بطرٌقة رسمٌة           -

 ٌتم بطرٌقة غٌر رسمٌة      -

 تتم بطرٌقة مباشرة         -

 تتم بطرٌقة غٌر مباشرة     -
 .: .............................................................أخرى، أذكرها -

     لا هل هناك صعوبة الاتصال بالمسؤولٌن؟نعم     -15

III- تناقض الممارسات الإدارٌة والفعالٌة التنظٌمٌة: 

 ماهً الأهداف الاستراتٌجٌة الأكثر أهمٌة التً ترغب الإدارة فً تحقٌقها؟ -16

 الربحٌة -

 رفاهٌة العمال    -

 استقرار العمال   -
 .: .............................................................أخرى، أذكرها -

 هل هناك تعارض بٌن الأهداف الرئٌسٌة للمنظمة وطموحاتك الشخصٌة؟  -17

     لا نعم    

 ....................................إذا كان الجواب لا، كٌف تتعامل مع هذا التعارض؟

      الحوار مع الإدارة   اللامبالاة : إذا كان الجواب نعم، كٌف ٌتم

 : ..............................................................أخرى،أذكرها -
 

 هل تأخذ الأهداف التنظٌمٌة الأهداف الفردٌة بعٌن الاعتبار؟  -18

     لا نعم    

 



 
 

 فً حالة الإجابة نعم هل ٌعمل ذلك على زٌادة الفعالٌة فً المؤسسة؟              -

     لا نعم    

IV- تدعٌم فرق العمل السلبٌة والفعالٌة التنظٌمٌة: 

     لا هل تلتزم بأوقات العمل داخل المؤسسة؟ نعم  -19
 إذا كانت الإجابة نعم، ما الفائدة التً تجنٌها المؤسسة من ذلك؟  -

 فعالٌة أداء المنظمة  -

 إنجاز الأهداف فً وقتها المحدد   -
 : ..............................................................أخرى،أذكرها -

 هل تغٌبت عن العمل، وهل ٌؤثر ذلك على فعالٌتك فً المؤسسة؟    -20

     لا نعم    

 إذا كان الإجابة نعم، فما هو السبب وراء ذلك؟

 ظروف العمل غٌر مناسبة  -

 مشاكل مع المشرف         -

 ظروف عائلٌة               -
 .: .............................................................أخرى، أذكرها -

     لا هل تعجبك القرارات والأوامر واللوائح فً المؤسسة ؟ نعم    -21

 هل تشجع المؤسسة العاملٌن على الإبداع والابتكار لتحقٌق الفعالٌة؟ -22

     لا نعم    

 إذا جاءتك لك الفرصة فً تغٌٌر العمل هل تغٌر عملك؟ -23

  لا نعم    

    لا هل ترى أن الخطط المتبعة تعمل على تحقٌق فعالٌة المؤسسة؟نعم   -24
 :فً حالة الإجابة نعم، هل الفعالٌة تكون على مستوى

 اقتناء آلات جدٌدة         -

 إضافة منتجات أخرى    -
 .: .............................................................أخرى، أذكرها -

 هل تسعى المؤسسة إلى الحفاظ على الثقافة التنظٌمٌة السائدة داخل المؤسسة؟ -25

     لا   نعم    
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